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Wed∏ug dost´pnych informacji, wolu-
men sourcingu z grupy Low Cost Coun-
tries (LCCs) w ciàgu nast´pnych trzech
do pi´ciu lat ulegnie podwojeniu2.
W zwiàzku z powy˝szym, ∏aƒcuchy do-
staw wielu przedsi´biorstw ulegnà za-
sadniczym zmianom pod wzgl´dem
geograficznym, strategicznym i opera-
cyjnym (rysunek 1). Charakter wymie-
nionych zmian z pewnoÊcià spowoduje
równie˝ zmiany poziomu i struktury
kosztów logistycznych. 

Zdaniem firmy A.T.Kearney, znanej
z ró˝nego rodzaju analiz z obszaru lo-
gistyki, z uwagi na narastajàcy stopieƒ
globalizacji gospodarki oraz rosnàcà
w zwiàzku z tym kompleksowoÊç pro-
cesów logistycznych, koszty logistyki –
po wielu latach ich wzgl´dnie stabilne-
go poziomu – winny wzrosnàç w okre-
sie 2004-2008 o oko∏o 8%3. O ile
w przesz∏oÊci logistyk´ traktowano ja-
ko centralny obszar, od którego oczeki-
wano redukcji kosztów, to wspó∏cze-
Ênie du˝a cz´Êç przedsi´biorców pro-
gnozuje ich wzrost (rysunek 2). „Wzra-
stajàcy du˝y udzia∏ zakupów poza Eu-
ropà i oczekiwana przez klientów wy-
soka niezawodnoÊç dostaw nap´dzajà
ich kompleksowoÊç. Coraz krótsze cza-
sy przep∏ywu, rosnàca iloÊç magazyno-
wanych jednostek (SKU), jak równie˝
wyst´pujàcy po stronie klientów popyt
na coraz bardziej z∏o˝ony poziom ob-
s∏ugi, stawiajà przed logistykà coraz
wi´ksze wymagania”4. Taki charakter
zmian dotyczy przede wszystkim tych
ga∏´zi przemys∏u, w których udzia∏
kosztów logistyki w wielkoÊci obrotów
rynkowych jest wysoki. W przypadku
przemys∏u budowy maszyn wynosi on
7,5%, w produkcji dóbr konsumpcyj-
nych i mediach 6,3%, natomiast relatyw-

nie niewiele, bo tylko 2,5%, w przemy-
Êle farmaceutycznym5. 

Stosowane przez przedsi´biorstwa
strategie majà zapobiegaç narastajàcej
kompleksowoÊci i wzrostowi kosztów
logistycznych. Istotnym dzia∏aniem
w tym zakresie jest z pewnoÊcià seg-
mentacja ∏aƒcuchów dostaw poprzez ich
ró˝nicowanie w zale˝noÊci od wymagaƒ
klientów, definiujàcych poziomy obs∏ugi
i akceptowane poziomy kosztów. Tego
rodzaju ró˝nicowanie logistyki jest aktu-
alnie praktykowane przez oko∏o 50%
przedsi´biorstw europejskich. Dzi´ki
zindywidualizowaniu kszta∏towania ∏aƒ-
cuchów dostaw, mogà one Êrednio obni-
˝yç koszty logistyczne do 15%, a czasy
przep∏ywu ograniczyç nawet o 22%6.

Dalszy, do koƒca nie wykorzystany po-
tencja∏ oszcz´dnoÊci, zwiàzany jest
z optymalizacjà dzia∏aƒ kooperacyjnych
mi´dzy dostawcami a klientami, po-
przez efektywne u˝ycie technologii in-
formatycznych. Dzi´ki temu w ostatnich
latach co czwarta firma poprawi∏a termi-
nowoÊç dostaw z 91,5% do 95%, a udzia∏
dostaw wolnych od b∏´dów (czyli kom-
pletnoÊç dostaw) z 97% do 98,5%.

Kluczowym zagadnieniem jest opty-
malizacja ca∏kowitego ∏aƒcucha two-
rzenia wartoÊci i ca∏oÊciowe, komplek-
sowe w∏àczenie partnerów w doskona-
lenie kompetencji w zakresie „end to
end”. W zwiàzku z narastajàcym zakre-
sem outsourcingu, przedsi´biorstwa
oczekujà, ˝e dostawcy b´dà poprawiaç
i zmieniaç zakresy swoich kompetencji
oraz standardy jakoÊci. Koniecznà dy-
wersyfikacj´ ∏aƒcuchów dostaw b´dà
mog∏y skutecznie realizowaç tylko te
przedsi´biorstwa, które w otoczeniu
zró˝nicowanych ofert obs∏ugi klientów
najwy˝szy priorytet przyznajà wymaga-

niom i preferencjom klientów. Elastycz-
noÊç i integracja z klientami i dostaw-
cami sà skutecznymi rozwiàzaniami
w celu optymalizacji ∏aƒcuchów do-
staw. Prowadzi to jednak do jakoÊcio-
wo nowej sytuacji, gdy wzrastajàce wy-
magania klientów w wielu przypadkach
organizacji ∏aƒcuchów zwi´kszà udzia∏
procesów tworzàcych nowà wartoÊç, co
w d∏u˝szym okresie spowoduje wzrost
kosztów logistycznych (rysunek 3 i 5).

Prezentowane uprzednio zjawisko
przemieszczeƒ lokalizacyjnych produk-
cji do krajów naszego regionu (Polska,
Czechy, S∏owacja, W´gry) powoduje
równie˝ znaczàce zmiany w wielkoÊci
kosztów logistycznych. Zdaniem niektó-
rych autorów, w przypadku produkcji
cz´Êci i podzespo∏ów motoryzacyjnych
mogà si´ one nawet podwoiç7. W szcze-
gólnoÊci, w poczàtkowym okresie pro-
dukcji pojawia si´ problem jakoÊci i pro-
duktywnoÊci, spowodowany niedosta-
tecznymi kwalifikacjami pracowników.
Ponadto, dalszych problemów dostarcza
utrzymywanie bardzo silnych zwiàzków
z zak∏adem macierzystym, gdy wszyst-
kie zamówienia produkcyjne sà koordy-
nowane i badane przez central´. Dla
bezpieczeƒstwa zaopatrzenia w zak∏a-
dzie macierzystym utrzymuje si´ wi´k-
sze zapasy buforowe, co wraz z wi´kszy-
mi kosztami transportu i d∏u˝szymi cza-
sami przep∏ywu „zjada” korzyÊci z tytu∏u
niskich kosztów pracy. Poprzez „obej-
Êcie” nowej lokalizacji przez central´
brakuje bezpoÊredniego kontaktu mi´-
dzy dyspozycjami klientów, a sterowa-
niem produkcjà w jej nowej lokalizacji.
Na potwierdzenie tych uwag mo˝na
przytoczyç dwa przyk∏ady z praktyki
producentów – dostawców przemys∏u
motoryzacyjnego8.

Koszty logistyczne we wspó∏czesnej gospodarce (cz. 2)

Henryk Woêniak1

Uniwersytet Gdaƒski

Poszukiwany SPECJALISTA DS. TRANSPORTU Hutchinson Poland
Wi´cej na www.jobpilot.pl
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2 Por.; R. Bogaschewsky; Globale Beschaffungsmaerkte der Zukunft – Low Cost-Regionen im Vergleich.2. BME-Global-Sourcing-Forum. Franfurt/Main, 25-
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3 Logistikosten steigen wieder. ELA/A.T.Kaerney-Studie: Globalisierung macht Supply Chain Management immer komplexer. [W;] Presse-Archive, Duessel-
dorf, 16. September 2004.
4 Tam˝e.
5 Tam˝e.
6 Tam˝e.
7 Por.; A. Karius; Unterschätzte Logistikkosten [W;] Produktion. Die Wirtschaftszeitung für die deutsche Industrie. 1 September 2005, Nummer 35.
8 Tam˝e.
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Przyk∏ad 1. 
Interior Supplier. Przychody ze sprzeda˝y – 100 mln euro. Przeniesienie lokalizacyjne do Czech.
Zmniejszenie produktywnoÊci w ciàgu 3 pierwszych miesi´cy do 30%.
Dodatkowa kontrola w Niemczech ca. 100 000 euro/rok,
Nieplanowane koszty transportu ca. 80 000 euro/rok,
Zwi´kszenie czasu przep∏ywu do 100%,
Dodatkowe koszty pakowania i przepakowania ca. 100 000 euro/rok.

Rys. 1. Zmiany w strategicznym urzàdzeniu ∏aƒcuchów dostaw.
èród∏o: H. Ch. Pfohl; CEE – Expansion des Einzelhandels – Die logistische Herausforderung. 21 November 2006 Wien, s. 15.

Rys. 2. Ankietowani eksperci oczekujà w przysz∏oÊci generalnego wzrostu kosztów logistyki. èród∏o: op. cit. s. 12.
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http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d7/2d/2255708.htm

Przyk∏ad 2. 
Firma 2. WielkoÊç obrotów 400 mln euro. 
Przeniesienie lokalizacyjne do Polski.
Nieplanowane koszty transportu ca. 80 000 euro
Zwi´kszenie czasu przep∏ywu ca. 60%
Zwi´kszenie poziomu zapasów w zak∏adzie macierzystym ca. 700 000 euro
Dodatkowe koszty opakowaƒ ca. 80 000 euro

Rys. 3. Charakter zmian w strukturze kosztów logistycznych (w % wielkoÊci obrotów). èród∏o: H. Ch. Pfohl; CEE – Expansion... op. cit. s. 13.

Rys. 4. Wzrost kosztów logistycznych oraz kompleksowoÊci procesów jest spowodowany poprzez dodatkowe us∏ugi tworzàce dodatkowà wartoÊç.
èród∏o: H. Ch. Pfohl; CEE – Expansion... op. cit. s. 14.
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Przyk∏ady te wskazujà co prawda na
przyrost kosztów logistycznych, ale nie
przekreÊlajà one ogólnych korzyÊci
z przeniesieƒ lokalizacyjnych do paƒstw
o niskich kosztach si∏y roboczej. Nale˝y
przypuszczaç, ˝e w procesie uczenia si´
i adaptacji rynkowej poziom tych niepla-
nowanych, dodatkowych kosztów logi-
stycznych, b´dzie mala∏. Wp∏yw na po-
ziom kosztów logistycznych mogà mieç
ponadto niektóre instrumenty polityki
transportowej paƒstwa. Ciekawym przy-
k∏adem mo˝e byç stosowanie przez nie-
które kraje systemu op∏at za korzystanie
z infrastruktury drogowej, wp∏ywajàce
w bezpoÊredni sposób na wzrost kosz-
tów logistycznych, w cz´Êci dotyczàcej
podsystemu transportu. Na przyk∏ad, od
1 stycznia 2004 roku na austriackich au-
tostradach i drogach szybkiego ruchu,
dla pojazdów ci´˝arowych o dopuszczal-
nym ci´˝arze ca∏kowitym przekraczajà-
cym 3,5 t, wprowadzono op∏aty od 13 do
27,3 eurocenta, a dla szeÊciu odcinków
autostrad nawet do wysokoÊci 1,73 euro
za ka˝dy przejechany kilometr9. Wpro-
wadzona op∏ata w znaczàcym stopniu
wp∏yn´∏a na wzrost kosztów logistycz-
nych w handlu, w którym dotychczasowy
ich poziom si´ga∏, a nawet przekracza∏,

20% kosztów ca∏kowitych. Jak wynika
z analiz przeprowadzonych przez Au-
striackie Zrzeszenie Handlu, procesy dys-
trybucyjne ponad po∏owy du˝ych organi-
zacji handlowych dokonywane sà po-
przez 1-3 stopnie dystrybucji, przy czym
chodzi tutaj o artyku∏y szybko rotujàce.
Szacunki wskazujà, ˝e w rezultacie przy-
rost kosztów logistycznych w handlu,
w grupach ró˝nych firm, wyniós∏ od 5 do
20%10 (przeci´tny wzrost o 7,5% ogó∏u
kosztów logistycznych). Przyrost kosz-
tów logistycznych z tytu∏u wprowadze-
nia systemu op∏at drogowych stanowi∏
niemal 3% wartoÊci towarów. W finanso-
wym wymiarze w odniesieniu do roku
2004 oznacza∏o to, ˝e gospodarka zap∏a-
ci∏a za korzystanie z dróg oko∏o 720 mi-
lionów euro11.

Interesujàco mo˝e brzmieç w zwiàz-
ku z tym twierdzenie, ˝e do czasu
wprowadzenia systemu op∏at drogo-
wych koszty logistyczne mia∏y charak-
ter wzgl´dnie stabilny, a nawet w wielu
przypadkach notowano ich spadek
w wyniku modyfikacji ∏aƒcuchów do-
staw, poprzez wi´kszy zakres koopera-
cji uczestników wymiany.

Podczas, gdy od lat doskonalone sà
procesy logistyczne w ramach zarzà-

dzania ∏aƒcuchami dostaw, aby wyjÊç
naprzeciw zmieniajàcym si´ wymaga-
niom podmiotów sieciowych, to meto-
dy (modele) identyfikacji i pomiaru
kosztów logistycznych sà w dalszym
ciàgu u∏omne. Holger Barthel, kierow-
nik Wydzia∏u Logistyki Przedsi´bior-
stwa w Instytucie Fraunhofera, który
uczestniczy∏ w wielu projektach logi-
stycznych jest zdania, ˝e wi´kszoÊç
pracowników odpowiedzialnych w fir-
mach za logistyk´ ma problem dok∏ad-
nego rozpoznania przyczyn powstawa-
nia kosztów logistycznych, aby móc
precyzyjnie na nie oddzia∏ywaç12.
Wi´kszoÊç przedsi´biorstw nie posiada
i nie stosuje systemu wskaêników logi-
stycznych, który mo˝na wykorzystywaç
do bie˝àcego badania jakoÊci wybra-
nych grup procesów, i w oparciu o nie
do wprowadzania niezb´dnych korekt.
Nie stosuje si´ równie˝ szerzej bench-
markingu w celu poprawy pozycji kon-
kurencyjnej na rynku. 

Aby zmieniç ten stan rzeczy, w Insty-
tucie Fraunhofera opracowano tak zwa-
ny Stuttgarcki Model Kosztów Logi-
stycznych, stanowiàcy narz´dzie so-
ftwarowe. Dzi´ki niemu przedsi´bior-
stwa mogà dokonaç identyfikacji rze-

Poszukiwany KOORDYNATOR/DYSPOZYTOR ZA¸ÓG Centralwings
Wi´cej na www.jobpilot.pl
http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d7/30/2286638.htm

Rys. 5. Rozwój kosztów logistycznych w uj´ciu bran˝owym (dane przeci´tne dla bran˝y). èród∏o: H. Ch. Pfohl; CEE – Expansion... op. cit. s. 16.

9 Handelslogistik 2004: Kundenzufriedenheit sichern, Kosten reduzieren. [W;] Informationen für Handel und Commerce. 10 Jahrgang, 7-8 2004, s. 2.
10 Tam˝e, s. 2.
11 Tam˝e, s. 2.
12 H. Grosser; „Stuttgarter Logistikkostenmodell”: Gezielte Ursachenermittlung und – beseitigung von Logistikkosten. Presse und Öffentlichkeitsarbeit,
Fraunhofer Institut für Produktionstechnik und Automatisierung IPA, Pressemitteilung von 09.11.2006.
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czywistych kosztów logistycznych, zde-
finiowaç czynniki i przyczyny odpowie-
dzialne za ich powstawanie, jak rów-
nie˝ odnaleêç potencjalne rozwiàzania
umo˝liwiajàce ich redukcj´.

Sposób post´powania zwiàzany z wy-
korzystaniem modelu sprowadza si´ do
realizacji pi´ciu faz projektowych:
� Modelowania procesów logistycz-

nych
� Zdefiniowania struktury kosztów lo-

gistycznych
� Analizy kosztów logistycznych
� Wykorzystania modelu przyczynowo-

skutkowego
� Opracowania wariantów rozwiàzaƒ

(biblioteka rozwiàzaƒ).

Aby zapewniç konkretnej firmie sys-
temowe rozwiàzanie dla potrzeb iden-
tyfikacji rzeczywistych kosztów logi-
stycznych, przyporzàdkowuje si´ wyod-
r´bnione koszty logistyczne poszcze-
gólnym noÊnikom procesów lub grup
procesów. Dlatego dwie pierwsze fazy
projektowe winny byç realizowane
równolegle. W pierwszej fazie projektu
sà identyfikowane, analizowane i doku-
mentowane wszystkie g∏ówne procesy
biznesowe. Sà równie˝ analizowane
i dokumentowane istotne dla logistyki
konta ksi´gowe. Dokonuje si´ oddziel-
nego wyodr´bnienia w∏asnych i ze-
wn´trznych koszów logistyki. Podsta-
w´ do takiego wyodr´bnienia tworzà
zidentyfikowane w fazie pierwszej
g∏ówne procesy biznesowe. Efektem fi-
nalnym dwóch pierwszych faz jest przy-
porzàdkowanie konkretnych kosztów
logistycznych poszczególnym noÊni-
kom procesów lub grup procesów.

Wykorzystujàc wiedz´ z modelowa-
nia procesów logistycznych i znajàc
struktur´ kosztów, w fazie trzeciej do-
konuje si´ analizy kosztów logistycz-
nych, co zwiàzane jest z analizà wszyst-
kich kont ksi´gowych, istotnych ze
wzgl´du na koszty logistyczne. Dla za-
pewnienia porównywalnoÊci z innymi
firmami, dokonuje si´ klasyfikacji pro-
cesów na podstawie specyficznych cech
logistycznych.

W modelu przyczynowo-skutkowym
w fazie czwartej g∏ównà rol´ odgrywa
identyfikacja noÊników kosztów logi-
stycznych. Jest sprawà wa˝nà, aby kosz-
ty logistyczne nie by∏y rozpatrywane
w sposób wyizolowany, lecz zawsze

w zwiàzku z odpowiednimi us∏ugami
logistycznymi (na przyk∏ad dok∏adnoÊç
dostaw, szybkoÊç dostaw, elastycznoÊç
dostaw), co w konsekwencji prowadzi
do ustalenia zwiàzków mi´dzy koszta-
mi, a us∏ugami logistycznymi. Finalnym
produktem modelu kosztów jest opra-
cowanie swojego rodzaju biblioteki
mo˝liwych rozwiàzaƒ, które sà scena-
riuszami rozwiàzaƒ alternatywnych
w uj´ciu wartoÊciowym, i które pokazu-
jà w uj´ciu finansowym skutki mo˝li-
wych rozwiàzaƒ logistycznych. Z do-
Êwiadczeƒ wynika, ˝e firmy produkcyj-
ne o Êredniej wielkoÊci, dzi´ki wykorzy-
staniu modelu mogà obni˝yç koszty lo-
gistyczne o 10 do 15%13. 

STRESZCZENIE

Badania prowadzone regularnie w grupach
przedsi´biorstw ró˝nych bran˝ oraz w ska-
li makroekonomicznej wykazujà istotne
znaczenie kosztów logistycznych we
wspó∏czesnej gospodarce. Udzia∏ tych
kosztów w produkcie krajowym brutto
kszta∏tuje si´ na poziomie od pi´ciu do kil-
kunastu procent, przy czym w krajach wy-
soko rozwini´tych udzia∏ ten jest z regu∏y
ni˝szy, ni˝ w krajach o Êrednim poziomie
rozwoju. Wysoki udzia∏ kosztów logistycz-
nych odnotowuje si´ równie˝ w odniesie-
niu do wielkoÊci przychodów ze sprzeda˝y;
najwy˝szy udzia∏ w tym przypadku dotyczy
bran˝y dóbr konsumpcyjnych. WielkoÊç
i struktura kosztów logistycznych w d∏u˝-
szej perspektywie czasowej ulegajà zmia-
nie, na co wp∏yw ma wiele czynników. Ak-
tualnie czynnikiem o znaczeniu pierwszo-
rz´dnym jest globalizacja gospodarki. Pro-
wadzi ona do powstawania zupe∏nie no-
wych konfiguracji ∏aƒcuchów dostaw pod
wzgl´dem geograficznym, operacyjnym
i strategicznym. Powiàzania mi´dzy do-
stawcami i odbiorcami stajà si´ coraz bar-
dziej kompleksowe, co prowadzi do indy-
widualizacji w organizowaniu ∏aƒcuchów
dostaw, w których coraz wi´kszy udzia∏
majà us∏ugi tworzàce uzupe∏niajàcà war-
toÊç dodanà. Wp∏ywa to na wzrost kosztów
logistycznych oraz jednoczesnà zmian´ ich
wewn´trznej struktury. Globalizacji gospo-
darki towarzyszà ponadto – w przypadku
du˝ych korporacji mi´dzynarodowych –
decyzje dotyczàce przeniesieƒ lokalizacyj-
nych znaczàcej cz´Êci produkcji do grupy
tak zwanych krajów tanich, co równie˝
wp∏ywa na powstawanie dodatkowych
kosztów logistycznych. Ponadto polityka
paƒstwa o charakterze regulacyjnym mo˝e
mieç wp∏yw na funkcjonowanie sfery logi-
styki zak∏adowej i organizacj´ ∏aƒcuchów
dostaw, a w efekcie na wysokoÊç kosztów
logistycznych. 
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