
Koncepcje i strategie logistyczne

18
Logistyka 1/2002

Leszek Mindur
Maciej Mindur

Wzrost internacjonalizacji ˝ycia go-
spodarczego na skutek globalizacji go-
spodarki Êwiatowej stanowi jeden z naj-
istotniejszych czynników Êwiadczenia
us∏ug logistycznych przez wyspecjali-
zowanych operatorów. Z amerykaƒ-
skich i japoƒskich oraz zachodnioeuro-
pejskich doÊwiadczeƒ wynika, ̋ e fizycz-
nà realizacj´ masowych i wieloasorty-
mentowych dostaw towarowych w Êci-
Êle okreÊlonych terminach i po stosun-
kowo niskich cenach najkorzystniej za-
pewniç mogà jedynie centra logistycz-
ne. Ze wzgl´du na to, ̋ e poj´cie to w li-
teraturze przedmiotu jest traktowane
bardzo szeroko, a niekiedy niejedno-
znacznie Autorzy w niniejszym artyku-
le, jak i kolejnym zatytu∏owanym „Typy
us∏ug logistycznych oraz ich wykonaw-
ców ze szczególnym uwzgl´dnieniem
ró˝nych rodzajów centrów logistycz-
nych”, podj´li prób´ jego wyjaÊnienia
na tle warunków polskich. Przedstawio-
no równie˝ genez´ form realizacji us∏ug
logistycznych, w tym tak˝e przez ró˝ne-
go typu centra logistyczne, których roz-
wój, jak wynika z przeprowadzonych
badaƒ, jest nieunikniony w zwiàzku
z rych∏ym cz∏onkostwem Polski w Unii
Europejskiej.

Uzasadnienie koniecznoÊci podj´cia dzia∏aƒ 
racjonalizacyjnych w zakresie obs∏ugi logistycznej

Coraz silniejsza konkurencja wymusza
na polskich podmiotach gospodarczych
podejmowanie wielokierunkowych dzia-
∏aƒ w celu obni˝enia kosztów w∏asnych
i cen oraz popraw´ jakoÊci produkowa-
nych dóbr. Z tych te˝ powodów wÊród
przedsi´wzi´ç racjonalizacyjnych znalaz∏y
si´ równie˝ dzia∏ania na rzecz obni˝ki
kosztów logistycznych, w tym zw∏aszcza
kosztów transportowania i magazynowa-
nia ∏adunków itp., rzutujàcych w sposób
istotny na ogólny wynik finansowy wi´k-
szoÊci podmiotów gospodarczych.

Szacuje si´, ̋ e koszty logistyczne wa-
hajà si´ w granicach 10 – 20% ∏àcznych
kosztów w zale˝noÊci od bran˝y i wiel-
koÊci przedsi´biorstwa. Stàd choçby nie-
wielkie zmniejszenie kosztów logistycz-
nych przyczyniç si´ mo˝e do liczàcego
si´ wzrostu ekonomicznej efektywnoÊci
produkcji lub znacznej obni˝ki cen. War-
to przypomnieç, ˝e wed∏ug oceny eks-
pertów, koszty logistyczne mo˝na
zmniejszyç nawet o 1/3 pod warunkiem,
˝e dzia∏ania racjonalizacyjne obejmà sfe-
r´ produkcji, zaopatrzenia i zbytu.

Skoncentrowanie uwagi na logistycz-
nym zarzàdzaniu procesami produkcji
i wymiany wynika g∏ównie z faktu, ˝e
u podstaw za∏o˝eƒ logistyki jest zawsze
dà˝enie do:
• oferowania klientowi produktu takie-

go, jakiego sobie ˝yczy, w najdogod-
niejszych dla niego partiach i termi-
nach, przy zastosowaniu odpowiadajà-
cych mu norm regulacji zobowiàzaƒ

• minimalizacji zapasów we wszystkich
sferach dzia∏alnoÊci gospodarczej

• wyhamowania tendencji wzrostu kosz-
tów transportu

• wykorzystania nowoczesnych techno-
logii komputerowych w zarzàdzaniu
masowymi i z∏o˝onymi procesami wy-
st´pujàcymi w kana∏ach logistycznych

• usprawnienia systemów zaopatrzenia
i dystrybucji oraz dostosowania ich do
pog∏´biajàcej si´ specjalizacji wytwa-
rzania i rodzàcych si´ wielkich korpo-
racji, stosujàcych globalne strategie
konkurencyjne.
Nietrudno wi´c zauwa˝yç, ˝e logisty-

ka stawia sobie za cel rozwiàzywanie
wa˝nych i aktualnych problemów go-
spodarczych i to nie tylko w skali krajo-
wej, ale równie˝ mi´dzynarodowej. Ma
to istotne znaczenie w zwiàzku z po-
g∏´biajàcà si´ internacjonalizacjà i globa-
lizacjà produkcji i wymiany towarowej.
W rozwiàzywaniu tych z∏o˝onych
i skomplikowanych dzia∏aƒ pomocny

okazuje si´ teleinformatyczny system
zarzàdzania wykorzystujàcy w coraz
wi´kszym stopniu Internet. Jego sku-
tecznoÊç uwarunkowana jest jednak od
dysponowania odpowiednià siecià cen-
trów logistycznych oraz sprawnym sys-
temem transportowym.

Poj´cie us∏ug logistycznych oraz formy ich Êwiadczenia

Procesy logistyczne istniejà od zarania
produkcji towarowej z tym, ̋ e ich zakres
oraz sposób realizacji ulega∏ istotnym
przemianom w miar´ pog∏´biajàcej si´
specjalizacji produkcji i wymiany towaro-
wej. Pierwsze procesy logistyczne, nie
majàc jeszcze cech us∏ug logistycznych,
realizowane by∏y systemem gospodar-
czym i sprowadza∏y si´ z regu∏y do czyn-
noÊci transportowych zwiàzanych ze zby-
tem wytworzonych dóbr. Trzeba bowiem
pami´taç, ˝e w myÊl definicji us∏ugami
logistycznymi sà wy∏àcznie us∏ugi Êwiad-
czone przez wyspecjalizowane podmio-
ty gospodarcze w sposób profesjonalny
i zarobkowy. Zakres przedmiotowy i sto-
pieƒ specjalizacji firm Êwiadczàcych us∏u-
gi logistyczne ulega∏y systematycznemu
rozszerzeniu wraz z rosnàcà rolà czynno-
Êci logistycznych w procesach wytwarza-
nia i dystrybucji dóbr materialnych.

Aktualnie w kompleksowej obs∏udze
logistycznej mo˝na wyró˝niç co najmniej
nast´pujàce grupy us∏ug logistycznych:
• magazynowanie i obs∏ug´ zapasów

oraz kompletowanie po˝àdanych par-
tii ∏adunków

• transportowanie i obs∏ug´ ∏adunków
• badanie rynku i tworzenie marketingo-

wego systemu informacji
• finansowanie transakcji, obs∏ug´ ban-

kowà i ubezpieczeniowà kontraktów.
Ka˝dy z wy˝ej wymienionych elemen-

tów obejmuje wiele z∏o˝onych zadaƒ,
których realizacja ma ogromny wp∏yw
na efektywnoÊç Êwiadczonych us∏ug lo-
gistycznych. Prób´ okreÊlenia tych za-

Spo∏eczno-ekonomiczne aspekty tworzenia 
centrów logistycznych

*) Kompendium wiedzy o logistyce, opracowanie zbiorowe pod redakcjà El˝biety Go∏embskiej, PWN, Warszawa-Poznaƒ 1999.
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daƒ dokonali mi´dzy innymi autorzy
Kompendium wiedzy o logistyce.*) Wy-
kaz wspomnianych zadaƒ w przekroju
podstawowych grup us∏ug logistycznych
przedstawiony zosta∏ na rys. 1.

DopuszczalnoÊç stosowania ró˝nych
form realizacji procesów logistycznych
wynika z faktu, ̋ e w praktyce gospodar-
czej wyst´puje tak˝e du˝a ró˝norodnoÊç
transakcji handlowych wywo∏ujàcych
ró˝ny zakres zadaƒ logistycznych oraz
podzia∏ odpowiedzialnoÊci mi´dzy kon-
trahentami za ich realizacj´. Najlepszym
tego przyk∏adem mogà byç umowy han-
dlowe, w których okreÊla si´ jednocze-
Ênie formy organizacji dostaw, tj. po-
dzia∏ pomi´dzy sprzedajàcego a kupujà-
cego kosztów transportu oraz obowiàz-
ków zwiàzanych z przemieszczeniem
zakupionego towaru. O podziale kosz-
tów i obowiàzków decyduje wynegocjo-
wany rodzaj ceny sprzeda˝y, których jest
wiele. Ilustruje to rys. 2.

W konsekwencji tego procesy logi-
styczne mogà wyst´powaç jako frag-
menty z∏o˝onego ∏aƒcucha dostaw, bàdê
jako zintegrowany proces logistyczny.
T́  ró˝norodnoÊç zakresów logistyczne-
go zarzàdzania zintegrowanym ∏aƒcu-
chem dostaw ilustruje rys. 3.

W praktyce istniejà i dzia∏ajà ró˝ne
przedsi´biorstwa Êwiadczàce us∏ugi lo-
gistyczne. Wiodàcymi z tym zakresie sà
przedsi´biorstwa transportowe. Wyni-
ka to stàd, ̋ e obecnie wiele podmiotów
gospodarczych, wykorzystujàc sytuacj´
nadwy˝ki rynkowej zdolnoÊci przewozo-
wych, ˝àda od przewoêników wysokiej
jakoÊci us∏ug transportowych, zw∏asz-
cza dostosowania harmonogramu do-
staw do rytmu procesu produkcyjnego.
Dzi´ki szybkiemu przep∏ywowi dóbr od-

biorcy osiàgajà wielorakie korzyÊci. Wy-
ra˝ajà si´ one g∏ównie wzrostem ekono-
micznej efektywnoÊci z tytu∏u ograni-
czenia zamro˝enia kapita∏u (rezygnacja
z budowy w∏asnych magazynów, utrzy-
manie zapasów na minimalnym pozio-
mie, zmniejszenie obs∏ugi administra-
cyjnej itp.) oraz przyspieszeniem obro-
tu Êrodków finansowych.

Z∏o˝onoÊç zadaƒ logistycznych prze-
mawia za tym, by ich realizacj´ powie-
rzaç wyspecjalizowanym operatorom.
W prostych przypadkach nie muszà to
byç jednak konieczne centra logistyczne,
a funkcje te spe∏niaç mogà tak˝e z po-
wodzeniem odpowiednio przygotowane
przedsi´biorstwa transportowe lub spe-

dycyjne. Niewàtpliwie istnieje równie˝
mo˝liwoÊç realizacji niektórych zadaƒ
logistycznych systemem gospodarczym.
Jednak warto pami´taç o tym, ˝e w ak-
tualnych warunkach rynku konsumenta,
zakup obcych us∏ug logistycznych bywa
taƒszy od wariantu samoobs∏ugi zw∏asz-
cza wtedy gdy stawia si´ tym us∏ugom
wymóg wysokiego poziomu jakoÊciowe-
go. Kompleksowà obs∏ugà logistycznà
Êwiadczonà przez wyspecjalizowane
przedsi´biorstwa powinni byç zaintere-
sowani wszyscy uczestnicy procesu logi-
stycznego czyli wytwórcy, dystrybuto-
rzy oraz przedsi´biorstwa Êwiadczàce
us∏ugi logistyczne. Wytwórcy oraz apa-
rat dystrybucyjny – dzi´ki kompleksowej
obs∏udze logistycznej – mogà skoncen-
trowaç swojà uwag´ na dzia∏alnoÊci pod-
stawowej, charakteryzujàcej si´ z zasa-
dy wi´kszà efektywnoÊcià ekonomicznà
ni˝ dzia∏alnoÊç pomocnicza, w ramach
której realizowana jest samoobs∏uga lo-
gistyczna. Natomiast przedsi´biorstwa
Êwiadczàce us∏ugi logistyczne majà mo˝-
liwoÊç zwi´kszenia swojej efektywnoÊci
ekonomicznej dzi´ki intensywniejsze-
mu wykorzystaniu dysponowanego po-
tencja∏u produkcyjnego oraz obni˝eniu
kosztów w∏asnych.

Warto przypomnieç o ogromnym
znaczeniu informatyki, poniewa˝ wszy-
scy uczestnicy procesu logistycznego
oczekujà wyprzedzajàcych informacji
i przebiegu tego procesu. Wià˝e si´ to

Rys. 1. Zakres przedmiotowy us∏ugi logistycznej

Rys. 2. Rodzaje cen sprzeda˝y jako wyraz zró˝nicowanych form organizacji dostaw ∏adunków
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nie tylko z mo˝liwoÊcià ewentualnego
jego skorygowania, ale równie˝ przy-
spieszenie procesu fakturowania. Dzi´-
ki temu dostawcy i wykonawcy us∏ug
logistycznych uzyskujà od nabywców
wczeÊniej nale˝nà zap∏at´. Mogà wi´c
zmniejszyç zaanga˝owanie w∏asnych
Êrodków pieni´˝nych, a w przypadku
korzystania z kredytów – zredukowaç
koszty obs∏ugi kredytu obrotowego.
W ten sposób zmniejszajà si´ koszty
transferowe, co wp∏ywa na popraw´
ogólnego wyniku finansowego ca∏ego
procesu logistycznego.

W warunkach rynku konsumenta wie-
lu przewoêników akceptuje ̋ àdania od-
biorców. Daje si´ nawet zauwa˝yç, ˝e
przewoênicy coraz cz´Êciej sami doko-
nujà rozszerzenia Êwiadczonych us∏ug
– z prostych transportowych na zinte-
growane, logistyczne. Cz´sto przedsi´-
biorstwa transportowe oferujà kom-
pleksowà us∏ug´ logistycznà, zw∏asz-
cza obejmujàcà podsystemy: transpor-
towy, prze∏adunkowy i gospodarki ma-
gazynowej.

Równie˝ przedsi´biorstwa spedycyj-
ne w systemie logistycznym mogà spe∏-
niaç wielorakie funkcje, wyr´czajàc
przedsi´biorstwa wytwórcze i obrotu
towarowego oraz przedsi´biorstwa
transportowe od pracoch∏onnych zadaƒ,
nie wià˝àcych si´ ÊciÊle z ich profilem
technologicznym. Chodzi tu przede
wszystkim o zaopatrzenie, gospodark´
magazynowà, transport wewn´trzny,
dystrybucj´, zbyt, ekspedycj´.

Ze wzgl´du na to, ˝e w warunkach
konkurencyjnych nie ma mo˝liwoÊci eg-
zekwowania od us∏ugobiorców coraz
wy˝szych cen, jedynym êród∏em wypra-
cowania zysku jest Êwiadczenie us∏ug
logistycznych w pe∏nym zakresie i na
wysokim poziomie jakoÊciowym oraz ta-
kie organizowanie w∏asnej pracy, aby
koszty operatora logistycznego by∏y
mo˝liwie najmniejsze.

Nale˝y jednak pami´taç, ˝e podj´cie
okreÊlonego zakresu zadaƒ procesu logi-
stycznego oraz zapewnienie mu wyso-
kiej efektywnoÊci nie zale˝à tylko od wo-
li przedsi´biorstwa, lecz przede wszyst-
kim od jego wielkoÊci, poziomu wyposa-
˝enia technicznego, struktury organiza-
cyjnej oraz doÊwiadczenia we wspó∏pra-
cy z uczestnikami tego procesu. Dlatego
nie wszystkie przedsi´biorstwa transpor-
towo-spedycyjne mogà przekszta∏ciç si´
w operatorów logistycznych o pe∏nym
zakresie Êwiadczenia us∏ug.

JednoczeÊnie trudno sobie wyobraziç,

by taka forma zaopatrzenia i zbytu mia-
∏a charakter d∏ugofalowy i powszechny,
gdy˝ jest ona bardzo trudna i kosztow-
na dla dostawców oraz przewoêników
obs∏ugujàcych taki uk∏ad logistyczny.
Wyst´puje tu bowiem sprzecznoÊç inte-
resów. Efekt wysokiego poziomu obs∏u-
gi dostaw uzyskuje odbiorca, a ogólne
koszty procesu logistycznego obcià˝ajà
pozosta∏ych uczestników tego procesu.

Dochodzenie do stosunków partner-
skich mi´dzy poszczególnymi ogniwa-
mi zintegrowanego ∏aƒcucha dostaw jest
procesem stosunkowo trudnym i wyma-
gajàcym przejÊcia przez kilka etapów
wspó∏pracy.

W paƒstwach zachodnich najbardziej
rozpowszechnionà formà kompleksowej
obs∏ugi logistycznej jest powo∏anie
przez wspó∏dzia∏ajàce podmioty gospo-
darcze generalnego operatora logistycz-
nego. Rola takiego operatora ogranicza
si´ do koordynacji dzia∏aƒ podmiotów
Êwiadczàcych us∏ugi logistyczne, rozli-
czania dochodów i kosztów oraz troska
o jak najlepszy wynik finansowy. Na tym
tle na Zachodzie zrodzi∏a si´ i funkcjo-
nuje z du˝ym powodzeniem koncepcja
obs∏ugi logistycznej zintegrowanego
∏aƒcucha dostaw, bazujàca na partner-
skiej wspó∏pracy.

Ze zjawiskiem logistycznego zarzà-
dzania zintegrowanym ∏aƒcuchem do-
staw spotykamy si´ najcz´Êciej w wiel-
kich i nowoczesnych korporacjach za-
granicznych o globalnym zasi´gu.
Z przyk∏adami zintegrowanych ∏aƒcu-
chów dostaw spotykamy si´ tak˝e w Pol-
sce z tym, ̋ e przypadki takie ogranicza-
jà si´ w zasadzie do przedsi´biorstw ko-
operujàcych z podmiotami zagraniczny-
mi. Wymieniç tu mo˝na mi´dzy innymi:
• Wytwórnie Zespo∏ów Kooperacyjnych

Sp. z o. o. w Mielcu wspó∏pracujàcà
z Boeing Aicraft Company

• Zak∏ad MF-Pi∏a kooperujàcy z Philips
Machinefabrieken

Rys. 3. Zakresy zarzàdzania logistycznego w ∏aƒcuchu dostaw

Tab. 1. WielkoÊç i struktura ga∏´ziowa przewozów ∏adunków w obs∏udze polskiego handlu 
zagranicznego w 1997 r.
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• Wytwórni´ Sprz´tu Mechanicznego
„Krotoszyn” SA kooperujàcà z Volvo
Truck Corporation, itp.
Ka˝da z wymienionych firm, mimo

partnerskiej wspó∏pracy, z regu∏y pod-
porzàdkowana jest zagranicznemu
przedsi´biorstwu, które pe∏ni w ∏aƒcu-
chu dostaw role lidera, dyktujàcego
polskiemu partnerowi warunki wspó∏-
pracy. Jest to normalne, albowiem lide-
rem w zintegrowanym ∏aƒcuchu dostaw
staje si´ z regu∏y podmiot cieszàcy si´
najwi´kszym uznaniem pod wzgl´dem
si∏y ekonomicznej lub trwa∏ych i rozle-
g∏ych powiàzaƒ z klientami. Na przy-
k∏ad wspó∏praca wytwórni Sprz´tu Me-
chanicznego „Krotoszyn” SA polega na
dostosowaniu si´ do wymagaƒ firmy
Volvo Truck Corporation, która od pol-
skiego partnera oczekuje przede
wszystkim:
• ciàg∏ego polepszania jakoÊci zgodnie

z warunkami AQUA (Article Quality As-
surance) systemu elastycznoÊci dostaw
przy minimalizacji ca∏kowitych kosz-
tów logistycznych oraz stosowanie sys-
temu planowania materia∏owego ba-
zujàcego na rygorystycznym przestrze-
ganiu harmonogramów dostaw

• bie˝àcego, za poÊrednictwem syste-
mu komputerowego, uzyskiwania in-
formacji o przewidywanym popycie,
zamówieniach, planach produkcyjnych
wa˝nych dla partnerów zagadnieniach

• dzielenia si´ ryzykiem zwiàzanym ze
zmiennoÊcià popytu na produkty.
Volvo, proponujàc WSM racjonalne

rozwiàzania systemowe niewàtpliwie
ogranicza w pewnym stopniu jej samo-
dzielnoÊç, dajàc jej jednak w zamian
mo˝liwoÊç wejÊcia na krajowe i zagra-
niczne rynki z produktami wytwarzany-
mi nowoczesnymi technologiami po naj-
ni˝szych kosztach. Takie sà wady i korzy-
Êci przynale˝noÊci przedsi´biorstwa do
zintegrowanego ∏aƒcucha dostaw zarzà-
dzanego logistyczne. Niewàtpliwie ko-
rzyÊci sà wi´ksze, zapewniajà firmie
utrzymanie si´ na rynku, o co warto za-
biegaç, poÊwi´cajàc nawet cz´Êç swojej
samodzielnoÊci na rzecz lidera.

Nierzadko w paƒstwach zachodnich
dzia∏ajà tak˝e wyspecjalizowane przed-
si´biorstwa, Êwiadczàce us∏ugi logi-
styczne na zasadach ich zakupu. Sà to
z regu∏y centra us∏ug logistycznych. Ich
znaczenie systematycznie roÊnie, gdy
chodzi o zarzàdzanie logistykà globalnà,
odnoszàcà si´ do mi´dzynarodowego

systemu dystry-
bucji.

Podobne ten-
dencje obser-
wuje si´ w Pol-
sce. Chodzi tu
g∏ównie o mor-
skie porty han-
dlowe oraz wiel-
kie terminale
obs∏ugujàce ró˝-
ne ga∏´zie trans-
portu. Sprzyja
temu aktualna
sytuacja rynko-
wa, zw∏aszcza
stosunkowo du-
˝e obroty mi´-
dzynarodowe.
(tab. 1).

Ju˝ obecnie
oko∏o 70% obro-
tów handlu
zagranicznego
przypada na
kraje Unii Euro-
pejskiej. Wy-
musza to przy-
stosowanie na-
szej gospodarki
do standardów
i rozwiàzaƒ UE. Chodzi tu g∏ównie
o przestrzeganie norm jakoÊciowych,
wymagaƒ w stosunku do transportu, do-
kumentacji, przep∏ywu towarów w rela-
cjach mi´dzynarodowych i systemów in-
formatycznych.

Sprostanie tym wymaganiom wymaga
stosowania nie tylko nowoczesnych sys-
temów transportowo-magazynowych,
ale tak˝e niezawodnych rozwiàzaƒ in-
formatycznych umo˝liwiajàcych stero-
wanie przep∏ywem wielkiej i ró˝norod-
nej masy towarów. Przewiduje si´ bo-
wiem w ramach UE znacznego wzrostu
mi´dzynarodowych przewozów towa-
rowych, podyktowanego rozszerzaniem
si´ rynku europejskiego. Polska musi
przystosowaç si´ do zaostrzonych wy-
mogów kompleksowej obs∏ugi logi-
stycznej zintegrowanych ∏aƒcuchów do-
staw, traktowanych jako sposób obni˝e-
nia kosztów produkcji i zbytu wyrobów
oraz warunek walki konkurencyjnej.
Mo˝liwe to b´dzie z chwilà utworzenia
odpowiedniej sieci centrów logistycz-
nych, zapewniajàcych kompleksowà ob-
s∏ug´ krajowych i zagranicznych kon-
trahentów.
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OFERUJE:
Najwy˝szej jakoÊci urzàdzenia do obs∏ugi magazynów -
systemy rega∏ów i sprz´t do transportu wewn´trznego.
SpecjalnoÊç firmy - rega∏y do biur, bibliotek i archiwów.
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