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Abstract 

Firms are permanently looking for ways leading to the
competitive advantage creation. The logistics concept plays 
a significant role in the process of building such an advantage.
Logistics as a concept of flow management, forming business
models, strategies and operational programs, uses a number of
tools, including logistics projects. Within the management of
logistics projects, the projects management performance,
related to the flow of materials, goods and information in the
project life cycle, plays a significant role.
The aim of the article is to identify the symptoms of the
logistics concept impact on the logistics projects management
performance.
The article is of a conceptual nature. The first part presents
the essence and characteristics of the flow orientation,
referring to the research on logistics determinants of
business management. The second part of the article
presents the basic characteristics of the logistics concept in
the context of the relationships between logistics and the
management system, the concept of management,
management processes as well as management instruments.
The third part of the article presents the nature and the
most important characteristics of logistics projects, as well
as the premises for undertaking research on these projects.
The fourth part of the article presents the issues of the
logistics projects management performance, as well as refers
to the impact of the logistics concept on the logistics projects
management performance.
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Streszczenie 

Przedsiębiorstwa stale poszukują sposobów tworzenia przewa-
gi konkurencyjnej. W procesie budowania tej przewagi ważną
rolę odgrywa koncepcja logistyki. Logistyka jako koncepcja za-
rządzania przepływami, kształtująca modele biznesu, strategie
i programy operacyjne, wykorzystuje szereg instrumentów,
w tym projekty logistyczne. W zarządzaniu projektami logi-
stycznymi istotne znaczenie ma efektywność tego zarządzania,
związana z przepływami materiałów, towarów i informacji
w tzw. cyklu życia projektu. 
Celem artykułu jest identyfikacja przejawów oddziaływania
koncepcji logistyki na efektywność zarządzania projektami lo-
gistycznymi. 
Artykuł ma charakter koncepcyjny. W pierwszej części przybli-
żono istotę i charakterystyki orientacji przepływowej, nawią-
zując do badań poświęconych logistycznym determinantom za-
rządzania przedsiębiorstwem. W drugiej części artykułu przed-
stawiono podstawowe wyznaczniki koncepcji logistyki w kon-
tekście relacji pomiędzy logistyką a systemem zarządzania,
koncepcją zarządzania, procesami zarządczymi oraz instru-
mentami zarządzania. W trzeciej części artykułu zaprezento-
wano istotę i najważniejsze charakterystyki projektów logi-
stycznych w świetle tzw. projektyzacji, a także nawiązano do
przesłanek podejmowania badań poświęconych projektom logi-
stycznym. W czwartej części artykułu przybliżono problematy-
kę efektywności w zarządzaniu projektami logistycznymi,
a także nawiązano do oddziaływania koncepcji logistyki na
efektywność zarządzania tymi projektami. 



Wstęp

Przedsiębiorstwa stale poszukują sposobów budo-
wania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej.
W procesie budowania tej przewagi ważną rolę od-
grywa koncepcja logistyki. W ostatnich latach rola lo-
gistyki w zarządzaniu stale rośnie. Klasyczne, funk-
cjonalne podejście do procesów logistycznych, wśród
których można wskazać m.in. transport, magazyno-
wanie, przeładunek, pakowanie, znakowanie itp.,
w coraz większym stopniu ewoluuje w kierunku po-
dejścia zarządczego. W ramach podejścia zarządcze-
go logistyka postrzegana jest jako koncepcja zarzą-
dzania przepływami materiałów, towarów i informa-
cji, która wpływa na kształtowanie i rozwój modeli
biznesu, a także strategii i programów operacyjnych
przedsiębiorstw oraz całych łańcuchów dostaw (Bla-
ik i in., 2013; Matwiejczuk, 2014; Matwiejczuk, 2015;
Blaik, 2017; Matwiejczuk, 2018). 

Jednym z najważniejszych instrumentów zarządza-
nia logistycznego, służących rozwojowi nowych mo-
deli biznesu oraz strategii i programów operacyjnych,
są projekty logistyczne. Stanowią one jednorazowe,
ograniczone czasowo i budżetowo przedsięwzięcia
(zadania), których realizacja ma służyć poprawie
sprawności i efektywności przepływów produktów
oraz towarzyszących im informacji w przedsiębior-
stwach, łańcuchach dostaw lub w układach prze-
strzennych (Witkowski i Rodawski, 2007). W zarzą-
dzaniu projektami logistycznymi kluczowe znaczenie
ma efektywność zarządzania tymi projektami. Wiąże
się ona przede wszystkim z efektywnością przepły-
wów materiałów, towarów i informacji w całościo-
wym cyklu życia projektu logistycznego. 

Celem artykułu jest identyfikacja przejawów od-
działywania koncepcji logistyki na efektywność za-
rządzania projektami logistycznymi. 

Artykuł ma charakter koncepcyjny. W pierwszej
części artykułu przybliżono pokrótce istotę i najważ-
niejsze charakterystyki orientacji przepływowej, sta-
nowiącej podstawę („bazę”) kształtowania i rozwoju
koncepcji logistyki. Nawiązano w tym miejscu m.in.
do badań poświęconych logistycznym determinan-
tom zarządzania przedsiębiorstwem, które zostały
przeprowadzone w Katedrze Logistyki i Marketingu
Uniwersytetu Opolskiego. Druga część artykułu jest
poświęcona podstawowym wyznacznikom koncepcji
logistyki, z uwzględnieniem relacji zachodzących po-
między logistyką a: (1) systemem zarządzania
w przedsiębiorstwie, (2) koncepcją zarządzania, (3)
procesami zarządczymi oraz (4) instrumentami za-
rządzania. W trzeciej części artykułu przedstawiono
istotę i najważniejsze charakterystyki projektów logi-
stycznych. Odniesiono się do najnowszego trendu
w zakresie tzw. projektyzacji (osobistej, organizacyj-
nej i społecznej), a także określono przyczyny (prze-
słanki) podejmowania badań w obszarze projektów
logistycznych oraz ich znaczenie w praktyce gospo-

darczej. Wreszcie, czwarta część artykułu jest po-
święcona efektywności w zarządzaniu projektami lo-
gistycznymi. W tej części artykułu autorzy odnieśli się
do oddziaływania koncepcji logistyki na efektywność
zarządzania projektami logistycznymi. Artykuł został
podsumowany uwagami końcowymi oraz wskaza-
niem kierunków dalszych badań. 

Orientacja przepływowa 
jako podstawa rozwoju 
koncepcji logistyki

Logistyka jako koncepcja zarządzania przepływa-
mi opiera się na tzw. orientacji przepływowej. W roz-
woju logistyki można jednak wskazać przynajmniej
trzy główne orientacje, które zostały zdefiniowane
przez H. Pfohla. W opinii tego autora dla logistyki,
przy całej jej złożoności i wielowymiarowości, cha-
rakterystyczne są trzy podstawowe orientacje: (1)
orientacja na przepływy, (2) orientacja na cykl użyt-
kowania wyrobu oraz (3) orientacja na usługi (rysu-
nek 1). 

Jak zaznacza H. Pfohl, różnorodne rozważania
związane z logistyką od dłuższego już czasu opierają
się na najbardziej rozpowszechnionej w nauce i tech-
nice orientacji na przepływy (Pfohl, 1998). Na zna-
czenie orientacji przepływowej w definiowaniu istoty
logistyki wiele lat temu wskazała Rada Zarządzania
Logistycznego (Council of Logistics Management)1,
według której „logistyka jest procesem planowania,
realizacji i kontroli wydajnego i oszczędnego przepły-
wu i magazynowania surowców, półfabrykatów i wy-
robów gotowych oraz związanych z tym informacji od
punktu dostawy do punktu odbioru, odpowiednio do
wymagań klienta” (Pfohl, 1998, s. 12). 

Nieco inaczej istotę logistyki przedstawia się, ba-
zując na tzw. cyklu użytkowania wyrobu. Jak pisze 
H. Pfohl, „pojęcie cyklu użytkowania wyrobu opiera
się na założeniu, że produkt powstaje dzięki plano-
waniu, projektowaniu i rozwojowi i po okresie eks-
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Rysunek 1
Podstawowe orientacje logistyki

Źródło: opracowanie na podstawie: Pfohl, 1998, s. 13–14. 



ploatacji zostaje ostatecznie unieruchomiony lub zło-
mowany. Jako fazy okresu użytkowania rozróżnia się
np. fazy inicjowania, planowania, realizowania, eks-
ploatowania i unieruchamiania. Działania logistycz-
ne odnoszą się wówczas do wsparcia czynności trans-
formacyjnych w różnych fazach okresu użytkowania”
(Pfohl, 1998, s. 13). 

Wreszcie, odwołując się do orientacji na usługi, lo-
gistykę można zdefiniować jako „proces koordynacji
wszystkich czynności niematerialnych, które muszą
zostać przeprowadzone dla wykonania usługi w spo-
sób efektywny pod względem kosztów i zgodny z wy-
maganiami klienta” (Pfohl, 1998, s. 13). 

Wśród badań poświęconych orientacji przepływo-
wej, postrzeganej jako determinanta zmian w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem, ważne miejsce zajmuje
projekt badawczy realizowany w Katedrze Logistyki
i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego w latach
2009–20112. W ramach tego projektu zidentyfikowa-
no następujące logistyczne determinanty zarządzania
przedsiębiorstwem (Blaik i in., 2013): 
1) orientację przepływową, 
2) kompetencje logistyki i łańcucha dostaw, 
3) strategie logistyczne, 
4) instrumenty zarządzania logistycznego, 
5) planowanie logistyczne, 
6) organizacyjne rozwiązania w sferze logistyki i za-

rządzania łańcuchem dostaw (SCM), 
7) controlling logistyczny. 

Pierwsza ze zidentyfikowanych determinant, tj.
orientacja przepływowa, pełni kluczową rolę w logi-
styce. Potwierdzają to badania poświęcone orientacji
przepływowej oraz jej oddziaływaniu na zarządzanie
przedsiębiorstwami i łańcuchami dostaw, których wy-
niki wskazują, że to właśnie orientacja przepływowa
stanowi podstawę kształtowania i rozwoju koncepcji
logistyki, postrzeganej w kategoriach zarządzania
przepływami materiałów, towarów i informacji (Deh-
ler, 2001; Deepen, 2007; Prockl, 2007; Delfmann
i in., 2010; Blaik i in., 2013). 

Jak pisze J. Szołtysek, paradygmatem logistyki jest
jej orientacja przepływowa, tj. istnienie materialnych
(w tym osobowych) i informacyjnych przepływów,
które w procesie zarządzania są kształtowane w spo-
sób umożliwiający osiąganie dostępności do produk-
tów (oraz do miejsc) w ramach ustalonych zasad
i priorytetów (Szołtysek, 2015). 

Z kolei P. Blaik powołuje się na W. Delfmanna,
który określa perspektywę orientacji przepływowej
w połączeniu z uwzględnieniem sieci zależności jako
paradygmat koncepcji logistyki bądź jako zmianę pa-
radygmatu zarządzania przedsiębiorstwem (Blaik
i in., 2013). 

Zdaniem P. Blaika, „przez pojęcie orientacji
przepływowej rozumie się na ogół takie szczegóło-
we kształtowanie procesów w przedsiębiorstwie,
które jest zorientowane na szybkie, przekrojowe
i pozbawione turbulencji przepływy materiałów, to-

warów, informacji i środków finansowych w ramach
przedsiębiorstwa względnie wzdłuż całej sieci two-
rzenia wartości, przejawiające się m.in. w minimali-
zacji zapasów i czasu składowania towarów oraz
w pożądanym i sprawnym systemie świadczeń w ska-
li przedsiębiorstwa i rynku” (Blaik i in., 2013). Na-
leży jednak w tym miejscu zaznaczyć, że o ile prze-
pływy materiałów, towarów i informacji wiążą się
bezpośrednio z koncepcją logistyki, to przepływy
środków finansowych dotyczą zarządzania łańcu-
chem dostaw, w ramach którego, obok procesów lo-
gistycznych (niezbędnych dla „istnienia” łańcucha
dostaw), wyróżnia się także procesy marketingowe,
procesy produkcyjne czy też procesy związane z za-
rządzaniem jakością. 

Podstawowe wyznaczniki 
koncepcji logistyki

Problematykę orientacji przepływowej jako pod-
stawy, na której opiera się koncepcja logistyki, w swo-
ich badaniach przedstawił M. Dehler (2001). W ra-
mach bardzo szeroko zakrojonych badań empirycz-
nych. M. Dehler dokonał oceny stopnia wdrożenia
orientacji przepływowej w systemie zarządzania
przedsiębiorstwem, a także stopnia oddziaływania tej
orientacji na efekty logistyczne oraz efekty rynkowo-
-ekonomiczne osiągane przez przedsiębiorstwo. Wy-
niki badań M. Dehlera wskazują, że wraz z rozwojem
koncepcji logistyki, można zauważyć coraz większy
stopień wdrożenia orientacji przepływowej w po-
szczególnych sferach zarządzania w przedsiębior-
stwie (Dehler, 2001). 

Mając na uwadze proces kształtowania i rozwoju
koncepcji logistyki w zarządzaniu, P. Blaik wskazuje
na najważniejsze relacje zachodzące między logistyką
a zarządzaniem, przejawiające się w postrzeganiu za-
rządzania logistycznego jako (Blaik, 2009): 
1) podsystemu zarządzania przedsiębiorstwem (rela-

cja: logistyka a system), 
2) przepływowo zorientowanej koncepcji zintegro-

wanego zarządzania przedsiębiorstwem (relacja:
logistyka a koncepcja zarządzania), 

3) sieci (struktury) kluczowych procesów zarząd-
czych i transformacyjnych w przedsiębiorstwie (re-
lacja: logistyka a proces), 

4) podsystemu instrumentarium zarządzania, zwią-
zanego ze strategicznymi i operacyjnymi aspekta-
mi logistyki-mix (relacja: logistyka a instrumenty
zarządzania). 
Kierunki oddziaływania koncepcji logistyki na za-

rządzanie przedsiębiorstwem przedstawia rysunek 2. 
Przedstawione powyżej relacje zachodzące między

logistyką a zarządzaniem stanowią najważniejsze wy-
znaczniki koncepcji logistyki. Jak pisze P. Blaik
(2017), podstawową rolę w systemie zarządzania od-
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grywa koncepcja zarządzania, rozumiana jako zinte-
growany na płaszczyźnie strategicznej i operacyjnej
model decyzyjny. Tym samym logistyka jako koncep-
cja zarządzania przepływami materiałów, towarów
i informacji również wymaga integracji decyzji oraz
działań (procesów i czynności) zarówno na szczeblu
strategicznym, jak i operacyjnym. 

Właściwie ukształtowana i wdrożona koncepcja
logistyki pozwala na efektywne zarządzanie nie tylko
procesami i systemami logistycznymi, mającymi czę-
sto charakter nomotetyczny, lecz również projektami
logistycznymi, cechującymi się z reguły charakterem
idiograficznym. 

Istota i podstawowe charakterystyki
projektów logistycznych

W globalnej działalności gospodarczej, w tym tak-
że i w Polsce, coraz więcej przedsiębiorstw przecho-
dzi na zarządzanie projektami i przez projekty, zarzą-
dzanie oparte na projektach (Abbasi i Jaafari, 2018;
Meredith, 2002; Morris, 2010; Trocki, 2013; Trocki,
2019; Wirkus, 2013). Mówi się wręcz o swoistej pro-
jektyzacji (ang. projectification) (Packendorff i Lind-

gren, 2014). Termin „projektyzacja” po raz pierwszy
pojawił się w literaturze przedmiotu w latach 90., gdy
został użyty do opisania zmian w przedsiębiorstwie
motoryzacyjnym Renault, w którym rutynowe działa-
nia zastępowano działalnością projektową (Midler,
1995). Początkowo pojęcie projektyzacji odnoszone
było wyłącznie do niestandardowych działań w orga-
nizacjach. Jedna z definicji projektyzacji wskazuje, że
występuje pewien rodzaj prac, które są przekształca-
ne w taki sposób, aby mogły być realizowane jako
projekt (Godenhjelm i in., 2011). Inna definicja
wskazuje, że projektyzacja to ruch od powtarzalnych
procesów w stronę nierutynowych projektów (Bredin
i Söderlund, 2011). Obecnie zjawisko projektyzacji
obserwuje się na poziomie osobistym, organizacyj-
nym/branżowym/sektorowym oraz na poziomie spo-
łecznym (Kuura, 2011), co przedstawia rysunek 3. 

Podstawową przesłanką do wdrażania zarządzania
projektami w praktyce gospodarczej jest coraz więk-
sza liczba zmian i innowacji, cyfryzacja, informatyza-
cja oraz coraz szybsze tempo ich wdrażania w przed-
siębiorstwach. Jest to szczególnie zauważalne
w ostatnim czasie w obszarze logistyki. Należy dodat-
kowo zaznaczyć, że kryzys gospodarczy wywołany
pandemią COVID-19, który od I kwartału 2020 r.
występuje nie tylko w Europie i Azji, ale także w in-
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Rysunek 2
Koncepcja logistyki w systemie zarządzania przedsiębiorstwem

Źródło: Blaik, 2017, s. 88. 



nych regionach świata, przyczynił się do redefinicji
biznesów, w tym do wprowadzenia zmian w logistyce
i łańcuchach dostaw. W praktyce gospodarczej ozna-
cza to realizację nowych, niepowtarzalnych pakietów
zadań noszących znamiona projektów, w tym przy-
padku projektów logistycznych. 

Względy teoretyczne do podejmowania rozważań
na temat istoty projektów w logistyce wynikają z fak-
tu niewystarczającej skali pogłębionych rozważań
w kwestii naukowego identyfikowania uwarunkowań
obecnych i perspektywicznych w obszarze opracowań
poświęconych tej problematyce. Dodatkowo należy
zaznaczyć, że sama logistyka jest relatywnie młodą,
ciągle nieugruntowaną dziedziną wiedzy praktycznej,
której podstawy teoretyczne i metodologiczne są dys-
kutowane, oraz ciągle poszukującą nowych rozwią-
zań (Chaberek i Karwacka, 2009). 

Z jednej strony, aktualność problematyki zarzą-
dzania projektami logistycznymi wynika przede
wszystkim ze względów praktycznych. Znaczenie
projektów logistycznych podkreśla również fakt, że
od kilkunastu lat Europejskie Towarzystwo Logi-
styczne (European Logistics Association) oraz Pol-
skie Towarzystwo Logistyczne organizują konkursy
na najlepsze projekty logistyczne. W ramach tej ini-
cjatywy przyznawane są nagrody dla przedsiębiorstw
wyróżniających się realizacją projektów logistycz-
nych, spełniających kryterium innowacyjności stoso-
wanych technologii lub nowoczesnych rozwiązań,
skierowanych na usprawnienia procesów logistycz-
nych. W procesie oceny zgłoszonych projektów waż-
nymi kryteriami są także osiągnięte efekty ekono-
miczne, środowiskowe i społeczne. 

Z drugiej strony, stworzenie odpowiednich warun-
ków do osiągnięcia sukcesu w zarządzaniu projekta-
mi logistycznymi jest rzeczą niezwykle trudną oraz
wymagającą dużej wiedzy i doświadczenia. Skuteczne
zarządzanie projektami to ciągłe i systematyczne roz-

wiązywanie powstających problemów, umiejętne wy-
korzystywanie pojawiających się szans oraz niwelo-
wanie skutków zagrożeń. Projekty logistyczne, które
są czasowo wyodrębnionymi pakietami zadań, mają
na celu dostarczenie właściwego dobra, we właści-
wym czasie, we właściwym miejscu oraz po właści-
wym koszcie. Opracowanie nowych (lub reorganiza-
cja istniejących) procesów logistycznych realizowa-
nych w wymiarze mikro (pojedyncze przedsiębior-
stwo) czy meta (łańcuch dostaw), angażowanie środków
pieniężnych w infrastrukturę logistyczną, wprowa-
dzanie nowatorskich rozwiązań z obszarów nowych
technologii informatycznych (np. systemów telepa-
tycznych) następuje w drodze realizacji projektów
logistycznych. 

Przez projekt logistyczny należy rozumieć rów-
nież jednorazowe, ograniczone czasowo i budżetowo
przedsięwzięcia, których realizacja służy poprawie
sprawności i efektywności przepływów produktów
oraz towarzyszących im informacji w przedsiębior-
stwach, łańcuchach dostaw lub układach przestrzen-
nych (Witkowski i Rodawski, 2007). Należy wymie-
nić tu przykładowo projekty w zakresie rozmieszcze-
nia zakładów produkcyjnych, magazynów, centrów
logistycznych, w obszarze transportu, magazynowa-
nia, rozwoju lub modernizacji liniowych oraz punk-
towych elementów infrastruktury logistycznej, zarzą-
dzania zapasami czy obsługi klientów (Witkowski
i Rodawski, 2007; Kasperek, 2006). Projekty logi-
styczne są więc nastawione na poprawę sprawności
i efektywności działań, które zostały podjęte wsku-
tek potrzeby rozwiązania pewnego problemu natury
ekonomicznej, społecznej, środowiskowej bądź
prawnej w logistyce. 

Tworzenie nowych produktów, wprowadzanie no-
wych produktów na rynek, usprawnianie procesów
logistycznych, budowanie centrów logistycznych,
konfiguracja czy rekonfiguracja łańcuchów dostaw
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Rysunek 3
Obszary projektyzacji

Źródło: Kuura, 2011, s. 119. 



i sieci dostaw stanowią wyzwania dla współczesnych
logistyków. Umiejętne zarządzanie tego typu przed-
sięwzięciami, będącymi złożonymi kompleksami
działań, nosi znamiona zarządzania projektami i z te-
go tytułu wymaga wypracowania właściwego podej-
ścia, w tym przypadku podejścia projektowego (rysu-
nek 4). Wprowadzenie do praktyki przedsiębiorstw
zarządzania projektami jest istotnym czynnikiem
z punktu widzenia efektywności działania zarówno
pojedynczego ogniwa (przedsiębiorstwa), jak i całych
łańcuchów dostaw3. 

Zarządzanie projektem logistycznym polega na
planowaniu działania, organizowaniu, harmono-
gramowaniu, monitorowaniu i kierowaniu wszyst-
kimi aspektami projektu logistycznego (m.in. kosz-
tem, czasem, zakresem) oraz motywowaniu wszyst-
kich jego uczestników (m.in. zespołu projektowe-
go, podwykonawców), a także zastosowaniu przy
tym odpowiedniej wiedzy, zdolności, narzędzi,
technik itp., w celu osiągnięcia lub przekroczenia
oczekiwanych rezultatów określonego projektu lo-
gistycznego. 

Możliwości oddziaływania koncepcji
logistyki na efektywność zarządzania
projektami logistycznymi

Praktyka zarządzania projektami coraz częściej
eksponuje efektywnościowy wymiar podejmowanych
działań podczas realizacji projektu. W tym kontek-
ście znaczenia nabiera pomiar efektywności jako ka-
tegorii sukcesu projektu, utożsamiany zarówno
w aspekcie ekonomicznym, jak i rynkowym, z formu-
łą „tworzenia właściwych rzeczy we właściwy spo-
sób”. Wykazanie efektywności w celu uzasadnienia

biznesowego danego projektu z reguły wymaga osza-
cowania efektów i potwierdzenia, że przewyższają
one nakłady w kilku kluczowych obszarach. Oprócz
korzyści ekonomicznych coraz częściej podczas reali-
zacji projektów wymienia się również korzyści ekolo-
giczne i społeczne, które mają zabezpieczać w tym
względzie określone grupy interesariuszy. We współ-
czesnej dyskusji naukowej kompleksowa efektywność
rozpatrywana jest przez pryzmat skuteczności oraz
sprawności (zob. rysunek 5), ale bywa też opisywana
w ujęciu produktywności i rentowności. 

Efektywność jest kategorią odzwierciedlającą 
odpowiednie relacje między celami, nakładami, kosz-
tami i oczekiwanymi efektami w ujęciu struktural-
nym i dynamicznym (Blaik, 2015). Podstawowe wła-
ściwości stanowiące o istocie, strukturze i dynamice
kategorii efektywności zostały sformułowane przez
P. Blaika (2015): 

naturą efektywności jest zasada kształtowania
i oceny relacji; 
efektywność jest kategorią wielowymiarową, sta-
nowiącą „wypadkową” skuteczności, sprawności,
produktywności, zyskowności, zdolności adapta-
cyjnych i antycypacyjnych itp.; 
w dynamicznym ujęciu koncepcji efektywności ak-
centuje się aspekt analizy (oceny) porównawczej
wielkości rzeczywistych i potencjalnych (pożąda-
nych, wzorcowych); 
efektywność stanowi podstawę wielokryterialnej
oceny podejmowanych decyzji i przedsięwzięć
w przedsiębiorstwie, jak również determinantę
doskonalenia procesów zarządczych; 
efektywność stanowi miarę zdolności do realizacji
strategii i urzeczywistnienia celów przedsiębior-
stwa oraz narzędzie budowania jego przewagi
konkurencyjnej, a także jest kluczowym elemen-
tem i wyznacznikiem sukcesu oraz rozwoju przed-
siębiorstwa; 
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Rysunek 4
Składowe projektów logistycznych

Źródło: opracowanie własne. 



efektywność jest kategorią systemową bazującą na
kluczowym procesie jej kształtowania w systemie
i podsystemach przedsiębiorstwa. 
Za klasyczny można uznać dualny sposób ujmowa-

nia efektywności (por. rysunek 5) jako przejaw sku-
teczności (ang. effectiveness) i sprawności (ang. effi-
ciency): efektywność jest właściwą rzeczą (skutecz-
ność, ang. doing the right things) robioną we właściwy

sposób (sprawność, ang. doing the things right) (Druc-
ker, 1976). W rozszerzonym ujęciu efektywności zwią-
zanym z próbami jej pomiaru (ang. performance me-
asurement) do jej kluczowych wymiarów zalicza się po-
nadto: jakość, produktywność, jakość przebiegu pracy,
innowacyjność, rentowność (Sink i Tutte, 1989). Na
rysunku 6 przedstawiono ogólny model skuteczności
i sprawności jako kategorii efektywności projektu. 
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Rysunek 5
Skuteczność i sprawność w procesie realizacji oczekiwanego efektu

Źródło: Blaik, 2015, s. 29. 

Rysunek 6
Ogólny model skuteczności i sprawności jako kategorii efektywności projektu

Źródło: Łapuńka i Pisz, 2017, s. 223. 



Skuteczność jako miara sukcesu projektu nie
wskazuje na ekonomiczne korzyści wynikające z jego
realizacji. Natomiast działanie efektywne (pojmowa-
ne w wymiarze sprawności) wymaga, by korzyść net-
to z jego podjęcia, tj. korzyść po potrąceniu kosztu,
była dodatnia i największa z możliwych (funkcja celu
dąży do maksymalizacji). Dla stwierdzenia sprawno-
ści należy porównać koszty (nakłady) z korzyściami
(osiągniętymi wynikami), co nie zawsze jest prostym
zadaniem. W praktyce gospodarczej często stosuje
się pojęcia efektywności i efektywności kosztowej
(które właściwie powinny być określane poprzez
sprawność). Wykazanie efektywności projektu logi-
stycznego w celu przekonywającego uzasadnienia ja-
kiegoś zamierzenia może wymagać oszacowania ko-
rzyści i potwierdzenia, że są one większe niż koszty
w kilku kluczowych obszarach. Oprócz korzyści eko-
nomicznych coraz częściej podczas realizacji projek-
tów wymienia się również korzyści ekologiczne i spo-
łeczne, które mają zabezpieczać w tym względzie
określone grupy interesariuszy, w tym klientów. 

Należy podkreślić, że realizacja projektu logistycz-
nego podlega ograniczeniom czasowym (ma ściśle
określony czas) oraz zasobowym (dostępność zaso-
bów, zespół projektowy, stosowane techniki, metody
i narzędzia). Elementy infrastruktury logistycznej, ma-
szyny, urządzenia, oprzyrządowanie, środki transpor-
tu, systemy informatyczne stanowią istotne ogranicze-
nia danego projektu logistycznego. Mogą one ułatwiać
lub utrudniać podejmowanie określonych projektów
logistycznych. Istotną kwestią jest zaangażowanie oraz
kompetencje zespołów projektowych, w tym lidera
projektu, które mają znaczny wpływ na skuteczność,
sprawność i efektywność realizacji danego projektu lo-
gistycznego (Kisperska-Moroń i Krzyżaniak, 2009). 

Efektywność zarządzania projektami logistyczny-
mi jest determinowana właściwym zrozumieniem po-
trzeb projektowych, w tym celu projektu. Poziom
dojrzałości logistycznej danego przedsiębiorstwa po-
dejmującego się realizacji określonego projektu na-
tury logistycznej ma wpływ na sukces projektu. Oznacza
to w praktyce, że kształtowanie procesów logistycz-
nych w przedsiębiorstwie, zorientowane na szybkie,
przekrojowe i pozbawione turbulencji przepływy
materiałów, towarów i informacji, powinno skutko-
wać wyższą efektywnością zarządzania projektami
logistycznymi. Podejście sieciowe jako rozszerzenie
myślenia przepływowego w logistyce niewątpliwie
sprzyja osiąganiu efektywności nierutynowych pro-
cesów, tj. projektów logistycznych podejmowanych
przez przedsiębiorstwa i/lub łańcuchy dostaw. Kon-
cepcja logistyki rozumiana jako system decyzyjny,
w którym nacisk położony jest na relacje między jej
komponentami oraz na sprzężenia zwrotne między
podejmowanymi decyzjami, sprzyja systematycznej
konfiguracji, organizacji, kontroli i regulacji zadań
w ramach podejmowanych projektów logistycznych,
przyczyniając się jednocześnie do skuteczniejszej re-

alizacji celów projektowych w ramach danego pro-
jektu logistycznego. 

Wnioski końcowe
oraz kierunki dalszych badań

Procesy i projekty logistyczne realizowane są w wa-
runkach dużej zmienności, niepewności, złożoności
oraz wieloznaczności, co jest charakterystyczne dla
świata VUCA (termin ten powstał z połącznia pierw-
szych liter angielskich słów volatility — zmienność, un-
certainty — niepewność, complexity — złożoność oraz
ambiguity — wieloznaczność). Skutkuje to wieloma wy-
zwaniami o zasięgu lokalnym i globalnym, które wraz
z rozwojem cyfrowej rewolucji w ramach tzw. Przemy-
słu 4.0 są coraz trudniejsze do przewidzenia i wymagają
ciągłej adaptacji i zmiany, w tym wdrożenia podejścia
projektowego. Zarządzanie projektami logistycznymi
i wynikające z niego podejście projektowe jest stosun-
kowo nową koncepcją zarządzania nie tylko w skali
przedsiębiorstwa, lecz również całych łańcuchów do-
staw. W celu poprawienia poziomu obsługi klienta,
zwiększenia efektywności gospodarowania w obszarze
zaopatrzenia, transportu, magazynowania, produkcji
czy też dystrybucji wprowadza się i realizuje nowe, zło-
żone zbiory zadań zwane projektami logistycznymi. 

Projekty logistyczne są obecnie jednym z coraz
częściej wyodrębnianych rodzajów projektów w dzia-
łalności przedsiębiorstw i łańcuchów dostaw. Kluczo-
wym celem projektów logistycznych jest dostarczenie
odpowiedniego produktu/usługi w ramach przyjętych
ograniczeń projektowych. Projekt logistyczny ma za
zadanie zaspokajać potrzeby sponsora, a tym samym
powinien zapewnić mu istotną przewagę biznesową.
W praktyce gospodarczej projekty logistyczne nadzo-
rowane są najczęściej przez działy (piony, departa-
menty) logistyki. Projekty te mogą być realizowane
w jednym przedsiębiorstwie lub pomiędzy przedsię-
biorstwami w ramach różnych łańcuchów dostaw.
Koncepcja logistyki może stanowić istotną determi-
nantę efektywności zarządzania projektami logistycz-
nymi. W szczególności wdrożenie koncepcji logistyki
w dążeniach do zrównoważonego osiągania ekono-
micznych i społecznych celów oraz wkład w ich reali-
zację stanowi niezwykle ważną kwestię, mającą
wpływ na skuteczność, sprawność i w konsekwencji
efektywność zarządzania projektami logistycznymi.
W tym kontekście wykorzystanie możliwości oddzia-
ływania koncepcji logistyki na efektywność zarządza-
nia projektami logistycznymi, które może być od-
zwierciedlone m.in. w tzw. systemach wczesnego
ostrzegania w projektach, wydaje się być jednym
z przyszłych kierunków dalszych badań poświęco-
nych miejscu oraz znaczeniu koncepcji logistyki
i projektów logistycznych w zarządzaniu przedsię-
biorstwami i łańcuchami dostaw. 
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Przypisy/Notes
1 Począwszy od 2005 r. Rada Zarządzania Logistycznego (Council of Logistics Management — CLM) przekształciła się w Radę Profesjonalistów Zarzą-

dzania Łańcuchem Dostaw (Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP). 
2 Projekt badawczy realizowany w latach 2009–2011 przez zespół w składzie: prof. zw. dr hab. Piotr Blaik (kierownik katedry, kierownik projektu), dr An-

na Bruska, prof. dr hab. Sabina Kauf oraz dr hab. inż. Rafał Matwiejczuk, prof. UO. Badania empiryczne przeprowadzone zostały na próbie 111 przedsię-

biorstw działających w pięciu sektorach: górnictwo i wydobycie, przetwórstwo przemysłowe, wytwarzanie i zaopatrywanie w media, budownictwo oraz handel.

W gromadzeniu danych zastosowano głównie metodę CAWI (computer assisted web interview), częściowo wspomaganą metodą PAPI (paper and pen inte-
rview). Zwrotność kwestionariuszy w przeprowadzonych badaniach wyniosła ok. 11%. Szczegółową charakterystykę koncepcji badań oraz osiągniętych wyni-

ków przedstawiono w: Blaik i in., 2013. 
3 Wśród wielu kryteriów kwalifikacji projektów, w tym projektów logistycznych, najważniejsze są: czas i efekty ich realizacji, obszar funkcjonalny projek-

tu, rodzaj działań i rezultatów, budżet, źródła finansowania, zakres przestrzenny, zakres przedmiotu, liczba uczestników. Szerzej na temat różnych kryteriów

i przekrojów klasyfikacji projektów logistycznych zob.: Witkowski i Rodawski, 2007; Kasperek, 2006; Pisz i Łapuńka, 2014.  
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