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 KSZTAŁTOWANIE KOMPETENCJI 
 OPERATORÓW LOGISTYCZNYCH 
 NA POTRZEBY LOGISTYKI SPOŁECZNEJ 

Streszczenie: W artykule przedstawiono możliwości zastosowania logistyki w nowych obsza-
rach działalności człowieka. Podjęto próbę odpowiedzi na pytanie: „czy wszyscy operatorzy 
logistyczni mogą świadczyć usługi w zakresie obsługi logistycznej w nowych zastosowaniach 
i jakie warunki muszą być spełnione przez te podmioty”. Przedstawiono również przykłady 
firm, które z powodzeniem podejmują się realizacji nowych przedsięwzięć logistycznych. 

Słowa kluczowe: logistyka społeczna, kompetencje a umiejętności, nowe przedsięwzięcia, 
dodatkowe warunki realizacji logistyki społecznej. 

 
 

1. Wstęp 

Coraz częściej szeroko rozumiana „logistyka” ukazuje nam nowe możliwości zastoso-
wania, odchodząc przy tym od tradycyjnie pojmowanej „logistyki wojskowej”. Jest to 
możliwe dzięki utożsamianiu logistyki z procesem przepływu różnego rodzaju zaso-
bów (rzeczowych, nierzeczowych oraz kapitałowych) w celu zaspokojenia wymagań 
klienta, a zatem z postrzeganiem logistyki jako działaniami dynamicznymi i elastycz-
nymi, mającymi na celu usatysfakcjonowanie klienta. Takie spojrzenie na „logistykę” 
umożliwia dostrzeganie i implementowanie dotychczasowych rozwiązań logistyki na 
potrzeby nowych różnych obszarów działalności człowieka, takich jak ochrona zdro-
wia, sport, akcje humanitarne, sytuacje kryzysowe. Te wyłaniające się nowe zastoso-
wania logistyki określane są często mianem „logistyki społecznej”, która − przytacza-
jąc za P. Kołodziejczykiem i J. Szołtyskiem − definiowana jest jako „sztuka sprawnego 
zarządzania przepływami materiałowymi o szczególnej roli społecznej w celu uzyska-
nia walorów czasoprzestrzennych, wynikających z potrzeb społeczeństwa i zapewnia-
jących jego prawidłowe funkcjonowanie”1. 

                                                      
1 P. Kołodziejczyk, J. Szołtysek, Epistemologia logistyki społecznej, „Przegląd Organizacji” 

2009, nr 4, s. 21-24. 
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Dla wielu przedsiębiorstw, zwłaszcza firm świadczących usługi logistyczne, 
zwrócenie uwagi na zagadnienia i możliwości w zakresie logistyki społecznej mo-
że być przyczynkiem do dalszego rozwoju, stanowiącego przepustkę do poprawy 
konkurencyjności i wizerunku firmy.  

2. Kompetencje usługodawców logistycznych  

Warunki prowadzenia działalności gospodarczej przez podmioty branży TSL są coraz 
bardziej złożone i dynamiczne, obarczone dużym ryzykiem i niepewnością. W takiej 
sytuacji usługodawcy logistyczni coraz częściej poszukują nowych źródeł osiągania 
przewagi, zapewniających im większą konkurencyjność na rynku. Podejmują się dzia-
łań idących w kierunku zwiększenia innowacyjności. Wymaga to od nich większego 
zaangażowania w działalność operacyjną i zwrócenia uwagi na dotychczas posiadane 
zasoby organizacji, zwłaszcza zasoby wiedzy. Te ostatnie zasoby potocznie utożsa-
miane są z posiadanymi kompetencjami i umiejętnościami. Termin „umiejętności” − 
definiowany jako sposób wykorzystania zasobów w obrębie jednego biznesu/działal-
ności − jest pojęciem węższym niż termin „kompetencje”, który oznacza sposób wyko-
rzystania posiadanych zasobów w obrębie wszystkich działalności.  

Warto również podkreślić, że w literaturze znajduje się wiele definicji terminu 
„kompetencje”. Dla uproszczenia rozważań przyjęto, że „kompetencje” to ogół 
wiedzy, umiejętności i doświadczenia do działania w danych warunkach2 (rys. 1). 

Posiadane przez przedsiębiorstwo kompetencje to wiedza występująca w po-
staci trzech zbiorów: wiedzy i umiejętności pracowników, wiedzy i umiejętności 
zawartych w systemach technologicznych i w systemie zarządzania oraz wiedzy 
będącej zbiorem wartości i norm, w których ta wiedza jest zawarta3. Wiedza ta do-
tyczy wszystkich aspektów działalności gospodarczej, znajdując zastosowanie w 
sferze organizacyjnej, technologicznej, wytwórczej. Może pochodzić z firmy lub 
może być pozyskiwana z otoczenia zewnętrznego. Wiedza pochodząca z firmy to 
zasoby ludzkie, występujące pomiędzy nimi relacje, kultura organizacyjna, struktu-
ra organizacyjna czy styl zarządzania. 

Posiadane przez operatorów logistycznych kompetencje i umiejętności są ściśle 
związane z konkretnymi działaniami, przypisanymi często do konkretnych jedno-
stek organizacyjnych i bazującymi na pozyskanej z nich wiedzy.  

Ze względu na to, że każdy operator logistyczny ma swoją specyfikę, powodu-
jącą, że jedne rozwiązania przekładają się na sukces, a inne nie, od zarządzających 
wymaga się znajomości własnej organizacji (mocnych i słabych stron) i rozumienia 
istoty przeobrażeń dokonujących się w biznesie pod wpływem rosnącej roli posia-
danych kompetencji i umiejętności4. 
                                                      

2 M. Egerman, przedmowa do polskiego wydania D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnie-
nie i kompetencje w przedsiębiorstwach w procesach zmian, Poltex, Warszawa 1994, s. 4. 

3 J. Rokita, Zarządzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005, s. 142. 
4 W.M. Grudzewski,  I. Hejduk, Przedsiębiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, s. 13. 
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Rys. 1. Źródła kompetencji operatora logistycznego i ich główne filary  

Źródło: opracowanie własne na podstawie W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsiębiorstwo wirtualne, 
Difin, Warszawa 2002, s. 16. 

 Dla przedsiębiorstw TSL posiadanie kompetencji oznacza możliwość osiąg-
nięcia sukcesu, uzyskiwania lepszych wyników ekonomicznych oraz uplasowania 
się na wyższej pozycji niż konkurenci. W tym celu przedsiębiorstwa muszą wyko-
rzystywać wszystkie możliwe i dostępne źródła przewagi konkurencyjnej: silną 
markę, korzystną lokalizację, sieć połączeń, wykształconą i wyspecjalizowaną kadrę, 
infrastrukturę magazynową, systemy informatyczne wspomagające pracę.  

3. Nowe przedsięwzięcia operatorów logistycznych 

Można postawić pytanie: „Czy wszystkie podmioty gospodarcze mogą realizować pro-
cesy związane z logistyką społeczną?”. Na pozór odpowiedź wydaje się prosta i oczy-
wista − tak, ale nie jest już tak oczywiste, „czy każde przedsiębiorstwo zrobi to dobrze”.  

W odniesieniu do istniejących firm wydaje się, że najbardziej odpowiednią 
grupę stanowią firmy branży TSL (transport – spedycja – logistyka), których dzia-
łalność polega na świadczeniu zróżnicowanych usług logistycznych. Należałoby 
jednak zwrócić uwagę, że nawet w tej grupy firm nie każda firma oferująca usługi 
logistyczne jest w stanie podjąć się działań związanych z logistyką społeczną. Ob-
serwując podmioty funkcjonujące na rynku usług logistycznych, można zauważyć, 
że obecnie niewielu usługodawców oferuje usługi związane z nowymi zastosowa-
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niami. Najczęściej są to firmy określane mianem operatorów logistycznych, które są 
postrzegane jako wyspecjalizowane podmioty gospodarcze, oferujące szeroki zakres 
usług logistycznych (od prostych aż do kompleksowych usług logistycznych) oraz po-
siadające odpowiednie zasoby (materialne i niematerialne) potrzebne do świadcze-
nia usług w celu usatysfakcjonowania klienta. Są to firmy mające ugruntowaną po-
zycję na rynku. 

Prowadząc działalność, każdy operator logistyczny dąży do osiągnięcia sukce-
su, który utożsamiany jest z profitami z działalności. Sukces warunkuje możliwość 
dalszego rozwoju − zwłaszcza w długim okresie, wzrost wartości firmy czy jego 
konkurencyjność. Dla większości firm osiągnięcie sukcesu jest zadaniem niezwy-
kle trudnym. Głównej przyczyny takiego stanu należy upatrywać w tym, że więk-
szość firm świadczących usługi logistyczne − niezależnie od posiadanych zasobów 
(infrastruktury transportowo-magazynowej, systemów informatycznych) − oferuje 
zbliżone pod względem zakresu usługi logistyczne, np. transport międzynarodowy 
drogowy, spedycję lądową, magazynowanie itp. Często tak mało zróżnicowany za-
kres usług podstawowych (tradycyjnych) uniemożliwia osiągnięcie dobrych wyni-
ków ekonomicznych i rentowności. Jednakże firmy, widząc zagrożenia mogące 
uniemożliwiać i w znaczny sposób ograniczać dalszy rozwój, podejmują próby po-
szukiwania indywidualnych rozwiązań, które odróżniałyby je od innych potencjal-
nych konkurentów. Niektóre z nich taką możliwość dostrzegają w świadczeniu 
usług logistycznych w obszarze logistyki społecznej. Dla operatorów logistycznych 
oznacza to nowe przedsięwzięcia, które znacznie wykraczają poza tradycyjny ob-
szar świadczenia usług logistycznych. Wymagają podjęcia ryzyka wejścia na nowy 
obszar działalności. Te nowe przedsięwzięcia są postrzegane jako pomysł na nową 
usługę, na prowadzenie nowego biznesu. Jednakże aby przyniósł on pożądane 
efekty, operator logistyczny musi uczestniczyć w procesie ciągłego uczenia się 
oraz charakteryzować się dużą elastycznością i umiejętnością szybkiego podejmo-
wania decyzji. Potrzebna jest nieustanna praca, nieustanne wyszukiwanie zastoso-
wań wartości, które oferuje klientowi nowa usługa.  

Aby sprostać nowym oczekiwaniom odbiorców świadczonych usług, operator 
logistyczny musi posiadać „znaczne umiejętności”. Trudno jest jednoznacznie 
określić, co dany operator logistyczny będzie klasyfikował do tego pojęcia. Zależeć 
to będzie od warunków i charakteru obszaru w ramach logistyki społecznej. Naj-
ogólniej „znaczne umiejętności” można określić jako umiejętności specjalnej kom-
pleksowej obsługi logistycznej, począwszy od doradztwa, obsługi transportowo-spe-
dycyjnej wszystkich gałęzi transportu (transport lądowy, morski, lotniczy, transport 
ponadgabarytowy, transport ładunków specjalnych), poprzez składowanie, obsługę 
celną wraz z usługami dodatkowymi (tworzenie zestawów promocyjnych, zarzą-
dzanie pustymi opakowaniami, zarządzanie zwrotami, serwis zindywidualizowany, 
specjalne pakowanie, organizację imprez towarzyszących, obsługę mediów, koor-
dynację działań itd.), aż po rozliczenia całego przedsięwzięcia. Dodatkowo należy 
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uwzględnić dobrą znajomość przepisów, rozwiniętą infrastrukturę (sieci połączeń, 
wysokiej klasy infrastrukturę transportowo-magazynową) oraz systemy informacji. 
Poza tym firmy powinny stworzyć odpowiednią strukturę organizacyjną, która 
umożliwiałaby te działania. Najlepszym z możliwych rozwiązań jest wydzielenie w 
ramach dotychczasowych posiadanych struktur specjalnych komórek – zespołów 
realizujących nowe zadania, które byłyby ulokowane na wyższym szczeblu zarzą-
dzania. W ich skład powinni wchodzić wysokiej klasy doradcy i eksperci posiada-
jący wyspecjalizowaną wiedzę i doświadczenie. Tak specjalistycznie przeszkolony 
personel odpowiedzialny jest za koordynację transportu przesyłek, doradztwo w 
zakresie wyboru właściwego opakowania, opcji serwisowej czy środka transportu, 
obsługi celnej, logistyki odwrotnej itd.  

4. Logistyka społeczna w działalności operatorów logistycznych  
 – przykłady firm 

W ostatnim czasie można zaobserwować zmieniające się podejście do świadczenia 
usług logistycznych w nowych obszarach. Ma to duży wpływ na rozszerzenie port-
folio operatorów logistycznych o klientów reprezentujących różne branże związane 
z działalnością człowieka, np. branżę farmaceutyczno-medyczną, turystykę i rekre-
ację, kulturę itp. Największe doświadczenie w nowych zastosowaniach mają glo-
balni operatorzy logistyczni o znanej, uznanej marce, zajmujący dominujące pozy-
cje w stosunku do konkurentów. 

Poniżej ukazano przykłady operatorów logistycznych, którzy w swojej ofercie 
podejmują się realizacji działań logistycznych w nietypowych, nowych zastosowa-
niach. Przykładem operatora logistycznego specjalizującego się w obsłudze sektora 
medycznego jest FM Logistics.  

Dla FM Logistics obsługa logistyczna tego sektora to nie tylko transport le-
ków czy aparatury medycznej, ale także organów, które bezpośrednio ratują 
ludzkie życie. Oznacza to stworzenie systemu logistycznego obejmującego pla-
cówki medyczne, tj. szpitale, apteki, hurtownie, a nawet pojedynczych pacjen-
tów. Specyfika branży medycznej sprawia, że podmiot realizujący usługi do-
datkowo musi przestrzegać określonych, np. w ustawie Prawo farmaceutyczne, 
wymagań związanych z wytwarzaniem, transportem, przechowywaniem pro-
duktów leczniczych oraz kontrolowaniem warunków, w jakich te procesy się 
odbywają. Realizacja usług opiera się na zasadach zawartych w dokumencie 
Dobre Praktyki Dystrybucyjne (Good Distribution Practices) i odbywa się przy 
użyciu odpowiednich narzędzi, podlegając stałemu nadzorowi Głównego In-
spektoratu Farmaceutycznego5. 

                                                      
5 P. Janicki, Logistyka kontraktowa dla farmacji – przeszłość i teraźniejszość, TSL Biznes, 2010,  

nr 6, s. 8-9.   
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Poza tym operator logistyczny musi posiadać określone certyfikaty, a specy-
ficzne wymagania dodatkowo wiążą się z zatrudnieniem wykwalifikowanego me-
nedżera oraz uzyskaniem zgody Ministerstwa Zdrowia. Uzyskanie licencji automa-
tycznie nakłada na operatora logistycznego obowiązek dostosowania się do okre-
ślonych standardów i wymogów.  

Innym przykładem operatora logistycznego obsługującego branżę medyczną 
jest DHL. Działalność tego operatora polega na oferowaniu globalnej sieci specjal-
nie przygotowanych, wyspecjalizowanych komórek zajmujących się badaniami 
klinicznymi, proponujących środowisku medycznemu logistykę badań klinicznych 
o wysokim stopniu kontroli i monitorowania. Lekarze uczestniczący w badaniach 
liczą na to, że firmy farmaceutyczne dostarczą informacji i środków, jakie będą im 
potrzebne, aby mogli we właściwy sposób ocenić korzyści i ryzyko dla pacjentów 
w krytycznej fazie. Usługi DHL z zakresu badań klinicznych obejmują kluczowe 
etapy łańcucha dostaw, pozwalając zespołom klinicznym sponsora skoncentrować 
się na podstawowych obowiązkach (takich jak rekrutacja pacjentów, zgody urzę-
dów regulacyjnych i produkcja). Dodatkowo operator obsługuje badania kliniczne 
za pośrednictwem dedykowanych kierowników ds. badań i systemów informacyj-
nych przygotowanych specjalnie na potrzeby badań klinicznych6. 

Przykładem operatora logistycznego, który posiada kompetencje w zakresie 
nietypowych zastosowań logistyki, jest DB Schenker, niekwestionowany lider w 
segmencie organizacji imprez sportowych. Jak podkreślają eksperci − Rafał Tara-
sewicz i Paweł Bulanda, szczególne znaczenie przy obsłudze tego typu wydarzeń 
ma nie tylko globalne know-how dotyczące obsługi największych wydarzeń spor-
towych, ale też uwarunkowania prawne związane z takimi imprezami7.  

Generalnie obsługa wydarzeń sportowych nie różni się pod tym względem nad-
miernie od standardowych zadań logistycznych. Niemniej zakres działań związanych 
z organizacją imprez sportowych jest zróżnicowany w zależności od podmiotu/stro-
ny, dla którego ma być świadczona usługa, tzn. sportowca, kibica czy mediów. 
Z punktu widzenia sportowca chodzi o realizację usługi transportu, wyżywienia za-
wodników, zapewnienia potrzebnego sprzętu, dostarczenia na czas odżywek i medy-
kamentów. Z punktu widzenia kibica operator musi zająć się zarządzaniem biletami i 
akredytacjami, konstrukcją i demontażem trybun, organizacją stref kibicowania, or-
ganizacją specjalnych kampanii promocyjnych czy imprez towarzyszących.  

Jeśli chodzi o elementy stałe, charakterystyczne dla tego typu wydarzeń, to 
przede wszystkim należy spodziewać się dużego spiętrzenia dostaw i nieprzewi-
dywalnego popytu. Obsługa imprez sportowych charakteryzuje się też wieloma 
transportami ponadgabarytowymi i dużym naciskiem na bezpieczeństwo w łańcu-
chach dostaw. Konieczna jest także duża elastyczność w działaniu i silna sieć logi-

                                                      
6 www.dhl.com (7.09.2011). 
7 www.spedycje.pl/ operator logistyczny w obsłudze wydarzeń sportowych (7.09.2011). 
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styczna, aby możliwe było szybkie reagowanie na potrzeby klientów. Poza tym, 
aby mieć prawo do wykonywania usług spedycyjnych oraz odpraw celnych na da-
nym terytorium, potrzebne są specjalne zezwolenia. Szczególnie w przypadku 
olimpiad część sprzętu zwolniona jest z cła na specjalnych zasadach, a część nie. 
Konieczna jest zatem wiedza z tym związana, a także doświadczenie dotyczące 
dopełniania wszelkich formalności prawnych na terytorium danego kraju. Operator 
logistyczny, który dysponuje szerokimi kompetencjami w zakresie obsługi imprez 
sportowych, często jest preferowanym partnerem. 

W przypadku operatora DB Schenker do realizacji działań związanych z obsłu-
gą imprez sportowych utworzono specjalny zespół projektowy DB SCHENKER-
sportsevents, który jest odpowiedzialny za zaplanowanie transportów, organizację 
powierzchni magazynowych, procesy dotyczące obsługi celnej, jak również trans-
fery pomiędzy obiektami sportowymi oraz transport sprzętu stacji telewizyjnych 
oraz dziennikarskiego.  

5. Podsumowanie 

Dla wielu firm sektora TSL oferta w zakresie świadczenia usług z obszaru logistyki 
społecznej jest nowym pomysłem na dalszy rozwój. Może być elementem odróż-
niającym danego usługodawcę od innych, atrybutem dającym przewagę konkuren-
cyjną. Jednakże z uwagi na bariery wejścia niewiele firm TSL może podjąć się ob-
sługi logistycznej w ramach logistyki społecznej. Wśród wielu firm działających na 
rynku TSL najbardziej preferowaną grupą wydają się główni operatorzy logistyczni. 

Często oprócz posiadania odpowiednich zasobów materialnych i niematerial-
nych, infrastruktury (sieć połączeń, systemy informatyczne itp.), które obecnie sta-
ją się standardem, niezbędna jest dodatkowo wysoko wyspecjalizowana wiedza po-
twierdzona certyfikatami, licencjami, zezwoleniami uzyskanymi z odpowiednich 
instytucji państwowych. W przyszłości będzie można obserwować dalszą specjali-
zację operatorów logistycznych w obsłudze konkretnej branży, np. farmacji (FM 
Logistics), biomedycyny (DHL), lub poszukiwania nowych przedsięwzięć, takich 
jak obsługa imprez sportowych, wystaw (DB SCHENKERsportsevents). 
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FORMING COMPETENCE 
OF LOGISTIC SERVICES PROVIDERS FOR SOCIAL LOGISTICS 

Summary: The article presents the possibilities of implementation of logistics in new areas 
of human activities. It also answers the question “Can all companies provide services in 
range of logistic services in new implementations and what conditions must be fulfilled by 
those entities?” The paper also presents the exemplary companies – logistic service provid-
ers, such as DHL, DB Schenker, FM Logistics, which successfully undertake new logistics 
projects. 
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