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SYSTEMU LOGISTYCZNEGO PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA TSL

Streszczenie. Celem artykulu jest ukazanie probleméw decyzyjnych
w procesie ksztattowania systemu logistycznego wspdlczesnych przedsiebiorstw
sektora TSL. W artykule opisano przedmiot dziatalnos$ci przedsigbiorstw sektora
TSL. Zaprezentowano system logistyczny przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi
logistyczne. Przedstawiono wyniki badan wiasnych, dotyczacych wybranych
aspektow wspotpracy badanych przedsiebiorstw z przedsigbiorstwami z sektora
TSL oraz zarzadzania procesami logistycznymi w przedsiebiorstwach ustugo-
wych. Opisano proces kreowania przewagi konkurencyjnej wspotczesnych
przedsiebiorstw z sektora ustug logistycznych.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, system logistyczny, procesy
logistyczne, przedsigbiorstwa sektora TSL.

DECISION-MAKING PROBLEMS IN THE PROCESS OF SHAPING

A LOGISTICS SYSTEM OF ENTERPRISES OF THE SECTOR
OF LOGISTICS SERVICES

Summary. The purpose of this article is to show decision-making problems in
the process of shaping a logistics system of contemporary enterprises of the sector
of logistics services. The study describes the object of economic activity of
enterprises of the sector of logistics services. A logistics system of enterprises
providing logistics services has been presented. The author presented results of
own research concerning selected aspects of cooperation of the surveyed
enterprises with enterprises of the sector of logistics services and management of
logistics processes in service enterprises. The process of creating a competitive

advantage of contemporary enterprises of the logistics service sector has been
described.

Keywords: competitive advantage, logistics system, logistics processes,
enterprises of the sector of logistics services.
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1. Wprowadzenie

Dziatalno$¢ kazdego podmiotu gospodarujgcego zwigzana jest z procesami logistycznymi,
ktore dotycza przeplywow réznego rodzaju dobr i informacji wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
miedzy organizacjami, bedacymi ogniwami lancucha dostaw. Wzrost niepewnos$ci
1 zlozono$ci otoczenia, presja na obnizke kosztéw, rosnace oczekiwania klientéw,
zaostrzajaca si¢ walka konkurencyjna stwarzaja konieczno$¢ doskonalenia dziatan
1 rozwigzan logistycznych wspotczesnych przedsigbiorstw. Profesjonalne zarzadzanie
przeptywem materiatow i informacji w przedsigbiorstwie, przy uwzglednieniu powigzania
wszystkich organizacji, ktore sg wzgledem siebie dostawcami i1 odbiorcami, istotnie wptywa
na osiggnigcie wysokiego stopnia pewno$ci 1 elastyczno$ci przebiegu procesow
logistycznych, zmniejszenie kosztéw logistycznych, generowanie przychodow ze sprzedazy
oraz poprawe plynnosci finansowej, co przektada si¢ na kreowanie przewagi konkurencyjne;.

Przedsigbiorstwo czy tancuch dostaw moze realizowac procesy logistyczne w ramach
wlasnego systemu logistycznego lub zleci¢ obstuge logistyczng zewnetrznym ustugodawcom.
Ustugobiorca powierzajac realizacje procesow logistycznych ustugodawcy logistycznemu
spodziewa si¢ osiggniecia okreslonych korzysci, a w konsekwencji wzrostu konkurencyjnosci.
Jednak nieadekwatne zarzadzanie przeptywem materialdéw 1 informacji w sytuacji duzych
wahan popytu 1 utrzymujacej si¢ niepewnosci moze narazi¢ klienta na duze straty, co
niekorzystnie odbija si¢ na wizerunku i wynikach ustugodawcy logistycznego. Zmieniajaca
si¢ rzeczywisto$§¢ gospodarcza sprawia, ze menedzerowie przedsigbiorstw $§wiadczacych
ustugi logistyczne poszukuja nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Artykut stanowi probe
ukazania problemow decyzyjnych w procesie ksztalttowania systemu logistycznego

wspotczesnych przedsiebiorstw sektora TSL.

2. Przedmiot dzialalnosci przedsi¢biorstw sektora TSL

Przedmiotem dzialalno$ci przedsigbiorstw z sektora ustug logistycznych (TSL) jest
$wiadczenie ustug zwigzanych z realizacjg procesow logistycznych miedzy ogniwami
fancucha dostaw. Ustuga logistyczna jest postrzegana jako produkt logistyczny, czyli zbior
zyczen i1 oczekiwan klienta odnosnie do towardéw i ustug o okreslonej postaci i jakosci, ktére
moga by¢ spelione zgodnie z tymi wymaganiami jedynie dzigki wykorzystaniu systemu
logistycznego'. W artykule przyjeto, ze tancuch dostaw to ,,przeplyw rzeczy i informacji

przez sieci przedsigbiorstw, ktore sg wzgledem siebie dostawcami i odbiorcami. Przeptyw ten

! Golembska E.: Istota, cel i zakres logistyki, [w:] Gotembska E. (red.): Logistyka. C.H. Beck, Warszawa 2012,
s. 36-37.
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jest zwigzany z jednym produktem lub z grupg produktéw i dotyczy tez dostaw do
ostatecznego klienta. Lancuch dostaw moze obejmowaé zaréwno wszystkie przeptywy od
poczatku tworzenia wartosci do ostatecznego uzytkownika, jak i mniejszy zakres przeptywu,
np. od jednego podmiotu do drugiego™>.

Operator logistyczny (ustugodawca logistyczny) to wyspecjalizowany dostawca
zewnetrzny podejmujacy si¢, w ramach swej pierwotnej dzialalnosci rynkowej, organizacji
i/lub realizacji catosci lub czg$ci funkcji logistycznych przedsigbiorstw, dla ktorych stanowia
one wtorna dzialalno§¢ rynkowa’. Uslugobiorcami operatorow logistycznych sa
przedsicbiorstwa, ktore przekazuja calos¢ lub czg$¢ proceséw  logistycznych
wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym, ktére na wlasne ryzyko 1 zwykle
wykorzystujac wlasne zasoby, przejmuja nad nimi funkcje zarzadcze i wykonawcze*.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ nastepujace grupy ushug logistycznych®:

spedycyjne — udzielanie porad, wybdr pojazdu i formutowanie warunkow przewozu,

planowanie trasy, zawarcie umowy przewozu Wwraz z wazeniem, znakowaniem,

przygotowanie dokumentow handlowych, konsultacje w zakresie bazy dostawy,
odprawy celnej, w razie potrzeby sporzadzanie protokotu szkodowego;

— transportowe — przewodz ladunkéw w warunkach odpowiednich dla jego podatnosci
transportowej naturalnej, technicznej i ekonomicznej;

- magazynowania — czynnosci zwigzane z zarzadzaniem zapasami w magazynach,
obejmujace: skladowanie, przyjmowanie, inwentaryzacj¢, wydawanie towardw,
formowanie, rozformowanie jednostek tadunkowych, kompletacj¢ przesylek wedlug
zamoOwien klientow, przetadunek i sortowanie przesylek, gospodarke pojemnikami
1 paletami;

— dodatkowe — ustugi ktore nie mieszcza si¢ w wyzej wymienionych kategoriach i dodaja
warto$¢ produktom, np. dodawanie instrukcji lub kart gwarancyjnych do towarow,
etykietowanie, tworzenie zestawoéw promocyjnych, konfekcjonowanie.

Rynek ustug logistycznych dzieli si¢ na dwa segmenty — ustugi tradycyjne i ustugi

logistyki kontraktowej®. Ustugi tradycyjne maja na celu optymalizacje kosztow ustug

2 Kawa A.: Lafcuch dostaw, [w:] Ciesielski M., Diugosz J. (red.): Strategie fancuchow dostaw. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 15.

3 Krawczyk S.: Ustugi logistyczne, [w:] Krawczyk S. (red.): Logistyka. Teoria i praktyka. Tom 1. Difin,
Warszawa 2011, s. 214.

* Witkowski J.: Uwarunkowania i perspektywy rozwoju outsourcingu logistycznego w Europie, [w:] Golembska
E., Schuster M. (red.): Logistyka mi¢dzynarodowa w gospodarce $wiatowej. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 79.

5 Szczegbdlowa klasyfikacja ustug logistycznych zostata zaprezentowana m.in. w: Ciesielski M. (red.): Rynek
ushug logistycznych. Difin, Warszawa 2005; Rydzkowski W. (red.): Ustugi logistyczne. Teoria i praktyka.
Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2011; Mindur M. (red.): Logistyka. Infrastruktura techniczna na
swiecie. Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji - PIB, Warszawa-Radom 2012; Jeszka
A.M.: Sektor ustug logistycznych w teorii i w praktyce. Difin, Warszawa 2013.

¢ Rydzkowski W.: Ustugi logistyczne, [w:] Kisperska-Moron D., Krzyzaniak S. (red.): Logistyka. Instytut
Logistyki i Magazynowania, Poznan 2009, s. 218-219; Jeszka A.M.: Dziatalno$¢ przedsigbiorstw z branzy ustug
logistycznych, [w:] Ciesielski M., Dtugosz J. (red.): Strategie tancuchéw dostaw, op.cit., s. 229-236.
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jednostkowych, sg unormowane, standardowe. Logistyka kontraktowa opiera si¢ na
wspotpracy pomiedzy producentem a uslugodawca logistycznym, polega na podziale funkcji
pomigdzy obiema stronami, ukierunkowana jest na specyficzne wymagania klientow

1 optymalizacje tancucha dostaw.

3. System logistyczny przedsi¢biorstwa swiadczacego ushugi logistyczne

Okreslenie przedsigbiorstwa jako systemu zachowan, ktérego elementy sa powigzane
przez procesy transformacji, umozliwito przetozenie zasad teorii systemoéw na obszar badan
i dziatalnosci logistyki’. Systemy logistyczne definiowane sg w literaturze przedmiotu jako
celowo zorganizowane i zintegrowane - w obrgbie danego uktadu gospodarczego - przeptywy
materialow 1 produktow oraz odpowiadajacych im informacji, umozliwiajace optymalizacje
zarzadzania tancuchem dostaw?®.

System logistyczny okre$la sposéb, w jaki przebiegaja procesy logistyczne, techniki
sterowania procesami logistycznymi oraz $rodki realizacji tych procesow’. Szczegdlnym
aspektem procesow logistycznych: jest obstuga klienta, jej poziom, jakos¢, skutecznos$¢ oraz
zadowolenie klienta. Do podstawowych sktadnikow procesoéw logistycznych, umozliwia-
jacych zapewnienie wtasciwej obstugi klienta, nalezg: fizyczny przeptyw dobr rzeczowych,
procesy informacyjno-decyzyjne, utrzymanie zapasOw rzeczowych, infrastruktura procesow
logistycznych oraz koszty logistyczne!®. Migdzy elementami systemu logistycznego istnieja
okreslone relacje i zalezno$ci systemowe'!. Systemy logistyczne sktadaja sie z podsystemow,
a jednoczesnie moga by¢ elementami systeméw wyzszego rzedu. Ponad znaczenie
poszczegolnych elementéw systemu logistycznego przedklada si¢ wzajemne zaleznoS$ci
migdzy tymi elementami i podsystemami, tworzacymi strukturg zaleznos$ci w systemie.

System organizacji ustugowej jest otwarty, a klient stoi na wejsciu procesu, ktore jest
w rezultacie procesu ustugowego transformowane w wyjscie z ustalonym poziomem
satysfakcji. Rownocze$nie sam proces moze by¢ traktowany jako produkt'’. Logistyka

w sferze ustug oznacza proces koordynacji wszystkich czynnos$ci materialnych i niematerial-

7 Blaik P.: Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 124.

8 Dwilinski L.: Zarys logistyki przedsigbiorstwa. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2006, s. 27.

% Sottysik M.: Zarzadzanie logistyczne. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003,
s. 30.

10 Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z.: Logistyka w przedsi¢biorstwie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s. 18-20.

! Jacyna M.: Istota systemow transportowych i logistycznych, [w:] Jacyna M. (red.): Ksztaltowanie systemow
w wybranych obszarach transportu i logistyki. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2014, s. 12-14.

12 Kisperska-Moron D., Placzek E., Piniecki R.: Zarzadzanie logistyczne w firmach ustugowych. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003, s. 46-48.
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nych, ktére muszg by¢ przeprowadzone, aby ustuga byta wykonana w sposob precyzyjny,
efektywny pod wzgledem kosztéw i zgodny z wymaganiami klienta. Proces logistyczny
w ushugach sktada si¢ z trzech faz: zaopatrzenia, produkcji i zbytu. W zakresie zaopatrzenia
przedsiebiorstwa uslugowego sa realizowane zakupy materiatow niezbednych do $wiadczenia
ustlug. Cechg charakterystyczng ustugi jest naktadanie si¢ na siebie fazy produkcji
(wykonywania ustugi) 1 fazy zbytu. W podsystemie produkcji ustug szczegélng role
przypisuje si¢ planowaniu zasobow materialnych i niematerialnych w procesie §wiadczenia
ustlug. Czynnosci logistyczne w dystrybucji ustug koncentruja si¢ na ich dostarczaniu do
klienta'®.

Reasumujac, system logistyczny przedsigbiorstwa swiadczacego ustugi logistyczne mozna
okresli¢ jako zintegrowany na bazie strumieni informacyjnych zespo6t wszystkich elementow
organizacyjno-funkcjonalnych przedsigbiorstwa wraz z wystepujagcymi miedzy nimi relacjami
1 zalezno$ciami, jakie uczestniczg w fizycznych przeptywach materiatow oraz ushug. Procesy
logistyczne tworza zintegrowany uklad w ramach systemu logistycznego i nie mozna ich
rozpatrywa¢ 1 ksztaltowa¢ w sposob odrebny. System logistyczny przedsigbiorstwa
swiadczacego ushlugi logistyczne, ze wzgledu na jego otwarto$¢ i1 dynamiczny charakter,
podlega ciggtym zmianom.

4. Wspolpraca badanych przedsi¢biorstw z przedsiebiorstwami z sektora
TSL — wybrane aspekty

Przedstawione w artykule wyniki wlasnych badan empirycznych pochodza z bardziej
obszernych badan, dotyczacych proceséw logistycznych polskich przedsigbiorstw
produkcyjnych i handlowych. Badania przeprowadzono w 2014 roku, do ich realizacji
wykorzystano metode wywiadu bezposredniego z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie
procesami logistycznymi w badanych firmach bazujagc na opracowanym kwestionariuszu
ankietowym. Zbadano 150 malych, $rednich i duzych przedsicbiorstw. Prezentowane
w artykule wyniki badan dotycza wybranych aspektéw outsourcingu logistycznego
w badanych przedsigbiorstwach w latach 2011-2013'4,

W latach 2011-2013 zdecydowana wigkszo$¢ (70,6%) analizowanych przedsigbiorstw
stosowata outsourcing logistyczny. Najczesciej wymienianymi przez respondentow
kryteriami wyboru operatorow logistycznych byly: cena (59,4%), jakos¢ ustug (52,8%),
terminowo$¢ ustug (51,9%), elastyczno$¢ (44,3%), zakres $wiadczonych ustug (38,6%),

13 Gotembska E., Tyc-Szmil K., Brauer J.: Logistyka w ustugach. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 72-76.

4 Metodyka oraz wyniki prezentowanych badafn dotyczace outsourcingu logistycznego zostaly szerzej opisane
w artykule: Gasowska M.K.: Outsourcing procesow logistycznych - wyniki badan. ,,Gospodarka Materialowa
i Logistyka”, nr 11, 2014, s. 116-122.
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reputacja (27,3%), doswiadczenie w sektorze (25,5%), wysokie kluczowe kompetencje
(23,6%). Obecne uwarunkowania rynkowe sprawiaja, ze przedsiebiorstwa od ustugodawcow
logistycznych oczekuja coraz wyzszej jakosci po coraz nizszych kosztach. Z badan wynika,
ze duze znaczenie ma rowniez terminowo$¢ ustlug i umiej¢tno$¢ dopasowywania si¢
ustlugodawcy logistycznego do zmiennych uwarunkowan.

Respondentdéw poproszono o okreSlenie korzysci osigganych przez badane
przedsiebiorstwa dzigki wydzieleniu na zewnatrz proceséw logistycznych. Najczesciej
wskazywanymi przez menedzerdéw logistyki korzy$ciami z outsourcingu logistycznego byty:
redukcja kosztow (65,1%), wzrost satysfakcji klienta (47,2%), mozliwo$¢ skoncentrowania
si¢ na swojej podstawowej dziatalnosci (47,2%), poprawa elastycznosci przedsiebiorstwa
(41,5%), terminowo$¢ ustug (39,6%), wykorzystanie wysokich kompetencji firm
logistycznych do tworzenia przewagi konkurencyjnej (28,3%), optymalizacja procesow
logistycznych (24,5%).

Przedsigbiorstwa korzystajace z ustug operatoréw logistycznych weryfikuja zgodnos¢
oferty z rezultatami. Analizie poddano kluczowe problemy zwigzane z outsourcingiem
logistycznym. Najczes$ciej wskazywanymi przez respondentow kluczowymi problemami
zwigzanymi z wydzieleniem na zewnatrz procesow logistycznych byly: zalezno$¢ od
ustugodawcy (45,2%), wyzsze koszty niz zakladane (34,9%), niespelnienie oczekiwan
(31,1%), brak kontroli nad niektérymi waznymi procesami (27,4%), trudno$ci z utrzymaniem
poziomu jakos$ci zgodnego z wymaganiami firmy (24,5%), zmiany organizacyjne (23,6%),
problemy z koordynacjg i komunikacja (21,7%).

Badania potwierdzily, ze outsourcing logistyczny moze spowodowaé wiele korzysci.
Jednak wielu menedzerow logistyki wskazywato, Zze outsourcing logistyczny spowodowat
negatywne konsekwencje. Sktonnos¢ przedsigbiorstw do outsourcingu logistycznego
determinowana jest czynnikami wewnetrznymi oraz zmianami zachodzacymi w otoczeniu.
Wiasciwy dobdr 1 wykorzystanie kluczowych kompetencji ustugodawcow logistycznych
przyczyniaja si¢ do wzrostu skutecznosci, sprawnosci i efektywnos$ci proceséw logistycznych
przedsigbiorstwa, do stymulowania rozwoju jego kluczowych kompetencji, a w konsekwencji
do oferowania klientom wigkszej wartosci i1 kreowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwa z sektora ushug logistycznych powinny by¢ bardzo
zaangazowane w proces spelnienia oczekiwan swoich klientéw, stosowaé zawansowane
1 precyzyjne systemy pomiaru efektow logistycznych oraz wdraza¢ profesjonalne systemy
informatyczne, ulatwiajace przeptyw informacji migdzy ustugodawca a ushugobiorca

1 wlasciwy nadzor nad realizowanymi procesami.
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5. Proces kreowania przewagi konkurencyjnej wspolczesnych
przedsiebiorstw z sektora ustug logistycznych

Przewaga konkurencyjna jest pewna wartoscig dodana, ktéra dysponuje przedsigbiorstwo,
a nie dysponuja nig jej rynkowi konkurenci'®. Permanentnie zmieniajace sie uwarunkowania
rynkowe powoduja, ze obecnie dlugookresowa przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest
konsekwencja tworzenia 1 realizowania krotkookresowych przewag konkurencyjnych.
Kluczowym zadaniem menedzerow jest identyfikowanie i wykorzystywanie okazji, ktore sa
szybko eksploatowane przez konkurentow. Okazja moze by¢ dla przedsigbiorstwa szansa,
jesli ja wykorzysta albo zagrozeniem, jesli ja wykorzystaja konkurenci's. Wspolczesne
podmioty gospodarujace wdrazaja coraz bardziej konkurencyjne i elastyczne procesy
logistyczne!”.

Z badan pilotazowych, przeprowadzonych przez autorke niniejszego artykutlu
w 2015 roku wérdéd 50 matych, $rednich i duzych przedsigbiorstw prowadzacych bardzo
zréznicowang dziatalno$¢ uslugowa wynika, ze system logistyczny decyduje o jako$ci ustug
logistycznych, ktéra odzwierciedla stopien, w jakim dana ustuga zaspokaja stawiane przed nig
wymagania'®., Dzialania i rozwigzania logistyczne przyczyniaja sic do skrocenia czasu
oczekiwania na ustuge, doskonalenia systemu komunikacyjnego, wykonania ustugi w sposéb
zgodny z obietnicami, wzrostu zaufania klientow, zapewnienia terminowej realizacji ustugi,
wzrostu szybkos$ci reakcji na zmienne uwarunkowania oraz uksztattowania unikatowych cech
ustugi. Procesy logistyczne decyduja o wynikach przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi
logistyczne. Kreowanie adekwatnego do uwarunkowan rynkowych systemu logistycznego
w przedsigbiorstwie ustugowym pozwala na rozpoznanie potrzeb klienta, dostosowanie
mozliwosci technicznych 1 organizacyjnych realizowania ustugi do wymagan klienta,
wykonywanie ustugi bez zaklocen, dostarczenie materiatow niezbednych do $wiadczenia
ustugi zgodnych z przyjeta strategia obstugi klienta oraz zmniejszenie kosztow $wiadczenia
ustugi. Prowadzi to do poprawy plynnosci finansowej, zwigkszenia sprzedazy i udziatu
w rynku, co z kolei przektada si¢ na generowanie salda przeplywdw pieni¢znych,

a w rezultacie na wytworzong warto$¢ firmy ustugowe;.

15 Gierszewska G.: Budowanie konkurencyjno$ci przez polskie przedsiebiorstwa w latach 1990-2009,
[w:] Gierszewska G., Kisielnicki J. (red.): Zarzadzanie mig¢dzynarodowe. Konkurencyjno§¢ polskich
przedsigbiorstw. Oficyna Wydawnicza Uczelni Lazarskiego, Warszawa 2010, s. 109.

16 Banaszyk P.: Odpowiedzialne zarzadzanie sprawnos$cig fancucha dostaw w mglistej przyszto$ci biznesowe;j,
[w:] Gotembska E., Bentyn Z. (red.): Logistyka miedzynarodowa w zmiennych warunkach gospodarki
swiatowej. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2014, s. 34-35.

17 Grawe S.J.: Logistics innovation: a literature - based conceptual framework. , International Journal of
Logistics Management”, no. 3, 2009, p. 360-377; Yahya B.N., Bae H., Bae J.: Structural and semantic approach
to similarity measurement of logistics processes. ,,International Journal of Industrial Engineering”, no. 1-2, 2013,
p- 47.

18 Metodyka oraz wyniki prezentowanych badan dotyczace kreowania procesow logistycznych
w przedsiebiorstwach TSL zostaly szerzej opisane w artykule: Gasowska M.K.: Innowacje logistyczne
w przedsiebiorstwie ustugowym. ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, nr 12, 2015, s. I-VL.
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Pozycja konkurencyjna ustugodawcy logistycznego uwarunkowana jest zaangazowaniem
odpowiednich zasobdw logistycznych oraz wyksztatceniem zdolnosci, umozliwiajacych
wykorzystanie tych zasobéw do kreowania i dostarczania warto$ci oczekiwanych przez
klientow. Zaostrzajaca si¢ konkurencja na rynku ustug logistycznych powoduje problemy
zwigzane z inwestowaniem w system logistyczny, poniewaz wiele firm logistycznych nie
otrzymuje spodziewanych zwrotdow z inwestycji'®. Tworzac system logistyczny menedzer
logistyki musi uwzglednia¢ wszystkie zalezno$ci w zakresie kosztow 1 przychodow
w dziatalnos$ci logistycznej przedsiebiorstwa. Ponadto decyzje dotyczace danego procesu
logistycznego musza uwzglednia¢ jego wptyw na cato$¢ systemu oraz wymagajg integracji
czasowej 1 przestrzennej elementoéw systemu logistycznego. Ksztaltowanie systemu
logistycznego przedsigbiorstwa sektora TSL powinno si¢ opiera¢ na czterech podstawowych
kryteriach: efektywnosci, sprawnosci, pracy bez zaktocen i wysokim stopniu elastycznosci.

Klienci sa coraz bardziej wymagajacy 1 oczekujg coraz wyzszej jakosci ushug
logistycznych. Przedsigbiorstwo nie wprowadzajace innowacji logistycznych musi si¢ liczy¢
z utrata pozycji konkurencyjnej. Innowacje logistyczne pozwalaja na dostosowanie si¢
przedsigbiorstwa do zyczen i oczekiwan klientow, ksztaltowanie oczekiwan klientow oraz
reagowanie na zmieniajgce si¢ wymagania, doswiadczenia i zachowania klientow.

W celu kreowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa TSL coraz czesciej
wdrazaja innowacje logistyczne oraz oferuja wigkszy profesjonalizm w $wiadczeniu ushug.
Wymaga to od nich zwigkszenia zaangazowania w dziatalno$¢ operacyjng 1 zwrdcenia uwagi
na posiadane zasoby organizacji, zwlaszcza zasoby wiedzy?*’. Ustugodawcy $wiadczacy
profesjonalne ustugi logistyczne daza do doskonalosci w wykonywaniu ustugi i wysokiego
poziomu satysfakeji klientoéw. Przedsigbiorstwa te inwestuja w nowe technologie i zatrudniaja
wysoko wykwalifikowany personel.

Realizowanie koncepcji zrownowazonego rozwoju przez wspotczesne przedsiebiorstwa
TSL wynika z poszukiwania nie tylko nowych mozliwosci konkurowania, ale réwniez
z koniecznos$ci dostosowywania si¢ do nowych regulacji w zakresie ochrony $rodowiska.
Dodatkowo firmy doceniaja znaczenie pozostatych interesariuszy?'. Realizacja koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju przyczynia si¢ do poprawy wizerunku, pomnazania zyskow

i generowwania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw TSL??. Dla zdecydowanej

19 Wong W.P.,, Soh K.L., Chong C.L., Karia N.: Logistics firms performance: efficiency and effectiveness
perspectives. ,,International Journal of Productivity and Performance Management”, no. 5, 2015, p. 686.

20 Szottysek J., Placzek E., Twardg S.: Konieczno$¢ ksztaltowania kompetencji menedzerow firm $wiadczacych
profesjonalne ustugi logistyczne w obszarze logistyki spolecznej, [w:] Matysiewicz J. (red.): Ustugi
profesjonalne w globalnej gospodarce. Placet, Warszawa 2014, s. 90.

2l Brdulak H.: Nowoczesne modele biznesu w logistyce, [w:] Witkowski J., Baraniecka A. (red.): Strategie
i logistyka w sektorze ushug. Logistyka w nietypowych zastosowaniach. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 35-36.

22 Kauf S., Thuczak A.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu - slogan czy wyzwanie wspolczesnej logistyki?
(Analiza postaw wobec CSR), [w:] Zatoga E. (red.): Spoteczna odpowiedzialno§¢ sektora TSL w Polsce.
Diagnoza i przyszie wyzwania, Zeszyty Naukowe nr 790, Problemy Transportu i Logistyki nr 23. Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2013, s. 41-42.
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wiekszosci badanych przez autorke w 2014 roku przedsigbiorstw kluczowym kryterium,
decydujacym o wyborze operatora logistycznego byta redukcja kosztow. Zaden respondent
nie wskazal na realizacj¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu jako istotne
kryterium wyboru przedsigbiorstwa $§wiadczacego ustugi logistyczne. Nalezy jednak
podkresli¢, ze wiele wspotczesnych przedsiebiorstw realizuje strategie zréwnowazonego
rozwoju. Ustugobiorcy realizujacy koncepcje zréwnowazonego rozwoju nie beda
wspolpracowaé z przedsigbiorstwami, ktore nie przestrzegaja zasad tej koncepcji. Wyniki
podjetych badan daty podstawy do sformutowania wniosku, ze uwarunkowania dziatalnos$ci
wspotczesnych przedsiebiorstw TSL z jednej strony sprzyjaja spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, a z drugiej ja ograniczaja.

System logistyczny przedsigbiorstwa z sektora TSL powinien by¢ odpowiedzia na
kluczowe wyzwania wspotczesnej logistyki, pozwala¢ przedsiebiorstwu szybko reagowac na
zmienne otoczenie i1 potrzeby klientow, przy minimalnych kosztach ponoszonych bez
zbednego ryzyka oraz uwzglednianiu celéw zrownowazonego rozwoju, co tworzy unikalng
w porownaniu z konkurentami, warto$ci dla klienta. Kluczowe problemy decyzyjne
w procesie ksztalttowania systemu logistycznego przedsi¢biorstwa sektora TSL zwigzane sg
z gltéwnymi trendami zmian w logistyce i obecnie dotycza: kreowania innowacyjnych,
elastycznych, sprawnych i1 skutecznych proceséw logistycznych; projektowania obstugi
logistycznej; inwestowania w infrastrukture logistyczna; zakresu §wiadczonych ustug; zasiegu
terytorialnego $wiadczonych ustug; czasu realizacji ushlugi; wspolpracy z partnerami
w tancuchu dostaw; kreowania skutecznego, logistycznego system informacji; zapewnienia
bezpieczenstwa i redukcji ryzyka operacyjnego, zredukowania liczby strat i prawdopodo-
bienstwa ich wystapienia, zmniejszenia podatnosci systemu logistycznego na zaktdcenia oraz
czasu potrzebnego na reakcj¢; racjonalnego wykorzystania potencjatu logistycznego
przedsiebiorstwa; rownowazenia celdw spotecznych, ekonomicznych 1 ekologicznych;
wdrazania innowacji procesowych, technologicznych i organizacyjnych; zatrudnienia kadry
o odpowiednich kompetencjach; minimalizacji kosztow przy zapewnieniu pozadanego
poziomu obstugi; korzystnego ksztaltowania relacji koszty - obstuga w ramach wspotpracy
z zewngtrznymi ushugodawcami; przewozu tadunkéw w warunkach odpowiednich dla ich
podatnosci transportowej naturalnej, technicznej i ekonomicznej. System logistyczny
przedsigbiorstwa TSL powinien stwarza¢ mozliwosci do spetnienia wymagan zwigzanych

z realizacjg powierzonych ustugodawcy procesow logistycznych.

6. Podsumowanie

Przedsigbiorstwo  powierzajac  realizacj¢  proceséw  logistycznych ustugodawcy

logistycznemu spodziewa si¢ osiggni¢cia okreslonych korzysci. Wiasciwy dobor



112 M.K. Ggsowska

1 wykorzystanie kluczowych kompetencji ustugodawcéw logistycznych przyczyniajg si¢ do
wzrostu skuteczno$ci, sprawnos$ci i efektywno$ci procesoOw logistycznych przedsigbiorstwa,
stymulowania rozwoju jego kluczowych kompetencji, a w konsekwencji oferowania klientom
wiekszej wartos$ci 1 kreowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa
korzystajace z ustug operatoréw logistycznych weryfikuja zgodno$¢ oferty z rezultatami.
Przedsigbiorstwa z sektora ushug logistycznych powinny by¢ bardzo zaangazowane w proces
spelnienia oczekiwan swoich klientow, stosowaé zaawansowane i1 precyzyjne systemy
pomiaru efektow logistycznych oraz wdraza¢ profesjonalne systemy informatyczne,
utatwiajace przeplyw informacji miedzy ustugodawca a uslugobiorca i wlasciwy nadzor nad
realizowanymi procesami.

Pozycja konkurencyjna ustugodawcy logistycznego uwarunkowana jest zaangazowaniem
odpowiednich zasobow logistycznych oraz wyksztalceniem zdolnos$ci, umozliwiajacych
wykorzystanie tych zasobow do kreowania i dostarczania wartosci oczekiwanych przez
klientow. Tworzenie systemu logistycznego wspolczesnego przedsigbiorstwa z sektora TSL
jest procesem bardzo zlozonym. Menedzer logistyki musi uwzglednia¢ wszystkie,
permanentnie zmieniajace si¢ zaleznosci w zakresie kosztow 1 przychodéw w dzialalnos$ci
logistycznej przedsigbiorstwa, ponadto decyzje dotyczace danego procesu logistycznego
muszg uwzglednia¢ jego wpltyw na calo$¢ systemu oraz wymagaja integracji czasowej
1 przestrzennej elementow systemu logistycznego. System logistyczny przedsigbiorstwa
z sektora TSL powinien by¢ odpowiedzig na kluczowe wyzwania wspoiczesnej logistyki
i kreowa¢ unikalng, w poréwnaniu z konkurentami, warto$¢ dla klienta. Tworzenie lub
utrzymanie przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw z sektora ushlug

logistycznych wymaga kreatywnego zarzadzania procesami logistycznymi ustugodawcow.
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Abstract

In current market conditions, efficient and effective flow of materials and information in
an enterprise, taking into account connections between all organizations that are suppliers and
recipients for each other, has a significant impact on the achievement of a high degree of
confidence and flexibility in the course of logistics processes, reduction in logistics costs,
generation of revenues from sales and improvement of liquidity, which leads to the creation of
a competitive advantage. An enterprise or supply chain can implement logistics processes
within its own logistics system or outsource logistics services to external service providers.
The aim of this article is to show decision-making problems in the process of shaping
a logistics system of contemporary enterprises of the sector of logistics services. The article is

based on the study of literature and own empirical research.



