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Problem kosztów logistycznych, jak
równie˝ ró˝ne aspekty zmian jakoÊcio-
wych w obszarze logistyki majàce
wp∏yw na wysokoÊç tych kosztów, pod-
noszone sà w opublikowanym w Bruk-
seli 15 lutego 2007 roku przez Europej-
skà Komisj´ Gospodarczà i Spo∏ecznà
dokumencie zatytu∏owanym „Stanowi-
sko EKGiS na temat „Europejskiej poli-
tyki logistycznej”2. Zgodnie z doku-
mentem, porównanie wydatków logi-
stycznych (∏àcznie z dzia∏alnoÊcià trans-
portowà) z wielkoÊcià produktu krajo-
wego brutto mi´dzy Europà 15-tu
a Amerykà Pó∏nocnà wykazuje, ˝e
udzia∏ tych kosztów w PKB krajów eu-
ropejskich wzrós∏ z 12,2% w roku 1998
do 13,3% w roku 2002. W analogicznym
okresie czasu wydatki logistyczne
w Ameryce Pó∏nocnej obni˝y∏y si´
z 11% do 9,9%. W dokumencie potwier-
dza si´ równie˝, ˝e koszty logistyczne
w gospodarce nie sà rozpoznane w wy-
starczajàcym stopniu, a istotne decyzje
logistyczne podejmowane sà w rezulta-
cie na podstawie niekompletnych,
a wi´c dalekich od doskona∏oÊci infor-
macji. Wymaga to wypracowania mode-
li dla potrzeb wyliczenia realnie pono-
szonych kosztów. Koszty logistyczne
winny bowiem stanowiç jeden z istot-
nych wskaêników sprawnoÊci ekono-
micznej przedsi´biorstw.

Gospodarka Êwiatowa znajduje si´
w okresie istotnych zmian. Ostatnia fa-
za globalizacji rozpocz´∏a si´ w latach
90. wraz z otwarciem szybko rozwijajà-
cych si´ gospodarek Azji na mi´dzyna-
rodowà gospodark´ rynkowà. Dopro-
wadzi∏o to do istotnej delokalizacji pro-
dukcji przemys∏owej rozwini´tych kra-
jów – eksporterów wraz z us∏ugami lo-
gistycznymi. W Europie dochodzi rów-
nie˝ do istotnych zmian strukturalnych
w produkcji przemys∏owej i na rynkach
us∏ug logistycznych, które nale˝y t∏u-

maczyç rozszerzeniem UE oraz relatyw-
nie szybkim rozwojem gospodarczym
nowych krajów cz∏onkowskich. Tutaj
równie˝ wyst´puje wyraêny trend delo-
kalizacji produkcji do krajów o niskich
kosztach pracy. Produkcja przemys∏owa
b´dzie rosnàç przede wszystkim na
wschodzàcych rynkach Chin, Indii, Bra-
zylii i Rosji, w mniejszym natomiast
tempie w krajach Europy Wschodniej,
a wi´c tak˝e w Polsce. Rosnà zatem sta-
le nie tylko iloÊci transportowanych
dóbr, ale tak˝e odleg∏oÊci przewozu.
Kontrola globalnych ∏aƒcuchów dostaw
staje si´ czasoch∏onna i kosztoch∏onna,
podczas gdy centra decyzyjne mog∏yby
zostaç przeniesione do Azji. Poniewa˝
konkurencja mi´dzy regionami gospo-
darczymi Êwiata przybiera na sile,
sprawnoÊç infrastruktury transporto-
wej staje si´ coraz wa˝niejszym czynni-
kiem zdolnoÊci konkurencyjnej. Wzrost
produkcji i konsumpcji w krajach Euro-
py Wschodniej wymusza ponadto mo-
dernizacj´ infrastruktury transportowej
i jej integracj´ z systemem transporto-
wym Unii Europejskiej.

Z punktu widzenia organizacji pro-
dukcji przemys∏owej oraz us∏ug logi-
stycznych, elementem decydujàcym
o strukturze ∏aƒcuchów dostaw jest
orientacja na klientów. ¸aƒcuchy do-
staw ró˝nià si´ wzajemnie nie tylko na
podstawie ró˝nych w∏aÊciwoÊci pro-
duktów lecz tak˝e, a mo˝e przede
wszystkim, z uwagi na potrzeby i ocze-
kiwania klientów. Integracja systemowa
dotyczy nie tylko aspektów technolo-
gicznych ale i organizacyjnych oraz jest
oparta na wiedzy. Kszta∏towanie struk-
tury sieci dostaw oparte jest w du˝ym
stopniu na wynalazczoÊci, nie tylko
w odniesieniu do przedmiotów prze-
p∏ywu, lecz tak˝e procesów i procedur.
Z logistycznego punktu widzenia zarzà-
dzanie ∏aƒcuchami dostaw we wspó∏-

czesnych warunkach rynkowych i nowe
modele prowadzenia dzia∏alnoÊci go-
spodarczej stanowià, jak wynika z kon-
kluzji cytowanego dokumentu, najwa˝-
niejsze obszary rozwoju3. Nale˝y zatem
zak∏adaç, ˝e charakter tych zmian, ich
intensywnoÊç oraz zakres stosowania
wp∏ynà na poziom kosztów logistycz-
nych w gospodarkach poszczególnych
krajów, a w obr´bie poszczególnych
krajów – w wybranych bran˝ach.

Badania nad wielkoÊcià kosztów logi-
stycznych w gospodarce prowadzone
sà wzgl´dnie regularnie od wielu lat.
Sà one jednak obarczone podstawowà
wadà; stosowane sà ró˝ne metody ra-
chunku bàdê szacowania tych kosztów,
co skutkuje znaczàcymi ró˝nicami
w prezentowanych wynikach. Przyk∏a-
dowo, prezentowane przez M. Christo-
phera4 i H.Ch. Pfohla5 wyniki badaƒ
uzyskane na poczàtku lat 90. przez
ró˝ne instytucje i dotyczàce udzia∏u
kosztów logistycznych w przychodach
ze sprzeda˝y w wybranych krajach Eu-
ropy i USA – ró˝nià si´ znacznie. Szcze-
gólnie jest to widoczne w przypadku
kosztów transportu, gdzie wartoÊci
skrajne udzia∏u dla wybranych krajów
wynosi∏y: dla Niemiec 2,10 – 5,81%, dla
Wielkiej Brytanii 1,10 – 2,65%, dla
Hiszpanii 1,44 – 4,08%, dla W∏och 0,70
– 3,46%. Podobnie jest w przypadku
kosztów magazynowania czy utrzyma-
nia zapasów, gdzie ró˝nice si´gajà
100%. Mo˝na to zrozumieç z uwagi na
najcz´Êciej ankietowy charakter zbie-
rania danych od ró˝nych przedsi´-
biorstw. Problem staje si´ jednak po-
wa˝niejszy, gdy pojawiajà si´ znaczàce
ró˝nice w oszacowaniu udzia∏u kosz-
tów logistycznych w produkcie krajo-
wym brutto. Oto w „Wikipedii” (j´z.
niem.) pod has∏em „logistyka” czytamy:
„udzia∏ kosztów logistycznych w ca∏o-
Êci kosztów jest znaczàcy. W szczegól-
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noÊci dotyczy to kosztów transportu
i magazynowania wraz z utrzymaniem
zapasów. Koszty logistyczne sà zale˝ne
od bran˝y gospodarczej, na przyk∏ad
wysokie koszty logistyczne wyst´pujà
w przemyÊle dóbr konsumpcyjnych.
Koszty logistyczne sà ponadto zale˝ne
od poziomu rozwoju gospodarczego
krajów. I tak na przyk∏ad, udzia∏ kosz-
tów logistycznych w produkcie krajo-
wym brutto krajów mniej rozwini´tych
wynosi do 20%, w krajach uprzemys∏o-
wionych mniej ni˝ 5%6”. Równie˝ w in-
nych publikacjach stwierdza si´, ˝e
udzia∏ kosztów logistycznych w prze-
myÊle krajów wysoko uprzemys∏owio-
nych kszta∏tuje si´ w przedziale 3 – 5%
kosztów ca∏kowitych7. Porównanie
kosztów logistyki i produktu krajowe-
go brutto na koniec lat 90. przedsta-
wione przez H.Ch. Pfohla8 nasuwa jed-
nak wàtpliwoÊci, co do istnienia takiej
prawid∏owoÊci. I tak, udzia∏ kosztów
logistyki w PKB w Grecji wynosi 3,1%,
w Portugalii 4,4%, natomiast wartoÊci
te dla Niemiec wynoszà 7,2%, dla Lu-
xemburga 10,3%, dla USA 10,6%, a dla
Finlandii 13,8% . 

Szczególnie w przypadku Finlandii
jest to zaskakujàco wysoki wskaênik,
znajdujàcy potwierdzenie w danych
z roku 2006. W Finlandii roczne kosz-
ty logistyki w przemyÊle, handlu i bu-
downictwie wynoszà 26,4 mld euro,
co stanowi 13,0% wielkoÊci przycho-
dów ze sprzeda˝y w tych bran˝ach9.
W wymiarze mi´dzynarodowym jest
to zaskakujàco wysoki poziom. Koszty
transportu stanowià trzecià cz´Êç tej
wartoÊci. Przyczyn´ takiego stanu rze-
czy nale˝y upatrywaç w du˝ej inten-
sywnoÊci przewozów towarowych do

Rosji, które w ostatnich latach rosnà
Êredniorocznie o 20 do 30%. Zdecydo-
wana wi´kszoÊç tych przewozów od-
bywa si´ transportem samochodo-
wym. WartoÊç przewo˝onych samo-
chodami towarów stanowi czterokrot-
noÊç fiƒskiego eksportu do Rosji. Wa-
gowo przewozy tranzytowe przez Fin-
landi´ na Wschód podwoi∏y si´ w cià-
gu ostatnich 4 lat10. Relatywne koszty
logistyki fiƒskich firm wzros∏y nato-
miast w ostatnich 5 latach o 1 punkt
procentowy.

Bardzo interesujàcà prób´ precyzyj-
nego ustalenia kosztów logistyki pod-
j´to w ubieg∏ym roku w Niemczech,
gdzie wykorzystano trzy – niezale˝nie
od siebie – metody szacunkowe oraz
uwzgl´dniono pe∏ny zakres kosztów,
w tym koszty zarzàdzania ∏aƒcuchami
dostaw oraz koszty prze∏adunków11.
Uzyskane wyniki pozwalajà na stwier-
dzenie, ˝e w roku 2004 koszty logisty-
ki wynios∏y 170 mld euro12, co stano-
wi∏o oko∏o 7,3 % PKB, a w roku 2006
ju˝ ponad 180 mld euro13. Z kwoty
170 mld euro na szeroko rozumianà
bran˝´ TSL przypada 79 mld euro, na-
tomiast na logistyk´ realizowanà we
w∏asnym zakresie w przemyÊle, handlu
i innych bran˝ach nieco ponad 90 mld
euro14. Pod wzgl´dem obrotów bran˝a
logistyczna uplasowa∏a si´ na trzecim
miejscu razem z budowà maszyn, po
budowie pojazdów (285 mld euro)
oraz po gospodarce zwiàzanej
z ochronà zdrowia (250 mld euro).
Struktura kosztów logistyki przedsta-
wia si´ nast´pujàco:
• koszty transportu ∏adunków – 44%
• koszty gospodarki magazynowej

i prze∏adunków – 26%

• koszty realizacji zamówieƒ i koszty
dyspozycji – 5%

• koszty utrzymania zapasów – 20%
• koszty planowania i administracji – 5%. 

Nale˝y wskazaç na du˝y udzia∏ wiel-
koÊci zatrudnienia na bezpoÊrednim
rynku us∏ug logistycznych (2,5 mln
osób), na rynku dostawców sfery logi-
stycznej (70 mld euro i 0,5 mln zatrud-
nionych) oraz na zatrudnienie induko-
wane przez sektor logistyki w innych
bran˝ach (ca. 1,6 mln osób)15.

Bardzo istotne zmiany wyst´pujà
w odniesieniu do tendencji rozwojo-
wych runku us∏ug logistycznych. Âred-
nioroczny wzrost wielkoÊci obrotów
w bran˝y w latach 2001 – 2004 wyno-
si∏ 2,1%, przy bardzo dynamicznym roz-
woju rynku w relacjach mi´dzynarodo-
wych i jednoczesnym spadku obrotów
na rynku krajowym. Outsourcing logi-
styczny wzrós∏ w tym samym okresie
z 44,65 % do 46,1%. Bardzo szybko ro-
Ênie udzia∏ logistyki kontraktowej, któ-
rej udzia∏ w logistyce zak∏adowej wy-
nosi oko∏o 30%. Charakter tych zmian
wp∏ywa nie tylko na poziom kosztów
logistycznych, ale przede wszystkim na
ich struktur´.

PodkreÊlenia wymaga dominujàcy
udzia∏ gospodarki niemieckiej w ogól-
nej wartoÊci realizowanych us∏ug logi-
stycznych w Europie, wynoszàcy oko∏o
23 – 25%16. Ogólna wartoÊç tych us∏ug,
zale˝nie od iloÊci uwzgl´dnianych kra-
jów, kszta∏tuje si´ w przedziale od 600
mld do 730 mld euro, przy czym druga
wartoÊç odnosi si´ do „starych 15-tu
krajów Europy wraz ze Szwajcarià
i Norwegià”17.
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Rozwój i modyfikacja przysz∏ych
systemów logistycznych b´dà w coraz
wi´kszym stopniu czynnikiem deter-
minujàcym konkurencyjnoÊç przedsi´-
biorstw i regionów w globalizujàcej
si´ gospodarce. Udzia∏ kosztów logi-
stycznych w kosztach ca∏kowitych jest
traktowany cz´sto jako miara i wskaê-
nik dla uzyskania sukcesu logistyki
w przedsi´biorstwie i sukcesu firmy.
Dzieje si´ tak, mimo cz´stego niedo-
szacowania tych kosztów nawet o 50%
i traktowania ich jako „niemo˝liwego
do optymalizacji balastu”, jak równie˝
braku zrozumienia, ˝e mogà one staç
si´ „dêwignià poprawy wyniku finan-
sowego”18. Z praktyki wynika, ˝e
optymalizacja procesów logistycznych
nie polega tylko na dà˝eniu do obni˝-
ki kosztów, ale raczej na modyfikacji
procesów i struktur logistycznych,
dzi´ki czemu logistyka generujàc
„swój dochód” staje si´ dêwignià fi-
nansowà firmy19. Mo˝liwy potencja∏
obni˝ki kosztów logistycznych w nie-
których bran˝ach szacuje si´ na 10 do
20%20.

Z przeglàdu dost´pnych materia∏ów
wynika, ˝e tendencje zmian poziomu
kosztów logistyki (wzgl´dnie ich
udzia∏ów w kosztach ca∏kowitych, PKB
lub przychodach ze sprzeda˝y) we
wspó∏czesnej gospodarce nie sà jed-
noznaczne; twierdzenie, ˝e b´dà one
maleç, rosnàç lub pozostanà na nie-
zmienionym poziomie mo˝e byç jed-
nakowo prawdziwe. Zale˝y to przede
wszystkim od uk∏adu odniesienia; kra-
ju, bran˝y gospodarczej, grup przed-
si´biorstw, wzgl´dnie konkretnych
firm. Bardzo istotne jest uwzgl´dnie-
nie okreÊlonej, konkretnej perspekty-
wy czasowej, gdy˝ w pewnym okresie
mogà one rosnàç, w innym natomiast
maleç lub pozostaç na wzgl´dnie sta-
bilnym poziomie. Decyduje o tym jed-
nak wiele czynników. Nale˝y podkre-
Êliç ponadto, ˝e w praktyce mamy do
czynienia z ciàg∏ym procesem dosto-
sowywania si´ logistyki do zmieniajà-
cych si´ wymogów otoczenia rynko-
wego w wymiarze od lokalnego do
globalnego, co doprowadzi∏o do po-
wstania intralogistyki (rysunek 1). Te
równoleg∏e procesy adaptacyjne opisy-

wane sà najcz´Êciej jako trendy w roz-
woju logistyki, które w rezultacie wy-
wierajà wp∏yw na poziom i struktur´
kosztów logistyki. 

Aktualnie mo˝na wyodr´bniç 8
istotnych trendów z ogólnego otocze-
nia gospodarczego, politycznego

i spo∏ecznego, które zamienià logisty-
k´ w najbli˝szych latach w dynamicz-
ny obszar dzia∏alnoÊci ze znaczàcym
zakresem zmian. Trendy te przedsta-
wiono w tablicy 1. W latach 90. w ra-
mach logistyki przedsi´biorstwa na-
stàpi∏o przejÊcie z organizacji zorien-
towanej na funkcje w kierunku orien-
tacji procesowej, w punkcie central-
nym której znajdowa∏y si´ kszta∏towa-
nie i optymalizacja ∏aƒcuchów proce-
sów i ∏aƒcuchów tworzenia wartoÊci.

Poza g∏ównymi procesami w przedsi´-
biorstwie, obejmujàcymi sfer´ zaopa-
trzenia, produkcji i dystrybucji, zinte-
growano z procesami koordynacji
przep∏ywów materia∏owych i informa-
cji obszary rozwoju i wtórnego odzy-
sku. Zapoczàtkowa∏o to zarzàdzanie
∏aƒcuchami procesów i tworzenie sie-

ci globalnych. Zmienia∏a si´ jednocze-
Ênie struktura ∏adunków i Êrednia
wielkoÊç jednego zamówienia. Przed-
si´biorstwa produkcyjne w coraz
wi´kszym stopniu koncentrowa∏y si´
na kluczowych kompetencjach, redu-
kujàc stopniowo g∏´bokoÊç przetwa-
rzania. Zwi´ksza∏ si´ zakres dostaw
zewn´trznych i kooperacji z dostaw-
cami systemowymi, dostarczajàcymi
nie tylko cz´Êci, lecz skompletowane
podzespo∏y21.
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Rys. 1. Od technik przemieszczania do intralogistyki – kierunek rozwoju bran˝y logistycznej.
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Integracja rynku europejskiego wy-
musza u wielu przedsi´biorstw zmia-
n´ orientacji w kszta∏towaniu strate-
gii produktowych i rynkowych. Poja-
wia si´ swojego rodzaju przymus roz-
szerzenia dotychczasowych rynków
zbytu i wybór uzupe∏niajàcych lokali-
zacji dla organizowania nowych
miejsc produkcji i dystrybucji. Proce-
sy koncentracji w handlu wymuszajà
tworzenie rozleg∏ych sieci dystrybu-
cyjnych. Wyd∏u˝ajà si´ drogi przewo-
zu i czasy dostaw. Centra kompletacji
stajà si´ wa˝nymi punktami systemów
dystrybucyjnych i zaopatrzenia. Glo-
balizacja rynków i ciàg∏y wzrost po-
dzia∏u pracy w produkcji przemys∏o-
wej prowadzi do przenoszenia cz´Êci
produkcji rodzimej, w szczególnoÊci
z paƒstw najbardziej rozwini´tych, do
krajów o niskich kosztach si∏y robo-
czej (LCCs – Low Cost Countries), ni-
skich kosztach surowców i mniej re-
strykcyjnych regulacjach wzgl´dem
Êrodowiska naturalnego. Globalizacja
rynków dotyczy w równym stopniu

nie tylko krajów azjatyckich, czy laty-
noamerykaƒskich, lecz tak˝e naszej
cz´Êci Europy. Firmy zagraniczne in-
stalujàc cz´Êç procesów produkcyj-
nych w nowym miejscu nawiàzujà no-
we stosunki kooperacyjne z regional-
nymi partnerami. Ten trend prowadzi
do zwi´kszenia przestrzennego wy-
miaru sieci dystrybucyjnych. W proce-
sie tworzenia sieci informatycznych,
obejmujàcych ró˝ne regiony gospo-
darcze na Êwiecie, polepsza si´ przej-
rzystoÊç rynków zaopatrzeniowych
odnoÊnie cen oraz ró˝nic w pozio-
mach szeroko rozumianej sprawnoÊci
ekonomicznej. Na znaczeniu zyskuje
globalna strategia zaopatrzenia (Glo-
bal Sourcing), skutkujàca powstawa-
niem nowych rynków zbytu. Przy two-
rzeniu nowych miejsc produkcyjnych
za granicà, priorytet uzyskuje bli-
skoÊç do nowych klientów i rynków
zbytu. Rynki Polski, W´gier i Czech
odgrywaç b´dà w tym procesie istot-
nà rol´22. Obowiàzuje przy tym strate-
gia, aby wzrost za granicà zapewni∏

jednoczeÊnie produkcj´ i zatrudnie-
nie w kraju23.

Jak ju˝ wspomniano, niemal we
wszystkich ga∏´ziach produkcji obser-
wuje si´ trend do ograniczania g∏´bo-
koÊci przetwarzania. A zatem pierwot-
ne zadania produkcyjne przenoszone
sà na nowych, „dodatkowych” dostaw-
ców. Na skutek wzrostu zakresu outso-
urcingu kontraktowego w produkcji
mamy do czynienia:
• ze wzrostem odleg∏oÊci transporto-

wych
• z wi´kszà wartoÊcià towarów
• ze wzrostem wzajemnych zale˝noÊci

mi´dzy producentami i ich globalny-
mi dostawcami

• ze wzrostem kompleksowoÊci i za-
kresu procesów zaopatrzenia

• z powstawaniem sieciowych struktur
produkcyjnych, które wymagajà no-
wej jakoÊci w kooperacji oraz efek-
tywnego planowania i sterowania no-
wymi sieciami logistycznymi

• z coraz wi´kszym udzia∏em outsour-
cingu w logistyce przedsi´biorstw.
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22 Tam˝e,
23 Por.; McKinsey sieht Perspektive fuer Standort Deutschland. [W:] McKinsey & Company – German Office

Tab. 1. Trendy rozwoju logistyki.

4 megatrendy, okreÊlajàce stron´ popytowà logistyki:

1. Globalizacja produkcji i gospodarki transportowej
Zmiany lokalizacji produkcji, rosnàce odleg∏oÊci transportu, nowe potrzeby komunikacyjne i integracyjne, rosnàca intensywnoÊç konkurencji.

2. PrzejÊcie do spo∏eczeƒstwa postindustrialnego
Koniec wzrostu produkcji przemys∏owej, indywidualizacja i ekspansja ekonomiki obs∏ugi klientów.

3. Przyspieszenie dzia∏alnoÊci gospodarczej w Êwiecie „rzàdzonym przez popyt”
Natychmiastowa reakcja na ˝yczenia klientów, skrócenie cykli technologicznych i cykli ˝ycia produktów, konkurencja oparta na czasie, efekty

strukturalne w logistyce.

4. Rosnàca wra˝liwoÊç Êrodowiska naturalnego
Recycling, znaczàce wyd∏u˝enie ∏aƒcuchów dostaw, wizja gospodarki opartej na obiegu, narastajàca awersja wobec transportu samochodowego.

4 megatrendy, okreÊlajàce stron´ poda˝owà logistyki:

1. Odkrywanie pozytywnych skutków optymalizowanej organizacji struktury i procesów
Ca∏oÊciowe zarzàdzanie ∏aƒcuchami dostaw wed∏ug zasad „pull” z zastosowaniem JIT i CRP, indywidualizacja ∏aƒcuchów dostaw.

2. Deregulacja i prywatyzacja dotychczasowych s∏u˝b publicznych i transportu
Nowi oferenci, nowe pakiety oferowanych us∏ug, nowa konkurencja.

3. Koncentracja na kluczowych kompetencjach i myÊlenie w kategoriach wartoÊci dla akcjonariuszy
Koncentracja na redukcji kompleksowoÊci i stosowanie outsourcingu.

4. Koncentracja i ró˝nicowanie struktury w bran˝y
„Polaryzacja” i „hierarchizacja”: wzrost najwi´kszych podmiotów rynkowych i zupe∏nie ma∏ych, kszta∏towanie nowych relacji mi´dzy podmiota-

mi, wielostopniowe kaskady podwykonawców.


