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Us∏ugi logistyczne
Rosnàce znaczenie logistyki we

wspó∏czesnym sposobie gospodarowa-

nia, którego uwarunkowania stawiajà

przedsi´biorców przed koniecznoÊcià

sprostania wymogom, stawianym za-

równo przez konsumentów, jak i kon-

kurentów (cz´sto o zasi´gu global-

nym), jest zwiàzane z powszechnym

postrzeganiem logistyki jako êród∏a

przewagi konkurencyjnej. Przekonuje-

my si´ o takim podejÊciu do roli logi-

styki nie tylko na podstawie prasowych

doniesieƒ, referatów, wyg∏aszanych na

sympozjach i konferencjach czy te˝

opiniach praktyków. Zainteresowanie

logistykà przek∏ada si´ równie˝ na

wzmo˝ony popyt na fachowców w tej

dziedzinie – warto spojrzeç na og∏o-

szenia prasowe, w których poszukuje

si´ logistyków, oferty krajowych i za-

granicznych szkó∏, kszta∏càcych w tym

zawodzie, wreszcie – na powstajàce

coraz liczniej firmy logistyczne. W zna-

komitej swojej wi´kszoÊci Êwiadczà

one us∏ugi logistyczne2. Wed∏ug H.

Brdulak, us∏uga logistyczna „zwiàzana

jest najcz´Êciej z wszelkimi dzia∏ania-

mi w zakresie dystrybucji, transportu

i magazynowania, majàcymi na celu

obni˝enie kosztów przy utrzymanym

poziomie obs∏ugi jakoÊciowej. Zak∏ada

ona koncentracj´ firmy na funkcjach

kluczowych (core competence), poprzez

które jest ona rozpoznawana na rynku

i zakupie innych us∏ug od zewn´trz-

nych zleceniobiorców”3. „Us∏uga logi-

styczna (Third Party Logistics) jest orga-

nizowana i Êwiadczona przez specjali-

styczna firm´, która zarzàdza syste-

mem logistycznym innego przedsi´-

biorstwa, w odniesieniu mi´dzy innymi

do transportu i magazynowania. Mene-

d˝erowie firmy logistycznej zajmujà

si´ negocjacjami dotyczàcymi trasowa-

nia przebiegu transportu, obs∏ugi ∏a-

dunku w fazie przewozu itp. Z drugiej

strony, firmy logistyczne podpisujà

kontrakty dotyczàce tylko efektywne-

go ekonomicznie, profesjonalnego

procesu magazynowania i obs∏ugi za-

pasów”4. Us∏ugà logistycznà jest, wi´c

zorganizowane przez firm´ zewn´trz-

nà transportowanie i magazynowanie

produktów logistycznych, ∏àcznie z ich

pe∏nà obs∏ugà formalno - prawnà, jak

równie˝ celnà5. Us∏uga logistyczna jest

odpowiedzià na ˝àdanie i potrzeby

klienta, które wià˝à si´ z dostarcze-

niem mu w∏aÊciwego produktu we w∏a-

Êciwym czasie, po odpowiadajàcej mu

cenie, a tak˝e przy zachowaniu w∏aÊci-

wego poziomu, jakoÊci tej us∏ugi. Jak

zaznacza E. Go∏embska, us∏ug´ logi-

stycznà dodatkowo wyró˝nia:

• odejÊcie od typowo wtórnego popy-

tu na t´ us∏ug´, podczas gdy us∏uga

transportowa Êwiadczona jest w wy-

niku powstania wtórnego popytu na

t´ us∏ug´

• cena us∏ugi logistycznej, która jest

funkcjà cen magazynowania, trans-

portu oraz procesu obs∏ugi klienta

• podniesienie przez us∏ug´ logistycz-

nà nie tylko wartoÊci towaru, ale rów-

nie˝ podniesienie karencyjnoÊci na

rynkach mi´dzynarodowych6.

Us∏ugi logistyczne pozwalajà w przed-

si´biorstwie, które decyduje si´ powie-

rzyç wykonywanie funkcji logistycznych

wyspecjalizowanemu podmiotowi, na

osiàgni´cie konkretnych korzyÊci. Do

nich nale˝y zaliczyç:

• bie˝àce wyrównanie skutków sezo-

nowoÊci popytu na produkty logi-

styczne drogà zawierania z produ-

centami kontraktów, dotyczàcych

gromadzenia i obs∏ugi zapasów

w magazynach regionalnych o niewy-

korzystanej powierzchni sk∏adowej

• udoskonalenie rozmieszczenia infra-

struktury logistycznej przez w∏aÊciwe

u∏o˝enie baz magazynowych, a tak˝e

stosowanie geograficznych uwarun-

kowaƒ wyrównywania popytu i poda-

˝y na rynku

• redukowanie lub obni˝anie kosztów

transportu drogà wykorzystywania

multimodalnego, intermodalnego lub

bimodalnego transportu w miejsce

rozdrobnienia przewozu ∏adunku

• wprowadzenie nowych produktów

na rynek drogà badania popytu,

przez szybkie dostarczanie ma∏ych

partii produktu, ale jednoczeÊnie

w wielu punktach sprzeda˝y, w krót-

kim czasie. Taka forma us∏ug logi-

stycznych jest alternatywà dla du-

˝ych, kosztownych kampanii rekla-

mowych, które organizowane sà

przez producentów towarów7.

Bioràc pod uwag´ czynniki podmio-

towe, rzeczowe oraz przestrzenne, wy-

kszta∏cenie si´ form us∏ugi logistycznej

i zakres tej us∏ugi mo˝na wyznaczyç za

pomocà jej czterech elementów:

Projekty logistyczne w outsourcingu us∏ug logistycznych (cz. 1)

Marek Kasperek, Jacek Szo∏tysek1

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

1 Dr hab. in˝. Jacek Szo∏tysek, prof. AE i dr Marek Kasperek, Katedra Logistyki Ekonomicznej, Akademia Ekonomiczna w Katowicach (przyp. red.).
2 Dynamicznie rozwijajàcy si´ rynek us∏ug logistycznych wywo∏any popytem na us∏ugi zainicjowa∏ okreÊlone zmiany. Zmiany na rynku us∏ug transporto-

wo-spedycyjnych, a tak˝e zasadnicza zmiana jakoÊciowa charakteru rynku, który dynamicznie i stosunkowo w szybkim tempie przeszed∏ drog´ od ryn-

ku producenta do rynku konsumenta, doprowadzi∏y w bran˝y okreÊlanej mianem TSL do wy∏onienia si´ dwóch rodzajów firm: pierwsze, nadal koncen-

trujà si´ na dzia∏alnoÊci transportowej i spedycyjnej (w zakresie przemieszczania ∏adunków, organizacji transportu, ubezpieczenia, porad celnych); dru-

gie, rozwijajà sieç regularnych po∏àczeƒ, szerzej wykorzystujàc informatyk´, przekszta∏cajàc si´ w operatorów logistycznych (por. J. Górski: Budowanie
zwiàzków partnerskich, jako narz´dzie obni˝ania kosztów logistycznych, [w] Polski Kongres Logistyczny „Logistics 2000” WyjÊç naprzeciw logistycznym wyzwa-

niom XXI w., ILiM, Poznaƒ 2003, s.112; Logistyka w Polsce RAPORT 2003, red. I. Fechnera, G. Szyszki, ILiM, Poznaƒ 2004, s.152.).
3 H. Brdulak: Rynek us∏ug logistycznych w Polsce [online: 04 paêdziernika 2008].: http://www.schenker.pl/11602/pl/main_node_14725_docu-

ment_6421.html
4 E. Go∏embska (red. nauk): Kompendium wiedzy o logistyce. Wyd. III, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s.254-255.
5 E. Go∏embska: Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wy˝szej Szko∏y Kupieckiej, ¸ódê 2006, s.105.
6 E. Go∏embska (red. nauk.): Kompendium… op. cit., s.255.
7 W. Rydzkowski (red. nauk.): Us∏ugi logistyczne, ILiM, Poznaƒ 2007., s.14.
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A – magazynowanie i obs∏uga zapa-

sów,

B – transportowanie i obs∏uga ∏adun-

ku,

C – testowanie rynku i tworzenie mar-

ketingowego systemu informacji,

D – finansowanie transakcji, obs∏uga

bankowa i ubezpieczeniowa.

W praktyce gospodarczej firmy cz´-

sto zlecajà us∏ug´ logistycznà w odnie-

sieniu do magazynowania i transportu

(cz´Êç A i B). Równie ch´tnie jest zleca-

ne firmom zewn´trznym badanie rynku

i tworzenie marketingowego systemu

informacji (cz´Êç C). Rzadziej korzysta

si´ z cz´Êci D, która dotyczy szeroko ro-

zumianych us∏ug finansowych. W przy-

padku, gdy firma zleca wykonanie us∏ug

logistycznych, które sà Êwiadczone dla

ró˝nych rodzajów dzia∏alnoÊci, na przy-

k∏ad import, eksport, bàdê ró˝nych grup

produktów, czyli – osobno surowce

i materia∏y, wówczas mówi si´ o pakie-

tach us∏ug logistycznych (PUL). Taki pa-

kiet mo˝e przyjàç ró˝ne konfiguracje8.

Zatem decyzja o powierzeniu podmioto-

wi zewn´trznemu prowadzenia spraw

przedsi´biorstwa w jednym lub kilku po-

wy˝ej wymienionych obszarach, zwiàza-

na jest zazwyczaj z dzia∏aniami outsour-

cingowymi.

Outsourcing us∏ug logistycznych

Bez wàtpienia, us∏ugi logistyczne sà

jednymi z najbardziej kapita∏och∏on-

nych inwestycji i wiele firm nie staç na

stworzenie w∏asnego sytemu systemu

logistycznego. Cz´Êç przedsi´biorstw,

korzystajàc z doÊwiadczeƒ zagranicz-

nych partnerów, poszukuje rozwiàzaƒ

swych problemów poprzez wy∏àczenie

cz´Êci z mo˝liwych do wyodr´bnienia

zadaƒ i zleca je na zewnàtrz przedsi´-

biorstwa, jak na przyk∏ad us∏ugi logi-

styczne. Rodzaj funkcji oraz zakres,

w jakim zostajà one zlecone zewn´trz-

nym firmom, jest kwestià decyzji po-

dejmowanych zwykle na szczeblu osób

zarzàdzajàcych przedsi´biorstwem.

Outsourcing us∏ug logistycznych jest

zatem doskona∏à alternatywà dla trady-

cyjnego podejÊcia firmy do zadaƒ sa-

modzielnego organizowania i realizo-

wania zadaƒ transportowo - magazyno-

wych (czyli wymienionych w grupie

A i B), rzadziej w pozosta∏ych obsza-

rach (C czy D). 

Rosnàca liczba partnerstw outsour-

cingowych na ca∏ym Êwiecie przyczynia

si´ do rozwoju bardziej elastycznych

organizacji, opartych na rdzennych

kompetencjach i wzajemnie korzyst-

nych, d∏ugoterminowych relacjach biz-

nesowych. Ponad 60% firm znajdujà-

cych si´ na liÊcie Fortune 500 wskazuje

na fakt posiadania co najmniej jednego

kontraktu, zawartego z tak zwanà trze-

cià stronà w zakresie us∏ug logistycz-

nych (3PL)9. Dzieje si´ tak zapewne dla-

tego, ˝e g∏ównym celem strategicznym

outsourcingu jest skoncentrowanie si´

przedsi´biorstwa macierzystego na je-

go dzia∏alnoÊci kluczowej, decydujàcej

o jego perspektywach rozwojowych10.

Dzi´ki temu firma mo˝e w wi´kszym

zakresie zajàç si´ rozwojem swojej

podstawowej dzia∏alnoÊci, a co za tym

idzie, mo˝e skupiç swojà uwag´ na w∏a-

snym produkcie i lepiej reagowaç na

posuni´cia konkurencji. Kupowanie

us∏ug logistycznych na rynku pozwala

pracownikom firmy skoncentrowaç si´

na dzia∏alnoÊci podstawowej i jedno-

czeÊnie zmniejsza zapotrzebowanie na

kapita∏ na cele inwestycyjne. Czasem

te˝ kupno us∏ug logistycznych stwarza

szans´ na dokonanie strukturalnych

zmian na tym polu. Istniejà tu oczywi-

Êcie zasadnicze warunki dla takiego za-

kupu – a w tym adekwatnoÊç systemu

informacyjnego dostawcy us∏ug i syste-

mu firmy11. WÊród obszarów podlega-

jàcych najcz´Êciej outsourcingowi, fir-

my uwzgl´dnione w raporcie ,,Outsour-
cing In Poland 2006 - Challenges, Trends,
Case Studies” wskaza∏y na czynnoÊci

i funkcje wymienione na wykresie nr 1.

Outsourcing jednak nie zawsze przy-

nosi same korzyÊci. Eksperci z Instytutu

Zarzàdzania Informacjà z Uniwersytetu

Oksfordzkiego wspólnie z Uniwersyte-

tem Missouri przeprowadzili mi´dzyna-

rodowe badania 29 najwi´kszych kon-

traktów dotyczàcych outsourcingu, za-

wartych w okresie 1996 - 2002. Okaza∏o

si´, ˝e ponad 35% tego typu inicjatyw

zakoƒczy∏o si´ pora˝kà12. Bez wàtpie-

nia, najistotniejszym argumentem prze-

mawiajàcym za outsourcingiem jest ob-

ni˝enie kosztów przedsi´biorstwa, ale

nie bez znaczenia sà te˝ argumenty spo-

∏eczne, do których to mo˝emy zaliczyç:

dezintegracj´ wspólnoty wynikajàcà

z faktu przeniesienia pewnej grupy pra-

cowników do innej firmy (us∏ugodaw-

cy), czy nawet zwolnienia pracownicze.

Przeciwnicy outsourcingu zwracajà

uwag´ na niebezpieczeƒstwo uzale˝-

nienia si´ od firm zewn´trznych, które

nie zawsze sà solidne, jak równie˝ ist-

nieje ryzyko zwi´kszenia przez nie ceny
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8 E. Go∏embska (red. nauk.): Kompendium... Op. cit., s.257-258.
9 E. Rabinovich, R. Windle, M. Dresner, Th. Corsi: Outsourcig of integrated logistics functions. An examination of industry practices, “International Journal of

Physical Distribtion & Logistics Management”, Vol 29, No 6, 1999, s.353 [w] J. Âwiatowiec: Outsourcing w logistyce – stan i perspektywy, Logistyka 3/2006,

s.14.
10 M. Trocki: Outsourcing - kszta∏towanie przestrzeni rynkowej przedsi´biorstwa, „Marketing i Rynek”, 2001, nr 8, s.9.
11 M. Ciesielski: Strategie logistyczne przedsi´biorstw, AE Poznaƒ, 1998, s.91.
12 Ch. L. Gay, J. Essinger: Outsourcing strategiczny – koncepcja, modele i wdra˝anie, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s.19.

Wykres 1. Funkcje, które podlega∏y outsourcingowi w Polsce w 2005 roku.
èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: The Conference Board: Outsourcing In Poland
2006 Challenges, Trends, Case Studies, s.5.
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za swoje us∏ugi. Ponadto, firny cz´sto

obawiajà si´ ujawnienia tajemnic zwià-

zanych ze swoimi produktami czy te˝

procesami. Jednak, jak wskazuje prakty-

ka gospodarcza i rosnàce zapotrzebo-

wanie na us∏ugi logistyczne, osiàgane

korzyÊci przewy˝szajà mo˝liwe ryzyka.

Badania, które co prawda prowadzone

by∏y przed ponad10 laty w 160 europej-

skich firmach, pokaza∏y, ˝e ponad 60%

z nich by∏o zdecydowanych szerzej ko-

rzystaç z us∏ug firm logistycznych, a 21%

planowa∏o znacznie zwi´kszyç zakupy

tych us∏ug13. Warto równie˝ wspo-

mnieç, ˝e poziom us∏ug oferowanych

przez niektóre firmy logistyczne nie za-

wsze zgodny jest z wymogami u˝ytkow-

ników, co przesàdza w rezultacie o rezy-

gnacji z kontraktów. Najcz´Êciej wymie-

niane powody to niedostateczny po-

ziom us∏ug, niedope∏nianie warunków

kontraktu i zbyt wysokie koszty14.

Rola projektu logistycznego 
w outsourcingu us∏ug logistycznych

Rosnàcy stopieƒ komplikacji przed-

si´wzi´ç w zakresie outsourcingu us∏ug

logistycznych wymaga od realizujàcych

je przedsi´biorstw wdro˝enia i wyko-

rzystania metodologii zapewniajàcych

ich skuteczne zakoƒczenie. Jednà z ta-

kich metodologii jest metodologia

przygotowania i realizacji projektu (Pro-
ject Management). Czym jednak jest pro-

jekt logistyczny, czym wyró˝nia si´

wÊród dotychczas realizowanych pro-

jektów i jak wykorzystaç go przy outso-

urcowaniu czynnoÊci logistycznych?

èróde∏ metodologii zarzàdzania projek-

tem mo˝na upatrywaç zarówno w pra-

cach Kartezjusza15, jak i w dzie∏ach do-

tyczàcych prakseologii T. Kotarbiƒskie-

go16. N. Mingus definiuje projekt, jako

„sekwencj´ zadaƒ podj´tych z zamia-

rem osiàgni´cia unikalnych celów

w okreÊlonych ramach czasowych. Klu-

czem tutaj jest unikalnoÊç. Jest ona

tym, co odró˝nia projekt od operacji

i co powoduje, ˝e jest on trudniejszy

do stworzenia”17. R.K. Wysocki definiu-

je projekt, jako „sekwencj´ niepowta-

rzalnych, z∏o˝onych i zwiàzanych ze so-

bà zadaƒ, majàcych wspólny cel, prze-

znaczonych do wykonania w okreÊlo-

nym terminie, bez przekraczania okre-

Êlonego bud˝etu, zgodnie z za∏o˝ony-

mi wymaganiami”18. Nieco inaczej defi-

niuje projekt Project Management Insti-

tute (PMI). Wed∏ug PMI projekt to „jed-

norazowe przedsi´wzi´cie podejmo-

wane w celu wytworzenia unikalnego

produktu lub dostarczenia unikalnej

us∏ugi”19. British Standard definiuje po-

j´cie projektu jako „niepowtarzalny ze-

staw skoordynowanych dzia∏aƒ o okre-

Êlonych punktach poczàtkowym i koƒ-

cowym, podejmowanych przez jed-

nostk´ lub organizacj´ dla zrealizowa-

nia okreÊlonych celów, przy okreÊlo-

nych parametrach, odnoszàcych si´ do

czasu oraz kosztów efektów”20. Ostat-

nia z przedstawionych definicji, wska-

zuje na warunki, jakie musi spe∏niç

efekt projektu, by mo˝na by∏o mówiç

o jego sukcesie. Realizacja samego celu

nie wyczerpuje, bowiem kryteriów, któ-

re definiujà pomyÊlne zakoƒczenie pro-

jektu. Nie mniej wa˝nymi kryteriami sà:

utrzymanie za∏o˝onego harmonogramu

czasowego oraz realizacja zaplanowa-

nego bud˝etu21.

Powy˝sze definicje wskazujà tak˝e na

pewne cechy odró˝niajàce projekt od

dzia∏aƒ rutynowych w przedsi´bior-

stwie. Najwa˝niejsze z nich to: 

1. JednorazowoÊç,

2. Z∏o˝onoÊç,

3. CelowoÊç,

4. InterdycyscyplinarnoÊç,

5. Wyodr´bnienie organizacyjne22.

Najistotniejszà z cech projektu jest

jednorazowoÊç. Oznacza ona, i˝ pro-

jekt w danej konfiguracji mo˝na zreali-

zowaç tylko raz. Kolejny projekt, pomi-

mo i˝ b´dzie realizowa∏ podobny cel,

ze wzgl´du na zmiany wewnàtrz pro-

jektu i w jego otoczeniu, b´dzie posia-

da∏ cechy odró˝niajàce go od dotych-

czas zrealizowanych przedsi´wzi´ç. Ko-

lejna cecha – z∏o˝onoÊç, wskazuje na

to, i˝ ka˝dy projekt oraz jego realizacja

cechuje si´ wieloma interakcjami z po-

szczególnymi dzia∏ami funkcjonalnymi

przedsi´biorstwa23 oraz z otoczeniem

projektu. Liczba powiàzaƒ jest integral-

nie zwiàzana z wielkoÊcià projektu,

stopniem jego z∏o˝onoÊci oraz z cza-

sem jego realizacji. Kolejnà cechà pro-

jektu jest tak˝e jego celowoÊç. Planujàc

projekt okreÊlamy jego cele. W projek-

cie cele powinny byç maksymalnie jed-

noznacznie okreÊlone24. Jak ju˝ wspo-

mniano, realizacja celu jest jednym

z parametrów precyzyjnie okreÊlajà-

cych sukces projektu. Cecha interdyscy-

plinarnoÊci jest integralnie powiàzana

z z∏o˝onoÊcià projektu. W projekcie

mo˝e uczestniczyç wielu pracowników

firmy reprezentujàcych ró˝ne dzia∏y

w przedsi´biorstwie. Wymaga to nie

tylko koordynacji prac w samym projek-

cie specjalistów z ró˝nych dziedzin, ale

równie˝ zrównowa˝enia partykular-

nych interesów poszczególnych dzia-

∏ów zwiàzanych z realizowanymi przez

nie zadaniami. Ostatnià z wymienio-

nych cech projektu jest wyodr´bnienie

organizacyjne. Projekty realizowane sà

zwykle przez zespó∏ projektowy, podle-

gajàcy bezpoÊrednio i wy∏àcznie kie-

rownikowi projektu, oraz posiadajà wy-

odr´bniony bud˝et. W rezultacie po-

wstaje sieç subprzedsi´biorstw, które

w przypadku bardzo du˝ych projektów

mogà posiadaç cechy samodzielnego

podmiotu25. 

13 P. Hastings: Long and winding road, Logistics Europe Yearbook, 1997, s.32.
14 Tam˝e s.32.
15 R Descartes: Rozprawa o metodzie. Antyk, Warszawa 2002.
16 T. Kotarbiƒski: Ogólne poj´cie planu, [w:] T. Kotarbiƒski, Dzie∏a wszystkie. Prakseologia. Ossolineum. Warszawa 1999, s.286-290.
17 N.Mingus: Zarzàdzanie projektami. Helion, Gliwice 2002.
18 R.K Wysocki, R. McGary: Efektywne zarzàdzanie projektami. Helion, Gliwice 2005, s.47.
19 Project Management Body of Knowledge. Praca zbiorowa. Project Management Institute. Newton Square, Pennsylvania USA 2000, s.4. 
20 BS 6079-2:2000 ust´p 2. 116.
21 Praktyka realizacji projektów wskazuje, ˝e w przypadku niektórych projektów opóênienie kilkutygodniowe mo˝e przynieÊç wielomilionowe straty (np.

4 tygodniowe opóênienie i zakoƒczenie budowy supermarketu po okresie Êwiàtecznym).
22 M. Kasperek: Zarzàdzanie projektem. Katowice 2004 s.10
23 Np. koniecznoÊç pozyskania zasobów materialnych i pracowników pozostajàcych w dyspozycji kierowników poszczególnych dzia∏ów. 
24 Np. przy pomocy kryterium SMART. 
25 W takim przypadku projekt posiada wyodr´bnione piony funkcjonalne, takie jak marketing, zaopatrzenie, PR, pion prawny i inne. Przyk∏adami takich

projektów mogà byç du˝e projekty realizowane z funduszy unijnych.
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