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Marta Gryglak, Andrzej Wojciechowski

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Zabezpieczenie logistyczne gospodarstw specjalizuj cych 

si  w hodowli koni na przyk adzie rozwi zania 

stosowanego w O rodku Jazdy Konnej w Budzistowie

Logistical support farms specializing in breeding horses 

for example solutions used in the Centre of Riding 

in Budzistowo

Synopsis. Artyku  porusza problematyk  zwi zan  z zarz dzaniem zapasami yw-

no ci dla zwierz t w gospodarstwach specjalizuj cych si  w hodowli koni. W cz -

ci teoretycznej artyku u przedstawiono teori  zabezpieczenia logistycznego oraz 

jego podzia u, a tak e opisano systemy logistyczne. Kolejnym aspektem poruszo-

nym w artykule s  poj cia magazynu oraz magazynowania zbó . W artykule przed-

stawione zosta y uwarunkowania dotycz ce planowania zapasów. Autorzy wyko-

na a badania dotycz ce zapotrzebowania na pasze obj to ciowe i tre ciwe dla koni 

z O rodka Jazdy Konnej w Budzistowie. 

S owa kluczowe: zabezpieczenie logistyczne, magazyn, zapas, zapotrzebowanie, 

konie

Abstract. This article describes the problem of inventory management food for 

animals in a medium-size farms. In the theoretical part of the article, presented 

logistic protection theory and its division and also describes logistics systems. An-

other aspect raised in the article is the concept of warehousing and storage of cere-

als. The article presents the determinants of inventory planning. The author has 

done research on the need for roughage and full-bodied for horses from the Centre 

of Riding in Budzistowo. 

Key words: logistic protection, magazine, supply, request, horses

Wst p

Logistyka ma swoje korzenie w wojskowo ci. Proces wsparcia dzia a  logistycznych 

okre lany jest w wojskowo ci mianem zabezpieczenia logistycznego, którego celem jest 

zapewnienie wojsku wszystkiego tego, co jest niezb dne do walki. W dzisiejszych cza-

sach ma to prze o enie na wszystkie dziedziny ycia ludzi. W gospodarstwach specjali-
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zuj cych si  w hodowli koni najwa niejsze jest zapewnienie zwierz tom sta ego dost pu 

do obj to ciowej i tre ciwej paszy, a tak e wody. 

Znaczna ilo  gospodarstw rolnych w Polsce jest prowadzona przez osoby fizyczne. 

Zazwyczaj wi kszo  z nich to gospodarstwa rodzinne. Powstaj  one, aby wytwarza  

produkty rolnicze poprzez upraw  ro lin i chów zwierz t. W sferze produkcyjnej gospo-

darstwo rolne jest najmniejsz  jednostk  produkcyjn  w rolnictwie, a dzi ki po czeniu 

rolnictwa z otoczeniem zewn trznym w sferze ekonomicznej wyró nia si  przedsi bior-

stwo rolnicze. 

Stadnina koni jest specyficznym przedsi biorstwem rolnym. Oprócz upraw i hodowli 

zwierz t jest to firma nastawiona na wiadczenie us ug z zakresu jazdy konnej i hipote-

rapii. W zwi zku z tym w a ciciel musi zapewni  zwierz tom wszystkie najwa niejsze 

potrzeby wynikaj ce z ich natury. Ko  to zwierz  stepowe, w zwi zku z tym potrzebuje 

sta ego i cz stego dost pu do niewielkich porcji paszy, pobytu w odpowiednich warun-

kach wietlno-termicznych oraz codziennego ruchu na wie ym powietrzu. Jest to zwie-

rz  stadne, które w naturalnych warunkach yje w grupach o ci le okre lonej hierarchii. 

W naturze ko  ywi si  ma ymi porcjami w ci gu ca ego dnia. Konie udomowione na-

uczone s  sta ych pór podawania posi ków, zarówno obj to ciowych, jak i tre ciwych. 

Cel i metody bada

Mo na zauwa y , e w ró nych stadninach istnieje zró nicowanie w zapotrzebowa-

niu na pasze tre ciwe. W zwi zku z tym ci ko jest zaplanowa  roczne zapotrzebowanie 

na siano, owies, mieszanki paszowe i suplementy, tym bardziej e je li chodzi o siano 

i owies, mo na je dosta  jedynie w okresie letnim. Siano w najkorzystniejszych cenach 

mo na kupowa  w terminie czerwiec/lipiec, a owies zamawiany jest zazwyczaj dwa razy 

w roku pod koniec sezonu letniego i na pocz tku wiosny. 

Z punktu widzenia mened erów zarz dzaj cych stadninami konieczne staje si  opra-

cowanie rocznego zapotrzebowania w produkty ywno ciowe. Warto równie  oceni  

wielko  zapasu potrzebnego do dobrego i sprawnego funkcjonowania przedsi biorstwa. 

Tym samym konieczne jest dokonanie szczegó owych analiz wielko ci sk adanych za-

mówie  na mieszanki paszowe i suplementy. 

W artykule przyj to nast puj ce cele bada :

1. Cel poznawczy polegaj cy na wszechstronnym zapoznaniu si  z funkcjonowaniem 

systemu planowania zapasów w gospodarstwie specjalizuj cym si  w hodowli koni.

2. G ówny cel badawczy stanowi cy okre lenie metodologii w aspekcie zabezpieczenia 

logistycznego pod wzgl dem zapotrzebowania na siano, owies, pasze i suplementy 

dla koni.

Cele te spowodowa y przyj cie celów szczegó owych: 

a) Okre lenie wielko ci zapotrzebowania na owies na dany miesi c.

b) Okre lenie wielko ci zapotrzebowania na owies na konkretnego konia.

c) Wyliczenie ilo ci zapotrzebowanie na mieszanki paszowe na ca y rok.

W ró nych etapach bada  wykorzystano przedstawione metody badawcze. Wnioski 

stworzono przy u yciu syntezy. Narz dzia badawcze wykorzystane w pracy to wywiad oraz 

w asne obserwacje. Materia y i dane uzyskane od pracowników firmy sta y si  pomocne do 

przeprowadzenia badania. Wyniki bada  przedstawione s  w formie graficznej.
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Wyniki bada

Jednym z zasadniczych elementów dla funkcjonowania przedsi biorstwa jest w a-

ciwe planowanie dostaw. W odniesieniu do specyfiki o rodka jazdy konnej mo na 

stwierdzi , e planowanie jest kluczowym elementem dla rozwoju i istnienia firmy. 

Bez dostaw ywno ci dla koni w odpowiednim terminie, odpowiedniej jako ci i ro-

dzaju, przedsi biorstwo nie by oby w stanie utrzyma  zwierz t w dobrej kondycji, nie-

zb dnej do pracy. 

O rodek Jazdy Konnej w Budzistowie ma za zadanie zapewni  sta y dost p do siana, 

s omy, owsa i mieszanek paszowych dla wszystkich koni. Siano i s om  przedsi biorstwo 

posiada z w asnych upraw, na owies, mieszanki paszowe i suplementy sk adane s  za  

zamówienia. 

Siano i s oma to towar wykorzystywany w równej mierze przez wszystkie konie. Ilo  

owsa, paszy i suplementów dla ka dego zwierz cia jest dobierana indywidualnie. Konie 

prywatne maj  zapewniony dost p do siana, s omy i owsa. W a ciciel konia musi we 

w asnym zakresie zakupi  pasz  czy suplementy, je li zwierz  tego wymaga. 

Owies zamawiany jest dwa razy w roku, w marcu i sierpniu, a nast pnie przechowy-

wany w odpowiednio przygotowanych do tego spichrzach. Siano i s oma s  za  maga-

zynowane na terenie o rodka zaraz po zbiorze. Pasze i suplementy s  zamawiane raz na 

kwarta  wed ug zapotrzebowania. 

Plani ci zapasu s  odpowiedzialni za zarz dzanie zapasami znajduj cymi si  w ma-

gazynie oraz za kontrolowanie stanu zapasów. W O rodku Jazdy Konnej w Budzistowie 

te funkcje pe ni  instruktorzy pod kierownictwem dyrektora. Ka dy instruktor dysponuje 

odpowiednimi wska nikami, wed ug których ma kontrolowa  ilo  zapasów. Kontrole 

odbywaj  si  ka dego pierwszego dnia miesi ca. 

Planowanie dostaw ywno ci dla zwierz t ma w asn  specyfik . Produkty pochodze-

nia rolniczego s  uzale nione od wielu czynników, które wp ywaj  na ich dost pno  

na rynku. Mimo tego e O rodek Jazdy Konnej  w Budzistowie dysponuje w asnymi 

uprawami zbó  i co roku stara si  zapewni  odpowiedni  ilo  siana i s omy, zdarzy a si  

ju  sytuacja, e siano b d  s om  trzeba by o dokupi  ze wzgl du na warunki pogodowe 

i stan zbiorów na dany rok. W latach 2013–2015 sytuacja rolnictwa w Polsce by a bardzo 

dobra, w zwi zku z czym zapasów siana i s omy by o bardzo du o. W a ciciel o rodka 

móg  sprzeda  nadwy k , poniewa  niewykorzystana w odpowiednim czasie mog aby 

sta  si  niezdatna do u ytku. 

Ceny i dost pno  owsa tak e s  zale ne od stanu upraw na dany rok. Od paru lat 

tendencja by a rosn ca, ceny by y bardzo wysokie, a owies sta  si  produktem trudno 

dost pnym. W chwili obecnej sytuacja ustabilizowa a si . Cena za ton  owsa waha si  

mi dzy 500 a 700 z otych. Pi  lat temu kwota ta by a nawet dwukrotnie ni sza. 

Najbardziej stabilna sytuacja panuje na rynku pasz i suplementów, g ównie dlatego, 

e wi kszo  firm dost pnych w Polsce to przedsi biorstwa zagraniczne. Ryzyko jakie 

jest mo liwe, to sytuacja, gdy dana firma rezygnuje z dystrybucji towarów na terytorium 

Polski. Najbardziej korzystne jest, gdy przedsi biorstwo korzysta z us ug jednej firmy 

paszowej b d  jednego dystrybutora, poniewa  dostawy pojedynczych worków s  bardzo 

drogie i najlepiej op aca si  zamawia  pasze na paletach. Na jednej palecie znajduje si  

standardowo 40 worków po 20 kg.
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Tabela. Szczegó owe informacje o grupie badawczej 

Table. Detailed information about the research group 

Nazwa Wiek Rasa U ytkowanie

Afrodyta 4 fryzyjska hodowla

Arabella Maja 7 typ pogrubiony rekreacja

Arogant 12 arabska prywatny

Bestiola II 5 ma opolska prywatny

Dalia 5 szlachetna pó krew hodowla

Dante 1 szlachetna pó krew m odzie

Dekwador 4 szlachetna pó krew sport

Dorado 5 szlachetna pó krew sport

Drawa 11 tinker rekreacja

Duchowna 6 szlachetna pó krew prywatny

Eneida 9 szlachetna pó krew prywatny

Escado 2 szlachetna pó krew prywatny

Harron 9 arabska prywatny

Hilbert von’t Goor 12 fryzyjska rekreacja

Iwan 19 huculska rekreacja

Jagoda 9 szlachetna pó krew rekreacja

Jawa 5 szlachetna pó krew rekreacja

Lady 13 arabska prywatny

Locker 17 huculska hipoterapia

Madagaskar 4 fiordzka rekreacja

Magia 15 szlachetna pó krew rekreacja

Malina 23 fiordzka hipoterapia

Morgan 6 szlachetna pó krew rekreacja

Morina 17 szlachetna pó krew rekreacja

Paloma 14 szlachetna pó krew rekreacja

Patron 8 szlachetna pó krew rekreacja

Perset 17 szlachetna pó krew rekreacja

ród o: opracowanie w asne.

Badania rozpocz y si  1 lutego 2014 roku, w stajni znajdowa o si  wtedy 27 koni,

z czego 20 nale cych do w a ciciela o rodka oraz 7 prywatnych. Nie jest to stajnia han-

dlowa, wi c stan po roku nie zmieni  si . W badaniu wzi to pod uwag  ró ne zwierz ta 

wykonuj ce ró n  prac , a tak e zró nicowane pod wzgl dem wieku, zatem ich zapo-

trzebowanie na pasz  tre ciw  nie by o jednakowe. W tabeli przedstawiono szczegó owe 

informacje o koniach b d cych w grupie badawczej.

Najwi ksze zapotrzebowanie na pasz  tre ciw  maj  konie chodz ce w sporcie,

a tak e m odzie  czy klacze hodowlane. Najmniej ziarna spo ywaj  kuce oraz ma e konie 

(rasa: huculska, fiordzka, arabska czy tinker). 

Konie karmione s  trzy razy dziennie pasz  tre ciw  (owies, pasze, suplementy), 

a tak e dwa razy dziennie pasz  obj to ciow  (siano). Zu ycie siana nie zosta o uj te
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w tabeli, poniewa  przyjmuj , e jeden balot siana, o wymiarach 120 × 120 cm wystarcza 

dla wszystkich koni na jeden dzie . Karmienia odbywaj  si  zawsze w tych samych go-

dzinach, tj. 6:00, 12:00 i 18:00, ze wzgl du na bardzo wra liwy uk ad pokarmowy koni. 

S  to zwierz ta, które do jakichkolwiek zmian w ywieniu musz  by  stopniowo przy-

gotowywane. Dziennie ko  powinien zjada  tak e ok. 8 kg s omy. Nie uj to jej równie  

w tabeli, poniewa  s oma jest ció k , na której stoj  wszystkie konie i miesza si  ona 

samoistnie z sianem, wi c ka dy ko  sam wybiera sobie tyle s omy, ile potrzebuje. 

Warto ci owsa i paszy liczone s  w tzw. miarkach. W jednej miarce zawiera si

0,6 kg owsa niegniecionego, a 0,75 kg paszy. 

W nawi zaniu do obowi zkowych comiesi cznych kontroli stanu zapasu owsa prze-

prowadzono badanie comiesi cznego zapotrzebowania na owies. Badanie przeprowa-

dzono na próbie 27 koni. Zosta o ono zrealizowane w terminie od lutego 2014 roku do 

marca 2015 roku. Spis danych nast powa  ka dego pierwszego dnia miesi ca. Przyj -

to, e jakiekolwiek zmiany w dziennym zapotrzebowaniu na owies mo na wprowadzi  

w dniu rozpocz cia nowego miesi ca. Odnotowano nast puj ce wyniki przedstawione 

na rysunku 1. 
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Rysunek 1. Miesi czne zapotrzebowanie ka dego konia na owies (w miarkach)

Figure 1. Monthly demand of each horse on oats (standardized measure)

ród o: opracowanie w asne.

Na rysunku 1 przedstawiono stan zapotrzebowania na ka dy miesi c. Najwi ksze od-

notowano w maju 2014 roku, a najmniejsze w lutym 2014 roku. Znaczny wzrost w maju 

by  spowodowany rozpocz ciem sezon wakacyjnego, a co za tym idzie zwi kszeniem 

popytu w szczególno ci turystów na us ugi zwi zane z jazd  konn  i pokazami hippicz-

nymi. Grudzie  natomiast jest miesi cem regeneracji dla zwierz t, które w a nie wtedy 

odpoczywaj  po ci kim sezonie. Popyt na jazd  konn  jest mniejszy na prze omie grud-

nia i stycznia ze wzgl du na okres mi dzy wi teczny. Niewielkie ró nice odnotowane 

np. mi dzy czerwcem a lipcem wiadcz  o m.in. kontuzjach czy chorobach koni, podczas 

których spo ywanie owsa nie jest korzystne. Odchylenia mog  powodowa  te  np. zmia-

ny na zapotrzebowanie na ziarno w okresie wzrostu m odych koni czy matek. rednie 
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miesi czne zapotrzebowanie 27 koni na owies w O rodku Jazdy Konnej w Budzistowie 

wynosi o 2901 miarek. Od lutego 2014 do marca 2015 roku konie spo y y 34 810 miarek, 

czyli 20 886 kg owsa. W zaokr gleniu daje to 21 t, gdzie przy redniej cenie 600 z otych 

za ton , daje to kwot  12 600 z otych rocznie. 

Kolejnym etapem badania by o ustalenie, które konie maj  najwi ksze zapotrzebowa-

nie na owies. Wyniki przedstawiono na rysunku 2. 
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Rysunek 2. Roczne zapotrzebowanie na owies z podzia em na konie (w miarkach)

Figure 2. The annual demand for oats divided into horses (standardized measure)

ród o: opracowanie w asne.

Z przeprowadzonych bada  wynika, e zapotrzebowanie na owies jest bardzo zró ni-

cowane. Najwi cej, bo ponad 2000 miarek owsa rocznie spo ywaj : Escado (2190 mia-

rek), Morgan (2143,5 miarek) i Dante (2040 miarek). Escado i Dante to m ode, ci gle 

rosn ce i rozwijaj ce si  ogiery, w zwi zku z czym ich potrzeby s  bardzo du e. Morgan 

jest za to koniem pracuj cym w rekreacji, tylko czasami startuje w ma ych zawodach 

sportowych pod lepszymi je d cami ze szkó ki je dzieckiej. Jego zapotrzebowanie na 

owies nie wynika jednak tylko z tego powodu czy jego wieku (sze  lat), lecz jest zwi za-

ne tak e z jego wzrostem i ogóln  budow , poniewa  jest on najwi kszym i najwy szym 

koniem w stadninie. Bardzo du e spo ycie owsa odnotowano tak e u podstawowego ko-

nia sportowego O rodka Jazdy Konnej w Budzistowie – Dekwadora oraz u dwóch klaczy 

hodowlanych – Afrodyty i Dalii. 

Konie rekreacyjne spo ywaj  ok. 1000 miarek owsa, ale równie  mocno zró nicowa-

ne, przez m.in. obci enie prac , kontuzje, czy wiek. 

Najni szy wyniki to 432 miarki, odnotowane u najstarszego konia w O rodku Jazdy 

Konnej w Budzistowie – klaczy Malina oraz 547,5 miarek u Lockera. Oba te konie to 

kuce, pracuj ce w hipoterapii, co oznacza, e ich praca polega na chodzeniu spokojnym 

st pem pod pacjentami.
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rednie zapotrzebowanie na owies przypadaj ce na jednego konia wynosi 1289 mia-

rek, czyli 774 kg owsa. 

Poza zapotrzebowaniem koni na owies, zwierz ta te spo ywaj  jeszcze mieszanki pa-

szowe. W O rodku Jazdy Konnej jest to klasyczne musli. Jego podstawowe sk adniki to 

j czmie , kukurydza, uska owsa, siano z lucerny i suszona marchew. W a ciciel stadniny 

zapewnia dost p do paszy tylko swoim koniom, tym które w danej chwili tego potrze-

buj . W tym etapie badanie nie zosta y uj te konie prywatne. W okresie badania by y to 

dwie klacze hodowlane, dwa konie sportowe, jeden roczniak oraz cztery konie najci ej 

pracuj ce w rekreacji. Na rysunku 3 przedstawiono wyniki badania.
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Rysunek 3. Roczne zapotrzebowanie na pasz

Figure 3. The annual demand for feed

ród o: opracowanie w asne.

Najwi ksze zapotrzebowanie na pasz  (1187 miarek) odnotowano u podstawowego 

ogiera sportowego Dekwadora. Wynika to z licznych wyczerpuj cych treningów i wyjazdów 

na zawody je dzieckie w skokach przez przeszkody. Podobna sytuacja dotyczy drugiego 

konia sportowego Dorado (1095 miarek). Konie te spo ywaj  ok. 3 miarki paszy dziennie. 

Dwie klacze hodowlane spo ywaj  mieszanki paszowej troch  mniej ni  konie startuj ce 

w zawodach hippicznych, jedz  one ok. 2 miarki paszy dziennie. Cztery konie rekreacyjne 

dosta y pasz  dora nie, w okresie sezonu wakacyjnego, kiedy musia y pracowa  wi cej i ci -

ej, ze wzgl du na du e zainteresowanie turystów jazd  konn . Dante jest koniem rosn cym

i rozwijaj cym si , bardzo przysz o ciowym dla O rodka Jazdy Konnej w Budzistowie, 

dlatego tak e spo ywa  musli regularnie przez ca y rok. 

Roczne zapotrzebowanie na pasz  wynios o 5168 miarek, co daje 387,6 kg musli. 

Mieszanka paszowa wykorzystywana w O rodku Jazdy Konnej w Budzistowie pakowa-

na jest po 20 kg. Oznacza to, e przez rok zosta o zamówione 20 worków tej paszy. 

W sytuacjach wyj tkowych niektóre konie potrzebuj  wsparcia specjalistycznymi su-

plementami. W O rodku Jazdy Konnej w Budzistowie w ci gu roku trzy konie wymaga y 

dodatkowej suplementacji. Dekwador i Dorado na letni sezon startów otrzyma y elektro-

lity Equistro Elytaan, które spo ywa y w miesi cach czerwiec, lipiec, sierpie  i wrze-

sie . Klacz Morina, w zwi zku z problemami uk adu oddechowego w kwietniu i maju, 

otrzymywa a specjalistyczny preparat zio owy na drogi oddechowe Equistro Secreta Pro. 

Plani ci zapasów musieli zamówi  wi c dodatkowo 5-litrowe opakowanie elektrolitów 

i jedn  puszk  (2,4 kg) preparatu zio owego. 
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Podsumowanie i wnioski

Zabezpieczenie logistyczne to jeden z kluczowych elementów ca ego systemu logi-

stycznego. Sk ada si  na nie zapewnienie dost pu do wsparcia materia owego, techniczne-

go, transportowo-magazynowego, medyczno-weterynaryjnego i innych przedsi wzi . 

Badanie zapotrzebowania koni na ywno  odgrywa kluczow  rol  w funkcjonowaniu 

przedsi biorstwa. Do sprawnego dzia ania firmy, niezb dne s  regularnie kontrole i zapi-

sy zapotrzebowania na owies, mieszanki paszowe i suplementy diety. Przez rok trwania 

badania, kontrole by y prowadzone co miesi c, czego skutkiem s  dok adne informacje, 

w których miesi cach zapotrzebowanie na owies jest najwi ksze. Wiadomo tak e, który 

ko  spo ywa najwi cej owsa, mieszanek paszowych czy suplementów diety. 

Przy planowaniu zapasów ywno ci dla zwierz t konieczna jest ocena zwierz t znaj-

duj cych si  w stadninie: ile maj  lat, jakiej s  rasy oraz, co najistotniejsze, jak  wyko-

nuj  prac . 

Zapotrzebowanie na pasz  obj to ciow  jest zazwyczaj sta e, zatem wykazano, e dla 

redniej wielko ci gospodarstwa rolnego, w którym znajduje si  27 koni, na rok potrzeba 

370 balotów siana. Zapotrzebowanie na pasz  tre ciw  jest zmienne i zale ne od wielu 

czynników. W O rodku Jazdy Konnej w Budzistowie wyliczono, e rocznie potrzeba 21 t 

owsa, 20 dwudziestokilogramowych worków paszy, pi  opakowa  elektrolitów i jedn  

puszk  preparatu zio owego. 

Siano zawsze przywo one jest od razu po zebraniu, poniewa  o rodek dysponuje w a-

sn  upraw . Nast puje to ok. lipca. Owies przywo ony jest dwa razy w roku, w marcu 

i sierpniu. Zamówienia s  porównywalne, poniewa  zapotrzebowanie na owies w okresie 

letnim ro nie. Mieszanki paszowe i suplementy s  zamawiane co kwarta , jednak naj-

wi ksze zamówienie sk adane jest w kwietniu, kiedy to o rodek przygotowuje si  ju  do 

rozpocz cia sezonu letniego. 

Celem artyku u by o przedstawienie gospodarstwa rolnego redniej wielko ci na przy-

k adzie O rodka Jazdy Konnej w Budzistowie oraz zaprezentowanie procesu planowania 

zapasów ywno ci dla koni i ocena tego procesu, co zosta o osi gni te.
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Logistyka us ug w firmach ubezpieczeniowych i jej 

znaczenie w kszta towaniu relacji z klientami

Logistics of services in insurance companies and its 

meaning in the forming of the relations with customers

Synopsis. Firmy ubezpieczeniowe aktywne na polskim rynku ubezpiecze  wy-

korzystuj  ró norodne kana y dystrybucji swoich produktów. Zapewnia im to 

docieranie do nowych klientów i wzrost sprzeda y. Dystrybucja ubezpiecze  jest 

procesem wyj tkowym ze wzgl du na specyficzny produkt, jakim jest ubezpiecze-

nie. Wraz z rozwojem sektora ubezpiecze  wykszta ci o si  wiele form sprzeda y 

produktów ubezpieczeniowych. W ród nich nadal dominuje sprzeda  tradycyjna 

face-to-face. Pomimo pojawienia si  wielu alternatywnych form kontaktu jest ona 

nadal najbardziej popularnym kana em dystrybucji ubezpiecze  w Polsce. W opra-

cowaniu przybli ono organizacj  procesu logistyki ubezpiecze  w Polsce. Wskaza-

no równie  kryteria przydatne w wyborze polityki dystrybucyjnej. Celem artyku u 

jest scharakteryzowanie wybranych kana ów dystrybucji us ug ubezpieczeniowych 

oraz wskazanie najbardziej powszechnego kana u sprzeda y ubezpiecze  w Pol-

sce. 

S owa klucze: ubezpieczenia, kana  sprzeda y, dystrybucja, agent, klient

Abstract. Insurance companies which are active on Polish insurance market, use 

varied sales channels to deliver their products to the customers. It assures them 

reaching to new customers and sale increase. Insurances distribution is an excep-

tional process in view of specific product which is an insurance. Along with the 

development of the insurance sector, many forms of insurance sales of products 

developed. The traditional face-to-face way of sales still dominates. In spite of the 

appearance of many alternative forms of the contact, it is still the most popular 

delivery channel of insurances in Poland. The paper presents organisation of insur-

ance logistics process in Poland. In the study indicated also useful criteria of choice 

about the distribution policy. The essence of the paper is to present the selected 

delivery channels of insurance services and showing the most common sales chan-

nel in Poland. 

Key words: insurances, sales channel, distribution, agent, customer
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Wst p

Korzystanie z wielu kana ów dystrybucji ubezpiecze  wp ywa na rozwój firm ubez-

pieczeniowych na rynku. Dzia anie to po pierwsze u atwia pozyskanie nowych klientów, 

dotychczas nieobs ugiwanych, po drugie daje lepsze mo liwo ci obs ugi nabywców do-

tychczasowych i poszerza mo liwo ci kontaktu z nimi. Wzrost firmy zbli a organizacj  

do osi gni cia przewagi konkurencyjnej, która jest niezwykle istotna w czasach silnej 

konkurencji na rynku ubezpiecze . W poni szym opracowaniu scharakteryzowano ka-

na y dystrybucji us ug ubezpieczeniowych na podstawie wyników bada  i materia ów 

zaczerpni tych z publikacji z lat 2004–2014. W rozwa aniach przedstawiono zarówno 

tradycyjne kana y dotarcia do nabywcy, jak i nowoczesne formy kontaktu, a tak e ich 

wp yw na przebieg relacji i zacie nianie wi zi z us ugobiorcami. W opracowaniu wskaza-

no równie  najbardziej popularny kana  dystrybucji us ug na polskim rynku ubezpiecze . 

Celem artyku u jest ukazanie ró nych form logistycznych us ug ubezpieczeniowych oraz 

ich wp ywu na kszta towanie relacji mi dzy ubezpieczycielem a klientem.

Logistyka ubezpiecze  jest niezwykle istotna z punktu widzenia procesów zacho-

dz cych w dzia alno ci zak adów ubezpiecze . Fakt posiadania efektywnych kana ów 

dystrybucji ubezpiecze  w istotny sposób wp ywa na zajmowan  przez firm  pozycj  

na rynku. Dzi ki dysponowaniu sprawnie dzia aj cym, ró norodnym kana om logistycz-

nym ubezpieczyciel ma znacz ce mo liwo ci sprzeda y us ug na wielu p aszczyznach, 

co prowadzi do powi kszania zysków, a co za tym idzie – wzrostu warto ci rynkowej 

firmy. Wspó czesne zak ady ubezpiecze  maj c na celu zwi kszanie sprzeda y i rozsze-

rzanie zakresu dzia alno ci, staraj  si  wykorzystywa  ró ne formy dotarcia do finalnego 

odbiorcy. 

Dystrybucja ubezpiecze  ewoluowa a na przestrzeni lat. W latach dziewi dziesi -

tych XX wieku realizowana by a przez pracowników zak adów ubezpiecze , agentów 

i brokerów ubezpieczeniowych. Dopiero w XXI wieku zacz to obserwowa  wzrost zna-

czenia nowych kana ów dystrybucji ubezpiecze , w ród których wymieni  mo na Inter-

net, telefon, poczt  oraz bank [Ma ek 2005]. Zacz to wi c wykorzystywa  innowacyjne 

kana y na szerok  skal , widz c rosn c  popularno  tej formy sprzeda y. 

Sprzeda  ubezpiecze  jest dzia aniem wyj tkowym, ze wzgl du na specyfik  wyst -

powania produktu abstrakcyjnego. W trakcie procesu dystrybucji wyst puje specyficzny 

cykl produkcji. Swoiste s  tak e czynniki produkcji. W efekcie dostarczania nabywcy 

przedmiotu transakcji pojawia si  absencja materialnego artyku u, który mo na by o by 

odczu  werbalnie. Klient otrzymuje produkt niewidzialny, w postaci zobowi zania za-

k adu ubezpiecze  do wyp aty wiadczenia w wyniku powstania ewentualnego zdarzenia 

ubezpieczeniowego. Sprzeda  ochrony dokonuje si  poprzez zawarcie umowy ubezpie-

czenia mi dzy dwiema stronami – zak adem ubezpiecze  i ubezpieczaj cym. W wyniku 

sprzeda y dochodzi do transferu ryzyka z podmiotu ryzyka na ubezpieczyciela. Zak ad 

ubezpiecze  w wyniku tej umowy zobowi zuje si  do wyp aty poszkodowanemu od-

szkodowania lub wiadczenia za szkod  powsta  w wyniku nieprzewidzianego zda-

rzenia losowego obj tego ochron . Cen  za ponoszenie przez firm  odpowiedzialno ci 

materialnej za ewentualne szkody jest konieczno  op acenia przez klienta sk adki ubez-

pieczeniowej. Potwierdzeniem przeprowadzonej transakcji jest przekazanie polisy, jako 

dowodu zakupu us ugi.
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W trakcie procesu logistycznego ubezpieczenia dochodzi do transakcji sprzeda y 

ubezpieczenia. Po pojawieniu si  gotowo ci firmy do wiadczenia us ugi, w tym po oce-

nie ryzyka, sformu owaniu warunków ubezpieczenia i dope nieniu formalno ci zwi za-

nych z zawarciem umowy, dochodzi do podpisania umowy i przej cia ryzyka ubezpie-

czeniowego przez zak ad ubezpiecze .

Cel i metodyka bada

Celem pracy jest przedstawienie ró nych kana ów dystrybucji produktów ubezpie-

czeniowych, a tak e wykazanie, który z nich jest najbardziej popularn  form  sprzeda y 

ubezpiecze  na polskim rynku. Artyku  po wi cony jest zagadnieniu logistyki ubezpie-

cze  i ma za zadanie przybli enie znaczenia poszczególnych kana ów dystrybucji us ug 

na kszta towanie relacji mi dzy zak adem ubezpiecze  a klientami. Praca przedstawiona 

jest w formie przegl du literatury. Wnioski wysuni to na podstawie opracowa  nauko-

wych wymienionych w wykazie literatury, a tak e danych pochodz cych ze sprawozda-

nia statystycznego KNF na 2014 rok. 

Organizacja procesu logistyki ubezpiecze  

i podmioty w nim uczestnicz ce

Proces logistyki ubezpiecze  mo na opisa  jako ogó  decyzji i dzia a  zwi zanych 

z udost pnieniem us ugi ubezpieczeniowej ko cowemu odbiorcy. Istotne jest w tej kwestii 

ukszta towanie i rozpoznanie warunków, w jakich ten proces ma by  realizowany, a tak e 

ustalenie d e  podporz dkowanych misji i celom g ównym asekuratora. Okre lone prze-

s anki mog  s u y  wyborowi i wykorzystaniu instrumentów dystrybucji [Kacza a 2004]. 

Kana  dystrybucji ubezpiecze  to system z o ony z podmiotów uczestnicz cych 

w wiadczeniu us ug ubezpieczeniowych (uczestnicy sensu stricte), a tak e podmiotów 

wspomagaj cych dzia anie systemu w zakresie realizowania poszczególnych funkcji 

(uczestnicy sensu largo) oraz cz cych ich wi zi poziomych i pionowych, które umo -

liwiaj  przep yw strumieni obligatoryjnych mi dzy us ugodawc  a us ugobiorc  [Kufel-

-Siemi ska 2004b]. Do grona uczestników sensu stricte nale  us ugodawcy, us ugobiorcy 

oraz po rednicy ubezpieczeniowi. W ród uczestników sensu largo wymieni  mo na oprócz 

wspomnianych, równie  m.in. banki, firmy consultingowe, organizacje wystawiennicze, 

poczt , likwidatorów szkód, rzeczoznawców, agencje reklamowe, agencje bada  rynku, 

gie dy, media, przedsi biorstwa kurierskie itp. Niektóre podmioty mog  pe ni  podwójn  

rol . Dobrym przyk adem instytucji dwupostaciowej jest poczta, która jako po rednik ubez-

pieczeniowy jest uczestnikiem sensu stricte, za  jako o rodek przekazuj cy przesy ki lub 

warto ci nominalne wyst puje jako uczestnik sensu largo [Kufel-Siemi ska 2004b]. 

Udzia  w sektorze ubezpieczeniowym uczestników sensu stricte oraz sensu largo, 

jako podmiotów wspomagaj cych ma wp yw na [Kufel-Siemi ska 2004b]:

wzrost efektywno ci kontaktów mi dzy ubezpieczycielem a ubezpieczaj cym,

zwi kszanie korzy ci skali mi dzy uczestnikami kana u,

eliminowanie sprzeczno ci funkcjonalnych w dzia ach podejmowanych przez poszcze-

gólnych uczestników sektora.

•

•

•
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Na ca okszta t procesu sprzeda y ubezpiecze , czyli dostarczenie us ugi do nabywcy, 

sk adaj  si  czynno ci organizacyjne, techniczne, finansowe i prawne [Kufel-Siemi ska 

2004a]. W wyniku transakcji klient otrzymuje polis  stanowi c  dokument okre laj cy 

warunki umowy ubezpieczenia.

Przez kana y dystrybucji przep ywaj  okre lone strumienie. W ród nich mo na wy-

mieni  [Kufel-Siemi ska 2004b]:

strumie  ochrony ubezpieczeniowej,

strumie  zwi zany z transferem ryzyka ubezpieczeniowego,

strumie  likwidacji szkód,

strumie  promocji.

W ród uczestników kana ów dystrybucji ubezpiecze  nie wszyscy s  zaanga owani 

w przep yw wszystkich strumieni w kanale – cz  specjalizuje si  tylko w przep ywie 

niektórych, wyselekcjonowanych strumieni [Kufel-Siemi ska 2004b].

Odpowiedni wybór, organizacja i zarz dzanie kana ami dystrybucji jest niezwykle 

istotnym i z o onym przedsi wzi ciem zak adu ubezpiecze . W celu identyfikacji w a-

ciwej polityki dystrybucji ubezpiecze  firma powinna wzi  pod uwag  kryteria wyboru 

strategii dystrybucji swoich produktów.
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Rysunek 1. Kryteria wyboru polityki dystrybucyjnej

Figure 1. Criteria of the distribution policy selection

ród o: opracowanie w asne na podstawie Zieli ska-Kurpiel [2004].

Koncentracja na odpowiednich kryteriach wyboru polityki dystrybucyjnej ubezpie-

cze  powinna bazowa  na celach firmy zwi zanych m.in. z wyborem wielko ci segmentu 

klientów oraz czasu, w jakim chce osi gn  zamierzone przedsi wzi cie.

Ze wzgl du na niematerialny charakter produktu, jakim jest ubezpieczenie, jego 

dystrybucja jest procesem zauwa alnie ró ni cym si  od dystrybucji dóbr rzeczowych. 

Logistyka ubezpiecze  polega na przekazywaniu zbioru informacji nabywcy, który je 

•

•

•

•
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interpretuje. No nikiem tych informacji jest polisa, czyli kartka papieru zape niona taki-

mi danymi, jak: warunki ochrony, wielko  sumy ubezpieczenia oraz wysoko  sk adki. 

Informacje dotycz ce ubezpieczenia okre laj  poza tym uwzgl dniane w ubezpieczeniu 

ryzyko i czas ochrony, opisuj  sk adniki maj tku oraz zmiany stanów maj tkowych, 

wymagania co do zachowania ubezpieczaj cego lub ubezpieczonego, a tak e warunki 

rekompensaty za potencjalne szkody [Kacza a 2004]. Kosztem ubezpieczaj cego jest 

sk adka, któr  wp aca ubezpieczycielowi. W zamian za ni  otrzymuje polis  wraz z ogól-

nymi warunkami ubezpieczenia. Po transakcji zakupu ubezpieczenia ubezpieczaj cy zy-

skuje obietnic  ochrony, która materializuje si  w momencie wyp aty odszkodowania lub 

wiadczenia po zaistnieniu szkody.

Dystrybucja ubezpiecze  jest procesem bazuj cym na za o eniu, e klient kupuje od 

zak adu ubezpiecze  obietnic . W trakcie tej transakcji klient niekoniecznie jest w stanie 

dostrzec korzy ci p yn ce z posiadania polisy ubezpieczeniowej. Brak widocznych profi-

tów mo e by  czynnikiem utrudniaj cym finalizacj  zakupu produktu. Wzbudzenie wy-

obra enia o korzy ciach, jakie p yn  z posiadania ochrony ubezpieczeniowej, uzale nio-

ne jest od wiadomo ci zagro e  oraz ryzyka w poj ciu ubezpieczaj cego. Bardzo cz sto 

ta wiadomo  jest nieujawniona i t umiona, przez co klient ma niewielk  inicjatyw  

do zakupu polisy. W zwi zku z powy szym ubezpieczyciele widz  konieczno  u wia-

damiania klientów o potencjalnym zagro eniu. Wybór odpowiedniego kana u perswazji 

zbli a zak ad ubezpiecze  do skutecznej sprzeda y us ug. 

Zak ady ubezpiecze  d ce do ci g ego rozwoju oraz pozyskiwania nowych klien-

tów staraj  si  wykorzystywa  wiele kana ów dotarcia do nabywcy, w ród których wy-

mieni  mo na: 

oddzia y i filie firm ubezpieczeniowych,

agentów i multiagentów,

brokerów,

bancassurance,

Internet,

telemarketing.

Obok tradycyjnych form kontaktu face-to-face z klientem, realizowanych poprzez 

w asn  sie  sprzeda y (oddzia y i filie towarzystw ubezpieczeniowych), agentów wy-

cznych, multiagentów, brokerów, bancassurance, coraz powszechniej wdra ane s  ka-

na y dystrybucji niewymagaj ce kontaktu osobistego, takie jak telemarketing i Internet. 

Ubezpieczenia ofertowane s  tak e przez firmy turystyczne, transportowe, przez ró nego 

rodzaju rady i zwi zki zawodowe w zak adach pracy oraz wiele innych podmiotów i firm 

us ugowych.

Dystrybucja ubezpiecze  poprzez w asne struktury sprzeda y 

i za po rednictwem multiagentów

Kana  sprzeda y face-to-face jest tradycyjnym kana em sprzeda y i nadal pe ni g ów-

n  rol  w procesie logistyki produktów ubezpieczeniowych. Sprzedawca przedstawiaj c 

klientowi ofert , pe ni jednocze nie funkcj  fachowego doradcy podejmuj cego starania 

przyj cia w a ciwej interpretacji okre lonego ubezpieczenia przez nabywc . 

•

•

•

•

•

•
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Klienci ci gle poszukuj  ró norodnych rozwi za  zaspokajaj cych zmieniaj ce si  

zapotrzebowania ubezpieczeniowe w spo ecze stwie, w zwi zku z tym firmy ubez-

pieczeniowe prze cigaj  si  w tworzeniu nowych wariantów. Cz sto oferuj  je w po-

staci pakietów dost pnych w ró nych konfiguracjach, zabezpieczaj cych jednocze nie 

wiele aspektów ycia. Logistyka ubezpiecze  poprzez sprzeda  w asnym kana em lub 

sprzeda  przez po redników posiada istotn  dla klientów warto  dodan  w postaci fa-

chowego doradztwa. Niezwykle istotn  kwesti  jest prawid owa interpretacja ochrony 

ubezpieczeniowej. W przypadku niepoprawnego zrozumienia warunków ubezpieczenia 

przez klienta pojawia si  dysonans poznawczy. W wyniku tego zjawiska klient b dnie 

uwa a, e jest w okre lony sposób chroniony przed okre lonymi skutkami zagro e , 

co w rzeczywisto ci mija si  z warunkami polisy. W takiej sytuacji sprzedana ochrona 

ubezpieczeniowa nie jest to sama z ochron  kupion  [Kacza a 2004]. Przed skutkami 

b dnego zakupu cz sto chroni sprzedawca, którego celem jest rozmowa i wyt umacze-

nie klientowi sensu poszczególnych ubezpiecze  oraz wyja nienie w tpliwo ci. Taka 

forma sprzeda y daje najszersz  mo liwo  zapoznania si  z ofert  i zrozumienia pro-

duktu ubezpieczeniowego. Mankamentem jednak tej formy sprzeda y mo e by  odczu-

walna przez klienta nachalno  sprzedawcy do podj cia decyzji zakupowej i nacisk na 

dokonanie transakcji.

pozyskiwanie informacji o kliencie

przygotowanie oferty dla klienta i umówienie terminu spotkania

przeprowadzenie spotkania z klientem

przedstawienie oferty, okre lenie warunków i cech ubezpieczenia

zniwelowanie obaw i w tpliwo ci

zamkni cie sprzeda y

obs uga posprzeda owa

Rysunek 2. Etapy sprzeda y ubezpiecze  poprzez kana  face-to-face

Figure 2. Insurance sales stages through the face-to-face channel

ród o: opracowanie w asne na podstawie Zieli ska-Kurpiel [2004].

Sprzeda  ubezpiecze  poprzez w asne struktury lub poprzez po redników mo e prze-

biega  zgodnie z kolejno ci  powy szych elementów, ale równie  w wyniku rezygnacji 

klienta, na którym  z etapów, mo e zosta  zmodyfikowana.

Handel face-to-face jest nadal najbardziej popularnym kana em sprzeda y produktów 

ubezpieczeniowych w Polsce. Dystrybucja ubezpiecze  poprzez w asn  sie  sprzeda y 

bazuje na kontakcie sprzedawców etatowych lub franczyzobiorców z klientem, obs u-

guj cych bie c  sprzeda  bezpo redni . Miejscem spotka  kontrahentów s  oddzia y 
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lub filie ubezpieczyciela albo lokalizacje wyznaczone przez nabywc  (np. mieszkanie 

klienta). Ten kana  dystrybucji produktów ubezpieczeniowych jest zbudowany w sposób 

hierarchiczny, gdzie wszystkie dzia ania sprzeda owe koordynowane s  przez central  

firmy, która nadzoruje prac  dyrektorów regionu, dyrektorów oddzia ów, kierowników 

oraz sprzedawców. 

W ród zalet sprzeda y w asnej wymieni  mo na [Obstawski 2005]:

realizacj  szybkiej cie ki sprzeda y,

bezpo redni kontakt z klientem,

mo liwo  stworzenia sieci profesjonalnych sprzedawców wy cznych,

mo liwo  spersonalizowania us ugi i uto samienia jej z konkretnym sprzedawc  

w biurze. 

Do wad sprzeda y poprzez sie  w asn  zaliczy  mo na [Obstawski 2005]:

cz sty brak zaufania klientów do po redników reprezentuj cych jednego ubezpie-

czyciela w uj ciu oceny subiektywnej oraz braku mo liwo ci porównania z innymi 

ofertami,

wzgl dnie du  kosztoch onno  sprzeda y w asnej w zwi zku z wyp atami wyna-

grodze , prowizji, szkole , ksi gowo ci,

ryzyko „przeniesienia” pewnej puli klientów do innego zak adu ubezpiecze , po roz-

wi zaniu wspó pracy z aktualn  firm  ubezpieczeniow .

W asn  sie  sprzeda y charakteryzuje wysoki stopie  kontroli, jaki towarzystwo 

ubezpiecze  ma nad poszczególnymi sprzedawcami. Zak ad ubezpiecze  dystrybuuj cy 

ubezpieczenia w tym kanale staje si  koordynatorem ca ego przedsi wzi cia. Ma mo li-

wo  wnikliwej kontroli dzia a  sprzeda owych, jest w stanie w szybki sposób reagowa  

na nieprawid owe zachowania sprzedawców, ma tak e u atwion  drog  do realizowania 

przyj tej strategii dystrybucji produktów. Jednak e zauwa alnym dla ubezpieczyciela 

minusem wi cym si  z tym kana em logistyki s  odczuwalne dla firmy koszty utrzy-

mania w asnej sieci sprzeda y.

Po rednictwo ubezpieczeniowe polega na wykonywaniu przez agenta czynno ci 

zwi zanych z zawieraniem lub obs ug  umów ubezpieczenia za wynagrodzeniem. W ród 

agentów spotyka si  sprzedawców niezale nych wspó pracuj cych z kilkoma towarzy-

stwami ubezpiecze , a tak e agentów wy cznych wykonuj cych czynno ci tylko dla 

jednej firmy. Sprzedawcy mog  funkcjonowa  równie  jako osoby fizyczne wykonuj ce 

czynno ci agencyjne w postaci pracowników etatowych w placówce g ównej lub biurach 

podleg ych albo jako przedsi biorcy.

Zak ady ubezpiecze  nieustannie my l  o powi kszaniu swojej sieci sprzeda y, gdy  

daje im to szans  rozwoju i wzrostu na rynku, w zwi zku z tym systematycznie przepro-

wadzane s  rekrutacje nowych po redników ubezpieczeniowych w ród osób niezajmuj -

cych si  dotychczas sprzeda  ubezpiecze . Ubezpieczyciele ch tnie nawi zuj  równie  

wspó prac  z multiagentami, obecnymi ju  na rynku i wspó pracuj cymi z firmami kon-

kurencyjnymi. 

Pozyskiwanie nowych klientów oraz zatrzymywanie przy sobie dotychczasowych 

jest kluczowym dzia aniem sprzedawcy z punktu widzenia budowania pozycji na rynku 

oraz zdobywania korzy ci finansowych. Proces budowania portfela klientów jest dzia a-

niem d ugotrwa ym. Pocz tkowi sprzedawcy cz sto rozpoczynaj  go poprzez transakcje 

handlowe z cz onkami rodziny, ze znajomymi, pó niej coraz cz ciej przez referencje. 

•

•

•

•

•

•

•
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Dystrybucja ubezpiecze  za po rednictwem brokerów

Innym kana em dystrybucji ubezpiecze  jest sprzeda  poprzez brokerów. Zgodnie 

z art. 20 ustawy o po rednictwie ubezpieczeniowym, b d c  podstawowym aktem praw-

nym reguluj cym dzia alno  brokersk , brokerem jest osoba fizyczna lub prawna, posia-

daj ca zezwolenie na wykonywanie dzia alno ci brokerskiej, wydane przez organ nadzo-

ru. Ka dy broker wpisany jest do rejestru brokerów [Borkowski 2006].

Brokerzy s  specjalistami w zakresie ubezpiecze  niezale nymi od towarzystw 

ubezpieczeniowych. W zwi zku z tym, e brokerzy nie pracuj  dla adnego ubezpie-

czyciela, ich celem jest obiektywne wsparcie nabywcy w wyborze odpowiedniego 

ubezpieczenia – najlepszego w okre lonej dziedzinie. Reprezentuj c interesy klienta, 

pozyskuj  dla niego oferty z kilku firm ubezpieczeniowych i prezentuj  zalety najlep-

szych, po to, aby nabywca móg  wybra  najbardziej korzystny dla siebie wariant. Bro-

kerzy pe ni  funkcj  doradcz , gdy  znaj  rynek, ró norodno  produktów oraz ceny. 

Zakup polisy za po rednictwem brokera nierzadko daje nabywcy poczucie solidnej 

orientacji i zrozumienia nabywanego produktu. Poza tym broker w wielu przypadkach 

jest w stanie uzyska  lepsze warunki lub cen  za nabywane ubezpieczenie ni  by by to 

w stanie uzyska  indywidualny klient. Broker nie tylko bierze udzia  w rozpatrywaniu 

ofert przez nabywc , ale równie  jest otwarty na pomoc w problemach zwi zanych 

z ubezpieczeniem w trakcie trwania polisy, jak te  w kwestii dochodzenia roszcze  

w przypadku zaistnienia zdarzenia ubezpieczeniowego. Brokerzy pracuj  g ównie na 

rzecz klientów korporacyjnych, ale obs uguj  równie  ma e podmioty gospodarcze, 

a tak e klientów indywidualnych.

Dystrybucja ubezpiecze  za po rednictwem bancassurance

W dystrybucji ubezpiecze  uczestnicz  równie  banki. Instytucje te rozszerzy y swo-

j  dzia alno  o sprzeda  ubezpiecze , licz c na pozyskanie nowych klientów, a tak e 

na wzrost zysków z dodatkowej dzia alno ci w zakresie us ug finansowych. W efekcie 

kooperacji instytucji bankowych z ubezpieczeniowymi, klienci otrzymuj  wiele korzy ci, 

takich jak np. oszcz dno  czasu ze wzgl du na dost p do kilku produktów na raz. Maj  

te  mo liwo  nabycia po czonych produktów bankowo-ubezpieczeniowych w ni szej 

cenie ni  kosztowa yby osobno. Kooperacja jest korzystna równie  dla zak adów ubez-

piecze , z którymi banki s  zdeklarowane wspó pracowa . Ubezpieczyciele zyskuj  na 

wspó pracy wzrostem przypisu sk adki, zwi kszeniem ilo ci nowych klientów, jak te  

obni eniem kosztów dystrybucji us ug. 

Banki wiadcz  us ugi ubezpieczeniowe, wyst puj c w roli us ugodawcy, po rednika 

lub us ugobiorcy. Na szczeblu us ugodawcy bank dokonuje czynno ci zwi zanych z za-

warciem ubezpieczenia poprzez aktywno  pracowników etatowych lub w roli agenta 

ubezpieczeniowego (pod warunkiem, e spe nia wymogi ustawy z 22 maja 2003 r. o po-

rednictwie ubezpieczeniowym). Instytucja ta mo e dystrybuowa  ubezpieczenia rów-

nie  na szczeblu us ugobiorcy. Sytuacja ta ma miejsce np., kiedy bank zawiera z ubez-

pieczycielem umow  ubezpieczenia, na podstawie której ochron  obj ci s  klienci banku 

[Kufel-Siemi ska 2008].
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Znaczenie banków w logistyce ubezpiecze  nabra o du ego znaczenia w ci gu ostat-

nich lat. Banki ch tnie wspó pracuj  z firmami ubezpieczeniowymi w zakresie dystry-

bucji ubezpiecze . Takie zjawisko oznacza, e wspó praca instytucji ubezpieczeniowych 

z bankowymi jest korzystna dla obojga partnerów.

Dystrybucja ubezpiecze  za po rednictwem Internetu 

i telemarketingu

Firmy ubezpieczeniowe coraz cz ciej sk aniaj  si  w kierunku udost pniania klien-

tom swoich produktów, nie tylko poprzez tradycyjn  form  sprzeda y, jak  jest kana  

face-to-face, ale równie  nowoczesnymi formami kontaktu. Jedn  z nich jest droga on-

line. Kana  sprzeda y polis przez Internet ma zastosowanie do wybranych produktów 

ubezpieczeniowych. Do dystrybucji w sieci g ównie dedykowane s  produkty o ma ej 

z o ono ci i zrozumia ym systemie taryf. Optymalne w tej kwestii s  ubezpieczenia po-

jedynczego ryzyka, gdzie algorytm obliczenia wynika z cech i uwarunkowa  obiektyw-

nych, takich jak np. deklarowana warto  mienia, okres umowy czy precyzyjna charak-

terystyka ryzyka [Plichta 2003]. W ród produktów oferowanych przez ubezpieczycieli 

on-line wymieni  mo na g ównie ubezpieczenie NNW, ubezpieczenie turystyczne, ubez-

pieczenie domów i mieszka , proste ubezpieczenia yciowe oraz OC komunikacyjne, 

zawodowe i w yciu prywatnym.

Informacje pozyskiwane od agenta czy brokera maj  nadal najwi kszy wp yw na za-

chowania klientów, ale zauwa a si  coraz wi kszy wzrost znaczenia informacji mo li-

wych do znalezienia w Internecie – na stronach www oraz na forach [Nowatorska-Ro-

maniak 2013].

Sprzeda  polis on-line stanowi du e udogodnienie dla klientów, gdy  daje mo liwo  

oszcz dno ci czasu i zakupu polisy w ni szej cenie. Internet umo liwia tak e porówny-

wanie ofert, gromadzenie w jednym miejscu tre ci informatycznych, a tak e korzystanie 

z porad. S ab  stron  tego kana u sprzeda y mo e by  natomiast brak wystarczaj cej ilo-

ci informacji i szczegó ów dotycz cych oferty oraz trudno ci z odnalezieniem poszuki-

wanych informacji. Poza tym nie wszystkie rodzaje ubezpiecze  mog  by  sprzedawane 

t  drog  ze wzgl du na utrudnienia interpretacyjne niektórych produktów. Dost pno  

produktów ubezpieczeniowych w sprzeda y internetowej zale y w du ej mierze od po-

ziomu zaawansowania i z o ono ci produktu, co zwi zane jest z potrzebami pomocy do-

radczej ze strony ubezpieczyciela lub po rednika.

Innym nowatorskim rozwi zaniem poza dystrybucj  polis on-line jest sprzeda  

poprzez telemarketing. Realizowana jest ona poprzez pracowników etatowych centra-

li firmy, których praca polega na telefonicznym kontaktowaniu si  z klientami w celu 

przedstawienia oferty. Finalizacja sprzeda y nast puje bezpo rednio w trakcie rozmowy 

pracownika telemarketingu z klientem lub te  zostaje scedowana na pracownika placów-

ki terenowej. 

Zak ady ubezpiecze  w Polsce nadal wi kszo  ubezpiecze  sprzedaj  poprzez 

w asny kana  sprzeda y, przez agentów i multiagentów, za po rednictwem brokerów 

oraz bancassurance [KNF 2015]. Firmy nie korzystaj  z pe ni mo liwo ci, jakie daje 

Internet w kwestii zawierania ubezpiecze  on-line. Jedn  z przyczyn tego stanu rzeczy 
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jest fakt, e do sprzeda y niektórych produktów nadal zalecany jest osobisty kontakt 

z klientem.

Rozwój nowych kana ów dystrybucji ubezpiecze  wymaga najcz ciej nak adów fi-

nansowych, a tak e zmian organizacyjnych funkcjonowania firmy. Du e przedsi bior-

stwa o mi dzynarodowym kapitale dysponuj  odpowiednimi rodkami na rozwój oraz 

stworzenie mo liwo ci wej cia i utrzymania si  w nowych obszarach dzia ania [Zieli -

ska-Kurpiel 2004]. Dlatego te  zaobserwowa  mo na stopniowy rozwój nowych kana-

ów dystrybucji ubezpiecze , które posiadaj  wiele zalet zarówno dla klienta, jak i ubez-

pieczyciela.

Podsumowanie i wnioski

W czasach silnej konkurencji obserwuje si  polityk  dywersyfikacji ró nych kana-

ów logistycznych ubezpiecze  oraz tendencj  do stosowania nowych dróg dystrybucji. 

Ubezpieczyciele dysponuj  ró norodnymi kana ami sprzeda y swoich produktów.

W zale no ci od tego, jaki produkt do jakiego odbiorcy jest skierowany, w jakim cza-

sie, z jakim czasowym i przestrzennym dost pem oraz przyst pno ci  interpretacyjn , za-

k ady ubezpiecze  kieruj  si  wyborem i koncentracj  na poszczególnych kana ach dys-

trybucji. Istotnym czynnikiem charakteryzuj cym odr bne kana y logistyki ubezpiecze  

jest m.in. wydajno  poszczególnych dróg w przypadku du ego obci enia, czyli okre-

lenie jak du o zainteresowanych jest w stanie obs u y  w okre lonym czasie wybrany 

kana  dystrybucji. Istotna jest tak e mo liwo  wp ywu na tre  przekazywan  klientowi. 

Wa na jest równie  dost pno . Poszczególne kana y maj  ró ne mo liwo ci dotarcia 

do klienta pod wzgl dem geograficznym i kulturowym. Oprócz tego wybrane kana y 

dystrybucji cechuj  si  zró nicowanym poziomem i intensywno ci  zacie niania wi zi 

i budowania relacji z klientami poprzez obs ug  posprzeda ow  ubezpieczenia. Niektóre 

kana y intensyfikuj , a niektóre ograniczaj  proces zarz dzania relacjami z klientami.

Pomimo zauwa alnej na rynku tendencji do uzupe niania logistyki ubezpiecze  kana-

ami dystrybucji na dystans nadal obserwuje si  dominuj ce znaczenie tradycyjnych form 

dotarcia do klienta. Sprzeda  ubezpiecze  kana em on-line daje wiele korzy ci, w ród 

których najbardziej zauwa alne s  obni enie kosztów dystrybucji bezpo redniej oraz 

zwi kszenie zasi gu dzia ania przez zak ady ubezpiecze . Jednak e dystrybucja ubezpie-

cze  poprzez kana  face-to-face nadal jest najbardziej popularn  drog  sprzeda y tych e 

us ug. Zgodnie z danymi KNF z 2014 roku, dominuj ca sprzeda  ubezpiecze  w Polsce 

odbywa si  poprzez kana  dystrybucji przez agentów, sprzeda  bezpo redni , brokerów 

i bancassurance [KNF 2015]. Sprzeda  face-to-face daje mo liwo  klientom rozwa aj -

cym zakup polisy uzyskania pog bionej informacji z profesjonalnego ród a. Bezpo red-

ni kontakt wp ywa równie  na zacie nianie wi zi mi dzy sprzedawc  a nabywc , co daje 

perspektywy na budowanie d ugotrwa ych pozytywnych relacji pomi dzy podmiotami. 

Logistyka us ug jest kwesti  niezwykle istotn  w dzia alno ci zak adów ubezpiecze . 

Du a ilo  sprawnych kana ów dystrybucji ma wp yw na zarz dzanie relacjami z klien-

tami oraz postrzeganie firmy przez nabywców. Mnogo  kana ów kontaktu usprawnia 

w znaczny sposób mo liwo ci realizacji wielu procesów zwi zanych z us ug . Klien-

ci otrzymuj  wiele alternatyw kontaktu z ubezpieczycielem, co poprawia wspó prac  

i wp ywa na wzrost zaufania do firmy. Us ugodawcy uzyskuj  natomiast wiele wariantów 
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dotarcia do nabywcy z ofert  oraz innymi informacjami zwi zanymi z ubezpieczeniem. 

Poszczególne kana y logistyczne charakteryzuj  si  odmiennymi korzy ciami dla klien-

tów. Kana  face-to-face umo liwia m.in. bezpo redni kontakt ze sprzedawc  i daje szans  

zrealizowania z pomoc  po rednika ró norodnych czynno ci zwi zanych z ubezpiecze-

niem. Klient mo e nie tylko zakupi  produkt, ale równie  uzyska  po dane informa-

cje bezpo rednio od sprzedawcy. Kana  bancassurance umo liwia m.in. realizacj  us ugi 

bankowej i ubezpieczeniowej w jednym miejscu. Obecno  us ug ubezpieczeniowych 

w Internecie w znacznej mierze poszerza dost pno  firmy dla nabywców. Telemarke-

ting zwi ksza mo liwo ci kontaktu kontrahentów. Im wi ksza liczba kana ów dystry-

bucji firma dysponuje, tym wspó praca z klientami uk ada si  korzystniej. Kszta tuje si  

sprawniejsza i szybsza droga wymiany informacji i zwi kszaj  si  mo liwo ci dokonania 

transakcji. To powoduje, e klienci maj  poczucie bezpiecze stwa oraz dobrej, fachowej 

i przychylnej obs ugi. Dzi ki temu nabywcy staj  si  bardziej lojalni i wyra aj  mniejsz  

sk onno  do zmiany us ugodawcy. Zwi ksza to zyski firmy i wzmacnia jej pozycj  kon-

kurencyjn  na rynku. 
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Koszty logistyczne w agencji reklamowej

Logistics costs in the advertising industry

Synopsis. Celem bada  by o okre lenie znaczenia kosztów logistycznych w przed-

si biorstwie z bran y reklamowej. Analiz  obj to agencj  reklamow  dzia aj c  na 

polskim rynku od 2004 roku. Badania wykaza y, e w strukturze kosztów przed-

si biorstw zajmuj cych si  handlem artyku ami reklamowanymi znaczny udzia  

stanowi  koszty logistyczne. Dzi ki znajomo ci obszarów ich powstawania w ba-

danym podmiocie zredukowano je przez rok z 11,7 do 5,0%. W strukturze kosztów 

logistycznych dominuj  koszty transportu, które stanowi  ok. 50%, a najmniejszy 

odsetek obejmuje koszty systemu opakowa  i magazynowania. Zdaniem pracow-

ników przedsi biorstwa koszty logistyczne maj  znacz cy wp yw na jako  obs ugi 

klienta. 

S owa kluczowe: koszty logistyczne, agencja reklamowa, gad ety

Abstract. The aim of the research was to determine the importance of logistics 

costs in the enterprise company from the advertising industry. The analysis inclu-

ded an advertising agency operating on the Polish market since 2004. Studies have 

shown that the logistics cost represents a significant share in the cost structure of 

enterprises trading advertised articles. Based on the knowledge of the areas of their 

formation in the audited entity, they reduced the costs from 11.7 to 5.0% over the 

year. The logistics cost structure is dominated by transport costs, which account for 

about 50% and the lowest percentage share of the packaging and the storage costs 

system. According to the employees, logistics costs have a significant impact on the 

quality of customer service.

Key words: logistic costs, advertising agency, gadgets

Wst p

W tworzeniu sukcesu rynkowego przedsi biorstw istotne znaczenie przypisuje si  

reklamie. Pocz tkowo jej zadaniem by o wspieranie sprzeda y produktów i us ug, obec-

nie reklama wchodzi w sk ad szerszego zakresu dzia a  i instrumentów przedsi biorstwa 

zwanego marketingiem [Nowacki 2006]. Marketing to proces planowania i urzeczywist-

niania koncepcji, cen, promocji oraz dystrybucji idei, dóbr i us ug w celu doprowadzenia 

do wymiany satysfakcjonuj cej jednostki i organizacje [Bennet 1988].
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Bardzo charakterystycznym i stosunkowo m odym dzia em reklamy s  upominki i ga-

d ety reklamowe. Gad etem mo e by  dowolny przedmiot, który pomie ci przynajmniej 

nazw , logo firmy lub slogan reklamowy [Pa czyk 2014]. Znajduj  one odbiorców na 

ró nych poziomach biznesu. Du e spó ki wykorzystuj  je jako cz  swoich obszernych 

kampanii reklamowych lub kupuj  ekskluzywne upominki dla kontrahentów. Mniejsze 

firmy korzystaj  z artyku ów reklamowych np. w czasie wystaw na targach. Mikroprzed-

si biorstwa przekazuj  za  swoim klientom drobne gad ety w postaci np. d ugopisów 

z logo firmy podczas bezpo rednich kontaktów. 

Wed ug bada  Polskiej Izby Artyku ów Promocyjnych (PIAP) sektor upominków 

i gad etów reklamowych stanowi drugi po reklamie internetowej skuteczny a zarazem 

tani porównywalnie do efektów no nik przekazu reklamowego1. Z bada  zrealizowanych 

przez zespó  ConQuest Consulting w 2010 roku wynika, e do g ównych odbiorców tego 

typu produktów nale  przede wszystkim firmy z nast puj cych bran : farmaceutyczna, 

tytoniowa, alkoholowa, konsultingowa czy finansowa. 

Coraz widoczniejszym trendem s  zakupy gad etów przez sklepy internetowe, które 

staraj  si  w ten sposób zaopatrzy  klientów w podstawowe dane na temat firmy. Maj  

one na uwadze fakt, i  wielu zadowolonych z przeprowadzonej transakcji osób ponowi 

zakupy w danym sklepie. Sklepy internetowe do czaj  zatem do przesy anych paczek 

z zamówieniem drobne gad ety umieszczane zazwyczaj w okolicach stanowiska kompu-

terowego, które przypominaj  o sklepie. 

Wyra n  tendencj  jest tak e coraz cz stsze zamawianie gad etów poprzez agencje 

reklamowe lub przedsi biorstwa z bran y public relations (PR). Osoby zarz dzaj ce ta-

kimi firmami coraz cz ciej si gaj  po us ugi tworzenia kompletnych planów promocyj-

nych, które uwzgl dniaj  spersonalizowane no niki przekazu2.

Upominki i gad ety reklamowe postrzegane s  jako coraz efektywniejszy sposób do-

tarcia do klientów i promocji. Przek ada si  to na dynamiczny wzrost tego rynku. Ju  

w 2008 roku wed ug bada  GUS istnia o w Polsce ponad 16 tys. agencji. Jako kluczowe 

czynniki sukcesu przedsi biorstw zajmuj cych si  sprzeda  upominków i gad etów re-

klamowych wymienia si  cen , jako  produktów, terminowo  oraz ich innowacyjno . 

Wszystkie te elementy s  powi zane z kosztami funkcjonowania agencji reklamowych. 

W ich strukturze znaczny udzia  stanowi  koszty logistyczne. W zwi zku z tym w opra-

cowaniu podj to prób  analizy takich kosztów w jednej z agencji funkcjonuj cej w sek-

torze upominków i gad etów reklamowych od 2004 roku. 

Cel i metodyka bada

Celem bada  by o okre lenie znaczenia kosztów logistycznych w przedsi biorstwie 

z bran y reklamowej. W zwi zku z tym niezb dne sta o si  rozpoznanie poziomu i struk-

tury kosztów logistycznych, dynamiki ich zmian oraz okre lenia udzia u koszów logistycz-

nych w strukturze kosztów przedsi biorstwa. Analiz  obj to jedn  z agencji reklamowych 

1 http://www.piap-org.pl/site_media/download/Wyniki_IIIetapu_badania_PIAP_2014_4.pdf [dost p 

28.04.2015].
2 http://www.conquest.pl/589/badanie-rynku-gadzetow-reklamowych-wyniki. [dost p 10.05.2015].
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dzia aj cych na polskim rynku, zajmuj c  si  sprzeda  artyku ów reklamowych od 2004 

roku. Na podstawie dotychczasowej wiedzy sformu owano dwie hipotezy badawcze.

Poziom kosztów logistycznych w przedsi biorstwach reklamowych obni a si . 

W strukturze kosztów logistycznych agencji zajmuj cych si  sprzeda  gad etów re-

klamowych dominuj  koszty zwi zane z transportem.

W pracy wykorzystano studia literatury przedmiotu, dane statystyki masowej oraz do-

kumentacj  z konkretnego przedsi biorstwa w postaci sprawozda  finansowych. Istotnym 

ród em danych by a tak e obserwacja uczestnicz ca w badanym przedsi biorstwie.

Wybór przedmiotu badania wynika  z jego znaczenia i ograniczonego poznania. W li-

teraturze wyst puj  jedynie krótkie wzmianki dotycz ce gad etów reklamowych, które 

najcz ciej uwzgl dnia si  w pozycji „inne media”. Mimo e Polska Izba Artyku ów Pro-

mocyjnych (PIAP) szacuje sektor artyku ów promocyjnych ju  na ponad miliard z otych3, 

jedyne informacje o sekcji upominków mo na znale  w publikacjach katalogów z upo-

minkami i w gazetach bran owych, których liczba na polskim rynku jest ograniczona. 

Z punktu widzenia logistyki i kosztów logistycznych pozycje literatury najcz ciej 

ukazuj  problem kosztów logistycznych na przyk adnie firm transportowych lub pro-

dukcyjnych. By  mo e wynika to z faktu, e w tego rodzaju przedsi biorstwach udzia  

kosztów logistycznych jest najwi kszy i naj atwiej jest oddzieli  je od innych kosztów. 

Wyniki bada  i dyskusja

Wed ug C. Skowronka i Z. Sarjusza-Wolskiego [1995, s. 265] koszty logistyczne to 

„wyra one w pieni dzu zu ycie pracy ywej, rodków i przedmiotów pracy, wydatki 

finansowe oraz ujemne skutki zdarze  nadzwyczajnych, które s  wywo ane przep ywem 

dóbr materialnych (surowców, materia ów, wyrobów, towarów) w przedsi biorstwie 

i mi dzy przedsi biorstwami, a tak e utrzymaniem zapasów”. 

H.Ch. Pfohl [2001] okre li  ca kowite koszty logistyki jako sum  kosztów: obs ugi 

zamówie , wysy ki, transportu, zarz dzania zapasami, magazynu, partii towarów oraz 

poziomu obs ugi. W literaturze istnieje wiele podzia ów kosztów logistycznych wed ug 

ró norodnych kryteriów, takich jak: stopie  z o ono ci kosztów, tre ci ekonomiczne 

kosztów, rodzaj kosztów, wielko  i poziom intensywno ci dzia alno ci logistycznej, 

sk adniki procesów logistycznych, zu ycie podstawowych czynników produkcji, miejsce 

powstawania kosztów, podstawowe fazy przep ywu.

Wed ug M. Kufel [1990] koszty logistyczne charakteryzuje: 

rozproszenie w ród wielu grup kosztów ujmowanych wed ug tradycyjnego przekroju 

(rodzajowego i kalkulacyjnego), 

du y i rosn cy udzia  w ca kowitych kosztach dzia ania przedsi biorstwa,

zmienno  w poszczególnych okresach,

rozdzielenie odpowiedzialno ci za ich kszta towanie na wiele komórek organizacyj-

nych i stanowisk sk adaj cych si  na struktur  organizacyjn  przedsi biorstwa,

pracoch onno  czynno ci zwi zanych z ustaleniem wielko ci tych kosztów ogó em, 

wymagaj cych wielu zabiegów ewidencyjnych i obliczeniowych.

3 http://www.piap-org.pl/rynek-reklamy [dost p 16.05.2015].
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Problematyka kosztów logistycznych jest skomplikowanym i z o onym zagadnie-

niem. Jest wiele trudno ci z identyfikacj  kosztów logistyki w ród innych kosztów przed-

si biorstwa przez silne zwi zki mi dzy nimi. Struktura kosztów logistyki jest bardzo roz-

budowana i rozmyta [Szyma ska 2014].

W wysoko rozwini tych krajach szacuje si , e rednio 20–40% kosztów w przed-

si biorstwach przypada na koszty logistyczne [Rutkowski 1993, Rzymyszkiewicz 1995, 

K pka 2001] z czego jak podaj  C. Skowronek i Z. Sarjusz-Wolski [2003] 40–50% stano-

wi  koszty przep ywów fizycznych, 30–40% – koszty zapasów, a 15–20% – koszty pro-

cesów informacyjnych. Globalne koszty logistyczne przedsi biorstw obejmuj  10–35% 

przychodów ze sprzeda y i stanowi  grup  kosztów, w której istniej  obecnie najwi k-

sze rezerwy dla dzia a  oszcz dno ciowych [K pka 2001]. W zwi zku z tym znaczenie 

problematyki kosztów logistyki dla realizacji podstawowego celu przedsi biorstwa, jaki 

stanowi maksymalizacja d ugoterminowego zysku, jest bardzo istotne. 

Agencja Reklamowa Atos4 dzia a na polskim rynku od 2004 roku i nale y do grupy 

agencji wyspecjalizowanych, zajmuj cych si  jednym rodzajem reklamy. G ównym no-

nikiem przekazu reklamowego, jaki oferuje, s  artyku y promocyjne i informacyjne, tzw. 

gad ety. Firma Atos obs uguje klientów indywidualnych, a tak e uczestniczy w og oszo-

nych przez samorz dy przetargach, zamówieniach oraz konkursach publicznych i niepu-

blicznych na dostawy artyku ów promocyjnych. Na koniec 2014 roku w przedsi bior-

stwie pracowa o 12 osób. Firma Atos nale y do grona przedsi biorstw, które kreuj  poda  

i ceny na rynku artyku ów reklamowych.

Struktura kosztów logistycznych w analizowanej agencji wi e si  z systemem logi-

stycznym, jaki ukszta towano w firmie. W literaturze wyst puje wiele klasyfikacji syste-

mów logistycznych. M. Skowron-Nowicka [2001] wymieni a trzy kryteria ich segregacji: 

instytucjonalne, przep ywu i funkcjonalne.

System logistyczny przedsi biorstwa Atos mo na podzieli  na cztery podsystemy lo-

gistyczne: transportu, magazynowy, obs ugi zamówie  i opakowa . W przedsi biorstwie 

stosuje si  funkcjonalny podzia  kosztów. Koszty logistyczne wyst puj  w czterech ob-

szarach funkcjonowania agencji (rys. 1). 

W podsystemie transportu mieszcz  si  koszty: amortyzacji rodków transportowych, 

zu ycia paliw oraz obcych us ug transportowych. W latach 2012–2014 firma Atos dyspo-

nowa a dwoma samochodami osobowymi, a ich amortyzacja wynosi a 16 311,48 z otych 

rocznie. Koszty zu ycia paliwa w 2012 roku stanowi y 11 492,23 z otych. W nast pnym 

roku zmniejszy y si  o 1911,63 z otych. Wynika o to z mniejszej liczby spotka  han-

dlowców z klientami indywidualnymi. Ponadto 2013 rok by  czasem realizacji du ych 

przetargów na dostawy artyku ów reklamowych. W 2014 roku zanotowano wzrost kosz-

tów zu ycia paliwa do kwoty 13 980,15 z otych. Wi za o si  to g ównie ze wzrostem cen 

paliw. Koszty obcych us ug transportowych w 2012 wynios y 37,7 tys. z otych, a w kolej-

nym roku wzros y do 40,80 tys. z otych. W 2014 roku odnotowan  tendencj  zni kow . 

Poziom tych kosztów obni y  si  do 38,54 tys. z otych (rys. 2).

W firmie Atos koszty obcych us ug transportowych obejmuj  cztery grupy: koszty 

us ug przewo ników miejskich, przewo ników krajowych, koszty transportu indywidu-

alnego oraz koszty us ug firm zajmuj cych si  organizacj  przewozów mi dzynarodo-

4 Ze wzgl du na tajemnic  handlow  nazwa agencji reklamowej zosta a zmieniona. 
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wych. Us ugi przewo ników krajowych w 2012 roku stanowi y ponad 81% wszystkich 

kosztów w tej grupie. W 2013 roku ich odsetek zmniejszy  si  do 61%. W kolejnym 

roku, wraz ze wzrostem warto ci kosztów, odnotowano wzrost ich udzia u do 70%. 

Koszty przewo ników krajowych determinowa y zatem koszty podsystemu transportu 

(rys. 3). 

Rok 2012 cechowa  si  najwi kszym udzia em kosztów us ug przewo ników krajo-

wych oraz najmniejszymi kosztami us ug przewo ników miejskich i mi dzynarodowych. 

Wynika o to z ma ej liczby klientów z siedzib  w Warszawie oraz pojedynczych zlece  

produkcji artyku ów reklamowych poza granicami kraju. Z kolei w 2013 roku zanoto-
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transportu

koszty 
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środków 
transportowych

koszty 
zużycia 
paliw

koszty obcych usług transportowych:

• usługi przewoźników miejskich (TNT, Sash Expess)

• usługi przewoźników świadczących usługi transportowe krajowe (DHL, UPS, 
DPD) 

• usługi przewoźnika indywidualnego dla dużych, jednorazowych ładunków 
(Transport Śpiołek)

• usługi przewoźników międzynarodowych (ECL, PEKAES) – cło jest wliczone 
w usługę przewoźnika

podsystem 
magazynowy
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Rysunek 1. Struktura kosztów logistycznych w badanym przedsi biorstwie

Figure 1. Structure of logistics costs in the studied company

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z przedsi biorstwa.
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Rysunek 2. Koszty obcych us ug transportowych w latach 2012–2014

Figure 2. The costs of foreign transport services in 2012–2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych firmy Atos.
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wano najmniejsze koszty zu ycia paliw i us ug przewo ników krajowych, za  najwi k-

sze koszty transportu us ug indywidualnych. Wi za o si  to z ma  liczb  realizowanych 

zamówie  przetargowych, których wymogiem s  dostawy indywidualne du ych partii 

towarów wraz z us ug  roz adunku we wskazanym przez zamawiaj cego miejscu. Dla 

2014 roku charakterystyczne by y du e koszty zwi zane z transportem przewo ników 

miejskich. W tym czasie handlowcy firmy Atos nawi zali wspó prac  z nowymi przed-

si biorstwami, których siedziby mieszcz  si  w Warszawie.

Koszty logistyczne generuje tak e podsystem magazynowania. W jego sk ad wchodz  

koszty amortyzacji magazynu i podatki od budynków. Amortyzacja g ównego budynku 

agencji wynosi a rocznie 8466,36 z otych, a podatek od nieruchomo ci 1241,68 z otych. 

Magazynek wzorów artyku ów reklamowych zajmuje oko o 25% powierzchni lokalu 

u ytkowanego przez firm , co stanowi 2427,01 z otych op at rocznie. 

W podsystemie obs ugi zamówie  wyró niono koszty wynagrodze  dwóch pracow-

ników dzia u logistyki. W 2011 roku wynosi y one 58 862,80 z otych, a w kolejnych 

latach wzros y do 61 997,54 z otych. Wi za o si  to z niewielk  podwy k  p ac.

Ostatnim podsystemem w kszta towaniu kosztów logistycznych w firmie jest ga  

kosztów pakowania. Obejmuje ona koszty opakowa  transportowych, palet, ta m zabez-

pieczaj cych, wype niaczy, etykiet i innych. W 2012 roku koszty te ukszta towa y si  na 

poziomie 2,6 tys. z otych, a w kolejnym roku wzros y o 3/4 (rys. 4). Wynika o to g ównie 

z wi kszej liczby indywidualnych przesy ek transportowych. W 2014 roku poziom tego 

rodzaju kosztów by  niewiele ni szy i wynosi  4,2 tys. z otych.

Z danych wynika, e koszty logistyczne generowane przez podsystem transportu 

wykazuj  tendencj  wzrostow . W 2012 roku wynosi y one 65 506,68 z otych (rys. 5). 

W nast pnym roku wzros y o 1183,10 z otych, a w 2014 roku o kolejne 2139,93 z otych 

Niewiele mniejsze by y koszty wynagrodze .

Koszty generowane przez podsystem magazynowy by y sta e i w kolejnych latach 

wynosi y 2427,01 z otych, koszty systemu obs ugi zamówie  natomiast wzros y w 2013 

roku do ok. 62 tys. z otych i utrzyma y si  na tym poziomie w kolejnym roku. Odmienn  
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Rysunek 3. Struktura kosztów obcych us ug transportowych w firmie Atos w latach 2012–2014

Figure 3. Structure of the cost of foreign transportation services in the Atos company in 2012–

–2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z firmy Atos.
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tendencj  zaobserwowano w zakresie kosztów systemu opakowa , które po wzro cie 

w 2013 roku, w kolejnym 2014 roku obni y y si  do 4,2 tys. z otych. 

W strukturze kosztów logistycznych w badanym przedsi biorstwie dominuj  koszty 

transportu (rys. 6). W analizowanym okresie ich udzia  wynosi  od 49 do 51%. Podobnie 

du y by  odsetek kosztów obs ugi wynagrodze , które stanowi y od 45 do 46%. Zde-

cydowanie najmniejszy udzia  dotyczy  kosztów systemu opakowa  i magazynowania. 

cznie te dwie grupy kosztów wynosi y od 4% w 2012 roku do 5% w 2014 roku.

Z oblicze  wynika, e w Agencji Reklamowej Atos w latach 2012–2014 wyst pi  

wzrost kosztów logistyki (rys. 7). W 2012 roku wynosi y one 129,4 tys. z otych. W na-

st pnym roku koszty te wzros y o ok. 6,3 tys. z otych, a w kolejnym o nast pne 1,8 tys. 

z otych. Ich wysoko  w znacznym stopniu zale a a od liczby zrealizowanych zamówie . 

Tylko koszty podsystemu magazynowania by y sta e. 

W analizowanym okresie koszty logistyczne nie przekroczy y 15% wszystkich kosz-

tów przedsi biorstwa (rys. 8). W 2012 roku stanowi y one 11,7% kosztów ogó em. W ko-
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Rysunek 4. Poziom kosztów podsystemu opakowa  w latach 2012–2014

Figure 4. The level of the cost of the packaging subsystem in 2012–2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z firmy Atos.
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Rysunek 5. Koszty logistyczne generowane przez podsystemy w przedsi biorstwie Atos w latach 

2012–2014

Figure 5. Logistics costs generated by subsystems in the Atos company in 2012–2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z firmy Atos.
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Rysunek 6. Struktura kosztów logistycznych w firmie Atos w latach 2012–2014

Figure 6. Structure of logistics costs in Atos company in 2012–2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z firmy Atos.
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Rysunek 7. Koszty logistyczne w przedsi biorstwie Atos w latach 2012–2014

Figure 7. The costs of logistics in the Atos company in 2012–2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z firmy Atos.
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Rysunek 8. Udzia  kosztów logistycznych w kosztach przedsi biorstwa Atos w latach 2012–2014

Figure 8. The share of logistics costs in the cost of Atos company in 2012–2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z firmy Atos.
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lejnych latach, mimo wzrostu ich warto ci, ich udzia  zmniejszy  si  dwukrotnie do po-

ziomu 5,3%. Wi za o si  to ze wzrostem wysoko ci wszystkich kosztów w agencji.

Aby okre li , czy koszty logistyczne maj  wp yw na jako  obs ugi klienta, prze-

prowadzono badanie ankietowe w ród pracowników firmy Atos. Zdaniem 2/3 badanych 

koszty logistyki maj  wp yw na poziom obs ugi klientów, a 1/3 ankietowanych nie mia a 

zdania na ten temat.

Ankietowani wskazali jednak sytuacje, w których wi ksze koszty logistyki przyczy-

niaj  si  do poprawy jako ci obs ugi klienta. Przedstawili nast puj ce przyk ady: 

dro sza us uga ekspresowego przewozu towaru umo liwia a terminowe dostarczenie 

artyku ów reklamowych na przyj cie organizowane przez klienta,

dodatkowy zakup opakowa  jednostkowych transportowych pozwoli  na przewóz to-

waru bez uszkodze  i ograniczy  reklamacje

wybór transportu lotniczego, który oferowa  wy sze ni  transport morski ceny prze-

wozu pozwoli  zminimalizowa  czas dostawy towaru do klienta i wybra  firm  Atos 

jako dostawc ,

zakup dro szych, solidniejszych ta m opakowaniowych zminimalizowa  uszkodzenia 

paczek w transporcie i ograniczy  skargi klientów,

wysy ka wzorów produktów przed zamówieniem towaru przyczyni a si  do wi kszej 

lojalno ci klientów,

korzystanie z dro szych us ug przewozu, tj. indywidualnego transportu przesy ek, 

sprawia o, e instytucje i przedsi biorstwa wystawia y firmie Atos referencje o kom-

pletnych, terminowych dostawach. To z kolei umo liwia o przedsi biorstwu dalszy 

udzia  w post powaniach przetargowych. Z danych wynika, e analizowana firma 

w latach 2012–2014 pozyska a wiele pozytywnych referencji. Wskazuj  one na wy-

sok  jako  wiadczonych us ug i zaufanie ze strony klientów. 

Podsumowanie i wnioski

Przedstawione analizy nie wyczerpuj  bada  na temat kosztów logistyki w agencji 

reklamowej, poniewa  dotycz  tylko jednego przedsi biorstwa. Na ich podstawie mo na 

jednak sformu owa  kilka wniosków.

1. Specyficzn  cz ci  rynku reklamy s  gad ety reklamowe, które znajduj  swoich od-

biorców na ró nych poziomach biznesu. Du e spó ki zakupuj  ekskluzywne upomin-

ki dla kontrahentów albo wykorzystuj  je jako cz  swoich kampanii reklamowych. 

Mniejsze firmy korzystaj  z artyku ów reklamowych m.in. w czasie wystaw na tar-

gach w celu utrwalenia informacji o przedsi biorstwie. Maj  one na celu zach cenie 

klientów do ponownych zakupów w tej samej firmie. 

2. W strukturze kosztów przedsi biorstw zajmuj cych si  produkcj  i handlem artyku-

ami reklamowanymi znaczny udzia  stanowi  koszty logistyczne. W analizowanej 

firmie w 2012 roku ich odsetek wynosi  11,7%. W kolejnych latach 2013–2014 ich 

udzia  obni y  si  do ok. 5%. wiadczy to o znajomo ci obszarów logistycznych 

w przedsi biorstwie i ograniczaniu ich kosztów. Hipoteza pierwsza zosta a zatem po-

zytywnie zweryfikowana. 

3. W grupie kosztów logistycznych w firmie Atos dominowa y koszty zwi zane z trans-

portem. Ich odsetek w analizowanych latach mie ci  si  w przedziale od 49 do 51%. 

•

•

•

•

•

•
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Hipoteza druga zosta a zatem pozytywnie zweryfikowana. Zdecydowanie najmniej-

szy udzia  dotyczy  kosztów systemu opakowa  i magazynowania. cznie te dwie 

grupy kosztów stanowi y si  od 4% w 2012 roku do 5% w 2014 roku. W a ciciel 

przedsi biorstwa powinien zatem zwróci  szczególn  uwag  na koszty generowane 

przez podsystem transportu w celu ograniczenia jego kosztoch onno ci. 

Literatura

Bennet P.D. (red.), 1988: Dictionary of Marketing, AMA, Chicago.

K pka S., 2001: Logistyka – ekonomicznie uzasadniona konieczno , Przybyli ski Trening, War-

szawa.

Kufel M., 1990: Koszty przep ywu materia ów w przedsi biorstwach przemys owych, Akademia 

Ekonomiczna, Wroc aw.

Nowacki R., 2006: Podr cznik Reklama, Edukacja Difin, Warszawa.

Pa czyk M., 2014: Sprzeda  produktów reklamowych, eMPi2 Mariana Pietraszewskiego, Pozna .

Pfohl H, C., 2001: Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarz dzania, wyd. 2, Instytut Logi-

styki i Magazynowania, Pozna .

Rutkowski K., 1993: Logistyka pomaga wygra , Businessman 5.

Rzymyszkiewicz E., 1995: Transportoch onno  produkcji ro linnej w wielkopolskich gospodarst-

wach indywidualnych. Problemy In ynierii Rolniczej 1.

Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z. 1995: Logistyka w przedsi biorstwie, PWE, Warszawa.

Skowron-Nowicka M., 2001: Efektywno  systemów logistycznych, PWN, Warszawa.

Szyma ska E., 2014: Rachunek kosztów logistyki w zarz dzaniu przedsi biorstwem, wyd. 1, Wy-

dawnictwo SGGW, Warszawa.

Adres do korespondencji:

mgr Angelika Kami ska 

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Wydzia  Nauk Ekonomicznych

ul. Nowoursynowska 166

02-787 Warszawa

e-mail: angelika_kaminska@sggw.pl

dr hab. in . El bieta Jadwiga Szyma ska, prof. SGGW

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Wydzia  Nauk Ekonomicznych

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsi biorstw

Zak ad Ekonomiki i In ynierii Logistyki

ul. Nowoursynowska 166

02-787 Warszawa

e-mail: elzbieta_szymanska@sggw.pl



37

Ekonomika i Organizacja Logistyki 

1 (2), 2016, 37–43

Bogdan Klepacki 

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Edyta Pi tek, Ilona Dziedzic-Jagocka

Politechnika wi tokrzyska w Kielcach

Rozwój bazy magazynowej w Polsce

Development of warehouse space in Poland

Synopsis. W opracowaniu zaprezentowano kierunki zmian w stanie bazy magazy-

nowej w Polsce w latach 2005–2013. Na podstawie danych statystycznych stwier-

dzono, e najszybciej zwi ksza si  powierzchnia magazynów zamkni tych w prze-

my le i handlu, maleje natomiast w rolnictwie. Najszybsze by o tempo wzrostu 

powierzchni magazynów w pierwszych latach po przyst pieniu Polski do Unii 

Europejskiej. W latach kryzysu wiatowego i po wybuchu konfliktu militarnego 

na Ukrainie tempo to wyra nie zmala o. Stan bazy magazynowej jest bardzo zró -

nicowany przestrzennie, najlepiej sytuacja wygl da w województwach najbardziej 

rozwini tych, st d logistyka nie przyczynia si  do niwelacji ró nic w przestrzen-

nym rozwoju kraju.

S owa kluczowe: magazynowanie, baza magazynowa

Abstract. The paper presents trends of changes in the storage base in Poland in the 

years 2005–2013. It is found that the fastest increases warehouse space closed in 

industry and trade, while agriculture is decreasing. It was the fastest growth rate of 

warehouse space in the first years after the Polish access into the European Union. 

During the global crisis and the outbreak of war in Ukraine pace is clearly dimin-

ished. State storage base is very diverse spatially, the best situation in the provinces 

most developed logistics hence does not contribute to leveling the differences in the 

spatial development of the country.

Key words: warehousing, warehousing base

Wst p

W krajach rozwini tych magazyn traktuje si  jako bardzo istotne ogniwo w a cu-

chach dostaw. W Polsce gospodarka magazynowa stanowi nadal obszar ma o doceniany 

i w wielu przedsi biorstwach jej stan znacznie odbiega od wiatowych standardów, wy-

magaj c udoskonalenia. Jednak wspó cze nie logistyka staje si  podstawowym instru-

mentem racjonalizacji procesów magazynowania i zarz dzania zapasami. W gospodarce 
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magazynowej pojmowana jest ona jako narz dzie kompleksowego kszta towania przep y-

wu materia ów i informacji w czasie oraz przestrzeni, umo liwia elastyczne zaspokajanie 

potrzeb odbiorców i obni anie kosztów magazynowania. S u y temu, aby wytworzony 

towar by  dowieziony do odbiorcy i zaoferowany mu zgodnie z jego oczekiwaniami, we 

w a ciwej ilo ci i jako ci, we w a ciwym miejscu i czasie. 

Celem opracowania by o przedstawienie zmian w stanie bazy magazynowej w Polsce 

w latach 2005–2012. Jest to o tyle wa ne, e w ostatnim okresie nast pi  znaczny post p 

w praktycznych zastosowaniach logistyki, wyprzedzaj cy rozwój logistyki jako dyscy-

pliny naukowej. Zarz dzaj cy przedsi biorstwami maj  coraz wi ksz  wiadomo , jakie 

znaczenie dla efektywno ci ich przedsi biorstw mo e mie  wdro enie logistyki do prak-

tyki gospodarczej zarz dzanych przez nich jednostek.

W badaniach wykorzystano dane statystyczne oraz literatur  przedmiotu. Szczególnie 

cenne by y opracowania statystyczne zawarte w raportach „Logistyka w Polsce” z lat 

2005–2013.

Poj cie i rola magazynowania

Magazyn jest jednostk  organizacyjn , która spe nia okre lone funkcje, przede 

wszystkim przeznaczony jest do przechowywania zapasów. Stanowi w ze  w logistycz-

nej sieci, w którym towary s  tymczasowo przechowywane lub przekazywane na inn  

drog . Zasadnicz  funkcj  magazynów jest sk adowanie dóbr materialnych. Efektywne 

sk adowanie zapasów zapewnia w a ciwe warunki przechowywania (np. temperatura, 

wilgotno ) w celu utrzymania dóbr fizycznych w dobrym stanie.

Poj ciem szerszym od sk adowania jest magazynowanie, które jest dzia alno ci  po-

legaj c  na czasowym gromadzeniu i przechowywaniu zapasów. W sk ad dzia a  wcho-

dz  czynno ci przyjmowania, sk adowania, konserwowania, kontroli, ewidencji, komple-

towania i wydawania zapasów.

Magazyn to wyodr bnione pomieszczenie zamkni te (budynki), przestrze  zadaszo-

na (wiata), otwarte sk adowisko na wolnym powietrzu lub urz dzenie specjalne (silos, 

basen) b d  te  zespó  takich pomieszcze , przestrzeni i urz dze  odpowiednio zabez-

pieczonych oraz wyposa onych w urz dzenia przeznaczone do przechowywania materia-

ów, pó fabrykatów lub wyrobów gotowych.

Rynek magazynowy jest cz ci  rynku logistycznego, który tworz  trzy elementy. 

Pierwszy to infrastruktura: magazyny handlowe, przemys owe oraz pozosta e. Kolejny 

element to inwestycje: magazyny na wynajem, magazyny na w asne potrzeby. Ostatnia 

cz  to us ugi: wynajem powierzchni magazynowych, us ugi magazynowe.

Funkcje, jakie spe nia magazyn, s  ze sob  powi zane, tworz c gospodark  magazy-

now , na któr  sk ada si  okre lona przestrze  budowlana, zapasy utrzymywane w celu 

zaspokojenia potrzeb klienta oraz wyposa enie techniczne do manipulacji materia ami. 

Dobrze funkcjonuj cy magazyn jest w stanie zapewni  ci g y strumie  przep ywów to-

warowych, reaguj cych na zapotrzebowania odbiorców. Magazyn jako miejsce przecho-

wywania zapasów jest integraln  cz ci  ca ego systemu logistycznego, który inicjowany 

jest w pocz tkowej fazie procesów gospodarczych u producenta, a ko czy si  w miejscu, 

gdzie klient zjawia si  jako konsument okre lonego dobra rynkowego.
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W 2012 roku ca kowita powierzchnia magazynów zamkni tych wed ug szacunków 

Instytutu Logistyki i Magazynowania wynosi a 73,1 mln m2 (rys. 1). W latach 2005–2012 

powi kszy a si  ona a  o 13,7 mln m2, tj. 21%, w skali 3% rednio rocznie. Tempo przy-

rostu powierzchni magazynowej w pierwszych latach analizowanego okresu by o znacz-

nie wi ksze ni  ko cowych, np. w 2008 roku zwi kszy a si  ona o 3,5 mln m2, podczas 

gdy w 2012 roku odnotowano wzrost zaledwie o 0,9 mln m2. 
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Rysunek 1.  Wielko  ogó em powierzchni magazynowych zamkni tych w Polsce w latach 2005–

–2012

Figure 1. Total self-contained warehouse space in Poland in 2005–2012

ród o: Fechner, Szyszka [2014].

Zahamowanie rozwoju gospodarki magazynowej nale y wi za  z kryzysem wiato-

wym z drugiej po owy pierwszej dekady bie cego wieku. Spowolnienie wzrostu gospo-

darczego w wiecie i Europie, mimo relatywnie korzystnej sytuacji gospodarczej Polski 

(tzw. zielona wyspa), wyra nie ujawni o si  w os abieniu pozytywnego oddzia ywania 

logistyki na rozwój Polski. Wspó cze nie sytuacj  pogarsza konflikt na Ukrainie i zwi -

zany z tym trend ograniczania wymiany mi dzynarodowej w tym rejonie, szczególnie 

os abienie wykorzystania tras przebiegaj cych przez terytorium Ukrainy (i Polski Po u-

dniowo-Wschodniej). 

W latach 2005–2012 udzia  g ównych sektorów gospodarki w ca kowitej powierzchni 

magazynowej w stosunku do dwóch lat poprzednich nie uleg  wi kszym zmianom. Po-

wierzchnie tych magazynów oraz kierunki zmian przedstawiono na rysunku 2.

Spadek zasobów magazynowych w analizowanym okresie odnotowano w sektorze 

rolniczym oraz transporcie i spedycji. W przypadku rolnictwa jest to zrozumia e i wy-

nika ze zmniejszenia liczby gospodarstw oraz malej cej roli w asnego magazynowania 

produkcji (np. ziarna czy ziemniaków), jak te  rosn cego znaczenia surowców obcych 

do produkcji (pasze przemys owe, nawozy mineralne), który s  kupowane na ogó  tu  

przed zastosowaniem (zu yciem). W przypadku TSL, który jest sektorem us ugowym, 

zmiany w posiadanej powierzchni wskazuj  jego du  wra liwo  na wahania koniunk-

tury gospodarczej. Podobn , lecz mniejsz  wra liwo  wykazywa y jednostki handlowe. 

Relatywnie najkorzystniejsza by a sytuacja, mo e wbrew powszechnemu przekonaniu, 

w przedsi biorstwach przemys owych, które zwi kszy y powierzchnie w asnych maga-

zynów zamkni tych o 38,7%, czyli rednio ponad 5,5% rocznie.
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U ytkowane magazyny wykazuj  ró ny stopie  zaawansowania technologicznego. 

Poj cie nowoczesnej powierzchni magazynowej nale y rozumie  jako powierzchni  

w obiekcie magazynowym o nast puj cych parametrach [Fechner, Szyszko (red.) 2009]:

wysoko  sk adowania minimum 9 m,

minimum jedna brama na 1000 m2 powierzchni,

bezpylna posadzka w magazynie, o wytrzyma o ci minimum 5 t/m2,

system przeciw po arowy w postaci zraszaczy i klap dymowych,

5–8% ca kowitej powierzchni przeznaczone na biurow .

Nowoczesna powierzchnia magazynowa na koniec 2013 roku w Polsce obejmowa a 

prawie 9,7 mln m2. Jej stan w latach 2007–2013 przedstawiono na rysunku 3. Zasoby 

nowoczesnej powierzchni magazynowej w badanych latach wyra nie uleg y zwi ksze-

niu. Dotyczy to szczególnie pierwszego okresu, bowiem w 2008 roku by o a  o 47,9% 

powierzchni magazynów wi cej ni  rok wcze niej. Tempa tego przyrostu nie mo na by o 

utrzyma  i w kolejnych latach wska nik zmian wynosi  odpowiednio: 14,5, 6,1, 7,7, 7,0 

i 3,3%. Tak  sytuacj  mo na wyja ni  co najmniej trzema przyczynami:

atwiej jest zwi ksza  stan zasobów magazynowych w sytuacji, gdy istnieje na nie 

du e zapotrzebowanie, a stan ich jest ma y, ni  wtedy, gdy istnieje ju  nasycenie lub 

nawet „przeinwestowanie” w magazyny.

Po 2008 roku tak e w Polsce ujawni y si  skutki kryzysu wiatowego, co wi za o si  

ze zmniejszeniem obrotów handlu mi dzynarodowego i spowolnieniem gospodarki 

wi kszo ci pa stw europejskich i nie tylko.

Czynnikiem pogarszaj cym sytuacj  gospodarcza naszego regionu jest konfliktowa 

sytuacja na wschodzie Europy, zw aszcza zwi zana z aneksj  Krymu oraz starcia-

mi zbrojnymi na wschodzie Ukrainy; os abi o to rozwój gospodarczy tego pa stwa 

i obni y o znaczenie naszego kraju, jako pa stwa tranzytowego mi dzy wschodem 

i zachodem Europy.
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Rysunek 2. Powierzchnia magazynów zamkni tych w wybranych sektorach w latach 2005–2012

Figure 2. Self-contained warehouse space by selected sectors in 2005–2012

ród o: Fechner, Szyszka [2014].
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W Polsce, co roku zwi ksza a si  powierzchnia magazynowa (rys. 4). Dynamika tego 

procesu by a jednak zdecydowanie szybsza w pierwszych latach cz onkostwa Polski 

w Unii Europejskiej, ani eli w okresie pó niejszym, zw aszcza po ujawnieniu si  kryzy-

su gospodarczego w wiecie.
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Rysunek 4.  Nowe powierzchnie magazynowe w Polsce (wielko  skumulowana) w latach 2004–

–2013

Figure 4. New warehouse space in Poland (cumulative amount) in 2004–2013

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z Instytutu Logistyki i Magazynowania.

Najwi cej nowoczesnych magazynów budowali deweloperzy przemys owi 

z przeznaczeniem pod wynajem. W 2013 roku ich udzia  w ca kowitej nowoczesnej po-

wierzchni magazynowej w Polsce wyniós  ok. 85%.

Sytuacja w zakresie inwestycji w nowoczesn  baz  magazynow  w skali kraju jest 

bardzo zró nicowana przestrzennie. Dominuj  w tym zakresie województwa ju  wcze-

niej najlepiej wyposa enie. Zasoby tej powierzchni w pi ciu najbardziej znacz cych 

w tym zakresie województwach przedstawiono na rysunku 5.

Najnowocze niejsz  baz  magazynow  w Polsce dysponuj  przedsi biorstwa zloka-

lizowane w obszarach centralnych lub po udniowo-zachodnich, najbardziej rozwini tych 
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Rysunek 3. Nowoczesna powierzchnia magazynowa w Polsce w latach 2007–2013

Figure 3. Modern warehouse space in Poland in 2007–2013

ród o: Fechner, Szyszka [2014].
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pod wzgl dem gospodarczym (w tym przemys owym), a wi c najbardziej atrakcyjne do 

inwestowania dla krajowego i zagranicznego kapita u. Mo na wi c stwierdzi , e inwe-

stycje w logistyk  nie by y dotychczas czynnikiem aktywizacji terenów s abiej rozwi-

ni tych, a wr cz przeciwnie – istnieje obawa, e b d  powodowa y pog bianie ró nic 

regionalnych w rozwoju gospodarczym Polski.

Podsumowanie i wnioski

wiatowy kryzys finansowy oddzia ywa  na polsk  gospodark , w tym na przedsi -

biorstwa i dzia alno  logistyczn  w latach 2009–2010, ale najsilniej ujawni  si  w 2009 

roku. Pomimo trudno ci wi kszo  inwestycji dotycz cych obiektów magazynowych 

zosta o doko czona. W 2010 roku dominowa y inwestycje deweloperskie. Nowoczesne 

powierzchnie magazynowe w du ej mierze buduj  deweloperzy przemys owi, których 

udzia  w 2011 roku w ca kowitej wielko ci wynosi  ok. 85%. W latach 2009–2011 tempo 

wzrostu powierzchni magazynowej by o zmienne, od 969 tys. m2 w 2009 roku, poprzez 

467 tys. m2 (w 2010 roku), po 2011 rok, w którym sytuacja by a nieco lepsza, poniewa  

do u ytku oddano 727 tys. m2. Mo na s dzi , e rynek nowoczesnych powierzchni ma-

gazynowych najgorsze lata ma ju  za sob . 

Druga fala spowolnienia gospodarczego, która dotar a do Polski na prze omie lat 

2012 i 2013, nie odbi a si  na wynikach sektora magazynowego, co by o z amaniem pew-

nej prawid owo ci obserwowanej od pocz tków istnienia tego rynku w Polsce. W 2013 

roku wynaj to cznie 1,87 mln m2 powierzchni, z czego 1,26 mln m2 to efekt nowych 

umów i inwestycji. Stanowi o to wzrost wobec 2012 roku odpowiednio o 39 i 66%. Po-

wierzchnia istniej ca w Polsce na koniec 2013 roku wynosi a 7445 tys. m2. Powierzchnie 

magazynowe oddane do u ytku w 2013 roku wynosi y 1256 tys. m2 [Rynek powierzchni 

magazynowych... 2014]. 
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Rysunek 5.  Polskie województwa z najwi ksz  nowoczesn  powierzchni  magazynow  w latach 

2012–2013

Figure 5. Voivoships with the most modern warehouse space in Poland in 2012–2013

ród o: Fechner, Szyszko [2014].
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Po s abszych latach 2010 i 2011 na rynku magazynowym obserwowano o ywienie, 

na które mia y wp yw inwestycj  w infrastruktur , zwi zane z EURO 2012. Powsta o 

wiele nowych atrakcyjnych lokalizacji, wzros a aktywno  najemców, jak równie  dzi ki 

inwestycjom w infrastruktur  rozwija y si  rynki lokalne, powsta y nowe autostrady oraz 

drogi szybkiego ruchu, które maj  wp yw na lokalizacj  obiektów magazynowych. Po-

pularno ci  ciesz  si  powierzchnie magazynowe wynajmowane pod bran  spo ywcz , 

farmaceutyczn  itp. Jednak najwi kszymi najemcami pozostaj  firmy logistyczne, sieci 

handlowe, jak równie  sektor produkcyjny. 

Wbrew oczekiwaniom w adz samorz dowych województwa najs abiej rozwini te 

gospodarczo, takie jak: lubelskie, lubuskie, podlaskie, wi tokrzyskie i warmi sko-ma-

zurskie, ciesz  si  najmniejszym zainteresowaniem inwestorów. St d te , jak dotychczas, 

intensywny rozwój logistyki w Polsce nie przyczynia si  do zmniejszenia regionalnego 

zró nicowaniu sytuacji ekonomicznej, a nawet mo na wyrazi  obawy, e b dzie elemen-

tem utrwalania dotychczasowych ich dysproporcji.
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Tomasz Nurek, Arkadiusz Gendek

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Wp yw wybranych czynników logistycznych na wydajno  

i koszty eksploatacji maszyn le nych

The impact of selected logistic factors on the efficiency 

and operational costs of forest machinery

Synopsis. Maszyny stosowane obecnie w procesie pozyskiwania i zrywki drew-

na osi gaj  du  wydajno  operacyjn  w odniesieniu do ich rzeczywistego czasu 

pracy. W publikacji opisano najwa niejsze czynniki organizacyjne determinuj ce 

wydajno  eksploatacyjn . Autorzy zwrócili uwag  na rozdrobnienie kompleksów 

le nych – maj ce negatywny wp yw na efekty pracy maszyn o du ej wydajno ci 

– oraz na wielko  i lokalizacj  zada  na terenie nadle nictwa. Opisane rozwa-

ania teoretyczne sta y si  podstaw  do przeprowadzenia wst pnych oblicze  sy-

mulacyjnych. Pos u ono si  w nich informacjami dotycz cymi rodzaju, wielko ci 

oraz lokalizacji zada  w wybranym nadle nictwie. Bior c pod uwag  efektywno  

ekonomiczn  wykorzystania nowoczesnych, specjalistycznych, wysokowydajnych 

maszyn do pozyskiwania drewna, nale y zwróci  szczególn  uwag  na organizacj  

prac, w tym na rozmieszczenie, wielko  zada  oraz lokalizacj  miejsc gara owa-

nia maszyn.

S owa kluczowe: czas pracy, organizacja pracy, pozyskiwanie drewna, wydajno

Abstract. Machines currently used in the process of wood harvesting and skidding 

achieve high operational efficiency, depending on their actual time of operation. 

The publication describes the most important organizational factors determining 

operational productivity. The authors pointed out the fragmentation of forest com-

plexes – that have a negative impact on the results of high efficiency machines ope-

ration – as well as the size and location of the jobs in the forest district. Described 

theoretical considerations formed the basis to carry out preliminary simulation cal-

culations. In these calculations following information were used: size and location 

of the selected tasks in the forest district. Considering the economic efficiency of 

the use of modern, specialized, high-performance machines for wood harvesting 

particular attention to the organization of the work should be paid. Most important 

factors are the distribution and size of the tasks and locations of equipment garage.

Key words:  time of operation, organization of work, wood harvesting, operational 

efficiency
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Wst p

Dokumentem rzutuj cym na wielko  zasobów le nych jest Polityka le na pa stwa 

[1997], której istotnym celem jest zwi kszenie lesisto ci kraju do 30% w 2020 roku i do 

33% po 2050 roku. Zgodnie z Raportem o stanie Lasów w Polsce [2014] lesisto  kra-

ju wynosi obecnie 29,4%. Zwi kszanie lesisto ci Polski poza aspektami przyrodniczy-

mi i ekologicznymi bezpo rednio przek ada si  na wzrost poda y drewna u ytkowego, 

a tym samym na zwi kszone pozyskanie, zwi kszone zapotrzebowanie pracy maszyn 

i pracy ludzkiej. Towarzysz  temu dzia ania administracji, technologów i konstruktorów 

maszyn maj ce na celu popraw  warunków pracy na powierzchniach le nych, zmniej-

szenie uci liwo ci pracy ludzkiej, obni enie kosztów realizacji prac oraz zmniejszenie 

negatywnego dzia ania maszyn na rodowisko le ne.

Charakterystyczn  cech  wielu procesów technologicznych realizowanych w takich 

ga ziach gospodarki jak rolnictwo, le nictwo, drogownictwo czy te  gospodarka komu-

nalna jest znacz ce przestrzenne rozproszenie zada  oraz ich sezonowo  [Nurek 2011]. 

Zadania te bardzo cz sto s  niewielkie, a ich realizacja nie wype nia w ca o ci jednego 

dnia roboczego. W takiej sytuacji ogromne znaczenie dla prawid owego przebiegu prac 

ma dobra organizacja frontu robót. Mówi c o prawid owym przebiegu prac, nale y mie  

na uwadze osi gni cie wymaganej jako ci realizacji zada  oraz jak najmniejsze koszty 

ich realizacji.

Jednymi z najbardziej pracoch onnych procesów technologicznych w le nictwie s  

prace zwi zane z pozyskaniem i zrywk  drewna. Obecnie stosowane w tych procesach 

maszyny osi gaj  bardzo du e wydajno ci operacyjne – odniesione do rzeczywistego 

czasu pracy [Maksymiak, Grygier 2008, D ugosiewicz, Grzebieniowski 2009, Walsh, 

Strangard 2014]. Dzi ki temu mo liwe jest osi gni cie stosunkowo ma ych kosztów jed-

nostkowych realizacji zada  – kosztów konkurencyjnych w stosunku do tradycyjnych 

metod pozyskiwania drewna. W wielu krajach [Jiroušek i in. 2007, Walsh, Strangard 

2014] o ró nej w stosunku do panuj cej w Polsce strukturze powierzchniowej lasów oraz 

o innych systemach u ytkowania lasu sytuacja ta faktycznie ma miejsce. Nowoczesne 

maszyny do pozyskania i zrywki drewna charakteryzuj ce si  wysokim stopniem wydaj-

no ci operacyjnych osi gaj  równie korzystne wyniki pracy w odniesieniu do ca ego dnia 

roboczego. Niestety du e rozdrobnienie i stosunkowo ma e powierzchnie kompleksów 

le nych, obowi zuj ce zasady hodowli lasu oraz przyj te rozwi zania organizacyjne nie 

pozwalaj  w pe ni wykorzysta  zalet nowoczesnych specjalistycznych maszyn w pol-

skich lasach [Nurek 2007, 2008]. Sytuacja ta ma negatywny wp yw na uzyskiwane kosz-

ty jednostkowe pozyskania drewna. 

Dla uzyskania korzystnych efektów ekonomicznych wskazane wydaje si  by  wy-

korzystanie nowoczesnych narz dzi informatycznych do doskonalenia organizacji prac 

le nych [Gendek, Nurek 2010, 2012, Nurek 2010, Zhang i in. 2011], szczególnie, e 

okres produkcyjny obejmuje kilkadziesi t a nawet ponad 100 lat. Planuj c pozyskiwanie 

drewna na podstawie informacji zawartych w le nych bazach danych, z wykorzystaniem 

stworzonego modelu, schematu sieci powi za , a nast pnie po przeprowadzeniu symula-

cji, mo na wyznaczy  optymalne wska niki procesu.

Prezentowana analiza stanowi prób  wyja nienia oceny wp ywu organizacji prac na 

efektywno  procesu pozyskania i zrywki drewna w polskich lasach.
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Cel i metodyka

Celem podj tych bada  jest okre lenie i opisanie najwa niejszych czynników orga-

nizacyjnych determinuj cych wydajno  eksploatacyjn  (odniesion  do czasu eksploata-

cyjnego dnia roboczego) nowoczesnych maszyn wykorzystywanych w polskich lasach. 

Rozwa ania obejmowa  b d  dwie grupy maszyn: wielooperacyjne maszyny do pozy-

skania drewna – harwestery oraz nasi bierne ci gniki zrywkowe – forwardery. Rozpatry-

wana b dzie praca tych maszyn na obszarze obejmuj cym podstawow  jednostk  gospo-

darcz  funkcjonuj c  w Polsce (nadle nictwo) w okresie jednego roku.

Zale no  wyra aj c  czas dnia roboczego mo na opisa  nast puj cym wzorem [Nu-

rek 2007]:

07 02 61 62T = T + T + T  (1)

gdzie:

T07  – eksploatacyjny czas zmiany roboczej (h),

T02  – operacyjny czas zmiany roboczej (h),

T61  – czas przejazdów pomi dzy zadaniami (h),

T62  – czas przejazdów pomi dzy zadaniem a baz  (h).

Czas operacyjny jest rzeczywistym czasem pracy maszyny i mo na do niego zaliczy  

czasy trwania wszystkich operacji technologicznych. W przypadku ci gnika zrywkowe-

go (forwadera) b dzie to czas jazdy ze sk adnicy przyzr bowej do pierwszego pobie-

ranego surowca, czas pracy urawia przy za adunku, czas przejazdu mi dzy kolejnymi 

stosami drewna, czas roz adunku. Mo na uzna , e czasy te s  zale ne od parametrów 

technicznych maszyny, wielko ci realizowanych zada  oraz od warunków przyrodniczo-

-le nych panuj cych na danej powierzchni. Organizacja pracy ma zatem w tym przypad-

ku mniejsze znaczenie.

Zupe nie inaczej nale y oceni  wp yw czynników organizacyjnych na czas trwania 

przejazdów. Jak pokazuj  zale no ci (2) i (3) [Nurek 2007], istotnymi parametrami deter-

minuj cymi czasy trwania przejazdów jest liczba baz, liczba zada  oraz odleg o  pomi -

dzy kolejnymi miejscami przebywania maszyny – miejscami pracy lub miejscami postoju:

c z zz 61
61

1

n l
T  (2)

c d 62 zb o
62

2 b

2 n × × l S
T

10 n
 (3)

gdzie:
c
61T   – czas przejazdów mi dzy zadaniami przy wykonywaniu wszystkich zada  (h),
c
62T   –  czas przejazdów mi dzy zadaniami a bazami przy wykonywaniu wszystkich za-

da  (h),

nz  – liczba zada  na danym obszarze,

nb  – liczba baz,

So – powierzchnia rozpatrywanego obszaru – nadle nictwa (ha),
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lzz  – odleg o  mi dzy zadaniami (km),

lzb  – odleg o  mi dzy zadaniami a bazami (km),

61  – wspó czynnik wyst powania przejazdów mi dzy zadaniami,

62  – wspó czynnik przejazdów maszyny mi dzy zadaniami a bazami,

v1  – pr dko  przejazdu mi dzy zadaniami (km/h),

v2  – pr dko  przejazdu mi dzy zadaniami a bazami (km/h).

Zarówno liczba wyznaczonych do realizacji zada , jak i odleg o  pomi dzy nimi 

powoduj  wzrost czasu przejazdów mi dzy zadaniami. Czas przejazdów mi dzy zada-

niami a bazami nie zmienia si  tak jednoznacznie. Zwi kszanie ich liczby mo e bowiem 

skutkowa  skróceniem czasu przejazdu – baza znajduje si  bli ej. Dodatkowych analiz 

wymagaj  jednak w takim przypadku czas i w zwi zku z tym tak e koszty organizacji 

takiego miejsca.

W celu okre lenia wp ywu badanych parametrów na koszty jednostkowe pracy oma-

wianych grup maszyn obliczono ich wydajno . Pos u ono si  przy tym dwoma defini-

cjami wydajno ci wyra onymi zale no ciami: (4) – wydajno  eksploatacyjna, (5) – wy-

dajno  operacyjna [Nurek 2007]:

07
07

Q
W

T
 (4)

02
02

Q
W

T
 (5)

gdzie:

W07  – wydajno  eksploatacyjna (m3/h),

W02  – wydajno  operacyjna (m3/h),

Q  – wielko  pozyskania (m3).

Bior c pod uwag  wzory (2) i (3), wydajno ci te mo na opisa  formu ami [Nurek 2007]:

07
02 61 62

Q
W

T T T
 (6)

02
02

Q
W

T
 (7)

Interpretuj c je, jednoznacznie mo na stwierdzi , e wyd u anie czasów przejazdu 

skutkuje zmniejszeniem wydajno ci eksploatacyjnej maszyn.

Przedstawione rozwa ania teoretyczne sta y si  podstaw  do przeprowadzenia wst p-

nych oblicze  symulacyjnych. Pos u ono si  w nich informacjami dotycz cymi rodzaju, 

wielko ci oraz lokalizacji zada  w wybranym nadle nictwie. Wykonano obliczenia dla 

dwóch przypadków:

realizacji kolejno zada  najbli ej od siebie po o onych,

realizacji kolejno zada  najbli ej od siebie po o onych, ale w zakresie tego samego 

rodzaju prac. 

W drugim wariancie droga przejazdu do kolejnego zadania wyd u a a si .

•

•
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Wyniki bada  i dyskusja

Jak wspomniano, struktura powierzchniowa i rozdrobnienie polskich lasów nie s  ko-

rzystne z punktu widzenia efektów pracy maszyn o du ej wydajno ci. Z analizy danych 

zawartych w opisie map numerycznych uzyskanych z Biura Urz dzania Lasu i Geodezji 

Le nej wynika, e lasy pa stwowe (publiczne), których czna powierzchnia wynosi a 

w latach 2006–2007 ok. 7345 tys. ha (ca kowita powierzchnia lasów to ok. 9100 tys. ha), 

s  rozmieszczone w 57 798 kompleksach le nych (tab., rys. 1). Na jeden kompleks przy-

pada rednio oko.127,1 ha [Nurek 2007, 2008]. Wed ug danych na 31 grudnia 2013 roku 

[Raport… 2014] powierzchnia lasów w Polsce zajmuje 9177,2 tys. ha, z czego 81,2% 

czyli ok. 7451 tys. ha, zajmuj  lasy publiczne.

Tabela 1. Liczba, wielko  i struktura kompleksów le nych w Polsce 

Table 1. Number, size and structure of forest areas in Poland

Zakres powierzchni 

kompleksów le nych

Sumaryczna powierzchnia 

kompleksów le nych

Struktura 

powierzchniowa

Liczba komplek-

sów le nych

Struktura 

ilo ciowa

ha ha % szt. %

0–1,0 7 379,94 0,10 17 249 29,84

1,1–10,0 85 248,40 1,16 22 892 39,61

10,1–100,0 392 826,46 5,35 11 866 20,53

100,1–1 000 1 401 458,01 19,08 4 484 7,76

1 000,1–10 000 3 608 640,23 49,13 1 177 2,04

ponad 10 000 1 849 107,35 25,18 130 0,22

Razem 7 344 660,39 100,00 57 798 100,00

ród o: Nurek [2007].

Najwi ksz  powierzchni  (49,13%) stanowi  kompleksy o powierzchni od 1000,1 do 

10 000 ha. Nieco ponad 74% ca kowitej powierzchni znajduje si  w kompleksach o po-

wierzchni powy ej 1000 ha, a jedynie 6,6% w kompleksach 100 ha i mniejszych. Odwrot-

nie przedstawia si  struktura ilo ciowa kompleksów, gdy  90% wszystkich kompleksów 

ma powierzchni  do100 ha, a nieco ponad 2% wi ksz  od 1000 ha.

Taka struktura kompleksów le nych determinuje w znacz cym stopniu warunki pracy 

maszyn le nych w naszym kraju. Du a liczba ma ych kompleksów wymusza bowiem 

konieczno  przerzucania maszyny do zada  po o onych w s siednim lub nawet bardziej 

odleg ym kompleksie. Oznacza to straty czasu operacyjnego, a w wyniku tego zmniejsze-

nie dobowej wydajno ci pracy maszyny.

Oprócz du ego rozdrobnienia kompleksów le nych, maj cego negatywny wp yw 

na efekty pracy maszyn o wysokiej wydajno ci nale y zwróci  uwag  na wielko  

i lokalizacj  zada  na terenie nadle nictwa. Obowi zuj ce w Polsce zasady hodowli 

lasu preferuj  prowadzenie pozyskania drewna na ma ych powierzchniach. Najbardziej 

popularna jest r bnia gniazdowa, która zak ada wyci cie drzewostanu na powierzchni 

20–30 ar. Zadanie na takiej powierzchni mo e by  zrealizowane przez nowoczesny har-

wester w niespe na 30 min. Po jego zako czeniu maszyna musi przemie ci  si  na kolej-

n  powierzchni  na odleg o  w granicach od kilkuset metrów do nawet kilkunastu ki-

lometrów. Plan przyk adowego nadle nictwa z naniesionymi kompleksami le nymi oraz 

wyznaczonymi zadaniami gospodarczymi przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek planu pokazuje sumaryczny efekt dwóch omawianych czynników na loka-

lizacj  zada  i odleg o ci mi dzy nimi. Na odleg o ci te z jednej strony wp ywa roz-

proszenie kompleksów le nych, z drugiej za  rozrzucenie zada  w obr bie kompleksu. 

Praktyka le na pokazuje tak e, e nie w ka dym przypadku kolejno  realizacji zada  

sprzyja zmniejszeniu odleg o ci przejazdu maszyn. Nie jest regu , e kolejnym w czasie 

realizowanym zadaniem jest to po o one najbli ej poprzedniego.

Wp yw organizacji pracy, a w szczególno ci dwóch omawianych czynników na efek-

ty pracy maszyn wyja ni  mo na, buduj c model matematyczny, który opisywa  b dzie 

podstawowe relacje mi dzy g ównymi obiektami systemu realizacji prac le nych: ma-

szyna (jej wydajno  operacyjna), lokalizacja zada  (odleg o  pomi dzy zadaniami), 

lokalizacja baz postoju maszyn (odleg o  pomi dzy zadaniem a baz ).

Praca maszyn le nych ma charakter cykliczny, przy czym na cykl roboczy sk adaj  

si  wykonywane operacje i czynno ci pomocnicze. Na wydajno  eksploatacyjn  pracy 

maj  wp yw równie  inne fazy procesu, jakie musi wykona  maszyna i jej operator, aby 

proces móg  by  zrealizowany.

W dost pnej literaturze zwi zanej z u ytkowaniem maszyn le nych dzienny czas pra-

cy maszyny ogólnie dzieli si  na [Botwin 1993, Nurek 2010, Gendek i in. 2012]:

czas operacyjny zmiany,

czas obs ugi technicznej maszyny,

czas usuwania usterek technicznych i technologicznych,

czas odpoczynku i przerw fizjologicznych,

czas przejazdów transportowych przy dojazdach na powierzchnie le ne (baza – po-

wierzchnia – baza) i przy zmianach mi dzy zadaniami (powierzchnia – powierzchnia).

•

•

•

•

•

Rysunek 1. Ilo ciowa i powierzchniowa struktura kompleksów le nych w Polsce 

Figure 1. Quantitative and spatial structure of forest areas in Poland

ród o: Nurek [2007].



Rysunek 2. Kompleksy le ne z wyznaczonymi zadaniami w przyk adowym nadle nictwie

Figure 2. General economic assignment plan for examplary forest district

ród o: Nurek [2007].
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W niniejszym opracowaniu pod uwag  wzi to jedynie podstawowe fazy: czas opera-

cyjny oraz przejazdy maszyn. Analizuj c prac  maszyny podczas jednego dnia robocze-

go, mo na wyró ni  trzy sytuacje, a mi dzy nimi nast puj ce stany:

przejazd maszyn z bazy nocnego postoju do pierwszego realizowanego w danym dniu 

zadania,

je eli zadanie zostanie uko czone przed ko cem dniówki roboczej to maszyna prze-

mieszcza si  do kolejnego zadania,

je eli zadanie nie zostanie uko czone przed ko cem dniówki roboczej to maszyna 

wraca do bazy; w przypadku gdy jest to jedyne zadanie realizowane w danym dniu, to 

wraca do tej samej bazy, a gdy jest to ju  kolejne w danym dniu zadanie, wraca do tej 

samej bazy lub bazy najbli szej realizowanemu zadaniu.

Jak wynika z powy szych sformu owa , za o ono, e maszyna nie mo e pozostawa  

w nocy na powierzchni le nej.

Na rysunku 3 przedstawione zosta y szczególne przypadki tras przejazdów w czasie 

dnia roboczego. Gdy po zako czeniu realizacji ka dego zadania (przy ograniczonym 

czasie zmiany roboczej) pozostaje operatorowi tylko czas na przejazd do bazy, w ci gu 

dnia roboczego nie wyst puj  przejazdy bezpo rednie mi dzy zadaniami (rys. 3a). Jest 

to przypadek szczególny, kiedy wielko  zadania jest zbli ona do dziennej wydajno ci 

harwestera.

Na rysunku 3c przedstawiony zosta  przypadek, gdy maszyna po ka dym dniu pozo-

staje w miejscu zako czenia pracy na powierzchni le nej – nie zje d a do bazy nocle-

gowej. W okresie realizacji wszystkich zada  wyst puj  tylko dwa przejazdy maszyny 

mi dzy baz  a zadaniami – dojazd do pierwszego zadania i zjazd do bazy po zako czeniu 

ostatniego. Taka organizacja jest trudna do zastosowania w Polsce ze wzgl du na obawy 

o bezpiecze stwo maszyny. Przy za o eniu, e maszyny nie mo na pozostawi  po zako -

czeniu zmiany roboczej na powierzchni le nej, wyst puj  przypadki przejazdów zarówno 

pomi dzy zadaniami, jak i pomi dzy zadaniem a baz  (rys. 3b).

Rysunek 3. Trasy przejazdów harwestera w ci gu dnia roboczego – opis symboli w tre ci

Figure 3. Harvester transit routes during work-day – description of symbols in text

ród o: Nurek [2007].

Podstawowym kryterium doboru wysokowydajnych maszyn do realizacji zada  zwi -

zanych z pozyskiwaniem biomasy le nej s  czynniki ekonomiczne, w tym efektywno  

wykorzystania w danych warunkach le nych. Poj cie efektywno ci nale y rozumie  jako 

wydajno  eksploatacyjn  i jednostkowe koszty pracy.

•

•

•
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Istnieje wiele barier utrudniaj cych wykorzystanie maszyn wielooperacyjnych. W ród 

nich mo na wyró ni  rozproszenie surowca na du ym obszarze, niewielkie „zag szcze-

nie” surowca na powierzchniach le nych, du y udzia  kosztów transportu (du e odleg o-

ci, maszyny nie mog  porusza  si  po drogach publicznych), zmienno  parametrów 

drzewostanów (gatunek, wiek, wysoko , rednica, uga zienie, zadrzewienie).

Zatem warunkiem koniecznym do uzyskania wymiernych korzy ci z zastosowania 

maszyn przy pozyskiwaniu i zrywce drewna jest przygotowanie na stosunkowo niewiel-

kim obszarze mo liwie du ego frontu prac i wyeliminowanie jak najwi kszej liczby prze-

jazdów maszyn le nych. Mo liwe jest to poprzez wyznaczanie wielkoobszarowych zr -

bów zupe nych, co niestety jest sprzeczne z polityk  wielofunkcyjnej gospodarki le nej 

preferuj ca zr by na ma ych powierzchniach.

W przypadku pozyskiwania drewna na du ych powierzchniach maszyna mo e przez 

d u szy okres (np. kilka dni) przebywa  w danym obszarze prac. Okres ten jest zale ny 

od wielko ci przygotowanego frontu robót. Je li wyst puje dodatkowo mo liwo  pozo-

stawiania maszyny na powierzchni le nej w okresie postoju nocnego, czasy przejazdów 

mi dzy zadaniami i bazami mo na uzna  za nieistotne. Taka organizacja pracy ma cz sto 

miejsce w innych pa stwach (kraje skandynawskie). W polskich warunkach system reali-

zacji zada  na rozdrobnionych powierzchniach powoduje zmniejszanie wydajno ci pracy 

maszyn ze wzgl du na du y udzia  czasów przejazdów mi dzy zadaniami i bazami.

Uzyskane dotychczas wyniki analiz oraz rozwa a  teoretycznych wskazuj  na zna-

cz ce mo liwo ci poprawy wydajno ci maszyn wielooperacyjnych i forwarderów uzy-

skiwanych w polskich lasach. Podstawowym i ju  testowanym w terenie rozwi zaniem 

jest koncentracja zada . Celowym by oby np. zwi kszenie intensywno ci prac pozyska-

niowych (równie  trzebie owych) w wybranej cz ci (obr bie) nadle nictwa, nie wyko-

nuj c na jego pozosta ej cz  w danym roku adnych prac. Wydaje si , e rozwi zanie 

takie poprawiaj ce wydajno  pracy maszyn (wi ksze zadania, mniejsze odleg o ci) mo-

g oby by  równie  zaakceptowane z hodowlanego punktu widzenia. W stuletnim cyklu 

produkcji le nej przesuni cie trzebie  pó niej lub pozyskania o jeden czy dwa lata nie ma 

zasadniczego wp ywu na stan drzewostanu oraz ilo  i jako  pozyskiwanego surowca 

drzewnego. 

Podsumowanie i wnioski

Bior c pod uwag  efektywno  ekonomiczn  wykorzystania nowoczesnych, specja-

listycznych, wysokowydajnych maszyn do pozyskiwania drewna, nale y zwróci  szcze-

góln  uwag  na organizacj  prac, w tym na rozmieszczenie, wielko  zada  oraz lokali-

zacj  miejsc gara owania maszyn. Straty czasu wynikaj ce z niepe nego wykorzystania 

zmiany roboczej wynikaj  g ównie z realizacji ma ych zada  rozrzuconych na znacznym 

obszarze ca ego nadle nictwa. Kolejne zadanie w czasie zmiany roboczej mo e by  roz-

pocz te pod warunkiem zako czenia zadania wykonywanego i przejazdu na kolejn  po-

wierzchni .

Wa nym z punktu widzenia efektywno ci maszynowego pozyskania drewna zagad-

nieniem w warunkach polskiego le nictwa jest organizacja miejsca gara owania i zabez-

pieczenia maszyny w godzinach nocnych. Dla zminimalizowania czasów dojazdu baza 

– powierzchnia – baza miejsca takie powinny by  lokalizowane mo liwie jak najbli ej po-
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wierzchni realizowanych zada . Bardzo cz sto na miejsce gara owania wybierane s  osa-

dy le ne (le niczówki), które przypadaj  jedna na ok. 1000–2000 ha powierzchni le nej.

Wst pne wyniki bada  symulacyjnych wskazuj , e poddana analizie zmiana orga-

nizacji prac le nych mo e skutkowa  znacz cymi zmianami wydajno ci eksploatacyjnej 

maszyn. Ma to bezpo rednie odzwierciedlenie w kosztach jednostkowych pozyskania 

i zrywki drewna.

Rozpocz te badania stanowi  prób  zweryfikowania podstawowych czynników wp y-

waj cych na wydajno  maszyn. Badania te s  kontynuowane, a analizom poddawane s  

kolejne czynniki oraz kolejne mo liwo ci optymalizacji omawianego procesu.
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EPIC approach as a tool for comparison of transport 

infrastructure in Poland and France

Metoda EPIC jako narz dzie oceny infrastruktury 

transportowej w Polsce i we Francji

Abstract. The EPIC structure allows to know strengths and weaknesses of each 

part of the world and of several countries in each part. It helps decision-makers, 

in accordance with their problem, to choose the best option of development 

and investments. It is a tool to have more information about economy, politics, 

infrastructure and competence. The goal of the paper is to compare the infrastructure 

in Poland and France by using of the EPIC approach. Poland is one of very good 

investment destinations for companies targeting both western and eastern as 

well as northern and southern parts of Europe. Unfortunately the transportation 

infrastructure in Poland is still poor if you compare with countries in the Western 

Europe, even if internationals routes have been developed and modernized. France 

is a very good investment destination for companies. The French government 

invests in repairs of the railway, maintenance of all the transports, development of 

ecological transport and the building of some new roads and new logistics area.

Key words: transport management, EPIC approach, transport infrastructure 

Synopsis. Struktura metody EPIC pozwala na okre lenie mocnych i s abych strony 

ka dej cz ci wiata, ale równie  poszczególnych krajów. Wspomaga to decyden-

tów w wyborze najlepszej opcji rozwoju i realizacji inwestycji. Jest to narz dzie, 

które pozwala na uzyskanie informacji na temat gospodarki, polityki, infrastruktury 

i kompetencji. Celem niniejszego artyku u jest porównanie infrastruktury w Polsce 

i we Francji za pomoc  metody EPIC. Polska jest jednym z bardzo dobrych miejsc 

realizacji inwestycji przez przedsi biorstwa zainteresowane zarówno zachodni  

i wschodni , jak i pó nocn  oraz po udniow  cz ci  Europy. Infrastruktura trans-

portowa w Polsce jest niestety nadal s abej jako ci w porównaniu z istniej cymi 

w krajami Europy Zachodniej, nawet je li we mie si  pod uwag  to, e polskie 

drogi mi dzynarodowe zosta y rozbudowane i zmodernizowane. Francja jest bar-
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dzo dobrym krajem do realizacji inwestycji. Francuski rz d inwestuje w remonty 

sieci kolejowych, utrzymanie wszystkich typów transportu, rozwój transportu eko-

logicznego oraz budow  nowych dróg i obszarów o przeznaczeniu logistycznym.

S owa kluczowe:  zarz dzanie transportem, metoda EPIC, infrastruktura transpor-

towa 

Introduction

All around the world companies need to be in perpetual evolution in order to become 

more efficient and more competitive. Supply chain and management optimization is nowa-

days essential in each enterprise to achieve its goals. It covers procurement, manufacturing, 

warehousing, logistics, distribution and sales. Before taking a decision concerning supply 

chain activities, the decision-maker must follow a procedure and he needs advices but also 

tools to help him in the process of decision-making.

The Economy, Politics, Infrastructure and Competence (EPIC) structure is a tool 

for decision-making. Written by Mandyam Srinivasan, Theodore Stank, Philippe-Pierre 

Dornier and Kenneth Petersen, the book “Global Supply Chains: Evaluating Regions 

on an EPIC Framework – Economy, Politics, Infrastructure, and Competence” has been 

published in 2014 [Srinivasan et al. 2014]. The main goal of this book is the creation of 

a scoring scale and the assessment of supply chain activities for each region around the 

world – and lots of countries. It should help companies in the decision taking. Indeed, this 

book provides some key elements concerning global supply chains activities in different 

regions and countries. These indications enable to know what the best areas are to make 

some investments – roads, factories etc. – but also how to manage them – which type of 

transports, what type of problems etc.

The EPIC structure owns four dimensions and each of them assesses specifics fields 

[Srinivasan et al. 2014]. First, the economy dimension evaluates the economic situation. 

It means it assesses if the economic output and economic growth is good and enough 

attractive for foreign direct investments. It shows opportunities for companies if they 

want to begin supply chain activities. Secondly, the politics dimension assesses how the 

politicians support the supply chain activities. Indeed it checks the political stability, the 

protection of intellectual rights, the ease of doing business and the barriers before the cre-

ation of activities. Thirdly, the infrastructure dimension assesses the physical, energy and 

telecommunications infrastructures. It means it examines how the supply chain activi-

ties use these infrastructures and what quality they are. Finally, the last dimension is the 

competence dimension which evaluates the labor relations, labor productivity, logistics 

competence, education level of line staff and management, availability of skilled labor, 

and the speed with which a supply chain can be organized. The several dimensions have 

different weights for the EPIC measure, they take values 30% for economy and infra-

structure and 20% for politics and competence.

Each dimension cited previously is made up several variables. To calculate the “ma-

turity level” of a specific area, each variable is evaluated and receives a score between 

A – the best – and F – the worse. Depending on the importance of the dimension and the 
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variable, a weight enables to moderate the result. The picture below sums up the weight 

of each dimension – the total is equal to 100% – and the different variables with their 

weight too. 

Figure 1. The structure of the EPIC 

Rysunek 1. Struktura metody EPIC

Source: own work based on Srinivasan et al. [2014].

As this paper is focused on transport management, only the infrastructure dimension 

will be developed. It means the other variables will not be explained but it is important to 

keep in mind the EPIC structure is made up lots of variables.

All types of infrastructures within a country are indispensable for several reasons. 

First they ensure the transportation of people and goods in good conditions – in a timely 

and secure manner – and they create networks to connect distant areas. Secondly, they 

allow the communication between two organizations or more in order to have a good and 

rapid flow of information. Finally they provide different sources of energy which enable 

the functioning of equipment and means of transport. Good infrastructures are essential 

to ensure a proper working and an efficient management of the global supply chain. This 

dimension shows the potential for leveraging the supply chain and describes the different 

types of infrastructures or activities available.

The infrastructure dimension is divided in three parts which are transportation, utility 

and telecommunications and connectivity infrastructure [Srinivasan et al. 2014]. 

The transportation infrastructure, judged as the most important, gathers the roadways, 

the railroad network and water and air transportation. The data comes from the World 

Economic Forum (WEF) – international organization for public-private cooperation 

– which provides a report named Global Competitiveness Index (GCI). This variable 

assesses, for instance, the quality of airports, seaports, roads and railroads. Another 

example is the assessment of the number of ports and their accessibility. 

The utility infrastructure assesses the generation and transmission of electricity. It 

means this dimension evaluates the infrastructures used for the production and the 

distribution of sources which enable to generate energy. The data also comes from 

WEF GCI and is used to evaluate, for instance, the quality of networks thanks to the 

absence or presence of interruptions – or voltage fluctuations – to power supply.

•

•
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The telecommunications and connectivity infrastructure assesses how the communi-

cations and the flows of information are. It is evaluated thanks to two types of data: 

the absolute value which corresponds to the number of Internet and mobile phone sub-

scribers and the per capita value which corresponds to the previous numbers divided 

by the population size. 

This report will make a comparison of the infrastructure between Central and Eastern 

Europe and Western Europe with the help of the EPIC structure. However, it is important 

to remember this method provides a score for a country which it is not an absolute meas-

ure of the global supply chain quality. 

Transport infrastructure of Poland and France

An efficient transport system affects the economic activation and increases social mo-

bility. The development of new routes contributes to the increase in production, trade, 

tourism, services [Logistyka… 2008]1. Overall in every country, the transport infrastruc-

tures are composed of roads, railways, airports, seaports and inland waterways. We will 

compare all these types of infrastructures between Poland and France. In the next part, 

sources are more varied and don’t come from EPIC Structure. 

Roads

In Poland the quality of roads is not very good even if international roads have been 

developed and modernized. Indeed, four European routes cross Poland: E40 from Calais 

(France) to Leninogorsk (Kazakhstan); E67 from Helsinki (Finland) to Prague (Czech 

Republic); E75 from Vardo (Norway) to Sitia (Greece) and E30 from Cork (Ireland) to 

Omsk (Russia). Those roads are essential in Europe to carry goods in every country so Po-

land has a good geographic position [Jarzebowski, Bezat-Jarzebowska 2014]. Moreover 

the government put money into the building of new motorways like A1 (between Gda sk 

and Gorzyczki), A2 (between wiecko and Kukuryki) and A4 (between J drzychowice 

and Korczowa). Thus, the Polish network are getting better thanks to lots of investments. 

Currently, it is composed of 19,296 km of national roads, 28,480 km of regional roads, 

125 308 km of district roads and 240,447 km of communal roads so a total of 413,531 km 

of public roads Turek et al. [2015].

In France, the road networks are of good quality, well-developed and well-maintained. 

Few new roads are building but the government and the private companies invest mostly 

in the maintenance and repairs of roads. The French network is composed of 11,300 km 

of motorways, 9 768 km of national roads, 377,984 km of regional roads and 642,254 km 

of communal roads so a total length of 1,041,309 km of roads2. The longest motorways in 

France are A4 (between Paris and Strasbourg – 480 km), A6 (between Paris and Bordeaux 

– 455 km) and A10 (between Paris and Bordeaux – 557 km). 

1 More on the perspectives of transport development and its influence on the economic growth in 

Klepacki and Rokicki [2010]. 
2 http://www.developpement-durable.gouv.fr/Consistance-et-cartes-du-reseau.html,

http://routes.wikia.com/wiki/Longueur_du_r%C3%A9seau_routier_fran%C3%A7ais. 

•
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By comparing Poland and France, the French road networks are more developed than 

the Polish networks, but a lot of money is invested in the building of new roads in Poland. 

Thus both French and Polish roads are well-equipped for the transportation of goods and 

people without problems.

Railways

It exists two values to evaluate the railway network: its total length and the total length 

of electrified railway lines, it means the lines on which trains can run thanks to electrical 

power.

In Poland in 2014, the length of the railway network amounts to 19,200 km and 61.5% 

of these railway lines are electrified that being around 11,800 km. There are 1,423 train 

stations and 631 active stations [Turek et al. 2015]. The railway transport is developed 

– mostly in the West of Poland – but the government is improving it because there are 

still lots of enhancement to do. Polish trains are generally comfortable, quick and on time 

[Logistics 2006]. Transport companies offer good services and they are making them bet-

ter. The national railway is Polish State Railways (PKP) which are separated in several 

subsidiaries of whom the most known is PKP Intercity because it allows long-distance 

passenger traffic. It exists also other local railways like, for instance, Koleje Mazowieckie 

(KM) which operates around Warsaw or Chem Trans Logistic (CTL) which operates 

open-access freight trains throughout Poland [Logistics 2006]. 

In France the total length of railways amounts to 30 000 km and there are 15,687 km 

which are equipped with power lines3. Like in Poland, it exists only one national rail-

way company named Société Nationale des Chemins de fer Français (SNCF) – National 

society of French railroad. It belongs to France – French government – because the rail-

way transport market doesn’t open to competition yet. It means this company has the 

monopoly but the European Parliament is talking about the liberalization of the market. 

The railway network is also well equipped and the trains are comfortable and quick 

with the TGV – French high-speed trains. However some people complain that SNCF 

trains are often late. Another negative point is the ageing of freight rail network. 

In conclusion, the total length of French network is more important than Polish net-

work but the total area is also bigger so it is logical. Otherwise both French and Polish 

networks are developed but sometimes ageing. Both French and Polish national railways 

are good and in constant evolution to improve networks and services.

Air transport

Poland improved its air transportation few years ago. Thus in 2014, there were 

103 regular routes from Polish airports, of which 91 are international routes and 12 

are national connections [Turek et al. 2015]. The Polish airports communicated with 

41 countries. Most of them are located in Europe with cities like Brussels, Paris, Ge-

neva, Vienna, Amsterdam etc., but some destinations are outside Europe like Chicago, 

Toronto or Tel Aviv. The total number of air passenger transport amounted to 25,714,000 

3 http://www.sncf-reseau.fr/fr/a-propos/presentation/reseau-ferroviaire.
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in 2014 divided for the most part between Frederic Chopin Airport in Warsaw – the 

biggest airport – and the airports in Kraków, Katowice and Gda sk [Bourgeais, Bialas-

Motyl 2015]. The number of passengers increased with a growth of 10.5% even though 

travelling by plane is usually the most expensive way [Bourgeais, Bialas-Motyl 2015]. 

This tendency can be explained by the arrival of some low-cost airlines like Ryanair or 

EasyJet which offer some air routes between Poland and another country. The largest 

Polish airline is LOT Polish Airlines which owns 43% of Polish air transport services 

market [Logistics 2006].

In France air transportation is very active. Indeed, both Paris Charles De Gaulle (CDG) 

airport and Paris Orly airport are in the top 10 European airports in terms of total passen-

gers. The total air passenger transport in 2014 amounted to 141,742,000 [Bourgeais, Bi-

alas-Motyl 2015]. The French airports communicate with countries all around the world. 

For instance from Paris Charles De Gaulle airport there are 34 countries and 106 destina-

tions in Europe; 11 countries in North America and 34 destinations of whom 21 in the 

United States – Atlanta, New-York, Miami, Washington, etc. – or again 31 countries in 

Asia and 53 destinations.4 Many airlines have routes between France and another country 

like Air France, – which now belongs to Air France-KLM – the national airline created 

in 1993. 

French air transportation is more developed and more used than Polish air transporta-

tion. Indeed the total number of passengers in France is almost six times higher than in 

Poland (table 1). 

Table 1. Air passenger transport in France and in Poland in 2014

Tabela 1. Pasa erski transport lotniczy we Francji i w Polsce w 2014 roku 

Country

Total air passenger transport National Intra-EU Extra-eu

passengers 

(in 1000)

growth 

2014/2013

passengers 

(in 1000)

passengers 

(in 1000)

passengers 

(in 1000)

France 141 742 2.6% 29 207 110 885 25 263

Poland 25 714 10.5% 1 477 18 659 5 557

Source: own work based on Bourgeais and Bialas-Motyl [2015].

The reasons are Paris owns two big airports – Paris CDG and Paris Orly – which wel-

comed respectively 63.6and 28.8 million passengers in 2014 [Bourgeais, Bialas-Motyl 

2015] and Paris supplies most of destinations all around the world (Table 2). 

By comparison with France, Poland is less developed and needs to improve its air-

ports just as its destinations to become more attractive. However, the growth between 

2013 and 2014 concerning the total air passenger transport amounted to 10.5% in Poland. 

It is a considerable growth for the airports expect for Chopin in Warsaw which had a small 

decrease –0.9% [Bourgeais, Bialas-Motyl 2015].

 

4 http://www.aeroportsdeparis.fr/passagers/les-vols/destinations.



EPIC approach as a tool for comparison...

63

Maritime transport and inland water transport

Poland has a good geographic position for the water transport because it has an access to 

the Baltic Sea with four large ports which are Gda sk, Gdynia, Szczecin and winouj cie. 

These seaports have connections with other international seaports in Sweden, Germany 

and Denmark and they can receive big merchant ships. They carried 6.8 million t of cargo 

in 2014, it is 2.7% less than the previous year, but it represented 13,621.4 million t-km. 

Concerning the transport of people, they carried 611.3 thousand passengers [Turek et al. 

2015]. Regarding the inland water transport, it is an important way to carry goods but it 

is unfortunately not very well-used. For instance, the length of navigable ways is 3,983 

km but 40% are exploited, which represents only 1,600 km [Logistics 2006]. Another 

example is the Vistula, which are the longest river in Poland – 1,047 km between Kraków 

and Gda sk – and which haven’t got freight navigation. Otherwise the other rivers like 

the Odra and the Wkra have good stock squares, lifts and warehouses. Thus in 2014, the 

different inland waterways conveyed 7.6 million t of goods and the transport performance 

amounted to 778.5 million ton-kilometers [Turek et al. 2015]. Table 3 includes the num-

bers for water transport for Poland including transportation of goods and passengers.

France has also a very good geographic position thanks to the Atlantic Ocean, the Medi-

terranean Sea, the English Channel and 5 long rivers including the Rhine and the Rhône. 

There are seven large maritime ports like the seaport of Marseille with 57,626,239 t of goods 

carried in 2014, Le Havre with 46,729,699 t of goods carried, Dunkerque with 31,737,226 t 

Table 2. Top airports in the EU in terms of total passengers carried in 2014

Tabela 2. G ówne lotniska w Unii Europejskie pod wzgl dem liczby pasa erów w 2014 roku

Rank Airport

Total air passenger transport National Intra-EU Extra-eu

passengers 

(in 1000)

growth 

2014/2013

passengers 

(in 1000)

passengers 

(in 1000)

passengers 

(in 1000)

2 Paris / Charles de Gaulle 63 654 2.8% 5 779 24 953 32 922

10 Paris / Orly 28 843 2.1% 14 017 8 699 6 127

27 Nice / Côte d’Azur 11 656 1% 4 394 5 236 2 026

29 Warszawa / Chopina 10 598 –0.9% 1 216 6 392 2 989

Source: own work based on Bourgeais and Bialas-Motyl [2015].

Table 3. Water transport in Poland in 2014

Tabela 3. Transport wodny w Polsce w 2014 roku 

Factor
inland waterways transport maritime transport

goods (ton) passengers (capita) goods (ton) passengers (capita)

Total 7 628 800 1 038 200 6 781 000 611 300

National 4 832 700 × × ×

International 2 796 200 × × ×

Source: own work based on Turek et al. [2015].
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of goods carried and Calais with 20,183,003 t of goods carried5. Concerning the inland wa-

ter transport, 60,000,000 t of goods circulated on 4,100 km of rivers in 20146.

Each country has its own specific features. In general, the water transport is well-

-used but it could be better organized in Poland. There are more goods which pass through 

by French seaports because the accesses to different seas are more important and there 

are much trades between African countries but also with Great Britain and the Nordic 

countries. 

Transport of goods and passengers in France and Poland

These days, with the globalization of exchanges, all types of transport are essential 

to insure the travel of goods and people. In 2014, hundreds of millions people and goods 

used a transport. Table 4 below sums up the number of passengers who used a mean of 

transport in 2013 in France and in 2014 in Poland. Table 5 below sums up the number of 

goods for each type of transport in 2013 in France and in 2014 in Poland. 

Table 4. Number of passengers in 2013 in France and in 2014 in Poland

Tabela 4. Liczba pasa erów we Francji w 2013 roku i w Polsce w 2014 roku

Passengers France Poland

Railway transport (passenger-km × 1 000 000) 103 000 16 014.9

Road transport (passenger-km × 1 000 000) 989 000 21 449

Maritime transport (passenger × 1 000) 29 588 611.2

Inland waterway transport (passenger) × 1 038 200

Air transport ((passenger-km × 1 000) 141 742 000 25 714 000

Source: own work based on Turek et al. [2015], http://www.statistiques.developpement-durable.gouv.fr/filead-

min/documents/Produits_editoriaux/Publications/Reperes/2015/reperes-transport-ed2015-b.pdf.

In general, the number of passengers in France is higher than in Poland. Indeed, the 

infrastructures are more developed, the networks are well-organized like the air transport. 

But also French population is twice higher than in Poland. Thus it is logical that there are 

less people on the road and in the trains. In both cases, the train and the car are the main 

types of transport for people because it is less expensive than the air transport and easier 

for short distances. Moreover thanks to motorways and high-speed trains, people can be 

quickly in a specific place.

The quantity of goods conveyed by railway is more important in Poland. Indeed, the 

trades between Western Europe and Russia or Asia allow this number. Moreover, Poland

5 http://www.developpement-durable.gouv.fr/Trafics-des-principaux-ports.html Année 2014 - Traf-

ics_des_ports_maritimes.xlsx (XLSX - 313 Ko)
6 http://www.planetoscope.com/Mobilite/1397-marchandises-transportees-sur-les-voies-fluviales-

francaises.html
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Table 5. Transport of goods in 2013 in France and in 2014 in Poland

Tabela 5. Transport towarów we Francji w 2013 roku i w Polsce w 2014 roku

Goods France Poland

Railway transport (goods-km × 1 000 000) 32 000 52 073

Road transport(goods-km × 1 000 000) 289 000 262 860

Inland waterway transport (goods-km × 1 000 000) 7 900 779

Maritime transport (goods × 1 000 000) 340 6,78

Air transport (goods × 1 000) 2 000 37.6

Source: own work based on Turek et al. [2015], http://www.statistiques.developpement-durable.gouv.fr/

fileadmin/documents/Produits_editoriaux/Publications/Reperes/2015/reperes-transport-ed2015-b.pdf..

has more land borders than maritime borders so many goods are carried by railway or 

road transport. Unlike France which has a lot of maritime borders so the maritime trans-

port is more important than in Poland. The infrastructures of airports can explain the dif-

ference of number of goods between both France and Poland. The number of goods which 

travels on the road is similar in the both France and Poland. Finally concerning the inland 

waterway transport, there are more goods in France than in Poland because the inland 

waterway in the second country has to be optimized. 

Using an EPIC approach for assessing of infrastructure dimension

Assessment of elements of infrastructure dimension includes transportation utilities, 

energy infrastructure and telecommunications flows. The influence on the transportation 

aspects of whole Europe including France had the expansion of the UE in 2004, which 

brought changes in in trade patterns. The hub for trade flows moved to central Europe to 

countries like Hungary, Czech Republic or Poland.

A results of Infrastructure dimension for France and Poland are presented in Table 6.

Table 6. Evaluation of Infrastructure dimension using EPIC approach for France and Poland

Tabela 6. Ocena infrastruktury przy wykorzystaniu metody EPIC we Francji i w Polsce

Infrastructure
Transportation

infrastructure

Energy

infrastructure
Connectivity

Overall

Grade

30% 50% 25% 25% 100%

France A A B– A–

Poland D B B+ C

Source: own work based on Srinivasan et al. [2014].

The overall grade achieved for France was A–, which consists of A grade for both 

transportation infrastructure and energy infrastructure and B– for connectivity. The over-

all grade for Poland is C. It consists of D grade for transportation infrastructure, B grade 

for energy infrastructure and B+ grade for connectivity. 
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Conclusion

The EPIC structure allows to know strengths and weaknesses of each part of the world 

and of several countries in each part. It helps decision makers, in accordance with their 

problem, to choose the best option. It is a tool to have more information about economy, 

politics, infrastructure and competence of a country. 

Poland is one of very good investment destinations for companies targeting both 

western and eastern as well as northern and southern parts of Europe. Unfortunately the 

transportation infrastructure in Poland is still poor if you compare with countries in the 

Western Europe, even if internationals routes have been developed and modernized. The 

Polish transport infrastructure requires much more investment in order to make Poland 

more attractive for foreign capital. For some years, the development of road infrastruc-

tures is one of the Polish administration’s top priorities. Some transport investments are 

possible thanks to cooperation between the national road’s directorates, governments of 

neighboring countries and some financial supports from the UE. 

France is a very good investment destination for companies. According to the EPIC 

structure the final mark of France is A– and only the connectivity infrastructure has to be 

improved. The French government invests in repairs of the railway, maintenance of all 

the transports, development of ecological transport and the building of some new roads 

and new logistics area. 
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The role of logistics in agricultural development in Ukraine

Rola logistyki w rozwoju rolnictwa na Ukrainie

Abstract. The article considers the problem of an efficient system of agricultural lo-

gistics formation that is currently in Ukraine in the process of development. Demand 

for logistics integration in modern conditions becomes a necessity while further ag-

ricultural sector development without implementation of logistic functions becomes 

ineffective. In the logistics system formation in the agricultural sector purely market 

institutions for the coordination of relationships are of crucial significance. Govern-

ment policies can act as a catalyst for the creation of logistic chains. Macrolevel re-

quires state regulation mechanisms for the sustainable use of limited resources and 

socio-economic development of territories. The negative factors of logistics develop-

ment in Ukraine are the lack of licensing, available IT-solutions, outdated stocks, poor 

training of specialists. Thus, in today’s agricultural environment, logistics is a new 

concept that is undergoing significant changes in short period of time.

Key words: agriculture, regional economics, logistics, agricultural logistics

Synopsis. Artyku  jest po wi cony problemowi tworzenia efektywnego 

i konkurencyjnego systemu logistyki w rolnictwie na Ukrainie, która obecnie znaj-

duje si  tam w procesie rozwoju. Popyt na logistyk  w nowoczesnych warunkach 

jest konieczno ci  ze wzgl du na fakt, e dalszy rozwój sektora rolnego robi si  

nieskuteczny bez realizacji funkcji logistycznych. Polityka rz du mo e wyst po-

wa  jako katalizator dla tworzenia a cuszków logicznych. Makropoziom wymaga 

mechanizmów pa stwowego regulowania zrównowa onego wykorzystania ograni-

czonych zasobów naturalnych i spo eczno-ekonomicznego rozwoju obszarów. Ne-

gatywnymi czynnikami rozwoju logistyki na Ukrainie jest brak licencjonowania, 

przestarza e wyposa enie, brak dost pnych rozwi za  IT, s abe szkolenie specjali-

stów w dziedzinie logistyki. W zwi zku z powy szym w nowoczesnym rodowisku 

rolniczym logistyka jest now  koncepcj , która ulega znacznym zmianom w krót-

kich okresach czasu. Proces zarz dzania systemami logicznymi jest z o onym i za-

le y od zachowania pozycji rynkowej i przewagi konkurencyjnej.

S owa kluczowe: rolnictwo, regionalna ekonomia, logistyka, logistyka rolna

Introduction

Logistics is a tool for the rational use of resources, reduction of time expenditures 

and financial resources on the way of bringing products to consumers. Capabilities of 

logistics to improve the efficiency of procurement processes, transportation, storage and 
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distribution of material flows are recognized worldwide and used in all areas of activity, 

including agriculture.

Ukraine currently reached the leading position in the export of agricultural products 

and has become one of the leading grain exporters in the world. In addition to grains 

country exports sunflower seeds, wheat, barley and corn. Over the past 10 years, growth 

in the export of grain and grain processing products increased by 2.5 times and by various 

estimates Ukraine has the necessary potential for increasing agricultural production and 

exports.

But realization of the potential to the full extent depends on the support by way of an 

efficient and competitive logistics system, which is currently in the country in the process 

of development. This confirms the fact that logistics costs associated with the transporta-

tion of grain from Ukrainian farmers to Ukrainian ports exceed by nearly 40% the cost of 

similar services in France and Germany and by 30% cost of related services in the United 

States.

Analysis of the logistics markets conducted by specialists of Lisat.ru (portal of lo-

gistic market) note that Kazakhstan has become the leader in the group of post-Soviet 

states as for the speed of track and quality of clearance, which is ranked 62nd, followed 

by Uzbekistan ranked 68th, and Azerbaijan rounds out the top three1. Its position in the 

overall ranking is 89th. However, experts note that despite the fact that Georgia has car-

ried out global changes in customs clearance, it holds only the 93rd position. Russia holds 

the 94th position in the rating, Ukraine – 102nd, Moldova – 104th. Yemen is one position 

above Ukraine and Iran is one position below. At the same time western neighbors of our 

country take the top fifty positions in the rating, Poland is ranked 30th, Slovakia 38th, and 

Lithuania 45th.

According to the International Bank for Reconstruction and Development (IBRD) in 

2014 Ukraine was ranked 61 among 160 countries in terms of logistics system development 

of LPI (logistics performance index). In the dynamics the effectiveness of the implementa-

tion of logistics activities is gradually increasing, as evidenced by the positive dynamics of 

the national logistics performance index, which increased by 0.13 points and reached the 

mark of 2.982. In the estimation of the IBRD the best value among the indicators of Ukraine 

International LPI has the index of on-time cargo delivery (3.51 out of 5) and the worst val-

ues quality of trade and transport infrastructure (2.65 out of 5).

Material and methods

The aim of our research is the study of the current state of logistics in Ukraine and 

mark paths of its development. In our research we used different methods: method of 

analysis, comparison method, correlation analysis, empirical method of scientific re-

search and method of logical summarizing. 

1 The level of logistics: Ukraine ranked 102nd out of 155, 2014 [electronic resource] http://www.

ucca.org.ua/ua/information/news/224.
2 J.-F Arvis, 2014, Networking to improve competitiveness: Trade Logistics in the Global Econ-

omy, [in] J.-F. Arvis, M.A. Mustra, L. Ojala, Ben Shepherd, Daniel Saslavski (Eds.) The Logistic 

Performance Index and Its Indicators. – The World Bank, Washington.
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By means of these methods we defined main informational resources, which are nec-

essary in the process of decision making about improvement of logistics in agricultural 

sector in Ukraine, developed the model of decision making as for the role of logistics 

in the development of agriculture in Ukraine, addressed the shortcomings of logistics 

service performance which are meaningful for the development of advanced efficient 

logistics system, determined the quality attributes of logistics service. Using empirical 

data of the case study we showed some of the problems of the logistics service in Ukraine. 

These methods facilitated the analysis of the logistics markets requirements, structural 

and institutional changes, helped identify success model that is essential to make logistics 

work well, plan and establish optimization of a supply chain, enhance competitiveness of 

each of the participant in logistics chain, minimize supply costs and environmental load, 

reduce unprofitable inventory.

Research results

According to many scientists agrologistics is a new application area of logistics asso-

ciated with its provisions and practices in the field of agricultural production. Agricultural 

logistics as a science develops scientific principles, methods, mathematical models which 

allow planning, monitoring and managing the transportation, warehousing and other tan-

gible and intangible transactions occurring in the process of bringing raw materials and 

supplies to agricultural enterprises, organization of production, and bringing agricultural 

products to consumers in accordance with their requirements3.

Branches of agriculture functionally include various activities, technologically have 

little in common, which impedes the intermechanism and supply chain, explains many 

unresolved problems of agricultural logistics.

The market economy brings additional complexity to the spontaneous formation of 

relations in agricultural production. Therefore, many scholars have pointed out the need 

for the use of modern economic tools.

Demand for logistics integration, which has existed since the social division of labor 

in modern conditions becomes a necessity due to the fact that the further development of 

the agricultural sector without implementation of logistic functions becomes ineffective.

The first attempts to use the logistics functions and construct logistics infrastructure 

in the agricultural sector were still in the planned economy of the USSR. Thus, the Food 

Program, which was adopted in 1982 was a series of administrative, political, economic, 

3 B. Klepacki 2011a: Agrologistyka – nowe wyzwanie dla nauki i praktyki, Logistyka 3; T.V. Bo-

zhydarnik, 2011: The main ways to use logistics in agroindustrial complex of Ukraine, T.V. Bo-

zhydarnik, N.V. Bozhydarnik, 2011 [electronic resource] http://www.nbuv.gov.ua/Portal/soc._gum/

ekfor/2011_1/5.pdf.; T.V. Borovik, Logistical support of agricultural products market [electronic 

resource]. http://pdaa.edu.ua/sites/default/files/nppdaa/ 6.1/34.pdf.; T.P. Horobets, 2010: Logistics 

activities in agricultural enterprises [electronic resource]. http://www.rusnauka.com/8_NND_2010/

Economics/60337.doc.htm.; A.G. Kravtsov, The analysis of the prospects for implementing logis-

tics approaches in AIC, The Bulletin of Kharkiv Petro Vasylenko National Technical University of 

Agriculture “Systems Engineering and forestry complex technology”. Transportation technology 

136, Kharkiv, Petro Vasilenko KNTUA, 272–278.
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logistical and social activities aimed at systemic solution of the food problem, the sus-

tainable provision of consumers with basic foodstuffs, improvement of the food patterns 

structure and social transformation of the village on the basis of intensive development 

and integration of agricultural production, the food industry, transportation, warehousing 

facilities, trade and other branches4.

By analyzing the Food Program it can be said that although at the time there was no 

concept of the logistics system, but in its very essence there were laid the basic logistics 

functions on the movement of material and labor resources at the domestic level and 

questions about the country’s export capacity were raised.

In the formation of the logistics system in the agricultural sector of modern Ukraine 

purely market institutions for the coordination of relationships such as contracts, agree-

ments, arrangements, schedules of deliveries of products between enterprises, coordi-

nated transportation routes, etc. are of crucial significance. At this level, logistics by using 

economic leverage has the ability to self-development.

Market institutions and economic interests unite participants of the agroindustrial integra-

tion into a single logistic chain. However, the creation of such logistics chain is a long-term 

process and we are of the opinion that government policies can act as a catalyst for the crea-

tion of such logistic chains. Macro level requires state regulation mechanisms for the sustain-

able use of limited natural resources and socio-economic development of territories.

As a part of the agroindustrial complex there are the following subsystems:

natural resources;

agricultural production;

production of capital goods for agriculture;

processing, laying-in, storage of agricultural products;

production infrastructure (road facilities, transport organizations, communications, 

etc.);

market infrastructure (food markets, stock exchanges, banks, leasing companies);

social infrastructure (housing and public utilities infrastructure, organization of edu-

cation, public health service, culture, sports, trade);

scientific support;

staff training, retraining and professional development.

And the logistics system must link all the subsystems in a single chain for the effective 

functioning and interaction.

Figure 1 shows the general scheme of the logistics system of agriculture. The institu-

tional environment creates the necessary arrangements for the operation of the logistics 

system.

The financial environment generates cash flows that encourage land use and other 

branches of agroindustrial complex, together with the institutional ones they generate 

material and labor input flows into the agri-food complex. 

In the system of logistics one of the functions most important for modern agricultural 

enterprises is the function of the formation of agricultural relations with suppliers, which 

should be based on the integration ties.

4 A.P. Nosov, Logistics features in the agricultural sector of the state, Audit and Financial Analysis, 

1012, 2, 1–4.
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The institutional 

environment
The financial environment 

Incoming flows 

(water, seeds, fertilizers, machinery, chemicals, frames) 

Waste  ProtectionNatural resources environment

Output flows of products and functions 

(collection, transportation, storage and primary processing) 

Chains of intermediate processing, transportation and storage 

Final output

Figure. 1. Logistic system of agroindustrial complex

Rysunek 1. System logistyczny w przedsi biorstwach bran y rolniczej

Source: own elaboration based on Magomedov and Buchaev [2013].

For Ukraine, the agricultural sector is of particular importance. Approximately 31.2% 

of the population lives in rural areas; and agroindustrial complex development to a large 

extent determines the state of the entire economy and well-being of one third of the popu-

lation. The share of agricultural sector accounts for about 11.8% of gross value added by 

type of economic activity, financial results before taxation 20,529.53 million hryvnya, 

employment in agricultural sector 17.1 and 8.6% capital investment concentrated in ag-

riculture (Table).

Table. Agricultural production in selected years in Ukraine (in prices of 2010 in millions hryvnya)

Tabela. Produkcja rolna na Ukrainie w wybranych latach (w cenach z 2010 roku, w mln hrywien)

Year Gross agricultural production
Of which 

crop production livestock products

1990 282 774,2 145 502,0 137 272,2

1995 183 890,3 106 329,6 77 560,7

2000 151 022,2 92 838,9 58 183,3

2005 179 605,8 114 479,9 65 125,9

2010 194 886,5 124 554,1 70 332,4

2014 251 438,6 177 707,9 73 730,7

Source: Agriculture of Ukraine 2014. Statistical Yearbook. 

We could mention as an example one of the largest companies in Ukraine, which 

is engaged in the production of agricultural products and is a model of the development 

of agricultural logistics.

Kernel is a leading diversified agribusiness company in the Black Sea region listed 

on the Warsaw Stock Exchange. Their integrated value chain encompasses an extensive 

grain and oilseed origination network, 389 thousand leasehold ha under farming, 3 million 
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t of sunflower seed crushing capacity, 2.8 million t of silo storage capacity and 6 million 

t of capacity at their deep-water export terminals at the Black Sea basin, and a centralized 

logistics and sales team5.

Key performance indicators of the company:

Sunflower seed crush was 611.9 thousand t in Q4 FY2015, down 8% YoY due to 

an overall decrease in Ukraine’s harvest of 12% YoY. However, crushing volumes were 

above management’s expectations, with the full year crush volume at 2,522.8 thousand t, 

up 8% YoY and above initial guidance of 2,400–2,500 thousand t. 

Sunflower oil sales in bulk outpaced production levels and amounted to 300.3 thou-

sand t (up 1% YoY) in Q4 FY2015, as global demand was healthy and resulted in strong 

volumes and price growth toward the end of the quarter. Combined with strong produc-

tion during the year, this resulted in strong full year sales of 1,030.2 thousand t, up 12% 

YoY. 

Bottled sunflower oil sales were seasonally weak in Q4 FY2015 (18.1 million l, down 

5% YoY), but full year sales were strong at 98.9 million l (up 5% YoY), with a decline 

in domestic sales due to lower purchasing power, which was more than compensated by 

growth in export deliveries.

Grain sales increased by 11% YoY to 788.3 thousand t in Q4 FY2015, reflecting the 

combination of a larger amount of in-house grain contracted for the last quarter of the 

season and higher volumes of grain origination in Ukraine. Exports from Russia remained 

weak during the last quarter as farmers delayed export sales in expectation of a review 

of the high wheat export duty. As a result, FY2015 grain sales amounted to a record 4.7 

million t, up 12% YoY.

Export terminals’ throughput amounted to 949.6 thousand t in Q4 FY2015 (up 13% 

YoY), with growth in line with grain export sales dynamics. Export terminals’ throughput 

growth in FY2015 of 23% YoY to 4.8 million t reflected the company’s execution of grain 

sales, as well as a higher share of grain delivered through their own export terminals.

Grain and oilseed volumes received in inland silos amounted to 2,521.8 thousand t in 

FY2015, a decrease of 2% YoY, which is explained by drier weather conditions during 

the autumn harvesting campaign that reduced farmers’ demand for off-farm storage; this 

was largely compensated by higher capacity.

The company independently carries out logistics activities without the involvement 

of other market operators. Kernel is the largest private provider of inland silo services in 

Ukraine with 2.8 million t of grain storage capacity concentrated in key farming regions6.

Kernel’s silo network is instrumental in the Company’s building long-term relation-

ships with farmers and supports the Company’s leading positions in the grain and sun-

flower oil businesses. Company’s 40+ silos operate essentially as providers of services 

to the Group and to third parties (farmers) who need to clean, dry and store their crops. 

Grain and oilseeds are brought from the fields directly to the silo and are kept for any-

where from a few weeks to several months. Typically, a portion of a farmer’s crop is sold 

immediately after harvest while the balance is stored and sold over the season. Kernel 

provides silo services for a monthly fee and the farmer is free to sell his produce to Ker-

5 Kernel. Who we are [electronic resource] http://www.kernel.ua/en.
6 Kernel. Who we are [electronic resource] http://www.kernel.ua/en.
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nel or to a third party. The Company is, however, in an advantageous position to buy the 

grain, having good visibility on volumes available for sale and easy access to farmers.

Kernel has been actively adding new modern facilities and focusing on increasing 

its presence in the storage-deficit regions. Through the construction of greenfield stor-

age capacity, Kernel aims to expand its origination zone for both grains for export and 

sunflower seed for crush, as well as earn on high-quality services provided to farmers and 

secure storage for own crop production. Over the last three years, the company has com-

missioned 650 thousand t of greenfield silo capacity.

Kernel’s terminals are key infrastructure assets ensuring the efficiency of export lo-

gistics of grain, bulk oil and meal exported by the Company7. In Ukraine, they operate 

Transbulkterminal, one of the largest grain export terminal in the country with installed 

throughput capacity of 4 million t per annum. In September 2012, Kernel acquired through 

a 50–50 joint venture a 100% interest in a deep water grain export terminal in Taman port, 

Russia. The third largest deep water grain export terminal on Russia’s Black Sea coast, it 

is strategically located in close proximity to southern Russia’s predominant grain produc-

ing region and has installed throughput capacity of 4 million t per annum.

Deep water terminals, both Transbulkterminal and Taman, handle Panamax size ves-

sels, loading over 50 thousand t of grain per vessel providing a material freight cost 

advantage versus approximately 5 thousand t per ship handled in the shallow water ter-

minals of Azov Sea. 

Oil transterminal in Nikolayev, Ukraine, handles the Company’s transshipment of 

sunflower oil and meal, exclusively serving in-house needs.

It should be noted that one of the main tasks of logistics is cost management in bring-

ing the material flow from the primary source of raw materials to the final consumer. It 

includes not only the cost accounting of production and distribution, but also administra-

tion of consumption expenses.

In recent years, the average circulation costs of capital goods with respect to their 

value increased (excluding delivery from supply bases to agricultural companies) to 20–

–25%, in remote regions to 60–80% or more. It causes the growth of the share of the costs 

of resources shipment in the total costs of agricultural products production. In the EU 

countries the use of logistics methods allows to reduce the level of distribution costs by 

20%, commodity supplies by 30–70%, reduce inventory turnover time by 20–50% 8.

Before the agro-industrial complex in the direction of the development of logistics 

systems there is much tension around the issue of technological equipment upgrading, 

production modernization and introduction of modern packaging and packing material, 

construction of the necessary storage facilities and distribution centers, as well as the 

use of the effective means of products transporting through the logistics chain. Mate-

rial flows of agricultural production must comply with the material and technical sup-

ply flows of agriculture. Therefore, the state support of agriculture and the development 

of agricultural market infrastructure are important.

7 Kernel. Who we are [electronic resource] http://www.kernel.ua/en.
8 P.P. Goncharov et al., 2012: Logistic approach to solving the problems of agricultural products 

marketing, Economic Sciences, 163–166.
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The extent of state support of agricultural producers in Ukraine is quite significant. 

According to OECD estimates9, over the 2010-2012 biennium state support of agriculture 

of Ukraine amounted to 1.62% of GDP, while the farmers of OECD countries received 

only 0.34% on average.

Budget support through production subsidies (premiums per head, per ton, conces-

sional interest rates and compensation of the agricultural machinery and equipment ex-

penses, etc.) and general services subsidies (infrastructure, education, sanitary and phy-

tosanitary control, etc.) account for an insignificant share of the total state support of 

agriculture of Ukraine; farmers receive substantive support in the form of tax benefits 

(see Fig. 1).

The main problem is financing of various support programs for agricultural sector 

and rural areas in Ukraine. The traditional 40–50% “kickbacks” when obtaining budget 

subsidies, the complexity and obscurity of application requirements, non-transparent and 

questionable activities of the government agencies that are governed by the Ministry 

of Agrarian Policy and Food (Agrarian Fund, Hlibinvestbud, PJSC “SFGCU”)10, all of 

which made budget subsidies and programs unavailable for the vast majority of agri-

cultural producers while the activities of the state-owned enterprises became extremely 

lossmaking for the state11. 

9 OECD, 2014.
10 Chinese grain claim [electronic resource] http://goo.gl/8xTt0r.
11 World Bank, 2014.
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Figure 2. Agricultural sector state support in Ukraine in 2004–2015 (in million US dollars)

Rysunek 2.  Dofinasowanie pa stwowe sektora rolnictwa na Ukrainie w latach 2004–2015 (w mln 

dolarów ameryka skich)

Source: OECD PSE tables [electronic resource] http://www.oecd.org/tad/agricultural-policies/producerandcon-

sumersupportestimatesdatabase.htm].
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Thus, it can be argued that in general budget subsidy support could not significantly 

affect the development of agriculture as the considerable part of subsidies simply did not 

reach the producers. All producers (who are eligible to such benefits), however, obtain 

tax privileges without exception; the interference of government officials in this case is 

minimal.

The state budget for 2015 virtually envisages almost no funding for production sub-

sidies, other than financing of the Agrarian Fund. In view of the above said, it will not 

have any significant impact on Ukrainian agriculture but will enable Ukraine to root out 

corruption through radical reform of the state support system for agribusiness. Farmers 

will continue to receive the same tax benefits till January 1, 2018 (according to the text 

of the Coalition Agreement).

The negative factors of logistics development in Ukraine is the lack of licensing, 

outdated stocks, lack of available IT-solutions, poor training of specialists in the field of 

logistics.

International logistics companies are afraid to work with the Ukrainian logistics op-

erators, because Ukraine has not yet developed a system of logistic activities licensing 

jeopardizing the execution of contracts and further work with partners.

For example in Germany logistics revenues are ranked third, its implementation must 

be licensed to carry out logistics activities12.

Conclusions

In today’s agricultural environment, logistics is a new concept that is largely unstud-

ied and undergoing significant changes in short periods of time. Control process of logis-

tics systems is complex and depends on the market behavior and positions of competitive 

advantage.

Implementation of logistics systems in agricultural production allows:

optimizing the structure of flows between sectors and individual enterprises;

optimizing resource management in the production and consumption of each part of 

infrastructure;

coordinating the management of the processes of supply and transportation;

creating systems of rational use of warehouse of various fields of property 

on the principles of cooperation;

optimizing the total cost of products moving;

optimal distributing the functions of flow processes management between manage-

ment subjects.

The main focus of logistization is coordination and optimization of operational man-

agement of the supply and transportation between producers of agricultural products, 

processing plants, suppliers and trade agents; cooperative use of infrastructure and re-

source potential of the economic sector; integration and economic interest of all partici-

pants of the logistic system of each link.

12 V. Shevchenko, 2012: Logistics operations in Ukraine should be licensed [electronic resource] 

http://zammler.com.ua/ukr/news/12.
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Ewa Stawicka

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstw 

w zarz dzaniu logistycznym

Corporate social responsibility in the management 

of logistics

Synopsis. Celem artyku u jest analiza znaczenia spo ecznej odpowiedzialno-

ci w biznesie jako modelu zarz dzania w kierunku zrównowa onego rozwoju 

w przedsi biorstwach logistycznych. Zwrócono uwag , e zachodz ce zmiany 

w gospodarce wr cz wymuszaj  innowacyjne rozwi zania w dzia alno ci bizne-

sowej przedsi biorstw. Szczególn  uwag  zwrócono na zarz dzanie firmami lo-

gistycznymi, w których centralne miejsce zajmuje oddzia ywanie logistyki na 

rodowisko (procesy transportowe, magazynowe, zarz dzanie opakowaniami). 

Przedstawiono i scharakteryzowano innowacyjne rozwi zania firm logistycznych 

w kierunku zrównowa onego rozwoju. Na podstawie przyk adów dobrych praktyk 

zawartych w raportach Forum Odpowiedzialnego Biznesu w latach 2008–2013 firm 

spo ecznie odpowiedzialnych dokonano analizy skali zjawiska rozwi za  pro ro-

dowiskowych w zakresie logistyki i transportu. Podj to prób  oceny korzystnego 

wp ywu dzia a  spo ecznie odpowiedzialnych w zakresie obszaru rodowisko na 

kszta towanie przewagi konkurencyjnej, tworzenie wizerunku firmy odpowiedzial-

nej i poprawy wyniku ekonomicznego. 

S owa kluczowe: spo eczna odpowiedzialno , logistyka, transport, innowacje

Abstract. The aim of the article is to analyze the importance of corporate social re-

sponsibility as a management model for sustainable development in logistics com-

panies. It was noted that the changes in the economy even necessitate innovative 

solutions to business enterprises. Particular attention was paid to the management 

of the logistics companies in which environmental impact of logistics occupies 

a central place (transport processes, warehouse management, packaging). Present-

ed and characterized innovative logistics solutions towards sustainable develop-

ment. On the basis of examples of good practice contained in the reports Respon-

sible Business Forum in 2008–2013 socially responsible companies the scale of the 

analysis of environment al solutions in logistics and transport. Attempt to assess the 

beneficial effects of socially responsible activities in the field of the environment 

in shaping the region’s competitive advantage, creating the image of a responsible 

company and improve the economic result.

Key words: social responsibility, logistics, transport, innovation
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Wst p

W latach siedemdziesi tych XX wieku dostrze ono i zdefiniowano zwi zki mi dzy 

rozwojem gospodarczym, rozwojem stosunków spo ecznych a rodowiskiem i zasobami 

naturalnymi. Wyrazem tych postulatów by a Deklaracja Konferencji Narodów Zjedno-

czonych w sprawie rodowiska Cz owieka, w wyniku której podj to prace nad zdefi-

niowaniem tzw. rozwoju zrównowa onego, ekorozwoju w kontek cie politycznym, eko-

logicznym, ekonomicznym i spo ecznym. Poj cie zrównowa ony rozwój pojawi o si  

w 1987 roku w raporcie ko cowym Komisji ds. rodowiska i Rozwoju zatytu owanym 

„Our Common Future”. Wynikiem rozmów i dzia a  by o przyj cie programu Agenda 

21, b d cej ogólno wiatow  strategi  zrównowa onego rozwoju. Wed ug tego raportu 

zrównowa ony rozwój jest rozwojem zaspakajaj cym potrzeby tera niejszo ci bez ryzy-

ka, e przysz e pokolenia nie b d  mog y zaspakaja  swoich potrzeb. Definicja wskazuje, 

e rozwój gospodarczy i cywilizacyjny obecnego pokolenia nie powinien odbywa  si  

kosztem wyczerpywania zasobów nieodnawialnych i niszczenia rodowiska, dla dobra 

przysz ych pokole , które te  b d  posiada y prawa do swego rozwoju [RespEN 2011].

Dzia ania Unii Europejskiej w zakresie zrównowa onego rozwoju doprowadzi y 

do wielu uregulowa  i wytycznych mi dzy innymi zawartych w odnowionej Strategii 

Lizbo skiej i Strategii Zrównowa onego Rozwoju Unii Europejskiej. Zrównowa ony 

rozwój dotyczy w coraz wi kszym stopniu okre lonej strategii dzia ania w biznesie. 

W kontek cie ograniczonych zasobów (m.in. naturalnych, ale tak e ogranicze  czasu) 

odpowiedzialne dzia ania w ca ym a cuchu dostaw oraz w kontaktach z interesariusza-

mi staj  si  wyznacznikiem biznesu w kierunku tworzenia przewagi konkurencyjnej. 

Z racji tego, e do sektorów wywieraj cych najwi ksz  presj  na rodowisko zalicza si  

transport, podkre la si  konieczno  uwzgl dniania zasad odpowiedzialnego zarz dzania 

we wszystkich obszarach logistyki. Odpowiedzialne praktyki s  zatem wa ne zarówno 

wkwestiach obs ugi klienta, realizowania zamówie , lokalizacji zak adów produkcyjnych 

i sk adów, procesu zaopatrzeniowego, pakowania, obs ugi zwrotów, gospodarowania od-

padami, transportu i sk adowania. 

Celem artyku u jest analiza realizacji dzia a  spo ecznie odpowiedzialnych w zarz -

dzaniu logistycznym w kierunku za o e  koncepcji zrównowa onego rozwoju w prak-

tyce. Próba analizy korzy ci ekonomicznych i spo ecznych z tytu u wdra ania strategii 

spo ecznej odpowiedzialno ci przede wszystkim wobec rodowiska. Aspekt spo ecznej 

odpowiedzialno ci w biznesie i logistyce jest stosunkowo nowym poj ciem, ze wzgl du 

na niewielk  liczb  bada  z tego zakresu, artyku  nale y traktowa  jako przyczynek do 

dalszych rozwa a .

G ówne cele koncepcji zrównowa onego rozwoju w logistyce

wiatowa Rada Biznesu do spraw Zrównowa onego Rozwoju (The World Business 

Council for Sustainable Development) poskre la cis y zwi zek spo ecznej odpowie-

dzialno ci przedsi biorstw w realizowaniu idei zrównowa onego rozwoju. Spo eczna 

odpowiedzialno  przedsi biorstw przejawia si  w wprowadzaniu nowych standardów 

w rodowisku wewn trznym i zewn trznym firmy. Jest to wi c koncepcja w kierunku 

zrównowa onego rozwoju, zgodnie z któr  przedsi biorstwa w procesie zarz dzania 
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uwzgl dniaj  nie tylko aspekty ekonomiczne, ale podejmuj  dzia ania w interesie spo-

ecznym i ekologicznym [Raport 2012]. Dobre zarz dzanie rodowiskowe jest wa nym 

elementem zrównowa onego rozwoju, który postrzegany jest nie tylko jako zobowi -

zanie, ale przede wszystkim mo liwo  rozwoju i poprawy przewagi konkurencyjnej. 

Znaczenia nabiera konieczno  uwzgl dniania aspektu rodowiskowego oraz wp yw 

dzia a  odpowiedzialnych i proekologicznych na popraw  konkurencyjno ci i korzy ci 

ekonomicznych. Równie  polityka rodowiskowa w coraz wi kszym stopniu opiera si  

na analizie ca ego cyklu ycia produktu lub surowca. Dzi ki takiemu podej ciu i szcze-

gó owej analizie przyczynowo-skutkowej mo liwe jest okre lanie dzia a  politycznych 

efektywnych zarówno pod wzgl dem rodowiskowym, jak i ekonomicznym. W przypad-

ku logistyki centralne miejsce rodowiskowych oddzia ywa  zajmuj  procesy transpor-

towe, procesy magazynowania oraz procesy zarz dzania opakowaniami. Zasady zrów-

nowa onego rozwoju w logistyce wi  si  z zastosowaniem nowoczesnych innowacji 

i rozwi za  rodowiskowych które przede wszystkim: zapobiegaj  powstawaniu zanie-

czyszcze , pozwalaj  na zrównowa one wykorzystanie zasobów, generuj  coraz mniej 

odpadów oraz zapewniaj  recykling i likwiduj  szkodliwe oddzia ywanie na rodowisko. 

wiele przyk adów innowacyjnych rozwi za  i technologii w zakresie zrównowa onego 

rozwoju w logistyce dotyczy transportu. 

Wed ug Komisji Europejskiej zrównowa ony system transportowy to taki, który:

zapewnia dost pno  celów komunikacyjnych w sposób bezpieczny, niezagra aj cy 

zdrowiu ludzi i rodowisku w sposób równy dla obecnej i nast pnych generacji,

pozwala funkcjonowa  efektywnie, oferowa  mo liwo  wyboru rodka transporto-

wego i podtrzymywa  gospodark  oraz rozwój regionalny,

ogranicza emisje i odpady w ramach mo liwo ci zaabsorbowania ich przez ziemi , 

zu ywa odnawialne zasoby w ilo ciach mo liwych do odtworzenia oraz nieodnawial-

ne zasoby w ilo ciach mo liwych do ich zast pienia przez odnawialne substytuty przy 

minimalizowaniu zaj cia terenu i ha asu [White Paper... 2001]. 

Wdra anie systemu zarz dzania rodowiskowego w logistyce poza usprawnieniami 

dzia a  na rzecz rodowiska przynosi organizacjom korzy ci ekonomiczne, redukuj c 

koszty operacyjne oraz koszty ubezpieczenia, a tak e zwi kszaj c oszcz dno ci energii 

i zasobów, zmniejszaj c op aty z tytu u naruszenia obowi zuj cych norm, zwi kszaj c 

dost p do kapita u, kwalifikacji i wy szej jako ci kapita u ludzkiego, a przede wszystkim 

zadowolenia klientów i polepszenia relacji ze spo ecze stwem i opini  publiczn . 

Dzia ania CSR mog  przyczynia  si  równie  do optymalizacji procesów, lep-

szego, tj. bardziej efektywnego wykorzystania zasobów, a tym samym do wzrostu 

efektywno ci kosztowej. S  to dzia ania zmierzaj ce do budowania przewagi nosz -

cej cechy porterowskiej przewagi kosztowo-cenowej lub dzia a  savings on invest-

ment (SOI), tj. oszcz dno ci z inwestycji [Estes 2009]. Oszcz dzanie z inwestycji 

w rodowisko jest cz sto kwesti  umown , bo faktycznie nie mamy do czynienia 

z przychodami, trudno mówi  o zwrocie z inwestycji w postaci przychodów. Jest to ra-

czej zwrot z inwestycji w postaci oszcz dno ci, które stanowi  dla przedsi biorstwa taka 

sam  korzy  w rozumieniu przep ywów pieni nych [Dymowski 2012].

Dobre zarz dzanie rodowiskowe to strategiczny proces polegaj cy na systematycz-

nej kontroli zarówno bezpo redniego i po redniego oddzia ywania przedsi biorstwa na 

rodowisko a równie  kontrol  zanieczyszcze  i zarz dzanie zasobami. Z regu y przed-
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si biorstwa prowadz  równie  kontrol  w zakresie zarz dzania rodowiskowego, wdra-

aj c ró ne rozwi zania w zakresie wska ników rodowiskowych oraz regularnych kon-

troli post pów w osi ganiu za o onych celów.

Coraz cz ciej przedsi biorcy informuj  interesariuszy o dzia aniach, jak równie  

o ich wp ywie na rodowisko. Szczególnie w przypadku firm logistycznych jest to bar-

dzo wa ny aspekt wp ywu rodowiskowego, który traktowany jest jako wa ne narz dzie 

budowania zaufania publicznego. Du a konkurencja w bran y logistycznej, jak równie  

rosn ca liczba innowacyjnych rozwi za , które przyczyniaj  si  do poprawy wyników 

ekonomicznych i zmniejszenia kosztów zach ca przedsi biorców do poprawy wyników 

dzia a  rodowiskowych we wszystkich aspektach swojej dzia alno ci, nawet je li nie 

jest to formalnym wymogiem. 

W wymiarze praktycznym najcz ciej przedsi biorstwa wielonarodowe s  liderami 

w podnoszeniu poziomu wiedzy i praktycznych rozwi za  w zakresie ochrony rodowi-

ska, ogromny jest te  ich wp yw w zakresie dobrych praktyk i dawanego przez nich przy-

k adu. Znaczenie ma równie  wymiar edukacyjny i to w szerokim zakresie, bo dotyczy 

ró nych grup interesariuszy, od pracowników po dostawców, odbiorców, ca y a cuch 

dostaw a równie  spo ecze stwo.

Wobec powy szych przyk adów wytyczne OECD dla przedsi biorstw wielonarodo-

wych to wiele wskazówek opracowywania i stosowania odpowiedniego systemu zarz -

dzania rodowiskowego, które obejmuj  przede wszystkim:

gromadzenie i ocen  adekwatnych i aktualnych informacji dotycz cych wp ywu dzia-

alno ci przedsi biorstwa na rodowisko, zdrowie i bezpiecze stwo;

ustanowienie wymiernych za o e  oraz tam gdzie jest to w a ciwe celów maj cych za 

zadanie usprawnienie dzia a  na rzecz rodowiska i wykorzystanie zasobów, w cz-

nie z okresowa weryfikacj  aktualnych celów, tak gdzie jest to w a ciwe cele powinny 

by  spójne z odpowiednimi politykami krajowymi i zobowi zaniami mi dzynarodo-

wymi;

regularne kontrole i weryfikacje post pu w zakresie osi gania celów zwi zanych ze 

rodowiskiem, zdrowiem i bezpiecze stwem (Wytyczne OECD z 2011 roku).

Za o eniem globalnym wobec przedsi biorstw i w kierunku poprawy dzia a  odpo-

wiedzialnych jest równie  bezustanna praca na rzecz rodowiska, a tak e tam gdzie jest to 

mo liwe poprawa i transparentno  praktyk w zakresie ca ego a cucha dostaw.

Przyk ady innowacyjnych rozwi zania logistycznych 

w kierunku zrównowa onego rozwoju

Obecnie firmy logistyczne przekonuj  si , e dzi ki innowacjom, lepszym technolo-

giom i czasami przy niewielkim wzro cie nak adów mo na lepiej wykorzystywa  zaso-

by, zwi ksza  wydajno  procesów oraz produktywno . Realizacja powy szych za o e  

i celów w praktyce dotyczy wielu rozwi za  z zakresu technologii logistycznych. Jed-

nym z przyk adów technologii, które sprzyjaj  zrównowa onemu rozwojowi s  a cu-

chy zwrotne b d  a cuchy odpadów okre lane równie  jako zrównowa one a cuchy 

logistyczne. Jest to rodzaj procesu, który wykorzystuje zasoby przyjazne rodowisku 
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natomiast powsta e produkty po okresie u ytkowania zostaj  poddane utylizacji i s  po-

nownie u yte. W ten sposób przed u a si  cykl ycia produktu. 

Charakterystyczne w zrównowa onym a cuchu logistycznym jest to, e uczestnicy 

zlokalizowani s  blisko siebie, a takie procesy jak zbieranie, odzyskiwanie, sortowanie, 

przetwarzanie i ponowne w czanie do obiegu s  traktowane cznie. Taki proces polega 

na tym, e pocz tkiem jest miejsce, w którym produkt czy opakowanie zmienia si  w od-

pad, a ko cem jest miejsce, w którym odpad zostanie zagospodarowany lub zutylizowany 

i sk adowany w sposób bezpieczny dla rodowiska. 

Równie  dzia ania w zakresie bardziej zrównowa onego transportu koncentruj  

si  przede wszystkim na wspieraniu alternatywnych form wobec transportu drogowe-

go i lotniczego, jak: egluga ródl dowa, transport multimodalny, wdra anie rozwi za  

z uwzgl dnieniem koncepcji autostrad morskich, zaostrzanie norm dotycz cych emisji 

spalin, promowanie alternatywnych róde  energii jak biopaliwa. Dobrym przyk adem 

i innowacyjnym rozwi zaniem w transporcie by o zastosowanie katalizatorów w uk a-

dach wydechowych samochodów. Zastosowanie nowoczesnych technologii przyczyni o 

si  do ograniczania emisji spalin do powietrza. 

Innym rozwi zaniem s  równie  inteligentne systemy transportowe (ITS). Stanowi  

one po czenie ró nych technologii telekomunikacyjnych, informatycznych, automa-

tycznych, pomiarowych z technikami zarz dzania zwi kszaj cych bezpiecze stwo ruchu 

drogowego, zwi kszania efektywno ci systemu transportowego oraz ochrony zasobów 

rodowiska naturalnego. Inteligentne systemy transportowe to wiele innowacyjnych 

rozwi za  które wp ywaj  na popraw  bezpiecze stwa drogowego, skrócenie czasu po-

dró y i zmniejszenie zu ycia energii, popraw  jako ci rodowiska naturalnego, popraw  

komfortu podró owania i warunków ruchu kierowców i podró uj cych, redukcj  kosz-

tów zarz dzania taborem czy równie  zwi kszenie korzy ci ekonomicznych w regionie 

w którym zastosowano rozwi zania ITS [P aczek 2012]. 

Jak wskazuj  wyniki analiz dotycz ce skutecznego zarz dzania jako ci  w uj ciu za-

rz dzania logistycznego, zastosowanie ITS wp ywa na:

popraw  bezpiecze stwa ruchu drogowego;

zmniejszenie czasu podró y i zu ycia energii;

redukcj  emisji spalin;

redukcj  kosztów zarz dzania taborem drogowym oraz utrzymania i renowacji na-

wierzchni (www.gefco).

Coraz powszechniej w praktyce stosowane s  równie  procesy logistyczne realizo-

wane w ramach ta szych, bardziej atrakcyjniejszych dla konsumentów efektów polega-

j cych na wytwarzaniu przyjaznych rodowisku produktów. Procesy te okre lane s  jako 

„czyste procesy logistyczne”, w których planuje si  czas ycia produktu lub us ugi, które 

s  wymogiem zrównowa onego rozwoju [Unruch 2010].

Innowacyjnym jest równie  podej cie just-in-time (JIT) gdzie g ównym aspektem jest 

skupienie na redukowaniu do minimum czasu realizacji produkcji i zamówienia oraz d -

enie do znacznego ograniczania zapasów. Podobnie jest z koncepcj  szybkie reagowa-

nie (QR – quick response), której istot  jest najszybsze zidentyfikowanie i zaspokojenie 

realnego popytu na produkty finalne i zintegrowanie ich z narz dziami gospodarki elek-

tronicznej s u cej do podejmowania decyzji i dzia a  umo liwiaj cych skrócenie czasu 

trwania procesów produkcyjnych i dystrybucyjnych [Rutkowski 2005].
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Firmy chc ce rozwija  systemy odpowiedzialnego zarz dzania logistycznego maj  

do dyspozycji wiele narz dzi informatycznych umo liwiaj cych zrównowa ony a cuch 

dostaw (RSCM – respons supply chain management), jak równie  wiele platform indek-

suj cych potencjalnych dostawców. 

Zachodz ce zmiany w gospodarce powoduj  zmiany w dzia alno ci biznesowej 

przedsi biorstw. W dynamicznie rozwijaj cym si  otoczeniu przedsi biorstwa zmuszone 

s  do poszukiwania nowych modeli biznesowych i innowacyjnych rozwi za . Spo eczna 

odpowiedzialno  i d enie do zrównowa onego rozwoju bez w tpienia inicjuj  inno-

wacje a tak e kszta tuj  w coraz wi kszym stopniu spo ecze stwo informacyjne oraz go-

spodark  opart  na wiedzy. Pomiar efektów innowacji z zakresu zarz dzania w kierunku 

CSR jest wci  trudny, poniewa  powinien wyra a  rozwój ekologiczno-spo eczno-go-

spodarczy, co sprawia trudno  w stworzeniu mierników czy syntetycznego wska nika. 

Podkre li  jednak nale y rezultaty rozwoju, bior c pod uwag  skal  innowacji z zakresu 

rozwi za  logistycznych w kierunku zrównowa onego rozwoju. Efekty w rozwoju wy-

st puj  bowiem w sferze spo ecznej (zmiany poziomu intelektualnego spo ecze stwa), 

rodowiskowej (zmiany w stanie rodowiska przyrodniczego w czasie i przestrzeni), in-

stytucjonalnej (zmiany w rozwoju instytucji spo ecznych), gospodarczej (zmiany w wy-

nikach ekonomicznych).

Przyk ady dobrych praktyk z zakresu zrównowa onego transportu 

w wymiarze praktycznym

Zrównowa ony rozwój i troska o rodowisko nie jest ju  jedynie obszarem zainte-

resowania ekologów, lecz jak wcze niej wskazano równie  elementem mi dzynarodo-

wych regulacji i polityk a przede wszystkim staje si  równie  strategi  w zarz dzaniu. 

Zwraca si  coraz wi ksz  uwag  na poszukiwanie nowych modeli biznesowych, któ-

re buduj  zaufanie do firmy, zapewniaj  wzrost konkurencyjno ci i przynosz  korzy ci 

ekonomiczne. Jedn  z aktualnych koncepcji w zarz dzaniu skupion  na zrównowa ony 

rozwój jest spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstw (CSR – corporate social respon-

sibility). Zrównowa ony rozwój i koncepcja CSR w coraz wi kszym stopniu widoczna 

jest w polskich przedsi biorstwach. W przypadku zrównowa onego rozwoju w firmach 

logistycznych powstaje coraz wi cej innowacyjnych rozwi za , które z powodzeniem 

wdra ane s  w praktyce.

Na podstawie analizy raportów „Odpowiedzialny biznes w Polsce” zaobserwowano, 

e na przestrzeni lat 2008–2013 wzros a liczba dobrych praktyk w obszarze rodowisko 

w uj ciu zrównowa ony transport. I tak liczba firm, które zg osi y swoje dobre praktyki 

w zakresie zrównowa onego transportu w obszarze rodowisko wzros a z 25 (2008 roku) 

do 81 firm w 2013 roku [Raport 2012].

Na polskim rynku liderem dobrych praktyk w zakresie zrównowa onego rozwoju 

w zarz dzaniu logistycznym by  DB Schenker Sp. z o.o. Organizacja ta wdro y a i nadal 

wdra a wiele nowych rozwi za  i innowacji z zakresu ochrony rodowiska. Z racji tego, 

e wspó pracuje z wieloma przewo nikami ma realny wp yw na rodowisko naturalne, 

zw aszcza w transporcie l dowym. 



Spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstw w zarz dzaniu logistycznym

85

Jednym z innowacyjnych rozwi za  stosowanych w DB Schenker, obecnie stoso-

wanych na szersz  skal  równie  w innych firmach, by y szkolenia z ecodrivingu skie-

rowane do wszystkich przewo ników i kierowców wspó pracuj cych z firm . Zwi zane 

one by y z doskonalenie technik jazdy, tak aby zu ywa  jak najmniej paliwa, ogranicza  

puste przebiegi i kszta towa  wiadomo  kierowców na temat ekologicznej jazdy na 

co dzie . Równie  w ramach ograniczania emisji CO2 do atmosfery firma wprowadzi a 

w 2012 strategi  „intermodal jako produkt ekologiczny”. Jest to rodzaj transportu, który 

zak ada przewóz towaru z u yciem ró nych rodków transportu za pomoc  tej samej 

jednostki adunkowej, np. kontenera, naczepy, która jest prze adowana w zale no ci od 

potrzeb, z jednego rodka na drugi. Taki rodzaj rozwi zania daje mo liwo  pokonywa-

nia wi kszo ci trasy transportem kolejowym. Rozwi zania intermodalne s  przyjazne dla 

rodowiska. Mniej adunków na drogach to wi ksze bezpiecze stwo uczestników ruchu 

drogowego, mniej zanieczyszcze  oraz ha asu. Ogranicza to równie  poziom emisji CO2, 

które firma skrupulatnie przelicza za pomoc  kalkulatora, który umo liwia prowadzenie 

statystki „ecotransitu”. Kalkulator ekologiczny umo liwia wyliczenie ilo ci wytworzonej 

energii i emisji dwutlenku w gla, tlenku azotu, w glowodorów i p ynów. Generuje dane 

dotycz ce emisji przy wykorzystaniu wielu rodzajów transportu na jednej trasie przesy ki 

[Raport 2013]. 

Dzi ki wprowadzeniu Raportu Emisji do oferty ekonarz dzi dost pnych równie  

dla klientów firmy, DB Schenker realizuje swoj  strategi  CSR oraz edukuje ekologicz-

nie swoich klientów. Ca o ciowy raport emisji zawiera dane dotycz ce wyemitowania 

w trakcie przewozu przesy ek w okre lonym czasie i w dowolnym kierunku dwutlenku 

w gla, tlenku w gla, tlenków azotu, w glowodorów, dwutlenku siarki i zanieczyszcze  

py owych. 

Wed ug J. Pradela, Product Managera w DB Schenker tworzenie pakietu ekonarz dzi 

i us ug, które pomagaj  w uwzgl dnianiu korzy ci ekonomicznych i ekologicznych jest 

motywatorem oraz wyzwaniem w dzia aniu. Równocze nie poszukiwanie ekologicznych 

i ekonomicznych rozwi za  wi e si  z innowacyjno ci  a jednocze nie jest elementem 

w budowaniu relacji biznesowych w ca ym a cuchy dostaw [Pradel 2014]. 

DB Schenker wdra a równie  program ochrony klimatu DB 2020, którego za o e-

niem jest ograniczanie do 2020 emisji CO2 o 20% w transporcie l dowym, oceanicznym 

i lotniczym. Program realizowany jest poprzez maksymalne wykorzystanie powierzchni 

adunkowej pojazdu i ograniczenie wolnych przebiegów, stworzenie centralnej dyspo-

zytorni, której zadaniem jest minimalizowanie pustych przebiegów pojazdów i moni-

torowanie ca ego procesu logistycznego cznie ze sta  kontrol  stanu technicznego 

pojazdów, ustawiczne kszta cenie kierowców i innych interesariuszy firmy w zakresie 

ekonomicznej i ekologicznej jazdy [Raport 2012]. 

Przyk ady zrównowa onego transportu mo na równie  spotka  w innych firmach na 

polskim rynku, m.in. Grupa Raben umo liwia swoim klientom sta y dost p do danych 

okre laj cych realn  emisj  CO2. W firmie stworzony zosta  kalkulator za pomoc  które-

go mo na obliczy  emisj  CO2 wynikaj c  z transportu, ale równie  generowan  podczas 

prze adunku przesy ek w magazynach. 

Innym przyk adem jest zrównowa ony rozwój w sieci logistycznej firmy Unilever 

Polska, która równie  stara si  pracowa  nad ograniczaniem emisji CO2 w sieci trans-

portowej oraz zwi ksza efektywno  sieci logistycznej. Dzia ania te realizuje poprzez 
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maksymalizowanie wydajno ci adunkowej wykorzystywanych ci arówek, oznacza 

to, e pojazdy opuszczaj  centra dystrybucji pe ne towaru, wykorzystywane s  równie  

w drodze powrotnej, transportuj c surowce i opakowania. Dotychczas firmie uda o si  

ograniczy  emisj  CO2 o 9%. 

Równie  Kompania Piwowarska realizuje projekt „Wprowadzanie innowacyjnych 

technologii i ci g e doskonalenie procesów logistycznych”. Projekt bazuje na za o eniu 

ograniczania emisji CO2 poprzez zastosowanie jednolitego pomiaru zu ycia paliwa i za-

sad kontroli, a tak e wymian  najbardziej uci liwych dla rodowiska pojazdów na now  

flot . W firmie zast piono stare ci arówki nowymi, które maj  l ejsz  o oko o 800 kg 

konstrukcje plandekow  z mikrok onicami, co wp ywa na mniejsze zu ycie paliwa i opon. 

W samochodach pod czono równie  modu y GPS, które daj  pe n  informacje o zu yciu 

paliwa, technice jazdy kierowcy, awaryjnym hamowaniu, zakresie pr dko ci obrotowych 

silnika i wielu innych danych. Zebrane informacje s  wykorzystywane do usprawniania 

jazdy kierowców i edukacji w zakresie ecodrivingu [Raport 2013].

Niestety ma o jest przyk adów dobrych praktyk w kierunku zrównowa onego roz-

woju w obszarze zarz dzania rodowiskowego w sektorze ma ych i rednich przedsi -

biorstw. Wed ug danych z raportu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi biorczo ci „Ocena 

stanu wdra ania standardów spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu” ponad 70% przed-

si biorców uwa a, e CSR pomaga obni y  koszty surowców i energii. Jednak w prak-

tyce w wi kszo ci badani w ogóle lub ma ym i umiarkowanym stopniu staraj  si  ogra-

nicza  negatywny wp yw swojej dzia alno ci na rodowisko naturalne. Pomimo tego, e 

dzia ania w kierunku zrównowa onego rozwoju wp ywaj  równie  na obni enie kosztów 

prowadzenia przedsi biorstwa.

Podsumowanie i wnioski

Z perspektywy dyrektyw Unii Europejskiej dotycz cej zrównowa onego rozwoju 

przed Polskimi firmami stoi wiele wyzwa . Szczególnie dotyczy to dzia a  logistycz-

nych, ca ego a cucha dostaw i cyklu ycia produktu. Istnieje równie  przekonanie, e 

transport nale y do sektorów gospodarki o najbardziej szkodliwym wp ywie na rodowi-

sko naturalne. Wobec dzia a  logistycznych, a przede wszystkim od transportu, wymaga 

si  innowacyjnych rozwi za  i odpowiedzialno ci za rodowisko i spo ecze stwo. Z roku 

na rok wzrasta liczba firm, które stosuj  nowe technologie i niskoemisyjne rozwi zania. 

Wci  jednak z ró nych przyczyn wyst puje zbyt ma o liderów w bran y transportowej 

skupionych na odpowiedzialnym dzia aniu wobec rodowiska i innowacyjnym, konku-

rencyjnym podej ciu. Pozycj  lidera i edukatora w zakresie odpowiedzialnych praktyk na 

polskim rynku od lat zajmuje firma DB Schenker. 

Dobre praktyki firm wskazuj , e bycie odpowiedzialnym przek ada si  na ni sze 

koszty prowadzenia dzia alno ci, a równie  kszta tuje pozytywny wizerunek, jaki firma 

dbaj ca o rodowisko buduje w ród swoich klientów. Mo na wnioskowa , e inwestowa-

nie w CSR /zrównowa ony rozwój dopiero rozwija si  i nabiera znaczenia, tym bardziej, 

e poprawa konkurencyjno ci poprzez odpowiedzialne i transparentne praktyki jest coraz 

bardziej wymagana na rynkach UE. 



Spo eczna odpowiedzialno  przedsi biorstw w zarz dzaniu logistycznym

87

Ze wzgl du na ograniczone mo liwo ci pozyskania danych dotycz cych spo ecznej 

odpowiedzialno ci w logistyce artyku  jest przyczynkiem do dalszych bada  na temat 

postaw przedsi biorców z bran y logistycznej na polskim rynku do aspektu CSR i zrów-

nowa onego rozwoju.
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Rozwój komunikacji miejskiej w Warszawie 

w opinii jej u ytkowników

Development of public transport in Warsaw 

in opinion of the users

Synopsis. Celem artyku u by o przedstawienie oceny i postrzegania rozwoju ko-

munikacji miejskiej przez jej u ytkowników. Badania ankietowe przeprowadzono 

w grudniu 2014 roku w ród 81 u ytkowników transportu miejskiego w Warszawie. 

Autorzy w pracy skupili si  na transporcie osób w mie cie oraz mo liwo ci popula-

ryzacji komunikacji miejskiej, która jest znacznie wydajniejsza i wykorzystuje mniej 

powierzchni infrastruktury w przeliczeniu na jednego pasa era. We wst pie zosta-

y przedstawione zasady logistyki miejskiej. W cz ci badawczej dokonano analizy 

osi gni tych wyniki przeprowadzonych bada  ankietowych dotycz cych komunika-

cji miejskiej w Warszawie. Najwa niejszym aspektem dla podró uj cych komunika-

cj  miejsk  by  koszt przejazdu. Stwierdzono równie , e cz stotliwo  kursowania 

komunikacji by a dla podró uj cych wa niejsza ni  tworzenie nowych linii.

S owa kluczowe:  logistyka miejska, komunikacja miejska, rozwój komunikacji 

miejskiej, Warszawa

Abstract. The aim of the article was to provide an assessment and perception of the 

development of public transport by its users. The study was conducted in Decem-

ber 2014 among 81 users of urban transport in Warsaw. Authors focused on people 

transport in cities and possibility of popularization public transport in Warsaw, 

which is much more efficient than individual transportation. In introduction was 

presented importantly rights of city logistics. The most important aspect for travel-

ing by public transport was cost of driving. It was also found that the frequency of 

driving the communication was more important to travelers than the creation of 

new lines.

Key words:  city logistics, public transport, development of public transport, city 

Warsaw

Wst p

W uj ciu logistycznym miasto to g sto zamieszka y obszar, w którym mo na usyste-

matyzowa  wiele procesów tak, aby usprawni  i uatrakcyjni  ycie mieszka com, szcze-

gólnie poprzez odci enie ich od negatywnych cech powi kszaj cych si  miast, czyli 
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czasoch onnego i m cz cego przemieszczania si  [Tundys 2013]. W tym zakresie pomóc 

mo e logistyka miejska. Jest ona dziedzin  skupiaj c  si  na koordynowaniu przep y-

wów mi dzy miejskimi subsystemami, ze szczególnym naciskiem na przewóz towarów 

i ludzi. Takie rozumowanie ma swoje potwierdzenie w literaturze. M. Adamska [2008] 

stwierdza nawet, e logistyka miejska mo e wp ywa  nie tylko na usprawnienie proce-

sów w mie cie, ale by  nawet determinantem rozwoju ekonomicznego miast. Podobne 

zdanie ma Kazimierski [2007].

Logistyka miejska chocia  ma wymiar makroekonomiczny jest bardzo skoncentro-

wana w ci le okre lonych obszarach funkcjonuj cych w specyficznych mikroregionach 

[Rzeczy ski 2007]. Podstawami logistyki miejskiej jest bowiem podej cie systemowe. 

Je li dodamy do tego wcze niej wspomnian  zasad  patrzenia przez pryzmat ca o ci mia-

sta, a nawet aglomeracji oraz analiz  kosztow  i zasad  koordynacji dzia a , to b dziemy 

w stanie dostrzec, e logistyka miejska ma dok adnie te same podstawy i zasady dzia-

ania, co logistyka w pozosta ych, niejednokrotnie zupe nie niezwi zanych z miastem 

wymiarach [Go embska 2013]. 

Bardzo trudnym zadaniem w adz, zarówno lokalnych, jak i centralnych, jest optyma-

lizacja przep ywów w mie cie, szczególnie dotycz cych ludzi. Rozrost terytorialny miast 

nie nad a za wzrostem liczby mieszka ców. W miastach powstaje coraz wi cej wyso-

kich budynków mieszkalnych i biurowców, co powoduje skumulowanie wi kszej ilo ci 

osób na kilometrze kwadratowym. W rezultacie powstaj  zatory i trudno ci z p ynnym 

przemieszczaniem si  po aglomeracji, szczególnie w godzinach szczytu. Trudno jasno 

okre li , która sytuacja jest lepsza – czy gdy miasto jest bardzo rozleg e, czy bardzo g sto 

zaludnione [Szo tysek 2007, Wasiluk, Rokicki 2015].

Wa nym obszarem logistyki miejskiej jest komunikacja miejska i zwi zane z ni  

przep yw osób [Szymczak 2008]. W zasadzie w ka dym wi kszym mie cie samorz d 

organizuje transport miejski w postaci regularnego, publicznego przewozu zbiorowe-

go. Najcz ciej w takim przewozie stosuje si  autobusy, g ównie ze wzgl du na atwo 

dost pn  infrastruktur  liniow  [Zych, Baran 2012]. W ramach transportu miejskie-

go mog  by  wykorzystywane rodki transportu z ró nych ga zi transportu, zarówno

z transportu szynowego (metro, kolej miejska i tramwaj), jak i transportu ko owego 

(autobus, trolejbus, samochód osobowy) [Dro dziel i in. 2012]. Na podstawie danych 

statystycznych mo na stwierdzi , e popularno  miejskiego transportu publicznego 

w Polsce w d ugim okresie zmniejszy a si . W 1986 roku komunikacj  zbiorow  prze-

wieziono 9,1 mld pasa erów, natomiast w 2004 roku ju  tylko 4,2 mld osób [Rudnicki, 

Starowicz 2005]. Pomimo to nale y rozwija  komunikacj  zbiorow , bo jest ona jedynym 

skutecznym sposobem na odkorkowanie miast i zapewnienie sprawnego rodka transpor-

tu na terenie aglomeracji [Magosiewicz, Rokicki 2015].

Cel i metodyka bada

Celem g ównym pracy jest ocena rozwoju komunikacji publicznej Warszawy z punk-

tu widzenia jej u ytkowników. Istnieje wiele narz dzi s u cych poprawie konkurencyj-

no ci komunikacji zbiorowej. Ró ni  si  one od siebie diametralnie, zarówno pod wzgl -

dem czasu wdro enia, jak i kosztów. Najprostszym rozwi zaniem, lecz do  kosztownym 

w skali tak du ego miasta jak Warszawa jest wymiana taboru, a tak e zwi kszenie cz -
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stotliwo ci jego kursowania. Najlepszym, ale najdro szym rozwi zaniem jest budowa 

kolejnych linii metra. To rozwi zanie zdecydowanie odci y oby szlaki komunikacyj-

ne. Wa nym celem pracy jest okre lenie, które czynniki s  kluczowe dla u ytkowników 

transportu przy podejmowaniu decyzji o wyborze sposobu przemieszczania. W artykule 

postawiono dwie hipotezy: 

Najwa niejszym aspektem dla podró uj cych komunikacj  miejsk  jest szybko  

przejazdu.

Cz stotliwo  kursowania jest dla podró uj cych wa niejsza, ni  budowa nowych 

linii.

Badania dotyczy y komunikacji miejskiej miasta Warszawy. Obszar bada  wybrano 

w sposób celowy. ród a materia ów stanowi a analiza dost pnej literatury z zakresu lo-

gistyki miejskiej oraz ankiety przeprowadzone w ród mieszka ców Warszawy w grudniu 

2014 roku. cznie wykonano 81 ankiet. Dobór respondentów by  losowy. W badanej 

grupie a  64% ankietowanych korzysta o z komunikacji miejskiej codziennie, 16% kilka 

razy w tygodniu, a po 10% kilka razy w miesi cu, b d  roku. Wi kszo  z ankietowa-

nych doje d aj ca najcz ciej do pracy by a w wieku 18–25 lat i mia a wykszta cenie 

wy sze. Do prezentacji wyników pracy wykorzystano metody opisow , graficzn  oraz 

tabelaryczn .

Wyniki bada

Rozwój logistyki miejskiej, a w tym tak e komunikacji publicznej jest determinantem 

rozwoju miasta. Decyzja, w któr  stron  nale y skierowa  rozwój, jest znacz ca w krót-

kim okresie, a tak e dla wielu przysz ych pokole . 

Przeprowadzone badania ankietowe mia y na celu wykazanie zalet i wad komunika-

cji miejskiej w Warszawie oraz ukazanie mo liwych kierunków rozwoju. Sytuacja ko-

munikacji miejskiej jest uzale niona w du ej mierze od jej konkurencyjno ci cenowej 

w porównaniu do przewozów prywatnych. A  60% respondentów wskaza o koszt po-

dró y jako kluczowy w procesie decyzyjnym przy wyborze rodka transportu (rys. 1). 

Na kolejnym miejscu znalaz y si  czas dojazdu oraz wygoda podró owania. Przyj o si , 

e w wi kszo ci przypadków doje d anie komunikacj  publiczn  jest ta sze ni  wyko-

rzystywanie w asnego rodka transportu. Jedynie przy przejazdach na krótszych trasach 

i przy uwzgl dnieniu tylko kosztów paliwa samochody indywidualne mog  by  ta sze 

ni  komunikacja publiczna. W przypadku transportu indywidualnego ponoszone s  jed-

nak jeszcze dodatkowe koszty, takie jak: amortyzacja samochodu, wymiana p ynów, fil-

trów, opon, hamulców, wycieraczek, rozrz du i wielu innych cz ci.

U ytkownicy transportu uwa ali, e najwa niejszym kryterium wyboru transportu 

publicznego jest brak w asnego rodka transportu (rys. 2). Na kolejnych miejscach zna-

laz y si  du e zat oczenie dróg, ma y koszt w porównaniu z transportem indywidualnym 

oraz trudno ci z zaparkowaniem samochodu w mie cie. 

Samochód jest znacznie wygodniejszym rodkiem transportu, jednak przy zat o-

czonych miastach i problemach z parkowaniem nie jest to ju  takie oczywiste. Wa ny 

jest równie  komfort psychiczny, o którym w takim wypadku ci ko mówi . Najwi cej 

respondentów nie mia o jednak indywidualnego rodka transportu, wi c zapewne nie 

spotka a si  z frustracj  z powodu korków b d  niewystarczaj cej ilo ci miejsc parkin-

•

•
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gowych. Ciekawym wnioskiem by a bardzo rzadko stwierdzana wysoka jako  us ug 

wiadczonych przez ZTM. Transport publiczny w Warszawie powinien by  ulepszany, 

aby u ytkownicy nie wybierali go tylko ze wzgl du na koszt lub kongesti .

W Warszawie cennik biletów jest dosy  rozbudowany i mo na je kupi  w ró nych 

konfiguracjach oraz z ró n  ulg . Na rysunku 3 przedstawiono opini  respondentów 

w zakresie adekwatno ci cen biletów do poziomu us ug wiadczonych przez ZTM. Zda-

nia by y bardzo mocno podzielone i ceny biletów by y oceniane przeci tnie. Wzrost cen 

zniech ci by do korzystania komunikacji miejskiej.

Warszawa jest aglomeracj , w której mo na skorzysta  z bardzo wielu ró nych rodków 

transportu. O ile tramwaje, metro, autobusy czy poci gi SKM s  zale ne od ZTM, o tyle np. 

Warszawska Kolej Dojazdowa czy Koleje Mazowieckie nie s  spó kami w adnym stopniu 
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Rysunek 1. Czynniki brane pod uwag  przy wyborze mi dzy komunikacj  publiczn  a indywidualn  

– wybór wielokrotny 

Figure 1.  Factors influencing the choice between the public transport and the individual transport 

– multiple selection 

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .
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Rysunek 2. Czynniki sk aniaj ce do korzystania z komunikacji publicznej – wybór wielokrotny 

Figure 2. The factors leading people to use public transport – multiple selection

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .
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zale nymi od w adz miejskich, a mimo to na mocy porozumie  wystarczy karta miejska, 

aby móc podró owa  tymi rodkami transportu w obr bie danych stref biletowych. Zwyk y 

bilet uprawnia równie  do korzystania z komunikacji nocnej. Bilet jednorazowy 75-minu-

towy kosztowa  4,40 z otych w przypadku braku ulgi (tab.). Bilet miesi czny imienny by  

w cenie 110 z otych, natomiast kwartalny 280 z otych. Na podstawie danych z tabeli mo na 

stwierdzi , e bilety w Warszawie s  jednymi z najdro szych w kraju.

Tabela. Ceny biletów w Warszawie oraz innych wybranych miastach Polski

Table. Ticket prices in Warsaw and other selected Polish cities

Miasto

Cena biletu 

jednorazowego 

Cena biletu imiennego 

miesi cznego 

Cena biletu imiennego 

kwartalnego 

z

Warszawa 4,40 110 280

Bia ystok 2,80 80 230

Kraków 3,80 94 282

Pozna 4,60 111,20 320,60

Gda sk 3,00 92 276

Katowice 3,20 126 322

Lublin 3,20 84 216

Olsztyn 2,90 110 330

ód 3,40 80 192

Wroc aw 3 90 240

ród a: http://www.ztm.poznan.pl/bilety/cennik/, http://www.ztm.waw.pl/?c=110&l=1, http://www.mpk.kra-

kow.pl/pl/bilety/ceny-biletow/document,638.html, http://www.wroclaw.pl/rodzaje-i-ceny-biletow, http://www.

kzkgop.com.pl/strony/p-1-cennik-oplat.html, http://www.zdzit.olsztyn.eu/transport-publiczny/taryfa-a-bilety/

cennik, http://www.migawka.lodz.pl/article/ceny-biletow-okresowych, http://www.ztm.lublin.eu/?op=conten-

t&sid=14&id=8, http://www.ztm.gda.pl/hmvc/index.php/test/wiecej/taryfa, http://www.komunikacja.bialystok.

pl/?page=cennik-2014, stan na 01.12.2014.
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Rysunek 3. Adekwatno  cen biletów do poziomu us ug wiadczonych przez ZTM 

Figure 3. The adequacy of ticket prices to the level of services provided by ZTM 

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .
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U ytkownicy byliby w stanie pogodzi  si  z ewentualn  podwy k  cen biletów, 

o ile wi za aby si  ona ze wzrostem jako ci oferowanych us ug (np. inwestycje w nowe 

linie). cznie 45% respondentów stwierdzi o, e zdecydowanie lub raczej popieraj  ta-

kie rozwi zanie (rys. 4). Przeciwnych takiemu rozwi zaniu by o cznie 29% badanych.

11%

34%

26%

21%

8% 0%

zdecydowanie tak

raczej tak

przeci tne

raczej nie

zdecydowanie nie

nie mam zdania

Rysunek 4.  Akceptowanie wzrostu jako ci komunikacji miejskiej (np. inwestycje w nowy tabor, 

metro, nowe linie) kosztem wy szej ceny biletu 

Figure 4.  Accepting increase the quality of public transport (e.g. investment in new rolling stock, 

subway, new lines) at the expense of higher ticket price 

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .

W Warszawie na pocz tku XXI wieku zosta y zrealizowane plany inwestycyjne, które 

by y za o one w 20-leciu mi dzywojennym. To pokazuje, jak wiele jeszcze pozostaje do 

zrobienia, aby mieszka cy Warszawy mogli szybko i wygodnie podró owa  po mie cie, 

a tak e aby miasto mog o dalej si  rozwija  w wysokim tempie. U ytkownicy komuni-

kacji miejskiej w Warszawie w ankiecie w wi kszo ci stwierdzili, e priorytetem jest 

rozbudowa metra (rys. 5).

52%

20%

8%

20%
rozbudowa metra

tworzenie nowych linii

autobusowych i tramwajowych

zwi kszenie cz stotliwo ci

kursowania obecnych linii

autobusowych i tramwajowych

budowa i rewitalizacja istniej cych

linii kolejowych oraz otwieranie

nowych linii SKM

Rysunek 5. Priorytetowe inwestycji ZTM w opinii respondentów 

Figure 5. Priority investments of ZTM in the opinion of respondents 

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .
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Trudno si  dziwi , e mieszka cy Warszawy chcieliby rozbudowy metra, bo nawet 

dwie gotowe linie to zdecydowanie za ma o jak na tak  metropoli . Metro sprzyja rozwo-

jowi miasta, bo jest w stanie bardzo szybko przewie  ludzi z jednego jego ko ca na dru-

gi. Nale y jednak pami ta , e koszty jego budowy s  nieporównywalne do rozbudowy 

innych, mniej wydajnych rodków transportu, takich jak autobus czy tramwaj. Mo na te  

wykorzysta  ju  istniej c  infrastruktur  kolejow  i tworzy  lini  SKM, co w Warszawie 

zosta o zrobione. Poci gi nie kursuj  z tak du  cz stotliwo ci  jak metro, jednak s  

te  dosy  szybkim i bezkolizyjnym rodkiem transportu w obr bie aglomeracji. Dlatego 

20% g osów zosta o oddanych na budow  i rewitalizacj  obecnie istniej cych linii ko-

lejowych oraz tworzenie linii SKM. Do ciekawych wniosków mo na doj  obserwuj c 

wyniki pozosta ych odpowiedzi. Zaledwie 8% badanych uzna o, e nale y tworzy  nowe 

linie autobusowe b d  tramwajowe. Mo e to wiadczy  o wystarczaj cej siatce po cze , 

która powinna zosta  wzbogacona o kolejne pojazdy, czyli nale y zwi kszy  cz stotli-

wo  kursowania obecnie istniej cych linii (20%). Komunikacja miejska rozwin a si , 

co zosta o potwierdzone przez cznie a  79% respondentów (rys. 6).

29%

50%

13%

4%
5%

zdecydowanie rozwin a si

raczej rozwin a si

zosta a na podobnym poziomie

raczej nie rozwin a si

zdecydowanie nie rozwin a si

Rysunek 6. Ocena rozwoju komunikacji miejskiej w Warszawie w opinii respondentów 

Figure 6. Rating the development of public transport in Warsaw in the opinion of respondents

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .

Koszt budowy metra jest bardzo du y, co mo e odstrasza  od tego kierunku roz-

woju. Przyk adowo budowa centralnego odcinka metra w Warszawie o d ugo ci 6,1 

km kosztowa a 5,92 mld z otych. W zwi zku z tym koszt jednego kilometra wynosi  

970 mln z otych1. W tym wypadku koszty znacz co wzros y przez konieczno  prze-

bijania si  pod Wis . redni koszt budowy metra szacuje si  na ok. 600 mln z otych za 

kilometr w zale no ci oczywi cie od d ugo ci peronów, g sto ci stacji i konieczno ci 

przebudowywania infrastruktury drogowej nad metrem. Oczywi cie mo na metro wy-

kona  taniej tzw. metod  metra lekkiego, które cz ciowo przebiega na ziemi, a cz -

ciowo pod ziemi . Przy takiej ewentualno ci koszty mog yby zmniejszy  si  nawet 

1
 http://metro2.ztm.waw.pl/?c=35&l=1, stan na 02.12.2014.
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o ponad po ow  i wynie  200 mln z otych za km2. Na podstawie podanych szacunków 

mo na stwierdzi , e chc c zbudowa  lini  metra o d ugo ci 25 km, która nie b dzie 

przebiega a pod Wis , nale a oby wyda  ok. 15 mld z otych. Jest to ogromny wyda-

tek, nawet je eli du  cz  sfinansowa aby Unia Europejska. W przypadku autobusów 

i tramwajów koszt jest zdecydowanie mniejszy. Te rodki maj  mniejsz  redni  pr d-

ko  eksploatacyjn  ni  metro, ale mog  dotrze  w ró ne zak tki miasta i cechuj  si  

du  elastyczno ci .

Koszt przegubowego, 18-metrowego autobusu marki Solaris (najcz ciej spotykane 

na warszawskich drogach) to ok. 1,5 mln z otych. Oczywi cie krótsze autobusy s  od-

powiednio ta sze. Aby obs u y  jedn , dosy  d ug  lini  w godzinach szczytu potrze-

ba oko o 25 autobusów. Daje to wi c koszt 37,5 mln z otych za same tylko autobusy. 

Uwzgl dniaj c wi c same koszty za kilometr metra mo na stworzy  16 linii autobuso-

wych, które b d  obs ugiwane przez du e, przegubowe autobusy. Wyniki mog  budzi  

w tpliwo ci co do sensu budowania metra. Nie nale y jednak zapomina , e metro ma 

nieporównywalnie wi ksz  przepustowo  ni  autobusy, a tak e powoduje odci enie 

szlaków komunikacyjnych w du o wi kszym stopniu ni  tworzenie nowych linii auto-

busowych. Oprócz ró nicy w jako ci nale y skupi  si  na samej infrastrukturze, któ-

rej autobusy te  potrzebuj , tak jak przystanki, zajezdnie, drogi, wydzielanie buspasów. 

Utrzymanie dróg jest du ym obci eniem dla bud etów miast, a ci sze samochody, 

w tym równie  autobusy, bardziej przyczyniaj  si  do zu ycia dróg. Przy budowie metra 

natomiast przebudowuje si  bardzo cz sto ulice nad tras , co generuje w a nie du e kosz-

ty. Powstaj  tak e stacje, na których nie tylko czeka si  na poci gi, ale tworzone s  te  

liczne lokale us ugowe. Metro jest na dodatek ta sze w eksploatacji i dzia a niezale nie 

od warunków pogodowych. Mo na wi c mia o stwierdzi , e odpowiedzi respondentów 

maj  uzasadnienie i nale a oby dalej inwestowa  w metro, które ma równie  w a ciwo ci 

„miastotwórcze”, co wida  na przyk adzie osiedla Kabaty.

Metrem nie mo na wsz dzie dojecha , dlatego trzeba szuka  nowych rozwi za  dla 

autobusów i tramwajów, które by by w stanie poprawi  ich konkurencyjno . Prawie po-

owa ankietowanych wskaza a, e tworzenie buspasów jest w stanie przekona  ludzi do 

przesiadki z samochodów do autobusów (rys. 7). W Warszawie, ale te  w innych polskich 

miastach, powstaj  coraz cz ciej buspasy, które powoduj , e komunikacja autobusowa 

ma priorytet na drodze, co znacznie skraca podró  i zmniejsza ryzyko utkni cia auto-

busu w korku. Kolejnym sposobem by o przyznawanie priorytetu komunikacji miejskiej 

na wiat ach. By oby to doskona e uzupe nienie dla wydzielonych pasów tylko dla ruchu 

autobusowego. Dodatkowo takie rozwi zanie mo na by oby stosowa  te  w komunikacji 

tramwajowej. Najmniej popularn  mo liwo ci  zwi kszaj c  zainteresowanie komunika-

cj  miejsk  by o zamykanie centrum dla ruchu transportu indywidualnego. Takie rozwi za-

nie jest stosowane w Warszawie tylko na krótkim odcinku Krakowskiego Przedmie cia.

Przedstawione opinie respondentów sk aniaj  do wniosku, e uprzywilejowanie ko-

munikacji miejskiej mo e przyczyni  si  do podniesienia jej konkurencyjno ci w porów-

naniu z transportem indywidualnym.

2 Publikacja prof. Krzysztofa Stypu y z Politechniki Krakowskiej, wspó autora metra warszawskie-

go [ ród o elektroniczne] http://www.sgpm.krakow.pl/newsysn/UserFiles/File/2014-05-13-metro-

w-krakowie-prof-stypula-prof-furtak.pdf, stan na 02.12.2014.
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Podsumowanie i wnioski

Rozwój warszawskiej komunikacji miejskiej zdecydowanie zmierza w dobrym kierun-

ku, jednak przy dalszym planowaniu inwestycji nale y pami ta  o zachowaniu podstawo-

wych zasad logistyki miejskiej, tak aby rozwój niós  za sob  korzy ci dla ca ego miasta. 

Nale y pami ta , e to w a nie logistyka miejska jest g ównym determinantem rozwoju 

aglomeracji miejskich. Oprócz tego wa nym g osem jest opinia samych u ytkowników. 

Nie maj  oni wiedzy techniczno-ekonomicznej w zakresie wdra ania i kosztów poszcze-

gólnych rozwi za , jednak na co dzie  korzystaj  z komunikacji i widz  jej problemy. 

Pierwsza hipoteza badawcza postawiona w pracy, zgodnie z któr  najwa niejszym 

aspektem dla podró uj cych komunikacj  miejsk  jest szybko  przejazdu, zosta a od-

rzucona. U ytkownicy jako kluczowe kryterium wskazali koszt podró y. Czas by  mniej 

popularn  odpowiedzi . Koszty wskazano w a  60% odpowiedzi, a czas dojazdu w 45% 

odpowiedzi. Druga z hipotez postawionych w pracy, wed ug której cz stotliwo  kurso-

wania komunikacji jest dla podró uj cych wa niejsza ni  budowa nowych linii, zosta a 

potwierdzona. U ytkownicy preferuj  wzrost cz stotliwo ci kursowania na obecnych li-

niach ni  tworzenie nowych po cze . Oznacza to, e siatka po cze  jest wystarczaj ca, 

tylko nale y zwi kszy  kursowanie, szczególnie w godzinach szczytu, kiedy to autobusy 

i tramwaje s  przepe nione. Nie mo na ca kowicie zaniecha  tworzenia nowych linii, lecz 

nale y dopasowywa  je do popytu.

Najwa niejszymi dla u ytkowników kwestiami by y koszt i czas podró y. Jednocze-

nie ceny biletów by y na przeci tnym wed ug ankietowanych poziomie i nie nale y ich 

podnosi . Inwestycje, jakie powinny poczyni  w adze, dotycz  budowy metra oraz zaku-

pu nowego taboru w celu zwi kszenia cz stotliwo ci kursowania. Wygoda nie jest a  tak 

wa na, jak wcze niej wspomniane czynniki. Nowy tabor móg by pracowa  równolegle 

ze starszym, a nie go zast powa . Z ta szych i przynosz cych znaczne rezultaty zmian 

nale y wspomnie  tworzeniu buspasów oraz przyznawaniu priorytetu na wiat ach pojaz-

dom komunikacji miejskiej.

Rysunek 7.  Czynniki mog ce znacz co zwi kszy  popularno  warszawskiej komunikacji miejskiej 

w opinii respondentów 

Figure 7.  Factors increasing popularity of the Warsaw public transport in the opinion of 

respondents 

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .
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Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Ocena wydajno ci pracy w magazynach bran y farmaceutycznej

Assessment of labour productivity in warehouses 

of the pharmaceutical industry

Synopsis. Celem opracowania by a ocena wydajno ci pracy magazynów koncernu 

farmaceutycznego. Przeanalizowano czynno ci logistyczne wykonywane w maga-

zynach, nast pnie dokonano pomiarów czasowych dla poszczególnych czynno ci. 

W wyniku prac badawczych powsta o narz dzie s u ce do pomiarów codziennej 

i miesi cznej wydajno ci pracy magazynu. Z przeprowadzonych bada  wynika, 

e poziom wydajno ci w badanym koncernie farmaceutycznym jest zadowalaj cy. 

W pracy przedstawiono pespektywy dalszego rozwoju koncernu.

S owa kluczowe: wydajno , pomiar, koncern farmaceutyczny

Abstract. The aim of the study was to assess labor productivity warehouses phar-

maceutical company. Analyzes the logistics activities performed in warehouses, 

then the measurements of time for each step. As a result of the research created 

a tool to measure daily and monthly performance warehouse operation. The study 

shows that the level of performance in the studied pharmaceutical concern is satis-

factory. The study presents the prospects for further development of the company.

Key words: performance, measurement, pharmaceutical company

Wst p

Gospodarska magazynowa w przedsi biorstwach przemys owych pe ni wa n  funk-

cj  w systemie zarz dzania, a obiekty magazynowe, przez które przep ywaj  surowce, 

pó produkty czy wyroby gotowe, stanowi  cz  infrastruktury logistycznej przedsi -

biorstwa. Do g ównych dzia a  logistycznych zalicza si , m.in.: przemieszczanie i trans-

port dóbr, sk adowanie, manipulacje materia owe, realizacj  zamówie , prognozowanie 

popytu czy planowanie produkcji [Coyle 2010]. Wspó cze nie gospodarka magazynowa 

wspierana jest przez zintegrowane systemy informatyczne, które umo liwiaj  wymian  

informacji na ka dym etapie realizacji zamówienia, przyspieszaj  i u atwiaj  procesy 

przyjmowania, magazynowania, wydawania oraz dokumentowania.

Gospodarka magazynowa bran y farmaceutycznej stawia przed operatorami logi-

stycznymi dodatkowe wymagania, ze wzgl du na charakter produktu, jakim zarz dza, 

a producenci leków ponosz  odpowiedzialno  za ka de opakowanie wychodz ce spod 

ich szyldu. Do przeprowadzenia analizy gospodarki magazynowej zastosowanie ma wie-
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le metod, najpowszechniejsz  z nich jest analiza wska nikowa polegaj ca na doborze 

parametru, interpretacji wyników i wyci gni ciu wniosków. W niniejszym opracowaniu 

przedstawiono analiz  wska nika wydajno ci pracy w magazynach koncernu farmaceu-

tycznego oraz proces budowy narz dzia do codziennych pomiarów wydajno ci. 

Cel i metoda bada

Celem bada  by a ocena wydajno ci pracy magazynów w wiod cym koncernie far-

maceutycznym w Polsce. Zakres czasowy bada  obejmowa  lata 2010–2015. Materia  

badawczy obejmowa  wyniki pomiarów wykonanych w dwóch magazynach koncernu 

farmaceutycznego. Zakres merytoryczny bada  obejmowa  analiz  procesu magazyno-

wania farmaceutyków. W wyniku prac powsta o narz dzie do pomiarów dziennej i mie-

si cznej wydajno ci pracy magazynu. Przedstawiono dodatkowo mo liwo ci poprawy 

funkcjonowania magazynów oraz pespektywy dalszego rozwoju koncernu.

Do bada  nad analiz  gospodarki magazynowej wykorzystano metod  analizy wska -

nikowej. Obliczono wska nik wydajno ci, a nast pnie zinterpretowano wyniki i wyci -

gni to wnioski.

Wyniki bada

Charakterystyka badanego przedsi biorstwa

Koncern farmaceutyczny b d cy obiektem badawczym plasuje si  w czo ówce naj-

wi kszych firm farmaceutycznych w Polsce. Jego portfolio zawiera 140 leków dystrybu-

owanych na terenie Polski oraz eksportowanych do kilkudziesi ciu pa stw na wiecie. 

Koncern wyposa ony jest w magazyn surowców i opakowa  (MSiO) oraz magazyn wy-

robów gotowych (MGW), ponadto ma w pe ni zautomatyzowany magazyn wysokiego 

sk adowania (MWS). Magazyny zlokalizowane s  w czterech wolnostoj cych i wielopi -

trowych budynkach, mi dzy którymi odbywaj  si  dzia ania logistyczne zwi zane z ma-

gazynowaniem i dystrybucj  produktów.

Ca y koncern farmaceutyczny ma jasno sprecyzowane cele, polityk  jako ci oraz sys-

tem zarz dzania. D y do niwelowania marnotrawstwa, zwi kszenia obrotu towarowego 

i wska nika sprzeda y. 

Badania nad ocen  wydajno ci pracy magazynów 
koncernu farmaceutycznego 

Termin wydajno  pracy definiowany jest jako warto  produkcji wytworzonej 

w danym okresie przez jednego pracownika.

W pracach badawczych nad stworzeniem modelu do oblicze  wska nika wydajno ci 

pracy przyj to za maksymalny, mo liwy do osi gni cia poziom wydajno ci o warto ci 

100% wykorzystania dziennego czasu pracy ka dego pracownika.

Pomiary wydajno ci pracy obiektów magazynowych badanego koncernu na zlecenie 

zarz du rozpocz y si  w styczniu 2014 roku. Czynno ci wykonywane przez pracowni-

ków magazynów zosta y pogrupowane, a nast pnie przypisano im oszacowany, przybli-

ony czas przeznaczony na ich realizacj . Rysunek 1 przedstawia rozk ad wydajno ci 

pracy w obiektach magazynowych w 2014 roku.
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Poziom wydajno ci pracy w magazynie surowców i opakowa  osi gn  wynik mi -

dzy 57 a 66%, natomiast w magazynie wyrobów gotowych waha  si  mi dzy 72 a 83%, 

co oznacza, e wydajno  pracy pracowników w magazynach koncernu farmaceutyczne-

go uplasowa a si  na wysokim i bardzo wysokim poziomie przy skali:

0–25 % – niska wydajno  pracy,

26–50% – rednia wydajno  pracy,

51–75% – wysoka wydajno  pracy,

76–90% – bardzo wysoka wydajno  pracy,

91–100% – doskona a wydajno  pracy.

W lutym 2015 roku wygas  w koncernie dziesi cioletni okres ochronny pracowników 

i nast pi y zwi zane z tym pierwsze zwolnienia. Zosta o zwolnionych dwóch pracowni-

ków MSiO oraz jeden pracownik MWG. Spowodowa o to automatyczny wzrost efektyw-

no ci (o 12%) w lutym w MSiO oraz (o 4%) w MWG, co prezentuje rysunek 2.

Kolejnym etapem, po licznych konsultacjach merytorycznych, poznaniu obiektów 

magazynowych, struktury organizacyjnej, by y prace nad stworzeniem katalogu czyn-

no ci wykonywanych w przedsi biorstwie. Ten etap charakteryzowa  si  wyszczegól-

nieniem nawet najmniejszych czynno ci. Dla MSiO zdefiniowanych zosta o 72 czyn-

no ci oraz 131 rozpisano dla MWG. Rysunek 3 prezentuje fragment katalogu czynno ci 

wykonywanych w ramach przyj cia towaru z produkcji i wstawienia go do magazynu 

wysokiego sk adowania.

Po zako czonych pracach nad katalogiem dokonano pomiaru czasów, w jakich s  

wykonywane poszczególne operacje. Ka da czynno  zosta a poddana pomiarom trzy-

krotnie, a nast pnie zosta a wyci gni ta z nich rednia arytmetyczna. Fragment katalogu 

czynno ci wraz z czasami standardowymi prezentuje rysunek 3.
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Rysunek 1.  Wydajno  pracy magazynu surowców i opakowa  oraz magazynu wyrobów gotowych 

w 2014 roku

Figure 1. Productivity storage of raw materials and packaging and storage of finished products in 

2014

ród o: opracowanie w asne.
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Etap prac przygotowawczych do budowy narz dzia pomiarowego by  wymagaj cy 

i czasoch onny. Liczne spotkania z pracownikami, szkolenia instruktarzowe odbywa y 

si  sukcesywnie. Istotne by o uwzgl dnienie preferencji kierownictwa i dyrekcji na eta-

pie projektowym.
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Rysunek 2. Poziom efektywno ci magazynów koncernu farmaceutycznego w okresie stycze  – maj

Figure 2. The level of efficiency magazines pharmaceutical company in January – May

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z koncernu farmaceutycznego.

Rysunek 3. Fragment katalogu czynno ci z czasami standardowymi MGW

Figure 3. Excerpt list of activities with the standard times for the finished goods warehouse

ród o: opracowanie w asne.
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Na podstawie wyników dotychczasowych bada  empirycznych rozpocz to prace 

nad budow  modelu umo liwiaj cego pomiar wydajno ci pracy w programie Excel. 

W pierwszym wierszu zamieszczone zosta y wszystkie zebrane czynno ci wraz z in-

formacjami dodatkowymi, takimi jak: liczba pracowników obecnych w ka dym dniu 

pracy, absencje pracowników czy liczba dziennych roboczogodzin. Na ko cu wiersza 

zamieszczone zosta y pola wyliczaj ce sum  roboczogodzin wszystkich pracowników, 

rzeczywisty, czny czas pracy pracowników w danym dniu, na podstawie którego mo li-

we jest obliczenie czasu niewykorzystanego (wolnego) pracowników. Ostatnia komórka 

w pierwszym wierszu prezentuje szacunkowy czas niewykorzystany w przeliczeniu na 

jednego pracownika, czyli w którym dana osoba nie wykonywa a polece  s u bowych. 

Pierwsza kolumna w arkuszu MS Excel zawiera daty, dni pracuj ce w miesi cu. Pole 

mi dzy ostatni  komórk  wiersza i kolumny przeznaczone jest do wype niania przez 

osoby odpowiedzialne za poszczególne czynno ci w koncernie. Tak rozpisany arkusz, 

zawieraj cy odpowiednie formu y umo liwia pomiar wydajno  w wybranym obszarze. 

Rysunek 4 prezentuje fragment opisanego powy ej arkusza. 

Magazyny owego koncernu farmaceutycznego zlokalizowane s  w kilku wielopi -

trowych budynkach, mi dzy którymi odbywaj  si  dzia ania magazynowe. W zwi zku 

z tym w pliku programu MS Excel dedykowanemu danemu magazynowi zawarte zosta-

y zak adki z nazw  budynku b d  pi tra wraz z czynno ciami na nim wykonywanymi 

i przeznaczone do uzupe niania przez innych pracowników. Rysunek 5 wizualizuje liczb  

miejsc, gdzie pracuj  osoby zatrudnione w MSiO.

Rysunek 4. Fragment arkusza podsumowuj cego efektywno  miesi czn  MSiO 

Figure 4. Fragment of a spreadsheet with a summary of the monthly efficiency in the warehouse for 

raw materials and packaging

ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 5. Arkusze kalkulacyjne dla poszczególnych lokalizacji magazynu surowców i opakowa

Figure 5. Spreadsheets for each storage location of raw materials and packaging

ród o: opracowanie w asne.

Dwa ostatnie arkusze kalkulacyjne o nazwie „Zestawienie MSiO” oraz „MSiO” s  

miejscem, gdzie automatycznie za pomoc  odpowiednich formu  importowane i zliczane 

s  dane z pozosta ych arkuszy, tworz c zestawienie miesi czne. Zak adka „MSiO” stano-

wi miesi czny raport, na podstawie którego zarz d analizuj  wyniki uzyskane w danym 

miesi cu. Analogicznie, zosta o zbudowane narz dzie do pomiarów wydajno ci pracy 

dla MWG. 

Narz dzie dedykowane dla MWG sk ada si  z 10 arkuszy, zawieraj cych czynno ci 

wraz z czasami standardowymi realizowanymi na poszczególnych pi trach. Podobnie jak 

w przypadku MSiO model ma dwa dodatkowe arkusze, w których automatycznie sumu-

j  si  dane z poprzednich dziesi ciu zak adek, przerzucaj c wyselekcjonowane dane do 

ostatniego, dwunastego arkusza przeznaczonego dla dyrekcji. 

W lutym 2015 roku zosta y po raz pierwszy wdro one dwa autorskie narz dzia po-

miarowe. W marcu pojawi a si  aktualizacja plików, która po okresie próbnym nale ycie 

uzupe ni a wcze niejsze braki.

Rysunek 6 przedstawia wybrane komórki z raportu miesi cznego prezentuj ce obec-

n  sytuacj  panuj c  w magazynie, tj.: liczb  dni pracuj cych w omawianym okresie, 

dzienny czas pracy przypadaj cy na jednego pracownika, czn  liczb  osób zatrudnio-

nych w magazynie oraz najistotniejsz  komórk  zawieraj c  wska nik wydajno ci pracy 

magazynu.

Rysunek 6. Wynik prac magazynowych w maju

Figure 6. The result in storage in May

ród o: opracowanie w asne.

Analiza wyników uzyskanych podczas bada

Wydajno  pracy w magazynach badanego koncernu w nowym, autorskim narz dziu 

liczona jest od marca 2015 roku. Wska nik wydajno ci pracy liczony na podstawie czasu 

standardowego czynno ci i liczby wykonanych poszczególnych czynno ci w miesi cach 

marzec – maj uplasowa  si  na poziomie (81,33%) w MWG i (71%) w MSiO, co oznacza 
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wysok  wydajno  pracy. Usytuowanie magazynów w kilku budynkach, na licznych pi -

trach znacznie wyd u a czas wykonywanych czynno ci. Kompletacja zamówienia mo e 

pos u y  za przyk ad procesu, który w przedsi biorstwie odbywa si  na czterech pi trach, 

a mimo wszystko pobieranie palet z konwojera, jego pakowanie, konsolidacja, wa enie, 

mierzenie czy rejestracja w systemie nie jest k opotliwa. Z kolei czas oczekiwania na win-

d  obs uguj c  osiem pi ter, czas za adunku palet, wjazd na odpowiednie pi tro i roz adu-

nek palet jest czasoch onny. Czas przejazdu mi dzy pi trami nie trwa d ugo, poniewa  nie 

przekracza 2 min, mimo to redni czas oczekiwania na wind  wynosi 11 min. Dodatkowo 

nale y uwzgl dni  cz ste awarie sprz tu, które blokuj  prace ca ego magazynu.

Koncern farmaceutyczny ma wdro ony system informatyczny Oracle, wspieraj cy 

prac  magazynów. Pracownicy do kompletacji zamówie  wykorzystuj  przeno ne ter-

minale, dzi ki którym szybko tworz  kolejne zamówienia. System Oracle jest po czony 

z systemem obs uguj cym magazyn wysokiego sk adowania. Oba oprogramowania s  

kompatybilne, co jest nieocenion  pomoc  dla pracowników. Systemu Oracle nie mia  

dzia  kompletacji MGW. Przeprowadzaj c analiz  porównawcz , mo na dostrzec, i  te 

same operacje, tj. kompletacja zamówienia w MSiO z wykorzystaniem terminalu, od-

bywa si  szybciej ni  w MWG. redni czas kompletacji jednego zamówienia z wyko-

rzystaniem systemu Oracle w MSiO wynosi 5 min, natomiast w MWG redni czas to 

13 min. Wdro enie systemu Oracle w dziale kompletacji MWG pozwoli by skróci  czas 

realizacji zamówienia o 2,6 razy w porównaniu do MSiO. 

Kolejnym rozwi zaniem, które pozwoli oby zwi kszy  wydajno  magazynów, by by 

zakup nowych wózków wid owych. W marcu 2015 roku zakupiono jeden wózek wid owy 

firmy Toyota, który skraca czas przejazdu przez luz  cz c  magazyn przyprodukcyjny 

z punktem konsolidacji o 40 s. rednio w ci gu jednego dnia przez luz  pracownicy prze-

je d aj  do 50 razy, co pomno one przez 40 s daje wynik 34 min w ci gu roboczo-dnia. 

Ten czas mo na by oby przeznaczy  na realizacj  dodatkowych zamówie , co zaprocento-

wa oby zwi kszonym obrotem towarowym i rozwojem ca ego przedsi biorstwa.

Przedsi biorstwo b d ce liderem na polskim rynku farmaceutycznym, maj ce na 

celu nieustanny rozwój powinno rozwa y  wdro enie koncepcji zarz dzania przedsi -

biorstwem – lean management. Definicja szczup ego zarz dzania mówi o dostarczaniu 

klientowi warto ci danej przez niego po jak najmniejszym koszcie i przy jak najni -

szym poziomie wykorzystania zasobów. Koncepcja lean management charakteryzuje si  

d eniem do zniwelowania marnotrawstwa, którym mog  by  zb dne ruchy spowodowa-

ne z  organizacj  pracy, zapasy zalegaj ce w magazynach, oczekiwania, np. zbyt d ugie 

okresy bezczynno ci pracowników. Obecnie firma wykorzystuje jedno z narz dzi ci g e-

go doskonalenia jakim jest 5S, maj cego na celu stworzenie zorganizowanego i uporz d-

kowanego miejsca pracy. Korzy ci, jakie p yn  z zastosowania 5S, to poprawa jako ci 

us ug i produkowanych wyrobów, wydajno ci pracy, stabilno ci procesów. Dodatkowo 

katalog czynno ci stworzony podczas bada  nad ocen  wydajno ci pracy stanowi baz  

informacji do narz dzia VSM (ang. value stream mapping) mapowania strumienia war-

to ci. Pozwoli ono na wizualizacj  wszystkich zale no ci i informacji rz dz cych danym 

procesem biznesowym1.

1 http://leanmanufacturing.pl/artykuly/lean-w-teorii/value-stream-map-mapowanie-strumienia-

wartosci.html.
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Podsumowanie i wnioski

Wydajno  pracy jest wska nikiem pozwalaj cym na wnikliw  analiz  gospodarki 

magazynowej. Za pomoc  owego parametru kadra zarz dzaj ca przedsi biorstwem mo e 

stale monitorowa  wyniki i czas pracy pracowników. W opracowaniu wykazano za pomo-

c  narz dzi w programie MS Excel wysoki poziom wydajno ci pracy w magazynach ba-

danego koncernu farmaceutycznego. Wdro enie systemu Oracle do pozosta ych dzia ów 

oraz zakup nowych wózków wid owych pozwoli by koncernowi osi gn  w przysz o ci 

lepsze wyniki. Koncepcja lean management poprawnie wdro ona i sprawnie funkcjonu-

j ca na wielu p aszczyznach mo e przynie  wymierne korzy ci. Pozwala na popraw  

wyniku finansowego poprzez eliminacj  marnotrawstwa, pozytywnie oddzia uje na wy-

dajno  pracy, a tak e podnosi jako  produktów i us ug, co zwi ksza tym samym poziom 

zadowolenia klientów. Pracownikom daje silniejsz  motywacj  do pracy i co najistot-

niejsze pozwala uto samia  si  z sukcesami firmy. Przes anki wynikaj ce z koncepcji 

lean management pozwalaj  na d ugoterminowe wzmocnienie pozycji przedsi biorstwa 

na rynku. Nieustanne monitorowanie wydajno ci pracy wp ywa bezpo rednio na wyniki 

osi gane przez przedsi biorstwo oraz pozwala na szybk  reakcj  w sytuacjach problema-

tycznych.
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