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Wiladza menedzera logistyki kontraktowej
w lancuchu dostaw

The authority of the contract logistics manager
in supply chain

Synopsis. Artykut odnosi si¢ do praktyki dziatania jednego z lideréw rynku TSL
(transport, spedycja, logistyka) w Polsce i ma na celu identyfikacje kluczowych
aspektow wiladzy menedzera logistyki kontraktowej w tancuchu dostaw. Przez
wladzg te rozumie si¢ mozliwo$ci wptywu menedzera na ksztatt 1 konfiguracje
tancucha oraz przedmioty przeptywow i ich cele. Odpowiednie umiejscowienie
menedzera logistyki kontraktowej w strukturze organizacyjnej, przypisanie mu
wlasciwych zadan, delegacji do decydowania i zasobow do dyspozycji, to kluczo-
we atrybuty wladzy analizowanego menedzera. Zidentyfikowano typy powiazan,
w jakich uczestniczy badany operator, przedstawiono modelowy proces obstugi
klienta z udziatem analizowanego menedzera. Zidentyfikowano pozadany profil
kompetencyjny menedzera logistyki kontraktowej i wskazano na kluczowe obszary
doskonalenia jego pozycji w fancuchu dostaw.

Stowa kluczowe: TSL, menedzer logistyki kontraktowej, wtadza w tancuchu dostaw

Abstract. The article refers to the practice of one of the TSL market leaders (trans-
port, forwarding, logistics) in Poland and aims to identify key aspects of the au-
thority (power) of the contract logistics manager in the supply chain. This power
is understood as the manager’s ability to influence on the shape and configuration
of the chain, objects of flows and its goals. The appropriate position of the contract
logistics manager in the organizational structure, assigning him the right tasks, de-
legations to decide and resources at disposal are the key attributes of the authority
(power) of the analysed manager. The types of connections in which the analysed
operator participates were identified and the model of the customer service process
was presented with the participation of the analyzed manager. The profile of desi-
red competence of the contract logistics manager was created and the key areas of
improvement of its position in the supply chain were highlighted.
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Cele i metody badawcze

Nadrzgdnym celem artykulu jest identyfikacja kluczowych aspektow dzialan me-
nedzera logistyki kontraktowej w tancuchu dostaw. Przyjeto, ze praktyczne dziatania
kazdego menedzera sg funkcja m.in. posiadanej przez niego wtadzy, z ktorej korzysta
w srodowisku jego pracy, np. w obrebie tancucha dostaw. Zatozono réwniez, ze sie-
ciowo$¢ wspotczesnych organizacji, wymusza konieczno$¢ wchodzenia w bliskie, ale
1 profesjonalne relacje z innymi uczestnikami taficucha dostaw. Z kolei wielo$¢ i ztozony
charakter powigzan w praktyce dzialania tancuchow dostaw, prowadzi¢ moze do pro-
blemoéw zwigzanych z odpowiedzialno$cig za poszczegolne obszary wspolnych dziatan.
W przypadku, gdy brakuje jednoznacznej odpowiedzialno$ci za jaki$ proces, zazwyczaj
nie jest on doskonalony, a zasadno$ci cigglego skracania, przy$pieszania, usprawniania
itd. (continuous improvement) dziatan logistycznych w tancuchu dostaw, nie trzeba do-
datkowo uzasadniac.

Chcac zrealizowac cel artykutu, zaprezentowano rézne konfiguracje, w jakich uczest-
niczy badany operator logistyczny i na tej bazie, zidentyfikowano kluczowe elementy
dziatan menedzera nadzorujacego proces obstugi klienta kontraktowego. Przedstawiono
rowniez — z wykorzystaniem techniki mapowania — modelowy proces obstlugi klienta
kontraktowego. Wykorzystano wyniki obserwacji uczestniczacych w procesach obstugo-
wych klienta oraz wywiady bezposrednie z menedzerami badanego operatora.

Posrednim celem byto tez okreslenie pozadanego profilu kompetencyjnego badanego
menedzera. Przeprowadzono analiz¢ dokumentacji kadrowej badanego przedsigbiorstwa
oraz stworzono zestaw niezbednych zasobow menedzera logistyki kontraktowej (wiedza,
umiejetnosci, kompetencje spoteczne).

Wstep

Przyktadem stabilnego rynku w Polsce jest TSL (transport, spedycja, logistyka). Na ryn-
ku tym ugruntowang pozycje zajmuje kilku, w wiekszosci pochodzacych z zagranicy, ope-
ratorow logistycznych. Coraz cze$ciej jednak odbiorcy ushug na polskim rynku TSL ocze-
kuja specjalnego podejscia do realizacji ich potrzeb, co w pewien sposob rekompensuje im
ograniczone mozliwosci zmiany dtugoletniego partnera (co wynika z dlugosci kontraktu i
zazwyczaj obwarowanych r6znym 1 warunkami mozliwosci jego modyfikacji).

Podejscie do klienta na stabilnym rynku TSL powinno umozliwia¢ mu satysfakcje
z bycia obstuzonym w sposob indywidualny, a nie standardowy, poczuciu zaufania do
partnera niezawodnego, elastycznego, otwartego na rozne opcje wspdlpracy, a w koncu,
na gwarancji dostarczenia doktadnie tej jakosci, na jakg umowity si¢ obie strony. W takim
rozumieniu produkt (usluga logistyczna) jest emanacja oczekiwan klienta odnoszacych
si¢ nie tylko do charakterystyk typowo logistycznych, jak koszt, czas, czy jakos$¢ (zazwy-
czaj terminowosc).

Wszystkie skladowe potrzeby klienta TSL mozna zamkna¢ w warto$ci, dostarcza-
nej mu przez ustuge. Naczelng wartoscig dla klienta kontraktowego (jest to — umownie
—w 99% odbiorca ustug TSL) jest poczucie, ze operator wspiera — poprzez swoje ushugi
— jego biznes, ze obie strony kontraktu, sa de facto czg¢$cig jednego systemu, zarzadzane-
go przez menedzera.
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Wedtug Mironskiego [2000, s. 6], ,,Zadaniem kazdego menedzera jest podejmowanie
decyzji i wprowadzanie ich w zycie. Aby byto to mozliwe musi (...) wptywac na innych
ludzi 1 na to co dzieje si¢ w organizacji. Zatem dobry menedzer to menedzer posiadajacy
wplyw. Wplyw natomiast opiera si¢ wylacznie na posiadanej wladzy, zarowno tej formal-
nej, jak 1 nieformalnej. Wtadza jest niczym innym jak potencjalnym wptywem”. Mozna
1 nalezy funkcje petniong przez menedzera w tancuchu dostaw powigza¢ z watkiem wia-
dzy, zarowno tej danej mu formalnie przez wiasciciela tancucha, jak i tej nieformalne;j,
wypracowanej nierzadko samodzielnie przez menedzera w toku zarzadzania systemem,
do ktorego zostat delegowany'.

Ten system (a wlasciwie metasystem — gdyz wychodzi on poza system jednej or-
ganizacji) to tancuch dostaw. Wladz¢ menedzera w tancuchu dostaw nalezy traktowac
jako zdolnos¢ jego wptywu na podmioty (ogniwa) tancucha, przedmiot dziatania (ustugi)
1 konkretne zdarzenia wystgpujace w trakcie jej realizacji. Wladza menedzera w tancuchu
dostaw dotyczy tez mozliwosci ksztaltowania konfiguracji tancucha i relacji pomiedzy
ogniwami. Petniona funkcja menedzera logistyki kontraktowej bedzie zawierata zarow-
no aspekty wtadzy gospodarczej, jak i inne, nie mniej wazne watki, chociazby z obszaru
psychologii spotecznej, zajmujacej si¢ m.in. wywieraniem wptywu, czy dynamika grup
1 zespoldw pracowniczych. Wiadza menedzerska jest tym samym narzedziem konkuren-
cyjnosci operatora logistycznego, jak i catej branzy TSL.

Teoretyczne watki dotyczace wladzy menedzera w lancuchu dostaw

Teoretycznych podstaw dla artykutu mozna doszukiwac¢ si¢ w wielu nurtach badaw-
czych. Chcac w ogdle umiejscowic niniejsze opracowanie w teorii, nalezaloby wskazaé
na sie¢ jako obowigzujacy kierunek rozwoju organizacji [Kozminski i Latusek 2017,
s.125], gdzie wysuwaja si¢ takie problemy 1 wyzwania jak komunikacja, wspotdzielenie,
koordynacja w ztozonych uktadach mig¢dzyorganizacyjnych o réznym stopniu spojnosci,
elastycznosci 1 zdolno$ci do przekraczania kolejnych barier dla zakresu i skali dziatan.
W teorii sieci obowigzuje przeswiadczenie, ze co najmniej na réwni z indywidulnymi
cechami osobowos$ciowymi menedzera (kierownika) o jego sukcesie decyduja kontakty
(sie¢ wplywow), jakimi ten uczestnik ma z innymi cztonkami sieci [Kozminski 1 Latusek
2017, s. 125].

Teoria organizacji branzy (industrial organisation, industrial economics) bada dy-
namiczne aspekty funkcjonowania branzy, m.in. strategiczne zachowania organizacji na
rynku, wladz¢ i dominacje na rynku, inne niz konkurencja, formy koordynacji rynko-
wych [Jezierski 2015, s. 58-59]. Teoria ekonomii wspotdzielenia dostarcza inspiracji
do poszukiwania mozliwosci wspotpracy na wielu ptaszczyznach [Poniatowska-Jaksch
1 Sobiecki 2018], dajacych mozliwosci osiggniecia synergetycznych efektow [ Yang i Wu
2008], takze w logistyce [Mankowski 2009].

' Watek whadzy jest tez silnie osadzony na gruncie ekonomii. Zob. m.in: Mironski J., 2007: Pro-
blematyka wtadzy w teorii ekonomii, Gospodarka Narodowa 4, 15-30. W ujeciu ekonomii wtadze
utozsamia si¢ przede wszystkim z dysponowaniem zasobami, ich lokowaniem i alokacja, dystrybu-
cja i redystrybucja (skala makro) oraz z kierowaniem ludzmi w organizacji w celu realizacji celow,
przede wszystkim ekonomicznych (mikro podejscie).
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Takze uwazane za alternatywne ujecia tradycyjnych zagadnien teorii organizacji do-
starczajg teoretycznych inspiracji dla podjetej problematyki. Przyktadem jest podejscie
do racjonalnosci, przywddztwa, komunikacji, opierajace si¢ na spoltecznej sieci dziatan
i roli aktora [Czarniawska 2010]. Podobnie jak konstrukcja metafor [Morgan 1997],
stawiajaca do dyspozycji zarzadzajacych wykorzystanie porownan organizacji do ich
zrozumienia, diagnozy 1 doskonalenia. Wér6d mozliwych do zastosowania obrazéw
organizacji znajduje si¢, m.in. poréwnanie jej do systemu politycznego, gdzie atrybut
wladzy jest w centrum zainteresowania. Patrzac przedmiotowo na teori¢ zarzadzania,
to nalezy podkresli¢, iz zaufanie, wiedza, przywddztwo, innowacyjnos¢ [Paliszkiewicz
2013, 2019] sa czynnikami sukcesu kierujacych i zarzadzajacych wspotczesnymi tan-
cuchami dostaw.

Definicja lancucha dostaw i jego klasyfikacja

Christopher [1992] definiuje tancuch dostaw, jako sie¢ organizacji zaangazowanych
w przeplywy informacji i wspolne procesy rzeczowe (fizyczne). W ten sposob organiza-
cje przyczyniajg si¢ do tworzenia wartosci dodanej produktom, ktore jako dobro finalne
dorgczane sg do ich konsumentow. Jest to ujecie podmiotowe tancucha, §wiadczace o tym,
ze jest on zbiorem samodzielnych organizacji dziatajacych wspolnie na rzecz obshlugi
koncowego klienta. Patrzac na tancuch dostaw czynnosciowo, ma on charakter maga-
zynowo-transportowy, ktory — przy wsparciu informatycznym — stanowi technologiczne
potaczenie punktow magazynowych i przetadunkowych na trasach przewozu towarow,
a takze organizacyjne 1 finansowe skoordynowanie operacji logistycznych [Golembska
2009]. Warto zauwazy¢ jeszcze inng definicj¢ tancucha dostaw, oparta na orientacji prze-
ptywowej: to okreslona sekwencja dziatan, procesy skupiajace si¢ na finalnym odbior-
cy, prowadzone zgodnie ze strategig konkurencji, zwigzane z efektywnos$cig 1 dynamika
zarzadzania przeplywami fizycznymi, finansowymi, informacyjnymi oraz wiedza, ktére
towarzyszg ruchowi produktow i realizacji ustug w réznych fazach cyklu ich zycia [Ma-
ternowska 2004].

Pojecie tancucha dostaw w kazdej z jego interpretacji oparte jest na ztozonym zbio-
rze procesow decyzyjnych dotyczacych transformacji przeptywow fizycznych, infor-
macyjnych, finansowych i innych, odbywajacych si¢ w ramach celowo stworzonego
uktadu powigzan biznesowych i logistycznych. Kazda definicja tancucha dostaw ma
tez wspolne elementy: ztozonos¢, nieprzerywalnosé, transformacj¢ fizycznych obiek-
tow, towarzyszace temu przeptywy informacyjne, komunikacje, relacje pomigdzy part-
nerami w fancuchu.

Podstawowymi ogniwami tancucha dostaw sa dostawca, producent, dystrybutor, hur-
townik 1 odbiorca. Lancuchy dostaw dzieli si¢ na wewnetrzne i zewnetrzne, krajowe,
mi¢dzynarodowe 1 globalne, bezposrednie, przedtuzone 1 kompleksowe. Najbardziej zto-
zone tancuchy maja charakter zewnetrzny (sktadaja si¢ z niezaleznych ogniw) i globalny.
Ten ostatni (globalny) tworza, w opinii Gotembskiej [2009], przedsi¢biorstwa realizujace
konfiguracje, ktora nastawiona jest na budowanie przewagi konkurencyjnej na wielu kon-
tynentach. Przyktadem sg tancuchy IT (Apple), motoryzacyjne (Toyota), czy spozywcze

(Nestle).
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Kompleksowy tancuch dostaw stanowi najbardziej rozbudowang forme, zawie-
rajac wszystkie ogniwa zaangazowane w przeptywy towaréw, modelowo od zrodet
wydobycia surowcoOw shuzacych do produkeji dobra, do jego finalnego odbiorcy (kon-
sumenta). Lancuch taki zaklada uczestnictwo operatora logistycznego, ktory swiadczy
ustugi, zwigzane z fizycznymi przepltywami pomigedzy ogniwami tancucha. Najszersze
tancuchy obejmuja nie tylko fizyczny przeplyw materialow, ale tez: dostawcow ustug
IT, finansowych, telekomunikacyjnych [Fechner 2007]. W praktyce gospodarczej
wspolczesne tancuchy dostaw, wchodza w sktad konkurujacych ze soba globalnych
sieci. Niektorzy operatorzy TSL sg w stanie zarzadzac przeptywami fizycznymi nawet
w catych sieciach (logistycznych), przejmujac w nich takze cze$¢ funkcji zarzadczych
(operator 4PL — Fourth Party Logistics), takze w $wiecie cyfrowym (operator SPL
— Fifth Party Logistics) .

Partnerstwo w lancuchu dostaw

W praktyce dziatania na rynku TSL, mozna zidentyfikowac¢ trzy rodzaje wspotpracy,
opierajace si¢ na wymianie informacji i komunikacji pomigdzy ogniwami tancucha:

— uczestnicy traktujg si¢ jak partnerzy, ale ich relacje sa zazwyczaj krotkoterminowe
1 zwigzane jedynie z czgScig przedsiebiorstwa, np. dzialem logistyki; ogniwa wzajem-
nie si¢ kontroluja 1 wymieniaja jedynie niezb¢dne do wspolpracy informacje;

— uczestnicy angazuja we wspotprace wiele swoich dziatow i1 procesow; w takim ujeciu,
przyktadowym wyrazem takiego partnerstwa jest wspolne projektowaniem procesow,
np. zarzadzania zapasami, a relacja jest w zatozeniu dlugoterminowa;

— partnerstwo strategiczne — w takim modelu ogniwa tancucha tworza wspdlng po-
lityke 1 okreslaja sposob zarzadzania wszystkimi przeptywami; zaktada si¢ row-
norzednos$¢ celow ogniw, tworzac zintegrowany jego zestaw, a do realizacji celow
konsumuje si¢ wszystkie mozliwosci partnerow; w relacji takiej brak wspolpracy
lub jej niska jako$¢ ze strony innego uczestnika powoduje zagrozenie dla realizacji
wtasnych i wspdlnych celow.

Na rysunku 1 przedstawiono determinanty partnerskich relacji w tancuchu dostaw.

Nawet najlepsza technologia i technika, czy najbardziej sprawdzone sposoby dzia-
tania, nie zastapig bezposrednich relacji migdzy partnerami dziatajacymi na rzecz
wspolnego celu. Kluczowym elementem taczacym w sposob formalny i nieformalny
ogniwa tancucha sa menedzerowie, rozumiani nie jako stanowiska, czy tytuly, ale jako
role, podejmujace aktywne dziatania w zlozonym $rodowisku biznesowym. Potwier-
dzajg to praktycy zarzadzania fancuchami dostaw [Beth 1 in. 2013]. Spoiwem kazdego
ztozonego systemu, a tym bardziej sieci mogacej si¢ sktada¢ z wielu systemow, np.
logistycznych, sa relacje miedzy uczestnikami, stanowigce pierwszy krok ku partner-
stwu. Réznice pomigdzy tradycyjnymi a partnerskimi relacjami w tancuchu dostaw
zaprezentowano w tabeli 1.

Partnerstwo w tancuchu dostaw stanowi interesujacy watek badawczy zwigzany z roz-
wijajacym si¢ wcigz nurtem wspoldzielenia w ekonomii (sharing economy). W praktyce
logistyki, zwtaszcza w zewngtrznych tancuchach dostaw, wspoétdzielenie to nie powinno
by¢ ograniczane tylko do pracy w ramach wspolnych zasobdw, dzieleniu si¢ wiedza,
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Rysunek 1. Determinanty pozytywnej wspotpracy w tancuchu dostaw
Figure 1. Determinants of the positive cooperation in supply chain

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Tabela 1. Elementy relacji a my$lenie tradycyjne o tancuchu dostaw
Table 1. Elements of the relationship and traditional thinking on the supply chain

Tradycyjne relacje dostaw

Zwiazki podobne do partnerstwa

Podkreslenie istotnosci ceny przy wyborze dostawcy

Wielorakie kryteria wyboru dostawcy

Krotkoterminowe kontrakty dla dostawcow

Dhugoterminowe zwigzki z dostawcami

Ocena przetargu z dostawca

Intensywna ocena wartosci dodanej dostawcy

Wigksza baza dostawcow

Niewielu, zintegrowanych, zaufanych dostawcow

Prawnie zastrzezone informacje

Dzielenie si¢ informacjg w poszukiwaniu synergii

Usprawnienie procesu rozwigzywania problemow
determinowane przez ogniwo, ktére ma wladzg
w tancuchu, nastgpnie dzielenie si¢ sukcesami

Wzajemne rozwigzywanie probleméw i dzielenie
si¢ sukcesami (sharing)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Lupicka 2009, s. 120].

zdolno$ciami i celami, o czym pisze si¢ juz od dawna [Spekman i in., 1998, s. 747-772].
Wspoéldzielenie w nowoczesnych, wspotczesnych tancuchach dostaw powinno podazac

w kierunku wspolnych idei, wartosci, ryzyka, budowania wspdlnej przysztosci.

Nalezy tez pamigtac, ze wladza w kazdej organizacji to nie tylko elementy kierowania
administracyjnego, gdzie zrodlem wiadzy jest przymus, wiasno$¢ zasoboéw, pozycja w or-
ganizacji 1 porzadek prawny). To coraz czgsciej przewodzenie, obejmujace pozycje w orga-
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nizacji, porzadek prawny, ale tez kompetencje, delegowanie uprawnien i autorytet, nadaje
ton uktadom, ktore osiggaja sukces [Lupicka 2009]. Jest to istotne zwlaszcza wtedy, gdy
mowi sie o strategicznych relacjach, integrowanych takze na ptaszczyznie wirtualne;.

Operator logistyki kontraktowej

W ramach poszukiwania mozliwos$ci rozwoju (podejscie dtugookresowe) i/lub ob-
nizki biezacych kosztow (dziatanie $redniookresowe), outsourcing logistyczny jest
strategig budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Eksperci logistyczni,
tacy jak: DHL, Shenker, Raben, Kuhne+Nagel, czy Rohlig Suus, posiadajg umiejgt-
no$ci i zasoby, wystarczajace, aby uzyskaé akceptacje innych ogniw i sta¢ si¢ cen-
trum lancucha dostaw. Wspotczesni ustugodawcy TSL postrzegani sg jako partnerzy
strategiczni, a poziom wspotpracy w tancuchu dostaw pozwala np. producentowi na
osiggniegcie przewagi w branzy.

Operatorzy logistyczni odpowiedzialni za organizacje transportu, magazynowania,
czy dystrybucji, wychodza naprzeciw koncowym konsumentom, spetniajac ich oczeki-
wania zgodnie ze znana zasada 7W?. Obowiazki operatora obejmuja zapewnienie produ-
centa, ze finalny odbiorca bedzie usatysfakcjonowany koncowym efektem poprzez np.:
terminowa, kompleksowg i niezawodng dostawe. Operator staje si¢ tym samym pod-
miotem, ktory bezposrednio wptywa na postrzeganie danej marki na rynku.

Ustuga logistyki kontraktowej oparta jest na dlugoterminowej wspotpracy. W zalez-
nosci od wymagan klienta outsourcing logistyczny moze by¢ zbiorem nawet kilkunastu
operacji na rzecz klienta, w tym: dystrybucji towardw, sktadowania, zarzagdzania zapasa-
mi, co-packingu (przepakowywania) i innych ustug o wartosci dodanej (VAS).

Opis badanego przedsi¢biorstwa z branzy TSL

Badany operator oferuje:

— outsourcing logistyczny — przyktadowo, producent moze mie¢ w strukturach operato-
ra dedykowany magazyn, z ktérego prowadzona jest dystrybucja towaréw; ponadto,
operator oferuje ustugi VAS, takie jak etykietowanie towardéw, tworzenie zestawow
promocyjnych, insertowanie (dodawanie materialow reklamowych do towarow);

— obstuga e-commerce — cato§ciowa obstuga e-sklepow, polegajaca na kompleksowym
zarzadzaniu ich logistyka, w tym na magazynowaniu, np. ksigzek (pakowanie, dostar-
czanie zamawiajagcym w sieci, obstuga zwrotow, w tym wymiana itd.);

— ustugi transportu drogowego — odbiory i1 dostawy przesylek do wielu odbiorcow
(drobnicowych), przesytek czesciowych (PTL — Part Truck Load), jak i calopojazdo-
wych (FTL — Full Truck Load) do jednego klienta, w trybie obstugi 24/7;

— ustugi transportu morskiego i lotniczego — odbiér drogowy towaru z dowolnego miej-
sca w Polsce lub Europie, a nastepnie przewo6z inng gatezig transportu;

27W — z ang. 7R (rights). W my$l tej zasady dostawca produktu (tutaj operator) jest odpowiedzial-
ny za dostarczenie: wlasciwego produktu, we wlasciwej ilosci, we wlasciwym stanie, we wlasciwe
miegjsce, o wlasciwym czasie, wlasciwemu konsumentowi, po wtasciwej cenie.
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— logistyka produktéw $wiezych i szybko psujacych — kompleksowa obstuga produktow
wymagajacych temperatury kontrolowanej; klient moze korzysta¢ z doswiadczenia
operatora lub samemu okresla¢ wymagania wobec produktow w trakcie np. transportu;

— integracja procesoéw logistycznych — ustugi opierajace si¢ na kompleksowych projek-
tach obstlugi logistycznej z wykorzystaniem dedykowanej technologii IT, dostepne;j
takze dla klienta (np. WMS — Warehouse Management System — system do zarzadza-
nia magazynem, czy TMS — Transport Management System — system do zarzadza-
nia transportem); operator oferuje swoje do§wiadczenie i §wiadczy ustugi doradcze,
przejmujac kontrole nad catym tancuchem klienta, monitorujac w jego imieniu prze-
ptyw informacji i operacje od transportu surowcoOw do finalnego odbiorcy.

Badany operator stanowi istotne ogniwo w wielu typach fancuchow dostaw (rys. 2—4).

. Operator logistyczny Operator logistyczny ODBIORCA
DRRERRINE (magazynowanie) (transport) PRZESYLKI

Rysunek 2. Prosty tancuch kontraktowy z udziatem badanego operatora
Figure 2. A simple contract chain with the participation of the surveyed operator

Zrbdto: opracowanie wiasne.

“\
DOSTAWCA Operator logistyczny > Operator logistyczny ODEIORCA
M (magazynowanie) (transport) PRZESYLKI
’
M/
________ Operator logistyezny| i
(ushugi VAS)
—

Rysunek 3. Ztozony tancuch kontraktowy z udzialem badanego operatora
Figure 3. A complex contract chain with the participation of the surveyed operator

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Operator logistyczny Operator logistyczny Operator logistyczny QDBIORCA

ESKLEP (magazyn e-sklepu) (dystrybucja) (transport) PRZESYLKI

Rysunek 4. Lancuch e-commerce z udzialem badanego operatora
Figure 4. An e-commerce chain with the participation of the surveyed operator

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Poczawszy, od tancucha ztozonego (rys. 3), operator $wiadczy na rzecz klienta wiele
ustug wartosci dodanej. Wspodtpraca dotyczy nie tylko fizycznego procesu obstugi towardw,
ale tez profesjonalnego doradztwa, np. przy wyborze opakowan zbiorczych dla dostarcza-
nych towarow. Jeszcze wigkszy zakres dziatania badanego operatora wystepuje w tancuchu
typu e-commerce (rys. 4), gdzie jest on gldownym zarzadca calego uktadu. Zadaniem e-skle-
pu jest jedynie ztozenie zamowienia 1 przestanie go za pomocg formularza EDI do dostar-
czajacego operatora. Pozostate czynno$ci zarzadcze i operacyjne leza po jego stronie.

Profil kompetencyjny menedzera logistyki kontraktowej badanego
przedsi¢biorstwa

Do kluczowych zadan menedzera logistyki kontraktowej w badanej organizacji zalicza
si¢, poza standardowymi oczekiwaniami wobec kazdego kierownika, takze te specyficz-
ne dla tego stanowiska i1 srodowiska pracy. Ta specyfika bierze si¢ z faktu, ze przedmio-
towy menedzer to przewaznie samodzielna rola, a osoba ja piastujgca nie ma na co dzien
podlegtych pracownikow oraz pracuje w strukturze macierzowej, ptaskiej i o rozmytych
granicach odpowiedzialno$ci. Nie bez znaczenia dla przedmiotowego stanowiska jest to,
ze kazdy, nowy klient wymaga formutowania i planowania innego sposobu jego obstugi,
w tym starania si¢ o dedykowane do tego zasoby, w tym bezposrednich wykonawcow.

Menedzer logistyki kontraktowej to przewaznie samodzielny aktor na scenie, gdzie
widzem, a zarazem aktywnym uczestnikiem przedstawienia (biezacej wspodtpracy) jest
klient. Dlatego polityka badanej organizacji zaktada, ze osoba na przedmiotowym sta-
nowisku musi charakteryzowac si¢ nie tylko wieloma twardymi, branzowymi umiejet-
nosciami, ale roéwniez tymi, tzw. migkkimi, zwigzanymi z realiami pracy z klientem:
swiadomym, wymagajacym, zmiennym w swoich oczekiwaniach, wywierajacym presje,
oczekujacym maksymalnie indywidualnego podejscia do jego potrzeb 1 kontaktu w trybie
24/7. Nie nalezy tez zapomina¢ o formutowanych dzisiaj przez operatorow TSL oczeki-
waniach wobec wszystkich menedzerow, bez wzgledu na obszar dziedzinowy i poziom
dziatania: ciagla optymalizacja procesow, stale poszukiwanie synergii w obrgbie posiada-
nych zasobow, rozwdj itd. To nie stwarza komfortowych warunkow pracy.

Na rysunku 5 przedstawiono standardowy proces obstugi kontraktowej przez bada-
nego operatora.

Analizowany menedzer jest centralng postacig wspotpracy z klientem i w praktyce
ponosi jednoosobowa odpowiedzialno$¢ (pogrubionym okregiem zaznaczono czynnosci,
za ktore osobiscie odpowiada) za jej wynik — od pierwszego kontaktu, do przekazania go
do realizacji przez komorki operacyjne, a nast¢pnie poprzez nadzor nad jego wykona-
niem i biezacg opieke nad klientem. Zaburzenie ktoregokolwiek z obowiazkéw w trakcie
procesu moze spowodowac powazne i wymierne (w formie utraconego zysku) skutki dla
przedsigbiorstwa. Dlatego wtadza, ktorg przedmiotowa organizacja przekazuje swojemu
menedzerowi, wigze si¢ z duza odpowiedzialnoscig. Kazdy niezdefiniowany zawczasu
btad, moze doprowadzi¢ do utraty cigglosci pracy, np. w magazynie centralnym klienta
lub do innych opo6znien w realizacji.

Przedmiotowe stanowisko poddane zostato analizie, ktora pozwolita okresli¢ obowigz-
ki, zadania oraz sposoby mierzenia wynikow pracy analizowanego menedzera (tab. 2).
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Rysunek 5. Proces obstugi klienta kontraktowego przez badanego operatora
Figure 5. The contract customer service process by the surveyed operator

Zréodto: opracowanie wlasne na podstawie obserwacji uczestniczacej i wywiadow z menedzerami badanego operatora.
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Tabela 2. Profil stanowiska menedzera logistyki kontraktowej badanego operatora
Table 2. Profile of the position of contract logistics manager of the surveyed operator

Miejsce . PR .
i . Dzial logistyki kontraktowej
w przedsigbiorstwie

— projektowanie i zarzgdzanie operacjami w zakresie tancucha dostaw,
— zarzadzanie portfelem klientow prowadzace do zwigkszenia satysfakcji klientow
oraz rozwoju przedsigbiorstwa,

Cele . . .
— realizowanie zaplanowanego budzetu,
— koordynowanie i nadzor nad kontraktem,
— dazenie do optymalizacji procesow.
Zakres dziatania — liczba klientow: 2—5; przychdd portfela klientow: zgodnie z budzetem.

— wdrozenie klienta do struktur operatora

— stworzenie planu sprzedazy — cele: przychdd, zysk i satysfakcja klienta,
. . | — zarzadzanie kanalami dystrybucji,

Kluczowe dziatania 2 . Y ry ,J
— utrzymanie dobrych relacji z klientem,

— negocjowanie i aktualizowanie warunkow umowy,

— analizowanie zmian i trendow rynku logistycznym.

— terminowos¢ dostaw klientow (%)
— plan budzetowy posiadanego portfela klientéw (PLN)

Wkazniki — bilans przeptywow tadunkéw (w jednostkach tadunku)
— KPI’s (Key Performance Indicators)

Wspolpraca Dziaty: Transportu, Ksiegowy, Magazynowy, Handlowy. .

Klienci — codzienne rozwigzania, polityka cenowa, szczegoty kontraktu itd.
Kwalifikacje Wyksztalcenie wyzsze, preferowane: transport, logistyka, zarzgdzanie projektami.
Doswiadczenie Min. 4-letnie do§wiadczenie w firmie zajmujacej si¢ logistyka.
Umiej¢tnosci Programy WMS i TMS; narzedzia mobilne dla logistyki; prawo jazdy kat. B
Jezyki obce Angielski na poziomie minimum B2/C1.

szeroka wiedza z zakresu logistyki kontraktowej, umiejetnosci organizacyjne, kiero-
Profil osobowy wania zespotem, umieje¢tnosci zarzadzania budzetem i Swiadomo$¢ kosztowa, strate-

giczne, kreatywne myslenie, umiejetnosci dyplomatyczne.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie analizy dokumentacji i wywiadow w badanym przedsigbiorstwie.

Kierunki zmian w zakresie funkcjonowania menedzera
logistyki kontraktowej w lafncuchu dostaw

Praktyka dziatania liderow logistycznych wskazuje, ze sukces w biznesie uzalezniony
jest czesto od niedostrzegalnych na co dzien czynnikow, jak np. dyscypliny w wykony-
waniu procedur, niebagatelizowania pozornie nieistotnych spraw, zrozumienia filozofii
,hiechodzenia na skroty”, czy tez praktykowania kreatywnosci w codziennym dziataniu,
takze menedzera. Do tego dochodzi dazenie kierownictwa w poszczegdlnych czgsciach
rozproszonej struktury do wyznaczania priorytetow, z uwzglgdnieniem lokalnej specyfiki
rynku czy oddziatu firmy, ale dziatajacych na rzecz catej organizacji [Bielicki 2016].

Na podstawie badanego operatora TSL mozna skonstruowac¢ wnioski dotyczace waz-
nych zmian w zakresie miejsca i roli menedzera logistyki kontraktowej w tancuchu do-
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staw, bedacych podstawowym zrédiem jego wiadzy (gospodarczej). Postulaty zwigkszaja
w zatozeniu mozliwosci menedzera co do skutecznego wptywy na relacje z klientem, jak
1 calg organizacje:
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rzeczywista, a nie deklarowana elastyczno$¢ wspolpracy — w praktyce istnieja
niedociggnigcia w podejsciu badanego operatora do potrzeb klienta; menedzer,
mimo zaangazowania 1 che¢ci budowania dedykowanych rozwigzan jest powaznie
ograniczony kontraktem, a zgodnie z polityka korporacyjna przedsiebiorstwa, nie
ma mozliwo$ci wdrozenia nowego rozwigzania bez akceptacji przetozonego; ta-
kie podejscie wigze si¢ z dlugim okresem wdrazania koncepcji i metod dziatania,
a konieczno$¢ wykonania dodatkowych czynnos$ci prowadzi do wydtluzenia czasu
reakcji na zglaszany problem 1 mija si¢ z deklarowang polityka otwartosci operatora
— wymagana bytaby elastyczno$¢ obu stron w postrzeganiu ram umowy, a nie jej
zapisow explicite;

kompleksowe przygotowanie do nowych rodzajow obstugi — nadazajac za trenda-
mi, operator umieszcza w swojej ofercie propozycje nowych ustug, np. dla obszaru
e-commerce, bedacego motorem napedowym dostaw [Kawa 2018]; menedzerowie
operatora nie sg przygotowani w pelni do obstugi tego segmentu ustug i czgsto
we wilasnym zakresie dowiadujg si¢ o nowych, dostgpnych kanatach $wiadczenia
ushug, a tymczasem sami klienci (np. wydawcy multimediéw) sg zainteresowani
poszerzeniem swoich sieci sprzedazy o e-sklep; taka sytuacja buduje negatywny
wizerunek menedzera w oczach klienta, jako osoby nieckompetentnej; potrzebne jest
podjecie krokéw, chociazby w zakresie cyklicznych szkolen o nowos$ciach ustugo-
wych na rynku;

wdrazanie rozwigzan akceptowalnych przez klienta — przyktadowo, w zwigzku z roz-
wojem nowych technologii kompletacji zlecen, firma wdraza systemy ulatwiajace pra-
ce, np. W magazynie, co teoretycznie powinno satysfakcjonowac klienta; tymczasem,
menedzer spotyka si¢ z negatywnymi opiniami na temat proponowanych rozwigzan:
odbiorcy obstugiwanych klientow kontraktowych wymagaja bowiem wykonywania
czynnos$ci dodatkowych, ktére w praktyce uniemozliwiajg zastosowanie przez opera-
tora innowacji; menedzer musi podejmowacé wyzwanie i przekonywac partneréw do
zmiany stanowiska, a nie wdraza¢ kontrakty, ktore pdzniej sg ,,robione po staremu, bo
klient tak chce”; dodatkowo potrzebna jest szersza i bardziej skuteczna polityka in-
formacyjna, w tym edukacyjna, pokazujgca klientow korzysci ze zmian o charakterze
innowacyjnym,

uprawnienia w zakresie rozwigzan IT — menedzer tworzacy wiele zestawien, rapor-
tow, analiz itd., nie jest w stanie zgromadzi¢ cato$ci informacji w wersji papierowe;j,
a zarejestrowanie ich w mobilnej bazie danych jest tez sporym wyzwaniem; dodatko-
wo praca w tancuchu dostaw wymaga udostepniania lub poszerzania klientom doste-
pu do dedykowanych logistyce rozwigzan IT: menedzer musi by¢ na biezaco z moz-
liwosciami tych modyfikacji, a takie, wprowadzane na biezaco zmiany w zakresie
dostepu klienta do systemow, mogtyby istotnie ograniczy¢ ilo$¢ przesytanych na bie-
zaco informacji, w tym pomiedzy menedzerem a klientem; nie bez znaczenia jest tez
ograniczenie manualnych czynnosci operacyjnych wykonywanych przez menedzera
— potrzebna jest zmiana w zakresie scedowania przez dziat IT niektorych uprawnien
na poziom menedzera, np. w zakresie modyfikacji interfejsu klienta.
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Podsumowanie i wnioski

Menedzer logistyki kontraktowej pelni strategiczng funkcj¢ w logistycznej obstudze
klienta w tancuchu dostaw, co powinno si¢ przektada¢ na wiasciwy (optymalny) za-
kres jego wladzy w uktadzie biznesowo-logistycznym, w ktorym funkcjonuje. Mimo iz
menedzer logistyki kontraktowej nie bierze czynnego udzialu w codziennych operacjach
na rzecz klienta, jest on de facto odpowiedzialny za utrzymanie ich wysokiego standardu
realizacji. Jego zadaniem jest budowanie ,,wspolnego systemu” z klientem, w ktorym
wszelkie informacje zwrotne sg zgodne z kontraktem oraz zapewniaja maksymalng
satysfakcje obu stron. W zalezno$ci od oczekiwan ustugobiorcy, menedzer staje przed
wyzwaniem projektowania fancucha odpowiadajacego dystrybucji danego rodzaju to-
waru. W praktyce niemozliwe jest wypracowanie jednego modelu tancucha dostaw
1 wykorzystanie go przy obstudze catego portfela klientow, z réznych branz. Mimo tego,
ze stopien zindywidualizowania realizowanych tancuchow dostaw jest duzy, to mozliwe
jest jednak wypracowywanie pewnych wzorcow dziatania, dobrych praktyk, powiela-
nych w mniejszym lub w wigkszym zakresie do obstugi kolejnych klientow.

W badanym przedsiebiorstwie menedzer logistyki kontraktowej to osoba-aktor, maja-
cy za zadanie rozpozna¢ potrzeby klienta 1 aktywnie uczestniczy¢ w procesie rozwijania
wspolnych dziatan. Reprezentujac stanowisko o strategicznym znaczeniu, menedzer
tworzy polityke zarzadzania tancuchem oraz buduje wizerunek operatora. Zroédtem prak-
tycznej przewagi menedzera jest jego do§wiadczenie w branzy logistycznej — im wigksze,
tym mozliwosci efektywnego dziatania w tancuchu moga by¢ skuteczniejsze i bardziej
efektywne. Wyrazem realnej i zaawansowanej wladzy analizowanego menedzera jest
przekazanie mu przez klienta komorki logistycznej, nad ktérag ma sprawowac nadzor
w trakcie obstugi kontraktu, ma sprawowaé przedmiotowy menedzer. Jednoczes$nie,
taki krok ze strony klienta, to najlepsza nagroda, uznanie i akceptacja dla realizowanych
wspolnie dziatan, w jednym systemie, jakim jest tancuch dostaw.

Patrzac na zestaw kompetencji, jakimi powinien charakteryzowac si¢ analizowany
menedzer wida¢ specyficzng ceche: to jednoosobowy reprezentant interesOw praco-
dawcy 1 klienta, ktorego praktyka dzialania obejmuje zarzadzanie wieloma projekta-
mi obstugowymi, rzadko jednym kontraktem. Wymaga to od niego zdolnosci nie ty-
lko ustalania priorytetow, ale takze zarzadzania nimi, w tym dokonywania wyborow
o delegowaniu zadan. Poza tym koordynacja biezacych, taktycznych i dalekosieznych
dziatan w czasie — timing, ktérego istota bazuje na wykonywaniu wtasciwych zadan
we wlasciwym czasie — staje si¢ kluczowa umiejetnoscia menedzera. Nie wszystkie
wyzej wymienione, wcigz ewoluujace kompetencje menedzerskie, wynika¢ powinny
z zapisOw takiego, a nie innego profilu kompetencyjnego. Kompetencje te powinny
by¢ poktosiem analizy mega zmian, determinujacych rozwoj wielu branz oferujacych
szeroko rozumiane ustugi oparte na przeptywach strumieni logistycznych. A zmiany te
sa epokowe. Coraz mniej fizycznos$ci, a wigcej cyfrowej postaci przeptywow, bedzie
powodowato nie tylko zmiany w sposobach dziatania (technologiach) operatoréw lo-
gistycznych, ale 1 wymagalo od nich budowania nowych relacji w fancuchach dostaw,
prawdopodobnie tez z udzialem sztucznej inteligencji [Michalski 2019]. To bedzie
z kolei rodzito kolejne wyzwania w aspekcie wtadzy gospodarczej w budowanych
uktadach logistycznych.
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