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Tomasz Małkus
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PROCES UCZENIA SIĘ WE WSPÓŁPRACY  
Z DOSTAWCĄ USŁUG LOGISTYCZNYCH

Streszczenie: Znaczenie logistyki w osiąganiu przewagi konkurencyjnej spowodowało 
wzrost zainteresowania powierzaniem usług w tym obszarze usługodawcom. W warun-
kach dążenia przez zleceniodawcę do redukcji kosztów stałych działalności relacje pomię-
dzy stronami można określić często jako „sprzedający-kupujący”. Współpraca polegająca 
na wspólnych przedsięwzięciach, połączona z obustronnym doskonaleniem stron, związana 
jest z zapewnieniem partnerskich relacji oraz z integracją działalności tych jednostek. Osiąg- 
nięcie korzyści wynikających z integracji działalności wymaga przygotowania warunków 
do zapewnienia wspólnego uczenia się. W ogólnym ujęciu warunki te dotyczą rozwiązań 
w strukturze organizacyjnej, nastawienia pracowników oraz wykorzystania nowoczesnych 
narzędzi IT. Istotną rolę w kształtowaniu warunków obustronnego uczenia się odgrywa umo-
wa pomiędzy zleceniodawcą i usługodawcą. Celem niniejszego artykułu jest charakterystyka 
możliwości wspólnego uczenia się, wynikających ze współpracy z operatorem logistycznym.

Słowa kluczowe: outsourcing, usługi logistyczne, umowa z usługodawcą, uczenie się.

1.	 Uwagi wstępne

Znaczenie logistyki w osiąganiu przewagi konkurencyjnej oraz związany z tym stan 
rozwoju rynku usług logistycznych wpłynęły na zainteresowanie powierzaniem 
usług w tym obszarze wyspecjalizowanym usługodawcom. W zależności od oczeki-
wań zleceniodawcy dotyczących efektów relacje we współpracy mogą być znacznie 
zróżnicowane. W warunkach dążenia zleceniodawcy do redukcji kosztów stałych 
działalności relacje pomiędzy stronami można określić często jako „sprzedający-ku-
pujący”. Współpraca polegająca na wspólnych przedsięwzięciach, połączona  
z obustronnym doskonaleniem stron, związana jest z zapewnieniem partnerskich re-
lacji oraz z integracją działalności tych jednostek. Osiągnięcie korzyści wynikają-
cych z integracji działalności wymaga jednak przygotowania warunków do zapew-
nienia wspólnego uczenia się zleceniodawcy i usługodawcy. Warunki te można 
określić, wykorzystując jako inspirację podejścia przedstawione w pracach F. Ko-
fmana i P. Senge’a [1993], P. Senge’a [1996], R. Griffina [2006], T. Oleksyna [2006], 
a także w pracy pod red. A. Stabryły [Doskonalenie... 2009]. Wymagania stawiane 
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organizacjom uczącym się, wyeksponowane w wyżej wymienionych pracach, moż-
na podzielić na trzy podstawowe grupy:
–– dotyczące struktury organizacji – wskazujące na potrzebę ukształtowania tej 

struktury w sposób ułatwiający wszystkim pracownikom zdobywanie wiedzy i 
osobisty rozwój oraz ciągłego jej przekształcania w celu sprostania zmieniają-
cym się wymaganiom i potrzebom,

–– dotyczące postaw i umiejętności pracowników (szerzej: członków organizacji) 
– podkreśla się, że konieczna jest ich motywacja oraz innowacyjność, otwartość 
na innych, myślenie systemowego (postrzeganie organizacji jako całości), 
wspólna wizja, a także umiejętność zespołowego uczenia się w realizacji przyję-
tych planów,

–– dotyczące przekazu wiedzy i informacji w organizacji – akcentuje się w tym 
przypadku wzrost znaczenia roli czynników ułatwiających tworzenie oraz prze-
kazywanie wiedzy i informacji w przedsiębiorstwie, a także szeroki zakres wy-
korzystania technologii informacyjnych wspomagających te zadania.
Biorąc pod uwagę spełnienie tych warunków we współpracy w outsourcingu lo-

gistycznym, oprócz przygotowania obydwu stron do współpracy, istotne znaczenie 
mają uregulowania w umowie, stanowiące podstawę ukształtowania relacji między 
zleceniodawcą i usługodawcą.

Celem niniejszego artykułu jest charakterystyka możliwości wspólnego uczenia 
się, wynikających ze współpracy z dostawcą wyspecjalizowanych usług logistycz-
nych. W pracy uwzględniona została prezentacja roli umowy zawieranej z usługo-
dawcą w tworzeniu i przekazywaniu wiedzy i informacji oraz w rozwijaniu i we 
wdrażaniu innowacji oraz w doskonaleniu pracowników zleceniodawcy.

2.	 Uwarunkowania uczenia się we współpracy  
w outsourcingu logistycznym

Jako punkt wyjścia rozważań dotyczących wspólnego uczenia się zleceniodawcy  
i usługodawcy w outsourcingu usług logistycznych można przedstawić charaktery-
styki typów outsourcingu, wyodrębnionych z punktu widzenia oczekiwań zlecenio-
dawcy, dotyczących krótko- i długookresowych efektów współpracy z usługodawcą 
oraz związanego z tym stopnia integracji działań zleceniodawcy i usługodawcy.

Przykładem klasyfikacji outsourcingu, uwzględniającej wymienione kryteria 
podziału, jest propozycja D. Browna i S. Wilsona [2005]. W przedstawionym ujęciu 
autorzy zastosowali określenie poziomów outsourcingu (outsourcing levels). Doko-
nali oni rozróżnienia outsourcingu taktycznego, strategicznego oraz formy współ-
pracy uznanej za najbardziej rozwiniętą – outsourcingu transformacyjnego.

Pierwszy spośród wyróżnionych poziomów outsourcingu, określony jako tak-
tyczny, potraktowano jako narzędzie rozwiązywania problemów związanych  
z działalnością przedsiębiorstwa. Wśród przykładów takich problemów wyróżniono 
przede wszystkim: niedostateczną ilość środków inwestycyjnych, niewystarczające 
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kompetencje decyzyjne w realizacji rozpatrywanych zadań lub funkcji, brak dostępu 
do nowoczesnych metod i wyposażenia, również redukcję stanu zatrudnienia. Jako 
zasadnicze cele zastosowania takiego rozwiązania autorzy wskazali:
–– osiągnięcie oszczędności kosztów bezpośrednio po podjęciu współpracy z usłu-

godawcą,
–– wyeliminowanie potrzeby inwestowania w zasoby wykorzystywane w działal-

ności powierzanej usługodawcy,
–– dodatkowe środki pieniężne uzyskiwane w wyniku sprzedaży zasobów rzeczo-

wych wykorzystywanych dotychczas do realizacji zlecanych usług,
–– zmniejszenie stanu zatrudnienia.

Wyróżnione efekty zostały potraktowane jako zasadnicze z punktu widzenia 
wymienionych wcześniej problemów w działalności przedsiębiorstwa, które można 
wyeliminować lub ograniczyć poprzez zastosowanie outsourcingu taktycznego.

Potraktowanie outsourcingu logistycznego jako narzędzia rozwiązywania wy-
mienionych wcześniej rodzajów problemów związane jest zazwyczaj z przekazy-
waniem jednostkom usługowym wąskich zakresów działań, nieskomplikowanych 
zadań. W logistyce może to dotyczyć załadunku, transportu czy rozładunku towa-
rów przy użyciu standardowego sprzętu, także magazynowania towarów, które nie 
wymagają zapewnienia szczególnych warunków podczas manipulacji i składowa-
nia. W takim podejściu do outsourcingu uczestnictwo wyspecjalizowanej jednost-
ki logistycznej w doskonaleniu działań zleceniodawcy w tym obszarze jest naj-
mniejsze. Jednostka usługowa specjalizująca się w określonej branży może jednak  
w tym przypadku udostępniać zleceniodawcy swoje, wypracowane metody działa-
nia, dokumentację realizacji wykonywanych zadań, a także sposoby komunikacji 
wewnątrz przedsiębiorstwa oraz w relacjach z kontrahentami. Udostępnianie włas-
nego know-how związane jest zazwyczaj z uzyskiwaniem dodatkowego wynagro-
dzenia.

Kolejny z przedstawionych typów outsourcingu został określony jako strategicz-
ny, a wśród podstawowych założeń podjęcia współpracy w takiej formie wyróżnio-
no przede wszystkim:
–– możliwość skupienia działań kierownictwa, a także większej ilości dostępnych 

zasobów na realizacji funkcji w ramach działalności podstawowej zleceniodawcy,
–– rozszerzenie zakresów zlecanych funkcji w porównaniu z outsourcingiem tak-

tycznym,
–– rezygnację z zaangażowania w nadzór realizacji zleconych działań przez usługo-

dawcę,
–– ograniczenie liczby usługodawców współpracujących ze zleceniodawcą do jed-

nostek świadczących kompleksowe usługi i zapewniających najwyższą jakość 
wykonania,

–– zapewnienie relacji partnerskich z usługodawcami, opartych na obustronnych 
korzyściach.
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Wyróżnione warunki stosowania outsourcingu strategicznego wskazują na 
znacznie szerszy zakres potencjalnych korzyści stosowania takich rozwiązań w po-
równaniu z prezentowanymi wcześniej atutami wdrożenia outsourcingu taktyczne-
go. Z uwagi na zwiększenie poziomu integracji działalności zleceniodawcy i usłu-
godawcy, wśród podstawowych problemów związanych z dążeniem do osiągnięcia 
takich korzyści należy jednak zaakcentować potrzebę dokładnego określenia granic 
działalności podstawowej. Wynika to z zagrożenia utraty własnego know-how przez 
zleceniodawcę, zwłaszcza w obrębie działalności podstawowej.

Odmienne oczekiwania wobec wyspecjalizowanych usługodawców powodują, 
że charakterystyczne dla outsourcingu taktycznego relacje, określane jako „dostaw-
ca–klient”, okazują się niewystarczające w outsourcingu strategicznym. Pozyskanie 
zaangażowania usługodawcy w doskonalenie działalności wspólnie ze zleceniodaw-
cą związane jest z zapewnieniem partnerskich relacji opartych na równym statusie 
współpracujących jednostek oraz na obustronnych korzyściach. Partnerski charakter 
relacji, dodatkowe korzyści dla usługodawcy związane z zaangażowaniem w do-
skonalenie działalności zleceniodawcy i poprawę wyników tej jednostki jako jeden 
z podstawowych warunków zastosowania outsourcingu strategicznego podkreślili 
także w swojej pracy Ch.L. Gay i J. Essinger [2002, s. 31]. Dokonując porównania 
warunków współpracy w outsourcingu taktycznym i strategicznym, autorzy zwrócili 
uwagę, że w outsourcingu strategicznym usługodawca angażuje swoje zasoby nie 
tylko w wykonanie zleconych usług, ale równocześnie w doskonalenie działalności 
zleceniodawcy, w tym również w doskonalenie sposobów realizacji zleconych za-
dań. Taka współpraca zmniejsza ryzyko niewykonania lub nienależytego wykonania 
przez usługodawcę powierzonych zadań, ograniczając tym samym potrzebę kontroli 
w tym zakresie.

Uwzględniając cele outsourcingu strategicznego, można stwierdzić, że potrzeby 
i możliwości wspólnego uczenia się z usługodawcą są znacznie większe niż w outso-
urcingu taktycznym. Długoterminowy charakter powiązań ma skutkować wspólnym 
rozwijaniem działalności, a tym samym podziałem ryzyka inwestycyjnego pomię-
dzy strony współpracy. Z uwagi na znaczenie logistyki w dążeniu zleceniodawcy do 
przetrwania i rozwoju na rynku usługodawca zyskuje dodatkowe źródło motywacji 
do wspierania swoją wiedzą specjalistyczną partnera. Należy podkreślić, że wspólne 
uczenie się powinno uwzględniać zarówno tworzenie i wymianę wiedzy, jak i roz-
wój kwalifikacji pracowników.

Trzeci spośród typów outsourcingu przedstawionych przez D. Browna i S. Wil-
sona został określony jako outsourcing transformacyjny. Jak zauważają wspomnia-
ni autorzy, w ramach takiej współpracy usługodawca dokonuje radykalnego prze-
projektowania sposobów realizacji zleconych zadań, współuczestnicząc także we 
wprowadzaniu zasadniczych usprawnień w działalności zleceniodawcy. Ten rodzaj 
outsourcingu został również zaprezentowany w artykule J.C. Linder [2004] jako 
współpraca z usługodawcą w celu uzyskania w krótkim czasie stopniowych, trwa-
łych i znaczących usprawnień w zakresie wyników całej działalności zleceniodaw-
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cy, w której uczestniczy usługodawca. Podkreślono także zasadnicze znaczenie ludzi 
zaangażowanych do współpracy w osiąganiu wspomnianych usprawnień.

Tabela 1. Zakresy i rodzaje usług oferowanych przez wyspecjalizowane jednostki logistyczne 

Zakres usług Wyszczególnienie ważniejszych usług
Operacje terminalowe 
i magazynowe

administrowanie powierzchnią magazynową, wybór metod przeładunku  
i składowania, wybór sposobu opakowania na potrzeby transportu i składo-
wania, automatyzacja manipulowania ładunkiem, automatyzacja identyfika-
cji towarów (palet, pojemników itd.), rozpoznanie stanu zapotrzebowania na 
towary, prognozowanie zapasów, monitorowanie stanów magazynowych, 
sterowanie urządzeniami załadunkowo-wyładunkowymi oraz transportem 
wewnętrznym, obsługa informacyjna magazynów (utrzymanie urządzeń ob-
sługi informacyjnej, gromadzenie danych, obróbka informacji, dostarczanie 
stosownych informacji odpowiednim adresatom)

Wspomaganie działal-
ności klientów  
w zakresie finan-
sów, księgowości, 
zarządzania zasobami 
ludzkimi itd.

controlling działalności logistycznej zleceniodawcy, definiowanie struktury 
(oraz zawartości) konta samodzielnie przez użytkownika lub automatycznie, 
rozliczanie kontraktów (projektów), obsługa podzielników kosztów, obsługa 
VAT, przeliczniki walut wraz z uwzględnieniem zmian różnic kursowych, 
kompensacje, rozliczanie cła i podatku granicznego, budżetowanie i progno-
zowanie, przekazywanie odpowiednich danych do innych modułów (obsłu-
gujących inne dziedziny działalności zleceniodawcy), tworzenie zestawień 
finansowych, analizy finansowe, połączenia z systemami bankowymi, ubez-
pieczenia, symulacje kosztów, obsługa należności od odbiorców: naliczanie 
podatków, zarządzanie płatnościami, kontrola dysponowania kredytem ku-
pieckim przy sprzedaży, obsługa zobowiązań wobec dostawców, ewentualne 
blokowanie realizacji, zarządzanie przepływami gotówki

Działalność wspo-
magająca operacje 
terminalowe
i magazynowe

obsługa informacyjna użytkowników i klientów terminali, określanie 
kwalifikacji i dobór kadr zatrudnionych przy operacjach rozładunkowo-
-załadunkowych, zastosowanie EDI przy wymianie informacji pomiędzy 
współpracującymi partnerami, stosowanie nadzoru satelitarnego GPS przy 
przemieszczaniu towarów, obsługa towarów niebezpiecznych, usługi serwi-
sowe dotyczące eksploatowanego sprzętu, zaopatrzenie środków transpor-
tu w odpowiednie paliwa, nadzór i zapewnianie bezpieczeństwa obiektów 
usługodawcy, udostępnianie urządzeń przeładunkowych użytkownikom ze-
wnętrznym

Działalność
informacyjno- 
-doradcza
związana z obsługą
magazynowania
i ruchu towarów

obsługa transportu osobowego towarzyszącego manipulowaniu towarami  
i ich przemieszczaniu, obsługa informacyjna, związana z ruchem ulicznym, 
kolejowym, ewentualnymi utrudnieniami itp., serwis pogodowy, działalność 
w zakresie public-relations, szkolenie kadry pracującej przy przeładunkach, 
obsługujących skomputeryzowane systemy magazynowe, systemy nadzoru 
ruchu oraz zatrudnionych w zakresie zapewniania bezpieczeństwa centrum, 
obsługa informacyjna giełdy towarowej, obsługa informacyjna osób podró-
żujących, zaangażowanych w przemieszczanie towarów w zakresie nocle-
gów, posiłków itp.

Źródło: opracowanie na podstawie [Osmólski, Rózga 2003].
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Z punktu widzenia zakresu współpracy stron oraz stopnia ingerencji usługo-
dawcy w działalność podstawową zleceniodawcy można potraktować outsourcing 
transformacyjny jako bardziej rozwiniętą formę outsourcingu strategicznego. Warto 
zwrócić uwagę, że w tym przypadku określenie zakresów kompetencji stron może 
być znacznie bardziej utrudnione, ponieważ pracownicy obydwu jednostek mogą 
współdziałać we wspólnych zespołach. Zespoły takie powoływane są między inny-
mi do nadzorowania realizacji procesów wyodrębnianych nie tylko w skali przed-
siębiorstwa, ale także pomiędzy przedsiębiorstwami, np. w łańcuchach dostaw.  
Z uwagi na wkład, jaki w realizację procesów związanych z przepływem towarów 
wnosi jednostka logistyczna, odgrywa ona także istotną rolę w rozwijaniu kwalifi-
kacji logistycznych partnerów.

Realizację oczekiwań zleceniodawcy, dotyczących możliwości wspólnego ucze-
nia się w outsourcingu logistycznym, ułatwiają obecnie oferty usługodawców. Za-
kresy dostępnych usług logistycznych zostały ujęte w tabeli 1. Z punktu widzenia 
problematyki podjętej w niniejszej pracy szczególne znaczenie ma zakres usług 
wyróżniony w tabeli jako ostatni, a dotyczący działalności informacyjno-doradczej, 
związanej z magazynowaniem i transportem towarów. Należy uzupełnić, że przed-
stawione zakresy oferowanych usług odzwierciedlają aktualne potrzeby zlecenio-
dawców.

3.	 Kształtowanie zasad wspólnego uczenia się  
w umowie z usługodawcą

Zgodnie z przedstawionymi dotychczas informacjami, wśród podstawowych warun-
ków uczenia się we współpracy z dostawcą usług logistycznych wyróżnić należy 
zapewnienie partnerskiego charakteru relacji pomiędzy współpracującymi jednost-
kami. Takie relacje charakterystyczne są zwłaszcza w warunkach przewidywanego 
dłuższego okresu współpracy opartej na szerokim zakresie zleconych usług oraz na 
wspólnych przedsięwzięciach inwestycyjnych. Takie warunki współpracy związane 
są zazwyczaj także z wysoką specyfiką wykorzystywanych aktywów, co powoduje, 
że zmiana usługodawcy jest utrudniona. Istotne znaczenie ma zapewnienie symetrii 
świadczeń.

Z punktu widzenia ukształtowania uregulowań w umowie pomiędzy zlecenio-
dawcą i usługodawcą partnerski charakter relacji mogą odzwierciedlać zapisy do-
tyczące:
–– udostępniania własnego know-how drugiej stronie umowy (w zakresie wykorzy-

stywanych metod realizacji różnych typów zadań – sposobów opakowania, zna-
kowania towarów, narzędzi załadunkowo-rozładunkowych, stosowanego opro-
gramowania do obsługi zapasów magazynowych lub przemieszczania towarów, 
elementów dokumentacji działań logistycznych) wraz z określeniem dodatko-
wych korzyści dla strony udostępniającej swoje autorskie rozwiązania (uzależ-



Proces uczenia się we współpracy z dostawcą usług logistycznych� 383

nienie wielkości opłat za usługi od udostępniania własnych rozwiązań, opłaty za 
dzierżawę wykorzystywanych narzędzi),

–– zaangażowania obu stron w doskonalenie działalności partnera z uwzględnie-
niem podziału korzyści uzyskiwanych dzięki wspólnym usprawnieniom (po-
dział dodatkowych korzyści uzyskanych przez partnera dzięki usprawnieniu 
sposobów opakowania towarów, ograniczających uszkodzenia w transporcie, 
sposobów załadunku i rozładunku przyspieszających ruch towarów, również po-
dział korzyści związanych z redukcją poziomu błędów w dostawach, wraz z za-
stosowaniem narzędzi umożliwiających zwiększenie dokładności kontroli zapa-
sów magazynowych),

–– wspólnych inwestycji z podziałem ryzyka pomiędzy zleceniodawcę i usługo-
dawcę, odzwierciedlonym poprzez określenie udziałów w przyszłych korzy-
ściach (zgodnie z założeniem równowagi w podziale ryzyka lub zaakceptowane-
go przez strony zwiększonego obciążenia ryzykiem jednej ze stron w zamian za 
proporcjonalnie większy udział w przewidywanych korzyściach z nowych 
przedsięwzięć).
Powyższe przykłady zagadnień uwzględnianych w umowach z usługodawcą 

dotyczą przede wszystkim sposobów działania i wykorzystywanej infrastruktury. 
Biorąc pod uwagę warunki umożliwiające realizację założeń wspólnego uczenia się 
przez strony, należy podkreślić znaczenie uregulowań dotyczących wymiany infor-
macji i wiedzy pomiędzy stronami, ale także postanowień dotyczących możliwości 
renegocjowania zasad współpracy w przypadku wystąpienia zmian zewnętrznych 
lub wewnętrznych warunków działania stron umowy. Kwestia wymiany wiedzy 
może być reprezentowana przez opisane dotychczas zasady udostępniania własne-
go know-how, stanowiącego przedmiot prawa autorskiego. Uwzględniając założenia 
dotyczące wymiany informacji pomiędzy partnerami, należy podkreślić, że związa-
ne z tym postanowienia uzależnione są od zakresów zleconych usług. Jak wynika  
z przedstawionej w tabeli 1 oferty wyspecjalizowanych firm logistycznych, przed-
miotem współpracy ze zleceniodawcami może być m.in.: gromadzenie i analiza da-
nych oraz informacji o aktualnych i potencjalnych dostawcach, odbiorcach, zmia-
nach ich oczekiwań, o historii i stanie realizacji zamówień, także dane i informacje 
dotyczące warunków transportu, magazynowania i spedycji, które wykorzystywane 
są przez zleceniodawcę. W sytuacji powierzenia usługodawcy zadań w tym obsza-
rze warto zwrócić uwagę na następujące zagadnienia dotyczące zarządzania danymi  
i informacjami, które powinny zostać uwzględnione w umowie:
–– rodzaje i zakresy danych i informacji, za które odpowiada usługodawca wobec 

zleceniodawcy,
–– zobowiązania dotyczące tworzenia, gromadzenia (danych i informacji), przeka-

zu, aktualizacji, archiwizacji i niszczenia,
–– sposoby zabezpieczenia,
–– wskazanie odbiorców (użytkowników) wraz z uprawnieniami do odbioru i od-

czytu.
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Odrębną kwestię w umowie z usługodawcą w outsourcingu logistycznym sta-
nowią postanowienia dotyczące możliwości renegocjowania warunków współpra-
cy w przypadku występowania zewnętrznych lub wewnętrznych czynników utrud-
niających lub uniemożliwiających wypełnienie przyjętych zobowiązań. W umowie 
powinny tym samym zostać uwzględnione zasady zgłaszania takich przypadków 
ze wskazaniem osób (stanowisk w strukturze organizacyjnej) odpowiedzialnych 
za przekazanie oraz za przyjęcie takiego zgłoszenia, czas potrzebny na rozpatrze-
nie wniosku o zmiany w umowie, okres na uzgodnienie nowych zasad współpracy  
i wprowadzenie zmian w umowie aż do rozpoczęcia działań w oparciu o nowe wa-
runki. Należy jednak podkreślić, że ukształtowanie nowych zasad działania uzależ-
nione jest od przyjętych w umowie dopuszczalnych rodzajów i zakresów zmian. 
Wykorzystanie możliwości wprowadzania korekt zasad współpracy uzależnione jest 
także od wcześniejszego doświadczenia stron w zawieraniu podobnych umów, jak 
również od stabilności warunków, w których funkcjonują zleceniodawca i usługo-
dawca. Każda zmiana może być jednak traktowana, jako nowe doświadczenie, które 
skutkuje lepszym przygotowaniem kolejnej umowy z innym usługodawcą.

4.	 Rozwój pracowników zleceniodawcy we współpracy  
z operatorem logistycznym

Jako punkt wyjścia rozważań dotyczących potrzeb zlecania zadań w zakresie dosko-
nalenia umiejętności, zwłaszcza pracowników zleceniodawcy zaangażowanych  
w relacje z usługodawcą w outsourcingu logistycznym (zwłaszcza w outsourcingu 
strategicznym i transformacyjnym), można potraktować przewidywane zmiany  
w zakresie wykorzystywanych metod i technik działania oraz infrastruktury i wypo-
sażenia. Istotną rolę odgrywa w tym wypadku usługodawca, od którego zlecenio-
dawca może oczekiwać dostarczenia nowych rozwiązań wykorzystywanych w bran-
ży. Wraz ze wskazaniem rodzajów działań dotyczących dostosowania obydwu stron 
dokonuje się wyróżnienia rodzajów przewidywanych zmian. Jeśli wprowadzane 
rozwiązania były wcześniej wykorzystywane przez usługodawcę, może on podjąć 
zobowiązanie do dostosowania umiejętności pracowników zleceniodawcy do no-
wych warunków. Zakres zagadnień dotyczących szkolenia pracowników zlecenio-
dawcy przez usługodawcę, który powinien zostać uwzględniony w umowie, można 
zaprezentować na przykładzie zestawienia przedstawionego w pracy J.K. Halveya  
i B. Murphy Melby [2000, s. 117]. Na tej podstawie można wyróżnić tematykę szko-
leń, określić grupy adresatów, rodzaje szkoleń, terminy i czasy trwania, miejsce 
przeprowadzania szkoleń, dodatkowe zasoby, których wymagają przedsięwzięcia 
szkoleniowe, zasady oceny działań usługodawcy w zakresie podnoszenia poziomu 
wiedzy adresatów. Wszystkie kwestie dotyczące rozwijania umiejętności pracowni-
ków zleceniodawcy powinny także być przedmiotem negocjacji przed zawarciem 
umowy.
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Podjęcie przez usługodawcę zobowiązań dotyczących rozwijania umiejętności 
logistyków zleceniodawcy wymaga określenia kryteriów oceny ich fachowości. 
Kryteria umożliwiające dokonanie tej oceny mogą zostać częściowo uwzględnione 
w gwarancji jakości świadczonych usług (SLA). Jako przykłady takich kryteriów 
można wyróżnić:
–– dostępność informacji dotyczących obsługi nowego, wdrożonego przez usługo-

dawcę rozwiązania (np. bazy danych) – dotyczy to przede wszystkim przepro-
wadzenia instruktażu obsługi,

–– czas reagowania na zapytania pracowników zleceniodawcy, dotyczące obsługi 
nowych narzędzi,

–– konsultowanie przez jednostkę wdrożeniową ze strony usługodawcy potrzeb do-
tyczących funkcjonalności nowych narzędzi z użytkownikami ze strony zlece-
niodawcy,

–– zaangażowanie usługodawcy w doskonalenie działalności logistycznej zlecenio-
dawcy, co wiąże się zazwyczaj z wdrażaniem innowacji wspólnie z jednostkami 
(komórkami, działami) zleceniodawcy,

–– zadowolenie adresatów szkolenia (ocena na podstawie wyników przeprowadzo-
nej anonimowej ankiety).
Należy uzupełnić, że potrzeby zleceniodawców dotyczące rozwoju umiejętności 

pracowników logistyki w zakresie obsługi narzędzi informatycznych zwiększają się 
również wraz z rozwojem ofert oprogramowania, wspomagającego realizację zadań 
w tej dziedzinie. Wśród takich narzędzi można wyróżnić rozwiązania o znacznie 
zróżnicowanych zakresach zastosowań. Dostępne są bowiem zarówno propozycje 
oprogramowania do kompleksowej obsługi logistycznej jednostek współpracują-
cych w łańcuchach dostaw, jak i rozwiązania do zastosowania w węższych zakre-
sach działań. Przykładem propozycji w pierwszej z wymienionych grup może być 
oprogramowanie Irenesans, propozycja firmy Oktasoft [www.oktasoft.pl], rozwią-
zaniem przeznaczonym do koordynowania zleceń transportowych, we współpra-
cy z przewoźnikami może natomiast być platforma logistyczna firmy Transporeon 
[www.transporeon.pl]. 

5.	 Zakończenie

Przedstawione działania, które mogą zostać podjęte w ramach wspólnego uczenia 
się zleceniodawcy i usługodawcy w outsourcingu usług logistycznych, potraktowa-
no jako przykładowe. Należy podkreślić, że zakres zagadnień uwzględnianych przez 
strony w obszarze wspólnego uczenia się może być znacznie szerszy. Przedmiotem 
współpracy może być również rozwijanie umiejętności pracowników logistyki zle-
ceniodawcy, zwłaszcza w warunkach rozwoju łańcuchów i sieci dostaw. Wyszcze-
gólnienia głównych zakresów umiejętności, jakie powinni obecnie posiadać mene-
dżerowie łańcuchów dostaw, można dokonać w oparciu o podejście przedstawione 
w pracy B. Gammelgaard i P.D. Larsona [2001]. Autorzy zaprezentowali opinię, 
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zgodnie z którą specjalistom z zakresu logistyki nie wystarczą już obecnie umiejęt-
ności dotyczące pojedynczych rodzajów zadań, takich jak obsługa magazynu, wy-
znaczanie tras przemieszczania towarów czy redukowanie stawek za składowanie 
lub przewóz. W związku z rozwojem koncepcji łańcuchów czy sieci dostaw szcze-
gólny nacisk powinien być położony na zdolność do wdrażania zmian oraz adaptacji 
w zmieniającym się otoczeniu przedsiębiorstw. Istotne znaczenie mają w związku  
z tym umiejętności menedżerskie oraz koordynowania działań. Są one tym samym 
uwarunkowane sytuacyjnie oraz trudne do odkrycia czy wypracowania w krótkim 
okresie. Autorzy dokonali także wyróżnienia poszczególnych rodzajów umiejętno-
ści, wymaganych obecnie do zarządzania łańcuchem dostaw w trzech grupach: pod-
stawowe umiejętności interpersonalne w zarządzaniu, umiejętności ilościowe/tech-
nologiczne (związane z wykorzystaniem technologii informatycznych we współ- 
pracy) oraz podstawowe umiejętności w zarządzaniu łańcuchem dostaw [Gamme-
lgaard, Larson 2001, s. 27].
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LEARNING PROCESS IN COOPERATION  
WITH LOGISTICS SERVICE PROVIDER

Summary: The importance of logistics to achieve a competitive advantage on the market, 
results with the increase of interest in cooperation with logistics service providers. In efforts 
to reduce the fixed costs of customer’s activity, the between customer and service provider 
relationship can be described as “seller-buyer”. In pursuit of joint investment and mutual 
improvement of activities, of customer and service provider, the achievement of these effects 
is the partnership nature of the relationship between parties and the integration of activities 
of these units. The achievement of benefits, mentioned in the second situation requires 
proper preparation of conditions for mutual learning of collaborating units. In general, 
these conditions apply to solutions in the organizational structure, attitudes of employees 
and the use of modern IT tools. The agreement between client and service provider plays  
an important role in shaping the conditions for mutual learning. The purpose of this chapter 
is to characterize opportunities for collaborative learning in the area of cooperation with 
logistics service provider

Keywords: outsourcing, logistics service, contract with service provider, learning.




