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Wstep

Logistyka, uwazana przez wielu analitykow za ,,barometr” lub ,,krwiobieg gospodarki”,
rozwija si¢ w ostatnich latach bardzo dynamicznie w ramach dziatalnosci biznesowe;.
Punktem wyjscia byla techniczna strona proceséw transportu, przetadunku i maga-
zynowania, ktdra przejawiala si¢ zastosowaniem odpowiednich innowacji technolo-
gicznych. Z uptywem czasu pojawita sie w logistyce perspektywa zarzadzania, ktéra
obecnie osiaggnela stopien rozwoju okreslany zarzadzaniem tancuchem dostaw.

Z perspektywy zarzadzania logistyka postrzegana jest poprzez wdrozone
w przedsiebiorstwie okreslone struktury, instrumenty i procesy zarzadzania, kté-
re — aby mogly poprawnie funkcjonowa¢ - powinny by¢ wspierane przez system
dostarczajacy informacje, ktérym jest controlling logistyki.

Analiza proceséw logistycznych pod katem ich pomiaru oraz oceny kosztow
i wynikow, a nastepnie optymalizacja tych proceséw, staly sie istotne, poniewaz
zwigkszyla sie nie tylko liczba dziatan logistycznych, ale réwniez poszerzyl sig
ich zakres. Powodem takiego stanu rzeczy byl transfer logistyki na rynek i w ten
sposob stopniowe wyodrebnianie si¢ na nim podmiotéw gospodarczych specja-
lizujacych sie w §wiadczeniu ustug logistycznych i w rezultacie powstanie sektora
Transport — Spedycja — Logistyka (TSL).

Sektor TSL to obszar ,dzialalnosci gospodarczej polegajacej na oferowaniu
irealizacji ustug: przemieszczania oséb i dobr materialnych, organizacji przewozu
tadunku oraz kompleksowego zarzadzania i realizacji wszelkich proceséw prze-
plywu, wlacznie z transportem, spedycja, magazynowaniem (logistyka)” (Man-
kowski, 2010, s. 38). Taki rodzaj biznesu prowadza réznorodne pod wzgledem
wielkosci i zakresu $wiadczonych uslug przedsiebiorstwa logistyczne!, budujac
w ten sposéb strukture sektora TSL.

Rynek ustug logistycznych jest bardzo wrazliwy na zachodzace zmiany rynko-
we. Jest to zwigzane z zaleznoscig, jaka wystepuje miedzy logistyka a sprzedaza

1 W zwiazku z podjeta w pracy problematyka zostaty wytaczone z analizy jednostki gospodar-
cze zajmujace sie przewozem o0so6b, ktorych dziatalnos¢ jest przyporzadkowana réwniez do
sektora TSL zgodnie z Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD).
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towaréw w kraju i wymiang handlowg z zagranica (Fechner, Szyszka, 2010, s. 19).
Jezeli gospodarka rozwija si¢ i jednocze$nie ro$nie produkt krajowy brutto (PKB),
to tempo rozwoju logistyki jest bardziej dynamiczne i przewyzsza znacznie wzrost
wskaznika PKB. Jesli natomiast gospodarka wkracza w recesje, to logistyka rea-
guje silniej i skutki tego s3 nieporéwnywalnie mocniej odczuwalne w sektorze
TSL niz w pozostalych branzach, na przykltad zwigksza si¢ liczba (powierzchnia)
wolnych miejsc magazynowych, a takze liczba niezaladowanych $rodkéw trans-
portu i bankructw firm logistycznych. Oznacza to, ze rynek ustug logistycznych
to bardzo wazny sektor we wspotczesnych gospodarkach krajow, w tym w Polsce,
poniewaz dokladnie wskazuje na przebieg trendéw gospodarczych.

Przejscie Polski z poczatkiem lat 90. XX wieku na gospodarke wolnorynko-
wa wplynelo na rozwdj przedsigbiorstw prywatnych, wzrost wymiany handlowe;j,
a tym samym na pojawienie si¢ konkurencji. Polska, uczestniczac w procesach
globalizacyjnych, z ktérych dla naszego kraju najwazniejsze bylo podpisanie ukfa-
du stowarzyszeniowego z Unig Europejska w 1991 roku, rozpoczynajacego proce-
sy integracyjne zmierzajace do zbudowania wspdélnego rynku wymiany z innymi
krajami europejskim, a nastepnie wejscie do Unii Europejskiej w maju 2004 roku
w roli pelnoprawnego jej cztonka, umocnita nie tylko swoja pozycje handlows, ale
takze miejsce w sektorze TSL. Otwarcie granic miato bowiem szczegélnie duzy
wplyw na dynamiczny rozwoj analizowanego sektora. Druga przyczyna jego pro-
sperity stal si¢ transfer procesdw produkcyjnych do miejsc o nizszych kosztach
wytworzenia i ogdlnozakltadowych, co wymusito zwiekszong wymiang na pozio-
mie miedzynarodowym oraz wptyneto na zajecie przez Polske znaczacego miejsca
w sektorze TSL na mapie logistycznej Europy (Gryko-Nikitin, 2010, s. 39).

Globalizacja wywolata rdwniez inne zjawiska, ktore przyczyniaja si¢ do zwiek-
szenia strumienia przeptywéw dobr i rozwoju réznych koncepcji, na przykiad
Just in Sequence, Just in Time, Global Sourcing, Outsourcing, Supply Chain Ma-
nagement i Efficient Customer Response* (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 19-20).
Zastosowanie tych koncepcji ma istotny wplyw na zwigkszenie konkurencyjnosci
i sukces finansowy wspolczesnych przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych
i ustugowych. Silna konkurencja i rozszerzajaca sie skala wymiany spowodowaly,
ze w ostatnich latach jednostki gospodarcze same dostrzegty korzysci wynikajace
z outsourcingu logistycznego i zaczely korzystac z ustug specjalistycznych przed-
siebiorstw z sektora TSL.

2 Koncepcje Just in Sequence i Just in Time sa zblizone i dotycza gtéwnie obszaru dostaw.
W koncepcji Just in Sequence dostarcza sie bezposrednio na linie produkcyjnag wszystko to,
czego klient potrzebuje, natomiast w koncepcji Just in Time wystepuje transport w doktadnie
przez odbiorce okreslonym momencie, ktéry jest niezbedny do zachowania ciggtosci proce-
su produkcyjnego. Z kolei koncepcja Global Sourcing w ttumaczeniu na jezyk polski oznacza
Swiatowa strategie zaopatrzenia, outsourcing - przekazywanie dziatan ,,na zewnatrz”, to jest
poza przedsiebiorstwo, Supply Chain Management - zarzadzanie tancuchem dostaw, a Effi-
cent Customer Response - tancuch dostaw zorientowany na klienta.
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W Polsce rynek ustug logistycznych systematycznie rozwija si¢, na przykltad
w latach 2005-2009 zanotowano wzrost przychodow ze sprzedazy z calej dziatal-
nosci logistycznej (transportowej, magazynowej i spedycyjnej). Ponadto systema-
tycznie wzrastaja inwestycje w $rodki transportu, a takze w budynki i budowle,
to jest przede wszystkim w magazyny i ich wyposazenie (Gryko-Nikitin, 2010,
s. 41-45). Wyniki raportu firmy konsultingowej CBRE z 2013 roku $wiadcza
o tym, ze polski rynek logistyczno-magazynowy ma duzy potencjal rozwojowy
(Polski rynek logistyczno-magazynowy, 2013). Dogodne polozenie w centrum Eu-
ropy i nie tak wysokie koszty pracy jak na Zachodzie czynig Polske tzw. zagle-
biem logistycznym na kontynencie (na przyklad widoczna zwigkszajaca sie ilos¢
centrow logistycznych). Oznacza to z jednej strony wzrost liczby przedsiebiorstw
logistycznych, a z drugiej strony wzrost konkurencji pomiedzy tymi podmiotami
gospodarczymi. Otwarcie rynku i sektora TSL na skale §wiatowa stworzylo szereg
mozliwosci rozwoju dla firm tej branzy, w szczegolnosci sredniej i duzej wielko-
$ci, okreslanych czesto systemowymi przedsigbiorstwami logistycznymi, ale tez
przyczynilo sie do bankructwa wielu firm, w szczegdlnosci drobnych i rodzin-
nych przedsiebiorstw transportowych lub transportowo-spedycyjnych (Slubow-
ski, 2007).

Mimo duzego znaczenia sektora TSL dla gospodarki, warunki dziatania i oto-
czenie przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi transportowo-spedycyjno-logistycz-
ne s3 trudne, poniewaz znalazly si¢ one na tzw. polu walki o przetrwanie na rynku.
W zwigzku z tym przedsigbiorstwa logistyczne chcace pozosta¢ na rynku zostaly
zmuszone nie tylko do poszerzenia i urozmaicania produktu, ale réwniez do prze-
prowadzania systematycznych analiz oplacalnosci §wiadczonych ustug, sporza-
dzania ich kalkulacji w celu znalezienia Zrédet obnizenia kosztow, w tym kosztow
logistyki oraz ich kontroli. Taki pomiar kosztow i wynikéw nie tylko pozwala na
biezaca oceng sytuacji dziatalnosci logistycznej, ale takze dostarcza informacje
o stanie finansowym jednostki gospodarczej i jej oddzialow oraz jest czynnikiem
wywierajacym wplyw na konkurencje poprzez ksztaltowanie poziomu cen i po-
dejmowanie adekwatnych strategii dalszego dzialania. Analiza kosztowa jest rea-
lizowana poprzez zastosowanie odpowiednich instrumentéw systemu controllin-
gu/rachunkowosci zarzadczej. Aby byly one skuteczne i przynosily zamierzone
efekty (wzrost efektywnosci, kreowanie wartosci dodanej), musza uwzglednia¢
aspekty logistyczne (na przyklad rézne typy podsystemoéw logistycznych, wyko-
rzystywanie zasobow logistycznych).

Krajowe przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi w tym zakresie, ktérymi sg przede
wszystkim mate i $rednie jednostki gospodarcze, przegrywaja czesto z zagranicz-
nymi firmami logistycznymi z powodu braku odpowiedniej strategii oraz systemu
wspierajacego ich dziatalnos¢, ktérym jest controlling (controlling logistyki) wraz
z wlasciwym oprogramowaniem informatycznym. Zastosowanie choc¢by podsta-
wowych instrumentéw controllingu (odpowiedniego systemu rachunku kosztow
logistyki, raportowania wynikéw) i wyodrebnienie systemu controllingu w struk-
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turze organizacyjnej pozwoliloby wielu polskim przedsi¢biorstwom logistycznym
uzyskac¢ uporzadkowany obraz pomiaru kosztow, w tym kosztow logistyki swojej
dzialalnosci gospodarczej, i w ten sposéb na biezaco efektywniej ksztattowac ich
poziom, a w konsekwencji ceny ustug, i poprzez to osiggac lepsze wyniki finan-
sowe.

Controlling ukierunkowany na logistyke moze wystepowa¢ na dwoch plasz-
czyznach. Pierwsza dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych lub handlowych,
ktére wyodrebniaja wlasng sie¢ dystrybucji. W takim przypadku czesciej mozna
spotkac sie z okresleniem controllingu w aspekcie funkcjonalnym, jako ,,control-
lingu logistyki”. Druga plaszczyzne tworza przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi lo-
gistyczne, gdzie logistyka stanowi ich statutowg dziatalno$¢ gospodarcza. W tym
przypadku pojawia si¢ pytanie, czy mozna méwi¢ o controllingu, controllingu
logistyki czy tez o obu systemach jednoczesnie. Ta kwestia zostala objasniona
w drugim rozdziale pracy. W literaturze przedmiotu czgsto analizuje sie koncep-
cje controllingu i controllingu logistyki, biorac pod uwage gléwnie jej wystepo-
wanie w przedsigbiorstwach produkeyjnych, rzadziej natomiast mozna spotka¢
opracowania naukowe, w szczegdlnosci polskie, na temat zastosowania instru-
mentéw controllingu w dziatalnosci przedsigbiorstw ustug logistycznych.

W $wietle powyzszych faktéw szczegdlnego znaczenia nabiera rozpoznanie
aktualnego stanu wdrozenia systemu controllingu w przedsigbiorstwach ustug lo-
gistycznych w Polsce oraz zastosowania instrumentéw controllingu do pomiaru
kosztow i wynikéw dziatalnosci logistycznej. Wymieniony typ jednostek gospo-
darczych nie byt dotychczas obszarem zainteresowan badaczy krajowych odno-
$nie do controllingu i controllingu logistyki, mimo ze dzialalnos¢ logistyczna roz-
wija sie bardzo dynamicznie w ostatnich latach.

Przedstawione przestanki uzasadniajg wybdr przedsigbiorstw logistycznych
jako obiektu badan i stanowig podstawe do okreslenia problemu badawcze-
go, ktorym jest stan wdrozenia koncepcji i metod pomiaru kosztéow i wynikow
w systemie controllingu w przedsiebiorstwach ustug logistycznych w Polsce. Z za-
gadnieniem tym wiaze si¢ pytanie badawcze nastepujacej tresci: jak specyfika
i zréznicowanie przedsiebiorstw ustug logistycznych determinujg zastosowanie
odpowiednich koncepcji oraz metod pomiaru kosztéw i wynikéw w systemach
controllingu tych przedsiebiorstw?

W powigzaniu z wyzej postawionymi problemem i pytaniem badawczym sfor-
mutowane zostaly nastepujace cele:

1) prezentacja klasyfikacji ustug i ustugodawcow logistycznych oraz okreslenie

ich roli w fancuchu dostaw,
2) objasnienie istoty i charakterystyka specyfiki controllingu, a przede wszyst-
kim controllingu logistyki w przedsiebiorstwach ustug logistycznych
w aspekcie koncepcyjnym i praktycznym,

3) identyfikacja struktur kosztow, w tym kosztow logistyki, wystepujacych
w podmiotach branzy logistycznej oraz ich usystematyzowanie,
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4) propozycje koncepcji pomiaru kosztéw i wynikéw w systemie controllingu
przedsiebiorstw ustug logistycznych,

5) zbadanie i ocena zastosowania instrumentéw controllingu o charakterze
operacyjnym i strategicznym w przedsiebiorstwach $wiadczacych ustugi lo-
gistyczne w Polsce.

Realizacji celéw pracy odpowiadaja sformulowane na podstawie badan litera-

turowych teza gtéwna oraz tezy pomocnicze.

Teza gléwna brzmi: integralnym elementem systemu controllingu w przedsig-
biorstwie ustug logistycznych jest systematyczny i spojny pomiar kosztow, przy-
chodéw i wynikow uwzgledniajacy specyfike dzialalnosci przedsiebiorstwa i po-
trzeby informacyjne kierownictwa.

Gléwna teze pracy uzupetniajg trzy tezy szczegdtowe:

1) pod wplywem dynamicznego rozwoju sektora TSL zmianie ulegaja warunki
funkcjonowania przedsigbiorstw ustug logistycznych, ktére musza uwzgled-
nia¢ w analizach i decyzjach jednoczesnie strong kosztowsa i rynkowa,

2) silna konkurencja wsrod przedsigbiorstw logistycznych zwigksza zaintereso-
wanie menedzeréw problematyka pomiaru kosztéw i wynikow logistyki,

3) przedsigbiorstwa logistyczne dostrzegaja znaczenie systemu controllingu
dla procesu pomiaru kosztéw i wynikéw w dziatalnosci logistyczne;.

W celu potwierdzenia sformutowanych powyzej tez zastosowano nastepujace

metody badawcze:

1) obszerne studia literaturowe z zakresu zarzadzania logistycznego, control-
lingu, controllingu logistyki (literatura polska i zagraniczna, w szczegélno-
$ci literatura niemiecka),

2) analiza zrodet literaturowych, czasopism branzowych, poswieconych pro-
blematyce sektora TSL, a w tym ustugom logistycznym i przedsigbiorstwom
ustug logistycznych,

3) przeglad badan empirycznych przeprowadzonych przez autoréw zagranicz-
nych z zakresu controllingu logistyki i zastosowania instrumentow tego sys-
temu w pomiarze kosztow i wynikow,

4) wlasne badania empirycznie w formie badan ankietowych, wywiadow tele-
fonicznych wedlug kwestionariusza ankiety.

Realizacji celéw podporzadkowano strukture publikacji. Praca obejmuje wstep,
cztery rozdzialy, w tym trzy rozdzialy teoretyczne i jeden empiryczny, oraz zakon-
czenie.

Rozdzial pierwszy zawiera ogélny opis sektora Transport — Spedycja - Lo-
gistyka (TSL), ktory charakteryzuje si¢ wystepowaniem odmiennych typow
przedsiebiorstw ustug logistycznych (na przyklad pojedyncze firmy logistyczne,
systemowe przedsiebiorstwa logistyczne typu 3 PL). Cecha charakterystyczng
przedsiebiorstw logistycznych jest duza zdolnos¢ wchodzenia w relacje miedzy-
organizacyjne w celu realizacji wspdlnego przedsiewziecia oraz minimalizacji
kosztéow. W efekcie mozna stwierdzi¢, ze ten rodzaj jednostek gospodarczych
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bazuje na nowoczesnych teoriach przedsigbiorstw, w szczegdlnosci teoriach kosz-
tow transakcyjnych, kontraktualnej oraz na podejsciu sieciowym.

W drugim rozdziale pracy na wstepie zaprezentowano controlling w kontek-
$cie terminologii i jego koncepcji, wskazujac przy tym, ze jest on heterogenicz-
ng dziedzing, a jego cechy wynikaja gtéwnie z ciaglej ewolucji, w ramach ktdrej
nastepuje unowoczesnianie metod i instrumentéw stosowanych do wykonywania
zadan w biznesie. Objasnienie koncepcji controllingu bylo podstawa analizy con-
trollingu logistyki, w szczegolnosci od strony koncepcyjnej. Niewiele jest polskich
opracowan na temat controllingu logistyki, za$ te publikacje, w ktorych opisane
zostalo wspomniane zagadnienie, maja charakter przede wszystkim podreczniko-
wy. W zwigzku z tym niezbedne w tym miejscu byto poznanie i usystematyzowa-
nie tematyki koncepcji controllingu logistyki. Zaprezentowano rézne punkty od-
niesienia controllingu logistyki, to jest dotyczace przedsigbiorstw produkcyjnych
i handlowych, oraz ustugodawcéw logistycznych. Nastepnie przedstawiono ujecie
koncepcyjne tego zagadnienia wedtug réznych stanowisk oraz wykaz dostepnych
publikacji i badan naukowych na ten temat. Opisujac controlling i logistyke w uje-
ciu systemowym, nie mozna poming¢ analizy controllingu logistyki w kontekscie
teorii systemow i teorii uwarunkowan sytuacyjnych, co réwniez zostalo zaprezen-
towane w pracy. Ostatni obszar rozwazan na temat controllingu logistyki dotyczy
jego wymiaru strategicznego i operacyjnego, obejmujacego réznorodne instru-
menty i metody przydatne do pomiaru kosztéw i wynikéw. W zwigzku tym w pra-
cy szerzej zaprezentowano wybrane instrumenty controllingu logistyki, to jest sys-
temy rachunku kosztow, systemy wskaznikow oraz model SCOR i bilans logistyki.

W trzecim rozdziale pracy przedstawiono problematyke pomiaru kosztéw
i wynikéw w przedsiebiorstwie ustug logistycznych. Najpierw objasniono koncep-
cje pomiaru, w tym pomiaru dziatalnosci logistycznej i ustug logistycznych, na-
stepnie przeanalizowano dwie gléwne kategorie pomiaru, to jest wyniki i koszty,
w tym koszty logistyki, ktorych zbior klasyfikacji i podzialéw jest bardzo bogaty.
W zakonczeniu tego rozdziatu zostal zaproponowany teoretyczny model pomiaru
w dzialalnosci logistycznej, obejmujacy system rachunku kosztéw i wynikow lo-
gistyki oraz wybrane wskazniki. Model systemu rachunku kosztéw i wynikéw lo-
gistyki zaklada ujecie réznych podsystemow wystepujacych w przedsiebiorstwie
logistycznym, to jest w odniesieniu do poziomu ustug logistycznych, podsyste-
moéw logistycznych oraz pozostalych obszaréw dzialalnosci gospodarczej. Z kolei
w modelu wskaznikow wskazano na te, ktore s powigzane bezposrednio z syste-
mem rachunku kosztéw i wynikéw logistyki, a wiec gtéwnie wskazniki o charak-
terze kosztowo-wynikowym, ale takze wymieniono rézne mierniki o charakterze
operacyjnym, ktére dopelniajg caly pomiar oraz analize¢ dzialalnosci logistycznej
wedlug jej réznych podsystemdw i elementéw odniesienia.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki wlasnego badania empirycznego
przeprowadzonego w latach 2011-2013 w sektorze TSL w Polsce, gtéwnie wsrod
duzych i $rednich, ale takze matych przedsigbiorstw ustug logistycznych, wybra-
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nych wedlug wykazu PKD. Tematyka studium empirycznego dotyczyta poznania
stanu wdrozenia controllingu logistyki oraz instrumentéw i metod do pomiaru
kosztéw i wynikéw w przedsigbiorstwach ustug logistycznych w Polsce. Wyniki
uzyskane w badaniu empirycznym pozwolily na przeprowadzenie szczegélowej
analizy problemu badawczego oraz zaprezentowanie wnioskéw koncowych.

W zakonczeniu pracy sformutowano konkluzje wynikajace z przedstawionych
rozwazan, przeprowadzonych badan literaturowych i empirycznych.

Opracowanie stanowi odzwierciedlenie kilkuletnich badan literaturowych,
wieloetapowych badan empirycznych oraz wiedzy zdobytej podczas stazu w dzia-
le controllingu w przedsigbiorstwie logistycznym w Niemczech. Potwierdzeniem
realizacji wymienionych badan jest dysertacja Pomiar kosztow i wynikéw w sys-
temie controllingu w przedsigbiorstwach ustug logistycznych (2014), napisana pod
kierunkiem naukowym dr hab. Anny Szychty, profesor Uniwersytetu Lodzkiego,
oraz dotychczasowe i pozniejsze artykuly i referaty z zakresu podjetej tematyki.

Zaprezentowane w niniejszej publikacji przemyslenia i konstatacje sa rowniez
rezultatem rozmoéw naukowych z profesor Anng Szychta, pod ktérej kierunkiem
naukowym autorka mogta zdobywa¢ wiedzg oraz rozwijaé warsztat naukowy,
za co wyraza Pani Profesor ogromna wdziecznos¢. Liczne i warto$ciowe uwagi
prof. zw. dr hab. Ireny Sobanskiej (Uniwersytet £odzki, Wydzial Zarzadzania)
oraz recenzentdw dysertacji: dr. hab. Tomasza Wnuka-Pela (Uniwersytet £odz-
ki, Wydzial Zarzadzania) oraz dr. hab. Andrzeja Kardasza (Uniwersytet Ekono-
miczny we Wroclawiu), w szczegélnosci te krytyczne, pozwolily udoskonali¢ wer-
sje konicowa pracy. Autorka kieruje podzigkowania takze do wielu innych oséb,
w szczegolnosci do respondentéw uczestniczacych w badaniu empirycznym za
wyrazenie zgody na udzielenie potrzebnych informacji oraz po$wigcony czas przy
wypelnianiu kwestionariusza ankiety.






Rozdziat 1

Przedsiebiorstwo ustug
logistycznych jako podmiot
realizujacy procesy logistyczne

1.1. Istota przedsiebiorstwa ustug logistycznych
i wspotpracy miedzyorganizacyjnej

Rozwdj gospodarki zalezy od liczby, rodzaju i wynikéw funkcjonowania przed-
siebiorstw!, ktére wplywaja na dynamike tego rozwoju. Zaréwno w literaturze,
jak i w praktyce gospodarczej charakteryzuje i wyodrebnia si¢ podmioty gospo-
darcze, stosujac w tym celu rézne kryteria, miedzy innymi prawne, ekonomiczne
i organizacyjne (Stabryta, Wozniak, 2012, s. 28).

Na rynku istotng role odgrywaja przedsiebiorstwa produkcyjne, ktére poza sta-
tutowa dzialalnoscig musza realizowa¢ réwniez dodatkowe czynnosci, jak zakup
materialow, transport, magazynowanie oraz dystrybuowanie wyrobéw gotowych.

W ostatnich latach zakres dziatalno$ci produkcyjnej i towarzyszacych jej zadan
ulegl znacznym zmianom, ktére wynikajg z przeobrazen w zaopatrzeniu, produk-
cji i dystrybucji zachodzacych na gruncie proceséw globalizacyjnych. Ponadto
przedsiebiorstwa zmieniajg podejscie do prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej,
wychodzac od oczekiwan klienta, podczas gdy wczesniej koncentrowaly sie na
podazy wyrobéw gotowych. W ten sposéb podmioty gospodarcze ograniczaja
straty wynikajace gtéwnie z nadmiernej produkeji i wytwarzania niewlasciwych
produktow, ktére nie odpowiadaty biezacym potrzebom odbiorcow.

1 Przedsiebiorstwo jest ,zespotem sktadnikow materialnych i niematerialnych przeznaczo-
nych do realizacji okreslonych zadan gospodarczych. Obejmuje ono: nazwe (firme), znaki
towarowe, ksiegi handlowe, nieruchomosci i ruchomosci, ktére do niego naleza, a takze
wzory uzytkowe i zdobnicze, zobowigzania i obcigzenia wynikajace z prowadzenia przedsie-
biorstwa, prawa majatkowe z najmu i dzierzawy lokali” (ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r.
Kodeks cywilny, art. 55, z p6zniejszymi zmianami). Z kolei D. Krzeminska (2002, s. 14) okresla
przedsiebiorstwo jako ,,planowo zorganizowana dziatalnos¢, ktéra ma na celu produkcje lub
sprzedaz dobr albo ustug. Dziatalnos$¢ ta musi by¢ prowadzona w celach zarobkowych i na
witasny rachunek. Przedsiebiorstwo wystepuje na rynku zaréwno jako sprzedawca, jak i na-
bywca, a w ten sposéb jest potgczone z otoczeniem”.
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Analiza zachowan klientow dowodzi, ze ich preferencje ulegaja systematycz-
nym i dynamicznym zmianom. Wspoélczesnie nie sg istotne wytacznie cena i ja-
kos¢ produktu, ale przede wszystkim liczy si¢ obstuga klienta, ktéra jest scisle po-
wigzana z procesami logistycznymi (na przyklad szybka dostawa, odpowiednim
przekazem informacji). Dodatkowe ustugi, towarzyszace transferowi produktow
gotowych do odbiorcy, staly si¢ obecnie gtéwnym zrédlem sukcesu dziatalnosci
gospodarczej (Pawlowska, Witkowska, Niezurawski, 2010, s. 20-26).

Uwzglednianie potrzeb klientéw zostalo wpisane w kierunek prowadzenia
wspoélczesnej dzialalnos¢ gospodarczej. Jednak przyjete podejscie nie moze by¢
realizowane w sposob nierentowny, to znaczy tak, aby koszty obstugi odbiorcow
przewyzszaly korzysci finansowe i niefinansowe przedsiebiorstwa. W zwigzku
z tym jednostki produkcyjne, aby méc egzystowaé na globalnym rynku, zosta-
ty zobligowane do poszukiwania skutecznych rozwigzan, ktére prowadzityby do
obnizenia kosztéw zwigzanych nie tylko z procesem wytwarzania, ale réwniez
z czynnoséciami okotoprodukcyjnymi. Znaczna czg$¢ podmiotéw gospodarczych
osiggneta wymienione cele poprzez na przyktad implementacje systeméw ela-
stycznego wytwarzania®, decentralizacje dzialalnosci gospodarczej i adekwatne
do tego zmiany w strukturach organizacyjnych, transferowanie proceséw produk-
cji do krajow o nizszych kosztach zasobéw materiatowych i ludzkich oraz wsku-
tek zwigkszenia zasiegu sprzedazy z miedzynarodowego na globalny. Wprowa-
dzone rozwigzania doprowadzily do internacjonalizacji produkcji, co skutkowato
dynamicznym rozwojem proceséw dystrybucji i zaopatrzenia na globalng skale,
a w konsekwencji powstaniem i rozwojem nowej formy dzialalnosci gospodar-
czej, okreslanej dziatalnoscig logistyczna.

Wzrastajacy popyt na ustugi logistyczne w postaci outsourcingu, stata potrzeba
specjalizacji i udoskonalania poziomu obstugi klienta w zakresie logistyki oraz
pojawienie si¢ nowego typu dzialalno$ci biznesowej, to jest tancucha dostaw,
wplynely na dynamiczny rozwoj sektora ustug logistycznych, tzn. sektora TSL,
a tym samym na wzrost liczby podmiotéw swiadczacych ustugi logistyczne. Taka
tendencja jest wyzwaniem dla podmiotéw logistycznych, ktére — aby istnie¢ na
rynku — muszg systematycznie poszerza¢ swoja oferte produktowq oraz realizo-
wa¢ zlecenia zintegrowane (na przyklad w postaci logistyki kontraktowej?), cze-

2 Elastyczny system produkcji (flexible manufacturing system) oznacza zintegrowany technicz-
no-informatycznie, wspierany przez urzadzenia produkcyjne sterowane komputerowo, prze-
ptyw materiatéw i energii stuzacych do produkcji wyrobéw gotowych, a takze obieg proce-
séw regulacyjnych. Dzieki integracji opartej na komputerowym sterowaniu zapewniona jest
ciaggta i automatyczna realizacja zadan produkcyjnych (Adamczewski, 2004, s. 17).

3 Logistyka kontraktowa obejmuje modele biznesu, ktére polegaja na regulowanej umowa
(kontraktem) dtugookresowej wspotpracy pomiedzy producentem, podmiotem handlowym
a ustugodawcami logistycznymi. Jej istotna cechga jest dostarczanie nie tylko pojedynczych
ustug logistycznych, ale przede wszystkim skoordynowanie odmiennego produktu logistycz-
nego w jedna okreslona cato$¢ (Tunn, 2005, s. 10).
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sto o charakterze strategicznym. Przedsigbiorstwo logistyczne realizujac ustuge,
zwlaszcza w ramach dlugookresowych kontraktow, staje si¢ czgscia podmiotu
produkcyjnego w ramach tanicucha dostaw. W tym aspekcie istotne jest profe-
sjonalne wykonanie zadania przez kazdego uczestnika fancucha logistycznego,
a w szczegOlnosci przez operatora logistycznego, ktory jako najbardziej elastyczny
w swoich dziataniach przyczynia si¢ do podwyzszenia rentownosci calego przed-
siewziecia i wzrostu zadowolenia klientow.

W ostatnich latach sektor TSL podlega znacznym przemianom, ktore s wy-
wolane narastajaca konkurencja wsrod ustugodawcow logistycznych. W zwigzku
z tym coraz cz¢sciej dochodzi do fuzji i przeje¢, ponadto tworzg sie¢ przedsiebior-
stwa sieciowe o charakterze migdzynarodowym. W branzy TSL zaczynaja domi-
nowac¢ stopniowo gléwnie silni ustugodawcy logistyczni prowadzacy dziatalnos¢
o globalnym zasiegu i stosujacy réwniez w jej ramach outsourcing ustug logistycz-
nych, to znaczy zlecajacy drobne ustugi innym, mniejszym podmiotom logistycz-
nym (Coyle, Bardi, Langley, 2010, s. 26).

Powstanie nowej formy przedsiebiorstw koncentrujacych si¢ na dzialalnosci lo-
gistycznej, a tym samym przejmujacych od przedsigbiorstw produkcyjnych pod-
systemy zaopatrzenia, dystrybucji, a takze produkcji wymaga podjecia proby scha-
rakteryzowania tego rodzaju dzialalno$ci gospodarczej. W literaturze przedmiotu
brakuje jednoznacznego zdefiniowania przedsiebiorstwa, ktére oferuje ustugi logi-
styczne. Wynika to miedzy innymi z braku jednej uniwersalnej definicji logistyki,
majacej przelozenie na dziatalnos¢ logistycznag, oraz ze stosowania réznych nazw
odnosnie do podmiotu $wiadczacego ustugi logistyczne. Najczesciej spotykane na-
zwy to ,przedsigbiorstwo logistyczne”, ,ustugodawca logistyczny”, ,,operator logi-
styczny’, ,posrednik logistyczny”. Kazdy podmiot gospodarczy $wiadczacy ustuge
logistyczng nalezy utozsamiac z przedsigbiorstwem logistycznym, ustugodawca lo-
gistycznym lub posrednikiem logistycznym. Na przyklad przedsiebiorstwo, ktore
oferuje wylacznie transport, jest przedsiebiorstwem (ustugodawca) logistycznym,
poniewaz transport jest uznawany za dziatanie logistyczne. Podobnie jest z jed-
nostka gospodarcza §wiadczacg tak zwany pakiet ustug logistycznych, ktéry moze
skfadac¢ sie z magazynowania, transportu, przetadunku. Ponadto kazde z nich jest
okreslonym posrednikiem logistycznym, ktéry dystrybuuje obiekty (wyroby, ma-
terialy) miedzy r6znymi partnerami biznesowymi.

Sposréd wyzej wymienionych, glebszej analizie zostanie poddany operator
logistyczny. Z jednej strony mozna uzna¢, ze operator logistyczny jest tozsamy
z ustugodawcy logistycznym, czyli operatorem typu single (pojedynczy), to jest
bazujacym na jednej ustudze, na przyklad transportu, a w jej ramach na jednej
galezi transportu (transport ladowy). Z drugiej za$ strony pojecie ,,operator lo-
gistyczny” odnosi sie do przedsigbiorstw o szerokim wachlarzu ustug, a takze do
problematyki tancucha dostaw, gdzie ustugodawca logistyczny w zaleznosci od
formy wspdtpracy tworzy rézne jej klasy, na przyktad 3 PL (Third Party Logistics),
4 PL (Fourth Party Logistics Provider).
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W zwigzku z powyzszym nie ma $cistych zasad w nazywaniu jednostek go-
spodarczych $wiadczacych ustugi logistyczne w literaturze przedmiotu i praktyce
gospodarczej, aczkolwiek o tym, czy dany podmiot jest przedsiebiorstwem typu
single, na przyklad firma transportowg lub operatorem logistycznym decyduje
w duzym stopniu wielko§¢ ustugodawcy oraz zakres oferty, to znaczy czy jest ona
uniwersalna, czy wyspecjalizowana w konkretnej ustudze*.

Przedsigbiorstwa logistyczne mozna definiowac na rézne sposoby.

1. Podmiot §wiadczacy waski zakres ustug logistycznych, na przyklad przedsie-
biorstwo transportowe oferujace wylacznie transport samochodowy (krajowy
lub migdzynarodowy) albo jednostka gospodarcza oferujaca szeroki zakres
ustug logistycznych w formie zintegrowanych pakietéw, na przyktad operator
logistyczny oferujacy transport, obstuge terminalows, magazynowanie wraz
z ustugami dodatkowymi (informacyjnymi, finansowymi), zorientowana na
zysk i kooperacje (Podmiot swiadczqgcy ustugi logistyczne, 2012).

2. Dostawca zewnetrzny, ktory realizuje wszystkie lub czes$¢ funkcji logistycz-
nych firmy. Objasnienie to jest celowo szerokie, aby moglo obja¢ firmy
swiadczace ustugi transportowe, magazynowe, dystrybucyjne, finansowe
i tak dalej (Rydzkowski, 2007, s. 15).

3. Operator logistyczny, ktéry wyréwnuje czasowe i przestrzenne luki miedzy
produkcja a konsumpcja, czyli realizuje przeptyw strumieni logistycznych,
w celu zaspokojenia potrzeb finalnego klienta (Wisniewska, 2009, s. 182).

4. Operator logistyczny, ktdry jest odpowiedzialny za wypelnianie regutl logi-
stycznych wzgledem obstugi klienta, ktorej najwazniejszymi elementami sg
miedzy innymi czas dostaw, dostepno$¢ produktdw z zapasu, elastycznosé,
czestotliwo$¢, niezawodno$é, kompletno$é i dokladnosé dostaw, dogodnosé
sktadania zamoéwien i dokumentacji wymaganej przy ich skfadaniu (Kemp-
ny, 2001, s. 19-24).

5. Przedsiebiorstwo, ktére dostarcza na potrzeby gospodarki ustugi w kanale
logistycznym. Oferuje ono infrastrukture, procesy i struktury do przepro-
wadzenia czasowo-przestrzennego procesu zaopatrzenia i dystrybucji (Lo-
gistikunternehmen, 2013).

6. Przedsiebiorstwo, ktére kreuje réznorodne koncepcje logistyczne, imple-
mentujac je w postaci $wiadczonych ustug (Pfohl, 2007).

Proby wyjasnienia pojecia ,,przedsiebiorstwo logistyczne” wskazuja na rézno-

rodnos¢ propozycji autoréw. Aczkolwiek mozna uzna¢, ze definicje mieszczg si¢
w okreslonych ramach, na ktoére skladajg sie miedzy innymi ustuga logistyczna,

4 W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rowniez okreslenie ,,centrum logistyczne”. Przy-
ktadowa definicja ujmuje centrum logistyczne jako ,obiekt przestrzennie funkcjonalny wraz
zinfrastruktura i organizacja, w ktérym realizowane sa ustugi logistyczne [...] oraz ustugi to-
warzyszace” (Fencher, 2004, s. 14). Oznacza to, ze termin ,,centrum logistyczne” stosuje sie
do wydzielonych obszaréw, na ktérych znajduja sie réznorodne przedsiebiorstwa logistyczne
i inne ustugowe podmioty gospodarcze, np. finansowe, oraz odmienne funkcjonalne obiekty.
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obieg tak zwanej triady strumienia logistycznego (materialéw, produktéw, towa-
réw, informacji i $rodkéw finansowych) miedzy okreslonymi punktami, a takze
okreslona wspotpraca.

Odnoszac pojedyncze przedsigbiorstwo logistyczne do instytucjonalnego po-
dzialu systemow logistycznych, miesci si¢ ono w ramach mikrologistyki. Ana-
lizujac szerzej przedsigbiorstwo logistyczne, to jest w kontekscie kooperacji,
mozna usytuowac je w metalogistyce. Stanowi ona polaczenie miedzy mikro-
i makrologistyka i obejmuje wspdtprace biznesowa miedzy samymi przedsie-
biorstwami logistycznymi (na przyklad spedytor i przedsiebiorstwo transpor-
towe), a takze operatorami logistycznymi i innymi jednostkami gospodarczymi
(na przyklad operator logistyczny i przedsiebiorstwo produkcyjne) (Pfohl, 2003,
5. 1-14).

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo,
ktére swoja statutowa dzialalnos¢ koncentruje na dostarczaniu logistycznych
ustug, w ktérym dominuja funkcje logistyczne, nazywa si¢ przedsigbiorstwem
(ustugodawcy) logistycznym. Dalsze objasnienia dotyczace tego, czym jest
przedsiebiorstwo logistyczne i jak si¢ je definiuje wynikajg ze szczegdtowej sys-
tematyki ustlugodawcy logistycznego i klasyfikacji ustug logistycznych, a tak-
ze zalezg od indywidualnego podejscia autora (na przyktad Kleer, 1991; Ihde,
1991).

Dzialalno$¢ ustlugodawcow logistycznych nalezy rozpatrywaé z punktu wi-
dzenia ich wspdlpracy i kooperacji z innymi jednostkami gospodarczymi. Ich
funkcjonowanie jest w duzym stopniu zalezne bowiem od zachowan pozostatych
partneréw biznesowych. Mimo silnej, wzajemnej konkurencji w samej branzy
TSL, przedsiebiorstwa logistyczne dostrzegly szczegdlne znaczenie istoty relacji
miedzyorganizacyjnych. Poglebiajaca si¢ kooperacja w systemach metalogistycz-
nych wplynela na powstanie organizacji sieciowych. Stanowia one uklad zalez-
nosci i relacji miedzy jednostkami, ktéry stwarza mozliwo$¢ zdecentralizowania
planowania i kontroli elementow sieci (Jeszka, 2009, s. 35).

Realizacja transakcji wigzala si¢ zawsze z powstaniem okreslonych relacji mie-
dzy sprzedajacym, kupujacym i produkujacym. Nie byty one jednak rozpatrywa-
ne w kontekscie wspolnej i dlugookresowej kooperacji, lecz gtéwnie w aspekcie
pojedynczych transakcji. Dopiero procesy globalizacyjne, rosnace wymagania
z zakresu obstugi klienta i konieczno$¢ obnizania kosztow spowodowaty w pierw-
szej kolejnosci polaczenie sfery zaopatrzenia z dystrybucja w przedsiebiorstwie,
a w nastepstwie powstanie ,,rurociggdw” logistycznych opartych na wspoétdziata-
niu jednostek gospodarczych w ramach réznorodnych schematéw sieci (Coyle,
Bardi, Langley, 2010, s. 26-28).

Podmioty gospodarcze kooperuja i tworzg w ten sposéb sieci, aby polaczy¢
umiejetnosci, wiedze i zasoby w celu realizacji najbardziej zindywidualizowanych
zlecen klienta. Szczegdlna role odgrywaja najwieksi gracze logistyczni, poniewaz
dysponuja oni najnowocze$niejsza technologia i odpowiednimi zasobami. Jednak
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réwniez segment malych i §rednich firm oddzialuje na procesy kooperacyjne ze
wzgledu na specjalizacje ich dzialalnosci gospodarczej i petnienie funkcji podwy-
konawcow w tancuchach dostaw (Aden, 2001, s. 96).

Kooperacja w obszarze logistyki®, a rowniez w ramach innych obszaréw, moze
przebiega¢ zaré6wno poziomo, jak i pionowo, przyktadowo miedzy klientem a do-
stawcg, a takze miedzy samymi ustugodawcami logistycznymi, majac na celu roz-
szerzanie zakresu ustug (Raubenheimer, 2010, s. 43). W szczeg6lno$ci omawiana
branza ustug wykazuje tendencje do kooperacji poziomej i poprzez to do tworze-
nia sie grup partnerskich przedsigbiorstw logistycznych, ktére angazuja potencjat
i zasoby wigcej niz jednego przedsiebiorstwa.

Relacje miedzy partnerami biznesowymi i ich zakres wplywajg na zawiazywa-
nie sie sieci o réznorodnych przekrojach. W literaturze opisuje si¢ miedzy innymi
sieci zdominowane, réwnorzednych partneréw oraz w formie pajeczyny (Jeszka,
2000, s. 35-36).

Sieci zdominowane przyjmuja forme aliansow, joint venture, mniejszosciowych
wykupdw oraz umoéw licencyjnych. Zasadniczg cecha tych sieci jest wystepowanie
silnego partnera strategicznego, ktdry z jednej strony ogranicza ryzyko funkcjo-
nowania wobec innych podmiotéw w sieci, ale z drugiej strony uzaleznia pozosta-
tych partneréw biznesowych od siebie (Cygler, 2002, s. 140). Sieci zdominowane
mozna spotkaé w korporacjach transnarodowych.

W sieciach réwnorzednych partneréw jednostki maja taka sama lub podobna
sile przetargowa i wspoldzialajg ze soba w réznych konfiguracjach, w zaleznosci
od potrzeb rynkowych i mozliwosci uczestnikéw sieci. Jednak, aby kooperacja
przebiegala poprawnie, wszyscy partnerzy sieci powinni dazy¢ do tych samych
celow, posiadaé nowoczesna technologie, ktéra umozliwia sprawny przekaz infor-
macji i komunikacje (Cygler, 2002, s. 156).

5 M.Gomm i E. Hofmann (2003, s. 145-148) przeprowadzili w latach 2002-2003 badania na te-
mat efektow sieci w logistyce transportu wsrdd 536 przedsiebiorstw. W badaniu wzieto udziat
63% przedsiebiorstw z branzy produkcyjnej, 30% jednostek z branzy handlowej i 7% z sekto-
ra transportu. W ramach przeprowadzonego badania ankietowego tylko 38% respondentow
opowiedziato sie za brakiem koniecznosci taczenia logistyki jako aktywnosci realizowanej
w ramach sieci. W praktyce gospodarczej wiekszo$¢ przedsiebiorstw dostrzega w ustugo-
dawcy logistycznym najlepszego kooperanta, jak rowniez podkresla sie fakt, ze to podmioty
logistyczne s3 inicjatorami kooperacji i tworzenia réznych uktadéw sieci.

Na temat zachowan kooperacyjnych miedzy ustugodawcami logistycznymi zostato prze-
prowadzone badanie empiryczne przez H. Baumgartena i J. Thomsa (2002, s. 77-78). W naj-
wiekszym zakresie kooperacja odnosita sie do operacyjnego obszaru zadan. Na przyktad,
w przypadku 70% odpowiedzi wspotpraca dotyczyta podstawowej ustugi logistycznej, to
jest transportu krajowego i miedzynarodowego. Wieksi ustugodawcy (operatorzy logistyczni)
podkreslali tez duze znaczenie ustugi transportowej dla procesu kooperacji oraz wskazywali
ponadto na kooperacje zwigzana z rozwojem oprogramowania (30% ankietowanych). Z ko-
lei ustugodawcy koncentrujacy sie na czynnosciach administracyjnych wykazywali mniejsze
zaangazowanie we wspotprace ze wzgledu na ztozonosc i indywidualizacje wtasnych zadan.



