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Lo gi sty ka zwrot na we dług J. Szoł ty ska
to „ogół pro ce sów za rzą dza nia prze pły wa -
mi od pa dów (w tym pro duk tów uszko dzo -
nych) i in for ma cji (z ty mi prze pły wa mi
zwią za ny mi), od miejsc ich po wsta wa nia
(po ja wia nia się) do miej sca ich prze zna cze -
nia w ce lu od zy ska nia war to ści (po przez
na pra wę, re cyc ling lub prze two rze nie)
lub wła ści we go skła do wa nia w ta ki spo -
sób, by prze pły wy te by ły efek tyw ne eko -
no micz nie i mi ni ma li zo wa ły ne ga tyw ny
wpływ od pa dów na śro do wi sko na tu ral -
ne czło wie ka” [Szoł ty sek, 2009]. In ny mi
sło wy, klu czo wą kom pe ten cją lo gi sty ki
zwrot nej bę dzie re cyc ling, a po wo dem do
po dej mo wa nia tej dzia łal no ści jest ochro -
na śro do wi ska oraz za so bów na tu ral -
nych. Lo gi sty ka zwrot na sku pia się na kil -
ku za sad ni czych ob sza rach, mię dzy in ny mi:
struk tu rze sie ci lo gi sty ki zwrot nej, współ -
za leż no ści wie lu czyn no ści lo gi stycz nych,
ta kich jak: trans port, skła do wa nie, cykl ży -
cia pro duk tu czy za rzą dza nie sys te ma mi
in for ma tycz ny mi w lo gi sty ce zwrot nej
oraz re gu la cja mi praw ny mi chro nią cy mi
śro do wi sko na tu ral ne. Jak wska zu je M. E.
Por ter, wła ści wie za pro jek to wa ne stan dar -
dy ochro ny śro do wi ska mo gą sty mu lo wać
in no wa cje wśród firm, któ re sta ją się
bar dziej kon ku ren cyj ne. Spo sób, w ja ki
przed się bior stwa re agu ją na pro ble my
śro do wi sko we, mo że być czyn ni kiem ich
kon ku ren cyj no ści [Por ter, van der Lin -
de 2008]. We dług róż nych au to rów zaj mu -
ją cych się lo gi sty ką zwrot ną, ist nie je wie -
le czyn ni ków mo ty wu ją cych wszel kie
or ga ni za cje i przed się bior stwa do kon cen -
tro wa nia się na wy twa rza niu przy ja znych
śro do wi sku pro duk tach i tech no lo giach
[Wang 2008]. Wzrost świa do mo ści kon su -
men tów do ty czą cy waż no ści ochro ny śro -
do wi ska do dat ko wo sty mu lu je fir my do
udo sko na la nia tech no lo gii pro duk cji i pro -
jek to wa nia pro duk tu w ce lu zwięk sze nia
sa tys fak cji od bior cy (ry su nek 1). Ty mi
czyn ni ka mi mo ty wu ją cy mi mo gą być: za -

ostrza ją ca się kon ku ren cja, stan dar dy
ISO 14001, ak ty praw ne czy wi ze ru nek fir -
my. Ame ry kań ska sieć han dlo wa Wal -
-Mart jest naj czę ściej po da wa nym przy kła -
dem fir my boj ko to wa nej za brak sprze da ży
pro duk tów pod le ga ją cych uty li za cji czy
bio de gra da cji.

Do brym przy kła dem wy ko rzy sta nia
czyn ni ków mo ty wu ją cych do za rzą dza nia
lo gi sty ką zwrot ną jest fir ma John -
son&John son (J&J). W 1982 ro ku współ -
pra cu ją ce z J&J la bo ra to rium McNe il wy -
kry ło w pro du ko wa nym, fla go wym
pro duk cie o na zwie Ty le nol, wstrzyk -
nię ty cy ja nek po ta su. Fir ma ofe ro wa -
ła 100 000 USD za poj ma nie spraw cy. Nie -

ste ty Po li cja i FBI ni gdy nie roz wią za ły tej
spra wy. Na sku tek te go zmar ło 7 osób. Sy -
tu acja za gro że nia ży cia mia ła rów nież
miej sce kil ka lat póź niej. Jed nak za dru -
gim ra zem J&J by ła do sko na le przy go to -
wa na, po nie waż po sia da ła uszcze gó ło wio -
ny plan lo gi sty ki zwrot nej na wy pa dek
za gro że nia ter ro ry stycz ne go i w bar dzo
krót kim cza sie wy co fa no z ka na łów dys -
try bu cji wszyst kie za tru te le ki, by już po

trzech dniach kry zy so wej sy tu acji od no -
to wać po wtór ny wzrost sprze da ży. Tak -
że sys tem in for ma cyj ny, wpom po wa ny we
wszyst kie me dia, przy czy nił się do po -
strze ga nia fir my przez spo łe czeń stwo, ja -
ko bar dzo uczci wej.

Nie wąt pli we istot nym ele men tem
przed się bior stwa zaj mu ją ce go się lo gi sty -
ką zwrot ną jest do brze sfor mu ło wa na
stra te gia. „Isto tą for mu ło wa nia stra te gii
jest to, jak po ra dzić so bie z kon ku ren cją
[Por ter, 2001]. Waż ne, aby fir my po -
strze ga ły wszyst kie czyn no ści (pro duk cja,
lo gi sty ka zwrot na, cykl ży cia pro duk tu,
itd.) ja ko ca ło kształt dzia łal no ści wpły wa -
ją cy na kon ku ren cyj ność.

W li te ra tu rze przed mio tu moż na spo -
tkać się z wie lo ma de fi ni cja mi stra te gii.
We dług Vic to ra Ber re ta, stra te gia okre -
śla dro gi i środ ki po zwa la ją ce przed się -
bior stwu roz wi jać się w kie run ku swo ich
istot nych ce lów w naj lep szych wa run kach:
har mo nij ny roz wój i ści śle po wią za ne
z ak tu al nym i przy szłym oto cze niem.
Clau de Si card twier dzi, że stra te gia jest
to spo sób, w ja ki przed się bior stwo za mie -

Lo gi sty ka zwrot na źró dłem zwięk sza nia kon ku ren cyj no ści
firm w łań cu chach do staw

An na Łu pic ka, Alek san der Piotr No wa k1

Uni wer sy tet Eko no micz ny w Po zna niu

Rys. 1. Czyn ni ki mo ty wu ją ce wdra ża nie lo gi sty ki zwrot nej [Wang, 2008].

1 Dr hab. A. Łu pic ka, prof. nadzw. UEP, pra cu je w Ka te drze Lo gi sty ki i Trans por tu na Wy dzia le Za rzą dza nia Uni wer sy te tu Eko no micz ne go w Po zna niu. 
A. P. No wak – stu dent Wy dzia łu To wa ro znaw stwa, Uni wer sy tet Eko no micz ny w Po zna niu. Ar ty kuł re cen zo wa ny (przyp. red.).
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rza re ali zo wać swo ją mi sję: jest to pro -
ce du ra osią ga nia suk ce su. Z ko lei C. Hy -
den, je den z twór ców współ cze snej kon -
cep cji za rzą dza nia stra te gicz ne go uznał,
że za rzą dza nie stra te gicz ne współ cze sną
fir mą mu si być ro zu mia ne ja ko po dej ście
do ty czą ce ta kie go wy ko rzy sty wa nia za -
so bów w wy zna czo nym przez kon ku ren -
cję oto cze niu, aby moż li we by ło zre ali -
zo wa nie wiąz ki ce lów or ga ni za cji
[Ze lek, 2000]. J. Ro ki ta twier dzi, że stra -
te gia przed się bior stwa jest z jed nej stro -
ny od po wie dzią na py ta nie: jak zre ali zo -
wać ce le stra te gicz ne?; z dru giej zaś
stro ny sta no wi zbiór za pla no wa nych
dzia łań, ma ją cych roz wią zać naj waż niej -
sze pro ble my sto ją ce przed kie row nic -
twem przed się bior stwa, po le ga ją ce na
usta le niu [J. Ro ki ta, 2000]:
● za kre su dzia łal no ści go spo dar czej pro -

wa dzo nej przez przed się bior stwo (czy
się zdy wer sy fi ko wać)

● ro dza ju dy wer sy fi ka cji, ja ką na le ży
prze pro wa dzić

● za kre su po trzeb, któ re na le ży za spo ka -
jać

● pod staw, na któ rych na le ży opie rać
w przy szło ści prze wa gę kon ku ren cyj ną

● za kre su te ry to rial ne go pro wa dzo nej
dzia łal no ści

● spo so bu re ago wa nia na po ja wia ją ce się
oka zje ryn ko we oraz na zmia ny wa run -
ków kon ku ro wa nia.
Pla no wa nie stra te gicz ne jest czyn no ścią

po dej mo wa ną przez każ de przed się -
bior stwo. Kon cep cyj nie pla no wa nie stra -
te gicz ne od po wie dzial ne jest za umiej -
sco wie nie da ne go przed się bior stwa na
ryn ku bio rąc pod uwa gę czyn ni ki mi kro -
i ma kro eko no micz ne, a tak że za usta le -
nie ce lu, ja ką po zy cję ma osią gnąć przed -

się bior stwo w przy szło ści. By móc osią -
gnąć po sta wio ny cel fir ma mu si za rzą dzać
po sia da ny mi za so ba mi oraz czyn no ścia -
mi i pro ce sa mi biz ne so wy mi w ce lu speł -
nie nia wy ma gań klien tów. Or ga ni za cyj -
nie łań cuch do staw jest po mo stem
po mię dzy klien ta mi, a efek tyw nym za rzą -
dza niem pro ce sa mi w ce lu do star cze nia
war to ści do da nej. Uku to już ter min od -
no szą cy się do stra te gii lo gi sty ki zwrot -
nej w łań cu chach do staw: GSCM (Gre en
Sup ply Cha in Ma na ge ment). GSCM, ja ko no -
wa in no wa cja za rzą dza nia, ma po ma gać
przed się bior stwom w roz wi ja niu stra te -
gii „win -win”, w ce lu osią ga nia ko rzy ści
i ce lów ryn ko wych przez zmniej sza nie za -
gro że nia ska że nia śro do wi ska przy jed -
no cze snym zwięk sza niu ich efek tyw no -
ści eko lo gicz nej.

Z po ję ciem zie lo nych łań cu chów do -
staw wią żą się dwa ko lej ne ob sza ry:
eko no mia zrów no wa żo ne go roz wo ju
i spo łecz na od po wie dzial ność biz ne su.

Ko mi sja Bur tland, Czy li Świa to wa Ko mi -
sja ds. Śro do wi ska i Roz wo ju tłu ma czy, że
„trwa ły roz wój jest roz wo jem za spo ka ja -
ją cym po trze by te raź niej szo ści bez ry zy -
ka, że przy szłe po ko le nia nie bę dą mo gły
za spo ka jać swo ich po trzeb”. Na to miast
we dług eko no mii śro do wi ska: „zrów no -
wa żo ny roz wój zmie rza do za pew nie nia
wszyst kim ży ją cym dzi siaj lu dziom i przy -
szłym po ko le niom do sta tecz nie wy so kich
stan dar dów eko lo gicz nych, eko no micz -
nych i spo łecz no – kul tu ro wych w gra ni -
cach na tu ral nej wy trzy ma ło ści Zie mi,
sto su jąc za sa dę spra wie dli wo ści we -
wnątrz po ko le nio wej i mię dzy po ko le nio -
wej”. Róż no rod ność de fi ni cji wy ni ka mię -
dzy in ny mi ze stop nia szcze gó ło wo ści,
a tak że z za kre su za gad nień, ja ki mi na -

praw dę zrów no wa żo ny roz wój po wi nien
się zaj mo wać [Ro gall, 2010]. Lo gi sty ka
zwrot na jest jed nym z wie lu ob sza rów co -
raz po wszech niej szych ak tyw no ści sie ci
do staw po wo do wa nych za sa dą zrów no -
wa żo ne go roz wo ju. Na przy kład Co ca -Co -
la Com pa ny (CCC) w ce lu zmniej sze nia zu -
ży cia czy stej wo dy wy ko rzy sty wa nej do
my cia urzą dzeń pro duk cyj nych sto su je
spe cjal ne me cha ni zmy fil tru ją ce i czysz -
czą ce wo dę, któ ra mo że być po wtór nie
uży ta. Oprócz te go CCC za in sta lo wa ła spe -
cjal ne si lo sy na desz czów kę, wy ko rzy sty -
wa ną rów nież w pro ce sie pro duk cji. In ną
ini cja ty wą kon cer nu jest od 2010 ro ku za -
sto so wa nie spe cjal nych kon te ne rów do re -
cyc lin gu bu te lek i pu szek. Klien ci po
wrzu ce niu pu stych opa ko wań do kon te -
ne ra mo gą na za in sta lo wa nym ekra nie
obej rzeć pro ces prze twa rza nia bu te lek,
włącz nie ze zry wa niem alu mi nio wych
czę ści, zgnia ta niem i prze twa rza niem
zu ży tych opa ko wań w ma te ria ły do dal -
sze go uży cia. 

W ce lu zwięk sza nia kon ku ren cyj no ści
fir my ko rzy sta ją z wie lu róż nych na rzę -
dzi wpły wa ją cych na ich pro eko lo gicz ny
wi ze ru nek. Do dziś cie szą się naj więk szą
po pu lar no ścią mo de le pro ce so we za -
rzą dza nia śro do wi sko we go, skie ro wa ne
do każ de go ty pu or ga ni za cji, a tak że nor -
ma ISO 14001 oraz mo del pro ce so wy
wspól no to we go Sys te mu Eko za rzą dza nia
i Au dy tu. „Jed nym z pod sta wo wych ce lów
EMAS jest po moc or ga ni za cjom w do sko -
na le niu ich dzia łal no ści śro do wi sko wej,
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Fot. 1. Kon te ner do re cyc lin gu bu te lek i pu szek. Źró dło: http: //www. co ca -co la com pa ny. com/sto -
ries/ma king -con ta iner -re cyc ling -fun -and -pro fi ta ble

Fot. 2. Re kla ma fir my Ken neth Co le za chę -
ca ją ca klien tów do zwro tu sta rych bu tów i uzy -
ska nia dzię ki te mu ra ba tu na za kup no wej pa -
ry.Źró dło: http://www.con tri bu te me dia.com
/pe ople_de ta ils.php?id=62 (do stęp: 12.12.
2012).
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opty ma li za cja wy ko rzy sta nia za so bów
na tu ral nych oraz kształ to wa nie wi ze -
run ku pro eko lo gicz ne go. Wła ści we za rzą -
dza nie aspek ta mi śro do wi sko wy mi ogra -
ni cza kosz ty zwią za ne z opła ta mi czy
ka ra mi dla tej dzie dzi ny. Zwięk sza też
kon ku ren cyj ność przed się bior stwa na
ryn ku kra jo wym i za gra nicz nym” [Krzycz -
kow ski, 2012].

Jak już wcze śniej wspo mnia no, w ra -
mach ca ło ścio we go po dej ścia do stra te -
gii fir my uwzględ nia ją rów nież pro ce sy
zwią za ne z lo gi sty ką zwrot ną, ze wzglę -
du na prze kształ ce nia do ko nu ją ce się
w go spo dar ce. Ta kie po dej ście no si na -
zwę CSR – Biz ne su Od po wie dzial ne go
Spo łecz nie. CSR to na rzę dzie wska zu ją -
ce na po trze bę uwzględ nia nia na eta pie
bu do wa nia stra te gii przed się biorstw ele -
men tów zwią za nych z od po wie dzial no -
ścią spo łecz ną i aspek ta mi ochro ny śro -
do wi ska na tu ral ne go. Co raz czę ściej
po glą dy na te mat CSR wska zu ją na po -
trze bę zmia ny po dej ścia do two rze nia biz -
ne sów i ko niecz no ści bu do wa nia trwa łej
war to ści z uwzględ nie niem efek tów spo -
łecz nych i eko lo gicz nych [Lasz lo, 2008].
Oczy wi ście, nie któ re fir my re ali zu ją kon -
cep cję spo łecz nej od po wie dzial no ści
biz ne su z po wo dów al tru istycz nych, ta -
kich jak fi lan tro pia. Na przy kład ame ry -
kań ska fir ma odzie żo wa Han na An ders -
son, ma ją ca zy ski rocz ne w wy so ko ści
50 mln USD rocz nie, wpro wa dzi ła pro -
gram o na zwie Han na downs, po le ga ją cy
na tym, że klien ci, któ rzy zwró cą uży wa -
ne rze czy tej fir my, otrzy ma ją 20% ra bat
na no we pro duk ty. Na stęp nie fir ma prze -
ka zy wa ła od zy ska ny asor ty ment odzie ży
na rzecz do mów dziec ka, bez dom nych
i in nych or ga ni za cji cha ry ta tyw nych.

In nym przy kła dem fi lan tro pii jest re -
kla ma bu tów an giel skiej sie ciów ki Ken -
neth Co le, za chę ca ją cych klien tów do
zwro tu sta rych bu tów i uzy ska nia w ten
spo sób rów nież 20% ob niż ki na za kup no -
wej pa ry. Sta re obu wie tra fia ło głów nie
do bez dom nych.

Z ko lei Ni ke rów nież za chę ca ło swo -
ich klien tów do zwro tu zu ży tych bu tów
w skle pach, gdzie zo sta ły za ku pio ne. Jed -
nak za miast da wać klien tom ra bat, tak
jak An ders son czy Ken neth Co le, Ni ke
prze ka zy wa ło ze bra ne bu ty do re cyc lin -
gu w ce lu prze two rze nia ich na kor ty do
gry w ko szy ków kę oraz utrzy ma nie no -
wo pow sta łych pla ców. Po mi mo kosz tów
zwią za nych z lo gi sty ką zwrot ną, wszyst -
kie pod ję te dzia ła nia wpły nę ły na pod -
nie sie nie war to ści mar ki po da nych przed -
się biorstw oraz po przez tak zwa ny
mar ke ting eko lo gicz ny zwięk szy ła się
sprze daż ich pro duk tów. 

Pod su mo wa nie

Do tych czas nie wie le firm zda ło so bie
spra wę, że lo gi sty ka zwrot na mo że być tak
waż ną, stra te gicz ną czę ścią ich biz ne su.
Przed się bior stwa i ich me ne dże ro wie,
któ rzy kro czą już tą dro gą, zmi ni ma li zo -
wa ły kosz ty dzia łal no ści i za osz czę dzi ły
spo ro ka pi ta łu. Wy stę pu ją ce zmia ny w oto -
cze niu dzia łal no ści go spo dar czej oraz
wszech obec ny kry zys wy mu sza no we po -
dej ście do za rzą dza nia łań cu cha mi do staw
w kie run ku pro eko lo gicz nym. Przed się -
bior cy, któ rzy dziś nie ma ją do bre go pla -
nu stra te gicz ne go dla lo gi sty ki zwrot nej,
ju tro mo gą wy paść z gry ryn ko wej.

Stresz cze nie

Ar ty kuł przed sta wia wiąz kę pro ble -
mów zwią za nych z wpły wem lo gi sty ki
zwrot nej na kon ku ren cyj ność przed się -
biorstw. Wska za no na głów ne ob sza ry
wią żą ce się ści śle z lo gi sty ką zwrot ną, ta -
kie jak: eko no mia zrów no wa żo ne go roz -
wo ju, spo łecz na od po wie dzial ność biz -
ne su oraz za rzą dza nie stra te gicz ne.
W cza sach gdy na stą pi ła de pre cja cja
pod sta wo wych czyn ni ków zwięk sza nia
kon ku ren cyj no ści, ta kich, jak ja kość, ce -

na, czas do sta wy – lo gi sty ka zwrot na jest
no wym źró dłem osią ga nia prze wa gi kon -
ku ren cyj nej. Fir my, któ re już dziś re ali -
zu ją stra te gię pro eko lo gicz ną, nie mu szą
mar twić się o ju trzej szy byt.

Re ver se lo gi stics as a so ur ce 
of com pe ti ti ve ness’s esca la tion 
of firms in sup ply cha in

Abs tract
This ar tic le pre sents clu ster of pro blems

re la ted with in flu en ce of re ver se lo gi stics
on com pe ti ti ve ness of the firms. In ti mes
when de pre cia tion of fac tor of esca la tion
of ba sic com pe ti ti ve ness for exam ple qu -
ali ty, pri ce, and ti me of sup ply the re is
new so ur ce of achie ve ment of com pe ti -
ti ve su pe rio ri ty – re ver se lo gi stics. Firms,
which re ali ze pro -eco lo gi cal stra te gy to -
day al re ady, must not be tro ubled abo -
ut to mor row li fe.
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