
1. Współcze sna go spod arka

Naj trudn iej jest pis ać o współcze sności, gdyż nie wia domo, jaki obr ać punkt
wi dzenia, by to, co pod lega opis owi, nie okazało się ba nalne. W związku z tym po -
stan owiłem za ryzy kow ać i si ęgnąłem po opis przyszłości, który obecn ie sta nowi
współcze sno ść, sporządzo ny 40 lat temu w 1970 r. przez A. Toffle ra w książce
Szok przyszłości1. Ten za bieg po zwala na wska zan ie tych istotn ych okolic zności
współcze snej go spod arki, kt órych ist nien ie ze wzg lędu na po wszechne funkcjo -
nowanie nie od razu uś wiadami amy so bie. Otóż 40 lat temu Toffler prze wid ywał
nie sam owi te przy spies zenie roz woju cy wil iza cji ma ter ialno-tech niczn ej i zasta -
nawiał się, jak w ta kiej cy wil iza cji bę dzie mo żna żyć. Przy puszc zał, że lu dzie
będą pr zerażeni po tok iem szyb ko nast ępujących zmian, wszech obecną „przelot -
nością”, „nowością”, „różnor odnością”. Te określ enia za stan awi ają współczes -
nych, gdyż już nie za uważ amy, że na sze ży cie jest fak tyczn ie „prze lotne”, co
oznac za postę pującą krótk otrwałość ludz kich związków z miej scem zamiesz ka -
nia, z rze czami, ze spo sob em za robk owa nia, z in nymi lu dźmi, ale też – zm ien ność 
poglądów, norm po stę powania. Dzie je się tak za pewne pod wpływem no wości,
czy li wyd arzeń trud nych do prze wid zenia wsku tek dy nam iczne go roz woju na uki
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i jej za stosowań, a ta kże ró żnorodności wy robów prze mysłu i treś ci kul tury, norm 
i wzo rców zac how ań. Te ce chy, pro gnoz owa ne wie le lat temu, sta nowią sed no
współcze sności i po wod ują, że ry nek ce chuje się:

– tu rbul entnością,
– stra teg iczną nie ciągłością zja wisk i pro cesów,
– glo bal iza cją ryn ków,
– wzro stem zna czen ia wie dzy i zdo lności do uczen ia się,
– wzro stem tem pa i dy fuzją in now acji tech nol ogi cznych,
– im per aty wem wzro stu sa tysf akcji in ter esa riu szy,
– wzro stem inte nsywności kon kur encji2.
Nie ma już ryn ków kra jow ych – wszyst kie ryn ki są mię dzynarodowe, a wie le

zmie rza ku po staci glo baln ej. Jak kształtuje się współcze sny ry nek? Przede
wszyst kim for muje się pod wpływem nas tęp ujących nie spot yka nych do tychc zas
w hi stor ii szyb kich zmian. Szybkość zmian ciągle się zwiększa. „Wie dza jest
zmianą” – pi sze Toffler, pa raf razując F. Ba cona. Co raz szyb ciej nast ępujące po
so bie se kwenc je: „od kryc ie – za stos owa nie – od działywan ie – od kryc ie” powo -
dują, że związki z rze czami, miej scami, osob ami, poglądami czy zorganizowa -
nymi struk tur ami uleg ają szyb szemu „zuży ciu”3. Po wstaje za tem go spod arka nie -
trwałości. Rozwi ja jąca się tech nol ogia oraz wpływy glo bal iza cji po wod ują
ob niż anie ko szt ów pro dukc ji i co raz mniejszą opłacalność na praw. Szyb ko zmie -
niające się pre fer encje, wy nik ające z błyskaw iczny ch prze mian tech nol ogi cznych 
i współdziałające z ni mi, pro wadzą do czę stych wah ań pop ularności pro duktów
i zna ków firmo wych. Czas życ ia pro duktu gwałtow nie się skra ca. Spe cjal iza cja
wy twar zania po wod uje wzrost licz by różn ych zawo dów, a jedn ocześnie zmniej -
sza prze wid ywaną trwa łość kon kretn ego za wodu. Sk róc enie ko nta któw lu dzi
z rze czami spo wod owało roz pow szechni enie prz edm iotów prze znac zony ch do
wy rzuc enia po jed nor azo wym uży ciu. To po wod uje co raz po ważniejsze pro -
blemy z za chow ani em natu ralnego śr odow iska w nie pog orsz onym sta nie. Roś nie
świ adomość ekol ogi czna. Na ras tają też gwałtow ne zmia ny w środ owisku natu -
ralnym człowieka. Część z nich związana jest z nad miern ymi emis jami szkodli -
wych sub stanc ji i nieopano wanym apet ytem na za soby na tur alne, cz ęść zaś –
z bar dzo in tens ywnym prze mieszc zeni em się lu dzi. Według B. Ful lera w 1914 r.
ty powy Amer yka nin ogó łem po kon ywał pr zec ięt nie 1640 mil w ciągu roku
(w tym 1300 mil to były zwykłe prze chadzki pie szo). W 1970 r. prz eciętny Ame -
ry kanin prz ejeżdżał rocz nie 10 000 mil. W 2008 r. ta wiel kość zo stała po dwoj ona
i wy niosła 20 000 mil. Po dróże, sz czególnie lot nic ze, umo żli wiają szyb kie roz -
pow szechni anie się wie lu gat unków roś lin, ins ektów, owa dów i zwierząt, nie
mówiąc już o cho rob ach. Wzra sta też niep ewność co do przyszłych po trzeb. Wraz 
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ze wzro stem zamo żności społecze ństw po trzeby stają się co raz bar dziej zindy -
widua lizowane. Nas tępują zmia ny w spo sob ie wy twar zania oraz zarządza nia.
W 1970 r. Toffler na zwał to zja wis ko ad hock racją, czy li zarządza niem opart ym
na ze społach powoływan ych do roz wiązy wan ia spe cjaln ych, kró tkote rminowych
zad ań. Po wy kon aniu zada nia – ze społy są roz wiązy wane. Współcz eśn ie mówi
się o pr zed siębiorstwach wir tua lny ch4 lub sie ciow ych. Mamy do czy nien ia z gos -
podarką sie ciową, któ ra po jawiła się w miej sce tra dyc yjnej go spod arki ryn kow ej.
Jak pi sze K. Pe rec huda, „wy nika to z ma lejącej ef ektywności układu, trak tow ane -
go jako zbiór konku rujący w spos ób izol owa ny jed nos tek go spod arcz ych”5. Pod -
stawą suk cesu przed siębiorstw wir tua lny ch jest zdo lno ść do kre owan ia własnej,
oryg ina lnej wie dzy. W Druc ker owsk im społecze ńst wie post mod erni sty cznym
wie dza sta je się pod staw owym za sob em stra teg icznym. Wspo mniany cykl:
„okryc ie – za stos owa nie – od działywan ie – od kryc ie” wy maga co raz intensyw -
niej szych wysiłków w od kryw aniu, czy li two rzen iu wie dzy. W sek tor ze firm
przed siębiorczych w fa zie doj rzałości, według G. Ha mela i C.K. Pra hal ada, „glo -
balna kon kur encja nie po lega na prze ciws tawi aniu pro duktu pro dukt owi, fir my
fir mie […] po lega ona na prze ciws tawi eniu spo sobu myś len ia spo sob owi myśle -
nia”6. Wszyst kie działania no wat orsk ich or gan izacji, idących z du chem po trzeb
i cza su, zmie rzają w kie runku ang ażow ania i wy kor zyst ywan ia sze roko rozu -
mianego ka pitału in tel ektu alnego. Cechą go spod arki św iato wej jest nie reg ula rne
mno żen ie się wysp wie dzy, któ ra dąży do wyr ównywania swo jego po tenc jału na
co raz wy ższych po ziom ach. Współcze sne zarządza nie, według M. Mo raws kiego,
po lega na ujarzm ianiu in form acji i wie dzy w prz edsiębiorstwie7. Współcze sne
prz edsiębiorstwa pod leg ają dyna micznemu pro ces owi trans form acji w organi -
zacje sie ciowe, w któ rych in form acja i wie dza stają się naj bard ziej noś nym to -
warem, kt óry, mając nie mat eri alny cha rakt er, w małym stop niu pod lega kontro -
lowanej dy fuz ji w ra mach pr ocesów wewnątrz fir my oraz w jej otoc zeniu.
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Pod staw owy mi wa runk ami osiąga nia sil nej po zyc ji ryn kow ej i długof alo wej
prze wagi kon kur ency jnej są ustaw iczne i ho lis tyczne kre owan ie i aplik acja wie -
dzy w prz edsiębiorstwie8. 

Mamy za tem erę go spod arki opart ej na wie dzy, czy li ta kiej, gdzie wie dza jest
two rzona jak pro dukt, któ ry jest dys tryb uow any i prak tyczn ie wy kor zyst ywany,
by na pęd zać ro zwój. W ta kich wa runk ach pr zeds iębiorstwa za bieg ają o klien ta
i kon kur ują ze sobą. Rosnące wy mag ania kl ien tów oraz te wszyst kie ce chy, o któ -
rych mowa po wyżej, po wod ują, że pr zed siębiorcy po szuk ują ja kichś cu down ych
le ków po zwal ających sp rzed awać, osiągać zy ski i nie oglądać się na konku -
rencję9. Fir my in tens ywnie dążą do suk cesu. Według S.F. Gros sa suk ces to pozy -
tywny re zult at własnych wysiłków10, po siada ok reśl one ce chy11. W Sło w niku ję -

zyka pol skiego12 suk ces to pom yślny wy nik ja kiegoś pr zedsięwzięcia. Suk ces or -
gan iza cji ut ożs ami any jest ta kże ze wzro stem zy sku or gan iza cji, ale to nie
wy starc za do jej prze trwan ia i roz woju. W li ter atu rze przed miotu po wszechn ie
po dkreśla się ko nieczno ść spraw nego i szyb kiego działania w celu za spok aja nia
po trzeb kl ientów i kon kur owa nia or gan iza cji na dro dze do osiąga nia suk cesu.

2. Lo gis tyka w uzys kiwa niu prze wagi kon kur ency jnej

Wy znaczn iki em suk cesu każ dej or gan iza cji jest niewątpli wie jej po zyc ja na
ryn ku. Zal eży ona bo wiem od wy ników fi nans owy ch, od ja kości pr oduk tów, ja kie
oferu je, i wresz cie od tego, ja kimi za sob ami dys pon uje, re aliz ując wc ześn iej wy -
zna czo ne cele. Za tem kom pet encje, doś wia dcze nie, wie dza i umi ejętność za sto -
sowania tych atr ybutów składają się na bu dow anie prze wagi kon kur ency jnej i suk -
ces or gan iza cji w go spod arce opart ej na wie dzy. Aby zap ewnić so bie powo dzenie,
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nie wy starc zy już ident yfi kac ja źródeł prze wagi kon kur ency jnej. Nal eży bud ować
swoją pozy cję, inw est ować w od pow iednie za soby i właś ciw ie nimi zarządzać.
Właś ciwe zarządza nie za sob ami mo żna osiągnąć po przez sto sow anie za sad za -
rządza nia lo gis tyczne go.

Lo gis tyka, według ni ekt órych au tor ów, bie rze swo je początki w starożyt -
ności, gdzie była narzędziem wspo mag ającym działania wo jenne. Była wó wczas
trak tow ana jako trze cia, obok stra teg ii i tak tyki, sztu ka wo jenna. W biz nes ie zna -
lazła za stos owa nie sto sunk owo póź no – do piero w połowie XX w.13, zaintereso -
wa nia teo ret yczne zaś tą nauką ujawniły się w pra cach pu blik owa nych w la tach
70. ubiegłego wie ku. Lo gis tyka na leży obecn ie do jed nej z bar dziej dy nam icznie
roz wij ających się dys cyp lin na ukow ych, a ten ro zwój od bywa się głów nie po -
przez nowe ob szary jej sto sow ania. W prak tyce biz nes owej poj ęcie lo gis tyki jest
ro zum iane jako zarządza nie działaniami prze mieszc zania i skład ow ania, kt óre
mają ułat wić przepływ produktów z miejsc po chod zenia do miejsc fi naln ej kon -
sumpc ji, jak rów nież związaną z nim inf ormac ję, w celu za ofer owa nia klien towi
od pow iedni ego po ziomu obsługi po rozsądnych kosz tach14. Cele lo gis tyki są
zbież ne z ce lami pr zed siębiorstwa. Ścisły związek lo gis tyki z re aliz acją ce lów
i wzro stem konk urencyjności prze dsiębiorstw wyra ża się w tym, że pro dukt nie
może być ku piony, je śli nie znaj dzie się na ryn ku we właśc iwej ilo ści, we właści -
wej kon dyc ji, we właśc iwym cza sie, we właśc iwym miej scu i po właści wych
kosz tach. Istotą lo gis tyki w biz nes ie jest za tem in teg racja przepływów, aby:

– zoptymalizować kosz ty re aliz acji pr oces ów,
– zapew nić mak sym alny przy okr eśl onych kosz tach po ziom obsługi klien ta15.
Ce lem lo gis tyki jest po kon ywa nie wszel kich ba rier po jaw iających się w pro -

ces ach przepływu zasobów. Opty mal iza cja proc esów lo gis tyczny ch uw zgl ędniać
musi, op rócz kwe stii kosz tow ych i cza sow ych, str onę jak ośc iową działań logi -
stycznych. Szc zeg ólna rola jest przy pis ywa na pro ces om na sty ku ko lejn ych ogniw
łańcucha do staw. In teg racja pr oce sów lo gis tyczny ch może być źródłem ef ekt ów
sy nerg iczny ch.

„Do skonała lo gis tyka – jak pi sze M. Cie siels ki – jest dziś jed nym z rozstrzy -
ga jących atu tów we współza wodn ictw ie na ryn kach. Co raz cz ęściej kon kur ują
nie fir my, ale łańc uchy do staw. Współcz eśnie lo gis tyczna obsługa klien ta realizo -
wana jest głów nie w ra mach łań cuchów do staw trak tow any ch jako sieć or gan iza -
cji za ang ażo wan ych po przez powiąza nia z do stawc ami i od biorc ami w ró żne pro -
cesy i działania, któ re tworzą wartość w po staci pr oduk tów i usług do starc zony ch
ostat ecznym kon sum entom. Tym wy zwan iom musi sp rost ać lo gis tyka, kt óra
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prze stała już być trak tow ana jako zbiór me tod przy datn ych do roz wiązy wan ia
pro blemów oper acy jnych. Więk szo ść firm, a w tym także wie le firm pol skich,
trak tuje logi sty kę jako szan sę stra teg iczną”16. Ofer ując obsługę lo gis tyczną, do -
starc za pod miot om sku tecznego nar zędzia osiąga nia przez przedsiębiorstwo suk -
cesu ryn kow ego mie rzon ego wie lkoś cią spr zeda ży bądź udziału w ryn ku. Za -
rządza nie ta kimi łań cuc hami spro wad za się do syn chron izo wan ia fi zyczn ych,
in form acy jnych i fi nans owy ch stru mieni po pytu i po daży przepływających
pomiędzy jego uczestn ika mi w celu osiągnięcia przez nich prze wagi konkuren -
cyj nej i two rzen ia war tości do dan ej z ko rzy ścią dla wszyst kich jego ogniw,
klientów oraz po zos tałych in ter esa riu szy. W pro ces ie two rzen ia war tości i satys -
fakcji dla kl ient ów uczestn icy łańcuchów do staw wchodzą ze sobą w re lac je wza -
jemn ej zal eżno ści. Wy niki do sta wców za leżą od de cyz ji za kup owy ch na byw ców
i od wrotn ie – po stępo wanie do stawc ów wpływa na sy tuację i wy niki na byw ców
ich pr odu któw. Suk ces łańc ucha zal eży od sumy kor zyści ofer owa nych fi naln emu 
na bywcy w po staci na przykład od pow iedni ej ceny, ja koś ci pr odu któw czy usług.
Wiedząc o tym, uczestn icy łańcuchów po znają ob szar wza jemn ych zal eżno ści
i bu dują re lac je na pod staw ie zbi eżno ści i rów nowa gi int eres ów. Za miast re lac ji
opart ych na zwykłych, tra dyc yjnie poj mow any ch trans akc jach han dlow ych,
w któ rych oby dwie stro ny kie rują się własnymi in ter esa mi i dążą do mak sym ali -
zac ji własnych korzyści, po jaw iają się sto sunki oparte na co raz in tens ywni ejszej
współpra cy. Re zyg nacja z in dyw idu aln ych dążeń do mak sym ali zac ji efe któw
z za zwyc zaj jed nostk owy ch trans akc ji bądź czer pan ia nie uzas adni onych kor zyści 
z po siad ania znacz nej prze wagi ne goc jacy jnej na rzecz wspólnego do bra to idea
funk cjon owa nia w łańcu chu do staw. Idąc tym to kiem my ślenia, mo żemy łatwo
za uważyć, że po dejm ując sto sowne de cyz je zarządcze w ra mach łań cucha do -
staw, wpływamy na stop ień za dow ole nia kl ien tów – za rów no tych ostat eczny ch
(fi naln ych), jak i tych, kt órzy są elem enta mi łańcu cha do staw17. Za tem „do -
skonała lo gis tyka” może być klu czem do suk cesu firm. 

 3. Czy i gdzie ist nieją gra nice lo gis tyki?
18

Po wszechn ie przyj muje się ist nien ie dwó ch, w znacz nej mie rze nie zależnych
teo retycznie i prak tyczn ie, typów lo gis tyki: biz nes owej i woj skow ej, a dokład niej – 
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16
Lo gis tyka w two rzen iu prze wagi kon kur ency jnej firm, red. M. Cie siels ki, Wy dawn ictwo Aka -

demii Ekon omi cznej w Po znan iu, Po znań 2001, s. 5.
17 Przez których ro zum iemy już wc ześ niej wy mien iony ch pr oduc entów i po śred ników hand -

lowych oraz ni ezal eżny ch usług odaw ców lo gis tyczny ch, ta kich jak cen tra lo gis tyczne, ter min ale,
oper ato rzy 3PL, 4PL i 5PL.

18 Rozw aża nia pre zent owa ne w ra mach ni niejs zego punk tu sta nowią skon dens owaną wers ję re -
fleks ji przed staw ionej już przez au tora w pra cy: P. Kołodziejc zyk, J. Szołty sek, Epis temo log ia logi -

styki społecz nej, „Przegląd Or gan iza cji” 2009, nr 4, s. 21 i ko lejne.



mi lit arnej. Do cza su po pul ary zac ji kon cepc ji wy krac zających poza ich ramy wy -mi lit arnej. Do cza su po pul ary zac ji kon cepc ji wy krac zających poza ich ramy wy -
dawać się mogło, że we spół tworzą gra nice dla zbio ru wszel kich zagad nień na -
tury lo gis tycznej. Oba typy do czekały się zresztą wie lu zró żnicowanych de fin icji. 
Trud no jed nak pol emizować ze stwier dzen iem, że wszyst kie re prez enta tyw ne
pró by uchwyc enia ich istoty sięgają do pro blemu spraw nego zarządza nia
przepływami ma ter ialny mi oraz, związa nymi z nimi, in form acy jnymi19 w celu
uzys kania pew nych wal orów cza sop rzest rzennych dla ich prz edm iotów, zwy kle
z zas trzeżeniem do datk owy ch pr zymi otów (co zna kom icie wyr aża za sada 7R).
Tak og ólne sfor mułowan ie wyra żać może zaró wno pro blemy, przed ja kimi stoi
lo gis tyka biz nesu, jak i te po dejm owa ne przez logistykę mi lit arną. Istota lo gis tyki 
jest bo wiem jed na, róż nice wy nik ają zaś ze spe cyf iki obs zar ów, na ja kich znaj -
duje za stos owa nie, a kt óre na rzuc ają nań własny, pr zyna leżny im pry zmat.
H.Ch. Pfohl za jedną z pod staw owy ch róż nic po daje za int ere sow anie lo gis tyki
mi lit arnej mi ędzy in nymi trans port em i za kwat ero wan iem od działów, pod czas
gdy jej ekon omi czny od pow iednik „od nosi się dziś w pierw szym rzędz ie do towa -
rów”20. To wy soce traf ne spos trzeżenie wspie ra wcześ niej po staw ione stwier -
dzenie, że jed na z pod staw owy ch róż nic daje się spr owad zić do za led wie od-
 miennego rozkładu ak cen tów. Lo gis tyka biz nesu nie re zyg nuje pr zec ież z zain -
teresowania przepływami osób (choć by prac owników), choć rzec zywiście zwyk -
le trak tuje je drug orz ędnie. Zupełnie nie dawno, jako trze cia od miana lo gis tyki na
osi jej roz woju, po jawiła się lo gis tyka społecz na. Ten ter min nie jest po wszechn ie 
zna ny, zaś jego po pul ary zac ja na stę puje w Pol sce nie zwyk le wol no21. Au tor zy
ma nif estu stra teg iczne go dla Net herl ands Or gan iza tion for Scien tif ic Resea rch
(NWO) pojęc ie lo gis tyki społecz nej wy prow adz ają na ba zie sze roko rozu -
mianego ter minu akt ywn ości społecz nej, obejm ującej między in nymi dzia łal ność

19 Nie kiedy kwe stia to war zyszących przepływów in form acy jnych bywa po mij ana. Por. na
przykład: J.C. Coy le, E.J. Bar di, The Ma nag eme nt of Bus sin ess Lo gis tics, West Co., St. Paul 1980,
s. 40; The Role of Shippers and Trans port Oper ato rs in the Lo gis tics Cha in, Eu rop ean Con fer ence of
Mi nis ters of Trans port, Pa ris 1987, s. 31, za: J. Wit kows ki, Lo gis tyka firm ja poń skich, Wy dawn ictwo 
Akad emii Ekon omi cznej im. O. Lan gego we Wrocławiu, Wrocław 1999, s. 12. Wy tyk ane bywa to
ra czej jako ni efrasobliwość au torów, nie zaś błąd me ryt ory czny, wo bec oczyw ist ej roli in form acji
to war zyszących. Po dobn ie rzecz ma się z prze rwami w przepływach, pod czas któ rych mają miej sce
różne oper acje na ich przed miot ach (bądź zgoła prze stoje). Po zos tają one, rzecz ja sna, w sfe rze za -
int ere sow ania lo gis tyki w za kres ie, w ja kim wpływają na pro ces przepływu.

20 H.Ch. Pfohl, Sys temy lo gis tyczne. Pod stawy or gan iza cji i zarządza nia, Bi bliot eka Lo gis tyka,
Po znań 1998, s. 11. War to dop recyzować, że właśc iwości lo gis tyki mi lit arnej, za sprawą których
uznana zo stała za je den z ty pów czy st ych, do tyczą jej od miany wo jenn ej, gdy sk utec zność działań
i mi nim ali zac ja strat osob owy ch są niew spółmier nie ważn iejsze od kosz tów ekon omi cznych czy
dys komf ortu, jaki odc zuwać mogą ich uczestn icy bądź osoby pośr ednio w nie uwikłane. W cza sie
po koju orient acja ekon omi czna znal eźć powin na istotne miej sce w po lit yce zarządza nia prze -
pływami ma ter ialny mi na po trzeby woj ska, po dobn ie zresztą jak kom fort życ ia lu dzi w za kres ie,
w ja kim przepływy ta kie mogą nań wpływać (por. P. Kołodziejc zyk, J. Szołty sek, wyd. cyt.,
s. 21-24).

21 Sze roko na ten te mat pisał P. Kołodziejc zyk wraz z au tor em tego ar tykułu, mi ędzy in nymi
w: ta mże, s. 21-24.



go spod arczą. Jako przykład owe dzie dziny zain tere sowań lo gis tyki społecz nej
wy mien ili og ólnie po jęty trans port, produ kcję prze mysłową i opie kę me dyczną22.
I. Slavin ska stwier dza na tom iast, że lo gis tyka społecz na „jest zo rient owa na na za -
pewn ianie wszel kich, zróżn icowanych przepływów (trans port, dostęp do usług
mu nic ypa lnych i in nych) – ni ezbędnych do za spok oje nia po trzeb mi eszkańców
(człon ków zb iorowości, społec zeństwa – przyp. PK)”23. Zda niem T. Ta nim oto
pro blem lo gis tyki społecz nej spro wad za się do „kre owan ia, utrzy mywania, regu -
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Ta bela 1.  Kom par aty sty ka czy st ych typ ów lo gis tyki

Wyszczególnienie Lo gis tyka
biz nesu

Lo gis tyka
społecz na

Lo gis tyka mi lit arna
(wo jenna)

Pu bliczny do stęp do
in form acji

Ogran icz ony Otwarty Wyłączo ny

Właścic iel pro cesu
Pod miot
go spod arczy

Społecz eństwo

Pa ństwo bądź
organi zacja aspiru -
jąca do spełnia nia
funk cji pańs twa
i mo nop oli zow ania
apar atu prze mocy

Zarządca pro cesu
Or gan pod miotu
go spod arczego

In styt ucja władzy
pu bliczn ej,
or gan iza cja
społecz na bądź
osoby fi zyczne

In styt ucja władzy
pa ństw owej,
kie rown ictwo służb

Be zpoś redni
od biorca pro cesu

Na bywca Uży tkow nik

Każ dy zag rożo ny
bądź uwikłany
w działania
od pow iedni ch służb

Ostat eczny od biorca
pro cesu

Kon sum ent Społec zno ść Społec zeń stwo

Do min ujący ro dzaj
ra cjonalności

Ekon omi czny Hu man ist yczny Or gan iza cyj ny

Prio ryt et Zysk Ja kość ży cia Be zpi ecz eńs two

Za sady na czelne
Ek onomi czność
i ko rzyst ność

Sk ute czn ość
i ko rzy stn ość

Sk ute czn ość

Przed miot
Przepływy ma ter ialne (osob owe i rze czowe) oraz to war zyszące 

in form acje

Cel
Na dan ie wa lor ów cza sop rzest rzennych (i uzupełniających) 

przedmio tom przepływu

Źródło: Oprac owa no na pod staw ie: P. Kołodziejc zyk, J. Szołty sek, wyd. cyt., s. 21-24.

22
Scien ce Va lued! NWO Stra tegy 2007–2010, Net herl ands Or gan iza tion for Scien tif ic Rese arch,

s. 68, [on line], http://www.nwo.nl, do stęp: 20.01.2009.
23 I. Slavin ska, Part of Lo gis tics in Mu nic ipa lit ies Work Im provem ent, „So cial Re sea rch (Sociali -

niai ty rim ai)” 2006, nr 8, s. 123.



lowania i opod atko wan ia in fras truktu ry, w ra mach kt órej funk cjon ują prze dsię -
biorstwa, ze szcz egól nym uwzg lędn ieniem waru nków: 

– trans portu (dro gi, dro gi ko lej owe, kanały, por ty, lot nis ka),
– ko mun ika cji (sie ci te lek omu nik acy jne),
– kon troli (in spekc je cel ne, kon trole leg alno ści),
– roz licz eń z bud żetem pu bliczn ym (po datki, opłaty, ak cyzy oraz sub wenc je

i do tac je, kt óre mogą kształtować za chow ania po dmio tów go spod arcz ych),
– zarządza nia kry zys owe go (re akc je na kl ęski ży wiołowe i ka tas trofy natu -

ralne bądź po wod owa ne działal noś cią ludzką)”24.
Przyj mując, że lo gis tyka społecz na jest ka teg orią tego sa mego szcze bla teo rii

co typy tra dyc yjnie wy mien iane, ok reśl ić ją mo żna jako „sz tukę spraw nego
zarządza nia przepływami ma ter ialny mi (oraz to war zyszącymi in form acj ami)
o sz czeg óln ej roli społecz nej (sen su stricto) w celu uzys kania pew nych wal orów
cza sop rzest rzennych (oraz zas trz eżony ch prz ymi otów uzupełniających), wynika -
jących z po trzeb społec zeństwa i za pewn iających jego pra widłowe funk cjon owa -
nie”. Ta kie pr zemyślenia po zwal ają na stwier dzen ie, że oto ist nieje tria da „czys -
tych” po staci lo gis tyki, wy znac zających jej gra nice: lo gis tyka biz nesu, lo gis tyka
społecz na i lo gis tyka mi lit arna (por. rys. 1). 

Wy mien ione czy ste po staci lo gis tyki wy tyc zają jej gra nice po przez ich zde -
cyd owaną róż nor odn ość, wy mien ioną w ta beli 1, przy za chow aniu ws póln ego dla 
lo gis tyki jako kon cepc ji przed miotu i celu.

4. Dokąd zmie rza lo gis tyka?

Gwałtow ne prz yśpieszenie roz woju wie lu no wych form działal ności ludz kiej
powo duje, że pro wad zone są anal izy teo ret yczne na traf iające na pro blemy kla -
syfika cyjne czy ter min olo gic zne. „Świa dom ej prz yna leżności do dys cyp liny nau -
kowej tow arz yszyć po winna au tor efl eksja nad jej sta nem oraz kie runk ami i czyn -
nikami roz woju” – pi sze J. Lich tars ki, do dając: „Jest ona sz czególnie po trzebna
w przy padku dys cyp lin «młodych», do których niewątpli wie należą na uki o za -
rzą dzaniu”25. Lo gis tyka jest dzie dziną wie dzy. Jed nym z kon styt uty wnych ele -
ment ów bu dujących po czuc ie to żsam ości dys cyp liny na ukow ej jest świa domo ść
jej przed miotu. Brak wyraź nego okreś lenia tożsa mości przed miotu ba dan ia
powo duje wie le ne gat ywny ch kon sek wencji dla wi zer unku dys cyp liny i jej
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24 T. Ta nim oto, Bu ts uryu-Lo gis tics no ri ron to jit tai (The ory and Prac tice of Phy sic al Distri -

bution and Lo gis tics), Ha kut osho bo 2000, za: M. Bau din, L. Lo gis tics, The Nuts and Bolts of De -

liveri ng Ma ter ials and Go ods, Pro duct ivity Press, New York 2005, s. 17, (wer sja elekt roni czna:
Goo gle Bo oks, http://bo oks.goo gle.pl/bo oks?id=nLyu EYC8rW IC, dost ęp: 10.01.2009).

25 J. Lich tars ki, O en dog eni cznych ba rier ach roz woju nauk o zarządza niu, w: Dy nam ika

zarządza nia zmia nami. Pa rad ygma ty – me tody – za stos owa nia, Wy dawn ictwo Akad emii Ekono -
micz nej w Ka tow ica ch, Ka tow ice 2007, s. 57.



rozwoj u. Łatwo mogą w ta kiej sy tua cji tr afi ać do niej elem enty obce, a te wcho -
dzące w za kres dys cyp liny mogą poz ost awać poza nią26. Ta kie niebez pie czeń -
stwo zw iększa się, je żeli uznamy, że wie le współcze snych zas tosowań lo gis tyki
ma in terd ysc ypli narny cha rakt er. Przyj mow aniu in terd ysc ypli narn ej per spekt ywy 
sprzy jają zna czące czyn niki. Sama glo bal iza cja zmu sza do całośc iowego spoj -
rzen ia, gdyż bez uwzg lędn ienia szer szego kon teks tu glo baln ego nie da się ana -
lizo wać funkcjo nowania ta kich agenc ji społecz no-ekon omi cznych, jak fir my,
uczeln ie, ban ki, mia sta, pro winc je27. Zau ważmy, że współcze sne prz edsięwzięcia
umo żliwiające uzys kiwa nie prze wagi kon kur ency jnej roz wij ają się bar dzo do brze 
tyl ko tam, gdzie równocześnie roz wij ane są inne elem enty złożon ej in fras truktu ry 
in styt ucj onal nej, bo tyl ko taka może zap ewnić ową prz ewagę kon kur ency jną.
Wyzna czone gra nice lo gis tyki po zwal ają na za kreś lenie pola, w ra mach kt órego
są re aliz owa ne ró żne jej od miany będące prze jaw ami no wych ja kościowo zasto -
sowań.

Na początku war to uśw iadomić so bie, że na wet wy różnione trzy typy logi -
styki nie zmiern ie trud no zegz emplifikować w po stac iach czy st ych. Obs er wować
moż na na tom iast rze czyw iste pro cesy lo gis tyczne, w kt óry ch włas noś ci ty pów
czy st ych prze nik ają się na różn ych po ziom ach, współist niejąc w róż nych pro -
porc jach. Stąd też wy pada uz nać, że stwier dzen ie przyna leżn ości da nego pro cesu
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logistyka łańcuchów
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logistyka więzienna

Logistyka
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logistyka publicznego
zarządzania kryzysowego 

 

logistyka biznesowa dóbr
niebezpiecznych 

 

logistyka biznesowa dóbr
strategicznych dla
bezpieczeństwa narodowego  

 

Rys. 1.  Ty pol ogia dzie dzin lo gis tyki z przykłada mi

Źródło: P. Kołodziejc zyk, J. Szołty sek, wyd. cyt.

26  J. Lich tars ki, wyd. cyt., s. 59.
27  W. Mo raws ki, Czy „ry nek jest dla de mok racji tym, czym zia renko pia sku dla ukształto wan ia

się perły ostrygi”? „Master of Bu sin ess Ad min ist ration” 2008, nr 1, s. 81.



do dzie dziny zdo min owa nej przez któryś z typów czy st ych po lega na po rów naniu 
owych pro porc ji w wy bran ych aspekt ach, choćby według kryter iów po działu za -
prez ento wan ych w ta beli 1. 

Wśród po jaw iających się no wych za stosowań lo gis tyki znaj duj emy współ-
 cześnie międ zy inymi logi stykę mia sta, tu rys tyki, zarządza nia kry zys owe go, ak cji 
hu man ita rnych, im prez ma sow ych. Wszyst kie one za lic zane są do lo gis tyki, gdyż 
spełniają jej na drz ędny cel, ja kim jest ba dan ie wa lor ów czasoprze strzennych
(i uzupełniających) przedmiotów przepływu, mają taki sam przed miot badań, lecz 
różnią się po zos tałymi ce chami. 

Lo gis tyka nadąża za zmia nami, ja kie do kon ują się w ży ciu społecz nym, gos -
podarczym i po lit ycznym. Ws zęd zie tam, gdzie niezbędna jest dys cyp lina postę -
powania, sku tec zność, rac jon alno ść, a mamy do czy nien ia ze wspar ciem pro -
cesów przepływów ma ter iałowych, in form acy jnych czy osob owy ch, narz ędz ia
pro po nowane przez logistykę stają się co raz bar dziej przy datne. Z jed nej stro ny
lo gis tyka bę dzie dążyła do in teg rowa nia pr oce sów i funk cji lo gis tyczny ch – z tym 
zja wis kiem mamy już do czy nien ia od lat dzi ewię ćdziesiątych ubiegłego wie ku.
Lo gis tyka od funk cji prze kroj owej w prze dsię bio rstwie przeszła na dro dze swo jej 
ewol ucji do in teg racji łań cuc hów two rzen ia war tości o świ atow ym zas ięgu, po -
kon ując po dro dze etapy funk cjon alnej in teg racji, oraz in teg racji po nad przed -
siębiorstwami. W tym dąże niu do in teg rowa nia pr oce sów spraw dza się twier -
dzen ie, że in teg racja jest nie osiągal nym ce lem lo gis tyki. Z dru giej stro ny –
ob serw uje my na ryn ku, że zmia ny spo wod owa ne silną in dyw idu ali zacją po pytu,
skut kujące rosnącą ka stom iza cją pr oduk tów i usług, po wod ują, że lo gis tyka jest
za prz ęgana co raz in tens ywni ej w zin dyw idu ali zowa ne wy twar zanie, charakterys -
tyczne ki edyś dla etapu pro dukc ji rze mieś lniczej. Im wię ksza in dyw idu ali zacja
i je dno stk owo ść pro dukc ji, tym mniej sza powta rzalność czynn ości, powiązań
funk cjon alny ch oraz pro ces owy ch – za tem mniej sze możli wości in teg racy jne.
Bę dzie rosło zna czen ie po jed yncz ych pr oje któw o małym stop niu powta rzal -
ności, wzro śnie rola funk cji prze kroj owej, która była cha rakt ery sty czna na po -
czątku ewol ucji lo gis tyki biz nes owej. W zal eżn ości od re aliz owa nej tech nol ogii
wy twar zania funk cje lo gis tyki mogą być za tem ró żne. Sta jemy więc przed no -
wymi zja wis kami mającymi wpływ na kształto wan ie się lo gis tyki przyszłości.
Ob serw uje my po stęp ujące pro cesy de mat eri aliz acji ma ter ialne go wspar cia usług.
Przykładem ta kich zmian są sys temy ban kowe. W przeszłości roz lic zenia były
do kon ywa ne pi eni ędz mi lub in nymi no śni kami wa rto ści po siad ającymi fi zyczną
po stać, a obecn ie – mającymi formę je dyn ie za pis ów ks ięg owych. Płat noś ci – kie -
dyś go tów kowe, pó źni ej re aliz owa ne pa pier owy mi cze kami – zo stały zastąpio ne
za pis ami elekt roni cznymi do kon ywa nymi za po mocą kart kre dyt owy ch. Ist nieje
za tem taki mo żliwy sce nar iusz roz woju, w któ rym w go spod arce is tnieć bę dzie
ob rót wyłącznie bezgotówkowy. Czy wówczas działania lo gis tyczne będą miały
za stos owa nie? Jaka bę dzie lo gis tyka w pr zed sięb iorstwach wir tua lny ch? Czy
działania lo gis tyczne będą do tyc zyły po wtar zających się pr oces ów i po legały na
ich do skon ale niu, czy też będą do tycz yć pr oces ów jed nor azo wych? 
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Rosnący do brob yt społec zeńs tw ro zwin iętych po wod uje wzrost zna czen ia
pro cesów społecz nych, w tym społecz nej sol idarności. Sol idarność społecz na to
po czuc ie to żsam ości i wi ęzi z lu dźmi spra wiające, że myśl imy o so bie w katego -
riach wspól noty, oraz po mag anie in nym trak tow ane jako działanie dla wspó lne -
go, a więc równ ież własnego do bra. W ta kim ro zum ieniu oznac za to też poma -
ganie so bie, bo działając na rzecz swo jego śro dow iska czy gru py, po praw iamy
ró wnież własną sy tuac ję. Czy św iadc zenie tej po mocy może być bar dziej efek -
tywne, gdy do jej zor gan izo wan ia zo stan ie za przę gnięta lo gis tyka? Czy or gan izo -
wan ie przed sięwzięć re aliz ujących me chan izmy de mok racji (wy bory, re fer enda)
na leży na po waż nie wp isać w krąg za int eres owań lo gis tyków? Je żeli tak, to w ja -
kim za kres ie? Czy ma po legać tyl ko na opty mal iza cji umiejs cowi enia lo kali
wybor czych, miejsc dru kow ania kart, koń cząc na spraw nym zli czen iu głosów
i ogło szeniu wynik ów? W jaki sposób na ta kie działania wpłynie wpro wad zenie
elek tronicznego spo sobu wy bier ania? 

Wresz cie roz pat rzmy log ist ykę służb mun dur owy ch – woj ska, po lic ji, służb
ochrony, straży pożarn ej i in nych. Or gan izo wana w wa runk ach po koju, przypo -
mina zna ne za stos owa nia lo gis tyki biz nesu, a jed noc ześnie ma nie co inne cha -
rakt ery sty ki, gdyż cel funk cjon owa nia tych służb jest zgoła od mienny od celu or -
gan iza cji biz nes owy ch. Lo gis tyka wo jenna jest po wszechn ie sto sow ana przy
roz wiązy wan iu licz nych, ciągle po wstających w ró żnych zakątkach świata lo -
kaln ych ko nfli któw zbroj nych. Czy sys tem utrzym ywa nia po koju na św iec ie po -
przez bu dow anie ró wno waż nych za gro żeń, czy dz ięki właś ciw emu po ziom owi
wy szkol enia i uzbroj enia, czy też dzięki mi lit arnym siłom po koj owym zmie ni
cha rakt er lo gis tyki? Kon flikty zbroj ne, ale nie tyl ko one, pro wadzą do ka tas trof
hu man ita rnych. Dąże nie do szyb kiego i sku teczn ego okaz ania po mocy spowo -
dowało, że czę sto się ga się po roz wiąza nia lo gis tyczne. Lo gis tyka ak cji humani -
tar nych zo stała już zde fin iowa na, lecz jej sto sow anie ciągle jesz cze nie do czekało 
się na ukow ego oprac owa nia. Po dobn ie jest z lo gis tyką do staw krwi w ra mach
sys temu krwio daws twa i krwio leczn ictwa. Bezwz ględn ie należy roz pra cować za -
sady lo gis tyczne go wspar cia w po zys kiwa niu i trans porc ie organ ów ludz kich do
prze szczepów. Wpro wad zenie lo gis tyki do ochrony zdro wia (poza wy bitn ie biz -
nes owym cha rakt erem lo gis tyki szpi taln ictwa) po winno uw zglę dniać nie tyl ko
funk cjon owa nie sys temu ochrony zdro wia, lecz równ ież te elem enty, które wpły -
wają bezp ośre dnio lub pośr ednio na stan zdro wia oby wat eli. W ta kiej sy tua cji lo -
gis tyka może się stać ró wno praw nym pod miot em pla now ania strate gicznego pań -
stwa. Taka stra teg ia lo gis tyczna pa ńst wa po winna swoją tr eścią wypełniać całe
pole tr ójkąta za kre ślon ego przez za prop ono waną tr iadę czy st ych po staci logi -
styki.

Wresz cie trochę fan taz ji. Człowiek dąży do opan owa nia ko smosu – tego bliż -
szego i dal szego. Wy prawy na or bitę okołoziemską czy wysyłanie statków i sond
ko smiczn ych to ró wnież działania wy mag ające du żego wspar cia lo gis tyczne go.
Utrzym ywa nie w przyszłości baz po zaz iemsk ich, w kt óry ch będą prze byw ali lu -
dzie, ro dzi wie le cie kaw ych pro ble mów ba dawc zych dla lo gis tyki. Za uwa żmy, że 
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wszyst kie wy mien ione ob szary za inte resowań – i te funk cjon ujące współcześ nie,
i te, które praw dop odo bnie mogą staw iać przed lo gis tyką wie le wyz wań, mogą
fun kcjonować je dyn ie wte dy, gdy wie dza, będąca pa liw em sil nika zmia ny (jak
pisał A. Toffler), będzie dostarczać jakościowo no wych ok oliczności, w kt órych
usprawn ianie przepływów może się okazać w określonej per spekt ywie przy datne.
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