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DZIALANIA OPERATOROW LOGISTYCZNYCH
W ZINTEGROWANYM LANCUCHU DOSTAW

STRESZCZENIE

Przemiany gospodarcze i spoleczne, ktore nastepowaly po drugiej wojnie
Swiatowej, przyczynily sig do dynamicznego rozwoju sektora ustug. Rosngcej roli tego
sektora towarzyszq zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania firm ustugowych
i produkcyjnych. W wyniku nasilajgcej sie konkurencji, pojawiania sie nowych
technologii, coraz wigkszego zapotrzebowania na wykwalifikowang site roboczq oraz
rosngcych wymagan klientow przedsigbiorstwa sq zmuszone do szukania
innowacyjnych koncepcji, moggcych uczyni¢ ich dziatalnos¢ bardziej efektywng.
Jeszcze kilka lat temu, by przestaé towar do klienta, wystarczato posrednictwo firm
transportowych lub spedycyjnych. Obecnie obserwuje si¢ zainteresowanie szerszq
gamq ustug logistycznych, ktore rozwiqzujg problemy w sposob kompleksowy
i bardziej sprawny. Rosngcej popularnosci tego nowego zjawiska sprzyja znaczny
przyrost powierzchni magazynowej przeznaczonej pod wynajem oraz rosngce
przekonanie firm o korzysciach plyngcych z zaangazowania dostawcy zewnetrznego
lub kontraktowania ustug logistycznych.

Stowa kluczowe: outsourcing, transport, TSL, ustuga logistyczna

WSTEP

W warunkach ciagtych przeksztalcen gospodarczych przedsigbiorstwa
poszukuja nowych rozwigzan strategicznych, pozwalajacych im utrzymac lub
wzmocni¢ dotychczasowa pozycj¢ rynkowa przy jednoczesnym wyrdznieniu
oferty na tle mozliwosci konkurencji. Wazne jest, aby byly to strategie
zapewniajace przedsicbiorstwu dobrg kondycje w sferze zasobow
finansowych, rzeczowych, ludzkich i informacyjnych. Przedsi¢biorstwa daza
wigc do znalezienia dlugookresowych rozwigzan, ktore nie tylko pozwolg im
utrzymac sie¢ na rynku, ale i stale poprawia¢ swoja pozycje. Wynikiem tych
poszukiwan jest stosowanie rozmaitych instrumentow restrukturyzacji
dziatalnosci gospodarczej, takich jak m.in.: przejecia, fuzje, dezinwestowanie,
ale przede wszystkim wykorzystywanie outsourcingu.

Dzialalno$¢ przedsigbiorstw w warunkach globalizacji wymaga
szybkiego podejmowania decyzji dotyczacych wiodacych kierunkow ich
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rozwoju, a takze elastyczne dopasowywanie strategii do zmieniajacych si¢
szybko warunkéw rynku. Koncentracja na podstawowych obszarach
i nosnikach wartosci umozliwia skuteczne budowanie pozycji firmy na rynku.
Oprocz jakosci 1 elastycznosci dziatania niezbgdne jest budowanie strategii
dziatania w warunkach spadajacych cen, determinujacych koniecznosé
obnizania kosztow. Taka mozliwo$¢ stwarza wiasnie outsourcing?.
Intensyfikacja dzialan wykorzystujacych outsourcing, rowniez na polu
logistyki, nastapita dopiero w latach osiemdziesiatych i dziewig¢édziesiatych.
Weczesniej, mimo, ze wiele firm korzystatlo z zewngtrznych dostawcow
W mniejszym lub wickszym stopniu, zjawisko to nie bylo postrzegane jako
co$, czym mozna sie zaja¢ na gruncie nauki o przedsigbiorstwie®.

Koncepcja outsourcingu nie jest niczym nowym, cho¢ zostata
spopularyzowana dopiero w ostatnim czasie. Juz w latach dwudziestych
naszego wieku Henry Ford powiedziat, ze ,,jesli jest co$ czego nie potrafimy
zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi konkurenci, nie ma sensu zeby$smy to
robili; powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogo$, kto zrobi to
lepiej”. W ten sposoéb narodzita si¢ idea outsourcingu, ktora rozwijala si¢
stopniowo na przestrzeni lat. Outsourcing powoli, ale systematycznie
zyskiwal na znaczeniu, o czym moze §wiadczy¢ fakt, ze w potowie lat
czterdziestych XX wieku zaledwie 20% wartosci dodanej przecigtnej
amerykanskiej firmy produkcyjnej pochodzito od zewnetrznego partnera.
Obecnie wskaznik ten wynosi 60%. Pierwsze inicjatywy z zakresu
outsourcingu pojawity si¢ w Stanach Zjednoczonych w latach
siedemdziesiatych 1 dotyczyly  gléwnie  dziedzin  technicznych,
charakteryzujacych si¢ wysokimi kosztami zmian. Poczatkowo glownym
argumentem przemawiajacym za delegowaniem funkcji biznesowych na
zewnatrz byla oszczednos¢ kosztow. Outsourcing byt naturalng konsekwencja
globalizacji 1 wzrostu konkurencyjnosci rynkow. Wielkie koncerny
miedzynarodowe, rozbudowujac swojg dziatalno$¢ na wszystkie kontynenty,
stworzyly struktury zbudowane z ogromnej liczby partneré6w - same za$
koncentrowaty si¢ na gldéwnych funkcjach strategicznych swojego biznesu.
W coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu nie dato si¢ by¢ dobrym we
wszystkim. Outsourcing stal si¢ wiec rozwigzaniem wspomagajacym
realizacje strategii najwyzszej jakosci”.
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Okreslenie outsourcing pochodzi z jezyka angielskiego, jest skrotem
wyrazenia outside-resource-using, ktére oznacza wykorzystanie zasobow
zewngtrznych.  Outsourcing  definiowany  bywa  zazwyczaj  jako
przedsiewzigcie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazanie
ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym. Polskimi odpowiednikami
pojecia outsourcing moga by¢é terminy: wydzielenie lub wyodrebnienie®.

Probujac przetlumaczy¢ dostownie pojgcie outsourcing mozna uzy¢
sformulowania: przeniesienie na zewngtrz (0Ut) Zrddef (sources) np.
produkcji podzespotow, ale i catych procesow, funkcji. Firmy produkcyjne
pozbywaly si¢ np. wiasnych hurtowni lub lakierni nawigzujac jednoczesnie
dlugookresowe zwigzki z wyspecjalizowanymi wykonawcami tych ustug.
Dzi$ nadszedt czas na poszukiwanie zewnetrznych operatorow takze w sferze
przeptywow materialowych i informacyjnych, a wigc w logistyce.

Z racji tego, ze okreSlenie outsourcing jest réznorodnie definiowane,
awynika to zzakresu zainteresowan czy badan autoréw oraz tematyki
publikacji, nalezy przedstawi¢ kilka definicji, ktére mozemy napotkac
w literaturze polskiej i zagranicznej. Niektére z nich zawarto w tabeli 1.

Tabela 1.
Definicje outsourcingu

Autor Definicja

Heywood J.B.? Transfer (dokonywany przez organizacj¢) jednej lub
wielu jej funkcji biznesowych wraz z przydzielonymi
don aktywami do organizacji bedacej zewngtrznym
dostawca  lub  ustlugodawca,  ktoéry  oferuje
transferujacemu $wiadczenie okreslonych ustug w
danym okresie czasu po uzgodnionej cenie

Gay L.Ch., Przeniesienie na strone trzecia statej

Essinger J.” odpowiedzialno$ci menedzerskiej za wykonanie ustugi
okreslonej w umowie (wedhug Agencji Shreeveport)

Sznajder A0 Outsourcing polega na wyodrebnianiu poszczegdlnych

funkcji i zadan przedsigbiorstwa oraz przekazywaniu
ich do realizacji na zewnatrz

Kauf S.9 Delegowanie funkcji przedsicbiorstwa do realizacji
przez organizacje zewngtrzne, ktére moga je
realizowac taniej i lepiej

Zrodto: PHeywood J.B.: The Outsourcing Dilemma: The Search for Competitiveness,
Pearson Education Ltd., 2001, s. 27; ® Gay L.Ch. Essinger J.: Outsourcing

® Trocki M.: Outsourcing. Metoda restrukturyzacji gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s. 13;
Ustugi logistyczne, pod red. Rydzkowski Wt., Biblioteka Logistyka, Poznan 2004, s. 17



strategiczny. Koncepcje, modele i wdrozenie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s.
12; © Sznajder A.: Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, PWN,
Warszawa 1995, s. 184; 9 Kauf S.: Outsourcing i jego rola w realizacji strategii
logistycznej w: Kierunki rozwoju logistyki w Polsce w swietle tendencji Swiatowych,
praca zbiorowa pod red. Softysika M. Wyd. AE Katowice 2004, s. 184

Po analizie przedstawionych powyzej definicji otrzymujemy znacznie
bardziej szczegdlowag charakterystyke outsourcingu. Mozna mianowicie
wysung¢ wniosek, ze decyzja o outsourcingu jest powszechnie postrzegana
jako strategiczna i ze polega na przeniesieniu odpowiedzialnosci za realizacje
waznej (lub waznych) dla organizacji funkcji/czynnosci, ktore do tej pory
byly przez niag wykonywane we wlasnym zakresie na zewngtrzng firme (tzw.
trzeciego uczestnika), ktéra jest wyspecjalizowana w zakresie jej (ich)
wykonywania (czyli posiada odpowiednie kwalifikacje i aktywa) na
podstawie kontraktu. Owo zawieranie stosownego kontraktu ustugobiorcy
z ustugodawca powoduje czgste zamienne stosowanie w literaturze pojecia
outsourcing z okres$leniami, takimi jak wspdlne wykonawstwo (co-sourcing),
subkontrakt, wykonawstwo partnerskie, wspodlne przedsigwzigcie (joint
venture), umowa ze strong trzecia, zarzadzanie sprzetem, ustugi uzytecznosci
publicznej, wykup firmy przez zarzad, insourcing strategiczny®. Outsourcing
jest wiec po prostu jednym ze sposobow realizacji zadan.

Interesujace jest natomiast to, jak dzieki jego zastosowaniu firma moze
zwigkszy¢ efektywnos¢, a takze jaki jest jego wplyw na wydajnos¢ w skali
calej gospodarki’.

Trzeba w tym miejscu zwrdci¢ uwage na zasadniczq roznice pomigdzy
outsourcingiem a kooperacjq. Jako kryterium rozro6znienia nalezy tu przyjaé
sposob organizacji wspOlpracy zzewngtrznymi realizatorami funkcji lub
procesow. Gdy cigzar realizacji lezy po stronie przedsigbiorstwa, moéwimy
0 kooperacji, jeSli za§ zewngtrzny wykonawca przejmuje w calosci
organizacje wspdtpracy, mamy do czynienia z outsourcingiem?®,

® Insourcing - jest to przedsigwziecie przeciwne do outsourcingu. Polega ono na wigczeniu do
struktury przedsigbiorstwa macierzystego funkcji (dziatalnosci) realizowanych dotychczas
przez zewnetrzne podmioty gospodarcze. A wigc insourcing jest to przeniesienie funkcji
(dziatalno$ci) z przestrzeni rynkowej przedsigbiorstwa macierzystego do jego struktury
organizacyjnej. W wyniku insourcingu ulega zmniejszeniu udziat struktur kapitalowych oraz
kontraktowych w  dziatalnosci gospodarczej na korzy$¢ struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa. Trocki M.: Outsourcing — ksztaltowanie przestrzeni  rynkowej
przedsigbiorstwa, ,,Marketing i Rynek” 2001 nr 8, s. 1
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Ustugi logistyczne na wspétczesnym rynku wymiany towarowej, IV Polsko-Niemiecka
Konferencja Logistyczna, Materialy Konferencyjne, ILiM, Poznan 1999, s. 11; zob.
Dziadkiewicz M.: Outsourcing w procesie zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem,
W:Ekonomiczne i spoleczne uwarunkowania zarzadzania migdzynarodowego. Red.nauk.
Felicjan Bylok i Robert Janik, Wyd. P.Czgst. Czestochowa 2007



Outsourcing mozemy podzieli¢ zasadniczo wedhug dwoch kryteriow.
Pierwsze kryterium to stosunki wlasnosci po dokonaniu wyodrebnienia.
Drugie kryterium dotyczy z kolei integralnos$ci zakontraktowanej dziatalnosci
ze strategia przedsigbiorstwa. Wedlug pierwszego kryterium outsourcing
dzielimy na®:

- outsourcing kontraktowy, ktéry polega (jak sama nazwa wskazuje)
na potaczeniu si¢ kontraktem (umowa) z zewnetrznym dostawca. Przy tego
typu wyodrgbnieniu funkcji z przedsicbiorstwa likwiduje si¢ majatek
i redukuje zatrudnienie. Zaleta tego typu outsourcingu jest: pelna swoboda
doboru wykonawcy - efekty konkurencji, ograniczenie zaangazowania,
ryzyka i odpowiedzialno$ci za realizacje funkcji, uproszczenie struktury firmy
i zarzadzania, efekt specjalizacji itp. Do wad, oprocz wspomnianych
wczesniej kwestii zatrudnienia, nalezg: ograniczenia mozliwosci planowania
dlugookresowego itp. Problemy te wystepuja przewaznie w sytuacjach, gdy
funkcja powierzona dostawcy jest waznym elementem w dziatalnosci
przedsi¢biorstwa. Outsourcing kontraktowy jest najpopularniejszg forma
wigzania si¢ z dostawca.

- outsourcing Kkapitalowy, ktory polega na wyodrebnieniu
z przedsicbiorstwa funkcji (wraz z majatkiem i pracownikami) i stworzeniu
Zniej ,,spotki-corki”, lub przejeciu kapitalu (na zasadzie np. pakietu
wigkszo$ciowego) innej, nie zwigzanej dotychczas w zaden sposob firmy. Do
zalet wydzielania kapitatlowego zalicza si¢: zachowanie, lub niewielka
redukcja, dotychczasowego =zatrudnienia (w przypadku ,.spotki corki”)
wigksze mozliwosci kontroli, wigksza swoboda planowania strategicznego,
wicksza swoboda ksztaltowania cen, wigksza swoboda dziatania
wyodregbnionej funkcji — ,,spotki corki” (mozliwo§¢ wspotpracy z innymi
podmiotami na rynku przy zachowaniu priorytetu dla przedsigbiorstwa
macierzystego). Do wad powyzszej formy zaliczy¢ mozna: brak mozliwosci
zmiany sposobu (strategii) dziatania, ograniczona swoboda doboru
wykonawcy, dodatkowe naktady zwigzane z wydzieleniem lub przejeciem.

Stosowany obecnie przez przedsiebiorstwa podziat na gtdéwne rodzaje
outsourcingu jest nastepujacy™:

1. Zlecenie funkcji - firma przekazuje innej ogniwo swojego tancucha popytu.
Najczgséciej zlecane sa proste ustugi pomocnicze, np. sprzatanie. Jest to
krétkoterminowe rozwigzanie taktyczne, czesto wybierane nie dlatego, ze
harmonizuje z perspektywa strategicznego rozwoju firmy, lecz wskutek
koniecznosci szybkiego uporania si¢ z problemem.

2. Outsourcing ustug - staranny dobor i zaangazowanie wyspecjalizowanych
dostawcow zewngtrznych pozwala firmie na nowo zdefiniowaé te

® Zimniewicz Sz.: Outsourcing logistyczny, w: Przedsiebiorstwo na rynku ustug logistycznych.
Teoria i praktyka pod red. nau. Ciesielski M., AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 89-90; por.
Trocki M.: Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 70
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dziatalno$¢, skupi¢ si¢ na niej i, wrazie potrzeby, ozywi¢ ja dzigki
uzyskaniu dostgpu do kompetencji i do$wiadczenia wykonawcy ushugi.
Przy odpowiednim podejsciu firma moze ze wspolpracy z dostawca
odnie$¢ korzysci na poziomie strategicznym i w rezultacie skupi¢ sig
bardziej na tym, co robi najlepiej i co generuje jej przewage konkurencyjna.

3. Insourcing - alternatywny sposob zapewnienia wzrostu wydajnosci dzigki
udoskonaleniu dziatalno$ci w jednej dziedzinie i wykonywaniu jej na rzecz
innych firm. W ten sposdb mozna podnosi¢ kwalifikacje i wykorzystac
majgtek firmy przy niskich kosztach jednostkowych. Nie oszczedza si¢
wprawdzie czasu pracy kierowniczej, lecz mozna wyodrgbni¢ samodzielng
jednostke biznesowa specjalizujaca si¢ w wycinkowej dziatalnosci, ktora
jest zbyt wazna lub trudna, aby zleci¢ jej wykonanie w ramach
outsourcingu.

4. Co-sourcing - wzajemne oddziatywanie dostawcy i odbiorcy ustug jest
jeszcze silniejsze niz w zwyklym outsourcingu. Zwykle oznacza to, ze
firma podstawowa deleguje swoj personel lub menedzerow do obstugi
zlecenia, ale nie moze sobie pozwoli¢ na utratg tych pracownikow ze
wzgledu na ich specjalistyczng wiedze. Nie nalezy myli¢ tego uktadu
Z sytuacja, gdy menedzerowie po prostu unikaja outsourcingu, poniewaz
chca utrzymaé swoj personel. Co-sourcing oznacza, ze obie firmy sa
odpowiedzialne za dostarczenie $srodkow do wykonania zadania. Wystepuje
przy tym pewne ryzyko, poniewaz w razie niepowodzenia nie bedzie
mozna liczy¢ na rekompensate.

5. Udziat w korzysciach - dlugoterminowy zwigzek dwoch stron
dokonujacych inwestycji iuczestniczacych w korzysciach, w miarg ich
narastania, wedhug uzgodnionej wczesniej formulty. W ten sposdb obie
strony ponoszg ryzyko i powinny dzieli¢ si¢ korzyS$ciami. Jezeli taki
zwigzek nie przyniesie spodziewanych efektow, dostawca nie ma
gwarancji rekompensaty za poniesione naktady.

Kolejng tendencja, ktéra pojawia si¢ w zwigzku z dziatalnoscia
outsourcingowa firm jest wycofywanie si¢ przedsigbiorstw z dziatalnosci
W réznych branzach.

W ciagu ostatnich kilkunastu lat coraz czeSciej mozna zaobserwowac
jak firmy te wydzielaja i sprzedaja czes$ci zajmujace si¢ r6znymi rodzajami
biznesu, wybierajac jednoczesnie jedng lub dwie podstawowe dziatalnosci,
zwigzane z ich nadrzednymi kompetencjami, w ktorych decyduja sie
kontynuowac i rozwija¢ swoja dziatalno$¢. Zjawisko to zblizone jest do fuzji
przedsigbiorstw i charakterystyczne np. dla przemystu motoryzacyjnego,
gdzie duze, znane firmy tacza si¢ z dotychczasowa konkurencja (np. Renault
i Nissan, General Motors, ktory przejat Volvo, Volksvagen, ktory przejat



Seata i Skode). W rezultacie wprowadzanych zmian firmy sa rownie duze jak
byty na poczatku, ale ich struktura jest juz zupehie inna®*.

PRZESLEANKI PODEJMOWANIA OUTSOURCINGU

Outsourcing zrewolucjonizowal sposéb, w jaki przedsigbiorstwa
wykonujg swoje funkcje biznesowe. O znaczeniu outsourcingu $wiadcza
przede wszystkim wyniki licznych badan prowadzonych pod koniec lat 90
XX wieku. ,,Wynika z nich, ze 94% badanych przedsi¢biorstw wydzielito
W tamtym okresie co najmniej jedng dziatalno$¢, a $rednia liczba wydzielen
wynosita dziewie¢”. Okazuje si¢, ze najbardziej dynamiczny rozwdj
outsourcingu mial miejsce w dziedzinie rachunkowos$ci i finanséw oraz
odnotowuje si¢ znaczacy wplyw outsourcingu w dziedzinach tj. systemy
informatyczne (wzrost 0 40%) i marketing (wzrost 0 35%)™.

Decyzja o outsourcingu nie jest tatwa I wymaga zbadania jego
optacalnosci. Na poczatku jednak nalezy zidentyfikowa¢ w firmie obszary,
bedace wyrdznikiem jej na rynku, decydujace o tym, ze klient wybiera ustugi
badz produkty tej wlasnie firmy, nie za§ firmy konkurenta. Nie powinniSmy
nigdy przekazywac¢ innym naszych kluczowych umiejetnosci, ktore wynikaja
z potaczenia wiedzy, specjalizacji i technologii, informacji i metod dzialania
charakterystycznych dla danej firmy i w duzym stopniu gwarantujgcych
sukces na rynku. Decyzja o outsourcingu powinna by¢ zatem potgczona
z analiza kosztow i oczekiwanych efektow. Nalezy wzia¢ przede wszystkim
pod uwage:

— analiz¢ finansowa (obecne i przyszte koszty dziatan bedacych
przedmiotem outsourcingu),

— zbada¢ zaleznosci mi¢dzy obecng efektywnoscig obszaru, ktory firma
zamierza przekaza¢ zewne¢trznemu partnerowi, a jej pozadang
wielkoscig (okreslenie spodziewanych korzysci jako oszczednosci
finansowych, krotszego czasu wykonania, wyzszej jakosci),

— okresli¢c sposob kalkulacji kosztéw, tzn. ustali¢ ich poziom na
podstawie tancucha wartosci (dziatania w obrgbie tancucha to: zakup
materiatdw 1 komponenetow, ich przetworzenia, montaz, sprzedaz,
dostarczenie na rynek i serwis, a takze zarzadzanie personelem,
badania i rozwdj oraz finanse). Rekomendowana jest w tym
przypadku metoda activity-based costing (ABC). Celem metody ABC
jest oszacowanie zyskownosci produktéw, klientéw oraz oddziatow

' Knapik A.. Wykorzystanie outsourcingu w tworzeniu przewagi konkurencyjnej

przedsigbiorstwa, W: W poszukiwaniu strategicznych przewag konkurencyjnych cz. 11, pod red.
nauk. Czarnota J., Moszkowicz M., Wyd. Politechniki Czg¢stochowskiej, Czestochowa 2003, s.
126

12 Trocki M.: Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 45



firmy poprzez estymacje kosztow zuzycia wszystkich zasobow
w ramach calej firmy. Przy zastosowaniu tej metody mozna oceni¢ o
ile spadng wszystkie koszty nie tylko w dziatach, ktore maja byc¢
przedmiotem outsourcingu. lecz takze we wszystkich innych dziatach
firmy, jak ksiegowo$¢, projektowanie, kadry, produkcja itp.

— potencjalne ryzyka; je§li spodziewane korzy$ci sa niewielkie
w poréwnaniu z

— ryzykiem, przekazanie na zewnatrz ~waznych (cho¢ nie
podstawowych)

— dzialan, moze podwazy¢ reputacje firmy na rynku, jesli dany partner
— Zzawiedzie.

Wozrost znaczenia outsourcingu jest charakterystyczny nie tylko dla
rynku §wiatowego i europejskiego. Jego tendencje rozwojowe zauwazalne sg
rowniez w Polsce. W chwili obecnej mamy w Polsce do czynienia
z rozwinigtym rynkiem ustug outsourcingowych w zakresie wszystkich
prawie funkcji gospodarczych. Rynek ten rozwija si¢ i wzbogaca zgodnie
Z tendencjami $wiatowymi®.

PODSTAWY FUNKCJONOWANIA OPERATOROW
LOGISTYCZNYCH

Procesy logistyczne sa zwigzane zardwno z przeptywem materiatow,
jak i informacji od dostawcow czynnikow produkcji do ich uzytkownikow,
anawet dalej po utylizacje odpadéow. Najpowszechniejszym procesem jest
transport. Czesto bywa tak, ze pozostale procesy sg uzupelnieniem dla
transportu.

Przemieszczanie-transport jest dzialalno$ciag podejmowang w celu
pokonywania przestrzeni, zaspokojenia konkretnej potrzeby. W ujeciu
ekonomicznym dziatalno$¢ ta polega na odplatnym §wiadczeniu ushug,
ktorych efektem jest przemieszczanie osob i tadunkéw oraz tworzenie ustug
pomocniczych, bezposrednio z tym zwiazanych'. Przyczyna wywolujaca
potrzebe transportowania jest nie sama ch¢¢ ruchu, lecz to, ze kazda
dziatalno$¢ ludzi, w tym i gospodarcza, odbywa si¢ zawsze i niezmiennie
W czasie i przestrzeni. Definicja transportu wystepuje w postaci szerszej
i wezszej. 1. Tarski®™ definiuje transport jako ,proces technologiczny
wszelkiego przenoszenia na odleglos¢, czyli przemieszczania 0sob,

18 Trocki M.: Metodyka outsourcingu, ,,Marketing i Rynek” 2001 nr 9, s. 3

1 Transport pod red. Rydzkowskiego Wi, Wojewodzkiej-Krél K., Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 11

8 Tarski I.: Ekonomika i organizacja transportu miedzynarodowego, PWE, Warszawa 1973, s.
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przedmiotow lub energii”. Natomiast J.T. Hotowinski'® twierdzi, ze , transport
to w ogolnosci §wiadome przemieszczanie materii i energii. Przemieszczac to
powodowac, by przedmiot lub osoba jako czastki materii lub tez, by czastki
energii znalazly si¢ na innym miejscu niz byty uprzednio”.

Najogolniej mozna stwierdzi¢, ze ,transport jest procesem
produkcyjnym, poprzez ktory ludzie — w warunkach ograniczono$ci zasobow
dokonujg przemieszczania osOb, rzeczy ienergii w przestrzeni po to, aby
zaspokoi¢ swoje réznorodne potrzeby i pragnienia.

Na proces transportowy sktadaja sic™’:

— proces przewozowy, ktory obejmuje: zatadunek, przewoz,
przetadunek, przewoz i wyladunek;

— spedycja, ktora poprzedza i konczy proces przewozowy, zajmujac
sig: przygotowaniem tadunku do transportu (m.in. kompletowaniem),
magazynowaniem  przejsciowym, organizacja  transportu
i czynnosciami zdawczo-odbiorczymi.

W polowie XIX wieku w Europie, obok istniejgcych przedsigbiorstw
transportowych zaczety powstawac firmy, ktorych podstawowa funkcjg byta
wilasnie spedycja.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji spedycji,
W ktorych w sposob bardziej lub mniej szczegdélowy jest ona definiowana.
Najkrotsza definicja wyjasniajaca istote spedycji mowi o tym, ze spedycja jest
to proces organizowania przemieszczania tadunkéw na trasie od dostawcy do
odbiorcy, przy zastosowaniu odpowiednio dobranych $rodkow transportu
i sposobu przewozu®®.

W Polsce ustawa Kodeks cywilny formutujgc definicje umowy spedycji
stanowi, iz przedmiotem tej umowy jest: 1) wysytanie przesyiki, 2) jej odbior,
3) dokonanie innych ushug zwigzanych z przewozem przesyiki (art. 794 k.c.).
Wedlug D. Neider i J. Neider spedycja nazywamy ,,proces organizowania
transportu fadunkow *°. To zorganizowane przemieszczanie tadunkéw przy
zastosowaniu odpowiednio dobranych $rodkoéw transportu i sposobu
przewozu, w wyniku czego nastgpuje przestanie tadunku od dostawcy do
odbiorcy. Obejmuje ona wszystkie czynnosci potrzebne do bezpiecznego,
terminowego i ekonomicznego przestania tadunku, z wyjatkiem samego
przewozu odpowiednio dobranym S$rodkiem transportu. Nalezy takze
podkresli¢, ze spedycja nie jest przewozem?.

18 Hotowinski J.T.: Ekonomika transportu morskiego, Wyd. Morskie, Gdynia 1961, s. 7

Y Abt S.: Zarzqdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 161; Korzen
Z.: Podstawy logistyki, Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995

8 Ksigzkiewicz D.: Rola spedytora w mowoczesnych przedsiebiorstwach logistycznych,
,,Logistyka” 2005 nr 2, s. 24

% Neider D., Neider J., Nowakowski B.: Spedycja lgdowa cz. I, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1979, s. 7

2 Kasperek M., Szottysek J.: Transport w systemach logistycznych, Haber, Gliwice 1997, s. 41



Instytucje zajmujace si¢ ta dzialalnos$cig nazywamy przedsi¢biorstwami
spedycyjnymi  (spedytorami). Spedytor, zajmujgcy si¢ organizacja
przemieszczania tadunkéw (za wyjatkiem samego transportu) pomiedzy
nadawca, a odbiorca, jest posrednikiem pomigdzy zleceniodawca
dysponujacym towarem a przewoznikiem oraz calym szeregiem
przedsicbiorstw i instytucji zwigzanych z przemieszczaniem tadunkow po to,
aby dany towar zgodnie z zyczeniem i w interesie zleceniodawcy zostat
dostarczony do miejsca przeznaczenia. Pozycja samego spedytora jest bardzo
specyficzna 1 niezmiernie wazna dla sprawnego przebiegu wymiany
handlowej*. Zleceniodawcami spedytora sa najczesciej przedsigbiorstwa
produkcyjne i handlowe — wtasciciele lub gestorzy tadunkéw. Wobec nich
spedytor wystepuje w roli ustugodawcy oferujac im swdj potencjat
organizacyjny w celu jak najlepszego  zorganizowania  procesu
przemieszczania.

Okreslenie ushuga spedycyjna zawiera w sobie szereg czynnosci,
ktorych wykonanie warunkuje przemieszczenie débr. Zakres wykonywanych
czynno$ci przez spedytora zalezy od treSci zlecenia spedycyjnego, od
warunkéw realizacji danego procesu transportowego, od stopnia jego
skomplikowania itd. i moze obejmowac jedng, kilka lub pelny zakres
czynnosci spedycyjnych.

Spedytor jest osobg wykonujaca czynnosci konieczne do realizacji
procesu transportowego, czyli przede wszystkim organizujacg transport
fadunku. Jednak w rezultacie istotnych przemian zachodzacych w ostatniej
dekadzie na rynku ustug spedycyjnych, rola spedytora oraz funkcje, ktore
spetnia, weiaz ewoluuja®.

Zmiany na rynku ustug transportowo-spedycyjnych, a takze
zasadnicza zmiana jako$ciowa charakteru rynku, ktory w szybkim tempie
zaczal przechodzi¢ od rynku producenta do rynku konsumenta, doprowadzity
w branzy okre$lanej mianem TSL (Transport — Spedycja — Logistyka) do
wylonienia si¢ dwoch rodzajow firm:

— pierwsze, nadal koncentruja si¢ na dziatalnosci transportowej
i spedycyjnej (w zakresie przemieszczania tadunkéw, organizacji
transportu, ubezpieczenia, porad celnych),

— drugie, rozwijaja sie¢ regularnych potaczen, szerzej wykorzystujac
informatyke, przeksztatcajac sie w operatoréw logistycznych?®,

2! Neider D., Neider J., Nowakowski B.: Spedycja lgdowa...op.cit., s. 7

22 K sigzkiewicz D.: Rola spedytora w nowoczesnych...op.cit., s. 24

2 Goérski J.: Budowanie zwigzkéw partnerskich, jako narzedzie obnizania kosztéw
logistycznych, w: Polski Kongres Logistyczny ,,Logistics 2000” Wyj$¢ naprzeciw logistycznym
wyzwaniom XXI w., Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2003, s. 112; Logistyka w
Polsce RAPORT 2003, Praca zbiorowa pod red. Fechnera I., Szyszki G., Wyd. Biblioteka
Logistyka, Poznan 2004, s. 152
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Podjecie decyzji — czy kupowaé na rynku (w tym przypadku ustugi
logistyczne lub ich sktadniki), czy tez zdecydowacé si¢ na integracj¢ pionowa
(w tym przypadku utrzymywaé wlasny system logistyczny lub jego czes¢) —
zalezy od cech ekonomicznych procesu produkcji w danym rodzaju
dziatalnos$ci oraz od natury jej kosztow transakcyjnych.

,Partnerstwo firm produkcyjnych i handlowych z przedsigbiorstwami
transportowymi przyczynia si¢ do nowych rozwigzan, usprawniajacych
obstuge logistyczna oraz wspdlnego podnoszenia know-how i technologii”?*.

Nalezy przeprowadzi¢ analize dotyczaca zagadnien: wytwarzaé
($wiadczy¢ ustugi) samemu czy zleca¢ je na zewnatrz (make or buy).
Koncepcja zasady make or buy jest definiowana na Kkilka sposobdw.
Najczesciej stosowana definicja w literaturze brzmi nastgpujgco: ,,produkcja
wlasna lub zakup w obcych przedsigbiorstwach ujmowane sg jako problem
decyzyjny: czy wlasciwe jest zastosowanie produktu wtasnej produkcji, czy
zakupionego w obcych przedsiebiorstwach”?,

Tabela 2 przedstawia zbiér wybranych argumentow, dotyczacych
modelu decyzyjnego. Pomimo, Zze outsourcing jest kojarzony czgsto
Z koncepcja odnoszacg si¢ gtownie do redukcji kosztéw, to nalezy pamigtaé,
ze decyzja powinna by¢ poparta takze innymi argumentami, niemniej
waznymi®.

Tabela 2.
Argumenty dotyczace decyzji ,,make or buy”

Argumenty za realizacja | Argumenty za zakupem uslug od
dzialalnosci  wewnatrz  firmy | wyspecjalizowanych podmiotéw (buy)
(make)

Argumenty podstawowe
Konieczno$¢ ochrony tajemnicy | Wyzszy poziom umiej¢tnosci podmiotow

wlasnej dziatalnosci zewnetrznych w  zakresie analizowanej
dziatalnos$ci
Brak oferty ustug z zewnatrz Brak dostepu do know-how

Wymagania jako$ciowe, terminowe | Wymagania jako$ciowe, terminowe i inne
i inne niemozliwe do speinienia na | niemozliwe do spelnienia wewnatrz firmy
zewnatrz

Koszty ekonomii skali

Argumenty ekonomiczne
Koszty

Rentownos¢

Mniejsze ryzyko dziatalnosci

2 Kiba M.: Rola firm spedycyjno-transportowych w taficuchu logistycznym, W: Zarzqdzanie w
taricuchach logistycznych, red. nauk. Abt S., Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2003, s. 124

% schafer-Kunz J., Tewald C.: Make or buy — Entscheidungen In der Logistyk, eutscher
Universitats Verlag, 1997, s. 4

% Ciesielski M.: Logistyka we wspélczesnym zarzqdzaniu, AE w Poznaniu, Poznan
2003, s. 135
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Argumenty dodatkowe

Prestiz

Wykorzystanie posiadanych | Ograniczenie  ryzyka  zwiazanego z
zdolno$ci wykonawczych postepem technicznym

Zrédlo: Ciesielski M.: Logistyka we wspolczesnym zarzqdzaniu, AE w Poznaniu,
Poznan 2003, s. 136 za: Trocki M.: Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 117

,,Kupowanie ustug logistycznych na rynku pozwala pracownikom firmy
skoncentrowa¢ si¢ na dziatalno$ci podstawowej i jednocze$nie zmniejsza
zapotrzebowanie na kapital na cele inwestycyjne. Czasem tez kupno ushug
logistycznych stwarza szans¢ na dokonanie strukturalnych zmian na tym polu.
Istniejg tu, oczywiscie, zasadnicze warunki dla takiego zakupu — a w tym
adekwatno$¢ systemu informacyjnego dostawcy ustug i systemu firmy”?’.

Drugi etap decyzyjny reprezentuje pytanie: Jezeli juz zlecamy, to komu
i na jakich warunkach? Mozna tu wyr6zni¢ cztery kategorie kryteriow:
analizy ekonomiczne, aspekty rynkowe, dostepnos¢ personelu i wyposazenia
oraz problem uzaleznienia od ustugodawcy. Zagadnienia ekonomiczne wigza
si¢ z faktem, ze utrzymywanie logistyki we wlasnym przedsigbiorstwie
pociaga za sobg inwestycje (budynki, srodki transportu, ale takze ludzie).
Zwigzany z tym kapital nie moze by¢ zainwestowany gdzie indziej (na
przyktad w §rodki produkcji). Kryterium powinien stanowi¢ w tym przypadku
koszt rozwigzania w dluzszym okresie czasu.

Aspekty rynkowe obejmujg dwa czynniki: zmienno$¢ popytu oraz
elastycznos¢.  Szczyty sezonowe uzasadniaja  wlaczenie operatora
zewnetrznego (ma on wigksze mozliwosci kompensacji zmiennos$ci popytu,
dzialajac na rzecz wielu klientow). Wlasna obstuga logistyczna obejmuje
wtedy przecietne obciazenie, a zwigkszone natgzenie operacji logistycznych
jest przejmowane przez ustugodawce. Drugi element rynkowy to problem
elastycznego reagowania na potrzeby klientdw. Producent - majac bezpo-
sredni kontakt z klientem - moze szybciej i lepiej reagowac na jego potrzeby.
Operator logistyczny moze by¢ mniej sklonny do odstepstw od wiasnych
harmonograméw i procedur tylko po to, aby spetni¢ szczegdlne wymaganie
jednego ze swoich klientoéw. Z drugiej strony, do$wiadczenie iwicksze
mozliwosci ustugodawcow moga w specyficznych przypadkach mie¢ wptyw
na wigksza elastycznos¢ (np. gotowos¢ wykonania niestandardowej ustugi,
wymagajacej specjalistycznego wyposazenia). Uzaleznienie od ustugodawcy
moze si¢ objawia¢ w roéznych sytuacjach. Na przyktad, outsourcing moze
oznacza¢ w pewnych przypadkach zmniejszenie gotowosci do
natychmiastowego dziatania w sytuacji, gdy nastgpi bledna dostawa lub
uszkodzenie dostawy. Bedzie to wymagato dtuzszego czasu i konsultacji,

27 Ciesielski M.: Strategie logistyczne...op.cit., s. 91
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arezultat dziatan - widziany przez klienta - bedzie zalezat w wigkszym
stopniu od ustugodawcy niz od przedsigbiorstwa, ktore ustuge zlecito?.

WNIOSKI

Przedstawiony wyzej zbior kryteriow moze by¢é w poszczegdlnych
przypadkach modyfikowany. Wazne jest jednak to, ze w zdecydowanej
wigkszosci przypadkow kryteria te majg charakter jakoSciowy. Podjecie
wlasciwej decyzji trudno oprze¢ na jednoznacznych, wymiernych kryteriach
ilosciowych. Bedzie to zawsze decyzja obarczona pewna doza niepewnosci.
Dos$wiadczenia licznych firm, zwlaszcza zagranicznych, wskazuja na
uzasadniony  kierunek  przebudowy  przedsigbiorstw.  Niepewnos¢
towarzyszaca decyzji i wyborowi partnera, bgdaca dzi$ udzialem polskich
przedsigbiorstw, bedzie malata w miar¢ dojrzewania i stabilizacji polskiego
rynku ustug logistycznych®.

Do najczesciej powierzanych na zewnatrz czynno$ci z dziedziny
logistyki mozna zaliczy¢™:

— transport,

— magazynowanie,

— zarzadzanie flotg transportowa,
— dystrybucja,

— systemy informatyczne.

Podaz rynku ustug logistycznych ciagle rosnie wraz z sygnatami
0 rosnacym i ksztaltujacym si¢ popycie. Firmy sa w stanie kompleksowo
obstuzy¢ przedsicbiorstwo na  wszystkich wymienionych powyzej
ptaszczyznach. Sg to jednak duze przedsigbiorstwa zkregu operatorow
logistycznych, dziatajace na podstawie dtugoterminowych uméw- czesto pod
hastem partnera w logistyce. W we¢zszym zakresie i sporadycznie doskonale
wspOlpracuja mniejsze przedsigbiorstwa, wyspecjalizowane w  dangj
dziedzinie.

Bez watpienia rynek wustug logistycznych (strona podazowa
outsourcingu logistycznego) w Polsce nie jest jeszcze ustabilizowany i caty
czas rozwija si¢. Biorac pod uwage przeksztatlcenia w Europie Zachodniej,
mozna przypuszczaé, ze branza ta bedzie jeszcze ewoluowac. W polskich

8 Krzyzaniak S.: Outsourcing logistyczny — szansa wzrostu efektywnosci przedsiebiorstw...
op.cit., s. 15-16; Rydzkowski W1. (red.): Ustugi logistyczne..., op.cCit., s. 21-22; Brdulak H.,
Koszewski R.: Rynek ustug logistycznych w Polsce, Materialy konferencyjne: LOGISTYKA
’99: ,,Rynek , dystrybucja, zapasy”, ODIiTK, czerwiec 1999

2 jw. ; Fertsch M., Pawlewski P.. Badania nad metodykq korekcyjnego projektowania
systemow logistycznych produkcji, cz. I, ILiM, Poznan — czerwiec 1999 (praca niepublikowana)
% Rydzkowski WH. (red.): Ustugi logistyczne..., op.cit., s. 21-24
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przedsigbiorstwach nie stosuje si¢ jeszcze koncepcji czasowych (po za
niektorymi wyjatkami), a jest to powodem nieodpowiedniej infrastruktury
drog, kosztow zwigzanych z wprowadzeniem 1 zarzadzaniem takimi
koncepcjami, probleméw mentalnosciowych w przedsigbiorstwach, a takze
wymagan (czasowych) ze strony klientow®. Przedsiebiorstwo, ktére chce
zleci¢ wykonanie czynno$ci logistycznych firmie zewngetrznej, powinno liczy¢
si¢ z tym, ze bedzie musialo wyzby¢ sie czgsci lub catosci kontroli nad
niektérymi procesami zwigzanymi z logistyka. Niebagatelna rolg¢ odgrywa tu

rowniez wspolpraca oparta na partnerstwie i wzajemnym zaufaniu®.
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LOGISTICS OPERATORS ACTIVITY IN INTEGRATED SUPPLY
CHAIN

ABSTRACT

Economic and social transformations, which took place after Second Word
War, contribute dynamic development of service sector. This sector growing role is
accompanied by changing conditions of functionality of service and production
companies. Raising competition, emergence of new technologies, bigger and bigger
needs of well qualified labor and raising customer demands pushed firms to looking
for new innovative concepts, make their operation more effective. Not longer than few
years ago was enough to hire transport or forwarding company. Nowadays we can
observe interesting in wider range of logistics services, services which help solving
problems in complex and more efficient way. Growing popularity of new phenomenon
is supported by significant arising of warehouse areas, used for leasing, also by
company’s belief in benefits coming from engagement of outside supplier or
contracting logistics services.

Keywords: outsourcing, transport, TSL, logistics services
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