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Wstep

Transport i przemieszczanie s3 nieodzownym podprocesem niemal kazdego
procesu logistycznego. Nic wigc dziwnego, ze w XIX-wiecznym zachwy-
cie i podziwie dla nowego, zmechanizowanego transportu proces ten byl
poréwnywany do krwiobiegu gospodarki kraju. Dzisiaj funkcje ,,krwiobiegu
gospodarczego” nalezaloby raczej przypisywa¢ systemom wsparcia logi-
stycznego regionow czy krajow. To wlasnie systemy wsparcia logistycznego
przesadzaja wspolczesnie o skutecznodci i jakosci obstugi logistycznej. Ich
zasadnicze cele wiazg si¢ z tym, ze dla okreslonego procesu produkcyj-
nego i dla okreslonej funkgji realizowanej przez cztowieka jest wymagane
zapewnienie wlasciwych zasobow (materialnych, ludzkich i informacyjnych)
we wlasciwym miejscu, czasie, we wlasciwej ilosci i po akceptowalnym
koszcie. Procesy zapewnienia zasobow maja zatem swoj szeroki, wieloaspek-
towy wymiar natury organizacyjnej, ekonomicznej i prawnej, odnoszacy
sie do wielorakich dziatan, w tym réwniez transportowych. Réwnoczesnie
nalezy zauwazy¢, ze wszelkie procesy, a zatem i logistyczne, dla swojego
zaistnienia wymagaja odpowiedniego sytemu, ktéry umozliwia ich realizacje.
Tak wigc i procesy transportowe dla swojego urzeczywistnienia wymagaja
odpowiedniego systemu transportowego. Nie ma mozliwosci zapewnienia
obstugi logistycznej o parametrach wyzszych, niz pozwalajg na to cechy
uzytkowe istniejacego systemu logistycznego. System logistyczny tworzy
bardzo duza liczba komponentéw: infrastrukturalnych, prawnych i organi-
zacyjnych. Tworzg go przedsigbiorstwa transportowe i wykorzystywane przez
nie kanaly logistyczne, takie jak: kolejowe, drogowe, zeglugowe, powietrzne,
przesylowe, telekomunikacyjne, sieci internetowe, ekstranetowe itp., umoz-
liwiajace przeptyw trzech gléwnych grup zasobéw: ludzi, rzeczy i informacji.
Ksztaltowanie rozwoju i racjonalizacja krajowego systemu logistycznego
jest zadaniem strategicznym. Zadanie to, obok wielu innych dziatan, ktére
stanowig punkt wyjscia w realizowanej krajowej strategii zréwnowazonego
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rozwoju, lezy u podstaw likwidacji putapek rozwoju kraju. W ramach Stra-
tegii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju zidentyfikowano pie¢ pulapek,
tj.: pulapke $redniego dochodu, braku réwnowagi, przecietnego produktu,
demograficzng i stabosci instytucji, ktére w pelni odnoszg sie tez do branzy
transportu kolejowego, stanowigcej podsystem sytemu logistycznego kraju.
Sposobem wyjscia polskiego transportu kolejowego z obszaru zidentyfiko-
wanych putapek rozwoju jest generalna zmiana strategicznego podejscia do
zadan i funkgji kolei w systemie gospodarczym kraju. Polega ono m.in. na
systematycznym poszerzaniu oferty o pakiety ustug logistycznych oraz prze-
chodzeniu z komodyzujacych si¢ prostych ustug przewozowych w kierunku
oferty okreslanej generalnie jako trzeci lub czwarty partner logistyczny. Takie
podstawowe zalozenie strategiczne przyjeta Grupa PKP.

W grudniu 2019 r. na Wydziale Ekonomicznym Uniwersytetu Gdan-
skiego odbyla sie, przy wspotudziale merytorycznym i organizacyjnym PKP
Cargo SA, XX. doroczna konferencja ,,Modelowanie proceséw i systemow
logistycznych” Wiele zawartych w niniejszej monografii mysli, wnioskow
i opinii jest wynikiem przeprowadzonej podczas wspomnianej konferencji
dyskusji pomiedzy praktykami i przedstawicielami najbardziej znaczacych,
krajowych, uniwersyteckich osrodkéw logistyki.

Przedsigbiorstwa kolejowe maja szczegolne uwarunkowania i zadania
zwigzane z logistyka, poniewaz z jednej strony sg elementem systemu wsparcia
logistycznego kraju, realizujac przewozy ludzi i tadunkéw, z drugiej zas
strony dla realizacji swoich zadan produkcyjnych wymagaja sprawnie funk-
cjonujacego wlasnego systemu wsparcia logistycznego. Nie do przecenienia
s3 wiec zawarte w niniejszej monografii uwagi i spostrzezenia zwigzane
z ksztaltowaniem nowych logistycznych form obstugi logistycznej przez kolej
oraz wybrane zagadnienia zwigzane z organizacyjno-prawnymi kwestiami
budowania oferty Third Party Logistics.

Pierwszy rozdzial prezentowanej monografii, autorstwa Miroslawa
Chaberka i Agnieszki Szmelter-Jarosz, w znacznej czgsci wypelnia funk-
cje porzadkujacg w zakresie merytorycznego podejscia do praktycznych
zadan logistyki podejmowanych w niniejszym opracowaniu. Wyznacza
on réwnoczes$nie metodologie w zakresie definiowania probleméw omawia-
nych w dalszych rozdziatach. Na podstawie zaprezentowanych przestanek
wskazuje si¢ na obiektywna potrzebe rozwoju sektora ustug logistycznych
w systemie spoleczno-gospodarczym. W odniesieniu do PKP SA i Grupy
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PKP postuluje sie rozwdj funkeji Third Party Logistic, poczynajac od ser-
wicyzacji podstawowych ustug przewozowych pasazerskich i towarowych.
Zwraca sie tez uwage na pilng potrzebe budowy systemu zaopatrzenia
informacyjnego na potrzeby zarzadzania procesami logistycznymi w postaci
tzw. wiezy kontrolne;j.

Rafal Zgorzelski i Lukasz Cachro prezentuja planowane i wdrazane w Gru-
pie PKP nowatorskie rozwigzania w zakresie uslug swiadczonych przez
PKP SA i Grupe PKP, zwlaszcza w sferze tworzenia ustug komplementarnych
do podrozy pociagiem i pobytu na dworcu. Zdaniem autoréw dla zapewnie-
nia konkurencyjnosci z innymi $rodkami transportu oraz maksymalizacji
satysfakeji 0sob korzystajacych z ustug kolei jest niezbedna tzw. serwicyzacja,
rozumiana jako wzrost udziatu ustug stanowigcych warto$¢ dodang do
podstawowej dziatalno$ci biznesowej.

Czestaw Warsewicz, doceniajac znaczenie proceséw logistycznych
w wymiarze makroekonomicznym, ktére decyduja o konkurencyjnosci,
a wrecz funkcjonowaniu kazdej gospodarki, wskazuje na PKP Cargo jako
na gléwny komponent projektowanego krajowego operatora logistycznego.
Przemawiaja za tym, zdaniem autora, przede wszystkim aspekty wlasno$ciowe
spolki (dominujaca pozycja wlascicielska Skarbu Panstwa), a takze jej poten-
cjal przewozowy i organizacyjny, dajacy szanse wykorzystania efektywnosci
kosztowej skali oraz ogélnopolskiej funkcjonalnej struktury organizacji.
Obok PKP Cargo w sklad krajowego operatora logistycznego mogtyby zosta¢
wlaczone podmioty specjalizujace sie w innych elementach fancucha wartosci,
co zapewniltoby najbardziej konkurencyjng ustuge na rynku.

Andrzej Grzelakowski wysoko ocenia szanse na przejecie roli krajowego
operatora logistycznego przez PKP Cargo. Aby ten cel zrealizowa¢, zdaniem
autora, spotka powinna w szerszym niz dotychczas zakresie wkracza¢ w swej
nowej formule biznesowej w segment rynku przewozéw intermodalnych,
rozszerzajac swoj obszar dziatania zdecydowanie poza terytorium Polski — na
region Europy Srodkowo-Wschodniej. Koncentrujac sie na ekspansji miedzy-
narodowej i silnie angazujac w rozwoj transportu intermodalnego w relacjach
krajowych i zagranicznych, ze szczegolnym wykorzystaniem tranzytowego
polozenia Polski, PKP Cargo, dzieki skutecznie przeprowadzonej konsolidacji
terminali i podniesieniu swej konkurencyjnosci, ma szanse stac si¢ liderem
w tej czesci Europy w dziedzinie logistyki intermodalnej. Osiggniecie pozycji
operatora logistyki intermodalnej, zdaniem autora, spowoduje efekt w postaci
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wydatnej poprawy obslugi klienta, utrwalenia przewagi konkurencyjnej
i trwalego wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

Halina Brdulak sugeruje, ze projektowanie krajowego operatora logi-
stycznego wymaga podejscia scenariuszowego, opartego na koncepcji leagile.
W pierwszej fazie, zdaniem autorki, PKP Cargo powinno dokona¢ profesjo-
nalnej autodiagnozy kompetencji, skonfrontowac ja z audytem przeprowa-
dzonym przez niezalezne instytucje, a nastepnie we wspolpracy z innymi
podmiotami rynkowymi, reprezentujagcymi rézne galezie transportu, ale
tez rozne sektory gospodarki, wypracowac zakres niezbednych kompetencji
krajowego operatora logistycznego. W kontekscie nowego otoczenia, ktore
wylania si¢ w trakcie pandemii COVID-19, autorka zwraca szczegdlng uwage
na takie kompetencje, jak zwinnos¢ i antykruchos¢, czyli szybkie wezytywanie
zmian zachodzacych w otoczeniu we wlasny model dzialania, a takze na
spoteczng odpowiedzialnos¢.

Mariusz Jedlinski okresla kluczowe, przyszle wyzwania dla operatora logi-
stycznego oraz wyznacza tzw. wektory madrych zmian, wykorzystujac ide¢
»heptagonu ustug logistycznych”. Autor proponuje kompleksowe myslenie
pod katem idei zrownowazonej logistyki jako alternatywe dla konwencjo-
nalnego podejscia do roli operatora logistycznego. Wskazuje, ze madros¢
dokonywania zmian adaptacyjnych i inicjacyjnych, tak by byly one skuteczne
i efektywne, powinna uwzglednia¢ zaréwno unikatowe kompetencje w konku-
rowaniu z podmiotami §wiadczacymi ustugi substytucyjne, jak i koegzystencje
i kooperacje z podmiotami $wiadczacymi uslugi komplementarne oraz
orientacje koopetycyjng wobec konkurencyjnych partneréw rynkowych.

Jarostaw Witkowski identyfikuje zewnetrzne uwarunkowania i moz-
liwosci realizacji strategii rozwoju PKP Cargo jako krajowego operatora
logistycznego, rekomendujac digitalizacje jego ustug z wykorzystaniem
doswiadczen operatoréw elektronicznych platform logistycznych. W obliczu
dzialan konkurencyjnych, podejmowanych przez koleje rosyjskie z partne-
rami m.in. z Chin i Austrii, digitalizacja szerokiej oferty ustug logistycznych
PKP Cargo staje si¢ podstawowym warunkiem odgrywania roli centralnego
koordynatora w obstudze tadunkéw w ramach Nowego Jedwabnego Szlaku,
a takze utrzymania dotychczasowej pozycji na rynku krajowym i europejskim.

Blanka Tundys zwraca uwage na kwestie srodowiskowe realizacji procesow
logistycznych. Wszelkie dzialania podejmowane z mysla o ograniczeniu
negatywnego wplywu logistyki na srodowisko powinny by¢ przyjete jako
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rozwigzanie pozytywne. Wykonywanie ustug logistycznych przez krajowego
operatora logistycznego i przeniesienie czesci transportu na kolej moze przy-
czynia¢ sie do redukcji emisji szkodliwych substancji do atmosfery. Ponadto,
w przekonaniu autorki, silny operator moze zapewni¢ wieksza niezawodnos$¢
procesow, lepsza reaktywnos¢, komplementarnosé i nowoczesnosé, tatwiejsze
wdrazanie etycznego postepowania, a takze zachowanie i wspieranie zasad
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, przy jednoczesnym prosrodowisko-
wym podejsciu i uzyskiwaniu zyskéw ekonomicznych.

Mirostaw Pawelczyk osadza koncepcje krajowego operatora logistycznego
w polskim systemie prawnym. Zdaniem autora nie ma przeciwwskazan
do wdrozenia wspomnianej koncepcji, jednakze zwraca on uwage, ze jest
to materia niezwykle delikatna i znaczgca rowniez z punktu widzenia ustawo-
dawstwa unijnego. W zwiazku z tym wszelkie dzialania zmierzajace do
urzeczywistnienia koncepcji krajowego operatora logistycznego powinny
by¢ realizowane z uwzglednieniem zasad zachowania konkurencji.

Pawel Sosnowski kwestie prawne odnosi do transportu kolejowego,
podejmujac problematyke lokalizacji obiektow stuzacych do transportu
towarow na obszarach kolejowych. Zdaniem autora polityka zréwnowazonego
rozwoju oraz ekologiczny charakter przewozdéw kolejowych bedzie sprzyjac
zwigkszeniu kolejowych przewozow towarowych. Bedzie si¢ to wigzato
z koniecznoscig modernizacji istniejacej infrastruktury stuzacej do przewozu
towarow oraz budowy nowej. Prawna mozliwo$¢ lokalizacji tego rodzaju
zabudowy na obszarach kolejowych bedzie sprzyja¢ intensywnemu rozwojowi
kolejowych przewozdéw towarowych.
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Wprowadzenie

Wszystkie dzialania czlowieka zwigzane z zaspokojeniem dowolnej potrzeby
poprzez produkcje okreslonych débr lub $wiadczenie ustug, dokonywa-
nie transakeji kupna-sprzedazy, czyli handel, a nawet realizacja pomocy
spoltecznej wigzg si¢ z koniecznoscia zapewnienia okreslonych zasobéw
w okreslonym czasie i miejscu, w odpowiedniej ilosci, przy akceptowalnych
kosztach. Z tego bardzo ogdlnego spostrzezenia krystalizuje si¢ wniosek, ze
kazde gospodarowanie, ktorego celem jest dzialanie dazace do zaspokojenia
okreslonych potrzeb czlowieka, sklada sie z dwoch wzajemnie zaleznych
procesow (por. rys. 1):

« podstawowego, inaczej gtownego (tj. produkcyjnego, wytworczego,
handlowego, wymiany barterowej itp.);

« logistycznego, ktérego celem jest zapewnienie procesowi podstawo-
wemu (obstugiwanemu) okreslonych zasobow: materialéw, surowcow,
poéttabrykatow, czesci, gotowych dobr, ale tez pracownikow, handlow-
cow, klientéw oraz $cisle okreslonych informacji.

Tylko wiasciwie zaprojektowane i wdrozone procesy podstawowe i logi-
styczne moga zapewni¢ uzyteczno$¢ miejsca i czasu odbiorcy dobra lub
ustugi. W kazdym sektorze gospodarki uwarunkowania dotyczace konstrukeji
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tych proceséw beda prezentowac sie inaczej. Szczegolnym przypadkiem jest
sektor transportowo-spedycyjno-logistyczny, ktdrego gtéwnym zadaniem jest
swiadczenie ustug zwigzanych z przeptywem towaréw. Wobec dynamicznych
zmian w tym sektorze na $wiecie, obejmujacych m.in. tranformacje operato-
réw logistycznych w orkiestratoréw (ang. orchestrators) tancuchow dostaw,
konieczne staje si¢ przeformulowanie modelu biznesowego tradycyjnych
ustugodawcow. Celem autoréw niniejszego rozdziatu jest zatem zaprezen-
towanie potencjatu wybranej grupy kapitatowej - Grupy PKP, do stania sig¢
krajowym operatorem logistycznym. W dalszych czesciach opracowania
zaprezentowano tresci dotyczace teorii i praktyki logistyki, ktére moga pomoc
w urzeczywistnieniu tej koncepcji rozwoju Grupy PKP, a takze uzasadniaja
tego typu $ciezke zmian modelu biznesowego jako wlasciwg do budowania
trwalej przewagi konkurencyjnej na krajowym i europejskim rynku ustug.

1. Zadania obstugi logistycznej w przedsiebiorstwach
i tancuchach dostaw

Cele dzialan logistycznych s wielokryterialne i mozna je zdefiniowac jako
zapewnienie wlasciwych zasobdw, we wlasciwym miejscu, we wlasciwej
ilosci i we wlasciwym czasie oraz po wlasciwym koszcie (5W). Tych pie¢
celow logistyki wyjsciowo ma takg samg range. Jednak w ich definicji poja-
wia sie przymiotnik ,wlasciwy”, odnoszacy si¢ do miejsca, czasu, kosztow,
iloéci/liczby, zasobu'. To podkresla, ze wcale nie musi chodzi¢ np. o najnizsze
koszty czy o najkrotszy czas dostawy.

Co zatem wyznacza to, co jest wlasciwe w obstudze logistycznej? General-
nie rzecz ujmujac, to proces produkeji lub wytwarzania dobra wyznacza, jakie,
w jakiej ilosci i kiedy powinny by¢ dostepne okreslone zasoby - czynniki pro-
dukcji. Nierzadkie sg jednak sytuacje, w ktorych to proces podstawowy musi
by¢ dostosowany przykladowo do czasowych i ilo§ciowych mozliwosci pozy-
skania i dostarczenia odpowiednich zasobéw koniecznych do prawidlowe;j
realizacji procesu produkcyjnego. Chodzi tu zwlaszcza o unikalnos$¢ pewnych
zasobow, ich dostepnos¢ (z roznych powoddéw) tylko w okreslonym czasie.
Stad tez mozna stwierdzi¢, ze logistyka pelni funkcje obstugowe — obstuguje

! W literaturze wskazuje sie znacznie wiecej celéw logistyki. Szerzej na ten temat: M. Cha-
berek, Theoretical, Regulatory and Practical Implications of Logistics, ,LogForum” 2014, Vol. 10,
No. 3,s.3-12.
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procesy podstawowe wszelkich organizacji: produkcyjne, handlowe, ustu-
gowe, a takze indywidualne, celowe dzialania cztowieka. Obstuga logistyczna,
poprzez wlasciwg realizacje swoich celéw, prowadzi do integracji procesow
podstawowych z procesami obstugi wsparcia logistycznego, dodajac niejedno-
krotnie wiele efektow synergetycznych (synergicznych). Obstuga logistyczna
moze by¢ wykonywana samodzielnie przez podmioty realizujace procesy
podstawowe, w formie samoobstugi logistycznej (por. rys. 1).

Petny outsourcing logistyki
ORCHESTRATOR LOGISTYCZNY

Trzeci/czwarty
partner — dostawca
ustug logistycznych

Zlecanie pakietow ustug logistycznych

OZ2—-0xmMCOw-HCO
Py
v

(sektor TSL)
Zlecanie pojedynczych zadan,
np. transportu
Samoobstuga logistyczna
Konieczne
do produkcji PROCES LOGISTYCZNY
ZASOBY: (ma na celu zapewni¢ wtasciwe zasoby, Uzytecznodci
rzeczowe, we wiasciwej ilosci, we wtasciwym miejsca, czasu Dwie gtéwne
kadrowe miejscu i czasie, po wtasciwym koszcie) sktadowe tworzace
i informacyjne wartos¢ dla klienta
1 1 1 1 l (produkt bez
uzytecznosci
POTRZEBY logistycznej nie ma
(popyt PROCES PRODUKCYJNY Produkt, | wartosci uzytkowej)
popY PROCES PODSTAWOWY ustuga
rynkowy)

Rysunek 1. Stopnie outsourcingu obstugi logistycznej proceséw podstawowych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ze wzgleddéw ekonomicznych, czasowych i szerzej - ze wzgledu na
konieczno$¢ utrzymania sprawnosci dziatania duzej skali, samoobstuga
logistyczna jest jednak czesto niemozliwa do realizacji. Niezbedne staje si¢
poszukanie odpowiedniego podmiotu, wykonawcy zadan, ktéry zwykle
specjalizuje si¢ w $wiadczeniu konkretnych ustug. Konieczne jest wowczas
delegowanie zadan do podmiotu zewnetrznego, czyli outsourcing. W literatu-
rze zagadnienie outsourcingu obstugi logistycznej wiaze si¢ z trzema teoriami:
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teorig ekonomiki kosztow transakcyjnych (transaction cost economics the-
ory — TCE), teorig zasobowg (resource-based theory — RBE) oraz teorig sieci
(network theory - NT)?. W pierwszej z nich wskazano, ze operacje powinny
by¢ realizowane w takich miejcach w organizacji, w ktérych suma kosztow
produkcyjnych i transakcyjnych® jest najnizsza (zminimalizowana)*. Zgodnie
z teorig zasobowg organizacje gospodarcza interpretuje si¢ przede wszystkim
jako zbidr zasobéw®. Organizacja musi zapewni¢ sobie odpowiednig ilo$¢
wystarczajaco efektywnych zasobow, aby prawidiowo funkcjonowac i si¢
rozwija¢. Konkurencyjno$¢ rodzi sie poprzez posiadanie i niezablokowany
dostep zwlaszcza do unikatowych zasobdw, innowacji (szczegdlnie jako
prekursor), kluczowych kompetencji i mocy przerobowych. Wtedy wszystkie
kompetencje, ktdre nie sg kluczowe, deleguje sie do zewnetrznych podmiotow.
Teoria sieci natomiast skupia si¢ na tworzeniu wiezi z zewnetrznymi part-
nerami - strukturami organizacyjnymi, zwigzkami, aby wspiera¢ integracje
organizacji z sieciami, w ktérych funkcjonuja.

Wzrastajacy popyt na wyspecjalizowane ustugi logistyczne jest sila nape-
dowga rozwoju rynku ustug logistycznych po stronie podazowej. W zaleznosci
od wartosci popytu i dynamiki rozwoju podazy mozna méwic o bardziej lub
mniej rozwinietym rynku ustug logistycznych. Najwczesniej i w najwiek-
szym zakresie outsourcingowi zostala poddana dziatalnos¢ transportowa
i spedycyjna. W ten sposoéb utworzyl sie segment rynkowej dziatalnosci
gospodarczej, okreslany w Polsce jako sektor TSL (transport, spedycja,
logistyka)®. Nazwa ta nie jest wladciwa i odzwierciedla powszechne, mato
wnikliwe rozumienie merytorycznych aspektow logistyki. Pojecie logistyki

> A. Szmelter-Jarosz, Uwarunkowania rozwoju logistyki przysztosci w przemysle motory-
zacyjnym, Gdansk 2019, s. 52.

* Koszty transakcyjne sg to koszty fizycznej dystrybucji i zasobéw ludzkich poniesione
w celu zakonczenia wymiany towaréw i ustug miedzy stronami transakcji.

* W. Klingenberg, J.D. Boksma, A conceptual framework for outsourcing of materials
handling activities in automotive: Differentiation and implementation, ,,International Journal
of Production Research” 2010, Vol. 48, No. 16, s. 4878.

* Wedlug tej teorii zasob jest to aktywo niematerialne lub materialne, ktére jest zwigzane
wpolpermanentnie z organizacja.

® Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze procesy produkcji ustug logistycznych, realizowane
przez podmioty sektora TSL, nalezy rozumie¢ i rozpatrywac jako procesy podstawowe
(gléwne) tych podmiotéw. Dlatego tez ich realizacja wymaga réwniez odpowiedniego wsparcia
logistycznego.
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w powszechnym uzyciu pojawilo si¢ stosunkowo niedawno, kiedy to ustugi
transportowe i ustugi spedycyjne funkcjonowaly juz w rozwinietej postaci
w systemach gospodarczych.

Wspolczesnie trudno byloby znalezé przyklad produktu czy ustugi, kto-
rych finalna posta¢ bylaby efektem dziatania gospodarczego tylko jednego
podmiotu. Mozna z pewnym uproszczeniem stwierdzi¢, ze koncowy etap
produkcji débr, np. w montowni samochodéw, jest efektem wspoldziatania
dziesiatek, a moze i setek przedsigbiorstw, ktérych produkt koncowy jest row-
noczesnie wsadem (czg$cia, podzespotem) dla przedsiebiorstwa realizujacego
montaz finalnego produktu. Wspolpracujace w ten sposob przedsigbiorstwa
wspoétuczestniczg w sposdb bardziej lub mniej sformalizowany w realizacji
procesu (potocznie: fancucha) towarowego — procesu wytwarzania dobra
finalnego, czyli sg uczestnikami procesu podstawowego (gléwnego), popu-
larnie - fancucha towarowego. Jak juz wczesniej wspomniano, kazdy proces
gléwny wymaga wsparcia logistycznego. W przypadku proceséw towarowych
charakterystyczng cechg ich obstugi logistycznej jest to, ze produkcja kazdego
z ogniw (oprdcz ostatniego — produkcji finalnej) jest rownoczesnie podaza
(surowcdw, materialow, czesci, podzespoldw etc.) dla nastepnego ogniwa
w tanicuchu towarowym. Oznacza to, ze podaz ogniwa poprzedniego powinna
by¢ réwna zapotrzebowaniu ogniwa nastepnego (niekiedy przy uwzglednieniu
niewielkich buforéw). W ten sposéb dochodzi m.in. do minimalizacji liczby
magazynow i zapaséw magazynowych, czyli obnizania kosztéw catkowitych
wytwarzania dobr. Takie zintegrowanie (w sensie systemowym) procesow
(fancuchéw) towarowego i logistycznego, wobec niejednoznacznosci tego
pojecia w literaturze (inaczej rozumieja tancuch dostaw marketingowcy;,
inaczej handlowcy, inaczej logistycy), autorzy proponuja okresla¢ pojeciem
taiicucha dostaw’.

Logistyczna obstuga tancuchéw dostaw pozwala na wyzwalanie wielu
roznych, dodatnich efektow synergetycznych, wynikajacych chociazby
z wlasciwego doboru punktu rozdzialu popytu zaleznego i niezaleznego
dla danego tancucha dostaw. Logistyka w fancuchach dostaw ulega ciggtym

7 Systematyka pojec: tancuch dostaw, tancuch logistyczny, tancuch towarowy, kanat
logistyczny, system logistyczny, jest zawarta w: M. Chaberek, A. Trzuskawska-Grzesinska,
Logistyczne aspekty obrotu handlowego w sytuacjach kryzysowych gospodarki globalnej, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2015, Vol. 382, s. 15-28.
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przeobrazeniom®. Jej ewolucja nie zmienia jej podstawowych celéw ani tez
funkcji’. Zmianom podlegajg zestawy metod i narzedzi, ktére umozliwiajg
realizacje funkgcji logistyki, niezmiennych co do ich istoty. Wynika to z zaist-
nienia w globalnej gospodarce wielu zjawisk, ktére w literaturze zwykle
sa sprowadzane do tych, ktdre wynikaja z rosnacej ztozonosci systemow
logistycznych'’. Zlozonoé¢ ta stanowi rezultat m.in. zmian zachodzgcych
w procesach podstawowych, szczegdlnie:
« rosngcego poziomu wielowariantowosci produktow,
« zmniejszajacych sie wielkosci serii produkcyjnych,
« zwiekszajacej sie liczby rzedow dostawcow (dostawcoéw dla poddo-
stawcy wyzszego rzedu) w tancuchach dostaw,
« rosngcej réznorodnosci uczestnikow fancucha i relacji miedzy nimi
oraz uczestniczenia danego dostawcy w wiecej niz jednym tancuchu,
« kastomizacji (indywidualizacji masowej) produktow i ich modulary-
zacji,
« opodzniania réznicowania produktu w celu wydluzenia ,,pchanej” czesci
tancucha dostaw™'.

2. Kierunki i sposoby strukturalizowania sie rynku
ustugodawcéw logistycznych

Wspolczesna ewolucja logistyki w Europie wskazuje dwa gtéwne kierunki
zmian:

« poszerzenie zakresu ustug oferowanych przez dostawcéw ustug logi-
stycznych, ktorzy przeszli z roli operatoréw czynnosci zleconych
przez spedytoréw w kierunku budowania i koordynowania zlozonych
tancuchow dostaw, w tym tworzenia innowacyjnych ustug, trudnych
do skopiowania;

8 Ibidem, s. 15.

° M. Chaberek, C. Mankowski, Theoretical Assumptions To the Design of the National
Logistics Support System, ,,Journal of Positive Management” 2018, Vol. 9, No. 3, s. 51.

1 M. Perona, G. Miragliotta, Complexity management and supply chain performance
assessment. A field study and a conceptual framework, ,,International Journal of Production
Economics” 2004, Vol. 90, No. 1, s. 103-115.

"' A. Brun, M. Zorzini, Evaluation of product customization strategies through modulari-
zation and postponement, ,International Journal of Production Economics” 2009, Vol. 120,
No. 1, s. 205-220; M. Perona, G. Miragliotta, Complexity management..., s. 106.
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« wzrost zdolnosci dostawcéw ustug logistycznych - gléwnie 4PL
(Fourth Party Logistics) — do lepszej koordynacji przeptywéw logi-
stycznych ze wzgledu na ich kompetencje w zarzadzaniu przeptywem
informacji'®.

Ustugodawcy logistyczni nie sg jednolita grupg, wérdd nich wyrdznia sie:

« tradycyjnych ustugodawcow,

« ustugodawcoéw kontraktowych,

« koordynatoréw tancuchéw dostaw.

Tradycyjni ustugodawcy zajmuja si¢ realizacja pojedynczych, zwykle
jednorodnych zadan logistycznych: transportem, spedycja, magazynowaniem.
Sa malo elastyczni, jesli chodzi o dopasowanie si¢ do wymagan klienta.

Ustugodawcy kontraktowi 3PL (Third Party Logistics) rowniez oferuja
okreslone co do rodzaju, pojedyncze ustugi logistyczne, ale ich gléwnym
produktem sg pakiety ustug, dostosowane do wymagan zleceniodawcow.
Wspolpraca miedzy oferentem i zleceniodawcg ma charakter srednio- lub
ditugookresowy. Na realizacje odpowiednich pakietow dziatan logistycznych sg
zawierane stosowne kontrakty"’. Ustugodawcy 3PL systematycznie poszerzaja
portfolio produktéw, aby dostarcza¢ klientom wyzsza warto$¢ dodana.

Koordynatorzy tancuchéw dostaw 4PL kontroluja wszystkie operacje
logistyczne w calym tancuchu dostaw oraz nadzoruja dziatalnos¢ innych
ustugodawcdw (zaréwno tradycyjnych, jak i 3PL), niekiedy wlaczajac si¢
réwniez w procesy montazowe i projektowanie produktéow oraz w inne
obszary dotychczas zdominowane przez producentéw lub ostatecznych
montazystéw i innych dostawcow. Te grupe ustugodawcow logistycznych
okresla si¢ jako orkiestratorow.

To, co dzieje sie na globalnym rynku ustug logistycznych, jest wynikiem
rozwoju ogolnoswiatowej sytuacji spoleczno-politycznej i trendéw gospodar-
czych. Jest wypadkowg takich zjawisk, jak globalizacja proceséw spotecznych
i gospodarczych, przy rownoczesnie silnej konkurencji, ktéra przeniosta sie
zlokalnych rynkow na rynek §wiatowy, z konkurencji pomiedzy podmiotami
gospodarczymi na konkurencje miedzy globalnymi fancuchami dostaw.
Zmiany te zachodza w atmosferze koniecznosci oszczednego gospodarowania

'* F. Fulconis et al., Purchasing of logistical services: a new view of LSPs’ proactive strategies,
»European Business Review” 2016, Vol. 28, No. 4, s. 450.

* 1. Wasielewska-Marszatkowska, IT support for 3PL operators in logistics of modern
supply chains, ,Torun Business Review” 2017, Vol. 16, No. 1, s. 78.
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naturalnymi zasobami i realizacji potrzeb ochrony srodowiska naturalnego
oraz z checi gospodarowania zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

Daleko posuniety spoteczny podzial pracy oraz kastomizacja produktow
i skracanie cyklu ich zycia przyczyniaja si¢ do rozbudowy fancuchéw dostaw,
rozpraszania i koncentracji miejsc produkcji w réznych czesciach swiata
(np. w parkach dostawcéw), co komplikuje obstuge logistyczng procesow
podstawowych. Skutkuje to powstawaniem nowych form ustug logistycznych,
zorientowanych na projektowanie proceséw obstugi logistycznej, na ich
wdrazanie, realizacje, kontrole i udoskonalanie przeptywdw zasobow miedzy
rozproszonymi geograficznie ogniwami fanicuchow dostaw.

W latach 80. ustugi 3PL mialy stosunkowo ograniczony zakres'*. Jednak
w zwigzku z zwiekszajacym sie wolumenem ustug w ramach outsourcingu
proceséw logistycznych rola operatorow 3PL w tancuchach dostaw zaczeta
sie zmieniac. Z poczatkowego oferenta ustug transportowych, spedycyj-
nych i magazynowych podmioty te zaczely przeobrazac sie w dostawcow
uslug zwigzanych z zarzadzaniem zapasami, pakowaniem, cross-dockingiem
i technologia. Ostatnio 3PL przejelo role strategicznego partnera'®, ponie-
waz dziatania w tancuchu dostaw staty sie bardziej krytyczne dla rozwoju
biznesu'®. Zwiekszajacy sie wolumen i zakres ustug wymaganych od 3PL
spowodowat sukcesywny rozwoj oferty realizowanych operacji logistycznych
oraz finalnie - koordynacje dziatan w fancuchu dostaw swoich klientéw'’.
W wyniku ewolucji oferty 3PL wyodrebnita sie na rynku kolejna formuta
uslugowa — operator 4PL, oferujacy zintegrowane pakiety kompleksowej,
wielostronnej, pelnej obstugi logistycznej fancuchéw dostaw.

Chcac umiejscowi¢ 3PL oraz 4PL w outsourcingu, nalezy wzig¢ pod uwage
jego mozliwy zakres w odniesieniu do proceséw zleceniodawcy. Wyrédznia
sie cztery rodzaje zlecen outsourcingowych:

« zlecanie pojedynczych zadan logistycznych (out-tasking), ktére polega
na outsourcingu okreslonego zadania, np. zarzagdzania zapasami. Poza

'* M.]J. Maloni, C.R. Carter, Opportunities for Research in Third-Party Logistics, ,Irans-
portation Journak” 2006, Vol. 45, No. 2, s. 23-38.

* G. Vaidyanathan, A Framework for Evaluating Third-Party Logistics, ,Communications
of the ACM” 2005, Vol. 48, No. 1, s. 89-94.

¢ Z.G. Zacharia et al., The Emerging Role of the Third-Party Logistics Provider (3PL)
as an Orchestrator, ,,Journal of Business Logistics” 2011, Vol. 32, No. 1, s. 40-54.

17 Tbidem, s. 44.
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