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Wstĕp

Gwałtowny wzrost znaczenia logistyki w gospodarce ŋwiatowej XXI wieku 
moŧna porównać jedynie z rewolucjć informatycznć koĸca XX wieku. W odpo-
wiedzi na pytanie, na czym polega fenomen tak szybkiego rozwoju logistyki, 
moŧna odpowiedzieć, ŧe biznes postrzega logistykĕ jako ostatnić szansĕ obniŧe-
nia kosztów produkcji i obrotu towarowego w globalnej gospodarce. Co wiĕcej, 
procesy logistyczne umoŧliwiajć takŧe ograniczanie turbulencji wywołanych zja-
wiskiem asymetrii informacji rynkowych, tak istotnych w dobie hiperkonkurencji. 
W konsekwencji logistykĕ traktuje siĕ dziŋ jako klucz do sukcesu, jedynć metodĕ 
racjonalizowania procesów ekonomicznych, społecznych, i uŧywa tego pojĕcia 
jako synonimu tego, co lepsze, bardziej doskonałe. Współczeŋnie do najbardziej 
cenionych naleŧć właŋnie kompetencje logistyczne w nauce i praktyce, trakto-
wane jako gwarancja uzyskania przewagi konkurencji w gospodarce globalnej. 
Szybki rozwój logistyki spowodował zatem szerokie zainteresowanie tć waŧnć, 
profesjonalnć dziedzinć wiedzy, zarówno wŋród naukowców czy studentów, jak 
i menedŧerów.

W ksićŧce przedstawiono logistykĕ jako interdyscyplinarnć naukĕ o zarzćdzaniu 
łaĸcuchem dostaw w przedsiĕbiorstwie, pomiĕdzy przedsiĕbiorstwami róŧnych 
paĸstw na róŧnych kontynentach, w szerokim kontekŋcie globalnych łaĸcuchów 
logistycznych oraz biznesu miĕdzynarodowego.

Symetryczny układ treŋci ksićŧki, od istoty logistyki do logistyki globalnej, 
pozwoli zrozumieć, dlaczego istnieje koniecznoŋć lokowania logistyki w strate-
giach przedsiĕbiorstw czy korporacji transnarodowych. W pierwszej czĕŋci pracy 
skupiono siĕ na ukazaniu genezy, celu i zakresu logistyki w ŋwietle zarzćdzania 
logistycznego w strategii przedsiĕbiorstwa. Kolejno transport i sterowanie pozio-
mem zapasów w sposób szczególny wpływajć na metody budowania łaĸcucha 
logistycznego z uwzglĕdnieniem szacowania ryzyka procesów logistycznych.

Logistyka w produkcji i dystrybucji, tzn. w ogniwach tego łaĸcucha, została 
scharakteryzowana na tle najnowoczeŋniejszych metod zarzćdzania łaĸcuchem 
logistycznym. Warunkiem koniecznym skutecznoŋci procesów logistycznych 
jest odpowiednia konfiguracja sieci logistycznej. Stćd zaprezentowano zasady 
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Wstĕp8

jej tworzenia w ujĕciu statycznym i dynamicznym oraz wskazano na potrzebĕ 
rozwoju logistyki miejskiej w sieciach logistycznych. Pierwszć czĕŋć pracy koĸ-
czć rozwaŧania dotyczćce nowego paradygmatu logistyki w usługach, w tym 
medycznych, turystycznych i budowlanych.

Druga czĕŋć pracy poŋwiĕcona jest eurologistyce oraz logistyce miĕdzynarodowej 
i globalnej. Szczególne znaczenie przypisano tutaj eurologistyce w euroregionach, 
integracji i internacjonalizacji w rozwoju logistyki miĕdzynarodowej oraz logi-
stykochłonnoŋci sektorów i regionów. Stosownie do wzrostu znaczenia biznesu 
miĕdzynarodowego, korporacji transnarodowych czy bezpoŋrednich inwestycji 
zagranicznych, ukazano role i zadania logistyki globalnej w postĕpujćcej globa-
lizacji gospodarki.

Wszystkie problemy zwićzane z procesami logistycznymi zobrazowano przy-
kładami z praktyki gospodarczej, co daje poglćd na złoŧonoŋć zadaĸ logistycznych 
z jednej strony, a z drugiej – wskazuje drogĕ do osićgania sukcesu w obniŧaniu 
kosztów działalnoŋci przedsiĕbiorstw.

Ŋwiatowe operacje logistyczne sć dziŋ tak zdywersyfikowane, jak zróŧnicowany 
jest popyt na towary i usługi w skali naszego globu. Z tego wiĕc choćby wzglĕdu 
logistyka stanowi doskonałe narzĕdzie w walce konkurencyjnej i dlatego warta 
jest uwagi naukowców, studentów i menedŧerów.
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Rozdział 1 
Geneza, cel i zakres logistyki

1.1. Istota logistyki we współczesnej gospodarce
W globalizujćcej siĕ gospodarce cel, zakres i zadania logistyki traktowane sć 

przez biznes miĕdzynarodowy jako szansa zminimalizowania kosztów przemiesz-
czania towarów i usług – od miejsc pozyskiwania surowców do odbiorcy. Obecnie 
nikt juŧ nie pyta, co to jest logistyka, tylko, jak jć racjonalnie wdraŧać i rozwijać, 
zarówno w przedsiĕbiorstwie, jak i pomiĕdzy firmami na całym ŋwiecie.

Rozwój logistyki po II wojnie ŋwiatowej wymusiło przede wszystkim przejŋcie 
od rynku producenta do rynku konsumenta. Jak wiadomo, po spustoszeniach 
wojennych popyt na mało zdywersyfikowanym rynku producenta dotyczył 
zupełnie podstawowych towarów i usług. Stopniowo jednak, wraz ze zróŧnico-
wanymi potrzebami klientów, nastĕpowało zwiĕkszenie popytu konsumenckiego, 
i to nie tylko w odniesieniu do struktury, ale i w stosunku do jakoŋci produktów. 
Zmniejszona ŧywotnoŋć towarów i usług, powodujćca skrócenie cykli produkcyj-
nych, a takŧe wzrastajćcy popyt na towary wysokowartoŋciowe w konsekwencji 
doprowadziły do wykształcenia siĕ rynku klienta.

Zmiany te nigdzie nie były tak widoczne jak w szeroko pojĕtej logistyce, która 
przeszła od działaĸ fragmentarycznych w latach piĕćdziesićtych i wczesnych 
szeŋćdziesićtych, przez fazĕ fizycznej dystrybucji w latach szeŋćdziesićtych 
i siedemdziesićtych, do zintegrowanego działania w łaĸcuchach logistycznych 
w latach osiemdziesićtych i dziewiĕćdziesićtych. Naukowcy w Polsce dopiero 
w latach dziewiĕćdziesićtych opublikowali na ten temat pierwsze ksićŧki [por. np. 
Abt, Woťniak, 1993; Gołembska, 1994; Beier, Rutkowski, 1995]. Znalazły siĕ w nich 
wyniki badaĸ teoretycznych i empirycznych dotyczćce istoty i zadaĸ logistyki, 
a takŧe moŧliwe kierunki jej rozwoju.
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1. Geneza, cel i zakres logistyki10

Etymologia słowa „logistyka” jest najczĕŋciej wyjaŋniana nastĕpujćco:
z fr. 1) logistique ‘kto logicznie myŋli’;
z łac. 2) logisticus ‘zrozumiały, racjonalny, zdolny do logicznego myŋlenia’;
z gr. 3) logistikos ‘myŋlćcy zgodnie z regułami logicznymi’.

Pierwszy pisemny zapis definicji logistyki znajdujemy w dziele cesarza bizantyj-
skiego Lentosa VII (886–911) pt. Sumaryczne wyłoŧenie sztuki wojennej, w którym 
uznał on logistykĕ obok strategii i taktyki za trzecić sztukĕ wojennć. Cesarz napisał, 
ŧe jest rzeczć logistyki, aby ŧołd był wypłacany, wojsko odpowiednio uzbrojone 
i uszeregowane, wyposaŧone w działa i sprzĕt wojenny. Przestrzeĸ i czas winny 
być odpowiednio obliczone, a obszar oszacowany; zgodnie z tym naleŧy regulować 
ruchy i podział sił zbrojnych.

W roku 1837 generał szwajcarski A.H. Jomini napisał ksićŧkĕ pt. Zarys sztuki 
wojennej, w której opisał fundamentalne znaczenie logistyki dla działaĸ wojen-
nych. W praktyce gospodarczej z kolei inŧynier francuski Jules Dupuit w roku 1844 
wybudował magazyny przy kanałach regulujćcych zdolnoŋć przepustowć dróg 
wodnych, co oznaczało wykorzystanie naturalnej koniecznoŋci magazynowania 
towarów w portach. Sprawne połćczenie ogniw magazynowania i transportu było 
wiĕc poczćtkiem łaĸcucha logistycznego. W roku 1885 do Akademii Marynarki 
Wojskowej wprowadzono przedmiot logistyka.

W roku 1917 opublikowano pracĕ George’a C. Thorpe’sa pt. Pure logistics The 
Science of War Preparations. Po wojnie, w roku 1948, American Association Mar-Po wojnie, w roku 1948, American Association Mar-
keting opublikował definicjĕ logistyki jako „ruch i operowanie produktami z miejsc 
wytworzenia do miejsc konsumpcji”.

Za pierwszć ksićŧkĕ o logistyce uwaŧa siĕ wydanć w roku 1961 pracĕ autorstwa 
E.W. Smykaya, D.J. Bowersoxa, F.H. Mossmana pt. Physical Distribution Manage-
ment: Logistics Problems of the Firm.

W roku 1962 powstało Towarzystwo Logistyczne (Council of Logistics Manage-
ment – CLM), którego członkowie zdefiniowali logistykĕ jako „proces planowania, 
sterowania i kontroli kosztów przepływu i magazynowania oraz informacji od 
ťródeł wydobycia surowca aŧ do miejsca konsumpcji produktu, zgodnie z ŧycze-
niami klienta”. 

W roku 1974 w Berlinie odbył siĕ I Europejski Kongres Przepływu Materiałów, 
dziĕki któremu w Europie upowszechnił siĕ termin „logistyka”.

W roku 1991 Komitet EWG oraz Brytyjski Instytut Logistyki i Zarzćdzania 
Dystrybucjć opracował definicjĕ logistyki, według której logistyka jest metodć 
zarzćdzania całym łaĸcuchem dostaw.

W latach dziewiĕćdziesićtych XX wieku utworzono Europejskie Stowarzyszenie 
Logistyków (ELA), którego współzałoŧyciel P. Bolt zdefiniował logistykĕ tak samo 
jak EWG, nazywajćc jć procesem zarzćdzania łaĸcuchem dostaw.

Dzisiaj moŧemy powiedzieć, iŧ logistyka to metoda zarzćdzania 
łaĸcuchem dostaw w przedsiĕbiorstwie i pomiĕdzy przedsiĕbior-
stwami, rozumiana jako planowanie, wdraŧanie i kontrola przepły-
wu produktów wraz z przepływem informacji i finansów. Łaĸcuch 
dostaw zaŋ to zarówno techniczno-technologiczne połćczenie ogniw 
(firm producentów, dystrybutorów), jak i połćczenie procesów zarzć-
dzania realizowanych w tych ogniwach. Termin „zarzćdzanie” ma, 
jak wiadomo, bardzo szeroki zakres pojĕciowy, tworzony wiele lat 
w obrĕbie teorii organizacji i zarzćdzania. 

Definicja
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1.1. Istota logistyki we współczesnej gospodarce 11

Koniec XX wieku i poczćtek XXI wieku to czas rewolucji informatycznej. 
Dla rozwoju teorii i praktyki logistyki wdroŧenie nowoczesnych technologii 
informatycznych miało duŧe znaczenie. Nastĕpowała dalsza integracja zarzć-
dzania logistycznego w przedsiĕbiorstwach krajowych i miĕdzynarodowych, 
w tym równieŧ dziĕki zastosowaniu sztucznej inteligencji; obecnie duŧa czĕŋć 
procesów logistycznych obsługiwana jest komputerowo. Oznacza to zmianĕ 
struktury operacji logistycznej, przejawiajćcej siĕ w systematycznym ograni-
czaniu pracy ludzkiej na rzecz wykorzystywania wyrafinowanych programów 
komputerowych.

W rozwaŧaniach nad istotć i znaczeniem logistyki nie sposób nie połćczyć jej 
rozwoju i znaczenia dla gospodarki z falami globalizacji. Warto w tym miejscu 
wskazać na istotĕ zwićzku pomiĕdzy zadaniami i operacjami logistycznymi 
a procesami globalizacji gospodarki ŋwiatowej. 

Geneza procesów globalizacji, jakie nastćpiły na przełomie XIX i XX wieku, 
wywodzi siĕ z nastania ery wolnego handlu i tym samym zwiĕkszania siĕ swobody 
przepływu towarów i zdwojonego wzrostu eksportu w ŋwiatowym dochodzie 
[Balcerowicz, 2001]. Sytuacja ta doprowadziła do wzrostu powićzaĸ i zaleŧnoŋci 
gospodarczych pomiĕdzy paĸstwami, co uznano za przejaw globalizacji.

Zwiĕkszenie miĕdzynarodowej aktywnoŋci przedsiĕbiorstw okreŋlano mia-
nem pierwszej fali globalizacji, która charakteryzowała siĕ wysokim stopniem 
integracji gospodarczej miĕdzy głównymi potĕgami ŋwiatowymi [Gwiazda, 1998, 
s. 31–33]. Najwiĕkszy wpływ na globalizujćcć siĕ po II wojnie ŋwiatowej gospo-
darkĕ wywierała zarówno dobra koniunktura gospodarcza w USA, jak i dalsza 
liberalizacja gospodarcza w Europie czy procesy transformacji gospodarczej 
i społecznej w krajach Europy Ŋrodkowej i Wschodniej. Wtedy to właŋnie nastćpił 
skokowy wzrost aktywnoŋci zagranicznej przedsiĕbiorstw oraz zwiĕkszenie siĕ 
globalnych przepływów handlowych i kapitałowych. Dotyczyło to zwłaszcza 
wzrostu przepływów inwestycyjnych [UNCTAD, 2002, s. 15] – w okresie 1990–2000 
ŋrednia roczna wartoŋć inwestycji wyniosła 500 mld USD, co skutkowało wzrostem 
skumulowanych wartoŋci zagranicznych inwestycji bezpoŋrednich w skali ŋwiata 
z 1,7 bln USD w 1990 r. do 6,6 bln w roku 2000. W rezultacie powstała druga fala 
globalizacji.

Druga fala globalizacji wićŧe siĕ z tworzeniem prawdziwie globalnych za-
leŧnoŋci i powićzaĸ pomiĕdzy gospodarkami poszczególnych paĸstw. Zdaniem 
A. Jaraczewskiej-Romaniuk [2004, s. 36], druga fala globalizacji znacznie róŧniła 
siĕ od pierwszej, gdyŧ objĕła swym zasiĕgiem prawie wszystkie kraje ŋwiata. 
Co wiĕcej, zwiĕkszył siĕ takŧe zakres oddziaływania tego zjawiska, które nie 
ograniczało siĕ juŧ do integrowania gospodarki, kreowania globalnych rynków, 
globalnej podaŧy i popytu czy rozwijania globalnych sieci produkcji, ale obejmo-
wało równieŧ sferĕ politycznć i społecznć.

Zwiĕkszanie miĕdzynarodowej aktywnoŋci przedsiĕbiorstw, skutkujćce zda-
niem ekonomistów dwoma falami globalizacji gospodarki, uruchomiło proces 
globalizacji logistyki, wystĕpujćcy jak dotćd w postaci dwóch fal. Fale te jednak 
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1. Geneza, cel i zakres logistyki12

charakteryzowały siĕ przesuniĕciem w czasie, pierwsza z nich wystćpiła w po-
łowie XX wieku. 

Warto wiedzieć, iŧ długa droga do globalizacji logistyki rozpoczĕła siĕ praktycznie 
od wizyty synów Sakichiego Toyody w fabryce Forda. Jak wiadomo, w roku 1908 
Henry Ford skonstruował pierwszy samochód, zaprojektował taŋmĕ produkcyjnć 
oraz sformułował znany poglćd, ŧe gromadzenie zapasów ponad bieŧćce potrzeby 
firmy jest błĕdem. Synowie Toyody po powrocie do Japonii stworzyli filozofiĕ just in 
time (JIT) – ‘dokładnie na czas’ – celem ograniczenia zapasów w produkcji. Kiichiro 
Toyoda, syn Sakichiego Toyody, wybudował w roku 1938 fabrykĕ w Koromo, obecnie 
Toyota City, w której zastosował metodĕ JIT, a takŧe opartć na niej japoĸskć metodĕ 
kan-ban. Z biegiem lat zastosowanie tych metod rozpowszechniło siĕ takŧe w Eu-
ropie i na ŋwiecie. Wykorzystanie JIT w produkcji samochodów w Japonii skróciło 
konieczny czas z 15 dni do 24 godzin.

W USA nastćpiło:
zwiĕkszenie obrotu dostaw zapasami z 16 do 20 razy,��
zredukowanie czasu dostaw z 15 do 1,5 dnia,��
zredukowanie zapasów w produkcji z 22 do 1 dnia,��
zredukowanie liczby wózków z 50 do 6,��
zredukowanie odpadów z produkcji z 2,5 do 0,9%.��

W Europie zaŋ zanotowano:
zmniejszenie zapasów o 50–70%, w tym wyrobów gotowych o 33%,��
zwiĕkszenie synchronizacji zaopatrzenia produkcjć od 4 do 2 dni,��
skrócenie cykli produkcyjnych o 30–50%.��

Za pierwszć falĕ globalizacji logistyki moŧna by wiĕc uznać te procesy, które 
przyczyniły siĕ do szybkiego rozwoju logistyki w latach 1950–1990 i powodowały 
tworzenie siĕ łaĸcuchów dostaw takŧe wŋród firm miĕdzynarodowych, ŋciŋle ze 
sobć współpracujćcych, od producenta do miejsca konsumpcji. Wzrost zaintereso-
wania logistykć po II wojnie ŋwiatowej wynikał przede wszystkim z koniecznoŋci 
skoordynowania ze sobć ekonomicznych i technologicznych warunków produkcji 
i obrotu towarowego, a stymulowany był przez:

wykorzystanie doŋwiadczeĸ militarnych,��

zmianĕ popytu zachowaĸ konsumentów,��

presjĕ na obniŧenie kosztów produkcji i obrotów,��

rozwój technologii komputerowych.��

W obrĕbie pierwszej fali globalizacji logistyki mieliŋmy do czynienia z trzema 
etapami rozwoju logistyki, takimi jak:

przed 1950 rokiem: lata „drzemićce, uŋpione”,1) 
od 1951–1970: wdraŧanie logistyki do przedsiĕbiorstw,2) 
od 1971–1990: okres gwałtownego rozwoju logistyki.3) 

Co siĕ tyczy lat „drzemićcych, uŋpionych”, to w okresie od roku 1908 aŧ do 
lat piĕćdziesićtych XX wieku, poza rozwićzaniami amerykaĸsko-japoĸskimi, 
jedynie A. Shaw w roku 1912 i F. Clark w roku 1922 zdefiniowali istotĕ fizycznej 
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dystrybucji, a takŧe scharakteryzowali zmiany wielkoŋci i strukturĕ popytu 
w rozwijajćcej siĕ gospodarce amerykaĸskiej.

Od lat piĕćdziesićtych, w szczególnoŋci w latach 1951–1971, w przedsiĕbior-
stwach zaczĕto intensywnie wdraŧać zasady logistyki. Wynikało to m.in. z faktu, 
iŧ tacy uczeni, jak J.F. Magee czy J. Bowersox [Ballou, 2004, s. 4–5] w tworzeniu 
podstaw nowoczesnego zarzćdzania zaczĕli w wiĕkszym stopniu uwzglĕdniać 
zmiany we wzorcach popytu konsumentów w ŋwietle moŧliwoŋci rozwićzaĸ 
logistycznych. Powstały wtedy trzy najwaŧniejsze uwarunkowania skutecznoŋci 
procesów logistycznych, do których zaliczano:

uchwycenie zmian we wzorcach popytu,��

skokowo wzrastajćcć liczbĕ asortymentów produktów,��

rozwój technologii komputerowej.��

Trzeba dodać, ŧe zmiany we wzorcach popytu, które nastćpiły w latach 1950–
1970, stanowiły głównie wynik migracji ludnoŋci z obszarów uprzemysłowionych, 
a takŧe z duŧych aglomeracji do przedmieŋć.

W konsekwencji zróŧnicowanie asortymentu produktów sprzedawanych 
w nowych centrach popytu wzrosło z kilku tysiĕcy do 12 tys., przy czym na 
rynku ŧywnoŋciowym z 3000 do 6000. Okazało siĕ, ŧe wraz ze wzrostem licz-
by asortymentów poziom zapasów w tym samym czasie wzrósł o 41%, nacisk 
zaŋ producentów na szersze wykorzystanie rozwićzaĸ logistycznych wynikał 
z potrzeby restrukturyzacji kosztów wytwarzania i przewoŧenia produktów. 
Do historycznych dziŋ stwierdzeĸ naleŧy powszechnie znana wypowiedť 
W.M. Stewarta, iŧ „zarzćdzanie patrzy na logistykĕ jako na ostatnić szansĕ 
redukcji kosztów w amerykaĸskim biznesie” [Stewart, 1965, s. 65–70]. Warto 
podkreŋlić, iŧ w latach 1950–1970 zainwestowano w USA oraz zaktywizowano 
13% siły roboczej zajmujćcej siĕ logistykć. Koszty indywidualnej amerykaĸskiej 
firmy poniesione na logistykĕ wyniosły od 4% wartoŋci sprzedaŧy wysokowar-
toŋciowych produktów do 32% wartoŋci sprzedaŧy niskowartoŋciowych [Heskett, 
Glaskowsky, 1973, s. 14–21].

Ostatnim etapem pierwszej fali globalizacji logistyki sć lata 1971–1990, okreŋlane 
mianem gwałtownego rozwoju logistyki. To jednoczeŋnie okres zaostrzania siĕ 
walki konkurencyjnej miĕdzy producentami. W latach siedemdziesićtych rynek 
ŋwiatowy aktywizował siĕ jeszcze wolno, wzrosła inflacja, nastćpił  spadek wy-
dajnoŋci. Nadto ceny paliw wzrastały od 2 do 4% szybciej niŧ dochody ludnoŋci. 
W konsekwencji zaczĕto intensyfikować i przyspieszać procesy integracji zarzć-
dzania półproduktów z fizycznć dystrybucjć gotowych produktów. Wymagało to 
(tak w teorii, jak i praktyce) gwałtownego rozwoju metod i technik zarzćdzania 
logistycznego, coraz czĕŋciej wspomaganego technologiami informatycznymi. 
Powstawały w tym okresie logistyczne metody planowania materiałowego 
zaopatrzenia produkcji oraz planowania wielkoŋci dystrybucji. Duŧć wagĕ przy-
wićzywano do planowania racjonalnego poziomu zapasów we wszystkich 
firmach, ogniwach łaĸcucha logistycznego: od pozyskiwania surowców, poprzez 
producenta, dystrybutora, aŧ do ostatecznego odbiorcy. Indywidualne procesy 
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logistyczne zaczĕto łćczyć w łaĸcuchy dostaw, nazywane zamiennie łaĸcuchami 
logistycznymi. W rezultacie tworzono metody zarzćdzania całym łaĸcuchem 
dostaw, przy coraz szerszym wykorzystaniu techniki komputerowej.

Druga fala globalizacji logistyki nastĕpuje od 1990 roku i trwa nadal, a wićŧe 
siĕ z rewolucjć informatycznć, jaka miała miejsce pod koniec XX wieku. Obecnie 
rozwój logistyki dokonuje siĕ w obrĕbie łaĸcucha logistycznego i sieci logistycznych 
jako całoŋci. Nie sposób dokonać przemieszczania towarów i usług inaczej niŧ 
w łaĸcuchu i sieciach. Pojedyncze procesy logistyczne w danej firmie sć i muszć 
być podporzćdkowane zasadom funkcjonowania łaĸcucha logistycznego lub sieci 
logistycznych jako całoŋci. Prawie wszystkie one majć dziŋ charakter miĕdzyna-
rodowy i sć zarzćdzane centralnie.

W poszczególnych przedsiĕbiorstwach procesy logistyczne mogć być reali-
zowane we własnym zakresie pod kćtem okreŋlonych potrzeb wytwórczych. 
Wszechogarniajćca ŋwiat informatyzacja ma na celu integracjĕ zadaĸ strategicznych 
i taktycznych, umoŧliwiajćcych kooperacjĕ w skali krajowej i miĕdzynarodowej. 
Dzisiaj to klient decyduje o strukturze i jakoŋci produktu. Sygnał do urucho-
mienia wielkoŋci i struktury produkcji wychodzi od odbiorcy i w miarĕ szybko 
dociera poprzez dystrybutora do producenta. Warunkiem koniecznym takiego 
logistycznego zarzćdzania jest tworzenie elastycznego łaĸcucha logistycznego za 
pomocć najnowoczeŋniejszych programów komputerowych oraz automatycznej 
identyfikacji AI (automatic identification) i elektronicznej wymiany danych EDI 
(electronic date interchange).

Automatyczna identyfikacja AI  polega na automatycznym wczytywaniu 
danych do systemów komputerowych (zamiast manualnego ich wprowadzenia 
do bazy) z wykorzystaniem:

kodów kreskowych,��

ŋcieŧek magnetycznych,��

czĕstotliwoŋci radiowych,��

rozpoznawania obszarów i głosów.��

Z kolei EDI to narzĕdzie, dziĕki któremu nastĕpuje elektroniczny przepływ 
danych o okreŋlonej strukturze, w postaci standardowego komunikatu miĕdzy 
dwoma systemami komputerowymi. Metoda ta nie tylko pozwala na łćczenie 
informatyki z telekomunikacjć, ale i umoŧliwia eliminacjĕ dokumentów papie-
rowych, podnoszćc efektywnoŋć zarzćdzania logistycznego. Dziĕki stosowaniu 
takich narzĕdzi wprowadza siĕ współczeŋnie w przedsiĕbiorstwach zintegrowany 

system informatyczny ZSI, który jest elastyczny i moŧe być rozbudowywany 
o kolejne moduły. Łćczenie systemów informatycznych w logistyce stworzyło 
nowe moŧliwoŋci stosowania symulacji komputerowych, które wykorzystuje siĕ 
do przewidywania działaĸ w duŧych systemach zarzćdzania, a takŧe do wyboru 
najlepszych wariantów stosowanych w zarzćdzaniu logistycznym.

Druga fala globalizacji logistyki, z jakć mamy obecnie do czynienia, narasta 
w postĕpie nieomal geometrycznym. Trudno oprzeć siĕ wraŧeniu, ŧe coraz szer-
sze stosowanie informatyki tak w przepływie produktów, jak i w informacji oraz 
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finansach doprowadzi do przeniesienia czĕŋci decyzji logistycznych pod władanie 
programów ze sztucznć inteligencjć. Rozwinie siĕ takŧe program magazynów 
wirtualnych czy centralny, miĕdzynarodowy system dowodzenia poziomem 
zapasów surowców i wyrobów gotowych oraz flotć transportowć. I tylko stan 
infrastruktury transportu drogowego, wodnego czy powietrznego moŧe stać 
siĕ w nastĕpnych latach barierć dla racjonalnego przemieszczania produktów 
pomiĕdzy krajami na całym ŋwiecie.

W kontekŋcie dotychczasowych rozwaŧaĸ naleŧy wiĕc postawić pytanie o to, 
jaki jest cel logistyki. 

Celem logistyki jest systematyczne obniŧanie kosztu przepływu 
produktów w łaĸcuchu dostaw, z załoŧeniem maksymalizacji zysku 
w kaŧdej firmie – ogniwie łaĸcucha, przy zachowaniu oczekiwanego 
na rynku poziomu obsługi klienta.

Co oznacza w praktyce minimalizowanie kosztu przepływu produktu w łaĸ-
cuchu dostaw? Otóŧ w pierwszej kolejnoŋci naleŧy podkreŋlić, ŧe wartoŋcić 
tworzenia łaĸcuchów dostaw jest fakt, iŧ wszystkie firmy – ogniwa tego łaĸcu-
cha – zwiĕkszajć swoje zyski prawie równoczeŋnie, albowiem tylko w systemie 
logistycznym koszty mogć ulegać obniŧeniu szybciej niŧ cena produktu. Aby 
tak siĕ stało, pierwszym zadaniem firmy znajdujćcej siĕ w łaĸcuchu dostaw jest 
zmniejszenie kosztów obsługi transportowej, albo w rezultacie wprowadzenia 
outsourcingu, albo w rezultacie restrukturyzacji taboru własnego. Nastĕpnym 
krokiem jest obniŧenie kosztów magazynowania i obsługi towarów poprzez wybór 
optymalnego miejsca składowania: w magazynach własnych, dzierŧawionych lub 
centrach logistycznych. Bardzo waŧnym wyzwaniem dla logistyków jest takŧe 
racjonalne pokierowanie procesem zamówieĸ i obsługi klienta.

Powstaje tutaj klasyczny konflikt miĕdzy wysokimi kosztami obsługi klienta, 
który oczekuje dobrej jakoŋci tej obsługi, a kosztochłonnć realizacjć jego wymagaĸ. 
Dlatego właŋnie cel logistyki ma charakter tak dalece złoŧony, a to z tego powodu, 
ŧe kaŧdy jego element musi być indywidualnie szacowany, tak aby w rezultacie 
moŧna było koszty przepływu produktu rzeczywiŋcie minimalizować.

Osićganie tak sformułowanego celu logistyki determinowane jest przede 
wszystkim zakresem działalnoŋci logistycznej w przedsiĕbiorstwie i pomiĕdzy 
firmami w całym łaĸcuchu dostaw. Zakres logistyki wyznacza siĕ na podstawie 
strategii działalnoŋci logistycznej w wymiarze podmiotowym, rzeczowym i prze-
strzennym. Wymiar rzeczowy takiej strategii okreŋla siĕ zgodnie z nastĕpstwem 
operacji w łaĸcuchu dostaw realizowanych przez grupĕ przedsiĕbiorstw – ogniw 
tego łaĸcucha.

Kolejnoŋć operacji wymaga podziału działalnoŋci logistycznej firmy na klu-
czowć i pomocniczć (rys. 1.1).
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Zakres przestrzenny logistyki natomiast wyznacza rozmieszczenie ogniw 
łaĸcucha logistycznego według konfiguracji sieci logistycznej w obrĕbie miasta, 
regionu, miĕdzy regionami i miĕdzy kontynentami, a dotyczy:

logistyki lokalnej w mieŋcie lub miĕdzy regionami danego kraju,��

eurologistyki w paĸstwach Unii Europejskiej w obrĕbie Europy,��

KLUCZOWA DZIAŁALNOŊĆ LOGISTYCZNA

Standaryzacja
produktów

i usług 
Działalnoŋć

transportowa 
Magazynowanie

i obsługa
zapasów 

 Proces
zamówieĸ

• okreŋlenie
    ŧyczeĸ
    i potrzeb 
    klienta 
• projekt 
    produktu, 
    usługi 
• prognoza
    sprzedaŧy
• zarzćdzanie
    jakoŋcić
• tworzenie 
    Logistycznego
    Systemu
    Informacji

• wybór gałĕzi
    trasy 
• wybór
    technologii
    przewozu 
• rozkład jazdy
• wyposaŧenie 
• koszty
    transportu 

• wybór
    lokalizacji
    magazynów
• liczba i wielkoŋć
   magazynów
• rotacja zapasów
• wyposaŧenie
    magazynów 
• dokumentacja
    obrotu
    magazynowego 

• wybór liczby
    dostawców
• otwarcie 
    i przyjĕcie
    zamówieĸ
• okreŋlenie
    form
    zamówieĸ
• przygotowanie
    zamówieĸ
• realizacja
    zamówieĸ

POMOCNICZA DZIAŁALNOŊĆ LOGISTYCZNA

Systemy
informatyczne 

Współpraca
z produkcjć

Współpraca
z dystrybucjć   Zaopatrzenie 

• gromadzenie
    informacji
• przetwarzanie
    informacji
• systemy
    doradcze
• sieci rozległe
• systemy
    eksperckie 

• tworzenie
    partii dostaw
• rodzaj i czas
    przygotowania
    wysyłek
• opakowanie
    transportowe
• dyspozycja
    ruchem
    pojazdów
• jednostki
    ładunkowe 

• planowanie
    miejsc
    dystrybucji
• wybór kanałów
    dystrybucji
• pakowanie
    i oznaczanie
    towarów
• kompletacja
    i dekompletacja
    dostaw
• projektowanie
    pakietu obsługi
    klienta 

• kierunki dostaw
• wielkoŋć
    zakupów
• ťródła zakupów
• wielkoŋć
    powtarzalnych
    zakupów
• czĕstotliwoŋć
    dostaw 

Rysunek 1.1. 

Kluczowa 
i pomocnicza 
działalnoŋć 
logistyczna

Ťródło: opracowanie własne.
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logistyki miĕdzynarodowej realizowanej pomiĕdzy firmami róŧnych ��

paĸstw i róŧnych kontynentów,
logistyki globalnej, wszystkich operacji na całym globie.��

W kaŧdym jednak wypadku zakres działalnoŋci logistycznej zaleŧy najpierw 
od umiejscowienia logistyki w strategii zarzćdzania przedsiĕbiorstwem, a potem 
od zintegrowania kluczowych i pomocniczych obszarów logistycznych firm, 
partnerów w łaĸcuchu dostaw (rys. 1.2).
       

Zakres działalnoŋci logistycznej, w tym procesy logistyczne, jakie muszć 
być umiejĕtnie zrealizowane, charakteryzujć siĕ współczeŋnie duŧć dynamikć 
zmian wywoływanych przez otoczenie firm i sektorów. Logistyka, jak siĕ oka-
zuje, w kaŧdym przedsiĕbiorstwie jest inna. Stanowi rodzaj „sztuki interakcji” 
pomiĕdzy menedŧerami a potrzebami konsumentów kreujćcymi popyt, tak 
zmienny w czasie i przestrzeni. Stćd to od kompetencji logistycznych menedŧerów 
w duŧej mierze zaleŧy skutecznoŋć i efektywnoŋć bieŧćcych i przyszłych korzyŋci 
z rozwoju logistyki.

Plan strategiczny

Plan strukturalny 

Plan funkcjonalny

Wybór kanału
logistycznego

Obsługa
klienta

Strategia
konfiguracji

sieci logistycznej  

Zarzćdzanie
transportem

Operacje
magazynowe

Zarzćdzanie
zapasami

Działalnoŋć
operacyjna Wyposaŧenie Struktury

organizacyjne
System

informatyczny

Rysunek 1.2. 

Logistyka 
w strategii 
przedsiĕbior-
stwa

Ťródło: opracowanie własne.
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1.2. Wpływ logistyki na konkurencyjnoŋć 
przedsiĕbiorstw

W globalizujćcej siĕ współczeŋnie gospodarce pierwszoplanowym dla kaŧdej 
firmy zadaniem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Znaczćcy 
udział w rynku utoŧsamiany jest najczĕŋciej z sukcesem firmy, gdyŧ staje siĕ na 
ogół miarć tego sukcesu. Zdaniem wielu menedŧerów najlepszć metodć zdobycia 
przewagi jest minimalizowanie kosztów produkcji bćdť dystrybucji towarów 
i usług. Czĕsto jednak klasyczny konflikt pomiĕdzy zmniejszaniem kosztów 
a utrzymaniem wymaganej przez klientów jakoŋci produktów nie pozwala 
w dłuŧszym okresie na utrzymanie wysokiego udziału w rynku i zmusza firmy 
do wyboru albo niskich kosztów, albo dobrej jakoŋci.

Celem unikniĕcia takich dylematów we współczesnej gospodarce wprowa-
dza siĕ obecnie coraz bardziej udoskonalone procesy logistyczne, które w wielu 
przypadkach dajć realnć moŧliwoŋć obniŧania kosztów produkcji i dystrybucji, 
przy zachowaniu ceny produktów na tym samym poziomie.

Warto wiĕc postawić pytanie: na czym polega wpływ logistyki na konkuren-
cyjnoŋć przedsiĕbiorstw? Ryzykujćc pewne uproszczenie, moŧna powiedzieć, ŧe 
to nie produkty róŧnych firm konkurujć ze sobć, ale stosowane przez nie roz-
wićzania logistyczne. Na czym wiĕc polega fenomen wykorzystywania logistyki 
w uzyskaniu przewagi na rynku, jak dalece moŧna konkurować logistykć, czy 
jest to opłacalne i czy zapewnia elastycznoŋć procesów decyzyjnych? 

Chcćc uzyskać odpowiedzi na te pytania, naleŧy w pierwszej kolejnoŋci skupić 
siĕ na istocie współczesnej konkurencyjnoŋci. Nie ulega wćtpliwoŋci, iŧ w pierwszej 
dekadzie XXI wieku musimy mówić o konkurencji w ujĕciu globalnym. Szybki 
przekaz informacji na całym ŋwiecie, dostĕp do danych dotyczćcych wielkoŋci 
i struktury produkcji i sprzedaŧy powodujć, ŧe firmy krajowe czy miĕdzynaro-
dowe chcćc nie chcćc stajć siĕ uczestnikami globalnej gry rynkowej. Czym jest 
wiĕc konkurencyjnoŋć? 

Zdaniem E. Jantoĸ-Drozdowskiej [2004, s. 33] konkurencyjnoŋć to 
zdolnoŋć wytwarzania i sprzedawania konkurencyjnych produktów, 
tak na rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicznych, przy rosnć-
cym dochodzie realnym. 

Warto podkreŋlić, ŧe zdolnoŋć konkurencyjna to pełna gotowoŋć, inaczej mó-
wićc – uzasadniona merytorycznie moŧliwoŋć ukierunkowania przedsiĕbiorstwa, 
grupy przedsiĕbiorstw czy kraju do takiego rozwoju, który doprowadzi je do 
konkurowania. Tymczasem pozycja konkurencyjna, jak sama nazwa wskazuje, 
ma charakter wynikowy i jest toŧsama z udziałem firmy czy kraju w miĕdzyna-
rodowej wymianie gospodarczej.
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Konkurencja globalna natomiast rozumiana jest jako rywalizacja 
miĕdzy firmami lub krajami w skali ŋwiatowej i stanowi najbardziej 
widoczny wymiar globalizacji [Gierszewska, Wawrzyniak, 2001, 
s. 23– 27]. 

W rozwaŧaniach dotyczćcych wpływu logistyki na konkurencyjnoŋć przed-
siĕbiorstw naleŧy wiĕc przede wszystkim skupić siĕ na okreŋleniu strategicznych 
kierunków takiego wpływu. Na podstawie wyników badaĸ teorii i praktyki 
współczesnej gospodarki za główne kierunki strategiczne rozwoju logistyki 
w kontekŋcie konkurencyjnoŋci przedsiĕbiorstw naleŧy uznać nastĕpujćce:

wykorzystanie logistyki jako strategii dla firmy,��

zastosowanie outsourcingu dla procesów logistycznych.��

Co do pierwszego strategicznego kierunku rozwoju logistyki, to obecnie 
– zdaniem N. Fabbe-Costes [Fabbe-Costes, Colin, 2007, s. 33–50] – nastĕpuje po-
wolne przechodzenie od strategii logistycznych do logistyki jako strategii firmy. 
Przejŋcie to polega na tym, iŧ w tradycyjnym ujĕciu postrzega siĕ np. strategiĕ 
niskich kosztów, zróŧnicowania produktów, poprawĕ obsługi klienta czy innowa-
cje wyłćcznie jako strategie logistyczne. Tymczasem, gdy potraktuje siĕ logistykĕ 
jako misjĕ firmy, jako siłĕ napĕdowć innowacji, to rezultatem moŧe być uzyskanie 
przewagi konkurencyjnej. Moŧna wiĕc powiedzieć, ŧe logistyka jest nowć drogć 
myŋlenia o strategii firmy, stajćc siĕ ťródłem jej sukcesu.

Przejŋcie od strategii logistycznej do logistyki jako strategii wymaga oczywiŋcie 
zmian w strukturze organizacyjnej firmy w szerokim kontekŋcie zmian w jej misji 
i strategii. Waŧna nadto jest takŧe elastycznoŋć i przejrzystoŋć nie tylko procesów 
decyzyjnych, ale takŧe rozliczeĸ finansowych, przepływu informacji oraz tzw. 
logistycznego systemu informacji w firmie.

Najwaŧniejsze efekty logistyki jako strategii dla firmy przedstawiono w ta-
beli 1.1.

Zastosowanie logistyki jako strategii uzyskania przez przedsiĕbiorstwo prze-
wagi konkurencyjnej wymaga uwzglĕdnienia w formułowaniu jego misji i strategii 
nastĕpujćcych czynników:

 �� politycznych, szczególnie minimalizowania niepewnoŋci realizacji umów 
gospodarczych, wywołanych niepokojem społecznym czy zamieszkami; waŧna 
jest takŧe znajomoŋć polityki logistycznej realizowanej w Japonii czy rozwiniĕtych 
krajach europejskich1;

1 Zdaniem J. Witkowskiego [Gołembska, Kempny, Witkowski, 2005, s. 137], przez politykĕ lo-
gistycznć naleŧy rozumieć celowe, poŋrednie i bezpoŋrednie oddziaływanie paĸstwa na poprawĕ 
sprawnoŋci i efektywnoŋci procesów przepływu i towarzyszćcych im informacji miĕdzy uczestni-
kami łaĸcucha dostaw. Autor stwierdza, ŧe w zaleŧnoŋci od ich potrzeb koordynacji celów i instru-
mentów logistycznych polityka ta moŧe wychodzić poza przemysł, handel i transport, rozcićgajćc 
siĕ na pozostałe polityki szczegółowe paĸstwa, takie jak polityka rolna czy budowlana.
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