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W adza mened era logistyki kontraktowej 

w a cuchu dostaw 

The authority of the contract logistics manager 

in supply chain

Synopsis. Artyku  odnosi si  do praktyki dzia ania jednego z liderów rynku TSL 

(transport, spedycja, logistyka) w Polsce i ma na celu identyfikacj  kluczowych 

aspektów w adzy mened era logistyki kontraktowej w a cuchu dostaw. Przez 

w adz  t  rozumie si  mo liwo ci wp ywu mened era na kszta t i konfiguracj  

a cucha oraz przedmioty przep ywów i ich cele. Odpowiednie umiejscowienie 

mened era logistyki kontraktowej w strukturze organizacyjnej, przypisanie mu 

w a ciwych zada , delegacji do decydowania i zasobów do dyspozycji, to kluczo-

we atrybuty w adzy analizowanego mened era. Zidentyfikowano typy powi za , 

w jakich uczestniczy badany operator, przedstawiono modelowy proces obs ugi 

klienta z udzia em analizowanego mened era. Zidentyfikowano po dany profil 

kompetencyjny mened era logistyki kontraktowej i wskazano na kluczowe obszary 

doskonalenia jego pozycji w a cuchu dostaw. 

S owa kluczowe: TSL, mened er logistyki kontraktowej, w adza w a cuchu 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

Nadrz dnym celem artyku u jest identyfikacja kluczowych aspektów dzia a  me-

ned era logistyki kontraktowej w a cuchu dostaw. Przyj to, e praktyczne dzia ania 

ka dego mened era s  funkcj  m.in. posiadanej przez niego w adzy, z której korzysta 

w rodowisku jego pracy, np. w obr bie a cucha dostaw. Za o ono równie , e sie-

ciowo  wspó czesnych organizacji, wymusza konieczno  wchodzenia w bliskie, ale 

i  profesjonalne relacje z innymi uczestnikami a cucha dostaw. Z kolei wielo  i z o ony 

charakter powi za  w praktyce dzia ania a cuchów dostaw, prowadzi  mo e do pro-

blemów zwi zanych z odpowiedzialno ci  za poszczególne obszary wspólnych dzia a . 

W przypadku, gdy brakuje jednoznacznej odpowiedzialno ci za jaki  proces, zazwyczaj 

nie jest on doskonalony, a zasadno ci ci g ego skracania, przy pieszania, usprawniania 

itd. (continuous improvement) dzia a  logistycznych w a cuchu dostaw, nie trzeba do-

datkowo uzasadnia . 

Chc c zrealizowa  cel artyku u, zaprezentowano ró ne konfiguracje, w jakich uczest-

niczy badany operator logistyczny i na tej bazie, zidentyfikowano kluczowe elementy 

dzia a  mened era nadzoruj cego proces obs ugi klienta kontraktowego. Przedstawiono 

równie  – z wykorzystaniem techniki mapowania – modelowy proces obs ugi klienta 

kontraktowego. Wykorzystano wyniki obserwacji uczestnicz cych w procesach obs ugo-

wych klienta oraz wywiady bezpo rednie z mened erami badanego operatora.

Po rednim celem by o te  okre lenie po danego profilu kompetencyjnego badanego 

mened era. Przeprowadzono analiz  dokumentacji kadrowej badanego przedsi biorstwa 

oraz stworzono zestaw niezb dnych zasobów mened era logistyki kontraktowej (wiedza, 

umiej tno ci, kompetencje spo eczne).

Wst p

Przyk adem stabilnego rynku w Polsce jest TSL (transport, spedycja, logistyka). Na ryn-

ku tym ugruntowan  pozycj  zajmuje kilku, w wi kszo ci pochodz cych z zagranicy, ope-

ratorów logistycznych. Coraz cz ciej jednak odbiorcy us ug na polskim rynku TSL ocze-

kuj  specjalnego podej cia do realizacji ich potrzeb, co w pewien sposób rekompensuje im 

ograniczone mo liwo ci zmiany d ugoletniego partnera (co wynika z d ugo ci kontraktu i 

zazwyczaj obwarowanych ró nym i warunkami mo liwo ci jego modyfikacji). 

Podej cie do klienta na stabilnym rynku TSL powinno umo liwia  mu satysfakcj  

z bycia obs u onym w sposób indywidualny, a nie standardowy, poczuciu zaufania do 

partnera niezawodnego, elastycznego, otwartego na ró ne opcje wspó pracy, a w ko cu, 

na gwarancji dostarczenia dok adnie tej jako ci, na jak  umówi y si  obie strony. W takim 

rozumieniu produkt (us uga logistyczna) jest emanacj  oczekiwa  klienta odnosz cych 

si  nie tylko do charakterystyk typowo logistycznych, jak koszt, czas, czy jako  (zazwy-

czaj terminowo ). 

Wszystkie sk adowe potrzeby klienta TSL mo na zamkn  w warto ci, dostarcza-

nej mu przez us ug . Naczeln  warto ci  dla klienta kontraktowego (jest to – umownie 

– w 99% odbiorca us ug TSL) jest poczucie, e operator wspiera – poprzez swoje us ugi 

– jego biznes, e obie strony kontraktu, s  de facto cz ci  jednego systemu, zarz dzane-

go przez mened era.
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Wed ug Miro skiego [2000, s. 6], „Zadaniem ka dego mened era jest podejmowanie 

decyzji i wprowadzanie ich w ycie. Aby by o to mo liwe musi (…) wp ywa  na innych 

ludzi i na to co dzieje si  w organizacji. Zatem dobry mened er to mened er posiadaj cy 

wp yw. Wp yw natomiast opiera si  wy cznie na posiadanej w adzy, zarówno tej formal-

nej, jak i nieformalnej. W adza jest niczym innym jak potencjalnym wp ywem”. Mo na 

i nale y funkcj  pe nion  przez mened era w a cuchu dostaw powi za  z w tkiem w a-

dzy, zarówno tej danej mu formalnie przez w a ciciela a cucha, jak i tej nieformalnej, 

wypracowanej nierzadko samodzielnie przez mened era w toku zarz dzania systemem, 

do którego zosta  delegowany1.

Ten system (a w a ciwie metasystem – gdy  wychodzi on poza system jednej or-

ganizacji) to a cuch dostaw. W adz  mened era w a cuchu dostaw nale y traktowa  

jako zdolno  jego wp ywu na podmioty (ogniwa) a cucha, przedmiot dzia ania (us ugi) 

i konkretne zdarzenia wyst puj ce w trakcie jej realizacji. W adza mened era w a cuchu 

dostaw dotyczy te  mo liwo ci kszta towania konfiguracji a cucha i relacji pomi dzy 

ogniwami. Pe niona funkcja mened era logistyki kontraktowej b dzie zawiera a zarów-

no aspekty w adzy gospodarczej, jak i inne, nie mniej wa ne w tki, chocia by z obszaru 

psychologii spo ecznej, zajmuj cej si  m.in. wywieraniem wp ywu, czy dynamik  grup 

i zespo ów pracowniczych. W adza mened erska jest tym samym narz dziem konkuren-

cyjno ci operatora logistycznego, jak i ca ej bran y TSL. 

Teoretyczne w tki dotycz ce w adzy mened era w a cuchu dostaw

Teoretycznych podstaw dla artyku u mo na doszukiwa  si  w wielu nurtach badaw-

czych. Chc c w ogóle umiejscowi  niniejsze opracowanie w teorii, nale a oby wskaza  

na sie  jako obowi zuj cy kierunek rozwoju organizacji [Ko mi ski i Latusek 2017, 

s.125], gdzie wysuwaj  si  takie problemy i wyzwania jak komunikacja, wspó dzielenie, 

koordynacja w z o onych uk adach mi dzyorganizacyjnych o ró nym stopniu spójno ci, 

elastyczno ci i zdolno ci do przekraczania kolejnych barier dla zakresu i skali dzia a . 

W teorii sieci obowi zuje prze wiadczenie, e co najmniej na równi z indywidulnymi 

cechami osobowo ciowymi mened era (kierownika) o jego sukcesie decyduj  kontakty 

(sie  wp ywów), jakimi ten uczestnik ma z innymi cz onkami sieci [Ko mi ski i Latusek 

2017, s. 125]. 

Teoria organizacji bran y (industrial organisation, industrial economics) bada dy-

namiczne aspekty funkcjonowania bran y, m.in. strategiczne zachowania organizacji na 

rynku, w adz  i dominacj  na rynku, inne ni  konkurencja, formy koordynacji rynko-

wych [Jezierski 2015, s. 58–59]. Teoria ekonomii wspó dzielenia dostarcza inspiracji 

do poszukiwania mo liwo ci wspó pracy na wielu p aszczyznach [Poniatowska-Jaksch 

i Sobiecki 2018], daj cych mo liwo ci osi gni cia synergetycznych efektów [Yang i Wu 

2008], tak e w logistyce [Ma kowski 2009].

1 W tek w adzy jest te  silnie osadzony na gruncie ekonomii. Zob. m.in: Miro ski J., 2007: Pro-

blematyka w adzy w teorii ekonomii, Gospodarka Narodowa 4, 15–30. W uj ciu ekonomii w adz  

uto samia si  przede wszystkim z dysponowaniem zasobami, ich lokowaniem i alokacj , dystrybu-

cj  i redystrybucj  (skala makro) oraz z kierowaniem lud mi w organizacji w celu realizacji celów, 

przede wszystkim ekonomicznych (mikro podej cie).  
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Tak e uwa ane za alternatywne uj cia tradycyjnych zagadnie  teorii organizacji do-

starczaj  teoretycznych inspiracji dla podj tej problematyki. Przyk adem jest podej cie 

do racjonalno ci, przywództwa, komunikacji, opieraj ce si  na spo ecznej sieci dzia a  

i roli aktora [Czarniawska 2010]. Podobnie jak konstrukcja metafor [Morgan 1997], 

stawiaj ca do dyspozycji zarz dzaj cych wykorzystanie porówna  organizacji do ich 

zrozumienia, diagnozy i doskonalenia. W ród mo liwych do zastosowania obrazów 

organizacji znajduje si , m.in. porównanie jej do systemu politycznego, gdzie atrybut 

w adzy jest w centrum zainteresowania. Patrz c przedmiotowo na teori  zarz dzania, 

to nale y podkre li , i  zaufanie, wiedza, przywództwo, innowacyjno  [Paliszkiewicz 

2013, 2019] s  czynnikami sukcesu kieruj cych i zarz dzaj cych wspó czesnymi a -

cuchami dostaw.

Definicja a cucha dostaw i jego klasyfikacja

Christopher [1992] definiuje a cuch dostaw, jako sie  organizacji zaanga owanych 

w przep ywy informacji i wspólne procesy rzeczowe (fizyczne). W ten sposób organiza-

cje przyczyniaj  si  do tworzenia warto ci dodanej produktom, które jako dobro finalne 

dor czane s  do ich konsumentów. Jest to uj cie podmiotowe a cucha, wiadcz ce o tym, 

e jest on zbiorem samodzielnych organizacji dzia aj cych wspólnie na rzecz obs ugi 

ko cowego klienta. Patrz c na a cuch dostaw czynno ciowo, ma on charakter maga-

zynowo-transportowy, który – przy wsparciu informatycznym – stanowi technologiczne 

po czenie punktów magazynowych i prze adunkowych na trasach przewozu towarów, 

a tak e organizacyjne i finansowe skoordynowanie operacji logistycznych [Go embska 

2009]. Warto zauwa y  jeszcze inn  definicj  a cucha dostaw, opart  na orientacji prze-

p ywowej: to okre lona sekwencja dzia a , procesy skupiaj ce si  na finalnym odbior-

cy, prowadzone zgodnie ze strategi  konkurencji, zwi zane z efektywno ci  i dynamik  

zarz dzania przep ywami fizycznymi, finansowymi, informacyjnymi oraz wiedz , które 

towarzysz  ruchowi produktów i realizacji us ug w ró nych fazach cyklu ich ycia [Ma-

ternowska 2004].

Poj cie a cucha dostaw w ka dej z jego interpretacji oparte jest na z o onym zbio-

rze procesów decyzyjnych dotycz cych transformacji przep ywów fizycznych, infor-

macyjnych, finansowych i innych, odbywaj cych si  w ramach celowo stworzonego 

uk adu powi za  biznesowych i logistycznych. Ka da definicja a cucha dostaw ma 

te  wspólne elementy: z o ono , nieprzerywalno , transformacj  fizycznych obiek-

tów, towarzysz ce temu przep ywy informacyjne, komunikacj , relacje pomi dzy part-

nerami w a cuchu.

Podstawowymi ogniwami a cucha dostaw s  dostawca, producent, dystrybutor, hur-

townik i odbiorca. a cuchy dostaw dzieli si  na wewn trzne i zewn trzne, krajowe, 

mi dzynarodowe i globalne, bezpo rednie, przed u one i kompleksowe. Najbardziej z o-

one a cuchy maj  charakter zewn trzny (sk adaj  si  z niezale nych ogniw) i globalny. 

Ten ostatni (globalny) tworz , w opinii Go embskiej [2009], przedsi biorstwa realizuj ce 

konfiguracje, która nastawiona jest na budowanie przewagi konkurencyjnej na wielu kon-

tynentach. Przyk adem s  a cuchy IT (Apple), motoryzacyjne (Toyota), czy spo ywcze 

(Nestle). 
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Kompleksowy a cuch dostaw stanowi najbardziej rozbudowan  form , zawie-

raj c wszystkie ogniwa zaanga owane w przep ywy towarów, modelowo od róde  

wydobycia surowców s u cych do produkcji dobra, do jego finalnego odbiorcy (kon-

sumenta). a cuch taki zak ada uczestnictwo operatora logistycznego, który wiadczy 

us ugi, zwi zane z fizycznymi przep ywami pomi dzy ogniwami a cucha. Najszersze 

a cuchy obejmuj  nie tylko fizyczny przep yw materia ów, ale te : dostawców us ug 

IT, finansowych, telekomunikacyjnych [Fechner 2007]. W praktyce gospodarczej 

wspó czesne a cuchy dostaw, wchodz  w sk ad konkuruj cych ze sob  globalnych 

sieci. Niektórzy operatorzy TSL s  w stanie zarz dza  przep ywami fizycznymi nawet 

w ca ych sieciach (logistycznych), przejmuj c w nich tak e cz  funkcji zarz dczych 

(operator 4PL – Fourth Party Logistics), tak e w wiecie cyfrowym (operator 5PL 

– Fifth Party Logistics) .

Partnerstwo w a cuchu dostaw

W praktyce dzia ania na rynku TSL, mo na zidentyfikowa  trzy rodzaje wspó pracy, 

opieraj ce si  na wymianie informacji i komunikacji pomi dzy ogniwami a cucha:

 uczestnicy traktuj  si  jak partnerzy, ale ich relacje s  zazwyczaj krótkoterminowe 

i zwi zane jedynie z cz ci  przedsi biorstwa, np. dzia em logistyki; ogniwa wzajem-

nie si  kontroluj  i wymieniaj  jedynie niezb dne do wspó pracy informacje;

 uczestnicy anga uj  we wspó prac  wiele swoich dzia ów i procesów; w takim uj ciu, 

przyk adowym wyrazem takiego partnerstwa jest wspólne projektowaniem procesów, 

np. zarz dzania zapasami, a relacja jest w za o eniu d ugoterminowa;

 partnerstwo strategiczne – w takim modelu ogniwa a cucha tworz  wspóln  po-

lityk  i okre laj  sposób zarz dzania wszystkimi przep ywami; zak ada si  rów-

norz dno  celów ogniw, tworz c zintegrowany jego zestaw, a do realizacji celów 

konsumuje si  wszystkie mo liwo ci partnerów; w relacji takiej brak wspó pracy 

lub jej niska jako  ze strony innego uczestnika powoduje zagro enie dla realizacji 

w asnych i wspólnych celów. 

Na rysunku 1 przedstawiono determinanty partnerskich relacji w a cuchu dostaw.

Nawet najlepsza technologia i technika, czy najbardziej sprawdzone sposoby dzia-

ania, nie zast pi  bezpo rednich relacji mi dzy partnerami dzia aj cymi na rzecz 

wspólnego celu. Kluczowym elementem cz cym w sposób formalny i nieformalny 

ogniwa a cucha s  mened erowie, rozumiani nie jako stanowiska, czy tytu y, ale jako 

role, podejmuj ce aktywne dzia ania w z o onym rodowisku biznesowym. Potwier-

dzaj  to praktycy zarz dzania a cuchami dostaw [Beth i in. 2013]. Spoiwem ka dego 

z o onego systemu, a tym bardziej sieci mog cej si  sk ada  z wielu systemów, np. 

logistycznych, s  relacje mi dzy uczestnikami, stanowi ce pierwszy krok ku partner-

stwu. Ró nice pomi dzy tradycyjnymi a partnerskimi relacjami w a cuchu dostaw 

zaprezentowano w tabeli 1.

Partnerstwo w a cuchu dostaw stanowi interesuj cy w tek badawczy zwi zany z roz-

wijaj cym si  wci  nurtem wspó dzielenia w ekonomii (sharing economy). W praktyce 

logistyki, zw aszcza w zewn trznych a cuchach dostaw, wspó dzielenie to nie powinno 

by  ograniczane tylko do pracy w ramach wspólnych zasobów, dzieleniu si  wiedz , 
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zdolno ciami i celami, o czym pisze si  ju  od dawna [Spekman i in., 1998, s. 747–772]. 

Wspó dzielenie w nowoczesnych, wspó czesnych a cuchach dostaw powinno pod a  

w kierunku wspólnych idei, warto ci, ryzyka, budowania wspólnej przysz o ci.

Nale y te  pami ta , e w adza w ka dej organizacji to nie tylko elementy kierowania 

administracyjnego, gdzie ród em w adzy jest przymus, w asno  zasobów, pozycja w or-

ganizacji i porz dek prawny). To coraz cz ciej przewodzenie, obejmuj ce pozycj  w orga-

Komunikacja

Rysunek 1. Determinanty pozytywnej wspó pracy w a cuchu dostaw

Figure 1. Determinants of the positive cooperation in supply chain

ród o: opracowanie w asne.

Tabela 1. Elementy relacji a my lenie tradycyjne o a cuchu dostaw

Table 1. Elements of the relationship and traditional thinking on the supply chain

Tradycyjne relacje dostaw Zwi zki podobne do partnerstwa

Podkre lenie istotno ci ceny przy wyborze dostawcy Wielorakie kryteria wyboru dostawcy

Krótkoterminowe kontrakty dla dostawców D ugoterminowe zwi zki z dostawcami 

Ocena przetargu z dostawc Intensywna ocena warto ci dodanej dostawcy

Wi ksza baza dostawców Niewielu, zintegrowanych, zaufanych dostawców

Prawnie zastrze one informacje Dzielenie si  informacj  w poszukiwaniu synergii

Usprawnienie procesu rozwi zywania problemów 

determinowane przez ogniwo, które ma w adz  

w a cuchu, nast pnie dzielenie si  sukcesami 

Wzajemne rozwi zywanie problemów i dzielenie 

si  sukcesami (sharing) 

ród o: opracowanie w asne na podstawie [ upicka 2009, s. 120].
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nizacji, porz dek prawny, ale te  kompetencje, delegowanie uprawnie  i autorytet, nadaje 

ton uk adom, które osi gaj  sukces [ upicka 2009]. Jest to istotne zw aszcza wtedy, gdy 

mówi si  o strategicznych relacjach, integrowanych tak e na p aszczy nie wirtualnej.

Operator logistyki kontraktowej

W ramach poszukiwania mo liwo ci rozwoju (podej cie d ugookresowe) i/lub ob-

ni ki bie cych kosztów (dzia anie redniookresowe), outsourcing logistyczny jest 

strategi  budowania przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwa. Eksperci logistyczni, 

tacy jak: DHL, Shenker, Raben, Kuhne+Nagel, czy Rohlig Suus, posiadaj  umiej t-

no ci i zasoby, wystarczaj ce, aby uzyska  akceptacj  innych ogniw i sta  si  cen-

trum a cucha dostaw. Wspó cze ni us ugodawcy TSL postrzegani s  jako partnerzy 

strategiczni, a poziom wspó pracy w a cuchu dostaw pozwala np. producentowi na 

osi gni cie przewagi w bran y.

Operatorzy logistyczni odpowiedzialni za organizacje transportu, magazynowania, 

czy dystrybucji, wychodz  naprzeciw ko cowym konsumentom, spe niaj c ich oczeki-

wania zgodnie ze znan  zasad  7W2. Obowi zki operatora obejmuj  zapewnienie produ-

centa, e finalny odbiorca b dzie usatysfakcjonowany ko cowym efektem poprzez np.: 

terminow , kompleksow  i niezawodn  dostaw . Operator staje si  tym samym pod-

miotem, który bezpo rednio wp ywa na postrzeganie danej marki na rynku.

Us uga logistyki kontraktowej oparta jest na d ugoterminowej wspó pracy. W zale -

no ci od wymaga  klienta outsourcing logistyczny mo e by  zbiorem nawet kilkunastu 

operacji na rzecz klienta, w tym: dystrybucji towarów, sk adowania, zarz dzania zapasa-

mi, co-packingu (przepakowywania) i innych us ug o warto ci dodanej (VAS).

Opis badanego przedsi biorstwa z bran y TSL

Badany operator oferuje:

 outsourcing logistyczny – przyk adowo, producent mo e mie  w strukturach operato-

ra dedykowany magazyn, z którego prowadzona jest dystrybucja towarów; ponadto, 

operator oferuje us ugi VAS, takie jak etykietowanie towarów, tworzenie zestawów 

promocyjnych, insertowanie (dodawanie materia ów reklamowych do towarów);

 obs uga e-commerce – ca o ciowa obs uga e-sklepów, polegaj ca na kompleksowym 

zarz dzaniu ich logistyk , w tym na magazynowaniu, np. ksi ek (pakowanie, dostar-

czanie zamawiaj cym w sieci, obs uga zwrotów, w tym wymiana itd.);

 us ugi transportu drogowego – odbiory i dostawy przesy ek do wielu odbiorców 

(drobnicowych), przesy ek cz ciowych (PTL – Part Truck Load), jak i ca opojazdo-

wych (FTL – Full Truck Load) do jednego klienta, w trybie obs ugi 24/7;

 us ugi transportu morskiego i lotniczego – odbiór drogowy towaru z dowolnego miej-

sca w Polsce lub Europie, a nast pnie przewóz inn  ga zi  transportu;

2 7W – z ang. 7R (rights). W my l tej zasady dostawca produktu (tutaj operator) jest odpowiedzial-

ny za dostarczenie: w a ciwego produktu, we w a ciwej ilo ci, we w a ciwym stanie, we w a ciwe 

miejsce, o w a ciwym czasie, w a ciwemu konsumentowi, po w a ciwej cenie.



K. Michalski, M. Kowalewska

62

 logistyka produktów wie ych i szybko psuj cych – kompleksowa obs uga produktów 

wymagaj cych temperatury kontrolowanej; klient mo e korzysta  z do wiadczenia 

operatora lub samemu okre la  wymagania wobec produktów w trakcie np. transportu;

 integracja procesów logistycznych – us ugi opieraj ce si  na kompleksowych projek-

tach obs ugi logistycznej z wykorzystaniem dedykowanej technologii IT, dost pnej 

tak e dla klienta (np. WMS – Warehouse Management System – system do zarz dza-

nia magazynem, czy TMS – Transport Management System – system do zarz dza-

nia transportem); operator oferuje swoje do wiadczenie i wiadczy us ugi doradcze, 

przejmuj c kontrol  nad ca ym a cuchem klienta, monitoruj c w jego imieniu prze-

p yw informacji i operacje od transportu surowców do finalnego odbiorcy.

Badany operator stanowi istotne ogniwo w wielu typach a cuchów dostaw (rys. 2–4).

Rysunek 2. Prosty a cuch kontraktowy z udzia em badanego operatora 

Figure 2. A simple contract chain with the participation of the surveyed operator

ród o: opracowanie w asne.

Rysunek 3. Z o ony a cuch kontraktowy z udzia em badanego operatora 

Figure 3. A complex contract chain with the participation of the surveyed operator

ród o: opracowanie w asne.

Rysunek 4. a cuch e-commerce z udzia em badanego operatora 

Figure 4. An e-commerce chain with the participation of the surveyed operator

ród o: opracowanie w asne.
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Pocz wszy, od a cucha z o onego (rys. 3), operator wiadczy na rzecz klienta wiele 

us ug warto ci dodanej. Wspó praca dotyczy nie tylko fizycznego procesu obs ugi towarów, 

ale te  profesjonalnego doradztwa, np. przy wyborze opakowa  zbiorczych dla dostarcza-

nych towarów. Jeszcze wi kszy zakres dzia ania badanego operatora wyst puje w a cuchu 

typu e-commerce (rys. 4), gdzie jest on g ównym zarz dc  ca ego uk adu. Zadaniem e-skle-

pu jest jedynie z o enie zamówienia i przes anie go za pomoc  formularza EDI do dostar-

czaj cego operatora. Pozosta e czynno ci zarz dcze i operacyjne le  po jego stronie. 

Profil kompetencyjny mened era logistyki kontraktowej badanego 

przedsi biorstwa

Do kluczowych zada  mened era logistyki kontraktowej w badanej organizacji zalicza 

si , poza standardowymi oczekiwaniami wobec ka dego kierownika, tak e te specyficz-

ne dla tego stanowiska i rodowiska pracy. Ta specyfika bierze si  z faktu, e przedmio-

towy mened er to przewa nie samodzielna rola, a osoba j  piastuj ca nie ma na co dzie  

podleg ych pracowników oraz pracuje w strukturze macierzowej, p askiej i o rozmytych 

granicach odpowiedzialno ci. Nie bez znaczenia dla przedmiotowego stanowiska jest to, 

e ka dy, nowy klient wymaga formu owania i planowania innego sposobu jego obs ugi, 

w tym starania si  o dedykowane do tego zasoby, w tym bezpo rednich wykonawców. 

Mened er logistyki kontraktowej to przewa nie samodzielny aktor na scenie, gdzie 

widzem, a zarazem aktywnym uczestnikiem przedstawienia (bie cej wspó pracy) jest 

klient. Dlatego polityka badanej organizacji zak ada, e osoba na przedmiotowym sta-

nowisku musi charakteryzowa  si  nie tylko wieloma twardymi, bran owymi umiej t-

no ciami, ale równie  tymi, tzw. mi kkimi, zwi zanymi z realiami pracy z klientem: 

wiadomym, wymagaj cym, zmiennym w swoich oczekiwaniach, wywieraj cym presj , 

oczekuj cym maksymalnie indywidualnego podej cia do jego potrzeb i kontaktu w trybie 

24/7. Nie nale y te  zapomina  o formu owanych dzisiaj przez operatorów TSL oczeki-

waniach wobec wszystkich mened erów, bez wzgl du na obszar dziedzinowy i poziom 

dzia ania: ci g a optymalizacja procesów, sta e poszukiwanie synergii w obr bie posiada-

nych zasobów, rozwój itd. To nie stwarza komfortowych warunków pracy. 

Na rysunku 5 przedstawiono standardowy proces obs ugi kontraktowej przez bada-

nego operatora. 

Analizowany mened er jest centraln  postaci  wspó pracy z klientem i w praktyce 

ponosi jednoosobow  odpowiedzialno  (pogrubionym okr giem zaznaczono czynno ci, 

za które osobi cie odpowiada) za jej wynik – od pierwszego kontaktu, do przekazania go 

do realizacji przez komórki operacyjne, a nast pnie poprzez nadzór nad jego wykona-

niem i bie c  opiek  nad klientem. Zaburzenie któregokolwiek z obowi zków w trakcie 

procesu mo e spowodowa  powa ne i wymierne (w formie utraconego zysku) skutki dla 

przedsi biorstwa. Dlatego w adza, któr  przedmiotowa organizacja przekazuje swojemu 

mened erowi, wi e si  z du  odpowiedzialno ci . Ka dy niezdefiniowany zawczasu 

b d, mo e doprowadzi  do utraty ci g o ci pracy, np. w magazynie centralnym klienta 

lub do innych opó nie  w realizacji.

Przedmiotowe stanowisko poddane zosta o analizie, która pozwoli a okre li  obowi z-

ki, zadania oraz sposoby mierzenia wyników pracy analizowanego mened era (tab. 2).



Rysunek 5. Proces obs ugi klienta kontraktowego przez badanego operatora

Figure 5. The contract customer service process by the surveyed operator

ród o: opracowanie w asne na podstawie obserwacji uczestnicz cej i wywiadów z mened erami badanego operatora. 
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Tabela 2. Profil stanowiska mened era logistyki kontraktowej badanego operatora

Table 2. Profile of the position of contract logistics manager of the surveyed operator

Miejsce 

w przedsi biorstwie
Dzia  logistyki kontraktowej

Cele 

projektowanie i zarz dzanie operacjami w zakresie a cucha dostaw, 

zarz dzanie portfelem klientów prowadz ce do zwi kszenia satysfakcji klientów 

oraz rozwoju przedsi biorstwa,

realizowanie zaplanowanego bud etu,

koordynowanie i nadzór nad kontraktem,

d enie do optymalizacji procesów.

Zakres dzia ania liczba klientów: 2–5; przychód portfela klientów: zgodnie z bud etem.

Kluczowe dzia ania

wdro enie klienta do struktur operatora

stworzenie planu sprzeda y – cele: przychód, zysk i satysfakcja klienta,

zarz dzanie kana ami dystrybucji,

utrzymanie dobrych relacji z klientem,

negocjowanie i aktualizowanie warunków umowy,

analizowanie zmian i trendów rynku logistycznym.

Wska niki

terminowo  dostaw klientów (%)

plan bud etowy posiadanego portfela klientów  (PLN)

bilans przep ywów adunków (w jednostkach adunku)

KPI’s (Key Performance Indicators)

Wspó praca
Dzia y: Transportu, Ksi gowy, Magazynowy, Handlowy. 

Klienci – codzienne rozwi zania, polityka cenowa, szczegó y kontraktu itd.

Kwalifikacje Wykszta cenie wy sze, preferowane: transport, logistyka, zarz dzanie projektami.

Do wiadczenie Min. 4-letnie do wiadczenie w firmie zajmuj cej si  logistyk .

Umiej tno ci Programy WMS i TMS; narz dzia mobilne dla logistyki; prawo jazdy kat. B

J zyki obce Angielski na poziomie minimum B2/C1.

Profil osobowy

szeroka wiedza z zakresu logistyki kontraktowej, umiej tno ci organizacyjne, kiero-

wania zespo em, umiej tno ci zarz dzania bud etem i wiadomo  kosztowa, strate-

giczne, kreatywne my lenie, umiej tno ci dyplomatyczne.

ród o: opracowanie w asne na podstawie analizy dokumentacji i wywiadów w badanym przedsi biorstwie.

Kierunki zmian w zakresie funkcjonowania mened era 

logistyki kontraktowej w a cuchu dostaw 

Praktyka dzia ania liderów logistycznych wskazuje, e sukces w biznesie uzale niony 

jest cz sto od niedostrzegalnych na co dzie  czynników, jak np. dyscypliny w wykony-

waniu procedur, niebagatelizowania pozornie nieistotnych spraw, zrozumienia filozofii 

„niechodzenia na skróty”, czy te  praktykowania kreatywno ci w codziennym dzia aniu, 

tak e mened era. Do tego dochodzi d enie kierownictwa w poszczególnych cz ciach 

rozproszonej struktury do wyznaczania priorytetów, z uwzgl dnieniem lokalnej specyfiki 

rynku czy oddzia u firmy, ale dzia aj cych na rzecz ca ej organizacji [Bielicki 2016].  

Na podstawie badanego operatora TSL mo na skonstruowa  wnioski dotycz ce wa -

nych zmian w zakresie miejsca i roli mened era logistyki kontraktowej w a cuchu do-
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staw, b d cych podstawowym ród em jego w adzy (gospodarczej). Postulaty zwi kszaj  

w za o eniu mo liwo ci mened era co do skutecznego wp ywy na relacje z klientem, jak 

i ca  organizacj :

 rzeczywista, a nie deklarowana elastyczno  wspó pracy – w praktyce istniej  

niedoci gni cia w podej ciu badanego operatora do potrzeb klienta; mened er, 

mimo zaanga owania i ch ci budowania dedykowanych rozwi za  jest powa nie 

ograniczony kontraktem, a zgodnie z polityk  korporacyjn  przedsi biorstwa, nie 

ma mo liwo ci wdro enia nowego rozwi zania bez akceptacji prze o onego; ta-

kie podej cie wi e si  z d ugim okresem wdra ania koncepcji i metod dzia ania, 

a konieczno  wykonania dodatkowych czynno ci prowadzi do wyd u enia czasu 

reakcji na zg aszany problem i mija si  z deklarowan  polityk  otwarto ci operatora 

– wymagana by aby elastyczno  obu stron w postrzeganiu ram umowy, a nie jej 

zapisów explicite;

 kompleksowe przygotowanie do nowych rodzajów obs ugi – nad aj c za trenda-

mi, operator umieszcza w swojej ofercie propozycje nowych us ug, np. dla obszaru 

e-commerce, b d cego motorem nap dowym dostaw [Kawa 2018]; mened erowie 

operatora nie s  przygotowani w pe ni do obs ugi tego segmentu us ug i cz sto 

we w asnym zakresie dowiaduj  si  o nowych, dost pnych kana ach wiadczenia 

us ug, a tymczasem sami klienci (np. wydawcy multimediów) s  zainteresowani 

poszerzeniem swoich sieci sprzeda y o e-sklep; taka sytuacja buduje negatywny 

wizerunek mened era w oczach klienta, jako osoby niekompetentnej; potrzebne jest 

podj cie kroków, chocia by w zakresie cyklicznych szkole  o nowo ciach us ugo-

wych na rynku;

 wdra anie rozwi za  akceptowalnych przez klienta – przyk adowo, w zwi zku z roz-

wojem nowych technologii kompletacji zlece , firma wdra a systemy u atwiaj ce pra-

ce, np. w magazynie, co teoretycznie powinno satysfakcjonowa  klienta; tymczasem,  

mened er spotyka si  z negatywnymi opiniami na temat proponowanych rozwi za : 

odbiorcy obs ugiwanych klientów kontraktowych wymagaj  bowiem wykonywania 

czynno ci dodatkowych, które w praktyce uniemo liwiaj  zastosowanie przez opera-

tora innowacji; mened er musi podejmowa  wyzwanie i przekonywa  partnerów do 

zmiany stanowiska, a nie wdra a  kontrakty, które pó niej s  „robione po staremu, bo 

klient tak chce”; dodatkowo potrzebna jest szersza i bardziej skuteczna polityka in-

formacyjna, w tym edukacyjna, pokazuj ca klientów korzy ci ze zmian o charakterze 

innowacyjnym,

 uprawnienia w zakresie rozwi za  IT – mened er tworz cy wiele zestawie , rapor-

tów, analiz itd., nie jest w stanie zgromadzi  ca o ci informacji w wersji papierowej, 

a zarejestrowanie ich w mobilnej bazie danych jest te  sporym wyzwaniem; dodatko-

wo praca w a cuchu dostaw wymaga udost pniania lub poszerzania klientom dost -

pu do dedykowanych logistyce rozwi za  IT: mened er musi by  na bie co z mo -

liwo ciami tych modyfikacji, a takie, wprowadzane na bie co zmiany w zakresie 

dost pu klienta do systemów, mog yby istotnie ograniczy  ilo  przesy anych na bie-

co informacji, w tym pomi dzy mened erem a klientem; nie bez znaczenia jest te  

ograniczenie manualnych czynno ci operacyjnych wykonywanych przez mened era 

– potrzebna jest zmiana w zakresie scedowania przez dzia  IT niektórych uprawnie  

na poziom mened era, np. w zakresie modyfikacji interfejsu klienta.
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Podsumowanie i wnioski

Mened er logistyki kontraktowej pe ni strategiczn  funkcj  w logistycznej obs udze 

klienta w a cuchu dostaw, co powinno si  przek ada  na w a ciwy (optymalny) za-

kres jego w adzy w uk adzie biznesowo-logistycznym, w którym funkcjonuje. Mimo i  

mened er logistyki kontraktowej nie bierze czynnego udzia u w codziennych operacjach 

na rzecz klienta, jest on de facto odpowiedzialny za utrzymanie ich wysokiego standardu 

realizacji. Jego zadaniem jest budowanie „wspólnego systemu” z klientem, w którym 

wszelkie informacje zwrotne s  zgodne z kontraktem oraz zapewniaj  maksymaln  

satysfakcj  obu stron. W zale no ci od oczekiwa  us ugobiorcy, mened er staje przed 

wyzwaniem projektowania a cucha odpowiadaj cego dystrybucji danego rodzaju to-

waru. W praktyce niemo liwe jest wypracowanie jednego modelu a cucha dostaw 

i wykorzystanie go przy obs udze ca ego portfela klientów, z ró nych bran . Mimo tego, 

e stopie  zindywidualizowania realizowanych a cuchów dostaw jest du y, to mo liwe 

jest jednak wypracowywanie pewnych wzorców dzia ania, dobrych praktyk, powiela-

nych w mniejszym lub w wi kszym zakresie do obs ugi kolejnych klientów. 

W badanym przedsi biorstwie mened er logistyki kontraktowej to osoba-aktor, maj -

cy za zadanie rozpozna  potrzeby klienta i aktywnie uczestniczy  w procesie rozwijania 

wspólnych dzia a . Reprezentuj c stanowisko o strategicznym znaczeniu, mened er 

tworzy polityk  zarz dzania a cuchem oraz buduje wizerunek operatora. ród em prak-

tycznej przewagi mened era jest jego do wiadczenie w bran y logistycznej – im wi ksze, 

tym mo liwo ci efektywnego dzia ania w a cuchu mog  by  skuteczniejsze i bardziej 

efektywne. Wyrazem realnej i zaawansowanej w adzy analizowanego mened era jest 

przekazanie mu przez klienta komórki logistycznej, nad któr  ma sprawowa  nadzór 

w trakcie obs ugi kontraktu, ma sprawowa  przedmiotowy mened er. Jednocze nie, 

taki krok ze strony klienta, to najlepsza nagroda, uznanie i akceptacja dla realizowanych 

wspólnie dzia a , w jednym systemie, jakim jest a cuch dostaw. 

Patrz c na zestaw kompetencji, jakimi powinien charakteryzowa  si  analizowany 

mened er wida  specyficzn  cech : to jednoosobowy reprezentant interesów praco-

dawcy i klienta, którego praktyka dzia ania obejmuje zarz dzanie wieloma projekta-

mi obs ugowymi, rzadko jednym kontraktem. Wymaga to od niego zdolno ci nie ty-

lko ustalania priorytetów, ale tak e zarz dzania nimi, w tym dokonywania wyborów 

o delegowaniu zada . Poza tym koordynacja bie cych, taktycznych i dalekosi nych 

dzia a  w czasie – timing, którego istota bazuje na wykonywaniu w a ciwych zada  

we w a ciwym czasie – staje si  kluczow  umiej tno ci  mened era. Nie wszystkie 

wy ej wymienione, wci  ewoluuj ce kompetencje mened erskie, wynika  powinny 

z zapisów takiego, a nie innego profilu kompetencyjnego. Kompetencje te powinny 

by  pok osiem analizy mega zmian, determinuj cych rozwój wielu bran  oferuj cych 

szeroko rozumiane us ugi oparte na przep ywach strumieni logistycznych. A zmiany te 

s  epokowe. Coraz mniej fizyczno ci, a wi cej cyfrowej postaci przep ywów, b dzie 

powodowa o nie tylko zmiany w sposobach dzia ania (technologiach) operatorów lo-

gistycznych, ale i wymaga o od nich budowania nowych relacji w a cuchach dostaw, 

prawdopodobnie te  z udzia em sztucznej inteligencji [Michalski 2019]. To b dzie 

z kolei rodzi o kolejne wyzwania w aspekcie w adzy gospodarczej w budowanych 

uk adach logistycznych. 
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