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Zwiazki pomiedzy formami wtasnosci a wtadza
w spedytorskich organizacjach wielopodmiotowych

Wprowadzenie

Konkurencja w skali $wiatowej znacznie si¢ nasilita pod wplywem wielu prze-
je¢ oraz czestego zbywania i kupowania przedsigbiorstw, zniesieniu ograni-
czen prawnych, dotyczacych niektorych sektoréw. Pojawito sie wiele nowych
organizacji wielopodmiotowych. Przedsigbiorstwa spedycyjne dzialajace na
rynku polskim s3 organizacjami wielopodmiotowymi, ktore wspotdzialajg
ze sobg po to, by osiaggna¢ wspdlne cele. Tendencje do laczenia si¢ przed-
siebiorstw i tworzenia zréznicowanych, oferujacych pelny zakres ustug grup
transportowo-spedycyjnych jest proba dostosowania si¢ do nowych warun-
kéw na rynku miedzynarodowym.

1. Struktury przedsiebiorstw spedytorskich w Polsce
- przeslanki tworzenia

W Polsce w 1991 roku problem holdingéw pojawit si¢ wraz z ponownym za-
istnieniem na wieksza skale spotek handlowych. Polskie spotki spedycyjne
s3 organizacjami podporzadkowanymi. Forma spétki z ograniczong odpo-
wiedzialnodcia jest przydatna dla przedsiewzie¢ opartych na kapitale $redniej
wielkosci, prowadzonych przez wspdlnikéw posiadajacych pelny niezbedny
kapital. W grupie spolek tworzacych strukture holdingowa spedycyjne spétki
podporzadkowane jako odregbne osoby prawne maja wlasny przedmiot dzia-
lania oraz wlasne kierownictwo i s3 zlokalizowane w obrebie innego panstwa
niz spétka nadrzedna. Spedytorskie spétki podporzadkowane na terenie Pol-
ski ponosza odpowiedzialno$¢ za zobowigzania, jakie powstaja w trakcie ich
dziatalnosci w granicach wartosci swojego majatku. Struktury spedytorskich
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organizacji wielopodmiotowych s3 odpowiednio zréznicowane i w tym przy-
padku zauwazamy zlozone struktury organizacyjne:

- spotek podporzadkowanych jest kilka lub kilkanascie (Stines, Deutsche
Post),

- spotka podporzadkowana posiada inng zalezna od siebie spotke podpo-
rzagdkowang (Schenker AG - Schenker Sp. z 0.0., Raben Spedycja Spétka z o.0.
- Raben Wielkopolska, Raben Mazovia, Raben Silesia, Raben 1.6dz).

Wspotprace spotki nadrzednej ze spoétkami podporzadkowanymi oraz
wynikajace z niej wzajemne zobowigzania regulujg umowy o wspotpracy.
Umowy stanowia podstawe zawierania szczegélowych umoéw gospodarczych
pomiedzy poszczegélnymi spedytorskimi organizacjami powigzanymi ze so-
ba udzialami, ktdre okreslaja:

- powiazania handlowe stron — wzajemne $wiadczenie ustug spedycyj-
nych,

- powiazania w zakresie rachunkowosci, dziatalno$ci marketingowej i in-
westycyjnej, np. wspolne terminale przetadunkowe,

- strategiczng rol¢ oraz decyzyjne i wtadcze funkcje specjalnie powota-
nej organizacji do prowadzenia polityki finansowej w organizacji wielopod-
miotowej,

- dystrybucyjna rol¢ drugiej specjalnej organizacji dla realizacji wzajem-
nych rozliczen finansowych w ramach struktury holdingowe;j.

Sprawne funkcjonowanie i dzialanie catej struktury spedytorskiej organi-
zacji wielopodmiotowej jest uzaleznione od wlasciwej realizacji procesow za-
rzadzania, terminowych zasilen informacyjnych i rzeczowych. Podstawowym
elementem w spdlce podporzadkowanej jest system dziatalnoéci ustugowej,
a system zarzadzania i system informacyjny stosownie do potrzeb wystepuje
w spolce nadrzednej oraz w spotce podporzadkowanej.

2. Przestanki powstania Grupy Raben

Proces konsolidacji przedsiebiorstw przebiega nie tylko na linii: duzy mie-
dzynarodowy potentat, poczta krajowa, lokalne przedsiebiorstwo przesytek
ekspresowych. Jest takze inny schemat: duze przedsiebiorstwo logistyczne ze
spora flota aut ciezarowych zajmujace si¢ logistyka transportu przejmuje lo-
kalnego dostawce ustug przesytek ekspresowych. Przyktadem takiego prze-
jecia na rynku polskim moze by¢ wchlonigcie przedsiebiorstwa przez Gru-
p¢ Raben (rys. 1). Szybka Paczka oferuje ustugi przewozu przesytek w kraju i
zagranicg, w systemie ,,od drzwi do drzwi’, poczynajac od formatu listowego
do 30-kilogramowych paczek w transporcie krajowym oraz do 50-kilogramo-
wych w transporcie migdzynarodowym. Flota aut dostawczych i kontenero-
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wych zestawdw cigzarowych pozwala na dostarczenie paczek w maksymalnie
krétkim czasie. W relacjach miedzynarodowych Szybka Paczka wspotpracu-
je w ramach General Parcel z kilkudziesiecioma przedsigbiorstwami przewo-
zowymi w 26 krajach Europy.

Raben Expedite B.V., powszechnie znany holenderski operator logistyczny,
zaczynal swoja dziatalno$¢ w 1931 r. Uznanie w branzy holenderskie przedsie-
biorstwo zdobyto migdzy innymi dzigki pionierskim rozwigzaniom w logisty-
ce. W Polsce rozpoczat dziatalnos¢ w 1991 r. Poczatkowo polski oddziat opie-
ral si¢ na renomie macierzystej organizacji Raben Expedite B.V. z Winterswijk
oraz ponad trzydziestoletniemu doswiadczeniu we wspotpracy z polskimi
przedsiebiorstwami. Wigkszoé¢ ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo
Winterrswijk jest identyczna z ustugami $wiadczonymi przez grupe Raben
w Polsce. Na uwage zastuguje oferta skierowana do producentéw odziezy. Ra-
ben posiada pojazdy z zabudowsa przeznaczong do przewozu odziezy na wi-
szaco. Grupa dostarcza tkaniny do fabryk odziezowych, a nastepnie na zlece-
nie producenta dystrybuuje gotowe wyroby do sieci handlowych.

RABEN EXPEDITE B.V.
w Holandii
y
RABEN LOGISTICS
Spétka z 0.0.
100% udziatéw
FRESH LOGISTICS
SZYBKA PACZKA Spolka z o.0.
Spotka z o0.0. 100% udziatow
20% udziatow
v
RABEN SPEDYCJA
Spéika z 0.0.
100% udziatéw
RABEN RABEN
WIELKOPOLSKA s MAZOWIA
Spotka z o.0. Spétka z o.0.
RABEN LODZ RABEN SILESIA
Spotka z o0.0. Spotka z o.0.

Rys. 1. Uproszczony schemat zaleznosci w Grupie Raben
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie struktury Grupy RABEN.
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Przedsigbiorstwo Fresh Logistics spotka z 0.0. powstalo w 2001 r. w celu
przewozenia produktéw mrozonych i tym samym stato si¢ jedynym dostawcg
ustug tego typu na rynku polskim w tak duzej skali. Dzieki temu przejeto do-
stawy produktéw mrozonych dla sieci marketéw Metro. Wchodzaca w skiad
Grupy Raben spotka Szybka paczka oferuje ustugi kurierskie w systemie ,,0d
drzwi do drzwi” na terenie kraju. We wspolpracy organizacja General Parcel
dostarcza paczki do 33 krajow Europy. Partnerstwo z General Parcel, majacej
udzialy w czolowych przedsigbiorstwach kurierskich Europy, jest gwarancja
najwyzszej jakosci ustug. Pomocne w rozwoju mlodego przedsiebiorstwa by-
to doswiadczenie logistyczne, wiedza fachowa i systemy jakosci obstugi klien-
tow przejete od Grupy Raben.

Od lutego 2001 r. udzialowcem Szybkiej Paczki jest kontrolowany przez
brytyjska Royal Mail, General Logistics Systems International Holding B.V.,
przedsigbiorstwo $wiadczace ustugi kurierskie w Europie. Dzieki nowemu
udzialowcowi Szybka Paczka zamierza wkrotce zainwestowaé¢ w rozbudo-
we sieci terminali przeladunkowych, zakup nowoczesnych urzadzen do bez-
piecznego transportu i sortowania paczek oraz rozwiazan elektronicznych
stosowanych do dystrybucji paczek. Dla spétki oznacza to szybki rozwoj
i szanse na zdobycie kluczowej pozycji na rynku.

3. Funkcje spotek podrzednych w Grupie Raben

Obecnie Szybka Paczka oferuje przedsiebiorstwom i instytucjom ustugi prze-
wozu przesylek paczkowych w systemie ,,od drzwi do drzwi” w kraju i zagra-
nica, optymalizacje kosztéw i czasu dostarczania przesylek, proste procedu-
ry zwigzane z wysylaniem paczek i minimalne zaangazowanie klienta. Raben
Mazowia, Raben Wielkopolska, Raben Silesia i Raben L6dz Spotka z o.0. to
zaplecze magazynowe, oferujace wysoki standard obiektéw magazynowych
dla Grupy Raben w Polsce, pozwalajace na:

- strefy kontrolowanej temperatury,

~ systemy wysokiego skladowania,

- calodobowa ochrong i procedury monitorowania,

- aktywne zarzadzanie stanami magazynowymi,

~ system elektronicznej wymiany danych z klientami (polaczenia EDI),

~ komisjonowanie towaru na paletach w opakowaniach zbiorczych i jed-
nostkowych oraz przygotowanie paczek,

— petna administracja operacji magazynowych oraz szczegétowe raporto-
wanie dla klientow,

- dodatkowe ustugi magazynowe (foliowanie oraz etykietowanie, przepa-
kowanie, przygotowanie zestawow promocyjnych),
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- na zyczenie klienta s3 w stanie zachowa¢ takie dane, jak numery par-
tii produkcyjnych towaréw, co pozwala na bardzo precyzyjne wskazanie pro-
duktéw wytworzonych w danym okresie.

Raben Spedycja Spotka z o.0. jest odpowiedzialny w Grupie Raben za za-
plecze transportowe:

- zarzadzanie przewoznikami w systemie wahadlowym pomigdzy punk-
tami przetadunkuy,

- zapewnianie zestawow ci¢zarowych przystosowanych do réznego rodza-
ju towardw, posiadajace takze wyposazenie do przewozu tadunkéw niebez-
piecznych (ADR), o dowolnej wielkosci, wyposazone w windy wyladowcze,

- sledzenie drogi przesylki i informacje o jej statusie,

- skanowanie przesylek na kazdym etapie transportu,

- utrzymywanie nocnych polaczen miedzy terminalami gwarantuje do-
stawy nastgpnego dnia roboczego w calej Polsce z 97% skutecznoscia,

- specjalizowanie si¢ w przewozie tadunkéw drobnicowych, a wiec jedno
lub kilku paletowych dla jednego odbiorcy,

- przy obstudze kompleksowej klienta zapewnienie przewozéw calopo-
jazdowych po optymalnych kosztach.

Grupa Raben dla usprawnienia obslugi celnej przesytek importowych
i eksportowych zlokalizowala na terenie terminali magazyny celne wraz z do-
$wiadczonymi agentami celnymi, utrzymuje stale polgczenia z krajami Be-
neluksu i Europy Zachodniej. Raben Holland obstuguje takze rynki krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej, proponujac potaczenia z szeregiem miast
panstw nadbaltyckich i krajow bylej WNP.

4. Struktura wladzy w grupach kapitalowych

Forma prawno-organizacyjna przedsiebiorstwa przesadza o jego systemie fi-
nansowym, zasadach prowadzenia gospodarki finansowej oraz odpowiedzial-
noéci. Mozemy wyrdzni¢ nastepujace formy prawno-organizacyjne przed-
sigbiorstw: przedsiebiorstwa jednoosobowego wlasciciela, spotki osobowe,
spotki kapitatowe, spotki mieszane, bedace polaczeniem spotek kapitatowych
i osobowych, spoldzielnie, przedsiebiorstwa panstwowe.

Okreslenie grupa kapitatowa przedsiebiorstw upowszechnia si¢ w Polsce,
wypierajac terminy koncern i holding i stajac sie¢ ich synonimami. Pod ty-
mi terminami rozumie si¢ zwiazek samodzielnych pod wzgledem prawnym
przedsiebiorstw, powigzanych wiezami kapitalowymi, prowadzacych wspélna
polityke gospodarcza'. Holding w swej klasycznej postaci jest wynikiem ewo-

! Por. S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teoria i prakty-
ka zarzgdzania, Torun 2002, s. 166.
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lugji struktur organizacyjnych zaréwno w skali makroekonomicznej, jak i po-
jedynczego przedsigbiorstwa, zwigzanej z koncentracja kapitatu, wystepowa-
niem konkurencji, akumulacji kapitatu, zréznicowaniem sily poszczegolnych
przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych oraz rozwojem rynku kapita-
fowego. W sytuacjach duzych przedsiebiorstw przeksztalcanych w struktury
holdingowe gléwnym celem moze by¢ osiagniecie pozycji producenta nowo-
czesnych wyrobow lub ustug w okreslonych gateziach lub branzach, konku-
rencyjnos¢ na rynku krajowym i rynkach zagranicznych przez zapewnienie
warunkow przetamania kryzysu i przejscia do realizacji strategii rozwoju. Cel
ten rozlozony w ukladzie dwéch podstawowych pozioméw struktury holdin-
gowej na cele realizacyjne, mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:

a) podmiot dominujacy - spétka nadrzedna:

- likwidacja zadluzenia, czyli minimalizowanie naleznoéci i zobowigzan
oraz korzystniejsze warunki ich regulacji,

- ustalenie strategii rozwoju przedsigbiorstwa o charakterze marketingo-
wym, ustawionej na nowe produkty i rynki,

- pozyskiwanie srodkéw finansowych na oddtuzenie i rozw6j przez inwe-
stycje kapitalowe oraz badania i rozwoj w zakresie nowych wyrobow i wezto-
wych technologii,

- doskonalenie restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz ra-
cjonalizacja zarzadzania w skali makro - cele i srodki, formy organizacyjno-
prawne, wiezi kapitalowe, kadra naczelna, kontrola strategiczna, powigzania
zewngtrzne;

b) podmioty zalezne - spé6tki podporzagdkowane:

— dazenie do maksymalizacji zysku przez zwigkszenie przychodéw i mi-
nimalizacje kosztéw - ksztaltowanie produkgji i jej obstugi, skutecznos¢ mar-
ketingu, rentownos¢ sprzedazy, produktywno$é, wydajnosé¢ pracy, redukcja
kosztow, obnizka wydatkow,

— ustabilizowanie ptynnosci finansowej przez poprawe wskaznikéw plyn-
nosci sprawnosci,

- zapewnienie dostawy wyrobdw i uslug oraz potencjatu rzeczowego
przez innowacje w technice, technologii i organizacji produkgji, jako$¢ wy-
robéw, inwestycje rzeczowe oraz wykorzystanie zdolnoéci produkcyjnych
i ochrone $rodowiska,

- racjonalizacja zarzadzania w skali spétki - struktury organizacji i zarza-
dzania, obiegu informacji, organizacji pracy, poziomu i struktury zatrudnienia.

W zaleznosci od przyjetego poziomu wymagan nalezy doprowadzi¢ do
odpowiedniego udzialu i/lub odpowiedniego zapisu w statucie spotki. Spot-
ka nadrzedna grupy kapitalowej powinna realizowa¢ skoncentrowane gtéwne
funkcje: finansowg, kadrowa, rozwojowa, nadzoru wlascicielskiego. Za spraw-
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na realizacj¢ kazdej z owych funkcji powinny odpowiada¢ powotane w struk-
turze organizacyjnej sptki naczelnej, przynalezne im centra strategiczno-de-
cyzyjne. Wymienione funkcje s3 wzajemnie skorelowane, co wymaga stalego
i skutecznego przeptywu informacji wewngtrznej.

5. Wladza w spolce podrzednej a proces podejmowania decyzji
w organizacjach spedytorskich

W cybernetyce decyzja jest zdarzeniem, ktére wchodzi do tresci tworzacej
uktad i daje si¢ spisa¢ za pomocg informacji zawartej w ukladzie i strukturze
polaczen®. Aspekt informacyjny jest podnoszony w odniesieniu do decyzji
u W. Flakiewicza®. Traktuje on decyzje jako proces transformacji przeksztat-
cajacej sytuacje decyzyjna w zbiér wariantéw, z ktérych wybrana zostaje
w drodze aktu decyzyjnego ostateczna decyzja. Mozna przyjaé, ze podejmo-
wanie decyzji jest to ztoZony proces umystowy, polegajacy na dokonaniu wy-
boru z co najmniej dwdéch kierunkéw dziatania®.

Istota gtéwnych decyzji menedzerskich tkwi gléwnie w procesach umy-
stowych warunkujacych®:

- twdrcze rozpoznanie sytuacji decyzyjnej,

- kreowanie dostatecznej liczby wariantéw zachowania dziatan),

- sformulowanie kryteriéw i dokonanie oceny wariantéw dzialania,

- wybor reguly decyzyjnej, ktéra bierze pod uwage rodzaj rozpoznanej sy-
tuacji i integruje oceny szczegélowe w ocene syntetyczna, utatwiajaca podje-
cie decyzji.

Wszystkie cztery procesy umystowe maja tworczy (heurystyczny) charak-
ter. Kazdy menedzer napotyka w pracy wiele przeszkdd, barier, utrudnien,
ktore ksztaltuja jego postawe wobec problemoéw i mozliwosci oraz rozbudzajg
checi ich rozsadnego rozwigzywania, a takze podejmowania trafnych decyzji.
Najwazniejsza przeszkoda to powszechnie wystepujace ryzyko i jego subiek-
tywna percepcja przez menedzera. W sytuacjach ryzykownych decyzje podej-
mowane s3 w warunkach niepewnosci, ktéra moze dotyczy¢ stanéw prostych
lub ztozonych, stabilnych lub zmiennych. W DHL, ze wzgledu na niemate-
rialny charakter ustug i niemoznos$¢ magazynowania, wszystkie decyzje nosza
znamig ryzyka, stad kadra kierownicza $redniego stopnia posiada wyzsze wy-
ksztalcenie uzupelnione o kierunkowe studia podyplomowe. Dyspozytorzy,

*S. Beer, Cybernetyka a zarzgdzanie, Warszawa 1986, s. 16.

® W. Flakiewicz, Algorytm decyzji dzialania w zlozonych sytuacjach problemowych,
»Problemy Organizacji” 1981, nr 3.

* Por. G. Bartkowiak, Psychologiczne problemy podejmowania decyzji, Poznan 1997,
5. 9.

5 Cz. Nosal, Umyst menedzera. Problemy, decyzje, strategie, Wroctaw 1993, s. 117.
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w zaleznosci od roli, jaka odgrywaja w zespole, posiadaja wyksztalcenie wyz-
sze ekonomiczne lub $rednie uzupelnione podyplomows szkols,.

Kierownik, ktéry rozwaza stojace przed nim mozliwosci i oblicza opty-
malny poziom ryzyka, postuguje si¢ racjonalnym modelem podejmowania
decyzji (rys. 2). Model ten jest szczegdlnie przydatny przy podejmowaniu de-
cyzji nie programowanych. Ulatwia kierownikom odejscie od rozumowania
a priori, czyli od przyjmowania zalozenia, Ze istnieje juz proste rozwigzanie,
ktore jedynie czeka na odkrycie®.

Zbadaj sytuacj¢ 2. Wyszukaj mOilit\;'(g ;'lolzwfi.qzania
— op62niona linia 16dzka, — opbznienie wszystkich linii

- opéznienie krakowskiej linii z przesytkami wewnqtrzcjor}ovs{yf:.h C
od strategicznych klientéw, — wypuszczenie linii do najdalszych stref,

— odwiezé przesylki do odbiorcéw, — wyjazd wszystkich linii wewnatrz
strategicznych Klientéw. rejonowych i powtémy wyjazd samochodéw

po linii {6dzkie;j.
4. Wdréz i sprawdzaj skutki 3. Ocen mozliwe rozwigzania i wybierz
- dyspozytorzy wypuszczaja samochody na najlepsze
linig kotobrzeska, czaplinecka, ustecka oraz - wszystkie linie i przesytki beda opdznione
miastecka, (I wariant),
- taduja si¢ samochody na pozostale strefy, ale — przesyki klientow strategicznych nie dojada,
nie odjezdzaja, do Czaplinka i Szczecinka (II wariant),
~ magazyn jest pusty, samochody liniowe sa — koszty wysytania dwoch samochodéw na
roztadowane, magazynierzy w gotowosci jedna strefe (III wariant)
czekaja na linig 16dzka, - rozpozmajg, do jakich miejsc ida przesytki
- przyjazd linii 16dzkiej i zatadunek od klientow strategicznych, wypuszczam
pozostatych samochoddw, samochody na te strefy, gdzie nie ma
~ opo6znienie 1,5h na liniach w strefie przesylek, pozostata czg$é opdzniam.

Koszalin, Stupsk i Szczecinek.

Rys. 2. Racjonalny model podejmowania decyzji w Rejonie Koszalin

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Archer, How to Make a Business De-
cision: An Analysis of Theory and Practise, ,Management Review” luty 1977, nr 2,
s. 43-47.

W coraz wigkszej liczbie wspdlczesnych organizacji wazne decyzje sg po-
dejmowane nie przez jednostki, lecz przez grupy. Réwniez w DHL-u decyzje
podejmowane s3 przez grupy zadaniowe, a w rejonie przez grupe kierowni-
cza, do ktdrej nalezy dyrektor rejonu, szef organizacji ruchu, szef marketin-
gu, koordynator jakosci, a w wigkszych rejonach szef terminalu i szef dyspo-
zytoréw. W przypadku rozwiazywania problemu w DHL-u, np. zmiana wzoru
umowy z klientem, powoluje si¢ grupe interaktywng zlozong z przedstawicie-
li réznych rejondéw i dziatéw. Funkcjonuje ona tylko do momentu rozwigza-

¢ Por. F. Bridges, K. Olm, J. Barnhill, Management Decisions and Organizational
Policy, Boston 1971, s. 78.
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nia problemu. Problem centralizacji — decentralizacji powinien by¢ rozpatry-
wany na plaszczyznie rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych miedzy spotka
nadrzedna a spotkami podporzadkowanymi. Spétka nadrzgdna w podej-
mowaniu decyzji nie powinna stosowa¢ mechanizmoéw wykluczajacych au-
tonomie spolek podrzednych. W spélce nadrzednej podejmowane sa decy-
zje dotyczace zarzadzania i planowania strategicznego. W spotkach zaleznych
decyzje sa podejmowane na biezaco, aby terminowo i skutecznie realizowaé
strategie i zapewnic istnienie holdingu’.

Podsumowanie

1. Rynek ustug spedycyjno-logistycznych rozwija si¢ w Polsce dynamicznie,
chociaz spada tempo wzrostu w przypadku przedsiebiorstw oferujacych pro-
ste ustugi transportowe. Zdecydowanie najlepsza dynamika mogga sie pochwa-
li¢c przedsiebiorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego o przewadze ustug
logistycznych, specjalizujacych si¢ w drobnicy i paczkach. W przypadku 50
najwiekszych przedsiebiorstw interesujaca moze by¢ wilasnie analiza udzia-
tu zagranicznego. Prawie polowa - 22 — dysponuje kapitatem zagranicznym.
W czternastu przypadkach jest to kapital niemiecki. W pozostatych przypad-
kach mamy do czynienia z kapitalem austriackim, holenderskim, francuskim,
szwedzkim, finskim, duriskim, wloskim, a nawet chinskim.

2. Zainteresowanie kapitalu niemieckiego polskim rynkiem jest bardzo
wyrazne. Polski rynek jest traktowany jako baza do rozwinigcia dziatalnosci
na wschéd lub tez tworzenia rozwigzan sieciowych potaczen krajowych. Do
podstawowych kryteriéw wyboru przedsigbiorstwa transportowo-spedycyj-
nego mozna zaliczy¢ w pierwszej kolejnosci cene ustugi, czas dostawy, wiel-
ko$¢ maksymalnej jednorazowej partii tadunku, bezposrednio$¢ dostaw, nie-
zawodnos¢ i regularno$¢ potaczen, skalg ,,ubytkdow naturalnych”, mozliwo$é
minimalizacji zapaséw magazynowych. Jakos¢ postrzegana przez pryzmat
uzytkownikéw ustug spedycyjno-logistycznych jest najczgéciej kojarzona ze
spetnieniem ich oczekiwan oraz kompleksowoscig oferty.

3. Przedsigbiorstwa spedytorskie w Polsce s3 spotkami podrzednymi,
w ktorych podejmowane sa decyzje o charakterze operacyjnym i taktycznym.
Spotki podrzedne zachowuja swoja autonomicznosé. Powolywane sa w nich
grupy zadaniowe, ktére maja za cel rozwigzywanie probleméw na roéznych
plaszczyznach struktury organizacyjnej. Wspotprace miedzy spotkami nad-
rzednymi a spolkami podporzadkowanymi reguluja umowy o wspétpracy
miedzy nimi.

7 Por. Z. Kref, Organizacja spotki naczelnej w strategicznym holdingu zarzgdzajgcym.
Rozwigzania strukturalno-funkcjonalne, Gdansk 1999, s. 105-110.
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