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Wstęp 

Zarządzanie łańcuchem dostaw (SCM, Supply Chain Management) stało się 
przedmiotem szczególnego zainteresowania badaczy w ostatnich dekadach 
dwudziestego wieku. Zdaniem J. Witkowskiego [2010, s. 7], u źródeł koncep-
cji zarządzania łańcuchem dostaw leży przekonanie, że nieskoordynowane, 
indywidualne działania przedsiębiorstw na rzecz racjonalizacji przepływów 
w łańcuchu dostaw są coraz mniej efektywne i występuje konieczność podję-
cia wspólnych działań przedsiębiorstw tworzących łańcuch dostaw. Znaczącą 
rolę w zarządzaniu łańcuchami dostaw odgrywa kształtowanie właściwych re-
lacji pomiędzy ogniwami łańcucha dostaw. Według C.Bozarth’a i R.B. Han-
dfield’a [2007, s. 39], „niewłaściwe relacje pomiędzy dowolnymi dwoma ogni-
wami łańcucha dostaw mogą mieć katastrofalne konsekwencje dla wszystkich 
innych jego uczestników”. Autorzy podkreślają znaczenie relacji w łańcuchach 
1. Praca sfinansowana ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2011/03/N/HS4/03888.
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dostaw definiując zarządzanie łańcuchem dostaw jako „aktywne zarządzanie 
czynnościami wykonywanymi w ramach łańcucha dostaw oraz relacjami panu-
jącymi między poszczególnymi jego ogniwami w celu zmaksymalizowania war-
tości dla klienta oraz osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej” [2007, s. 35]. 
Porównywalną definicję podają A. Harrison i R. Hoek [2010, s. 38], którzy definiują 
zarządzanie łańcuchem dostaw jako: „kompleksowe zarządzanie siecią partne-
rów oraz relacjami między nimi”. U. Jüttner i in. [2007, s. 377] zarządzanie łań-
cuchem dostaw nazywają „zarządzaniem relacjami z dostawcami i odbiorcami 
w celu stworzenia jak największej wartości dodanej dla ostatecznego klienta przy 
jak najmniejszym koszcie funkcjonowania całego łańcucha dostaw”.

Sektor budowlany postrzegany jest, jako ten, w którym wdrażanie kon-
cepcji zarządzania łańcuchem dostaw jest trudniejsze i przebiega znaczenie 
wolniej niż w innych sektorach gospodarki. Raporty z badań przeprowadzo-
nych w Wielkiej Brytanii: The Latham Report Constructing the Team i The 
Egan Report Rethinking Construction: Report of the Construction Task For-
ce, wykazały, że przyczyną jest wyjątkowo niski poziom zaufania międzyor-
ganizacyjnego oraz przewaga relacji konkurencyjnych w budownictwie. Ce-
lem artykułu jest przedstawienie koncepcji zarządzania łańcuchem dostaw 
w budownictwie oraz identyfikacja specyficznych cech łańcuchów dostaw 
w budownictwie, które mogą utrudniać budowanie zaufania międzyorgani-
zacyjnego oraz integrację podmiotów w łańcuchach dostaw. W artykule wy-
korzystano metodę analizy i krytyki piśmiennictwa.

Pojęcie łańcucha dostaw w budownictwie

Łańcuchy dostaw w budownictwie ze względu na swoją unikalność 
w literaturze anglojęzycznej określane są oddzielnym terminem – Construc-
tion Supply Chain (CSC). Według X. Xue i in. [2007, s. 151], łańcuch dostaw 
w budownictwie obejmuje wszystkie procesy budowlane poczynając od zgło-
szenia zapotrzebowania klienta, poprzez projekt, budowę, utrzymanie, kon-
serwację i ewentualną rozbiórkę obiektu oraz wszystkie organizację zaan-
gażowane w realizację tych procesów, czyli: klienta/inwestora, projektanta, 
generalnego wykonawcę, podwykonawców, dostawców. Terminem, który le-
piej opisywałby zależności pomiędzy wymienionymi podmiotami jest „sieć”. 
Sieć, która składa się z wielu łańcuchów dostaw. W takiej sieci wyróżnić moż-
na relacje wertykalne i horyzontalne. Relacje wertykalne dotyczą powiązań 
pionowych przedsiębiorstw (relacji dostawca-odbiorca), relacje horyzontal-
ne – powiązań poziomych. Przykładem relacji horyzontalnych są zwłaszcza 
konsorcja. Konsorcjum to dwa lub więcej podmiotów gospodarczych, które 
zawierają umowę w celu wspólnej realizacji przedsięwzięcia. Podmioty zacho-
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wują swoją niezależność, ale solidarnie odpowiadają za wykonanie umowy, 
na przykład mniejsze przedsiębiorstwa łączą swoje siły (wiedzę, zasoby), aby 
pełnić funkcję generalnego wykonawcy.

A. Sobotka [2010, s. 110] w łańcuchach dostaw w budownictwie wyróżnia 
ogniwa zewnętrzne i wewnętrzne. Ogniwa zewnętrzne dostarczają zasoby 
od dostawców na plac budowy, a ogniwa wewnętrzne pozwalają na 
przemieszczanie zasobów na placu budowy i wbudowanie wyrobów w obiekt. 
H. Voordijk i in. [2000, s. 219] dzielą natomiast łańcuch dostaw w budownic-
twie na trzy główne podsystemy:

 • produkcję elementów i materiałów budowlanych;
 • budowę – podsystem związany bezpośrednio z wytwarzaniem pro-

duktu końcowego; 
 • projekt określający funkcję, formę i konstrukcję obiektu budowlanego 

lub budowli, szczegółowe rysunki i specyfikacje każdej części.
 • Konsekwentnie H. Voordijk i in. [2000, ss. 219–220] wyróżniają:
 • łańcuch dostaw zdominowany przez dostawcę – producenci materia-

łów budowlanych podpisują z klientem umowę na produkcję prefabry-
katów i montaż obiektu budowlanego; 

 • łańcuch dostaw zdominowany przez wykonawcę – inwestor podpisuje 
umowę z wykonawcą, który jest odpowiedzialny za projekt zarówno 
w fazie budowy, jak i na etapie projektowania; 

 • łańcuch dostaw zdominowany przez projektanta – projektant upo-
ważniony jest do wyboru materiałów, dostawców i wykonawców 
i odpowiada przed klientem za strukturę i funkcjonowanie łańcucha 
dostaw oraz wynik końcowy projektu. 

Łańcuch dostaw, który powstaje na potrzeby realizacji projektu 
budowlanego, określany jest jako projektowy łańcuch dostaw (project supply 
chain, constuction project supply chain) [O’Brien i in. 2010, s. 2–3]. Określenie pro-
jektowy łańcuch dostaw jest pojęciem węższym niż łańcuch dostaw w budow-
nictwie. Przyjmując za S. Peace [2010, s. 8] – łańcuchy dostaw w budownictwie 
mogą rozpoczynać się od projektantów i głównego wykonawcy, a kończyć na 
producentach i specjalistach, którzy nie należą do zespołu projektowego. 

Koncepcja zarządzania łańcuchem dostaw 
w budownictwie
D. Simchi-Levi i in. [2007] zarządzanie łańcuchem dostaw w budownictwie 
(Construction Supply Chain Management, CSCM) definiują jako zarządza-
nie przepływem informacji, materiałów i środków pieniężnych na wszystkich 
etapach rozwoju projektu budowlanego. Zdaniem X. Xuea i in. [2005, s. 416], 
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zarządzanie łańcuchem dostaw w budownictwie to koordynacja międzyorga-
nizacyjnych decyzji podejmowanych w ramach łańcucha dostaw, integracja 
kluczowych procesów biznesowych oraz członków łańcucha dostaw – jest to 
filozofia zarządzania, która wykracza poza tradycyjne działania podejmowane 
wewnątrz organizacji i łączy partnerów w dążeniu do wspólnego celu, jakim 
jest poprawa efektywności działania. Autorzy podkreślają konieczność po-
dejścia długoterminowego typu wygrana-wygrana oraz konieczność istnienia 
relacji kooperacyjnych. Do kluczowych procesów biznesowych w łańcuchach 
dostaw w budownictwie X. Xuea i in. zaliczają zarządzanie projektem, zarzą-
dzanie obsługą klienta, zarządzanie relacjami z dostawcami, realizację zamó-
wień, zarządzanie zapotrzebowaniem, zarządzanie realizacją prac budowla-
nych, zarządzanie środowiskowe oraz badania i rozwój (rysunek 1). 

Rysunek 1. Koncepcja CSCM

Przepływ informacji

Zapotrzebowanie Projekt Budowa Produkt 
końcowy

Klient/inwestor Projektant Dostawca I Główny wy-
konawca

Klient/inwe-
stor

Dostawca II Podwyko-
nawcy

Procesy biz-
nesowe w ra-
mach łańcu-
cha dostaw

Zarządzanie projektem

Zarządzanie obsługą klienta

Zarządzanie relacjami z dostawcami

Zarządzanie zapotrzebowaniem

Realizacja zamówień

Zarządzanie realizacją prac budowlanych

Zarządzanie środowiskowe

Badania i rozwój

Źródło: Xue i in. 2007, s. 152.

Celem zarządzania łańcuchem dostaw w budownictwie jest zwiększanie 
wartości dodawanej przez wszystkie ogniwa łańcucha do produktu oczekiwa-
nego przez klienta, dzięki poprawie skuteczności i efektywności działania po-
szczególnych członków łańcucha dostaw oraz łańcucha dostaw jako całości. 
Według R. Vrijhoef i L. Koskela [2000, s. 171] istnieją cztery główne poziomy 
zarządzania łańcuchami dostaw w budownictwie:

1. Koncentracja na wpływie łańcucha dostaw na działania, które od-
bywają się na placu budowy. Nadrzędnym celem jest minimalizowanie 
kosztów i czasu trwania działań realizowanych na placu budowy oraz za-
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pewnienie niezakłóconego przepływu materiałów oraz siły roboczej na 
teren budowy. Cel ten może zostać osiągnięty przez skupienie się przede 
wszystkim na relacjach z głównymi dostawcami. Podejście takie może 
być wprowadzone przede wszystkim przez głównego wykonawcę.
2. Koncentracja na samym łańcuchu dostaw w celu redukcji kosztów, 
zwłaszcza logistycznych. To podejście może zostać wdrożone przede 
wszystkim przez dostawców materiałów i komponentów.
3. Koncentracja na przeniesieniu działalności z placu budowy na wcze-
śniejsze etapy łańcucha dostaw. Uzasadnieniem takiego podejścia może 
być chęć uniknięcia trudnych warunków panujących na placu budowy, 
gdzie wiele czynności musi być realizowanych równolegle. Celem jest 
zmniejszenie kosztów i czasu trwania działań na miejscu budowy. Podej-
ście może zostać zainicjowane przed dostawców i wykonawców.
4. Zintegrowane podejście do zarządzania łańcuchem dostaw oraz dzia-
łań podejmowanych na placu budowy (działania na placu budowy są włą-
czone w łańcuchy dostaw). Podejście może zostać wprowadzone z inicja-
tywy klientów, dostawców i wykonawców. 
Wymienione przez R. Vrijhoef i L. Koskela podejścia wzajemnie się nie 

wykluczają i mogą być stosowane jednocześnie. Zdaniem autorki, w więk-
szości wypadków podmiotem, który ma największy wpływ na przepływy 
materiałów, informacji i środków pieniężnych w łańcuchach dostaw w bu-
downictwie jest generalny wykonawca. W głównej mierze to od generalnego 
wykonawcy oraz jego relacji z innymi podmiotami w łańcuchu dostaw zale-
ży realizacja kolejnych etapów budowy, jakość oraz koszt wykonanych robót. 
Bardzo często jest to też podmiot, który ma największy wpływ na konfigura-
cję łańcucha dostaw – wybór podwykonawców oraz dostawców materiałów 
i usług. Ponieważ główny wykonawca musi polegać na najmowanej zewnętrz-
nej sile roboczej oraz zamawianych materiałach, trudność stanowi wypra-
cowanie takiego rozwiązania, które przynosi korzyści wszystkim członkom 
łańcucha dostaw oraz pozwala na przebieg procesu budowlanego zgodnie 
z kosztorysem oraz harmonogramem. 

Specyfika łańcuchów dostaw w budownictwie

Łańcuchy dostaw w budownictwie w większości przypadków są bardziej 
złożone niż łańcuchy dostaw spotykane w innych sektorach gospodarki, 
ponieważ w realizację projektów budowlanych zaangażowanych jest 
przeważnie wiele, często małych podmiotów (liczonych w setkach w przy-
padku dużych i skomplikowanych inwestycji). Ponadto, przedsiębiorstwa, 
które biorą udział w realizacji większej liczby projektów są członkami kilku 
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łańcuchów dostaw. W efekcie, pomiędzy ogniwami w łańcuchach dostaw 
w budownictwie stale realizowane są skomplikowane przepływy materiałów, 
komponentów, usług, urządzeń, informacji (zamówienia, harmonogramy, 
prognozy) oraz środków pieniężnych. Kolejną cechą charakterystyczną łań-
cuchów dostaw w budownictwie jest unikalność tworzonego produktu. Pro-
dukt końcowy w budownictwie tworzony jest na indywidualne zamówienie 
klienta; z reguły jest bardzo kosztowny, duży, zlokalizowany w określonym 
miejscu i nie może być przetransportowany. 

Łańcuchy dostaw w budownictwie bardzo często są tymczasowe – 
tworzone na potrzeby realizacji tylko jednego projektu budowlanego. 
Współpracę charakteryzuje niedostateczny przepływ informacji, myślenie 
krótkowzroczne, fragmentaryczne Przedsiębiorstwa są nastawione głównie 
na realizację celów krótkoterminowych i maksymalizację zysków własnych 
[Xue i in. 2007, ss. 150–151]. Porównanie łańcuchów dostaw występujących w bu-
downictwie z łańcuchami dostaw występującymi tradycyjnie w innych sekto-
rach gospodarki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Porównanie łańcucha dostaw w budownictwie z łańcuchem dostaw w produkcji 
przemysłowej

Wyszczególnienie Łańcuch dostaw 
w budownictwie Łańcuch dostaw w produkcji przemysłowej

Budowa łańcucha

wiele niezależnych 
podmiotów
złożona struktura
mała współzależność 
podmiotów
występowanie głów-
nie na rynkach lokal-
nych i regionalnych

stała budowa łańcucha dostaw
rzadka zmiana partnerów w łańcuchu
stała lokalizacja
duża współzależność podmiotów
występowanie także na rynkach globalnych

Klient przeważnie jeden 
klient przeważnie wielu klientów

Przepływ informacji

niewielki przepływ 
informacji
najczęściej brak wy-
korzystania narzędzi 
IT wspierających 
przepływ informacji

szybki przepływ informacji
duży zakres wymienianych informacji
wykorzystanie narzędzi wspierających prze-
pływ informacji

Współpraca

relacje konkurencyjne, 
często nieregularne
realizacja głównie 
celów krótkotermi-
nowych
większe prawdopodo-
bieństwo zachowań 
oportunistycznych
małe prawdopodo-
bieństwo współpracy 
w przyszłości

relacje długoterminowe przynoszące 
obustronne korzyści
mniej konfliktów
mniejsza niepewność
mniejsze prawdopodobieństwo zachowań 
oportunistycznych
nastawienie na współpracę w przyszłości
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Produkt
produkt niestandar-
dowy, tworzony na 
zamówienie klienta

produkt standardowy

Umowy między pod-
miotami

zwierane najczęściej 
w drodze przetargu 
na czas trwania pro-
jektu budowlanego

zawierane na dłuższy czas
warunki umów wypracowane w trakcie nego-
cjacji

Źródło: opracowanie własne.

Realizacja przedsięwzięcia budowlanego wymaga wyboru kompetentnego 
i rzetelnego wykonawcy robót budowlanych. Właściwy wybór wykonawcy ma 
kluczowy wpływ na to jak kształtować się będą relacje pomiędzy inwestorem 
oraz wykonawcą robót budowlanych, ale także pomiędzy wykonawcą i pozo-
stałymi podmiotami w łańcuchu dostaw, co może przełożyć się na pomyślne 
zakończenie całego przedsięwzięcia. Problemem, który pojawia się zwłasz-
cza w przypadku inwestycji publicznych, jest wybór wykonawców robót bu-
dowlanych w przetargach nieograniczonych, w których jedynym kryterium 
oceny podmiotów jest cena ofertowa. Inwestorzy publiczni zobowiązani są 
do stosowania ustawy – Prawo zamówień publicznych. Ustawa określa inne 
możliwe sposoby wyboru wykonawców robót budowlanych, ale najczęściej 
stosowanym trybem udzielania zamówień publicznych w Polsce jest przetarg 
nieograniczony. Odsetek przypadków, w których udzielono zamówień w tym 
trybie w Polsce w 2011 roku (między innymi na roboty budowlane) wynosił 
ponad 80%. Przetarg nieograniczony to tryb udzielenia zamówienia, w któ-
rym w odpowiedzi na ogłoszenie o zamówieniu oferty mogą składać wszyscy 
zainteresowani wykonawcy. Wprawdzie spośród złożonych ofert wybrana ma 
być najkorzystniejsza, czyli oferta z najniższą ceną lub oferta, która przed-
stawia najkorzystniejszy bilans ceny oraz innych kryteriów odnoszących 
się do przedmiotu zamówienia [Sadowy 2011, s. 51], ale z danych Urzędu Za-
mówień Publicznych wynika, że w 2011 roku w przypadku 95% przetargów 
wyboru oferty na roboty budowlane dokonano wyłącznie na podstawie ceny. 
Pomijanie lub traktowanie jako mniej ważne innych kryteriów, na przykład 
doświadczenia przedsiębiorstwa, warunków gwarancji, może wpływać na 
wydłużenie czasu realizacji inwestycji, zmniejszenie jakości wykonania, czy 
nawet zaprzestanie realizacji inwestycji (przykład chińskiego konsorcjum 
COVEC, które proponując niską cenę za wykonanie prac na autostradzie A2, 
nie było wstanie ukończyć rozpoczętej inwestycji). 

Z badań przeprowadzonych przez A. Sobotkę [2010, s. 63] wynika, że cena 
jest także głównym kryterium wyboru dostawców materiałów budowlanych. 
Z kolei A. Hartman i J. Caerteling [2010, s. 356] wykazali, że cena jest głównym 
mechanizmem wpływającym na początkową selekcję podwykonawców. Sto-
sowanie tradycyjnych (opartych na cenie) metod wyboru partnerów bizne-
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sowych wpływa na kształtowanie postaw konfrontacyjnych między podmiota-
mi realizującymi przedsięwzięcia budowlane, które nie sprzyjają poszukiwaniu 
możliwości uzyskiwania efektów synergicznych i poprawy efektywności dz-
iałania w łańcuchach dostaw. Po pierwsze, strony nie mają możliwości spre-
cyzowania i uwzględnienia swoich wzajemnych oczekiwań. Po drugie, przetarg 
nieograniczony nie pozwala zamawiającemu dokonać procedury prekwalifik-
acji, czyli wstępnej selekcji wykonawców budowlanych po kątem możliwości 
właściwego wykonania zamówienia. 

Problemy związane z wdrożeniem koncepcji zarzą-
dzania łańcuchem dostaw w budownictwie

Specyfika łańcuchów dostaw w budownictwie utrudnia zbudowanie bliższych 
relacji biznesowych, a przedsiębiorstwa budowlane, w porównaniu do przed-
siębiorstw z innych sektorów gospodarki, są mniej zainteresowane zarządza-
niem i usprawnianiem procesów biznesowych oraz poszukiwaniem i wdraża-
niem innowacyjnych działań w ramach łańcuchów dostaw. Wśród głównych 
problemów, utrudniających integrację i koordynację działań w łańcuchach 
dostaw w sektorze budowlanym najczęściej wskazywane są kwestie [Maturana 

i in. 2004; Pinho i in. 2007; Xue i in. 2005, ss. 150–151; Dainty i in. 2001, ss. 168–169]:
 • związane z postawami współpracujących podmiotów – myślenie krót-

kowzroczne, fragmentaryczne, koncentracja na celach krótkotermino-
wych i osiąganiu własnych korzyści, brak jasnego podziału ryzyka oraz 
osiąganych korzyści, zachowania oportunistyczne; brak kontynuowa-
nia współpracy po zakończeniu realizacji inwestycji; brak podejścia 
całościowego/brak odpowiedzialności za całość projektu; brak prze-
konania kadry zarządzającej do idei zintegrowanego łańcucha dostaw;

 • wynikające z braku odpowiedniego przepływu informacji – niska jakość 
przekazywanych informacji, brak dostępu do niezbędnych informacji, 
ograniczona wymiana informacji wynikająca z niskiego zaufania;

 • finansowe, kosztowe – główny nacisk na ceny, zysk, brak przejrzysto-
ści kosztów, podejmowane decyzji głównie na podstawie przepływów 
pieniężnych pomiędzy przedsiębiorstwami;

 • związane z czasem, planowaniem – nierealne harmonogramy realiza-
cji inwestycji, niepewny czas realizacji zamówień materiałów i dostawy 
sprzętu budowlanego, niska jakość wykonania inwestycji, opóźnienia 
w realizacji inwestycji.

Zdaniem R. Vrijhoef i L. Koskela [2000], większość problemów pojawiają-
cych się podczas realizacji projektu budowlanego to problemy związane z za-
rządzaniem łańcuchem dostaw pojawiające się na styku różnych podmiotów 
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i pełnionych przez nich funkcji. S. Maturana i in. [2004] problemy pojawiające 
się w procesie budowlanym dzielą na trzy grupy: 

 • typowe, pojawiające się w zwykłych sytuacjach; 
 • powstające w innych częściach łańcucha dostaw niż te, w których zo-

stały wykryte;
 • wynikające z przestarzałego, krótkowzrocznego podejścia, które cha-

rakteryzuje niezależna kontrola na każdym etapie łańcucha dostaw. 
Ostatnie z wymienionych problemów mogą być przezwyciężone dzię-

ki współpracy członków łańcucha dostaw. Jak piszą M.M.A. Khalfan i P. 
McDermott [2006, s. 144], wdrożenie partnerskich relacji w łańcuchu dostaw 
w budownictwie oznacza lepszy projekt, zmniejszenie marnotrawstwa i du-
plikowania działań, wyższą jakość, zmniejszenie kosztów, budowanie za-
ufania pomiędzy podmiotami oraz dzielenie się wiedzą i doświadczeniem 
już od początku realizacji projektu. 

Podsumowanie 

W koncepcji zarządzania łańcuchem dostaw podkreślane są: konieczność 
zwiększania wartości dodawanej przez wszystkie ogniwa łańcucha do produk-
tu oczekiwanego przez klienta; integracja i koordynacja procesów wewnątrz 
przedsiębiorstw oraz pomiędzy nimi, a także potrzeba kształtowania stosun-
ków gospodarczych na zasadach zaufania w celu uzyskania efektów synergicz-
nych i w konsekwencji przewagi konkurencyjnej. 

Koncepcja zarządzania łańcuchami dostaw w budownictwie, zwłaszcza 
w Polsce, jest jednak mało popularna. Jednocześnie, realizacja inwestycji bu-
dowlanych w większości wypadków, ze względu na swą wielkość i złożoność 
wymaga zaangażowania i współpracy wielu podmiotów (z badań przeprowa-
dzonych przez A. Hartmana i J. Caertelinga [2010, s. 354] wynika, że nawet do 
90% prac w ramach budowy może być zlecanych podwykonawcom). Współ-
praca w sektorze budowlanym jest więc niezbędna, przy czym jak wykazano 
w artykule, ze względu na specyfikę budowlanych łańcuchów dostaw, budo-
wanie zaufania międzyorganizacyjnego oraz osiąganie korzyści wynikających 
z integracji w łańcuchach dostaw w budownictwie jest szczególnie trudne.
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