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Pro ce sy za opa trze nio we i za ku py są nie ro ze rwal nym ele men -
tem funk cjo no wa nia każ de go przed się bior stwa bu dow la ne go,
choć róż nią się one mię dzy so bą w za leż no ści od wiel ko ści i struk -
tu ry fir my, w któ rej wy stę pu ją. Jed nak nie spo sób spo tkać przed -
się bior stwa bu dow la ne go nie wy ko rzy stu ją ce go w swo jej dzia -
łal no ści sze ro ko ro zu mia nej lo gi sty ki za opa trze nia, któ rej
klu czo wym ele men tem są pod wy ko naw cy i do staw cy. 

Przed się bior stwa bu dow la ne za opa tru ją się u róż ne go ro dza -
ju do staw ców, pro du ku ją cych nie zbęd ne ma te ria ły, su row ce oraz
na rzę dzia. Du że fir my zwra ca ją się naj czę ściej do pro du cen tów
ofe ru ją cych więk sze par tie ma te ria łów, czę sto z od po wied ni -
mi upu sta mi ce no wy mi. Ma łe za kła dy bu dow la ne do ko nu ją za -
ku pów w hur tow niach, a na wet w skle pach de ta licz nych. Tak -
że i oni mo gą tu taj li czyć na ra ba ty i upu sty ce no we przy
za mó wie niach znacz niej szych ilo ści ma te ria łów. 

Wiel kość za mó wień wią że się w du żej mie rze z osza co wa -
nym za po trze bo wa niem, we dług uzna nia kie row ni ków i in ży -
nie rów bu do wy, do stęp no ścią środ ków trans por to wych oraz
moż li wo ścia mi skła do wa nia. W za leż no ści od sy tu acji, za mó -
wie nia mo gą być kon so li do wa ne. Gdy fir ma jed no cze śnie pro -
wa dzi kil ka in we sty cji za sad nym jest łą cze nie kil ku mniej szych
za mó wień w jed no zbior cze. Rów nież co raz bar dziej wzra sta
zna cze nie kon trak tów dłu go ter mi no wych wy stę pu ją cych we
współ pra cy po mię dzy za ma wia ją cy mi, a do staw ca mi. 

Jak za uwa ża An na So bot ka, po mi mo przej rzy ste go ryn ku 
do staw ców ob ser wu je się pew ne zja wi sko wy stę po wa nia za -
kłó ceń w do sta wach, co mo że po wo do wać brak cią gło ści
w prze pły wie to wa rów i pro wa dzić do przerw w re ali za cji
przed się wzię cia bu dow la ne go. Do da je ona, że za kłó ce nia te
mo gą być wy wo ła ne przez kil ka na stę pu ją cych czyn ni kó w2:
trud no ści fi nan so we; zmia ny w ko lej no ści wy ko ny wa nia pro -
ce sów bu dow la nych; błę dy w do ku men ta cji tech nicz nej; 
błę dy w za mó wie niach; trud no ści w za ku pach nie ty po wych ma -
te ria łów. Ozna cza to, że przed się bior stwo mu si być przy go -
to wa ne na te go ty pu za kłó ce nia i win no po sia dać od po wied -
nią ilość al ter na tyw nych źró deł do staw, a tak że cią gle
mo ni to ro wać pro ce sy za opa trze nio we tak, aby w przy pad ku
po ja wie nia się kom pli ka cji mo gło nie zwłocz nie re ago wać.

Ce le lo gi sty ki za opa trze nia w fir mie bu dow la nej

Głów ny mi ce la mi dzia łal no ści zwią za nej z za opa trze niem
w przed się bior stwach bran ży bu dow la nej są:
● re duk cja kosz tów przy za pew nie niu od po wied nie go po zio -

mu go spo dar ki ma te ria ło wej
● za pew nie nie ra cjo na li za cji pro ce sów bu dow la nych, za pew -

nie nie wy so kiej ja ko ści i spraw no ści

● za cho wa nie au to no mii, czy li unie za leż nie nie od do staw ców
lub wpły wu czyn ni ków ze wnętrz ny ch3.

Opty mal ny sys tem za opa trze nia fir my bu dow la nej spra wia,
że zy sku je ona prze wa gę kon ku ren cyj ną i jest w sta nie szyb -
ko od po wia dać oraz re ali zo wać ewen tu al ne zle ce nia. Pod sys -
tem za opa trze nia jest swo istym wspar ciem, a czę sto na wet fun -
da men tem dla in nych sys te mów w przed się bior stwie. Trud no
so bie bo wiem wy obra zić spraw ne prze pro wa dza nie in we sty -
cji bu dow la nych bez od po wied nie go i spraw ne go prze pły wu
środ ków nie zbęd nych w tych pro ce sach. Błęd ne de cy zje
w tym za kre sie po wo do wać mo gą ka ta stro fal ne skut ki, po cząw -
szy od opóź nień pro ce su bu do wy, a skoń czyw szy na wstrzy -
ma niu re ali za cji i wy so kich ka rach umow nych.

Spe cy fi ka ryn ku ma te ria łów i usług bu dow la nych

Cha rak ter pro ce sów za opa trze nio wych, do ko ny wa nych
przez przed się bior stwa, z wie lu przy czyn róż ni się od dzia łań
za ku po wych re ali zo wa nych przez in dy wi du al nych kon su -
men tów. Dzie je się tak pra wie we wszyst kich sek to rach go -
spo dar ki. Po cząw szy od ar ty ku łów spo żyw czych, a skoń czyw -
szy na do brach prze my sło wych. Zja wi sko to ma miej sce
rów nież w sek to rze ma te ria łów i usług bu dow la nych. Na ryn -
ku tym po stro nie po da ży wy stę pu ją skle py de ta licz ne, hur -
tow nie, cen tra lo gi stycz ne dla ob słu gi bu dow nic twa, do staw -
cy su row ców, ma łe oraz wiel kie fir my pro duk cyj ne. Po stro nie
po py tu obec ni są in dy wi du al ni kon su men ci, ma łe i wiel kie
przed się bior stwa bu dow la ne oraz za kła dy pań stwo we. Róż -
ni ce po mię dzy prze bie giem pro ce sów za opa trze nio wych,
do ko ny wa nych przez in dy wi du al nych kon su men tów, a przez
przed się bior stwa wy ni ka ją naj czę ściej z kil ku po wo dów.
Pierw szym z nich jest fakt, że licz ba pod mio tów in sty tu cjo nal -
nych jest mniej sza, niż klien tów in dy wi du al nych. Po dru gie,
przed się bior stwa są jed nym z ogniw łań cu cha do staw. Dla te -
go są jed no cze śnie od bior ca mi, jak i do staw ca mi to wa rów. Na -
le ży też zwró cić uwa gę na to, iż za rów no łącz na war tość ob -
ro tu to wa rów, jak i war tość po szcze gól nych trans ak cji, jest
znacz nie więk sza na ryn ku dóbr prze my sło wych.

Ana li zu jąc struk tu rę po da ży i po py tu dóbr bu dow la nych na
ryn ku na le ży cof nąć się na mo ment do lat 80. mi nio ne go stu -
le cia, gdzie pa no wa ła zde cy do wa na prze wa ga po py tu nad po -
da żą. Pod sta wo wą ro lę od gry wa ły wte dy przed się bior stwa pań -
stwo we. Prio ry tet mia ły in we sty cje pań stwo we o du żym
zna cze niu dla kra ju, re gio nu czy wo je wódz twa. Du że fir my pań -
stwo we wy ko rzy sty wa ły prze wa gę mo no po li stycz ną w sto sun -
ku do przed się biorstw pry wat nych lub spół dziel czych. Jed nak

Lo gi sty ka za opa trze nia w bu dow nic twie1

Do mi nik Są sia dek

1 Au tor jest spe cja li stą ds. lo gi sty ki w przed się bior stwie bu dow la nym i ab sol wen tem Wy dzia łu Za rzą dza nia Uni wer sy te tu Eko no micz ne go w Po zna niu na
kie run ku lo gi sty ka kra jo wa i mię dzy na ro do wa (przyp. red.).
2 A. So bot ka, Za kup ma te ria łów i prze pły wy lo gi stycz ne w przed się bior stwach bu dow la nych, „Go spo dar ka ma te ria ło wa i lo gi sty ka” nr 5/1997, s. 98.
3 W. Szcze pan kie wicz, Lo gi sty ka mar ke tin go wa. Or ga ni za cja za si la nia ma te ria ło we go przed się biorstw, AE Kra ków 1996, s. 31.
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już po czą tek lat 90. ub. wie ku i okres zmian sys te mo wych w Pol -
sce przy niósł szyb ki roz wój im por te rów i kra jo wych pro du cen -
tów ma te ria łów bu dow la nych. Ta ki trend utrzy mu je się do dzi -
siaj, co spra wi ło, że struk tu ra ryn ku się zmie ni ła. Jak stwier dza
Ry szard Ko wal ski4, „po za ta ki mi ma te ria ła mi jak ce ment, wap -
no, czy nie któ re ma te ria ły ścien ne ist nie je du ża nad po daż ma -
te ria łów nad po py tem. Szcze gól nie do ty czy to ta kich ka te go -
rii, jak che mia bu dow la na, izo la cje, ce ra mi ka, ar ma tu ra
sa ni tar na”. Za uwa ża on tak że, iż kon ku ren cja jest na ty le du -
ża, że unie moż li wia ona trwa ły wzrost cen, wy wo ła ny zwięk -
sza niem marż przez pro du cen tów. Do ty czy to przede wszyst -
kim ma te ria łów z tak zwa nej „niż szej pół ki”; te droż sze
i uni ka to we rzą dzą się in ny mi pra wa mi. Je dy nym czyn ni kiem
wpły wa ją cym na ce ny mo gą być tyl ko zwięk sza ją ce się kosz ty
pro duk cji, a te ro sną ra czej wol no. Rów nież po ja wie nie się kry -
zy su go spo dar cze go wy war ło ol brzy mi wpływ na sek tor bu dow -
nic twa, włącz nie z ryn kiem ma te ria łów bu dow la nych. Re zy gna -
cja z wie lu in we sty cji bu dow la nych, sła ba kon dy cja de ve lo pe rów,
a tak że ma le ją ca licz ba za mó wień od in we sto rów pry wat nych
jak i pań stwo wych spra wia, że ce ny na tym ryn ku dra stycz nie
zma la ły. Czę sto zda rza się tak, iż koszt bu do wy obiek tu zma -
lał na wet o po ło wę w sto sun ku do okre su przed kry zy sem. 

Cha rak te ry stycz ną ce chą przed się biorstw bu dow la nych jest
fakt, iż to wła śnie ob szar lo gi sty ki za opa trze nia po sia da klu -
czo we zna cze nia dla ich funk cjo no wa nia. Sys tem za opa trze -
nia ma ogrom ny wpływ na osta tecz ny wy nik dzia łal no ści, a tak -
że po sia da naj więk sze moż li wo ści ra cjo na li za cji i uspraw nień.
To wła śnie ma te ria ły sta no wią oko ło 50 – 70% kosz tu wy bu -
do wa nia obiek tu bu dow la ne go5.

Eta py pro ce su za opa trze nia

Punk tem wyj ścia dla pro ce su za opa trze nio we go jest więc wła -
ści wa iden ty fi ka cja po trzeb za opa trze nio wych. Po trze bę na -
le ży tu ro zu mieć ja ko stan bra ku czę ści, su row ca, pod ze spo -
łu, itp. W przed się bior stwach bu dow la nych naj czę ściej
wy stę pu ją cy mi po trze ba mi mo gą być wszel kie go ro dza ju ma -
te ria ły, su row ce, na rzę dzia, sprzęt, usłu gi, lu dzie oraz wie dza
i umie jęt no ści. Aby wła ści wie zi den ty fi ko wać po trze by na szej
fir my, na le ży znać ocze ki wa nia i po trze by od bior ców. W przy -
pad ku fir my bu dow la nej ta ki pro ces po znaw czy jest dość skom -
pli ko wa ny, pra co chłon ny oraz cza so chłon ny. Po le ga on głów -
nie na ana li zo wa niu pro jek tów bu dow la nych, kosz to ry sów,
za ło żeń in we stor skich, a tak że opie ra się na fa cho wej wie dzy
i do świad cze niu osób od po wie dzial nych za pro ces bu do wy.
Naj czę ściej pro ces ten roz po czy na się już z chwi lą ofer to wa -
nia, czy li star to wa nia do prze tar gu na re ali za cję da nej in we -
sty cji. To już wte dy tak zwa ny ze spół ofe ro wa nia sta ra się jak
naj do kład niej okre ślić ro dza je i wiel ko ści ma te ria łów, sprzę -
tu i in nych nie zbęd nych środ ków, któ rych uży cie bę dzie ko -
niecz ne przy bu do wie. Są to jed nak czę sto tyl ko sza cun ko we
wiel ko ści – szcze gól nie przy wiel kich in we sty cjach bu dow la -
nych – i na le ży pa mię tać, że du ża część po trzeb zo sta je zi den -
ty fi ko wa na już na eta pie wy ko naw stwa. Iden ty fi ka cji pod le ga -

ją tak że po trzeb ne usłu gi. Jak stwier dza ją Da nu ta Ki sper ska
– Mo roń i Sta ni sław Krzy ża niak, „in for ma cja o za po trze bo wa -
niu ma te ria ło wym usług ma cha rak ter wtór ny”6. Za tem każ -
de za mó wie nie na usłu gę, tak że tą bu dow la ną, wy ma ga wy -
li cze nia tak zwa ne go wspar cia ma te ria ło we go przy pa da ją ce go
na da ną usłu gę; to wła śnie otrzy ma ne da ne są da ny mi wtór -
ny mi. Istot nym ele men tem jest tu taj tak że spo sób in for mo wa -
nia o za po trze bo wa niu wła ści wej jed nost ki od po wie dzial nej
za za opa trze nie. Część po trzeb, któ ra jest zna na już na eta -
pie pla no wa nia pro ce su bu do wy, tra fia od po wied nio szyb ko
do dzia łu za opa trze nia. Nie co trud niej sy tu acja prze bie ga, gdy
po trze by iden ty fi ko wa ne są na pla cu bu do wy. W tych przy pad -
kach pra cow ni cy mo gą wy sta wiać zle ce nia za ku pu lub ko rzy -
stać z sys te mu po now ne go za ma wia nia. W pierw szej moż li -
wo ści ma my do czy nie nia z do ku men tem in for mu ją cym dział
za opa trze nia o kon kret nej po trze bie, na to miast w dru giej opcji
jest to na rzę dzie, któ re po zwa la za ini cjo wać pro ces za ma wia -
nia, gdy za pas stan dar do we go ma te ria łu skur czył się do okre -
ślo ne go wcze śniej po zio mu7. 

Po zi den ty fi ko wa niu po trzeb na stę pu je pro ces po szu ki wa -
nia i wy bo ru do staw ców. Na pierw szy rzut oka wy da wać by
się mo gło, że pro ce du ra ta jest dość pro sta i spro wa dza się
do wy bo ru tych do staw ców, któ rzy wy ka zu ją się naj niż szy mi
ce na mi, dłu gi mi ter mi na mi za pła ty i od po wied nią ja ko ścią ofe -
ro wa nych dóbr. Jed nak pro ces ten oka zu je się być bar dziej
skom pli ko wa ny i wy ma ga ją cy wie lu sko or dy no wa nych dzia łań.
Pierw szą de cy zją, ja ką na le ży pod jąć po zi den ty fi ko wa niu za -
po trze bo wa nia, jest wy bór ty pu ma ke or buy8. Ozna cza to, iż
de cy den ci mu szą wy brać, czy da ne za po trze bo wa nie bę dzie
re ali zo wa ne wła sny mi si ła mi czy też zo sta nie za ku pio ne na
otwar tym ryn ku. W przed się bior stwie bu dow la nym ma to szcze -
gól ne od nie sie nie do za po trze bo wa nia na usłu gi. Po nie waż ge -
ne ral ny wy ko naw ca bu do wy mo że zle cać wy ko na nie czę ści ro -
bót in nym fir mom, na le ży w tej fa zie okre ślić, czy bar dziej
ko rzyst ne jest re ali zo wać da ną czyn ność za po mo cą wła snych
do stęp nych środ ków, czy też opła ca się zle cić to za da nie fir -
mie ze wnętrz nej. Na to miast w przy pad ku za po trze bo wa nia ma -
te ria ło we go pro blem ten od no si się do tak zwa nej wła snej pro -
duk cji. Część firm, w szcze gól no ści du żych, po sia da swo je
za kła dy pro duk cyj ne i mon ta żo we. Mo gą to być na przy kład
ce men tow nie, spa wal nie, itp. W tym przy pad ku rów nież na -
le ży wy brać po mię dzy tym, czy ko rzyst niej sze jest wy ko na nie
po trzeb nych ma te ria łów i ele men tów sa me mu, czy też wła ści -
we jest zle ce nie te go do staw cy. 

Gdy przed się bior stwo już wie, któ re z po trzeb ma te ria ło -
wych bę dzie za spa ka jać na ryn ku, mu si wte dy do ko nać iden -
ty fi ka cji i wy bo ru od po wied nich do staw ców. Wy ko na nie tych
czyn no ści wią że się z po sia da niem od po wied nich in for ma cji.
In for ma cje nie zbęd ne to da ne o ro dza ju ma te ria łów, ich pa -
ra me trach, ilo ści, ter mi nie do sta wy itd. To wła śnie te in for ma -
cje w du żej mie rze za wie ra ją już w so bie „prze słan ki wska zu -
ją ce, ja kie go do staw cę lub do staw ców po szu ki wać, ja kie
wa run ki po win ni speł niać, przy naj mniej wstęp nie, aby być trak -
to wa nym, ja ko po ten cjal ne źró dło do staw”9. 

4 Pre zes Związ ku Pro du cen tów Ma te ria łów dla Bu dow nic twa.
5 A. So bot ka, Za kup… op. cit., s. 97.
6 D. Ki per ska -Mo roń, S. Krzy ża niak, Lo gi sty ka, ILiM, Po znań 2009, s. 131.
7 C. Bo zarth, R. B. Han field, Wpro wa dze nie do za rzą dza nia ope ra cja mi i łań cu chem do staw, ONE Press 1997, s. 393.
8 Z ang. wy two rzyć lub ku pić.
9 D. Ki sper ska -Mo roń, S. Krzy ża niak: Lo gi sty ka, op. cit., s. 135.
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Osta tecz ne go wy bo ru do staw ców win no się do ko nać po za -
koń cze niu pro ce du ry zwią za nej z oce ną do staw ców. Wie le firm
dzia ła ją cych na ryn ku już od kil ku lat po sia da tak zwa nych pre -
fe ro wa nych do staw ców. Są to pod mio ty, któ re wy ka za ły się
od po wied nio wy so kim po zio mem za opa trze nia przy re ali za -
cji wcze śniej szych umów i stąd po sia da ją oni uprzy wi le jo wa -
ną po zy cję wśród kon ku ren cji.

Na stęp nym eta pem pro ce su za opa trze nio we go jest przy go -
to wa nie i zło że nie za mó wie nia. Za mó wie nie i umo wa do sta wy
po win na za wie rać wszyst kie szcze gó ły, do ty czą ce wza jem nych
zo bo wią zań oraz szcze gó ło we pa ra me try do sta wy. Skła da ne za -
mó wie nie win no rów nież speł niać wy mo gi for mal no – praw ne
do ko na nia za ku pu. 

Zło że nie za mó wie nia mo że od by wać się za po mo cą tech -
ni ki tra dy cyj nej (pocz ta, te le fon, faks) lub in for ma tycz nej (kom -
pu te ro wo, in ter ne to wo). W tech ni kach tra dy cyj nych w pro -
ces ten za an ga żo wa ny mu si być czło wiek, na to miast
w in for ma tycz nych od by wać mo że on się au to ma tycz nie. Na
tym eta pie szcze gól nie istot ne zna cze nie od gry wa pre cy zyj -
ne opi sa nie ocze ki wa ne go za mó wie nia i prze ka za nie go po -
ten cjal nym do staw com. 

W przy pad ku ma te ria łów bu dow la nych ist nie je moż li wość opi -
sy wa nia ich za po mo cą ga tun ku pro duk tu, mar ki i mo de lu, nu -
me rów ka ta lo go wych, wła ści wo ści i spe cy fi ka cji pro duk tu oraz
we dług norm bu dow la nych. Po zło że niu za mó wie nia na le ży kon -
tro lo wać je go sta tus i stan re ali za cji. Mo że się oka zać, że wy -
stę pu ją ja kieś kom pli ka cje, na któ re trze ba na tych miast za re -
ago wać. Prak ty ka bu dow la na wska zu je, że gdy fir my za ma wia ją
ma te ria ły u spraw dzo nych i naj lep szych kon tra hen tów, to sto -
pień kon tro li po za mó wie niu jest w za sa dzie mi ni mal ny, na to -
miast, gdy za mó wie nia skła da ne są u no wych do staw ców lub
firm o niż szej re pu ta cji, kon tro la mu si być dość in ten syw na. Dzie -
je się tak rów nież przy za ma wia niu skom pli ko wa nych i spe cy -
ficz nych ma te ria łów i ele men tów.

Ja ko koń co wy etap pro ce su za opa trze nio we go wy stę pu je
kon tro la i oce na za ku pu. Naj czę ściej oce ny do ko nu je się po -
przez spraw dze nie, czy do star czo ny to war speł nia ocze ki wa -
nia i za spa ka ja po trze by osta tecz ne go użyt kow ni ka. W przy -
pad ku ma te ria łów bu dow la nych ist nie je pe wien pro blem
w okre śle niu, kto jest osta tecz nym użyt kow ni kiem za ku pio -
ne go to wa ru. Mo że to być in we stor zle ca ją cy wy bu do wa nie
obiek tu fir mie bu dow la nej, ale mo że to być tak że sa ma fir ma
bu dow la na, któ ra re ali zu je bu do wę i to ona ocze ku je zgod -
nej z za mó wie niem do sta wy, któ ra za spo koi ich po trze by wy -
ni ka ją ce z bu do wy da ne go obiek tu. Za tem bez po śred niej oce -
ny do staw do ko nu ją pra cow ni cy bu dow la ni na eta pie
bu do wa nia, a oce ny po śred niej do ko nu je in we stor w mo men -
cie od bio ru i użyt ko wa nia wy bu do wa ne go obiek tu. Oce na otrzy -
my wa nych do staw mo że skło nić przed się bior stwo bu dow la -
ne do kon ty nu owa nia lub za prze sta nia współ pra cy z okre ślo nym
do staw cą. 

Pra wi dło wy prze bieg pro ce su za opa trze nio we go w przed -
się bior stwie wi nien prze bie gać w du żej mie rze au to ma tycz -
nie i we dług okre ślo nych pro ce dur. In for ma cje o je go prze bie -
gu po win ny być prze cho wy wa ne i ak tu ali zo wa ne tak, aby móc
okre ślić wy daj ność te go pro ce su, zi den ty fi ko wać i mo dy fi ko -
wać je go słab sze ele men ty.

Kon cep cja Just -in -Ti me w bu dow nic twie
Przed się bior stwa pro wa dzą ce róż ne go ro dza ju dzia łal ność,

za rów no pro duk cyj ną, usłu go wą jak i han dlo wą, już daw no zda -
ły so bie spra wę, że utrzy my wa nie za pa sów w swo ich ma ga -
zy nach wią że się z po no sze niem du żych kosz tów. Od po wie -
dzią na te go ty pu dy le mat, nur tu ją cy kie row nic twa wie lu firm,
stał się sys tem Just -in -Ti me, wpro wa dzo ny na sze ro ką ska lę
w la tach 50. ub. wie ku przez To yo tę, a zna ny już w la tach 20.
w Sta nach Zjed no czo nych za spra wą Hen ry’ego For da. 

Sys tem za opa trze nia „do kład nie na czas” po cząt ko wo zna -
lazł swo je za sto so wa nie w fir mach pro duk cyj nych, w szcze -
gól no ści w bran ży mo to ry za cyj nej. Jed nak je go uni wer sal ność
i eko no micz ność spra wi ły, że obec nie wy ko rzy sty wa ny jest nie -
mal w każ dej bran ży, w przed się bior stwach o róż nym pro fi -
lu dzia łal no ści i wiel ko ści. Moż na po wie dzieć, że w spo sób
szcze gól ny sys tem ten jest wy ko rzy sty wa ny w za rzą dza niu za -
opa trze niem w bu dow nic twie. Szcze gó ło we pro jek ty, pla ny
i har mo no gra my re ali za cji bu dów po zwa la ją na pre cy zyj ne za -
pla no wa nie wiel ko ści, miej sca i cza su do staw po trzeb nych ma -
te ria łów. Ozna cza to, że kie row ni cy i in ży nie ro wie bu dów są
w sta nie już na eta pie pla no wa nia har mo no gra mu in we sty cji
okre ślić, ja kie ma te ria ły i ele men ty bę dą im po trzeb ne, kie dy
bę dą im po trzeb ne i w ja kiej ilo ści. 

Prze ka za nie w mia rę szcze gó ło wych in for ma cji o za po trze -
bo wa niu do dzia łu za ku pów po zwa la na prze pro wa dze nie
spraw nej pro ce du ry za ku pu oraz usta le nie od po wied niej
me to dy do staw. Li te ra tu ra oraz prak ty ka mó wi, że za ku pio -
ne do sta wy mo gą być do star cza ne na bu do wę na kil ka spo so -
bów. Pierw szy z nich po le ga na do star cze niu ma te ria łu bez -
po śred nio na plac bu do wy w mo men cie, gdy da ny ma te riał jest
po trzeb ny. Ten spo sób do staw jest naj bar dziej po żą da nym, lecz
w nie któ rych sy tu acjach jest on nie moż li wy. Na przy kład, gdy
nie któ re ma te ria ły są uży wa ne przez dłuż szy czas, na róż nych
eta pach bu do wy i trud no jest do kład nie prze wi dzieć wła ści -
wy czas i ilość zu ży cia. W tym wy pad ku pew na ilość bu fo ro -
wa mu si być cią gle skła do wa na na te re nie bu do wy. Dru gim spo -
so bem do staw jest po śred nie do star cza nie ma te ria łów
z wy ko rzy sta niem ma ga zy nów cen tral nych, pla ców skła do wa -
nia lub wy twór ni po moc ni czych przed się bior stwa. Ten spo sób
jest ko niecz ny, gdy na te re nie bu do wy nie ma od po wied nich
wa run ków na skła do wa nie ma te ria łów na wet w krót kim
okre sie cza su. Wy ko rzy sta nie po śred nie go ogni wa, ja kim jest
ma ga zyn cen tral ny lub plac skła do wy po le ga wów czas na trak -
to wa niu go tak jak by był czę ścią pla cu bu do wy. Po wi nien on
być, za tem w nie da le kiej od le gło ści od bu do wy, tak, aby za -
pew niał szyb ki trans port ma te ria łów. W prak ty ce naj czę ściej
sto so wa ne są dwa mo de le do staw. Do sta wy na tych mia sto we,
re ali zo wa ne w krót kim cza sie i ter mi nie, któ ry okre śla sam od -
bior ca oraz do sta wy z wy prze dze niem cza so wym – gdy do staw -
ca jest wy bie ra ny w try bie ofer to wym lub za ma wia ny ma te riał
jest skom pli ko wa ny i spe cy ficz ny dla da nej bu do wy10. 

Jak za uwa ża Jan Dłu go sz11, wa run kiem ko niecz nym po praw -
ne go funk cjo no wa nia sys te mu Just -in -Ti me są part ner skie związ -
ki mię dzy do staw ca mi a na byw ca mi. Pod kre śla on zna cze nie
sil ne go i wza jem ne go za an ga żo wa nia obu stron w pro ce sie do -

10 A. So bot ka, Za kup ma te ria łów i prze pły wy lo gi stycz ne w przed się bior stwach bu dow la nych, „Go spo dar ka ma te ria ło wa i lo gi sty ka” nr 5/1997, s. 98.
11 M. Cie siel ski (red), In stru men ty za rzą dza nia łań cu cha mi do staw, PWE War sza wa 2009, J. Dłu gosz, Me to dy ste ro wa nia prze pły wa mi w przed się bior stwie, s. 142.
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staw. Na le ży, za tem od rzu cić po wszech ne my śle nie, pre fe ro -
wa ne przez do staw ców i od bior ców, że tyl ko jed na ze stron
mo że od nieść suk ces kosz tem dru giej. Fi lo zo fia Just -in -Ti me
za kła da, że obie stro ny ma ją wspól ny cel – ogra ni cza nie za -
pa sów. Oba te pod mio ty mu szą za tem my śleć i funk cjo no wać
w zgod nie z za sa dą „wy gra na – wy gra na”, któ ra mó wi, że praw -
dzi wy suk ces w biz ne sie ma miej sce wte dy, gdy ko rzy ści od -
no szą dwie stro ny.

De cy zje uru cha mia ją ce prze pły wy ma te ria łów po dej mu je na
bu do wie naj czę ściej kie row nik bu do wy lub pra cow nik dzia -
łu za opa trze nia. Ste ro wa nie to od by wa się na pod sta wie kon -
tro li sta nów za pa sów na kon kret nej in we sty cji. Za pas ta ki ma
cha rak ter za pa su tech no lo gicz ne go, któ ry jest ko niecz ny do
re ali za cji pro ce su bu dow la ne go. In nym spo so bem ste ro wa nia
prze pły wa mi ma te ria ło wy mi jest cy klicz ne za ma wia nie, a do -
ty czy ono naj czę ściej ma te ria łów zu ży wa nych cią gle w du żych
ilo ścia ch12.

Po mi mo wie lu za let sys te mu Just -in -Ti me jest dość trud ny
do wpro wa dze nia w ży cie, w szcze gól no ści w przed się bior -
stwach bu dow la nych. Zde cy do wa nie ła twiej jest wy ko rzy sty -
wać go w fir mach pro duk cyj nych, gdzie sto su je się po wta rzal -
ną i se ryj ną pro duk cję. 

Out so ur cing w bran ży bu dow la nej

Out so ur cing jest stra te gią za rzą dza nia po le ga ją cą na zle ca -
niu re ali za cji nie któ rych funk cji przed się bior stwa (z wy jąt kiem
pod sta wo wych) wy spe cja li zo wa nym usłu go daw com, do staw -
co m13. Tak że w bu dow nic twie po ja wia ją się no wo cze sne kon -
cep cje za rzą dza nia, któ re prze ma wia ją za sto so wa niem out -
so ur cin gu usług. Zja wi sko to mo że do ty czyć za rów no du żych
przed się wzięć bu dow la nych, jak i po je dyn czych bu dów z roz -
pro szo ną struk tu rą wy ko naw có w14.

Przed się bior stwo bu dow la ne, któ re go pod sta wo wą funk cją
jest dzia łal ność bu dow la na po sia da rów nież kil ka in nych funk -
cji po moc ni czych i spe cja li stycz nych. Zwią za ne są one z ob -
słu gą ad mi ni stra cyj ną fir my, księ go wo ścią, utrzy ma niem czy -
sto ści, ka dra mi, za opa trze niem, itd. Po nie waż fir ma świad czą ca
usłu gi bu dow la ne nie mu si, a na wet i nie po win na spe cja li zo -
wać się w swo ich funk cjach po moc ni czych, ist nie je du że praw -
do po do bień stwo, że fir my ze wnętrz ne bę dą wy ko ny wa ły te
funk cje efek tyw niej. Kie row nic two mu si za tem pod jąć de cy -
zję, czy wy ko ny wać je we wła snym za kre sie, czy zle cać je in -
nym usłu go daw com. 

Fir my bu dow la ne, ja ko nie licz ne, po sia da ją moż li wość zle -
ca nia swo im pod wy ko naw com tak że funk cji pod sta wo wych
swo jej dzia łal no ści. Mo del ten ma naj więk sze za sto so wa nie
w du żych przed się bior stwach bu dow la nych. Fir my te już na
eta pie star tu w prze tar gach za kła da ją, że część prac przy ewen -
tu al nej in we sty cji zle cą swo im part ne rom. Tak że spo sób funk -
cjo no wa nia wy ni ka z fak tu, iż w nie któ rych przy pad kach bar -
dziej opła ca się zle cać kon kret ne, czę sto spe cja li stycz ne
pra ce in nym wy ko naw com, niż wy ko ny wać je sa me mu. Jed nak
co raz czę ściej za uwa ża się sy tu acje, w któ rej fir my na sta wia -

ją się tyl ko na funk cjo no wa nie na za sa dzie out so ur cin gu. Sta -
ją się one ge ne ral ny mi wy ko naw ca mi, od po wia da ją kom plek -
so wo za re ali za cję da nej bu do wy, ale do jej re ali za cji wy naj -
mu ją pod wy ko naw ców. Ta kie roz wią za nie ma naj więk sze
za sto so wa nie przy wiel kich in we sty cjach, a przy kła dem mo -
gą być bu do wy sta dio nów lub au to strad. Czę sto ta ki spo sób
re ali za cji bu do wy moż na za ob ser wo wać tak że przy ma łych
i śred nich in we sty cjach.

Out so ur cing da je moż li wość ela stycz ne go funk cjo no wa nia
oraz uła twia do stęp do no wo cze snych i spe cja li stycz nych tech -
no lo gii wy stę pu ją cych na ryn ku. Gdy przed się bior stwo jest „za -
mknię te” i wy ko nu je swo je za da nia po moc ni cze na wła sną rę -
kę, mo że nie za uwa żać po ja wia ją cych się no wych roz wią zań
i udo sko na leń w da nej dzie dzi nie. Lecz gdy zle ca te za da nia
fir mom spe cja li zu ją cym się w tej bran ży, ist nie je du że praw -
do po do bień stwo, że bę dzie ko rzy stać z naj do sko nal szych roz -
wią zań. 

Roz wią za nie to ma rów nież pew ne wa dy. Wy ni ka ją ce cho -
ciaż by z ko or dy na cji i kon tro li funk cjo no wa nia te go sys te mu.
Istot na wy da je się być tu taj bez błęd na wy mia na in for ma cji i pa -
ra me trów ocze ki wa nych usług. Out so ur cing nie sie za so bą rów -
nież pew ne kosz ty, wy ni ka ją ce z ko niecz no ści re duk cji lub prze -
su nięć per so ne lu oraz ry zy ko nie sa tys fak cjo nu ją cej ja ko ści usług
do star cza nych przez zle ce nio bior ców. Zna czą ce ry zy ko wią -
że się, tak że z utra tą moż li wo ści bu do wa nia prze wa gi kon ku -
ren cyj nej w wy ni ku utra ty umie jęt no ści i wie dzy fa cho wej przez
per so nel oraz fakt, że ten sam pod wy ko naw ca ofe ru je swo je
usłu gi wie lu fir mo m15. 

Ana li zu jąc po wyż sze moż na stwier dzić, że out so ur cing sta -
je się jed ną z me tod ogra ni cza nia kosz tów i zwięk sza nia ja -
kość ofe ro wa nych wy ro bów i usług przez fir my bu dow la ne. Jest
on bar dzo atrak cyj nym roz wią za niem, gdy ist nie je na ryn ku
du ża kon ku ren cja usłu go daw ców, a pro dukt czy usłu ga, któ -
rą chce my za ku pić z ze wnątrz, nie jest po strze ga na ja ko stra -
te gicz na. Gdy jed nak ry nek do staw ców jest sła bo roz wi nię ty,
a przed miot za mó wie nia jest moc no zwią za ny z klu czo wy mi
kom pe ten cja mi fir my, win no się roz wa żyć po zo sta wie nie re -
ali za cji te go pro duk tu lub usłu gi we wnątrz fir my (ang. in so ur -
cing)16.

Pro blem ty pu wy two rzyć sa me mu czy ku pić

Jed ną ze stra te gicz nych de cy zji w ob sza rze lo gi sty ki za opa -
trze nia, przed ja ką stoi przed się bior stwo bu dow la ne, jest nie -
wąt pli wie de cy zja ty pu wy two rzyć czy ku pić. De cy zja ta po le -
ga na wy bo rze spo so bu za spo ko je nia da nej po trze by
za opa trze nio wej i de ter mi nu je przed się bior stwo do od po wie -
dzi na py ta nie, czy po trzeb ny kom po nent lub usłu gę zre ali zo -
wać we wła snym za kre sie czy zle cić to ze wnętrz nej fir mie. Isto -
tą te go ty pu de cy zji jest okre śle nie opty mal ne go za kre su
dzia łań, ja kie na le ży wy ko ny wać we wła snym za kre sie. De cy -
zje o wy twa rza niu sa me mu lub ku po wa niu przed się bior stwo
bu dow la ne mu si po dej mo wać w dwóch ob sza rach, ta kich jak:
ob szar pro duk cji – wy twa rzać czy ku po wać pół fa bry ka ty, ma -

12 A. So bot ka, Za kup…, op. cit., s. 100.
13 K. Ly sons, Za ku py za opa trze nio we, PWE War sza wa 2004, s. 287.
14 A. So bot ka, P. Jaś kow ski, S. Bi ruk, Zin te gro wa ne za rzą dza nie lo gi stycz ne na przy kła dzie wiel kiej bu do wy na Pla cu Pocz dam skim w Ber li nie, „Go spo dar ka Ma te -
ria ło wa i Lo gi sty ka” nr 10/2000, s. 234.
15 P. Re il ly, P. Tam kim, Out so ur cing – A Fle xi ble Option for the Fu tu re, s. 32-33, In sti tu te of Em ploy ment Stu dies, Bri gh ton 1996. 
16 C. Bo zarth, R. B. Han field, Wpro wa dze nie…, op. cit., s. 397.
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te ria ły, itp.; ob szar usług – re ali zo wać je we wła snym za kre -
sie czy też zle cać pod wy ko naw co m17.

W isto cie de cy zje ma ke or buy spro wa dza ją się każ do ra zo -
wo do po rów na nia kosz tów wy pro du ko wa nia da ne go ma te -
ria łu, pro duk tu lub re ali za cji usłu gi we wła snym za kre sie z kosz -
tem za ku pu te go kom po nen tu lub usłu gi u do staw cy
z ze wnątrz. De cy zje te po dej mo wa ne są za zwy czaj na pod sta -
wie ob li czeń po cho dzą cych z dzia łu ra chun ko wo ści i con tro -
lin gu. Wią żą się one, bo wiem z za sto so wa niem ra chun ków
kosz tów krań co wych lub ana li zy pro gu ren tow no ści18.

Przed się bior stwa bu dow la ne w swo jej dzia łal no ści wy ko rzy -
stu ją róż no rod ne ma te ria ły i usłu gi. Część z nich mo gą wy twa -
rzać sa mi, a część mo gą zle cać in nym fir mom. Spra wia to, że
bar dzo czę sto wło da rze tych przed się biorstw sta ją przed ko -
niecz no ścią pod ję cia de cy zji o cha rak te rze wy two rzyć czy ku -
pić. Przed się bior stwo po dej mu je de cy zję o za ku pie lub wy two -
rze niu w opar ciu o przy naj mniej 3 kry te ria: brak moż li wo ści
wy bo ru – ko niecz ny jest za kup ma te ria łu lub usłu gi; ra chu nek
eko no micz ny; ja kość.

Ta kie ma te ria ły, jak ce ment, stal, alu mi nium czy ma te ria -
ły wy koń cze nio we mu szą być przez fir mę za ku pio ne, po nie -
waż brak jest moż li wo ści tech nicz nych eko no micz nych i or -
ga ni za cyj nych, aby two rzyć ba zę pro duk cyj ną i wy twa rzać je
sa me mu. Jed nak pew ne spe cjal ne ele men ty kon struk cyj ne, któ -
re wy ni ka ją z nie ty po wo ści re ali zo wa nej bu do wy, mo gą być
z po wo dze niem re ali zo wa ne przez fir mę we wła snym za kre -
sie. Wy ma ga to jed nak z po sia da nia wła sne go biu ra kon struk -
cyj no – tech no lo gicz ne go. Wy bór ta kie go roz wią za nia wy ni -
ka czę sto z bra ku moż li wo ści za ku pu ta kie go ele men tu
u do staw cy. Kry te rium ra chun ku eko no micz ne go spra wia, że
przed się bior stwu bu dow la ne mu opła ca się sa me mu wy pro -
du ko wać ma te ria ły ty pu kost ka bru ko wa lub be ton, gdzie koszt
wy two rze nia jest naj czę ściej niż szy od kosz tu za ku pu. Z ko -
lei za kup ta kich ele men tów jak ma te ria ły izo la cyj ne i wy koń -
cze nio we wy da je się bar dziej opła cal ny niż ich wy two rze nie.
Uwa run ko wa nia ja ko ścio we spra wia ją, że przed się bior stwa
są skłon ne wy twa rzać we wła snym za kre sie ma te ria ły, któ rych
ja kość i pa ra me try mu szą ści śle od po wia dać pro jek tom bu -
dow la nym. Gdy fir ma sa ma wy ra bia wy mie nia ny już wcze śniej
be ton, jest w sta nie za dbać i skon tro lo wać je go pa ra me try i ja -
kość, pod czas gdy w sy tu acji, kie dy go ku pu je, je go ce chy mo -
gą być ukry te i uka zać się do pie ro po pew nym cza sie, co mo -
że spo wo do wać ne ga tyw ne kon se kwen cje19. 

Bar dzo istot ne jest pod ję cie de cy zji ma ke or buy w ob rę bie
usług bu dow la nych. Pro blem ten w zde cy do wa nej więk szo ści
do ty czy du żych przed się biorstw bu dow la nych re ali zu ją cych du -
że i kom plek so we in we sty cje. Z przy czyn tech nicz nych jak i eko -
no micz nych nie jest moż li we, aby na wet naj więk sze przed się -
bior stwa by ły zdol ne sa mo dziel nie wy ko ny wać wszyst kie
czyn no ści i za da nia zwią za ne z wy bu do wa niem zło żo ne go
obiek tu. Stąd fir my te w pew nym ob sza rze nie za sta na wia ją
się, czy da ną etap bu do wy wy ko nać sa me mu czy zle cić na ze -
wnątrz, lecz ra czej kon cen tru ją się na wy bo rze naj lep sze go pod -

wy ko naw cy. Nie co ina czej sy tu acja kształ tu je się w ma łych
i śred nich fir mach. One za zwy czaj wy ko nu ją mniej sze in we -
sty cje bu dow la ne lub też tyl ko nie któ re ich ele men ty i eta py.
Są to za zwy czaj czyn no ści, któ re przed się bior stwo mo że z po -
wo dze niem wy ko nać sa mo, lecz rów nież mo że je od sprze dać
in nej jed no st ce. Dy le mat ten sta je się więc przed mio tem wy -
bo ru ty pu ma ke or buy. 

Po dej mo wa nie de cy zji w za kre sie kup na lub wła sne go wy -
twa rza nia od by wa się na trzech po zio mach, za rów no w sfe -
rze ma te ria łów jak i usług bu dow la nych. Te po zio my to20:
● de cy zje stra te gicz ne – do ty czą wy bo ru stra te gii dzia ła nia

przed się bior stwa w dłu gim okre sie cza su. Two rzą one pew -
ne pod sta wy po dej mo wa nia de cy zji ope ra cyj nych. De cy zje
stra te gicz ne okre śla ją pew ne ob sza ry i ro dza je pro duk tów
oraz usług, któ re przed się bior stwo za wsze wy ko nu je sa me,
któ re zle ca in nym, a któ re wy ma ga ją każ do ra zo wej de cy zji
ope ra cyj nej i na po zio mie po śred nim

● de cy zje ope ra cyj ne – wią żą się z przej ścio wym nie do sto so -
wa niem zdol no ści pro duk cyj nych przed się bior stwa do ak -
tu al ne go po py tu na to wa ry i usłu gi. Gdy fir ma, któ ra za zwy -
czaj wy twa rza ja kiś ma te riał bu dow la ny lub re ali zu je usłu gę
we wła snym za kre sie, na po ty ka na znacz nie więk sze za po -
trze bo wa nie na te kom po nen ty, niż po sia da zdol no ści ich
wy twa rza nia, mu si pod jąć de cy zję o za ku pie czę ści po trzeb -
nych dóbr i usług u do staw ców ze wnętrz nych

● de cy zje na po zio mie po śred nim – od no szą się do kon kret -
ne go zle ce nia, któ re przed się bior stwo re ali zu je. W tym przy -
pad ku fir ma każ do ra zo wo mu si da ny przy pa dek prze ana li -
zo wać i pod jąć de cy zję o pro duk cji wła snej lub za ku pie. 

Przy po dej mo wa niu de cy zji na każ dym z tych po zio mów oso -
by od po wie dzial ne za wy bór od po wied niej me to dy po stę po -
wa nia win ny wziąć pod uwa gę za rów no czyn ni ki ilo ścio we jak
i ja ko ścio we. Do ilo ścio wych czyn ni ków prze ma wia ją cych za
wy twa rza niem za li czyć mo że my ta kie prze słan ki, moż li -
wość peł ne go wy ko rzy sta nia po ten cja łu i za so bów przed się -
bior stwa, moż li wość skró ce nia cy klu za mó wie nia. Ilo ścio we
ar gu men ty prze ciw wy twa rza niu to zbyt ma łe za po trze bo wa -
nie, aby pro duk cja by ła opła cal na oraz moż li wość zmniej sze -
nia za pa sów. Z ko lei ja ko ścio we ar gu men ty za wy twa rza niem
spro wa dza ją się do moż li wo ści za rzą dza nia za pa sa mi oraz za -
cho wa nia ta jem ni cy i uni ka to wej tech no lo gii fir my. Prze słan -
ki ja ko ścio we, któ re prze ma wia ją na nie ko rzyść wy twa rza nia,
to do stęp do spe cja li stycz nych tech no lo gii, gdy pro duk cję zle -
ca my na ze wnątrz oraz po dział ry zy ka po mię dzy do staw cą
a od bior cę21.

Koń cząc za uwa żyć moż na, że w przed się bior stwach bu dow -
la nych jed nym z naj waż niej szych pro ble mów de cy zyj nych jest
wła śnie wy bór mię dzy wy twa rza niem, a za ku pem. Wła ści we
funk cjo no wa nie tych firm jest uwa run ko wa ne sys te ma tycz nym
i wni kli wym ana li zo wa niem te go pro ble mu na wszyst kich po -
zio mach de cy zyj nych.

17 K. Ko wal ska, Lo gi sty ka…, op. cit., s. 21.
18 K. Ly sons, Za ku py…, op. cit., s. 280.
19 B. Skow ron -Gra bow ska, Pro blem de cy zji ty pu wy two rzyć lub ku pić w za kre sie za opa trze nia w ma te ria ły w przed się bior stwach bu dow la nych, [w:] J. Wit kow ski, Lo -
gi sty ka przed się biorstw w wa run kach prze mian, s. 420, Pra ce na uko we Aka de mii Eko no micz nej we Wro cła wiu, ze szyt nr 944, Wro cław 2002.
20 K. Ko wal ska, Lo gi sty ka…, op. cit., s. 22.
21 K. Ly sons, Za ku py…, op, cit., s. 285.


