logistyka - navka
PISZ Iwona'
EAPUNKA Iwona®

Wptyw podejscia projektowego na kompetencje wspotczesnego
menedzera logistyki cz. 2

WSTEP

Obserwowane zmiany na rynku towaréw i uslug maja istotny wptyw na rozwdj wspolczesnej
logistyki oraz kompetencji wspotczesnych menedzerow logistyki. Szczegdlnie w kontek$cie zmian
w podejsciu do zarzadzania przedsigbiorstwami poprzez réznorodne projekty bedace pochodng zlecen
klientow oraz inwestycji w przedsigbiorstwie 1 jego otoczeniu. Podejscie projektowe coraz czesciej
jest wprowadzane do praktyki przedsiebiorstw celem zwigkszenia efektywnosci gospodarowania
poprzez wlasciwe prowadzenie projektow.

Przedstawione w pracy wyniki dotyczace aktualnego oraz pozadanego poziomu kompetencji
menedzerow logistyki w przedsigbiorstwach z branzy TSL obrazuja kierunki zmian w obszarze
kompetencji menedzeréw logistyki. Stanowig wytyczne dla dzialan zar6wno pracownikow, jak
1 kadry zarzadzajacej tego typu przedsigbiorstw.

1 BADANIA KOMPETENCJI MENEDZEROW LOGISTYKI W BRANZY TRANSPORT-
SPEDYCJA-LOGISTYKA

W konteks$cie zmian w obszarze logistyki oraz wynikajacych stad rél funkcji wspotczesnych
menedzerow logistyki przeprowadzono badania majace na celu pomiar kompetencji logistykow
w branzy transport-spedycja-logistyka. Badania stanowig odpowiedz na rynkowe zapotrzebowanie
dotyczace zatrudniania wilasciwych pracownikow na wlasciwych miejscach o wlasciwych
kompetencjach odpowiedzialnych za wlasciwg realizacje¢ okreslonych przedsigwzig¢, w tym
projektow logistycznych.

Nalezy podkresli¢, ze pomiar kompetencji pracownikow jest stosunkowo ztozonym procesem.
Mozna go przeprowadzi¢ na podstawie zbioru obserwowalnych zachowan oraz testow
kompetencyjnych. Pomocne tutaj beda metody obserwacji, metody wywiadu, indywidualne wywiady
poglebione oraz odpowiednie testy kompetencji. Dokonywanie pomiardw wymaga duzego
zaangazowania badacza, przyjecia wlasciwej skali ocen kompetencji, wyboru metody oraz narzedzia
pomiaru kompetencji.

Celem zdiagnozowania aktualnego poziomu kompetencji oraz poziomu kompetencji
oczekiwanych przez pracodawce¢ przeprowadzono badania na wybranej grupie przedsigbiorstw
z branzy transport-spedycja-logistyka. Obiektem zainteresowan autorek byly kompetencje
pracownikow zatrudnionych na stanowisku spedytor, spedytor mig¢dzynarodowy, koordynator
transportu, specjalista ds. planowania projektow, koordynator ds. rozliczen ustug, specjalista
ds. obstugi klienta, specjalista ds. sprzedazy ustug transportowych, koordynator dzialu spedycji
krajowej, kierownik transportu, menedzer ds. rozwigzan logistycznych. Ze wzgledu na charakter
badan ograniczono liczbg przedsiebiorstw bioracych udzial w badaniu do 20 przedsigbiorstw z kraju.
Docelowo planuje si¢ zwigkszenie liczby przedsigbiorstw a co za tym idzie nastapi wzrost liczby oso6b
biorgcych udzial w badaniu. Przedsigbiorstwa reprezentujace branz¢ TSL zgodzity si¢ na badania przy
jednoczesnym zachowaniu poufnosci danych. Pracownicy przedsigbiorstw otrzymali zgode od
wiasciciela lub zarzadu (w zalezno$ci od struktury organizacyjnej firmy) na udziat w badaniu podczas
wykonywania swoich obowiazkéw stluzbowych. W badaniu wzigto udzial w sumie 36 pracownikow
petnigcych okreslone funkcje w wybranych 20 przedsiebiorstwach. Oznacza to, ze w badaniu wziat
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udziat co najmniej jeden pracownik z danej firmy. W przypadku przedsiebiorstw matych 1 srednich
oraz duzych, zatrudniajacych powyzej 10 pracownikéw w badaniu uczestniczyli pracownicy na
rownorzednych stanowiskach, odpowiedzialni za ten sam zakres zadan.

W procesie pomiaru kompetencji w badanych przedsigbiorstwach postuzono si¢ pigciostopniowa
skalg dla kazdej badanej kompetencji. W trakcie wywiadow indywidualnych oraz poglebionych
dokonano oceny poziomu przyswojenia danej kompetencji. Autorki wyrdznity zestaw kompetencii,
ktory ich zdaniem jest istotny z punktu widzenia zmian funkcji oraz roli wspotczesnego menedzera
logistyki. Wyloniono cztery rodzaje kompetencji: menedzerskie, specjalistyczno-techniczne,
spoleczne, osobiste. Wyrdznione kompetencje zostaly opisane poprzez okreslone umiejetnosci, cechy,
postawy oraz wiedze. Przyjeto skale pieciopunktowa okreslajaca poziom przyswojenia danej
kompetencji zaproponowang na potrzeby badan przez Filipowicza (tab. 1).

Tab. 1. Skala przyswojenia kompetencji. Zrédto: opracowano na podstawie [1]

Poziom
przyswojenia Opis spelnienia kompetencji
kompetencji
1 brak przyswojenia danej kompetencji u pracownika, brak zachowan wskazujacych na
jej opanowanie i wykorzystywanie w podejmowanych dziataniach
2 przyswojenie danej kompetencji w stopniu podstawowym, dana kompetencja jest
wykorzystywana w sposob nieregularny, w tym przypadku wymagane jest aktywne
wsparcie 1 nadzor ze strony bardziej do§wiadczonych oséb
3 dana kompetencja jest przyswojona w stopniu dobrym, ktéry pozwalana samodzielne,
praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych
4 Przyswojenie danej kompetencji jest w stopniu bardzo dobrym, pozwalajagcym na
bardzo dobra realizacj¢ zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innym wtasnych
doswiadczen
5 dana kompetencja jest przyswojona w stopniu doskonatym, co oznacza, zdolno$¢ do
tworczego wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiej¢tnosci 1 postaw wlasciwych dla
danego zakresu dziatan

Przedstawiony w tabeli 2 aktualny profil semantyczny menedzera logistyki w branzy transport-
spedycja-logistyka powstal na podstawie obserwowanych przez autorki zachowan lideréw zespoloéw
projektowych  odpowiedzialnych za realizacj¢ projektow logistycznych w  wybranych
przedsigbiorstwach. Poczynione obserwacje zweryfikowano podczas wywiadéw z pozostalymi
cztonkami zespoldw projektowych, w trakcie ktorych starano si¢ jednoczesnie uzyska¢ obraz
pozadanego menedzera projektow logistycznych. Z analizy danych zawartych w tabeli wynika, Ze
istniejg roznice pomiedzy aktualnymi kompetencjami a pozadanymi przez pracodawce w odniesieniu
do pracownikéw pelnigcych okreslone funkcje w przedsigbiorstwach z branzy transport-spedycja-
logistyka. Wyniki badan potwierdzajg kierunki zmian kompetencji pracownikoéw. Wskazujg
szczegblnie pozadane umiejetnosci, cechy, wiedzg, postawy skladajace si¢ na modelowe kompetencje
w obszarze logistyki w przedsiebiorstwach branzy TSL.

Z punktu widzenia przeprowadzonych badan opracowane modele wskazuja zakres
kompleksowych 1 szczegdtowych wytycznych, definiujgcych elementy oraz poziomy kompetencji
pozadanych i wymaganych od menedzerow logistyki pelniagcych okreslone role w przedsigbiorstwach
branzy transport-spedycja-logistyka.
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Tab. 2. Wyniki badan w zakresie aktualnych oraz pozadanych kompetencji pracownikéw w branzy TSL

Aktualne kompetencje Pozadane kompetencje

Rodzaj Opis kompetencji Poziom kompetencj Poziom kompetencj

kompetencji 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

znajomosc¢ przedsiebiorstwa

i branzy X x

umiejetnos¢ zarzgdzania
zasobami ludzkimi

umiejetnos¢ poprawy
efektywnosci procesow X X
i zwiekszenia stopy zwrotu

umiejetnos¢ obstugi klienta X X

znajomos¢ zarzqdzania
i marketingu

aktywne i ciggte poszerzanie
wiedzy oraz rozwijanie X X
umiejetnosci

umiejetnos¢ zarzgdzania
wiedzq

umiejetnos¢ szacowania
kosztow, w tym kosztow X X
logistycznych

Kompetencje menedzerskie

umiejetnos¢ szacowania
czasow realizacji

umiejetnos¢ wyznaczania
harmonogramow

umiejetnosc¢ identyfikacyi,
szacowania ryzyka

umiejetnos¢ prowadzenia
analiz technicznych, w tym X X
oceny efektywnosci dziatan

znajomosc przepisow prawa
np. przewozu tadunkow
niebezpiecznych, X X
ponadnormatywnych,
konwencji CMR

znajomos¢ prowadzenia

Kompetencje specjalistyczno-techniczne

projektow, w tym X X
logistycznych
zZnajomos¢ programow
komputerowych
wspierajgcych zarzgdzanie x x
projektami
znajomos¢ metod, narzedzi,
metodyk zarzqdzania X X
projektami
© wywieranie wplywu na ludzi X X
E" 2 umiejetnosci komunikacyjne X X
%_ g umiejetnosé aktywnego X X
E g stuchania
2 s umiejetnos¢ rozwigzywania X X

problemow i konfliktow
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Rodzaj _ B Aktu_alne kompeten(?J:e Poi:y_iane kompetenEje
kompetencji Opis kompetencji Poziom kompetencji Poziom kompetencji
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

umiejetnosé pracy w zespole
oraz delegowania X X
uprawnien
umiejetnos¢ walki ze stresem X X
empatia X X
umiejetnosé przekazywania
wiedzy, szkolenia X X
pracownikow
umiejetnosci przywodcze X X
umiejetnosci zarzgdzania X X
umiejetnosci negocjacyjne X X
nastawienie na osigganie
wynikow x x
asertywnosc X X
perswazyjnosé X X

Q otwartos¢ na nowe zadania X X

— umiejetnosc

g wielokryterialnego X X

@ podejmowania decyzji

§ uczciwosé X X

g inteligencja i niezaleznosc,

g niekonwencjonalnos¢ X X

N myslenia
przedsigbiorczosé
i konsekwencja w dziataniu X x
pewnos¢ siebie X X
umiejetnosc efektywnej
komunikacji * x
umiejetnos¢ dobrej
organizacji i dyscyplina, X X
wewnetrzna motywacja

Od wspodiczesnych menedzeréw logistyki stojacych przed nowymi wyzwaniami wymagana jest
elastycznos¢, gotowos¢ do zmian, umiejetnos¢ dostosowywania si¢, samouczenie si¢ 1 efektywne
dziatanie. Sprawne zarzadzanie, trafne podejmowanie decyzji, umiej¢tne sterowanie realizacja
powierzonych zadan, jak rdwniez pozostale kompetencje biznesowe oraz umiej¢tnosci behawioralne
1 interpersonalne s3 niebywale pozadanymi cechami. Cechy te stanowia jeden z kluczowych
czynnikéw sukcesu podejmowanych zadan, co w konsekwencji powoduje przelozenie wynikow
prowadzonej dziatalnosci przedsigbiorstwa w postaci zyskdw z realizowanych przez przedsigbiorcéw
zlecen oraz przedsiewzig¢ na wzrost konkurencyjnosci na rynku towarow 1 ustug.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja tendencje w doskonaleniu kompetencji oraz
umiejetnosci menedzeréw logistyki, w tym polskich oraz zachodnich. Nalezy jeszcze raz podkreslic,
ze wspotczesny menedzer powinien rozwija¢, doskonali¢ swoje kompetencje oraz umiejgtnosci
w zakresie zarzadzania liniowego, codziennymi dzialaniami w celu osiggnigcia zamierzonych celow
co do jakosci, wydajnosci, kosztow, poziomu obslugi. Kompetentny menedzer logistyki powinien
posiada¢ umiejetnosci rozwigzywania aktualnych 1 potencjalnych probleméw, antycypowac
1 diagnozowac¢ problemy oraz poszukiwa¢ nowych, innowacyjnych sposobow poprawy efektywnosci,
umiejetnie zarzgdzaé ryzykiem podejmowanych przedsiewziec. W tym kontekScie istotne jest
umiejetne zarzadzanie projektami w celu efektywnego procesu realizacji zlecen typu projekt
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w obszarze logistyki danego przedsigbiorstwa lub catego tancucha dostaw. Nalezy pamigtaé, ze
wlasciwy menedzer logistyki powinien dba¢ o rozwdj oraz motywowac pracownikow do efektywnej
pracy 1 innowacyjnych inicjatyw — umiejetnie zarzadzac¢ zasobami ludzkimi (por. [2]).

Z analizy praktyki gospodarczej wynika, ze nowoczes$nie zarzadzane przedsigbiorstwa, w tym
zbranzy TSL stawiajg na rozwo0j oraz samodzielno$¢ pracownikow. Zauwaza si¢ roOwniez, ze
umiejetnos¢ kierowania traktuje si¢ coraz powszechniej jako jeden z cenniejszych skladnikow
kompetencji. Menedzerowie staraja si¢ zapewnia¢ nabywanie nowych umiejetnosci pracownikom,
przekazywaé¢ im nowe zadania i role, czyni¢ ich bardziej wartoSciowymi dla przedsigbiorstwa. Nalezy
podkresli¢, ze dla osiggania przez przedsiebiorstwo sukcesow niezbedna jest wspdlnota interesoOw
pracownika oraz pracodawcy. W praktyce oznacza to stosowanie nowego stylu kierowania, w ktérym
pracownik staje si¢ bardziej partnerem niz podwladnym. Zastepuje si¢ tutaj rozkazodawstwo
przywodztwem, ktore jest rozumiane jako proces kierowania. Osobiste cechy menedzera logistyki
prowadza do wuznania zwierzchno$ci przez cztonkéw zespotu projektowego, ktore wynikaja
z kompetencji i odpowiedzialno$ci. Przetozony dzieli si¢ wiladza, deleguje uprawnienia, stwarza
klimat do dyskusji, pobudza inwencje oraz zachgca pracownikéw do wprowadzania ulepszen.
Szczegb6lng uwage zwraca on na znaczenie skutecznego motywowania oraz harmonijnej wspotpracy.
Menedzer logistyki powinien stara¢ si¢ zblizy¢ do siebie pracownikow, doskonali¢ system
komunikowania si¢ oraz sprawnie rozwigzywac roznego rodzaju konflikty, ktére moga mie¢ miejsce
w trakcie realizacji réznorodnych przedsiewzigé. Istotng kwestia jest wlasciwa komunikacja.
Umiejetnosci zwigzane z dobra komunikacjg sa istotne z punktu widzenia efektywnosci
prowadzonych dzialan. Wspodtczesny menedzer logistyki powinien cechowaé si¢ wyjatkowymi
zdolno$ciami adaptacyjnymi. W praktyce oznacza to umiejgtnosé krytycznego rozwazania mozliwosci
innowacyjnych sposobow realizacji swoich zadan.

2  WPLYW KOMPETENCJI MENEDZEROW LOGISTYKI NA SUKCES PROJEKTOW
LOGISTYCZNYCH

Z przeprowadzonych wczesniejszych badan w wybranych przedsigbiorstwach realizujacych co
najmniej jeden projekt logistyczny mozna wysung¢ wnioski dotyczace wptywu kompetencji
menedzerow logistyki na sukces projektow logistycznych. Brak odpowiednich kompetencji (wiedzy,
umiejetnosci 1 postaw) czltonkow zespotow projektowych, w tym menedzeréw projektow
realizowanych przez badane przedsigbiorstwa powoduje istotne konsekwencje w osiggnieciu (lub nie)
celu projektu w okreslonym czasie, w ramach zalozonych kosztow 1 przy zachowaniu wymaganej
jakos$ci. Przekroczenie terminu dyrektywnego realizacji projektu wystepuje niemal w kazdym
badanym przedsigbiorstwie. Konsekwencja przekroczenia terminu dyrektywnego
w przedsigbiorstwach $rednich sg kary pieni¢zne natozone przez kontrahentéw. Mikro 1 mate
przedsigbiorstwa najczgsciej negocjuja z kontrahentami wydluzenie terminow, obniza to ich
wiarygodno$¢ w oczach klientéw, prowadzi do utraty kolejnego zlecenia pochodzacego od danego
klienta. Z kolei w odniesieniu do zarzadzania kosztami wyniki badan wskazujg gtownie na stabe
strony praktyk podejscia projektowego w badanych przedsigbiorstwach. Wigkszos¢ z nich nie
wykonuje wystarczajacej kalkulacji projektu, czego wymiernym efektem jest m.in. przekroczenie
planowanego poziomu budzetu. Na rysunku 1 przedstawiono wyniki badan w odniesieniu do wptywu
kompetencji menedzeréw logistyki, na poszczegdlne obszary. Menedzerowie ci sa w tym przypadku
odpowiedzialni za proces planowania, realizacji, monitorowania oraz zamykania projektow
logistycznych. Z analizy danych wynika, Ze menedzerowie logistyki majg istotny wptyw na koszty,
czas oraz zadowolenie interesariuszy projektow logistycznych. Kompetencje posiadane przez
odpowiednich menedzerow logistyki maja relatywnie duzy wptyw na efektywnos$¢ tancuchow dostaw
oraz jakos¢ 1 ryzyko projektow logistycznych.
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dostaw 49%

42%

KOMPETENCIJE
MENEDZERA

LOGISTYKI

satysfakcja jakos¢
interesariuszy projektu
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projektu
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Rys. 1. Wptyw kompetencji menedzera logistyki petnigcego rolg kierownika projektow logistycznych
na wyniki projektu

Gléwnym wnioskiem ptynagcym z powyzszych obserwacji i analiz jest fakt, iz szczegdlnie mate
i $rednie przedsicbiorstwa potrzebuja kompetentnych menedzeréw projektéw logistycznych, ktorzy
beda w stanie profesjonalnie zarzadza¢ i kierowac ich realizacja: wprowadza¢ radykalne zmiany
w procesach logistycznych, wdrazaé strategiczne projekty rozwojowe w obrgbie tancuchow dostaw,
czy oddawaé¢ do uzytku obiekty budowlane— na czas, zgodnie z budzetem oraz z wymaganiami
jakosciowymi.

Menedzer projektu jest bez watpienia centralna, kluczowa postacia kazdego przedsiewzigcia
w obszarze logistyki. Sposrod wykazanych przez S. Spatka sze$ciu gléwnych czynnikow,
wplywajacych na powodzenie projektu (rys. 2), trzy — zidentyfikowane jako najwazniejsze — dotycza
bezposrednio postaci kierownika projektu [4].

ustanowienie

kierownika
projektu
93%
poparcie kompetencje
projektu przez kierownika
zarzad firmy projektu
84% 88%

sukces
projektu

ustanoweinie wysoki
zespolu autorytet
rojektowego kierownika

Prel & projektu

0,
86% 85%

jasno

zdefiniowany
cel projektu

90%
Rys. 2. Czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami. Zrodlo: opracowanie na podstawie [4]

Zdaniem R. Newtona bardzo duze znaczenie dla sukcesu realizacji projektu przypisuje si¢ samemu
menedzerowi projektu, w szczegdlnosci jego wiedzy 1 kompetencjom, przejawiajacym sie
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w umiejetnosci wydobywania najlepszych elementéw z pracy zespotowe] oraz zorientowaniu na
jako$¢ [3]. Aktualnie coraz czg$ciej rozpowszechnia si¢ przekonanie, ze to wtasnie ludzie sg kluczem
do sukcesu w realizacji projektéw. Podziela t¢ opini¢ Z. Wong, twierdzac, ze czynnik ludzki ma
bardzo istotne znaczenie, bowiem ksztaltowanie gléwnych proceséw w projektach zalezy w duzym
stopniu od wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow, a przede wszystkim od zachowan organizacyjnych
i przyjmowanych postaw. Dlatego tez efektywno$¢ pracy zespotowej wydaje si¢ bardzo waznym
elementem, ktory ma wptyw na skuteczng realizacj¢ projektow [6]. Istotne jest rGwniez zorientowanie
na cele [5] oraz umiej¢tnos¢ zarzadzania zmianami, poniewaz kazdy projekt, jako unikalne
przedsigwziecie organizacyjne, w rezultacie prowadzi do zmian. Od menedzerow projektéw wymaga
si¢ zatem odpowiedzialno$ci, umiejetno$ci wytyczania i osiggania zatozonych celéw oraz zachgcania
1 motywowania podwtadnych do wspolnej pracy na rzecz realizacji projektu.

PODSUMOWANIE

Z obserwacji rynku towarow i ustug wynika, ze nastepuje ewolucja biznesu od $wiadczenia bardzo
prostych ustug w stron¢ dzialan kompleksowych. Zmiany te sg szczeg6lnie istotne z punktu widzenia
dzialalnosci przedsigbiorstw w sektorze transport-spedycja-logistyka. Kompetencje przedsigbiorstw
tego sektora decyduja o efektywnosci logistyki i1 tancuchow dostaw. Kompetencje danego
przedsigbiorstwa, w tym przedsigbiorstwa TSL sg istotne z punktu widzenia przewagi konkurencyjne;j
na rynku. Kompetencje sg miarg efektywnosci dzialania. Efektywne zarzadzanie przedsi¢biorstwem
wymusza na przedsigbiorcach wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
zarzadzania kompetencjami. Kompetencje stanowi¢ moga kluczowy czynnik sukcesu dla danego
przedsiebiorstwa. Przejawia¢ si¢ to moze w budowaniu przewagi konkurencyjnej w oparciu o
zdefiniowany system kompetencji. Kompetencje sa miarg oceny przedsi¢gbiorstwa pod wzgledem
organlzacy_]nym, ekonomicznym i spotecznym oraz pewng wlasciwoscig. Prawidtowo okreslone,
rozwijane 1 wykorzystywane kompetencje mogg znaczaco przyczyni¢ si¢ do poprawy sprawnosci i
efektywnosci dziatania, realizacji celow oraz osiggania znaczacej przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwo.

Nalezy podkresli¢, ze definiowanie kompetencji jest procesem bardzo istotnym z punktu widzenia
systemu oceny organizacji pracy danego przedsigbiorstwa oraz pojedynczego stanowiska lub grupy
stanowisk w przypadku danego dzialu w przedsi¢gbiorstwie. W praktyce definiuje si¢ kompetencje dla
catego przedsigbiorstwa, dla jednego stanowiska, ewentualnie grupy stanowisk tworzacych okreslong
komorke organizacyjna, np. pion, wydzial. Kompleksowy system zarzadzania kompetencjami
powinien zawiera¢ zaroOwno kompetencje istotne z punktu widzenia catego przedsigbiorstwa, jak 1
kompetencje kluczowe na konkretnym stanowisku.

W pracy przedstawiono wyniki badan dotyczace modelu semantycznego menedzera logistyki.
Okreslono istotne kompetencje z punktu widzenia sprawowanych funkcji w przedsigbiorstwie, w tym
przypadku w branzy transport-spedycja-logistyka.

Streszczenie

Niniejszy artykul prezentuje problematyke kompetencji menedzerow logistyki. Praca zostala podzielona
na dwie czesci. W czesci pierwszej dokonano analizy zmian na rynku towarow i ustug. Wskazano pozgdane
kierunki zmian w obszarze logistyki. Przedstawiono istote zagadnienia kompetencji zawodowych. W drugiej
czesci pracy zaprezentowano wyniki badan kompetencji menedzerow logistyki w przedsigbiorstwach branzy
transport-spedycja-logistvka. Zaproponowano model kompetencji wspolczesnego menedzera logistyki
W oparciu o wyniki badan. Przedstawiono wplyw kompetencji menedzera logistyki na sukces projektow
logistycznych.

The impact of project approach on the competences of logistics manager
Part 2

Abstract
This article presents the issues of logistics managers competencies. The work was divided into two parts.
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In the first part the analysis of changes in the market for goods and services was done. The desirable directions
of change in the area of logistics was presented. In the second part of the paper the results of research
competencies of logistics managers in transport-spedition-logistics branch were presented. The authors built
a model of competence of the modern logistics manager based on the results of the research. They presented
the impact of logistics managers competencies on logistics project success.
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