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WSTEP

Wiek XXI nie bez powodu nazywany wiekiem niepewnosci (the Age of Uncertainty?)
niesie ze soba szereg wyzwan dla gospodarki §wiatowej. Dynamiczne przemiany zachodzace
w otoczeniu wykreowaty wiele wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania, w tym rowniez
outsourcing, ktory bardzo dobrze wpisuje si¢ w trendy wyznaczane procesami globalizacji
oraz towarzyszacej jej rewolucji technologicznej. Zmieniajgce si¢ otoczenie wymusza na
podmiotach gospodarczych coraz wigkszg elastyczno$¢, przejawiajaca si¢ migdzy innymi
tendencjami do eliminowania kosztow statych poprzez delegowanie realizacji r6znych dziatan
i ustug wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym. Powszechnie stosowang praktyka jest
ograniczanie ilo$ci posiadanego majatku trwatego, ktory angazuje duzy kapital, oraz
koncentracja na kluczowych kompetencjach, ktéore musza by¢ utrzymywane i rozwijane
wewnetrznie |1 jako takie nie podlegaja wydzieleniu. Kolejng cecha typowa dla epoki
postindustrialnej, ktora implikuje szereg zmian w podej$ciu do funkcjonowania wspotczesnych
podmiotow gospodarczych jest internacjonalizacja dziatalno$ci oraz rozwoj sektora ustug,
a zwlaszcza §wiadczonych na odlegtos¢.

W ujeciu etymologicznym outsourcing stanowi stosunkowo nowe zjawisko, natomiast
przedsigwziecia ideowo zblizone do jego dzisiejszego znaczenia stosowane byly juz od czasow
antycznych, czego przyktadem moze by¢ dos¢ szeroko rozpowszechniona praktyka korzystania
z ustug wojsk zacieznych, wynajem statkoéw prywatnych, organizowanie flot systemem
kaperskim, zlecanie budowy i utrzymania drog czy tez pobdr podatkéw. Outsourcing jako
koncepcja zarzadzania pojawit si¢ w praktyce gospodarczej pod koniec lat 50-tych ubiegtego
wieku, natomiast jego upowszechnienie nastgpito w potowie 1lat 80-tych?. W miare uptywu
czasu koncepcja ta poddawana byta modyfikacjom, co pozwolito osigga¢ dodatkowe korzysci
i zastosowania w roznych branzach i uczynito z niej metode 0 charakterze utylitarnym.
W $wietle przedstawionych faktow na podkreslenie zastuguje to, ze juz w 1997 roku
prestizowy magazyn ,Harvard Business Review’> wuznal outsourcing za jedna
z najwazniejszych koncepcji zarzadzania w ciggu ostatniego stulecia®.

Pierwotnie zjawisko to dotyczylo przekazywania na zewnatrz prostych funkcji oraz

zadan najcze$ciej dotyczacych obszaru zaopatrzenia, ktore realizowane byly przez firmy

! Terminu tego jako tzw. ,,przeciwwagi’” dla XIX wiecznego modelu gospodarczego z jego przewidywalno$cig
i pewnoscia uzyt amerykanski ekonomista John Kenneth Galbraith, ktéry w 1977 roku opublikowat swoja stynna
prace pod tym samym tytutem.

2 J. Hatonen, T. Eriksson, 30+ years of research and practice of outsourcing — Exploring the past and anticipating
the future, Journal of International Management 15 (2009), s.142.

3 D. Sibbet, 75 years of management ideas and practice 1922-1997, Harvard Business Review 75 (5), 5.2-13.
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funkcjonujace na rynkach krajowych. Kolejnym krokiem stalo si¢ poszukiwanie tanszych
lokalizacji poza granicami kraju (offshoring), wykorzystujac tym samym znacznie nizsze
koszty pracy w krajach rozwijajacych si¢. Nastepnym etapem byto delegowanie na zewnatrz
catych procesow, ktére wspomagaly podstawowa dziatalno$¢ firmy, do czego w znacznej
mierze przyczynil si¢ rozwoj teleinformatyki oraz telekomunikacji, a w szczegdlnosci
powstanie 1 rozwoj Internetu. Ostatecznie rozwigzania outsourcingowe wyewoluowaty
w strone¢ skomplikowanych procesoOw biznesowych, o duzej wartosci dodanej, bazujacych na
unikatowych zasobach oraz specjalistycznej wiedzy 1 doswiadczeniu  wysoce
wykwalifikowanej kadry.

Znamiennym jest rowniez fakt, ze outsourcing udowodnil swoje duze znaczenie
w czasie spowolnienia gospodarczego i kryzysu ekonomicznego, stajac si¢ bardzo atrakcyjnym
sposobem na poszukiwanie oszczgdnosci w sytuacji ograniczenia inwestycji.

Korzysci wynikajace ze stosowania outsourcingu znane sg juz stosunkowo dobrze
o czym $wiadczy moze popularnos¢ samego zjawiska zwlaszcza w sektorze prywatnym. Nie
mniej jednak istnieje jeszcze wiele mozliwych zastosowan dla tej koncepcji, ktore maja szanse
zaistnie¢ w sektorze publicznym, w tym réwniez w stuzbach mundurowych. Doswiadczenia
wielu panstw w tym wzgledzie dowodza, Ze jest to rozwigzanie, ktore moze przynosi¢ szereg
korzysci o czym $wiadczg liczne znane przyktady, jak np.: zarzadzanie flota pojazdow,
catering, obstuga teleinformatyczna, zakupy, ochrona obiektéw, windykacja, rodzinne domy
dziecka czy tez prywatne wigzienia, rekrutacja i zarzadzanie kadrami, a nawet outsourcing
funkcji militarnych, ktory wrost na state w funkcjonowanie wielu armii zwtaszcza w kontekscie
operacji wojskowych prowadzonych poza granicami kraju.

Przynaleznos¢  Polski do NATO oraz Unii Europejskiej spowodowata wzrost
zaangazowania  Sit Zbrojnych RP w operacje poza granicami Kkraju, na niespotykang
dotychczas skalg. Internacjonalizacja dziatalnosci sit zbrojnych determinuje potrzebe rozwoju
zdolnosci przewozowych w zakresie transportu lotniczego i morskiego, co wigze si¢ z potrzebg
zabezpieczenia procesu przemieszczenia wydzielanych w ramach wspolnych misji Polskich
Kontyngentow Wojskowych. Tym samym zgodnie z obowigzujacymi w NATO standardami
kazdy z krajow cztonkowskich zobowigzany jest zorganizowac i sfinansowac przemieszczenie
swoich wojsk do rejonu operacji przy pomocy wiasnych lub tez komercyjnych $rodkow
transportu. Pomimo naturalnych dla kazdej armii tendencji autarkicznych, Sity Zbrojne RP nie
sa w stanie wykona¢ samodzielnie wszystkich zadan przewozowych zard6wno w czasie pokoju

jak i wojny.



Zaledwie kilka armii na $wiecie posiada wlasny potencjat transportowy, ktory pozwala
na duzg autonomi¢ w zakresie realizacji zadan wojskowych w dowolnym miejscu naszego
globu. Jednak nawet i one zmuszone sg w okre$lonych sytuacjach do korzystania z ushug
przewoznikow komercyjnych, co dla sit zbrojnych pozostatych krajow stanowi niejako
standard dziatania. Deficyt §rodkéw transportowych niezbgdnych do realizacji wymienionych
wyzej zadan, ktory dotyka wigkszo$ci armii europejskich generuje konieczno$¢ wypracowania
alternatywnych procedur ich pozyskiwania, co stanowi przyczynek do podejmowania decyzji
outsourcingowych. Nie bez znaczenia w kwestii wdrazania outsourcingu przez MON pozostaja
roéwniez obserwowane pozytywne efekty przyjetych podobnych rozwigzan, ktore od wielu lat
znajduja zastosowanie miedzy innymi w armiach takich panstw, jak: Wielka Brytania, USA,
Francja oraz Niemcy, a takze pozytywne do§wiadczenia wtasne wyniesione z misji petnionych
poza granicami kraju.

Niniejsza praca stanowi probe uzupelnienia wiedzy na temat outsourcingu ustug
transportowych w Sitach Zbrojnych RP zwigzanych z zabezpieczeniem dziatan o charakterze
ekspedycyjnym, ktory w $wietle przedstawionych uwarunkowan stanowi zjawisko stosunkowo
nowe 1 jako takie nie bedace dotychczas obszarem odrgbnego zainteresowania w dostepnej
literaturze przedmiotu.

Zasadniczym celem niniejszej pracy jest zbadanie stopnia zaangazowania zewnetrznych
dostawcow ustug transportowych w realizacje przewozow mig¢dzynarodowych oraz ich wptywu
na funkcjonowanie systemu transportowego Sit Zbrojnych RP w kontekscie teorii
outsourcingu.

Oprocz celu gléwnego sformulowane zostaly dalsze cele poznawcze, stuzace realizacji
celu glownego, do ktorych naleza:

 usystematyzowanie obecnego stanu wiedzy teoretycznej w zakresie outsourcingu
ustug transportowych w Sitach Zbrojnych RP (SZRP),

» ustalenie wptywu logistyki kontraktowej w obszarze transportu wojskowego na
poziom realizacji zadan zwigzanych z funkcjonowaniem Sit Zbrojnych na arenie
migdzynarodowej,

* dokonanie oceny racjonalno$ci wykorzystania wlasnych zasobow transportowych
w odniesieniu do implementowanych rozwigzan komercyjnych,

» okreslenie czynnikéw determinujgcych rozwdj zjawiska outsourcingu w obszarze

transportu lotniczego i morskiego.



W wyniku przeprowadzonych studiow literaturowych oraz wtasnych przemyslen po
dokonaniu wstgpnej analizy empirycznej sformulowane zostaly nastgpujace hipotezy
badawcze:

1. Funkcjonujacy w obecnym ksztalcie system transportowy w wyniku rosngcego
zaangazowania SZRP w operacje wojskowe prowadzone poza granicami nie
zapewnia pelnego zaspokojenia potrzeb transportowych w zdefiniowanym obszarze
zadaniowym.

2. Nieadekwatna w stosunku do potrzeb liczebno$¢ i kompozycja wtasnej floty
transportowej w §wietle biezacego i prognozowanego poziomu zaangazowania sit
zbrojnych w operacje prowadzone poza granicami kraju powoduje koniecznosé¢
korzystania z rozwigzan komercyjnych.

3. Posiadane $rodki transportu lotniczego uzywane do zadan zwigzanych
z zabezpieczeniem funkcjonowania Polskich Kontyngentéw Wojskowych poza
granicami kraju wykorzystywane sg w sposob nieracjonalny.

4. Wykorzystanie metod wielowymiarowe] analizy poréwnawczej (WAP) stanowi
skuteczne narzgdzie preselekcji w procesie wyboru optymalnych $rodkow
transportowych dla Sit Zbrojnych RP.

Realizacja celow badawczych wymaga okreslenia przedmiotu rozprawy, obiektu oraz
zakresu czasowego i przestrzennego analizy.

Przedmiotem rozprawy jest dokonanie analizy zjawiska outsourcingu ustug
transportowych w sitach zbrojnych w aspekcie zabezpieczenia zadan transportowych
zwigzanych z funkcjonowaniem Polskich Kontyngentow Wojskowych (PKW) w operacjach
poza granicami kraju, ze szczeg6lnym uwzglednieniem roli transportu lotniczego oraz
morskiego.

Obiektem analizy empirycznej jest Podsystem Transportu i Ruchu Wojsk  Sit
Zbrojnych RP rozpatrywany w aspekcie zabezpieczenia funkcjonowania Polskich
Kontyngentow Wojskowych realizujacych zadania poza granicami kraju.

Zakres czasowy pracy zasadniczo obejmuje okres od 2004 do 2012 roku, jedynie
w przypadku operacji wojskowej w Iraku, z uwagi na konieczno$¢ zachowania tzw. ,,proby
pelnej’’ zdecydowano si¢ na objecie badaniami okresu siegajacego roku 2003.

Zakres przestrzenny pracy obejmuje swoim zasig¢giem rejon funkcjonowania Polskich
Kontyngentow Wojskowych w analizowanym okresie czasu, a mianowicie: Afganistan, Irak,

Czad, Kongo, Liban, Syrig, Pakistan oraz Grecjg.



Podjety problem naukowy oraz zdefiniowane cele 1 hipotezy rozprawy zdecydowaty

0 wyborze metod badawczych, wérod ktérych wymieni¢ mozna miedzy innymi:

* badania literaturowe,

* badania ankietowe,

* analiz¢ zgromadzonych danych statystycznych,

» cksploracj¢ baz danych,

* wywiady bezposrednie,

* case study,

* wielowymiarowg analiz¢ poréwnawcza - WAP

Rozprawa ma charakter teoretyczno — empiryczny, postuzono si¢ w niej metoda
analityczno-opisowg. W pracy wykorzystano zardOwno pierwotne jak i wtorne zrodta danych.
Do zrédet wtornych zaliczy¢ nalezy zarowno krajowa, jak i obcojezyczng literaturg W postaci
wydawnictw zwartych oraz czasopism z obszaru ekonomii, zarzadzania, logistyki krajowej
1 migdzynarodowe;j oraz logistyki wojskowej. Glownie wzigto pod uwage najnowsza literature
przedmiotu z lat 2000 — 2014, nie mniej jednak w przypadku odniesien do zagadnien
fundamentalnych korzystano z opracowan starszych, pochodzacych z lat 70. oraz 80. ubiegltego
stulecia, ktore dotyczyty klasycznego dorobku w danej dziedzinie wiedzy. Najwazniejszymi
zrédlami danych statystycznych byly raporty oraz materiaty dostarczane przez nastgpujace
instytucje: Glowny Urzad Statystyczny, EUROSTAT, Stockholm International Peace Research
Institute (SIPRI), Organization for Economic Co-operation and Development (OECD).
W pierwszym etapie badan dokonano analizy literatury przedmiotu.

W drugim etapie dokonano analizy sojuszniczych (NATO) i krajowych zasobow
wojskowych w postaci dokumentéw doktrynalnych, normalizacyjnych oraz wytycznych
branzowych a takze raportow i analiz z obszaru logistyki wojskowej oraz transportu,
stanowigcych podstawe do okreslenia przedmiotu i obiektu badania. Ponadto do celéw
analitycznych wykorzystane zostaty dane statystyczne oraz raporty brytyjskiego National Audit
Office (NAO) i amerykanskiego U.S. Government Accountability Office (GAO). W pracy
wykorzystano  rowniez  pierwotne  zrodla  informacji. Celem ich  uzyskania
w okresie od wrzesnia do pazdziernika 2010 roku przeprowadzone zostalo badanie
kwestionariuszowe wsrod 10 ekspertow wojskowych, ktorzy zajmuja si¢ problematyka
transportu wojskowego w Sitach Zbrojnych RP. W celu doboru odpowiedniej proby badawcze;j

wykorzystano metode doboru celowego. Efektem badan byta opublikowana w 2010 r.



monografia pt. ,,Transport wojskowy w operacjach poza granicami kraju’’*. Dodatkowo
materialy zgromadzone w drodze badania kwestionariuszowego W celu aktualizacji oraz
doprecyzowania uzyskanych wczesniej wynikéw zostaly poszerzone o przeprowadzone przez
Autoraw okresie od 2012 do 2013 roku wywiady z wybranymi ekspertami zarowno krajowymi,
jak 1 zagranicznymi reprezentujagcymi miedzy innymi: Szefostwo Transportu i Ruchu Wojsk,
Movement Coordination Centre Europe (MCCE), Havy Airlift Wing (HAW), Athens
Multinational Strategic Lift Coordination Centre (AMSCC). Do badan statystycznych
wykorzystane zostaly dane ilosciowe dotyczace przewozow wojskowych, jakie pozyskane
zostaty w Szefostwie Transportu i Ruchu Wojsk (STiRW) oraz jednostkach wojskowych
realizujagcych zadania transportowe, miedzy innymi w 8 Bazie Lotnictwa Transportowego
w Krakowie oraz 10 Brygadzie Logistycznej w Opolu. Wykorzystane zostaty rowniez w tym
celu informacje pozyskane przez Autora od przedstawicieli podmiotow komercyjnych
realizujacych ustugi transportowe dla MON (firmy brokerskie oraz operatorzy logistyczni —
PANALPINA, Daher, Chapman Freeborn). Zebrany w ten sposob materiat badawczy pozwolit
na zdiagnozowanie zjawiska outsourcingu ustug transportowych w SZ RP, ktére nast¢pnie
w trzecim etapie badan w sposob szczegdtowy zaprezentowane zostalo przy wykorzystaniu
metody case study. Prowadzac badanie stopnia zaangazowania podmiotdw zewngtrznych
w realizacje ushug transportowych podczas misji wojskowych realizowanych poza granicami
kraju w latach 2003-2012 obj¢to nimi 7 przypadkéw, ktore z uwagi na specyfike
przyporzadkowane zostaty do czterech nizej wymienionych kategorii:

e misje pokojowe realizowane pod auspicjami ONZ (Liban, Syria),

e operacje wojskowe 1 misje humanitarne podejmowane w ramach czionkostwa

w NATO (Afganistan, Grecja, Pakistan),

e operacje wojskowe Unii Europejskiej (RD Konga, Czad),

e operacje koalicji panstw (Irak).

Przyjety podzial uwzglednia migdzy innymi problemy generacji sit, mechanizmy
finansowania operacji oraz przyjete procedury, ktére w zaleznos$ci od statusu misji (podmiotu
inicjujacego, np. ONZ, NATO) rdznig si¢ pod wieloma wzgledami. Jako gtéwny przedmiot
analizy przyjeto strategiczny transport lotniczy oraz morski. Pigé sposrod siedmiu
analizowanych przypadkéw stanowi probe petng (Irak, Czad, Kongo, Pakistan, Grecja),

natomiast w przypadku misji w Libii oraz w Syrii, ktore realizowane byty odpowiednio od 1992

4W. Biernikowicz, R. Milewski, T. Smal, Transport wojskowy w operacjach poza granicami kraju, Wydawnictwo
WSOWL, Wroctaw 2010, s.152-166.



I 1974 roku, badaniem objeto okres od 2004 do 2009 roku, w ktorym zostaty one oficjalnie
zakonczone. Ponadto w przypadku misji w Afganistanie, ktorej oficjalne zakonczenie
planowane jest w biezagcym roku badaniami obj¢to okres od 2004 do 2012 roku.

Uzyskane wyniki badan pozwolily na podjecie w czwartym etapie badan proby
oceny sposobu wykorzystania wilasnych zasobow transportowych w odniesieniu do tzw.
transportu obcego oraz oszacowania kosztow transportu realizowanego wewnetrznie W relacji
do kosztow outsourcingu. Racjonalno$¢ wykorzystania zasobow wiasnych przeprowadzona
zostala w oparciu o dane iloSciowe dotyczace ilosci wykonanych lotéw oraz wielkosci
przewiezionych tadunkéw, co pozwolito na okreslenie wartosci wspotczynnika wykorzystania
tadownos$ci (tzw. load factor). Wobec braku szczegdélowych danych na temat kosztow
wykorzystania zasobow wlasnych dokonana zostala proba ich oszacowania w oparCiu
o zgromadzone dane dotyczace kosztow jednej godziny lotu dla danego typu statku
powietrznego oraz tzw. ,,nalotu’’. Na tej podstawie wylonione zostaty poszczegdlne ,,opcje’’
zabezpieczenia potrzeb transportowych SZ RP, ktére nastepnie wedtug kryterium wysokosci
ponoszonych kosztow oraz wielko$ci wykonanej pracy przewozowej zostaty odpowiednio
uporzadkowane. Nastgpnym pigtym etapem badan bylo dokonanie wyboru odpowiedniego
taboru, ktore polega¢ bedzie na wszechstronnej ocenie rozwazanych rodzajow 1 kategorii
srodkow transportu oraz znalezieniu wariantu, ktory najbardziej odpowiada potrzebom
uzytkownika, jakim w tym wypadku sa Sily Zbrojne RP. Druga istotng kwestiag do
rozstrzygnigcia jest ustalenie odpowiedniej liczebnosci taboru, ktéra zagwarantuje mozliwie
pelng realizacj¢ zadan transportowych, przy jednoczesnym uniknigciu wysokich kosztow
statych, wynikajacych z niewlasciwego zarzadzania taborem. Do jednej z najpopularniejszych
dyscyplin naukowych zajmujacych si¢ poréwnywaniem obiektéw za pomoca wielu cech
diagnostycznych, czyli analiza zjawisk zlozonych opisywanych za pomoca przynajmniej
dwoch lub wigkszej liczby zmiennych nalezy wielowymiarowa analiza porownawcza — WAP.
Wykorzystanie metod taksonomicznych poprzedzone zostato sformutowaniem celu analizy,
a nastgpnie okresleniem zakresu czasowego 1 terytorialnego badan oraz dokonaniem
specyfikacji elementéw zbioru obiektdw oraz zbioru cech wyj$ciowych. W ramach kolejnych
etapow dokonana zostata analiza statystyczna danych wejSciowych oraz ocena stopnia
1 kierunku wspotzaleznosci migdzy zmiennymi wyjsciowymi. Nastepnie dokonane zostanie
porzadkowanie i grupowanie obiektow w ramach analizowanych uktadow zmiennych. Ostatni
etap prac obejmowat bedzie analize i1 interpretacje¢ wynikow. Poddajac analizie strukturg
przewozow lotniczych wykonanych na rzecz PKW w latach 2003-2012, mozliwa jest

identyfikacja poszczegdlnych typéw samolotow wykorzystywanych do tego typu zadan, ktore
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po przyporzadkowaniu im okre$lonych atrybutéw stanowi¢ begda zbior zamknigty
umozliwiajacy dokonanie wyboru optymalnego $rodka transportu, dedykowanego Sitom
Zbrojnym RP. Zbior ten obejmuje zaréwno posiadane, jak i pozyskane w drodze umoéw
wielonarodowych oraz wyczarterowane $rodki transportu, nalezgce do réznych klas (pod
wzglgdem tadownosci) 1 kategorii uzytkowych (np. cywilne i wojskowe), dlatego tez w dalszej
czgsci pracy poddany zostanie szczegdtowe] analizie zbidr cigzkich samolotow
transportowych, w celu wylonienia wzorca 1 antywzorca obiektu jaki potencjalnie mogiby
wejs¢ na wyposazenie Sit Zbrojnych RP.

W ostatnim szostym etapie badan wskazane zostaly determinanty skutecznego
wdrozenia outsourcingu ustug transportowych w MON.

Koncepcja pracy odzwierciedlona zostala w jej ukladzie strukturalnym. Rozprawa
sktada si¢ z czterech rozdziatow, z ktorych kazdy poswigcony jest odrebnemu problemowi
badawczemu. Pierwsze trzy czesci maja charakter teoretyczny, rozdzial czwarty analityczny,
w ktorym zamieszczone zostaly wyniki badan empirycznych wraz z interpretacjg. Wszystkie
rozdziaty umozliwiaja weryfikacje postawionych hipotez oraz pozwalaja na sformutowanie
wnioskow koncowych.

W rozdziale pierwszym dokonana =zostatla wszechstronna analiza zjawiska
outsourcingu we wspolczesnej gospodarce. Autor dokonat w nim przegladu najwazniejszych
koncepcji zarzadzania, ktore stanowily podstawy koncepcji outsourcingu, a zwlaszcza: teorii
kluczowych kompetencji, teorii agencji, teorii kosztow transakcyjnych oraz zasobowe]
koncepcji firmy. W dalszej czesci przedstawione zostaly geneza, etapy rozwoju outsourcingu,
jego rodzaje, jak rowniez ogolne cele i motywy wdrazania. Rozdzial konczg rozwazania na
temat korzysci 1 zagrozen wynikajacych z implementowania outsourcingu.

Drugi rozdzial dysertacji dedykowany jest zagadnieniom dotyczacym transportu
oraz podejéciu systemowemu w realizacji zadan transportowych. Pierwsza czg$¢ rozdzialu
dotyczy roli transportu we wspotczesnej gospodarce. W dalszej czesci przedstawiona zostata
rola 1 zadania transportu jako istotnego elementu systemu logistycznego, z uwzglednieniem
aspektu kosztow jego funkcjonowania. Ponadto przedstawiona zostata klasyfikacja transportu
oraz omowione zostaty fundamentalne zagadnienia dotyczace ekonomiki transportu. Rozdziat
wienczg rozwazania na temat outsourcingu ustug transportowych oraz ewolucji operatorow
logistycznych.

Trzeci rozdziat pracy poswigcony jest analizie systemu transportu SZRP
w zabezpieczeniu operacji wojskowych prowadzonych poza granicami kraju. W pierwszym

podrozdziale stanowigcym wprowadzenie do tematu czeSci przedstawiona zostata geneza
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1 rozwoj transportu wojskowego w historii konfliktow zbrojnych. Dzisiejsza rola transportu nie
zawsze znajdowata swoje odzwierciedlenie w historii konfliktow zbrojnych, dlatego wazne
jest zrozumienie zasad i celow prowadzenia wojen w przeszto$ci oraz d6wczesnych realiow,
rowniez ekonomicznych, co stanowito gtowny cel Autora. W dalszej czesci przedstawione
zostaly przestanki kontraktowania ustug logistycznych w sitach zbrojnych w odniesieniu do
doswiadczen armii panstw sojuszniczych, a zwlaszcza USA, Wielkiej Brytanii oraz Niemiec.
Ponadto oméwiona zostala wspoiczesna rola transportu w zabezpieczeniu zadan sit zbrojnych
zwigzanych z cztonkostwem Polski w NATO oraz UE. Na tym tle ukazane zostaty mozliwos$ci
wykonawcze sit zbrojnych w zestawieniu z aktualnymi zobowigzaniami I wymaganiami
dotyczacymi udziatu w operacjach wojskowych.

Czwarty rozdzial pracy poswiecony jest racjonalizacji rozwigzan transportowych
stosowanych w SZRP z wykorzystaniem outsourcingu. Poziom zaangazowania transportu
obcego w realizacje zadan transportowych na rzecz sit zbrojnych przedstawiony zostal za
pomocg metody case study. Na tej podstawie dokonana zostata analiza kosztow transportu oraz
ocena racjonalno$ci wykorzystania zasobow wtasnych oraz obcych. Uzyskane wyniki badan
postuzyly do dokonania wyboru optymalnych w stosunku do zdiagnozowanych potrzeb
srodkow transportu lotniczego, spetniajacych wymagania sit zbrojnych oraz zaproponowania
docelowej struktury lotnictwa transportowego. Cel ten zrealizowany zostal przy wykorzystaniu
metod taksonomicznych w ramach wielowymiarowej analizy porownawczej (WAP).
Koncentracja Autora na transporcie lotniczym powodowana jest gtdwnie tym, iz specyfika
operacji wojskowych powoduje konieczno$¢ wykorzystywania glownie tej gatezi transportu,
czego dowiodty wyniki przeprowadzonych badan. Ponadto w przeciwienstwie do wojskowych
samolotow transportowych, ktorych parametry techniczne oraz konstrukcja odbiegaja znaczaco
od mozliwosci ich cywilnych odpowiednikow, w odniesieniu do $srodkow transportu morskiego
statki handlowe moga stanowic¢ substytut okretéw transportowych nalezacych do sit zbrojnych.
Zwazywszy na powyzsze fakty mozna przyjac, ze priorytetowym dla sit zbrojnych w obrebie
budowy autonomicznych zdolnosSci transportowych bedzie stworzenie wiasnego lotnictwa
transportowego. W koncowej czegsci rozdzialu wyodrebnione zostaty determinanty skutecznego
wdrozenia outsourcingu ustug transportowych w MON.

Dysertacje konczy podsumowanie, bibliografia, spis rysunkow, spis tabel oraz

zalgczniki.
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1. Istota outsourcingu we wspoélczesnej gospodarce.

1.1.  Outsourcing w konteks$cie nowoczesnych koncepcji zarzadzania

Wspodtczesne organizacje funkcjonuja w otoczeniu®, ktore jest coraz bardziej ztozone,
niepewne a nawet burzliwe, co niewatpliwiec wpltywa na powstawanie i rozw6j nowych
koncepcji zarzadzania pozwalajgcych adoptowaé sie do nowych stale zmieniajgcych si¢
warunkow. Pojecie ,,koncepcja’® 0znacza: pomyst, projekt, obmyslony plan dziatania, plan
utworu®, co w odniesieniu do terminu ,,koncepcja zarzadzania>> mozemy przyja¢ jako zalozenia
teoretyczne lub idee, ktore ukierunkowane sg na rozwigzanie problemow wspolczesnego
przedsigbiorstwa, a ktorych skutecznos¢ weryfikowana jest w praktyce.

Zdaniem K. Zimniewicza we wspotczesnym przedsigbiorstwie jest bardzo wiele
probleméw do rozwigzania, od osiagnigcia przewagi konkurencyjnej do minimalizacji ryzyka,
od wzmocnienia motywacji do wzrostu jakosci obstugi klienta. Podstawowym sprawdzianem
przydatnosci koncepcji zarzadzania jest ich skuteczno$¢ w praktyce. Co do skuteczno$ci nie ma
jednoznacznie pozytywnej opinii. Z tego powodu jedne koncepcje znikaja, a na ich miejsce
pojawiaja sie nowe w pieknym, atrakcyjnym opakowaniu i szybko wpadaja w ucho’.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa sg zjawiskiem permanentnym
1 dotycza wielu dziedzin Zycia oraz réznych jego sfer: gospodarczej, politycznej, spolecznej,
wzajemnie si¢ przenikajacych. Stale zmieniajace si¢ otoczenie wymusza na przedsigbiorstwach
coraz wigksza elastycznos$¢, ktérej przejawem jest migdzy innymi tendencja do eliminowania
kosztow stalych poprzez zlecanie rdéznych dziatan i1 uslug podmiotom zewnegtrznym,
realizowana w mysl zasady ,,maksimum zmiennych, minimum statych kosztow’’. Sam fakt
wystepowania zmian w przeciwienstwie do tempa w jakim zachodza nie budzi wigkszych
kontrowersji, co zdaje si¢ potwierdza¢ znany aforyzm P. F. Druckera, ktory glosi, iz ,,Jedyna

stalg rzeczg w organizacji jest zmiana’’. Istotnym problemem staje si¢ czas reakcji

5> Otoczenie interpretowane jest jako przestrzen, w ktorej dziata organizacja. Dzieli si¢ na otoczenie blizsze
(mikrootoczenie) oraz otoczenie dalsze (makrootoczenie). Otoczenie mozna rozpatrywa¢ w dwoch ujeciach:
podmiotowym i przedmiotowym. Podmiotowe podejscie traktuje otoczenie jako zbior réoznego rodzaju instytucji
i organizacji, z ktorymi organizacja jest wzajemnie powigzana lub ktore wywieraja wptyw na jej funkcjonowanie.
Ujecie przedmiotowe opisuje otoczenie jako zespol czynnikow (rynkowych, spolecznych, technicznych,
politycznych itp.), determinujacych dziatalnos$¢ organizacji (A. Olczak, I. Kotodziejczyk-Olczak (red.), Leksykon
zarzadzania, WSHE w Lodzi, £.6dZ 2006, s.65).

& W. Kopalinski, Podreczny stownik wyrazow obcych, Oficyna Wydawnicza RYTM, Warszawa 2006, s.409

" K. Zimniewicz, Teoria i praktyka zarzadzania. Analiza krytyczna, PWE, Warszawa 2014, s.66.
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przedsigbiorstwa na zachodzace zmiany, ktory stale si¢ skraca, a takze niepewnos$¢
i niedoktadno$¢ prognoz w tym zakresie. Jak zauwaza W. Szymanski wspolczesne zmiany nie
maja juz cech stopniowosci ani ewolucyjnosci, a staja si¢ gwattowne 1 nieregularne, a wiec
w duzym stopniu nieprzewidywalne; dlatego przychodzi nam zy¢ w otoczeniu procesow
niecigglych. PrzejScie od zmian stopniowych, ewolucyjnych do gwattownych,
nieprzewidywalnych to nastepstwo ciggtych zwrotéw w mysleniu i dziataniu, co wymaga coraz
wigkszej elastycznosci dokonywania zmian®.

Wsrod licznych czynnikéw zmieniajacych otoczenie, ktore najmocniej wplywaja na
przedsiebiorstwo mozna wymieni¢ nastgpujace:

e proces globalizaciji,

e rozwo0j technologiczny w tym technologii teleinformatycznych (rewolucja

informatyczna),
e zmiany w strukturze handlu,
e zachodzace zmiany spoteczne (zmiany demograficzne, bezrobocie, rosnace tempo
zycia, mobilno$¢ spoleczenstw),

e rosngca rola wiedzy oraz innowacji,

e postepujaca konsolidacja przedsigbiorstw,

e wzrastajgce niepokoje gospodarcze (recesja, kryzysy naftowe, walutowe),

e zmiany na mapie politycznej §wiata,

e zagrozenie terrorystyczne oraz konflikty zbrojne,

o katastrofy naturalne i kleski zywiotowe,

e rosnace znaczenie ekologii.

Obowiazujaca obecnie zasada ,,mys$l globalnie, dziataj lokalnie’’ trafnie okresla
dzisiejsze realia gospodarcze, ktore cechujg epoke postindustrialng.

Poréwnanie najwazniejszych tendencji w zarzadzaniu organizacjami w warunkach
funkcjonowania przedsigbiorstw epoki industrialnej i postindustrialnej ilustruje ponizsza tabela

nr 1.

8 W. Szymanski, Zmiany kosztow transakcyjnych w dostosowywaniu przedsiebiorstw do wyzwan wspotczesnej
gospodarki, w: R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Koszty transakcyjne. Skutki zmian dla przedsiebiorstw, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s.21-22.

14



Tabela 1. Tendencje w zarzadzaniu organizacjami w epoce industrialnej i postidustrialnej.

Tendencje do

Epoka industrialna

Epoka poindustrialna

Internacjonalizacji

Rynki krajowe i lokalne,
monocentryzm

Rynki migdzynarodowe

i globalne, policentryzm,

rozwoj partnerskich form
wspoOtpracy

Indywidualizacji

Standaryzacja, produkcja

Indywidualizm, wewnetrzne

sekwencyjno$¢ dziatan

masowa i zewnetrzne strategie wzrostu
Przyspieszania Orientacja podazowa, Zyski, czas, popyt, integracja
segregacja funkciji, tancucha dostaw

Niestalosci

Stabilizacja, kontynuacja
zarzadzania, koordynacja z

Nietrwato$¢, innowacje
w zarzadzaniu, elastyczno$¢,

dziatan

wykorzystaniem hierarchii skuteczno$é
Rosnacej burzliwosci Rutyna, przewidywalnos$¢, Innowacje, przymus dziatania,
dtugi czas przygotowania niepewnos¢

1 nieokres$lono$é

Zrodto: J. Majchrzak, Przeksztatcenia polskich przedsigbiorstw w §wietle teorii i zmian organizacyjnych, AE,
Poznan 2001,s.20

Proces internacjonalizacji wywotany dynamicznymi zmianami zachodzacymi
w otoczeniu wymusit nowe metody wspotpracy pomiedzy organizacjami. Tradycyjny model
organizacji z dominujaca rolg centrali, ktéra funkcjonuje na rynku lokalnym wyewoluowat
w stron¢ partnerskich form wspolpracy w ramach organizacji sieciowych (wirtualnych),
o zasiegu globalnym. Jak zauwaza K. Lobos efektem zachodzacych zmian jest tendencja do
rozluzniania wigzi jakie spajaja wspolczesne organizacje widoczna w zastgpowaniu typowych
scistych wiezi stuzbowych relacjami natury kapitatowo-personalnej, nawigzywanymi mi¢dzy
przedsigbiorstwami rozproszonymi geograficznie®.

Koncentracja na kluczowych kompetencjach i eksternalizacja dzialan, wywotata
zmiany w postaci sptaszczenia struktur organizacyjnych oraz ograniczenia rozmiaru (profilu)
organizacji 1 wplynela na konieczno$¢ poszukiwania partnerow strategicznych.

Koniec epoki industrialnej oznaczat rowniez kres orientacji produkcyjnej w gospodarce
oraz ekspansje i rozw6j sektora ustug (w szczegoélnosci $wiadczonych na odlegtosc),
dostosowanego do zindywidualizowanych i zr6znicowanych wymagan odbiorcow, do czego
W znacznej mierze przyczynit si¢ rozwdj technologii teleinformatycznych. Zdaniem
E. Golembskiej do najwazniejszych czynnikow rozwoju sektora uslug naleza: zwigkszenie

ilosci wolnego czasu, wszechogarniajaca nas rewolucja informatyczna, a takze znaczaca

® K. Lobos, Organizacje sieciowe. Elastyczno$¢ organizacji jako odpowiedZz na turbulencje otoczenia,
w: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005,s.161.

15



dywersyfikacja form $wiadczenia ustug oraz wzrost ich jakosci. Ponadto dochodowa
elastyczno$é popytu jest dla ustug wyzsza niz dla towarow?®.

Postepujace zjawisko dezindustrializacji gospodarki prowadzi do zmian w uktadach
rynkowych i staje si¢ udziatem nie tylko krajow rozwinietych ale rowniez rozwijajacych sie.
Jak zauwaza T. Kowalski przedsigbiorstwa z gospodarek postindustrialnych w reakcji na
rosnacag konkurencje cenowo — kosztowa stosuja zlozone strategie dostosowawcze: angazujg
si¢ w inwestycje zastgpujace prace, zmieniajg profil 1 strukturg produkcji w kierunku dobr
0 wysokiej warto$ci dodanej oraz przenosza centra produkcji do krajow o nizszych kosztach
sity roboczej!t.

Efektem tego jest postgpujaca specjalizacja oraz przyspieszenie w sferze dziatan
gospodarczych, ktore wymaga szybkiej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Rozwoj
technologiczny zniwelowal zjawisko asymetrii informacyjnej oraz bariery czasowo-
przestrzenne i pozytywnie wptynal na szybsza wymian¢ informacji oraz nawigzywanie
kontaktéw gospodarczych, z drugiej strony jednak spowodowat rosngce oczekiwania ze strony
klienta, ktore dotycza dostepnosci produktow i1 ustug na rynku. Otwarcie rynkow spowodowato
pojawienie si¢ wigkszej liczby konkurentdw, co stanowi dodatkowe utrudnienie dla firm.

Zdaniem M. Szymczaka wraz z postgpujagcymi  procesami internacjonalizacji,
globalizacji 1 zwigzanym z nimi poszerzaniem si¢ rynkOw zaopatrzenia 1 zbytu poszerza si¢
takze zakres przestrzenny konkurencji. Na skutek poglebiajacej si¢ specjalizacji podmiotow,
,odchudzania’ przedsigbiorstw, narastajacej koniecznosci pozyskania i1 wykorzystania
unikatowych zasobdéw 1 kompetencji w dazeniu do maksymalizowania wartosci dla klienta,
konkurencja wyraznie przeniosta si¢ z poziomu pojedynczych firm na poziom tancuchow i sieci
dostaw. Niezmiennie przedmiotem konkurencji sg wszelkiego rodzaju zasoby, ale zauwazy¢
mozna, ze dzi$ najwazniejszymi zasobami, o ktore toczy si¢ konkurencja, staja si¢ informacje,
wiedza i know how, innowacje i ustugi?.

Charakterystyczne dla naszych czaséw niestato$¢ 1 burzliwo$¢ otoczenia utrudniajg
W znacznym stopniu antycypowanie przysztych zachowan odbiorcow, wielkosci i struktury

popytu, do czego w znacznym stopniu przyczynia si¢ zjawisko szybkiego starzenia produktu,

10 E. Gotembska, Nowe paradygmaty w rozwoju logistyki miedzynarodowej, w: Logistyka miedzynarodowa
w gospodarce §wiatowej, E. Gotembska, M. Szuster (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2008, s.26.

11 T. Kowalski, Stan i prognozy rozwoju gospodarczego i ich wplyw na dzialania przedsiebiorstwa
w Polsce, w: Nowoczesne sposoby konkurowania w biznesie, red. nauk. H. Mruk, Akademia Ekonomiczna,
Poznan 2008, s.18.

12 M. Szymczak, Wykorzystanie technologii RFID w procesach globalnej konkurencji. Mozliwo$ci, stan obecny,
przysztos¢ w: Logistyka migdzynarodowa w warunkach globalnej konkurencji, E. Golembska, red., Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s.43.
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informacji, wiedzy, wyksztalcenia, a takze strategii przedsigbiorstwa. Istotnym problemem
zwlaszcza w kontek§cie wymienionych wyzej zjawisk staje si¢ innowacyjnos¢, ktora wymaga
zaangazowania duzych $rodkéw finansowych na badania i rozw6j oraz posiadania pewnej
intuicji 1 wizji przedsigbiorstwa oraz jego miejsca na rynku. Kolejng wazng cechg jest zdolnos$¢
do przeprowadzania dziatan wyprzedzajacych - tzw. ,,tworczej destrukcji’’, ktéra definiowana
jest jako przymus niszczenia starych produktéw, technologii, kiedy jeszcze odnoszg sukcesy,
po to aby zdazy¢ przygotowaé si¢ do budowy nowych, ktore zapewnia sukces w niedalekiej
przysztosci. Zjawisko to spopularyzowane zostato przez J. Schumpetera, ktory badajgc relacje
zachodzace pomiedzy kreacja a destrukcja zauwazyl, ze to wlasnie rewolucyjne pomysty
podtrzymuja rozwoj ekonomii. Autor ten dowodzil, ze kazda innowacja, ktéra lepiej zaspokaja
potrzeby, uruchamia proces tworczego niszczenia starych struktur i wprowadza nowe 2.

Zdaniem W. Szymanskiego, tzw. ,,stary sposob’’ dostosowania do zmian na rynku
opierat si¢ wyltacznie na posiadanych przez przedsigbiorstwo rezerwach mocy wytworczych,
duzej gamie zapasow, gotowych podzespotéw i1 wyrobow oraz rezerw pracy zwigzanej
z zatrudnieniem na czas nieokre$lony, co przy dzisiejszym tempie zmian byloby zbyt
kosztownym rozwigzaniem®*,

Bazowanie przez przedsigbiorstva wylacznie na posiadanych zasobach jest dzisiaj
w $wietle przedstawionych wyzej zjawisk powaznym ograniczeniem i determinuje potrzebeg
rozkooperowania dziatalnosci poprzez delegowanie pewnych obszarow i zadah na zewnatrz.
Powszechnie stosowang praktyka jest ograniczanie ilo$ci posiadanego majatku trwatego, ktory
angazuje duzy kapital, co w rezultacie prowadzi do stosowania outsourcingu.

Rewolucyjne przemiany, okre$lane jako turbulencje'® wykreowaty wspotczesne
koncepcje 1 metody zarzadzania, w tym rdwniez outsourcing, ktory jak zauwaza M. Dudzik
bardzo dobrze wpisuje si¢ w trendy wyznaczane procesami globalizacji i rozwojem technologii
informacyjnych, pozwalajacych na przekraczanie granic panstw, przedsigbiorstw
i sektorow?®.

Istotnym zagadnieniem z obszaru dziatalnos$ci przedsigbiorstw, jest kwestia ryzyka oraz

metody jego ograniczania, ktore to zjawisko zwlaszcza w odniesieniu do skali dziatania oraz

18 R. Foster, S. Kaplan, Tworcza destrukcja, Galaktyka, £.6dz 2003, 5.145

14'W. Szymanski, Zmiany kosztow transakcyjnych w dostosowywaniu przedsiebiorstw do wyzwan wspotczesnej
gospodarki, w: R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Koszty transakcyjne. Skutki zmian dla przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s.24.

15 Szerzej w: B. Jasifski, Elastyczno$¢ organizacji jako odpowiedz na turbulencje otoczenia, w: R. Krupski (red.),
Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s.15.

16 M. Dudzik, Outsourcing, czyli ,,funkcje kupi¢’’, Gospodarka Materiatowa i Logistyka, nr 1, s.2.

17



ilosci podmiotow wystepujacych w globalnych tancuchach dostaw wymaga szczegdlnego
traktowania.

Zjawiska zachodzgce w otoczeniu przedsi¢biorstw staty si¢ impulsem do powstania
nowych, czesto bardzo oryginalnych koncepcji i metod zarzadzania, ktore stanowily probe
dostosowania si¢ organizacji do wcigz zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Nie wszystkie
z nich okazaty sie skuteczne i mozliwe do implementowania w kazdych warunkach!’ , nie mniej
jednak posiadaja one wiele cech wspolnych, a w szczeg6lnosci kompleksowe 1 przekrojowe
podejscie do rozwigzywania problemow.

Koncepcjami, ktore wywarly najwigkszy wptyw i znalazty swoje miejsce w dzisiejszej
rzeczywistosci gospodarczej prowadzacej do zmiany systemu organizacji i zarzadzania sg
reengineering i lean management. Ich wspolnym celem jest przebudowa wszystkich aspektow
organizacji w celu osiagnigcia korzysci z punktu widzenia kosztow, obstugi i czasu'®.

Obydwie wymienione koncepcje pomimo istotnych, dzielacych je roznic wykorzystuja
outsourcing jako narzedzie zlecania pewnych obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa na
zewnatrz oraz nawigzywania dtugotrwatych relacji z partnerami.

Autorami koncepcji reengineeringu sa M. Hammer i1 J. Champy, ktorzy zalozenia
swojej teorii przedstawili w publikacji pt. ,,Reengineering the Corporation. A Manifesto for
Business Revolution’. Na podstawie wlasnych obserwacji 1 zebranych doswiadczen
opracowali oni oryginalny wzor dzialan (Business Process Reengineering — BPR), ktory
umozliwiatby ,,fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie procesow
w firmie, prowadzace do dramatycznej poprawy osigganych wynikéw (takich jak koszty,
jakos¢, serwis i szybko$¢)!®. Jednoczesnie zalecaja oni catkowite odejécie od dotychczasowych
przyzwyczajeh 1 zasad dotyczacych organizacji 1 zarzadzania jako nieefektywnych
1 archaicznych, nawotujac do zmiany catej struktury organizacyjnej, jej splaszczenia oraz
powolania do zycia w miejsce komorek funkcjonalnych zespotow odpowiedzialnych za
procesy?.

Wymienieni autorzy kwestionowali dotychczasowe idee i dorobek naukowy

w zakresie nauk o zarzadzaniu, co wywotato falg krytyki i niech¢¢ ze strony miedzy innymi

17" Reengineering powstat w USA i uwzglednial uwarunkowania w jakich funkcjonuja amerykanskie
przedsiebiorstwa, natomiast ,,0jczyzng’’ lean management jest Japonia, gdzie istnieje inna kultura pracy,
organizacji, a takze mentalno$¢ i zaangazowanie pracownikow, czego nie mozna zaobserwowa¢ w warunkach
europejskich czy tez amerykanskich. Wskazana odmienno$¢ wptywa na skuteczno$¢ koncepcji i osiggane
w wyniku jej implementowania wyniki, ktore w zalezno$ci od miejsca zastosowania (kraju) moga si¢ r6znic.
18T, A. Stewart, Reengineering — the Hot New Managing Tool, ,,Fortune’’ 1993, No.8,s.41.

19 M. Hammer, J.Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996,
5.46.

20 K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2004, s. 99-124.

18



srodowisk naukowych?!, a sama koncepcja uznana zostata po latach przez jej tworcow jako
niedoskonata. Zdaniem J. Szaban istota reengineeringu zawiera si¢ w rOwnaniu: r =% x 2 X 3,
co oznacza, ze potowe zatogi nalezy zwolni¢, pozostalym dwa razy wiecej placi€ i trzy razy
wigcej wymagacé??,

Rewolucyjny charakter tej koncepcji zakladal osigganie widocznej poprawy
efektywnosci w postaci wyraznych skokéw ilosciowych, w mysl zasady ,,wszystko albo nic’’,
co rodzito réwniez szereg obaw z uwagi na duze koszty wprowadzenia oraz towarzyszace temu
przedsigwzieciu ryzyko. Kolejnym waznym aspektem byta kwestia zachowan pracownikow,
ktérych opér w obliczu zwolnien spowodowanych likwidacja stanowisk pracy mogiby
zagrozi¢ calemu przedsigwzigciu, a takze kwestia tzw. spotecznej odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstwa, tak mocno artykutowana w ostatnich latach zwlaszcza w Europie.

W opinii P. Grajewskiego reengineering i outsourcing to metody zarzadzania
prowadzace m.in. do redukcji kosztow, poprawy jakosci mierzonej zadowoleniem konsumenta
oraz podniesienia efektywnos$ci funkcjonowania podmiotu. Obie te koncepcje przebudowy
podmiotu znajduja swoje miejsce w warunkach dynamicznych przemian rynkowych
zachodzacych w otoczeniu organizacji. Punktem zbieznym jest przesunigcie w czasie
pojawienia si¢ pozytywnych/negatywnych efektow dokonanych zmian. Koncepcja
reengineeringu wspotczesnie utozsamiana jest z podejsciem procesowym do restrukturyzacji
organizacji®.

Lean management w przeciwienstwie do reengineeringu (rewolucyjna orientacja)
uwazany jest za wywazong metod¢ postgpowania, ktora wprowadzana jest ewolucyjnie i polega
na stopniowym oraz systematycznym wdrazaniu zmian. Efektem wdrozenia lean management
jest zredukowanie do minimum ilo$ci stanowisk kierowniczych oraz w rezultacie usprawnienie
przeplywu informacji. Nazwa lean management wywodzi si¢ od lean production, okreslenia
jakie zaproponowali trzej naukowcy amerykanscy z MIT?* — J. Womack, D. Jones i D. Ross,
autorzy ksigzki pt. ,,Druga rewolucja w przemysle samochodowym’’, ktorzy obserwowali
i analizowali japonskie rozwigzania w zakresie produkcji podczas swojego pobytu w tym Kkraju.
Efektem tych obserwacji byta wspomniana praca, w ktorej opisali oni Zrédla przewagi firm
japonskich nad amerykanskimi, wskazujac miedzy innymi na racjonalne wykorzystanie czasu

pracy, narzedzi, powierzchni produkcyjnej, wiekszg wydajno$¢ pracownikdéw, nizsze stany

21 Idea reengineeringu spotkata si¢ z krytyka zwlaszcza w Europie, czego odzwierciedleniem sa miedzy innymi
prace autorstwa Ch. Homburg i G. Hocke oraz K. Zimniewicza.

22J, Szaban, Miejsce i rola zarzadzania wiedza w teorii organizacji, Wspotczesne Zarzadzanie 2001, nr 1, s.17.

2 P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOiK, Torufi 2003,s.40.

24 Massachusetts Institute of Technology — MIT.
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zapasow itp. 2 Analizujac filozofie lean management nalezy wspomnie¢, ze opiera si¢ ona na
dwoéch kluczowych stowach. Pierwsze z nich to Muda, ktére oznacza wszelkiego rodzaju
marnotrawstwo, ktore nalezy ogranicza¢, eliminowac 1 zwalcza¢. Drugie z nich to Kaizen, ktére
oznacza ciggle ulepszanie, usprawnianie biezacych proceséw w przedsiebiorstwie. Filozofia
Kaizen jest glgboko zakorzeniona w kulturze japonskiej, czego przejawem jest odpowiedni

® ktére nie maja swojego

system wartoéci oraz postawy i zachowania pracownikow?
odpowiednika na $wiecie. Przykladem moze by¢ funkcjonujagcy w japonskich firmach
,,pracowniczy system sugestii’’, w ramach ktorego zgtaszaja oni swoje wnioski i propozycje
dotyczace usprawnien, ktore sg nastgpnie analizowane i niejednokrotnie wdrazane w zycie, za
co ich autorzy otrzymujg premie. Taki motywacyjny system prowadzi do rywalizacji wsrod
pracownikOw oraz przyczynia si¢ do podnoszenia wydajnosci pracy, co niewatpliwie jest
domeng japonskich firm. Ponadto wsérdd pracownikoéw w Japonii panuje znacznie mniejsza
absencja chorobowa niz w innych krajach, a dodatkowo angazuja si¢ oni w wiele przedsigwzigc
np. zebrania pracownicze, kota Kaizen, ktore generuja nadgodziny, czgsto nieptatne.

Zdaniem J. Witkowskiego w odréznieniu od zachodniego stylu zarzadzania filozofia
Kaizen polega na zaangazowaniu wszystkich pracownikéw w tworzenie i przestrzeganie norm
w celu stopniowego 1 ciggltego doskonalenia proceséw, co w konsekwencji ma zaowocowac
uzyskaniem lepszych efektow. Takie podejScie pozwala unikng¢ gwaltownych jednorazowych
zmian zorientowanych na efekty, ktore ze wzgledu na konieczno$¢ poniesienia znacznych
naktadow inwestycyjnych przy coraz szybszym tempie postgpu techniczno-organizacyjnego
czesto przynosza jedynie krotkotrwate zyski?’.

Jak zauwaza M. Hopej struktura organizacyjna, na ktérej opiera si¢ lean management
jest ,,odtluszczona’’ z pracownikow sztabowych, ktorzy czgsto majg wyraznie konserwatywne
nastawienie. Przeciwdziatla si¢ temu glownie droga przekazywania czgsci dzialalno$ci
przedsigbiorstwa na zewnatrz, do specjalistycznych firm. Podstawowa forma organizacji pracy
jest jej zespotowos$¢. Powotane zespoty zadaniowe zajmuja si¢ gléwnie realizacja
przedsiewzie¢ innowacyjnych, a ich rozwigzania strukturalne obejmuja dos¢ czesto dziatania
0sOb spoza przedsigbiorstwa. Lean management zaklada znaczng aktywno$¢ klientow

i przedstawicieli bezposrednich dostawcow w realizacji tych przedsiewzig¢?®.

%5 Szerzej w K. Zimniewicz, Teoria i praktyka zarzadzania. Analiza krytyczna......... s. 110-111.

26 Wigze sie to rOwniez z obowigzujacym indywidualnym systemem oceny pracownikow.

27 J. Witkowski, Zarzgdzanie tancuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s.140-141.

2 M. Hopej, Reengineering i Lean management a struktura organizacyjna, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw, 1998, nr 4, s.11.
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Tabela 2. Porownanie koncepcji Business Process Reengineering (BPR) oraz lean
management
Koncepcja zarzadzania Cechy charakterystyczne

Business Process e orientacja na klienta

Reengineering ¢ radykalne przeprojektowanie procesow w firmie

e przelomowa zmiana efektywnosci firmy

e splaszczenie struktury organizacyjnej

e procesowa struktura organizacyjna — jednostki funkcjonalne
zastqpowane przez zespoly procesowe

e koncentracja na kluczowych kompetencjach

¢ koncentracja na kosztach

e outsourcing — dziatalno$¢ pomocnicza nie majaca charakteru

podstawowego przekazywana jednostkom zewngtrznym

lean managemant e orientacja na klienta

e splaszczenie struktury organizacyjnej — mniej szczebli w hierarchii
organizacyjnej; liczba stanowisk kierowniczych ograniczona do
minimum

e powolywanie zespotow zadaniowych

¢ koncentracja na kluczowych kompetencjach

¢ koncentracja na kosztach

e outsourcing — dlugotrwata partnerska wspotpraca z dostawcami;
najwazniejsi dostawcy biorg udzial we wszystkich etapach

realizowanych dzialan innowacyjnych

Zrodto: M. Klos, Outsourcing w polskich przedsiebiorstwach, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, Warszawa 2009,
s.20.

Analizujac wymienione wyzej koncepcje mozna zauwazyc¢, ze taczy je rOwniez wiele
podobienstw w postaci osigganych w wyniku ich wdrozenia rezultatow. Do najwazniejszych
z nich zaliczy¢ mozna: koncentracje na kluczowych kompetencjach, splaszczenie struktury
organizacyjnej, delegowanie uprawnien organizacyjnych na nizsze szczeble, odejscie od
tradycyjnego podzialu pracy w strong pracy zespotowej, wykorzystanie inicjatywy oraz
kreatywnos$ci pracownikow, podejScie procesowe oraz wykorzystanie outsourcingu jako
narzedzia eliminowania zbgdnych proceséw w celu zwickszenia elastycznosci organizacji.
Cechy wspolne dla obu koncepcji przedstawione zostaly w tabeli nr 2.

Znamiennym jest fakt, iz wspoOtczesne koncepcje zarzadzania (w tym rowniez
reengineering i lean management) pomimo wielu dzielgcych je rdéznic, mogg ze sobg takze

wspolnie egzystowaé na poziomie organizacji, a nawet si¢ uzupetniaé. Zdaniem M. Klos
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istnieje rowniez mozliwo$¢ wybiorczego stosowania wybranych technik i1 metod
poszczegbdlnych koncepcji, tworzac odpowiednie ich konfiguracje co pomimo roéznych

kontrowersji moze okazaé si¢ lepszym rozwiazaniem niz traktowanie alternatywne?®.

1.2. Teoretyczne podstawy koncepcji outsourcingu

Poszukujac ,.korzeni’’ outsourcingu nalezy zauwazy¢, ze metoda ta korzysta z dorobku
takich koncepcji jak: teoria agencji, teoria kontraktualna, teoria kosztow transakcyjnych oraz
zasobowa koncepcja firmy. Istotnym punktem wyj$cia do rozwazah na temat outsourcingu sg
bez watpienia takze teoria kluczowych kompetencji oraz decyzje dotyczace pozyskiwania
produktow i ustug (ang. ,,The Make or Buy Decision’’), ktérych rozwdj nastapit w latach 60.
1 70. XX wieku. Poczatkowo outsourcing traktowany byt nawet jako rozwinigcie koncepcji
,make or buy’’ poniewaz podstawowa przestankg jego stosowania byta rowniez redukcja
kosztow™,

Teoria agencji*! oraz bedaca jej rozwinieciem teoria kontraktualna zakladaja
delegowanie okreslonych funkcji do wykonania na zewnatrz przez wyspecjalizowane
podmioty, przez co wykazuja pewne podobienstwo do koncepcji outsourcingu. Dziatanie takie
opiera si¢ na kontrakcie i wywotuje oprocz redukcji kosztow rowniez okreslone zmiany
w strukturze organizacyjnej.

Teoria kosztow transakcyjnych po raz pierwszy przedstawiona zostata w artykule ,, The
Nature of the Firm3’ autorstwa R.H. Coase’a, ktory postanowit odpowiedzie¢ w nim na
pytanie dotyczace przyczyn wystepowania przedsigbiorstw na rynku. Autor ten zwrdcilt uwage
na fakt, iz rynek i przedsigbiorstwa to dwie alternatywne formy alokacji zasobow, a mechanizm
rynkowy nie jest zupelnie pozbawiony kosztow.

Jednoczesnie zauwazyl on, ze do czynnikow determinujacych wielkos¢ i1 zakres
funkcjonowania przedsigbiorstwa nie naleza jak sadzono dotychczas gtéwnie czynniki
technologiczne, ale przede wszystkim instytucjonalne zwigzane ze strukturg organizacyjna

rynku. Podstawowe stwierdzenie sformutowane przez Coase’a dotyczace wielko$ci i wzrostu

29 M. Klos, Outsourcing w polskich przedsiebiorstwach, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, Warszawa 2009, s.24-
25.

%0 M. Trocki , Outsourcing....., s.44.

31 Teoria ta zajmuje sie wyjasnieniem zwigzkow jakie zachodzg pomiedzy menadzerami a wladcicielami oraz ich
postaw, celow i motywow (kontrakt pomiedzy pryncypatem i agentem) w firmie okreslanej jako splot kontraktow
(Szerzej w: T. Gruszecki, Wspotczesne teorie przedsigbiorstwa , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 220).

%2 R. H. Coase, The Nature of the Firm, Economica, 1937, Vol. 4(16),5.336-405.
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przedsigbiorstwa zaklada, ze bedzie ono zwigkszato swoje rozmiary, dopoki koszty jego
dziatalno$ci nie zrownaja si¢ z kosztami prowadzenia tej samej dziatalnosci z wykorzystaniem
transakcji mechanizmu rynkowego zakupu lub kosztem zorganizowania tej transakcji przez
inne przedsigbiorstwo. Termin koszty transakcyjne dotyczy zatem petnych kosztéw zakupu na
rynku, a sama transakcja rynkowa lub zlecenie wykonania podmiotowi zewnetrznemu stanowi
alternatywe dla kosztéw organizacji danej dziatalno$ci w obrebie przedsigbiorstwa.

Zdaniem Coase’a (1937 r.) przedsiebiorstwo powstaje po to, by zmniejszy¢ koszty
transakcji, a sytuacje, w ktorych koszty organizacji dziatalnoSci w przedsiebiorstwie sg nizsze
od transakcji na rynku dominujg, co z dzisiejszej perspektywy wyglada oczywiscie
odmiennie®. Podobne poglady glosit O. E. Williamson, ktory jeszcze na poczatku lat 90. XX
wieku twierdzil, ze dziatania przy wykorzystaniu zasobow wilasnych sa bardziej optacalne,
poniewaz koszty transakcji zwigzane z konieczno$cig ciggtego nadzorowania zewngtrznych
dostawcow i1 ustugodawcow sg czesto wyzsze niz oszczgdnos$ci uzyskane dzigki ich wigkszej
wydajnosci pracy>*,

Wedlug O. E. Williamsona rozrdznia si¢ nastgpujace kategorie kosztow transakcyjnych:
e koszty ex ante — koszty, ktore powstaja w trakcie przygotowywania i negocjowania umow;
e Kkoszty ex post — koszty utworzenia struktury zarzadzania i operowania nia, koszty

monitoringu, koszty niedostosowania, koszty targowania sig>°.

Koszty te majg charakter subiektywny i dlatego sg trudne do oszacowania co stanowi
duze utrudnienie w kontekscie podejmowania decyzji ,,make or buy’’. Zgodnie z tezami
Williamsona jesli koszty transakcji sg bardzo niskie w relacji do korzysci zwigzanych
z zakupem roéznych dobr i ustug na wolnym rynku, wtedy przedsi¢biorstwa zdecydujg si¢ na
taka forme transakcji. Jesli natomiast koszty transakcyjne wzrosna ze wzgledu na wzrost
specyfiki danej transakcji, ale mimo to nadal zakupy od dostawcoOw zewngtrznych beda
atrakcyjne, wowczas firma zdecyduje si¢ na hybrydowag forme transakcji oparta na
zabezpieczonym kontrakcie. Jes§li natomiast koszty transakcyjne beda wyzsze niz korzysci
wynikajace z zakupu na wolnym rynku czy w ramach transakcji hybrydowej, przedsigbiorstwo

podejmie decyzje o pelnej internalizacji transakc;ji®

33 Spadek kosztow transakcyjnych obserwowany w ostatnich kilkunastu latach powodowany jest miedzy innymi
takimi zjawiskami jak globalizacja oraz rozwdj technologii teleinformatycznych (gtéwnie Internet), a takze
spadkiem cen transportu.

34 0. E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe, PWE, Warszawa
1998, s.391.

% Tamze, 5.390.

36 M.J. Radto, Offshoring i outsourcing. Implikacje dla gospodarki i przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2013, 5.222-
223.
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Zdaniem M. Klos rozwazajac problem outsourcingu na tle teorii kosztéw
transakcyjnych, nalezy zaznaczy¢, ze kazda decyzja przedsigbiorstwa w tej sytuacji powinna
by¢ podejmowana niezaleznie, samodzielnie 1 z uwzglednieniem indywidualnego przypadku.
Przedsigbiorstva majg bowiem rdézne struktury kosztow, a ponadto rézne sa oczekiwania
i zadania wobec odbiorcow®’.

Zasobowa koncepcja firmy uksztattowata si¢ w potowie lat 80. XX wieku, gtdownie
dzigki pracy B. Wernefelta®® i zaklada, ze kazda firma stanowi zbior zasobow i umiejetnosci,
ktore w zaleznos$ci od ich stopnia rzadkosci lub efektywno$ci wykorzystywania sg zrédtem
tworzenia przewagi konkurencyjnej. Celem nadrzgdnym wspomnianej teorii jest proba
odpowiedzi na pytanie w jaki sposob przedsigbiorstwa osiggaja przewage konkurencyjna
i w efekcie lepsze od konkurencji wyniki gospodarcze. Zasoby przedsigbiorstwa obejmujg
zaréwno $rodki materialne, jak i niematerialne. Do zasobow niematerialnych zalicza si¢ miedzy
innymi kadre (wiedze pracownikow), jej kwalifikacje i motywacje sukcesu, kulture
organizacyjng sprzyjajaca rozwojowi, reputacje przedsigbiorstwa, osiggni¢cia w postaci
pomystow, wynalazkow, innowacji oraz sprawno$¢ struktur i procedur®. Autor ten dowodzit,
ze firma zdobywajaca unikatowe zasoby jako pierwsza, buduje tzw. barier¢ zasobowa, ktorej
pokonanie sprawia specjalne trudnosci i wymaga ponoszenia nadzwyczajnych kosztow*°

Teoria zasobowa zaklada, ze nie wszystkie zasoby sg rownie wazne dla osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej. Do najwarto$ciowszych zasobdw zaliczane sg te, ktorych nie mozna
w krotkim okresie czasu zastgpi¢ oraz s3 trudne do nasladowania. Wedtug J.B. Barneya, trwala
przewaga konkurencyjna oparta jest zasobach, ktore muszg posiadac nastepujgce atrybuty: byc
wartosciowe (Valuable), rzadkie (Rare), trudne do podrobienia (Imperfectly Imitable) oraz
substytuciji (Substitutability)*!. Istotnym elementem jest rowniez zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
wykorzystania tych zasobow.

W kontekscie outsourcingu nalezy zauwazy¢, ze firma moze uzyskaé przewage
strategiczng w oparciu o posiadane zasoby oraz kompetencje albo poprzez wykorzystywanie
zasobow zewngtrznych. Jedng z najistotniejszych dla rozwoju outsourcingu jest niewatpliwie
teoria kluczowych kompetencji, ktora rozwineta si¢ na poczatku lat 90. XX wieku w ramach

tzw. szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego. Tworcami pojecia ,kluczowe

37 M. Klos, Outsourcing ....., s.31.

38 B, Wernefelt, A Resource- Based View of the Firm, Strategic Management Journal 1984, nr 5,s. 171-180.

3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1999, s.140.

40P, Banaszyk, Wspolczesny kryzys ekonomiczny jako imperatyw odnowy strategicznej przedsiebiorstwa, s.26
w: Studia i Prace Kolegium Zarzadania i Finansow, Zeszyt Naukowy 98, SGH, Warszawa 2010.

41 . Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 1991, Vol. 17, No.1,
s.105-112.
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kompetencje’’ sg C. K. Prahalad i G. Hamel, autorzy uwazanego za przetomowy artykutu pt.
., The Core Competence of the Corporation’’*2, ktéry ukazat sie na tamach Harvard Business
Review w 1990 roku. Wymienieni autorzy zauwazyli, ze wicle korporacji nie potrafi znalez¢
skutecznej drogi do osiggni¢cia przewagi konkurencyjnej (dominacji) poniewaz nie
zidentyfikowato dotychczas swoich kluczowych kompetencji. Dopiero w latach 90-tych
miedzy innymi w skutek upowszechniania wiedzy na ten temat zaczeto identyfikowac,
podtrzymywac i rozwija¢ kluczowe kompetencje, co zmusito tym samym kadre zarzadzajaca
do przemyslenia od nowa koncepcji funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zrozumienie przez
menadzerow rangi kluczowych kompetencji i zdolnosci dla przedsigbiorstw pozwoli na
efektywne wykorzystywanie wtasnych zasobow, przynoszac liczne korzysci.

W procesie identyfikowania kluczowych kompetencji pomocne moga by¢ nastepujace
zatozenia, ktore nalezy podda¢ analizie:

1. Kluczowe kompetencje umozliwiaja potencjalny dostep do réznorodnych rynkdw.
2. Kluczowe kompetencje powinny mie¢ znaczacy wktad w tworzenie warto$ci dla klienta.
3. Kluczowe kompetencje powinny byé trudne do nasladowania przez konkurencje®.

W zaleznosci od rynku i branzy przewaga konkurencyjna przejawia si¢ w zdolnosci do
wytworzenia 1 zaoferowania danego dobra po nizszych kosztach niz konkurencja oraz
w krotszym od niej czasie. Dodatkowo wazne jest trafne odczytywanie biezacych 1 przysztych
potrzeb nabywcow oraz zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw. W przypadku
wielu firm stawianie na rozwoj nowoczesnych technologii i na innowacyjno$¢ produktow staje
si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej na wiele lat, a wiele zastosowan dla opatentowanych
technologii jest jeszcze nieznane w momencie prowadzenia prac badawczych. Koszt utraty
kluczowych kompetencji na rzecz konkurencji jest niemozliwy do 0szacowania
z wyprzedzeniem, a budowanie ich jest procesem dtugotrwatym i zmudnym, polegajacym na
ciagglym doskonaleniu 1 usprawnianiu. Jednoczesnie zaniechanie takiego dziatania powoduje,
ze w obliczu otwierajacych si¢ nowych szans rynkowych opdznienie w stosunku do
konkurencji, ktora je stale rozwijata jest niemozliwe do nadrobienia.

Samo pojecie kluczowych kompetencji nie jest tatwe do zdefiniowania poniewaz

dotyczy unikatowych umiejetnosci organizacji w zakresie komunikacji, organizacji pracy,

42 Kompetencja to zakres uprawnief, pelnomocnictw, obszar dzialania jakiej$ instytucji, zakres spraw
podlegajacych okreslonemu organowi, a takze: zakres czyjej§ wiedzy, umiejg¢tnosci lub odpowiedzialnosci
(Stownik wyrazow obcych, Wydawnictwo Naukowe PAN, Warszawa 1997). W literaturze zachodniej rozréznia
si¢ terminy competence i competency zwracajac odpowiednio uwage na ich wymiar funkcjonalny i behawioralny.
4 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review, May-June 1990,
s.83.
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wiedzy i zaangazowania pracownikdéw, Sposobu tworzenia wartoséci i wspotpracy pomigdzy
komorkami oraz oddziatami organizacji. Najogolniej ujmujac kluczowe kompetencje sg tym,
co firma potrafi robi¢ najlepiej, na czym si¢ zna. Kluczowe kompetencje nie zuzywajg si¢ wraz
z uplywem czasu, tak jak inne zasoby, wrgcz przeciwnie ulegajg rozwojowi jesli sg wlasciwie
wykorzystywane. Dla zobrazowania swojej teorii C. K. Prahalad i G. Hamel postuzyli si¢
analogia porownujac zdywersyfikowang korporacj¢ do duzego drzewa, ktorego pien i gldéwne
konary stanowig kluczowe produkty, mniejsze galezie sa jednostkami biznesowymi, natomiast
liscie, kwiaty i owoce oznaczaja produkty koncowe. Najistotniejszym elementem drzewa,
a zarazem najmniej widocznym jest jego system korzenny, ktory dostarcza drzewu zyciodajne
sktadniki odzywcze oraz gwarantuje jego stabilno$¢ i wzrost. Dlatego tez korzenie drzewa
zdefiniowane zostaly jako jego kluczowe kompetencje. Konkludujac, zdaniem autorow
podobnie jak w przypadku drzewa, bardzo tatwo mozna niewlasciwie oceni¢ site konkurentow
oceniajac wylacznie ich koficowe produkty bedace na rynkut.

Zdaniem M. Javidana autorzy ww. artykulu zamiennie uzywaja pojec¢: kompetencje,
Kluczowe kompetencje oraz zdolnosci traktujac je jako synonimy, €O wymaga
uszczegOtowienia. Ponadto definicja kluczowych kompetencji jako kombinacji umiejg¢tnosci
produkcyjnych oraz technologii zaproponowana przez tworcoOw pojecia jest jego zdaniem zbyt
waska poniewaz dotyczy wytacznie proceséw produkcyjnych®.

W celu zidentyfikowania zdolnosci, kompetencji i kKluczowych kompetencji organizacji
oraz laczacych je relacji, uwzgledniajac takie kryteria jak stopien zlozono$ci i1 udziat
w tworzeniu warto$ci wspomniany autor zaproponowat nastgpujaca ich hierarchi¢ i definicje :

e zasoby — najnizszy szczebel w hierarchii, stanowia budulec tworzacy zdolnosci, nie

kazda organizacja potrafi je efektywnie wykorzystywac,

e zdolno$ci — zdolno$¢ organizacji w zakresie wykorzystania posiadanych zasobow

(stanowig drugi szczebel w hierarchii),
e kompetencje — wielofunkcyjna integracja i koordynacja zdolnosci (trzeci szczebel
w hierarchii),

e kluczowe kompetencje — zbior kompetencji, umiej¢tnosci i obszary wiedzy, ktore

wynikajg z interakcji pomigdzy poszczegdlnymi autonomicznymi jednostkami

biznesowymi (najwyzszy szczebel w hierarchii).

4 Tamze, 5.81-82.
4 M. Javidan, Core Competence: What Does it Mean in Practice?, Long Range Planning Vol. 31, February 1998,
s.61.
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Kazdy element ujety w hierarchii bazuje na szczeblu znajdujacym si¢ nizej i wynika
z integracji elementow na nizszym szczeblu, co przedstawia ponizszy rysunek nr 1.

Rysunek 1. Hierarchia kompetencji

Kluczowe kompetencje

Kompetencje

Zdolnosci

stopien ztozono$ci
tworzenie wartosci

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: M. Javidan, Core Competence: What Does it Mean in Practice?,
Long Range Planning Vol. 31, February 1998, s.62.

Zdaniem P. Banaszyka watek zogniskowany wokol gltownych kompetencji
(wyrodzniajacych zdolnosci) wigze si¢ z przekonaniem, ze mozliwosci dziatalnosci i rozwoju
przedsigbiorstwa sg pochodng warto§ciowych i unikatowych zasoboéw materialnych, ludzkich
oraz nawet ukrytych, a nie wynikaja ze stanu otoczenia. Wyraznie wigc podejscie to ma
charakter ,,0d wewnatrz na zewnatrz’*4°,

Na zlozono$¢ pojegcia kluczowych kompetencji zwracaja uwage migdzy innymi
H. Piekarz i A. Marszalek, dostrzegajac jednocze$nie role zasobow 1 umiejetnosci jako pojec,
ktore je wspottworza oraz rolg procesu ich koordynacji. Wieloznaczno$¢ pojecia kluczowych
kompetencji mozna czesciowo zredukowac nadajac znaczenia wspottworzacym je pojeciom
zasobOw 1 umiejetnosci. Zasoby to aktywa, zarOwno niematerialne jak i materialne, ktore
obejmujg zasoby ludzkie, finansowe, fizyczne, technologiczne, informacyjne, ktore dla potrzeb
kluczowych kompetencji musza by¢ ocenione w kilku odniesieniach: do celow i strategii firmy,
do konkurencji, do obowigzujacych standardow ekonomiczno- finansowych. Umiejetnosci to
konkretne zdolnosci, relacje, wiedza organizacyjna, reputacja. Sg niewidoczne, niematerialne.

Szczegoblna rola w tworzeniu 1 doskonaleniu kluczowych kompetencji przypada koordynacji.

Koordynacja, jako proces ,,dzielenia si¢ informacjami, alokacji $rodkow, odpowiedzialno$ci

4 P. Banaszyk, Zmienno$¢ zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s.38.
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oraz porzadkowania dziatan’>*’ stanowi site scalajaca zasoby i umiejetnosci, rozproszone dotad

funkcje przedsigbiorstwa i nadaje tak powstalym zbiorom potencjatu strategicznego™®.

Znamiennym jest fakt, ze nie istnieje zaden algorytm w oparciu, o ktdory mozna
precyzyjnie wytypowac¢ kluczowe kompetencje, co moze prowadzi¢ do licznych biedow
podczas prob ich identyfikowania. Wérod dostepnych pozycji literaturowych, poswigconych
opisywanej tematyce, ktore podkreslaja istotg 1 znaczenie kluczowych kompetencji brakuje
praktycznych przewodnikow, ktore wskazg kadrze zarzadzajacej w jaki sposob nalezy taki
proces przeprowadzi¢, co tylko $wiadczy o ztozonosci problemu. Decyzje dotyczace
outsourcingu powinny by¢ zawsze poprzedzone zidentyfikowaniem kluczowych kompetenciji
organizacji jako tych, ktore musza by¢ w petni kontrolowane i nie moga by¢ przedmiotem
,wydzielenia’’ na zewnatrz. Jak zauwaza K. Obtoj outsourcing kluczowych kompetencji jest
samobdjczy, podobnie jak brak wiedzy o tym, co jest kluczowa kompetencija firm*.

Podobnie twierdzi P. Rutkowski: ,,Jednym z kanondéw outsourcingu jest stwierdzenie,
ze core business si¢ nie oddaje w outsourcing. Z tym stwierdzeniem nikt nie dyskutuje, ale
problem zaczyna si¢ pojawiaé, kiedy te kluczowe obszary probuje sie¢ w firmie
zdefiniowaé’’*°.Ten sam autor jako narzedzie pomocnicze stuzace do okreslania wiasnych
obszarow ,,core business’’ wymienia opracowang przez Michaela Corbetta metode trzech
pytan, ktore nalezy sobie zadac:

1. Gdyby$ dzi§ zaczynal swoje operacje biznesowe ,,0d zera’’, to czy budowalby$
te kompetencje wewnatrz organizacji, czy kupitbys$ gotowe ustugi na rynku?

2. Czy Twoja organizacja bylaby dzi§ w stanie z sukcesem $wiadczy¢ ustugi z danego
obszaru dla klientow zewnetrznych na wolnym rynku?

3. Czy z tego obszaru beda pochodzili przyszli liderzy Twojej organizacji ?°*

Problematyka kluczowych kompetencji podejmowana byta przez licznych autoréw, co
zaowocowalo powstaniem wielu definicji. Wspolng cechg wielu z nich jest umiejetnosé
faczenia wiedzy organizacyjnej, doswiadczenia oraz dostgpnych technologii w celu

wykorzystania pojawiajacych si¢ szans rynkowych oraz unikania zagrozen.

47 M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1994, s.23

4 H. Piekarz, A. Marszatek, Kluczowe kompetencije przedsiebiorstwa jako przedmiot analizy strategicznej, w:
Z. Dworzecki, M. Romanowska (red. nauk.), Strategie przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, SGH, Warszawa
2008, s.68.

49 K. Obloj, Strategia nowoczesnej firmy a wykorzystanie outsourcingu, materiaty na konferencje: Outsourcing.
Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obstuge zewnetrzna, Institute for International Research,
Warszawa 1999, za: M. Klos, Outsourcing w ...., s.91.

50 P, Rutkowski, Budowa strategii sourcingowej przedsigbiorstwa, s.35-54 w D. Ciesielska, Mariusz — Jan Radto
(red.nauk.) , Outsourcing w praktyce, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2011,s.38.

51 P. Rutkowski, Budowa strategii...... ,s.39.
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M. Bartnicki definiuje kluczowe kompetencje jako: ,,wiagzki zasobow, procesOw
I zdolnosci lezacych u podtoza przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dajacych dostep do
waznych rynkéw albo segmentow rynkowych, czynigcych znaczacy wktad w dostrzeganie
przez klientow korzysci, umozliwiajacych obnizke kosztow, utrudniajgcych nasladowanie
przez konkurencje, czy tez pozwalajacych stworzy¢ architekture strategiczng (sie¢ wigzi
zewngtrznych i wewnetrznych stanowigcych podtoze tworzenia wartosci dodanej) i zarzadzaé
nig”%2.

Zdaniem S. Krawczyka: ,Kluczowe kompetencje sktadajg si¢ na pewien rodzaj
ztozonego identyfikatora firmy, dzigki ktéremu firma jest rozpoznawana w Srodowisku.
W szczegblnoscei, kluczowe kompetencje stanowig o zakresie podstawowej dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Sa walorami przedsi¢biorstwa, ktdre nalezy podtrzymywac i rozwijac.
Natomiast dziatania w zakresie procesdéw wspomagajacych mozna, o ile sa ku temu przestanki,
przekazywa¢ do wykonania przez inne podmioty’*®3.

Analizujac zatem role kluczowych kompetencji mozna je uzna¢ za integralng czgsé
strategii outsourcingowej poniewaz ich wtasciwe zdefiniowanie wptywa na wyodrebnienie tych

obszarow, ktore jako niekluczowe powinny zosta¢ przekazane do realizacji przez podmioty

zewnetrzne.

1.3. Geneza i etapy rozwoju outsourcingu

Analizujac dostepne zrodta literaturowe mozna znalez¢ liczne definicje outsourcingu
oraz przyktady dotyczace tego typu rozwigzan wystepujace W praktyce gospodarczej, co
dowodzi, iz koncepcja ta ewoluuje i znajduje kolejne obszary zastosowan. Pojecie outsourcing
wywodzi sie z jezyka angielskiego i jest skrotem wyrazenia outside — resource — using, co
oznacza wykorzystywanie zasobow zewnetrznych. Wedlug innego Zrddla okreslenie to

2

powstato z potaczenia dwoch stow: ,,out’ i ,,sourcing’’, co oznacza zlecanie komus ,,na
zewnatrz”> pracy, odpowiedzialnoéci i uprawnien®. Polskimi synonimami tego pojecia
zdaniem roznych autorow mogg by¢ nastgpujgce terminy: ,,wydzielenie’’, ,,wyodrebnienie’’,

,»Wwylaczenie’’, ,,oddzielenie’’, ,przekazanie’’, ,delegowanie’’, ,transfer’> a nawet

2 M. Bartnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okre$lenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja
Wyd. Placet, Warszawa 2000, s.23.

3§, Krawczyk (red. nauk) ,,Logistyka. Teoria i praktyka’> Tom I, s .216-217.

5 M.J. Power, K.C. Desouza, C.Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, MT Biznes, Warszawa
2008, s.19.
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%, Nie wszystkie wymienione terminy s3

,podwykonawstwo’’ 1 , dewertykalizacja
precyzyjne, i nie w petni oddaja ide¢ zjawiska outsourcingu, niektére moga nawet budzi¢
kontrowersje.

Outsourcing w znaczeniu pojeciowym jest stosunkowo nowym zjawiskiem, natomiast
przedsiewziecia ideowo bliskie dzisiejszej koncepcji outsourcingu stosowane byty juz nawet
w starozytnosci i to w wielu dziedzinach zycia, czego przykladem moze by¢ dos¢ szeroko
rozpowszechniona  praktyka korzystania z ustug wojsk zacigznych, budowa
1 utrzymanie drog, pobor podatkow czy tez transport morski.

Zdaniem M. Trockiego outsourcing nie jest zjawiskiem nowym poniewaz 0d zawsze
nieodlgcznie towarzyszy rozwojowi dziatalno$ci wytworczej®. Autor ten zauwaza, ze na
przestrzeni wiekow kazdy rodzaj dzialalnosci wytwodrczej, opierat si¢ na wspoldziataniu
roéznych podmiotow gospodarczych, co w zaleznosci od epoki historycznej stwarzato lepsze lub
gorsze warunki do zaistnienia zjawiska outsourcingu. Interesujacy poglad na ten temat
prezentuje K. Oblgj, ktory zauwaza, ze wszystkie firmy stosujg outsourcing, bowiem maja
dostawcow i kooperantow®’.

W opinii niektérych naukowcow®® zjawisko outsourcingu istnieje w praktyce od ponad
dwustu lat natomiast dopiero na lata dziewigcdziesigte ubieglego stulecia datowane jest
powstanie na jego bazie nowej koncepcji zarzadzania. Rosngca popularno$é oraz skala zjawiska
przyczynity si¢ do stworzenia teoretycznych podstaw outsourcingu oraz jego popularyzacji
zwlhaszcza w takich krajach jak: USA i Wielka Brytania.

Do dzisiaj toczg si¢ spory o to kiedy outsourcing jako termin naukowy zostat uzyty po
raz pierwszy. Jak zauwazajg J. Hatonen i T. Eriksson, we wczesnych latach 90. XX wieku,
kiedy outsourcing znajdowat si¢ w fazie intensywnego rozwoju, prestizowy stownik Oxford
English Dictionary nie zawieral jeszcze takiego pojecia, pojawilo si¢ ono znacznie pézniej*.

To samo zrodto, na ktore powotuja si¢ w swoim artykule M. Amiti, S.Wei podaje, ze okreslenie

> Terminéw podwykonawstwo i dewertykalizacja jako synoniméw okreslenia outsourcing uzywa

J. Rymarczyk: ,,Jedng z podstawowych decyzji strategicznych w zakresie wytwarzania, ktore podejmuje
korporacja transnarodowa (KNT) jest alternatywa — samodzielne wytwarzanie produktow i ustug lub zlecenie ich
do wykonania niezaleznemu podmiotowi. Ten drugi wariant nosi nazwe outsourcingu Ilub rzadziej
podwykonawstwa i dewertykalizacji’’, (J. Rymarczyk, Biznes migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2012, s.356).
5 M. Trocki , Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s.40.

> Wedlug M. Trocki, Outsourcing. Metoda ...... , s.40. (za: K. Oblgj, Strategia nowoczesnej firmy
a wykorzystanie outsourcingu, Materialy na konferencje: Outsourcing, Usprawnienie funkcjonowania firmy
poprzez obstuge zewngtrzna, Institute for International Research, Warszawa 1999).

8 |. McCarthy, A. Anagnostou, The impact of outsourcing on the transaction costs and boundaries of
manufacturing, International Journal of Production Economics 88 (2004), s.63

%9 J. Hitonen, T. Eriksson, 30+ years of research and practice of outsourcing — Exploring the past and anticipating
the future, Journal of International Management 15 (2009), s.144.
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outsourcing pierwszy raz zostato uzyte w 1979 r. w ,,Journal of Royal Society of Arts’’, Vol.
CXXVII, 141/1.5, w kontekscie brytyjskich przedsigbiorstw motoryzacyjnych, zlecajacych
wykonanie czesci prac inzynieryjnych firmom z Niemiec®,

Wedlug M. J. Radlo pojecie outsourcing w publikacjach naukowych zaczeto by¢
uzywane na poczatku lat 80. XX wieku, a jako pierwsze prace wymieniane sg artykuly
autorstwa Clayson i Halpern oraz Tsurumi i Tsurumi z 1983 roku, w ktorych okreslenie to
dotyczy wykorzystania zewnetrznych dostawcow przez producentéw samochodow®?.

W $wietle przedstawionych faktow na podkreslenie zastuguje to, ze juz pod koniec lat
90. XX wieku outsourcing uznany zostal za jedng z najwazniejszych koncepcji zarzadzania
W ciggu ostatniego stulecia.

W miar¢ uptywu czasu koncepcja ta poddawana byta modyfikacjom, co pozwolito
osigga¢ dodatkowe korzysci i zastosowania w roéznych branzach i uczynito z niej metode
o0 charakterze utylitarnym.

Bardzo istotnym problemem decyzyjnym w obszarze opisywanej koncepcji koncepcji
jest zakres zadan i procesow oddawanych w outsourcing. Zdaniem J. Rymarczyka teoretyczne
granice outsourcingu rozciaggaja si¢ od zera do prawie 100 %. Gorna granica oznacza,
ze wlasciciele firmy przekazuja wszelkie czynnoSci zwigzane z jej funkcjonowaniem
zewnetrznym podmiotom, a ona sama w pelni ma charakter wirtualny®?. Termin ,,wirtualny”’
w odniesieniu do formy zorganizowania przedsigbiorstwa zostal po raz pierwszy uzyty na
poczatku ubiegtego stulecia®® w odniesieniu do jednostek biznesowych, ktére nie posiadaja
sformalizowanych, scentralizowanych struktur i funkcjonuja jako sie¢ instytucji, firm,
zespotow wspotpracujacych na zasadzie aliansow, konsorcjow, kontraktow outsourcingowych
czy kooperacji w zaleznoéci od potrzeb i biezacych celow®®. Struktury takie czesto rozproszone
geograficznie realizujag wspolnie przedsigwzigcia gospodarcze i tworzone sg na czas konieczny
do ich realizacji w celu wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji rynkowych. Nad catoscia
przedsiewziecia czuwa przedsigbiorstwo zarzadzajace siecig tzw. koordynator (orkiestrator
sieci), ktory wybiera do wykonania danego zadania poszczegolnych kooperantow. Przyktadem
takiej organizacji moze by¢ chinska firma Li & Fung, ktéra zaopartruje rynek w markowg

odziez i1 inne towary konsumpcyjne. Nie bedac wiascicielem zadnej fabryki koordynuje ona

0 M. Amiti, S.Wei, Fear of Service Outsourcing. Is It Justified?, IMF Working Paper, 2004, s.5

61 M. J. Radlo, Offshoring i outsourcing. Implikacje dla gospodarki i przedsigbiorstw, SGH, Warszawa 2013, s.19-
20.

62 J. Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2012, s. 356

6 W. Davidow, M. Malone, The Virtual Corporation, HarperCollins, New York 1992

64 Szczegdlowy przeglad definicji ,,organizacji wirtualnych’” zawiera praca autorstwa A. Jurga ,,Technologia
teleinformatyczna w organizacji wirtualnej’’, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010.
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prace sieci 8300 dostawcow obstugiwanych przez ponad 70 biur zaopatrzenia zlokalizowanych
w ponad 40 krajach. Firma ta posrednio zatrudnia ponad 2 mln oséb w sieci dostawcow, ale
sama nie zatrudnia zadnego pracownika produkcyjnego. Rentowno$¢ jej aktywow przekracza
38%°%°.

Sytuacja kiedy firma wykorzystuje wylacznie wlasne zasoby definiowana jest jako
insourcing®® czyli przedsiewzigcie przeciwne do outsourcingu. Jak zauwaza H. Brdulak®’
z insourcingiem mozemy mie¢ do czynienia w sytuacji kiedy firma poszerza swoj zakres
kompetencji, zmieniajac tym Ssamym dotychczasowa strategi¢ rynkowg. Warto zauwazyc¢, ze
w wielu wypadkach zastosowanie insourcingu zwigzane jest z niepowodzeniem strategii
outsourcingowej, ktorej wezesniejsze wdrozenie nie przyniosto spodziewanych efektow dla
organizacji. Zjawisko takie definiowane jest w literaturze jako re-insourcing, czyli ponowne
przyjecie i wykorzystanie zasobow wewngtrznych, ktore wilaczone zostaly do struktur
przedsiebiorstwa po wezesniejszym wydzieleniu ich na zewnatrz.

Przestanki i korzy$ci stosowania re-insourcingu na podstawie wybranych koncernow
motoryzacyjnych, ktorych osrodki decyzyjne rozlokowane sa w Niemczech szczegdtowo
przedstawione zostaty w pracy autorstwa R. Drauz®. Autor jako gtéwne motywy zastosowania
re-insourcingu wskazuje: mozliwoséci pelnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych,
niewykorzystywanych wczesniej z uwagi na stosowanie outsourcingu, a takze wykorzystanie
efektu synergii z uwagi na konsolidacj¢ procesow.

Poréownujac wymienione wezesniej koncepcje warto zauwazy¢, ze insourcing pozwala
na petng kontrole prowadzonej dziatalnosci, co w przypadku niektorych branz z uwagi na
ochrong realizowanych procesow i programow jest szczegolnie istotne. Zestawienie czynnikow
wplywajacych na wybor decyzji dotyczacej insourcingu lub outsourcingu prezentuje ponizsza

tabela numer 3.

& W.K. Fung, Y.Wind, Konkurencja w plaskim $wiecie. Przedsiebiorczoé¢ i zarzadzanie, Akademia Leona
Kozminskiego, Warszawa 2008, s.17-18

8 Zgodnie z definicjg zaproponowang przez J. Gryczke, insourcing jest strategiczng metodg restrukturyzacji
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, polegajaca na wiaczeniu w jej strukture organizacyjng funkcji
dziatalnosci gospodarczej, realizowanych dotychczas przez podmioty powigzane z przedsigbiorstwem
w aspektach kapitalowych i kontraktowych, w: J. Gryczka, Mozliwosci stosowania insourcingu, Gospodarka
Materialowa i Logistyka, nr 11/2002,s.14.

67 H. Brdulak, Outsourcing — strategiczny wybor metody funkcjonowania na rynku, Logistyka 4/2002, s.16

8 R. Drauz., Re-insourcing as a manufacturing — strategic option during a crisis — Cases from the automobile
industry, Journal of Business Research, 67 (2014), s.346-353.
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Tabela 3. Czynniki wplywajace na decyzje o wyborze insourcingu lub outsourcingu

Lp. | Czynnik Na korzys¢ insourcingu | Na korzy$¢ outsourcingu
1 Niepewnos$¢ otoczenia Mata Duza
2 Konkurencja na rynku Niewielka Intensywna
dostawcow
3 | Mozliwos¢ kontrolowania Ograniczona Duza
wydajnosci dostawcy
4 Zwigzek produktu lub ustugi | Bliski NiewielKi
z kluczowymi kompetencjami
firmy kupujacej

Zrédlo: C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania operacjami i tancuchem dostaw, Wydawnictwo
HELION, Gliwice 2007, s.386.

Dziatalno$¢ prowadzona wytacznie w oparciu o wilasne zasoby daje wprawdzie peing
kontrole nad procesami zachodzacymi w obrebie przedsigbiorstwa jednak z dzisiejszej
perspektywy stanowi roOwniez powazne ograniczenie, zwlaszcza w sytuacji konkurowania
z podmiotami, ktore korzystajg z outsourcingu. Innymi stowy wybdr pomiedzy outsourcingiem
a insourcingiem wymaga przeprowadzenia gruntownej analizy ekonomicznej poprzedzonej
identyfikacja mocnych i stabych stron organizacji z uwzglednieniem kluczowych kompetenc;ji.
Nie istnieje zatem prosta odpowiedz na pytanie, ktora z wymienionych wczesniej koncepcji jest
w danym przypadku optymalna. Interesujacy poglad dotyczacy przestanek stosowania
insourcingu prezentuja M.J. Power, K.C. Desouza oraz C. Bonifazi, ktorzy uwazaja, ze
przeniesienie pracy z jednej jednostki w organizacji do innej, jest korzystne, o ile analiza
porébwnawcza pokaze, ze w organizacji sg struktury, ktore doskonale radza sobie z danym
procesem 1 wypadaja bardzo dobrze w poroOwnaniu z konkurentami, Srednig branzowg
i $rednimi spoza branzy. Utrzymanie procesu wewnatrz organizacji zdaniem autorow posiada
kilka waznych zalet. Po pierwsze nie wymaga angazowania czasu i innych zasobow we
wprowadzanie dostawcy w szczegodty. Po drugie nie wystepuja problemy integrowania roznych
kultur organizacyjnych. Po trzecie, zawarcie porozumienia bedzie wymagato mniej czasu
1 negocjacji, a utrzymanie procesu wewnatrz nie powinno wywota¢ wstrzasow w calej
organizacji®®.

Znamiennym jest fakt, ze outsourcing zostal na przestrzeni ostatnich lat bardziej
rozpropagowany, do czego przyczynito si¢ miedzy innymi wiele publikacji naukowych oraz

doniesien prasowych z reguly bardzo przychylnych. Taki stan rzeczy réwniez migedzy innymi

9 M.J.Power, K.C.Desouza, C.Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, MT Biznes Ltd.,
Warszawa 2008, s. 101.
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mogt wptywad na decyzje menadzerskie w zakresie niektorych wdrozen, ktore nie zawsze byly
trafnymi wyborami.

Historycznym przyktadem modelu funkcjonowania w oparciu o wtasne zasoby moga
by¢ firma Ford Motor Company i jej nasladowcy w latach 30. XX wicku. Henry Ford stynat
z tego, ze poszerzal granice funkcjonowania przedsigbiorstwa poprzez zakupy i integrowanie
podmiotow funkcjonujacych w obrebie tancucha dostaw, takich jak: kopalnie, huty szkla,
plantacje kauczuku, firmy transportowe, co umozliwiato uzyskanie kontroli nad rynkiem oraz
wykorzystanie ekonomii skali’®. Dziatania takie wpisywaty sie¢ w rzeczywisto$¢ gospodarcza
typowa dla przetomu XI1X i XX wieku, kiedy to powstawaty wielkie przedsigbiorstwa, ktorych
wilasciciele dysponowali ogromnym kapitalem. Rozwojowi oéwczesnych firm towarzyszyto
rozszerzanie zakresu kontroli nad realizowanymi procesami, a tym samym realizujagcymi je
réwniez podmiotami partnerskimi, co nie sprzyjato zjawisku outsourcingu.

Obserwujac obecne realia gospodarcze taki model funkcjonowania (fordyzm) nie
znajduje dzisiaj zastosowania z uwagi na przede wszystkim tendencje do redukcji rozmiaréw
organizacji i koncentracje na kluczowych obszarach, przy jednoczesnym utrzymaniu i rozwoju
zajmowanej sily i pozycji gospodarczej. Postepujaca specjalizacja’® w obrebie prowadzonej
dziatalno$ci, nieprzewidywalno$¢ trendow ekonomicznych, proces globalizacji oraz
turbulentno$¢ otoczenia, to jedne z glownych czynnikow, ktore wplynety na zmiang
w podejsciu do zarzadzania wspotczesng organizacja.

Procesy produkcyjne i ustugowe realizowane wspolczesnie roznig si¢ znaczaco od
tych sprzed lat glownie z uwagi na rozwoj techniki, rosngce wymagania klientow, skracanie
cyklu zycia wyrobow oraz rozproszenie terytorialne. Specjalizacja definiowana dzisiaj dotyczy
juz nie tyle wykorzystania jednostek posiadajacych okreslonych umieje¢tnosciach i wiedze (np.
rzemie$lnikow, mistrzow), co kooperacji z wyspecjalizowanymi podmiotami gospodarczymi,
liderami w swoich branzach, ktore tworza sie¢ skomplikowanych polaczen o zasiegu
globalnym. Zmianom tym towarzyszy odchodzenie od dziatan standardowych
I schematycznych na rzecz zwigkszenia adaptacyjnosci i elastycznosci organizacji poprzez
zawegzenie zakresu dziatan oraz koncentracje 1 rozwijanie kluczowych kompetencji.

Zakonczenie epoki industrialnej cechujacej si¢ staloscia, przewidywalnoscia oraz

70 M.J. Schniederjans, Outsourcing and Insourcing in an International Context, M.E.Sharpe, Londyn 2005,s.4.

1 Znaczenie specjalizacji i podziatu pracy dla efektywno$éi produkcji zauwaza juz Adam Smith (Badania nad
naturg i przyczynami bogactwa narodow z 1776 r.), ktory pisze, ze poszczegdlne zadania produkcyjne powinny
by¢ realizowane przez wyspecjalizowanych pracownikdéw. W dzisiejszych czasach miejsce wyspecjalizowanych
pracownikow zastapily wyspecjalizowane podmioty gospodarcze.
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powtarzalno$cig i przej$cie do epoki poindustrialnej wptyneto rowniez na rozwdj nowych
koncepcji zarzadzania bedacych odpowiedzig na zmiany w otoczeniu.

Outsourcing jako koncepcja zarzadzania ,,zadebiutowal’> pod koniec lat 50. XX
wieku, natomiast jego upowszechnienie nastgpito w potowie lat 80-tych. Pierwsze proby
okreslane mianem outsourcingu zwiagzane byty ze sprzedaza ustug informatycznych przez takie
firmy, jak: Baric, Computel i SIA, ktore posiadajac cenne i rzadkie w owym czasie zasoby
jakimi byli informatycy oraz komputery oferowaty swoje ustugi réznym instytucjom’?,
Za pioniera nowoczesnego outsourcingu uznawana jest firma EDS Rosa Perota, ktora w 1963
r. jako pierwsza zaoferowata koncernowi Frito - Lay ushugi polegajace na odptatnej realizacji
jego funkcji informatycznych. Ustuge t¢ okreSlono wowczas jako zarzadzanie sprzetem
(facility management)”®. Zapoczatkowana tym samym informatyzacja réznych dziedzin zycia
gospodarczego spowodowata rosngce zainteresowanie ustugami z zakresu projektowania
I implementacji r6znorodnych systemoéw informatycznych oraz zarzadzania bazami danych,
a takze doradztwem i wsparciem technicznym w tym zakresie, co przyczynito si¢ do powstania
i rozwoju outsourcingu technologii informatycznych (Information Technology Outsourcing
ITO). Jak zauwaza M. Sobinska dostawcy zewngtrzni zapewniali korzystne warunki dzigki
stosowanej ekonomii skali w uzytkowaniu komputerow typu mainframe. W latach
osiemdziesigtych outsourcing zaczal oznacza¢ rozwijanie systemu informacyjnego
i zarzadzanie nim z wykorzystaniem jedynie zewnetrznych $rodkéw i ushug’™.

Do najpopularniejszych obecnie ustug informatycznych, ktore oddawane sg
w outsourcing naleza":

e opracowanie strategii informatyzaciji,

zarzadzanie sieciami komputerowymi i telekomunikacyjnymi,

zdalne przetwarzanie danych,

e dostarczanie ustug internetowych,

e awaryjne odtwarzanie infrastruktury (BSR- business recovery service),
e archiwizowanie danych,

e wsparcie techniczne (help desk),

2 Ch. L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny koncepcja, modele i wdrazanie, Oficyna Wydawnicza,
Krakow 2002, s.24

3 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji...... ,5.42

" M. Sobinska, Zarzadzanie outsourcingiem informatycznym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s.18.

75 Na podstawie: M. Gorski, Przysztos¢ informatyki korporacyjnej, ,,Raport TELEINFO- Outsourcing”’, kwiecien
2001 oraz A. Bielewicz, O krok dalej, ,,Computerworld’’ 2006 nr32/728.
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® rozwQj oprogramowania,

e zarzadzanie bezpieczenstwem sieci,

szkolenia,

udostgpnianie sieciowej mocy obliczeniowej (e-sourcing).

Przedsigwzigcia outsourcingowe z przetomu lat 80-tych i 90-tych dotyczyly gtdéwnie
realizacji pojedynczych projektow i1 zwigzane byly przede wszystkim z dgzeniem organizacji
do obnizenia kosztow prowadzonej dziatalnosci. Gtownym motywem stosowania outsourcingu
w jego 6wczesnej fazie rozwoju byt dostep do taniej sity roboczej i poszukiwanie oszczednosci,
a wydzielane do wykonania na zewnatrz funkcje i zadania nie stanowily kluczowych
kompetencji organizacji. W okresie tym nastgpita gwaltowna ekspansja rynku ustug
(serwicyzacja’®), ktéry przejmowatl niewygodne funkcje biznesowe uwalniajac organizacje od
angazowania si¢ w realizacj¢ zadan nie zwigzanych bezposrednio z ich profilem i specjalizacjg.
Dziatania takie pozwalaly organizacjom skoncentrowaé wigksza cze$¢ swoich zasobow na
obszarach i1 zadaniach, ktére uwazane byly za strategiczne dla powodzenia danego biznesu.

Pierwotnie zjawisko to dotyczylo przekazywania na zewnatrz prostych funkcji oraz
zadan najczg$ciej dotyczacych obszaru zaopatrzenia, ktore realizowane byly przez firmy
funkcjonujace na rynkach krajowych. Kolejnym krokiem stato si¢ poszukiwanie tanszych
lokalizacji poza granicami kraju (offshoring), wykorzystujac tym samym znacznie nizsze
koszty pracy w krajach rozwijajacych si¢. Tendencje te widoczne byly zwlaszcza w branzy
motoryzacyjnej.

Zdaniem E. Golembskiej waznym impulsem do zmian lokalizacji jest roznica kosztow
pomiedzy regionami bardziej i mniej uprzemyslowionymi, a takze zrdéznicowany poziom
logistykochtonnos$ci regionow lub sektorow, ktory to termin autorka definiuje jako zdolnosé
regionu lub sektora do tworzenia optymalnych warunkéw obstugi logistyczne;j’”.

Nastepnym etapem bylo delegowanie na zewnatrz calych proceséw, ktore
wspomagaty podstawowa dziatalno$¢ firmy, np. obstuga klienta, ksiggowos$¢, dzialalnosée
kadrowa, szkolenia, marketing, sprzedaz, ushugi transportowe i magazynowe, do Czego

w znaczne] mierze przyczynit sie rozwoj teleinformatyki oraz telekomunikacji,

76 Termin ten pojawit sie w literaturze po raz pierwszy w 1988 roku (Vandermerwe i Rada) i oznaczatl zwigkszenie
oferty peiniejszych pakietow rynkowych lub powigzania kombinacji towarow, ustug, wsparcia, samoobstugi
skoncentrowanej na potrzebach klienta w celu dodania wartosci do oferty produktéw podstawowych, szerzej
w. E. Gotembska (red.), Logistyka, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s.275-276.

" E. Gotembska, D. Kempny, J.Witkowski, Eurologistyka w zarzadzaniu migdzynarodowym, PWN, Warszawa
2005, s.16.
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a W szczegdlnosci powstanie i rozwoj Internetu. Dziatalnos¢ tego typu definiowana jest jako
(Business Process Outsourcing).

Ostatecznie rozwigzania outsourcingowe wyewoluowaty w stron¢ skomplikowanych
proceséw biznesowych, o duzej wartosci dodanej, bazujacych na wiedzy i doswiadczeniu
wysoce wykwalifikowanej kadry, ktora specjalizuje si¢ np. w analizach biznesowych,
badaniach rynku czy tez obstudze prawnej. Ten ostatni rodzaj ustug nazywany z j. angielskiego
(Knowledge Process Outsourcing — KPO)™® rozwija si¢ obecnie najszybciej. Na podkreslenie
zastluguje rowniez fakt, ze ewolucja na rynku uslug outsourcingowych powoduje zmiany
w strukturze zatrudnienia oraz poziomie kwalifikacji pracownikow tego sektora. Do realizacji
proceséw KPO angazowani sg specjalisci posiadajacy wyksztalcenie wyzsze a nawet stopnie
I tytuly naukowe oraz wymagane do$wiadczenie zawodowe, co w stosunku do wymagan dla
pracownikow sektora BPO stanowi znaczacy postep.

Kolejng kategoriag ushug, ktora w szczegolnosci na rynku offshore rozwija si¢ bardzo
intensywnie sg ,,ustugi wertykalne’’” o waskim spectrum zastosowan, ktore dedykowane sg
tylko wyselekcjonowanym grupom odbiorcoOw (branzom), np. przemyst farmaceutyczny,
telekomunikacja czy sektor energetyczny. Ta grupa ustug, w przeciwienstwie do tzw. ,,ustug
horyzontalnych’” o charakterze utylitarnym wykonywana jest przez wyspecjalizowanych
dostawcow, ktorzy rozwijaja swoje kompetencje w tym zakresie. Istotng zmiang jest rOwniez
to, iz w przeciwienstwie do ustug typu ITO oraz BPO, ktére realizowane sg przez gigantow
(IBM, Capgemini itp.) w przypadku ustug KPO coraz czgéciej strong podazowa reprezentuja
mate 1 S$rednie przedsigbiorstwa, ktore specjalizujg si¢ w danej dziedzinie, posiadajace
odpowiednie kompetencje i do§wiadczenie.

Klasyfikacje ustug offshore wedlug kryterium tworzenia wartosci dodanej ilustruje
rysunek 2.

Obserwujac rozwoj zjawiska offshoringu, ktéry nastepuje od ponad 20 lat mozna
wyodrebni¢ w nim nastgpujace etapy:

e trwajacy od poczatku lat 80. XX wieku - offshoring procesow produkcyjnych

1 prostych ustug,
e trwajacy od poczatkow lat 90.XX wieku - offshoring ustug,

78 Istnieje wiele definicji KPO tworzonych na potrzeby przede wszystkim firm, ktore je oferuja (np. Capgemini,
TCS, Wiprolimited). Zasadniczo przyjmuje si¢ w nich, ze ustugi zaliczone do grupy KPO ro6znia si¢ od BPO pod
wzgledem stopnia zaawansowania oraz poziomu wyksztatcenia osob, ktore je realizuja. Niejednokrotnie nie
funkcjonujg definicje KPO, lecz po prostu ustugi te s wymienione.
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e trwajacy od poczatku XXI wieku do dzisiaj — offshoring procesow opartych na

wiedzy.

Rysunek 2. Klasyfikacja uslug typu offshore wedlug kryterium tworzenia wartosSci
dodanej.
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Zrodlo: G. Gereffi, K. Fernandez-Stark, The Offshore Services Global Value Chain, Center on Globalization,
Governance & Competitiveness, Duke University 2010, s. 14.

Zjawisko outsourcingu jest $cisle zwigzane z pojeciem delokalizacji, ktora wedtug
definicji opracowanej przez Komisje Europejska’® w 2004 roku oznacza ,,proces przenoszenia
aktywnosci gospodarczej za granicg, odzwierciedlajacy zmiany w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw wynikajace z ich adaptacji do coraz bardziej konkurencyjnego srodowiska ich
funkcjonowania oraz szybszych zmian technologicznych’’. Globalizacja 1 zwigzane z nig
procesy, a takze powstanie i rozw6j korporacji transnarodowych spowodowaty, iz procesy
delokalizacji produkcji i ustug wpisaty sie na state w dzisiejsze realia gospodarcze i podlegaja
permanentnym zmianom. Przedmiotem delokalizacji jest obecnie nie tylko dziatalnos¢

produkcyjna ale przede wszystkim ustugowa, ktorej oferta stale si¢ poszerza.

79 Delokalizacja w rozszerzonej Unii Europejskiej — perspektywa wybranych pafistw UE. Wnioski dla Polski,
Instytut Badan Nad Gospodarka Rynkowa, Uniwersytet Warszawski, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Urzad
Komitetu Integracji Europejskiej, Departament Analiz i Strategii, Warszawa 2006, s.11.
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Synonimem delokalizacji jest powszechnie stosowane w literaturze anglojezycznej
okreslenie ,,offshoring’’, ktdre nie zostalo przettumaczone na jgzyk polski, stad tez pojecia te
mogg wystgpowaé zamiennie i by¢ definiowane jednakowo. Termin ten zaczat by¢ stosowany
znacznie pozniej niz ,,outsourcing’’ i jest mniej od niego rozpowszechniony. Nazwa pochodzi
z jezyka angielskiego (ang. offshore) i w kontekscie lokalizacji moze oznaczaé ,,daleko od
brzegu’’, ,,poza granicami kraju’’, ,,w odlegtej lokalizacji’’ itp.

Pojecie ,,offshore’” wywodzi si¢ z terminologii prawnej i dotyczy podmiotow
gospodarczych, ktére w wymiarze prawnym i skarbowym podlegaja jurysdykcji innego
panstwa®. Bardzo czesto uzywane byto ono w odniesieniu do rajow podatkowych, ktérymi
byly male wyspy rozproszone na Morzu Karaibskim, np. Kajmany — okreslane jako centra
offshoredl. Jak zauwazajg E. Carmel i P. Tija® offshoring nie jest pojeciem nowym, poniewaz
USA i Wielka Brytania delokalizowaty swoja produkcje¢ w takich dziedzinach jak: wytwarzanie
poOtprzewodnikow, przemyst tekstylny, czy tez stoczniowy juz od czasoéw Il wojny §wiatowe;.

W  wymiarze ekonomicznym delokalizacja zwigzana jest przede wszystkim
Z nierdwnomiernym  rozwojem  poszczegolnych  gospodarek oraz  wynikajaca
z tego faktu tendencja do inwestowania w krajach o niskich kosztach produkcji. Dodatkowa
zachetg sg niskie koszty prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a takze dostep do tzw. kapitatu
intelektualnego w postaci wysoko wykwalifikowanych, wladajacych jezykami obcymi
pracownikow. Do grona panstw, ktore od wielu lat skutecznie przyciagaja zagraniczne
inwestycje i zaliczane sg do gtdéwnych centréw offshore naleza miedzy innymi: Indie, Filipiny,
Chiny, Irlandia, kraje Ameryki Lacinskiej, a takze Europy Srodkowo — Wschodniej, w tym
réwniez Polska.

W odniesieniu do Polski nalezy zauwazy¢, ze pozycja naszego kraju jako lokalizacji
dla centréw BPO stale rosnie, co czyni nasz kraj §wiatowym liderem w tej branzy. Raporty
réznych instytucji $wiatowych oraz agencji 1 osrodkéw badawczych pozycjonuja Polske wsrod
globalnych liderow takich jak Indie i Chiny. Ponadto widoczny jest wzrost inwestycji
zwigzanych z sektorem KPO do czego przyczynia si¢ przede wszystkim dostepnosé
wykwalifikowanej kadry inzynierskiej o duzym potencjale. Polskimi miastami liderami,

wedlug raportu opublikowanego przez agencje Tholons ,,2013 Top 100 Outsourcing

8 D. Ciesielska, Offshoring ustug. Wplyw na rozwdj przedsiebiorstwa., Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2009,s.18.

81 J. Schaff, Globalization wave reaches services sector, Deutsche Bank Research (N0.45) 2004,s.3.

82 E. Carmel, P. Tija, Offshoring Information Technology, Cambridge University Press, Nowy Jork 2007,s.10.
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83 ktore przyciagaja najwiecej zagranicznych inwestycji w tym

Destinations Rankings
zakresie oraz stanowig najatrakcyjniejsze lokalizacje dla zagranicznych koncernoéw (np.
CapGemini, Philip Morris, Shell, IBM) sa: Krakow, Warszawa i Wroctaw, ktore uplasowaty
odpowiednio si¢ na nastepujacych pozycjach: 10 (+1), 36 (+2) i 75 (+3) odnotowujg tym samym
awans w stosunku do swojej ubieglorocznej pozycji o czym $wiadczg liczby podane
w nawiasach. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze w pierwszej 10 wspomnianego rankingu
oprocz Krakowa jedynym europejskim miastem (pozycja 9 w rankingu) byt Dublin, a pozostate
miasta zlokalizowane sa w Indiach (6) oraz na Filipinach (2). Najnowszy raport Everest Group®*
uwaza Polske za jedyny dojrzaty rynek (,,mature market’”) wéréd krajow Europy Srodkowo
Wschodniej, zaliczajac jg do grona takich potgg na rynku outsourcingu jak Indie, Chiny czy
Brazylia. Pojecia outsourcing i offshoring sg czgsto ze sobg mylone i uzywane niejednokrotnie
jako synonimy, co nie odpowiada prawdzie. Przytaczajac definicje offshoringu nalezy
podkresli¢, ze termin ten odnosi si¢ wytacznie do wydzielenia i przekazania realizacji proceséw
produkcyjnych 1 uslugowych poza granice kraju. Dla poréwnania uzywajac okreslenia
outsourcing nalezy mie¢ na uwadze, ze jest to zlecanie wykonania zadan produkcyjnych oraz
ustug przez podmioty zewnetrzne, ktore dzialaja na terenie tego samego kraju.

Analizujac biezaca sytuacje na Swiatowym rynku ustlug offshore  mozna
zaobserwowac, ze struktura §wiatowego popytu na tego typu ustugi ksztattuje si¢ nastepujaco:
Ameryka Potnocna (USA oraz Kanada) — 51,1 %; Unia Europejska (15 panstw cztonkowskich)
— 30,6 % ; Region Azji i Pacyfiku — 16,2 % oraz tzw. ,,reszta $wiata’> — 2,1%. Do grona
najwigkszych ustugodawcow wedtug kryterium lokalizacji centréw ushug oraz doswiadczenia
I aktywnosci firm naleza: Indie oraz Filipiny (powyzej 50 centrow) - tzw. ,,lokalizacje dojrzate”’
;Chiny, Meksyk, Brazylia, Polska, Czechy, We¢gry i Rumunia (15-50 centrow) — tzw.

,,lokalizacje rozwijajace si¢’’ oraz Egipt, Maroko, RPA (5-15 centrow) — ,,lokalizacje rodzace

sie”*®,

Zgodnie z definicja zaproponowang przez D. Ciesielska®® offshoring jest zmiang
w funkcjonowaniu mi¢dzynarodowego biznesu, wystepujaca pod wptywem technologii
telekomunikacyjno — informacyjnych, nasilajacej si¢ globalnej konkurencji oraz liberalizacji

przepiséw dotyczacych miedzynarodowego handlu ustugami. Polega on na wydzieleniu cze¢$ci

8http://www.tholons.com/TholonsTop100/pdf/Tholons%20Top%20100%202013_Rankings%20and%20Report
%200verview.pdf [13.03.2014]

8http://www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=20850 (Raport: Onshore, Nearshore, Offshore: Unsure? A 2010 Polish
Perspective, s.4). [05.04.2014]

8G. Gereffi, K. Fernandez-Stark, The Offshore Services Global Value Chain, Center on Globalization,
Governance & Competitiveness, Duke University 2010, s. 3

8 D. Ciesielska, Offshoring ustug....jw.,s.21.
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ustug biznesowych, IT i badawczo- rozwojowych, a nastgpnie przekazaniu ich do wykonania
przedsigbiorstwom w krajach o nizszych kosztach pracy lub o wigkszych zasobach kapitatu
intelektualnego. Powyzsza definicja bazuje na definicji delokalizacji przedstawionej przez
Organizacje Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)®’, wedtug ktorej jest to wydzielenie
cze$ci produkceji, ustug biznesowych, IT i badawczo-rozwojowych, a nastepnie przekazaniu ich
do wykonania przedsiebiorstwom w krajach o nizszych kosztach pracy lub wigkszych zasobach
kapitatu intelektualnego.

Zdaniem D. Pajgka delokalizacja oznacza przesuwanie catosci lub czegsci produkeji
dobr i ustug z kraju do kraju i moze przyjmowac rézne formy. Jedng z nich sg bezposrednie
inwestycje zagraniczne (B1Z)®8, w przypadku ktérych zachowana zostaje wtasno$¢ i kontrola
srodkdw produkcji, a przesunigcie procesu wytworczego odbywa si¢ w ramach jednego
przedsigbiorstwa. Jezeli natomiast produkcja jest zlecana niezwigzanym kapitatowo
podmiotom zewnetrznym, nalezatoby mowié o outsourcingu miedzynarodowym?®®.

Bardzo czesto w odniesieniu do internacjonalizacji i globalizacji dziatalnos$ci
ekonomicznej w obszarze outsourcingu pojawia si¢ termin outsourcing transgraniczny, ktory
w zaleznosci od odlegtosci jaka dzieli zleceniodawce i dostawce (kryterium lokalizacji
geograficznej) przybiera nastepujace formy:

e onshoring — praca zlecana jest dostawcy w kraju klienta;

e nearshoring — praca zlecana jest dostawcom w krajach pobliskich, sasiadujgcych

(np. Meksyk czy Kanada dla firm amerykanskich)
e offshoring — prace zleca si¢ do wykonania w kraju odlegtlym od kraju klienta
(np. Indie, Chiny).

Zgodnie z definicjami zaproponowanymi przez D. Ciesielska® za offshoring
przyjmuje si¢ kooperacj¢ partnerow znajdujacych si¢ z reguly na innych kontynentach,
natomiast termin nearshoring oznacza wspolprace w ramach tego samego obszaru
geograficznego. Ponadto przyjmuje si¢, ze w przypadku lokalizacji typu nearshore mamy do
czynienia z t3 samg strefg czasowg jaka wystepuje w siedzibie zleceniodawcy, podczas gdy

lokowanie produkcji i ustug typu offshore dotyczy krajow bardzo odlegtych czesto potozonych

87 OECD, Offshoring and Employment. Trends and Impacts, Danvers 2007, s.15.

8 Wedlug OECD, bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) oznaczaja nabycie albo posiadanie przez inwestora
trwatego wplywu na firme zagraniczna, przy czym warto$cia graniczna, okreslajaca w sposob umowny zdobycie
tak zdefiniowanego wplywu, jest posiadanie 10% akcji zwyktych.

8 D. Pajak, Konfliktfeld Offshoring - Auswirkungen von Standortentscheidungen auf Mitarbeiter in
multinationalen Unternehmen , VDM Verlag Dr. Miiller, Saarbriicken 2006, s.9

0 D. Ciesielska, Offshoring ustug....jw.,s.23.
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w innych strefach czasowych. Bardzo trafnie zjawisko to ilustruje A. K. Kozmifski®

,-..Amerykanscy doradcy podatkowi i ksiegowi zlecaja coraz czeéciej hinduskim
podwykonawcom obliczanie podatkéw swoich klientow. Tamtejsi lekarze dokonuja analizy
1 opisu badan wykonanych w amerykanskich szpitalach, gdy Ameryka $pi’’.

Realizacja procesu offshoringu moze by¢ realizowana na dwa sposoby, co ilustruje
ponizsza tabela nr 4.

Tabela 4. Podstawowe formy offshoringu
Offshoring

Captive Offshoring/ Offshore Outsourcing/

shared services center outsourcing migdzynarodowy

Dziatania wewngtrzne - realizowane przez | Dzialania realizowane przez niezaleznego

oddzial lub spotke zaleznag pod wzgledem
kapitalowym stworzona w innym panstwie, np.
utworzenie przez australijskiego  giganta
z branzy gorniczej - BHP Billiton w Kuala

Lumpur Centrum Ustug Wspolnych (Shared

zagranicznego kontrahenta, np. umowa zawarta
w 2008 roku pomigdzy francuska grupa
przemystowa Saint-Gobain i IBM, w wyniku
ktorej wszystkie ustugi zwigzane z utrzymaniem

i obstugg infrastruktury IT francuskiego giganta

Services Center - SSC), ktore dostarczy | sa  realizowane centrum  IBM

BPO dla

przez

wszystkie ustugi z  zakresu zlokalizowane w Brazylii.

zabezpieczenia jego globalnych dziatan.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G. Gereffi, K. Fernandez-Stark, The Offshore Services Global Value
Chain, Center on Globalization, Governance & Competitiveness, Duke University 2010, s.11 oraz UNCTAD,
World Investment Report 2004. The Shift Towards Services, United Nations, New York and Geneva 2004, s.25.

Analizujac najnowsze raporty dotyczace offshoringu i outsourcingu®® nalezy zauwazy¢,
ze po okresie olbrzymiego =zainteresowania offshoringiem, wiele firm zwlaszcza
amerykanskich (Google, General Electric, Caterpillar, Ford Motor Company oraz Apple)
zaczyna zmienia¢ Swoje dotychczasowe podejscie w tej kwestii, decydujac si¢ na przeniesienie
z powrotem czeséci swojej dziatalnosci produkcyjnej czy tez ustugowej do macierzystego kraju.
Zjawisko takie zostato zdefiniowane i funkcjonuje jako ,,reshoring’’. Duzy wptyw na takie
decyzje wywieraja migdzy innymi nastgpujace czynniki:

e stale zmniejszajace si¢ dysproporcje w wynagrodzeniach pracownikow
W macierzystym kraju oraz w krajach rozwijajacych sig;

e rosngce koszty transportu oraz dlugi czas dostaw (nawet klika tygodni);

9 A. K. Kozminski, Koniec $§wiata menadzerow, WAiP, Warszawa 2008, s.136
92 http://www.economist.com/node/21569572/print [16.01.2014]
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e ryzyko zakldcen w funkcjonowaniu tancuchéw dostaw na skutek wystepowania
katastrof naturalnych oraz wojen;

e dazenie do maksymalnego przyblizenia produkcji do rynku zbytu w celu szybkiego
zaspakajania popytu;

e zZmiana W postrzeganiu outsourcerow - juz nie tylko jako miejsc powstawania
wyrobow (ustug), ktore nastgpnie oferowane gdzie indziej na $wiecie, ale jako
docelowych rynkow zbytu, np. Chiny;

e obawa utraty czg¢$ci kompetencji w tym innowacyjnos$ci na rzecz partnerow;

e opinia o firmie i jej reputacja w kraju;

tworzenie miejsc pracy, ktore zlikwidowano wezeséniej na skutek offshoringu.

Jak podaje ,,The Economist>’%

réwniez niektore firmy z krajow rozwijajacych sig,
np. chinskie Lenovo czy tez indyjski koncern Tata Group, przenosza czgs¢ swojej produkcji
do krajow rozwinigtych akceptujac tym samym wyzsze koszty i nizsze zyski, gtownie w celach
budowy marki, a takze customizacji produktow i poszerzenia dotychczasowych rynkow zbytu.

Zjawisko to implikuje konieczno$¢ nowego spojrzenia na offshoring, ktory
tradycyjnie pojmowany jest jako proces przenoszenia produkcji i ustug z krajow rozwinigtych
do krajow rozwijajacych si¢ oraz uznania, ze jest to dziatanie dwukierunkowe.

Tendencje w zakresie podejmowania decyzji dotyczacych zmiany lokalizacji

produkcji przez swiatowe firmy ze szczegdélnym uwzglednieniem zjawiska offshoringu oraz

reshoringu przedstawione zostaty na ponizszym rysunku.

Rysunek 3. Tendencje $wiatowe w zakresie decyzji dotyczacych zmian lokalizacji
produkcji.

2009 2012

m offshore
m reshore
przeniesienie produkcji w ramach krajow o niskich kosztach

® przeniesienie produkcji pomiedzy krajami o wysokich kosztach

Zrodto: [http://www.economist.com/node/21569572/print.] [20.05.2014]

9 Tamze.
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Wedlug szacunkow amerykanskiej firmy doradczej Hackett, ktéra zajmuje si¢
outsourcingiem i offshoringiem zjawisko przenoszenie miejsc pracy do Indii, Chin czy tez
Brazylii ulegnie znacznemu spowolnieniu po roku 2014 i zakonczy si¢ ostatecznie do roku
2022%, Podobne opinie wyrazone zostalty w raporcie opracowanym przez ekspertow firmy
consultingowej KPMG z 2012 roku, ktory przewiduje nadchodzaca ,,$mier¢’” koncepcji
outsourcingu’’ (The Death of Outsourcing)®. Gtéwng przyczyng prognozowanego zjawiska
majg by¢ stale zmniejszajace si¢ réznice pomi¢dzy kosztami pracy w krajach zlecajacych ustugi
oraz w krajach je oferujacych, ktore stanowity i nadal stanowig jedng z podstawowych
przyczyn podejmowanych decyzji dotyczacych lokalizacji. Ponadto jak zauwaza M. Szymczak
pomimo, iz offshoring jest zrédlem wielu szans, w tym zwlaszcza realnych oszczgdnosci —
przenoszenie procesOw za granice wigze si¢ z réoznymi rodzajami ryzyka, ktorego poziom
w turbulentnym otoczeniu charakteryzujacym dzisiejszg gospodark¢ jest znacznie
podwyzszony na co wiele firm nie jest do kofica przygotowanych®®.

Istnieje wiele definicji outsourcingu, ktdre zmienialy si¢ wraz z upowszechnianiem si¢
samego zjawiska, odzwierciedlajac tym samym aktualne trendy wynikajace z praktyki
gospodarczej. Outsourcing definiowany byl zazwyczaj jako przedsigwzigcie polegajace na
wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez
nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym?®’.

Bardzo czgsto definicje outsourcingu uwypuklajg znaczenie kosztoéw oraz jakosci
ustug $wiadczonych przez podmioty zewngtrzne, jako gldwne kryteria podejmowania decyzji
dotyczacych jego wdrozenia. Zdaniem K. Krzakiewicza w koncepcji outsourcingu centralng
role odgrywaja koszty, a mowigc $cislej, oszczednos¢ kosztéw. Upraszczajac nieco, mozna
stwierdzi¢, ze jezeli na przyktad przedsigbiorstwo samo produkuje okreslone czesci lub
komponenty, to ponosi okreslone koszty state i zmienne. Jesliby zastosowaé outsourcing, to
pojawig si¢ koszty nabycia oraz pewne koszty stale. Te ostatnie ulegng jednak znacznej redukcji
dzigki wzrostowi wydajnosci personelu i maszyn, a takze dzigki obnizce niektorych czesci tych
kosztow. W rezultacie koszty state ulegng znacznemu obnizeniu, co da tak pozadane
oszczednosci. Moga by¢ one zrodtem przewagi konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa.

W decyzjach outsourcingowych oprocz kosztéw bierze si¢ rowniez pod uwagg jakos$¢. Obecnie

9 [http://www.economist.com/printedition/specialreports] [20.05.2014]

% Tamze

% M. Szymczak (red.), Offshoring a rozwéj tancuchéw dostaw, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2014, s.148.
9 M. Trocki , Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalno$ci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s.13
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przewaza poglad, ze dzigki przekazaniu zadan na zewnatrz nastepuje poprawa jakosci i wzrost
ogolnej sprawnosci dziatania przedsicbiorstwa®.

Podobne podejscie prezentuja migdzy innymi W.M. Lankford oraz F. Parsa, ktorzy
definiujg outsourcing jako pozbywanie si¢ zadan, z ktorych mozna zrezygnowac badz ktore
mozna wykona¢ taniej oraz niejednokrotnie lepiej. Dzigki temu firma moze skoncentrowac
swoje wysilki na dziatalnosci zasadniczej, w ktorej ma przewage konkurencyjng. Obszary
niezapewniajgce tej przewagi, stanowigce dziatalno$¢ pomocniczg lub uboczng, sg wydzielane
i realizowane przez firmy zewnetrzne®.

Zgodnie z definicjg zaproponowang przez J. Brillmana, outsourcing oznacza zlecanie
wyspecjalizowanym podmiotom zewngtrznym dziatajacym na rynku krajowym zadan
niezbednych do funkcjonowania wilasnego przedsigbiorstwa, a ktore zostang wykonane
sprawniej i efektywniej, niz bytoby to mozliwe we wtasnym zakresie'®.

Podobnie brzmi definicja zaproponowana przez E. Gotembskag ktéra twierdzi,
iz outsourcing jest to przedsigwzigcie majace na celu wydzielenie funkcji realizowanych
dotychczas przez przedsigbiorstwo ze struktury organizacji i realizacj¢ tych czynnoS$ci
w bardziej efektywny sposob przez inne podmioty gospodarcze®®t,

Ch. L. Gay oraz J . Essinger w swej pracy pt. ,,Outsourcing strategiczny koncepcja,
modele 1 wdrazanie’” zauwazaja, ze poczatkowo outsourcing byt uwazany za taktyczne
rozwigzanie jakiegos$ problemu’®?, czesto spowodowanego przez wzrost kosztow, a nie za cze$é
strategii korporacyjnej'®®. Najczeéciej delegowane do wykonania na zewnatrz byly ushugi
wykonywane w ramach funkcji pomocniczych, takie jak: ochrona obiektow, sprzatanie, ushugi
przewozowe czy tez catering. Jak zauwaza M. Trocki przedsigwzigcia outsourcingowe cz¢sto
maja charakter dziatan restrukturyzacyjnych przez co wplywaja na zmiang struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa i jego kontaktow z otoczeniem. Stosowanie outsourcingu jako

przedsigwzigcia restrukturyzacyjnego jest dzialaniem strategicznym, o dlugookresowym

oddziatywaniu, a tylko wyjatkowo taktycznym%,

% K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2009, s.32

9 W.M. Lankford, F. Parsa, Outsourcing: A Primer, ,,Management Decision’’ 1999, 37/4.

100 J, Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s.271.

11 E. Gotembska, red., Kompendium wiedzy o logistyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s.129.
102 Qutsourcing taktyczny dotyczy dziatan prowadzonych w okresach krotszych niz horyzont strategiczny rozwoju
danej organizacji.

103 Ch. L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny koncepcja, modele i wdrazanie, Oficyna Wydawnicza,
Krakow 2002, s.24

104 M. Trocki , Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s.13-14
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Wspotczesnie przedsiebiorstwa poszukuja nie tylko samych oszczednos$ci ale przede
wszystkim daza do usprawnienia prowadzonej dzialalno$ci poprzez nawigzywanie
dhugotrwatych relacji z wyselekcjonowanymi partnerami, ktorzy gwarantujg dostep do
specjalistycznej wiedzy, zasobow, technologii, umiej¢tnosci oraz know how. Efektem tego jest
obnizenie kosztow prowadzonej dziatalnosci oraz poprawa jakos$ci zlecanych na zewnatrz
ustug, co w konsekwencji przektada si¢ na wzrost zadowolenia klienta oraz poprawe pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

Relacje jakie zachodza dzisiaj pomiedzy stronami umowy outsourcingowej opieraja
si¢ na zasadach partnerskich i przynosza obopolne korzysci. Dominacja zleceniodawcy
w stosunku do dostawcy zewngtrznego, typowa dla wczesnych etapdw outsourcingu
wyewoluowata w strone kooperacji. Osiggni¢cie zalozonych w umowie outsourcingowej celow
wymaga dzielenia si¢ z Kkluczowymi dostawcami wiedzg na temat organizacji, jej
funkcjonowania, co niekiedy budzi pewne obawy ale jest warunkiem koniecznym dla
osiggnigcia powodzenia projektu. Dziatania outsourcingowe podejmowane wylacznie
z pobudek finansowych charakteryzowaly si¢ tym, ze klient przekazywal dostawcy swoje
wymagania, a ten w oparciu o nie wytwarzat zlecone produkty lub tez §wiadczyt ustugi zgodnie
z otrzymanymi wytycznymi. Dominowato przekonanie, ze to klient wie lepiej czego
potrzebuje. Koncepcja outsourcingu strategicznego opiera si¢ natomiast na zdobywaniu wiedzy
i doswiadczenia oraz technologii od partnerow zewngtrznych, ktorzy niejednokrotnie sa
liderami w swoich dziedzinach.

Wedtug J.B. Quinna i F. Hilmera, tworcow tego terminu, outsourcing strategiczny daje
firmie mozliwo$¢ petnego wykorzystania inwestycji dostawcoéw zewnetrznych, innowacji oraz
profesjonalnych mozliwosci specjalistycznych, ktore bylyby za drogie lub niemozliwe do
odtworzenia w warunkach wewnetrznych!®

Kolejnym wyzszym poziomem relacji jest outsourcing transformacyjny (Business
Transformational Outsourcing — BTO), polegajacy na wspolpracy i dzieleniu ryzyka
z partnerem outsourcingowym, ktory traktowany jest jako sojusznik w walce o uzyskanie
przewagi konkurencyjnej oraz udziat w rynku. Ten rodzaj strategicznej i dlugoterminowe;j
wspolpracy pozwala zleceniodawcy zyskaé wigkszg elastycznos¢ poprzez uwolnienie cennych
zasobow osobowych 1 kapitatowych od zaangazowania w procesy, za ktore odpowiedzialnos¢

przejmuje dostawca oraz uzyskanie tym samym pelnej swobody w ich efektywniejszym

105 J.B. Quinn, F.G. Hilmer, Strategic outsourcing, Sloan Management Review, vol. 35, no.4, Summer, s.45
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wykorzystaniu. Zdaniem E. Mazzawi®® outsourcing transformacyjny stanowi kombinacje
konsultingu, rozwigzan technologicznych i outsourcingu, co umozliwia i utatwia zmiany
organizacji oraz pomaga stworzy¢ i utrzymac elastyczno$¢ funkcjonowania organizacji oraz
wykorzysta¢ szanse wynikajace z nowych okazji rynkowych. Przedmiotem wydzielenia moga
by¢ na przyktad dziatalnos¢ badawczo — rozwojowa, testowanie i rozwoj nowych produktow,
wyrobow itp. W ciggu ostatnich lat nastapita wyrazna ewolucja w podej$ciu do samej koncepcji
wykorzystania outsourcingu, podyktowana konieczno$cig dostosowania funkcjonujacych

modeli biznesowych do zmieniajacych si¢ warunkow i wymagan otoczenia.

Rysunek 4. Ogélne cele outsourcingu.
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Zrédto: M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001,s.52.

Do najwazniejszych czynnikow, ktore przyczynily si¢ do tego nalezy zaliczyc¢:
globalizacje, rozw¢j techniki oraz nowoczesnych technologii teleinformatycznych ze

szczegdlnym uwzglednieniem Internetu, spadek kosztow transportu, wzrost liczby miodej

106 E, Mazzawi, Transformational Outsourcing, Business Strategy Review, vol.13/2002, s.39,
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i dobrze wyksztatconej kadry w krajach rozwijajacych si¢. Zmienity si¢ réwniez motywy
i przestanki stosowania outsourcingu. Ogolne cele outsourcingu ilustruje rysunek nr 4.

M. Ciesielski zwraca uwagg na fakt, ze na przestrzeni ostatnich lat nastgpita wyrazna
ewolucja outsourcingu od postrzegania go w kategoriach pewnych nowych zjawisk
gospodarczych w latach 80. XX wieku do traktowania go jako nowa koncepcje, czy tez metode
zarzadzania®’.

WspolczeSnie outsourcing postrzegany jest jako narzedzie restrukturyzacji
przedsigbiorstwa, zrédto zmian organizacyjnych oraz strategiczny wybor sposobu
funkcjonowania.

Jak zauwaza M. J. Radto'® oprécz bycia narzedziem restrukturyzacji outsourcing
moze dawaé rowniez poczatek nowym przedsigbiorstwom, czego przyktadem jest strategia
paczkowania przez outsourcing zwana réwniez odwrdéconym outsourcingiem (reverse
outsourcing). Istota jej polega na wydzieleniu z organizacji cz¢$ci procesow biznesowych
1 stworzeniu spoiki zaleznej, ktora na poczatku obstuguje firme macierzysta. Z czasem spotka
ta dzigki specjalizacji, doskonaleniu proceséw i efektom skali jest w stanie oferowac te ushugi
réwniez innym firmom, stajac si¢ tym samym dostawca okre§lonych ustug dla r6znych firm na
rynku. Sztandarowym przyktadem takiej firmy moze by¢ zatozona przez General Electric
w Indiach spotka GENCIS (obecnie GENPACT), ktora poczatkowo obstugiwata wylgcznie
macierzysta firme¢ GE, a z czasem stala si¢ niezalezng firma.

Definicja outsourcingu zaproponowana przez J. Witkowskiego mowi, iz jest to
koncepcja zarzadzania organizacjami polegajaca na przenoszeniu powigzanych ze sobag
procesow biznesowych do podmiotow zewnetrznych, ktore na wlasne ryzyko przejmuja nad
nimi funkcje zarzadcze i wykonawcze'®.

Zdaniem S. Krawczyka outsourcing oznacza rezygnacj¢ uzyskiwania okre§lonego
wyniku w ramach swej dzialalno$ci na rzecz przekazania wykonania przez inng jednostke
i przejmowania wynikow na zasadach uzgodnionych w umowie!?°,

Wieloletnie kontrakty outsourcingowe powinny by¢ elementem przemyslanej
strategii, a kazde przedsigbiorstwo powinno posiadaé wypracowang wlasng strategi¢

sourcingowa. Btedem jest wprowadzanie rozwigzan outsourcingowych doraznie jako

17°M. Ciesielski, red., Instrumenty zarzadzania logistycznego, PWE, Warszawa 2006, s.100.

108 M.J. Radlo, Outsourcing w strategiach przedsiebiorstw, w: D. Ciesielska, M-Radto (red.nauk.), Outsourcing
w praktyce, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2011, s.22.

109 3, Witkowski, Uwarunkowania i perspektywy rozwoju outsourcingu logistycznego w Europie, w: Logistyka
mi¢dzynarodowa w gospodarce $wiatowej, E. Gotembska, M. Szuster, red., Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s.79.

105, Krawczyk, red. , Logistyka. Teoria i praktyka, T.2,s.217-218.
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remedium na zaistniale problemy i oczekiwanie uzyskania natychmiastowych korzysci.
Osiagnigcie wyznaczonego celu wymaga realizacji szeregu okreslonych czynnos$ci i zadan
dlatego czas realizacji projektu outsourcingowego w zaleznos$ci od stopnia ztozonosci moze
wynosi nawet 5 - 10 lat?,

Specjalisci z Gartner Inc. wykreowali nawet specjalne okreslenie (compulsive
outsourcing)!!?, ktore definiuje powyzsze dziatania, przestrzegajac tym samym potencjalnych
nasladowcow przed ich negatywnymi nastgpstwami. Zdarza si¢ rowniez, ze kontrakty
outsourcingowe sg zrywane, co rowniez $wiadczy 0 konieczno$ci dolozenia szczegolnej
starannos$ci przy wyborze partnera, przyjeciu jasnych kryteriow oceny zatozonych efektow oraz
zakresu odpowiedzialnosci przy formutowaniu umowy, a takze wlasciwego nadzoru.

Outsourcing wykorzystywany moze by¢ obecnie do utrzymywania pozycji rynkowe;j
lub tez jako sposob do uzyskania przewagi konkurencyijnej'®. W pierwszym przypadku chodzi
o redukcje kosztow i uzyskanie poprawy poziomu realizacji wybranych czynnos$ci, natomiast
w drugim nawet do rekonfiguracji catego procesu tworzenia wartosci z punktu widzenia

wdrazania innowacji oraz zaspokajania obecnych i przysztych potrzeb klientow.

Rysunek 5. Kierunki ewolucji outsourcingu
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Zrodto: W. Szymanski, Outsourcing jako nowy sposob na usprawnienie dziatalnosci i organizacji firmy, materiaty
na konferencje: Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obsluge zewngtrzna, Institute for
International Research, Warszawa 1999.

111 p, Buhler, Zarzgdzanie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2002, s.94.

112 Szerzej w: Stop Outsourcing Now! Disciplined Multisourcing is the Way Forward, Gartner,
http://www.gartner.com/newsroom/id/492215 [06.01.2014].

113 R, Mclvor, The outsourcing proces, Cambridge University Press, Cambridge 2005, s.7-9.
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Ewolucyjny charakter

koncepcji

outsourcingu (rysunek nr 5)

spowodowat

konieczno$¢ usytematyzowania i opisania tego zjawiska oraz wprowadzenia dodatkowe;j

aparatury pojeciowej celem wskazania i logicznego opisania tzw. punktow zwrotnych istotnych

dla prawidtowego interpretowania outsourcingu z naukowego punktu widzenia.

Tabela 5. Fazy ewolucji outsourcingu

Faza ewolucji Pytanie lata Podstawy Definicja outsourcingu
outsourcingu | badawcze teoretyczne
Big Bang Dlaczego? 1970- Teoria kosztow Przekazanie do wykonania przez
Jak? 1990 transakcyjnych dostawcow zewnetrznych zadan
w tych obszarach, w ktorych
wykorzystanie mechanizmow
rynkowych wptywa na nizsze
koszty transakcji
(Williamson 1975)
Bandwagon Dlaczego? 1990- Zasobowa oraz Poleganie na zasobach
Jak? 2000 kompetencyjna zewnetrznych w celu wytwarzania
Co? koncepcja firmy komponentéw i innych czynnosci
Gdzie? tworzacych wartos¢
(Lei i Hitt 1995)
Barrierless Dlaczego? | 2000- Teorie organizacji Przekazanie catosci lub czesci
Organizations Jak? 2007 dziatan zewngtrznemu dostawcy
Co? (Barthelemy 2003)
Gdzie?
? Jak? 2007- Cykl zycia Przekazanie zewnetrznemu
Co? produktu, dostawcy zaréwno catego procesu
Gdzie? Teoria zarzadzania, jak i rozwoju oraz
Kiedy? instytucjonalna statego ulepszania procesow

I czynnosci wykonywanych

dotychczas wewnetrznie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Hitonen, T. Eriksson, 30+ years of research and practice of

outsourcing — Exploring the past and anticipating the future, Journal of International Management 15 (2009), s.152
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Analizujac dostepne zrodia literaturowe, gléwnie anglojezyczne mozna zauwazyc,
iz graniczne punkty w ewolucji outsourcingu opisuja dzisiaj nastgpujace terminy: fazy
ewolucji, fale rozwoju, generacje i inne (nazwy wlasne), ktore traktowane sg synonimicznie.

Podziat outsourcingu na poszczegolne istotne dla jego rozwoju etapy (fale rozwoju)
zaproponowat M.F. Corbett, rozr6zniajac nastepujace jego fazy ewolucji: the era of Big Bang,
the era of the Bandwagon, oraz the era of Barrierless Organizations'4, co ilustruje tabela nr 5.

Rownolegle do powyzszego podziatu zaproponowano wyodrebnienie W etapach

rozwoju outsourcingu tzw. trzech generacjit®®

, stad tez okres$lenia te stosowane sg czesto
zamiennie. Etapy rozwoju outsourcingu wedtug tej typologii przedstawione zostaty w tabeli nr
6.

Tabela 6. Etapy rozwoju outsourcingu.

Generacje Glowne motywy Relacje Obszary Zasieg
outsourcingu z dostawca wydzielane na
zewnatrz

Outsourcing | obnizenie kosztow nabywca - funkcje krajowy

generacji dziatalnosci sprzedawca podstawowe
Outsourcing Il koncentracja na dtugoterminowe procesy mig¢dzynarodo-

generacji kluczowych partnerstwo niekluczowe wy

kompetencjach biznesowe

i ich doskonalenie,

dostep do unikalnych
zasobow
Outsourcing zapewnienie rozwoju dostawca jako dziaty badan globalny
111 generacji i innowacyjnosci wazne zrodto i rozwoju,

zmian marketing

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Kedia B.L., Lahiri S., International outsourcing of services:
A partnership model, Journal of International Management 13 (2007), s.31 oraz T. Kopczynski, Outsourcing
W zarzgdzaniu przedsigbiorstwami, PWE, Warszawa 2010, s. 62.

Rozwazajac kwestie zwigzane z outsourcingiem warto zauwazy¢, ze niejednokrotnie
termin ten jest mylony z podwykonawstwem (subcontracting), ktore wystepuje zazwyczaj

wtedy, kiedy przedsigbiorstwo nie posiadajgc wlasnych zdolnosci produkcyjnych zleca je do

114 M. F. Corbett, Outsourcing Revolution: Why it Makes Sense and How to Do it Right, Dearborn Trade
Publishing, Chicago 2004

115 Kedia B.L., Lahiri S., International outsourcing of services: A partnership model, Journal of International
Management 13 (2007), s.31
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wykonania na zewnatrz. Wedtug S. Krawczyka''® termin ten oznacza zakup okre$lonych
produktéw wykonywanych na zaméwienie, zawierajace nie tylko wskazania, ilosci ale rowniez
szczegOly techniczne produktu. Poréwnujac podwykonawstwo z outsourcingiem nalezy
zauwazy¢, ze podwykonawca jest firma, ktora zaopatruje w potrzebne dobra lub ustugi inng
firm¢, wykonujac je na jej wylaczne zamowienie. Oferowany produkt nie jest dobrem
rynkowym, ktére mozna zby¢é dowolnemu nabywcy i podlega sprzedazy okreslonemu
odbiorcy.

Ponadto nalezy zauwazy¢, ze podwykonawstwo w przeciwienstwie do outsourcingu
nie wywotuje zmian w strukturze organizacji, co z punktu widzenia postrzegania tej koncepcji
jako narzedzia restrukturyzacji przedsi¢biorstwa jest znamienne.

Dokonujac przegladu zaprezentowanych definicji outsourcingu mozna zauwazy¢, ze
wspotczesnie pojmowany outsourcing znacznie roézni si¢ od swojego pierwowzoru z poczatku
lat 60. i 70. XX wieku. Zmieniajace si¢ otoczenie przedsigbiorstwa oraz dynamiczny rozwoj
technologiczny i rozproszenie geograficzne wymuszaja zwigkszenie adaptacyjnosci
przedsigbiorstw, co implikuje zmiany w podejsciu do zarzadzania. Widocznym trendem jest
ograniczenie rozmiaru przedsiebiorstw, ktore w wyniku koncentracji na kluczowych
kompetencjach, redukuja do minimum obszary definiowane jako peryferyjne Iub tez
niekluczowe oddajac je w outsourcing. Dzialania takie powoduja wzrost elastyczno$ci
1 ptynnosci struktur organizacyjnych poprzez ich splaszczanie i odchudzanie oraz koncentracje
na innowacjach.

Szczegotowy przeglad dzialan, z ktorymi utozsamiany jest outsourcing we
wspotczesnej literaturze zawarty jest w pracy autorstwa M. Ktos. Do najwazniejszych z nich
autorka zalicza migdzy innymi:

e pozyskiwanie zewnetrznych sit wytworczych,

e oddelegowanie na podstawie umowy kontraktowej catosci lub czgsci zasobow

materialnych, ludzkich 1 odpowiedzialnos$ci zarzadczej zewnetrznemu dostawcy,

e zlecenie wykonania dobr 1 ushug innym firmom niz wewnetrzne dzialy

przedsigbiorstwa,

e przesuwanie czesci biezacej dzialalnosci danej firmy poza jej ramy organizacyjne,

e wykorzystywanie zewnetrznych wykonawcoéw 1 ich zasobdéw do realizacji zadan

firmy, zamiast obcigzania wtasnych zasobow,

116 5, Krawczyk, red. , Logistyka. Teoria i praktyka, Tom 2, s.217.
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strategiczny, wieloletni alians miedzy firma klientem a firmg dostawca dobr i1 ustug,
kontrakt na wykonywanie okreslonych produktéw lub realizacj¢ ustug przez firme¢
zewngetrznag,

sposob restrukturyzacji wlasnoSciowo — organizacyjnej jako swoista szansa
rozwoju rynkowych uktadow kooperacyjnych,

bezinwestycyjna forma rozwoju niektorych sfer przedsigbiorstwa,

dzialanie o strategicznym wymiarze, bedace proba znalezienia wlasciwego
rozmiaru przedsi¢biorstwa dostosowanego do nowego otoczenia,

metoda zaopatrzenia,

przedsigwzigcie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich
do realizacji innym podmiotom gospodarczym,

przeniesienie na stron¢ trzecig statej odpowiedzialno$ci menadzerskiej za
wykonanie ushugi okre$lonej w umowie,

narzedzie budowy przewagi konkurencyjnej na rynku,

decyzj¢ organizacyjng przekazania czesci lub catosci danej funkcji organizacji
zewnetrznemu dostawcy ustug, tak aby organizacja mogta osiagna¢ swoje cele,
alternatywa w stosunku do integracji pionowej, wrecz jako dezintegracja pionowa
— klasyczny problem make or buy,

eksternalizacja, czyli rezygnacja z samodzielnej realizacji wszystkich funkcji
organizacji 1 powierzenia niektorych z nich wyspecjalizowanym podmiotom

zewne;trznymll7 .

Konkludujac outsourcing jest pojeciem ztozonym i nalezy rozpatrywac go po pierwsze

jako proces wydzielenia pewnego obszaru funkcjonalnego ze struktury organizacyjnej

macierzystej organizacji, co wywotuje okreslone zmiany organizacyjne, a po drugie jako forme

dlugoterminowej wspotpracy z partnerem lub wieloma partnerami zewnetrznymi oOraz

zarzadzania tg wspoOlpraca.

Powyzsze warunki wydaje si¢ zatem spetnia¢ definicja outsourcingu zaproponowana

przez T. Kopczynskiego, ktory zjawisko to okresla jako wydzielenie ze struktury

organizacyjnej lub przekazanie na podstawie dlugookresowej umowy kontraktowej

okreslonych funkcji i odpowiedzialnosci zarzadczej do dyspozycji zewnetrznej jednostki

117 M. Klos, Outsourcing ..., s.35-36.
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organizacyjnej oraz nawigzanie z nig partnerskich relacji w celu podniesienia efektywnos$ci
funkcjonowania przedsigbiorstwall®,

Pominigcie ktoregos$ z wymienionych wyzej aspektow generuje szereg problemow we
wlasciwym pojmowaniu tego zjawiska. Pierwsze definicje outsourcingu cechowaty sie
w szczegolnosci tym, iz uwypuklony w nich byt sam aspekt delegowania (wydzielania)
pewnych obszaré6w i zadan na zewnatrz natomiast kwestia dlugoterminowej partnerskiej
wspotpracy pomiedzy stronami umowy byta najczesciej pomijana, co Z czasem ulegto zmianie.

Aspekt wydzielania w kontek$cie podejmowania dziatan outsourcingowych czesto
wywotywat skojarzenia wytacznie z dziataniami dywestycyjnymil?®, co w $wietle dzisiejszego
stanu wiedzy wydaje si¢ czym$ zupelnie nieuprawnionym. Outsourcing stosowany dzisiaj to
przede wszystkim przedsigwzigcie o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa, ktore
wywoluje szereg skutkow w roznych obszarach jego funkcjonowania wptywajac tym samym
na poprawe wydajnosci i efektywnosci.

Znamiennym jest réwniez fakt, ze outsourcing udowodnil swoje duze znaczenie
w czasie spowolnienia gospodarczego i kryzysu ekonomicznego, stajac si¢ bardzo atrakcyjnym
sposobem na poszukiwanie oszczedno$ci w sytuacji ograniczenia inwestycji. Potwierdzeniem
tego faktu moze by¢ ponizsza wypowiedz Dyrektora Zarzadzajacego Infosys BPO Europe,
K. Bestrego: ,,Ostatni kryzys ekonomiczny paradoksalnie przyczynit si¢ do rozwoju
nowoczesnych uslug dla biznesu. Recesja sprzed 3 lat przyniosta niespodziewany az na taka
skale boom outsourcingowy, zwlaszcza W Europie 1 Azji. Firmy zmuszone do cig¢ wydatkow
przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiej jakosci ustug, zaczely powierza¢ wybrane funkcje
wyspecjalizowanym dostawcom zewngtrznym. Wielu z nich dzigki temu zoptymalizowato
swoje biznesy... Jednocze$nie kto raz zdecydowal si¢ skorzysta¢ z ustug partnera

zewnetrznego, ten zwykle kontynuuje wspotprace outsourcingowg?%”.

1.4. Rodzaje outsourcingu.

Istnieje  wiele rodzajow 1 form outsourcingu, ktéry mozna klasyfikowac,
w oparciu o liczne kryteria. Do najwazniejszych z nich zalicza si¢ migdzy innymi takie jak:

znaczenie dla macierzystego przedsigbiorstwa, cel wydzielenia, stopien zlozonosci

18 T, Kopczynski, Outsourcing w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, PWE, Warszawa 2010, s. 5.

119 Dywestycje - dobrowolne lub wymuszone warunkami zewnetrznymi ograniczenie dotychczasowego zakresu
dziatania podmiotu gospodarczego poprzez pozbycie si¢ lub zaprzestanie aktywnosci (w: J. Lichtarski (red.),
Podstawy nauki o przedsi¢biorstwie. , Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2001,s. 264.

120 http://www.egospodarka.pl/70092,Kryzys-ekonomiczny-a-rynek-outsourcingu,2,39,l.html [16.01.2014 r.].
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wydzielanych funkcji, miejsce wykonywania ushugi (lokalizacja dostawcy zewnetrznego),

trwato$¢ 1 zakres wydzielenia, forme¢ podporzadkowania partneréw outsourcingowych.

Poszczegoblne rodzaje outsourcingu przedstawione zostaly w ponizszej tabeli.

Tabela 7. Rodzaje outsourcingu.

Kryterium podzialu

Rodzaje outsourcingu

Rodzaj wydzielanych funkcji

Outsourcing dziatalnosci podstawowe;j
Outsourcing dziatalnosci pomocniczej

Outsourcing dziatalnosci ubocznej

Cel wydzielenia

Outsourcing naprawczy
Outsourcing dostosowawczy

Outsourcing rozwojowy

Ztozonos¢ wydzielanych funkcji

Outsourcing pojedynczych funkcji
Outsourcing obszaréw funkcjonalnych

Outsourcing proceséw

Zakres wydzielenia

Outsourcing catkowity

Outsourcing czgsciowy

Trwato$¢ wydzielenia

Outsourcing taktyczny

Outsourcing strategiczny

Forma podporzadkowania

Outsourcing kapitatlowy
Outsourcing kontraktowy

Lokalizacja dostawcy zewnetrznego

Offshore outsourcing
Nearshore outsourcing

Onshore outsourcing

Liczba dostawcow zewnetrznych

Unisourcing

Multisourcing

Etap rozwoju outsourcingu

Outsourcing | generacji
Outsourcing Il generacji

Outsourcing Il generacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji ....... , $.55-61,
M. Klos, Outsourcing ......... , $.54-64 oraz M. Matejun, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystania,
Zeszyty Naukowe Politechniki £.odzkiej, Organizacja i zarzadzanie, Z.42 Nr 989, £6dz 2006, s.19-33.

Jednym z najczgséciej wymienianych w literaturze kryteriow podziatu outsourcingu jest
rodzaj wydzielanych funkcji, ktore w teorii organizacji i zarzadzania rozumiane sg jako

powtarzalne dziatania wykonywane na rzecz organizacji w ramach przyjetego podziatu
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pracy'?!. Ze wzgledu na znaczenie funkcji dla przedsigbiorstwa mozna wyrdznié ich trzy
kategorie: podstawowe, pomocnicze i kierownicze.

W modelu funkcjonalnym dziatalnosci gospodarczej zaproponowanym przez
M. Trockiego mozemy znalez¢ nastepujaca klasyfikacje funkcji dziatalno$ci gospodarcze;j:

1. Funkcje podstawowe — ktorych realizacja prowadzi bezposrednio do powstania
wynikoéw rynkowych dziatalnosci gospodarczej (wyrobow i ustug), do ktérych zalicza
si¢: badanie 1 rozwoj, zaopatrzenie, produkcje 1 $wiadczenie ustug, dystrybucje,
sprzedaz i serwis;

2. Funkcje pomocnicze — ktorych realizacja nie prowadzi bezposrednio do powstania
wynikow rynkowych, lecz stwarza warunki do ich powstania : gospodarka materiatowa,
gospodarka materiatowa, gospodarka transportowa, utrzymanie ruchu, gospodarka
energetyczna, kontrola jakos$ci, ochrona §rodowiska, administracja ogdlna;

3. Funkcje kierownicze — obejmujace wyznaczanie celow oraz dziatania koordynujace
realizacj¢ funkcji podstawowych i pomocniczych zgodnie z zatlozonymi celami, takie
jak: naczelne kierownictwo, planowanie dziatalno$ci, inwestycje, organizowanie
dziatalno$ci'??,

Powyzszy podziat stanowi podstawe do wyrdznienia trzech typdéw dziatalnosci
przedsigbiorstwa, ktory uwzglednia znaczenie poszczegolnych funkcji dla przedsigbiorstwa.
Pierwszym, a zarazem najistotniejszym z nich jest dziatalnos$¢ zasadnicza (core business), ktora
stanowi istot¢ funkcjonowania i powinna by¢ utrzymywana oraz rozwijana wewnatrz
organizacji. W kontekscie stosowania outsourcingu ten obszar jako tworzacy kluczowe
kompetencje firmy nie powinien by¢ wydzielany do realizacji przez podmioty zewngetrzne.
Kolejnymi obszarami sg odpowiednio dziatalno$¢ pomocnicza (core related business), ktora
obejmuje funkcje wazne lecz nie kluczowe dla przedsigbiorstwa oraz dziatalnos¢ uboczna
dotyczaca funkcji o niewielkim znaczeniu strategicznym, takich jak np. catering czy tez
ochrona. Tradycyjnie wymienione wyzej dwa ostatnie obszary stanowily i stanowig nadal
najczestszy przedmiot outsourcingu w wigkszosci podmiotéw rynkowych.

Kolejnym z omawianych kryteriow jest cel wydzielenia, ktory zazwyczaj utozsamiany
jest z dziataniami zmierzajacymi do naprawy sytuacji firmy (outsourcing naprawczy),

dostosowaniem si¢ firmy do zmieniajgcych si¢ warunkow i wymagan otoczenia (outsourcing

121 T, Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw
1978, s.70.
122 M. Trocki, Outsourcing ....... ,s.17-18.
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dostosowawczy), badz tez stworzenia warunkéw rozwoju organizacji (outsourcing
rozwojowy).
Jednym z najistotniejszych kryteriow podziatu outsourcingu jest ztozonosé

wydzielanych funkcji dziatalnosci gospodarczej. M.F. Greaver!?®

wyréznia trzy poziomy
dziatan, ktore podlegaja wydzieleniu:

1. Dziatania indywidualne — funkcje czastkowe nizszego rzedu, ktérych system

dziatania sprowadza si¢ do samodzielnego stanowiska pracy;

2. Procesy — ztozone funkcje wyzszego rzedu, sktadajace si¢ z powigzanych ze sobg

funkcji czastkowych, prowadzacych do powstania okre§lonych wynikow;

3. Dziatania funkcjonalne — bardziej ztozone funkcje, ktorych realizacja wymaga

specjalnej wiedzy 1 odpowiedzialnosci.

Powyzsze rozr6znienie prowadzi do wyodrebnienia outsourcingu pojedynczych funkcji,
outsourcingu obszaréw funkcjonalnych oraz outsourcingu procesow.

Analizujac kolejne kryterium klasyfikacyjne jakim jest zakres wydzielenia mozemy
mowi¢ o outsourcingu catkowitym, ktory z j. angielskiego okreslany jest jako (,,full’’- Iub tez
wtotal outsourcing’’) oraz outsourcingu czg¢$ciowym, nazywanym rowniez selektywnym
(,,part’’- badz tez ,,selective outsourcing’’). Outsourcing catkowity oznacza, iz wigkszo$¢
(okoto 90%)2* realizowanych dotychczas wewnetrznie obszaréow, za wyjatkiem dziatan
Kluczowych zostata przekazana do realizacji przez podmioty zewnetrzne i traktowany jest jako
sytuacja skrajna. W pracy ,,Outsourcing. Podrgcznik sprawdzonych praktyk’” autorstwa M. J.
Power, K. C. Desouza oraz C. Bonifazi autorzy uwazajg natomiast, ze outsourcing catkowity
ma miejsce, wtedy gdy dostawca przejmuje dang funkcje w ponad 80 procentach!?.
Rozwigzaniem alternatywnym jest outsourcing czg¢sciowy, ktory sprowadza si¢ do zlecania na
zewnatrz stosunkowo ,,waskich’> obszaro6w przedsigbiorstwa, o réznym znaczeniu dla
macierzystego przedsigbiorstwa.

Pod wzgledem liczby dostawcéw zewnetrznych, z ktérymi wspotpracuje dana
organizacja mozliwe sg nastepujace opcje: wspotpraca z jednym dostawca (unisourcing) badz
tez z wieloma podmiotami (multisourcing). Wariant pierwszy oprocz niewatpliwych korzysci
wynikajacych ze wspotpracy tylko z jednym podmiotem W postaci tatwego zarzadzania

relacjami, moze rowniez stanowi¢ powazne zagrozenie w postaci uzaleznienia si¢ od niego.

123 M. F. Greaver, Strategic Outsourcing. A structured Approach to Outsourcing Decision and Initiatives.
AMACOM, New York 2000, s.5

124 Taki poziom procentowy wystepuje miedzy innymi w cytowanych juz wezesniej pracach autorstwa M. Ktos
oraz T. Kopczynskiego.

125 M. J. Power, K. C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik ....... s. 98.
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Ewentualna zmiana nierzetelnego dostawcy niesie ze sobg ryzyko poniesienia duzych kosztow
przestawienia si¢ na nowego partnera, ktory bedzie potrzebowal duzo czasu na poznanie
organizacji oraz dostosowanie si¢ do jej wymagan. Zjawisko to definiowane jest w literaturze
jako tzw. ,,efekt blokady’’1%% i dotyczy dylematu: czy pozostaé z tym samym niekompetentnym
dostawca czy ponies¢ wysokie koszty nawigzania wspolpracy z nowym partnerem?
Wspolpraca z kilkoma niezaleznymi od siebie dostawcami pozwala ograniczy¢ ryzyko
niepowodzenia, poniewaz w razie powstania problemow na linii wspotpracy z danym dostawca,
jego zadania moze przeja¢ inny kooperant, co stanowi dodatkowy bodziec motywujacy do
konkurowania. Ponadto w sytuacji wystepowania wielu dostawcow kazdy z nich wnosi swoja
unikalng wiedz¢ 1 umiejetnosci, co teoretycznie jest korzystniejsze dla zleceniodawcy niz
zwigzek z jednym oferentem.

Uwzgledniajagc wzajemne powigzania, ktore tacza zleceniodawce ze zleceniobiorca
wyréznia sie outsourcing kapitalowy oraz kontraktowy. Wedlug M. Trockiego'?’
w pierwszym przypadku mamy do czynienia ze zmiang w wyniku wydzielenia formy
podporzadkowania 1 oddzialywania organizacyjnego na podporzadkowanie kapitalowe
1 oddziatywanie wlascicielskie (powstanie spotki — corki), natomiast w drugim przypadku
w wyniku wydzielenia dochodzi do powstania podporzadkowania 1 oddzialywania
kontraktowego (relacja z niezaleznym podmiotem zewngtrznym).

Kolejnym kryterium klasyfikacyjnym jest trwato§¢ wydzielenia, w wyniku
zastosowania ktdrego rozrézniamy outsourcing taktyczny (nietrwaty), o krotkim horyzoncie
Czasowym oraz outsourcing strategiczny, ktory utozsamiany bywa z dlugoterminowg strategia
dziatania przedsigbiorstwa.

Oceniajac lokalizacje podmiotow S$wiadczacych ustugi outsourcingowe mozemy
wyodrebnic¢ jednostki funkcjonujace w tym samym kraju co zleceniodawca badz tez poza jego
granicami. W pierwszym przypadku moéwimy o tzw. onshore outsourcingu, natomiast w drugim
mamy do czynienia z outsourcingiem transgranicznym, ktory z kolei mozemy podzieli¢ na
nearshoring (kraj pobliski) oraz offshoring (kraj odlegty, cz¢sto inna strefa czasowa, odmienny
kulturowo, np. Indie, Chiny). Obserwujac $wiatowe tendencje w zakresie skracania czasu
dostarczania uslug oraz zmniejszenia kosztdéw zwigzanych z podrdézami stuzbowymi

I komunikacjg szczegdlna role zaczyna odgrywaé obecnie zwlaszcza nearshoring.

126 Szerzej w : M. J. Power, K. C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik ....... s. 99-100.
127 M. Trocki, Outsourcing ....., s.59.
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Analizujac rozwdj outsourcingu na przestrzeni ostatnich lat nalezy zauwazyé, ze
koncepcja ta przeszta swoista metamorfozg dostosowujac si¢ do zmieniajacych si¢ wymogow
i uwarunkowan zewnetrznych. Wspomniana ewolucja znajduje odzwierciedlenie w postaci
zaproponowanego w literaturze podziatu na tzw. generacje outsourcingu (I-III), ktorych okresy
funkcjonowania oraz postulaty jakie wypetniaty przedstawione zostaly w tabeli nr 3.

Outsourcing pierwszej generacji traktowany byl przede wszystkim jako narzg¢dzie
pozwalajgce obnizy¢ koszty dziatalnoSci, outsourcing drugiej generacji stanowit juz element
strategii firmy, natomiast trzecia generacja outsourcingu dotyczy dostarczania innowacyjnych

rozwigzan oraz rozwoju firmy poprzez zwiazki z dostawcami, ktorzy stajg si¢ ich kreatorami.

1.5. Korzysci i zagrozenia wynikajace z zastosowania outsourcingu

Eksternalizacja dziatan, ktora czgsto uwazana jest za tzw. ,,ztoty srodek’’ na problemy
organizacji pozwala osigga¢ liczne korzysci, ktorych perspektywa nie powinna jednak
przestania¢ menadzerom catkowicie widma potencjalnie mozliwych do poniesienia
niepowodzen 1 strat. Pozytywne efekty przynosza bowiem tylko te projekty outsourcingowe,
ktore sa nalezycie przygotowane, realizowane oraz nadzorowane. Oceniajac popularnosé
outsourcingu pod wzgledem wydzielanych obszarow i funkcji mozna zauwazy¢, ze najczesciej
dotyczy on logistyki (zarzadzanie tancuchami dostaw), zarzadzania kadrami, placami
i ksiggowoscig oraz informatyki. Do najwazniejszych korzysci, ktore outsourcing oferuje
stosujgcym je organizacjom nalezg miedzy innymi: redukcja kosztow, zmniejszenie
zatrudnienia, oszczedno$¢ czasu, koncentracja na kluczowych kompetencjach, poprawa jakosci
$wiadczonych ustug, zwigkszenie produktywnos$ci, dostep do nowych, unikalnych zasobow
i technologii oraz rozwoj. Wymienione efekty wspotpracy outsourcingowej mogg byc
rozpatrywane w wymiarze strategicznym, finansowym oraz spotecznym. Skuteczno$é
outsourcingu jako koncepcji zarzadzania wynika rowniez z faktu, iz korzysci jakie oferuje
pokrywaja si¢ z gtéwnymi motywami dla ktdrych organizacje decyduja si¢ na t¢ forme
wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi i dotyczg glownych sfer funkcjonowania
przedsigbiorstwa: strategiczno - organizacyjnej, ekonomicznej i spotecznej.

Jako najczes$ciej wymieniane zagrozenia zwigzane z wdrazaniem Kkoncepcji
outsourcingu nalezy wyr6zni¢: utrate kontroli nad sposobem realizacji wydzielonej
dziatalnosci, zte relacje z dostawca, obnizenie jakosci §wiadczonych ustug, wzrost zaleznosci

od dostawcow, wzrost kosztow ustug dostawcy ponad zatozony poziom, opdr pracownikow

59



spowodowany obawg utraty miejsc pracy oraz utratg¢ poufnych danych i informacji na temat
firmy.

Jednym z najistotniejszych sposréd wymienionych wyzej zagrozen w zakresie
wdrazania outsourcingu sg kwestie personalne, ktore dotyczg zaréwno koniecznosci podjecia
decyzji dotyczacych redukcji zatrudnienia jak i1 przesunigcia na inne stanowiska pracy. Na tym
tle moze dochodzi¢ do réznych reakcji ze strony zatogi, od pelnej akceptacji i wspotudziatu do
bojkotu 1 opozycji wiacznie. Istnieje rowniez poglad, iz wiele projektow outsourcingowych
nigdy nie zostato zrealizowanych z uwagi na zdecydowang negatywng postawe zwigzkow
zawodowych, ktore byly temu zdecydowanie przeciwne. Istotny wplyw na ksztattowanie
postaw pracowniczych wywiera wtasciwa komunikacja z zatoga oraz stosowanie rozwigzan
tagodzacych ewentualne skutki utraty zatrudnienia, takich jak np. zapewnienie szkolen i kursow
umozliwiajacych przekwalifikowanie i znalezienie nowej pracy.

Zdaniem M. Power, C. Bonifazi, K.C. Desouza do dziesi¢ciu najczgstszych bledow,
tzw. ,,pulapek’’ outsourcingu popetnianych w czasie realizacji projektoéw outsourcingowych,
nalezg przede wszystkim:

1. Brak zaangazowania menedzerow.

. Zbyt mala wiedza o metodach outsourcingu.
. Brak planu komunikacji.

. Nierozpoznanie ryzyka biznesowego.

2
3
4
5. Niekorzystanie z zewngtrznych zrodel wiedzy.
6. Nieangazowanie w projekt najlepszych menedzerow.
7. Nadmierny pospiech we wdrazaniu projektu.

8. Niedocenianie r6zni¢ kulturowych.

9

Ignorowanie czynnikéw decydujacych o produktywnosci dostawcy.
10. Zte zarzadzanie relacjami®?®,
Przeglad podstawowych korzysci oraz potencjalnych zagrozen jakie oferuje outsourcing

przedstawiony zostal w ponizszej tabeli.

128 M. Power, C. Bonifazi, K.C. Desouza, Ten outsourcing traps to aviod, Journal of Buisness Strategy, 2004, nr
25 (2), s.37-42.
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Tabela 8. Korzysci i zagrozenia outsourcingu

Poprawa elastycznosci

Poprawa konkurencyjnosci firmy na
tle otoczenia

Redukcja ryzyka wynikajagca ze

zmian rynkowych

Korzysci Zagrozenia
Strategiczne e Koncentracja na  kluczowych | e Wysokie bariery wejscia
kompetencjach e Zagrozenie dla poufnosci danych

Niepewnos¢ regulacji prawnych

Finansowe

Ochrona kapitatu poprzez
inwestowanie w procesy kluczowe
Uwolnienie czesci kapitatu poprzez
redukcje majatku trwatego
Nieinwestowanie w  dziatalno$¢

pomocnicza

Ujawnienie danych finansowych
Wyzsze koszty ustug dostawcy niz
zakltadane
Przekroczenie budzetu na
outsourcing

Korupcja i malwersacje finansowe

Organizacyjne

Przyjecie i wdrozenie najlepszych
wzorcoOw do nasladowania
Uzyskanie dostepu do najlepszej
jakosci ekspertyz i opinii,
niedostepnych wczesniej wewnatrz
organizacji

Wprowadzenie standaryzacji dziatan

Utrata kontroli nad wydzielong
dziatalnos$cia

Zaleznos¢ od dostawcy

Problemy kadrowe — zwolnienia
Ujawnienie braku zaangazowania
dostawcy

Brak motywacji dostawcy do

poprawy swoich btedow

Technologiczne

Dostep do najlepszych i najnowszych

technologii oraz know-how dostawcy

Ryzyko zaklocen technicznych —

przyjecie technologii

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Klos, Outsourcing w polskich ...... 5.45-49.

Korzysci wynikajace ze stosowania outsourcingu znane sg juz stosunkowo dobrze

o czym $wiadczy moze popularno$¢ samego zjawiska zwlaszcza w sektorze prywatnym. Nie

mniej jednak istnieje jeszcze wiele mozliwych zastosowan dla tej koncepcji, ktore maja szanse

zaistnie¢ w sektorze publicznym, a zwtaszcza w administracji panstwowej 1 samorzadowej,

stuzbie zdrowia, o$wiacie czy tez w stuzbach mundurowych. Gtownymi zadaniami organizacji

nienastawionych na zysk w przeciwienstwie do jednostek sektora prywatnego jest realizacja

celow okreslanych jako nieuchwytne, takich jak np.: wyksztalcenie, ushugi socjalne czy tez
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bezpieczenstwo publiczne. Pomimo, iz organizacje tego typu nie musza by¢ zyskowne, to
powinny one stosowa¢ nowoczesne praktyki w zakresie zarzadzania po to aby sprawnie
1 skutecznie realizowac¢ swoje cele.

Zdaniem ekspertow istnicjgce widoczne dysproporcje W wykorzystaniu omawianej
koncepcji widoczne zwlaszcza w Polsce wynikajg czgsto z niewiedzy, braku motywacji do
wprowadzenia zmian, obawy przed ujawnieniem niedociagnieé, ztozonos$ci procedur, ryzyka
niepowodzenia oraz obaw dotyczacych pogorszenia jakosci $wiadczonych ustug, za ktore
zawsze odpowiada zleceniodawca. Duzym ograniczeniem dla stosowania outsourcingu
w sektorze publicznym, a zwlaszcza w kontekscie rozktadu odpowiedzialnosci i podziatu
ryzyka pomig¢dzy zleceniodawcg i zleceniobiorce jest obowigzujgcy obecnie w Polsce system
prawny'?°. Zdaniem J. Olenskiego nikt nie zwolni organu administracji publicznej od
odpowiedzialno$ci za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie zadania zleconego podmiotowi
zewnetrznemu, okreslajac te relacje jako ,,absolutna asymetria odpowiedzialnosci**°.

Wigkszos¢  dotychczasowych — projektéw  outsourcingowych  realizowanych
w sektorze publicznym w Polsce dotyczy realizacji funkeji ubocznych, takich jak: sprzatanie,
catering®®!, ustugi pralnicze, ochrona czy tez ushugi transportowe. Kolejnym oprocz
wymienionych wczes$niej obserwowanym trendem staje si¢ outsourcing IT oraz realizacja ushug
typu back-office, czego przejawem jest chociazby informatyzacja administracji publiczne;.
Efektem tego jest usprawnienie funkcjonowanie organizacji oraz zwickszenie wydajno$é
pracy, co pozytywnie wptywa na tempo podejmowania i wydawania decyzji urzedniczych oraz
usprawnia obstuge petentow. Istotnym aspektem kontraktowania ustug przez jednostki sektora
finanséw publicznych jest fakt, iz w przeciwienstwie do firm prywatnych nie moga one odliczac¢
podatku VAT od kupowanych wyrobdw i potproduktéw, co powoduje, ze oferta cenowa firmy
zewngtrznej jest korzystniejsza cenowo.

Interesujacej oceny rozwoju zjawiska outsourcingu w Polsce na tle innych krajow
dokonat M. Kaszuba, ktory uwaza, iz wiele funkcji administracji centralnej i samorzagdowej
mozna, wzorem innych krajow, zleci¢ sektorowi prywatnemu, co pozwolitloby urzednikom

skoncentrowaé si¢ na podejmowaniu strategicznych decyzji, a nie na administrowaniu.

125 Dopiero w 2013 r. ukazata si¢ nowelizacja kodeksu pracy (art. 151 pkt 11), ktora rozszerzyla katalog
okolicznos$ci uzasadniajacych powierzenie pracy w niedziele i $wigta o ustugi Swiadczone z wykorzystaniem
srodkéw komunikacji elektronicznej, odbierane poza terytorium RP (tzw. ushugi transgraniczne). Co w innych
krajach naszego regionu (Czechy, Wegry, Stowacja) nastapito juz wezesniej.

130 G. Cydejko, M, Krukowska, Funkcje pafistwa — wyprowadzi¢, Forbes, 03/10, 5.177.

181 Wéréd ankietowanych przez NIK i kontrolowanych 133 szpitali publicznych ponad 47% korzystato w 2007
roku z ustug firm cateringowych. Sredni koszt catodniowego zywienia pacjenta w szpitalach prowadzacych
samodzielnie kuchnie wyniost 12,8 zt podczas gdy w szpitalach korzystajgcych z outsourcingu kwota ta wyniosta
12,08 z1. (szerzej w: P. Stefaniak, Rynek Zdrowia, Nr 9/2009, s.17).
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Funkcjonujacy obecnie w Polsce system zache¢t do inwestowania dla potencjalnych
zagranicznych inwestoroOw jest niewystarczajacy, na co sklada si¢ wiele istotnych z ich punktu
widzenia czynnikow, takich jak: przewidywalnos¢ i stabilno$¢ prawa, w tym podatkowego,
oraz wigzaca interpretacja przepisow, pakiety zachet podatkowych, rozwdj infrastruktury
technicznej, taniego internetu oraz edukacji, szczeg6lnie na kierunkach technicznych. Zdaniem
autora Ministerstwo Finanséw 1 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego blokuja rozwoj sektora
ustug, powstrzymujac proces rozszerzenia specjalnych stref ekonomicznych dla inwestycji typu
centra ustug wspolnych. Znane sg przypadki, ze rozszerzenie SSE dla inwestora
zatrudniajacego w Polsce kilkanascie tysiecy pracownikéw trwalo péitora roku. Inwestorzy
z branzy ustugowej czekajg kilka lat na wywigzanie si¢ ze zobowigzan zwigzanych
z uruchomieniem $rodkéw pomocy publicznej*2.

Tymczasem doswiadczenia wielu panstw w zakresie stosowania outsourcingu
w sektorze publicznym dowodza, ze jest to rozwigzanie, ktdére moze przynosi¢ szereg korzysci
o czym S$wiadcza liczne znane przyktady, jak np.: zarzadzanie formularzami wizowymi,
rekrutacja do Sit Zbrojnych, rejestracja i wydawanie paszportow dla zwierzat hodowlanych,
windykacja, rodzinne domy dziecka czy tez prywatne wigzienia, a nawet outsourcing funkcji
militarnych, ktory wrost na state w funkcjonowanie wielu armii zwlaszcza w kontekscie

operacji wojskowych prowadzonych poza granicami kraju.

2. Podejscie systemowe w realizacji zadan transportowych.

2.1. Transport w gospodarce narodowej

Literatura ekonomiczna zawiera szereg definicji transportu, ktory analizowany moze
by¢ w réZznym znaczeniu, mi¢dzy innymi etymologicznym, czynno$ciowym i podmiotowym.

W ujeciu etymologicznym transport'®® (tac. transportare - przewozi¢) oznacza $rodki
I czynno$ci zwigzane z przewozem ludzi lub przemieszczaniem, przesytaniem tadunkow.
Pojecie to zwigzane jest blisko z komunikacja*** (fac. communicare - dzieli¢, bra¢ udziat), ktora

definiowana jest jako technika transportu i tacznosci; szlaki; Srodki taczno$ci; tacznose,

132 nttp:/lwww. forbes.pl/artykuly/sekcje/sekcja-dossier/outsourcing---polska-specjalnosc,3377,1 [05.03.2014r].

133 W, Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotdéw obcojezycznych z almanachem, Oficyna Wydawnicza
Rytm, Warszawa 2007, s.585.
134 Tamze, s.303.
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przekazywanie wiadomosci, mysli. Pomimo bliskich zwiazkow i pewnych podobienstw nalezy
jednak wyraznie podkresli¢, Zze nie sg to pojecia jednoznaczne i nie powinny by¢ traktowane
jako synonimy. Rozwojowi transportu towarzyszyt rozwdj nowoczesnych form tgcznosci czego
przyktadem moga by¢ chociazby poczta oraz telegraf.

W  znaczeniu czynno$ciowym transport to dzialanie polegajace na celowym
przemieszczaniu 0sob, rzeczy i wiadomosci. Dziatalno$¢ ta od zarania ludzkosci'® jest na
trwale zwigzana z bytem cztowieka, gdyz przemieszczanie okreslonych przedmiotdéw, a pdznie;j
towarow bylto zawsze cztowiekowi potrzebne. Z czasem czynnosci te zostalty wydzielone i od
setek lat §wiadczone sg odptatnie przez wyspecjalizowane podmioty gospodarcze. W aspekcie
podmiotowym transport stanowi dziatalno§¢ technicznie, organizacyjnie i ekonomicznie
wydzielong z innych czynno$ci technologicznych, np. przemystowych, rolnych.
Wyodrebnienie czynnos$ci transportowych i §wiadczenie ich w formie ustug wystepuje wtedy,
gdy do ich realizacji zostanie powotany odrebny podmiot gospodarczy, wyposazony
w odpowiednie §rodki transportowe!3®,

Woyadzielenie techniczne polega na wykorzystanie do przemieszczania odpowiednich
srodkow pracy stuzacych temu celowi, czyli infrastruktury transportu®’, ktéra obejmuje drogi
i punkty transportowe wraz z urzgdzeniami | wyposazeniem oraz suprastruktury transportu, do
ktorej zalicza si¢ tabor wraz z obstugujacym je zapleczem technicznym. Wyodrebnienie
techniczne rozumiane jest jako utworzenie podmiotu gospodarczego, ktorego zadaniem bedzie
odplatne $wiadczenie ustug transportowych na rzecz innych podmiotéw. Natomiast
wydzielenie ekonomiczne interpretowane jest jako zdolno$¢ okreslenia wyniku finansowego
przedsiebiorstwa na podstawie zestawienia przychodow 1 kosztow prowadzenia dziatalnosci
transportowe;j.

Zdaniem 1. Tarskiego, ktory uwazany jest za jednego z najwazniejszych teoretykow
ekonomiki transportu w Polsce, transport w szerokim funkcjonalnym ujgciu, jest dziatalnoscia
cztowieka majaca na celu przemieszczanie osob lub tadunkéw. W wezszym, ekonomicznym
znaczeniu na pojecie transportu, stanowigcym u nas wraz z laczno$cig dziat produkcji

materialnej, sklada si¢ odptatne §wiadczenie ustug przemieszczania osob lub tadunkow oraz

135 Z okres$leniem, iz transport istnieje ,,0d niepamietnych czaséw’> albo ,,0d zarania ludzko$ci”> polemizuje
miedzy innymi A. Piskozub, ktory uwaza, ze transport powstat dopiero w okresie rewolucji technicznej neolitu
jako jedna z waznych zdobyczy tej rewolucji. Jego zdaniem spoteczenstwa pierwotne, ktory nie znaty cywilizacji
i jej zdobyczy, nie znaly roéwniez transportu. Szerzej w: A. Piskozub, Transport w dziejach cywilizacji,
Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 1998, s.8.

136 W, Grzywacz, J. Burnewicz, Ekonomika transportu, WKL, Warszawa 1989, s.32.

137 ¥ ac. infra oznacza: pod, ponizej, natomiast supra: nad, ponad, Stownik Wyrazow Obcych, PWN, Warszawa
1997, s.473.
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odplatne $wiadczenie ustug pomocniczych bezposrednio z tym zwigzanych. Transport jest
zatem dzialalno$cia, ktorej istota jest pokonanie przestrzeni®s8,

Ten sam autor zauwaza réwniez, iz w minionych epokach dziatalno$¢ transportowa
najczesciej nie miata formy organizacyjnie wyodrebnionej, a pierwsze samodzielne zarobkowe
przedsigbiorstwa powstaly dopiero w XVII i XVIII wieku. Jak przyktad podaje on jako date
powstania pierwszego przedsigbiorstwa dylizansowego rok 16991%,

Do uslug pomocniczych bezposrednio zwigzanych z przemieszczeniem zalicza si¢
przede wszystkim zatadunek, wytadunek oraz przygotowanie srodka transportu do przewozu.
Specjalng kategori¢ ustugowa w stosunku do transportu stanowi spedycja (wt. spedizione —
przesytka, wystanie), ktora definiowana jest jako zarobkowe organizowanie przemieszczania
fadunkéw w zastepstwie zleceniodawcy oraz wykonywanie zwigzanych z tym czynnosci
z wyjatkiem samego transportu i czynnosci dodatkowych4°,

Podsumowujac zaprezentowane wczesniej definicje mozemy przyjaé, ze transport
stanowi dzialalno$¢ czlowieka, ktérej celem jest przemieszczenie w przestrzeni o0sob
1 tadunkéw przy uzyciu odpowiednich s$rodkow transportu. Uzupelnieniem powyzszego
stwierdzenia moze by¢ definicja zaproponowana przez 1. Tarskiego, ktory uwaza, ze transport
jest to proces technologiczny wszelkiego przenoszenia na odleglto$¢, czyli przemieszczania
0s6b, przedmiotow lub energii4!,

Wedlug A. Piskozuba naturalnym celem dziatalno$ci transportu jest zaspokojenie
réznorodnych, uzasadnionych ekonomicznie potrzeb przewozowych!#?, jakie wynikaja
z zycia gospodarczego 1 spolecznego kraju. Z punktu widzenia uzytkownikéw transportu
realizacja tego celu oznacza nie tylko zaspokojenie zgtaszanych potrzeb przewozowych pod
wzgledem ilosciowym. Miarg spotecznej uZytecznosci transportu jest w rownej mierze

odpowiedni poziom §wiadczonych ustug transportowych, a wigc realizacji takich postulatow

przewozowych, jak: pewnos¢, terminowos$¢ oraz odpowiednia czgstotliwo$é przewozow,

138 |, Tarski, Czynnik czasu w procesie transportowym. Wydawnictwo Komunikacji i Egcznosci, Warszawa
1976,s.11.

139 1. Tarski, Ekonomika i organizacja transportu migdzynarodowego, PWE, Warszawa 1973,5.253.

140 . Marzec, Niektore teoretyczne problemy spedycji krajowej, ITS, Warszawa 1996,s.23.

1411, Tarski, Ekonomika i organizacja .................... ,s.11.

192 W literaturze przedmiotu bardzo czesto wystepuja pojecia: potrzeba transportowa i potrzeba przewozowa,
ktore pojeciowo nie sg tozsame. Potrzeba transportowa definiowana jest jako cheé¢ lub konieczno$é realizacji
przemieszczenia z jednego miejsca na drugie za pomoca $rodkow transportu. Potrzeba transportowa jest pojeciem
szerszym i oprocz zapotrzebowania na przewoz obejmuje konieczno$¢ realizacji szeregu czynnos$ci zwigzanych z
organizacja procesu przewozowego i wchodzacych w sktad tego procesu. Dlatego tez w przewozach tadunkow
dominuja potrzeby transportowe (ustuga przewozowa oraz ustugi dodatkowe) natomiast w przypadku transportu
pasazerskiego zazwyczaj mamy do czynienia z potrzeba przewozowa. Szerzej w: A. Kozlak, Ekonomika
transportu. Teoria i praktyka gospodarcza, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008, s.91-93.
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dostosowanie $rodka transportu do naturalnej podatnosci przewozowej tadunkoéw, a tym samym
zabezpieczenie ich warto$ci uzytkowej, dostosowanie wielkosci jednorazowej partii dostaw do
potrzeb i mozliwosci odbiorcow itp'*3,

Do zrédet potrzeb transportowych, ktore najczesciej wymieniane sg w literaturze
przedmiotu nalezg:

e rdznice geograficzne,

e specjalizacja produkciji,

e rozw0j wiedzy, nauki 1 techniki,

e cele polityczne i militarne,

e stosunki spoteczne,

e imprezy kulturalne,

e rozmieszczenie ludnoscit®.

W innym ujeciu zrédta potrzeb transportowych sprowadzaja si¢ do przestrzennego
rozmieszczania:

e bogactw naturalnych,

e produkcji materialnej,

e dziatalno$ci naukowe;,

e  dziatalnosci kulturalnej,

e dziatalno$ci rekreacyjnej,

e ludnoscil®.

Do najstarszych zZrodet potrzeb transportowych nalezy niewatpliwie czynnik
przestrzenny, wynikajacy z nierOwnomiernego rozmieszczenia dobr naturalnych oraz sit
wytworczych. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze wiele zrodet potrzeb transportowych wynika nie
tylko z dziatalnosci produkcyjnej ale rowniez z tzw. pozagospodarczej sfery zycia. Potrzeby
ewoluuja wraz ze zmianami w rozwoju poszczegdlnych gospodarek oraz obowiazujacych norm
I standardow zyciowych, determinowanych miedzy innymi takimi czynnikami jak rozwdj
techniczny, technologiczny, wzrost zamozno$ci, zwigkszenie iloSci czasu wolnego,

utrzymywanie kontaktow miedzyludzkich itp. Rosnie rowniez poziom ich zrdéznicowania.

Reasumujagc nalezy zauwazy¢, ze Zrodla wszystkich potrzeb transportowych wynikaja ze

143 A, Piskozub (red.), Ekonomika transportu, Wydawnictwo Komunikacji i Eacznosci, Warszawa 1979, s.48.

144 J. M. Thomson, Nowoczesna ekonomika transportu, WKit.,, Warszawa 1978, s.17-19, za: W. Rydzykowski,
K. Wojewodzka-Krol, Transport. Problemy transportu w ....... ,s.28.

15 K. Koszko, Potrzeby transportowe i polityka ich zaspokajania. Ekonomika transportu. Praca zbiorowa pod red.
A. Piskozuba, WKL, Warszawa 1979, s.247-249.
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zjawisk spoteczno-gospodarczych 1 charakteryzuja si¢ duzym zréznicowaniem oOraz

rozproszeniem przestrzennym. Przeglad zrodet potrzeb transportowych zawiera rysunek nr 6.

Rysunek 6. Zrédla potrzeb transportowych.

Zrédta potrzeb
transportowych

Potrzeby wynikajace Potrzeby wynikajace
Z organizacji zycia

spotecznego

| Indywidualne potrzeby
ludnosci

z dziatalnosci
gospodarczej

Potrzeby dotyczace
funkcjonowania panstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Kozlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza,
Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008, s. 93-95.

Potrzebom transportowym towarzysza zazwyczaj okres§lone wymagania jakosciowe,
dotyczace sposobu ich zaspokajania, ktore okre§lane sa mianem postulatow przewozowych.
Obok ceny stanowig one najwazniejsze kryteria brane pod uwage przy wyborze odpowiedniej
oferty przewozowej przez potencjalnego nabywce. Zdaniem 1. Tarskiego uzytkownik
transportu ma najczesciej do wyboru alternatywe: dluzszy czas transportu i mniejszy jego koszt
albo krotszy czas transportu i wigkszy koszt. Wigksza szybkos¢, a zatem skrocenie czasu
transportu, kosztuje. Mozna zatem mowi¢ o substytucji kosztu przez czas i odwrotnie'*®.

Postulaty przewozowe moga by¢ zwigzane przede wszystkim z: odlegloscia

przestrzenng, czasem przewozu i przedmiotem przewozu (tab. 9).

Tabela 9. Klasyfikacja postulatow przewozowych

Odleglos¢ przestrzenna Czas przewozu Przedmiot przewozu
o dostepnos¢ do sieci transportowej | ® Szybkos¢ o bezpieczenstwo
o bezposrednio$é o terminowos¢ o Kkompleksowos¢ ustugi
e przepustowos¢ o dostepnos¢ w czasie e Mmasowos¢
e wydtuzenie drogi (rozumiane jako | e regularno$¢ o komfort podrézowania
stosunek drogi rzeczywistej do | e rytmiczno$é e Koszt transportu
drogi najkrotszej mierzonej w linii | e punktualno$é e niezawodno$é
prostej). e niezawodno$¢
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: I. Tarski, Czynnik czasu w procesie ....... ,8.42.
146 T, Tarski, Czynnik czasu w procesie....., s.16
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Niektore z powyzszych postulatéw posiadaja charakter dos¢ uniwersalny, np.
bezpieczenstwo, szybkos¢, a ich liczba oraz rodzaje ogdtem zglaszanych wymagan stale
ewoluujg stanowigc niemalze zbidér otwarty. Analizujagc rangg artykutowanych przez
nabywcéw ustug transportowych postulatow przewozowych mozna je podzieli¢ na dwie
kategorie:

e postulaty zasadnicze

e postulaty drugorzedne.

Postulaty zasadnicze dotycza wymagan jakosciowych klientow, ktore warunkuja zakup
danej ustugi, natomiast postulaty drugorzgdne sa wymaganiami mniej istotnymi, ktére czgsto
okreslaja wyzszy standard §wiadczonej ustugi.

Transport w gospodarce narodowej mozna rozpatrywaé¢ w dwoch ujeciach, jako dawce
i biorce. Jako dawca umozliwia on wymian¢ dobr i ushug. Przewozi surowce, materiaty
i potfabrykaty przeznaczone do zuzycia produkcyjnego oraz gotowe produkty przeznaczone do
konsumpcji osobistej. Oba rodzaje przemieszczen obejmujg sfere wymiany towarowe;j,
zardwno krajowej, jak 1 zagranicznej. Transport jest wiec kontynuacja produkcji w sferze
obrotu jako ostatnia faza szeroko rozumianego cyklu produkcyjnego. Poza obstuga dziatow
produkcji materialnej transport obstuguje tez dzialy nieprodukcyjne (np. ochrona zdrowia,
o$wiata, wymiar sprawiedliwosci, administracja panstwowa), a takze $wiadczy ushugi dla
ludnosci, zaspokaja indywidualne potrzeby komunikacyjne ludnosci, aktywizuje zycie
spoteczno-gospodarcze i kulturalne, sprzyja rozwojowi turystyki#’,

Transport stanowi jeden z najwazniejszych czynnikéw lokalizacji produkcji
1 osadnictwa, a koszty transportu stanowig postrzegane sa jako jedno z najwazniejszych
kryteriow przy podejmowaniu decyzji w tej sferze. Osadnictwo od zarania dziejow zwigzane
bylo z przebiegiem gtownych arterii komunikacyjnych (naturalnych drég wodnych a nastepnie
szlakow ladowych!®), wzdtuz ktérych powstawaly osady i osiedla ludzkie. Zwtaszcza
osadnictwo pierwotne byto $ci§le zwigzane z istniejaca siecig srédladowych drog wodnych,
a osady plemienne powstawaty najczesciej w dorzeczach lub nad jeziorami czego przyktadem
moga by¢ osady takie jak Biskupin czy tez Ostrow Lednicki. Wraz z rozwojem transportu (jego

mechanizacjg) nastgpily istotne zmiany w osadnictwie, réwniez w postaci lokalizacji

147T. Szczepaniak (red.), Transport i spedycja migdzynarodowa, PWE, Warszawa 1985, s.20.

18 Na uwage zastuguje fakt, ze pierwotne szlaki komunikacyjne powstawaly najczesciej jako koleiny powstajace
na skutek przeciagnigcia czego$ cigzkiego (np. wozu, sani) badz tez jako rezultat wykarczowania czgsci lasu
(przesieka, przecinka) i jako takie nie moga by¢ traktowane w kategoriach budowli inzynierskich. Brak
utwardzonych nawierzchni powodowat , iz transport cechowat si¢ duza sezonowoscia.
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oddalonych od szlakow wodnych, a tym samym zwigkszyla si¢ mobilno$¢ spoteczenstw.
W przesziosci wielu ekonomistoéw zajmowalo si¢ jednoczes$nie problematyka transportu
i planowania przestrzennego (W. Christaller, C. Pirath!#®, I. Tarski, A. Piskozub). To wiasnie
W. Christaller w wyniku swoich badan nad teorig osrodkéw centralnych sformutowat tzw.
zasade komunikacyjna®®°, wedtug ktorej regularne uktady przestrzenne skupisk osadniczych sa
modyfikowane przez przebieg sieci transportowych. Stwierdzona prawidtowos¢ zaktada, ze
wickszo$¢ osrodkoéw skupiona jest w pasmach wyznaczonych przebiegiem szlakow
komunikacyjnych, a im wyzsza rangg charakteryzuje si¢ dane pasmo, tym koncentracja skupisk
jest wicksza®®,

Analizujac role jaka transport odgrywat w dziejach cywilizacji mozna wyr6zni¢ dwie
przelomowe epoki (fazy) jego rozwoju, ktdre w znaczacym stopniu wplyneglty na rozwoj
ludzkosci:

e transport niezmechanizowany — typowy dla cywilizacji rolniczych, jakie powstaty
okoto pieciu tysiecy lat temu w wyniku rewolucji technicznej neolitu, ktory opierat
si¢ na wykorzystaniu sity migsni ludzi oraz zwierzat jucznych,

e transport zmechanizowany — wywotany rewolucjg przemystowa przetomu XVIII
I XIX wieku, ktora wyprowadzita ludzkos¢ z fazy cywilizacji rolniczych w tzw.
,$wiat maszyn’*1°2,

Zdaniem A. Piskozuba transport stanowi jeden z najwazniejszych elementow
gospodarki przestrzennej i wptywa na wzajemne stosunki przestrzenne poszczegdlnych zjawisk
gospodarczych. Zaleznosci migdzy rozmieszczeniem transportu i osadnictwa oraz transportu
1 produkcji sg obustronne poniewaz od zawsze osadnictwo ksztattowato si¢ pod wptywem
istniejacej sieci komunikacyjnej, ale tez odwrotnie — samo wptywato na dalsze jej
ksztattowanie. Analogicznie rozmieszczenie dziatalnosci produkcyjnej rowniez uzaleznione

jest od przebiegu sieci transportowej, a z drugiej strony moze wptywa¢ na modyfikacje jej

149 C. Pirath, autor opublikowanej w 1934 roku ,,Die Grundlagen der Verkehrswirtschaft’> (Podstawy gospodarki
transportowej), ktora to pozycja jest przetomowa dla wyodrebnienia ekonomiki transportu jako dyscypliny
ekonomicznej.

150 Wzmiankowana zasada komunikacyjna glosi, ze najkorzystniejsza jest taka lokalizacja os$rodkow
osadniczych, gdy mozliwie duzo miejscowosci lezy na linii komunikacyjnej faczacej w sposob mozliwie najtanszy
osrodki najwazniejsze’” w: W. Christaller, Osrodki centralne w Potudniowych Niemczech, Przeglad Zagraniczny
Literatury Geograficznej, 1963, z.1, Teoria osrodkow centralnych, s.64, za: E. Siemianowska, O Drogach,
Szlakach, Babach, Prusach i Metodzie czyli na marginesie polemiki miedzy Mateuszem Boguckim a Robertem
Klimkiem, Pruthenia, 2012, t.VIII, 5.226-227.

151 A. Piskozub, Gospodarowanie w transporcie, WKL, Warszawa 1982, s.234-235.

152 A, Piskozub, Transport w dziejach ............ s.152-153
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przebiegu!®. Obecnie to wlasnie panstwo odgrywa role gléwnego kreatora i integratora
rozwoju sieci osadniczej , dazac do stworzenia optymalnego modelu urbanistycznego.
Rozpatrujac role transportu jako czynnika lokalizacji produkcji nalezy zauwazy¢, ze
rownolegle oprécz kosztow transportu duzy wpltyw na podjecie decyzji w tym zakresie
odgrywaja rowniez czynniki kosztow pozostatych sit wytworczych oraz czynniki spoleczno-

ekonomiczne, co ilustruje ponizszy rysunek nr 7.

Rysunek 7. Systematyzacja czynnikéw lokalizacji produkcji.
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Zrédto: A. Piskozub, Gospodarowanie w transporcie, WKL, Warszawa 1982, 5.67.

Koncentrujac si¢ na czynnikach kosztow transportu jako kryterium podjecia decyzji
lokalizacyjnej nalezy zauwazy¢, iz optymalna sytuacja wystepuje wtedy lokalizacja
dziatalno$ci nastepuje mozliwie blisko linii prostej taczacej miejsce zaopatrzenia w
podstawowe surowce z miejscem zbytu danej produkcji, gdyz to oznacza, ze odleglosci
przewozenia tadunkow sa najkrotsze. O tym, czy korzystniej jest lokalizowa¢ produkcje
w okolicy miejsca zaopatrzenia w podstawowy surowiec, czy blizej rynku zbytu, decyduje

orientacja surowcowa badz rynkowa danej produkcji'®*. Zwtaszcza dzisiaj w dobie globalizacji

153 Tamze, s.91.
154 A, Piskozub, Gospodarowanie w ....... ,5.66-67.
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kiedy mamy do czynienia z bardzo rozbudowanymi tancuchami dostaw taczacymi lokalizacje
potozone na réznych kontynentach rola transportu jest szczegdlnie widoczna.

Kolejnym waznym celem jaki realizuje transport jest umozliwienie sprawowania
politycznej 1 administracyjnej kontroli nad wlasnym terytorium oraz kierowanie panstwem.
Ponadto transport stanowi istotny element dla obronnosci kraju.

Jako biorca transport obstugiwany jest przez pozostate dziaty gospodarki o czym moze
swiadczy¢ chociazby uzaleznienie od dostaw paliwa i energii elektrycznej, ktore zapewnia
przemyst wydobywczy i energetyczny.

Transport wraz z innymi dzialami gospodarki przyczynia si¢ w istotny sposob do
rozwoju gospodarczego, stad tez aby swe funkcje wypetnia¢ w sposdb optymalny musi si¢ stale
rozwija¢ 1 unowoczesniac.

Jak zauwaza J. Burnewicz utrzymywanie transportu w stanie stalego rozwoju jest
bardziej uzasadnione niz ktoregokolwiek dziatu czy galezi gospodarki. Transport §wiadczy
bowiem uslugi o niezmiennie duzym zapotrzebowaniu, mato zalezne od mody, poziomu

dochodéw i technologii produkcjil®.

Inwestycje transportowe dotyczace zwlaszcza
infrastruktury sa bardzo kosztowne, stad tez wymagaja znaczacego zaangazowania skarbu
panstwa oraz odpowiedniej polityki w tym zakresie. Jak zauwazyt 1. Tarski polityka
transportowa istnieje od czasu wyksztalcenia si¢ organizmoéw panstwowych, poniewaz kazde
panstwo jest zainteresowane najlepszym pod wzgledem iloSciowym 1 jakoSciowym
zaspokojeniem wlasnych potrzeb transportowych oraz optymalnym wykorzystaniem
posiadanego potencjatu transportowego®®.Wspomniana polityka realizowana jest obecnie
zarowno w uktadzie krajowym jak i wspolnotowym (Unia Europejska). Podstawowym celem
realizowanej juz od lat 80. XX wieku wspolnej polityki transportowej obecnej UE jest przede
wszystkim tworzenie podstaw jednolitego rynku transportowego oraz jego trwatly
1 zrbwnowazony rozw¢j, a do gtdéwnych celow jakie postawiono przed transportem naleza:
zapewnienie odpowiedniej mobilnosci dobr 1 ustug, sprzyjanie konkurencyjnosci gospodarki

E7. Dziatania Polski

europejskiej w skali globalnej oraz poprawa jakos$ci zycia obywateli U
jako kraju stowarzyszonego wpisuja si¢ w tg polityke czego przyktadem moze by¢ dokument

,,Polityka Transportowa Panstwa na lata 2006-2025>°%8 | w ktorym do najpilniejszych zadan

155 J. Burnewicz, Tempo rozwoju transportu na tle rozwoju gospodarki, Zeszyty Naukowe Wydziatu Ekonomiki
Transportu Lotniczego Uniwersytetu Gdanskiego, nr 17, Gdansk 1988, s.9. Za: W. Rydzykowski,
K. Wojewodzka-Krol (red.), Transport. Problemy transportu w rozszerzonej UE, PWN, Warszawa 2009, s.13.

1%6 1, Tarski, System transportowy RWPG, WKik., Warszawa 1981, s.66.

157 J, Neider, Transport migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2012, s.172.

1%8Szerzej w: ,,Polityka Transportowa Panstwa na lata 2006-2025°°, Ministerstwo Infrastruktury, Warszawa, 27
czerwca 2005.
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stojacych przed Polska zaliczono zréwnanie si¢ z krajami Europy Zachodniej pod wzgledem
stopnia rozwoju cywilizacyjnego i poziomu zycia, czego gwarantem ma by¢ sprawny system
transportowy, ktory nalezy unowoczesnia¢ tak aby wnosit wilasciwy wkiad w rozwdj
gospodarczy kraju.

Wedlug W. Grzywacza, K. Wojewodzkiej-Krol oraz W. Rydzykowskiego celem
polityki transportowej jest modelowe ksztalttowanie systemu transportowego panstwa,
polegajace na:

e optymalizowaniu jego wzrostu i rozwoju rzeczowego, infra- i suprastrukturalnego,

e wplywaniu na wlasciwy przebieg procesow i zjawisk transportowych, tak wewnatrz
dziatu transportu, jak i w relacji pomiedzy transportem a jego otoczeniem, tj. miedzy
przewoznikami a ustugobiorcami,

e oddzialywaniu na rozwdj przedsigbiorstw transportowych, zréznicowanych
wlasnosciowo 1 strukturalnie, zapewniajacych optymalne funkcjonowanie rynku
ustug transportowych,

e oddzialywanie na rozwoj wilasciwych standardow transportowych, zaréwno
w zakresie norm technicznych $rodkéw 1 urzadzen transportowych, warunkow
bezpieczenstwa w transporcie, rozwoju postulatow transportowych, jak 1 w zakresie
stwarzania warunkow do ich realizacji®®.

Nalezy zauwazy¢, ze panstwo oprocz swojej istotnej roli opisanej powyzej wystepuje
réwniez jako znaczacy nabywca ustug transportowych oraz taboru, w tym do zabezpieczenia
funkcjonowania administracji panstwowej oraz Sit Zbrojnych.

Analizujac powyzsze cechy oraz funkcje jakie spetnia transport w gospodarce kazdego
panstwa uprawnionym wydaje si¢ popularne stwierdzenie, uznajace ten dzial gospodarki

»*160 - prawidlowo

narodowej za ,krwioobieg i fundament nos$ny dla catej gospodarki
funkcjonujacy i nowoczesny transport przyczynia sie do rozwoju gospodarczego kraju
obstugujac w sposob efektywny pozostate dzialy gospodarki. Jednoczesnie stanowi on element
zwigkszajacy atrakcyjnos¢ gospodarczg kraju (regionéw) oraz przyciggajacy inwestycje

zagraniczne.

159 W. Grzywacz, K. Wojewodzka-Krol, W. Rydzykowski, Polityka transportowa, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1994, s.18.
160 W. Grzywacz, J. Burnewicz, Ekonomika transportu...... ,s.41.



2.2. Klasyfikacja transportu

Transport moze by¢ klasyfikowany w oparciu o r6zne charakterystyki, a do najbardziej
znanych kryteriow klasyfikacyjnych naleza mi¢dzy innymi:

e Srodowisko w ktorym odbywa si¢ przewoz,

e rodzaj przewozonego tadunku (przedmiot przewozu),

e zasieg dzialalnoéci i odleglo$é przewozow!®l,

Klasyfikacja transportu moze by¢ dokonywana w uktadzie pionowym (tzw. podziat na
galezie transportu) , 8 Kazda galaz transportu moze by¢ z kolei dzielona na rodzaje. Klasyfikacja

transportu w uktadzie pionowym zostata przedstawiona na rysunku nr 8.

Rysunek 8. Klasyfikacja transportu w ukladzie poziomym i pionowym.
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Zrédto: Opracowanie wlasne

Podzial transportu ze wzgledu na §rodowisko, w ktérym wykonywane sg przewozy
(wystepujacy rowniez w literaturze jako transport powierzchniowy) rozroznia transport
ladowy, powietrzny i wodny.

Wywodzacy si¢ z powyzszego podzial transportu na galezie wyrdznia w obrebie
transportu  lagdowego: drogowy (kotowy, samochodowy), kolejowy (szynowy) oraz

161 D, Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak (red.), Logistyka, ILiM, Poznah 2009, s.142.
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rurociaggowy (przesytowy). Podziat transportu wodnego prowadzi do wyodrebnienia z niego
transportu morskiego, ktory z kolei mozemy podzieli¢ na bliski (przybrzezny) oraz daleki
(oceaniczny, dalekomorski), a takze zeglugi wodnej $rodladowej, ktoéra obejmuje swoim
zasiegiem obszary jezior, rzek i1 kanatow wodnych. Transport powietrzny to najczesciej
transport lotniczy, a niekiedy réwniez transport kosmiczny, ktoéry z uwagi na marginalne
obecnie znaczenie czgsto przez wielu autorow jest Swiadomie pomijany.
Podziat transportu ze wzgledu na rodzaj przewozonego tadunku obejmuje transport
towarowy oraz pasazerski, ktory nie stanowi przedmiotu zainteresowania logistyki. W ramach
transportu towarowego mozemy wyodrgbni¢ kolejne podziaty dotyczace migdzy innymi
typu/kategorii  przewozonego tadunku (transport materiatow standardowych i transport
specjalizowany), wielkosci tadunku (catopojazdowy i drobnicowy), wymiaréw tadunku
(transport tadunkéw standardowych i ponadnormatywnych), bezpieczenstwo przewozonych
tadunkéw (transport towaréw standardowych i1 niebezpiecznych), czy tez uwzgledniajacy
specyfike przewozonego tadunku.
Ze wzgledu na zasigg dziatalno$ci 1 odleglos¢ przewozu transport mozemy podzieli¢
na bliski (wewnetrzny, wewnatrzzaktadowy) oraz daleki (zewngtrzny). To samo kryterium
podziatu pozwala rowniez wyrdzni¢ transport dalekiego, Sredniego 1 krotkiego zasiegu, ktory
nie jest precyzyjnie definiowany i ma znaczenie czesto umowne'®2. W konsekwencji tego
podzialu uzywa si¢ okreSlenia transport lokalny (regionalny, krajowy) oraz transport
migdzynarodowy.
Zgodnie z klasyfikacja przedstawiong przez J. Neidera transport mozemy podzielic,
biorg pod uwage rozne kryteria. Tak wiec:
e ze wzgledu na galagz mozemy wyrdzni¢: transport morski, drogowy
(samochodowy), kolejowy, lotniczy, srodladowy i przesylowy;

e ze wzgledu na przedmiot przewozu dzielimy transport na pasazerski i towarowy;

e ze wzgledu na sposOb zorganizowania przewozu mamy do czynienia
z transportem regularnym i nieregularnym;

e ze wzgledu na zastosowanie jednostek tadunkowych transport mozemy podzielié

na konwencjonalny i multimodalny?®3;

162 przykladowo w pracy autorstwa: A. Rushton, P. Croucher, P. Baker, The Handbook of Logistics and

Distribution Management, The Chartered Institite of Logistics and Transport, London-Philadelphia, 2006
zaproponowano nastegpujacy podziat: przewoz krotkodystansowy do 200 km; przewoz sredniodystansowy od 200
do 1000 km; przewoz dtugodystansowy od 1000 km do 5000 km oraz przewdz na bardzo duze odlegltosci powyzej
5000 km.

163 Transport multimodalny — polega na wykorzystaniu do przewozu co najmniej dwoch gatezi transportu, jednak
towary nie muszg by¢ przewozone w tej samej jednostce tadunkowej. Przewoz realizowany jest przez jeden

74



ze wzgledu na rodzaj obslugiwanych transakcji dzielimy transport na krajowy
1 migdzynarodowy;

ze wzgledu na wielko$¢ przesytki wyrozniamy transport catopojazdowy
I zbiorowy;

ze wzgledu na cigglo$¢ procesu transportowego mozemy wskaza¢ na transport
bezposredni (kiedy w procesie dostawy tadunku wystepuje tylko jedna galaz
transportu), wielogateziowy (dwie lub wigcej galezi transportu) oraz tamany,
z uzyciem dwoch srodkow transportu tej samej gatezi;

ze wzgledu na odleglo$¢ dzielimy transport na: bliski, $redni i daleki;

ze wzgledu na dostepnos¢ mamy do czynienia z transportem publicznym
1 wlasnym;

ze wzgledu na forme wilasnosci wérdd przedsigbiorstw transportowych mozemy
wyrdzni¢ firmy prywatne, spoldzielcze oraz panstwowe (lub kombinacje tych

trzech form wiasnosci)®*.

Nawiazujac do klasyfikacji transportu wojskowego najcze$ciej wymieniany jest

wywodzacy si¢ z tzw. podzialu srodowiskowego transportu - podziat galeziowy, ktory zgodnie

z dokumentem DD/4.4. (B) wyglada nast¢pujaco:

transport ladowy obejmujacy: transport drogowy, transport kolejowy, zegluge
srodladowa oraz transport w wykorzystaniem rurociagow;

transport lotniczy;

transport morskit®°,

Ze wzgledu na przeznaczenie srodkdéw transportu, mozemy wyrdznic:

transport pasazerski,

transport towarowy,

transport specjalny.

W wielu armiach zachodnich popularne jest rozréznienie wedtug tego kryterium na

,»White fleet’” (samochody osobowe i ci¢zarowe nie wykorzystywane na polu walki) i ,,Green

fleet”” (pojazdy przystosowane do dzialan bojowych).

Wedlug kryterium odpornosci na zagrozenia 1 wyzwania zwigzane ze strefg dziatan,

w ktorej jest uzywany:

podmiot odpowiedzialny i odbywa si¢ na podstawie jednej umowy o przewoz na calej trasie oraz wymagana jest
aczna optata za caly proces.

164 J. Neider, Transport ........ ,s.12-13.

165 DD/4.4.(B), Transport i Ruch Wojsk Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, MON, Bydgoszcz 2014,5.69-95.
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e transport taktyczny (bezposrednie oddziatywanie przeciwnika),

e transport operacyjny (w tylnej strefie dziatan).

Uwzgledniajac  zdolno$¢ pokonywania terenu w odniesieniu do transportu
samochodowego mozemy wyrdzni¢ transport SZOSOWy oraz terenowy.

Kolejne Kklasyfikacje jakim mozna poddawaé poszczegdlne rodzaje transportu
stosowanego w wojsku dotyczg jego parametrow uzytkowych, takich jak np.: tadowno$¢,
zasieg, mobilnos¢, technologia przewozu, pelnione funkcje i nie odbiegaja od standardoéw

cywilnych opisanych szczegdétowo w niniejszym podrozdziale.

2.3. Systemowy charakter transportu.

Przystepujac do proby przedstawienia systemowego charakteru transportu nie sposob
pomingé definicji systemu, a takze podejscia systemowego (ang. system approach)!®®, ktore
zapoczatkowane zostato przez Ludwiga von Bertalanffy’ego, autora ogolnej teorii systemow
(OTS)'” oraz Norberta Wienera — twoérce cybernetyki, ktory sformutowat réowniez pojecie
sprzezenia zwrotnego. Teoria systemOéw czesto utozsamiana jest zreszta nieslusznie
z cybernetyka 1 teorig sterowania. Cybernetyka jako teoria mechanizmow sterowania
w technice 1 przyrodzie, oparta na zasadach informacji 1 sprze¢zenia zwrotnego, jest zaledwie
czgscig OTS, a systemy cybernetyczne sg wprawdzie waznym, ale tylko szczegdlnym
przypadkiem systeméw wykazujacych samoregulacje'®.

Istnieje bardzo wiele definicji systemu podawanych przez réznych autorow. Pojecie

system (gr. systema) w znaczeniu stownikowym i encyklopedycznym oznacza zestawienie,

186 Podejscie systemowe - uniwersalne, ogdlne podejscie badawcze obejmujgce aspekty: ontologiczny,
epistemologiczny i metodologiczny. W aspekcie ontologicznym podstawowym obiektem badania jest system
otwarty wymieniajacy z otoczeniem materi¢, energi¢ i informacje. Jako systemy traktuje si¢ obiekty ztozone
z elementow (podsystemow) powigzanych ze sobg relacjami. W aspekcie epsitemologicznym system traktowany
jest jako wyodrebniona przez obserwatora funkcjonalna cato$¢. Wyrodznia si¢ przy tym systemy biologiczne
i techniczne. W aspekcie metodologicznym podstawowym przedmiotem zainteresowania jest postepowanie
badawcze dotyczace obiektow traktowanych jako systemy. Wyrdznia si¢ w zwigzku z tym metodologi¢ badan
systemowych oraz metodyki systemowe o r6znym stopniu szczegdtowosci, z ktorych najbardziej znang jest analiza
systemowa. Do podstawowych cech metodologii systemowej oraz metodyk systemowych zaliczy¢ mozna:
catoSciowe ujecic obiektow badania, kompleksowo$§¢ procesu badawczego obejmujacego diagnoze
i projektowanie, wykorzystanie nowoczesnych technologii informacyjnych oraz badanie efektu synergii, za: M.
Romanowska (red.), Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa 2004, s.416-417.

167 Praca pt.,,Ogélna Teoria Systemow’” zostata opublikowana w 1968 roku.

168 L. von Bertalanffy, Ogolna teoria systemow. Podstawy, rozwdj , zastosowania, PWE, Warszawa 1984, s.46.
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catosciowy 1 uporzadkowany uktad, zbidér przedmiotow, zasad, twierdzen, regut
postepowanial®®.

Zdaniem J. Zieleniewskiego system w ogolnym rozumieniu to wyodr¢bniona cze$¢
otaczajgcej nas rzeczywistosci, majgca pewng wewnetrzng strukture, a wiec skladajgca sie
z czeéci uporzadkowanych wedtug ustalonych regut okreslajacych ich wzajemne relacjel™.

Definicja systemu zaproponowana przez S. Mynarskiego sformutowana zostata
nastepujaco:

e system to celowo okreslony zbior elementéw oraz relacji zachodzacych miedzy tymi

elementami 1 ich wlasno$ciami,

e system to kazda celowo wyodrebniona zbiorowo$¢ elementow powigzanych

zalezno$ciami lub oddzialywaniem.

Autor ten zauwaza, ze wlasno$ciami danego systemu s3 cechy poszczeg6lnych
elementow, natomiast relacjami sg zalezno$ci taczace poszczegélne elementy z catoscia.
Systemami, w przeciwienstwie do ukladow, mogg by¢ nie tylko obiekty konkretne,
rzeczywiste, lecz takze obiekty abstrakcyjnel’,

Wedtug A. Hamrola!’? systemem s3 elementy powiazane ze soba relacjami i tworzace
catos¢ jakosciowo rozng od sumy elementow.

Z kolei P. Sienkiewicz proponuje aby systemem nazywano kazdy ztozony obiekt
wyrozniony z badanej rzeczywistosci, stanowiacy cato§¢ tworzong przez zbior obiektow
elementarnych (elementéw) i powigzan (relacji) pomigdzy nimil’e,

H. Fuchs uwaza, ze system moze by¢ postrzegany jako zbior elementow (rzeczy,
obiektow), ktore sg potaczone ze sobg przez zachodzace migdzy nimi stosunki, do ktorych
zalicza wzajemne relacje, zaleznoéci, sprzezenia, tafcuchy®’,

System wedhug F. Capry jest nieustanng relacjg i ewolucja takich elementoéw jak materia

(tworzywo), proces (regulacja) oraz forma (struktura, organizacja)!’.

169'W. Kopalinski, ....., s.554.

170 J, Zieleniewski, Organizacja zasobow ludzkich, PWN, Warszawa 1982, s.43.

171 S, Mynarski, Elementy teorii systemow i cybernetyki, PWN, Warszawa 1979 za:E. Michlowicz, Logistyka
a teoria systemow, Automatyka 2009, Tom 13, Zeszyt 2, s.456.

172 A, Hamrol, Zarzadzanie jakoScig. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 1998, s.50.

113 p, Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systemow, Wydawnictwo Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw
1986, s.8.

174 H. Fuchs, Teoria systemow w: Podreczny Stownik Organizacji, wyd. Poeschel Verlag, Stuttgart 1973, s.1619.
1 F. Capra, Ukryte zwiazki (The Hidden Connections), Harper Collins Publication, London 2003, s.272.
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W opinii G. Bellingera system jest bytem przejawiajacym swe istnienie przez

176 177

synergiczne*® wspoétdziatanie elementow'". Wedtug takiego pojmowania systemu nie jest on

prosta sumg czgsci poniewaz nabiera wlasciwosci jakich nie majg jej poszczegdlne

178 systemowych i uwazany jest

wyizolowane czesci. Synergizm stanowi jeden z aksjomatow
za uniwersalne prawo przyrody.

W ujeciu matematycznym system mozemy zdefiniowaé nastepujgco: System (S) jest
zbiorem (zespoltem, kompleksem) wspotdziatajacych ze sobg elementow (E), stanowiagcych
celowo zorientowang jedng catos¢.

S=B(E,AR), E=[Es...En], A=[As,....,An], R=[R,....,Rn]

gdzie:

B - Byt (system),

E — zbior elementow systemu,

A — zbidr atrybutow (wlasciwosci),

R — zbior relacji pomiedzy elementami a atrybutami.

Uogodlniajac mozna zatem stwierdzi¢, ze system moze sktadaé si¢ z n >1 elementow —
E, ktére mogg mie¢ m > n atrybutéw — A, uczestniczacych w r > n-1 relacjach — R,

W ujeciu G.J. Klira, system ogodlny jest w istocie rzeczy modelem abstrakcyjnym
jakiego$ juz istniejacego systemu (materialnego, pojeciowego), w ktérym znajduja odbicie
(w stopniu, w jakim sobie tego zyczymy) wszystkie gléwne lub podstawowe cechy
oryginahu®®’,

Na podstawie zaprezentowanych wczesniej definicji systemu mozna stwierdzi¢, ze
stanowi on:

e cato$¢ przedmiotow, zjawisk, dziatalnosci ludzkiej lub wiadomosci,

e uklad niejednolity, skladajacy si¢ z poszczegdlnych elementoéw, ktore razem

stanowig zbidr tworzacy te catose,

176 Synergia (gr. synergos-wspolpracujgcy) oznacza wspotdziatanie, kooperacje czynnikow, skuteczniejszg niz
suma ich oddzielnych dziatan, w: W. Kopalinski, Stownik....., s.553.

177 G. Bellinger, Outsight, zrodto: http://www.redix.net/[10.02.2012]

178 Aksjomat w logice to zaloZenie, ktore przyjmuje si¢ bez dowodu w systemie dedukcyjnym i ktore stuzy
dowiedzeniu innych twierdzen tego systemu; pewnik, aksjomat rozumiany jest rowniez jako poglad, twierdzenie,
przyjmowane za oczywiste, prawdziwe i niewymagajace dowodow; dogmat, Wielki Stownik Wyrazéw Obcych,
PWN, Warszawa 2005, s.31.

175 G, Patzak, Systemy techniczne, Kompleksowe planowanie innowacji systemowych, wyd. Springer Verlag,
Berlin 1982, 5.23.

180 G. Klir, Ogdlna teoria systeméw, WNT, Warszawa 1979 za: E. Michlowicz, Logistyka a teoria systemow,
Automatyka 2009, Tom 13, Zeszyt 2, 5.458.
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zbior elementow wzajemnie powigzanych ze sobg w sposéb uporzadkowany, tj.

wedlug okreslonych regut i prawidtowosci®®:,

Wymienione cechy powinien posiada¢ zatem rowniez system transportowy, ktory

zdefiniowany zostanie w dalszej czesci pracy.

Postugujac si¢ kategoriami: ,,cato$¢’’ oraz ,,czgsci’’, ktore wystepuja w wielu

istniejgcych (réwniez wymienionych wyzej) definicjach systemu mozemy zauwazy¢ ich

nastgpujace wzajemne relacje:

catos¢ jest najwazniejsza, czgsci odgrywaja role drugorzedna;

warunkiem wzajemnych powigzan wielu cze$ci w jedng catos¢ jest integracja;
ukonstytuowane w ten sposob czesci stanowig nierozerwalng cato$¢, w ktdrej zmiana
jednej czgsci pociaga za sobg zmiang pozostatych czesci;

czesci odgrywaja swoja role w swietle celu, dla ktorego istnieje catosc;

istota czesci 1 tych funkcji pochodzi z pozycji, jaka zajmuja w cato$ci, a zachowanie
sie czgsci jest regulowane przez relacje catosci z cze$cia.

calo$¢ jest okreslonym systemem lub kompleksem, lub tez konfiguracja energii
1 zachowuje si¢ podobnie jak pojedyncza cz¢s¢, bez wzgledu na to, jak bardzo jest
ztozona;

wszystko powinno zaczynac si¢ od calosci jako przestanki, a czesci i zwiagzki miedzy

nimi powinny ewoluowaé!®?,

Kontynuujac dalsze rozwazania na temat systemow nalezy wskaza¢ na rdzne ich

klasyfikacje. W pracy S. Ziemby znajdujemy podziat wszystkich mozliwych systemoéw na dwie

kategorie:

systemy konfiguracyjne (pattera systema) — porzadkujace, relacyjne, statyczne,
systemy dziataniowe (acting systema) — operacyjne, przetwarzajace, procesowe,
dynamiczne, ktorych celem dzialania jest wywotanie pewnej zmiany w danym

fragmencie rzeczywistoéci'®,

Jednym z najczesciej wystepujacych kryteriow podziatu systemow sg ich relacje

z otoczeniem, stad rozrozniamy systemy otwarte, ktore wymieniajg z otoczeniem masg¢ , energie

I informacje oraz systemy zamknigte (odizolowane), w ktorych zachodzace relacje nie

wykraczajg poza granice systemu. Wielu autorow uwaza, ze systemy zamknigte sg bytami

1811, Tarski, System transportowy...., s.12.

182 p, Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s.20.

183 S, Ziemba, W. Jarominek, R. Staniszewski, Problemy teorii systemow, Wyd. Ossolineum, Wroctaw 1980 za:
E. Michtowicz, Logistyka a teoria systeméw, Automatyka 2009, Tom 13, Zeszyt 2, 5.456.
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wylacznie hipotetycznymi, poniewaz nawet te, ktére uznawane sg za zamknigte posiadaja
tendencje do wymiany energii z otoczeniem. Organizacje dziatajace jako systemy zamknigte ,
ktore ignorujg otoczenie zewnetrzne muszg doswiadczy¢ entropii, co w konsekwencji
prowadzi do utraty kontroli nad swoim funkcjonowaniem i rozpadu. Wedtug Bertalanffy’ego
Systemy zamknigte uwazane sg za metastabilne za sprawg drugiej zasady termodynamiki

o niemalejacej entropii®*

, dzieki ktorej predzej czy pdzniej osiggng stan réwnowagi,
W przeciwienstwie do systeméw otwartych, ktore ten stan stabilno$ci mogg osiggac
I utrzymywac¢ dzieki interakcji z otoczeniem. Kolejny podzial prowadzi do wyodrebnienia
systemow fizycznych (istniejace w przestrzeni fizycznej) oraz konceptualnych (symboliczne,
abstrakcyjne), bedacych dzietem cztowieka. Ze wzgledu na stopien zlozonosci (ilo$é
elementdw 1 powigzan) wyrdzniamy systemy proste i ztozone. Uwzgledniajac kryterium
zmienno$ci w czasie mozemy moOwic o systemach statycznych (niezmiennych w czasie) oraz
dynamicznych (charakteryzujacych si¢ zmiennosciag w czasie). W odniesieniu do mozliwosci
przewidywania stanu systemu mozemy wyrdzni¢ systemy deterministyczne (kazdy kolejny
etap jest z gory definiowany) oraz systemy probabilistyczne, ktorym towarzyszy
prawdopodobienstwo zdarzen.

Nawigzujac do znanego stwierdzenia Arystotelesa, gloszacego iz ,,cato$¢ to wigcej niz
suma czg¢sci’”> W nim zawiera si¢ wlasnie glowna idea nowego ,,catosciowego’’
(holistycznego'®®) podejscia naukowego, ktorego przydatno$é w roznych dziedzinach wiedzy
zostata juz powszechnie potwierdzona.

Zdaniem niektorych uczonych poczatkow podej$cia systemowego w ekonomii, tzn.
rozrdzniajacego: otoczenie systemu, system, podsystemy i elementy mozna doszukiwac si¢ juz
w przypisywanej Arystotelesowi Ekonomice, w ktorej mozemy znalez¢ nastgpujace uwagi
dotyczace wspodtczesnego mu ukladu spoleczno-gospodarczego: ,,... Otoz panstwo jest
najwigkszym zespotem domow, pol i posiadiosci, wystarczajgcym by Zycie szczeSliwie
prowadzié. .... Gospodarstwo domowe jest bowiem czescig panstwa... Czesciami sktadowymi
gospodarstwa domowego sq cztowiek i mienie... Panstwo traktowane jest zatem jako system

sktadajacy si¢ z gospodarstw domowych, bedacych jego podsystemami. Wskazywal on

184 Entropia — miara nieokre§lono$ci, chaotyczno$ci, stopnia nieuporzadkowania: fiz. wielko$¢ fizyczna
charakteryzujaca stan uktadu cial materialnych i okreslajaca kierunek samoistnych zmian w odosobnionym
uktadzie termodynamicznycm (prawo wzrostu entropii), W. Kopalinski, Stownik........ , s.165.

18 Holistyczny (z gr. holos oznacza caly) — w teorii i metodologii nauk spolecznych przyjmujacy, ze twierdzenia
dotyczace ztozonych zjawisk spotecznych niedostgpnych obserwacji nie dadza si¢ sprowadzi¢ do wypowiedzi
o zachowaniach jednostek i ich grup, gloszacy, ze prawidlowosci zjawisk spotecznych nie daja si¢ wywnioskowaé
z prawidlowosci ich sktadnikow.. w: W. Kopalinski, Stownik ....... , $.238. Pojecie to wprowadzit
potudniowoafrykanski polityk, filozof i oficer Jan Christiaan Smuts (1870-1950) w I pot. XX wieku, autor
opublikowanej w 1926 roku rozprawy pt. Holism and Evolution, przyp. Autora.

80



rébwniez na potrzebe podejScia analityczno- syntetycznego w badaniach ekonomicznych,
piszac: skoro zas istota kazdej rzeczy najlatwiej da sie zbadac przez wziecie pod rozwage
najmniejszych jej czesci, to zasada ta ma zastosowanie réowniez W odniesieniu do gospodarstwa
domowego*®®,

Dokonania naukowe wspomnianego wczesniej wiedenskiego biologa Ludwiga von
Bertalanffy’ego stanowity rewolucj¢ w nauce, doprowadzajgc do zmiany sposobu postrzegania
przez badaczy obiektow i procesow bedacych przedmiotem badan. Swoja rewolucje systemowg
rozpoczat Bertalanffy na gruncie biologii. Podstawowym jej elementem byt postulat
traktowania organizmoéw zywych inaczej, niz czynily to dominujace do tej pory
1 wspotzawodniczace ze sobg dwa Kkierunki badan biologicznych: mechanicyzm i witalizm.
Zaproponowat on aby traktowac organizmy zywe jako zorganizowane calo$ci o charakterze
dynamicznym. Lezaca u podstaw jego koncepcji idea cato§ciowego traktowania organizmow
zywych oznaczata, ze poszczegolne ich czgéci mozna okresli¢ jedynie poprzez poznanie ich
miejsca w catoscil®’. Podejscie to przeciwne byto dominujacemu do tej pory we wspolczesnej
nauce od czasow Kartezjusza i Galileusza  paradygmatowi'®mechanistyczno-
deterministycznemu®®®,  ktéry nakazywal w procesach analizy naukowej rozbijanie
(redukowanie) catosci na mniejsze czesci sktadowe i przez kolejne uproszczenia badanie ich
wlasnoéci w celu poznania na tej podstawie jak dziala cato$é. Redukcjonizm®®® sprowadzajacy
ztozonos¢ do sumy prostych zjawisk stanowit podstawowy paradygmat naukowy w XIX i XX
stuleciu, bedacy zrodtem olbrzymich sukcesow w takich naukach jak fizyka i technika. Nalezy
zauwazy¢, ze olbrzymi rozwdj naukowy i technologiczny przyczynit si¢ do wzrostu stopnia
ztozonosci  dzisiejszych systemow, co rowniez spowodowato konieczno$¢ zmiany
paradygmatu, ktory sprawdzat si¢ i sprawdza si¢ nadal lecz jedynie w odniesieniu do systemow

(mechanizmow) prostych.

18 Szerzej w: M. Waszczyk, E. Szczerbicki, Metodologiczne aspekty opisowego modelowania w naukach
ekonomicznych, Zeszyty Naukowe Politechniki Gdanskiej, Nr XXX, Filozofia VI1/2003, s.5-6.

187 L. von Bertalanffy, Ogolna teoria systemow. Podstawy, rozwdj , zastosowania, PWE, Warszawa 1984, s.5-6.
18 paradygmat (gr. paradeigma) — przyktad, wzér rozumiany jako pierwotny model rzeczy zmystowych,
umozliwiajacy wyrazny i bezposredni oglad szczegodlnie ztozonych obiektéw badan, wprowadzony do filozofii
nauki przez G. CH. Lichtenberga w pot. XVIII w., za: Z. Cackowski, J. Kmita, K. Szaniawski, Filozofia a nauka,
zarys encyklopedyczny, PAN, Ossolineum, Wroctaw 1987, 5.456.

189 Naturalizm mechanistyczny (atomizm) zapoczatkowany przez Demokryta z Abdery, ktory zaproponowat
ujmowac §wiat jako zbior rzeczy, stanowigcych zawsze jaka$ rekombinacje prostych, niepodzielnych elementow
- atomow. Reszta to juz efekt dzialania praw fizyki/mechaniki — stad powszechna konieczno$¢, brak przypadku.
W. Kot, Historyczny przeglad orientacji filozoficznych, AE w Poznaniu, Poznan 1996, s.46

190 Podejscie redukcjonistyczne nazywane jest w literaturze rOwniez mechanistycznym od mechaniki prostych
obiektoéw (maszyn) przyp. Autora.
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Jak zauwaza W. Kot zaproponowany przez Kartezjusza podmiotowo-przedmiotowy
podzial $wiata uwaza si¢ obecnie za zrédlo wielu pozornych probleméw filozoficznych,
wlasciwych indywidualizmowi poznawczemu (poznawanie jest za§ procesem zbiorowym
1 historycznym, nie jest kumulacyjne, a ponadto r6znie relatywizowana prawda jest nie tylko
odkrywana, ale tez tworzona). Panowanie przez wieki paradygmatu poznawczego
opracowanego przez Kartezjusza okazato si¢ wrecz przeszkoda w dalszym rozwoju nauki®®:,

Po raz pierwszy zarys ogolnej koncepcji systemowej przedstawiony zostal w 1937 roku
przez jej tworce na seminarium naukowym w Chicago, gdzie przyjety zostat jednak
Z rezerwa. Stopniowe odchodzenie od obowigzujacej dotychczas w nauce metodyki ,,podziatu

99192

kartezjanskiego polegajacej na rozbiciu problemu na tyle oddzielnych prostych elementow,

na ile to bylo mozliwe na rzecz paradygmatu systemowego!®

spowodowaty, ze systemowa
perspektywa badawcza zaczeta zyskiwaé popularnosé.

Podejécie systemowe wigze si¢ zatem z caloSciowym postrzeganiem zjawisk, a nie
z analitycznym rozpatrywaniem poszczegolnych elementow sktadowych oddzielnie. Ten
holistyczny punkt widzenia wynika z faktu, ze wlasnos$ci systemu jako calo$ci nie sg identyczne
z whasnos$ciami, ktore charakteryzuja jego elementy skladowe. Elementy tworzace strukturg
sytemu s3 zatem podporzadkowane prawom istotnym dla catosci, czyli. tzw. prawom

sktadanial®

. Do zrédet sukcesu ogolnej teorii systemow zalicza si¢ przede wszystkim sposob
prowadzenia badan naukowych (badania interdyscyplinarne), szerokie stosowanie metod,
narzedzi i aparatury pojeciowej z innych dziedzin (np. matematyki) oraz upowszechnianie
swoich koncepcji srodowiskom naukowym innych dyscyplin.

Cechg charakterystyczng myslenia kategoriami systemowymi jest kompleksowy sposob
rozpatrywania zagadnien oraz S$wiadomos$¢, Zze do wyjasnienia calo$ci nie wystarczy
objasnienie jej elementéw, lecz musi przy tym nastapi¢ objasnienie zalezno$ci migdzy tymi
elementami®®®.

Najwazniejszymi  elementami programu nurtu  systemowego wymienionymi

w pracach Bertalanffy’ego sa miedzy innymi:

191 Tamze, s.86.

192 Rene Descartes (1590-1650) glowny przedstawiciel racjonalizmu naukowego, autor Rozprawy o metodzie
(1637).

193 Koncepcja systemu stwarza zdaniem Thomasa Khuna nowy paradygmat (systemowy), ktory przeciwstawiany
jest analitycznemu, mechanistycznemu, jednokierunkowo przyczynowegmu paradygmatowi nauki klasycznej,
L.von Bertalanffy, Ogolna teoria ........ ,8.25.

194 J. Goscifiski, Sterowanie i planowanie, PWE, Warszawa 1982, s.45.

195 H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzgdzania, wydanie 2, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2001, s.27.
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¢ dazenie do integracji nauki i przezwyci¢zania barier interdyscyplinarnych;

e postulat calosciowego traktowania badanych obiektow jako systemow otwartych;

e poszukiwanie mozliwie najogélniejszego 1 w  najwigkszym  stopniu
sformalizowanego jezyka opisu majacego zastosowanie do mozliwie licznych klas
obiektow oraz wykorzystanie zachodzacych mie¢dzy nimi analogii, podobienstw,
homomorfizmow*®;

e potraktowanie o0godlnej teorii systeméw jako teoretycznej wiedzy podstawowe;j,
stanowiacej podstawe nauk stosowanych'®’.

Systemowy punkt widzenia stopniowo przenikngt do wielu dziedzin nauki i techniki

i okazat si¢ juz w nich niezastapiony. Mys$lenie w kategoriach systemowych doprowadzito do

powstania podejscia systemowego, ktorego celem jest znalezienie sposobow i $rodkow

realizacji okreslonych celéow (powotanie zespotow interdyscyplinarnych), dokonanie analizy
rozwigzan alternatywnych i wyboru optymalnych wariantow, stosowania zaawansowanych
technologii i metod badawczych przekraczajacych mozliwosci intelektualne jednostki. Dalszy
rozwoj teorii systemow zwigzany jest z pracami takich naukowcow jak: C.E. Shannon (teoria
informacji), J. von Neuman i P. Morgenstern (teoria gier), a takze M.D. Mesarovic

(matematyczna teoria systemow) , A.W. Wymore (inzynieria systemow), G.J. Klir, A. Caposi

i wielu innych oraz rozwojem tzw. silnego nurtu myslenia systemowego i cybernetycznego.

Silny rozwoj paradygmatu systemowego nastapil po zakonczeniu Il wojny $wiatowej, podczas

ktorej z powodzeniem wykorzystywano nowoczesne techniki wspomagania podejmowania

decyzji w celu optymalizacji wysitku wojennego. Do najbardziej znanych przyktadow moze
by¢ planowanie przez specjalnie do tego powotane interdyscyplinarne zespoly naukowcow
dostaw materiatlowych (konwojow) dla walczacych na réznych kontynentach wojsk (armia

USA®) projektowanie systemow obrony przeciwlotniczej (armia brytyjskal®), taktyka

dziatania lotnictwa i marynarki wojennej oraz wspomaganie podejmowania decyzji przez

dowddcow (praca sztabowa w miejsce jednoosobowego dowodzenia). Rozwdj nowoczesnych

dyscyplin naukowych, a zwlaszcza inzynierskich (takich jak: mechatronika, biotechnologia,

19% Homomorfizm — przeksztatcenie dowolnego systemu algebraicznego w inny system algebraiczny, zachowujace
odpowiadajace sobie dziatania oraz wyrdznione elementy, Wielki Stownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa
2005, s.511.

197 L. von Bertalanffy, Tamze, s.10-11.

198 Powolanie w tym celu do zycia Zespotu do optymalizacji wysitku wojennego USA, a po zakonczeniu dziatan
wojennych utworzenie w Santa Monica Instytutu badawczego RAND Corporation (Research and Development)
w celu prowadzenia badan, studidow i symulacji na potrzeby armii USA i rzadu.

19 Prace nad wykorzystaniem radaru zapoczatkowane przez zespot prof. Blachett’a z Uniwersytetu Manchester
w 1940 roku przyjmowane sg za moment powstania nowej dyscypliny - badan operacyjnych.
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nanotechnologia i inne), w ktorych kluczowa role odgrywa symulacja komputerowa
spowodowat, ze paradygmat systemowy nadal zachowuje swoja przydatno$¢ i uniwersalnos¢.

Wraz z rozwojem teorii systemoéw widoczny jest znaczacy rozwoj istniejacych obecnie
organizacji o charakterze formalnym, ktore powstajac w obrebie wielu nauk i dyscyplin
wyewoluowaly w strong bytow o wysokim stopniu skomplikowania w zakresie struktur
i powigzan, czego przyktadem moga by¢ organizacje gospodarcze, administracyjne, militarne,
spoteczne itp. Organizacja w uj¢ciu systemowym definiowana jest jako zestaw pewnych
wspotgrajacych ze soba elementow (podsystemow). Jest otwartym systemem spoleczno-
technicznym  zorientowanym  celowo, majacym  okreslong  strukture  (sposéb
uporzadkowania)?®, Do elementéw technicznych zalicza si¢: technologie, wyposazenie,
maszyny, urzadzenia i budynki, natomiast wsrdd elementow spotecznych wyrdzniamy: ludzi,
ich kwalifikacje, motywacje, relacje migdzyludzkie itp.

Najbardziej znanym, a zarazem uniwersalnym modelem ogolnym organizacji jest model

stworzony przez H.J. Leavitta, ktory przedstawiony zostat na ponizszym rysunku nr 9.

Rysunek 9. Ogolny model organizacji wedlug H. J .Leavitta.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: L. Krzyzanowski, Podstawy nauki o organizacji i zarzadzaniu, PWN,
Warszawa 1994, s.173.

Jako najwazniejszy dla funkcjonowania organizacji uwaza H.J. Leavitt podsystem
spoteczny, czyli ludzi wraz z ich umiejgtnosciami, kwalifikacjami, warto§ciami oraz motywacja
do pracy. Do pozostatych elementow tego modelu wymienionych na rysunku, pomiedzy

Ktorymi zachodza sprzezenia zwrotne stanowigce istote systemu naleza:

200 M. Bielski, Podstawy organizacji i zarzadzania, C. H. Beck, Warszawa 2004, s.35.
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 cele i zadania do realizacji w okreslonym horyzoncie czasowym;

 struktura formalna stanowigca zbior elementéw sktadowych i relacji migdzy nimi

(hierarchia, schemat organizacyjny, zakresy czynno$ci, instrukcje);

» urzadzenia i technologie, przez ktore rozumie autor zbior metod i technik, ktére sa

wykorzystywane do osiggania celow 1 wykonywania zadan.

Rozszerzona wersja powyzszego podejscia jest systemowy model organizacji
opracowany przez M. Bielskiego, ktory dodatkowo wprowadza nowy element, a mianowicie
podsystem zarzadzania, ktorego gldéwnym zadaniem jest Swiadome 1 racjonalne ksztattowanie
zalezno$ci zard6wno pomiedzy poszczegdlnymi elementami calego systemu organizacyjnego,
jak 1 migdzy systemem organizacji a jej otoczeniem. Innymi stowy jest on odpowiedzialny za
utrzymanie rownowagi zewnetrznej (miedzy organizacja a otoczeniem) Oraz wewngtrznej
(miedzy wszystkimi podsystemami). Podsystem zarzadzania wobec niepewnosci otoczenia
jaka napotyka musi ja pokonywac po to aby zapewni¢ organizacji przetrwanie i dalszy rozwdj.
Jego zadaniem jest nie tylko adaptacja organizacji do zmian w otoczeniu (przystosowanie
bierne), lecz rowniez aktywne oddziatywanie na otoczenie w celu stworzenia w nim dogodnych
dla funkcjonowania organizacji warunkow, tzw. przystosowanie czynne?®,

Probujac zdefiniowac transport jako system na gruncie przedstawionej wczesniej teorii
nalezy zauwazy¢, ze stanowi on calo$¢, ktora dzieli si¢ na elementy (galezie transportu
i rodzaje). Zbior elementow tworzacych system, pomiedzy ktorymi zachodzg relacje
(komplementarnos¢, substytucyjnos¢ oraz sprzg¢zenia zwrotne) jest uporzadkowany wedlug
okreslonych zasad zaré6wno z zewnatrz jak 1 wewngtrznie. System ten sktada si¢ z podsystemow
transportowych, ktore utozsamiane sg najczesciej z galeziami transportu, a z punktu widzenia
rodzaju wlasnosci z podsystemoéw transportu publicznego i prywatnego. Stosujac jako jedno
z kryteriow rozréznienia zakres i obszar dziatalnosci transportu mozemy mowi¢ o krajowym
i migdzynarodowym systemie transportowym, ktory tworzony jest przez co najmniej dwa
krajowe systemy transportowe. Krajowy system transportowy w skali migdzynarodowej moze
by¢ zatem traktowany rowniez jako podsystem.

Aby skutecznie realizowa¢ swoje zadania system transportowy powinien by¢

skoordynowany zewnegtrznie i wewnetrznie. Wyr6zniamy nastgpujace rodzaje koordynacji:

201 Szerzej w : M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz
1997, 5.82-84.

85



e Kkoordynacj¢ wewnetrzng krajowg — ktora dazy do tego, aby rozwoj transportu
wychodzil naprzeciw potrzebom innych dzialéw gospodarki. uwzgledniajac przy tym
aspekty przestrzenne, iloSciowe i czasowe.

e Kkoordynacje zewnetrzng miedzynarodowg — ktorej zadaniem jest dostosowanie
krajowego systemu transportowego do systemow innych panstw, a w szczegdlnosci
sasiadow oraz stowarzyszonych w ramach wspottworzonych wspolnot gospodarczych
oraz sojuszoéw militarnych, np. w ramach UE oraz NATO. Do dziatan takich nalezy
przede wszystkim unifikacja technologii i $rodkéw transportowych, wprowadzenie
wspolnych standardow w drogownictwie, umozliwienie bezkolizyjnej obstugi
wymiany mi¢dzynarodowej danego panstwa, przewozow tranzytowych przez swoje
terytorium oraz zapewnienie jednakowych warunkow dostgpu dla swoich podmiotéw
do rynku transportowego innych panstw na zasadzie wzajemnosci.

e koordynacja wewngtrzna pozioma — wyrazajaca si¢ w podziale zadan przewozowych
na poszczegodlne gatezie transportu w ramach systemu transportowego. Polityka w tym
zakresie zmierza do uksztalttowania rynku transportowego w danym kraju. Panstwo
w ramach realizowanej polityki transportowej moze stworzy¢ bodzce i zachety do
rozwoju tylko niektdrych galezi transportu lub moze stara¢ si¢ o ich rownomierne
ksztattowanie.

e koordynacje wewnetrzna pionowa — o0znacza dzialania, ktore wspieraja
komplementarno$¢ 1 substytucyjno$¢ poszczegolnych gatezi transportu. W tym
przypadku chodzi o to, aby nastgpila petna koordynacja w ramach tworzonych
procesOw transportowych, ktorych celem jest dostarczenie przedmiotow przewozu do
miejsc ich przeznaczenia. Nie wszystkie przewozy maja charakter bezposredni
1 wymagaja wykorzystania kilku gatezi transportu (np. transport multimodalny).
Potencjal poszczegélnych galgzi transportu musi by¢ wzgledem siebie
komplementarny, aby zapobiega¢ powstawaniu zjawiska tzw. ,,waskich gardel”
w miejscu ich styku. W ramach systemu transportowego powinna tez istnie¢
substytucyjnos¢ w wyborze galezi transportu, czyli, inaczej mowigc, powinny by¢
zapewnione przez panstwo warunki do istnienia konkurencji na rynku
transportowym?%2,

System transportowy nalezy do systemow otwartych i jest sprzezony z otoczeniem

dwustronng wymiang, wystepujac zarowno jako dawca, jak i biorca. Ze wzgledu na swojg

202 5zerzej w : J. Neider, Transport miedzynarodowy....... ,5.26-28.



fizyczno$¢ (konstrukcje) 1 S$cista lokalizacje geograficzng mozemy zaliczy¢ systemy
transportowe do systemOw materialnych oraz uznaé, ze jednostkami przestrzennymi
integrujgcymi systemy moze by¢ kontynent, region, kraj, wojewodztwo, miasto itp.

W odroznieniu do systeméw naturalnych, ktére charakteryzuja si¢ zdolnoscig do
samoregulacji, system transportowy zostat stworzony przez czlowieka jako catos$¢: logiczna,
spoteczna, ekonomiczna, organizacyjna, gospodarcza, techniczna i technologiczna, jest zatem
systemem sztucznym. Jako nieposiadajacy zdolnosci do samoregulacji dla potrzeby
zachowania sprawnego funkcjonowania wymaga stalego nadzoru i ingerencji ze strony
cztowieka, czym zajmuje si¢ miedzy innymi inzynieria ruchu czy tez telematyka, probujac
rozwigzaé problemy sprawnego i bezpiecznego (bezkolizyjnego) poruszania si¢ pojazdow oraz
eliminujac zjawisko kongestii.

Do najwazniejszych cech systemu transportowego zdaniem E. Mendyka zalicza sig:

e zlozono$¢, wynikajaca z duzej liczby elementéw 1 wzajemnych potaczen,

e probabilizm, niemozno$¢ przewidzenia wszystkich zjawisk i relacji zachodzacych

W czasie procesu transportowego (prawdopodobienstwo zdarzen),

e ograniczona zdolno$¢ do samoregulacji, oznacza ze dziala on zawodnie oraz nie jest

wyposazony w $rodki 1 zdolnosci do samolikwidacji ewentualnych odchylen,

e dynamiczno$¢ wynika z ingerencji cztowieka w jego funkcjonowanie,

w okre$lonym czasie i przestrzeni oraz mozliwosci adoptowania si¢ do nowych
uwarunkowan?®,

Zdaniem J. Tarskiego wszystkie galezie transportu wykonuja t¢ samg produkcje, ktora
jest przemieszczenie przedmiotu przewozu. Ich produkty, tj. ustugi transportowe, nalezy jednak
traktowac jako r6zny asortyment tego samego produktu, W przewazajacej liczbie przypadkow
produkt wytwarzany przez okreslong gataz transportu moze by¢ zastgpiony przez analogiczny,
cho¢ rozny asortymentowo produkt innej gatezi transportu. Produkt jednej galezi transportu
moze ponadto stanowi¢ uzupeklnienie produktu innej gatezi. Mozna zatem mowic
o substytucyjnych i komplementarnych powigzaniach migdzygat¢ziowych w transporcie.
Powigzania te stwarzaja jednocze$nie wspodizalezno$¢ poszczegdlnych gatezi transportu.
W systemie transportowym zadna gataz transportu nie dziata w sposéb catkowicie odizolowany

od innych gatezi?%,

203 E. Mendyk, Ekonomika i organizacja transportu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Logistyki, Poznan 2002,
s.114.
204 T, Szczepaniak (red.), Transport ................... ,s8.37.



Poszczegblne galezie transportu stanowig zatem integralne elementy systemu
transportowego, stad tez zmiany w kazdej z nich wywotuja okres§lone rezultaty w pozostatych
galeziach transportu. Przyktadowo rozwdj transportu lotniczego przyczynit si¢ w potowie lat
70. XX wieku do zaniku pasazerskiej zeglugi liniowej, ktora dzisiaj reprezentowana jest
glownie przez wyspecjalizowane jednostki jakimi sg statki wycieczkowe.

Przystepujac do proby zdefiniowania transportu w ujeciu systemowym, nie sposob
poming¢ dorobku J. Burnewicza, ktory uwaza, ze w ogolnym ujeciu rzeczywistos$¢
transportowa ma charakter systemowy, uksztaltowany w dtugim procesie historycznym. Nie
ma takiego transportu, ktory bylby chaotycznym zbiorem elementdéw i nie ma takiej sytuacji,
w ktorej tworzenie systemu transportowego nalezatoby rozpoczynaé od zera?®. Od wiekow
bowiem wykorzystywano przy budowie nowej infrastruktury obiekty juz istniejace, ktére
modernizowano, naprawiano, a czasami rowniez rozbierano pozyskujac w ten sposob budulec,
o czym moze $wiadczy¢ chociazby przyktad budownictwa drogowego Imperium Rzymskiego.
Zdaniem E. Nowaka w $redniowieczu az do poczatkow XIII wieku, kiedy to nastgpit rozwdj
zycia gospodarczego W Europie, najczgsciej korzystano z drog zbudowanych w poprzedniej
epoce, a nowe drogi powstawaly na miejscu dawnych §ciezek pieszych i konnych, ktore tylko
poszerzano®®. Rozpatrujac powyzsze zjawisko warto nadmieni¢, iz jest ono wynikiem
dlugowieczno$ci infrastruktury, ktora obecnie wynosi w zaleznosci od rodzaju obiektu
inzynierskiego od kilkunastu do nawet ponad 100 lat. Por6wnujac obecne standardy w tym
wzgledzie do chociazby standardow jakosciowych drog rzymskich nalezy zauwazy¢, ze jest to
stosunkowo niewiele ale wynikato to przede wszystkim z motywow budowy jednych i drugich.
Drogi rzymskie w przeciwienstwie do wspolczesnych budowane byly w celu zaspokojenia
celow politycznych i1 militarnych, a ich jako$¢ oraz gesta sie¢ miaty §wiadczy¢ o potedze i sile
imperium. Jak podaje A. Rosset taczna dtugos¢ wszystkich drog rzymskich wynosita ok. 300
tys. km?”’, a wiele ich odcinkéw zachowanych zostato do czaséw wspotczesnych. Tymczasem
drogi w okresach p6zniejszych powstawaty glownie z motywow ekonomicznych, a optaty za
ich uzytkowanie zwracaly z nadwyzka koszty budowy i utrzymania do momentu koniecznosci
jej przebudowy od podstaw.

System transportowy wedlug definicji zaproponowanej przez [. Tarskiego jest

catoksztaltem powigzan istniejacych pomiedzy wszystkimi gatgziami transportu pracujgcymi

205 J, Burnewicz, (red.), Ekonomika Transportu, Uniwersytet Gdanski, Gdafisk 1993, s.148.
206 £, Nowak, Komunikacje i wojna, Bellona, Warszawa 1994, s.22.
207 A, Rosset, Starozytne drogi i mosty, Warszawa 1970, s.87 za: A. Piskozub, Transport w dziejach....., s.70-71.
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na pewnym obszarze z jednej strony oraz powigzan pomi¢dzy transportem a innymi dziatami
i gateziami gospodarki narodowej z drugiej?%.

J. Burnewicz uwaza z Kkolei, ze System transportowy mozna zdefiniowaé jako
uporzadkowany przestrzennie, organizacyjnie, technologicznie 1 funkcjonalnie uktad
sktadnikow materialnych produkcji transportowej, tworzacych pewng catosé, stuzaca jak
najsprawniejszemu i najefektywniejszemu zaspokojeniu potrzeb transportowym na danym
obszarze®®®.

Zdaniem J. Neidera system transportowy oznacza powigzanie dziatalno$ci wszystkich
galezi transportu w jedna catosé zarowno pod wzgledem wewnetrznym, jak i zewnetrznym?°,

Jak zauwaza E. Golembska, system transportowy jest najszerszym pojeciem
zawierajacym wszystkie elementy sktadowe §wiadczenie ustug transportowych. Nadto, system
ten to nie statyczny zbior punktow, weztow i linii transportowych wraz z taborem
transportowym, ale dynamiczny, zmieniajacy si¢ w czasie i przestrzeni obraz konfiguracji sieci
potaczen transportowych powigzanych z punktami zatrzymywania si¢ produktow. Autorka ta
do podstawowych elementow skladowych systemu transportowego, warunkujacych
$wiadczenie ustug transportowych zaliczyta:

¢ infrastrukture komunikacyjna, w tym transportowa,

e tabor transportowy,

e (Czas procesu transportowego,

e przedmiot transportu, fadunek?!!.

System transportowy wedlug W. Grzywacza i J. Burnewicza sktada si¢ z podsystemow:
technicznego, organizacyjnego i ekonomiczno-prawnego oraz ich elementow sktadowych
bedacych we wzajemnym zwiazku funkcjonalnym, stuzacym do realizacji wigzi spoteczno-
gospodarczych na okreSlonym obszarze. Pomiedzy elementami systemu transportowego
powinny zachodzi¢ wiasciwe relacje ilosciowe i1 jakosciowe, ktore oznaczaja dostosowanie
rzeczowe, tak aby w sposob optymalny zapewnialy one zabezpieczenie potrzeb transportowych

otoczenia. Schemat strukturalno-organizacyjny systemu transportowego przedstawiony zostat

na rysunku nr 10.

208 Tamze, $.37.

209, Burnewicz, (red.), Ekonomika Transportu, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1993, s.148
210 J Neider, Transport miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2012, 5.26 — 28.

211 E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce....... ,5.108.
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Rysunek 10. Schemat strukturalno-organizacyjny systemu transportowego.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie W. Grzywacz, J. Burnewicz, Ekonomika transportu, WKL, Warszawa
1989,s.29.

Transport w ujeciu systemowym stanowi zatem jedng calo$¢ o $cisle powigzanej
strukturze, co zdaniem wielu teoretykow oznacza odejscie od tradycyjnego podej$cia do
transportu z perspektywy funkcjonowania jego poszczegoélnych gatezi. Zmiana ta dotyczy

zard6wno strony podazowej, a wiec przewoznikow, jak i popytowej czyli odbiorcow ustug.
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Jak zauwaza J. Dlugosz przewoznicy starajg si¢ rozszerza¢ swoja oferte, wlaczajac do niej
dodatkowe ustugi, a niekiedy nawet integrujac si¢ z innymi gal¢ziami transportu, natomiast
nadawcy, badz odbiorcy tadunku daza do wspolpracy tylko z jednym kontrahentem
organizujacym i wykonujacym przewoz tadunkow??,

Wspolpraca z jednym podmiotem realizujacym kompleksowa ustuge transportowa
w relacji ,,door to door’” (drzwi-drzwi) widziana z perspektywy Klienta jest korzystniejsza
glownie z uwagi na nizszy koszt oraz skrocenie czasu zwigzanego zaré6wno z dopetnieniem
wszelkich formalnosci, jak 1 realizacji ustugi. Rezultatem tego jest rozwoj transportu
intermodalnego (multimodalnego), wpisujacy si¢ w zalozenia realizowanej polityki
transportowej zarowno krajowej, jak i $wiatowe;j.

System transportowy uznawany jest za optymalny wtedy gdy zapewnia pelne
zaspokojenie potrzeb transportowych najnizszym nakltadem pracy, przy racjonalnym
wykorzystaniu cech i wlasciwos$ci poszczegolnych galezi transportu.

Analizujac rolg i1 zadania sytemu transportowego jako istotnej czg¢$ci systemu
logistycznego mozna stwierdzié, ze jest on ogniwem taczacym klientow, dostawcow, zaklady
produkcyjne, magazyny i innych uczestnikdw kanatéw dystrybucji, czyli stale miejsca
w logistycznym tancuchu dostaw, ktory definiowany jest jako sekwencja ustalonych miejsc, do
ktérych docieraja transportowane towary?'®. Istnieje rowniez powszechne przekonanie, ze
system transportowy jest podstawg funkcjonowania systemu logistycznego, ktory za
D. Kisperska-Moron oraz M. Sottysikiem?*4 mozemy zdefiniowaé jako: celowo zorganizowany
1 zintegrowany w obrebie danego uktadu gospodarczego przeptyw materialéw 1 produktow
przez kolejne konfiguracje weztow 1 Sciezek.

System logistyczny w przedsi¢biorstwie i miedzy przedsigbiorstwami zdaniem
E. Gotembskiej to zbior takich podsystemow, jak: transport, magazynowanie, zaopatrzenie,
produkcja, zbyt wraz z relacjami migdzy podsystemami i ich wlasciwosciami, elastyczny
i otwarty, ze stalg dgzno$cig do wzrostu zorganizowania systemu. Ta sama autorka elementy
systemu logistycznego, do ktorych zalicza si¢ rowniez podsystem transportu, dzieli na bazowe

i uzupemiajace, co w odniesieniu do transportu zostato przedstawione w tabeli nr 1025,

212 D, Kisperska-Moron, S.Krzyzaniak (red.), Logistyka, Wydawnictwo ILiM, Poznan 2009, 5.276.

213 J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J.Langley. Zarzadzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2010, 5.404.

214 D. Kisperska-Morofi, M. Sottysik, System logistyczny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice
1996, s.8.

215 E. Gotembska, Kompendium....., s.109-110.
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Tabela 10. Podzial elementow systemu logistycznego na podstawie podsystemu transportu

Podsystem logistyczny

Elementy systemu logistycznego

bazowe

uzupelniajgce

Transport

wielko$¢ 1 struktura §rodkow
transportu,

wybor srodkow
transportowych lub
przewoznikow,
wykorzystane systemy
telematyczne,

ustalanie stawek
przewozowych.

wykorzystanie przestrzeni
tadunkowe;j,

$rednia predkosé srodkow
transportowych,

$rednie koszty eksploatacyjne
$rodkow transportu,
dokumentacja przewozowa.

Zrodto: E. Gotembska, Kompendium...., s.11.

Kontynuujac rozwazania na temat roli transportu w systemie logistycznym nalezy

zauwazy¢, ze logistyka w ujeciu systemowym koncentruje si¢ na?

6-

e ksztaltowaniu systemu poprzez wyodregbnianie elementdéw i sprzezen zachodzacych

migdzy nimi oraz integracji wokot zachodzacych w obrebie systemu procesow

logistycznych,

e pokonywaniu czasu i przestrzeni przez przeptywy dobr rzeczowych i ustug migdzy

punktami nadania i odbioru,

e integracji dwoch kluczowych sfer jakimi sg przeplywy doébr rzeczowych oraz

regulacja.

Decyzje menadzerskie w zakresie transportu (np. wybor gatezi transportu, drogi

przewozu, wielkos$ci przewozonej partii tadunku) w nawigzaniu do zaprezentowanego

podejscia systemowego powinny by¢ podporzadkowane realizacji celu gtownego i poddane

ocenie pod katem poziomu zblizenia do jego realizacji. Jak zauwaza M. Sottysik?!’ istotnym

jest podporzadkowanie kazdego elementu systemu ogdlnemu celowi i poddanie jego dziatan

ocenie w kategorii racjonalizacji zadan globalnych.

Nieprzestrzeganie tych kanondéw prowadzi¢ moze do niekorzystnego zjawiska

suboptymalizacji, ktora wedhug F. J. Beiera i K. Rutkowskiego?'® wystepuje wtedy gdy mimo

najlepszych wysitkow czgsci sktadowych systemu nie osiaga si¢ optymalnego rezultatu

z punktu widzenia systemu jako catosci. Do takiego stanu rzeczy dochodzi wtedy, gdy kazde

oddzielne dzialanie logistyczne jest oceniane przez swa zdolno$¢ realizowania okreslonych —

najczesciej sprzecznych ze sobg celow zarzadzania.

216 M. Nowicka-Skowron, Efektywno$¢ systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s.14.
27 M. Sottysik, Zarzadzanie logistyczne, Wydawnictwo AE, Katowice 2000, s.20.
218 £ J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 2004, s.26.
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Rola transportu we wspolczesnej gospodarce stale ro$nie gléwnie z uwagi na
globalizacje rynkéw 1 towarzyszace jej zjawisko rozproszenia geograficznego poszczegdlnych
podmiotow uczestniczacych w wydtuzajacych si¢ fancuchach dostaw. Rownolegle zjawiskom
tym towarzyszy rozwodj nowoczesnych technologii transportowych, w tym mi¢dzygateziowych
zmierzajacych do poprawy efektywnosci dziatalno$ci transportowej oraz ograniczenia
negatywnego wptywu jaki transport wywiera na srodowisko naturalne. Dowodem tego moze
by¢ intensywny rozwoj transportu intermodalnego oraz multimodalnego poprzedzony
wprowadzeniem do powszechnego uzytku konteneréow tadunkowych oraz naczep i nadwozi
wymiennych zaliczanych do tzw. intermodalnych jednostek transportowych.

Obserwujac obecne tendencje w zakresie kosztow transportu nalezy zauwazy¢, iz dzieki
efektowi skali oraz znacznej poprawie efektywnosci wykorzystania srodkdéw transportu koszty
wlasne podmiotéw realizujacych te dziatalno§¢ zostaty obnizone, wzrosly natomiast tzw.
koszty zewnetrzne transportu, CO jest zjawiskiem stosunkowo nowym.

Analizujac koszty transportu w ujeciu historycznym nalezy stwierdzié¢, ze s3 one
wielko$cig ekonomiczng o duzej dynamice zmian krotkookresowych, ktore w dlugim okresie

czasu przedstawiajg tendencj¢ malejaca.

Tabela 11. Dlugookresowa ewolucja kosztéw drogowego transportu ladunkow

Gramy zlota za 1000 tkm Ekwiwalent godziny pracy robotnika
Okres historyczny, miejsce niewykwalifikowanego za 1000 tkm
minimum maksimum minimum maksimum
V wiek p.n.e. (zaprzeg, Grecja) 1053 3158 25000 75000
II wiek p.n.e. (zaprzeg, Rzym) 145 523 10417 37500
XV wiek (zaprzeg, Francja, Niemcy) 238 892 12500 46667
VI wiek (zaprzeg, Polska) 105 261 6178 15444
XVII wiek (zaprzeg, Polska) 103 268 5495 14286
XVIII wiek (zaprzgg, Francja, Anglia) 87 267 3158 8421
1800-1840 (zaprzgg, Francja) 70 174 1412 3529
1840-1880 (zaprzgg, Francja, Prusy) 41 128 692 2316
1900-1913 (zaprzgg, Francja) 29 44 303 638
1939 (zaprzegg, Francja) 17 25 135 192
1937-1938 (samochod, USA) 18 24 35 48
1937-1939 (samochdd, Anglia, 11 18 67 100
Niemcy)
2005 — Unia Europejska 3 18 10 60

Zrédlo: M. Bak (red.), Koszty i oplaty w transporcie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2010, s.39.
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Odnoszac powyzsze stwierdzenie do kosztow transportu kotowego, ktory przez stulecia
wystepowat jako zaprzegowy, a od czasu I wojny $wiatowej jako samochodowy, w ciggu

minionych 2300 lat jego koszty wyrazone w gramach ztota za 100 tkm?*®

obnizyly si¢ 180-
340 razy, a wyrazone w ekwiwalencie godzin pracy robotnika niewykwalifikowanego obnizyty
sie 1200~ 2400 razy, co ilustruje powyzsza tabela nr 1122,

Podobne tendencje spadkowe (chociaz nie az tak spektakularne jak w transporcie
drogowym) zaobserwowano w odniesieniu do transportu wodnego, ktoéry na przestrzeni
dziejow zawsze uchodzit za relatywnie tani. Jak podaje J. Burnewicz przez stulecia koszty tego
transportu utrzymywaty si¢ na podobnym poziomie i tak na przyktad w Babilonii (XVIII-XVII
wiek p.n.e.) wynosily 2-17 graméw ztota za 1000 tkm, w koncu $redniowiecza byly nawet
wyzsze (5-80 gramoéw zlota za 1000 tkm w XV wieku) 1 dopiero w XIX wieku ponownie
obnizyty si¢ do poziomu ,babiloniskiego’> w wyniku wdrozenia szeregu wynalazkow
w konstrukcji statkow i sztuce zeglowania. Wspotczesnie $rednia wartos¢ 1000 tkm flot Unii
Europejskiej w roku 2005 wynosit 3-5 gramoéw zlota. Odnoszac to zjawisko do kosztéw pracy
robotnika niekwalifikowanego, w starozytnosci dla wykonania 1000 tkm potrzebny byt naktad
70-2300 godzin pracy, w $redniowieczu odpowiednio 200-400 godzin, a obecnie od 9 do 17
godzin?2t,

Analogiczne tendencje kosztowe towarzyszg rozwojowi pozostalych galezi transportu,
w tym réwniez uwaznemu za najdrozszy transportowi lotniczemu, mi¢dzy innymi za sprawa
rosnacej konkurencji rynkowej, czego przejawem jest wejScie na rynek i rozwoj tzw.
przewoznikow niskokosztowych oraz segmentu tanich przewozow lotniczych.

Transport stanowi pomost pomiedzy nabywca i sprzedawcg oraz tworzy wartos¢ dodang
w wyniku fizycznego przemieszczenia towaréw. Ponadto jak zauwaza E. Gotembska transport
odgrywa w logistyce najwazniejsza rolg, chocby dlatego, ze w strukturze kosztow

logistycznych koszty transportowe wynosza do 75% kosztow ogdtem??2

. Analizujac strukture
funkcjonalng kosztow logistyki w przedsigbiorstwach na podstawie wynikow badan
angielskich i amerykanskich przeprowadzonych w latach 80. wynika, ze podstawowym

sktadnikiem kosztow logistyki (dystrybucji) sa koszty transportu wynoszace 46 %. Podobne

219 Suma prac przewozowych wykonanych przy przewozach tadunkéw wszystkimi rodzajami transportu
towarowego, tj. transportu kolejowego, samochodowego, rurociagowego, lotniczego, zeglugi $rodladowej
i zeglugi morskiej. 1 tonokilometr (tkm) - to przewéz 1 tony ladunku na odlegtosé 1 km. Zrodto:
old.stat.gov.pl/gus/definicje_PLK_HTML.htm?id=P0OJ-1461.htm [05.05.2014].

220 M. Bak (red.), Koszty i oplaty w transporcie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010, s.38.

221 J, Burnewicz, Wplyw cen transportu na wytwarzanie, dystrybucje i ceny towardw, Rozprawy i monografie, Nr
45, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1983,s.17-37.

222 B, Gotembska, Logistyka w gospodarce $wiatowej, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2009, s.74.
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badania przeprowadzone w Polsce przez Instytut Logistyki i Magazynowania w latach 1995-
1999 wykazaty, ze koszty transportu stanowily ok. 40 % kosztow catkowitych fizycznej

dystrybucji produktow??3,

2.4. Outsourcing ushug transportowych i ustug logistycznych.

Obserwowane coraz wicksze zainteresowanie outsourcingiem w obszarze logistyki
stymuluje rozwoj rynku ustug logistycznych, ktoéry ewoluuje w stron¢ coraz bardziej
zaawansowanych rozwigzan opartych na wiedzy oraz wykorzystujacych najnowsze
rozwigzania techniczne i technologiczne. Jak zauwazaja E. Gotembska oraz M. Szuster
w odniesieniu do logistyki XXI wieku, to wiasnie logistyka kontraktowa, branzowa
1 logistyka warto$ci dodanej okreslone zostaly jako jeden z paradygmatéw rozwoju logistyki

4

miedzynarodowej??*. Transport, ktorego zwiagzki z logistyka zostaly przedstawione we

wczesniejszym podrozdziale obok magazynowania oraz czynnos$ci manipulacyjnych stanowi
jedna z podstawowych dziatalnosci logistycznych i zgodnie z ponizsza klasyfikacja ustug®?®
logistycznych, zaliczony zostat w niej do tzw. ustug podstawowych.

Wedtug M. Ciesielskiego wyroznia si¢ cztery grupy ushug zwigzanych z logistyka:

e Uslugi podstawowe - zwigzane 2z przemieszczaniem 1 magazynowaniem,
konsolidowaniem dostaw, pakowaniem, obstugg opakowan zwrotnych itp.,

e ustugi dodatkowe - takie jak: realizowanie zamowien klientow, inwentaryzacja
zapasow, kontrola towarow, znakowanie towardéw, obsluga posprzedazna, promoc;ja,
badanie popytu i prognozowanie podazy,

e ushugi finansowe — w tym sprawy ubezpieczeniowe, finansowanie transakcji,
realizacja ptatnosci, sprzedaz komisowa czy prowadzenie ewidencji finansowej,

e Ustugi informacyjne — polegajace na dostarczaniu informacji na temat rynku

zaopatrzenia 1 zbytu, a takze informacji o przebiegu procesow logistycznych

przedsigbiorstwa  odpowiadajagcych  potrzebom  zarzadzania  strategicznego

i operacyjnego firmy?2°,

223 J, Twardg, Koszty logistyki przedsiebiorstw, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznafi 2003, s.174.

224 E, Gotembska, M. Szuster, Logistyka miedzynarodowa w gospodarce $wiatowej, Wydawnictwo AE Poznan,
Poznan 2008,s.5.

225 Ustuga jest rodzajem odrebnej dziatalnosci dostarczajacej korzysci nabywcom, niekoniecznie zwigzanym ze
sprzedaza produktow lub innych ushug. Do wytwarzania ustug moga (ale nie musza) by¢ wykorzystywane dobra
materialne, jednak bez mozliwosci zmiany ich wiasciciela (zmiany wiasnosci), Por. W. Rydzykowski (red.),
Uslugi logistyczne, ILiM, Poznan 2004.

226 M. Ciesielski (red.) Logistyka w biznesie, PWE, Warszawa 2006,s. 216-217.
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Wymienione wyzej ushugi moga by¢ nabywane pojedynczo lub tez jako tzw. pakiety
ustug logistycznych (PUL), w zaleznosci od decyzji klienta. Ushuga logistyczna najczgsciej
definiowana bywa jako wykonywanie na podstawie umowy czynnosci polegajacych na
realizacji przez ustugodawce jednej lub wielu funkcji logistycznych na rzecz zleceniodawcy.

Wedhlug definicji M. Ciesielskiego, ustugi logistyczne to zarobkowo wykonywane
ustugi spedycji, transportu, magazynowania, a takze ustugi pokrewne i wspomagajace proces
przeptywu dobr miedzy ogniwami tancucha dostaw??’.

Zdaniem 1. Fechnera ustuga logistyczna jest rodzajem dziatalnosci dostarczajacej
nabywcy korzysci w zwigzku z wykonywaniem na jego rzecz czynnosci, funkcji i operacji
w sferze logistyki®?,

E. Golembska z kolei definiuje ustuge logistyczna jako zorganizowane przez firme
zewngetrzng transportowanie i magazynowanie produktow logistycznych wraz z pelng obstuga
formalno-prawna, w tym celng. Ustluga logistyczna jest odpowiedzig na zgdanie i oczekiwanie
klienta, zwigzane z dostarczeniem mu wilasciwego produktu, we wilasciwym czasie, po
odpowiadajacej mu cenie, przy zachowaniu odpowiedniego poziomu jako$ci tej ustugi,
1 cechuje si¢ nastepujacymi wlasciwosciami:

e odejsSciem od typowo wtérnego popytu na te usluge, podczas gdy ustuga

transportowa $§wiadczona jest w wyniku powstawania wtdérnego popytu na t¢ ushuge,

e cena ustugi logistycznej jest funkcja cen magazynowania, transportu i procesu

obstugi klienta,

¢ ustuga logistyczna podnosi nie tylko warto$¢ towaru, ale takze konkurencyjno$¢ na

rynkach miedzynarodowych??°.

Do elementow ustugi logistycznej zalicza si¢ transport, spedycje 1 logistyke, a sfere
ustug logistycznych oraz przedsigbiorstwa, ktore je realizuja okresla si¢ mianem sektora
(branzy) TSL. Pojecia te zgodnie ze ,,Stownikiem terminologii logistycznej’’ definiowane sa
nastepujaco:

e transport — zespdt czynno$ci zwigzanych z przemieszczeniem dobr materialnych

1 0sOb przy uzyciu odpowiednich srodkow,
e spedycja — organizacja przewozu tadunkow oraz wykonywanie wszelkich

niezbednych czynnos$ci z tym zwigzanych,

227 M. Ciesielski (red.), Rynek ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005,s.12.
228 1, Fechner, Zarzadzanie tancuchem dostaw, Wydawnictwo WSL, Poznan 2007, s.234.
229 E. Gotembska, Kompendium ........, 5.269.
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o logistyka — zarzgdzanie procesami przemieszczania dobr i/lub 0sob oraz dziataniami

wspierajacymi te procesy w systemach, w ktérych zachodza®®.

Ustugi logistyczne moga by¢ zrdéznicowane zardwno pod wzgledem stopnia
skomplikowania (rozbudowania), stad tez wyrézniamy ich podzial na tzw. proste i ztozone,
jak 1 poziomu obstugi, ktory zwigzany jest z przejeciem odpowiedniego poziomu
odpowiedzialno$ci za realizowane ushugi. Przyjmuje si¢, iz transport jest ustuga mniej
rozbudowana w stosunku do spedycji, z Kkolei logistyka jest pojeciem najszerszym
zawierajagcym wymienione wczesniej dwie kategorie. Ponadto jak zauwaza M. Fretsch
zadaniem transportu i spedycji jest dotrzymanie zadeklarowanego poziomu obstugi, podczas
gdy zadaniem logistyki jest optymalizacja z punktu przyjetego kryterium lub zbioru
kryteriow?*!. Modele ushug logistycznych przedstawione zostaty na rysunku nr 11.

Rysunek 11. Modele ustug logistycznych.
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Zrédto: W. Rydzykowski (red.), Ustugi logistyczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2011, s.14.

230 M. Fretsch (red.), Stownik terminologii logistycznej, ILIM, Poznan 2006,5.204.
W, Rydzykowski (red.), Uslugi logistyczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2011, s.12.
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Do tzw. operacji logistycznych zalicza si¢ realizacj¢ takich funkcji logistycznych jak
transport, magazynowanie czy tez zarzadzanie zapasami oraz ich kombinacje (np. cross-
docking?®?). Procesy logistyczne obejmuja ustugi logistyczne bardziej zlozone, taczace
operacje i czynno$ci w sekwencje czasowe okreslone przez zadania lub o charakterze trwatym.

Ustugi specyficzne dla sektora TSL sa to ustugi wymagajace specyficznej i unikatowej
wiedzy, umiejetnosci oraz $rodkéw technicznych i infrastruktury, ktérymi dysponuja
przedstawiciele tej branzy. Kategoria ustugi rozszerzone obejmuje swoim zakresem czynnos$ci,
ktore wykraczaja poza zakres tradycyjnie rozumianych zadan logistycznych, np. wykonczenie
produktu przed jego dostarczeniem do odbiorcy, montaz, kompletowanie itp. Ustugi
zorientowane na poziom obstugi polegaja na przejeciu przez ushlugodawce logistycznego
odpowiedzialnos$ci za poziom obstugi, czego przejawem sg stosowane strategie, np. zarzadzanie
zapasami przez dostawce (Vendor Managed Inventory — VMI), ciagle uzupetnianie zapasow
(Continuous Replenishment — CR) i wiele innych.

Klasyfikacja ustug logistycznych nie jest tatwa, na co wpltywa coraz bardziej
skomplikowany ich poziom oraz zakres. E. Gotembska proponuje wykorzystanie do okreslenia
poziomu zakresu ustug logistycznych czterech elementow A.B,C 1 D, co przedstawione zostato

w tabeli nr 12.

Tabela 12. Zakres przedmiotowy uslugi logistycznej

A B C D
Magazynowanie Transportowanie Badanie rynku Finansowanie transakcji
1 obsluga zapasow i obstuga ladunkéw i tworzenie i obstuga bankowa

marketingowego
systemu informacji

ubezpieczenia

Sktadowanie towarow.

Obstluga rampy magazynu.

Rozmieszczenie

w gniazdach regionalnych.

Lokalizacja baz
magazynowych.
Dekompletacja tadunkow.
Tworzenie jednostek
fadunkowych.
Pakowanie.
Planowanie wielkoS$ci
powierzchni
magazynowych.
Obstuga chtodni
magazynowych.
Obstuga magazynow.

Przew6z tadunkow.
Transport intermodalny.
Transport multimodalny.
Transport bimodalny.
Zabezpieczenie fadunku
w transporcie.
Oznakowanie tadunkow
w transporcie.

Obstuga punktow
przetadunkowych.
Planowanie tras
przewozu.

Planowanie
przestrzennosci tadownej
taboru.

Obstuga transportu
bliskiego.

Badania rynku, udziat
W zysku.

Prognozy popytu.
Raporty sprzedazy,
kody kreskowe.
Planowanie wielkosci
sprzedazy.

Badanie otoczenia
konkurencji.

Public relations.
Promocja.

Reklama.
Statystyczna kontrola
jakosci.

Umowy leasingowe.
Umowy kredytowe.
Kredyt kupiecki.
Audyt.

Controlling.
Ksiegowos¢.

Factoring.
Ubezpieczenia tadunku
w transporcie.
Ubezpieczenia
przewoznika i operatora.

Zrédto: E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, ....., s.271.

232 Pojecie ,,cross-docking’’> oznacza przetadunek kompletacyjny, przypis autora.
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Analizujac popyt na ustugi zaszeregowane do poszczegdlnych kategorii (A-D) mozna
zauwazy¢, ze najczesciej zalecane sa ushugi logistyczne typu A i B, rzadziej C, natomiast
najrzadziej z kategorii D?%,

Rozwdj przedsi¢biorstw sektora TSL jest uwarunkowany coraz wigksza tendencja

234 partnerom zewnetrznym?*°

wsrod przedsigbiorstw do zlecania obstugi logistycznej
okreslanym jako 3 PL (Third Party Logistics Service Provider) w ramach opisywanej
w rozdziale pierwszym koncepcji outsourcingu. Decyzje tego typu wynikajg z faktu, iz dla
wielu przedsiebiorstw (organizacji) logistyka nie stanowi ich kluczowych kompetencji i jako
dziatalnos¢ niekluczowa (pomocnicza) jest przekazywana do realizacji przez podmiot
zewnetrzny. Zlecanie obstugi logistycznej moze przybiera¢ rdzne formy, od realizacji funkcji
logistycznych w obrebie wlasnej organizacji do catkowitego ,,pozbycia’’ si¢ wlasnego systemu
logistycznego i przekazania odpowiedzialno$ci za zarzadzanie logistyczne operatorowi
logistycznemu.

Na poczatku (lata 80. XX wieku) definiowano 3 PL jako ,,organizacje, ktora realizuje
dzialania w imieniu wysylajacego, ktére przynajmniej zawieraja magazynowanie

i transport’’2%®

. Wedhig dzisiejszego stanu wiedzy operator 3 PL w ramach logistyki
kontraktowej $wiadczy kompleksowe ustugi, w sktad ktéorych moga wchodzi¢ transport,
magazynowanie i spedycja (tzw. uslugi podstawowe) oraz oferuje obstuge poszerzong o ustugi
wartoséci dodanej?¥’. Do najwazniejszych ushug wartoéci dodanej (z ang. value-added service -

VAS) oferowanych na rynku ustug TSL naleza:
e kompletacja, pakowanie, przepakowywanie (pick, price, repack), w tym pakowanie
unikalne, tworzenie jednostek tadunkowych i ich przepakowywanie (co-packing),

etykietowanie, znakowanie, metkowanie, kompletowanie na paletach (pick & pack),

23 E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, ....., s.271-272.

234 Obstuga logistyczna polega na szybkim, elastycznym, niezawodnym i oszczgdzajacym koszty $wiadczenia
ustug magazynowania, transportowania, przetadunku, kompletowania, pakowania, paletyzowania, znakowania,
metkowania oraz wielu innych, w tym informacyjnych, prawnych, celnych i finansowych, w trakcie dostarczania
klientom zaméwionych produktéw fizycznych, Por. D. Kempny, Obstuga logistyczna, AE, Katowice 2009, s.11.
235 W literaturze przedmiotu bardzo czesto zamiennie wykorzystuje sie pojecia zaréwno ushugodawca, jak
i operator logistyczny danego poziomu, czy tez dostawca ushug logistycznych. Najogolniej termin ten dotyczy
dostawcy zewngtrznego, ktory wykonuje wszystkie lub czgs¢ funkcji logistycznych firmy i w takim kontekscie
uzywany jest w niniejszej pracy. Do najbardziej znanych operatorow logistycznych 3 PL nalezg mig¢dzy innymi:
UPS, DHL, TNT Express, Penske Logistics, Eagle, Kuehne&Nagel, Ryder, UTi Worldwide.

2% p_van Laarhoven, P. Berglund, M. Peters, The Third Party Logistics Market in Europe, Cranfield Supply Chain
Practice 2000, vol. 2, No.4, za: J. Mee, First there were ,,three’” now there are four, Logistics Solutions, 2002, No.
5.

237 Ustugi warto$ci dodanej polegaja na zmianie postaci fizycznej lub konfiguracji produktow tak, ze prezentuja
si¢ klientom jako przystosowane do ich indywidulanych potrzeb.
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e przygotowanie 1 dokladanie zestawdéw promocyjnych, probek materiatow
(samplings), wklejek materialow (inserts),

e przewo6z i1 przetadunek, w tym przewozy towaréw niebezpiecznych, tatwo psujacych
si¢, ponadgabarytowych, obstuga celna, przygotowanie dokumentacji, przetadunki
kompletacyjne,

e (co-manufacturing) — montaz, podmontaz na zlecenie i wsparcie wytwarzania:
sortowanie i sekwencjonowanie czg¢sci i komponentéw wedlug wymagan klienta,
odraczanie pakowania, znakowania i wytwarzania,

e Uuszlachetnianie magazynowanych produktow (np. lezakowanie wina, dojrzewanie
seréw), skladowanie sezonowe (np. przechowywanie opon),

e obstuga posprzedazna, obstuga zwrotow, naprawa uszkodzonych palet itp.,

e unikalne ushugi informacyjne i informatyczne?3®.

Historycznie do tradycyjnych, a zarazem najpopularniejszych podstawowych sfer
przekazywanych — do  realizacji  operatorom  logistycznych  nalezaly  transport
1 magazynowanie, co oznaczato najczesciej likwidacje wilasnej floty transportowej oraz
wynajem powierzchni magazynowych.

Jak zauwaza K. Rutkowski outsourcing ustug transportowych przynosi duze i szybkie
efekty w wyniku uwolnienia ogromnych $rodkow kapitalowych zamrozonych
w transportowych aktywach trwatych (np. tabor, bazy i terminale transportowe, warsztaty,
parkingi), a ponadto jest fatwy do wdrozenia ze wzgledu na mnogos¢ firm przygotowanych do
kompleksowej obstugi transportowej na bazie kontraktowej. Przy przechodzeniu na
outsourcing ustug transportowych wiele firm probuje osiagnaé¢ korzysci poprzez koordynacije
dzialan wewnetrznych, redukcje liczby wykorzystywanych przewoznikéw 1 zmiang
przewoznikow krajowych na miedzynarodowych. Wiele z nich rozwija bliskie zwigzki
z ograniczong liczba przewoznikow, uzyskujac w ten sposdb korzys$ci wynikajace ze skali
zakupu i wiekszej produktywnosci wspélnych dziatan?®®. Wedtug P. Ozgi outsourcing ushug
transportowych w przedsiebiorstwach dystrybucyjnych wynosi blisko 75%, jesli chodzi

o transport do przedsiebiorstwa i ponad 85 proc. w transporcie z przedsigbiorstwa®*,

238 P Hanus, D. Kempny, M. Kasperek, K. Niestroj, Kierunki rozwoju obstugi logistycznej, Wydawnictwo UE
w Katowicach, Katowice 2010, s.16.

29K, Rutkowski (red.), Logistyka dystrybucji. Specyfika. Tendencje rozwojowe. Dobre praktyki, SGH, Warszawa
2005, s.92.

240 p, Ozga, Strategia Win-Win w outsourcingu ustug transportowych. Prze$wietli¢ potencjalnego przewoznika,
Eorologistics, Nr 5/2012, s.68.
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Zdaniem D. Kempny obstuga logistyczna oferowana przez operatorow logistycznych
wspiera dzialania podstawowe 1 strategie marketingowe zaréwno producentéw, jak
1 poszczegdlnych ogniw tancucha dostaw oraz ostatecznego klienta i jest oferowana na trzech
poziomach:

e standardowym (podstawowym),

e satysfakcji,

e sukcesu klienta.

W ramach pierwszego poziomu obstugi dla tzw. masowego klienta oferowane sg
przecietne standardy dostgpnosci produktu, czasu dostawy i1 niezawodno$ci dostaw. Jesli
standardy te ustalone sg zgodnie z oczekiwaniami klienta, oferowana obstuga podnosi si¢ do
poziomu satysfakcji klienta; jesli spetnia jego indywidualne wymogi i wspiera go w dazeniach
biznesowych, siega poziomu trzeciego, czyli sukcesu klienta. Zdaniem tej autorki obserwujac
aktualne tendencje rozwojowe w obstudze logistycznej nalezy przypuszczac, iz w najblizszym
czasic ambicjg operatoréw logistycznych bedzie zapewnienie masowemu, globalnemu
klientowi zindywidualizowanej obstugi logistycznej®*.

Zmieniajace si¢ wymagania 1 oczekiwania ze strony klientéw w tancuchach dostaw
implikuja konieczno$¢ permanentnych zmian w zakresie oferty oraz sposoboéw i standardéw
swiadczenia ustug (obstlugi logistycznej) w ramach logistyki kontraktowej. Ewoluujg réwniez
formy $wiadczenia ustug logistycznych, od ustug podstawowych i obstugi poszerzonej o ustugi
warto$ci dodanej, do obstugi z przewaga czynnos$ci intelektualnych 1 informacyjnych
(wirtualnych) wiacznie. Towarzyszy temu zjawisku rosngca ranga operatorow logistycznych
w lancuchach dostaw, ktorzy coraz czesciej pelnig funkcje integrujace, a ich zadania
niejednokrotnie wykraczaja poza wylacznie funkcje logistyczne. W wyniku procesu
zdobywania do$wiadczenia oraz rozwijania umiejetnosci 1 kompetencji wielu operatorow
logistycznych przechodzi z na wyzsze poziomy $wiadczenia obstugi (3 PL, 4 PL, a nawet 5

PL). Podziat i ewolucj¢ operatoréw logistycznych przedstawiony zostat na ponizszym rysunku.

241 Szerzej w: P. Hanus, D. Kempny, M. Kasperek, K. Niestroj, Kierunki rozwoju ........ ,s.14-19.
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Rysunek 12. Ewolucja operatoréw logistycznych.

logistyka
wirtualna
4pPL

zintegrowana logistyka
(zarzadzanie tancuchem
dostaw)

3PL

logistyka kontraktowa
(kompleksowe ustugi logistyczne
,,SZyte na miarg)

2PL

tradycyjna logistyka
(proste ustugi logistyczne - transport,
magazynowanie)

1PL

autonomiczna logistyka
(samoobstuga logistyczna)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: E. Gotembska, Kompendium...... , 5.268-269 oraz |. Fechner,
Zarzadzanie tancuchem dostaw, ....S. 237-238 oraz http://www.hoyer-group.com. [02.03.2014].

Pojecie 1 PL (ang. in-house logistics) oznacza, ze proste ushugi logistyczne takie np. jak
transport, magazynowanie wykonywane sg przez przedsigbiorstwo we wlasnym zakresie, przy
wykorzystaniu posiadanych aktywow, do ktorych nalezg gtéwnie wiasny tabor oraz magazyny.
Znamiennym jest fakt, iz dzialania te podejmowane sg tylko przez dostawce dobr

2 PL (ang. second-party logistics, 2 party logistics service provider) oznacza
$wiadczenie podstawowych ustug logistycznych (fizycznych) przez wyspecjalizowany
podmiot zewnetrzny, ktorym moze by¢ firma transportowa. Podmiot $wiadczacy w ten sposob
zdefiniowane ustugi jest uwazany za tzw. ,trzecig strone”’ (z ang. third party), jednak jest on
obecny jedynie w momencie fizycznego swiadczenia zleconej ustugi poniewaz zadna ze stron
nie wchodzi z nim w relacje (wigzi kontraktowe). Do gléwnych motywow korzystania z ustug
2 PL zalicza si¢ dazenie do obnizenia kosztow operacyjnych oraz uniknigcie inwestycji
kapitatowych. Obydwie koncepcje (1 PL i 2 PL) datowane sg na poczatek lat 60. XX wieku.

Okreslenie 3 PL, ktére pojawito si¢ po raz pierwszy na poczatku lat 70. XX wieku
definiuje ustugodawce zewnetrznego bazujacego na wlasnych zasobach, ktory w stosunku do

2 PL oferuje wiele ustug wnoszacych warto§¢ dodang.
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Typowym przyktadem operatora 3 PL zdaniem P. Hanusa jest podmiot zewnetrzny
przejmujacy jednorazowo, okresowo lub na stale wykonywanie w ramach logistykKi
kontraktowej, typowego zestawu zadan logistycznych, ktore obejmuja:

e zaplanowanie oraz wykonanie ustugi transportowej,

e dobor srodka transportu oraz zabezpieczenie produktu podczas transportu,

e czynno$ci okresowego, najczesciej krotkotrwatego magazynowania,

e kompletacj¢ towardw i przetadunek,

e Sledzenie tras przejazdu,

e doradzanie klientowi w optymalnym realizowaniu dostaw,

e kalkulowanie i optymalizacj¢ kosztow dostaw,

e laczenie transportu dang gatezig z innymi gateziami i srodkami transportu,

e wykonywanie innych ustug, w tym przede wszystkim znakowanie towarow?2,

Oprocz angazowania do wspomnianej dziatalnosci wyltacznie wilasnych zasobow
operator 3 PL moze podnajmowac rowniez innych wykonawcow do realizacji na rzecz swojego
klienta prostych ustug (np. przewozowych). Wystepuje on jako tzw. ,,trzecia strona’’ pomig¢dzy
producentem a ostatecznym klientem. Logistyka w wykonaniu 3 PL jest ,,szyta na miar¢”’, co
oznacza dostosowanie do indywidualnych preferencji 1 celow klienta, a zarazem
niepowtarzalnos$¢ i trudno$¢ do imitacji. Wspotpraca z operatorem 3 PL nie dotyczy jedynie
samej obstugi logistycznej, ale obejmuje rowniez dzielenie si¢ informacjami, ryzykiem
1 odpowiedzialnoscig stad tez ma charakter o wiele glebszy niz w przypadku 2 PL.

Wigkszos¢ operatoréw 3 PL zmierza do zmiany relacji z klientami z konwencjonalnych
typu klient — dostawca ustugi na blizsze partnerstwo, charakteryzujace si¢ zaufaniem,
elastycznoscia i szybkimi reakcjami na wzajemnie pojawiajace si¢ potrzeby. Ocenia si¢, ze
rosngca ztozono$¢ dziatalnosci logistycznej wymagac¢ bedzie dalszych procesow zmiany tych
relacji oraz coraz blizszej wspolpracy®*.

Przeglad uslug logistycznych, ktoére najczesSciej podlegaja outsourcingowi
z uwzglednieniem sytuacji na poszczegélnych rynkach §wiatowych zaprezentowany zostat

w tabeli nr 13.

242 p_Hanus, D. Kempny, M. Kasperek, K. Niestroj, Kierunki rozwoju obstugi logistycznej, Wydawnictwo UE
w Katowicach, Katowice 2010, s.28.

243 W. Rydzykowski, A.Trzuskawska-Grzesinska, Rozwoj logistyki kontraktowej 3 PL i 4 PL na $wiecie
i w Polsce, .97 w: Logistics 2008. Nowe wyzwania-nowe rozwigzania. Materialy konferencyjne. ILiM, Poznan
2008.
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Tabela 13. Ushugi logistyczne najczesciej podlegajace procesom outsourcingu (w %6).

Rodzaj uslug Wszystkie | Ameryka | Europa Azja- Ameryka
regiony Poélnocna Pacyfik Lacinska

Transport miedzynarodowy 76 64 86 79 82
Transport krajowy 71 67 81 76 61
Magazynowanie 63 61 72 59 51
Spedycja 53 54 60 46 47
Odprawy celne 52 52 57 44 57
Logistyka zwrotow 26 27 31 23 19
Cross — docking 25 29 31 18 19
Konfekcjonowanie, 25 25 31 21 20
etykietowanie, montaz
Zarzadzanie transportem 22 24 27 19 15
Zarzadzanie zapasami 19 16 15 21 17
Przyjmowanie i obstuga 16 20 18 16 9
zamowien
Ustugi IT 13 16 16 14 9
Obstuga klienta 10 8 7 17 14
Doradztwo w tancuchach 10 14 7 9 9
dostaw (operatorzy 3 PL)
Zarzadzanie flota 8 8 8 8 9
Ustugi LLP/4 PL 8 8 17 4 4

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: 2013 Third-Party Logistics Study. The State of Logistics
Outsourcing, Results and Findings of the 17th Annual Study, s.10, http://capgemini.com/.../2013 [04.05.2014].

Wspotpraca z operatorami typu 3 PL przynosi zleceniodawcom liczne korzysci, wsrod

ktérych nalezy wymieni¢ redukcje¢ kosztow logistycznych, zmniejszenie ilo$ci posiadanego

majatku logistycznego oraz skrocenie cyklu zamowienia. Wedlug badania przeprowadzonego

wsrod 66 najwickszych amerykanskich producentow przez Accenture i Northeastern

University, najwieksza obnizke kosztow przyniosto zlecenie 3 PL:

zarzadzania magazynem — 30%,
negocjowania stawek — 16%,
konsolidacji przesytek — 14%,

optacania frachtu — 10%,

bezposrednich ustug transportowych — 10%,
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e zarzadzania transportem — 8%.

e wyboru przewoznika — 6%.

Z kolei do wzrostu jako$ci obstugi klienta w najwigkszym stopniu przyczynito si¢
wydzielenie:

e zarzadzania magazynem — 22%,

e realizacji zamowien — 11%,

e optlacania frachtu — 9%,

e Dbezposrednich ustug transportowych — 9%,

e zarzadzania transportem — 9%,

e monitorowania dostaw — 7%2%,

Reasumujgc mozna zatem stwierdzi¢, ze logistyka poziomu 3 PL oferowana przez
wyspecjalizowane firmy (operatorow), dedykowana jest dla organizacji, ktore nie traktuja
logistyki jako kluczowej kompetencji i dla ktorych koszty obstugi logistycznej sg na tyle duze
aby zatrudnienie firmy zewngtrznej do wykonywania tych funkcji byto optacalne. Jednoczesnie
warto zauwazy¢, ze ustugi poziomu 3 PL sg najbardziej popularnym rozwigzaniem sposrod
omawianej gamy rozwigzan w ramach outsourcingu logistycznego, o czym $wiadczy liczba
podmiotow dziatajacych na rynku oraz warto$¢ rynku ustug logistycznych typu 3 PL na §wiecie,

co zostato zilustrowane w tabeli nr 14.

Tabela 14. Warto$¢ rynku ushug logistycznych typu 3 PL na $§wiecie w latach 2010 — 2012
wyrazona w miliardach USD

Region 2010 2011 2012
Ameryka Péinocna 149,1 159,9 170,6
Europa 165,1 160,4 156,2
Azja - Pacyfik 157,6 191,1 236,2
Ameryka Lacinska 27,5 39,5 44 4
Inne regiony 42,3 65,2 69,4

Razem: 541,6 616,1 676,9

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Armstrong & Associates, 2012 oraz 2013 za: 2013 Third-Party
Logistics Study. The State of Logistics Outsourcing, Results and Findings of the 17th Annual Study, s.7 oraz 2014
Third —Party Logistics Study. The State of Logistics Outsourcing. Results and Findings of the 18th Annual Study,
s.9 ,http://capgemini.com/.../2013 [04.05.2014]

244 G. Ziemer, Outsourcing zadan logistycznych, http://progressmakers.pl/page.php/1/show/1667 [03.04.2014].
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Operator typu 4 PL (ang. fourth - party logistics) oznacza przedsi¢biorstwo, ktore
zarzadza skomplikowanymi operacjami logistycznymi w calym lancuchu dostaw. Dostawcy
tego typu wywodzg si¢ z przedsigbiorstw typu 3 PL i w przeciwienstwie do nich koordynujg
procesy logistyczne w calym tancuchu dostaw, a nie tylko w jego danym odcinku.

Roéwnolegle do ,,ewolucyjnej’’ $ciezki powstawania operatoréw 4 PL pojawita si¢
alternatywna koncepcja ich powstawania, wedlug ktorej role integratora logistycznego
w tancuchu dostaw zaczety odgrywaé firmy doradcze oraz przedsiebiorstwa wywodzace sie

z obszaru 1T?%, Proces zmian zachodzacych podczas transformacji operatora 3 PL do postaci

4 PL przedstawiony zostal w tabeli nr 15.

Tabela 15. Ewolucja operatora 3 PL do poziomu 4 PL

wymagan klientow producenta
od wykonania ustug
logistycznych

Niskie koszty pojedynczych
ushug, wystepowanie wielu
podobnych ustugodawcow
oferujacych ushugi
substytucyjne

Zakres zmian 3PL 4PL
Zaangazowanie ustugodawcy Fizyczne przeptywy tadunkéw | Koordynacja i zarzadzanie
w tancuch dostaw logistyka
Intensywno$¢ wykorzystania Wysoka, Nizsza,
aktywow rzeczowych np. samochody, magazyny, itp. | systemy IT
Intensywno$¢ zapotrzebowania | Niska Wyzsza
na wiedzg Realizacja standardowych Organizacja przeptywu

zadan towarow
Zaleznos¢ zaspokojenia Srednia Wyzsza

Producent zamowit
kompleksowe wykonanie ustug
i polega na umiejetnosci
realizacji swoich zamdwien

Kontakty organizacji
producenta
z dostawca ushugi

Wielorazowe kontakty
1 zarzadzanie negocjowaniem
umow

Przewaznie zawarty kontrakt
obejmujacy projektowanie
tancucha dostaw

i koordynacje strategii

Pomiar skutecznos$ci ustugi

Ograniczony do
przepustowosci i wynikow
odnoszacych si¢ do ptatnosci
i kwartalnych ocen

Bardziej kompleksowa ocena
obejmujaca obstuge klienta

i strategiczne elementy
tancucha dostaw

Udostepnianie strategicznych
informacji przez producenta

Ogranicza si¢ do informowania
3 PL 0 zmianach w
zapotrzebowaniu na ustugi
logistyczne

Bardziej kompleksowe
obejmujace listy klientow

1 dostawcow, polityke firmy
i jej priorytety

Zrédto: R.1. van Holk, UPS logistics and to move towards 4 PL — or not?
http://cscmp.org/Downloads/Public/Education/04LECREMKO.pdf [02.03.2014r]

Nazwa fourth party logistics (4 PL) po raz pierwszy zostata uzyta w 1996 r. przez Boba

Evansa z Accenter, ktory sformutowat definicje i zastrzegl nazwe 4 PL?% stad tez pojawity sie

245 P, Hanus, D. Kempny, M. Kasperek, K. Niestrdj, Kierunki rozwoju obstugi ...................... ,5.42.
246 Supply Chain Management, Terms and Glossary, updated: August 2013, s.86, http://cscmp.org/resources-
research/glossary-terms [21.03.2014].
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wkrotce takie okreslenia synonimiczne jak: Integrator Procesow Logistycznych (Logistics
Integrator) czy tez Wiodacy Operator Logistyczny (Lead Logistics Provider — LLP).

Wedlug wzmiankowanej definicji, 4 PL jest integratorem laczacym wilasne zasoby,
mozliwosci i technologie z zasobami innych organizacji w celu zaprojektowania, zbudowania
i realizacji kompleksowych rozwigzan dla catego tancucha dostaw swojego klienta.

Z 4 PL wiaze si¢ takze okreslenie Business Process Outsourcing (BPO), bowiem istota
jego dzialania jest zarzadzanie procesami, a nie poszczegdlnymi fragmentami (funkcjami) tych
procesow, jak to ma miejsce w przypadku 3 PL. Drugg cechg 4 PL jest to, Ze outsourcingowi
podlega zarzadzanie czynnos$ciami, a nie same czynno$ci (transport, magazynowanie itp.).
W koncu 4 PL pozostaje neutralny i zarzadza procesami logistycznymi bez wzgledu na to, jacy
przewoznicy, spedytorzy lub jakie magazyny zostalty w tych procesach wykorzystane®*'.
Zadaniem 4 PL jest odpowiedni dobdr 1 integracja zasobow, technologii, wiedzy
i doswiadczenia nie tylko wlasnych ale rowniez bgdacych w dyspozycji innych podmiotow
funkcjonujgcych w dotychczasowych tancuchach dostaw, aby wykorzystujac efekt synergii
tworzy¢ wartos¢ dla klienta. 4 PL wystepuje wobec klienta jako gtéwny (generalny) kontraktor,
ktory na podstawie wlasnej wiedzy 1 znajomosci rynku zatrudnia odpowiednich
podwykonawcow (subkontraktorow), ktorymi mogg by¢ zar6wno operatorzy typu 2 PL jak i 3
PL. Rozwigzanie takie pozwala korzysta¢ z zasobow podwykonawcow (srodki transportu,
infrastruktura) i koncentrowa¢ si¢ na rozwijaniu wilasnego know-how. Bardzo czgsto
w definicjach operatora 4 PL pojawia si¢ okreSlenie, iz jest on operatorem dziatajacym
globalnie, ktory bazuje gtdéwnie na wiedzy i doswiadczeniu, wykorzystujgc zaawansowane
technologie informacyjne.

Rozwigzania jakie operator 4 PL oferuje swoim klientom stanowia kombinacje
mozliwos$ci opierajacych si¢ na czterech kluczowych komponentach, co zostato przedstawione
na rysunku 13. 4 PL to podmiot, ktory dziata w najczesciej w skali globalnej, nie korzysta
z wlasnych zasobow materialnych, jest wspierany przez platformy elektroniczne
1 dostarcza klientom bedacym uczestnikami sieci zindywidualizowane ustugi, stanowigce

kompleksowe rozwigzania probleméw logistycznych tych klientow?,

Funkcjonowanie
przedsigbiorstw logistycznych (tzw. czwartej strony) uwarunkowane jest wysokim stopniem
integracji partnerdw, a prowadzona przez nie dzialalno$¢ polega na zarzadzaniu tancuchem

podazy w skali globalnej i dotyczy nie tylko dziatan operacyjnych, lecz takze strategicznych.

247D, Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak (red.), Logistyka,...... $.233.
248 A, Kuriata, A. Gojlik, Kompleksowe ushugi logistyczne. Przeglad podstawowych koncepcji, w: Strategie
i logistyka organizacji sieciowych, red. J. Witkowski, Prace naukowe AE Wroctaw nr 1078, Wroctaw 2005, s.241.
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Powstanie operatorow typu 4 PL jest mozliwe tylko jako efekt porozumien i wspodtdziatania

firm logistycznych, informatycznych i konsultingowych?#.

Rysunek 13. Elementy koncepcji funkcjonowania 4 PL.

( . . )
Architektura / Integracja

-tworzenie wizji tancucha dostaw

- ksztattowanie relacji

- ksztattowanie i przeprowadzanie transakcji

- zarzadzanie projektami

\_ integracja ustug, systemdw i informacji Y,

( Sterowanie )

-doswiadczona kadra logistyczna

-systemy wsparcia decyzji

-zarzadzanie 3 PL/ dostawcami ustug

-reinzyniering

-ciggta poprawa wynikéw

1
4 P L Informacja /Komunikacja
-integracja systemow IT

-dostarczanie architektury IT

-real-time data tracking

-transformacja danych w informacje

-udostepnianie danych/informacji

-wsparcie techniczne

Udostepnianie zasobow
-ustugi transportowe
-magazynowanie, cross-docking
-manufacturing, outsourcing

-co-packing

\. J

Zrédto: W. Rydzykowski, A.Trzuskawska-Grzesinska, Rozwoj logistyki kontraktowej ..., 5.103 w: Logistics
2008. Nowe wyzwania-nowe rozwigzania. Materiaty konferencyjne. ILiM, Poznan 2008

Reasumujac mozna stwierdzi¢ zatem, ze w przypadku 4 PL mamy do czynienia
z outsourcingiem ,,catej’” logistyki. Zdaniem S.K. Mukhopaghyay i R. Setapura tego typu
kompleksowe podejscie optymalizuje koszty, a takze podnosi efektywnos$¢ funkcjonowania
poszczegdlnych fancuchow dostaw. Przedsigbiorstwo produkcyjne lub handlowe

funkcjonujgce w tak zintegrowanym tancuchu dostaw moze skupi¢ sie¢ na podstawowych

249 p B, Schary, T.Skjott-Larsen, Zarzadzanie globalnym tancuchem podazy, PWN, Warszawa 2002, 5.199-200.
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funkcjach zwigzanych z handlem lub wytwarzaniem, pozostawiajac kwestie dostaw i zakupoéw
operatorowi 4 PL2,

Ostatni szczebel w hierarchii operatorow logistycznych stanowi 5 PL (ang. fifth - party
logistics), ktory definiowany bywa jako uslugodawca oferujacy rozwigzania
z zakresu e-logistyki, ktorej istota jest odwzorowanie juz nie poszczegélnych tancuchow
dostaw ale catej sieci logistycznej w przestrzeni wirtualnej. 5 PL moglby sam taka siec
zaprojektowaé, a nastepnie tworzy¢®l. Termin 5 PL nie jest definiowany w literaturze
przedmiotu jednoznacznie, co przyczynia si¢ do pewnego dysonansu poznawczego i moze
rodzi¢ problemy interpretacyjne. Oprocz najczgsciej stosowanego okreslenia 5 PL, mozna
réwniez spotka¢ si¢ z innymi terminami: Integrated Knowledge Based Logistics Provider —
(IKL-LP) lub tez Logistics Orchestrator. W innych zrodtach, np. Glossary of Terms
(opublikowanym przez Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP)
okreslenie to w ogodle nie wystepuje, a klasyfikacja operatorow logistycznych konczy si¢ na
poziomie 4 PL.

Zdaniem autoré6w publikacji ,,Categories of Logistics - Development from 1 PL to
5 PL”’ zasadnym byloby nawet przejscie od terminu 5 PL do 0 PL (Zero Party Logistics).
Wykorzystanie 5 PL/0 PL doprowadzitoby do funkcjonowanie sieci logistycznej, ktorej
jednostka sterujaca bytaby aplikacja odzwierciedlajgca, koordynujgca procesy logistyczne
W przestrzeni wirtualnej i uruchamiajaca je w rzeczywisto$ciZ®2,

W naturalny sposéb mozna przyjaé, ze pojecie to wyewoluowato z 4 PL i dotyczy
$wiadczenia ustug o bardziej zaawansowanym charakterze. Wobec braku jasnej i precyzyjnej
definicji operatora typu 5 PL i zakresu jego kompetencji, w niektorych przypadkach trudno
jest rozrozni¢ kiedy mamy do czynienia jeszcze z operatorem 4 PL, a od ktérego momentu juz
z5PL.

Podmioty logistyki 5 PL s3 ustugodawcami zintegrowanych ustug logistycznych tzn.
zarzadzajg tancuchem dostaw na poziomie strategicznym i1 koncentrujg si¢ na dostarczaniu
rozwigzan logistycznych w catym tancuchu dostaw, rozwijajg elastyczne tancuchy dostaw

o charakterze sieciowym. Mozna stwierdzi¢, ze logistyka poziomu 5 PL taczy metody 3 PL

250 5 K. Mukhopadhyay, R.Setapura, The Role of 4 PL as the Reverse Logistics Integrator, International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management 2006, Vol. 36, No.9, 5.716-729.

21 Szerzej w: P. Hanus, D. Kempny, M. Kasperek, K. Niestroj, Kierunki rozwoju obstugi ...................... ,S.76.
Z2http://cc.shs.edu.cn/Able.Acc2. Web/Template/View.aspx?wmz=16361&course Type=1&courseld=26327 &top
Menuld=74482&menuType=4&contentld=16361&action=view&type=&name=&linkpagel D=65068
[23.02.2014]
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i 4 PL, a takze kontroluje wszystkie operacje w tancuchu dostaw przy uzyciu technologii
informatycznych?*3,

W zaleznos$ci od sposobu rozumienia operatora 4 PL pojawiajg si¢ dwa stanowiska
wobec 5 PL:

e jako podmiot funkcjonujacy niezaleznie od ustugodawcéw typu 3 PL 1 4 PL, ktory
nie wymaga ich obecno$ci w ramach prowadzonej dziatalno$ci, a mogacy ich
zastapic;

¢ jako naturalne dopetnienie koncepcji 3 PL 14 PL, zawierajac w sobie takie elementy,
ktorych brakowato podmiotom nizszego poziomu ( 3 PL 14 PL) i harmonijnie z nimi
wspolpracujacy®>.

Mozna przyja¢ roéwniez w pewnym uproszczeniu za W. Rydzykowskim
i1 A. Trzuskawska - Grzesinska, ze dzialalno$¢ operatora typu 5 PL na rynku ustug logistycznych
ma obejmowac te same zagadnienia jak w przypadku 4 PL. Réznica bedzie jednak polega¢ na
wirtualnym charakterze organizacji oraz zaawansowanych technologiach informatycznych
wigzacych systemy partnerow w  lancuchu dostaw poprzez interfejsy tzw.
e-business?®.

Obstuga logistyczna realizowana przez podmioty zewnetrzne stanowi istotny element
funkcjonowania poszczegdlnych gospodarek, sektorow 1 branz, a jej rozwdj oraz stopien
ztozonosci podyktowany jest zmianami jakie zachodza w turbulentnym otoczeniu. Oferta
operatorow zewnetrznych przedstawiona w niniejszym podrozdziale wyewoluowata od
poziomu ustug podstawowych, masowych o charakterze fizycznym $§wiadczonych lokalnie do
obslugi z przewaga czynno$ci intelektualnych i1 informacyjnych o zasiggu Swiatowym.
Wspotczesnie funkcjonujacy operator logistyczny ma za zadanie skutecznie wspiera¢ swoich
klientow, ktorzy dziataja globalnie oraz oczekuja wysokiego poziomu i standardu obstugi
dopasowanego do ich modelu biznesowego, co wymaga duzego Sstopnia zaangazowania
i kooperacji. Jednocze$nie na rynku ustug logistycznych widoczna jest bardzo duza
konkurencja, 0 czym $wiadczy konsolidacja tej branzy oraz duza liczba przejeé¢ rynkowych?®,

a takze wysokie bariery wejscia dla potencjalnych nowych operatoréw. Tendencje te

253 Slownik Pojeé Strategii Rozwoju Transportu do 2020 roku (z perspektywa do 2030 roku), Ministerstwo
Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej, s.16,: https://www.mir.gov.pl/Transport/.... [12.03.2014]

254 Tamze, s.74.

25 W. Rydzykowski, A.Trzuskawska-Grzesinska, Rozwo6j logistyki kontraktowej 3 PL i 4 PL na $wiecie
i w Polsce, s.107 w: Logistics 2008. Nowe wyzwania-nowe rozwigzania. Materiaty konferencyjne. ILiM, Poznan
2008.

256 Najwicksza $wiatowa firma tej branzy - Deutsche Post kupita DHL i Exel, Deutsche Bahn kupita Schenkera,
a nastepnie juz jako DB Schenker amerykanska firme¢ Bax, z kolei Kithne + Nagel przejeta ACR.
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w najblizszym czasie powinny si¢ utrzymywac, a tylko nieliczni uczestnicy rynku, jak:
Deutsche Post DHL, UPS Inc., China Railway Group, FedEx Corp., Maersk wydaja si¢ by¢
w najblizszym czasie niezagrozeni tym zjawiskiem. W rezultacie nastepuje proces powstawania
tzw. ,,megaoperatorow’’ zdolnych do zapewnienia masowemu i globalnemu klientowi
zindywidualizowanej obstugi logistyczne;.

Wsrod najwickszych operatorow logistycznych w Europie w latach 2013/2014
wymieniane sg w pierwszej dziesigtce takie firmy jak: Deutsche Post DHL, DB Mobility
Logistics AG, DB Schenker Logistics, DB Schenker Rail, Kiihne + Nagel International AG,
Dachser GmbH & Co. KG, Rhenus AG & Co. KG, Volkswagen Logistics GnbH & Co. OHG,
DPD GmbH & Co. KG, Panalpina Welttransport AG, UPS Europe NV, CargoLine GmbH
& Co. KG?',

3. System transportowy Sil Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (SZRP)
w zabezpieczeniu operacji wojskowych prowadzonych poza granicami

kraju.

3.1. Genezairozwoj transportu wojskowego w historii konfliktéow zbrojnych.

Transport od wiekow odgrywat 1 odgrywa nadal istotng role w sferze militarnej, a jego
sprawnosc¢ i efektywno$¢ wptywata pozytywnie na wynik prowadzonych kampanii wojennych,
czego liczne dowody mozna znalez¢ w historii wojskowosci. Rowniez pierwsze eksplanacje
logistyki w ich Owczesnym rozumieniu nawigzywaly gtéwnie do kwestii planowania
przemarszu, stawiajac tym samym zagadnienia transportowe na czotowym miejscu w hierarchii
zadan jakimi zajmowata si¢ ta dziedzina wiedzy, czy tez rodzaj dziatalno$ci?®®. Wedtug cesarza
bizantyjskiego Leontosa VI, autora powstatego w X w n.e. dzieta pod nazwa ,,Sumaryczne
wylozenie sztuki wojennej’’, logistyka, ktora zajmuje si¢ przede wszystkim rdéznymi
wyliczeniami zwigzanymi z przemarszami wojsk Stanowi obok strategii i taktyki trzecig nauke

wojenng. Zdaniem barona A.H. de Jomini, generata w stuzbie francuskiej i rosyjskiej, autora

257 Ch. Kille, M. Schwemmer, Top 100 in European Transport and Logistics Services 2013/2014, Fraunhofer SCS,
Nuremberg, s.7.

28 Niektorzy pojmuja logistyke jako dyscypling, a inni jako konkretng dziatalno$¢ wspierajaca i utrzymujaca
gotowos¢ bojowa, obejmujaca takie dziedziny, jak: gospodarka materiatowa, eksploatacja, transport, infrastruktura
wojskowa i hospitalizacja. (S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria i praktyka logistyki, AE,
Poznan 1997, s.15.
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opublikowanej w 1837 roku w Paryzu pracy pt. ,,Zarys sztuki wojennej’’, logistyka jest sztuka
przemieszczania i zaopatrywania armii, ktora zajmuje si¢ zapewnieniem regularnego
przybywania kolumn 2z zaopatrzeniem oraz wytyczaniem i organizowaniem linii
zaopatrzeniowych®®, Powyzsze uwagi zawarte sa w szostym rozdziale rozprawy,
zatytutowanym przez autora: ,,0 logistyce, czyli sztuce wprawiania w ruch oddziatow’’. Praca
ta po przettumaczeniu na jezyk angielski stata si¢ standardowa lekturg oficeréw amerykanskiej
armii, a logistyka jako przedmiot pojawita si¢ w 1885 roku w programie nauczania nowo
otwartej Szkoty Marynarki Wojennej USA. Znaczenie logistyki wojskowej pokazata I wojna
swiatowa, kiedy to jak twierdzi J. Keegan, wszystkie walczace strony miaty te same problemy
z logistyka (w tym transportem) i wszystkie doznaty porazki w tej dziedzinie?®®. Kolejnym
waznym etapem rozwoju logistyki w wojsku byta Il wojna §wiatowa, w czasie ktorej logistyka
gléwnie za sprawa wiaczenia si¢ USA do dziatah wojennych, zapewniata procesy transportu
I zaopatrzenia w skali globalnej. Jak zauwaza K. Ficon, w sensie logistycznym dzialania
wojenne na froncie wschodnim byty wielka, strategiczng improwizacja, ktora szczesliwie przy
wydatnej pomocy sojusznikOw wygrata armia radziecka. Inaczej rozwigzano problem
zabezpieczenia logistycznego na froncie zachodnim. Przestrzenne, oceaniczne oddalenie
gléwnego sojusznika zmusito sily zbrojne Standéw Zjednoczonych do zorganizowania
wszystkich procesow logistycznych w sposob racjonalny i systematyczny — systemowy?®,
Departament Obrony USA (DOD) powotat do zycia interdyscyplinarne zespoty, ktérych
zadaniem byt rozwdj matematycznych modeli planowania oraz ich zastosowanie do
rozwigzywania najwazniejszych problemoéw armii amerykanskiej, a zwlaszcza dotyczacych
lokalizacji i zaopatrzenia magazynéw oraz transportu?®2. Do jednej z najbardziej
spektakularnych i znanych wspotczesnych operacji logistycznych, w ktorej transport odegrat
szczegllne znaczenie nalezy operacja amerykanska ,,Pustynna Burza’’ (1990-1991) w Zatoce
Perskiej. Wedtug generata W.G. Pagonisa, ktory w jej trakcie odpowiadat za logistyke, podczas
pierwszej fazy operacji (pierwszy miesigc) przemieszczono drogg morska 1 powietrzng do
Arabii Saudyjskiej okoto 7 miliondw ton zaopatrzenia osiggajac wskaznik 35 samolotow

transportowych i 2,1 statkéw przybywajacych w ciagu jednej doby?®®. Sprawny i efektywny

259 A H. Jomini, The Art of War, Philadelphia 1873,5.225, za: M. van Creveld, Zywiac wojne. Logistyka od
Wallensteina do Pattona, Wydawnictwo Tetragon, 2014, s.11.

20 J, Keegan, Historia wojen, Ksigzka i wiedza, Warszawa 1998, za: D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak,
Logistyka, ..., s.15-16.

%1 K. Ficon, Ewolucja logistyki wojskowej na przetomie wiekdw, w: Bellona. 95 lat w stuzbie nauki wojskowe;j,
Wojskowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 2013,s.72.

22 F_ ], Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 2004, s.15.

263 } acznie drogg morska zrealizowano 496 rejsow, dostarczajac z pieciu punktow wyjscia 6,5 min ton tadunkow,
co stanowito 95% wszystkich dostaw w zakresie sprzetu i zaopatrzenia, a transportem powietrznym z szesciu
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transport, z uwagi na swoje znaczenie nie bez przyczyny nazywany jest w krggach
amerykanskich logistykow wojskowych ,,kregostupem logistyki’’, stanowigc istotny element
sktadowy sytemu logistycznego kazdej armii. Dzisiejsza rola transportu nie zawsze znajdowata
swoje odzwierciedlenie w historii konfliktow zbrojnych, dlatego wazne jest zrozumienia zasad
i celow prowadzenia wojen w przesztosci oraz Owczesnych realiow, rowniez ekonomicznych,
co stanowi cel niniejszego podrozdziatu. Oceniajac proces powstawania oraz stan infrastruktury
transportowej na przestrzeni dziejow nalezy zauwazy¢, iz w przeciwienstwie do
obowigzujagcych od XVIII stulecia standardow budownictwo drogowe od starozytnosci
stanowito domen¢ armii, czego przykladem s3 miedzy innymi Persja, Asyria,
a w szczegolnosci Rzym. Wynikato to glownie z realizowanej przez te cywilizacje
ekspansywnej polityki oraz potrzeby zachowania kontroli nad zajmowanym terytorium, ktora
zapewnialy rozmieszczone we wszystkich prowincjach garnizony wojskowe. Wedtug
B. Orlowskiego 1 Z. Przyrowskiego w starozytnosci drogi stuzyly przede wszystkim do
szybkiego przerzucania armii (sktadajacej si¢ gldwnie z piechoty) oraz poczcie krolewskie;j.
Tak bylo w krolestwie perskim, podobnie w imperium rzymskim (ktoére pokrylo gesta siecig
solidnie zbudowanych drog wielkg pota¢ Europy, cz¢$¢ potudniowo-zachodniej Azji i skrawek
potnocnej Afryki) oraz w panstwie Inkow, bedacych réwniez wielkimi budowniczymi drog,
chociaz nie znali kota az do momentu przybycia Europejczykow?®*. Sie¢ drogowa ulegata
sukcesywnej rozbudowie wraz z rozrostem terytorialnym spowodowanym dalszymi
podbojami, co wymagato rowniez olbrzymich naktadéw finansowych (kontrybucje, podatki).
Oproécz celow typowo militarnych drogi stuzyly rowniez realizacji celow gospodarczych, nie
mniej jednak to wlasnie cele wojskowe stanowily w tym czasie priorytet. Jak podaje E. Nowak
w okresie $redniowiecza budowa drog nawet podczas pokoju podlegata administracji
wojskowej. Najczesciej wykonywaly ja zaltogi grodowe i chtopi panszczyzniani®®®, W okresie
sredniowiecza nastapit wyrazny regres w zakresie rozwoju infrastruktury transportowej, ktory
utrzymywat si¢ do przetomu XVIII 1 XIX wieku, kiedy mial miejsce znaczacy rozwoj
gospodarczy wielu panstw europejskich. Zastosowanie do budowy drog bitych po raz pierwszy
pod koniec XVIII wieku nawierzchni ttuczniowej, ktdra zastgpila stosowanie kamiennych ptyt

zrewolucjonizowalo budownictwo drogowe, ktére od tej pory zaczeto sie szybciej rozwijac.

punktow wykonano tacznie 15 tys. przelotow, dostarczajac pozostate 0,5 mln ton fadunkéw oraz okoto 95% stanu
osobowego. Szerzej w: W.G. Pagonis, J.L. Cruikshank, Moving Mountains: Lessons Learned In Leadership and
Logistics from the Gulf War, Harvard Business School Press 1992, s.2.

264 B, Ortowski, Z. Przyrowski, Ksiega wynalazkow, Instytut Wydawniczy Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1982,
s.74.

265 E. Nowak, Komunikacje....., s.22.
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Transport zaprzegowy stanowil podstawowy sposob przemieszczania dobr, a kolejnymi
wynalazkami ktore zwigkszaty jego efektywnos$¢ byty kolejno: wtoki, uprz¢z z chomatem,
siodto, strzemie, czy tez w dziedzinie wojskowosci rydwan bojowy. Alternatywng do transportu
ladowego i zarazem najtanszg forme transportu stanowita w tym czasie zegluga, ktora
w przeciwienstwie do transportu ladowego nie wymagata duzych naktadéw finansowych
zwigzanych z utrzymaniem infrastruktury. Budowa statkow wiostowych do zeglugi po Nilu,
funkcjonowata juz ponad pie¢ tysigcy lat temu w starozytnym Egipcie, a galery wojenne jako
pierwsi zastosowali Fenicjanie. Jak podaje J.G. Bloch zegluga morska pozostawata do konca
wiekow $rednich w tym samym prawie stanie, w jakim byla za czasow rzymskich?®. Sytuacja
ta zaczgta si¢ stopniowo zmienia¢ od XIV wieku wraz z wynalezieniem kompasu, steru oraz
prochu, co zapoczatkowalo nowa epoke W budownictwie okretowym. Transport morski
w wiekach $rednich stanowit domen¢ nadmorskich republik wioskich, takich jak Wenecja, Giza
czy tez Piza, a wiele 6wczesnych krajow, np. Francja i Anglia nie posiadato floty krolewskiej,
badz tez z uwagi na jej niedobory decydowato si¢ wynajmowac statki prywatne. W p6zniejszym
okresie (XV-XVII w.) popularnym rozwigzaniem w zakresie pozyskania srodkow transportu
morskiego dla potrzeb militarnych byto korzystanie z ustug (korsarzy) kaprow?®’, ktorzy na
podstawie wydanych im przez poszczegdlnych monarchéw lub tez rady miejskie listow
kaperskich napadali w ich imieniu na wrogie statki, jako zaptate przejmujac wigkszosc¢
zdobytego tadunku?®®. Dziatalno$¢ ta najczeéciej prowadzona byta pod flagg protektora
(najemcy), co niejako legalizowato sam proceder, ktory ostatecznie zostat zakazany pod koniec
XIX wieku na mocy Deklaracji Paryskiej z 1856 roku. Jak zauwaza J. Padzik organizowanie
flot systemem kaperskim szybko znalazto nasladowcow. Byl to bowiem system wygodny
i stosunkowo tani, umozliwiajacy panstwom morskim odstgpienie od konieczno$ci statego
utrzymywania pod bronig kosztownych flot wojennych. We flotach kaperskich istotna role

odgrywali armatorzy, bedacy wlascicielami okretéw, z ktdrymi zawierano umowy w formie

266 J. G. Bloch, Przyszta wojna pod wzgledem technicznym, ekonomicznym i politycznym, Polski Instytut Spraw
Migdzynarodowych, Warszawa 2005, s.360.

267 Termin ten rozpowszechniony w Europie Polnocnej (Morze Battyckie i Pdtnocne) wywodzi sie od hol. kaper’
kaper (okret); korsarz z kaap’ korsarstwo’. Kaper dawn. (I.mn. kaprzy, kaprowie) korsarz, partyzant morski;
(I.mn. kapry) uzbrojony okret nie nalezacy do marynarki wojennej, tupiacy obce okrety a. statki z upowaznienia
panujacych lub miast, uprawiajacy kaperstwo. Kaperowa¢ — podkupywaé, przekupywac, werbowac, kaptowac,
pozyskiwac. (W. Kopalinski, Podreczny stownik wyrazéw obcych, Oficyna Wydawnicza Rytm, Warszawa 2006,
5.372).

288 W literaturze historycznej mozna znalez¢ miedzy innymi wzmianki o gdanskiej, fromborskiej elblaskiej czy
tez braniewskiej flocie kaperskiej, ktore w okresie rzadow Kazimierza IV Jagiellonczyka (wojna trzynastoletnia
1454-1466) z powodzeniem prowadzily dziatania zbrojne przeciwko Zakonowi Krzyzackiemu i jego sojusznikom
organizujgc blokady morskie, zwalczajgc flote Zakonu na wodach Zatoki Gdanskiej i Wisle oraz wysadzajac
desanty na tytach wroga.
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listoéw kaperskich. Listy te okreslaly blizej zadania flot, wskazywaly wrogow, sojusznikow
i zeglujace pod neutralng banderg panstwa oraz towary podlegajace zajeciu. Listy kaperskie
zawieraty upowaznienia do werbunku zatogi oraz do $cigania 1 kontroli statkow zmierzajacych
do portow wroga?®®. W Polsce system korzystania z ustug flot zacieznych przyijat si¢ od czasow
krola Kazimierza Jagiellonczyka, w zwiazku z wybuchem zwycigskiej wojny trzynastoletniej
z Zakonem Krzyzackim (1454-1466 r.). Folta kaperska utrzymywana w okresie panowania
Jagiellonow oraz Wazéw zajmowala w tym okresie r6zng pozycje, od dominujacej sity
morskiej jaka stanowila za czasow Jagiellonow do pehienia funkcji pomocniczych
w stosunku do floty krolewskiej w okresie panowania dynastii Wazow.

Poddajac analizie genezg stuzb kwatermistrzowskich (transportowych) w dziejach
polskiego oreza nalezy zauwazy¢, ze w okresie wczesnego $redniowiecza struktury takie nie
funkcjonowaty. Jak przedstawia K. Marciniak?’® w okresie opanowania Jagiellondw
zaopatrzenie przewozone byto na wozach taborowych, podzielonych na grupy: pierwsza, ktora
stanowily wozy wiozace zywno$¢ i wyposazenie rycerzy, druga — wozy dostarczane do
dyspozycji krola przez wyznaczone wsie 1 miasta oraz trzecia, najmniej liczna skupiajaca wozy
z medykami, ktorych na wyprawy wojenne zobowigzane byly wysyta¢ wigksze miasta. Zalazki
stuzb logistycznych w postaci furierow, ktorzy zajmowali si¢ zaopatrzeniem pojawily si¢ za
panowania kréla Stefana Batorego (1575-1585). W okresie panowania Witadystawa IV (1632-
1648) w sztabie kazdego cudzoziemskiego regimentu piechoty oraz dragonii i rajtarii pojawit
si¢ kwatermistrz i dowoddca taboru, a w kazdej kompanii—zbrojmistrz oraz furier
z pomocnikiem. System taki z niewielkimi zmianami funkcjonowat do konca XVIII wieku.
Zoknierze tworzyli tzw. kapralstwa, w ramach ktorych prowadzili wspélng gospodarke, sami
przygotowujac sobie positki z produktow jakie zakupywali u furierow lub markietanow.
W listopadzie 1789 roku Sejm Wielki ustanowit komisje porzadkowe cywilno — wojskowe,
ktérym powierzono zadania dostaw Zzywnosci i1 furazu dla wojska oraz zakwaterowania.
Za czasow Krolestwa Polskiego wprowadzono wzorowany na Rosji korpus kwatermistrzowski.
W 1822 r. utworzono w wojsku polskim osobny korpus taborow, ktory w 1830 roku liczyt 950
ludzi oraz 164 konie. Rozwiazania logistyczne istniejace w Legionach Pitsudskiego z chwila
ich przejecia przez witadze niemieckie w 1916 roku zostaly dostosowane do standardow

niemieckich, natomiast logistyka wojskowa (stuzby kwatermistrzowsko — intendenckie) armii

269 J. Padzik, Piractwo morskie: historyczna ciaglo$¢ i zmiana, Bezpieczenstwo Narodowe nr 1 (25), 2013, s.89.
20K, Marciniak, Model przebiegu stuzby oficera logistyki, s.320-325, w: J.Figurski, J.M. Niepsuj, T. Zabkowski,
Logistyka Jutra. Ksztalcenie i szkolenie w logistyce — doswiadczenia i wyzwania, Wojskowe Centrum Edukacji
Obywatelskiej, Warszawa 2012.
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I RP z uwagi na wspotpracge wojskowa z Francja, bazowaly na wzorcach i do§wiadczeniach
tej armii. W okresie powojennym struktury nowotworzonego Ludowego Wojska Polskiego
odzwierciedlaly model funkcjonujacy w Armii Radzieckiej, przyjeto réwniez nowa
terminologie¢, zast¢pujac dotychczasowe kwatermistrzostwo — stuzbg tytowa. Do poprzednich
(polskich) nazw wrocono dopiero w 1956 roku, na mocy stosownego rozkazu Ministra Obrony
Narodowe;j.

Przetomowy w historii transportu okazat si¢ zwlaszcza wiek XVIII, kiedy to
wynaleziona zostata maszyna parowa, ktora przez caty XIX wiek stanowita podstawowe zrodio
energii dla przemysthu i transportu, zarowno jako silnik stacjonarny stosowany w maszynach,
turbina parowa wykorzystywana w transporcie wodnym, a takze lokomotywa. Transport
kolejowy, ktory przyczynit si¢ w znaczacym stopniu do éwczesnego rozwoju gospodarczego
stal si¢ wkrotce priorytetowym $rodkiem transportu stosowanym w wojsku, co stopniowo
zaczeto si¢ zmienia¢ wraz z postepujaca motoryzacja, jaka zapoczatkowana zostala w okresie
I wojny $wiatowe;j. Kolejne lata to rozwoj lotnictwa, ktére pojawito si¢ na polu walki w 1914
roku i od tego okresu stale si¢ rozwija, zajmujac dzisiaj podobnie jak i transport morski
szczegolne miejsce zarowno w sferze cywilnej, jak i militarnej. Wykorzystywanie
poszczegolnych gatezi transportu przez sity zbrojne determinowane jest wieloma czynnikami,
i rozni si¢ w zaleznosci od obszaru geograficznego, skali dziatania, stanu infrastruktury
transportowej i jej dostepnosci, warunkow terenowych i kKlimatycznych oraz przede wszystkim
stopnia oddzialywania przeciwnika. Historycznie od przetomu XIX i XX wieku najwigksze
znaczenie dla przewozow wojskowych odgrywat transport kolejowy i samochodowy, co od
okresu Il wojny swiatowej z uwagi na jej globalny charakter uleglo zasadniczym zmianom.
Obecnie transport samochodowy stanowi zasadniczy rodzaj transportu wykorzystywany
w wickszo$ci armii na $wiecie, w tym w Wojsku Polskim, zwtaszcza w zakresie zabezpieczenia
swoich potrzeb zwigzanych z funkcjonowaniem w okresie pokoju. Pozostale gatgzie transportu
wykorzystywane sg z reguly doraznie w zwigzku z zabezpieczeniem potrzeb szkoleniowych,
przewozami w ramach ¢wiczen sojuszniczych oraz dziataniami poza granicami kraju, gdzie
priorytetowe znaczenie w zakresie doboru $srodkéw transportu odgrywaja czas, bezpieczenstwo
przewozonych tadunkoéw oraz odleglos¢ przemieszczenia. Specyfika operacji wojskowych
wymaga niejednokrotnie dostosowania dziatan logistycznych do tzw. wymogoéw operacyjnych,
stad tez koszty transportu nie stanowig w ocenie planistow wojskowych ostatecznego kryterium
decyzyjnego, co nie oznacza, ze nie s3 poddawane doglgbnej analizie. Kolejnym istotnym
wyzwaniem dla sit zbrojnych zwlaszcza w kontekscie dziatan sojuszniczych, np. w ramach

wspolnej operacji wojskowej prowadzonej poza granicami kraju jest wzajemna kompatybilno$¢
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stosowanych systemOw 1 rozwigzan transportowych, ktoéra zapewnia wspoéldziatanie
pododdziatéw logistycznych i transportowych przyczyniajac si¢ do obnizenia kosztéw
logistycznych zwigzanych z prowadzeniem tzw. ,,autonomicznej logistyki’> na poziomie
wytacznie narodowym.

Posiadanie silnej floty, czy tez lotnictwa stanowito ceche charakterystyczng bytych
I obecnych mocarstw, ktore sity zbrojne traktowaly jako narze¢dzie stuzace do zabezpieczenia
swoich intereséw ekonomicznych na $wiecie, stad tez zauwazalne sg duze dysproporcje w tym
wzgledzie. Zaledwie kilka armii, nalezgcych do krajow takich jak USA, Rosja, Francja czy tez
Wielka Brytania posiada wtasny potencjal transportowy, ktory pozwala na duzg autonomi¢
w zakresie realizacji zadan wojskowych w dowolnym miejscu naszego globu. Jednak nawet
1 one zmuszone s3 w okreslonych sytuacjach do korzystania z potencjatu transportowego
przewoznikow komercyjnych, co dla sit zbrojnych pozostalych krajow stanowi niejako
standard dziatania.

Postgpowi w sztuce wojennej jaki dokonat si¢ na przestrzeni dziejow towarzyszylta
permanentna potrzeba zmian w zakresie funkcjonowania stuzb logistycznych, ktére w ré6znych
epokach 1 r6znych armiach, w zaleznosci od realizowanych zadan definiowane byly miedzy
innymi jako: tabory, shuzba taborowa, furazowa, intendentura, kwatermistrzostwo czy tez
stuzba tytowa. Problemy logistyczne, ktéore z uwagi na rdézne uwarunkowania
charakterystyczne dla poszczegdlnych epok historycznych, niejednokrotnie byly wrecz
lekcewazone, z czasem zaczety zajmowac coraz wigcej uwagi dowodzacych oraz ich sztabow.
Priorytetowym problemem do rozwigzania niezaleznie od epoki oraz skali dziatania
poszczegolnych armii byly zawsze kwestie komunikacyjne. Jak zauwaza E. Nowak istnieje
bowiem obiektywnie dzialajaca zasada, zgodnie z ktoéra pomysSlne prowadzenie dziatan
bojowych wymaga posiadania na tylach walczacych wojsk dobrze funkcjonujacych
i bezpiecznych komunikacji?’*. Juz w starozytnosci dostrzezono, ze bezpieczenstwo linii
komunikacyjnych jest priorytetowe dla powodzenia prowadzonych dzialan, stad tez byty one
pilnie chronione. Szczegdlna wage przywigzywano do zabezpieczenia rejondw przepraw,
mostow, portow oraz przeteczy gorskich, ktoérych utrzymanie byto gwarantem zapewnienia
manewru bezpiecznego wycofania si¢ do kraju. Problem ten jest aktualny rowniez dzisiaj, co
potwierdzaja chociazby ostatnie interwencje w Iraku, Afganistanie, czy tez wczes$niejsza wojna
w Wietnamie. Przyktadowo podczas interwencji zbrojnej w Afganistanie w latach 1978-1989

przyjety przez wojska radzieckie, ktorych liczebnos¢ w latach osiemdziesiatych wynosita ok.

21 E. Nowak, Wojna i komunikacje, ....... ,s.9.
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125 tys. zotnierzy system ochrony drog zaopatrzeniowych wigzat srednio dwie lub nawet trzy
dywizje, co stanowito ok. 30-40% ogoétu sit interwencyjnych oraz ograniczalo w sposob
znaczacy zakres i rozmach prowadzonych dziatan?’?. Tym samym zauwazono, iz zwycigstwo
nad przeciwnikiem odniesione moze by¢ w sposob bardziej racjonalny (zasada ekonomii sit)
nie tylko w bezposredniej walce, ale rowniez poprzez odciecie obcych wojsk od ich zrodet
zaopatrzenia, co stawalo si¢ zamiarem kazdej ze stron. Dzialania takie nazywane sg
w terminologii wojskowej dziataniami posrednimi i wyst¢pujg rowniez we wspolczesnych
konfliktach, zwlaszcza takich, w ktorych widoczna jest wyrazna asymetria sit (dziatania
partyzanckie). Metodyczne i planowe niszczenie infrastruktury transportowej przeciwnika
nalezy do kanonéw sztuki wojennej, stanowigc etap przedwstepny dziatan zbrojnych, a jego
skuteczno$¢ dzigki rozwojowi technologicznymi stale ro$nie. Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢,
ze rozwoj transportu i jego infrastruktury wygenerowat potrzebe powotania specjalnych
formacji wojskowych zajmujacych si¢ utrzymaniem przejezdnosci linii kolejowych oraz
odbudowa, czego przyktadem moze by¢ utworzenie w armii pruskiej pod koniec X1X wieku
wojsk kolejowych tzw. ,,Eisenbahntruppen’’, ktore pojawily si¢ wkrotce rowniez w innych
armiach. Modernizacja sit zbrojnych, wzrost ich liczebno$¢ oraz zmiany zasad prowadzenia
sztuki wojennej, a zwlaszcza zwigkszajgca si¢ manewrowos$¢, a takze tempo dziatan i ich zasieg
geograficzny, powodowaly coraz wigksze uzaleznienie od tzw. zaplecza, stymulujgc rozwdj
transportu, ktory na polu walki zaczyna odgrywac coraz istotniejsza role. Poruszajace si¢ armie
staraly si¢ w miar¢ mozliwosci wykorzystywa¢ do dowozu zaopatrzenia naturalne szlaki
wodne, co dzigki goérujagcemu nad mozliwo$ciami transportu jucznego tonazowi jednostek
plywajacych przynosito wymierne korzysci. Efektywno$¢ transportu zaprzegowego, ktory
stosowano praktycznie az do okresu II wojny $§wiatowej wilacznie byla stosunkowo niska,
a niewielka fadowno$¢ wozéw w stosunku do rosnacych stale potrzeb prowadzita do rozrostu
ciaggnacych za wojskiem taboréw, co wobec stanu drdg i ich przejezdnos$ci generowato szereg
nowych problemow. Ponadto co zdajg si¢ potwierdza¢ liczne zrodta historyczne istotng wada
transportu zaprzegowego byto olbrzymie zapotrzebowanie zwierzat jucznych na pasze (furaz),
co dzisiaj mozemy odnie$¢ do problemu paliwa na wspotczesnym polu walki. Jak podaje
E. Nowak szczegélnie przestarzalym rozwigzaniem w transporcie ladowym byla sita
pociggowa, ktérg stanowily zwierzgta. Rozwigzanie to miato wiele mankamentéw. Do
gléwnych nalezato state zapewnienie zywnosci dla zwierzat pociggowych. Nie byl to zreszta

problem nowy. Borykali si¢ z nim na przyktad juz w III w. p.n.e. Chinczycy prowadzac wojny

272 W. Biernikowicz, Transport wojskowy wobec wyzwanh wspolczesnego pola walki na przykladzie misji
w Afganistanie, Zeszyty Naukowe WSOWL, Nr 4 (158)/2010, s.40-41.
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z Hunami. W taborach chinskich sit¢ pociagowa stanowity bowiem woty, ktore zjadalty bardzo
duzo paszy. Trudno ja byto zdoby¢ w rejonach prowadzonych dziatan bojowych z uwagi na
tereny stepowe 1 potpustynne Mongolii. Wiasnie trudno$ci paszowe ograniczaty czas trwania
jednej kampanii do stu dni w roku?”.

Analizujac przebieg konfliktow zbrojnych w minionych epokach mozna zauwazy¢, ze
niejednokrotnie przemieszczajace si¢ Wojska zajmowaly si¢ zniwami, koszeniem zboza,
wypiekiem chleba co pozwalato uzupehic zuzyte zapasy i kontynuowac dalsze dziatania. Tym
samym ,,dziatania logistyczne’’ zakldcaly przebieg kampanii, ktora na czas np. zniw byla
najczesciej zawieszana. Diugie obozowanie wojsk w jednym miejscu prowadzito w krotkim
okresie czasu do wystepowania deficytu zywnosci, co powodowato, iz bardzo rozwaznie
planowano kwestie zwigzane z dziataniami np. oblezniczymi. Ponadto dopiero od czasu
wynalezienia prochu i powstania broni strzeleckiej?’* zaistniata potrzeba uzupeiania zapasow
z zasobow wlasnych (krajowych), co wigzato si¢ z reorganizacjg dotychczasowego systemu
zaopatrywania. Jak podaje M. van Creveld w poréwnaniu z zapewnieniem dostaw zywnosci
dla ludzi i koni, kwestia dostaw amunicji miata pozostawaé¢ mato istotna az do czasu wojny
francusko-pruskiej z lat 1870-1871. Zapotrzebowanie na amunicje¢ byto tak niewielkie, ze armie
zabieraly zwykle ze sobg ilo§¢ amunicji wystarczajacg na calg kampani¢. Proch 1 pociski
uzupeliano wzglednie rzadko, najczesciej rzecz jasna podczas oblezen?”>. W wiekach
wczesniejszych skutecznie eksploatowano zasoby i ztoza miejscowe, traktujac zajmowane
i podbite kraje jako zdobycz wojenng. Najpopularniejszym w przesztosci Ssposobem
zaopatrywania wojsk gltdwnie w zywnos¢, ktora stanowita podstawowg potrzebe w tym czasie
byt wprowadzony na szeroka skale w okresie wojny trzydziestoletniej (1618-1648) system
przymusowych rekwizycji, ktory stosowaly wszystkie walczace armie. Obowigzywal on
zardbwno w stosunku do ludnos$ci wiasnej, jak i krajow podbitych, a do perfekcji zostat
doprowadzony w epoce wojen napoleonskich. Jego rozwinigciem bylo wydane w 1877 roku
francuskie prawo o rekwizycjach, ktore obcigzalo wlasng ludno$¢ nastepujacymi
powinnosciami w naturze na czas wojny, a w niektorych przypadkach rowniez w czasie pokoju:

1. Powinno$¢ wojskowo-konna.

2. Powinnos¢ dostarczania kwater.

3. Powinnos¢ kwaterunkowo-zywnosciowa.

23 E. Nowak, Komunikacje i wojna, ....... s. 26, za: E. Razin, Historia sztuki wojennej, Warszawa 1958, t.1, s,166.
214 Chodzi w tym miejscu o prochy bezdymne (proch nitroglicerynowy, balistyt, kordyt), ktore wynalezione zostaty
w XIX wieku i zastapity wykorzystywany do tej pory proch czarny.

215 M. van Creveld, Zywiac wojne........,s.54.
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Obowigzek dostarczania produktow zywnosci, opatu, furazu i stomy.
Powinnos$¢ dostarczania podwod.
Powinnos$¢ wojskowo-statkowa.

Powinno$¢ wojskowo-kolejowa.

© N o 0 &

Obowigzek oddawania pod zarzad wojskowy: mitynéw, piecéw, materialow,
instrumentéw 1 maszyn do naprawy drég i innych robdt dla celow wojskowych,
przewodnikéw 1 postancoéw, woznicow 1 wszelkiego rodzaju robotnikéw do
wykonywania robot majacych znaczenie wojskowe, ubrania i innych mniej waznych
rzeczy i przedmiotow?'®,

Jednoczes$nie, co stanowito przetom w dotychczasowej praktyce wprowadzone zostaty
zapisy chronigce ludno$¢ przed nadmierng dowolno$cia i swobodg dziatania urzednikoéw
wojskowych, definiujace przypadki w jakich sytuacjach i czego nie mozna zadaé od
mieszkancow. Przyczynilo si¢ to do ucywilizowania tej formy pozyskiwania zaopatrzenia.
Innymi metodami byly kwaterunek zotnierzy w domach na trasie przemarszu, ktory na
gospodarzy naktadatl obowigzek zapewnienia darmowego schronienia i wyzywienia w zamian
za zaplate, co czesto prowadzito do naduzy¢ ze strony zotnierzy, a takze system kontraktowania
kupcow (markietanow), ktorzy odptatnie organizowali zaopatrzenie niejednokrotnie poruszajac
si¢ wraz z wojskiem. Czeste braki w zaopatrzeniu bedace konsekwencjg ,,ogotocenia’’
zajmowanego terytorium z wszystkiego co nadawato si¢ do konsumpcji byty przyczynkiem do
zakonczenia kampanii i tzw. ,,rozpuszczenia’’ wojska. Istotng kwestia w zakresie skutecznego
zaspokajania potrzeb zaopatrzeniowych wojska bylo bogactwo 1 zasobno$¢ przemierzanych
terytoridow, poniewaz jak wiadomo rozwo6j gospodarczy poszczegélnych krajow nie byt
jednakowy i wystepowaty na tej ptaszczyznie duze dysproporcje. Ziemie wschodnie w Europie
pod wzgledem wielko$ci upraw byly zdecydowanie biedniejsze od terenow dzisiejszych
Wiloch, czy tez Niemiec co w duzym stopniu wplywalo na system zaopatrywania chociazby
w zywnos$¢. Ponadto w czasie licznych wojen niejednokrotnie strona przeciwna niszczyla plony
stosujac taktyke ,,spalonej ziemi’’?’’, czego przyktadem moze byé chociazby zakonczona

kleska kampania moskiewska Napoleona z 1812 r.

276 J. G. Bloch, Przyszta wojna pod wzgledem technicznym, ekonomicznym i politycznym, Polski Instytut Spraw
Migdzynarodowych, Warszawa 2005, 5.280-281.

217 Szacuje sig, ze z liczacej okoto 600 tys. Zotnierzy armii, do kraju powrdcilo ok. 40 tysiecy, pozostali zgineli,
zmarli z gtodu, zimna lub wycienczenia, a takze zostali zdziesigtkowani przez liczne choroby. Ponadto dziatania
Rosjan w postaci palenia wlasnych miast i wsi (w tym Moskwy) oraz unikania konfrontacji i ,,wciggania °’
Francuzow coraz bardziej w gtab kraju, co skutecznie oddalato ich od wtasnego zaplecza i uzalezniato od zasobow
miejscowych okazaty si¢ w konteks$cie nadchodzacej zimy czynnikiem decydujacym o klgsce. Istnieje powszechny
poglad, ze o porazce zadecydowaty w gldwnej mierze czynniki pozamilitarne, w tym nieefektywna logistyka.
Poglad taki prezentuje mi¢dzy innymi Henry de Jomini, ktory uwazal, ze kleska Napoleona podczas kampanii
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Zdaniem M. van Crevelda zaden mozliwy wowczas do zorganizowania ,,System
logistyczny’’ nie byt w stanie zaopatrywac¢ armii dzialajacej na terytorium nieprzyjaciela.
W tamtych czasach zreszta nie uwazano, by system taki byl w ogole konieczny. Od
niepami¢tnych czasOw problem ten rozwigzywano poprzez pozwalanie zotnierzom na branie
sobie wszystkiego, co potrzebne. Zasada, nie wyjatkiem byl mniej lub bardziej zorganizowany
rabunek. W poczatkach XVII w. jednakze nawet ten tradycyjny ,,system’’ przestal juz
wystarcza¢ — wielko$¢ armii wykluczata to. Wowcezas jednak nie prowadzono statystyk ani nie
dysponowano strukturg administracyjng, ktoéra w przysztosci miata pomoc mierzy¢ si¢ ze
wzrostem liczebno$ci wojska i zmieni¢ rabunek w systematyczng eksploatacj¢. Dlatego armie
poczatku XVII w. byly zapewne najgorzej zaopatrzonymi armiami w dziejach — stanowitly
wedrowng bande uzbrojonych rabusiow, ogalacajacych ze wszystkiego trase przemarszu?’®,
Przemieszczenia wielotysiecznych oddzialow realizowano najczes$ciej w rozproszeniu, co
utatwiatlo zdobywanie zaopatrzenia, a *!aczenie sit nastgpowalo dopiero w sytuacji
podejmowania dzialan bojowych. Zasad¢ t¢ do perfekcji rozwingt Napoleon I, ktéremu
przypisuje si¢ autorstwo stow: ,,se concentrer pour battre, se divisier pour vivre’’ (z fr.
koncentrowaé sie do walki, rozdzielaé dla przezycia)®’®. Zdaniem niektorych historykow
wzgledna tatwo$¢ zaopatrywania w marszu stanowita roOwniez przyczyne braku formowania
regularnych stuzb zaopatrzeniowych w szeregach armii i prowadzito do zlecania tych zadan
prywatnym dostawcom, co z dzisiejszej perspektywy nazwa¢ mozemy outsourcingiem. Jak
zauwaza Dupre d’Aubay pomimo rdznego rodzaju naduzy¢ decydenci epoki powszechnie
uznawali, Ze taniej jest powierzy¢ zaopatrywanie osobom prywatnym, ktorych najwigksza
zaleta bylo to, ze po zakonczeniu wojny mozna bylto ich odprawi¢?®.Nalezy zauwazy¢, ze
regularna stuzba taborowa jako autonomiczna formacja pojawita si¢ w strukturach
wojskowych stosunkowo p6zno albowiem dopiero w 1807 roku, z inicjatywy cesarza
Napoleona Bonaparte, ktory wprowadzil to pionierskie rozwigzanie, jako alternatywne
w stosunku do nieefektywnego systemu wynajmowania lub rekwirowania pojazdow
I woznicOw stosowanego powszechnie na $wiecie. Dotychczasowy brak formacji
transportowych w ramach struktur wojskowych wynikal rowniez z faktu, iz wigkszosci armii

stanowili zotnierze zaci¢zni, ktorych finansowanie pochtanialo olbrzymie kwoty, stad tez

rosyjskiej spowodowana byta w duzej mierze staboscig systemu zaopatrywania, zlekcewazeniem roli transportu
oraz zlg organizacja stuzby sanitarne;j.

278 M. van Creveld, Zywigc wojne. Logistyka od Wallensteina do Pattona, Wyd. Tetragon, 2014, s.20-21.

219 J, G. Bloch, Przyszta wojna pod wzgledem technicznym, ekonomicznym i politycznym, Polski Instytut Spraw
Migdzynarodowych, Warszawa 2005, s.277.

280 Dypre d’ Aubay, Traite generale des subsistances militaires, Paris 1744, 5.150-160, za: M. van Creveld, Zywiac
wojne. Logistyka od Wallensteina do Pattona,.....s.50-51.
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system rekwizycji badz tez kontraktow, ktéry preferowano w przypadku taboréw byt
najtanszym dostgpnym rozwigzaniem. Analizujac dotychczasowy charakter dziatan zbrojnych
(do epoki napoleonskiej, ktora zmienita zasadniczo poglady na ten temat) nalezy zauwazyc, ze
dziatania militarne cechowaly si¢ mniejsza skalg oraz dynamika i system taki pomimo swoich
niedoskonato$ci zapewnial podstawowe potrzeby w tym zakresie. Kolejnym etapem w historii
transportu wojskowego byto tworzenie tzw. magazynow etapowych i ruchomych (XVI1I-XIX
wiek), ktore wykorzystywano jako swego rodzaju bazy materialowe dla walczacych
1 przemieszczajacych si¢ wojsk oraz koniecznos¢ ich skomunikowania poprzez wyznaczenia
sieci drog dowozu oraz systemu ich utrzymania i ochrony. Istotnym problemem do rozwigzania
wobec braku wojskowych formacji zaopatrzeniowych byla kwestia organizacji systemu
dostarczania zaopatrzenia. Zadanie to wykonywali zazwyczaj wyznaczeni przez dowoddce
przypadkowi zotnierze, najczgséciej z formacji kawaleryjskich, ktorzy dopuszczali si¢ r6znych
naduzy¢, a dla wielu z nich okoliczno$¢ ta stanowita okazj¢ do dezercji. Wedlug O. Meixnera
pierwsze shuzby zaopatrzeniowe zostaty zorganizowane w 1783 roku w armii austriackiej
wlasnie celem uchronienia si¢ przed opuszczaniem szeregdéw przez zohierzy?.

Druga potowa X1X wieku w historii transportu, w tym rowniez wojskowego to wyrazna
dominacja kolei, ktora ze wzgledu na swoje walory wkrotce zyskata status zasadniczego srodka
transportu. Paradoksalnie katalizatorem rozwoju kolei byla drastyczna podwyzka cen paszy
dla koni w Anglii bedaca nastepstwem wojen napoleonskich, co spowodowalo wzmozone
zainteresowanie parowozami, ktoére poczatkowo wykorzystywane byly jako kolejki
przemystowe. Jako dzien narodzin kolei uwaza si¢ otwarcie skonstruowanej przez Georgea
Stephensona pierwszej linii kolejowej dla przewozu osob i towaréw pomigdzy miastami
Stockton i Darlington w péhocnej Anglii, co nastgpito 27 wrze$nia 1825 r.282 Praktyczne
wykorzystanie tej galezi transportu w dzialaniach wojennych na szeroka skale nastapito po raz
pierwszy podczas wojny secesyjnej w Ameryce Potnocnej (1861-1865), natomiast w Europie
miato to miejsce w czasie wojen: prusko — austriackiej (1866 r.) oraz francusko — pruskiej
(1870-1871), kiedy to dziatania bojowe prowadzono wzdhuz istniejgcych linii kolejowych. Od
tej pory transport kolejowy stale si¢ rozwijat, a dos§wiadczenia w zakresie jego funkcjonowania
podczas wymienionych wcze$niej konfliktow byly szczegdlowo analizowane przez sztaby

réznych armii. Do podstawowych mankamentow w zakresie funkcjonowania wojskowego

281 0. Meixner, Historischer Ruckblick auf die Verpflegung der Armeen im Felde, Wieden 1895, t.I., cz.I, s.23-
24, za: M. van Creveld, Zywigc wojne. Logistyka od Wallensteina do Pattona,...... ,8.52.
282 B, Orlowski, Z. Przyrowski, Ksiega ................... ,5.82-83.
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transportu kolejowego w tym okresie zaliczy¢ mozna migdzy innymi mata przepustowosé
wynikajaca z braku dwutorowych linii kolejowych, ktéra w zestawieniu z olbrzymia iloscig
planowanych sktadéw pociggdéw prowadzita w krotkim okresie czasu do zatorow gldwnie na
stacjach wyladowczych. Najwigksze perturbacje zachodzily w miejscach styku pomiedzy
koleja, a tradycyjnym transportem zaprzegowym, ktdrego uzywano do rozwozenia tadunkow
dostarczonych transportem kolejowym. Spowodowane to byto zaréwno zbyt mata w stosunku
do potrzeb dostepnoscia jak 1 relatywnie niskg tadownoscig taborow, a takze czasochtonnym
r¢cznym przetadunkiem. Brak odpowiedniej organizacji pracy oraz struktur zarzadzajacych
transportem, powodowat, ze wiele tadunkow, a zwlaszcza zywno$é, ulegata zepsuciu,
a nieroztadowane wagony blokowaly bocznice powodujac tym samym deficyt taboru
kolejowego mozliwego do wykorzystania na innych odcinkach. Doktadny opis takiego stanu
rzeczy w odniesieniu do doswiadczen francuskich wyniesionych z wojny 1870-1871 r. zawarty
jest w cytacie: ,, W tym czasie sprawa zaopatrywania odsunigta byta na drugi plan i powierzona
przez dowodztwo kierownikom parkéw art. i t.p. Dlatego w czasie przewozu armji Bourbakiego
na wschodzie Francji w styczniu 1871 r. widzimy, Ze intendentura i artylerja zatarasowaly
jednotorowg linje w Dole a Clerval, wysylajgc 2,000 wagonow przed wojskiem,
i przyprowadzajgc na domiar ztego 1,200 z Moulins, Lyon i Grenoble. Pociggi stojgce jedne
za drugiemi w nieskoniczonym szeregu na glownym torze, zatrzymywaty wszelki ruch, zasypane
byly Sniegiem, woda marzta w maszynach i cala sprawa skonczyta sie w sposob optakany.
Jednostki bojowe umieraly z glodu w poblizu nagromadzonych zapaséw zywnosci’®. Logistyka
ostatniej mili?®®* stanowita tym samym jeden z najwickszych probleméw do rozwigzania
w catym lancuchu dostaw, co zresztg jest aktualne rowniez dzisiaj. Proby rozwigzania tego
problemu zaowocowaly pierwszymi  eksperymentami zwigzanymi z budowa linii
waskotorowych, na ktorych jako site pociggowa wykorzystywano gtownie konie, oraz kolejek
linowych, ktoére powstawaty na tytach frontu. Wedtug E. Nowaka z kolejek waskotorowych
powszechnie korzystano w czasie przewozow wojskowych podczas wojny rosyjsko-japonskiej
(1904-1905). Pomimo niewielkich parametréw uzytkowych (ok. 400 ton/dobe) strona rosyjska
przewiozta nimi ponad 560 000 ton r6znych tadunkoéw, 25 000 Zotnierzy oraz wyewakuowata

75 000 rannych i chorych. Podczas I wojny $wiatowej blizej linii frontu, tj. na gltgbokos¢ 3-4

283 Pputk. Lavalle i pptk. Senechal z Franc. Misji Wojsk. W Polsce, Zaopatrywanie i transport w czasie wojny.
Wyktady Na Kursie Inform. Dla Wyzszych Dowodcow, Wojskowy Instytut Naukowo-Wydawniczy, Warszawa
1921, 5.5-6.

284 Logistyka ostatniej mili (ang. last mile) jest to sformutowanie dotyczace logistyki dystrybucji na ostatnim
odcinku tancucha dostaw, kiedy produkt trafia do finalnego odbiorcy. W nomenklaturze wojskowej stosowane jest
czgsto bedace jego synonimem okreslenie ,,0statniej mili taktycznej’’ (ang. last tactical mile).
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km, budowano kolejki waskotorowe o napgdzie parowym (o napedzie spalinowym nawet na
glebokos¢ 1,5 km od linii frontu), a wagoniki waskotorowe ciggnione konmi lub pchane recznie
docieraly jeszcze blizej linii frontu®®. Dzieki mozliwosci dostosowania kolejek
waskotorowych do naturalnych warunkéw terenowych tadunki dostarczane transportem
kolejowym (najpierw koleja normalnotorowa, a pdzniej po przetadunku waskotorowa) mogly
niejednokrotnie dociera¢ bezposrednio do pozycji ogniowych. Wnikliwa analiza dokumentow
zrodlowych z epoki poddaje w watpliwos¢ stusznos$¢ popularnej tezy, iz to wiasnie skutecznie
funkcjonujacy transport kolejowy przyczynit si¢ w tym czasie do spektakularnych sukceséw
militarnych armii Prus, a sfera logistyczna byla przez wielu dowodcoéw wrecz ignorowana.
Poczatkowy okres funkcjonowania wojskowego transportu kolejowego cechowata duza
przypadkowos¢ i1 chaos organizacyjny, co sukcesywnie ulegato poprawie w miar¢ uptywu
czasu. W s$wietle przeanalizowanych przez autora opracowan nasuwa si¢ stwierdzenie, ze
omawiana galaz transportu umozliwita co prawda szybki przew6z wojsk na lini¢ frontu, co byto
niewatpliwym jej atutem, czego nie mozna natomiast powiedzie¢ 0 pracy kolei w kontekscie
sprawnego i terminowego dowozu srodkow bojowych i materiatowych System zywienia armii,
tak jak w przesztosci, dziatal glownie w oparciu o rekwizycje oraz wykorzystanie zdobyczy
wojennych (magazyny wojskowe przeciwnika), a dowo6z zuzywanych srodkéw materiatowych
transportem kolejowym z kraju praktycznie nie funkcjonowat. Sytuacja ta ulegta diametralnej
zmianie w okresie I wojny $wiatowej, kiedy to za sprawa blyskawicznego rozwoju artylerii
i broni strzeleckiej (karabiny maszynowe) zaobserwowano olbrzymi wzrost poziomu zuzycia
amunicji, ktora zaczela dominowa¢ w strukturze zuzywanych $rodkéw bojowych
i materiatowych. W wielu przypadkach amunicja np. artyleryjska byta importowana z krajow
neutralnych, np. z USA%®, co wymagato zaangazowania $rodkow transportu morskiego. Jak
podaje P. Szlanta tylko podczas jednego dnia bitwy nad Marng zuzyto jej tyle, ile podczas catej
wojny francusko-pruskiej (1870-1871)?%’. Olbrzymie tempo wzrostu dziennego zuzycia
srodkow bojowych i materialowych w przeliczeniu na jednego walczacego zotnierza podczas
kolejnych konfliktow zbrojnych nazwane zostalo potocznie ,,lawing logistyczng’’, cO
przedstawione zostato na rysunku nr 14.

Kolejnym istotnym czynnikiem byt fakt, iz kolej mogta skutecznie wykonywaé swoje

zadania z uwagi na brak mozliwo$ci technicznych jej niszczenia na szeroka skale przez

285 E. Nowak, Komunikacije.....,s.39

286 USA przystapity do wojny w 1917 roku.

287 p. Szlanta, Wszystko dla zwyciestwa, $.98, w: Wielka Wojna. Jak 100 lat temu w Europie zaczela sie rzez,
Polityka. Pomocnik Historyczny, Wydanie Specjalne Nr 3/2014.
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przeciwnika, co za sprawg rozwoju lotnictwa bombowego stalo si¢ powszechng praktyka
w okresie II wojny $wiatowej. Jednoczesnie trwaly prace nad wykorzystaniem srodkow
transportu kolejowego do dziatan o charakterze ofensywnym czego przyktadem byto powstanie
pociggdow pancernych, ktére funkcjonowaty na polu walki do okresu II wojny $wiatowe;j
wlacznie. Potencjal i mozliwosci przewozowe kolei spowodowaty jej gwaltowny rozwoj, ktory
nastgpit na przetomie XIX i XX wieku. Jak podaje S. Berezowski dlugos¢ linii kolejowych na

$wiecie, liczaca w 1875 r. 300 000 km, juz w 1910 roku przekroczyta milion kilometrow?e8,

Rysunek 14. Tendencje w zakresie wielko$¢ dobowego zuzycia $rodkéw bojowych
i materialowych przypadajacych na jednego walczacego zolnierza w roznych okresach
historycznych.
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Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Kolejne lata i konflikty wobec postepujacego zjawiska industrializacji i mechanizacji
rowniez w sferze militarnej oznaczaly rosngca range logistyki, a zatem problemoéw fizycznej
dystrybucji dobr, ktorych konsumpcja dokonywana przez milionowe armie na polu walki rosta
w lawinowym tempie. Przemieszczanie olbrzymich zgrupowan wojskowych na duze
odlegtosci, w krotkim rezimie czasowym zgodnie z teorig tzw. Wojny Blyskawicznej (z niem.
Blitzkrieg), rozwoj broni strzeleckiej i artylerii oraz ich szybkostrzelnos$¢, powstanie lotnictwa
I broni pancernej oraz dziatania floty to tylko niektére z wyzwan jakim sprosta¢ musiata
logistyka wojskowa. Wobec takiego stanu rzeczy opisywane wczesniej metody dziatania na

plaszczyznie logistyki wymagaly nowego adekwatnego do skali problemu podejscia. Efektem

28 g, Berezowski, Geografia transportu, Warszawa 1981,s. 252.

125



takich zmian byla miedzy innymi pojawiajgca si¢ tendencja w zakresie wprowadzania na
wyposazenie oraz wykorzystywania coraz nowoczesniejszych srodkow transportu, 0 lepszych
parametrach technicznych i wigkszym zasiegu dziatania, a takze poprawy efektywnosSci ich
wykorzystania w ramach funkcjonujacych tancuchow dostaw. Nalezy zauwazy¢, ze
w przesztosci wiele przelomowych wynalazkow w zakresie transportu bardzo szybko
zaadoptowanych zostato do celow wojskowych (kolej zelazna, samochod, sterowiec, samolot),
a powstawanie wielu z nich w sposéb wyrazny stymulowane byto poprzez poszczegdlne rzady
z zamiarem ich pdzniejszego militarnego wykorzystania, czego przyktadem mogg by¢ Niemcy,
Wiochy, czy tez Japonia. Obydwie wojny $§wiatowe przyczynity si¢ do olbrzymiego postepu
W rozwoju motoryzacji oraz lotnictwa. Zwlaszcza 1 wojna $wiatowa, ktorg z perspektywy
udzialu réznorodnych form transportu, cze¢sto bedacych jeszcze w poczatkowym stadium
rozwoju mozna okresli¢ ,,wojng transportow’’.

Poczatek transportu samochodowego zwigzany jest jak powszechnie wiadomo
z wynalezieniem w 1883 roku przez Gottlieba Daimlera wspdlnie z W. Maybachem
nowoczesnego czterosuwowego silnika benzynowego, skonstruowaniem przez Karla Benza
miedzy innymi zaptonu iskrowego, gaznika oraz sprzegla, a takze powstaniem silnika
wysokopreznego, czego dokonat w 1895 r. Rudolf Diesel. Wydarzenia te doprowadzity do
dynamicznego rozwoju motoryzacji na S$wiecie, a transport samochodowy, ktory
w przewozach wojskowych na skale masowa zapoczatkowany zostal w okresie I wojny
Swiatowej, od tej pory stale si¢ rozwijat poczatkowo wspomagajac tylko przewozy kolejowe,
a w okresach pdzniejszych (rowniez dzisiaj) ja catkowicie dominujac. Szacuje sie, ze w 1914
roku bylo okoto 10 milionéw samochodéw na $wiecie, z czego 3,3 mln w USAZ. Prymat
Ameryki Potnocnej w zakresie rozwoju masowej motoryzacji wynikal przede wszystkim
z sukcesu rynkowego jaki osiagnat Henry Ford, konstruujac w 1908 roku swoj stynny model
,Ford T”’. Jak podaja B. Orlowski i Z. Przyrowski w 1920 roku juz co minut¢ opuszczat
zaktady Forda nowy samochdd, dzigki temu mozna je bylo sprzedawac tanio. Produkcje
Modelu T zakonczono w 1927 roku — do tego momentu wytworzono 15 milionow takich
samochodéw, co stanowilo wowczas w przyblizeniu potowg wszystkich samochodéw na
swiecie?®. Z chwila wybuchu wojny $wiatowej w armii francuskiej bylo zaledwie 170
pojazddéw samochodowych, a w brytyjskiej tylko 80 szt. Sytuacje w tym wzgledzie poprawita

mobilizacja, w wyniku ktorej armia francuska otrzymata 1046 autobusow, 6050 samochodow

289 T, Zawadzki, Pierwszy wyscig zbrojen, s.67, w: Wielka Wojna. Jak 100 lat temu w Europie zaczela sie rzez,
Polityka. Pomocnik Historyczny, Wydanie Specjalne Nr 3/2014.
20 B, Ortowski, Z. Przyrowski, Ksiega ................... ,5.89-91.
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cigzarowych 1 traktoréw i1 2500 lekkich samochodéw; armia brytyjska — 1141 samochodow
cigzarowych i traktoréw, 213 samochodow lekkich i poélcigzarowych oraz 131 motocykili,
natomiast niemiecka okoto 4000 pojazdéw samochodowych?®!. Popyt na érodki transportu
samochodowego w okresie wojny 1914 — 1918 bylo tak duzy, ze przemyst motoryzacyjny nie
potrafit go zaspokoi¢. Wedtug danych statystycznych przedstawionych przez G. Karajewa na
temat poziomu motoryzacji w wybranych armiach po zakonczeniu dziatan wojennych w 1918
roku, przedstawial si¢ on nastepujgco: USA — 178 000 szt.; Wielka Brytania — 276 000 szt.;
Francja — 101 000 szt.; Niemcy — 57 300 szt.; Rosja — 16 000 szt.; Wiochy — 12 500 szt.; Belgia
— 10 000 szt?%2, Ten relatywnie wysoki poziom nasycenia $rodkami transportu samochodowego
w poréwnaniu z poziomem motoryzacji armii z roku 1914 $wiadczy o docenieniu znaczenia
nowej bardzo mobilnej i autonomicznej gatezi transportu, ktora kompensowata niedobory
zwlaszcza transportu kolejowego oferujac zupetnie ,,nowg jako$¢”’. Dla poréwnania stosunek
ilosci pojazdow samochodowych do liczby mieszkancow w poszczegolnych krajach
we wrzesniu 1939 roku ksztattowatl si¢ nastgpujaco: Niemcy 1:70; USA 1:10 natomiast
w Polsce wynosit on zaledwie 1:77, czego konsekwencja byt rowniez odpowiedni poziom

nasycenia sprzetem samochodowych poszczegoélnych sit zbrojnych?%

. Réwnolegle z rozwojem
motoryzacji, nastapit duzy wzrost zapotrzebowania na ustugi zwigzane z utrzymaniem srodkow
transportu, szkoleniem kierowcow, czego wyrazem bylo powstanie stuzb technicznych,
warsztatOw naprawczych oraz rosnace zapotrzebowanie na czg$ci zapasowe, €O przy
olbrzymiej dywersyfikacji parku samochodowego stanowito istotny problem. Nadmierna
eksploatacja pojazdow samochodowych wchodzacych na wyposazenie zmotoryzowanych
kompanii transportowych, ktore zajmowaty si¢ gtdéwnie dowozem amunicji powodowata duzy
odsetek niesprawno$ci, co wobec czestego braku cze$ci zamiennych, paliwa oraz opon
powodowato konieczno$¢ utrzymywania duzej liczby zwierzat zaprzegowych (koni, mutow,
ostow, wielbtadow oraz wotdéw). Transport juczny w okresie I wojny swiatowej stanowit istotny
element w systemie logistycznym walczacych wojsk, a szacunki dotyczace polegtych koni we
wszystkich walczacych armiach w latach 1914-1918 moéwia o liczbie 8 milionow?%,
Znamiennym jest, ze modernizacji Srodkdw transportu nie towarzyszyt istotny wzrost tempa

marszu wojsk, ktory w okresie wojen $wiatowych ksztattowal si¢ na poziomie okoto 25

291 E. Nowak, Komunikacje ...... , 5.40.

292 G. Karajew, Problemy transportowe z okresu wojny 1914-1918, Warszawa 1966, s.35, za: E. Nowak,
Komunikacje ....., s.40.

293 M. van Creveld, Zywiac............... ,s.191.

2% P, Szlanta, Wielka wojna zwierzat, s.103, w: Wielka Wojna. Jak 100 lat temu w Europie zaczela sie rzez,
Polityka. Pomocnik Historyczny,Wydanie Specjalne Nr 3/2014.
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km/dobe (tempo marszu piechura 5 km/h x 5 godzin), podobnie jak to bylo kilka wiekéw
wczesniej. Kolejnym spostrzezeniem jest obserwowany fakt niewykorzystywania w petni
oferowanych mozliwosci tadunkowych poszczegolnych srodkow transportu (samochdd
cigzarowy, samolot) oraz niski poziom zarzadzania flotg transportows.

Porownujac stan lotnictwa walczacych stron w 1914 roku wynosit on tacznie 787
samolotow, z czego najwigcej samolotow posiadata Rosja — 263 maszyny i Niemcy 232,
a najmniej ,,ojczyzna samolotu’” USA - zaledwie 30 sztuk. Dodatkowo kraje przystepujace do

295 w liczbie 24 sztuk, ktore roznily si¢ parametrami technicznymi

wojny posiadaty sterowce
oraz zastosowaniem (Francja — 10 sztuk i Niemcy - 5). W okresie od 1914 do 1918 roku
wyprodukowano ponad 138 tys. samolotow, ktorych parametry techniczne i mozliwosci
znacznie polepszyty sie w stosunku do pierwowzorow?%, Rozwoj jaki dokonat si¢ w tym czasie
nie doprowadzit jednak do powstania lotnictwa transportowego, ktore w skali masowej
pojawito si¢ dopiero w okresie Il wojny $wiatowej. Wedhug E. Nowaka pierwszej nieudanej
proby uzycia samolotow do przewozu zaopatrzenia dokonali w pazdzierniku 1918 roku
Francuzi przewozac 30 000 racji dziennych zywnos$ci dla walczacych na froncie belgijskim
dywizji. Calos$¢ wazacego 25 ton tadunku zapakowana zostata w niewielkie woreczki, ktore
francuskie samoloty zrzucaly z wysokosci 100 metrow. Przyjeta wysokos¢ zrzutu okazala si¢
za duza, a racje zywno$ciowe w postaci metalowych puszek powbijaty si¢ gleboko w ziemie
ulegajac czesciowo zniszczeniu®®’. Dla poréwnania jak podaje J.J. Herlinger, w okresie Il
wojny Swiatowe] wojska walczacych stron uzyly tacznie okoto 700 000 samolotow. Najwigcej
wyprodukowaty USA - 300 tys.; Anglia— 150 tys.; Zwigzek Radziecki — 120 tys.; Japonia — 80
tys. oraz Wiochy — 15 tys. samolotow?®. Pozostata po zakonczeniu I wojny $wiatowej
nadwyzka w postaci niezagospodarowanych samolotow wraz ze zdemobilizowanym
personelem stanowily fundament pod rozwdj lotnictwa cywilnego w Europie i Ameryce.
W 1919 roku uruchomiono w Niemczech pierwsze regularne potaczenie pasazerskie na trasie
Berlin — Weimar. Wkrotce utworzone zostaly rOwniez pierwsze potgczenia migdzynarodowe
pomiedzy Paryzem — Londynem i Brukselg. Pierwszym samolotem pasazerskim byt

zrekonstruowany wojskowy Farman Goliath, ktory zabierat 8 pasazeréw i rozwijat predkosé

2% Ten typ statkow powietrznych okazal si¢ zupelnie nieprzydatny na polu walki, glownie ze wzgledu na
zagrozenie ze strony rozwijajacej si¢ broni strzeleckiej, i wkrotce zaprzestano zupetnie jego produkc;ji.

2% T, Zawadzki, Pierwszy wyScig zbrojen, s.69-73, w: Wielka Wojna. Jak 100 lat temu w Europie zaczela si¢ rzez,
Polityka. Pomocnik Historyczny,Wydanie Specjalne Nr 3/2014.

297 E. Nowak, Komunikacje ....... , 5.45-46.

2% JJ. Herlinger, Jak samolot nauczyt sie lata¢?, Krajowa Agencja Wydawnicza, Warszawa 1986, 5.93.
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125 km/h?®, Jak podaje T. Lijewski regularna polska komunikacja lotnicza zostata
uruchomiona w 1922 roku przez spotke ,,Polska Linia Lotnicza— Aerolloyd’’ na trasie Gdansk
— Warszawa — Lwow>®, Dalszy rozwoj przemystu lotniczego oraz doswiadczenia I wojny
swiatowej doprowadzily do powstania po zakonczeniu dziatan wojennych regularnej
komunikacji lotniczej pomiedzy Europg i Ameryka. Samolot wkrotce stat si¢ jedynym
srodkiem transportu, ktory umozliwiat dotarcie do dowolnie polozonego miejsca na §wiecie
w ciggu jednej doby, co stanowilo jego najwigkszy atut, jakze istotny w kontekscie
zachodzacych procesoéw globalizacyjnych.

Duzy wplyw na obecny ksztalt transportu wojskowego wywiera wspotpraca
z transportem cywilnym, ktory stanowi swego rodzaju zaplecze dla sytemu transportowego
wojska, a takze integracja w ramach struktur sojuszniczych, ktéra wymaga wrecz
interoperacyjnosci systemowej. Wdrozenie jednakowych standardéw zarowno w zakresie
systemOw wymiarowych opakowan (konteneryzacja i paletyzacja) oraz technologii
transportowo-przetadunkowych jest poniekad wrecz wymuszone i wynika z obowigzujacych
dokumentow standaryzacyjnych®®!, ktére wytyczaja kierunki rozwoju sit zbrojnych sojuszu
w wielu dziedzinach, prowadzac do efektywniejszej kooperacji. W tym kontekscie nie sposob
jest nie zauwazy¢ istotnych problemow, jakie dotyczg zwlaszcza nowych cztonkow NATO,
wynikajacych z konieczno$ci dostosowania swojego potencjatu do poziomu tzw. ,,starych
cztonkéw sojuszu’’, a tym samym odrobienia wieloletnich zalegtosci®®? w relatywnie krotkim
czasie. Aby temu zadaniu sprosta¢ nalezy przyja¢ dtugoterminowa strategi¢ modernizacji sit
zbrojnych, ktora w przypadku Wojska Polskiego trwa juz od wielu lat, a do gtownych jej zadan
w zakresie transportu wojskowego nalezg miedzy innymi tworzenie zdolnosci w zakresie
transportu lotniczego (wymiana i modernizacja floty), modernizacja parku samochodowego,
konteneryzacja i paletyzacja $§rodkow bojowych i materialowych oraz stworzenie systemu
przetadunkéw polowych, czy tez ostatnio tzw. ,,program $migtowcowy’’. Dziatania te

wymagaja odpowiedniego poziomu finansowania, ktéry obecnie dzigki ustawowej regule®®®

29 Szerzej w: D. Rucifska, A. Rucinski, D. Tloczynski, Transport lotniczy. Ekonomika i organizacja,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2012, s. 15-18.

300 T, Lijewski, Geografia transportu Polski, PWE, Warszawa 1986, s.74.

301 STANAG (z ang. Standarization Agreement) — porozumienie standaryzacyjne okreslajace procesy, procedury,
pojecia i warunki dla wspolnych wojskowych lub technicznych procedur i wyposazenia dla krajow cztonkowskich
NATO, np. STANAG-i: 2827 — Materials Handling In The Field, 2828 — Military Pallets, Packages and
Containers, 2829 — Materials Handling Equipment i wiele innych.

302 przyktadowo programy dotyczace wprowadzenia kontenerowych systemow fadunkowych w sitach zbrojnych
NATO datowane sa na lata 70.XX wieku, podczas gdy w Wojsku Polskim prace na ten temat zaczgly si¢ dopiero
po wstapieniu do NATO (1999 r.).

308 Ustawa z dnia 25 maja 2001 r. o przebudowie i modernizacji technicznej oraz finansowaniu Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej (Art.7 ust.1).
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gwarantujacej rokroczne przekazywanie na finansowanie potrzeb obronnych RP wydatkow
z budzetu panstwa w wysokosci nie nizszej niz 1,95 % PKB z roku poprzedniego pozycjonuje
nasz kraj w czotéwce panstw cztonkowskich NATO pod tym wzgledem®®. Dodatkowa
trudnos$cig jest konieczno$¢ wymiany duzej iloSci sprzetu czesto produkcji radzieckiej, ktory
z uwagi na odmienne w stosunku do stosowanych w NATO standardow (np. kaliber amunicji,
parametry techniczne®®), a takze poziom zuzycia oraz wiek oceniony zostal jako
nieperspektywiczny i niekwalifikujacy si¢ do modernizacji. Zestawienie wielkosci budzetu
MON na tle wydatkow zwigzanych z finansowaniem polskich kontyngentow wojskowych

realizujacych zadania poza granicami kraju przedstawione zostato na rysunku nr 15..

Rysunek 15. Zestawienie wielko$ci budzetu MON oraz wydatkow na misje poza
granicami kraju w latach 2003-2014.

Zestawienie wielko$ci budzetu MON oraz wydatkéw na misje
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze wydatki obronne w wigkszosci panstw europejskich
systematycznie spadaja, co zwigzane jest miedzy innymi ze skutkami ostatniego kryzysu

gospodarczego. Widoczna jest wyrazna dysproporcja miedzy budzetami obronnymi USA, ktére

304 W 2006 roku pafistwa NATO przyjety jako pozgdany poziom wydatkéw na obronno$¢ warto$¢ odpowiadajaca
wielkosci 2 % PKB, ktora w praktyce zostala zrealizowana zaledwie przez kilka panstw (USA, Wielka Brytania,
Turcja, Grecja).

305 Kaliber broni strzeleckiej stosowany w NATO wynosi 5,56 mm, podczas gdy w krajach bytego Uktadu
Warszawskiego byto to 7,62 mm.
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w 2013 roku przeznaczyty na ten cel 3,8 % PKB, a pozostalymi cztonkami NATO, ktorych
zsumowane budzety obronne sg od tej wielkosci mniejsze. Stagnacja militarna w Europie
kontrastuje ze zwigkszonymi naktadami na obronno$¢ na kontynencie azjatyckim (Chiny,
Indie), a takze w krajach Bliskiego Wschodu oraz w Rosji, co burzy dotychczasowy uktad sit
na §wiecie 1 ostabia poczucie bezpieczenstwo zwlaszcza w kontekScie ostatnich wydarzen
w Gruzji, czy tez na Ukrainie. Nowa strategia obronna USA, ktorej gldowne zatozenia opieraja
si¢ zmniejszeniu wydatkéw obronnych oraz wycofaniu swoich wojsk z Europy na rzecz
wickszego zainteresowania w rejonie Azji i Pacyfiku powinny dla wielu panstw europejskich
stanowi¢ podstawe do zwickszenia wydatkow na cele obronne oraz $cislejsza wspotprace
w dziedzinie wspdlnego bezpieczenstwa. Swiadomosé powyzszych zagrozen przy
jednoczesnych ograniczeniach budzetowych oraz rosngcych kosztach udzialu w operacjach
migdzynarodowych wyewoluowaly w stron¢ zacie$niania wspolpracy miedzynarodowe;j
w ramach realizowanych wspolnych projektéw, ktére w NATO okreslane sa jako ,,Smart
Defence’” (Inteligentna Obrona), natomiast w UE ,,Pooling and Sharing’’. Cechg wspdlng
wspomnianych projektow jest znaczace obnizenie kosztow poprzez wspdlne zakupy oraz
utrzymanie systemow uzbrojenia, wspoOlne treningi i szkolenia, wymian¢ dos$wiadczen,
tworzenie jednostek wielonarodowych oraz dzielenie si¢ posiadanymi zdolno$ciami

z panstwami cztonkowskimi, ktore sg ich pozbawione®%

. Wéréd inicjatyw z zakresu transportu
nalezy w tym miejscu wymieni¢ projekt utworzenia wspdlnej floty samolotow transportowych
(European Air Transport Fleet - EATF), ktory znajduje sig na razie na etapie konceptualnym
oraz budowe wspolnych zdolnosci w zakresie tankowania w powietrzu (Air to Air Refueling —
AAR). Wymienione inicjatywy wielonarodowe maja za zadanie zwickszenie zdolno$ci
obronnych oraz zredukowanie kosztow ponoszonych na ten cel przez pojedyncze panstwa
cztonkowskie, przyczyniajac si¢ do unifikacji i optymalizacji wykorzystania posiadanych
zasobow (np. flota transportowa).

Problem finansowania sit zbrojnych w odniesieniu do logistyki wojskowej bardzo
trafnie opisuje migdzy innymi J.E. Stiglitz. Zdaniem tego Autora zdolno$ci logistyczne sg
istotne zwlaszcza na poczatku wojny, a takze wtedy gdy przemieszczenie wojsk oraz sprzetu
musi nastgpi¢ szybko. Statki uzywane dotad do innych celow moga by¢ przystosowane do
transportow wojennych w ciggu paru miesiecy. Mozna to zrobi¢ jeszcze szybciej w obliczu

pilnej potrzeby szybkiego przerzucenia wojsk, np. armia moze wynaja¢ samoloty cywilne, pod

306 Przyktadem moze by¢ rotacyjne, w ramach trwajacych trzy miesigce misji patrolowanie przestrzeni powietrznej
krajow nadbattyckich (Litwa, Lotwa i Estonia), ktore nie posiadajg wlasnego lotnictwa taktycznego przez eskadry
lotnicze NATO w ramach trwajacej od 2004 roku misji Baltic Air Policing.
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warunkiem, ze istnieje wola polityczna, ktéra zmusi gospodarke krajowa do poniesienia
przejsciowo wigkszych kosztéw. Tak wigc wydatki ponoszone obecnie na przygotowania
obronne mogg ograniczy¢ koszty w chwili, gdy dojdzie do kryzysu militarnego. Problem

sprowadza si¢ do tego, jak wysoka stawke chcemy zaptaci¢ za poczucie bezpieczenstwa®®’

3.2. Transport wojskowy w $§wietle polityki kontraktowania ustug logistycznych w Polsce

i na Swiecie.

Problemy wspodlczesnego $wiata niosg za sobg nowe zagrozenia, ktérym nowoczesne
sity zbrojne muszg sprostaé, co determinuje potrzebe posiadania odpowiedniej do skali potrzeb
oraz nowoczesnej floty transportowej. Zgodnie z zatozeniami realizowanej od wielu lat
polityki obronnej Sojuszu Pdémnocnoatlantyckiego oraz Unii Europejskiej, wspotczesne sity
zbrojne musza cechowac si¢ mobilnoscig I mie¢ charakter ekspedycyjny, co umozliwi ich
uzycie gdziekolwiek i1 kiedykolwiek wystapi taka potrzeba, rowniez poza obszarem swojej

odpowiedzialnosci. Wéréd gtownych zagrozen3®

, jakie moga zachwia¢ $wiatowym
bezpieczenstwem i stanowi¢ zarzewie potencjalnego konfliktu (sytuacji kryzysowej), a tym
samym stanowi¢ podstawe do uzycia sit zbrojnych zalicza si¢ migdzy innymi:

e terroryzm (zwtaszcza po zamachu dokonanym w dniu 11 wrzesnia 2001 r. w Nowym

Jorku);

e rozprzestrzenianie broni masowego razenia;

e upadte/bedace w stanie upadku panstwa (ang. ,,Failed/Failing States™)3%, np. Somalia

(brak stabilnych struktur panstwowych, piractwo morskie, handel narkotykami);

e globalizacja;

e wzrost populacji (migracje ludnosci);

e zmiany klimatyczne (powodzie, huragany, trzgsienia ziemi — operacje humanitarne);

e zapotrzebowanie na surowce naturalne (walka o wyczerpujace si¢ zasoby, np. wodg);

e dynamiczny rozw06j nowoczesnych technologii 1 ich dostepnos¢.

307 J.E. Stiglitz. Ekonomia sektora publicznego, PWE, Warszawa 2004, s.403.

308 Szerzej w: W. Biernikowicz, R. Milewski, T. Smal, Transport wojskowy w operacjach poza granicami kraju,
WSOWL, Wroctaw 2010, s.10-11.

309 Wedtug sporzgdzanego corocznie przez amerykanskg organizacje ,,Fund for Peace’’, Indeksu Panstw Upadtych
jako krytyczng okreslono w tym roku (2009) sytuacje az 38 krajow (Indeks obejmuje 177 krajow, a Polska zajmuje
w nim 142 pozycje).
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Analiza wymienionych zagrozen pozwala wyr6ézni¢ cechy przyszlych operacji
wojskowych, do ktorych zaliczy¢ mozna: cel r6zny od klasycznego, dziatania polgczone®,
wielonarodowos¢, wielowymiarowos$¢, asymetri¢, sieciocentryzm, precyzj¢ razenia,
przestrzenny manewr, brak liniowosci, prowadzenie roznych rodzajow dziatan, malejaca liczbe
sit w stosunku do wzrastajacego obszaru dziatania, rosngca liczbe Zotnierzy wspierajacych
1 zabezpieczajacych dziatania w stosunku do liczby zoiierzy walczacych bezposrednio,
jednoczesnos¢ dziatan militarnych, humanitarnych i politycznych3'.

Wraz z przystapieniem Polski do NATO i Unii Europejskiej wzrosta intensywnos¢
udziatu Sit Zbrojnych RP w operacjach wsparcia pokoju®'? i dziataniach stabilizacyjnych3"
prowadzonych na odlegtych teatrach®!* dziatan na niespotykana dotychczas skale. Problem ten
W sposob szczegdlny zwigzany jest z funkcjonowaniem transportu wojskowego, ktory zgodnie
ze standardami NATO pozostaje zawsze w gestii panstwa wydzielajacego swoje wojska do
operacji. Tym samym kazdy z krajow cztonkowskich zobowigzany jest zorganizowac
i sfinansowaé przemieszczenie swoich wojsk do rejonu operacji przy pomocy wiasnych
srodkow transportu lub tez wykorzystujac do tego celu potencjat przewoznikéw komercyjnych.
Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze zgodnie z wytycznymi branzowymi W tym wzgledzie®®®,
ktore obowiazuja w SZ RP, wsparcie przez kontrahentow cywilnych realizowane jest jedynie
w czasie pokoju, a jednym z podstawowych kryteriow dotyczacych wyboru przewoznika jest
cena oferowanej ustugi.

Wsrod gtdéwnych czynnikéw decydujacych o wyborze kontrahenta (przewoznika)

zewngtrznego wymienionych w dokumencie doktrynalnym DD4.4 (B), zalicza sig¢:

310 Dziatania potaczone ewoluuja od koordynacji zréznicowanych mozliwosci rodzajow sit zbrojnych i rodzajow
wojsk, przez ich synergie, do spojnosci koherentnej. Koherentno$¢ w dziataniach potaczonych oznacza spdjnosé
i petng integracj¢ wszystkich uczestnikow operacji ukierunkowana na jej cel” (M. Wiatr, Operacje polaczone,
Torun 2006, s. 20-21).

311 J. Wotejszo, A. Czuprynski, Podstawy wspotczesnych operacji, Bellona Nr3/2008, s.43-57.

312 Operacje wsparcia pokoju - organizowane sg i prowadzone pod egida ONZ, zgodnie z Karta Narodéw lub
innych organizacji (UE, OBWE). Polegaja one na zastosowaniu odpowiednich sit i srodkow w celu utrzymania
lub przywrdcenia pokoju i bezpieczenstwa przez zmiang sytuacji stanowigcej grozbe dla pokoju lub dla
zainicjowania akcji w zwigzku z grozbg naruszenia pokoju. (Regulamin Dziatan Wojsk Lgdowych, \WWarszawa
2008, s. 15).

313 Dzialania stabilizacyjne — s3 wypadkowa dzialan bojowych wojsk i dzialan wsparcia pokoju (moga mieé
charakter: wymuszajacy, demonstracyjny, prewencyjny, humanitarny, ratowniczy i inny). Maja one na celu
unormowanie sytuacji w rejonie konfliktu i redukcj¢ poziomu przemocy. Narzucajg utrzymanie bezpieczenstwa
i kontroli w catym obszarze odpowiedzialnosci przy wykorzystaniu mozliwosci bojowych wojska do czasu
odtworzenia zdolnos$ci do dziatania stuzb i urzedow cywilnych. (Regulamin Dziatan Wojsk Lgdowych, \Warszawa
2008, s. 247).

314 Teatr (dziatah) — w terminologii wojskowej oznacza obszar geograficzny, na ktorym prowadzona jest operacja
wojskowa.

315 Transport i Ruch Wojsk Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej DD/4.4(B), ...... ,8.65-68.
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e potrzebe uzupeklienia wojskowych zasoboéw srodkow transportu i infrastruktury

transportowej;

e zdolno$¢ kontrahenta zewnetrznego do realizacji ustug transportowych

w odpowiedniej ilo$ci oraz jakosci,

e pozytywny wynik przeprowadzonej oceny ryzyka;

e sytuacje¢ operacyjna;

e wzgledy ekonomiczne;

e uwarunkowania prawne31e,

Jednocze$nie jako preferowane typy umow zawieranych z przewoznikami cywilnymi
przez sity zbrojne krajow cztonkowskich NATO, w zaleznos$ci od oczekiwah i ograniczen
zamawiajacego wymieniony wyzej dokument wymienia nastepujace ich rodzaje:

1) umowa ,u$piona”, ktora zawierana jest z kontrahentem zewne¢trznym w celu
zapewnienia dostgpu do okreslonych $rodkéw transportu lub ustug tylko w wyjatkowe;,
wymagajacej tego sytuacji;

2) umowa ,zapewnionego dostepu”, ktoéra zobowigzuje prawnie kontrahenta
zewnetrznego do zapewnienia dostepu do okreslonych §rodkoéw transportu lub uslug zawsze,
gdy beda one wymagane;

3) umowa czarterowa, ktora zapewnia na czas okre$lony odplatne udostepnienie
konkretnego srodka transportu do realizacji przewozoéw wojskowych, przy czym to czarterujacy
ponosi dodatkowe koszty zwigzane z zatadunkiem, zakupem paliwa 1 wytadunkiem;

4) umowa przewozu, ktora zawierana jest w celu wykonania odptatnego przewozu $cisle
okreslonej ilosci 1 rodzaju fadunkow na wskazanej trasie; przewoznik odpowiada za realizacje
przedsiewzig¢ zwigzanych z zatadunkiem, przewozem 1 wyladunkiem,;

5) umowa kontraktacyjna, ktora zawierana jest pomiedzy agencja NATO a okreSlonym
kontrahentem zewnetrznym i stanowi podstawe dla jego wsparcia na rzecz sit sojuszniczych
lub sit panstw cztonkowskich®'’.

Oceniajac aktualne 1 przyszle wymagania Sit Zbrojnych RP w zakresie zabezpieczenia
potrzeb transportowych, zarowno wtasnych jak 1 wynikajacych ze zobowigzan cztonkowskich
(NATO, UE) nalezy uwzgledni¢:

1. Realizacje celow SZ NATO (NATO Force Goals)®'8;

316 Tamze, s.65.
317 Tamze, $.66.
318 W ramach przygotowania sil zbrojnych NATO do odpowiedzi na wspolczesne zagrozenia, zdecydowano sie
na identyfikacj¢ potrzeb, ktére nalezy spetni¢ w celu prawidlowego zabezpieczenia si¢ przed nimi. Na tej
podstawie zdefiniowane zostaty tzw. Cele Sit Zbrojnych NATO oraz wynikajgce z nich zestawy zadan, ktdre sg
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Udzial w Sitach Odpowiedzi NATO (NATO Response Forces)*?;
Udzial w Grupach Bojowych Unii Europejskiej (EU Battle Groups)3%;
Misje pokojowe ONZ;

o k~ w0 N

Operacje narodowe, sojusznicze oraz w uktadzie koalicyjnym.

Ponadto, jako cztonek NATO, Polska powinna spelni¢ wymagania zawarte w tzw. celu
Robertsona®?!, ktory przewiduje, ze panstwa czlonkowskie powinny posiadaé 40% swoich sit
zdolnych do przerzutu w rejon ewentualnej operacji sojuszniczej oraz 8% gotowych do
natychmiastowego uzycia badz zaangazowanych juz w operacje poza granicami kraju. Z duzym
prawdopodobienstwem mozna dzisiaj stwierdzi¢, ze areng przysztych operacji wojskowych
NATO lub UE oraz misji pokojowych organizowanych pod egidg ONZ bedg Afryka oraz Azja,
a zasieg dziatan operacyjnych szacowany obecnie na ok. 5-6 tysiecy kilometrow od Brukseli
moze ulec zwigkszeniu, co stanowi duze wyzwanie dla logistyki.

Deficyt $rodkow transportowych, niezbednych do realizacji wymienionych wyzej
zadan, ktory dotyka wigkszosci armii europejskich generuje konieczno$¢ wypracowania
odpowiednich (alternatywnych) procedur ich pozyskiwania, co stanowi przyczynek do

podejmowania decyzji outsourcingowych, jak rdwniez inicjatyw z zakresu Partnerstwa

aktualizowane co dwa lata i podejmowane przez poszczegdlne panstwa. Do najwazniejszych inicjatyw
w zakresie transportu, do ktorych realizacji zobligowana jest rowniez Polska nalezy zaliczy¢ ponizsze cele:

e E 4174 - Wymagania transportu strategicznego — Transport Powietrzny i Morski;

o E 4155 - Transport lotniczy na teatrze dziatan;

e E 0035 - Przemieszczalne sity zabezpieczajace o zréznicowanej gotowosci.

35NRF - wielonarodowe potgczone formacje, ktorych trzonem jest brygadowy modut wojsk lagdowych,
wzmocniony komponentem morskim i powietrznym. Docelowo liczy¢ maja one okoto 25 tysigcy Zotnierzy,
a ustalony okres dyzuréw bojowych poszczegolnych zestawoéw wynosi 6 miesiecy. Sa one przeznaczone do
wykonania zadan we wstepnej fazie kryzysu w dowolnym regionie geograficznym $wiata. Zadania te obejmuja
zabezpieczenie wejscia do rejonu operacji sit glownych, udziatu w operacjach reagowania kryzysowego oraz
demonstracje sily. Maksymalnie w ciggu 30 dni powinny one by¢ gotowe do dzialania samodzielnie badz
w ramach czgsci wigkszej operacji. NRF moga by¢ rozmieszczone w rejonie dziatan w okresie od 14 do 30 dni.
Przyktadem wykorzystania w praktyce tych sit byta operacja humanitarna NATO w Pakistanie (trzgsienie ziemi)
na przetomie 2005 i 2006 roku oraz zabezpieczenie Igrzysk Olimpijskich w Atenach w 2004 r. (Szerzej w:
W. Biernikowicz, R. Milewski, T. Smal, Transport wojskowy ....,s.14-18.).

320 EUBG - Oficjalna decyzja w sprawie zatwierdzenia projektu powstania 13 Grup Bojowych zapadta w dniu 22
pazdziernika 2004 roku, w Brukseli podczas spotkania ministrow obrony Unii Europejskiej. Jednostki te moga
by¢ wykorzystywane wytacznie do autonomicznych operacji wojskowych UE. Sity te powinny by¢ zdolne do
dziatania w punktach zapalnych, obejmujgcych gtownie paristwa upadte lub w stanie upadku, w wiekszosci
w Afryce, oraz posiada¢ mozliwos¢ walki w warunkach ekstremalnych (pustynia, dzungla, tereny wysokogorskie,
etc.). Zakres terytorialny interwencji grup bojowych zostat okreslony do 6000 km od Brukseli. W sktad kazdej
z grup ma wchodzi¢ po 1500 zotierzy roznych formacji, zdolnych do podjecia operacji wojskowej w ciagu 15
dni (5 dni potrzebnych jest na decyzj¢ Rady UE w sprawie wystania wojsk i zaplanowanie dziatan, 10 dni — na
rozmieszczenie oddziatdéw wojskowych) oraz prowadzenia jej w terenie od 30 do 120 dni. (Szerzej w: M.
Kerttunen, T. Koivula, T. Jeppsson, EU Battlegroups. Theory and Development in the Light of Finnish-Swedish
Co-operation, Series 2, Research Reports nr 30, Department of Strategic and Defence Studies, National Defence
College, Helsinki 2005, s. 28-30).

321 Lord George Robertson byt Sekretarzem Generalnym NATO w latach 1999-2003.
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Publiczno Prywatnego (PPP)322. Do obiektywnych przyczyn rozwoju zjawiska outsourcingu
w sitach zbrojnych przyczynita si¢ w duzej mierze profesjonalizacja sit zbrojnych i wynikajaca
z niej decyzja o zawieszeniu z dniem 1 stycznia 2010 roku obowigzku odbywania zasadniczej
shuzby wojskowej®23. Tym samym wiele zadan o charakterze pomocniczym w postaci réznego
rodzaju prac gospodarczych, porzadkowych, petnienia stuzb wartowniczych itp. musiato zosta¢
w naturalny sposob przekazanych do wykonywania przez podmioty zewngtrzne. Redukcja
rozmiaru sit zbrojnych doprowadzita do likwidacji wielu specjalnosci wojskowych, ktore
mozemy okresli¢ jako mniej prestizowe i popularne, rowniez w obrebie logistyki wojskowej
(np. kucharz, kierowca, magazynier), zgodnie z przyjetym zalozeniem doprowadzenia do

»>324 _ na korzy$é tych pierwszych.

zmiany niekorzystnych proporcji tzw. ,,zebéw’’ do ,,ogona
Zmienit sie¢ rowniez sposob zywienia stanow osobowych®?, ktory obecnie nie wymaga juz
utrzymywania rozbudowanej infrastruktury stacjonarnej stuzby zywno$ciowej (stotowki,
kantyny, kasyna), a potrzeby w tym wzgledzie zabezpieczane sg poprzez catering. Kolejnym
powodem byta wynikajaca z transformacji sit zbrojnych przebudowa stacjonarnej i mobilnej
infrastruktury logistycznej, ktora doprowadzita do redukcji dotychczasowej liczby podmiotéw
gospodarczych $wiadczacych ustugi na rzecz jednostek wojskowych. Wymienione
okoliczno$ci spowodowaty koniecznos$¢ powotania do zycia nowej instytucji — Agencji Mienia
Wojskowego (AMW), ktorej statutowym zadaniem jest zagospodarowanie powstatych

nadwyzek (nieruchomosci, $rodki trwate), a uzyskane z ich sprzedazy pienigdze przeznaczane

sa na fundusz modernizacji SZ RP. Rownolegle powotano do zycia kolejng instytucje,

322 partnerstwo Publiczno Prywatne (Public Private Partnership) — forma wspolnego wykonywania zadan
publicznych przez organizacj¢ publiczng oraz podmiot prywatny, ktory najczesciej finansuje inwestycje, nastepnie
zarzadza nig osiggajac z tego tytutu zyski oraz dzieli ryzyko. Podstawa wspotpracy obu stron jest umowa cywilno-
prawna, w ktorej partner prywatny zobowigzuje si¢ do realizacji przedsigwzigcia za wynagrodzeniem oraz
poniesienia w catoséci lub w czgsci wydatkow na jego realizacj¢ lub poniesienia ich przez osobg trzecia. Podmiot
publiczny natomiast zobligowany jest do wspotdziatania w osiagnigciu celu przedsigwzigcia. Rozwigzania tego
typu stosowane sa z powodzeniem np. w sitach zbrojnych Wielkiej Brytanii (zakup okr¢téw transportowych oraz
samolotow cystern), USA (samoloty cysterny) oraz Kanadzie (transport strategiczny i tankowanie w powietrzu).
Szerzej w: R. Cieslak, Partnerstwo publiczno-prywatne. 100 pytan, wyjasnien i interpretacji, Wolters Lkuwer SA,
Warszawa 2014, s.15-18. W polskiej prasie pojawita si¢ niedawno informacja o podobnej ofercie jaka zostata
ztozona SZ RP przez Grup¢ Bumar, dotyczacej zakupu dwoch samolotow Multi Role Tanker Transport (MRTT).
Ponadto w 2008 r. przeprowadzona zostata na szczeblu MON analiza poda nazwg ,,Studium wykonalnosci dla
spoiki zapewniajgcej strategiczny transport morski na potrzeby sit zbrojnych’’, ktéra nie wykroczyta jednak poza
faze konceptualng (przypis autora).

323 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o zmianie ustawy o powszechnym obowigzku obrony Rzeczypospolitej
Polskiej oraz o zmianie niektorych innych ustaw (Dz .U. Nr 161 poz.1278).

324 Przez ,,z¢by’” nalezy rozumie¢ jednostki bojowe, natomiast ,,ogon’” oznacza jednostki zabezpieczajace, w tym
pododdziaty logistyczne.

325 Wedtug obowigzujacych obecnie przepisow zolierzom zawodowym w przeciwienstwie do odbywajacych
stuzbe zasadnicza (do czasu jej zawieszenia) nie przystuguje tzw. wyzywienie w naturze. W wielu jednostkach
wojskowych (z wytaczeniem o$rodkoéw szkoleniowych oraz akademii i szkdt wojskowych) bezptatne wyzywienie
przystuguje jedynie stuzbom dyzurnym.
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Wojskowa Agencje Mieszkaniowa (WAM), ktéra na wzoér swoich zachodnich odpowiednikdw,
zajmuje si¢ budowa oraz zarzadzaniem nieruchomos$ciami nalezacymi do WP (budownictwo
mieszkaniowe, internaty, kwatery stluzbowe). Outsourcing od strony formalno-prawnej
pojawit si¢ w SZ RP wraz z wdrozenia z dniem 3 lipca 2008 roku, na mocy stosownej decyzji
Ministra Obrony Narodowej systemu kontraktowania ustug poza SZ RP3?®. Wspomniany akt
prawny stanowil odzwierciedlenie przyjetej wowczas w MON zasady: ,,zaopatrywania wojska
we wszystko, co jest potrzebne do wykonania zadania i odcigzenia go od wszystkiego co
przeszkadza w jego realizacji’’. Opisywana wczesniej reforma systemu logistycznego
doprowadzita do utworzenia 36 Wojskowych Oddzialdéw Gospodarczych (WOG), jako
jednostek  zabezpieczajacych w  stosunku do jednostek  wojsk  operacyjnych,
z zamiarem oddzielenia funkcji gospodarczych (niemilitarnych) od zadan zwigzanych
z utrzymaniem gotowos$ci bojowej oraz szkoleniowych, ktdre wezes$niej w catosci realizowane
byty przez dowodcow. Wsrdd najwazniejszych zadan przekazanych do realizacji przez WOG-
i nalezy wymienic:

e planowanie rzeczowo-finansowe,

e obsluge finansowa,

e zamowienie publiczne,

e utrzymanie obiektow,

e utrzymanie bazy szkoleniowej,

e ochrone obiektow,

e ustugi medyczne,

e zabezpieczenie logistyczne,

obstuge administracyjno-biurows.

Opisywany wczesniej dokument w odniesieniu do ustug transportowych
rekomendowat wdrozenie z dniem 1 stycznia 2009 roku stosowania outsourcingu w obszarze
transportu lotniczego (strategicznego), kolejowego i morskiego®?’ przeznaczonego gtéwnie do
zabezpieczenia dziatan poza granicami kraju. Do podstawowych form kontraktowania ustug
zalicza si¢ w nim: umowy jednorazowe (do roku), kontrakty dlugoterminowe (umowy
wieloletnie), umowy ramowe zawarte na okres do czterech lat, otwarte kontrakty

dlugoterminowe (tzw. umowy us$pione), ktorych realizacje uruchamia si¢ na sygnat, a zaptata

326 Decyzja Ministra Obrony Narodowej nr 318/MON z dnia 3 lipca 2008 roku w sprawie wdrazania systemu
kontraktowania ustug poza SZ RP, Dz. Urz. MON nr 14,poz.175.

327 Obecnie zawarte sg stosowne umowy z nastepujacymi przewoznikami i operatorami: PKP Cargo (transport
kolejowy), DSV (transport lotniczy) oraz POLEURO (transport morski).
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bedzie nastgpowata za faktycznie wykonane ustugi natomiast zleceniodawcy ponosi¢ beda
okreslone koszty zwigzane z gotowoscig kontraktora do wykonania ushug.

Utrzymywanie przez dlugi okres czasu nadmiernej autonomii systemu logistycznego
bylo nieefektywne z ekonomicznego punktu widzenia zwlaszcza w kontekscie zabezpieczenia
biezacych potrzeb wojska w okresie pokoju. Dominujagcym systemem zaopatrywania Sit
Zbrojnych od wielu lat byl system scentralizowanych zakupow wedlug rozdzielnika
centralnego, a tylko niewielkie zakupy gldwnie zywnos$ci oraz drobnego sprzetu dokonywane
byly decentralnie, gldéwnie w przedsi¢gbiorstwach panstwowych. RoOwniez remonty dotyczace
obiektow infrastruktury oraz napraw sprzetu wykonywane byly przez przedsigbiorstwa
wojskowe. Sytuacja ta zacze¢la si¢ powoli zmienia¢ od potowy lat 80. XX wieku, kiedy to
w niewielkim stopniu zaczg¢to rowniez korzysta¢ z oferty podmiotéw prywatnych. Gruntowna
przebudowa logistyki resortu obrony narodowej (RON) dokonata si¢ na przelomie lat 90. XX
wieku i doprowadzita do znaczacej redukcji potencjatu logistycznego, stwarzajac tym samym
dogodne warunki do wdrozenia koncepcji outsourcingu. Jak podaje J. Bielecki przed
zasadniczg przebudowsg piony kwatermistrzowski i techniczny, transportowy, infrastruktury
oraz medyczny dysponowaly w skali wojska ogromnym potencjatem, stanowigcym w 1989
roku na szczeblu operacyjnym 28 % owczesnego stanu sit zbrojnych. Na logistyke stacjonarng
sktadato si¢ wowczas 1090 jednostek, w ktorych byto 145 tysiecy stanowisk. Do konca lat 90.
rozformowano 980 z nich wraz ze 115 tysigcami etatoéw. Udzial logistyki w stanie sit zbrojnych
zmniejszyt si¢ do 12 %, a liczbe instytucji zajmujacych si¢ ta problematyka w MON
zredukowano o okoto 60 %, mimo podziatu wczesniejszych struktur zarzadzania na czgs¢

cywilng i wojskowg>?8

. Obecnie zadania logistyczne w SZ RP realizowane sg przez utworzony
w 2007 roku Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych (IWspSZ), ktorego stan osobowy na poczatku
2014 roku osiagnat poziom 33 400 zotnierzy i pracownikow cywilnych wojska. Instytucja ta
realizuje swoje statutowe dziatania zard6wno w czasie pokoju, jak 1 wojny W nastepujacych
obszarach:

e wsparcie logistyczne wojsk (materiatowe, techniczne, transport i ruch wojsk,

infrastruktura wojskowa, zabezpieczenie medyczne);
e uzupelnianie wojsk (poprzez Wojewodzkie Sztaby Wojskowe i Osrodki Zapasowe);
e zapewnienie bezpieczenstwa i ochrony (Zarzadzanie Obrong Terytorialng oraz

Obrona Przed Bronig Masowego Razenia - OPBMR),

e kontraktowanie ustug spoza SZ RP.

328 ], Bielecki, Nowy model dla logistyki, Polska Zbrojna, 1999 nr 15,5.16-17.
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Od stycznia 2014 roku instytucja ta wraz z podleglym potencjatem logistycznym, ktory
tworzony jest przez 45 jednostek oraz instytucji podporzadkowana zostata pod nowoutworzone
Dowodztwo Generalne Rodzajéow Sit Zbrojnych, a jej budzet w biezagcym roku
wynosi 13,993 mld PLN. Poréwnanie kosztow utrzymywania dotychczasowych rozwigzan
w zakresie logistyki z rozwigzaniami funkcjonujagcymi na rynku cywilnym doprowadzity do
przejecia pozytywnych wzorcdw w postaci outsourcingu w obszarach, ktore bez uszczerbku
dla bezpieczenstwa panstwa mogg by¢ $wiadczone sitom zbrojnym przez kontraktoroéw
cywilnych. Pomimo oczywistych zwigzkow logistyki wojskowej z ekonomia, nalezy
podkresli¢, ze w przeciwienstwie do logistyki cywilnej rézni si¢ ona od niej pod wzgledem
realizacji tzw. celow nadrzednych. W odniesieniu do logistyki cywilnej chodzi gtownie
0 minimalizacj¢ kosztow przy maksymalizacji zysku natomiast celem nadrzednym logistyki
wojskowe] jest zapewnienie realizacji zalozonych zadan (réwniez bojowych), gdzie koszt
osiaggnigcia zatozonego celu nie jest najwazniejszy. W tym kontek$cie minimalizacja moze
dotyczy¢ ograniczenia rozmiaru poniesionych strat, co stanowi¢ bedzie cel nadrzedny bez
wzgledu na ponoszone koszty. Aspekt ten jest niezwykle istotny roéwniez z punktu widzenia
oceny systemu transportowego sit zbrojnych, stanowigcego przedmiot niniejszej rozprawy.

Nie bez znaczenia w kwestii wdrazania outsourcingu przez MON pozostajg rowniez
obserwowane pozytywne efekty przyjetych podobnych rozwigzan, ktore od wielu lat znajduja
zastosowanie migdzy innymi w armiach takich panstw, jak: Wielka Brytania®?®, USA, Francja
oraz Niemcy, a takze pozytywne do$wiadczenia wlasne wyniesione z misji petnionych poza
granicami kraju. Zestawienie najwazniejszych i najwigkszych projektow outsourcingowych
oraz PPP ze szczegdlnym uwzglednieniem transportu, zrealizowanych w sitach zbrojnych
panstw NATO przedstawione zostato w tabeli nr 16.

Zdecydowana wigkszo$¢ przedstawionych przyktadéw dotyczy Wielkiej Brytanii, ktora
na gruncie stosowania projektow PPP jest niekwestionowanym liderem w NATO. Jak podaje
bedacy odpowiednikiem polskiego NIK, brytyjski National Audit Office (NAO) w odniesieniu
do doswiadczen brytyjskiego MON z realizowanymi programami PPP — 100 % z nich zmiescito
si¢ w zaplanowanym budzecie, a 89 % wykonanych zostalo w terminie lub z opéznieniem nie

wigkszym niz 2 miesigce. Brytyjskie sity zbrojne osiagnely tym samym znaczne korzysci

329 Szczegblnym rodzajem PPP jaki uzywany jest w Wielkiej Brytanii jest Private Finance Initiative (PFI).
W modelu tym partner prywatny odpowiedzialny jest za sfinansowanie i organizacj¢ dostaw aktywow oraz ich
dhugoterminowa obstuge. Projekty te w wigkszosci wypadkow dotycza dostarczenia nowego mienia, ale rownie
dobrze moga dotyczy¢ modernizacji posiadanych zasobow, np. siedziba brytyjskiego MON w Londynie. (Szerzej
w: Partnerstwo publiczno-prywatne w praktyce. Przemys$l, przygotuj, przeprowadz, Praca zbiorowa,
Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2009,5.167-171).
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finansowe 1 organizacyjne, czego przykladem moze by¢ obstuga i serwis czotgéw Challenger
2 w wykonaniu firmy Lex Defence, ktéra w pordéwnaniu z systemem realizowanym

wewnetrznie okazata si¢ 0 33% tansza, a czas realizacji dostaw czesci zredukowano o 90%3%,

Tabela 16. Inicjatywy z zakresu outsourcingu oraz PPP/PFI zrealizowane w wybranych
krajach czlonkowskich NATO

Lp. Nazwa i opis projektu Kraj Warto$¢

1. Szkolenie zatég nuklearnych okretow podwodnych | U.K. 300 mln funtéw
klasy Astute

2. | Szkolenie pilotow (United Kingdom Military Flying | U.K. 11 mld funtow
Training System)

3. | Szkolenie zatdg pojazdow opancerzonych (Armoured | U.K. 200 mln funtow
Vehicles Training Service

4. | Szkolenie lotnicze dla NATO (NATO Flying Training | Kanada b.d.
in Canada)

5. | Centrum szkoleniowe dla pilotow helikopteréw | Niemcy b.d.
(Helicopter Flight Training Services GmbH)

6. | Budowa i utrzymanie szeSciu statkbw RoRo typu | U.K. 806 min funtéw

Point Class (Strategic Sealift) przez konsorcjum
Foreland Shipping Limited

7. | Dostawa 1 utrzymanie samolotow cystern oraz | U.K. 3 mld funtow
transport lotniczy (Future Strategic Tanker Aircraft —
FSTA)
8. | Tankowanie w powietrzu samolotéw nalezagcych do | USA b.d.
uUS Army
9. | Obstuga i serwis czotgow Challenger 2 U.K. b.d.
10. | Zarzadzanie flota pojazdow osobowych oraz | Niemcy b.d
cigzarowych — BwFuhrparkService
11. | Zarzadzanie flota pojazdéw (ang. White Fleet - ktore | U.K. b.d

nie s3 uzywane na polu walki), pozyskiwanych
w ramach umowy z firma Lex Defence

12. Dostawa ustug telekomunikacyjnych oraz systemow | Niemcy b.d.
IT dla Bundeswehry— projekt Herkules
13. Zarzadzanie stoczniami marynarki wojennej Australia, U.K. | b.d.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A.Karkoszka, A.Kapitan Bergmann, S.Blackburn, PPP
w sektorze obronnym, w: Partnerstwo publiczno-prywatne w praktyce. Przemys$l, przygotuj, przeprowadz, Praca
zbiorowa, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2009,5.167-171 oraz National Audit Office (NAO).

Podobne pozytywne doswiadczenia towarzysza pozostalym programom, np.

zarzadzanie flota pojazdow (Niemcy i Wielka Brytania), w ktérym dzieki redukeji liczby

330 M. Olex-Szczytowski, PPP w sojuszniczych Sitach Zbrojnych, materiat konferencyjny przedstawiony
w Ministerstwie Gospodarki w dniu 10.11.2010 ., s.8.
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samochodéw oraz wdrozenie nowego systemu zarzadzania zwigkszono znacznie efektywnos¢
wykorzystania pojazdow. Jak podaje P. Wojtowicz w 2003 roku poszczegolne pojazdy armii
niemieckiej przejechaty $rednio o ponad 11 000 km wiecej niz w 2001 roku, co pozwolito
obnizy¢ koszt przejechania 1 kilometra $rednio o 24%%. Analizujac stosunek do prywatyzacji
sit zbrojnych w omawianych armiach nalezy zauwazyé¢, ze podejScie brytyjskie cechuje
znacznie wicksza swoboda, wyrazajaca si¢ tym, iz sukcesywnie oddawane sg w outsourcing te
obszary, ktére do niedawna byly zarezerwowane wytgcznie dla wojska. Firmy zewnetrzne nie
tylko realizujg ushugi ale co istotne sa rowniez wilascicielami infrastruktury, co powoduje
rosngcg zalezno$¢ zleceniodawcy od ustugodawcow. Model niemiecki charakteryzuje sie
z kolei wigkszym poziomem kontroli ze strony panstwa, Czego przyktadem jest utworzenie
w 2000 roku specjalnej agencji konsultingowej podlegtej Ministrowi Obrony do oceny
mozliwo$ci zaangazowania podmiotéw zewnetrznych w roéznych sferach wojskowosci -
,,Gesellschaft fiir Entwicklung, Beschaffung und Betrieb (g.e.b.b.)”’ z siedziba w Kolonii.
Instytucja ta nie tylko opiniuje i ocenia projekty, ale rowniez aktywnie w nich uczestniczy,
czego przykladem moze by¢ przedstawiony wczesniej przyklad zarzadzania flotg pojazdow
przez utworzong przez g.e.b.b. (75,1 % udziatéw) oraz Deutsche Bahn AG (24,9 % udziatow)
spotke joint venture®*2, Oceniajac stan projektow PPP realizowanych przez SZ RP nalezy
stwierdzié, ze na chwile obecng znajduja sie one jedynie w fazie konceptualnej®3. Do takiego
stanu rzeczy niewatpliwie przyczynia si¢ nieznajomo$¢ wielu aspektow prawnych oraz

33 co dotyczy zreszta nie tylko

proceduralnych, a takze brak do$wiadczenia w tym temacie
srodowiska wojskowego, ale rowniez sfery cywilnej, ktora pod wzgledem liczby wdrozonych
projektow PPP odstaje w stosunku do tzw. $redniej unijnej.

Potrzeby sit zbrojnych w zakresie wsparcia przez ustugodawcoéw zewngtrznych
wynikaja rowniez z internalizacji dziatan militarnych, ktora ulegta intensyfikacji zwtaszcza
w zwigzku z operacjami prowadzonymi w Iraku i Afganistanie. Do gtownych przyczyn wzrostu
zaangazowania podmiotéw cywilnych w zabezpieczenie sit zbrojnych wedtug réznych zrodet,

gtéwnie amerykanskich 1 brytyjskich zaliczane sg przede wszystkim:

381 P, Wojtowicz, Nowoczesne sposoby gospodarowania wojskowymi pojazdami transportowymi i sprzetem
przetadunkowym, Przeglad Wojsk Ladowych, nr 8/2006,s.56.

332 https://www.gebb.de/de/unternehmen/englishinformation.html [10.02.2014 r.]

333 W 2008 roku analizowano w MON mozliwo$ci powstania w ramach PPP spotki zapewniajacej strategiczny
transport morski na potrzeby SZRP, podobnie rozwazana byta mozliwos¢ utworzenia konsorcjum (BUMAR, PKO
BP, MON), ktore miato zbudowac¢ i wspotuzytkowaé samoloty cysterny dla SZ RP. Projekty te nie zostaty jednak
do dzisiaj wdrozone.

334 Ustawa o0 partnerstwie publiczno-prywatnym z 2008 roku (wczesniejsza z 2005 r.), to nadal stosunkowo nowy
akty prawny, ktory w srodowisku wojskowym nie znajduje jeszcze szerszego zainteresowania.
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e zaobserwowane po zakonczeniu ,Zimnej Wojny’’ ograniczenie wydatkow

obronnych oraz redukcja sit zbrojnych,

e rosngca liczba konfliktéw regionalnych i lokalnych na $wiecie, ktére wymagaja

interwencji sit miedzynarodowych,

e wzrost zaawansowania technologicznego systemoOw uzbrojenia, ktore zwlaszcza

w okresie wdrazania wymagaja posiadania wykwalifikowanych specjalistow do ich
obstugi oraz utrzymania (systemy uzbrojenia kupowane s3 najczeSciej wraz
z ,,pakietem technicznym’’ zapewniajacym ustugi serwisowe, calodobowg pomoc
techniczng, dostawy czgsci zamiennych wedtug standardow producenta).

Zdaniem W.W. Epleya®® kontraktorzy cywilni dostarczaja ustugi, ktore sg albo bardzo
wyspecjalizowane i niemozliwe do $§wiadczenia przez specjalistow wojskowych albo tez
o charakterze stuzebnym i nie wymagajace wysokich kwalifikacji, a przez to nie skupiajace
uwagi 1 nie warte rozwijania w obrebie wlasnej organizacji. W ujeciu historycznym do
pierwszych zadan, jakie powierzane byly przez armie firmom prywatnym nalezaty logistyka
oraz wsparcie inzynieryjne. Podczas roznego rodzaju konfliktow zlecano do wykonania
sektorowi prywatnemu szereg ustug o charakterze pomocniczym, takich jak: transport, budowa
I utrzymanie obiektow, czy tez dostawy zaopatrzenia. Rosnacy popyt na $wiadczone ustugi
doprowadzit do powstania w latach 60. XX wieku pierwszych przedsi¢biorstw sektora PMF
(PMC)3%, ktorych dzialalno$é wkrotce wyewoluowata do pelienia rowniez zadan tradycyjnie
zarezerwowanych dla sit zbrojnych.

Uproszczony podzial zadan realizowanych wspotczes$nie przez przedsigbiorstwa typu
PMC przedstawia si¢ nastepujaco:

e obslugiwanie nalezacych do wojska systemow bojowych (uzbrojenia)

1 wspierajacych (np. tagcznosci),
e wykonywanie dla wojska zadan logistycznych 1 aprowizacyjnych (wlacznie
Z administrowaniem obiektami wojskowymi 1 ich ochrong),

e Swiadczenie dla wojska wushug specjalnych — analitycznych, doradczych,

szkoleniowych (wlacznie z programami restrukturyzacji sit zbrojnych),

e realizowanie kompleksowych programoéw ochrony osoéb i obiektow zarowno dla

klientow publicznych, jak i prywatnych,

35W. W. Epley, Civilian Support of Field Armies, Army Logistican, vol. 22/1990,5.30-35.
336 PMF — Private Military Firm lub stosowany zamiennie termin PMC — Private Military Company.
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e realizowanie taktycznych zadan bojowych zleconych przez rzady>*'.

Rodzaje firm sektora PMC $wiadczacych ustugi na rzecz wojska, w zaleznosci od
stopnia zaangazowania w realizacj¢ zadan wojskowych przedstawione zostaly na ponizszym

rysunku.

Rysunek 16. Typologia prywatnych firm wojskowych (PMC) wedlug Kkryterium
,»odleglosci od pola walki”’

LINIA FRONTU
R A
Firmy Swiadczace Realizacja zadan
ustugi bojowe bojowych/dowodzenie
b
=
= Firmy doradztwa wojskowego Doradztwo i trening
=
.
Firmy wsparcia wojskowego Wsparcie niebojowe

Zrédto: P.W.Singer, Corporate warriors. The Rise of the Privatized Military Industry, Cornell University Press,
Ithaca 2004, s.93.

Zwlaszcza przyktad amerykanski, z uwagi zarowno na wieloletnie tradycje w tym
wzgledzie oraz skalg stosowania i nabyte do§wiadczenia, w tym rowniez stwierdzone problemy
i naduzycia®®, stanowi interesujace studium przypadku. Zdaniem J. E. Stiglitza®* jednym
z najwiekszych stwierdzonych w USA probleméw w zakresie realizacji niektorych umow
outsourcingowych jest stosowanie tzw. formuty ,,cost plus’” (koszt plus narzut na zysk), co
oznacza, ze panstwo pokrywa wszystkie koszty ponoszone przez kontraktora plus dodatkowo
np. 10 % zysku, co zagwarantowane jest w umowie. Sytuacja ta zacheca wrecz do

nieefektywnosci, poniewaz im wigcej pieniedzy dostawca wyda, tym wigcej otrzyma ich od

337 M. Terlikowski, Prywatne firmy wojskowe w amerykanskiej operacji stabilizacji Iraku, Polski Instytut Spraw
Zagranicznych, Materiaty Studialne, NR 9, SIERPIEN 2008/AUGUST 2008, Warszawa 2008, s.9-10.

38 Do najczestszych stwierdzonych przypadkéw nieprawidlowosci po stronie firm zewnetrznych w Iraku
i Afganistanie naleza: zawyzanie cen $wiadczonych ustug, przedstawianie fikcyjnych faktur za niewykonane
w praktyce ustugi, brak wtasciwego nadzoru nad realizowanym projektem, niesubordynacja i przypadki naduzy¢
broni przez pracownikow ochrony zatrudnianych przez firmy sektora PMC (Private Military Company), np.
Blackwater.

339 ], E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, PWE, Warszawa 2004, s.407.
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panstwa. Szczegodlnie interesujgcym projektem outsourcingowym byt opracowany w 1985 roku
pionierski ,,Program wsparcia logistyki wojskowej przez logistyke cywilng’’ (Army’s Logistics
Civil Augmentation Program — LOGCAP), oraz jego kolejne trzy edycje3*°. Obecnie Armia
USA wykorzystuje wsparcie przez kontraktoréw cywilnych gtéwnie podczas operacji
realizowanych poza granicami kraju. Gtéwnym celem takiego dziatania jest odcigzenie wojska
od realizowania dziatalno$ci niekluczowej, a tym samym umozliwienie zaangazowanie do
danej operacji wigkszej liczby wojsk operacyjnych kosztem jednostek zabezpieczajacych,
ktorych wyselekcjonowane zadania z powodzeniem realizujg wyspecjalizowane podmioty
cywilne. Wéréd najwiekszych dostawcow rozwigzan logistycznych, ktorzy wykorzystuja
korzysci skali, operujacych na tym specyficznym rynku znajduja si¢ migdzy innymi takie firmy
o Swiatowym zasiggu, jak: KELLOG BROWN & ROOT (KBR), FLUOR oraz DynCorp
(USA), DANISH CAMP SUPPLY oraz NCS FUEL (Dania), ECONOMAT DES ARMES
(EDA) oraz DAHER INTERNATIONAL (Francja), UCALSA (Hiszpania), SUPREME FOOD
SERVICE (Holandia) oraz wiele innych. Wiele z nich posiada duze doswiadczenie nie tylko w
obstudze sektora militarnego, ale réwniez organizacji humanitarnych, czy tez specyficznych
branzy, jak np. goérnictwo i1 przemyst wydobywczy. Obserwujac biezace kontrakty oraz
analizujgc dane historyczne mozna zauwazyc¢, ze poszczeg6lne rzady czesto faworyzuja przy
wyborze dostawcy ustug rodzime firmy, natomiast pozostali cztonkowie NATO réwniez UE,
ktorych kontygenty wydzielane do operacji sa niewielkie liczebnie, dotaczaja najczesciej do
istniejacych systemow logistycznych stworzonych przez tzw. panstwa wiodace (Lead Nations),
stajac si¢ kolejnymi klientami tzw. gigantow. Wsrod najczesciej powierzanych do realizacji
przez podmioty zewnetrzne ustug w obrebie tzw. logistyki ekspedycyjnej przez sity zbrojne
nalezg:

e budowa i zaopatrzenie baz wojskowych,

e utrzymanie obiektéw (uslugi pralnicze, kapielowe, zywienie standw osobowych,

sprzatanie, wywoOz nieczystosci, dostarczanie energii, wody),

e transport,

e ushugi $wiadczone przez ttumaczy,

e ushugi z zakresu tacznosci (Internet, rozmowy telefoniczne, rozrywka),

¢ ustugi serwisowe oraz remontowe,

330 Obecnie na zlecenie amerykanskiego Departamentu Obrony (DoD) realizowana jest czwarta edycja programu
— LOGCAP 1V, ktora w przeciwienstwie do wczesniejszych wersji LOGCAP I — |1, realizowanych na zasadzie
zwigzku z jednym dostawca, ktory po wygraniu przetargu realizowal komlpeksowa obstuge logistyczna (single
sourcing), powierzona zostata trzem podmiotom (KBR, Fluor, DynCorp).
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e dostarczanie cze$ci zamiennych.

e ochrona (obiekty, instalacje, konwoje logistyczne).

Oceniajac polski sektor ustug nalezy stwierdzi¢, ze nie istnieje w chwili obecnej zaden
podmiot, ktory bylby w stanie samodzielnie tego typu ushugi $wiadczy¢. Do takiego stanu
rzeczy zapewne przyczynia si¢ stosunkowo niska liczebno§¢ wydzielanych przez nasz kraj

kontyngentow wojskowych®*

, nieporéwnywalna z aktywno$cig armii USA, Wielkiej Brytanii,
czy tez Francji. Oceniajac polskie projekty outsourcingowe dotyczace wsparcia cywilnego
operacji wojskowych realizowanych poza granicami kraju nalezy zauwazy¢, ze dotycza one
glownie kontraktéw zawieranych z podmiotami zagranicznymi. Ponadto brakuje
w tej kwestii rozwigzan o charakterze systemowym, a wystepujace potrzeby zaspokajane sg w
wyniku dziatan podejmowanych ad hoc. Przyktadem jest zatrudnianie np. ukrainskich lekarzy,
ttumaczy lokalnych dialektow oraz reprezentantow innych deficytowych specjalnosci, czym
zajmuje si¢ obecnie Dowodztwo Operacyjne Rodzajow Sit Zbrojnych3#2, Rozwigzania takie
dalekie sg od analogicznych systemow funkcjonujacych w czotowych krajach cztonkowskich
Sojuszu. Do waznych czynnikow, ktore brane sg pod uwage przy wyborze dostawcy ustug
logistycznych w odleglych, czesto egzotycznych destynacjach jest takze jego do§wiadczenie w
danej dziedzinie oraz lokalne kontakty. Pominigcie tego aspektu bylo przyczyng wielu
niepowodzen oraz skutkowato drastycznym wzrostem kosztow logistycznych, czego
przyktadem moze by¢ casus hiszpanskiego operatora UCALSA podczas misji UE w Republice
Demokratycznej Konga w 2006 roku, okreslony jako ,,porazka outsourcingu’’(outsourcing
stanowit 50% calkowitych kosztéw operacyjnych misji)®*3. Pomimo licznych argumentow
przeciwko outsourcingowi, wydaje si¢ jednak, ze ta koncepcja posiada przed sobg szerokie
perspektywy rozwoju, a popetnione btedy sa sukcesywnie eliminowane podczas kolejnych
wdrozen 1 projektow (btedy popetnione w RD Konga, nie powtdrzyly si¢ podczas kolejnej
operacji UE w Czadzie, kiedy to obstuge logistyczng réwniez dla polskiego kontyngentu
$wiadczyly firmy zewnetrzne z Francji: EDA oraz DAHER).

341 po przyjeciu w dniu 13 stycznia 2009 r. przez Rade Ministrow ,,Strategii udziatu Sit Zbrojnych RP w operacjach
miedzynarodowych”, wskazujgcej na priorytetowe traktowanie misji miedzynarodowych, prowadzonych przez
NATO, UE, ONZ i OBWE w resorcie obrony narodowej dokonano analizy ,,misyjnego” zaangazowania Polskich
Kontyngentow Wojskowych. Jednoczesnie zawarto w nim zapis dotyczacy optymalnej wielkosci sil
przebywajacych jednoczesnie poza granicami kraju, ktora powinna zmiesci¢ si¢ w przedziale od 3200 do 3800
zolierzy. (Szerzej w: Strategia udzialu Sit Zbrojnych RP w operacjach mig¢dzynarodowych, s.5 —
http//:www.bbn.gov.pl/pl/publikacje-i-dokumenty/2827,Strategia-udzialu-Sil-Zbrojnych-RP-w-operacjach-html.
[10.05.2013]

342'W innych armiach powszechnie sigga si¢ np. po rezerwistow o odpowiednich kwalifikacjach.

343 Szerzej w: C. Major, E. Strickmann, You can’t always get what you want — Logistical Challenges in EU Military
Operations, German Institute for International and Security Affairs, FG03-WP No 03, Berlin, June 2011, s.6-7.
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Poziom partycypacji pracownikow kontraktowych w stosunku do liczby walczacych
zolierzy w historii wojen Stanéw Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej przedstawiony zostat

w tabeli nr 17.

Tabela 17. Zaangazowanie pracownikow/kontraktoréw cywilnych w zabezpieczenie

konfliktéw zbrojnych prowadzonych przez USA w ujeciu historycznym.
Nazwa konfliktu Liczba Liczba Stosunek
pracownikow zolnierzy
cywilnych/

kontraktorow
Wojna o niepodlegltos¢ (1775-1783) 1500 9000 1:6
Wojna amerykansko-meksykanska 6 000 33000 1:6
(1846-1848)
Wojna secesyjna (1861-1865) 200 000 1000 000 1.5
I wojna $wiatowa (1914-1918) 85 000 2 000 000 1:24
1T wojna $wiatowa (1941-1945) 734 000 5 400 000 1.7
Wojna koreanska (1950-1953) 156 000 393 000 1:2,5
Wojna w Wietnamie (1965-1975) 70 000 359 000 1:5
Pustynna Tarcza/Burza (1990-1991) 5200 541 000 1:104
Batkany (1996-1999) 20 000 20 000 1:1
Wojna w Iraku (2003-2008) 190 000 200 000 1:1

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: S. J. Zamparelli, "Competitive Sourcing and Privatization: Contractors
on the Battlefield: What Have We Signed Up For?" Air Force Journal of Logistics, Fall 1999, s.10 oraz W.W.
Epley, Civilian Support of Field Armies, Army Logistican, 1990, vol.,s.30-35.

Dla poréwnania w sitach brytyjskich w czasie konfliktu irackiego w 2001 r. stosunek
liczby cywilnych specjalistéw do Zotnierzy wynosit 1:60, w Bosni — 1:10, w Kosowie — 1:2.
Rynek ustug cywilnych w operacjach zwigkszyt sie niemal dwukrotnie w latach 1990-2000%*,

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze wspotczesnie obserwowane sg wyrazne tendencje
w zakresie rosngcego zaangazowania sektora prywatnego w obstuge walczacych wojsk, co
obserwowane jest chociazby aktualnie w Afganistanie. Rosnacy udziat kontraktorow
W zabezpieczenie operacji wojskowych podnosi znaczaco koszty misji, ktore czesto sa
niedoszacowane.

Jak zauwazaja J. E. Stiglitz oraz L. J. Bimes wykorzystywanie w Iraku
1 Afganistanie coraz wigkszej liczby pracownikow kontraktowych, wykonujacych wszystkie
ustugi — od gotowania i sprzatania po przeglady i naprawy uzbrojenia i ochron¢ amerykanskich
dyplomatoéw — przyczynilo si¢ do znaczniejszego wzrostu kosztow operacyjnych niz gdybySmy

si¢ opierali tylko na Zolnierzach stuzby czynnej. Przeglad dokonany w 2006 roku przez Kwaterg

344 M. Uttley, Private Contractors on Deployed Military Operations: Inter-Agency Opportunities and Challenges,
31 pazdziernika 2006 r., http://www.heritage.org/research/lecture/private-contractors-on-deployed-military-
operations-inter-agency-opportunities-and-challenges [12.04.2014]

146



Gloéwnego Dowodzenia w Departamencie Obrony wykazal, ze Stany Zjednoczone zatrudniaja
ponad 100 000 prywatnych pracownikow kontraktowych i ze od czasu wojny w Zatoce Perskiej
w 1991 roku ich liczba wzrosta dziesieciokrotnie®*.

Nalezy w tym miejscu nadmienié, ze koncepcja kontraktowania ustug logistycznych
realizowanych przez Trzecig Strone (kontraktora) Zabezpieczenia Logistycznego (ang. Third
Party Logistics Support Services/ TPLSS)%** wedlug Doktryny Logistycznej Wojsk Ladowych
zaliczana jest do grupy tzw. opcji zabezpieczenia logistycznego sojuszniczej operacji wojsk
NATO, ktorych stosowanie ma gwarantowac¢ uzyskiwanie nizszych kosztow oraz wigkszej

efektywnosci operacyjne;.

Rysunek 17. Porownanie wydatkow ponoszonych na outsourcing w sitach zbrojnych USA
oraz UE (EDA) w latach 2006-2011.

Wydatki na outsourcing w sitach zbojnych USA
oraz panstwach UE zrzeszonych
w EDA poniesione w latach 2006 - 2011 (mld EUR)
140
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m USA m UE (EDA)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: EU-US Defence Data 2011. European Defence Agency, Brussels,
September 2013, s.12.

35 J. E. Stiglitz, L. J. Bimes, Wojna za trzy biliony dolarow. Prawdziwy koszt konfliktu w Iraku, PWN, Warszawa
2010, s.30-31.

346 Ta opcja zabezpieczenia logistycznego jest definiowana jako ,,Uzycie wczeéniej zaplanowanych cywilnych
kontraktow dla realizacji wybranych obszaréw zabezpieczenia logistycznego’’. Celem wprowadzenia
komercyjnego partnera jest realizacja cze$ci zadan zabezpieczenia logistycznego, ktore gwarantuje dowodcy
realizacj¢ jego zadania oraz optymalizuje w najbardziej efektywny i ekonomiczny sposéb uzycie zrodet
zaopatrzenia. TPLSS nie jest opcja mogaca by¢ realizowang w kazdym rodzaju operacji. Szczegdlnie jest to
widoczne podczas operacji wedlug Artykutu 5 (kolektywna obrona), gdy zagrozenie personelu cywilnego firmy
jest bardzo wysokie. TPLSS powinno by¢ stosowane w operacjach kryzysowych poza artykutem 5, szczegélnie
gdy srodowisko operacyjne jest po fazie poczatkowej. Baza danych przedsi¢biorstw typu TPLSS jest tworzona
i aktualizowana przez Agencj¢ Wsparcia NATO (NATO Support Agency - NSPA) w koordynacji z Naczelnym
Dowddztwem Sojuszniczych Sit Europy (Supreme Headquarter Allied Powers Europe — SHAPE). W bazie
zawarte sg informacje na temat potencjalnych kontraktorow mogacych wspiera¢ operacje NATO o zasiggu
swiatowym. Dowddztwa NATO i nacje moga uzy¢ wsparcia technicznego ze strony ekspertow NSPA w celu
aktywacji tychze kontraktow. (Doktryna Logistyczna Wojsk Ladowych — DD/4.2, 5.18).
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Zestawienie poroéwnawcze wydatkow ponoszonych na outsourcing w armiach USA
oraz 27 pahstw europejskich zrzeszonych w Europejskiej Agencji Obrony (EDA)**
przedstawione zostato na powyzszym rysunku nr 17.

Obserwowane od wielu lat tendencje w zakresie redukcji poziomu sit zbrojnych®*® oraz
rosngcego zaangazowania w operacje prowadzone poza granicami kraju wymuszajg potrzebe
rozwoju autonomicznych zdolnosci sil zbrojnych zwtaszcza w zakresie transportu lotniczego
1 morskiego, co w przypadku Wojska Polskiego zapoczatkowane zostato na szeroka skalg wraz
z wstgpieniem w 1999 roku do NATO.

Kolejnym waznym etapem na drodze integracji logistycznej byto cztonkostwo w Unii
Europejskiej (2004 r.) oraz wynikajace z niego zobowigzania obronne. Ponadto od 1953 roku,
kiedy to polscy obserwatorzy weszli w sktad migdzynarodowych sit nadzorujacych rozejm po
zakonczonej wojnie koreanskiej (1950-1953), SZ RP biora aktywny udzial w misjach
pokojowych ONZ realizowanych na réznych kontynentach3¥®, Wedtug danych MON®*® do
2012 roku ponad 108,1 tys. zotnierzy i pracownikow wojska wzieto udziat w 84 misjach
pokojowych i operacjach wojskowych prowadzonych na terytoriach 39 panstw. W konteks$cie
wymienionych potrzeb jako jedno z najwazniejszych wyzwan stojacych przed armiag jawi si¢
osiagni¢cie zdolnosci do szybkiego przemieszczenia wydzielonych sit do rejonu operacji oraz
podtrzymania ich zdolno$ci bojowych przez caly okres jej trwania, czego gwarantem jest
sprawnie funkcjonujacy i efektywny system transportowy. Wymienione wczesniej tendencje
przedstawione zostaty w tabeli nr 18.

Sity Zbrojne nieustannie poszukuja optymalnych rozwigzan w tym zakresie, ktore
pozwolityby to ztozone zadanie realizowacé. Wspdlczesny transport wojskowy podobnie jak to
bylo w przesztosci jest bardzo $cisle powigzany z gospodarka narodowa, a jego mozliwosci
1 kondycja w duzym stopniu uzaleznione sg od stanu jej aktualnego rozwoju. Postepujaca
modernizacja sit zbrojnych réwniez w zakresie stosowanych rozwigzan i1 technologii
transportowych, a takze charakter prowadzonych wspoétczesnie dziatan zbrojnych niosg ze sobg

postepujaca zaleznos¢ potencjatu militarnego od poziomu sit wytwoérczych danego kraju.

347 EDA (ang. European Defence Agency) — jedna z agencji UE powotana do zycia w 2004 roku w celu dziatan na
rzecz poprawy zdolnosci obronnych UE, wspierania badan, koordynacji zamowien rzadow krajow cztonkowskich
w zakresie uzbrojenia i przemyshu obronnego UE. Agencja zrzesza panstwa cztonkowskie UE za wyjatkiem Danii.
348 Zalozony docelowy poziom liczebno$ci SZ RP wynosi 100 tysigcy zohierzy oraz 20 tysiecy wehodzacych
w sktad Narodowych Sit Rezerwowe (NSR). Dla poréwnania stan liczebny WP w 1990 roku wynosit 350 tys.
zohierzy.

39 Udzial WP w misjach ONZ (UNIFIL oraz UNDOF) zostat zakonczony w 2009 roku w zwigzku ze znaczacym
zwickszeniem polskiego zaangazowania w operacj¢ ISAF w Afganistanie.

350 Maly Rocznik Statystyczny Polski 2013,GUS, Warszawa 2013, 5.91.
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Tabela 18. Stan liczebny WP oraz jego poziom zaangazowania w misje poza granicami
kraju w latach 2001-2014

Liczebnosé L'CZS(?Z?'SJ' Udzial liczebny WP Wydatki na r_nisje_poza

Rok WP granicami w m_|SJac_h poza granicami kraju
Kraju granicami kraju (mIn PLN)

2001 165 000 16 2156 87,6

2002 144 900 16 1942 98

2003 142 000 18 4113 243,3

2004 130 700 18 6472 3911

2005 135 000 12 4819 306,9

2006 133 300 9 4801 233,648

2007 128 900 7 6947 320,844

2008 128 100 10 8647 679,694

2009 96 700 9 7138 765,406

2010 95 600 10 5944 1 963,359

2011 93 900 9 5776 1 224,435

2012 95 300 10 6140 568,155

2013 97 350 7 2112 559,906

2014 97 350 7 1450 292,722

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS (Maty Rocznik Statystyczny Polski).

Zdaniem T. Kaminskiego problematyki transportu wojskowego nie mozna ograniczacé
wylacznie do rozwazan dotyczacych transportu wchodzacego organizacyjnie w sktad sit
zbrojnych. Transport wojskowy korzysta bowiem ze wszystkich elementow infrastruktury
transportu gospodarki narodowej. Jego rozwdj wigze si¢ zatem z rozwojem gospodarki
narodowej!,

Pomimo naturalnych dla kazdej armii tendencji autarkicznych transport wojskowy nie
jest w stanie wykona¢ wszystkich zadan przewozowych zarowno w czasie pokoju jak i wojny.
Swiadomo$é tego faktu zmusza do jednolitych dziatan w zakresie rozwoju transportu zaréwno
cywilnego jak i wojskowego, ktére sa w stosunku do siebie komplementarne. Jak podkresla
T. Kaminski nie mozna bowiem dopusci¢, aby w punktach styku: transport gospodarki
narodowej — transport sit zbrojnych, rozerwat sie tancuch transportowy®>2. Symultaniczny dla
obydwu systemOw rozwd@j oraz wzajemna koordynacja dzialan pozwalajg na uzyskanie
znacznych efektow ekonomicznych i1 pozaekonomicznych. Do grupy efektow

pozaekonomicznych zaliczy¢ mozna migdzy innymi:

351 M. Koch (red.), Ekonomika wojskowa, Wydawnictwo MON, Warszawa 1979, s.200
352 Tamze, s.216.
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e zwickszenie mobilnosci (manewrowosci) pododdzialéw logistycznych;

e uproszczenie i skrocenie czasu procesu transportowego;

e zmnigjszenie liczby $rodkow  transportowych potrzebnych do  obstugi
zaopatrywanych pododdziatow (skrocenie dlugosci kolumn zaopatrzeniowych,
redukcja liczby kierowcow);

e poprawe bezpieczenstwa przewozonych tadunkow oraz ich szybka identyfikacje.

Dla zilustrowania problemu postuzono si¢ tabelg numer 19.

Tabela 19. Poréwnanie wariantow przewozowych dla pododdzialu transportowego
wyposazonego w rozne typy pojazdow

Wybrany srodek transportu STAR944 | STAR 1466 JELCZ P862 D.43
z systemem
MULTILIFT Mk IV
Ladownos¢ srodka transportu na 3500 6000 15000
drodze (kg)
Osiagnigty wspotczynnik 0,85 0,75 0,6
wykorzystania tadownosci pojazdu
Masa tadunku przewozonego przez 2975 4500 9000
pojedynczy pojazd (kg)
Masa catkowita tadunku do 100 000 100 000 100 000
przewiezienia przez pododdziat
transportowy (kg)
Liczba pojazdow w kolumnie 34 23 12
transportowej
Dhugos¢ kolumny samochodowej (m) 1211 821 444

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Oceniajac wojskowy system transportowy pod wzgledem struktury przewozow
galeziowych mozna stwierdzi¢, ze zasadniczymi galeziami transportu wykorzystywanymi
przez sily zbrojne sg transport samochodowy oraz kolejowy. Transport morski oraz lotniczy
wykorzystywane sa w glownie w przewozach migdzynarodowych, zwigzanych
z zabezpieczeniem logistycznym poszczegdlnych kontyngentow wojskowych wydzielanych do
pelienia zadan poza granicami kraju. W tym konteks$cie na uwage zasluguje zwlaszcza
transport lotniczy, ktory stanowi najmtodsza, a zarazem najbardziej dynamicznie rozwijajaca
si¢ gataz transportu w SZ RP.

Przedstawiony powyzej stan rzeczy stanowi poniekad odzwierciedlenie sytuacji

transportowe] w kraju, gdzie mozna zaobserwowac podobne trendy.
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3.3. Zadania i mozliwosci wykonawcze Podsystemu Transportu i Ruchu Wojsk
(TiIRW)332 Sit Zbrojnych RP w warunkach wymagan zwigzanych z czlonkostwem
w NATO oraz UE.

Przystepujac do proby zdefiniowania i umiejscowienia podsystemu transportu
w systemie logistycznym sit zbrojnych nalezy przedstawi¢ definicje systemu logistycznego sit
zbrojnych, ktory w najogdlniejszym znaczeniu definiowany jest jako pomost pomiedzy
systemem zaplecza kraju (SZK)®4 a systemem walczacych wojsk (SWW)*®. Do jego
najistotniejszych elementow naleza: oddzialy (pododdzialy) zaopatrzenia, transportowe,
ewakuacyjne, remontowe i medyczne; zapasy srodkow bojowych, materiatowych, medycznych
1 technicznych, infrastruktura magazynowa, komunikacyjna, ustugowa, obstugowa, remontowa
i medyczna oraz $rodki transportu ogdlnego przeznaczenia i specjalistyczne. Realizowane
W nim sg procesy zasilania, np. magazynowe, transportowe, ustugowe (ustugi socjalno-bytowe,
medyczne itp.)®®. W systemie zaplecza kraju znajduja sie zaréwno zrédla strumieni
zasilajacych system wojsk walczacych, jak i ujécia strumieni odpadéw®’ tegoz systemu, do
ktorych zgodnie z obowigzujacg nomenklaturg wojskowa zalicza si¢ miedzy innymi: straty
medyczne, straty techniczne, zbedne srodki zaopatrzenia, opakowania, tuski, surowce wtérne
itp. Wedtug M. Brzezifnskiego®® w modelu systemu logistycznego sil zbrojnych mozna
wyodrgbni¢ nastgpujace podsystemy: kierowania logistyka (PKL) oraz wykonawcze:
zaopatrywania materiatlowego 1 ustug polaczony z procesem ewakuacji materiatlowej tworza
podsystem zabezpieczenia materialowego (PZM), odtwarzania zdolnosci technicznej (POZT)
oraz obstugi medycznej (POM), w ktorych odbywa si¢ transformacja jakosciowa oraz ilosciowa
strumieni zasilajagcych oraz strumieni odpaddéw systemu wojsk walczacych. Natomiast
pokonaniu przestrzeni w funkcji czasu miedzy systemami zaplecza kraju oraz walczacych
wojsk stuza podsystemy: transportu (PT), ewakuacji technicznej (PET) oraz ewakuacji

medycznej (PEM), dzigki ktorym nastepuja przeptywy strumieni.

353 Zgodnie z obowigzujgcg nomenklaturg transport wojskowy definiowany jest obecnie jako podsystem transportu
i ruchu wojsk (TiRW). Nazwa ta zastgpita funkcjonujgcy wczesniej termin zabezpieczenie transportowe.

354 System zaplecza kraju (SZK) stanowig zasoby i podmioty gospodarki narodowej, zaktady remontowe, szpitale.
35 System walczacych wojsk (SWW) realizuje procesy razenia i ruchu oraz sklada sie¢ z podsystemow:
ugrupowania wojsk, razenia ogniowego i zabezpieczenia bojowego.

36 M. Brzezinski, Logistyka wojskowa, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 1995, s.43.

37 Odpadem systemowym jest tworzywo systemu dzialania nie zuzyte w procesie dziatania. Wyr6zniamy odpad
operacyjny, ktory stanowig niezuzyte przedmioty dzialania oraz odpad eksploatacyjny rozumiany jako niezuzyte
podmioty dziatania i1 posredniki dziatania systemu. (J. Konieczny, Inzynieria systemow dziatania, WNT,
Warszawa 1983,5.354).

3% M. Brzezinski, Logistyka....... ,5. 43-45,
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Podsystem transportowy (transportu) tworzag struktury kierownicze oraz jednostki
wykonawcze usytuowane na roznych szczeblach dowodzenia, ktorych zadaniem jest
zapewnienie realizacji przewozow wojskowych wszystkimi rodzajami transportu, organizacja
prac przeladunkowych, a takze przygotowanie 1 planowanie oslony technicznej sieci
transportowej znaczenia obronnego oraz kierowanie ruchem wojsk. Zdolnosci przewozowe
jednostek transportowych wyrazajace si¢ w ilosci 1 rodzaju tadunku jaki moze zostac
przewieziony i obstluzony w jednym rejsie w potaczeniu z mozliwosciami pozostatych
podsystemow logistycznych tworza wspolnie potencjat logistyczny sit zbrojnych danego
panstwa.

Analizujac  otoczenie, w ktorym funkcjonuja wspolczesne sity  zbrojne,
aw szczegblnosci podsystem transportu i ruchu wojsk (TiIRW) Sit Zbrojnych RP, ktory stanowi
element systemu logistycznego SZ nalezy stwierdzi¢, ze jest nim panstwo (system transportowy
panstwa), a takze z racji aktualnych sojuszy gospodarczo-militarnych — systemy transportowe

Unii Europejskiej oraz NATO, co przedstawione zostato na rysunku nr 18.

Rysunek 18. Otoczenie podsystemu transportu i ruchu wojsk (TIRW).

System transportowy System Transportowy
panstwa Unii Europejskiej

Podsytem transportu
i ruchu wojsk (TiRW)

System Logistyczny Sit Zbrojnych System transportowy
Rzeczypospolitej Polskiej NATO

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Zgodnie z obowigzujacg teorig w otoczeniu kazdego systemu, w tym logistycznego oraz
transportowego mozna wyodrebni¢ zarowno obiekty naturalne jak i sztuczne. Otoczeniem
naturalnym bedzie geosfera, oddziatujaca na system transportowy poprzez prawa natury, stany

pogodowe, warunki czasoprzestrzenne, a takze katastrofy naturalne. Otoczeniem sztucznym
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systemu logistycznego sit zbrojnych (transportowego) jest przede wszystkim system obronny
panstwa®*® oraz NATO3,

W ramach systemu obronnego panstwa realizowane sa przedsigwzigcia zwigzane
z przygotowaniem oraz utrzymaniem potencjatu transportu i ruchu wojsk w celu zapewnienia
mozliwos$ci realizacji przemieszczenia oraz cigglosci zaopatrywania sit zbrojnych. Potencjat
ten wykorzystywany moze by¢ do realizacji zadan przez SZ RP w ramach operacji militarnych
1 dziatan niemilitarnych prowadzonych w ukltadzie narodowym, sojuszniczym lub
wielonarodowym (koalicyjnym) zaréwno na obszarze panstwa jak i poza jego granicami.
System obronny panstwa zapewnia takze dogodne warunki dla realizacji zadan transportowych
na rzecz sojuszniczych sit wzmocnienia wspierajacych SZ RP w ramach operacji obronne;j
prowadzonej na terytorium Polski. Realizacja powyzszych przedsigwzig¢ wymaga osiggnigcia
i utrzymywania okreslonych zdolnosci transportowych SZ RP36L,

Wedlug najnowszej definicji podsystemu transportu i ruchu wojsk zawartej
w wydanym w 2014 roku dokumencie doktrynalnym ,, Transport i Ruch Wojsk Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej DD4.4(B)’’ jest to element systemu funkcjonalnego logistyki SZ RP,
wieloszczeblowy, spojny uktad sit i srodkow oraz przedsiewzi¢é organizacyjno-technicznych
zwigzanych z:

1. transportem i ruchem wojsk;

2. planowaniem oraz koordynowaniem przygotowania i wykorzystania infrastruktury

transportowej na potrzeby obronne pafnstwa we wspoldziataniu z wlasciwymi do spraw

transportu gospodarczymi ogniwami obronnymi podsystemu pozamilitarnego oraz

okre$laniem wymagan i potrzeb operacyjno-technicznych na rzecz opracowywanych

planéw ostony technicznej®®? infrastruktury transportowej panstwa®,

%9 System Obronny Panstwa — skoordynowany wewngtrznie zbiér elementéw kierowania oraz elementow
wykonawczych, a takze funkcji i proceséw zachodzacych migdzy nimi. Organizacja i funkcjonowanie Systemu
Obronnego Panstwa opiera si¢ na przepisach obowiazujacego prawa oraz postanowieniach wynikajacych z umow,
zobowiazan i traktatow migdzynarodowych, ktorych Polska jest strong. W wymiarze militarnym System Obronny
Panstwa ma na celu uzyskanie odpowiednich zdolnosci do kierowania obronnoscia panstwa, w tym do osiagnigcia
zaktadanych zdolnos$ci operacyjnych SZ RP oraz zdolnos$ci podsystemu pozamilitarnego, zrédto: Transport i Ruch
Wojsk Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej DD4.4(B), Ministerstwo Obrony Narodowej, Centrum Doktryn
i Szkolenia Sit Zbrojnych, Bydgoszcz 2014, 5.127.

360 M. Brzezinski, Logistyka wojskowa, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2005, s.41.

361 Transport i Ruch Wojsk Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej DD4.4(B), ...... , S.16.

%2 QOslona techniczna infrastruktury transportowej — zespOt przedsigwzie¢ planistycznych, organizacyjnych
i logistycznych, realizowanych przez pozamilitarne ogniwa obronne i Sity Zbrojne RP w celu likwidacji zniszczen
i uszkodzen sieci transportowej powstatych wskutek dziatan militarnych, katastrof, awarii lub naturalnego zuzycia
(Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 3 lutego 2004 r. w sprawie warunkow i sposobu przygotowania
i wykorzystania transportu na potrzeby obronne panstwa w czasie wojny oraz wlasciwosci organdow w tych
sprawach, a takze jego ochrony).

363 Transport i Ruch Wojsk Sil Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej DD4.4(B), Ministerstwo Obrony Narodowe;j,
Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych, Bydgoszcz 2014, s.25-26.
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Kolejna definicja przedstawiona w Doktrynie Logistycznej Wojsk Ladowych definiuje
podsystem transportu i ruchu wojsk jako wieloszczeblowy, spojny uklad sit
i $rodkéw oraz caloksztalt przedsiewzi¢g¢ organizacyjno-technicznych zwigzanych
z transportem i ruchem wojsk, przygotowaniem i ostong techniczng sieci transportowej, a takze
pracami przetadunkowymi w celu sprawnego i terminowego przemieszczania wojsk i srodkow
zaopatrzenia. W ujeciu strukturalnym stanowi on element systemu logistycznego Sit Zbrojnych
RP oraz jest cze$cig skladowa systemu transportowego panstwa4,

Uwzgledniajac specyfike transportu wojskowego mozna stwierdzi¢, ze stanowi on ogot
srodkow 1 czynnosci stuzacych celowemu przemieszczaniu osob i tadunkow dla prowadzenia
walki w okresie wojny lub szkolenia w czasie pokoju®®.

Funkcjonowanie podsystemu TiRW opiera si¢ na gtownych zasadach logistyki
wojskowej, to jest3e®:

e wspolnej odpowiedzialno$ci NATO 1 panstw cztonkowskich za zabezpieczenie

operacji pod wzgledem transportowym;

e kooperacji w zakresie TIRW z wladzami i administracjg panstwowa;

e koordynacji dziatalno$ci pomigdzy dowodca operacji 1 wltadzami panstwowymi,

wojskowymi, cywilnymi w zakresie TiRW,

e ckonomii i efektywnosci wykorzystania zasobow TiRW;

e clastycznosci;

e prostoty dziatan i standaryzacji;

e bezpieczenstwa wymiany informacji.

Szerzej tematyka ta przedstawiona zostata w obowigzujagcym w NATO dokumencie
sojuszniczym ,,AJP-4.4(B) Allied Joint Movement and Transportation Doctrine”’, wedtug
ktérego wyrdznia sie dziewie¢ zasad determinujacych realizacj¢ zadan transportu i ruchu
wojsk, do ktorych naleza:

e zasada wspolnej odpowiedzialnosci,

e zasada wspoOtpracy;

e zasada koordynacji;

e zasada skutecznosci;

%4 Doktryna Logistyczna Wojsk Ladowych (DD/4.2), Sztab Generalny Wojska Polskiego, Dowddztwo Wojsk
Ladowych, Warszawa 2007, s.149.

365 M. Koch (red.), Ekonomika wojskowa, ...., $.202.

366 Doktryna Logistyczna Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (DD/4), MON, Sztab Generalny WP, Warszawa
2004, 5.32.
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e zasada wydajnosci;

e zasada elastycznosci;

e  zasada prostoty;

e zasada standaryzacji;

e zasada wymiany informaciji.

Zasada wspdlnej odpowiedzialno$ci polega na tym, ze panstwa biorgce udziat
W operacji ponoszg wspolng odpowiedzialno$¢ za realizacje zadan transportu i ruchu wojsk
w zakresie:

e planowania przedsigwzigé transportu i ruchu wojsk;

e  przemieszczenia strategicznego (ang. Strategic Deployment — SD3%);

e przemieszczenia operacyjnego realizowanego w ramach procesu przyjecia,

zesrodkowania i dalszego ruchu wojsk

e zapewnienia cigglosci zaopatrywania Wojsk;

e wycofania sil sojuszniczych z obszaru operacji potaczonych lub ich

przemieszczania pomiedzy ré6znymi obszarami operacji potaczonych

Zasada wspolpracy pomiedzy panstwami oraz organizacjami mi¢dzynarodowymi
bioragcymi udzial w operacji sojuszniczej ma na celu zapewnienie wiasciwej realizacji zadan
transportu i ruchu wojsk.

Zasada koordynacji. Witasciwa realizacja zadan transportu i ruchu wojsk wymaga
koordynacji dziatan pomigdzy panstwami bioracymi udzial w operacji sojuszniczej w celu
optymalizacji uzycia posiadanych (dostepnych) zasobow srodkow transportu. W SZ RP
wymaga ona koordynacji dziatan pomiedzy dowddztwami na wszystkich poziomach
dowodzenia a jednostkami organizacyjnymi podsystemu transportu i ruchu wojsk.

Zasada skutecznosci. Planowanie, organizowanie oraz realizacja zadan powinna
zapewnic osiaggniecie zaktadanych celéw w zakresie transportu i ruchu wojsk.

Zasada wydajnosci. Wykorzystanie wojskowych 1 cywilnych zasobow srodkow
transportu oraz obiektow infrastruktury transportowej powinno by¢ zoptymalizowane w celu

osiggnigcia maksymalnej efektywnosci w realizacji zadan transportowych.

367 Przemieszczenie strategiczne, transport strategiczny (migdzykontynentalny) - w nomenklaturze wojskowej
termin ten dotyczy przerzutu wojsk oraz wyposazenia na duze odlegtosci (ok. 6000 km od Brukseli — zgodnie z
koncepcijg uzycia Sit Odpowiedzi NATO — NRF oraz Grup Bojowych UE).
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Zasada elastycznos$ci. Planowanie oraz realizacja zadan w zakresie transportu i ruchu
wojsk powinna zapewni¢ zdolnos¢ do reagowania na dynamiczne zmiany sytuacji operacyjnej
oraz zmiang priorytetow dowodcy.

Zasada prostoty, w mysl ktorej nieskomplikowane i czytelne plany oraz procedury
dotyczace transportu i ruchu wojsk utatwiaja realizacj¢ zadan.

Zasada standaryzacji. Opracowanie i wdrozenie rozwigzan umozliwiajacych
osiggniecie oraz utrzymanie pozadanego poziomu kompatybilno$ci narodowego podsystemu
transportu i ruchu wojsk z systemem sojuszniczym w zakresie stosowanego oprogramowania,
wyposazenia, uzbrojenia i sprzetu wojskowego (UiSW) oraz procedur pozwala na osiggnigcie
1 utrzymanie pozadanego poziomu interoperacyjnosci, a takze optymalizacje wykorzystania
zasobow bedacych w dyspozycji.

Zasada wymiany informacji. Przeptyw informacji pomi¢dzy dowodztwami na réznych
poziomach dowodzenia oraz panstwami cztonkowskimi ma istotne znaczenie dla zapewnienia
sprawnego planowania, koordynacji oraz realizacji zadan w zakresie transportu
i ruchu wojsk3®.

W celu prawidlowego funkcjonowania podsystemu powotane zostaly odpowiednie
struktury organizacyjne, ktore przedstawione zostaty na rysunku nr 19.

Na poziomie strategicznym usytuowane jest Szefostwo Transportu i Ruchu Wojsk —
Centrum Koordynacji Ruchu Wojsk (STIRW-CKRW)®*9, ktore wypracowuje zasady
i procedury ruchu wojsk oraz przemieszczania tadunkéw, a takze koordynuje
pozyskiwanie $rodkow transportu do przewozow wojskowych we wspotdziataniu
z przewoznikami cywilnymi. Na wypadek kryzysu przeksztatca si¢ w narodowe potaczone
Centrum Koordynacji Ruchu Wojsk. Do gtéwnych zadan tej instytucji nalezy:

e organizowanie podsystemu transportu i ruchu wojsk w Sitach Zbrojnych RP;

e przygotowanie zasad 1 planow dziatania w sytuacjach kryzysowych oraz na czas

wojny;

e opracowywanie 1 opiniowanie projektow aktow prawnych oraz przygotowywanie
zadan do Programu Mobilizacji Gospodarki w uzgodnieniu z odpowiednimi
ministerstwami;

e planowanie 1 koordynowanie przemieszczania wojsk wtasnych 1 sojuszniczych na

obszarze kraju we wspotdziataniu z Ministerstwami: Gospodarki, Transportu,

368 Transport i Ruch Wojsk Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej DD4.4(B), ........ s.13-15.
39STIRW-CKRW podlega Ministrowi Obrony Narodowej i na podstawie decyzji MON z dnia 30.05.2007 r.
zostato podporzadkowane bezposrednio Szefowi Inspektoratu Wsparcia Sit Zbrojnych.
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Spraw Zagranicznych, Srodowiska, Departamentem Polityki Celnej, Komenda
Glowng Strazy Granicznej, Komenda Gloéwng Zandarmerii Wojskowej, Komenda
Gtowng Policji oraz przewoznikami;

w zakresie realizacji zadan wynikajacych z obowigzkoéw panstwa gospodarza
(HNS- Host Nation Support®©) jako Narodowe Centrum Koordynacji Transportu
ma wspierajagc operacje¢ NATO ma aprobowaé, koordynowac oraz kierowaé
przemieszczeniami lotniczymi, morskimi i ladowymi na terytorium Polski zgodnie
z wymaganiami operacyjnymi dowodzacego operacja NATO;

planowanie i koordynacja przemieszczania (transportem ladowym, lotniczym
1 morskim) polskich kontyngentow wojskowych wydzielonych do misji (operacji)
poza granicami kraju;

koordynowanie wykorzystania §rodkow transportu kolejowego, samochodowego,
powietrznego i  wodnego do  wojskowych  przewozow  krajowych
1 miedzynarodowych na potrzeby Sit Zbrojnych RP;

opracowywanie centralnych planéw przewozow wojskowych w czasie pokoju,
zwigzanych z operacyjnym rozwini¢ciem SZ RP, ewakuacja i roz§rodkowaniem
oraz dowozem $rodkow bojowych 1 materiatowych,;

przygotowanie wymagan oraz standardow w zakresie operacyjnego przygotowania
obszaru kraju na rzecz systemu transportu 1 ruchu wojsk sit zbrojnych, w tym
opracowywania i uaktualniania planow ostony technicznej sieci transportowej
znaczenia obronnego;

przygotowanie koncepcji uzycia i zasad wykorzystania jednostek przetadunkowo-
transportowych, zabezpieczenia ruchu oraz nadzor nad ich specjalistycznym

szkoleniem i przygotowaniem na czas wojny.

Na poziomie operacyjnym mozemy wyrozni¢ komoérki TiRW  wystepujace

w Dowddztwie Operacyjnym Rodzajow Sit Zbrojnych oraz w Dowoddztwie Generalnym

Rodzajow Sit Zbrojnych (Oddzial Planowania Transportu i Ruchu Wojsk i HNS), ktore

odpowiadajg za:

okreslenie warunkéw (wymagan operacyjnych) determinujacych transport i ruch

wojsk oraz zalozen do planowania przemieszczania;

370 HNS- to cywilna i wojskowa pomoc udzielana przez panstwo w czasie pokoju, kryzysu i wojny sojuszniczym
sifom zbrojnym i organizacjom, ktore sa rozmieszczane, wykonuja zadania lub przemieszczaja si¢ przez
terytorium panstwa gospodarza (HN). Podstawe do udzielenia takiej pomocy stanowig porozumienia zawarte
pomiedzy stosownymi wladzami panstwa gospodarza i panstw wysylajacych oraz/lub NATO. (Doktryna
Logistyczna Wojsk Ladowych (DD/4.2), .....,s.17).
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e opracowanie propozycji planu przemieszczania do szczebla nadrzednego w celu

koordynacji (uzgodnienia) oraz ewentualnego zatwierdzenia;

e kierowanie i koordynowanie przemieszczaniem wojsk w zakresie swoich

kompetencji.
Na poziomie taktycznym wystepuja Wydziaty Transportu i Ruchu Wojsk i HNS
odpowiedzialne za:
e planowanie, kierowanie i zabezpieczenie przemieszczania oraz prac
przetadunkowych wojsk wiasnych 1 sojuszniczych na obszarze odpowiedzialnosci
w okresie pokoju, kryzysu i wojny.

e przygotowanie zalozen, propozycji do planowania  przemieszczenia
1 przedstawianie ich do szczebla nadrzednego;

e proponowanie wykorzystania posiadanych zasobdw transportowych;

e udzielanie pomocy sztabom przemieszczanych jednostek w zakresie organizacji
i planowania przemieszczania;

e sprawowanie nadzoru nad realizacja przemieszczania w ramach swoich

kompetencji;

e wydawanie zezwolen na przejazd drogowy w przewozach regionalnych;

e sprawowanie nadzoru nad dziatalnoscia podlegtych Wojskowych Komend

Transportu, pododdziatéw regulacji ruchu oraz delegatur.

Na poziomie wykonawczym funkcjonuja — Wojskowe Komendy Transportu®* i ich
Delegatury oraz kompanie regulacji ruchu, ktore realizuja zadania zabezpieczenia
transportowego na rzecz wojsk stacjonujacych i przemieszczajacych si¢ réznymi rodzajami
transportu na obszarze swojej odpowiedzialnosci oraz wojsk sojuszniczych przybywajacych na

¢wiczenia wojskowe do osrodkow szkolenia poligonowego.

371 Wojskowa Komenda Transportu jest stacjonarng jednostka logistyczng przeznaczong do dokonywania
uzgodnien oraz nadzorowania wraz z cywilng administracjg panstwowa (do spraw transportu) zasad i warunkow
przemieszczania oraz korzystania przez wojsko z infrastruktury transportowej znajdujacej si¢ na obszarze jej
odpowiedzialnosci. Obecnie w ramach podsystemu TiRW funkcjonuje osiem Wojskowych Komend Transportu
(po 2 w kazdym RBLog) z miejscem statej dyslokacji w: Szczecinie, Gdansku, Warszawie, Olsztynie, Wroctawiu,
Katowicach, Krakowie oraz w Lublinie.
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Rysunek 19. Struktura organizacyjna Podsystemu Transportu i Ruchu Wojsk w 2014
roku
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Inspektorat Wsparcia Si
metyhicie SON DOWODZTWA
SOJUSZNICZE
EFOSTWO TRANSPORTU | RUCHU WOJSK CENTRUM KIEROWANIA
-CENTRUM KOORDYNACJIRUCHUWOJSK | o) - RUCHEMWOJSK
ES ns TEATRZE
/
cywiine P / Operacyjne Rodzajow | Dowodztwo Generaine
/ Sil Zorojnych Rodzajow S# Zbrojnych|

::g}v / Reglonalna OPTIRWIHNS m
Min. ds Transporty / BazaLogistyczna| x4

Min. Scodowiska / WTIRWIHNS | .

Dep Poit. Celney MF / 2

KG StrazyGraniczne) / x8

KG Policy CaKB i lotneka

KG Strazy Pozamey / -.Em poety morskos

g przeEca gancane

Przewoznicy x4

cywilni

PKP

PKS

PLO OFTRWHNS - Oddos Planowane Transporty 1 Ruchy Wosk i NS

P21 WTRW 1 NS - Wydscol Transporty 1 Ruchy Wogsk « HNS e

Lo N S les s F

L O;VR ;;L‘:\:W\:‘;:’Q’\' 'A:?'ll :_' .;: :'g ";;!'l“ -

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie informacji z STIRW-CKRW.

W przypadku realizacji zabezpieczenia przemieszczenia PKW na rézne teatry dziatan
lub ewentualnych konfliktéw zbrojnych na bazie wyzej wymienionych komorek
organizacyjnych formowane sg specjalne jednostki (zespoty, grupy) ds. kierowania i kontroli
ruchu wojsk. Na szczeblu centralnym w Szefostwie Transportu i Ruchu Wojsk - Centrum
Koordynacji Ruchu Wojsk (CKRW) tworzy si¢ centrum koordynacji, ktére w ramach
posiadanych kompetencji koordynuje ruch wojsk na terenie kraju oraz poza jego granicami
I sprawuje nadzor nad przestrzeganiem zasad zabezpieczenia transportowego sit zbrojnych
wlasnych i innych panstw oraz uzgadnia z wtasciwymi organami wojskowymi i cywilnymi plan
przemieszczania wojsk. Na nizszych szczeblach dowodzenia tworzone s3 odpowiednie
komorki zapewniajace ciaglo$¢ realizacji przemieszczenia wojsk roéznymi drogami.
W Regionalnych Bazach Logistycznych tworzy si¢ Grupy Kierowania ruchem Wojsk
(GKRW), a na bazie Wojskowych Komend Transportu - Grupy Kontroli Ruchu (GKR)
lokalizowane w portach lotniczych lub morskich oraz na przej$ciach granicznych. Gtéwnym
zadaniem GKR jest kierowanie, koordynacja oraz nadzor nad prawidtowg realizacja zatadunku

stanow osobowych pododdziatow, UiSW oraz srodkdéw zaopatrzenia na srodki transportu.
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Porownujac struktur¢ organizacyjng podsystemu TiRW w SZ RP do jej
odpowiednikéw w krajach NATO, nalezy zauwazy¢, ze rdznig si¢ one pod wieloma wzgledami.
Cechg wspdlng sg natomiast jednolite procedury i standardy dziatania, oraz korzystanie
w procesie planowania operacji transportowych z  sojuszniczych systemow
teleinformatycznych. Ponadto podsystem TiRW SZ RP (w przeciwienstwie do np. Swojego
amerykanskiego odpowiednika) nie dysponuje wlasnym potencjalem wykonawczym
w zakresie realizacji zadan transportowych na rzecz wojsk operacyjnych. Poszczeg6lne rodzaje
srodkow transportu oraz pododdziaty transportowe sa strukturalnie podporzadkowane
wlasciwym Inspektorom rodzajéw sit zbrojnych (Sity Powietrzne, Wojska Ladowe, Marynarka
Wojenna, Wojska Specjalne) i wydzielane do realizacji poszczegdlnych zadan zgodnie
z wytycznymi i rozkazami przetozonych. Wariant taki w pordwnaniu z amerykanskim z uwagi
na zaangazowanie wigkszej ilosci podmiotow w procesie decyzyjnym wydluza czas realizacji
zadan transportowych.

Transport wojskowy mimo istotnych réznic w porownaniu z transportem cywilnym
(warunki uzycia $rodkéw transportu, swoiste kryteria optymalizacji, okres uzytkowania
taboru), podlega rowniez procesom oceny pod katem racjonalnosci wykorzystania posiadanych
zasobow. Niezaleznie od kondycji podsystemu transportu (kompozycja floty, struktura
wiekowa itp.) miarg jego skutecznosci jest zawsze zdolno$¢ do realizacji zadan transportowych
realizowanych przez armi¢ w roznych uwarunkowaniach czasowych i przestrzennych. Zmiany
W otoczeniu zewnetrznym generujg szereg NOwych wyzwan dla sit zbrojnych, ktore skutkuja
koniecznoscig przemian réwniez w obrebie transportu wojskowego, pelnigcego funkcje
stuzebne. Duzym wyzwaniem dla kazdego systemu logistycznego jest konieczno$¢
dostosowania si¢ pod wzgledem organizacyjnym oraz wykonawczym do tempa zmian jakie
zachodza w silach zbrojnych, co ze wzgledu na poziom ztozono$ci materii oraz stopien
skomplikowania wymaga czasu i nie zawsze przebiega bez zaktocen. Wsrod aktualnych
pogladow na temat logistyki wojskowej przewazajg opinie, ze wspdiczesne dziatania wojskowe
0 charakterze migdzynarodowym, wymagajg potrzeby kolektywnego podejscia do logistyki
(réwniez transportu), ktora w wydaniu narodowym jest nieefektywna i wymaga zastapienia
przez wdrozenie Systemu zintegrowanej logistyki wielonarodowej. Oceniajac zmiany jakie
dokonaty si¢ w strukturach transportowych WP w okresie od momentu wstapienia Polski do
NATO mozna zauwazy¢, ze ranga transportu znaczaco wzrosla do czego przyczynila si¢
mig¢dzy innymi aktywno$¢ WP na arenie migdzynarodowe;j. Ztozono$¢ wspotczesnych operacji
transportowych oraz niespotykana do tej pory skala dziatania zaowocowaty zdobyciem nowych

kompetencji oraz do$wiadczen, ktore wykorzystywane sg z powodzeniem podczas realizacji
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kolejnych zadan realizowanych przez Polskie Kontyngenty Wojskowe (PKW) - postrzeganych
przez MON jako priorytetowe dla SZRP.

Wedlug obecnych wymagan okreslonych w Celach Sit Zbrojnych NATO oraz innych
zobowigzan sojuszniczych, Sity Zbrojne RP docelowo (od 2014 r.) powinny posiada¢ zdolno$¢
do przemieszczenia strategicznego sit  wielkosci  Brygady Ekspedycyjnej lub
2 batalionowych grup bojowych w sktadzie 4000 - 5000 Zoknierzy acznie, z czego transportem
powietrznym przewieziony ma zosta¢ caly stan osobowy®? wraz z uzbrojeniem
i wyposazeniem dla Batalionowej Grupy Bojowej lub ekwiwalentu. Przerzut pozostatego
uzbrojenia i wyposazenia oraz $rodkow bojowych i materialowych bedzie dopuszczony przy
uzyciu transportu morskiego. Ponadto nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze wysytanie PKW wielkos$ci
Batalionowej Grupy Bojowej w obszar o nieprzygotowanej infrastrukturze, b¢dzie rowniez

wymagalo wsparcia w postaci transportu morskiego (rys. 20).

Rysunek 20. Przemieszczenie strategiczne Brygady Ekspedycyjnej zgodnie z wymogami
Celu NATO E 4174 - Wymagania transportu strategicznego — Transport Powietrzny
i Morski.

TRANSPORT LOTNICZY
(Batalionowa Grupa Bojowa)

tadunek — 3250 ton cargo;
Personel — 4000 ludzi.

REJON
OPERACJI

TRANSPORT MORSKI
tadunek:
Kontenery 20’ — 3500 sztuk;
UiSW (dt. linii zat.) - 4700 LIM.

Zrbdlo: opracowanie wlasne

372 Transport lotniczy z uwagi na wysoki koszt oraz krotki czas przewozu wykorzystywany jest w NATO glownie
do przewozu stanu osobowego natomiast transport morski z uwagi na cen¢ i masowo$¢ wykorzystywany jest do
przewozu szczegodlnie cigzkiego uzbrojenia i sprzetu oraz srodkow zaopatrzenia Wada transportu morskiego jest
dlugi czas realizacji przewozu. Przyktadowo samolot transportowy pokonuje tras¢ z Polski do Afganistanu
w czasie okoto 8 godzin, podczas gdy statek wyptywajacy ze Szczecina do portu w Pakistanie dociera do portu po
uptywie 21 — 23 dni. Nalezy zauwazy¢, ze wiele krajow bedacych areng operacji wojskowych nie posiada dostgpu
do morza lub oceanu, co generuje potrzebe uzycia rowniez transportu ladowego (np. Afganistan, Czad, Kongo,
Mali) i przyczynia si¢ do ponoszenia dodatkowych kosztow. W przypadku gdy wymagany czas reakcji jest bardzo
krétki zasadniczym Srodkiem transportu bywa transport lotniczy, co znacznie podnosi koszty operacji
transportowej oraz wymaga wykorzystania potencjatu przewoznikow komercyjnych.
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Wypetnienie zobowigzan sojuszniczych wymaga zatem posiadania okre§lonych
zdolnos$ci przewozowych w zakresie transportu lotniczego 1 morskiego, ktére gwarantowatyby
sprawny i terminowy przew6z wojska w dowolny obszar geograficzny oraz zapewnienie
cigglosci dostaw zaopatrzenia oraz ewakuacji medyczne w relacji z krajem macierzystym.

Zawarte w Celu E 4174 minimalne wymagania w zakresie transportu morskiego dla SZ
RP przedstawiaja si¢ nastepujaco:

e $rodki transportu typu Ro-Ro%"

o tacznej linii zaladowczej dlugosci 4750 metrow
zdolne do przewozu tadunkéw na odlegto$¢ 7500 mil morskich w czasie 20 dni;

e kontenerowce o lacznej mozliwosci przewozu 750 konteneréw 20 stopowych
(TEU)** lub ekwiwalentu, kazdy o tadownosci 10 ton, zdolne do przewozu na
odlegto$¢ 7500 mil morskich w czasie 20 dni;

e kontenerowce o tacznej mozliwosci przewozu 2750 TEU lub ekwiwalentu, kazdy
o tadownosci 10 ton, zdolne do przewozu fadunkow na odlegtos¢ 6500 mil morskich
w czasie 180 dni®™.

Marynarka Wojenna posiada w swoim arsenale jedynie sze$¢ jednostek ptywajacych,

ktore przy licznych ograniczeniach wynikajacych z ich parametrow technicznych 1 uzytkowych

moga by¢ w ograniczonym wymiarze wykorzystane do realizacji okre§lonych zadan

transportowych. Przeglad mozliwos$ci transportowych MW przedstawiony zostal w tabeli nr 20.

Tabela 20. Mozliwosci transportowe okretow Marynarki Wojennej RP.

Typ okretu Ilos¢ | Wiek | Predkos¢ | Zasieg Mozliwosci
okretu | (wezly) okretu transportowe
(lata) (Mm) Przewoz | Przewoéz
ludzi ladunkow
(tony)
okret transportowo — 5 20 16 7850 125 400
minowy projektu 767
okret wsparcia 1 10 14 1400 140 150
logistycznego
Razem 6 765 2150

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie materiatow MW.

373 gystem poziomego zatadunku ro-ro (roll off - roll on), polegajacy na wprowadzaniu pojazdow i tadunkow
z nabrzeza poprzez sktadang rampe¢ rufowa lub dziobowa na poktad okretu lub statku handlowego.

374 TEU — twenty feet equivalent unit — jednostka bedaca odpowiednikiem kontenera 20 stopowego.

375 Studium wykonalno$ci dla spotki zapewniajacej strategiczny transport morski na potrzeby Sit Zbrojnych RP,
Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych, Warszawa 2008, s.8-9.
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Analizujac aktualne potrzeby w zakresie transportu morskiego nalezy zauwazy¢, ze
potencjal przewozowy zaprezentowanych jednostek w zasadzie nie oferuje mozliwosci
przewozu kontenerow ISO%’® ktore stanowia podstawowy sposob przewozu $rodkow
bojowych 1 materialowych. Ponadto poddajgc analizie zasieg przestrzenny wspodiczesnych
operacji w zestawieniu z mozliwo$ciami prezentowanych okretow nalezy uznaé, ze ich
praktyczne wykorzystanie moze mie¢ miejsce jedynie w akwenie Morza Baltyckiego i Morza
Potocnego. Majgc na uwadze aktualne wymagania NATO w zakresie transportu morskiego
nalezy stwierdzi¢, ze przedstawione jednostki ptywajacej powinny by¢ w najblizszej
perspektywie czasu zastapione nowymi, nowoczesnymi okrgtami typu UTL (Uniwersalny
Transportowiec Logistyczny)®”’, co z przyczyn ekonomicznych nie jest jednak obecnie
rozpatrywane. Zauwazalne s roOwniez opinie, ze rozwijanie zdolno$ci w zakresie transportu
morskiego stanowi nizszy priorytet wobec analogicznych dziatan podejmowanych
w odniesieniu do transportu lotniczego, ktére wnika¢ mogg z nastepujacych wzgledow:

e transport lotniczy ze wzglgdu na swoje walory uzywany jest glownie

w poczatkowym (inicjujgcym) okresie operacji, Kiedy czas reakcji odgrywa
najwigksze znaczenie, czego nie oferuje flota morska,

e wspotczesna flota handlowa (kontenerowce, promy, statki typu Ro-Ro, Lo-Lo) pod
wzgledem wymogow odbiorcy wojskowego (parametry techniczne, tonaz) w peini
zabezpiecza potrzeby przewozowe wojska — efekt substytucyjny, stad tez budowa
okretoéw wojskowych o podobnych walorach wydaje si¢ by¢ nieuzasadniona (czego
nie mozna powiedzie¢ o wojskowych samolotach transportowych),

e podaz statkow handlowych jest o wiele wigksza niz w przypadku samolotow
transportowych, czy tez pasazerskich co minimalizuje ryzyko nieznalezienia
przewoznika w sytuacji wystapienia potrzeby przewozowej,

Rozwazajac kwestie mozliwo$ci wykonawczych Marynarki Wojennej w stosunku do
minimalnych zaakceptowanych przez Polske wymagan wynikajacych z implementowanego
Celu NATO E 4147 (vide rys. 19) nalezy stwierdzi¢, ze ich wypetnienie mozliwe jest obecnie
(od 2009 roku) wylacznie dzigki zawartej na okres 48 miesigcy W trybie ustawy ,,Prawo
zamoOwien publicznych’ umowie ramowej z wylonionymi w wyniku przetargu przewoznikiem
cywilnym: POL-EURO Linie Zeglugowe S.A. (ustuga transportu morskiego) oraz uczestnictwu
w programach wielonarodowych dotyczacych transportu morskiego jakie funkcjonuja

376 Okret wsparcia logistycznego dysponuje mozliwoscig przewozu do 10 kontenerow 20’ o tacznej masie do 150
ton, ktore tadowane byty do jego wnetrza przez luki bagazowe usytuowane na ptycie ladowiska dla §miglowca.
377 Wedtug oficjalnych danych MON jedna jednostka tego typu powinna trafi¢ na wyposazenie MW do 2022 roku.
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w NATO (np. AMSCC®8, ARK®"®, MSSC®*®'). Szczegotowe przeglad obowiazujacych
w NATO inicjatyw i programow wielonarodowych w zakresie transportu przedstawiony zostat
w zalaczniku nr 1.

Kontrakty te dzieki stosownym zabezpieczeniom finansowym gwarantujg dostep do
odpowiednich jednostek (kontenerowce, statki typu Ro-R0), w okreslonym rezimie czasowym
1 po skalkulowanych wstepnie kosztach. Do chwili obecnej umowy te nie byly jeszcze przez
Wojsko Polskie aktywowane. Warto nadmienié, ze rozwigzania takic sg bardzo korzystne
Z uwagi na ograniczong podaz jednostek cywilnych o pozadanych parametrach tadunkowych
na §wiecie, ktére bytyby dostepne dla zleceniodawcy rzadowego w dowolnym czasie. Ponadto

w momencie zwickszonego popytu rynek reaguje najczesciej poprzez podniesienie cen, CO

378 Ateniskie Wielonarodowe Centrum Koordynacji Transportu Strategicznego (AMSCC - Athens
Multinational StrategicLift Coordination Centre) - tzw. ,,Program Grecki’’ skupia 127 armatoréw z Grecji,
Cypru i Malty (baza danych AMSCC ,,Pool of Vessels’’ zawiera informacje nt. 202 statkéw handlowych
dostepnych dla potencjalnych klientow), ktorzy zadeklarowali gotowos¢ wspodtpracy ze strukturami NATO oraz
UE w zakresie zapewnienia ustug transportowych. Inicjatywa ta daje mozliwo$¢ pozyskiwania statkow w formie
czarteru zgodnie z procedurami UE. Siedzibg AMSCC jest Sztab Generalny Armii Greckiej w Atenach. Do
glownych sfer dziatania tej instytucji nalezy posrednictwo i doradztwo w zakresie pozyskania floty morskiej na
potrzeby panstw sojuszu, sygnatariuszy umowy. Polska przystapita do programu z dniem 01.03.2008 r., kiedy to
podpisane zostato na szczeblu Ministerstw Obrony Narodowej Polski i Grecji dwustronne porozumienie w sprawie
wspotpracy z AMSCC. Pierwszym i jak dotad jedynym wymiernym efektem wspotpracy w ramach opisywanej
inicjatywy byl czarter przez Polske statku na potrzeby zwigzane z przemieszczeniem PKW Czad do Kamerunu.
(Zrodto: Informacja uzyskana przez Autora w wyniku rozmowy przeprowadzonej z Dyrektorem AMSCC,
Komandorem loannisem Pavlopoulosem w dniu 21.05.2011r.).

379 ARK — Projekt ARK jest dunskg inicjatywa, powotang do zycia w odpowiedzi na potrzeby panstw NATO
w zakresie zapewnienia dostepu do $rodkow strategicznego transportu morskiego na potrzeby misji NATO i UE.
W procesie wyboru optymalnej opcji pozyskiwania statkdw dokonano analizy wielu dostepnych rozwigzan, tj.:
budowa i zakup nowych jednostek, zakup uzywanych statkow, zawarcie umowy na przewoz badz tez ré6zne formy
czarteru dtugo lub krotkookresowe. Ostatecznie w maju 2003 r. zapadta decyzja dotyczaca wyczarterowania w
pelnym wymiarze (full time charter) jednego statku typu ro-ro (TOR ANGLIA), czynigc tym samym pierwszy
krok do wcielenia w zycie przedsigwziecia. Rok pozniej, we wrze$niu 2004 r., podpisany zostal przez Danig
kolejny kontrakt (full time charter) na drugi statek (TOR FUTURA). W 2006 roku do zainicjowanego przez Danie
programu ARK dotaczyly Niemcy, stajac si¢ wspotwlascicielem przedsiewziecia. Obecnie ARK operuje czterema
statkami Ro-Ro. Staty koszt czarteru wynosi 9,75 min EUR rocznie, a przedmiotowe koszty sa pomniejszane o
wpltywy uzyskane z realizacji przewozow wojskowych na potrzeby innych panstw. Nad wykorzystaniem
wymienionych jednostek czuwa specjalnie powotany do tego organ, jakim jest ,,ARK Administration Board’,
zarzadzany wspolnie przez Dani¢ i Niemcy, natomiast koordynatorem przedsigwzigcia jest Europejskie Centrum
Koordynacji Ruchu Wojsk (MCCE). Priorytetem, jezeli chodzi o wykorzystanie wymienionych $rodkéw
transportu morskiego, jest zabezpieczenie przemieszczenia NRF oraz potrzeb w zakresie transportu strategicznego
Danii i Niemiec. Statki moga by¢é wykorzystywane przez pozostale panstwa NATO, a nawet przez
zleceniodawcéw cywilnych, jezeli nie sg w tym czasie wykorzystywane na potrzeby wojskowe. Obszar dziatania
okretdw nie jest ograniczony zadnymi wewnetrznymi przepisami. Do grona dotychczasowych ,klientow’’
programu ARK mozna zaliczy¢ nastgpujace kraje i organizacje: Dania, Niemcy, Belgia, Francja, Holandia,
Norwegia, Polska (misja UE w RD Konga), Wielka Brytania, US MSC, NAMSA. (Zrédto: Informacja przekazana
przez Komandora Palle Thomsena z Admiral Danish Fleet HQ podczas 24 Sealift Coordination Conference
w Gdyni (czerwiec 2008 r.).

380 \Wielonarodowy Komitet Kierowania Transportem Morskim (ang. MSCC- Multinational Sealift Steering
Comittee), powotany zostat w 2003 roku jako inicjatywa zmierzajaca do poprawy koordynacji dziatan w zakresie
wykorzystania transportu morskiego w NATO. Aktualnie zrzesza ona 8 panstw (Wielka Brytania, Dania, Niemcy,
Kanada, Holandia, Norwegia, Wegry i Slowacja), ktére wspolnie tworza zaséb 11 statkéw handlowych
i wojskowych okretéw transportowych.
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niekorzystnie wptywa na koszty operacji. Przyktadowo podczas trwajacej siedem miesiecy
operacji Pustynna Tarcza/Pustynna Burza strona amerykanska wyczarterowala 165 cywilnych
statkow, z czego wiele od armatorow spoza USA, ponoszac dodatkowe, czesto wynoszace
ponad 200 % normalnej stawki dobowej optaty za czarter®’.

Oceniajac aktualne mozliwosci SZ RP w zakresie strategicznego transportu morskiego,
nalezy stwierdzi¢, ze MW nie posiada jednostek wsparcia logistycznego zdolnych do
wykonania opisanych wczesniej zadan, stad tez zabezpieczenie potrzeb zwigzanych
z przewozami morskimi realizowane jest wylacznie na podstawie umow zawieranych
z przewoznikami komercyjnymi oraz dzigki wsparciu logistycznemu oferowanemu
nieodplatnie przez armi¢ USA3®, Probujac przedstawi¢ wspomniane autonomiczne zdolnosci
przewozowe Marynarki Wojennej przy rownoczesnym uwzglednieniu oméwionych wczedniej
ograniczen W liczbach, ksztattujg si¢ one na poziomie okoto 800 Zotnierzy, 10 kontenerow 20
stopowych (tacznie 150 ton) i okoto 100 lekkich pojazdéw wojskowych. Analogicznie do stanu
transportu  morskiego wyglada sytuacja wojskowego lotnictwa transportowego, ktore
dysponuje jedynie lekkimi samolotami transportowymi, zaliczanymi w NATO do tzw.
samolotow taktycznych®3. Tym samym istnieje uzasadniona potrzeba pozyskiwania
brakujacych zdolnosci przewozowych w oparciu o rozwigzania komercyjne (outsourcing),
czego przyktadem jest umowa ramowa zawarta przez MON na okres 4 lat z firmg DSV3#
(wykonanie ustugi transportu lotniczego zotnierzy i cywilnego personelu wojskowego wraz
z bagazem)®® a takze uczestnictwo w inicjatywach i programach wielonarodowych
zwiekszajacych zdolnosci w tym obszarze, jakie poszczegolne kraje NATO i UE od wielu lat
rozwijaja. Priorytetowa potrzeba w zakresie transportu lotniczego jest posiadanie srodkow

transportu o zasiegu strategicznym, zdolnych do przewozu ladunkéw ponadgabarytowych,

381 Szerzej w: A. R. Wastler, Military Pays Premium Price for Ship Use, Journal of Commerce, August 24, 1990,
s. 1A
382 Podstawa takiej pomocy jest dwustronne porozumienie dotyczace warunkéw wspdlpracy logistycznej
pomiedzy armig USA i SZ RP (Umowa Nabycia i Ustug Wzajemnych - ACSA ,,Acquisition and Cross Servicing
Agreement’’), ktore podpisane zostato po raz pierwszy w 1996 r., a nastepnie renegocjowane w 2012 r. Zawiera
ono miedzy innymi aneks o bezplatnym transporcie wybranego sprzetu wojskowego, srodkéw bojowych oraz
personelu dla PKW Afganistan (wczesniej rowniez do Iraku).
383 Ze wzgledu na realizowane zadania, transport lotniczy dzieli si¢ na:
1) strategiczny — spoza teatru dziatan do teatru dziatan, z teatru dziatan ,,na zewnatrz” lub pomiedzy teatrami;
2) operacyjny — w ramach teatru dziatan,
3) taktyczny — wewnatrz obszaru dziatan.
Szerzej w: Instrukcja 0 przewozach wojsk oraz uzbrojenia i sprzgtu wojskowego transportem lotniczym DD/4.4.2
(A), s. 8-9.
384 Aktywacja umowy miata miejsce w 2012 roku i dotyczyta przewozu personelu wojskowego powracajacego do
Polski z ¢wiczen pk. ,,Red Flag™’, jakie odbywaty si¢ w USA.
385 Wezesdniejsza umowa ramowa (wygasta w 2009 roku) dotyczgca uzycia samolotow pasazerskich na potrzeby
operacji pokojowych, i misji stabilizacyjnych, zawarta byta z PLL LOT.
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ktére zgodnie z przyjetymi w NATO standardami przekraczaja swoimi parametrami®®

mozliwosci tadunkowe samolotu C-130 Hercules. Analizujac wyposazenie sit powietrznych
NATO jedynie nicliczne kraje oprocz USA (Wielka Brytania, Kanada, Niemcy, Francja,
Wiochy, Holandia, Belgia) posiadajg wtasne ograniczone mozliwosci zabezpieczenia potrzeb
transportowych w zakresie transportu strategicznego. Pozostate kraje, w tym Polska dysponuja
jedynie samolotami taktycznymi o parametrach technicznych i uzytkowych nieadekwatnych do
faktycznie realizowanych zadan na arenie mi¢dzynarodowej oraz niezdolnych do wypetnienia
zobowigzan sojuszniczych (krotki zasi¢g, mata tadowno$¢, niska predkos¢ przelotowa, brak
mozliwosci przewozu wigkszosci typow uzbrojenia i wyposazenia). Wedlug badan Joint Air
Power Competence Centre (JAPCC) ponad 60% sprzetu wojskowego bedacego na
wyposazeniu Sit Odpowiedzi NATO (NRF), z uwagi na gabaryty badZ mas¢ wtasng nie moze

0%’. Uzupehieniem

by¢ przetransportowane na poktadzie samolotow C-130 oraz C-16
brakujacych zdolno$ci zwtaszcza z segmentu przewozu tadunkow ponadgabarytowych sg
zasoby przewoznikoéw cywilnych. Ushlugi przewozowe w tym zakresie $§wiadczg nieliczne linie
lotnicze, zwtaszcza rosyjskie i ukrainskie, ktore dysponuja cywilng flotg samolotow AN-124
oraz IL-76% w roznych odmianach, optymalng dla specyficznego odbiorcy jakim sg sity

zbrojne. Zestawienie najwickszych operatoréw samolotow AN-124-100 w réznych wersjach

przedstawione zostalo w tabeli numer 21.

Tabela 21. Zestawienie operatorow lotniczych dysponujacych flota samolotéw
transportowych AN-124

Przewoznik Kraj Posiadane wersje samolotu AN-124 Liczba
Volga Dnepr Rosja AN-124-100, AN-124-100M-150 10
Polet Rosja AN-124-100 5
224 FU Rosja AN-124-100, AN-124 7
Antonov Airlines (ADB) Ukraina AN-124-100, AN-124-100M-150 7
Ukraine Air Alliance (UKL) | Ukraina AN-124-100 1
Libyan Air Cargo Libia AN-124-100 2

Zrodto: [http://www.ruaviation.com/docs/3/2011/3/18/26/] [21.03.2014 r]

386 O wymiarach przekraczajacych 810 cali (2057,4 cm) dlugosei, 117 cali (297,2 ¢cm) szerokosci i 105 cali (266,7
cm) wysokosci.

387 C. Massai, Deploying the NRF - meeting the airlift challenge, JAPCC Journal, Nr 2/2005,s.16.

38 Obydwa typy samolotow sa konstrukcjami wojskowymi (symbole AN-124 i [£.-76). Po rozpadzie ZSRR czg$¢
samolotow zostata wykupiona z zasobow wojska i po modernizacji przeznaczona do zastosowan komercyjnych.
An-124-100 uzyskat certyfikaty cywilne w grudniu 1992. W 2007 certyfikowano model An-124-100M-150
0 zwiekszonej do 150 t fadowno$ci, wzbogaconej awionice 1 zwigkszonym zasiegu.
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Aktywno$é rosyjskiego przewoznika Volga — Dnepr3®, ktory dysponuje najliczniejsza
flota samolotow transportowych AN-124-100 w zabezpieczeniu transportu lotniczego na
potrzeby misji realizowanych poza granicami kraju przez sity zbrojne wybranych panstw oraz

organizacje mi¢dzynarodowe przedstawiona zostata na ponizszym rysunku nr 21.

Rysunek 21. Zestawienie lotow wykonanych przez linie Volga — Dnepr w latach 1996-2012
na rzecz sil zbrojnych oraz organizacji miedzynarodowych

Liczba lotéw wykonanych w latach 1996 - 2012 przez
przewoznika Volga - Dnepr

Pozostali
10%
HUSA

W SALIS
Australia u Wielka Brytania
1% ® Wiochy

B Kanada

Hiszpania

1% | . s Japonia
Wielka Brytania > M Hiszpania
8% M Australia
= Niemcy
mONZ

HNATO

B Francja

Ogotem: 6263 misje lotnicze )
B Pozostali

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie niepublikowanych materiatéw firmy Volga-Dnepr.

Na uwagg zashuguje rowniez fakt, ze samoloty AN-124 jako nieliczne tego typu
konstrukcje na $wiecie posiadajg zdolnosci fadunkowe w zakresie przewozu czotgdéw. Ponadto
jako konstrukcje typowo wojskowe, albowiem taka role petnity w arsenale wojsk lotniczych
b. ZSRR s3 one predysponowane do przewozoéw wojskowych (tylna rampa tadunkowa,

konstrukcja skrzydet typu gornoptat itp.), co zwlaszcza w sytuacji ich ewentualnego uzycia na

389 Wedtug statystyk firmy Volga Dniepr (Annual Report 2011) samoloty AN-124-100 w 2011 roku wykonaty:
e 66 % lotow na zamowienie ,,klientow rzadowych’’ (NATO, UE, ONZ);
e 16 % dla przemyshu lotniczo-kosmicznego;

e 8 % przemyst cigzki;
e 5% przemyst wydobywczy.
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tzw. ,,prymitywnym teatrze dzialan’’, gdzie brakuje rozwinigtej infrastruktury lotniskowej
stanowi olbrzymi atut w stosunku do cywilnych samolotow frachtowych, np. B 767-300F.
Oceniajgc walory transportowe samolotow AN-124 nalezy nadmieni¢, ze dzigki przedniej
1 tylnej rampie tadunkowej oraz wyposazeniu w suwnice poktadowe jego za- i roztadunek nie
wymaga uzycia specjalistycznego sprzetu tadunkowego w postaci dzwignikow platformowych,
co redukuje czas operacji oraz obniza koszt obstugi samolotu na lotnisku docelowym. Popyt na
tego typu ustugi jest bardzo duzy, o czym $wiadcza dostepne statystyki. W samym tylko roku
2013 flota samolotéw AN-124 (Volga-Dnepr i ADB) zadeklarowana do programu SALIS®®
wykonala na rzecz tzw. ,,klientéw rzadowych’> 2900 misji lotniczych, przewozac 166 000 ton
tadunkow. Do najwiekszych odbiorcow ustug nalezaty nastgpujace kraje:

e Francja— 1000 lotow/60 tys. ton tadunkow,

e Niemcy — 800 lotow/50 tys. ton tadunkow,

e Holandia — 100 lotow/4600 ton tadunkéw.

Powyzsze potrzeby wynikaty migdzy innymi z koniecznosci zabezpieczenia
wycofania kontyngentdow wojskowych z Afganistanu oraz zabezpieczeniem operacji
wojskowych w Afryce (Mali oraz Republika Srodkowej Afryki)®*.

Zdaniem specjalistow wojskowych®? wskazane jest aby SZ RP w najblizszych latach
osiggnety wskaznik 30-40 % zabezpieczenia potrzeb przewozowych w odniesieniu do

transportu powietrznego przy wykorzystaniu wtasnych zasobow. Aby ten cel osiggna¢ nalezy

3% Strategic Airlift Interim Solution (SALIS) - Tymczasowe Rozwigzanie dla Powietrznego Transportu
Strategicznego. Umowa dotyczaca pozyskania strategicznego transportu lotniczego dla NATO (traktowana jako
rozwigzanie przejSciowe do czasu odbioru przez niektére europejskie panstwa czlonkowskie pierwszych
zamoOwionych samolotow A400M), zostata zawarta w dniu 23 stycznia 2006 r. pomigdzy 15 panstwami (Czechy,
Dania, Finlandia, Francja, Holandia, Kanada, Luksemburg, Niemcy, Norwegia, Polska, Portugalia, Stowacja,
Stowenia, Wegry, Wielka Brytania) reprezentowanymi przez NATO Maintenance and Supply Agency (NAMSA)
a spotka RUSLAN SALIS GmbH (joint venture pomig¢dzy rosyjskimi liniami Volga-Dnepr oraz ukrainskim
przewoznikiem Antonov Airlines). Przedmiotem umowy jest wydzierzawienie na potrzeby Sojuszu do szesciu
samolotow AN-124-100 Rustan, z czego dwa samoloty (wyczarterowane w pelnym wymiarze — tacznie 4800
godzin lotu rocznie) stacjonuja na lotnisku w Lipsku (Niemcy) w 72- godzinnej gotowosci do uzycia, natomiast
kolejne maszyny (dwie w szesciodniowej i dwie w dziewigciodniowej gotowosci) znajdowac si¢ beda w Bazie
Operacyjnej w Kijowie(Ukraina) lub Uljanowsku (Rosja). Dodatkowymi kosztami sg oplaty zwigzane z aktywacja
kolejnych samolotdw oraz przygotowaniem i utrzymaniem infrastruktury, a takze serwisowaniem maszyn. Udziat
Polski w programie SALIS daje SZ RP mozliwo$¢ wykonania okoto 10 - 12 przelotow AN 124-100 rocznie.
Uczestnictwo w programie jest bezterminowe, a przyjmowanie nowych cztonkdw zmniejsza koszty zwigzane
z obstuga programu. Zapotrzebowania poszczegdlnych panstw na godziny lotu sg zbierane raz w roku przez
NAMSA i na tej podstawie ustalane sg koszty uczestnictwa ponadto obowigzuje zasada, ze zadeklarowane godziny
muszg zosta¢ wykupione. (Szerzej w: W. Biernikowicz, Mozliwosci NATO w zakresie strategicznego transportu
powietrznego w §wietle obowigzujacych uméw i programéw wielonarodowych, w: Problemy eksploatacji techniki
bojowej oraz kompetencje oficerow logistyki Wojsk Ladowych/ red. nauk. Kazimierz Kowalski, materiaty
pokonferencyjne EKSPLOLOG 2008 r., ISBN-978-83-87384-18-0 , Wroctaw 2008 (s.21-29)).

391 MCCE-Newsletter6-4-April-14.pdf, s.2. ,http://www.mcce-mil.com, [20.05.2014]

392 A, Czaban, Transport powietrzny w zabezpieczeniu polskich kontyngentéw wojskowych w Iraku, Zeszyty
Naukowe AON Nr 3A (72), Numer Specjalny, Warszawa 2008, s.123.
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kontynuowaé uczestnictwo w programach wielonarodowych (SALIS, SAC3%, ATARES®)

oraz dysponowac wilasng flotg transportowg w postaci CO hajmniej:

2 szt. C-17 (samolot transportu strategicznego);

2 szt. MRTT3%® (samolot transportowy i tankowania w powietrzu);

8 szt. C-130 (samolot transportu operacyjnego);

16 szt. C-295M (samolot transportu taktycznego).
Aktualnie Sity Powietrzne dysponujag nastepujacymi typami samolotow

transportowych, co przedstawione zostato w ponizszej tabeli nr 22.

3% Inicjatywa SAC (Strategic Air Lift Capability) dotyczy pozyskania przez 10 panstw sojuszu (Bulgaria,
Estonia, Wegry, Litwa, Holandia, Norwegia, Polska, Rumunia, Stowacja i USA) oraz 2 (Szwecja i Finlandia)
nalezace do programu Partnerstwo dla Pokoju (PfP) - 3 samolotow C-17 oraz ich wspdlnego uzytkowania i
obstugi. Stosowny dokument w postaci Memorandum of Understanding (MOU) zostat podpisany w dniu 24
wrzesnia 2008r. Dwa samoloty zostaly sfinansowane w ramach pozyczki Foreign Military Sales (FMS) natomiast
trzeci wniesiony zostat jako wklad wlasny przez USA, ktore posiadaja 33,3 % udziatow w programie.Miejscem
stacjonowania samolotow jest wegierska baza lotnicza w miejscowosci Papa, gdzie utworzona zostala
wielonarodowa jednostka o nazwie Heavy Airlift Wing (HAW). Ilo$¢ zadeklarowanych wspélnie do
wykorzystania w ciaggu roku godzin lotu posiadanych samolotoéw wynosi 3550. Strona polska zamowita 150
godzin, ale juz dzisiaj pojawiajg si¢ glosy ze strony specjalistow Szefostwa Transportu i Ruchu Wojsk — Centrum
Koordynacji i Ruchu Wojsk na temat ich zwigkszenia do 200. Udzial finansowy naszego kraju w tym
przedsigwzigciu wynosi 275 mln USD do 2035 roku (sptata samolotdw, sktadka na paliwo i obstuge samolotow).
W roku 2009 limit godzin lotu dla naszego kraju wyniost 26, w roku 2010 - 96, a w 2011 - docelowe 150
godzin.(Szerzej w: W. Biernikowicz, Mozliwosci NATO w zakresie strategicznego transportu powietrznego w
Swietle ........... ,5.26).

394 ATARES (Air Transport and Air Refuelling and other Exchange of Services) - wspdtpraca w zakresie
transportu powietrznego, tankowania w powietrzu oraz wymiany innych ustug. Uczestnictwo Polski w ATARES
mozliwe jest dzieki wezes$niejszemu wstapieniu do struktur Europejskiego Centrum Koordynacji Transportu
(MCCE- Movement Co-ordination Center Europe) z siedzibg w Eindhoven w Holandii, ktore zajmuje si¢
optymalizacja i koordynacjg dostepnych rozwiazan transportowych wsréd zrzeszonych w niej panstw.
Cztonkowie porozumienia technicznego ATARES moga(Movement Co-ordination Centre Europe- MCCE) z
siedzibg w Eindhoven w Holandii, ktore zarzadza programem. Cztonkowie porozumienia mogg korzystaé z
dostepnych zasobow zadeklarowanych i wydzielonych przez poszczegbélne kraje cztonkowskie do programu
samolotow transportowych oraz samolotéw cystern, a umowng jednostkg rozliczeniowg jest tzw. 1 ATARES
odpowiadajacy cenie godziny lotu samolotu C-130, ktéra wynosi obecnie 7000 EUR. Obowigzuje wymiana
barterowa. Dla samolotu C-130 przelicznik wynosi 1 (tzn., ze za 5 godzin lotu samolotu C-130 wykonanych na
rzecz zamawiajacego, musi on odwzajemni¢ ustuge rOwnowazng kwocie zadhuzenia - 35 tys. EUR). Dlla innych
typow samolotow przeliczniki sg ustalane co roku, a na ich podstawie tworzone sa specjalne tabele, ktore po
akceptacji cztonkéw stanowig podstawe do rozliczen. Ponadto nie kazda ushuga musi by¢ odwzajemniana na
zasadzie dwustronnej, wyrownanie moze nastapi¢ na drodze jakiejkolwiek innej wymiernej ushugi. Dzigki
uczestnictwu w ATARES mozna korzysta¢ na przyktad z samolotow cystern innego panstwa, a odwzajemniac
wykonang ustuge $wiadczac na jego rzecz ustuge transportowg przy wykorzystaniu wlasnego samolotu
transportowego. Jako maksymalny okres nieprzerwalnego zadluzenia przyjeto 60 miesigcy, po ktorym to czasie
nastgpi zgdanie natychmiastowego zwrotu lub zaplaty. (Szerzej w: GAO-14-30R Military Airlift, Washington,
October 30, 2013, s.5-20).

395 MRTT — Multi Role Tanker Transport - samolot wielozadaniowy o zasiegu co najmniej 5 tys. km, ktory
w zaleznosci od potrzeby po konwersji moze wykonywac nastepujace funkcje: transport pasazeréw (ok. 200 0séb),
transport fadunkow (0k.35 ton), tankowanie w powietrzu jako latajaca cysterna. Rozwiazanie tego typu stanowi
probe obnizenia kosztow utrzymywania zarowno samolotow cystern, jak i transportowcow, ponadto maszyny te
sa przystosowane do przewozu VIP-6w. Nowe samoloty MRTT produkowane sa np. przez konsorcjum AIRBUS
(cena samolotu wynosi ok. 250 mln USD), np. A310 MRTT, A 330 MRTT, ktore posiadaja sity zbrojne Kanady,
Francji, Niemiec. Innym sposobem produkc;ji takich samolotow jest przebudowa i konfiguracja do klasy MRTT
uzywanych samolotow komercyjnych np. B 737, B 767 (koszt nabycia uzywanego samolotu oscyluje w granicy
120 min USD).
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Tabela 22. MozliwoS$ci transportowe lotnictwa SP RP.

Typ samolotu Hosé Predkosé Zasieg MozliwoSci transportowe
Przelotowa | samolotu
km/h Przewoz Fadunek maksymalny

ludzi (tony)

C 295M CASA 16 400 1450 73 9,25

C 130 E HERCULES 5 540 3789 92 17,6
PZL M 28 BRYZA 20 350 1400 18 2,0

Razem 41 1988 283,2

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie materialéw SP RP.

Dokonujac oceny mozliwosci SZ RP w zakresie transportu lotniczego (zaréwno
taktycznego, jak i strategicznego) nalezy zauwazyC, ze stanowig one odzwierciedlenie
wystepujacego w NATO od wielu lat negatywnego trendu w tym wzgledzie. Perspektywa
poniesienia olbrzymich naktadow finansowych zwigzanych z rozbudowa floty transportowej
w sytuacji sukcesywnego obnizania wydatkow na obronno$¢ oraz kryzysu gospodarczego byta
dla wielu krajow cztonkowskich nie do zaakceptowania. Utrwalanie takiego stanu rzeczy
doprowadzilo do utraty zdolnosci transportowych oraz spowodowalo glebokie uzaleznienie

europejskiej czegsci Sojuszu Potnocnoatlantyckiego od Standéw Zjednoczonych (tabele 23 i 24).

Tabela 23. Mozliwosci sil zbrojnych panstw NATO w zakresie strategicznego transportu

lotniczego.
L.p. | Panstwo/Organizacja | A 310/ | A 330- A C-5 | C-17 | KC/KDC/D | KC- | Razem
A 310 200 340- A C-10 767 A
MRTT | MRTT | 211
1 | Belgia 1 1 2
2 | Kanada 5 4 9
3 | Francja 3 2 5
4 | Niemcy 7 2* 9
5 | Hiszpania 2 2
6 | Wielka Brytania 14 7 21
7 | USA 111 | 210 59 179 559
8 | SAC (HAW)* 3 3
9 | Holandia 3 3
10 | Wiochy 4 4
RAZEM: 18 15 4 111 | 224 62 183 617

* samoloty zamowione :A 340-211 — 2 sztuki;
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: NATO Air Transport Capability, An Assessment, Joint Air Power
Competence Centre, August 2011, s.5-7.
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Tabela 24. Mozliwosci sil zbrojnych panstw NATO w zakresie taktycznego transportu

lotniczego.
Lp. Panstwo A 400M AN- C-27J C-130 C- C-160 | C-295M | CN- | KC- | Razem
26 B/E/H 130J 235 | 390
1 Belgia 7 11 18
2 Francja 50 14 51 18 133
3 Niemcy 53 81 134
4 Luksembur 1 1
g
5 Hiszpania 27 12 13 20 72
6 Turcja 10 13 20 52 95
7 UK 22 9 24 55
8 Bulgaria 2 3 5
9 Wegry 5 5
10 | Holandia 4 4
11 | Wiochy 12 21 33
12 | Polska 5 16 21
13 | Rumunia 4 7 5 16
14 | Chorwacja 2 2
15 | Stowacja 1 2 3
16 | Grecja 12 15 27
17 | Litwa 3 3
18 | USA 38 429 175 642
19 | Kanada 23 17 40
20 | Portugalia 6 12 6 24
21 | Dania 4 4
22 | Norwegia 4 4
23 | Czechy 4 2 6
RAZEM: | 170+4 14 77 546 245 152 45 90 8 1347+4

* samoloty zaméwione: A400 M - 174 sztuk (w zestawieniu nie ujeto Malezji — 4 samoloty); KC-390 - 8 sztuk;
C-27J — 38 sztuk; C-130J — 50 sztuk (razem liczba zamdwionych samolotow wynosi 266 sztuk).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: NATO Air Transport Capability, An Assessment, Joint Air Power
Competence Centre, August 2011, s.9-11.

Jak podaje B. Glowacki przed rozpoczgciem operacji ,,Pustynna Tarcza’ (1990r.)
lotnictwo transportowe pafnstw Europy Zachodniej posiadato okoto 400 samolotéw
transportowych, z czego wiekszo$¢ stanowily przestarzate C-130 Hercules oraz C-160 Transall.
Wobec braku autonomicznych mozliwosci poszczegdlnych panstw w zakresie przerzutu wojsk
wlasnych oraz sprzgtu, konieczne okazato si¢ skorzystanie z pomocy Amerykanow, ktorych
samoloty transportowe (C-17 oraz C-5) wykonaty 20500 operacji, przewozac 534 tys. zotnierzy
i 542 tys. ton tadunku®%®. Sytuacja ta zaczela stopniowo ulegaé poprawie na skutek zmian
doktrynalnych jakie dokonatly si¢ w polityce NATO oraz UE w zwigzku z takimi wydarzeniami
na $§wiecie jak miedzy innymi wojna w Jugostawii oraz zamach terrorystyczny z 11.09.2001 r.

Oceniajac aktualne mozliwosci Sit Zbrojnych RP w zakresie strategicznego transportu

lotniczego pozwalaja one na samodzielny przerzut sit wielkos$ci batalionu piechoty

3% B, Gtowacki, SALIS- przejsciowy transport NATO, Raport WTO, Nr 4/2006,s.4.
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zmotoryzowanej lub ekwiwalentu. Wyliczenia ta wynikaja z potaczenia potencjatu jakim
dysponuja Sity Powietrzne (samoloty C 295M oraz C 130E) z mozliwos$ciami zasobow obcych,
ktore dostepne sa dzigki udziatowi programach: SALIS —w liczbie 295 godzin lotu samolotu
AN-124-100 oraz SAC — w ilosci 150 godzin lotu samolotu C-17.

Wedhug obecnych wymagan, okreslonych w Celach Sit Zbrojnych NATO oraz innych
zobowigzaniach sojuszniczych, Sity Zbrojne RP docelowo powinny posiada¢ zdolno$ci
powietrznego przerzutu strategicznego cargo dla Batalionowej Grupy Bojowej lub ekwiwalentu
(ok. 3250 ton). Spetnienie powyzszego wymogu mozliwe bedzie jedynie poprzez udziatu Polski
w wielonarodowych programach NATO i UE, w nizej wymienionych proporcjach:

¢ Sity Powietrzne — 650 ton (okoto 50 samolotolotéw C-130);

e SALIS —2000 ton (25 samolotolotow AN-124);

e SAC C-17 - 600 ton (12 samolotolotow C -17)37,

Rysunek 22. Pozyskiwanie $rodkow transportu w czasie pokoju oraz kryzysu i wojny.

POZYSKIWANIE SRODKOW TRANSPORTU

Stosowane Stosowane
w okresie w okresie
pokoju kryzysu

i wojny
Kontrakty
z przewoznikami
komercyjnymi

Zasoby wlasne Powszechn
SZRP ‘ obowiz;zeky
obrony
POZYSKIWANIE
SRODKOW
TRANSPORTOWYCH
NA POTRZEBY
Sl ZBROJNYCH

Programy
NATO i UE Porozumienia
dwustronne

Zrbdto: opracowanie wlasne

397 Informacje przekazana przez Zastepce Szefa STIRW-CKRW, ptk M. Dobrosielskiego, podczas wystgpienia nt.
Wymagania celow SZ NATO edycji 2008 w obszarze transportu ruchu wojsk, Rynia, grudzien 2008 r.
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Zestawienie mozliwych zrodet pozyskiwania $rodkéw transportu lotniczego
i morskiego z uwzglgdnieniem czasu pokoju oraz okresu kryzysu i wojny przedstawione zostato
na powyzszym rysunku 22.

Outsourcing uslug transportowych zwlaszcza w odniesieniu do transportu
strategicznego zdaniem wielu specjalistOw nie powinien mie¢ miejsca z uwagi na rolg
jaka ten obszar zadaniowy odgrywa we wspotczesnych operacjach wojskowych. Na gruncie
teorii outsourcingu dziatalno$¢ ta jako kluczowa (,,core competency’’) powinna by¢
realizowana wylgcznie wewnetrznie przy wykorzystaniu wiasnych zasobow. W praktyce
w Wojsku Polskim nie istniejg zadne zapisy (rekomendacje), ktore potwierdzatyby tak
postawiong tezg, stad tez nalezy przypuszczad, ze wytacznie wzgledy ekonomiczne powoduja
aktualny, zdaniem autora rozprawy, nieprawidtowy stan rzeczy. Studiujac dla potrzeb
niniejszej rozprawy dokumenty normatywne oraz wytyczne branzowe resortow obrony
narodowej, gtéwnie USA, Wielkiej Brytanii oraz Niemiec w obszarze outsourcingu ustalono,
iz jedynie Bundeswehra®® wsréd zdefiniowanych tzw. obszaréw kluczowych, ktére nie
powinny by¢ delegowane do realizacji przez podmioty zewngtrzne, wymienia ,,zdolnos¢ do
przemieszczenia strategicznego’’. Jednoczesnie w praktyce jest to tzw. ,,martwy przepis’’
poniewaz zaréwno uslugi zwigzane ze strategicznym transportem lotniczym, jak 1 morskim
z uwagi na brak wilasnych zasoboéw sa od wielu lat pozyskiwane przez armi¢ niemiecka
zewngtrznie, czego dowodem jest udzial Niemiec w programach SALIS oraz ARK. Pozostale
armie kwestie te traktuja do$¢ ogdlnie, przy czym zauwazalna jest tendencja do stopniowego
oddawania w outsourcing tych obszarow, ktore do niedawna zarezerwowane byty wylacznie
dla wojska. Tym samym dezaktualizacji ulega stosowany pierwotnie podziat ustug na dwie
kategorie: combat (typowo wojskowe) i non combat (kwalifikujace si¢ do outsourcingu).
Paradoksalnie im wigkszy priorytet towarzyszy danej potrzebie, tym mniejszy jest poziom
stosowanych ograniczen. ROwnoczes$nie w ramach obnizenia ryzyka catkowitej utraty kontroli
nad zleconymi funkcjami (réwniez w obszarze logistyki), wprowadzane sg rozne zapisy
1 regulacje majace minimalizowa¢ wspomniane ryzyko, np. zapis o stosowaniu tzw. wariantow
alternatywnych — opcja zastapienia nierzetelnego dostawcy poprzez uzycie wlasnych zasobow
, unikanie umow typu ,,single-sourcing’’, budowanie parytetow w zakresie obsady stanowisk

cywilnych i wojskowych®®. Dziatania te wynikaja z przekonania, ze kontraktorzy maja za

3% Do kluczowych obszarow zaliczone zostaly: prowadzenie operacji wojskowych, dowodzenie i kontrola,
globalne rozpoznanie, zdolno$¢ do przemieszczenia strategicznego oraz utrzymanie i eksploatacja sprzetu
bojowego. (Szerzej w: MVg (2003): Verteidigungspolitische Richtlinien, Berlin, punkt 91-95).

399 Szerzej w: U. Petersohn, Outsourcing the Big Stick:The Consequences of Using Private Military Companies,
Weatherhead Center fo rinternational Affairs, Harvard University, No. 08-0129, s.22-23.
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zadanie gtdéwnie wzmocni¢ potencjal wojska, a nie przeja¢ jego funkcje i zadania. Dla
podkreslenia rangi podnoszonego problemu nalezy zauwazy¢, ze zadania sit zbrojnych NATO
oraz UE o charakterze ekspedycyjnym, ktore wymagaja uzycia gtdéwnie $rodkoéw transportu
lotniczego, zabezpieczane sa wylgcznie przez rosyjskich i ukrainskich przewoznikow
komercyjnych, ktorzy posiadaja pozycje monopolistyczng. Zwazywszy na przedstawione
dylematy zasadnym wydaje si¢ odwrdcenie przedstawionych niekorzystnych proporcji poprzez
podjecie szeregu dzialan o charakterze systemowym zmierzajagcych do stopniowego
Zmniejszenia stopnia zaangazowania przewoznikow zewnetrznych w tym newralgicznym
i priorytetowym segmencie przewozoéw wojskowych. W odniesieniu do podawanego wczesniej
przypadku Bundeswehry przyktadem takich pozytywnych dzialan jest przystgpienie do
programu A400M*®, ktory polega na zakupie przez Niemcy 53 samolotow transportowych
tego typu. Dziatania takie zgodne sa réwniez z zalozong ideg funkcjonowania niektérych
opisywanych wczesniej programoéw (np. SALIS), ktore z zatozenia stanowi¢ miaty rozwigzanie
przejsciowe, do czasu zbudowania wiasnych autonomicznych zdolnosci wojskowych.
Podsumowujac kwestie zwigzane z pozyskiwaniem zasobow transportowych na uwage

h*! panuje przekonanie o koniecznosci

zashuguje fakt, ze w opinii wigkszosci wojskowyc
posiadania wlasnych zasobow transportowych, ktore zapewnityby peilng swobod¢ dziatania
oraz autonomi¢ w zakresie ich wykorzystania - albowiem kazda inna opcja (wynajem, leasing,
outsourcing) niesie za sobg szereg ograniczen. Zrealizowanie tego postulatu w realiach
gospodarczych kazdego kraju jest trudne do spehienia, stad tez w przypadku Polski nalezy
znalez¢ odpowiednie ,,szyte na miar¢’’ rozwigzanie w zakresie utworzenia wlasnego potencjatu

transportowego, posiadajacego zdolnosci adaptacyjne do okreslonych, mozliwych wariantow

jego uzycia.

400W oparciu o doswiadczenia z dotychczasowych konfliktow i operacji oraz biorac pod uwage przyszte wyzwania
stojace przed sitami zbrojnymi Sojuszu, na poczatku lat dziewigédziesigtych okreslono w dowodztwie NATO
wymagania dla tzw. duzego samolotu transportowego przysztosci (Future Large Aircraft), ktéry zastapi¢ miat
wystuzone samoloty C-130 oraz C-160. Program wielonarodowy realizowany przez konsorcjum EADS
zrzeszajace przemyst lotniczy: Francji, Niemiec, Hiszpanii i Wielkiej Brytanii spotkat si¢ z duzym
zainteresowaniem w Europie i nie tylko, co zaowocowato zamowieniami rz¢du 288 samolotow (prog optacalno$ci
przedsigwzigcia okre§lono na poziomie 180 samolotéw). Ostatecznie w maju 2003 r. podpisany zostat kontrakt
pomiedzy Airbus Military Company (AMC), a reprezentujaca 7 panstw — Organisation Conjointe de Cooperation
en Matiere d’Armament (OCEAR) na dostawg 180 samolotow. Ostatecznie w portfelu zamowien firmy Airbus
znajduja si¢ 174 maszyny, ktorych cena jednostkowa ksztaltuje si¢ na poziomie 160 min EUR. Ladownos¢
samolotu wynosi 37 ton i jest on przystosowany seryjnie (po konwersji) do petienia roli tankowca. Pierwsze
egzemplarze samolotu trafity juz na wyposazenie Francji, Wielkiej Brytanii oraz Turcji. [http://militaryaircraft-
airbusds.com/Aircraft.aspx] [12.04.2014]

401 Na podstawie przeprowadzonych przez autora wywiadoéw oraz ankiet.
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4. Racjonalizacja rozwigzan transportowych stosowanych w Silach
Zbrojnych RP z wykorzystaniem koncepcji outsourcingu.

4.1. Outsourcingu uslug transportowych w zabezpieczeniu operacji wojskowych
realizowanych poza granicami kraju w latach 2003 — 2012 — studia przypadkow; Irak,

Afganistan, Czad, Kongo, Pakistan, Grecja, Syria, Liban.

Wspotczesne operacje transportowe ze wzgledu na swoje tempo i ztozonose,
wynikajaca zarowno z dlugotrwatego, wieloszczeblowego i skomplikowanego procesu
planistyczno-decyzyjnego, jak i wplywu burzliwych warunkéw otoczenia, wymagaja
na kazdym etapie ich realizacji zindywidualizowanego i elastycznego podejscia. Nieodtaczng
cechg koordynatoréw i planistow wojskowych staje si¢  umiej¢tnosci przewidywania
i reagowania na liczne zaklocenia, ktorych prawdopodobienstwo wystapienia i ewentualne
skutki militarno-ekonomiczne sa zawsze trudne do oszacowania. W celu optymalizacji
przysztych dziatan oraz eliminacji negatywnych stwierdzonych w przesztosci zdarzen
powolywane sa w wielu armiach, np. USA*? (od niedawna réwniez w Polsce — jako wymoég
NATO), specjalne interdyscyplinarne zespoty badawcze do spraw ,,Zbierania do§wiadczen’’
(ang. ,Lessons Learned’’), ktore na podstawie zgromadzonych danych historycznych
(meldunki, raporty, sprawozdania, dokumenty finansowe itp.) analizujg przebieg migdzy
innymi operacji logistycznych/transportowych wyciagajac konstruktywne wnioski, ktore
nastgpnie w formie stosownych zapiséw np. w doktrynach i regulaminach wojskowych
przyczyniajg si¢ do usprawniania i ulepszania procedur oraz dziatania. Ponadto cennym
zrodtem wiedzy na ten temat moga by¢ szczegdtowe raporty, ktore w krajach takich jak np.
USA, czy tez Wielka Brytania opracowywane sa przez odpowiedniki polskiej Najwyzszej Izby
Kontroli (NI1K)*% — odpowiednio U.S. Government Accountability Office (GAO) w USA oraz
National Audit Office (NAO) w Wielkiej Brytanii.

Analiza przypadku (ang. case study) do czego mozna przyrowna¢ funkcjonujacy

w wojsku system zbierania doswiadczen ,,Lessons Learned’’ jako metoda badawcza stosowana

402 Center for Army Lessons Learned przy United States Army Combined Arms Center w Fort Leavenworth,
Kansas.

403 Wedlug wiedzy autora w okresie od 2004 do 2014 roku, nie powstato zadne opracowanie NIK dotyczgce misji
realizowanych przez WP poza granicami kraju, dotyczace sfery logistyki, finansow itp. Jedyne opracowanie jakie
posrednio dotyka tematyki transportu wojskowego, to raport dot. ,,Organizacji wyjazdow i zapewnienia
bezpieczenstwa osobom zajmujagcym kierownicze stanowiska w panstwie, korzystajacym z lotnictwa
transportowego Sit Zbrojnych RP w latach 2005-2010°°, ktory przedstawia sytuacje nieistniejgcego juz 36 SPLT.
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jest od dawna, glownie w USA, skad si¢ wywodzi, w celu pokazania zarowno pozytywnych
i wartych do skopiowania praktyk, jak i potencjalnych btgdow, ktérych nalezy unikac.
Wykorzystywana jest rOwniez jako metoda nauczania studentow miedzy innymi na Kierunkach
ekonomicznych. Od dawna metoda ta funkcjonuje w szkolnictwie wojskowym, gdzie w ramach
zaje¢ z taktyki czy tez historii wojskowo$ci analizowane s3 doglgbnie przyklady
najwazniejszych bitew czy tez kampanii wojennych, a zajecia takie bardzo czgsto realizowane
sag w terenie, na bylych polach bitewnych. Dzigki tej metodzie istnieje mozliwosé
skonfrontowania swego rozumowania z postgpowaniem rzeczywistych uczestnikow wydarzen,
jakie miaty miejsce w przesztosci. Ponadto znalazta ona akceptacj¢ réwniez W kregach
biznesowych (firmy konsultingowe), gdzie stosowana bywa czesto dla wzmocnienia i poparcia
proponowanych rozwigzan czy tez stawianych prognoz.

Zdaniem R. K. Yina zastosowanie metody studium przypadku jest uzasadnione w celu
znalezienia odpowiedzi na pytania majace charakter odkrywczy, dotyczace tego, jak?
i dlaczego? dane zjawisko wystepuje*®. Takie badanie naukowe koncentruje si¢ bardziej na
doglebnym zrozumieniu zjawiska niz na analizie zmiennych. Metoda ,,case study’’ oferuje
ponadto szeroki wachlarz technik i narz¢dzi pozyskiwania i analizy danych, takich jak:
obserwacje, wywiady, ankiety, dokumenty, artykuty prasowe oraz bazy danych. Kluczowa
kwestig dla wspomnianej metody jest zapewnienie wiarygodnosci wnioskowania, ktora
zgodnie z metoda triangulacji (rozumiang jako zbieranie danych za pomoca réznych metod oraz
korzystanie z réznych niezaleznych zrodel), powinna zapewni¢ wysoka jako$¢ badan.
Obowigzuje przy tym zasada, iz rezultaty badan oraz wnioski uzyskane w wyniku korzystania
z roznych zrodet informacji powinny by¢ zbiezne. Kolejng podnoszong w literaturze kwestig
jest liczba przypadkoéw jakie nalezy przeanalizowaé aby wnioski uzyskane z badania miaty
charakter naukowy. Panuje w tym wzgledzie poglad, Zze powinny one miesci¢ sig
w przedziale od czterech do dziesieciu przypadkow, co zwigzane jest przede wszystkim
z replikacja wnioskow oraz z licznymi ograniczeniami, w tym gtéwnie czasowymi
i finansowymi. Nie oznacza to jednak, ze postuzenie si¢ tylko jednym przypadkiem
dyskwalifikuje analiz¢ przypadku jako metod¢ badawcza (zbyt mala proba badawcza, brak
reprezentatywnosci), poniewaz jak twierdzi N. Siggelkow w rzeczywistosci pojedynczy
przypadek, ktory jest wyjatkowo trudny i niepowtarzalny moze by¢ silnym przyktadem*®.

Zdaniem P. Banaszyka badania przypadku moga lepiej niz obszerne badania statystyczne

404 R, K. Yin, Case study research: design and methods, Sage, Thousand Oaks 2009,s.8.
405 N, Siggelkow, Persuasions with case studies, Academy of Management Journal, vol. 50, no.1, s.20-24.
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kreowac¢ konstrukty teoretyczne oraz moga dostarcza¢ przekonujacych argumentéw do opisu
splotu przyczyn badanych zjawisk*%.

Prowadzac badanie stopnia zaangazowania podmiotow zewnetrznych w realizacje ustug
transportowych podczas misji wojskowych realizowanych poza granicami kraju w latach
2003-2012 objeto nimi 7 przypadkéw, ktore z uwagi na ich specyfike przyporzadkowane

zostaty do czterech nizej wymienionych kategorii:

misje pokojowe realizowane pod auspicjami ONZ (Liban, Syria),
e operacje wojskowe i misje humanitarne podejmowane w ramach cztonkostwa
w NATO (Afganistan, Ateny - 2004%°7, Pakistan),

e operacje wojskowe Unii Europejskiej (RD Konga, Czad),

e operacje koalicji panstw (Irak).

Przyjety wyzej podzial uwzglgdnia migdzy innymi problemy generacji sit, mechanizmy
finansowania operacji oraz przyjete procedury, ktore w zalezno$ci od statusu misji (podmiotu
inicjujacego, np. ONZ, NATO) roznig si¢ pod wieloma wzgledami. Jako gtéwny przedmiot
analizy przyjeto zgodnie z prezentowana we wczesniejszym rozdziale teorig strategiczny
transport lotniczy oraz morski. Jako zrodta informacji wykorzystane zostaty krajowe zasoby
wojskowe*%® oraz bazy danych instytucji panstwowych (GUS). Eksploracji poddane zostaty
takze dane pochodzace z zagranicznych zrodet wojskowych®®®, uzyskane w wyniku
przeprowadzonych przez autora osobiScie wywiadow oraz udostgpnionych oficjalnych
raportow i informacji. Wykorzystane zostaly takze informacje uzyskane od podmiotow
komercyjnych realizujacych ustugi transportowe dla MON (firmy brokerskie oraz operatorzy
logistyczni).

Przystepujac do analizy wplywu outsourcingu na funkcjonowanie sytemu
transportowego SZ RP w aspekcie realizacji zadan transportowych na arenie miedzynarodowej,
w pierwsze] kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na poziom zaangazowania aktywow
transportowych nalezacych do poszczegdélnych gatezi transportu (rys. 23) oraz strukture

przewozow (rys.24) wojskowych.

408 p, Banaszyk, Zmienno$¢ zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, wydawnictwo UE, Poznah 2011, s.74.
407 Zabezpieczenie przez sity NFR igrzysk olimpijskich w Atenach.

408 Tnspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych, Dowddztwa Rodzajow Sit Zbrojnych, Dowodztwo Operacyjne Sit
Zbrojnych, Bazy Lotnicze, Brygady Logistyczne,

409 Miedzy innymi: Movement Coordination Centre in Europe, Strategic AirLift Coordination Cell, Heavy Airlift
Wing, Athens Multinational StrategicLift Coordination Centre.
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Rysunek 23. Zestawienie porownawcze ilosci lotow oraz rejséw morskich wykonanych
w latach 2003-2012 na rzecz Polskich Kontyngentow Wojskowych.
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Przedstawione na rys. 23 zestawieniec dowodzi, iz niezaleznie od lokalizacji
geograficznej, do glownych galezi transportu wykorzystywanych podczas realizacji zadan
transportowych nalezy transport lotniczy, ktory pod wzgledem ilosci przewiezionych
pasazerow (99,8%) stanowil dominujgcg galgz transportu (rys. 24). Sytuacja ta wynika
z szeregu uwarunkowan: politycznych (np. uzyskanie zgdd dyplomatycznych), geograficznych
(brak dostepu do morza), operacyjnych (czas realizacji zadania, bezpieczenstwo przewozow),
ktore predysponuja transport lotniczy do bycia zasadniczym rodzajem transportu w przewozach
wojskowych. Analizujac strukture przewozu tadunkow nalezy stwierdzié, ze gtdowny ciezar

410

przewozu tadunkéw™" spoczywal na transporcie morskim, ktory w analizowanym okresie

czasu dokonat przewozu 63,1% catosci dostarczonych tadunkow.

410 Jako tadunki nalezy rozumie¢ uzbrojenie i sprzet wojskowy, a takze $rodki bojowe i materialowe, ktorych
szczegdtowa specyfikacja z uwagi na niejawno$¢ danych nie bedzie w niniejszej pracy przedstawiana.
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Rysunek 24. Wykorzystanie transportu lotniczego i morskiego w misjach wojskowych
w latach 2003-2012.
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Zrodto: opracowanie wihasne.

Zaangazowanie transportu morskiego ma miejsce przede wszystkim w okresie
inicjowania misji*!* (przewozy masowe zasadniczego wyposazenia i zaopatrzenia) oraz
w czasie jej tzw. ,,wygaszania’’ i zakonczenia — ewakuacja do kraju. Dostarczanie zaopatrzenia
oraz tzw. rotacje*!? standw osobowych realizowane w czasie trwania operacji zabezpieczane sa
natomiast gtownie przez $rodki transportu lotniczego. Ponadto w zwiazku z zapewnieniem
systemu statych dostaw z kraju brakujacych ilosci §rodkow bojowych i materiatowych, ktére
ze wzgledu na specyfike (np. amunicja, cz¢$ci zamienne do uzbrojenia, umundurowanie) nie
moga by¢ pozyskane na miejscu, organizowane s3 tzw. ,,mosty transportowe’’ (powietrzne

i morskie)*%3,

411 Nie dotyczy przerzutu w rejon operacji pierwszorzutowych jednostek zdolnych do podjecia natychmiastowego
dziatania wraz z wyposazeniem — do tego celu stuzy transport lotniczy.

412 Czas trwania stuzby na misji wynosi obecnie standardowo 6 miesiecy (okres ten moze by¢ wydtuzony lub
skrocony), stad tez w cyklach potrocznych dokonywana jest rotacja personelu, ktory wraca do kraju, a w jego
miejsce wysylana jest kolejna zmiana. Ponadto termin rotacja dotyczy rowniez sytuacji ewakuacji do kraju osob
rannych, chorych oraz poszkodowanych w wyniku wypadkow itp. Transport lotniczy wykorzystywany jest takze
do ewakuacji tzw. ,,nadwyzek’’ sprzgtu i uzbrojenia do kraju, ktére powstaja w wyniku np. decyzji dotyczacej
redukcji wielkosci kontyngentu.

413 Mosty transportowe organizowane sa wedlug statych rozktadow (np. raz w miesigcu) i pomigdzy statymi
lotniskami (portami), oddzielnie dla poszczegdlnych misji. Przyktadem takiego mostu podczas operacji w Iraku
bylo polaczenie lotnicze ustanowione pomig¢dzy lotniskami Wroctaw — Tallil (Irak), obslugiwane raz
w miesigcu przez amerykanski samolot transportowy C-17 Globemaster z amerykanskiej bazy Ramstain,
potozonej na terenie Niemiec.
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Poddajac szczegdlowej analizie poziom zabezpieczenia wykonanych przewozéw
lotniczych i1 morskich przy uwzglednieniu kryterium wiasno$ci uzytych $rodkow transportu
nalezy wskaza¢ na ich pie¢ zasadniczych kategorii:

e Srodki transportu nalezace do SZ RP (okrgty Marynarki Wojennej),

e komercyjne srodki transportu wyczarterowane przez SZ RP (np. DSV, PLL LOT,

Chapman Freeborn, Panalpina, Daher, DHL, POL-EURO Linie Zeglugowe S.A.),

e S$rodki transportu dostepne dzigki udziatowi Polski w wielonarodowych programach
dotyczacych zwigkszenia zdolnosci transportowych (SALIS, SAC, ATARES),

e Srodki transportu nalezace do przewoznikéw komercyjnych kontraktowane przez
organizacje zewnetrzne np. (misje ONZ),

e $rodki transportu nalezace do armii USA oraz zakontraktowane przez strong
amerykanska na rynku cywilnym, udost¢pnione stronie polskiej na podstawie
zawartych wczesniej umow dwustronnych (ACSA).

W zaleznosci od rodzaju misji (ONZ, UE, NATO) poszczegolne ww. kategorie byty
wykorzystywane rownolegle, badz tez stosowane selektywnie, np. w operacjach wojskowych
UE (w przeciwienstwie do operacji pod egida NATO) - nie brata udziatu strona amerykanska,
stad tez tzw. ,,opcja amerykanska’’ nie miata wtedy miejsca. Poziom zaangazowania wlasnych
srodkow transportu (transport morski i lotniczy), na tle ogdtem wykorzystywanych do
zabezpieczenia potrzeb PKW przedstawiony zostat na ponizszych rysunkach (25 i 26).

Analizujac powyzsze dane zrédtowe dotyczace transportu morskiego nalezy zaznaczyd¢,
ze strona polska zrealizowata 22% wszystkich rejsow (ogétem 10 rejsow, z czego:
7 wykonanych przez okrety MW#* oraz 3 czartery na podroz*® zrealizowane przez
przewoznikow cywilnych), przewozac Ilacznie 6004,8 t. tadunkow - 14,2% calosci
przewiezione] masy towarowej oraz 214 Zotnierzy - 100% przewiezionych droga morska

pasazerow.

414 Rejsy okretow transportowo-minowych MW realizowane byty do Wielkiej Brytanii w zwiazku ze wspdlnymi
przedsigwzigciami szkoleniowymi realizowanymi w ramach przygotowan do misji w Afganistanie (¢wiczenia pk.
Druids Dance, Afgan Rat, Pasthun Eagle, Pasthun Dagger), stad tez zaliczone zostaty jako cz¢§¢ PKW Afganistan.
415 PKW Czad — 1 rejs, PKW Kongo — 1 rejs, PKW Pakistan — 1 rejs.
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Rysunek 25. Transport morski wlasny (MW) i obcy.

Transport morski wiasny i obcy w latach 2003-2012
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Tym samym okrety MW wykonujac 7 rejsow przewiozly 554 t. tadunkow
- co stanowito 9 % catosci przewozow zdefiniowanych jako ,,strona polska’’ oraz zaledwie 1,3

% cato$ci tadunkow przewiezionych transportem morskim (vide rys. 27).

Rysunek 26. Udzial poszczegolnych przewoznikow w zabezpieczeniu przewozow
morskich na rzecz PKW

Udzial procentowy poszczegolnych przewoznikow
w zabezpieczeniu srodkow transportu morskiego

m MW RP
mUSA
mONZ

m PL czarter

Ogofem : 32 rejsy morskie

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Odnoszac si¢ do poziomu zabezpieczenia przewozow lotniczych nalezy zaznaczy¢, ze
liczba lotow wykonanych przez samoloty transportowe nalezace do Sit Powietrznych
wyniosta 1645 lotow, co stanowito 61,6 % ogdtu wykonanych lotow (2671). Pod wzgledem
ilosci przewiezionych pasazerow lotnictwo transportowe Sit Powietrznych przewiozto 30717
pasazerow, co stanowito 28 % calosci przewozow pasazerskich wykonanych w analizowanym
okresie czasu. Dokonujac analizy przewozoéw towarowych, lotnictwo wtasne przewiozto 1386
ton tadunkow, co w zestawieniu z cato$cig wykonanej pracy przewozowej tej gatezi stanowito
zaledwie 5,6 % przewozow. Do gtoéwnych przyczyn takie stanu zaliczy¢ nalezy migdzy innymi
matg tadownos$¢ samolotow uzywanych przez Sity Powietrzne (AN-26, C-295M CASA,
C-130E), ktére z uwagi na brak w zasobach WP samolotéw strategicznych, wykorzystywane

byly jako substytuty— niezgodnie z ich przeznaczeniem.

Rysunek 27. Transport lotniczy wlasny (SP) i obcy.

Transport lotniczy wlasny 1 obcy w latach 2003-2012
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Efektywnos¢ wykorzystania $rodkéw transportu bedzie stanowi¢ przedmiot
zainteresowania i analizy w dalszej czgsci niniejszej pracy. Ponadto z uwagi na fakt, ze dwie
misje wojskowe (PKW Kosowo oraz PKW Bos$nia i Hercegowina) jako jedyne sposrod
wymienionych i ujetych w prezentowanych zestawieniach w 100 % zabezpieczane sg przy
wykorzystaniu wlasnych zasobow transportowych (transport lotniczy oraz samochodowy) - nie

zostaty one poddane szczegdlowej analizie jako odrgbne studium przypadku.
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Polski Kontyngent Wojskowy (PKW) w Iraku

Trwajgca w latach 2003-2008 misja stabilizacyjna w Iraku byta pierwszg na tak duza
skale operacjg wojskowg realizowang poza granicami kraju W powojennej historii naszego
kraju, a zarazem znaczacym wyzwaniem logistycznym. Odlegtos¢ przemieszczenia lotniczego
z Wroctawia do Kuwejtu wyniosta 3900 km, natomiast droga morska pomiedzy portami
w Szczecinie i Kuwejcie okoto 7 500 mil morskich. Pierwotnic wobec braku wiasnych
zasobow transportowych, do przemieszczenia personelu oraz wyposazenia planowano
wykorzysta¢ komercyjne s$rodki transportu, pozyskane w drodze czarteru, ktorych koszt
pozyskania oszacowano wstepnie na kwote 19-20 mIn PLN. Oferta cenowa przewoznikow
cywilnych, jaka zostata przedstawiona stronie wojskowej w 2003 roku zaprezentowana zostata

w tabeli nr 25.

Tabela 25. Wielko$¢ i struktura kosztow transportu oferowanego przez przewoznikow
cywilnych w 2003 r.

Lp. Nazwa Transport morski Transport lotniczy Uwagi
oferenta
1. POL-Levant Czarter statkéw typu Ro-Ro 0 Koszty nie obejmuja
linii tadunkowej 1200LM z ubezpieczen za
mozliwosécig zatadunku do podwyzszone ryzyko,
100 TEU; optat portowych
Cena za dobe czarteru: i innych optat
8 350 EUR dodatkowych
2. PLL LOT S.A. Czarter samolotow pasazerskich
typu:
B 767 — cena za godzing lotu:
8 800 USD
oraz
B 737 — cena za godzing lotu: 5 300
usbh Koszty nie obejmuja
3. Air Polonia Czarter samolotow pasazerskich | ubezpieczen za
Sp .z.0.0. typu: B 737 — 400 Y168 — cena za | podwyzszone ryzyko,
godzing lotu: 8 800 USD optat lotniskowych
i innych optat
4. Antonov Czarter samolotéw transportowych | dodatkowych
Airlines typu: AN 124 — cena za lot:
180 000 USD

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w STIRW-CKRW.

Ostatecznie w wyniku porozumienia zawartego ze strong amerykanska, koszty transportu
PKW do Iraku, a takze rotacji kolejnych 10 zmian poniosty USA*®, Koszt zrealizowanego

w 2003 roku przemieszczenia liczacego 2300 zolnierzy komponentu polskiego zostal

416 Amerykanie przerzucili do Iraku caty personel dowodzonej przez Polske Wielonarodowej Dywizji Centrum
Potudnie (oprocz Hiszpanow, ktorzy zrobili to na wiasny koszt — 1300 zonierzy), wydajac na t¢ operacj¢ 33 min
USD. (Szerzej w: KTO, Spike i misja w Iraku. Raport WTO rozmawia z min. Januszem Zemke, Raport WTO Nr
09/03, s.15).
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oszacowany przez strone amerykanska na kwote 9 milionéw USD*. Ponadto na podstawie
stosownych zapiséw w umowie dwustronnej ACSA, zrefundowane zostaty rowniez poniesione
przez Polske koszty transportu doraznego (samoloty CASA oraz AN-26). Stany Zjednoczone
zorganizowatly rowniez na potrzeby swoich sojusznikow system mostow transportowych
w postaci 2 rejsow morskich rocznie oraz 1 lotu miesigcznie. Wedlug A. Czabana Sity
Powietrzne USA przetransportowaly okolo 83 % stanu osobowego PKW Irak oraz 97 %
fadunkow. Rosngce trudnosci transportowe USA spowodowaty konieczno$¢ lotéw samolotow
polskich, ktore przewiozty 17 % personelu i 3 % tadunkéw. Transport medyczny z Ramstein
w catoéci realizowany byt sitami Dowddztwa Sit Powietrznych®!8,

Ogotem do realizacji zadan transportowych wykorzystywano zaréwno $rodki transportu
morskiego - 19 rejsow (30 126,5 t. ), jak i transportu lotniczego — 512 lotow (28 870
przewiezionych pasazerOw oraz 2756 ton tadunkow). Struktura przewozoéw lotniczych

I morskich na rzecz PKW Irak w latach 2003-2008 przedstawiona zostata na rysunku nr 28.

Rysunek 28. Zestawienie porownawcze ilosci przewiezionych pasazerow i ladunkow dla
PKW Irak w latach 2003-2008 z podzialem na galezie transportu.

Transport lotniczy i transport morski - porownanie
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Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Transport morski w caloéci zrealizowany zostal przy pomocy wyczarterowanych przez

USA cywilnych statkéw handlowych. Zadania transportowe na rzecz PKW Irak wykonywane

417 Odpowiedz ministra obrony narodowej Jerzego Szmajdzinskiego na interpelacje nr 5035 w sprawie braku
odpowiedniego wyposazenia polskich wojsk w Iraku, Warszawa, dnia 5 listopada 2003 r.
B A Czaban, .....oeeeeeiiiienn, ,s.120.
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byly zaréwno przez samoloty nalezace do Sit Powietrznych RP*, a takze bedace w dyspozycji
Sit Zbrojnych USA oraz pozyskane przez stron¢ amerykanskg do tego celu komercyjne
samoloty pasazerskie i transportowe. Poziom zaangazowania wilasnych $rodkéw transportu
lotniczego oraz wykonang przez nie prace przewozowag na tle uzytych zasoboéw ,,obcych”

przedstawia ponizszy rysunek nr 29.

Rysunek 29. PKW Irak - transport lotniczy wlasny i obcy.

Transport lotniczy dla PKW Irak w latach 2003-2008

m SPRP = INNI PRZEWOZNICY

25;;1

LOTY

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Poddajac analizie kategori¢ ,,inni przewoznicy’’ szczegdtowe zestawienie wykonanych
lotow, z uwzglednieniem rodzajéw 1 typow uzytych $rodkéw transportu lotniczego
przedstawione zostalo w tabeli nr 26.

Lotnictwo Sit Powietrznych RP podczas misji w Iraku wykonalo 51% ogoétem
zrealizowanych lotow dostarczajac 15 % pasazerdw oraz 11 % fadunkéw. Ogdlny czas lotow
samolotow 13 elt (C-295M CASA oraz AN-26) uzytych do zabezpieczenia misji w Iraku
wyniodst 2965 h, natomiast samolotow 36 splt (Tu-154M) — 315 h 30 min. Gléwnym $rodkiem
transportu lotniczego uzywanym w analizowanym okresie przez WP byl nowy samolot
transportowy C-295M (247 lotow; 4309 pasazerow; 300 t. fadunkéw), ktoérego dwa pierwsze

egzemplarze zostaty wprowadzone do stuzby w 2003 roku .

419 AN-26 oraz C-295M CASA z 13 elt w Krakowie, a takze ,,rzadowe’” Tu-154 M nalezgce do 36 splt
w Warszawie.
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Tabela 26.Trans

ort lotniczy i morski do PKW Irak — zestawienie szczegolowe

Przewoznik Typy Liczba transport pasazerow transport ladunkow
samolotéw/statkow lotéw/rejsow (t)
TRANSPORT LOTNICZY (512 lot6w/29871 pasazerow/2838 t. ladunkéw)
Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 259 4520 302
AN-26, C-295M: 247;
Tu-154M AN-26: 4,
Tu-154M: 8

Transport Wlasny 259 (51%) 4520 (15%) 302 (11%)
Sity Powietrzne C-17 84 1162 2315
USA

Samoloty 6 9 162

transportowe

AN-124

Czarter USA Samoloty pasazerskie: 163 24180 59
B 737, B 757, B 767,
MD 11, DC 10
Transport obcy 253 (49%) 25351 (85%0) 2536 (89%)
TRANSPORT MORSKI (19 rejséw/ 0 pasazeréw/ 30126,5 t. ladunkéw)
Transport obcy Lo-Lo/ Ro-Ro 19 0 30126,5
Czarter USA

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w STiRW-CKRW oraz w 8 Bazie
Lotnictwa Transportowego w Krakowie

Podsumowujac sposdb zabezpieczenia transportowego w czasie trwania misji

w Iraku nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze jego realizacja byta mozliwa wyltacznie dzieki

wsparciu ze strony amerykanskiej, ktora partycypowata w wiekszosci kosztow poniesionych

na transport. Ponadto w okresie od 2003 do 2008 roku Polska zaangazowana byta rownolegle

w inne misje i operacje poza granicami kraju (np. Afganistan, Kongo, Pakistan, Grecja,

Kosowo, Bosnia 1 Hercegowina oraz misje ONZ — UNDOF, UNIFIL), co angazowato rowniez

posiadane ograniczone zasoby transportowe.

186




Polski Kontyngent Wojskowy w Afganistanie

Polska przystapita do amerykanskiej operacji ,,Enduring Freedom (OEF)**°** w dniu 16

marca 2002 r.*

, wysylajac liczacy okoto 120 zohierzy kontyngent. Przemieszczenie do rejonu
operacji zorganizowane zostalo przy wspotpracy ze strong amerykanska, ktora sfinansowata
przerzut naszych sit w ramach dwustronnej umowy ACSA. Kalkulacje dotyczace odlegtosci
1 czasu realizacji poszczegolnych rodzajow transportu przedstawiajg si¢ nastgpujaco:
e drogg powietrzng z Polski do Afganistanu ok. 5 000 km, czas lotu w zalezno$ci
od uzytego typu samolotu wynosi odpowiednio 6-13 godzin;
e droga morska z Polski (Szczecin) do Pakistanu (Karachi) ok. 13 000 km, czas
rejsu w zaleznosci od uzytego typu statku wynosit odpowiednio 20 - 25 dni;
e droga ladowa (Pakistan — Afganistan) ok. 1900 km, czas przejazdu ok. 14 dni.
W ramach o$miu kursow dwoch wyczarterowanych przez USA samolotow AN-124-
100 Rustan przemieszczonych zostato do rejonu operacji ogétem 87 zokierzy oraz okoto 500

ton tadunku*??

. Dodatkowo w okresie od lipca 2002 r. do wrzesnia 2003 r. do operacji kontroli
ruchu statkow w basenie Morza Arabskiego wiaczony zostat okret wsparcia logistycznego
,,Kontradmirat Xawery Czernicki”. Pod koniec 2003 r. wskutek zwiekszenia zaangazowania
Sit Zbrojnych RP w Iraku (Polska objeta dowddztwo nad Wielonarodowa Dywizja Centrum —
Potudnie 1 wyslala kontyngent liczacy ok. 2500 Zotierzy) liczebnos¢ PKW Afganistan zostata

ograniczona do 120 zohierzy*?®

. Wzrost liczebnos¢ kontyngentu w Afganistanie do 1100
zolnierzy, nastgpit w 2007 roku, co wynikalo z zapotrzebowania NATO na jednostki niezbedne
do realizacji zadan operacyjnych. Przerzut sit i $rodkow (zwigkszonej) X zmiany PKW
Afganistan zaplanowano z wykorzystaniem roznych rodzajow transportu, angazujac W to
zadanie obok wojskowych, rowniez cywilne srodki transportowe. Koszty transportu, ktore

pokryta strona amerykanska, oszacowane zostaty na ok. 26 min PLN*,

42%0peracja ,,Enduring Freedom” — (z ang. ,,Trwata Wolno$¢*”) — jest prowadzona pod przewodnictwem USA od
2001r. zgodnie z art.51 Karty Narodow Zjednoczonych, przyznajacego panstwom prawo do samoobrony
indywidualnej lub zbiorowej, oraz na podstawie rezolucji Rady Bezpieczenstwa ONZ nr 1386 (2001) z 12
wrzeénia 2001r., w ktorej zostat okreslony glowny cel operacji — zwalczanie terroryzmu, w tym zniszczenie jego
baz i zaplecza na terytorium Afganistanu.

421 polska, podobnie jak wszyscy czlonkowie Sojuszu, przylgczyla sie do interwencji amerykanskiej, powotujac
si¢ na Artykut 5 Traktatu Waszyngtonskiego (prawo do kolektywnej obrony w przypadku ataku na jedno
z panstw sojuszniczych).

422 H. Krolikowski, C. Marcinkowski, Afganistan 2002, Wydawnictwo Bellona, Warszawa 2003, s. 28.

423 http://www.isaf.wp.mil.pl/kontyngent.html#opis, [23.02.2014].
42http://www.do.wp.mil.pl/plik/Media/materiaty do_pobrania/ISAF_X_ material_informacyjny.pdf[23.02.2014]
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Kalkulacja rekomendowanego wariantu przerzutu X zmiany PKW Afganistan
opracowana w STiRW , ktérego ostatecznie z uwagi na ofert¢ ztozong stronie polskiej przez
USA nie zrealizowano, zostata zaprezentowana w tabeli nr 27.

Transport zaopatrzenia dla sit ISAF*?*/OEF odbywa sie zaréwno bezposrednio droga
powietrzng (glownie personel oraz dostawy interwencyjne), jak i transportem morskim do
pakistanskiego portu Karachi, skad nastepnie tadunki dostarczane sg transportem kolejowym
do Peszawaru, a nast¢gpnie w ostatnim etapie dostarczane sg transportem samochodowym do
Afganistanu. Szacuje sig, ze drogg ladowa dostarczane jest z terytorium Pakistanu okoto 70 %
zaopatrzenia dla sit ISAF/OEF, a pozostate 30 % stanowi transport kolejowy (gtéwnie paliwo)
z panstw Azji Centralnej oraz transport powietrzny*?®. Przy niewystarczajacej sieci drog
kotowych oraz zdefiniowanych wcze$niej zagrozeniach duze znaczenie odgrywa komunikacja
lotnicza.

Tabela 27. Porownanie kosztéow transportu X zmiany PKW Afganistan - wariant
kombinowany (ceny szacunkowe w USD).

Rodzaj .
Przemieszczenie i ilo§¢ jegr?;zttlzo- koi:grrnc{/j- System System | System | System uwagi
Srodkéw we ne UK us UK/US | NATO
transportu
Grupa 2 % CASA 12 500 Srodki
przygotowawcza 295M (w jedna 25000 50 000 50 000 50000 | 50000 | transportu SZ
(60 o0sob) strong) RP
12 500 Srodki
Grupa rozladunkowa | 2 X CASA (w jedna 25000 25000 25000 | 25000 | 25000 | transportu SZ
(30 0sob) 295M strone) RP
Grupa zasadnicza ©0d 580 do 500 Smdk.i
(860 0s6b) 5 x B-767 1740 za 1500 000 500 000 900 000 000 700 00 komercyjne/
osobg sojusznicze
. 0d 3,75 do Srodki
S&%(f 1% (:)r:ocbz)y ANAZE Az 1so0000 | o | oY ‘o0 | oy | komercyine
kilogram sojusznicze
Transport morski 2x 3000 000 1500 3000 1500 3000 Szczecin-
sprzgtu RO-RO 000 000 000 000 Karachi
Transport ladowy Kolejowy ggii’gg 1 400 000 2000 2000 2000 2000 Karachi -
sprzetu Drogowy 72 zestaw 000 000 000 000 Bagram
5600 7 600 5600 7400
Koszty razem 7 450 000 000 000 000 000

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatow z STIRW-CKRW.

Liczne ataki na konwoje logistyczne spowodowaly konieczno$¢ utworzenia
alternatywnych drog zaopatrzeniowych, czego przyktadem jest wykorzystywana obecnie przez
ISAF potaczenie kolejowo-drogowe, tzw. Northern Distribution Network — NDN przebiegajace

425 |SAF (ang. International Security Assistance Force) — Migdzynarodowe Sily Wsparcia Bezpieczenstwa
wystawione gtownie przez panstwa NATO.
42http://www.stratfor.com/memberships/129064/geopolitical_diary/20081215_geopolitical_diary_breakdown_tr
ansporting_supplies_afghanistan [04.10.2013].
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przez nastgpujace kraje: Lotwa (Ryga) — Rosja — Kazachstan — Uzbekistan — Afganistan oraz
jego dwie alternatywne ,,nitki’’: NDN South (Gruzja— Azerbejdzan — Kazachstan — Uzbekistan
- Afganistan i KKT (Kazachstan — Kirgistan — Tadzykistan). Szacuje si¢, ze przy wykorzystaniu
NDN dostarczanych jest obecnie okoto 300 TEU tygodniowo, a koszt transportu w przeliczeniu
na jeden kontener jest o okoto 250 % wyzszy niz w przypadku transportu przez terytorium
Pakistanu*?’. Strona polska rowniez nosita si¢ z zamiarem wykorzystania transportu ladowego
(kolejowego) do wycofania PKW z Afganistanu, czemu miat stuzy¢ prébny przew6z dwoch
kontenerow z Opola do Hairatonu, zrealizowany w 2011 roku. Rezultaty tego eksperymentu
byty jednak na tyle zniechecajace, ze ostatecznie koncepcja ta zostata zarzucona*?®. Ze wzgledu
na brak odpowiedniej infrastruktury lotniskowej na terytorium Afganistanu oraz ryzyko
zestrzelenia samolotéw cywilnych, ktore nie lataja bezposrednio do rejondéw objetych
konfliktami kluczowe znaczenie w przerzucie wojsk i zaopatrzenia do Afganistanu odgrywaja
bazy lotnicze potozone na terytorium krajow o$ciennych, np. Termez w Uzbekistanie, czy tez
Manas w Kirgistanie. Petlnig one zarazem role hubow lotniczych, laczacych lotnictwo
strategiczne z lotnictwem taktycznym. Obstlugiwane na nich s3 glownie duze samoloty
transportowe (AN-124, C-17, C-5) oraz samoloty cywilne, skad po roztadunku pasazerowie
oraz tadunki przewozeni sg do rejonu przeznaczenia przy wykorzystaniu wojskowych
samolotow taktycznych (C-130, C-160) oraz $miglowcow transportowych. Obecnie z uwagi na
szereg ograniczen 1 restrykcji wynikajacych z kwestii proceduralnych oraz czynnikow
politycznych istnieje szeroka lista, tzw. ,,wykluczen transportowych’’ informujgca o braku
zgody poszczeg6lnych krajow tranzytowych na przew6z przez ich terytorium okreslonych
kategorii fadunkow, tzw. ,,sensitive cargo’’ np. uzbrojenie, amunicja itp. co stanowi dodatkowy
problem organizacyjny. Powyzsze okolicznos$ci powoduja, iz bardzo atrakcyjny pomimo swojej
wysokiej ceny jest nadal transport lotniczy, ktoéry w kontekscie wycofywania kontyngentow
narodowych z konczacej si¢ misji w Afganistanie odgrywa istotne znaczenie. Dla przyktadu
wigkszos$¢ polskich transporterow kotowych KTO Rosomak zostata przewieziona samolotami
amerykanskimi z Afganistanu do Omanu, skad nastepnie transportem morskim trafity one do
Polski. Poréwnanie i struktura przewozow lotniczych oraz morskich przedstawione zostato na

rysunku nr 30.

427 A, C. Kuchins, T. M. Sanderson, D.A. Gordon, The Northern Distribution Network and the Modern Silk Road.
Planning for Afghanistan’s Future, Washington, CISS, December 2009,s.7-8.

428 Dystans 5432 km obejmujgcy terytorium 5 panstw (Ukraina, Rosja, Kazachstan, Uzbekistan, Afganistan)
pokonany zostal w ciagu 66 dni (21 dni dluzej niz planowano) dodatkowym problemem byty skomplikowane
procedury celne oraz dodatkowe restrykcje, np. obowigzkowa kwarantanna wynoszaca 30 dni w Afganistanie.
(informacja uzyskana przez Autora w STIRW-CKRW).
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Rysunek 30. Zestawienie porownawcze ilosci przewiezionych pasazeréw i ladunkow dla
PKW Afganistan w latach 2004-2012 z podzialem na galezie transportu.

Transport lotniczy i transport morski w zabezpieczeniu
PKW Afganistan - porownanie

60000
50000
40000
30000
20000
10000 1 1183
5 A
rejsy/loty tadunek (t.) Pasazerowie

H transport morski H transport lotniczy

Zrodto: opracowanie wilasne.

Oceniajac ~ dotychczasowa  realizacj¢  zadan  transportowych  zwigzanych
z zabezpieczeniem funkcjonowania PKW Afganistan w latach 2003-2012, zasadniczym
srodkiem transportu wykorzystywanym podczas tej misji jest transport lotniczy: 1183 loty - 51
553 przewiezionych pasazerow oraz 18 588 t. przewiezionych tadunkéw. Transport morski,
ktorego koszty poniosta strona amerykanska aktywowany byt tylko jeden raz (3560 t.

tadunkoéw), w zwiazku z przemieszczeniem X zmiany PKW Afganistan w 2007 roku.

Rysunek 31. Transport lotniczy wlasny (SP RP) i obcy.

Transport lotniczy dla PKW Afganistan w latach
2004-2012

= SPRP =INNI

41972

18033,96

Loty Pasazerowie tadunek (t.)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Poziom zaangazowania wlasnych zasobow transportowych z podzialem na typy
samolotow w odniesieniu do cato$ci zrealizowanych przewozow lotniczych przedstawiony
zostal na rysunku nr 31.

Poddajac dalszej szczegdtowej analizie stopien wykorzystania wlasnej floty
transportowej (rys. 32), podobnie jak w przypadku PKW Irak, zasadniczym $rodkiem
transportu lotniczego byt samolot C-295M (451 lotow/6620 pasazerow/355 t. tadunkow).
Eksploatacja samolotow C-130E, ktore posiadaja lepsze parametry tadunkowe niz CASA
rozpoczeta zostata w 2009 roku, stad tez statystyki lotow dla tego samolotu wygladaja mniej
korzystnie: 74 loty/2018 pasazerow/167 ton przewiezionych tadunkow. Ponadto samolot C-130
E jako konstrukcja ,,wieckowa’’ cechuje si¢ duzg usterkowoscig, co obnizato jego gotowos¢
techniczng. Uzupehiajacym $rodkiem transportu byt samolot Tu-154M, ktorego eksploatacja

zakonczona zostata w 2010 roku w zwiazku z likwidacja 36 splt.

Rysunek 32. Transport lotniczy ,,wlasny’’ z podzialem na typy samolotow.

Wykorzystanie srodkow transportu lotniczego SPRP
w czasie lotow do PKW Afganistan w latach 2004-2012

B C-205M CASA  ®(C-130E Hercules TU 154M

6620

451
- 74 27
Loty Pasazerowie tadunki (t.)

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Poddajac analizie kategori¢ ,,transport obcy’ szczegdlowe zestawienie wykonanych
lotéw, z uwzglednieniem rodzajow 1 typow uzytych S$rodkéw transportu lotniczego
przedstawione zostalo w tabeli nr 28. Lotnictwo Sit Powietrznych RP w okresie od 2004
do 2012 roku wykonato 47 % ogotem zrealizowanych lotow przewozac 19 % pasazeréw oraz
3 % tadunkow. Ogo6lny czas lotow samolotow C-295M CASA wyniost do konca roku 2011 —
7058 h 30 minut, natomiast C-130 E — 27 h 40 minut. Gléwnym $rodkiem transportu lotniczego
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uzywanym w analizowanym okresie przez WP byl nowy samolot transportowy C-295M (451
lotéw; 6620 pasazerow; 355 t. ladunkéw). Podsumowujac sposdb zabezpieczenia
transportowego w czasie trwania misji afganskiej nalezy jednoznacznie stwierdzié, ze jej
realizacja podobnie jaki w Iraku, byta mozliwa dzigki wsparciu ze strony amerykanskiej, ktora
partycypowala w wigkszo$ci kosztéw poniesionych na transport. Stopien uzaleznienia WP od
transportu amerykanskiego ulegt zmniejszeniu dzigki przystapieniu do programu SALIS (32 %
przewiezionych tadunkow) oraz SAC (2,5 % przewiezionych tadunkéw), ktore gwarantuja
Polsce dostep do samolotow transportowych o zasiggu strategicznym: AN-124 oraz C-17.
Pomimo mozliwoséci dowozu zaopatrzenia transportem morskim, wykorzystany byt on tylko
jeden raz (2007 rok) z uwagi na duze ryzyko jakie towarzyszy organizacji przewozow
kolejowo-drogowych do Afganistanu przez terytorium Pakistanu. Sytuacja ta implikuje dalsza
konieczno$¢ intensywnego korzystania ze Srodkéw transportu lotniczego, co negatywnie
wplywa na koszty transportu.

Tabela 28.Transport lotniczy i morski do PKW Afganistan — zestawienie szczegolowe

Przewoznik Typy Liczba transport transport ladunkéw
samolotéw/statkéw lotow/rejsow pasazerow (t.)

TRANSPORT LOTNICZY (1183 lotow/51533 pasazerow/18 588 t. ladunkow)

Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 552 9581 554
C-130E Hercules, | C-295M: 451;
Tu-154M C-130 E: 74,
Tu-154M: 27
Transport Wlasny 552 (47 %) 9581 (19 %) 554 (3 %)
Sity Powietrzne USA C-17,C-130,C-5 129 1464 6070,7
C-17: 127,
C-130: 1;
C-5:1.
Samoloty 108 107 5561
transportowe
AN-124, IL-76, f\LN;éZ.“rlil%
Czarter USA B 747F B 747F:1
Samoloty 260 39583 18,5

pasazerskie: B 737,
B 757, B 767, MD

11,DC 10
SALIS AN-124 97 600 5916,3
SAC C-17 37 198 467,5
Transport Obcy 631 (53 %) 41972 (81 %) 18034 (97 %)

TRANSPORT MORSKI (1 rejs/0 pasazerow/ 3560 t. tadunkéw)

Transport Obcy Lo-Lo 1 (100%) 0 3560 (100%0)

Czarter USA
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w STiRW-CKRW oraz w 8 Bazie Lotnictwa
Transportowego w Krakowie
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Oceniajac aktualng sytuacje transportowa, zwtaszcza w konteks$cie biezacych wydarzen
zwigzanych z kryzysem na Ukrainie, szczegélnego znaczenia dla panstw NATO nabiera
kwestia dalszego uzytkowania samolotow AN-124, ktéore w ramach programu SALIS
zabezpieczajg potrzeby zwigzane ze strategicznym transportem lotniczym. Ewentualne skutki
zawieszenia lotow wobec braku realnych mozliwosci ich substytucji moga w znacznym stopniu
wplyna¢ na kwestie organizacji transportu nie tylko podczas biezacych ale rowniez przysztych

operacji NATO oraz UE.

Polski Kontyngent Wojskowy w Czadzie

Sktad Polskiego Kontyngentu Wojskowego wydzielonego do operacji wojskowej Unii
Europejskiej ,,EUFOR Tchad/RC’’ w Czadzie oraz Republice Srodkowoafrykanskiej wyniost
400 zolierzy. Zgodnie z rezolucja Rady Bezpieczenstwa ONZ*?°, wspomniana operacja
wojskowa prowadzona byta do 15 marca 2009 r., kiedy to odpowiedzialno$¢ za zadania
wykonywane przez kontyngent UE przejety sity ONZ. Do najwazniejszych wyzwan
logistycznych w zakresie zabezpieczenia operacji nalezaty duzy obszar dziatania, obejmujacy
terytorium wspomnianych dwoch panstw oraz odlegto$¢ przemieszczenia z Europy (ok. 4500
km). Jak podaje B. Pacek, dowodztwo sit operacji zlokalizowane byto w Abeche, okoto 2000
km od najblizszego morskiego portu roztadunkowego Douala w Kamerunie oraz ok. 800 km
od stolicy Czadu — N’Djameny, gdzie znajdowato si¢ dowodztwo tytowe, petnigce funkcje
koordynacyjng i tacznikowa z innymi organizacjami obecnymi w Czadzie oraz z czadyjska
Agencja Bezpieczenstwa. Teatr operacji obejmowal 250 km szerokoSci oraz 850 km
dhugosci®®®. Transport strategiczny zgodnie z przyjeta koncepcja zabezpieczenia logistycznego
operacji realizowany byl na dwa sposoby : bezposrednio drogg lotnicza z wyznaczonych lotnisk
w Europie do N’Djameny lub droga morska do portu Douala w Kamerunie*®!, skad nastepnie
drogg 1adowg tadunki przemieszczane byly do N’Djameny.

Zgodnie z obowigzujacymi w tej kwestii standardami NATO/UE, kazde z panstw

biorgcych udzial w misji byto odpowiedzialne za proces przemieszczenia (Sfinansowania)

429 Rezolucja nr 1778 Rady Bezpieczefstwa ONZ z dnia 25 wrzesnia 2007 r. zatwierdzajgca powotanie misji ONZ
w Republice Srodkowoafrykanskiej i Czadzie oraz upowazniajaca UE do skierowanie w ten rejon swoich sit
w celu ochrony i zabezpieczenia misji ONZ na okres 1 roku od daty osiagnigcia zdolnosci operacyjnych.

430 B, Pacek, Misja Unii Europejskiej w Afryce, Wyd. Bellona 2008, nr 3, s.67.

41 Port Douala byl uzytkowany w tym czasie rowniez przez ONZ na potrzeby misji MINURCAT, co powodowato
zjawisko kongestii, potggowane rowniez czgstymi strajkami pracownikow portowych. Ponadto z uwagi na
przewidywane utrudnienia w zakresie transportu ladowego zwiazane ze zblizajaca si¢ pora deszczows, co mogto
sparalizowac proces dostarczania zaopatrzenia do wysunietych baz, zdecydowano si¢ zwigkszy¢ ilos¢ transportow
morskich, co doprowadzito do sytuacji gdy w ciagu jednego tygodnia roztadowywane byly az trzy statki.

193



wydzielonych sit oraz ich rozmieszczenie na teatrze dziatan. Realizacja tego zadania wymagata
koordynacji ze strony dowédztwa EUFOR*? ktére na podstawie otrzymanych od
poszczegbdlnych panstw tzw. ,Narodowych Szczegdétlowych Plandéw Przemieszczenia™
(National Detailed Deployment Plan — NDDPP), po ich weryfikacji sporzadzito uzgodniony
ze stronami ,,Wielonarodowy Szczegotowy Plan Przemieszczenia’’, stanowigcy podstawe do
rozpoczecia operacji transportowej. Zgodnie z przedstawiong wczesniej koncepcja transport
zasadniczego uzbrojenia 1 wyposazenia oraz kontenerow nalezagcych do PKW Czad
zrealizowany zostal przy uzyciu transportu morskiego (czarter)*3, natomiast personel
przerzucony zostal do rejonu misji transportem lotniczym (samoloty pasazerskie B 767
wyczarterowane od PLL LOT oraz AN-124 w ramach umowy SALIS) w kilku rejsach.
Dodatkowo dla przemieszczenia personelu uzyto rowniez samolotow wojskowych C-295M
CASA. Ze wzgledu na brak odpowiedniej infrastruktury lotniskowej duze samoloty pasazerskie
I transportowe musiaty ladowaé w stolicy kraju — Ndzamenie, skad organizowany byt dalszy

434 zrealizowane

transport do baz operacyjnych. Przemieszczenie ladowe kolejowo-drogowe
zostato przy wykorzystaniu wynajetych przewoznikéw cywilnych. Koordynatorem dziatan
logistycznych zostata francuska firma Economat des Armees - EdA®® ktéra zgodnie
z przyjetymi zatozeniami zostata upowazniona do wynegocjowania z firmami transportowymi
ogolnego porozumienia gwarantujacego stalg cene dla wszystkich panstw uczestnikow
operacji. Ze wzgledu jednak na niekorzystng polityke cenowa oraz odwlekanie potwierdzenia
ofert przez EdA, panstwa wysytajace najwieksze kontyngenty poza Francja, tj. Polska, Irlandia

1 Szwecja byly zmuszone do zawierania bezposrednich kontraktow z przewoznikami (miedzy

innymi firma DAHER)**®. Na skutek decyzji podjetej w MON**' po wygasnigciu mandatu misji

42 Przemieszczenie strategiczne, transport dorazny oraz wycofanie sit koordynowane byto przez Centrum
Koordynacji Transportu i Ruchu Wojsk Unii Europejskiej (EUMCC).

433 W rezultacie przeprowadzonych za posrednictwem AMSCC (Atenskie Wielonarodowe Centrum Koordynacji
Transportu Morskiego) procedur przetargowych na transport morski dla PKW Czad wyloniono przewoznika:
Omega International Transport & Logistics S.A. (kontenerowiec STATENGRACHT), ktory zrealizowat transport
z portu w Szczecinie do kamerunskiego portu Douala w terminie od 28.04. do 15.05.2008 r.. Koszt
przemieszczenia oszacowany zostal na 1 430 000 Euro. (Na podstawie informacji uzyskanych przez autora
w STIRW)

434 Pierwszy odcinek drogi z portu morskiego Douala do bazy IRIBA w Czadzie o dtugosci ok. 800 km
zrealizowany zostal koleja (do granicy z Czadem) natomiast pozostate odcinki drogi pokonywano transportem
samochodowym z wykorzystaniem lokalnych przewoznikow

45 Francja, ktora wystawila najliczniejszy kontyngent (2100 Zotierzy) zostala wybrana panstwem wiodgcym
w zakresie logistyki dla sit EUFOR (ang. Logistics Lead Nation), a jej glownym dostawca ustug logistycznych
byta wspomniana firma EdA.

438 Szerzej w: W. Biernikowicz, R. Milewski, T. Smal, Transport wojskowy........ , 8. 145-146.

437 Poczatkowo rzad chciat, by misja w Czadzie zakonczyla sie w potowie roku. Termin jednak przesunigto, gdy
okazato si¢, ze Polska poniostaby znaczna czg$¢ kosztow wycofania zohierzy i sprzgtu. Teraz cze$¢ tych
wydatkéw poniesie ONZ. Pozostajac nieco dtuzej zaoszczedziliémy ok. 20 min dolaréw - podat Klich’’, Zrédto:
http://news.money.pl/artykul/polska;konczy;udzial;w;operacji;w;czadzie,146,0,564370.html [21.03.2014]
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EUFOR (dwie zmiany PKW) i przejeciu jej zadan przez ONZ (MINURCAT) polski kontyngent
pozostat w Czadzie, jako element sit ONZ (trzecia zmiana), co skutkowato przejeciem przez
ONZ na siebie obowigzku zapewnienia transportu catosci sit do kraju. Wycofanie kontyngentu
zrealizowane zostato przy uzyciu zakontraktowanych przez ONZ $rodkoéw transportu
lotniczego i morskiego*3,

Zabezpieczenie transportowe PKW Czad w uktadzie gateziowym zostato ukazane na

rysunku nr 33.

Rysunek 33. Zestawienie porownawcze ilosci przewiezionych pasazerow i ladunkow dla
PKW Czad w latach 2008-2010 z podzialem na galezie transportu.

Transport lotniczy 1 transport morski
w zabezpieczeniu PK'W Czad - poréwnanie

5886

6000
5000
4000
3000
2000

1000 96

loty/rejsy pasazerowie tadunki (t.)

M Transport lotniczy @ Transport morski
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Nalezy zaznaczy¢, ze Polska poniosta pelne koszty zwigzane z przemieszczeniem do
Czadu, ktore obejmowaty zaréwno transport morski (86 % catosci przewiezionych tadunkow),
jak i1 lotniczy (14 % przewiezionych tadunkéw oraz 100 % przewiezionych pasazerow).
Odnoszac powyzsze dane do ogdlnych statystyk dotyczacych catej misji, nalezy zauwazy¢, ze
ogotem w fazie przemieszczenia przemieszczono z Europy ponad 53,5 tys. ton tadunkow,

z czego 22 % transportem lotniczym, a pozostate 78 % droga morska do Kamerunu*®. Powrot

438 Wyposazenie wojskowe oraz kontenery zostaly przewiezione transportem samochodowym do libijskiego portu
Benghazi (przewoznik libijski Global Container Lines), skad nastgpnie transportem morskim (statek MV ,,Sloman
Trader”) na trasie Benghazi-Rijeka-Szczecin trafity do Polski.

49 B, Pacek, Misja ....... ,s. 72.
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kontyngentu, ktory w koncowej fazie misji ulegt przeksztatceniu i wszedt w podporzadkowanie
ONZ nastgpit wedtug procedur tej organizacji, ktora pozyskata srodki transportu dla potrzeb
wycofywanego kontyngentu, odcigzajac tym samym budzet panstwa. Do przewozow
lotniczych wykorzystywane byly zarowno organiczne $rodki transportu — samoloty C-295 M
CASA oraz Tu-154 M, jak réwniez wyczarterowane samoloty pasazerskie B 767 (PLL LOT),
transportowe — Tu 204c (Pekao Cargo), a takze AN-124 (SALIS).

Oceniajac stan zabezpieczenia potrzeb PKW Czad w zakresie transportu lotniczego,
samoloty Sit Powietrznych RP wykonaly 74 % ogoétem zrealizowanych misji lotniczych,

przewozac 47 % wszystkich pasazerow oraz 14 % dostarczonych tadunkow (rys. 34).

Rysunek 34. PKW Czad - transport lotniczy wlasny i obcy

Transport lotniczy dla PKW Czad
w latach 2008-2010
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
Poddajac dalszej szczegotowej analizie kategori¢ ,transport obcy’’ zestawienie

wykonanych lotow oraz rejsow morskich z uwzglednieniem stopnia zaangazowania

poszczegblnych przewoznikow (instytucji) zewngtrznych przedstawione zostato w tabeli nr 29.
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Tabela 29.Transport lotniczy i morski do PKW Czad — zestawienie szczegolowe
Przewoznik Typy samolotow Liczba lotow transport transport
pasazerow ladunkow (t.)

TRANSPORT LOTNICZY (96 lotéw/2458 pasazerow/938 t. ladunkow)

Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 71 787 121
Tu-154M C-295M: 62
Tu-154M: 9
Transport Wlasny 71 (74 %) 787 (47 %) 121 (14 %)
Samoloty 1 0 12,1
transportowe
Tu-204c
Czarter PL Samoloty pasazerskie: 6 628 0
B 767
SALIS AN-124 12 131 805
Czarter ONZ Samoloty pasazerskie 6 912 1
B 767; B 757
Transport Obcy 25 (26 %) 1671(53 %) 818 (86 %)

TRASPORT MORSKI (2 rejsy/5886 t. ladunku)

Czarter PL Lo-Lo 1 0 3670
Czarter ONZ Lo-Lo 1 0 2216
Transport obcy 2 (100 %) 0 (100%0) 5886 (100 %)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w STIRW-CKRW oraz w 8 Bazie Lotnictwa
Transportowego w Krakowie

Podczas realizacji wymienionych zadan transportowych samoloty CASA wykonaty
nalot w wysokosci 823 godzin, przekraczajac tym samym 0 223 godziny przydzielony na ten
cel limit (600 godzin). Ponadto dzigki wykorzystaniu nalezagcych do 36 splt samolotéw
Tu-154M wykonano 9 lotéw, przewozac w nich 390 pasazerow oraz 10 ton tadunku.
Podsumowujac przebieg trwajacej blisko po6l roku operacji transportowej zwigzanej
z przemieszczeniem sit EUFOR Tchad/RDC, przy wykorzystaniu $rodkéw  transportu
morskiego (9 rejsdw) przewiezionych zostato tacznie 42 tys. ton tadunku natomiast transportem
lotniczym (ponad 300 lotow) dostarczono 12 tys. ton tadunkéw. Ponadto transport lotniczy
zostal uzyty do przemieszczenia liczacego ponad 3500 Zolnierzy, co wymagato wykonania

ponad 50 lotéw z Europy do Czadu**°.

440 Tamze, s.72-73.
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Polski Kontyngent Wojskowy w RD Konga

W trwajacej od czerwca do listopada 2006 roku operacji wojskowej Unii Europejskiej
w Republice Demokratycznej Konga, ktorej gldwnym celem bylo zapewnienie porzadku
1 bezpieczenstwa podczas wyborow prezydenckich i parlamentarnych w tym kraju wzigto
udziat tacznie 130 polskich zohierzy. Jednym z najwazniejszych zadan zwigzanych z misjg
byto przemieszczenie kontyngentu z Wroctawia i Krakowa do Kinszasy, ktorego dokonano
przy uzyciu transportu lotniczego. Na skutek porozumienia zawartego z Niemcami, w celu
minimalizacji kosztow transportu do kraju wykorzystany zostat wspolnie statek typu Ro-Ro,

,,Fast Arrow’’, ktory dostarczyt do Szczecina 306 ton fadunku nalezacego do PKW Kongo.

Tabela 30.Transport lotniczy i morski do PKW Kongo — zestawienie szczegélowe

Przewoznik Typy samolotow Liczba lotow transport transport
pasazerow ladunkow (t.)
TRANSPORT LOTNICZY (18 lotow/283 pasazer6w/301,5 t. ladunkow)
Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 13 254 4,3
Tu-154M C-295M: 12
Tu-154M: 1
Transport Wilasny 13 (72 %) 283 (90 %) 4,3 (1 %)
SALIS AN-124 5 29 297,2
Transport Obcy 5 (28 %) 29 (10 %) 297,2 (99 %)
TRASPORT MORSKI (1 rejsy/0 pasazeréw/306 t. ladunku)
Czarter PL Ro-Ro 1 0 306
Transport obcy 1 (100 %) 0 (100%0) 306 (100 %)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w STIRW-CKRW oraz w 8 Bazie
Lotnictwa Transportowego w Krakowie

Szczegotowe zestawienie dotyczace wykorzystania transportu lotniczego 1 morskiego
przedstawione zostato w tabeli nr 30. Podczas misji po raz pierwszy wykorzystane zostaly
samoloty transportowe AN-124, ktore pozyskano dzieki przystgpieniu Polski w 2005 roku do
programu SALIS. Wspomniane statki powietrzne przewiozly zasadnicze wyposazenie

kontyngentu, obejmujace miedzy innymi pojazdy kotowe oraz urzadzenia i sprzet logistyczny.

Polski Kontyngent Wojskowy w Pakistanie

Misja humanitarna ,,Swift Relief”” w Pakistanie zostata przeprowadzona przez Sity
Odpowiedzi NATO (NRF) w zwigzku z trzesieniem ziemi jakie nawiedzito ten kraj w 2005
roku. Liczacy 140 zolierzy polski kontyngent w czasie trwajacej trzy miesigce misji

wykonywat gtownie zadania inzynieryjne i logistyczne na rzecz dotknictej kleska lokalnej
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ludnosci. Przemieszczenie kontyngentu do Pakistanu odbylo si¢ przy uzyciu wyczarterowanych
przez MON za posrednictwem firmy Chapman Freeborn Airmarketing Sp.z.0.0. samolotéw
transportowych AN-124. Do lotéw zaopatrzeniowych wykorzystane zostaly rowniez samoloty
wojskowe C-295M CASA. Ogdétem wymienione samoloty w okresie od 2005 do 2006 roku
przewiozty 227 pasazeréw oraz 887 ton tadunku. Szczegdétowe dane dotyczace struktury

przewozow lotniczych przedstawione zostaty na rysunku nr 35.

Rysunek 35. PKW Pakistan - transport lotniczy wlasny i obcy.

Transport lotniczy dla PKW Pakistan w latach 2005-2006

877

159
118
14 12 9,4
AT A—
loty pasaierowie tadunek (t.)

M SP RP (CASA) M Czarter PL (AN-124)

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W drodze powrotnej do kraju zamiast samolotow AN-124 wykorzystany zostat transport
morski (Ro-Ro ,,Kaltenberg’’), ktorym dostarczono do kraju 100 kontenerow oraz 60
pojazdow, jakie wczesniej zostaty przewiezione transportem samochodowym i kolejowym do
portu morskiego w Karachi. Decyzja ta wptyneta na znaczace obnizenie kosztoéw operacji
transportowej. Stan osobowy kontyngentu powrocit do Polski przy uzyciu wtasnych samolotow
transportowych typu C-295M CASA. Szczegétowe zestawienie dotyczace udziatu srodkow
transportu lotniczego i morskiego w zabezpieczeniu PKW Pakistan zawiera tabela nr 31.
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Tabela 31.Transport lotniczy i morski do PKW Pakistan— zestawienie szczegélowe

Przewoznik Typy samolotow Liczba lotéw transport transport
pasazerow ladunkow (t.)
TRANSPORT LOTNICZY (18 lot6w/283 pasazerow/887 t. ladunkéw)
Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 14 159 9,4
Transport Wiasny 14 (54 %) 159 (57 %) 9,4 (1 %)
Czarter PL AN-124 12 118 877
Transport Obcy 12 (46 %) 118 (43 %) 877 (99 %)
TRASPORT MORSKI (1 rejs/1475 t. ladunku)
Czarter PL Ro-Ro 1 0 1475
Transport obcy 1 (100 %) 0 (100%0) 1475 (100 %)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w STiRW-CKRW oraz w 8 Bazie Lotnictwa
Transportowego w Krakowie

Nalezy podkresli¢, ze transport morski z uwagi na masowos$¢ oraz relatywnie niska cene
w porownaniu do transportu lotniczego jest optymalnym wyborem zwlaszcza w sytuacji gdy
czas reakcji nie stanowi gtownego kryterium wyboru $rodka transportu, Co zazwyczaj dotyczy

fazy wycofania kontyngentu, a nie jego wystania do rejonu operacji.

Polski Kontyngent Wojskowy w Grecji — Ateny 2004.

Celem trwajacej od lipca do wrzesnia 2004 r. operacji ,,Distinguished Games’’, byto
zabezpieczenie przebiegu igrzysk olimpijskich oraz paraolimpijskich, o ktére w zwiagzku
z zagrozeniem terrorystycznym wystapit do NATO rzad Grecji. Zadanie to zostato postawione
po raz pierwszy Sitom Odpowiedzi NATO (NRF), w sktad ktoérych weszli réwniez polscy
zolierze z 5 Batalionu Chemicznego oraz 10 Brygady Logistycznej w liczbie 52.
Zabezpieczenie operacji pod wzgledem transportowym zapewnity wyczarterowane samoloty
AN-124%! oraz wojskowe C-295M CASA, ktérymi przemieszczono kontyngent do Greciji,
a nastgpnie z powrotem do kraju. Podczas trwania operacji transportowej wykonano ogotem
8 misji lotniczych, z czego 6 z nich przy uzyciu samolotoéw AN-124, ktérymi przewieziono 439
ton tadunkéw (100 %) oraz 60 pasazerow (58 %). Dodatkowo na poktadzie nalezacych do Sit
Powietrznych RP samolotow CASA przewieziono 44 zohierzy (42 %). Na wykonanie zadan

transportowych narzecz PKW Grecja samoloty CASA wykorzystaty tgcznie 21 godzin nalotu.

441 Umowa zawarta pomiedzy Centralg Wojskowe Misje Pokojowe oraz Chapman Freeborn Airmarketing Sp.z.0.0
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Tabela 32.Transport lotniczy do PKW Grecja — zestawienie szczegélowe

Przewoznik Typy samolotow Liczba lotéw transport transport
pasazerow ladunkow (t.)
TRANSPORT LOTNICZY (8 lotow/104 pasazerow/439 t. tadunkow)
Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 2 44 0
Transport Wilasny 2 (25 %) 44(42 %) 0 (0 %)
Czarter PL AN-124 6 60 439
Transport Obcy 6 (75 %) 60 (58 %) 439 (100 %)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w STiRW-CKRW oraz w 8 Bazie Lotnictwa
Transportowego w Krakowie

Szczegotowe zestawienie dotyczace wykorzystania srodkdéw transportu lotniczego

,,wlasnego i obcego’’ przedstawione zostalo w powyzszej tabeli nr 32.

Polskie Kontyngenty Wojskowe w Syrii (UNDOF) oraz Libanie (UNIFIL)

Udziat Wojska Polskiego w misjach pokojowych UNIFIL i UNDOF realizowany byty
do roku 2009, kiedy to podj¢ta zostata na szczeblu rzadowym oficjalna decyzja dotyczaca
wycofania przez Polske uczestniczacych w nich swoich sit. Glowna galezig transportu
wykorzystywang dla potrzeb zabezpieczenia misji byl transport lotniczy, ktory zgodnie

z obowiazujacymi w przypadku misji pokojowych standardami*4?

zabezpieczany byl przez
zakontraktowane przez ONZ komercyjne $rodki transportu lotniczego. Do tzw. lotow
interwencyjnych wykorzystywane byly rowniez samoloty wojskowe nalezace do WP, gltdéwnie
C-295M CASA oraz we wczesniejszych latach AN-26. Ponadto dla potrzeb wycofania
powracajacego wyposazenia oraz uzbrojenia opisywanych PKW wykorzystany byt réwniez
komercyjny transport morski, ktory analogicznie do srodkow transportu lotniczego pozyskany
zostal przez Organizacj¢ Narodow Zjednoczonych. Ogotem w trakcie jednego rejsu morskiego

na trasie Naquora (Libia) — Szczecin, zrealizowanego w grudniu 2009 roku przewiezione

442 Misje ONZ rozliczane sg przez Kwatere Gtoéwng ONZ w Nowym Jorku, tam tez realizowane sg procedury
przetargowe miedzy innymi na ustugi transportowe. Polska przekazuje do ONZ note dyplomatyczng poprzez
Polskie Przedstawicielstwo przy ONZ w Nowym Jorku, w ktorej wyszczegdlniona jest (uzgodniona wczesniej)
ilo§¢ i rodzaj sprzg¢tu do planowanego do przemieszczenia. Na podstawie przeslanej specyfikacji wiasciwa
komorka ONZ — Department of Peacekeeping Operations — DPKO) wytania w drodze przetargu przewoznika,
ktory realizuje przewdz. Szczegoéty kontraktu (finansowe) nie sa stronie, w tym wypadku Polsce przedstawiane.
Nalezy zaznaczy¢, ze kontrakt obejmuje rowniez kwestie obstugi tadunku, przetadunkow, optat postojowych,
ochrony itp.
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zostalo do Polski wyposazenie nalezace zaréwno do UNDOF, jak i UNIFIL w postaci 17
konteneréw oraz 35 pojazdow (okoto 300 ton tadunkow). W analizowanym okresie dla potrzeb
obydwu misji samoloty Sit Powictrznych zrealizowaty 98 lotow (86 dla UNIFIL; 12 dla
UNDOF) sposrod 188 ogoétem wykonanych w tym okresie lotow. Jednoczesnie wiasnym
transportem przewiezionych zostalo tacznie dla dwoch misji 284 pasazeréw sposrod 11 722
ogotem przewiezionych, a takze 253 tony tadunkow (98 % tadunkow przewiezionych droga

lotnicza).

Tabela 33. Transport lotniczy i morski do PKW Syria oraz PKW Liban- zestawienie

szczegolowe
Przewoznik Typy samolotow Liczba lotow transport transport
pasazerow ladunkow (t.)

TRANSPORT LOTNICZY — PKW SYRIA (UNDOF) (54 loto6w/5126 pasazerow/ 33,4 t. ladunkow)

Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 12 49 33,4
AN-26 CASA: 10
AN-26:2
Transport Wiasny 12 (21 %) 44(1 %) 33,4 (100 %)
Czarter ONZ samoloty pasazerskie 42 5077 0

B757, B767, A300,
A310, A320, IL-86

Transport Obcy 42 (79 %) 5077 (99 %) 0 (0 %)

TRANSPORT LOTNICZY — PKW Liban (UNIFIL) (134 loty/6596 pasazeréw/ 224,3 t. ladunkéw)

Sity Powietrzne RP C-295M CASA, 86 235 220
AN-26 CASA: 78
AN-26: 8
Transport Wlasny 86 (64 %) 235 (3,6 %) 220 (98 %)
Czarter ONZ samoloty pasazerskie 48 6361 4,3

B 737,B757, B767,
A300, A310, A320,
Tu 204

Transport Obcy 48 (36 %) 6361 (96,4 %) 4,3 (2 %)

TRANSPORT MORSKI - 1 rejs/0 pasazeréw/ 300 ton fadunku

Czarter ONZ 1 0 300
Transport Obcy 17 TEU oraz 35
pojazdow

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w STiRW-CKRW oraz w 8 Bazie Lotnictwa
Transportowego w Krakowie

Szczegodtowe zestawienie dotyczace zaangazowania $rodkow transportu lotniczego

i morskiego przedstawione zostato w powyzszej tabeli nr 33.
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4.2. Udzial outsourcingu ushug transportowych w strukturze kosztow operacji wojskowej.

Poddajac analizie strukture wydatkéw poniesionych na poszczegdlne misje i operacje
wojskowe, bardzo trudno na ich podstawie oszacowac¢ wydatki poniesione na logistyke, a tym
bardziej na transport strategiczny. Sytuacja ta powodowana jest wieloma wzglgdami, wsrod
ktérych do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ migdzy innymi:

e duza liczb¢ podmiotdow partycypujacych w zabezpieczeniu logistycznym operacji
wojskowych, ktora w kontek$cie stanu permanentnej przebudowy systemu
dowodzenia oraz logistycznego Sit Zbrojnych RP, w wyniku licznych zmian
organizacyjnych powoduje migracj¢ kompetencji i uprawnien decyzyjnych w zakresie
logistyki i transportu (od 2004 roku po raz pierwszy wydzielono w budzecie MON
rozdziat Wojskowe Misje Pokojowe (Rozdziat 75216); w 2007 roku zlikwidowano
Zaktad Budzetowy ,,Wojskowe Misje Pokojowe, a jego kompetencje w zakresie
obstugi finansowo-logistycznej PKW przekazano Dowddztwu Operacyjnemu SZ;
w 2007 r. odpowiedzialno$¢ za zabezpieczenie logistyczne PKW przejal utworzony
w tym roku Inspektorat Wsparcia SZ; ponadto ewidencja kosztow prowadzona jest
przez mobilne jednostki logistyczne - brygady logistyczne (10 BLog w Opolu oraz
1 BLog w Bydgoszczy), ktére pehig role Oddziatéw Gospodarczych**® w stosunku do
wybranych PKW),

e mnogo$¢ stosowanych rozwigzan 1 standardow w zakresie pozyskiwania
i finansowania poszczegdlnych operacji (zrodta narodowe, umowy dwustronne,
programy wielonarodowe, kontraktowanie ustug przez organizacje zewngtrzne, np.
ONZ),

e braku dostatecznego audytu zewnetrznego w wyniku ktorego dostepne bytyby wzorem
innych panstw (USA, Wielka Brytania) szczegdlowe raporty tematyczne dotyczace

poszczegolnych aspektow zabezpieczenia logistycznego (transportowego),

443 Wojskowy Oddzial Gospodarczy (WOG) to jednostka specjalistyczna bedaca dysponentem $rodkow budzetu
panstwa trzeciego stopnia, utworzona w celu realizacji zadan finansowo-gospodarczych na rzecz jednostek
wojskowych stacjonujacych na obszarze jednego lub kilku garnizonow (Szerzej w: Wojskowe oddziaty
gospodarcze — terenowe organy systemu logistycznego SZ RP — zbidér podstawowych zasad funkcjonowania v.1.0,
wyd. Zarzad Planowania Logistyki P-4 SG SZ RP, Warszawa 2001,5.8).
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e nierzetelno$¢ opracowan i materialdow resortowych, ktore w zaleznosci od zrodta
prezentuja czesto niespdjne 1 nieprecyzyjne dane 0raz w sposob powierzchowny
traktuja temat kosztéw logistycznych,

e brak jednolitych standardow w zakresie prowadzenia sprawozdawczosci logistycznej
(brak metodyki liczenia kosztow, swoboda interpretacji danych),

e klauzule poufno$ci dotyczace niektorych ,,wrazliwych’’ np. finansowych aspektow
realizowanych umoéw.

Na podstawie przeprowadzonej gruntownej analizy zgromadzonych danych oraz
przeprowadzonej estymacji kosztoéw transportu lotniczego i morskiego w operacjach poza
granicami kraju nalezy stwierdzi¢, ze w przypadku duzych operacji wojskowych, takich jak np.
Afganistan ich wielko$¢ stanowi zasadniczy skladnik w strukturze catkowitych kosztow
poniesionych na dang misj¢. Zaobserwowana podczas misji w Iraku i Afganistanie praktyka
donacji finansowej jaka przekazywana jest przez Departament Obrony USA w rezultacie
znieksztalca obraz realnych kosztow misji (transportu), jakie w sytuacji jej braku zgodnie
z obowigzujacymi w tej kwestii ustaleniami doktrynalnymi NATO (réwniez UE) panstwo
wysylajace powinno samodzielnie ponies¢. Ich wielko$¢ jest niejednokrotnie pomijana, co
w rezultacie pomniejsza rangg transportu. W rezultacie istnieje zupetnie nieuprawnione
przekonanie, ze transport nic nie kosztuje i w razie potrzeby zawsze mozemy liczy¢ na wsparcie
amerykanskie. Sily Zbrojne RP posiadajg autonomiczne zdolnosci jedynie w odniesieniu do
zabezpieczenia transportowego PKW pehigcych stuzbe na terytorium Europy*** w ich
obecnym zmniejszonym w stosunku do pierwotnego ksztalcie.

Dokonujac proby identyfikacji zroédet pozyskiwania zdolnosci i zabezpieczenia potrzeb
transportowych SZ RP w zakresie realizacji zadan poza granicami Kraju nalezy wyodrebnié
nastepujace kategorie:

1. zasoby wlasne, w postaci §rodkéw transportu lotniczego 1 morskiego nalezacych do
SZ RP;

2. zasoby przewoznikow cywilnych, pozyskiwane w drodze kontraktowania ustug
transportowych (transport lotniczy, morski, kolejowy);

3. udzial w programach oraz inicjatywach wielonarodowych w zakresie poszerzenia

zdolnosci transportowych (umowy dlugoterminowe z przewoznikami cywilnymi, np.

444 PKW Kosowo (KFOR) oraz PKW Bosnia i Hercegowina (EUFOR). Ponadto w odniesieniu do tych misji nalezy
podkresli¢ fakt, ze zasadniczym $rodkiem transportu, uzytym do przemieszczenia PKW w momencie rozpoczecia
misji byt transport kolejowy, a systematyczny dowoz zaopatrzenia z kraju do rejonu misji realizowany jest przez
brygady logistyczne przy wykorzystaniu wlasnego transportu samochodowego. Transport uzywany jest
praktycznie wylgcznie do przewozu pasazerow.
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SALLIS, pozyskanie brakujacych zasobow oraz wymiana ustug transportowych, np.
ATARES, uzytkowanie wspdlne np. SAC, zarzadzanie zasobami i optymalizacja ich
wykorzystania — MCCE);

4. zasoby oraz wsparcie logistyczne pozyskiwane na podstawie zawartych umow

dwustronnych (np. umowa ACSA zawarta z USA).

W przypadku misji w Afganistanie dopiero w 2012 roku pojawit si¢ opracowany przez
Dowodztwo Operacyjne SZ pierwszy szczegOtowy raport dotyczacy kosztow misji
ktory objat swoim zasiegiem okres od 2007 do 2011 r.**®. Tym samym kwestia kosztow
poniesionych w okresie 2002-2006 r. nie doczekata si¢ podobnej analizy i z dzisiejszej
perspektywy jest wrecz niemozliwa do jednoznacznego 1 precyzyjnego o0szacowania.
Zestawienie nakladow finansowych PKW Afganistan wedlug informacji Dowodztwa

Operacyjnego Rodzajow Sit Zbrojnych przedstawione zostato w ponizszej tabeli nr 34.

Tabela 34. Naklady finansowe na PKW Afganistan 2007-2013 r.

Struktura Nakladéw Finansowych PKW Afganistan
w latach 2007-2013 (min PLN)
Naklady finansowe
Lp. Struktura nakladéw finansowych w latach
Razem
2007-2013 2013
1. Naklady finansowe na biezace funkcjonowanie 2,234 283,7
PKW (wynagrodzenia, nalezno$ci zagraniczne,
zakup materiatow i ustug na rynku lokalnym
2. Naklady finansowe na transport lotniczy 235,5* 46,7
(transport wlasny oraz udzial w programach
SALIS, SAC)
3. Naklady finansowe na zabezpieczenie 1059,9 302,1
logistyczne
(shuzby techniczne, materiatlowe i medyczne)
4, Naklady finansowe na szkolenie wojsk 75,1 10,5
5. Sprzet, uzbrojenie i amunicja 2119,2 41,3
6. Straty i szkody finansowe 166,3 39
7. Odszkodowania wyplacone przez MON 18,1 41
Naklady finansowe ogétem: 5908,6 723,7

* rok 2007 — 11,246 min; 2008 — 13,402 min; 2009 — 27,961 min; 2010 — 59, 116 min; 2011- 58,196 min; 2012 —
18,9 min; 2013 — 46,7 min.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: http://www.plska-zbrojna.pl/home/articleshow/11587?t=Afganistan-
w-zlotowkach [21.05.2014r]

45 Kolejny uzupetniajgcy raport za rok 2013 opublikowany zostat w 2014 roku [,,Afganistan w ztotowkach’” —
http://www.polska-zbrojna.pl/home/articleshow/11587?t=Afganistan-w-zlotowkach] [21.05.2014r].
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Powyzsze zestawienie pod pozycja ,,Naklady finansowe na transport lotniczy’’
prezentuje koszty transportu lotniczego wlasnego oraz dostgpnego w ramach zawartych umow
i kontraktow (np. SALIS). Dla obliczenia rzeczywistych kosztow poniesionych na transport
PKW Afganistan (zaréwno lotniczy, jak i morski) nalezatoby uwzgledni¢ réwniez koszty
transportu USA, ktére w przedmiotowym zestawieniu zostaty pominig¢te. Jednocze$nie na
uwage zastuguje fakt, ze kwoty te w poréwnaniu do oficjalnych kosztow udzialu
w programach SALIS i SAC*® (tabela nr 35) sg zaskakujaco niskie. Analizujac przypadek
PKW w Iraku mozna stwierdzi¢, ze Polska partycypowata w okoto 40% kosztow catkowitych
funkcjonowania PKW, finansujac gléwnie zakup sprzgtu i wyposazenia oraz ponoszac tzw.
koszty osobowe. Pozostate 60% wydatkow poniosta strona amerykanska, ktora sfinansowata
koszty pobytu, logistyki oraz transportu. Polska nie byta informowana o kosztach ustug
transportowych ponoszonych przez USA. Opierajac si¢ na informacjach dotyczacych kosztow
zabezpieczenia logistycznego PKW Irak w latach 2003-2008, poniesionych gtéwnie przez 10
Brygade Logistyczng z Opola, wyniosty one tacznie 181,53 mln zt (z wylaczeniem
transportu)*’. Wedtug oficjalnych danych MON dotyczacych kosztoéw misji w Iraku, wyniosty
one acznie w okresie od 2003 do 2008 roku 1 064 991 mld PLN**8,

Wobec braku szczegdétowych danych na temat kosztow wykorzystania zasobow
wlasnych w procesie zabezpieczenia transportowego poszczegolnych kontyngentow dokonana
zostata proba ich oszacowania w oparciu 0 zgromadzone dane dotyczace kosztow godziny lotu
(tabela nr 35) oraz tzw. ,,nalotu’’ dla poszczegdlnych typow samolotow eksploatowanych w SP
RP (tabela nr 36). Ponadto uzyskane wielko$ci w celach porownawczych zostaly odniesione do
wartosci 1 godziny lotu samolotu C-130 Hercules, ktora zgodnie z tabelg nr 35 oszacowana
zostala przez panstwa cztonkowskie programu ATARES w wysokosci 7000 EURO 1 stanowi
podstawe wzajemnych rozliczen pomiedzy panstwami uczestniczagcymi w inicjatywie. Jako
kolejny etap analizy dokonane zostalo oszacowanie kosztéw ,transportu obcego’’, ktory
w rozbiciu na poszczegdlne misje (vide podrozdziat 4.1) wyodrebniony zostal w 0sobnych
tabelach opisujacych poszczegolne analizowane przypadki. Na tej podstawie wytonione zostaly
poszczegdlne ,,opcje’’ zabezpieczenia potrzeb transportowych, ktore wedtug kryterium

wysokos$ci ponoszonych kosztow oraz stopnia zabezpieczenia potrzeb zostaty sklasyfikowane

446 Samoloty AN-124 oraz C-17 dostepne w ramach uméw praktycznie w 100% wymiarze czasu realizuja loty na
rzecz PKW Afganistan.

447 Informacja przekazana przez pptk. Marka Brzyckiego z z Szefostwa Finansow Inspektoratu Wsparcia SZ

448 http://www.pkwirak.wp.mil.pl/pl/28.html [12.03.2014].
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w odpowiedniej kolejnosci. Wielkosci wykazane w Euro zostaly zamienione na PLN wedlug

kursu sredniego NBP obowiazujacego w roku 2011.

Tabela 35. Koszt godziny lotu samolotéow SP RP wedlug kalkulacji MON oraz

rzelicznika ATARES.

Lp. Typ samolotu Koszt godziny lotu (2011 rok)/ w PLN UWAGI
MON ATARES 1EUR
(wedlug jednostki przeliczeniowej =4,1198
odpowiadajacej wartosci 1 godziny lotu | (wedlug kursu
samolotu C-130 w 2007 roku (1 EFH = 7000 NBP)
EUR)
1. C-295M CASA 5615,74 21052,18 0,73 EFH
2. C-130E Hercules 12799,40 28938,6 1 EFH
3. M-28/AN-28 3389,90 10093,51 0,35 EFH
4. Tu-154M Lux 29965,79 - wycofany
w2011r.
5. Jak 40 7885,82 - wycofany
w2011,
6. AN 26 13 000* (wedtug wycofany
danych z 2009 r.) w 2009 r.
7. AN-124 - 129773,7 4,5 EFH
8. C-17 138425,28 4,8 EFH

Zrédto: Opracowanie wiasne na p

odstawie danych uzyskanyc
oraz OPTiHNS w Dowodztwie Sit Powietrznych.

h w MCCE w Eindhoven (ATARES)

Wielkos$ci wykazane w tabeli nr 35 pod pozycja ,,MON’’ skalkulowane zostaty w oparciu

o koszt zuzytego paliwa oraz $redni roczny koszt utrzymania samolotu. Nie uwzgl¢dniajg one

natomiast miedzy innymi optat lotniskowych, kosztow osobowych - diet zatogi, kosztow

noclegdw, o ktore nalezatoby wskazane kwoty dodatkowo jeszcze powickszy¢*4°,

Tabela 36. Godziny lotu przypadajace na poszczegolne typy samolotéw nalezacych do SP
RP wykorzystane do zabezpieczenia PKW w latach 2003-2012.

C-295M C-130E AN-26 M-28 Tu-154M JAK 40
2003 92h 06" 46 h 55' 29
2004 614 h 23" 56 h 48 51
2005 699 h 32" 17 h 43 40h13’ 6h
2006 1421 h 30 32 h 45' 50 h 15 S5 h14 13h
2007 2573 h 17" 36 h 18" 82h 147 22h
2008 2087 h 16' 197 h 54 42 h 49 S7Thl6’
2009 2093 h 55' 27 h 39"
2010 2005h34 | 116h38'
2011 1545 h 470 h 43 12h
2012 1120h 429h 14h
315h30°*
Razem 14 254 h 1044 h 388 h 119 h + 212 h** 41 h***
527 h 30°

* dotyczy tylko PKW Irak (315 h30’); ** pozostale misje (Afganistan, Czad, Kongo, Batkany - wielko$¢
szacunkowa; *** wielko$¢ szacunkowa.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w 8 Bazie Lotnictwa Transportowego
w Krakowie oraz STIRW-CKRW

449 Dla przyktadu koszt obstugi samolotu C-295M na lotnisku w N*Jamenie (Czad) wynosit ok. 5 000 EURO, co
w odniesieniu do 62 ogétem wykonanych przez ten typ samolotu lotéw podczas misji w Czadzie daje kwote 310
tys. EURO (na podstawie informacji uzyskanej od pik. Dariusza Janasza z STIRW-CKRW).
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Rysunek 36. Poréwnanie kosztéw transportu lotniczego wlasnego w latach 2003-2012
wedlug wariantu , MON”’ oraz ,,ATARES”’

Porownanie kosztéw wilasnego transportu lotniczego

wykorzystanego do zabezpieczenia PKW w latach 2003-2012
wedhug wariantu MON oraz ATARES
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C-295M CASA C-130E AN-26 M28 Tu 154M JAK 40

koszt transportu wedlug typu samolotu / min. PLN

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane powyzej zestawienie wskazuje, iz kwestia kosztow eksploatacji
srodkow transportu jest interpretowana do$¢ swobodnie, co moze generowac szereg
negatywnych zjawisk w obszarze podejmowania decyzji menadzerskich dotyczacych
zarzadzania transportem. Poréwnujac dwa warianty kosztowe, nazwane roboczo jako ,,MON”’
oraz ,,ATARES” mozemy stwierdzi¢, ze koszt transportu wiasnego na potrzeby PKW
w analizowanym okresie czasu wynidst odpowiednio: dla wariantu ,,MON’’ 114 695 919 PLN
podczas gdy dla wariantu ATARES kwota ta oszacowana zostata na 331 490 799 PLN.

Odnoszac si¢ do kwestii kosztow udzialu SZ RP w poszczegdlnych inicjatywach
wielonarodowych, na podstawie wysokosci ponoszonych wydatkow mozna zdefiniowac
priorytetowe obszary, ktére w kontek$cie optymalizacji systemu transportowego SZRP
w pierwszej kolejnosci powinny by¢ poddawane analizie pod katem mozliwo$ci ewentualnych
usprawnien (tabela 37). Dokonujac analizy zaprezentowanych danych liczbowych
mozna stwierdzi¢, ze zwlaszcza transport lotniczy przesylek ponadgabarytowych (tzn.

przekraczajacych mozliwosci tadunkowe samolotow taktycznych) stanowi dominujgca
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potrzeb¢ 1 w pierwszej kolejnosci powinien by¢ intensywnie rozwijany, o czym $wiadcza

statystyki dotyczace wykorzystania samolotow AN-124 oraz C-17 (SALIS oraz SAC).

Tabela 37. Koszt outsourcingu uslug transportowych z podzialem na poszczegélne

rogramy
Rok Nazwa programu /koszty wyrazone w min PLN
SALIS SAC MCCE AMSCC ATARES
Samolot AN- Samolot C-17 Koordynacja Transport Tankowanie
124 i optymalizacja morski w powietrzu
wykorzystania
zasobow
transportowych na
poziomie
miedzynarodowym
2005 0,0569243*
2006 5,80800531
2007 6,03149210
2008 11,89840555 0,0203576 5,028738
2009 21,68744010 52,36699623 0,0364402
2010 25,87471240 21,55266900 0,0700
2011 17,17497987 11,90329432 0,0448311
2012 22,354 88505 11,22716840 0,06064256 6,530000 **
2013 40,14440633 16,87148592 0,06789738
2014 38,000000 20,700000 0,0711 20,000000
RAZEM: | 207,93550202 | 134,62161387 0,37126884 5,028738 20,000000
Koszt calkowity udzialu SZ RP w programach w okresie od 2005 do 2014 roku wyniést:
367,585854261 min PLN

* tylko sktadka administracyjna; ** poziom zadtuzenia na dzien 31.12.2012 r.
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w STiRW-CKRW.

Porownujac  wielkos¢ wydatkéw  poniesionych na transport strategiczny
w zwigzku z udziatem Polski w programach wielonarodowych dotyczacych pozyskiwania
srodkoéw transportu, w okresie od 2005 do 2012 roku wyniosty one lacznie kwote: 238
632 263,1 PLN. Do najwazniejszych programéw wedtug przyjetego kryterium ponoszonych
kosztéw naleza odpowiednio: SALIS — 129 791 095,69 PLN; SAC — 97 050 127,95 PLN,;
ATARES — 6 530 000 PLN; AMSCC —5 028 738 PLN oraz MCCE — 232 271,46 PLN. Udziat
procentowy wyzej wymienionych programéw oraz inicjatyw wielonarodowych w procesie
zabezpieczenia potrzeb transportowych PKW zostal przedstawiony na rysunku nr 37.
Jednoczes$nie z uwagi na charakter dzialalnosci MCCE, ktore nie posiada wlasnych zasobow
transportowych, a jedynie zajmuje si¢ ich koordynacja, program ten nie zostal ujety

W ponizszym zestawieniu graficznym.
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Rysunek 37. Zestawienie porownawcze udzialu poszczegolnych inicjatyw
wielonarodowych w sposobie zabezpieczenia zadan transportowych PKW pelniacych
misje poza granicami kraju.

Udziat procentowy poszczegdlnych programow wielonarodowych
w zabezpieczeniu potrzeb transportowych PKW wedtug kryterium
wielkosci ponoszonych kosztow

ATARES AMSCC
304 2%

SAC

41% SALIS

54%

HSALIS ESAC WATARES HEAMSCC

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W rezultacie przeprowadzonych badan stwierdzono jednoznacznie, ze najwigksze
znaczenie dla zabezpieczenia potrzeb przewozowych zwigzanych z obstuga PKW odgrywa
program SALIS, ktéry w aspekcie zapewnienia zdolnosSci Sojuszu do realizacji zadan
0 charakterze ekspedycyjnym jest jej jedynym gwarantem. Jednocze$nie koszt udziatu Polski
w tym programie jest najwyzszy. Analizujac strukturg i wielko$¢ tadunkéw przewiezionych
transportem lotniczym dla poszczegdlnych PKW, wyczarterowane wspoélnie z innymi panstwami
w ramach programu SALIS samoloty AN-124 przewiozty odpowiednio: dla PKW Kongo — 96
% catosci tadunkow, dla PKW Czad — 86 % catosci tadunkéw oraz dla PKW Afganistan (32
%)*0. Ogoétem w latach 2006-2012 w ramach SALIS w 116 lotach przewiezionych zostato 783
zohierzy i pracownikow wojska oraz 7132,3 ton tadunkow. Szczegodtowe zestawienie operacji
lotniczych z udziatem samolotow AN-124 w ramach programu SALIS przedstawione zostato na
rysunku nr 38. Tym samym wptyw zewnetrznych (cywilnych) oferentow ustug transportowych
na funkcjonowanie systemu transportowego Sil Zbrojnych w segmencie ponadgabarytowych

przewozow lotniczych jest bardzo duzy.

450 Zakontraktowane prze USA na potrzeby PKW Irak samoloty AN-124 przewiozly w tym czasie zblizong do
dostarczonej przez SALIS wielko$¢ tadunkéw (ok. 5000 ton).
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Rysunek 38. Zestawienie operacji lotniczych wykonanych na rzecz PKW w latach 2006-
2012 z udzialem samolotow AN-124 dostepnych w ramach programu SALIS

SALIS 2006-2012

5918
6000 i

5000
4000

3000

2000
600 805,1

1000 97 12 131| l 5 29297.2 5 23112
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H loty Hpasazerowie B fadunki (t.)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Kolejng ,,0pcja’’ zabezpieczenia potrzeb transportowych w segmencie przewozow
ponadgabarytowych jest uczestnictwo w programie SAC, dzigki ktéremu uzytkowane wspdlnie
samoloty C-17 wykonujac 37 (438 godzin) lotow zaopatrzeniowych przewiozly tgcznie na rzecz
PKW Afganistan 192 pasazerow oraz 1243,4 t. fadunkow.

W ramach cztonkostwa w inicjatywie ATARES pozyskiwane sa gtownie ustugi
tankowania w powietrzu, ktore sojusznicze samoloty cysterny $wiadczg regularnie na rzecz
polskich samolotow F-16. Jednoczesnie powstajace w ten sposob zadluzenie sptacane
jest ,,w naturze’’ poprzez $wiadczenie innych ustug transportowych lub logistycznych, w tym
poprzez udostepnianie wilasnych godzin lotu samolotéw AN-124 posiadanych dzigki
programowi SALIS. Zadtuzenie Polski, ktora uczestniczagc w programie wystepuje w zasadzie
wylacznie w roli biorcy ustug wyniosto na dzien 31.12.2012 r. kwote 6 530 000 ztotych.

Jednym z najwazniejszych ,,filarow’’ zabezpieczenia potrzeb przewozowych PKW
realizujacych zadania poza granicami kraju byty Stany Zjednoczone Ameryki Poinocnej, ktorych
lotnictwo wykonato tacznie (bezptatnie) na rzecz PKW Irak oraz Afganistan 215 lotow
zaopatrzeniowych (gltéwnie samoloty C-17 Globemaster), przewozac 2626 pasazeréw oraz
8385,7 t. tadunkéw. Ponadto w zwigzku z rosngcym zaangazowaniem wilasnych $rodkow
transportowych, na podstawie ztozonych stronie polskiej wczesniejszych zobowigzan,

Departament Obrony USA (U.S. DOD) zakontraktowat na rzecz Polski ustugi transportowe
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W postaci 537 przelotow samolotow pasazerskich oraz transportowych, ktore dostarczyly 65338
pasazerow oraz 5800,5 t. tadunkow.
Szczegotowe zestawienie wykonanych przewozow lotniczych wedlug kryterium

wiasnosci srodkow transportowych przedstawione zostato na rysunku nr 39.

Rysunek 39. Struktura przewozéw lotniczych zrealizowanych na rzecz PKW w latach
2003-2012 z uwzglednieniem kryterium wlasnosci Srodkow transport

Struktura przewozow lotniczych z podzialem na przewoznikow
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Moty M pasazerowie Mtadunki(t.)

Zrodto: opracowanie whasne.

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja jednoznacznie na fakt, iz duza liczba
zrealizowanych przez Sity Powietrzne zadan transportowych (1645 loty) w porownaniu do
wielkosci wykonanej pracy przewozowej (30717 pasazerow oraz 1386 t. przewiezionych
tadunkéw) jest wynikiem braku w strukturze lotnictwa transportowego samolotow
o odpowiednich do poziomu wymagan parametrach techniczno-eksploatacyjnych. Powyzszy
stan rzeczy prowadzi do utrwalania permanentnego niekorzystnego zjawiska wykonywania
przewozow nieracjonalnych, tzn. takich ktére powstaja w wyniku uzycia nieodpowiedniego
srodka transportu. W konsekwencji zaobserwowa¢ mozna niskie osiggane w odniesieniu do
eksploatowanych samolotéw wskazniki eksploatacyjne, np. wspotczynnik wykorzystania

tadownosci oraz wskaznik wykorzystania miejsc w samolocie (C-295 M CASA oraz C-130E
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Hercules), a takze przyspieszone zuzycie aktywow bedace nastepstwem bardzo intensywnej
eksploatacji. Ponadto w lotach na duze odlegtosci samoloty te z uwagi na maty zasigg zmuszone
sg wykonywa¢ migdzyladowania w celu uzupeknienia paliwa, co wydtuza czas lotu oraz
generuje dodatkowe koszty. Efektywnos¢ wykorzystania samolotu C-295M CASA

w porownaniu do AN-124 na przyktadzie PKW Czad ukazana zostata w ponizszej tabeli 38.

Tabela 38. Efektywno$é wykorzystania samolotu C-295M CASA na tle AN-124 — PKW
Czad w 2008 roku.

Lp. Typ samolotu Przewoznik Lotnisko Lotnisko Liczba Wielkosé Wspélezynnik
(max. ladownosé zaladunku wyladunku pasazer6w™ ladunku wykorzystania
wynosi 9,25 t.) (t) tadownosci
1. C-295M CASA SP RP Wroctaw N’Djamena 25 0,6 0,33
2. N’Djamena Krakow 0 0 0,0
3. ‘Wroclaw N’Djamena 10 1,8 0,30
4. N’Djamena Krakow 0 0 0,0
5. Wroclaw Douala 12 18 0,32
6. Douala Krakow 0 0 0,0
7. Wroctaw N’Djamena 26 0 0,28
8. N’Djamena Krakow 0 0 0,0
9 Wroctaw N’Djamena 26 0 0,28
10. N’Djamena Krakow 0 0 0,0
11. ‘Wroclaw N’Djamena 16 2 0,39
12. N’Djamena Wroctaw 17 0 0,18
13. Wroctaw N’Djamena 0 4 0,43
14. N’Djamena Wroctaw 5 0,6 0,11
15. Wroctaw Abeche 2 2,9 0,33
16. Abeche Wroclaw 5 2,2 0,29
17. Wroclaw Abeche 5 3 0,37
18. Abeche Wroctaw 0 1,3 0,14
19. Wroclaw Abeche 0 3,2 0,34
20. Abeche Wroctaw 3 0 0,03
21. Wroclaw Abeche 0 3,4 0,36
22. Abeche Wroctaw 15 0 0,16
RAZEM 167 27
1. AN 124 SALIS Wroctaw N’Djamena 12 94 0,79
2. Wroctaw N’Djamena 11 95 0,8
3. Wroctaw N’Djamena 12 89 0,75
4. Wroctaw N’Djamena 12 53,5 0,45
5. Wroctaw N’Djamena 12 80 0,67
6. Wroctaw N’Djamena 12 60,3 0,51
7. Wroctaw N’Djamena 12 46,3 0,39
8. Wroctaw N’Djamena 12 65,8 0,55
RAZEM: 95 584

* zgodnie ze standardami wojskowymi do celéw kalkulacyjnych jeden pasazer w transporcie lotniczym jest
rownowazny wielkosci 100 kg.
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Szczegbdtowa analiza przemieszczenia do Czadu (Zatacznik nr 3) pozwala stwierdzic,
ze wspotczynnik wykorzystania tadownosci samolotu C-295M (tzw. load factor) wyniost od
0 do maksymalnie 0,43, co w porownaniu z samolotem AN-124 (warto$¢ minimalna 0,39 —
warto$s¢ maksymalna 0,8) jest bardzo stabym rezultatem. Ponadto 4 sposrod 22 wykonanych
lotow stanowity tzw. ,,puste przeloty’’, co dodatkowo podnosi koszty operacji transportowe;.
Dokonujac dalszej analizy przedstawionego przypadku na podstawie szczegotowej kalkulacji
dotyczacej lotu samolotu C-295M do poszczegdlnych PKW, ktora zamieszczona zostala
w zatgczniku nr 2 mozna oszacowac koszt przelotu oraz koszt przewiezienia 1 tony tadunku,
ktore dla poszczegdlnych samolotow wyniosty:

e C-295M CASA - 22 loty x 15 godzin = 330 godzin x 5615,74 PLN = 1,8531942

min PLN (wariant MON) lub 330 godzin x 21052,74 PLN = 6,94704 min PLN
(wariant ATARES). Koszt przewiezienia 1 tony tadunku wyniost w przypadku
wariantu MON: 42 407 PLN, natomiast w wariancie ATARES: 158 971 PLN.

e AN-124-100 - 8 lotow x 8 godzin = 64 godziny x 129773,4 PLN = 8,305497 mIn

PLN + dodatkowo 8 lotow powrotnych ,,puste przeloty’’ rowniez pelnoptatne — 64
godziny = 16,0919016 min PLN. Koszt przewiezienia 1 tony tadunku wyniost
27 113,6 PLN.

Przedstawione powyzszej wyniki jednoznacznie wskazuja na bardzo duzy stopien
zaleznosci SZ RP w obszarze transportu strategicznego od szeroko pojmowanych podmiotow
zewngtrznych, €O nalezy uzna¢ jako zjawisko niekorzystne. Zalezno$¢ taka z oczywistych
wzgledow nie moze by¢ calkowicie wyeliminowana, o czym $wiadcza przyklady wiekszosci
panstw europejskich, nie mniej jednak pozadanym bytoby zniwelowanie wystepujacych
obecnie dysproporcji w tym zakresie, rowniez poprzez odpowiedniag kompozycje wilasnej floty
transportowej oraz racjonalizacje jej wykorzystania. Uprawnionym w petni wydaje si¢ zatem
by¢ stwierdzenie, iz funkcjonujacy obecnie system transportowy SZ RP w kontekscie
zabezpieczenia operacji wojskowych prowadzonych poza granicami kraju jest niewydajny
funkcjonalnie i wymaga podjecia szeregu dzialan naprawczych, ktorych przyktady zostang

zaproponowane w kolejnych podrozdziatach.

4.3. Metody doboru srodkéw transportu, kompozycja floty.

Wspoltczesne problemy decyzyjne w zakresie wyboru migdzy innymi odpowiedniego

srodka transportu wymagaja stosowania licznych kryteriow ewaluacji, co wptywa na duza
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ztozonos¢ 1 czasochtonnos$¢ proceséw podejmowania decyzji. Tym samym postugiwanie si¢
wylacznie jednym kryterium oceny stato si¢ juz niewystarczajace. Dokonujacy oceny staje
w obliczu koniecznosci wyboru elementu z okre§lonego zbioru produktow,
scharakteryzowanych pewnym skonczonym zbiorem cech. Problem wyboru odpowiedniego
taboru polega¢ bedzie zatem na wszechstronnej ocenie rozwazanych rodzajow i kategorii
srodkow transportu oraz znalezieniu takiego wariantu, ktory najbardziej odpowiada potrzebom
uzytkownika, jakim w tym wypadku sa Sity Zbrojne RP. Jak zauwaza miedzy innymi J. Zak,
problem ten ze swojej istoty ma charakter wielokryterialnego wyboru lub szeregowania
(rankingu) wariantow, a w procesie oceny $rodkoéw transportu nalezy uwzgledni¢ zestaw
kryteriow obejmujgcych: parametry techniczno-eksploatacyjne, czynniki ekonomiczne,

bezpieczenstwo przewozu oraz aspekty ekologiczne®!.

Wedtug powszechnych opinii
Ostateczny wybor powinien uwzglednia¢ ceng¢ zakupu, koszty posiadania, bezpieczenstwo
przewozow, trwalos¢ i niezawodno$¢, nowoczesnos¢ zastosowanych rozwigzan, przyjaznosc
dla srodowiska oraz inne wynikajace ze specyficznych uwarunkowan klienta, np. wojskowego
(interoperacyjno$¢, zdolno$é do przetrwania*®?, udzial narodowego przemystu obronnego,
uzyskanie offsetu). Druga istotng kwestia do rozstrzygnigcia jest ustalenic odpowiedniej
liczebno$ci taboru (dopasowanie podazy do popytu), ktéra zagwarantuje mozliwie pelng
realizacje zadan transportowych, przy jednoczesnym unikni¢ciu wysokich kosztéw statych,
wynikajacych z niewlasciwego zarzadzania taborem. Opisywana problematyka ma swoje
korzenie w pracach szwajcarskiego statystyka V. Pareto, ktory badajac budzety rodzinne
zauwazyl, ze decyzje dotyczace wydatkdw nie zawsze sg podporzadkowane tylko jednemu
Kryterium i zaproponowat pojecie rozwigzania sprawnego (czasami wielu rozwigzan)**3. Do
jednej z najpopularniejszych dyscyplin naukowych zajmujacych si¢ porownywaniem obiektow
za pomocg wielu cech diagnostycznych (stymulanty, destymulanty i nominanty**), czyli
analizg zjawisk ztozonych opisywanych za pomoca przynajmniej dwoch lub wigkszej liczby
zmiennych nalezy wielowymiarowa analiza porownawcza — WAP. Przez obiekt nalezy

rozumie¢ jednostki badania, ktérymi moga by¢ odpowiednio, np. przedsigbiorstwa, produkty,

451, Zak, A. Redmer, P. Sawicki, Multiple Objective Optimization of the Fleet Sizing Problem for Road Freight
Transportation, Journal of Advanced Transportation 2008, vol.42, p. 379-427.

452 Opancerzenie, wyrzutnie flar, urzadzenia ostrzegajace o opromieniowaniu laserowym/w podczerwieni, dipole
— przypis Autora.

453 E, Ignasiak (red.), Badania operacyjne, PWE, Warszawa 1996, s.195.

44 Jezeli w zbiorze cech diagnostycznych wystepuja zarowno destymulanty i nominaty wowczas nalezy je
przeksztalci¢ w stymulanty. Stymulanty - zmienne, ktéorych rosnace wartosci (pozadane) $wiadcza
o wzroscie poziomu badanego zjawiska; destymulanty — zmienne, ktorych spadek wartosci $wiadczy o wzroscie
poziomu badanego zjawiska; nominanty- zmienne, ktérych okre§lony poziom $wiadczy o wysokiej wartosci
badanego zjawiska, za$ wartosci mniejsze i wicksze $wiadczg o nizszym poziomie zjawiska (Zrodto: K. Jajuga
(red.), Ekonometria-metody i analiza problemow ekonomicznych, AE we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s.37).
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natomiast termin cechy diagnostyczne dotyczy wlasciwosci jednostek badanego zbioru
rozpatrywanych z punktu widzenia zjawiska bedacego kryterium poréwnywania
obiektow*®.W ramach metod WAP wyrézniamy tzw. metody taksonomiczne obejmujace
zarowno porzadkowanie zbioru obiektow jak 1 ich grupowanie w podzbiory skupiajace
jednostki podobne do siebie ze wzglgdu na charakteryzujace je cechy oraz wybor
reprezentantOw utworzonych w ten sposdb grup obiektow. Dokonujac podzialu metod
taksonomicznych wedlug kryterium celowosci prowadzonego badania mozna dokonaé
rozrdznienia na metody porzadkujace badane obiekty (uporzadkowanie liniowe i nieliniowe)
oraz metody grupowania badanych obiektow. Dobierajac metody wyboru reprezentantow
obiektow oraz zmiennych diagnostycznych nalezy opiera¢ si¢ na macierzy odleglosci lub
macierzy korelacji, a w metodyce konstrukcji agregatowych zmiennych diagnostycznych
opieraé sie na dystansie wzgledem punktu wzorcowego®®.Wykorzystanie metod
taksonomicznych powinno by¢ poprzedzone sformulowaniem celu analizy, a nast¢pnie
okresleniem zakresu czasowego 1 terytorialnego badan oraz dokonaniem specyfikacji
elementow zbioru obiektow oraz zbioru cech wyjsciowych. W ramach kolejnych etapow
niezbednym bedzie dokonanie analizy statystycznej danych wejsciowych oraz ocena stopnia
i kierunku wspoétzaleznosci migdzy zmiennymi wyjsciowymi. Nastepnie dokonane zostanie
porzadkowanie i1 grupowanie obiektow w ramach analizowanych uktadow zmiennych. Ostatni
etap prac obejmowat bedzie analiz¢ i interpretacje wynikow.

Poddajac analizie struktur¢ przewozow lotniczych wykonanych na rzecz PKW
w latach 2003-2012, mozliwa jest identyfikacja poszczegdlnych typéw samolotow
wykorzystywanych do tego typu zadan, ktore po przyporzadkowaniu im okreslonych atrybutow
stanowi¢ beda zbior zamknigty (tabela nr 39) umozliwiajacy dokonanie wyboru optymalnego
srodka transportu, dedykowanemu Sitom Zbrojnym RP. Zbiér ten obejmuje zaréwno
posiadane, jak i pozyskane w drodze uméw wielonarodowych oraz wyczarterowane $srodki
transportu, nalezace do réznych klas (pod wzgledem tadownosci) 1 kategorii uzytkowych (np.
cywilne i wojskowe), dlatego tez w dalszej czg$ci pracy poddany zostanie szczegdtowej
analizie zbidr cigzkich samolotow transportowych, w celu wylonienia wzorca i antywzorca

obiektu jaki potencjalnie mogtby wej$¢ na wyposazenie Sit Zbrojnych RP.

45 Szerzej w: A. Jankiewicz-Siwek, Syntetyczne miary oceny zdolno$ci kredytowej przedsiebiorstw,
w: Ekonometryczne modelowanie danych finansowo-ksiggowych, (red.) E. Nowak, M. Urbanek, UMCS, Lublin
1996, s.23.

456 J. Dziechciarz (red.), Zastosowania metod iloéciowych, wyd. UE, Wroctaw 2011, 5.288.

216



Tabela 39. Srodki transportu lotniczego wykorzystywane w procesie zaopatrywania PKW

w latach 2003-2012

Typ Wymiary przedziatu tadunkowego Ladunek Zasigg Predkose Ilos¢
samolotu (m) maksymalny (t.) (km) przelotowa | pasazeréw
Dhugos¢ | Szeroko$¢ | Wysokosé (km/h)
M (4)
L(D) S(2) W (3) RG) | V() P ()
C-295M 12,69 2,7 1,87 9,25 1450 400 73
PZL M 5,24 1,74 1,6 2,0 1400 350 18
28
BRYZA
C-130 E 12,5 2,74 3,05 19,00 3000 540 92
C-17 26,82 5,48 3,76 77,5 4445 648 102
It - 26,5 3,40 3,46 52 5800 750 140
76MF
AN-124 36 6,40 4,40 120 3333 800 88

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych technicznych.

Gléwnym celem badania jest ocena racjonalno$ci wykorzystywania poszczegdlnych

samolotow transportowych oraz wskazanie optymalnego pod wzgledem analizowanych

parametréw Srodka transportu lotniczego spelniajagcego wymagania SZRP.

W celu realizacji kolejnego etapu ustalona zostata warto$¢ srednich arytmetycznych

dla poszczego6lnych zmiennych (tabela nr 40).

Tabela 40. Wartosci srednich dla poszczegdélnych zmiennych

X L)

X~ S(2)

X~ W(@3)

X~ M(4)

X~ R(5)

X~ V(6)

X P@)

19,96

3,74

3,02

46,62

3238

581,3

85,5

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Aby wyznaczy¢ zmienne po standaryzacji nalezy policzy¢ wariancje poszczegolnych

zmiennych oraz okresli¢ odchylenie standardowe badanych zmiennych.

gdzie:

1

2 _

6 —_—

n

nZ(xi — x)?

i=1

6% — warto$¢ wariancji dla poszczeg6lnych zmiennych

xi — warto$¢ liczbowa zmiennej dla poszczeg6lnych parametrow §rodkow transportu

X~ - warto$¢ §redniej arytmetycznej poszczegdlnych zmiennych
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Tabela 41. Wartos$¢ wariancji dla poszczegolnych zmiennych

62 L(1) 62 s(2) 6%W(@3) 62 M(4) 62 R(5) 62V/(6) 62p(7)

112,04 271 5,96 1752,9 | 24435916 28135,556 1340,16

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jako kolejny etap badan obliczone zostalo odchylenie standardowe (pierwiastek
kwadratowy z wariancji) okreslajace, o ile wszystkie jednostki danej zbiorowosci r6znig si¢
$rednio od $redniej arytmetycznej badanej zmiennej*’. Odchylenie standardowe dla szeregow

prostych liczymy wedtug ponizszego wzoru:

n
- B i o
s = . xXi— x7)
i=1

Tabela 42. Warto$¢ obliczonego odchylenia standardowego

S S S S S S S
L@ S(2 W(@3) M (4) R (5) V (6) cm
10,58 1,64 2,44 41,86 1563,19 167,73 36,61

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Kolejnym etapem badan jest standaryzacja zmiennych w celu zapewnienia ich

poréwnywalno$ci, w oparciu o ponizszy wzor:

gdzie:
xi — warto$¢ liczbowa zmiennej dla poszczeg6lnych parametrow $rodkow transportu
X~ - warto$¢ §redniej arytmetycznej poszczegdlnych zmiennych

6 — warto$¢ odchylenia standardowego

471, Roeske-Stomka, Statystyka opisowa, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2010, s.35.
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Tabela 43. Zmienne po dokonaniu standaryzacji

C-295M - 0,68 -0,63 -0,47 -0,89 -1,14 -1,08 -0,01

PZL M 28

BRYZA -1,39 -1,21 -0,58 -1,06 -1,17 -1,37 -0,05

C-130E -0,70 -0,61 0,01 -0,65 -0,15 -0,24 0,004
C-17 0,64 1,06 0,30 0,73 0,77 0,39 0,01

IL -7T6MF 0,61 -0,21 0,18 0,12 1,63 1,00 0,04

AN-124 1,51 1,62 0,56 1,75 0,06 1,30 0,001

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przyjmujac, ze wszystkie powyzsze dane majg charakter stymulantow dokonane
zostalo ujednolicenie charakteru warto$ci zmiennych z wykorzystaniem metody sum
standaryzowanych dla poszczegélnych obiektow (samolotow transportowych). Wyniki

przedstawione zostaty w tabeli nr 44.

Tabela 44. Suma standaryzowana poszczegolnych obiektow.

Dlugos¢ | Szerok. | Wysokos¢ | Ladunek | Zasieg Predkosé Tlos¢ Suma
max. przelotowa | pasaze- Stand.
-réw

C-295M -0,68 | -0,63 -0,47 -0,89 | -1,14 -1,08 -0,01 -4,90
PZL M -6,83
28 -139 | -1,21 -0,58 -1,06 | -1,17 -1,37 -0,05
BRYZA
C-130E -0,70| -0,61 0,01 -0,65| -0,15 -0,24 0,004 -2,34
C-17 0,64 1,06 0,30 0,73 0,77 0,39 0,01 3,90
It -76MF 0,61| -0,21 0,18 0,12 1,63 1,00 0,04 3,37
AN-124 1,51 1,62 0,56 1,75 0,06 1,30 0,001 6,80

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W zwigzku z faktem, ze wszystkie zmienne sg stymulantami (wysokie wartos$ci sg
pozadane), jako optymalng warto$¢ przyjmujemy warto$¢ maksymalng sumy standaryzowanej,
ktora dla obiektu AN-124 przyjmuje wartos¢ 6,80.

Tabela 45. Najkorzystniejsze warto$ci zmiennych dla poszczegélnych typow samolotow.

C-295M - 0,68 -0,63 -0,47 -0,89 -1,14 -1,08 -0,01

PZL M 28 BRYZA -1,39 -1,21 -0,58 -1,06 -1,17 -1,37 -0,05
C-130E -0,70 -0,61 0,01 -0,65 -0,15 -0,24 0,004
C-17 0,64 1,06 0,30 0,73 0,77 0,39 0,01

IL -76MF 0,61 -0,21 0,18 0,12 1,63 1,00 0,04
AN-124 1,51 1,62 0,56 1,75 0,06 1,30 0,001

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Sposrod siedmiu wskazanych cech (parametréw) najwyzsze warto$ci uzyskat samolot
AN-124 (5 cech), ustepujac w dwoch kategoriach (zasieg oraz ilos¢ przewozonych pasazerow)
samolotowi IL-76MF (tab. 45). Na uwage zastuguja bardzo niskie wartosci jakie uzyskatly
nalezace do Sit Powietrznych RP samoloty typu: PZL M 28 Bryza, C-295M oraz C-130E,
ktérych intensywna eksploatacja w procesie zaopatrywania Polskich Kontyngentow
Wojskowych zostala przedstawiona we wcze$niejszym podrozdziale. Wizualizacja wynikow
badan przedstawiona zostata na rysunku nr 40.

Rysunek 40. Uporzadkowanie obiektow wedlug wynikéw zastosowanej metody sum
standaryzowanych

Hierarchizacja samolotéw wedhug metody sum
8 standaryzowanaych

0
C V] PZi 2 8 CIE Cc-17 It -76MF AN-124
B

N

IS

-8

Zrodto: opracowanie wlasne

Uzyskane rezultaty badan postuzyly do wyznaczenia abstrakcyjnych obiektow

o najlepszych i najgorszych wartoéciach: wzorca*®

1 antywzorca poszukiwanego $rodka
transportu. Obiekty te zostaty przedstawione w ponizszej tabeli nr 46.

Tabela 46. Wzorzec i antywzorzec
W?zorzec [1,51;1,62; 0,56; 1,75; 1,63; 1,30; 0,04]

Antywzorzec [-1,39; -1,21; -0,58; -1,06; -1,17; -1,37; -0,05]

Zrbdto: opracowanie wlasne.

48 W metodach wzorcowych przyjmuje si¢ istnienie ,,obiektu wzorcowego — Zo’’), ktory reprezentuje
maksymalne wartosci dla kazdej zmiennej: Zo=[Zol Zo2 Zo3 ...... Zom)].
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Stosujac metryke euklidesowa wedlug ponizszego wzoru wyznaczona zostata dla

kazdego obiektu jego odlegto$¢ (warto$ci zestandaryzowane) od obiektu wzorcowego [dio].

d;o —{i(zu —Zo,)zf, i=1,2,...m.

1

W wyniku podstawienia do wzoru uzyskane zostaty nast¢pujace wartosci odlegtosci
euklidesowej dla poszczegdlnych obiektow: d1 (CASA) =5,58; d2 (PZL M28 BRYZA)= 5,96;
d3 (C-130E) = 4,48; d4 (C-17)=1,93; d5 (IL-76MF)= 2,65; d6 (AN-124)=1,57.

Miara di przyjmuje zazwyczaj wartosci z przedziatu [0;1]. Im mniejsza odlegto$é
obiektu od wzorca tym obiekt jest bardziej podobny i tym wyzszy jest poziom ztozonego
zjawiska dla danego obiektu.

Jako kolejny etap badania wyznaczona zostala odlegto$§¢ pomiedzy wzorcem,

a antywzorcem rozwoju, zgodnie zZ ponizszym wzorem:

d, =Ji(zo,-—z_0j)z

1

Zgodnie z przeprowadzonymi obliczeniami odlegto$¢ ta wynosi 4,15.

W nastgpnym etapie wyznaczone zostaly dla kazdego badanego obiektu miary

rozwoju, do czego postuzyt ponizszy wzor:

Wyliczona wartos¢ miar rozwoju dla poszczegdlnych obiektow wynosi odpowiednio:
m 1= -0,34 (CASA); m2= -0,46 (PZL M28 Bryza); m3= -0,07 (C-130E); m4 (C-17)=0,54,
m5(IL-76MF)=0,37; m6 (AN-124)=0,62.

Interpretujagc wyniki badan nalezy uzna¢, ze samoloty CASA, M 28 BRYZA oraz
C-130E nalezg do obiektéw ,,wyjatkowo stabych’’ o czym $wiadczg uzyskane wartosci ujemne
miary rozwoju. Najkorzystniejsza wartos¢ m6=0,62 osiggni¢ta zostala przez samolot AN-124,
co udowadnia, iz obiekt ten w najmniejszym stopniu r6zni si¢ od przyjetego wzorca rozwoju.

W wyniku przeprowadzonej procedury grupowania w oparciu o uzyskane wartosci
miernika syntetycznego badane obiekty przyporzadkowane zostaty do trzech grup:

» Grupa | (bardzo dobre): (AN-124; C-17),
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« Grupa Il (dobre): (C-17;1L-76MF),
*  Grupa III (bardzo stabe): (C-295M, PZL M28 BRY ZA, C-130E).

Uzyskane w wyniku przeprowadzonych badan rezultaty - zwlaszcza w odniesieniu do
racjonalnosci wykorzystania wtasnej floty transportowej stanowia przyczynek do dalszej
analizy dostepnych na rynku konstrukcji lotniczych w aspekcie ich mozliwej implementacji
w rodzimych sitach zbrojnych. Szczegdlna uwaga zostata zwrdcona na segment tzw. cigzkich
samolotow transportowych (Heavy Transports*®®), ktére z uwagi na mozliwosci budzetowe
oraz realne potrzeby stanowityby zasadniczy trzon wojskowego lotnictwa transportowego SZ
RP. Klasyfikacja samolotow transportowych wedtug kryterium maksymalnej masy startowe;j

zaprezentowana zostata w tabeli nr 47.

Tabela 47. Klasyfikacja wojskowych samolotéw transportowych* wedlug kryterium
maksymalnej masy startowej brutto - GTOW.

Cigzkie samoloty Srednie samoloty Lekkie samoloty
transportowe transportowe transportowe
(Heavy Transports) (Medium Transports) (Light/Utylity Transports)
Airbus A400M Atlas ALENIA C-27] Spartan EADS CASA C-212
Antonov AN-70 EADS CASA C-295M PZL M 28

Boeing C-17 Globemaster EADS CASA C-235M
Embraer KC-390
Kawasaki C-X
Lockheed Martin C-130J
Lockheed Martin C-130J-30

* samoloty aktualnie produkowane
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: The Market for Military Transport Aircraft, Forecast International,
November 2010.

Zakup samolotow z segmentu przewozdw ponadgabarytowych reprezentowanych przez
np. AN-124 z uwagi na wiele czynnikow*® zdaniem Autora nie jest obecnie mozliwy
1 outsourcing tego typu ustug stanowi najlepsze rozwigzanie. Ponadto z uwagi na zakup przez
Polske w latach 2003-2014 nowego $redniego samolotu transportowego C-295M CASA

w liczbie 17 egzemplarzy - nie ujgte zostalty w dalszej analizie samoloty tego segmentu.

459 Zgodnie z przyjetym podziatem wedtug kryterium maksymalnej masy startowej brutto (Gross Take off Weight
— GTOW) rozrézniamy trzy kategorie samolotow transportowych: Heavy Transports (pow. 80.000 funtow);
Medium Transports (20 000 — 80 000 funtéw) oraz Light/Utylity Transports (ponizej 20 000 funtow GTOW),
Szerzej w: The Market for Military Transport Aircraft, Forecast International, November 2010, Product Code
F616.

460 Samolot AN-124 nie jest juz obecnie produkowany — ewentualny zakup dotyczy egzemplarzy uzywanych,
podobna sytuacja dotyczy amerykanskiego samolotu C-5 Galaxy.
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Przystepujac do dalszych badan nad wyborem ci¢zkiego samolotu transportowego dla

SZRP, na zasadzie analogii do przykladu przedstawionego wcze$niej utworzony zostat

ponizszy zbior ocenianych obiektow (tabela nr 48). Wyjatek w zaproponowanym zestawieniu

stanowi samolot C-130E, ktory ze wzgledéw na brak funduszy niezbednych na zakupu

docelowego nowego $rodka transportu lotniczego omawianej kategorii eksploatowany jest

obecnie w SZ RP jako ,,rozwiazanie przejsciowe’’.

Tabela 48. Ciezkie samoloty transportowe (Heavy Transports).

Typ Wymiary przedziatu tadunkowego (m) Ladunek Zasigg Predkosc Ilos¢
samolotu maks. z maks. przelotowa pasazerow
Dlugosc¢ Szerokos¢ | Wysokosé (t) tadunkiem (km/h)
(km)
L(1) S(2) W(@3) M(4) R(5) V(6) P
KC-390 17,75 3,45 2,9 23,6 2593 600 80
C-130 E 12,5 2,74 3,05 19,00 3000 540 92
C-130J-30 19,89 3,12 2,74 19,958 3889 660 128
C-130J 15,8 3,1 2,7 19,05 3800 630 92
C-17 26,82 5,48 3,76 77,5 4445 648 134
A400M 22,9 4,0 3,85 37,00 4537 680 116
AN-70 22,4 4,0 4,1 47 3000 750 300
Kawasaki 16,0 4,0 4,0 37,6 5600 890 120
C-2

Zrodto: opracowanie wlasne

W celu realizacji kolejnego etapu ustalona zostata warto$¢ $rednich arytmetycznych

dla poszczegblnych zmiennych (tabela nr 49).

Tabela 49. Wartosci $rednich dla poszczegolnych zmiennych

X L)

X~ S(2)

X~ W(@3)

X~ M(4)

X~ R(5)

X~ V(6)

X P@)

19,25

3,73

3,38

351

3858

674,75

132,75

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Nastepnie policzone zostaly wariancje poszczegdlnych zmiennych oraz okre§lone

zostato odchylenie standardowe badanych zmiennych (tab. 51).

Tabela 50. Wartos$¢ wariancji dla poszczegolnych zmiennych

62 L(1)

62 S(2)

6%W(Q3)

62 M(4)

62 R(5)

62V(6)

62p(7)

18,9

0,63

0,31

353,45

864631,5

9837,97

34543,8

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 51. Warto$¢ obliczonego odchylenia standardowego

S S S S S S S
L@ S16) W (3) M (4) R (5) v (6) P(7)
4,35 0,79 0,55 18,80 929,85 99,18 185,85

Zrddlo: opracowanie wlasne.

W wyniku przeprowadzonej standaryzacji zmiennych uzyskane zostaly nastepujace

rezultaty (tabela 52):

Tabela 52. Zmienne po dokonaniu standaryzacji.

KC-390 034 -035] -087] -061] -415] -075] -028
C-130E 55|  125| 060| 08| 092 -136| -022
C-130J-30 015 -077| -116] -080|  003| -015| -0,02
C-130) 079 -080| -1,24| -085| 006  -045| -022
17 174 221 069|  225|  063]  -027| 0007
A400M 084 034] 08| 010 073 _ 005| -009
AN-70 072 034| 131 063] 092  076] 089
Kanesald 07| 034 113 013|  187|  217| -007

Zrédto: opracowanie wilasne.

Przyjmujac, ze wszystkie powyzsze dane majg charakter stymulantow dokonane

zostato ujednolicenie charakteru wartosci zmiennych z wykorzystaniem metody sum

standaryzowanych dla poszczegolnych obiektow. Wyniki przedstawione zostaty w tabeli nr 53.

Tabela 53. Suma standaryzowana poszczegolnych obiektow.

Dhugos¢ Szerok. Wysokos¢ Ladunek Zasieg Predkosé Ilos¢ Suma
max. przelotowa pasaze Stand.

-row
KC-390 -0,34 -0,35 -0,87 -0,61 -4,15 0,75 | -0,28] -7,35
C-130E -1,55 -1,25 -0,60 -0,86 -0,92 -1,36 | -022| -6,76
C'lg?(’)m' 015| -077| -116 080| 003 015| -002| 272
C-130J -0,79 -0,80 -1,24 -0,85 -0,06 045 | -022] -441
C-17 1,74 2,21 0,69 2,25 0,63 -0,27 | 0,007 | 7,257
A400M 0,84 0,34 0,85 0,10 0,73 0,05| -009| 282
AN-70 0,72 0,34 1,31 0,63 -0,92 076 | 089] 3,73
awesakt | o75| 034|113 013| 187 217| -007| 4%

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Poniewaz wszystkie zmienne sg stymulantami, jako optymalng warto$¢ przyjmujemy
warto$¢ maksymalng sumy standaryzowanej, ktora dla obiektu C-17 Globemaster przyjmuje
wartos¢ 7,257.

Tabela 54. Najkorzystniejsze warto$ci zmiennych dla poszczegélnych typéw samolotow.

Dlugosc Szerok. Wysokosé Ladunek Zasieg Predkosé Tlo$¢ pasazerow
max. przelotowa

KC-390 | -0,34 -0,35 -0,87 -0,61 -4,15 -0,75 -0,28
C-130E -1,55 -1,25 -0,60 -0,86 -0,92 -1,36 -0,22
C-g%m- 015| -077| -116 080 | 003 0,15 0,02
C-130J -0,79 -0,80 -1,24 -0,85 -0,06 -0,45 -0,22
C-17 1,74 2,21 0,69 2,25 0,63 -0,27 0,007
A400M 0,84 0,34 0,85 0,10 0,73 0,05 -0,09
AN-70 0,72 0,34 1,31 0,63 -0,92 0,76 0,89
Ka"c‘:’f‘gak' 075| 034 113 013| 1,87 2,17 0,07

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Sposrod siedmiu wskazanych cech (parametrow) najwyzsze warto$ci uzyskat samolot
C-17 (3 cechy), ustepujac w czterech kategoriach (wysoko$¢ przedziatu tadunkowego, zasieg,
predkos¢ przelotowa oraz ilo$¢ przewozonych pasazerow) samolotom AN-70 oraz Kawasaki
C-2 (tab. 45). Na uwagg zashuguja bardzo niskie wartos$ci jakie uzyskat eksploatowany w Sitach
Powietrznych RP samolot typu C-130E. Wizualizacja wynikéw badan przedstawiona zostata
na rysunku nr 41.

Rysunek 41. Uporzadkowanie obiektow wedlug wynikow zastosowanej metody sum
standaryzowanych

Hierarchizacja samolotéw wedtug metody sum standaryzowanych

K 0 C E C-II30 CIJ C-17 A400M AN-70 Kawasaki
-6

-8

IS

N

o

N
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-10

Zrédto: opracowanie wlasne
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Uzyskane rezultaty badan postuzyly do wyznaczenia wzorca 1 antywzorca

poszukiwanego $rodka transportu. Obiekty te zostaly przedstawione w ponizszej tabeli nr 55.

Tabela 55. Wzorzec i antywzorzec
W?zorzec [1,74; 2,21; 1,31; 2,25; 1,87; 2,17; 0,89]

Antywzorzec [-1,55; -1,25; -1,24; -0,86; -4,15; -1,36; -0,28; ]

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Stosujac metryke euklidesowa wyznaczona zostata dla kazdego obiektu jego odleglos¢
od obiektu wzorcowego [dio]. W wyniku podstawienia do wzoru uzyskane zostaty nastepujace
warto$ci odlegtosci euklidesowej dla poszczegdlnych obiektow: dl (KC-390) = 8,36;
d2 (C-130E) = 7,58; d3 (C-130J-30) = 6,03; d4 (C-130J) = 6,58; d5 (C-17) = 2,94; d6 (A400M)
=3,94; d7 (AN-70) = 4,11 ; d8 (KAWASAKI C-2) = 3,88.

Jako kolejny etap badania wyznaczona zostala odlegto$¢ pomiedzy wzorcem,

a antywzorcem rozwoju, ktéra wynosi 9.43.

W nastepnym etapie wyznaczone zostaly dla kazdego badanego obiektu miary
rozwoju. Wyliczona warto$¢ miar rozwoju dla poszczegdlnych obiektoéw wynosi odpowiednio:
ml (KC-390) = 0,12; m2 (C-130E) = 0,2; m3 (C-130J-30) = 0,36; m4 (C-130J) = 0,31; m5
(C-17) = 0,69; m6 (A400M) = 0,58 ; m7 (AN-70) = 0,57; m8 (KAWASAKI C-2) = 0,59.
Interpretacja uzyskanych wynikow wskazuje jednoznacznie, iz obiektem najmniej odlegtym od
wzorca jest obiekt m5 — samolot C-17 Globemaster, dla ktorego wartos¢ m1 wynosi 0,69.
Zblizone do siebie warto$ci miary rozwoju uzyskaty samoloty Kawasaki C-2 (0,59), Airbus
A400M (0,58) oraz Antonov AN-70 (0,57).

W trakcie dalszych badan do analizy wlaczone zostaly rowniez kryteria ekonomiczne
W postaci ceny zakupu samolotu, kosztow osobowych (liczebno$¢ zatogi) oraz wartosci jednej
godziny lotu. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze niektore z prezentowanych konstrukeji
znajdujg si¢ w fazie wdrazania do produkc;ji seryjnej (Embraer C-390 oraz Kawasaki C-2), stad
tez istnieje prawdopodobienstwo, iz koszty ogdlne zwigzane z powstaniem finalnego produktu
moga wzrosng¢. Ponadto w zwigzku z biezacg sytuacja (kryzys na Ukrainie) istnieje duze
ryzyko zwigzane z uruchomieniem produkcji seryjnej samolotu AN-70, ktory istnieje w dwoch
egzemplarzach. Wérod ocenianych samolotéw znajduje si¢ rowniez bedacy na wyposazeniu SP

RP samolot C-130E, ktory jako jedyny w zestawieniu nie jest juz aktualnie produkowany
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1 dostepne sg na rynku jedynie uzywane egzemplarze, co uzasadnia jego relatywnie niska cen¢
nabycia. Powyzsze wielkosci ujete zostaty w tabeli nr 56.

Tabela 56. Ciezkie samoloty transportowe (Heavy Transports) — kryteria kosztowe
wyboru.

Typ samolotu Cena zakupu Zaloga Cena godziny lotu
(mIn USD) wg ATARES-2011r.
(USD)
P(1) C(2) H(3)
KC-390 50 2 12500 *
C-130 E 12 5 9750
C-130J-30 160 3 9750
C-130J 120 3 9750
C-17 225 3 43800
A400M 216 3 27800 *
AN-70 70 4 34800 *
Kawasaki 136 3 27800 *
C-2

*wielkosci oszacowane przez Autora (samoloty nie sg zgloszone do programu)
Zrodto: opracowanie wlasne

Ponizej przedstawiona zostala ustalona warto$¢ Srednich arytmetycznych dla

poszczegodlnych zmiennych (tabela nr 57).

Tabela 57. Wartosci Srednich dla poszczegolnych zmiennych

X P(1) X~ C(2) X~ H@3)
123,6 3,25 21994

Zrodto: opracowanie wihasne.

Nastepnie policzone zostaly wariancje poszczegdlnych zmiennych (tab. 58) oraz

okreslone zostato odchylenie standardowe badanych zmiennych (tab.59).

Tabela 58. Warto$¢ wariancji dla poszczegolnych zmiennych

6%H(3)

155849648,5

62 P() 6%C(2)

5188,31 0,6875

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Tabela 59. Warto$¢ obliczonego odchylenia standardowego.

S S S
P(1) C(2) H (3)
72.03 0,83 12484

Zrodto: opracowanie wilasne.
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W wyniku przeprowadzonej standaryzacji zmiennych uzyskane zostaty nastgpujace

rezultaty (tabela 60):

Tabela 60. Zmienne po dokonaniu standaryzacji

KC-390 -1,02 -1,5 -0,76
C-130E -1,54 2,1 -0,98
C-130J-30 0,51 -0,3 -0,98
C-130J -0,05 -0,3 -0,98
C-17 1,41 -0,3 1,74
A400M 1,28 -0,3 0,46
AN-70 -0,72 0,91 1,02
Kawasaki C-2 0,17 -0,3 0,46

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Przyjmujac, ze wszystkie powyzsze dane maja charakter destymulantow dokonane
zostalo ujednolicenie charakteru warto$ci zmiennych z wykorzystaniem metody sum

standaryzowanych dla poszczeg6lnych obiektow. Wyniki przedstawione zostaly w tabeli nr 61.

Tabela 61. Suma standaryzowana poszczegolnych obiektow.

Cena zakupu | Zatoga | Koszt godziny lotu Suma
standaryzowana

KC-390 -1,02 -1,5 -0,76 -3,28
C-130E -1,54 2,1 -0,98 -0,42
C-130J-30 0,51 -0,3 -0,98 -0,77
C-130J -0,05 -0,3 -0,98 -1,33
C-17 1,41 -0,3 1,74 2,85
A400M 1,28 -0,3 0,46 1,44
AN-70 -0,72 0,91 1,02 1,21
Kawasaki C-2 0,17 -0,3 0,46 0,33

Zrodto: opracowanie wilasne.

Poniewaz wszystkie zmienne s3 destymulantami, jako optymalng warto$¢
przyjmujemy warto$¢ minimalng sumy standaryzowanej, ktora dla obiektu KC-390 wynosi

-3,28. Wizualizacja wynikow badan przedstawiona zostala na rysunku nr 42.
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Rysunek 42. Uporzadkowanie obiektow wedlug wynikéw zastosowanej metody sum
standaryzowanych

Hierarchizacja samolotow wedlug metody sum
standaryzowanych

1 I I I
0 [

K 0 C- E C- 1.30 c-17 A400M AN-70  Kawasaki
-1 C-2

-3

-4

Zrbdto: opracowanie wlasne

Najkorzystniejsze  wartoSci  poszczegdlnych — zmiennych — zostaly — wskazane

w ponizszej tabeli nr 62.

Tabela 62. Najkorzystniejsze wartosci zmiennych dla poszczegélnych typow samolotow.

Cena zakupu Zatoga Koszt godziny lotu
KC-390 -1,02 -1,5 -0,76
C-130E -1,54 2,1 -0,98
C-130J-30 0,51 -0,3 -0,98
C-130J -0,05 -0,3 -0,98
C-17 1,41 -0,3 1,74
A400M 1,28 -0,3 0,46
AN-70 -0,72 0,91 1,02
Kawasaki C-2 0,17 -0,3 0,46

Zrodto: opracowanie wilasne.

Sposrod trzech wskazanych cech najnizsze (pozadane) wartosci uzyskal samolot
C 130E (2 cechy), ustepujac w jednej kategorii (liczba zatogi) samolotowi KC-390. Na uwage
zastluguje fakt, ze jest to jedyny samolot uzywany w tym zestawieniu, co zdecydowato
0 najnizszej cenie zakupu. Ponadto z uwagi na jego ,,wickowa’’ konstrukcje oraz niski poziom
zaawansowania technicznego maszyna ta wymaga do obstugi najliczebniejszej zatogi, co

stanowi istotny czynnik kosztotwdrczy. Zwazywszy na powyzsze uwarunkowania jako drugi
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pod wzgledem uzyskanych pozadanych warto$ci analizowanych cech jest obiekt KC-390.
Istotng obserwacja jest rowniez niska (wedtug kryteriow ekonomicznych) nota samolotu C-17
- obiektu, ktory uzyskal najwyzsze wartoSci w zakresie oceny parametrow technicznych
1 uzytkowych (vide poprzednie wyniki badan).

Konkludujac uzyskane rezultaty badan powinny by¢ traktowane jako komplementarne
w stosunku do siebie w trakcie wyboru optymalnego rozwigzania, ktérym w tym wypadku
bedzie wybor samolotu transportowego dla Sit Zbrojnych RP.

Uzyskane rezultaty badan postuzyly do wyznaczenia wzorca i antywzorca

poszukiwanego $rodka transportu. Obiekty te zostaly przedstawione w ponizszej tabeli nr 63.

Tabela 63. Wzorzec i antywzorzec
Wzorzec [-1,54; -1,5; -0,98]

Antywzorzec [1,41; 2.1; 1,74]

Zrodto: opracowanie wiasne.

Stosujac metryke euklidesowa wyznaczona zostata dla kazdego obiektu jego odlegtosé
od obiektu wzorcowego [dio]. W wyniku podstawienia do wzoru uzyskane zostaty nastepujace
wartosci odlegtosci euklidesowej dla poszczegdlnych obiektow: d1 (KC-390) = 0,54; d2
(C-130E) = 3,6; d3 (C-130J-30) = 2,37; d4 (C-130J) = 1,91; d5 (C-17) = 4,2; d6 (A400M)
=3,38; d7 (AN-70) = 3,23; d8 (KAWASAKI C-2) = 2,53.

Jako kolejny etap badania wyznaczona zostala odleglos¢ pomigdzy wzorcem,
a antywzorcem rozwoju, ktora wynosi 5,39.

W nastgpnym etapie wyznaczone zostaly dla kazdego badanego obiektu miary
rozwoju. Wyliczona warto$¢ miar rozwoju dla poszczegdlnych obiektoéw wynosi odpowiednio:
ml (KC-390) = 0,89; m2 (C-130E) = 0,33; m3 (C-130J-30) = 0,56; m4 (C-130J) = 0,64; m5
(C-17) = 0,22; m6 (A400M) = 0,37 ; m7 (AN-70) = 0,40; m8 (KAWASAKI C-2) = 0,53.
Interpretacja uzyskanych wynikow wskazuje jednoznacznie, iz obiektem najmniej odlegtym od
wzorca jest obiekt m1 — samolot KC-390, dla ktérego wartos¢ m1 wynosi 0,89. Zblizone do
siebie warto$ci miary rozwoju uzyskaly samoloty C-130J (0,64) oraz C-130J-30 (0,56)
I Kawasaki C-2 (0,53).

W procesie wyboru samolotu transportowego powinny by¢ réwniez uwzgledniane
analizy 1 doswiadczenia innych uzytkownikéw uzbrojenia i wyposazenia stanowigcego
przedmiot zainteresowania rodzimych sit zbrojnych. Dla przyktadu koszty zmienne zwigzane

z eksploatacjg samolotéw C-130 E oraz C-130J w przeliczeniu na jedng godzing lotu wedtug
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obowigzujacej w US Air Force metodyki (Cost Oriented Resource Estimating — CORE)
ksztaltujg si¢ nastgpujaco: 5900 USD dla C-130E oraz 3300 USD dla najnowszej wersji tego
typu samolotu, jaka jest Hercules C-130J. Wyliczenia amerykanskie dowodza, ze flota
samolotow C-130E oraz H generuje rocznie koszty state w wysoko$¢ 5,3 miliona USD
przypadajacej na jeden egzemplarz, co w przypadku zastgpienia tej wersji samolotu jego
najnowsza wersja C-130J pozwolitoby na jej obnizenie do wysokosci 3,8 mln USD rocznie*®?.
Ponadto nowy samolot cechuje si¢ wysokg sprawno$cig techniczng co ulatwia proces
planowania lotow, redukujagc do minimum czas przestojéw wynikajacych z niesprawnosci,
a jego koszty utrzymania w stosunku do wersji C-130E/H spadty o 27%.

Bardzo istotnym kryterium, ktére z uwagi na niepetne dane na ten temat nie ujete
zostato w przedstawionych powyzej wyliczeniach stanowi dostepnos$¢ srodkdéw transportu dla
potencjalnego klienta. Najwieksi producenci (Airbus, Boeing, Lockheed Martin) posiadaja
w swoim ,portfelu zamowien’’ wiele zamdéwionych egzemplarzy samolotéw, ktdrych
dostarczenie z uwagi na ograniczone mozliwosci produkcyjne zaplanowane jest na wiele lat do
przodu. Dla przyktadu przekazanie odbiorcy ostatniego ze 174 zamdwionych obecnie
samolotow Airbus A 400M przy obecnych mozliwosciach produkcyjnych koncernu
wynoszacych 26-27 samolotéw rocznie*®? zaplanowane jest w 2020 roku. Oznacza to,
1z w przypadku gdyby Polska zdecydowata si¢ na zakup tego samolotu dzisiaj, realnym
terminem dostarczenia pierwszych maszyn jest rok 2021.

Analizujac przyktad Polski nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze przyszte decyzje w duzej
mierze sg konsekwencja wczesniej dokonanych wyborow, ktorych stuszno$¢ z dzisiejszej
perspektywy moze budzi¢ kontrowersje (zakup samolotu C-295M CASA oraz wprowadzenie
do stuzby uzywanych samolotéw C-130 E Hercules). Dywersyfikacja $rodkow transportu
oznacza wigksze koszty utrzymania (odrgbne systemy szkolenia, programy wsparcia
logistycznego, baza serwisowo-obstugowa). W tym kontekscie racjonalnym wydawac by sie¢
mogta decyzja 0 zakupie 5-6 samolotow A 400M, ktére z uwagi na swoje parametry uzytkowe

oraz uniwersalnoéé (samolot cysterna*®®)

stanowityby zasadniczy trzon lotnictwa
transportowego, uzupetnianego przez flote 16 posiadanych obecnie samolotow C-295M oraz

20 maszyn typu PZL M 28 BRYZA. Ewentualna decyzja w tej kwestii powinna zapas¢ jak

41 McGarvey R.G., Light T., Thomas B., Sanchez R., Commercial Intratheather Airlift Cost Effectiveness
Analysis of the Use in U.S. Central Command, RAND Project Air Force, Santa Monica, 2013, p. 16,22.

462 http://www.defense-aerospace.com/article-view/feature/144962/airbus-aims-at-huge-export-market-for-
A400M [14.09.2014]

463 Polska jako uczestnik programu ATARES regularnie korzysta z ustug sojuszniczych samolotow cystern, ktore
stanowig niezbedny element szkolenia zatog F-16.
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najwczesniej, co wpisywac by sie mogto w opisywany wczesniej proces realizacji aktualnych
zamowien A400M. Niezaleznie od tego konieczne jest wypracowanie ostatecznego stanowiska
w sprawie okresu eksploatacji samolotow C-130E, ktére zastgpione mogg zostaé przez
sukcesywnie wprowadzane do stuzby nowe modele C-130J w ilosci docelowo 8-10 samolotow.
Zasadniczg korzyScig tego rozwigzania jest doswiadczenie zdobyte podczas eksploatacji
posiadanej obecnie wczesniejszego wersji tego samolotu oraz stworzona w Powidzu
infrastruktura, ktora czgsciowo spetnia¢ bedzie wymagania zwigzane z implementowaniem
nowego modelu.

Uzyskane w wyniku przeprowadzonych badan rezultaty stanowi¢ moga przyczynek
do stworzenia wzorcowej koncepcji kompozycji floty transportowej, ktorej implementowanie
przyblizy¢ by moglo Polske do standardow i mozliwosci armii panstw sojuszniczych.
Proponowane rozwigzanie pozwoli znaczgco wzmocni¢ zdolno$ci wojskowe SZRP, zwlaszcza
w obszarze dziatan ekspedycyjnych oraz zmniejszy¢ wysoki obecnie poziom zaangazowania
transportu obcego na rzecz zwigkszenia wtasnych zdolnosci przewozowych. Nawigzujac w tym
miejscu do przedstawionej w podrozdziale 3.3 proponowanej przez A. Czabana struktury floty
transportowej, alternatywnymi dla niej zdaniem Autora moga by¢ ponizsze, zaprezentowane
w tabeli 64 scenariusze.

W trakcie opracowywania poszczegdlnych wariantbw pomimo osiggnigcia
przez niektore obiekty w trakcie przeprowadzonych badaniach (WAP) niejednokrotnie bardzo
korzystnych rezultatow celowo pominigte zostaly przez Autora konstrukcje tzw. ,,egzotyczne’’:
AN-70 (z uwagi na kraj producenta oraz towarzyszace temu ryzyko zakupu), Kawasaki C-2
(samolot japonski nie jest aktualnie przeznaczony na eksport) oraz brazylijski Embraer KC-390
(prototyp, ktorego ostateczne parametry i koszty eksploatacji nie sa do konca znane). Ponadto
jako istotny argument na niekorzy$¢ pominigtych obiektow w aspekcie tworzenia floty
transportowej uznany zostat brak interoperacyjnosci sojuszniczej, ktora wyraza si¢ migdzy
innymi we wdrazaniu podobnych standardow sprzetowych (szkoleniowych), w trym rowniez
programow wspoélnego szkolenia zatdg i wymiany doswiadczen, co w przypadku posiadania

odmiennych typow samolotow transportowych bytoby bardzo utrudnione.
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Tabela 64. Propozycje kompozycji floty transportowej SP RP**

Typy samolotow Scenariusz | Scenariusz 11 Scenariusz 111
wg gen. dyw.
A. Czabana* (rekomendowany)
Boeing C-17 2 0 0
Globemaster
MRTT 2 2 0
(Airbus lub Boeing)
Lockheed Martin 8 10 8
C-130 Hercules (wersja C-130J) (wersja C-130J) (wersja C-130J)
Airbus C-295M 16 16 16
Airbus A400M 0 0 6
Liczba samolotow 3 producentow/ 2 producentéw/ 2 producentéw/
5 typow samolotéw | 3 typy samolotéw | 3 typy samolotéw
28 samolotow/ 28 samolotow/ 30 samolotow
Mozliwosci przewozowe 535,41t /2572 418 t/2488 522 /2600
pasazerow pasazerow pasazerow

Aktualne mozliwosci
przewozowe SP RP
(Tabela 22)

283,2 t. ladunku oraz 1988 pasazerow

* byly Szef szkolenia Sit Powietrznych, Asystent Szefa Sztabu Generalnego WP ds. Sit Powietrznych

** scenariusze nie uwzgledniaja mozliwosci przewozowych posiadanej przez SP RP floty samolotow PZL M28
BRYZA (20 samolotow/360 pasazerow/40 t. tadunku), ktére uwzglednione zostaly pod pozycja ,,Aktualne
mozliwo$ci przewozowe SP RP)

Zrédto: Opracowanie wiasne

Do zalet scenariusza III nalezy zaliczy¢ przede wszystkim fakt, iz dotyczy on
eksploatacji trzech typow samolotow pochodzacych zaledwie od dwoch producentéw (Airbus
1 Lockheed Martin), a wszystkie proponowane samoloty sa konstrukcjami typowo militarnymi,
czego nie mozna powiedzie¢ o maszynach MRTT (brak tylnej rampy tadunkowej, systemow
zrzutu tadunkéw oraz desantu, a takze ograniczone mozliwo$ci w zakresie operowania poza
lotniskami komunikacyjnymi). Rozwigzanie takie oferuje najnizsze koszty zakupu i wdrozenia
samolotow, a takze zapewnia najkorzystniejsze mozliwosci przewozowe w zakresie przewozu
pasazerow (réwniez desantu) — 2600, a takze zblizone do scenariusza I mozliwos$ci przewozu
tadunkéw — 522 t. Uzupelnieniem tych zdolnoSci byloby utrzymanie dotychczasowego

systemu kontraktowania ustug transportowych (samoloty AN-124).
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Koszty zakupu i wdrozenia samolotu Boeing C-17 Globemaster s3 wrecz zaporowe*%,
a kosztowny zakup tylko dwoch maszyn wydaje si¢ by¢ niecelowy w relacji do kosztow
stworzenia infrastruktury, szkolenia itp. Na uwage zasluguje rowniez fakt, ze dane dotyczace
programu SAC dotycza eksploatacji samolotow wedlug standardow sit powietrznych USA
(USAF) — 1000 godzin nalotu rocznie na samolot, co w przypadku Polski wydaje si¢ nierealne
do osiggnigcia (obowigzujace Srednie roczne normy w MON wynoszg 400-500 godzin nalotu
rocznie). Ponadto zakup samolotéw C-17 w sytuacji cztonkostwa w programie SAC wydaje

si¢ by¢ nieuzasadniony ekonomicznie.

4.4. Oplacalnos¢ wykorzystania zasobow wlasnych i obcych.

Oceniajac dzisiejsza rzeczywisto$¢ gospodarcza posiadanie wlasnego transportu
pomimo, iz teoretycznie moze dotyczy¢ kazdej gatezi transportu, najczesciej ogranicza si¢ do
wlasnego taboru samochodowego. Wiasna obstuga transportowa generuje szereg kosztow,
wsrod ktorych nalezy wymienié:

*  koszt zakupu srodkow transportu;

»  koszty kapitalowe;

*  koszty zuzycia taboru;

*  koszty ubezpieczenia srodkow transportowych i oplaty rejestracyjne oraz podatki;

«  koszty utrzymania zaplecza technicznego transportu;

*  bezposrednie koszty eksploatacyjne;

*  koszty zarzadzania transportem.

Tym samym znajomos$¢ wiasnych kosztow stanowi podstawe i punkt wyjsciowy do
poroOwnania wtasnego transportu z oferta przewoznikéw zewngtrznych i podjecia ewentualnej

decyzji 0 outsourcingu w tym obszarze.

464 Polska jest uczestnikiem programu SAC, dzieki czemu sity zbrojne posiadaja dostep do 150 godzin lotu tego
samolotu rocznie (w przeliczeniu stanowi to odpowiednik okoto 10 misji lotniczych z Polski do Afganistanu).
Calkowity koszt programu (zakup i utrzymanie 3 samolotow C-17, koszty infrastruktury, szkolenie) oszacowany
zostat w 2007 roku na kwote ok. 5,944.1 mIn USD z czego udziat Polski ksztaltuje si¢ na nastepujacym poziomie:
deklarowane godziny lotu rocznie: 150 (cato$¢ 3550 godzin rocznie), udziat w kosztach ,,Segmentu Nabycia’’:
4,00%; udziat w kosztach ,,Segmentu Eksploatacji’’:4,29%. Ponadto dzigki udziatowi USA w inicjatywie
(33,3% udziatow) samoloty C-17 zostaty nabyte po preferencyjnych stawkach (wersje eksportowe kosztuja ok.
20 mln USD drozej) oraz bez konieczno$ci diugiego oczekiwania — z dostaw przeznaczonych dla Sit
Powietrznych USA. (Na podstawie: SAC Memorandum of Understanding 080214 Final).
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Zdaniem F.J. Beiera oraz K. Rutkowskiego posiadanie wtasnego transportu moze by¢
uzasadnione pigcioma podstawowymi przyczynami:
* poréwnawczg analizg kosztOw przemawiajgcg za wykorzystaniem wlasnego
taboru;
» zapotrzebowaniem na specjalne formy przewozu nie oferowane przez
przewoznikow publicznych;
* specyficzna potrzebg menedzerskiej kontroli planowania przewozow lub jakosci
ustug niedostepna na rynku przewozéw publicznych;
» checig sprostania innym specyficznym wymogom dotyczacym ushug
przewozowych;
+  uzyciem pojazdow dostawczych do celéw sprzedazy lub promocji®®®.
Odnoszac powyzsze argumenty do kwestii przewozow wojskowych nalezy jednoznacznie
wskaza¢ na odmiennos$¢ i specyfike wojska jako odbiorcy ustug, a takze przestanki i motywy
jakie towarzyszg podejmowaniu decyzji w tym wzgledzie. Sity zbrojne dysponujac
okreslonymi zasobami ludzkimi i materialnymi realizujg swoje statutowe zadania oraz funkcje,
kierujac si¢ przy tym zasadami racjonalnego gospodarowania. Wedtug M. Kocha i W. Sprucha
stosowanie rachunku ekonomicznego w wojsku stuzy gléwnie badaniu mozliwosci
racjonalnego zagospodarowania oraz optymalnego wykorzystania sit 1 $rodkow
przeznaczonych na cele militarne. Zasady tego rachunku i mechanizm jego dziatania
umozliwiaja znalezienie najbardziej korzystnego stosunku mig¢dzy poniesionymi nakladami
a wynikiem okre$lonego zamierzenia®®. Zgodnie z teorig rozréznia sie dwie podstawowe
zasady gospodarowania, ktore wedlug O. Lange stanowig ,.dwa rownowazne warianty
postepowania wedhig zasady racjonalnego gospodarowania*®”*’:
+ zasad¢ maksymalizacji efektu — ktéra polega na tym, aby postugujac si¢ danymi
srodkami, osiggna¢ najwigkszy stopien realizacji celu;
» zasade¢ minimalizacji naktadow (zasada oszczednosci) — gdzie celem jest osiggnigcie
okreslonego stopnia realizacji zadania najmniejszymi srodkami
Obydwa powyzsze warianty znajduja zastosowanie w sitach zbrojnych, przy czym
pierwszy dotyczy¢é moze wyboru systemOw uzbrojenia (np. zakup samolotu), natomiast drugi

czesto znajduje zastosowanie w procesie szkolenia, czego przyktadem jest coraz czegsciej

465 F ], Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 2004, s.67.
46 M. Koch, W. Spruch, Podstawy metodyczne oceny ekonomicznej efektywnosci postepu technicznego
w gospodarce wojska, WAP, Warszawa 1973, s.7-21.
47 Q. Lange, Ekonomia polityczna, t.1, Warszawa 1959,s.149.
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stosowana praktyka wykorzystywania ré6znego rodzaju trenazerdw i symulatorow, w miejsce
eksploatacji rzeczywistych obiektow technicznych (czolgi, wozy bojowe, samoloty).
Poszukiwanie optymalnego rozwigzania W odniesieniu do zakupu np. nowego systemu
uzbrojenia nie polega wytgcznie na znalezieniu wariantu o najnizszych kosztach, lecz takze
rozwigzan oferujacych najlepszy stosunek wielkos$ci celow i kosztéw, a gtlbwnym stosowanym
narzedziem ewaluacji bywa rachunek wariantowy. Do oceny stosowane sa kryteria zarowno
ekonomiczne, jak i militarne, przy czym te drugie traktowane sg priorytetowo. Dwoista natura
procesow gospodarowania w wojsku szczegdlnie dotyka logistyki wojskowej, w obrebie ktorej
zawieraja si¢ decyzje dotyczace wyboru gatezi transportu, przewoznika, oraz kompozycji floty.
Jak zauwaza M. Sutek w procesach logistyki wojskowej rola kryteriéw ekonomicznych ros$nie,
ale pozostaja one pod duzym wplywem zasad sztuki wojennej. W efekcie formutowane zasady
logistyki wojskowej majg charakter wojskowo-ekonomiczny. W czasie pokoju przewazaja
zasady ekonomiczne, w czasie zagrozenia i wojny ro$nie znaczenie zasad wojskowych, czyli
zasad sztuki wojennej*°8,

Przenoszac powyzsze rozwazania na grunt przewozow lotniczych oraz morskich
bedacych przedmiotem analizy niniejszej dysertacji nalezy stwierdzi¢, ze gospodarowanie
wspomnianymi zasobami transportowymi powinno odbywac si¢ w oparciu o opisane zasady.
Racjonalnos¢ decyzji w obrgbie transportu wojskowego powinna zatem wyrazaé sie
w celowosci realizowanych procesow przewozowych, skutecznosci, ktdra rozumiana jest jako
dokonanie przewozu w planowanym miejscu 1 czasie oraz ekonomiczno$ci procesOw
transportowych. Celowos¢ dotyczy eliminacji przewozow nieracjonalnych, do powstawania
ktorych przyczyniajg sig:

* nieprawidtowy wybodr miejsca nadania i odbioru fadunkows;

* wyboru do przewozu niewlasciwych srodkoéw transportowych;

 nieprawidtowej organizacji i wyposazenia jednostek transportowych (bazy lotnicze,

pododdzialy transportowe);

« wadliwej organizacji procesu transportowego.

Wedtlug T. Kaminskiego®® w wojsku najczesciej spotykamy sie z przewozami
nieracjonalnymi, ktoére powstaja wskutek uzycia nieodpowiedniego $rodka transportu.
W celu wyeliminowania tego niekorzystnego zjawiska nalezy kazdorazowo dokonac¢ oceny

parametrow technicznych §rodka transportu (predkos¢, tadownos¢, koszt przewozu),

468 M. Sutek, Dwoista natura szkolenia logistycznego w wojsku, w: J.Figurski, J.M. Niepsuj, T. Zgbkowski, (red.),
Logistyka jutra, Wojkowe Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warszawa 2012, s. 128-129.
469 M. Koch, Ekonomika wojskowa, ....., s.210-211.
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okreslonych cech tadunku (wtasciwosci fizykochemiczne, podatnosé przewozowa), odlegtosc¢
przewozu, czas dostawy itp., co w rezultacie prowadzi¢ bedzie do wyboru optymalnego srodka
transportu. Poddajac analizie kompozycj¢ floty transportowej Sil Powietrznych nalezy
stwierdzi¢, ze jej struktura, liczebno$¢ oraz wiek nie pozwalajg na racjonalny podziat zadan
transportowych, co zostato przedstawione na przyktadzie analizy przypadkow.

Zwazywszy na fakt, ze samolot C-295M CASA jest najintensywniej eksploatowanym
srodkiem transportu lotniczego, o czym $wiadczy¢ moga dane liczbowe przedstawione na
ponizszym rysunku nr 43 — temat racjonalizacji wykorzystania posiadanych srodkow transportu
oraz adekwatnej do skali potrzeb kompozycji floty transportowej powinien staé sie¢
przedmiotem szczegdélowej debaty na szczeblach decyzyjnych w MON. Stwierdzone
mankamenty w zakresie funkcjonowania transportu lotniczego implikuja konieczno$é
dokonania zmian w celu naprawy zdiagnozowanego niekorzystnego zdaniem autora pracy

stanu.

Rysunek 43. Struktura przewozow lotniczych zrealizowanych przez SP RP na rzecz PKW
w latach 2003-2012 z uwzglednieniem typéw samolotow

AN-26

3% M-28
1%

C-130E
4%

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Zakup w 2003 roku przez MON pierwszych egzemplarzy C-295M CASA wynikat
z konieczno$ci zastgpienia nieperspektywicznych samolotow AN-26 i AN-2 i zbiegl sie
w czasie z rozpoczeciem misji w Iraku. Wobec braku innych $rodkéw transportu nowy typ
samolotu zaczal by¢ masowo wykorzystywany do realizacji zadan transportowych na rzecz

PKW Irak, a nastgpnie kolejnych misji na réznych kontynentach. Rosngca liczba zadan
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spowodowata wystepujace rowniez dzisiaj niekorzystne zjawisko nadmiernego obcigzenia
owczesnej 13 eskadry lotnictwa transportowego (obecnie 8 Baza Lotnictwa Transportowego
w Krakowie) oraz zwigkszone koszty zwigzane z obstugg techniczng statkow powietrznych.
Przyktadowo w 2007 roku 13 elt w stosunku do zaplanowanego w ilosci 4500 godzin nalotu
wykonata faktycznie ponad 5913,09 godzin (131 %), z czego na samolocie CASA wykonano
3931,30 godzin nalotu, co stanowito 156 % planu®’®. Ponadto wedtug danych MON ogdlna
sprawnos$¢ techniczna statkow powietrznych w skali roku nie przekracza 50%, co zwigzane jest
rowniez z zabezpieczeniem odpowiedniej ilosci srodkéw finansowych na eksploatacje.
Decyzja przetozonych w roku 2009 rozpoczeto eksploatacje w SP samolotu C-130 E
Hercules, ktory z zatozenia jako maszyna o lepszych parametrach tadunkowych miat
,0dcigzy¢’” samolot C-295M gtownie w zakresie obstugi PKW. Poréwnanie wielkos$ci nalotu

omawianych samolotéw przedstawione zostato na rysunku nr 44.

Rysunek 44. Zestawienie ilosci godzin lotu samolotow C-295M CASA oraz C-130 E
Hercules w latach 2003-2011

Nalot samolotow C-295M oraz C-130E w latach 2003-2011
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w 8 Bazie Lotniczej w Krakowie

Pozyskanie przez Polsk¢ w ramach bezzwrotnej pozyczki rzadu amerykanskiego

(Foreign Military Financing - FMF) pochodzacych z zasobow Sit Powietrznych USA pigciu

470 http://grafik,rp.pl/grafika2/996722, [21.04.2014].
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uzywanych samolotéow transportowych C-130 E Hercules*, z ktorych ostatni trafit na
wyposazenie 33 Bazy Lotnictwa Transportowego w Powidzu w 2012 roku miato zdaniem
MON znaczaco poprawi¢ mozliwosci operacyjne SZ RP. Realizacja programu pokazata jednak,
ze wykorzystanie tego samolotu w lotach zrealizowanych w latach 2009-2010 wyniosto
zaledwie 27 % ogolnego czasu. Pozostate 34 % czasu zajmowaly obstugi techniczne, a w 29 %
czasu samolot byt niezdolny do lotu. Ogétem na planowanych rocznie 600 godzin lotu, samolot

spedzit w powietrzu nieco ponad 150 godzin*’2.

Ponadto stosunkowo niewielka wartos$¢
uzyskanego wspotczynnika wykorzystania tadownosci dla samolotu C-130E (wartos$ci skrajne
zaznaczone zostaly w tabeli nr 65 kolorem zo6ltym) wskazuje na liczne nieprawidtowosci

w zakresie planowania operacji lotniczych.

Tabela 65. Efektywnos¢ wykorzystania samolotu C 130E Hercules - PKW Afganistan
w 2010 roku.

Lp. Typ samolotu Przewoznik Lotnisko Lotnisko Liczba Wielkos¢ Wspélezynnik

(max. ladownos$é zaladunku wyladunku pasazerow* ladunku wykorzystania
wynosi 9,25 t.) (t.) tadownosci
1. C 130E SP RP Wroctaw Bagram 2 4,5 0,30
Hercules

2. Bagram Wroclaw 2 15 0,10

3. Wroclaw Bagram 26 54 0,50

4, Wroctaw Bagram 28 3,173 0,34

5. Bagram Wroctaw 47 0 0,30

6. Wroctaw Bagram 44 2,04 0,36

7. Bagram Wroctaw 39 0 0,22

8.. Wroctaw Bagram 7 5,272 0,34

9. Bagram Wroctaw 2 3,6 0,20

RAZEM 197 25,5

* po katastrofie samolotu C-130E w Afganistanie (luty 2010 r.) zawieszono loty tym typem samolotu do
pazdziernika 2010 r.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przeprowadzone badania pozwalajg réwniez sformutowac tezg, Ze czarterowane rejsy

w porownaniu do lotow realizowanych przez wiasne $rodki transportu cechujg si¢ osigganiem

471 Umowa podpisana w 2004 roku zakladata, iz ciezar dostosowania samolotow (remont i czeSciowa
modernizacja), ktore wyprodukowane zostaty na poczatku lat 70.XX wieku wezmie na siebie strona amerykanska
natomiast Polska jako uzytkownik ponosi¢ bedzie pelne koszty eksploatacji samolotow poczawszy od 2014 r.
Catkowita kwota programu wyniosta 98,4 min USD. W celu zapewnienia wlasciwego procesu eksploatacji
samolotow Polska zakupita dodatkowo tzw. ,,Pakiet szkolenia personelu’’ (11 mln USD) oraz pakiet logistyczny
(11 min USD). Dodatkowo w ramach dostosowania infrastruktury lotniskowej w okresie od 2005 do 2012 roku
zrealizowanych zostato szereg inwestycji infrastrukturalnych w Powidzu na taczna kwote¢ ok. 800 min PLN.
(Szerzej w: C-130 Hercules, Material Prasowy, Wydziat Prasowy Dowodztwa Sit Powietrznych, Warszawa 2009,
5.3-8).

472 hitp://grafik,rp.pl/grafika2/996722, [21.04.2014].
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korzystniejszych, wyzszych wspolczynnikéw wykorzystania tadownos$ci, co wpisuje si¢
w trendy panujace na cywilnym rynku przewozow lotniczych. Wedlug dostgpnych danych
(IATA World Air Transport Statistics*’®) érednia warto$¢ ,,load factor’> dla miedzynarodowych
przewozow lotniczych rozktadowych ksztattuje si¢ na poziomie 68-73 %, co w odniesieniu do
analogicznych warto$ci osigganych przez wojskowe samoloty transportowe (30-40%) stanowi
istotng rdéznice. Warto$¢ S$redniego wspodtczynnika wykorzystania tadowno$ci/miejsc
w odniesieniu do rozktadowych lotéw miedzynarodowych w okresie od 1997 do 2006 roku

przedstawiona zostata na ponizszym rysunku nr 45.

Rysunek 45. Warto$¢ wspolczynnika wykorzystania ladownoS$ci/miejsc pasazerskich dla

miedzynarodowych lotéw rozkladowych w latach 1997-2006

Srednia warto$¢ wspélczynnika wykorzystania
tadownosci/miejsc (load factor) w rozkladowych
lotach migdzynarodowych (%)

78
76
74
72
70
68
66

64
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 @ 2006

—@— \wykorzystanie miejsc —@— przewoz tadunkdw
Zrodto: IATA World Air Transport Statistics

Analiza gotowosci 1 sprawnos$ci technicznej przeprowadzona przez Autora sktania do
postawienia tezy, ze podobne problemy dotycza réwniez innych armii, np. brytyjskiej
1 amerykanskiej, czego przyktadem moze by¢ ponizszy przyktad brytyjski. Wedlug danych
udostepnionych w opublikowanym przez NAO w 2009 roku raporcie poziom sprawnosci
technicznej oraz gotowos$ci samolotow transportowych RAF ksztattowat si¢ na poziomie 37-40
maszyn dziennie (flota transportowa liczyta 69 samolotéw), co zostalo zobrazowane

w tabeli nr 66.

473 Air Freight: A Market Study With Implications For Landlocked Countries, Chapter 4, p.34
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W przeciwienstwie do samolotéw nowych utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci
oraz gotowosci technicznej konstrukcji zaawansowanych wiekowo generuje wysokie koszty,
a dodatkowa trudnoscig jest pozyskiwanie cze¢sci zamiennych, ktorych dostepno$¢ w miarg
uptywu czasu od zakonczenia produkcji danego modelu sukcesywnie maleje, co w wielu
przypadkach prowadzi do =zaistnienia negatywnego zjawiska okre§lanego mianem

,.kanibalizmu technicznego’’.

Tabela 66. Dostepnosé srodkow transportu lotniczego (Royal Air Force — RAF).

Lp. Typ samolotu Ilo$é egzemplarzy Srednia dostepna ilo§¢ samolotéw
dziennie

1. VC10 CMk1 10 4-5

2. VC10 K3/K4 5 3-4

3. Tristar K1 2

4. Tristar KC1 4 4-5

5. Tristar C2 3

6. C-130K 1/3/3a 15 8

7. C-130J 4/5 24 14

8. C-17 Globemaster 6 4
RAZEM: 69 37-40

Zrédto: Support to High Intensity Operations, Report By The Comptroller and Auditor General, HC Session 2008-
2009/London 2009, s.21.

Analizujac strukturg wiekowa floty transportowej do najmlodszych samolotow naleza
C-295M CASA, ktorych sredni wiek wynosi 6 lat. Odnoszac te dane do przyjetego w MON
sredniego okresu eksploatacji samolotu, ktéry wynosi 30 lat bedg one mogty by¢ eksploatowane
jeszcze przez ponad 20 lat. W odniesieniu do samolotow C-130 E sytuacja wyglada zgota
odmiennie, stad tez zasadnym wydaje si¢ znalezienie alternatywy dla tej opcji, ktora z zatoZenie
miata stanowi¢ rozwigzanie przej$ciowe do czasu pozyskania samolotow o satystakcjonujacych
parametrach technicznych i wysokim stopniu niezawodno$ci. Analizujagc decyzje podejmowane
historycznie w zakresie kompozycji floty na uwage zastuguje pomijanie w ocenie
poszczegolnych wariantow tzw. catkowitego kosztu posiadania danego systemu (Total Cost of
Ownership — TCO), kierujac si¢ powszechnie przy podejmowaniu decyzji o zakupie kryterium
najnizszej ceny nabycia, co jest btedem. Opierajac si¢ na do§wiadczeniach armii amerykanskiej

w tym wzgledzie*’* na koszt cyklu zycia standardowego programu nabywania systemu

474 Report to the Subcommitee on Readiness and Management Support, Comittee on Armed Services, U.S. Senate,
GAO0-03-57, Best practices, Setting Requirements Differently Could Reduce Weapon Systems Total Ownership
Costs, US General Accounting Office, USA 2003.
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uzbrojenia pozostajacego w 30 letniej eksploatacji sktadajg si¢ w 28 % koszty nabycia i w 72
% koszty posiadania (uzytkowania i utrzymania systemu). Ponadto poréwnujac cykl zycia
»cywilnych” i ,,wojskowych’’ obiektow technicznych, te ostatnie zazwyczaj cechujg si¢
dlugowieczno$cig, co wynika z faktu, iz oprocz standardowego stanu eksploatacji
i obslugiwania, funkcjonuje w gospodarce wojskowej czasu pokoju réwniez stan
przechowywania obiektéw technicznych, ktory ma za zadanie zapewnienie odpowiedniego
poziomu tzw. gotowosci bojowej sit zbrojnych w ramach przygotowan wojennych.

Kolejnym stwierdzonym podczas badan problemem jest brak w zasobach MON
samolotow pasazerskich (wielozadaniowych) do przewozu VIP, ktérymi dysponowat

wezesniej 36 splt w Warszawie*®

, a ktore po katastrofie samolotu Tu-154M pod Smolenskiem
zostaty wycofane ze stuzby i1 przekazane do Agencji Mienia Wojskowego celem ich sprzedazy
(1 samolot Tu-154M oraz 2 samoloty Jak-40). Powyzsza decyzja spowodowata konieczno$é
wyczarterowania*’® dwoch samolotow do przewozu najwazniejszych oséb w panstwie, czego
efektem byto podpisanie w 2010 roku stosownej umowy z PLL LOT. Koszt czteroletniego
czarteru wedlug danych udostepnionych przez MON wynosit 25 mln PLN rocznie. Porownujac
obecny wariant nalezy zauwazy¢, ze w przeciwienstwie do wtasnej floty (Tu-154M oraz Jak-
40) wyczarterowane samoloty nie moga realizowac lotow bezposrednich do obszaréw objetych
konfliktem lub na lotniska inne niz komunikacyjne, np. potozone na terytorium Afganistanu,
stad tez laduja one na najblizszym (bezpiecznym) wzglgdem miejsca przeznaczenia lotnisku,
skad dalszy przewoz VIP-6w zapewni¢ musza samoloty wojskowe. Kolejng negatywna
konsekwencja czarteru jest brak mozliwosci wykorzystania samolotow do celow przewozow
wojskowych, tak jak to mialo miejsce w przypadku np. Tu-154 M, realizujacego loty migdzy
innymi do Iraku, Afganistanu, Czadu, co pozwalato obnizy¢ koszty operacji transportowe;.
Konkludujac obecna struktura lotnictwa transportowego nie zapewnia pozadanego
stanu zabezpieczenia potrzeb przewozowych SZ RP, ktore zaspokajane sg obecnie wytacznie
dzigki outsourcingowi ustug transportowych. Deficytowe zdolnosci w zakresie przewozu
przesytek ponadgabarytowych, w tym zasadniczego wyposazenia i uzbrojenia wojskowego
nalezacego do priorytetowych z punktu widzenia biezacej polityki NATO oraz UE sit
szybkiego reagowania w postaci NRF oraz Grup Bojowych UE zabezpieczane sg przez
kontraktowane samoloty cywilne nalezace do przewoznikow rosyjskich i ukrainskich, co

stanowi dodatkowe ryzyko. Posiadane $rodki transportu lotniczego nalezace do kategorii

475 Jednostka zostata rozformowana w dniu 31.12.2011 1.
476 Decyzja o zakupie samolotow zostata po raz kolejny odtozona w czasie z uwagi na ograniczenia finansowe.

242



samolotow taktycznych, wykorzystywane sg w charakterze srodkow transportu strategicznego
niezgodnie z ich pierwotnym przeznaczeniem. Przeprowadzone badania sposobu
wykorzystania  posiadanych  zasobow  transportowych  dowodza  nieracjonalnego
gospodarowania taborem. Analizujac sytuacj¢ transportu lotniczego i morskiego, zasadnym
wydaje si¢ stwierdzenie, ze to transport lotniczy odgrywa priorytetowa rol¢ w zabezpieczeniu
operacji wojskowych, co zostalo ukazane na przykladzie przeprowadzonej analizy
przypadkow, stad tez zauwazalna moze by¢ zamierzona przez autora asymetria w traktowaniu
wymienionych galezi transportu. Ponadto z uwagi na fakt, ze dost¢gpne na rynku przewozow
morskich statki handlowe w pelni zabezpieczaja potrzeby wojska, nie wystepuje wigksze
ryzyko braku mozliwosci wyczarterowania odpowiedniej jednostki w sytuacji wystgpienia
takiej potrzeby, stad tez w wielu armiach (np. Bundeswehra) transport morski traktowany jest
nawet jako alternatywa dla transportu lotniczego w sytuacji wystapienia zaktocen — nie istnieja

natomiast scenariusze odwrotne.

4.5. Determinanty skutecznego wdrozenia outsourcingu ustug transportowych w MON.

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych oraz badan empirycznych
istnieje mozliwos¢ wyodrebnienia wazniejszych determinant skutecznego wdrozenia
outsourcingu ustug transportowych w Sitach Zbrojnych RP, ktére decyduja o jego obecnym
ksztatcie 1 potencjalnych mozliwos$ciach dalszego rozwoju.

Wsrod najistotniejszych zdaniem Autora czynnikow wplywajacych na rozwoj
outsourcingu w zdefiniowanym obszarze zadaniowym wyr6zni¢c mozna ponizsze, ktore
zakwalifikowane zostaly do nastgpujacych grup merytorycznych:

e operacyjno-taktyczne (militarne):

— taktyczne: rosngca wielko$¢ zaangazowania w operacje wojskowe poza granicami
kraju, wielkos¢ i struktura sit wydzielonych do operacji, charakter misji, czas
gotowosci do realizacji zadania, stopien oddziatywania przeciwnika, poziom
bezpieczenstwo personelu.

— logistyczne: odlegto$¢ przewozu, potozenie kraju przeznaczenia (np. dostep do
morza), priorytety transportowe okreslone przez dowodzacego operacjg, €zas
trwania misji, zrodla zaopatrzenia, poziom zapasow, czas reakcji logistycznej,
stan 1 dostepnos¢ infrastruktury, wielko$¢ 1 rodzaj wsparcia ze strony Panstwa

Gospodarza oraz sojusznikow, Klimat, teren, pora roku).
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organizacyjne:

struktura i liczebnos¢ sit zbrojnych,

profesjonalizacja sit zbrojnych.

ekonomiczne:

poziom finansowania sit zbrojnych,
struktura wydatkow budzetowych,
zmniejszenie wydatkow operacyjnych oraz wigksza ich kontrola,
tendencje w zakresie redukcji kosztow obstugi kontyngentow wojskowych,
koszt ubezpieczenia cywilnych $rodkow transportu, np. polisy typu War Risk

Insurance - WRI dla samolotéw cywilnych lecacych do Afganistanu.

technologiczne:

zapewnienie dostepu do deficytowych technologii oraz srodkow transportowych,
wzrost zaawansowania technicznego implementowanych systemow uzbrojenia,
konieczno$¢ wsparcia technicznego oraz obstugi posiadanych systemow,
dywersyfikacja wdrazanych systemow (wiele typodw urzadzen, rozni producenci),
dostep do know-how,

uwolnienie wlasnych zasobow od realizacji zadah nieracjonalnych, niezgodnych
z ich pierwotnym przeznaczeniem (np. male samoloty transportowe wykonujace

misje dedykowane samolotom transportowym o zasi¢gu strategicznym).

regulacyjne i prawne:

opiniowanie zasadnosci i ocena stopnia realizacji projektow outsourcingowych,
akty prawne oraz dokumenty resortowe regulujace kwestie outsourcingu,

zakres odpowiedzialno$ci ustugodawcow oraz ryzyko zawieranych umow,
transparentno$¢ kontaktow,

status prawny oraz podlegto$¢ pracownikow kontraktowych w aspekcie ich
udziatu w misjach wojskowych poza granicami kraju,

bezpieczenstwo przekazywanych informacji,

bezpieczenstwo przewozonych osob oraz tadunkow,

procedury uzyskiwania zgod dyplomatycznych,

przew6z towarow strategicznych (podwojnego przeznaczenia — ang. ,,dual-use”’

oraz broni konwencjonalnej), a takze towarow niebezpiecznych.
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Przeglad wymienionych wyzej czynnikdw zaprezentowany zostal na ponizszym

rysunku nr 46.

Rysunek 46. Determinanty rozwoju outsourcingu ustlug transportowych w SZRP

determinanty

operacyjno -
taktyczne

determinanty determinanty

regulacyjne

. organizacyjne
i prawne 8 vl

Outsourcing ustug
transportowych w SZRP

determinanty determinanty

technologiczne ekonomiczne

Zrbdto: Opracowanie wiasne

Zmiany w zakresie wymagan operacyjno-taktycznych dotyczacych prowadzenia
wspotczesnych operacji wojskowych oraz sposobu ich zabezpieczenia logistycznego, jakie
dokonaty si¢ na przestrzeni ostatnich Kilkunastu lat*’’ wygenerowaty szereg wyzwan réwniez
w odniesieniu do transportu wojskowego. Rosngcy wzrost zaangazowania sit zbrojnych
w dziatania ekspedycyjne o zasiggu globalnym implikuje potrzebe intensywniejszego
wykorzystywania $rodkdéw transportu lotniczego i morskiego, ktore jako jedyne gwarantuja
skuteczne przemieszczenie zolnierzy oraz sprzetu wojskowego na duze odleglosci

w nakazanym rezimie czasowym. Brak autonomicznych zdolnoséci przewozowych w tym

477 \Wstapienie Polski do NATO (1999 r.)
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zakresie powoduje konieczno$¢ coraz czgstszego Stosowania przez sity zbrojne rozwigzan
z zakresu logistyki kontraktowej, co powoduje postepujaca zaleznos¢ wojska od zewnetrznych
dostawcow ustug logistycznych. W szczegolnosci trend ten widoczny jest w segmencie
ponadgabarytowych przewozow lotniczych, ktore w hierarchii potrzeb przewozowych
zwigzanych z zabezpieczeniem funkcjonowania kontyngentéw wojskowych realizujacych
zadania poza granicami kraju traktowane sa jako priorytetowe. Outsourcing ustug
transportowych pomimo, iz traktowany jest oficjalnie jako rozwigzanie przejSciowe stanowi
obecnie i stanowi¢ bedzie nadal wazny element zabezpieczenia potrzeb sit zbrojnych w zakresie
przemieszczenia stanu osobowego oraz sprzetu wojskowego na odlegle teatry dziatan. Duze
wyzwanie dla sit zbrojnych stanowi¢ mozne jednoczesne zaangazowanie w kilka operacji
realizowanych w r6znych lokalizacjach na $wiecie, co pozytywnie wptywa na rozwoj zjawiska
kontraktowania ustug transportowych. Dla przyktadu dysponujaca najwigkszym potencjatem
transportowym armia USA bardzo intensywnie korzysta z outsourcingu w dziedzinie transportu
lotniczego, czego przyktadem sg umowy zawarte z liniami VVolga-Dnepr (samolot AN-124)
oraz Silk Way Airlines (samolot IL-76). Wedlug statystyk Amerykanskiego Dowodztwa
Transportu (US TRANSCOM) dotyczacych wielkos$ci tadunkow przewiezionych droga
lotnicza na rzecz USCENTCOM*’® w 2009 roku, transport obcy dostarczyt 43 % catosci
fadunkow dostarczonych gtownie do Afganistanu. Wsrdd samolotow wojskowych USA
najwiecej tadunkow dostarczyty samoloty C-17 (44%) oraz C-130 (13%)*'°.

Turbulentno$¢ otoczenia wymusza na decydentach rzadowych koniecznos$¢
zagwarantowania statego dostgpu do deficytowych zdolnosci transportowych, co w przypadku
outsourcingu wydaje si¢ by¢ mozliwe do spetnienia. W rezultacie zjawisko to przyczynia si¢
do wigkszej swobody planowania operacji transportowych oraz redukuje do minimum czas
reakcji w sytuacji konieczno$ci uzycia sit zbrojnych poza granicami kraju. Ewentualny zakup
przez MON nowoczesnych srodkéw transportu lotniczego (morskiego) z uwagi na ograniczenia
budzetowe nie wyeliminuje catkowicie zjawiska outsourcingu, co najwyzej moze ograniczy¢
jego obecng skale.

Wsrod czynnikow organizacyjnych, jakie determinuja rozwdj outsourcingu wymienic
mozna postepujaca w wyniku profesjonalizacji sit zbrojnych redukcje liczebnosci armii, ktora
W sposob naturalny wymusza zwigkszenie stopnia zaangazowania podmiotéw zewnetrznych

w S$wiadczenie ustug, ktore wczesniej realizowane byly przy wykorzystaniu wilasnego

478 USCENTCOM (United States Central Command) — jedno z dziewigciu dowddztw amerykaniskich obejmujace
swoim zasiggiem obszar 20 krajow od Egiptu do Kazachstanu.
4% R.G. McGarvey. T. Light, B. Thomas, R. Sanchez, Commercial Intratheather................. ,p.7.

246



potencjatu. Redukcja potencjalu logistycznego podyktowana zmniejszeniem liczebnosci sit
zbrojnych oraz koniecznos$ciag obnizenia kosztow, w odniesieniu do transportu spowodowata
konieczno$¢ stworzenia efektywniejszego systemu szkolenia kierowcoéw, specjalistow oraz
$wiadczenia ustug przewozowych (transport kolejowy, lotniczy oraz morski). Przyjmuje si¢, ze
koszt szkolenia kierowcow w systemie cywilnym (np. prawo jazdy kategorii ,,C’ i ,,C+E”’)
jest nizszy niz w przypadku o$rodkow wojskowych, stad tez zlecenia tego typu uslugi na
zewnatrz jest zasadne. Problematyczne natomiast wydaje si¢ zlecenie szkolenia w odniesieniu
do wojskowego sprzetu specjalistycznego (np. czolgi, wozy bojowe itp.).

Z uwagi na ograniczenia budzetowe zaspokojenie pod wzgledem finansowym
wszystkich potrzeb w zakresie transportu wojskowego nie jest dzisiaj mozliwe, stad tez zakup
nowoczesnych $rodkéw transportu lotniczego, czy tez morskiego w najblizszej perspektywie
czasu nie jest planowany. Fakt ten nie zwalnia panstw cztonkowskich NATO/UE/ONZ
od wypelnienia swoich statutowych zadan i zobowigzan, C0 wymaga posiadania odpowiednich
zdolnos$ci przewozowych. Nalezy zauwazy¢, ze wspomniane zdolnosci nie muszg by¢ tozsame
wylacznie z posiadaniem wilasnej floty transportowej (stan najbardziej pozadany). Substytut
wiasnej floty stanowi¢ moze ,,transport obcy’’, ktoéry w odniesieniu do koncepcji outsourcingu,
z powodzeniem stosowany jest od wielu lat przez armie sojusznicze. Konkludujac
wiarygodno$¢ Polski na arenie miedzynarodowej nie wynika wytacznie z ilo$ci posiadanych
samolotow transportowych, czy tez okretow wojennych lecz w gldwnej mierze dotyczy
zapewnienia zdolno$ci do wywiagzywania si¢ z przyjetych zobowigzan w tym wzgledzie.
Podj¢cie ewentualnej decyzji typu ,,MoB’’ powinno by¢ poprzedzone zawsze analizg kosztow
catkowitych transportu wtasnego oraz transportu obcego. Ponadto kazdorazowo uwzgledni¢
nalezy wptyw otoczenia na Sytemu transportowy oraz wynikajace z niego ryzyko. Analizujac
zapisy uzasadniajace potrzebe kontraktowania ustug transportowych w MON w zakresie
transportu lotniczego i morskiego, jakie zawarte sa w oficjalnych dokumentach resortowych
na ten temat mozemy poznac, ze szacunkowe koszty tzw. umow uspionych wyniosg ok. 4 min
PLN rocznie, a szacunkowa warto$¢ jednej godziny lotu samolotu transportowego (np. AN-124
lub C-17) ksztaltowaé si¢ bedzie na poziomie ok. 25 tys. EUR*. Dla poréwnania w roku 2013

srednia warto$¢ godziny lotu samolotow AN-124 i C-17 ksztaltowata si¢ juz na poziomie 35

480 K oncepcja Wdrazania W Resorcie Obrony Narodowej Systemu Kontraktowania Ustug Poza Sitami Zbrojnymi
Rzeczypospolitej Polskiej, Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych, Bydgoszcz 2008 (Zatgcznik Nr 1 do decyzji
Nr 318/MON z dnia 3 lipca 2008 r. (poz.175).
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tys. EUR (koszt 1 godziny lotu samolotu AN-124 w programie SALIS — 33 000 EUR, koszt
jednej godziny lotu C-17 w programie SAC — 38 000 EUR)*L,

Uwzgledniajgc wysoki poziom zaawansowania technologicznego wspotczesnych
systemoOw uzbrojenia oraz eksploatowanej techniki wojskowej, a takze ich duza réznorodnos¢
znacznie outsourcingu, ktory dotyczy dzisiaj zapewnienia przez firmy zewngetrzne systemow
wsparcia technicznego, szkolenia personelu, modernizacji 1 rozbudowy stale ros$nie.
Zapotrzebowanie na specjalistyczne ustugi, rowniez w zakresie transportu dotyczy gtownie
zaawansowanych technologii teleinformatycznych w postaci uzyskania zdolno$ci do
monitorowania i $ledzenia tadunkow, a takze przewozu towaréw niebezpiecznych oraz
specjalistycznego sprzgtu i wyposazenia wojskowego (pojazdy nienormatywne, kontenery).
Dywersyfikacja $rodkéw transportu z uwagi na odmienno$¢ standardéw dotyczacych
eksploatacji, czgsci zamiennych, maszyn do obstugi implikuje konieczno$¢ zapewnienia
obstugi serwisowej przez producentow urzadzen. Dla zilustrowania problemu moze postuzy¢
struktura floty samochodowej nalezacej do SZ RP. Wedlug oficjalnych danych obecnie
eksploatowanych jest w MON 14 marek i 31 typow samochodow osobowych, ktore pozyskane
zostaty gldwnie w latach 1997 — 2000, a takze 9 marek i 17 typow samochoddw cigzarowo-
osobowych wysokiej mobilnosci*®?.

Niezaleznie od poziomu zaangazowania podmiotdw zewnetrznych oraz wynikow
analizy finansowej istnieje konieczno$¢ utrzymywania rownolegle wilasnego potencjatu
obstugowo-remontowego, ktory jest niezbedny zaréwno do utrzymania wlasciwego poziomu
sprawnosci technicznej zwlaszcza sprzetu starszej generacji, jak i z punktu widzenia
zachowania zdolno$ci remontowych w czasie kryzysu i wojny.

Praktyka gospodarcza wskazuje, ze w procesie przygotowanie projektow
outsourcingowych bardzo czgsto partycypuja wynajete  wyspecjalizowane  firmy
konsultingowe, ktorych wsparcie merytoryczne dla organizacji/instytucji, ktore nie posiadaja
duzego doswiadczenia w tej materii jest nieocenione. Dobor personalny osob decyzyjnych
w zakresie wdrazania outsourcingu powinien zawsze uwzglednia¢ ich kompetencje,
a jako$¢ dokonywanych analiz i ocen nie powinna budzi¢ zastrzezen. Organem
odpowiedzialnym w MON za ten obszar jest Resortowy Zesp6l ds. wdrazania systemu

kontraktowania ushig poza Sitami Zbrojnymi RP*®, ktory zbiera opinie i do$wiadczenia

481 Przypis autora.

482K oncepcja mozliwosci zabezpieczenia potrzeb SZRP w samochody osobowe i cigzarowo-osobowe wysokiej mobilnosci,
Sztab Generalny WP, Zarzad Planowania Logistyki P-4, Warszawa 2011, 5.3-6.

483 Decyzja Nr 258/MON z dnia 5 czerwca 2007 r. w sprawie powotania resortowego Zespotu do spraw wdrazania
systemu kontraktowania ustug poza Sitami Zbrojnymi Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. Urz. MON.2007.12.143).
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z obszaru kontraktowania ustug i zajmuje si¢ jego analiza. Kontrowersje moze budzi¢ zawarty
W opracowanej przez wspomniany Zespot, cytowanej wczesniej ,,Koncepcji Wdrazania

29

w Resorcie MON Systemu Kontraktowania Ushlug.....”” zapis: ,, Wlasciwe przygotowanie
kontraktowania ustug w poszczegdlnych obszarach moze by¢ przedmiotem ustug doradczych
swiadczonych przez firmy konsultingowe...... Majac jednak na uwadze dotychczasowe
doswiadczenia w tym zakresie mowiace, ze oceny takie generuja wysokie koszty i nie zawsze
sa w pelni przydatne dla Sit Zbrojnych — resortowy Zespot do spraw .....bedzie w ciggu kazdego
roku zbierat opinie i dos§wiadczenia z obszaru kontraktowania ustug ...Pozwoli to w ciggu kilku
lat na zebranie dos§wiadczen i wnioskow z tego zakresu i umozliwi przygotowanie rozszerzenia
procesu kontraktowania ustug na inne dziedziny zycia wojskowego*®*’’ Rezygnacja
z doradztwa wyspecjalizowanych instytucji zewnetrznych, podyktowana konieczno$cia
ograniczenia kosztow z tym zwigzanych rodzi¢ moze w przysztosci powazne konsekwencje
finansowe zwigzane z nicodpowiednim przygotowaniem projektu przez osoby niekompetentne.

Rozpatrujac  determinanty regulacyjno-prawne rozwoju outsourcingu ustug
transportowych w SZRP nalezy uwypukli¢ aspekt konieczno$ci stworzenia optymalnych
warunkéw  jego rozwoju  w MON poprzez stosowne zapisy i regulacje resortowe w tym
zakresie. Jednym z najistotniejszych aktow prawnych w odniesieniu do opisywanego systemu
kontraktowania jest Ustawa Prawo zamowien publicznych z 2004 roku. Outsourcing ustug
transportowych w SZRP w postaci np. ,,umoéw ramowych’’ (transport lotniczy oraz morski)
realizowany jest obecnie na okres maksymalnie do czterech lat*®, co w kontekscie
dtugofalowych korzysci osigganych ze wspolpracy z partnerami zewnetrznymi wydaje si¢ by¢
okresem zbyt krotkim. Najtansza opcja wedlug stosowanego najczesciej kryterium najnizszej
ceny ustugi nie zawsze zwigzana jest z jako$cig obshugi, co w przypadku przewozu
specyficznych przesytek wojskowych stanowi¢ moze wazny argument. Bardzo wazng kwestig
jest wiarygodnos¢ partnerdw biznesowych, ktorzy wspodtpracujac z klientem rzadowym jakim
jest MON, muszg cechowac¢ si¢ duza wiarygodnos$ciag z uwagi na charakter wspotpracy oraz
,ciezar gatunkowy’’ przewozonych tadunkow. Udziat pracownikow cywilnych w operacjach
poza granicami kraju zwigzany jest z konieczno$cig uregulowania kwestii miedzy innymi ich
podlegtosci stuzbowej, odpowiedzialnosci przed zleceniodawca, zasad pracy, jej wymiaru

czasowego (dotychczas Kodeks Pracy) oraz zapewnienia bezpieczenstwa, w tym np. posiadania

484 K oncepcja Wdrazania W Resorcie Obrony Narodowej Systemu Kontraktowania Ustug Poza Sitami Zbrojnymi
Rzeczypospolitej Polskiej, Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych, Bydgoszcz 2008 (Zatacznik Nr 1 do decyzji
Nr 318/MON z dnia 3 lipca 2008 r. (p0z.175).

485> Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych (Dz.U. 2004 nr 19 poz.177).

249



broni i zasad jej uzycia. Ponadto w kontekscie bezpieczenstwa cywilnych §rodkow transportu
nalezy precyzyjnie zdefiniowa¢ warunki ich wykorzystania w rejonach objetych dziataniami
zbrojnymi oraz wynikajace z tego koszty dodatkowych ubezpieczen, ktoére podnosza cene
zleconej ustugi transportowe;.

Do pozytywnych przykladéw podjetych inicjatyw legislacyjnych sprzyjajacych
obnizeniu kosztow logistycznych zwigzanych z wykorzystaniem cywilnych srodkow transportu
lotniczego na rzecz MON nalezy nowelizacja ustawy Prawo lotnicze, w §wietle ktorej samoloty
cywilne wykonujagce zadania transportowe na rzecz wojska beda mogty korzysta¢ z lotnisk
wojskowych. Wprowadzenie tej zmiany spowoduje mozliwos¢ ladowania samolotow
komercyjnych na lotniskach wojskowych, ktore nie figuruja w rejestrze lotnisk cywilnych, co
obnizy wysokie koszty zwigzane z obstuga nalezacego do wojska cargo w cywilnych portach
lotniczych oraz ograniczy dotychczasowe koszty ponoszone przez resort w zwigzku
z koniecznoscig dowozu tadunkow oraz sprzetu z jednostek wojskowych do wymienionych
portdow lotniczych. Szacuje si¢, ze nowe przepisy moga przynie$s¢ oszczednosci budzetowe
(koszty eksploatacji statkdw powietrznych, optaty nawigacyjne, lotniskowe i terminalowe,
paliwo, sprzet i operacje logistyczne) w wysokosci odpowiednio: 36 min zt w 2014 r., oraz 74
mln z} w latach 2015-2016°.

ZAKONCZENIE

Outsourcing jako zjawisko na dobre zadomowit si¢ w Sitach Zbrojnych RP, co
w odniesieniu do analogicznych wczesniejszych do§wiadczen krajow cztonkowskich NATO
oraz UE nie powinno budzi¢ zastrzezen. Zadawanie dzisiaj pytania: ,,Czy wdraza¢ outsourcing
ustug transportowych?” w kontek$cie zgromadzonego 1 przeanalizowanego materiatu
badawczego wydaje si¢ zatem bezprzedmiotowe. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze nabywane
sukcesywnie doswiadczenia 1 wiedza w zakresie wdrazania 1 realizacji umow
z podmiotami zewnetrznymi pozwalaja optymalizowa¢ wykorzystanie zasobow obcych, co
przynosi wymierne korzysci ekonomiczne 1 organizacyjne. Oceniajac przyszie
zapotrzebowanie MON na ustugi przewoznikow zewnetrznych, jako priorytetowe nalezy uznaé
ustugi przewozowe w zakresie transportu lotniczego tadunkéw ponadgabarytowych. Uzyskanie
przez SZRP wlasnych autonomicznych zdolnos$ci przewozowych w tym obszarze nie wydaje
si¢ by¢ obecnie mozliwe. Deficyt mozliwosci przewozowych w odniesieniu do transportu

morskiego, pozwala prognozowac, ze naturalnym ich uzupetieniem w sytuacji koniecznosci

486 http://prawo.rp.pl/artykul/1118542.html?print=tak&p=0 [2014.09.11]
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uzycia tej gatezi transportu beda statki handlowe, co zagwarantowane jest obecnie poprzez
zawarcie stosownej umowy ramowej z przewoznikiem komercyjnym.

Whioski wysnute w oparciu o rozdzialy niniejszej pracy umozliwity osiggniecie celu
gléwnego 1 celow pobocznych oraz weryfikacje postawionych hipotez badawczych. Badania
empiryczne umozliwity zbadanie stopnia zaangazowania zewngtrznych dostawcow ustug
transportowych w realizacj¢ przewozow migdzynarodowych oraz ich wplywu na
funkcjonowanie systemu transportowego Sit Zbrojnych RP w kontekscie teorii outsourcingu.

Ustalony w wyniku przeprowadzonych badan poziom zaangazowania transportu
obcego w odniesieniu do calos$ci zrealizowanych w okresie 2003-2012 przewozoéw wynidst dla
transportu morskiego 22% wszystkich wykonanych rejsow, 14,2 % catosci przewiezionej
masy towarowej oraz 100% przewiezionych droga morska pasazerow. Odnoszac si¢ do
poziomu zabezpieczenia przewozow lotniczych nalezy zaznaczy¢, ze lotnictwo transportowe
nalezace do Sil Powietrznych zrealizowalo 61,6 % catosci wykonanych lotow, przewozac
28 % ogotem przewiezionych ta galezig transportu pasazerow oraz dostarczajac 5,6 % ogdtem

przewiezionych tadunkow.

Hipoteza I. Funkcjonujagcy w obecnym ksztalcie system transportowy w wyniku rosngcego
zaangazowania SZRP w operacje wojskowe prowadzone poza granicami nie zapewnia pelnego

zaspokojenia potrzeb transportowych w zdefiniowanym obszarze zadaniowym.

Wedlug obecnych wymagan okreslonych w Celach Sit Zbrojnych NATO oraz innych
zobowigzan sojuszniczych, Sity Zbrojne RP docelowo (od 2014 r.) powinny posiada¢ zdolnos¢
do przemieszczenia strategicznego sit  wielkosci  Brygady Ekspedycyjnej lub
2 batalionowych grup bojowych w sktadzie 4000 - 5000 Zzotnierzy ¥acznie, z czego transportem
lotniczym przewieziony ma zosta¢ caly stan osobowy wraz z uzbrojeniem i wyposazeniem dla
Batalionowej Grupy Bojowej lub ekwiwalentu. Przerzut pozostalego uzbrojenia
1 wyposazenia oraz $rodkow bojowych 1 materiatowych bedzie dopuszczony przy uzyciu
srodkow transportu morskiego. Wypelnienie zobowigzan sojuszniczych wymaga zatem
posiadania okre§lonych zdolno$ci przewozowych w zakresie transportu lotniczego i morskiego,
ktore gwarantowatyby sprawny 1 terminowy przew6z wojska w dowolny obszar geograficzny,
a takze zapewnienie cigglosci dostaw zaopatrzenia oraz ewakuacji medyczne w relacji z krajem
macierzystym.

Oceniajac aktualne mozliwosci SZ RP w zakresie strategicznego transportu morskiego,

nalezy stwierdzi¢, ze Marynarka Wojenna nie posiada jednostek wsparcia logistycznego
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zdolnych do wykonania opisanych wcze$niej zadan, stad tez zabezpieczenie potrzeb
zwigzanych z przewozami morskimi realizowane jest wylacznie na podstawie umow
zawieranych z przewoznikami komercyjnymi oraz dzigki wsparciu logistycznemu
oferowanemu nieodptatnic przez armi¢ USA. Analogicznie do stanu transportu morskiego
wyglada sytuacja wojskowego lotnictwa transportowego, ktére dysponuje jedynie lekkimi
samolotami transportowymi, zaliczanymi w NATO do tzw. samolotow taktycznych. Tym
samym istnieje uzasadniona potrzeba pozyskiwania brakujacych zdolnosci przewozowych
W oparciu o rozwigzania komercyjne (outsourcing), czego przyktadem jest umowa ramowa
zawarta przez MON na okres 4 lat z firmag DSV (wykonanie ustugi transportu lotniczego
zolierzy i cywilnego personelu wojskowego wraz z bagazem), a takze uczestnictwo
w inicjatywach 1 programach wielonarodowych zwigkszajacych zdolno$ci w tym obszarze,
jakie poszczegodlne kraje NATO 1 UE od wielu lat rozwijaja. Priorytetowa potrzeba w zakresie
transportu lotniczego jest posiadanie srodkdéw transportu o zasig¢gu strategicznym, zdolnych do
przewozu tadunkéw ponadgabarytowych, ktére zgodnie z przyjetymi w NATO standardami
przekraczajg swoimi parametrami mozliwosci tadunkowe samolotu C-130 Hercules.
Analizujac aktualne wyposazenie sit powietrznych NATO jedynie nieliczne kraje oprocz USA
(Wielka Brytania, Kanada, Niemcy, Francja, Wtochy, Holandia, Belgia) posiadaja wlasne
ograniczone mozliwosci zabezpieczenia potrzeb transportowych w tym zakresie. Pozostate,
w tym Polska dysponuja jedynie samolotami taktycznymi o parametrach technicznych
1 uzytkowych nieadekwatnych do faktycznie realizowanych zadan na arenie mi¢dzynarodowej
oraz niezdolnych do wypetnienia zobowigzan sojuszniczych. Uzupelieniem brakujacych
zdolnosci zwlaszcza z segmentu przewozu tadunkéw ponadgabarytowych sa zasoby

przewoznikow cywilnych.

Hipoteza IlI. Nieadekwatna w stosunku do potrzeb liczebnos¢ 1 kompozycja wiasnej floty
transportowe] w §wietle biezacego 1 prognozowanego poziomu zaangazowania sit zbrojnych
w operacje prowadzone poza granicami kraju powoduje konieczno$¢ korzystania z rozwigzan

komercyjnych.

Oceniajagc wojskowy system transportowy pod wzgledem struktury przewozow
gateziowych mozna stwierdzi¢, ze zasadniczymi rodzajami transportu wykorzystywanymi
przez sity zbrojne sg transport samochodowy oraz kolejowy. Transport morski oraz lotniczy
wykorzystywane s3 w glownie w przewozach migdzynarodowych, zwigzanych

z zabezpieczeniem logistycznym poszczegdlnych kontyngentéw wojskowych wydzielanych do
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petnienia zadan poza granicami kraju. W tym konteks$cie na uwage zastuguje zwlaszcza
transport lotniczy, ktory stanowi najmtodszg, a zarazem najbardziej dynamicznie rozwijajaca
si¢ gataz transportu w SZ RP.

Zawarte w implementowanym przez Polske Celu Sit Zbrojnych NATO E 4174
minimalne wymagania w zakresie transportu morskiego dla SZ RP przedstawiaja si¢
nastepujaco:

e Srodki transportu typu Ro-Ro o tacznej linii zaladowczej diugosci 4750 metrow

zdolne do przewozu tadunkéw na odlegto$¢ 7500 mil morskich w czasie 20 dni;
¢ kontenerowce o facznej mozliwosci przewozu 750 kontenerow 20 stopowych (TEU)
lub ekwiwalentu, kazdy o tadownosci 10 ton, zdolne do przewozu na odlegtos¢ 7500
mil morskich w czasie 20 dni;

e kontenerowce o tacznej mozliwosci przewozu 2750 TEU lub ekwiwalentu, kazdy
o tadownosci 10 ton, zdolne do przewozu tadunkow na odlegtos¢ 6500 mil morskich
w czasie 180 dni.

Marynarka Wojenna posiada w swoim arsenale jedynie sze$¢ jednostek ptywajacych,
ktore przy licznych ograniczeniach wynikajacych z ich parametrow technicznych 1 uzytkowych
moga by¢ w ograniczonym wymiarze wykorzystane do realizacji okre§lonych zadah
transportowych. Analizujgc aktualne potrzeby w zakresie transportu morskiego nalezy
zauwazy¢, ze potencjal przewozowy posiadanych jednostek w zasadzie nie oferuje mozliwos$ci
przewozu kontenerow ISO, ktére stanowig podstawowy sposob przewozu srodkéw bojowych
1 materiatlowych. Ponadto poddajac analizie zasigg przestrzenny wspotczesnych operacji
w zestawieniu z mozliwosciami prezentowanych okretoéw nalezy uzna¢, ze ich praktyczne
wykorzystanie moze mie¢ miejsce jedynie w akwenie Morza Baltyckiego 1 Morza Péinocnego.
Majac na uwadze aktualne wymagania NATO w zakresie transportu morskiego nalezy
stwierdzi¢, ze przedstawione jednostki plywajacej powinny by¢ w najblizszej perspektywie
czasu zastgpione nowymi, nowoczesnymi okretami typu UTL (Uniwersalny Transportowiec
Logistyczny), co z przyczyn ekonomicznych nie jest jednak obecnie rozpatrywane.

Oceniajgc aktualne mozliwos$ci Sit Zbrojnych RP w zakresie strategicznego transportu
lotniczego pozwalaja one na samodzielny przerzut sit wielkosci batalionu piechoty
zmotoryzowanej lub ekwiwalentu. Wyliczenia ta wynikaja z potaczenia potencjatu jakim
dysponuja Sity Powietrzne (16 samolotéw C 295M oraz 5 maszyn C 130E) z mozliwo$ciami
zasobow obcych, ktore dostepne sg dzigki udziatowi programach: SALIS — w liczbie 295
godzin lotu samolotu AN-124-100 oraz SAC — w ilosci 150 godzin lotu samolotu C-17.
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Wedhug obecnych wymagan, okreslonych w Celach Sit Zbrojnych NATO oraz innych
zobowigzaniach sojuszniczych, Sity Zbrojne RP docelowo powinny posiada¢ zdolnosci
powietrznego przerzutu strategicznego cargo dla Batalionowej Grupy Bojowej lub ekwiwalentu
(ok. 3250 ton). Spetnienie powyzszego wymogu mozliwe bedzie jedynie poprzez udziatu Polski
w wielonarodowych programach NATO i UE, w nizej wymienionych proporcjach:

e Sily Powietrzne — 650 ton (okoto 50 samolotolotow C-130);

e SALIS —2000 ton (25 samolotolotow AN-124);

e SAC C-17 - 600 ton (12 samolotolotow C -17).

Dokonujac oceny mozliwo$ci przewozowych Sit Powietrznych, nalezy stwierdzié, ze
stanowig one odzwierciedlenie wystepujacego W NATO od wielu lat negatywnego trendu
w tym wzgledzie. Perspektywa poniesienia olbrzymich naktadéw finansowych zwigzanych
Z rozbudowg floty transportowej w sytuacji sukcesywnego obnizania wydatkéw na obronnos¢
oraz kryzysu gospodarczego byla dla wielu krajéw cztonkowskich nie do zaakceptowania.
Dlugoletnie utrwalanie takiego stanu rzeczy doprowadzito do utraty zdolnosci transportowych
oraz spowodowato glgbokie uzaleznienie europejskiej czgsci Sojuszu Potnocnoatlantyckiego

od Stanoéw Zjednoczonych.

Hipoteza III. Posiadane $rodki transportu lotniczego uzywane do zadah zwigzanych
z zabezpieczeniem funkcjonowania Polskich Kontyngentow Wojskowych poza granicami kraju

wykorzystywane sa w sposob nieracjonalny.

Transport wojskowy mimo istotnych réznic w poréwnaniu z transportem cywilnym
(warunki uzycia $rodkéw transportu, swoiste kryteria optymalizacji, okres uzytkowania
taboru), podlega réwniez procesom oceny pod katem racjonalnos$ci wykorzystania posiadanych
zasobow. Niezaleznie od kondycji podsystemu transportu (kompozycja floty, struktura
wiekowa itp.) miarg jego skutecznosci jest zawsze zdolnos¢ do realizacji zadan transportowych
realizowanych przez armi¢ w réznych uwarunkowaniach czasowych i przestrzennych.

Racjonalno$¢ decyzji w obrebie transportu wojskowego powinna zatem wyrazaé si¢
w celowosci realizowanych procesow przewozowych, skutecznosci, ktora rozumiana jest jako
dokonanie przewozu w planowanym miejscu 1 czasie oraz ekonomiczno$ci procesOw
transportowych. Celowos$¢ dotyczy eliminacji przewozow nieracjonalnych, do powstawania
ktorych przyczyniajg sig:

+ nieprawidtowy wybdr miejsca nadania i odbioru fadunkows;

» wyboru do przewozu niewtasciwych srodkéw transportowych;
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* nieprawidtowej organizacji i wyposazenia jednostek transportowych (bazy lotnicze,

pododdziatly transportowe);

« wadliwej organizacji procesu transportowego.

W wojsku najczesciej spotykamy si¢ z przewozami nieracjonalnymi, ktére powstaja
wskutek uzycia nieodpowiedniego s$rodka transportu. W celu wyeliminowania tego
niekorzystnego zjawiska nalezy kazdorazowo dokona¢ oceny parametréw technicznych $rodka
transportu (predkos¢, tadownosé, koszt przewozu), okreslonych cech tadunku (wlasciwosci
fizykochemiczne, podatno$¢ przewozowa), odlegtos¢ przewozu, czas dostawy itp., co
w rezultacie prowadzi¢ bedzie do wyboru optymalnego $rodka transportu. Poddajac analizie
kompozycje floty transportowej Sit Powietrznych nalezy stwierdzi¢, ze jej struktura, liczebno$¢
oraz wiek nie pozwalajg na racjonalny podziat zadan transportowych, co zostato przedstawione
na przyktadzie przedstawionych w pracy analizy przypadkow.

Stwierdzone mankamenty w zakresie funkcjonowania transportu lotniczego implikuja
konieczno$¢ dokonania zmian w celu naprawy zdiagnozowanego niekorzystnego zdaniem
autora pracy stanu. Zakup w 2003 roku przez MON pierwszych egzemplarzy C-295M CASA
wynikal z konieczno$ci zastgpienia nieperspektywicznych samolotow AN-26 i AN-2
1 zbiegl si¢ w czasie z rozpocze¢ciem misji w Iraku. Wobec braku innych srodkéw transportu
nowy typ samolotu zaczat by¢ masowo wykorzystywany do realizacji zadan transportowych na
rzecz PKW Irak, a nastgpnie kolejnych misji na réznych kontynentach. Rosnaca liczba zadan
spowodowata wystepujace rowniez dzisiaj niekorzystne zjawisko nadmiernego obcigzenia
owczesnej 13 eskadry lotnictwa transportowego (obecnie 8 Baza Lotnictwa Transportowego
w Krakowie) oraz zwigkszone koszty zwigzane z obstugg techniczng statkow powietrznych.
Ponadto wedtug danych MON ogd6lna sprawnos¢ techniczna statkéw powietrznych w skali roku
nie przekracza 50%, co zwigzane jest rowniez z zabezpieczeniem odpowiedniej ilosci Srodkow
finansowych na eksploatacje.

Przeprowadzone badania pozwalaja sformulowaé teze, ze czarterowane rejsy
w porownaniu do lotow realizowanych przez wiasne $rodki transportu cechujg si¢ osigganiem
korzystniejszych, wyzszych wspolczynnikow wykorzystania fadownos$ci, co wpisuje si¢
w trendy panujace na cywilnym rynku przewozow lotniczych. Wedtug dostepnych danych
(IATA World Air Transport Statistics*®") srednia wartos¢ ,,load factor’> dla miedzynarodowych

przewozow lotniczych rozktadowych ksztaltuje si¢ na poziomie 68-73 %, co w odniesieniu do

487 Air Freight: A Market Study With Implications For Landlocked Countries, Chapter 4, p.34
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analogicznych warto$ci osigganych przez wojskowe samoloty transportowe (30-40%) stanowi
istotng roznicg.

Analizujgc strukture wiekowa floty transportowej do najmtodszych samolotéw nalezg
C-295M CASA, ktorych sredni wiek wynosi 6 lat. Odnoszac te dane do przyjetego w MON
sredniego okresu eksploatacji samolotu, ktory wynosi 30 lat beda one mogly by¢ eksploatowane
jeszcze przez ponad 20 lat. W odniesieniu do samolotow C-130 E sytuacja wyglada zgota
odmiennie, stad tez zasadnym wydaje si¢ znalezienie alternatywy dla tej opcji, ktora z zatozenie
miala stanowi¢ rozwigzanie przej$ciowe do czasu pozyskania samolotow o satystakcjonujacych
parametrach technicznych i wysokim stopniu niezawodno$ci.

Kolejnym stwierdzonym podczas badan problemem jest brak w zasobach MON
samolotow pasazerskich (wielozadaniowych) do przewozu VIP, ktérymi dysponowat
wczesniej 36 splt w Warszawie, a ktore po katastrofie samolotu Tu-154M pod Smolenskiem
zostaty wycofane ze stuzby i1 przekazane do Agencji Mienia Wojskowego celem ich sprzedazy
(1 samolot Tu-154M oraz 2 samoloty Jak-40). Powyzsza decyzja spowodowata konieczno$¢
wyczarterowania dwoch samolotoéw do przewozu najwazniejszych osob w panstwie, czego
efektem byto podpisanie w 2010 roku stosownej umowy z PLL LOT. Poréwnujac obecny
wariant nalezy zauwazy¢, ze w przeciwienstwie do wiasnej floty (Tu-154M oraz Jak-40)
wyczarterowane samoloty nie mogg realizowacé lotdéw bezposrednich do obszaréow objetych
konfliktem lub na lotniska inne niz komunikacyjne, np. poloZone na terytorium Afganistanu,
stad tez laduja one na najblizszym (bezpiecznym) wzglgdem miejsca przeznaczenia lotnisku,
skad dalszy przewo6z VIP-ow zapewni¢ muszg samoloty wojskowe. Kolejng negatywna
konsekwencja czarteru jest brak mozliwo$ci wykorzystania samolotow do celow przewozow
wojskowych, tak jak to mialo miejsce w przypadku np. Tu-154 M, realizujacego loty migdzy

innymi do Iraku, Afganistanu, Czadu, co pozwalato obnizy¢ koszty operacji transportowe;.

Hipoteza IV. Wykorzystanie metod wielowymiarowej analizy porownawczej (WAP) stanowi
skuteczne narzgdzie preselekcji w procesie wyboru optymalnych srodkow transportowych dla

Sit Zbrojnych RP.

Do jednej =z najpopularniejszych dyscyplin naukowych zajmujacych sie¢
porownywaniem obiektow za pomocag wielu cech diagnostycznych, czyli analizg zjawisk
ztozonych opisywanych za pomoca przynajmniej dwoch lub wigkszej liczby zmiennych nalezy
wielowymiarowa analiza porownawcza — WAP. Wykorzystujac t¢ metode dokonana zostata

szczegbtowa dwuetapowa analiza dotyczaca dwodch zbiorow obiektdow majaca na celu
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znalezienie obiektow o optymalnych parametrach, spetniajacych wymagania Sit Zbrojnych RP.
W pierwszym etapie badan poddano analizie przewozy lotnicze wykonanych na rzecz PKW
w latach 2003-2012. Zbior analizowanych obiektow objat zarowno posiadane, jak i pozyskane
w drodze umow wielonarodowych oraz wyczarterowane §rodki transportu, nalezace do r6znych
klas (pod wzgledem tadownosci) i1 kategorii uzytkowych (np. cywilne i wojskowe). Powyzsze
czynniki spowodowaly konieczno$¢ zawezenia grupy docelowej do zbioru cigzkich samolotow
transportowych, w celu wylonienia wzorca 1 antywzorca obiektu jaki potencjalnie mogiby
wejs¢ na wyposazenie Sit Zbrojnych RP.

Odnoszac si¢ do pierwszego etapu badan, sposrod siedmiu wskazanych cech
(parametrow) najwyzsze wartosci uzyskat samolot AN-124 (5 cech), ustepujac w dwoch
kategoriach (zasigg oraz ilo$¢ przewozonych pasazerdw) samolotowi IL-76MF. Na uwage
zastuguja bardzo niskie wartosci jakie uzyskaly nalezace do Sil Powietrznych RP samoloty
typu: PZL M 28 Bryza, C-295M oraz C-130E. Przystepujac do dalszych badan nad wyborem
cigzkiego samolotu transportowego dla SZRP, na zasadzie analogii do przyktadu
przedstawionego wczesniej utworzony zostal nowy zbidr ocenianych obiektow (ciezkie
samoloty transportowe). Wyjatek w zaproponowanym zestawieniu stanowi samolot C-130E,
ktory ze wzgledow na brak funduszy niezbednych na zakupu docelowego nowego srodka
transportu lotniczego omawianej kategorii eksploatowany jest obecnie w SZ RP jako
,rozwigzanie przejsciowe’’. Sposrod siedmiu wskazanych cech (parametréw) najwyzsze
warto$ci uzyskal samolot C-17 (3 cechy), ustgpujac w czterech kategoriach (wysokos¢
przedziatu tadunkowego, zasigg, predkos¢ przelotowa oraz ilos¢ przewozonych pasazerow)
samolotom AN-70 oraz Kawasaki C-2 Na uwagg zastugujg bardzo niskie warto$ci jakie uzyskat
eksploatowany w Sitach Powietrznych RP samolot typu C-130E.

W trakcie dalszych badan do analizy wlaczone zostaty rowniez kryteria ekonomiczne
Ww postaci ceny zakupu samolotu, kosztéw osobowych (liczebnos$¢ zalogi) oraz wartosci jedne;j
godziny lotu. Uzyskane rezultaty badan postuzyly do opracowania autorskiej koncepcji
kompozycji floty transportowej, ktorej implementowanie przyblizy¢ by moglo Polske do
standardow 1 mozliwo$ci armii panstw sojuszniczych. Proponowane rozwigzanie pozwoli
znaczaco wzmocni¢ zdolno$ci wojskowe SZRP, zwlaszcza w obszarze dziatan ekspedycyjnych
oraz zmniejszy¢ wysoki obecnie poziom zaangazowania transportu obcego na rzecz
zwigkszenia wlasnych zdolnos$ci przewozowych.

Zastosowana metoda badawcza spelnia wymogi uniwersalnego narzedzia ewaluacji

wdrazanych technologii oraz systeméw uzbrojenia, a jej wyniki z uwagi na duzg
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transparentno$¢ stanowi¢ moga cenng wskazowke w procesie podejmowania decyzji

dotyczacych zakupu i wdrozenia migdzy innymi nowych $rodkow transportu.

Intencjg autora jest kontynuowanie przeprowadzonych badan w celu petnego

zdiagnozowania zjawiska zwlaszcza w odniesieniu do konczacej si¢ w biezagcym roku

najwigkszej pod wzgledem dotychczasowego zaangazowania rowniez pod wzgledem

transportowym operacji wojskowej w Afganistanie.
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Mozliwosci sit zbrojnych panstw NATO w zakresie strategicznego transportu lotniczego.
Mozliwosci sit zbrojnych panstw NATO w zakresie taktycznego transportu lotniczego.
Wielko$¢ 1 struktura kosztéw transportu oferowanego przez przewoznikow cywilnych
w 2003 r.

Transport lotniczy i morski do PKW Irak — zestawienie szczegdtowe
Porownanie kosztow transportu X zmiany PKW Afganistan - wariant kombinowany (ceny
szacunkowe w USD).
Transport lotniczy i morski do PKW Afganistan — zestawienie szczegotowe
Transport lotniczy i morski do PKW Czad — zestawienie szczegotowe

Transport lotniczy i morski do PKW Kongo — zestawienie szczegdtowe

Transport lotniczy i morski do PKW Pakistan— zestawienie szczegdtowe

Transport lotniczy do PKW Grecja — zestawienie szczegotowe

Transport lotniczy i morski do PKW Syria oraz PKW Liban— zestawienie szczegdtowe
Naktady finansowe na PKW Afganistan 2007-2013 r.

Koszt godziny lotu samolotow SP RP wedtug kalkulacji MON oraz przelicznika ATARES.
Godziny lotu przypadajace na poszczegodlne typy samolotow nalezacych do SP RP
wykorzystane do zabezpieczenia PKW w latach 2003-2012.

Koszt outsourcingu ustug transportowych z podziatem na poszczeg6lne programy
Efektywnos¢ wykorzystania samolotu C-295M CASA natle AN-124 — PKW Czad w 2008
roku.

Srodki transportu lotniczego wykorzystywane w procesie zaopatrywania PKW w latach
2003-2012
Wartosci $rednich dla poszczegolnych zmiennych
Warto$¢ wariancji dla poszczegdlnych zmiennych
Warto$¢ obliczonego odchylenia standardowego

Zmienne po dokonaniu standaryzacji
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45.
46.
47.

48.
49.
50.
51.
52.
53.
54,
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.

66

Suma standaryzowana poszczegdlnych obiektow.

Najkorzystniejsze wartosci zmiennych dla poszczegdlnych typéw samolotow.
Wzorzec i antywzorzec

Klasyfikacja wojskowych samolotow transportowych wedlug kryterium maksymalne;j
masy startowej brutto - GTOW .

Cigzkie samoloty transportowe (Heavy Transports).

Wartosci $rednich dla poszczegolnych zmiennych

Warto$¢ wariancji dla poszczegdlnych zmiennych

Warto$¢ obliczonego odchylenia standardowego

Zmienne po dokonaniu standaryzacji.

Suma standaryzowana poszczeg6lnych obiektow.

Najkorzystniejsze warto$ci zmiennych dla poszczegdlnych typéw samolotow.
W?zorzec i antywzorzec

Cigzkie samoloty transportowe (Heavy Transports) — kryteria kosztowe wyboru.
Wartos$ci $rednich dla poszczegdlnych zmiennych

Warto$§¢ wariancji dla poszczegolnych zmiennych

Wartos¢ obliczonego odchylenia standardowego.

Zmienne po dokonaniu standaryzacji

Suma standaryzowana poszczegdlnych obiektow.

Najkorzystniejsze warto$ci zmiennych dla poszczegolnych typoéw samolotow.
W?zorzec i antywzorzec

Propozycje kompozycji floty transportowej SP RP

Efektywnos¢ wykorzystania samolotu C 130E Hercules - PKW Afganistan w 2010 roku.

. Dostepnos¢ srodkow transportu lotniczego (Royal Air Force — RAF).

ZAY.ACZNIKI:

1.

Cztonkostwo w programach wielonarodowych NATO/UE dotyczacych transportu
strategicznego.

Tabela lotéw samolotu C-295M dla poszczegdlnych PKW.

Transport lotniczy i morski w zabezpieczeniu funkcjonowania PKW Czad 2008-2010 -

zestawienie szczegbdlowe.
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Zalacznik nr 1.
Czlonkostwo w programach wielonarodowych NATO/UE dotyczacych transportu

strategicznego.

Lp. Panstwo MCCE | ATARES EATF EAG EATC A400M SALIS SAC AMSCC ARK

1. | Austria | |

2. | Belgia \ \

3. Bulgaria

4. Kanada

5. Chorwacja

6. Czechy

7. Cypr

8. Dania

19. | Estonia

10. | Finlandia

11. | Francja

12. | Niemcy

13. | Grecja

14. | Wegry

15. | Wiochy

16. | Lotwa

17. | Litwa

18. | Luksemburg

19. | Malezja

20. | Holandia

21. | Norwegia

22. | Polska

23. | Portugalia

24. | Rumunia

25. | Stowacja

26. | Stowenia

27. | Hiszpania

28. | Szwecja

29. | Turcja

30. | Wielka
Brytania

31. | USA

33. | Malta
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Zalacznik nr 2.

Tabela lotow samolotu C-295M dla poszczegélnych PKW

PKW

TRASA
(lot w jedng
strone)

CZAS
LOTU

(h)

ODLEGLOSC
(km)

LADUNEK
®

Liczba
mie¢dzyladowan

IRAK

Krakow —
Ankara -
Tallil

10

3300

4

1

AFGANISTAN

Krakow —
Burgas - Baku
- Bagram

16

5200

BOSNIA
|
HERCEGOWINA

Krakow -
Sarajewo

800

KOSOWO

Krakow -
Pristina

3,5

900

CZAD

Krakow-
Trypolis-
N’Djamena

15

4500

SYRIA

Krakow —
Warna-
Damaszek

2700

LIBAN

Krakow -
Bejrut

6

2600

4

1

KONGO

Krakow -
Kinszasa

20

6100

4,5

1

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w 8 Bazie Lotnictwa Transportowego w Krakowie
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Zalacznik nr 3.
Transport lotniczy i morski w zabezpieczeniu funkcjonowania PKW Czad 2008-2010 -
zestawienie szczegolowe.

TRANSPORT LOTNICZY 2008-2010
Lp. Typ samolotu Przewoznik Lotnisko Lotnisko Liczba pasazerow* | Wielko$¢ ladunku
(max. ladowno$¢ zaladunku wyladunku (t)
wynosi 9,25 t.)

1. C-295M CASA SP RP ‘Wroclaw N’Djamena 25 0,6
2. N’Djamena Krakow 0 0
3. Wroctaw N’Djamena 10 1,8
4. N’Djamena Krakow 0 0
5. Wroctaw Douala 12 18
6. Douala Krakow 0 0
7. Wroctaw N’Djamena 26 0
8. N’Djamena Krakow 0 0
9 Wroctaw N’Djamena 26 0
10. N’Djamena Krakow 0 0
11. Wroctaw N’Djamena 16 2
12. N’Djamena Wroctaw 17 0
13. Wroctaw N’Djamena 0 4
14. N’Djamena Wroctaw 5 0,6
15. Wroctaw Abeche 2 2,9
16. Abeche Wrocltaw 5 2,2
17. Wroctaw Abeche 5 3
18. Abeche Wroctaw 0 13
19. Wroclaw Abeche 0 3,2
20. Abeche Wroctaw 3 0
21. Wroclaw Abeche 0 3,4
22. Abeche Wroctaw 15 0
23. Wroclaw Abeche 3 3,461
24, Abeche Wroctaw 4 0
25. Wroctaw Abeche 7 2,6
26. Abeche Wroclaw 8 14
27. Krakow Abeche 21 1
28. Abeche Wroclaw 2 0,1
29. Wroctaw Abeche 2 2,5
30. Abeche Warszawa 23 0
31. Wroctaw Abeche 4 2,8
32. Abeche Wroctaw 19 0
33. Warszawa Abeche 8 2,7
34. Abeche Warszawa 22 0,4
35. Wroctaw Abeche 6 2,9
36. Abeche Wroctaw 15 0
37. Wroctaw Abeche 0 4
38. Abeche Wroctaw 0 1,9
39. Wroctaw Abeche 0 33
40. Abeche Wroctaw 0 1,7
41. Wroctaw Abeche 7 2,6
42. Abeche Wroctaw 1 3,3
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43. Wroctaw Abeche 1 3,3
44, Abeche Wroctaw 1 2
45, Wroctaw Abeche 0 3,65
46. Abeche Wroctaw 3 2
47. Warszawa Abeche 12 2,1
48. Abeche Wroctaw 14 1,86
49, ‘Wroclaw Abeche 2 3,01
50. Abeche Wroctaw 2 25
51. ‘Wroctaw Abeche 3 31
52.. Abeche Wroctaw 5 2,4
53. Wroctaw Abeche 3 2,8
54, Abeche Wroctaw 5 2,3
55. Wroclaw Abeche 7 14
56. Abeche Wroctaw 12 15
57. Wroclaw Abeche 0 19
58. Abeche Wroctaw 3 2,6
59. Wroctaw Abeche 0 18
60. Abeche Wrocltaw 4 2,65
61. Krakow N’Djamena 0 2,7
62. Abeche Wroclaw 1 19
RAZEM: 62 loty/397 pasazerow/ 110,9 t. ladunku
W relacji:
»  Polska — Czad przewieziono: w 31 lotach/ 208 pasazeréw/ 76,321 t. ladunku,
»  Czad - Polska przewieziono: w 31 lotach/ 189 pasazeréw/ 34,6 t. ladunku.
1 AN 124 SALIS Wroctaw N’Djamena 12 94
2. Wroctaw N’Djamena 11 95
3. Wroctaw N’Djamena 12 89
4, Wroctaw N’Djamena 12 53,5
5. Wroctaw N’Djamena 12 80
6. Wroctaw N’Djamena 12 60,3
7. ‘Wroctaw N’Djamena 12 46,3
8. Wroctaw N’Djamena 12 65,8
9. N’Djamena Wroctaw 12 49,5
10. N’Djamena Wroctaw 12 41,8
11. Wroctaw N’Djamena 0 79,9
12.. N’Djamena Wroctaw 12 50,09
RAZEM: 12 lotéw /131 pasazeréw/ 806,1 t. ladunku
W relacji:
»  Polska — Czad przewieziono: w 9 lotach/ 95 pasazerow/ 663,8 t. ladunku,
» Czad - Polska przewieziono: w 3 lotach/ 36 pasazeréw/ 142,3 t. ladunku.
1. Tu 154M SPRP ‘Wroclaw N’Djamena 58 11
2 N’Djamena Warszawa 1 0,7
3 ‘Wroclaw N’Djamena 79 0,4
4 N’Djamena Wroctaw 0 3
5 Wroctaw N’Djamena 60 0,3
6 N’Djamena Wroctaw 34 3
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7. Warszawa N’Djamena 33 2

8 N’Djamena Warszawa 34 0

9. Warszawa N’Djamena 91 0

RAZEM: 9 lotow /390 pasazeréw/ 10,2 t. ladunku
W relacji:
»  Polska — Czad przewieziono: w 5 lotach/ 321 pasazeréw/ 3,8 t. ladunku,

»  Czad - Polska przewieziono: w 4 lotach/ 69 pasazeréw/ 6,4 t. tadunku.

1 Tu 204c Czarter PL Wroctaw N’Djamena 0 12.1
RAZEM: 1 lot / 0 pasazeréw/ 12,1 t. ladunku
1 B 767 Czarter Katowice N’Djamena 138 0
2. PL N’Djamena Warszawa 34 0
3. PL Katowice N’Djamena 135 0
4. PL N’Djamena Katowice 135 0
5. PL Katowice N’Djamena 59 0
6. PL N’Djamena Katowice 127 0
7. ONZz Katowice N’Djamena 179 0
8. ONZz N’Djamena Katowice 130 0
9. ONZz Katowice N’Djamena 137 0
10. ONZz N’Djamena Katowice 181 0

RAZEM: 10 lotow /1255 pasazer6ow/ 0 t. ladunku
W relacji:
»  Polska — Czad przewieziono: w 5 lotach/ 321 pasazeréw/ 3,8 t. ladunku,

»  Czad - Polska przewieziono: w 4 lotach/ 69 pasazeréw/ 6,4 t. ladunku.

1. B 757 ONZz N’Djamena Katowice 140 0

2. ONZ N’Djamena Katowice 145 0,9

RAZEM: 2 loty /285 pasazeréw/ 0,9 t. ladunku

TRANSPORT MORSKI 2008-2010

1. Lo-Lo Czarter PL Szczecin Douala 0 3670
,»Statengracht”
2. Lo-Lo Czarter ONZ Benghazi Szczecin 0 2216
MV ,,Sloman
Trader”

RAZEM: 2 rejsy /0 pasazerow/ 5886 t. ladunku

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w STIRW-CKRW.
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