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Artyku∏ jest poÊwi´cony prezentacji
roli, odgrywanej przez fizycznà dystry-
bucj´, w tworzeniu wartoÊci w proce-
sach biznesu elektronicznego oraz
omówieniu g∏ównych trendów Êwiato-
wych, wyst´pujàcych w fizycznej dys-
trybucji produktów w warunkach go-
spodarki elektronicznej.

Perturbacje w funkcjonowaniu sprze-
da˝y internetowej, wywo∏ane ostatnimi
strajkami w Poczcie Polskiej, wyraênie
pokazujà zwiàzki wyst´pujàce pomi´-
dzy nowoczesnym biznesem elektro-
nicznym i tradycyjnymi sposobami dys-
trybucji produktów. Ponad 5 mln klien-
tów sklepów internetowych w Polsce
(wed∏ug danych GUS), korzystajàcych
z u∏atwieƒ oferowanych przez e-com-
merce, stanowi jednoczeÊnie ogromnà
rzesz´ klientów paƒstwowego operato-
ra pocztowego i firm kurierskich. Jed-
nak niewàtpliwe korzyÊci p∏ynàce ze
swobody zakupów i p∏atnoÊci elektro-

nicznych szybko znikajà w zderzeniu
z wadami i niedoskona∏oÊciami trady-
cyjnych sposobów dostarczenia zaku-
pionych produktów do klienta. 

Internet jest technologià prze∏omo-
wà. W dobie globalizacji i masowego
wdra˝ania technologii informacyjnych
we wszystkich dziedzinach ˝ycia go-
spodarczego i spo∏ecznego, umiej´tne
wykorzystanie nowych technologii
sprzyja innowacjom i personifikacji
oferty rynkowej. W efekcie prowadzi
do tworzenia nowej wartoÊci dla
przedsi´biorstwa i jego klientów.
Istotne jest jednak przyj´cie oczywi-
stego za∏o˝enia, stanowiàcego aksjo-
mat dzia∏alnoÊci wspó∏czesnych
przedsi´biorstw: nawet najnowocze-
Êniejszy produkt, sprzedawany z wy-
korzystaniem najnowszych technolo-
gii internetowych, aby móg∏ byç u˝y-
teczny dla klienta i przynieÊç przychód
przedsi´biorstwu, musi fizycznie do-

trzeç do miejsca u˝ytkowania. Tak
wi´c, wartoÊç dla klienta i przedsi´-
biorstwa powstaje jedynie w wyniku
po∏àczenia sprawnych procesów fi-
zycznej dystrybucji produktów z inny-
mi procesami, realizowanymi w szero-
ko rozumianym ∏aƒcuchu dostaw oraz
nowoczesnymi procesami e-bizneso-
wymi, w szczególnoÊci e-commerce.

Regu∏y nowej gospodarki 
i wirtualny ∏aƒcuch dostaw

Wspó∏czesne przedsi´biorstwa,
poddane globalnej konkurencji, zmu-
szone sà do respektowania globalnych
zasad dzia∏ania1. Opierajà si´ one na
wzroÊcie presji na wykorzystanie tech-
nologii informacyjnych we wszystkich
sferach dzia∏ania firmy i jej kontaktów
z partnerami biznesowymi (mi´dzy in-
nymi wirtualizacja procesów), integra-
cji i wspó∏pracy, z wykorzystaniem sie-
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Rys. 1. Wirtualny ∏aƒcuch dostaw i trendy jego rozwoju. Terminy: PULL, CDD, 3PLS i 4PLS zosta∏y opisane w punkcie 3. èród∏o: opracowanie w∏asne.

1 D. Tapscott: Gospodarka cyfrowa. Warszawa, Business Press 1998, s.52-85.



ci Internet, eliminacji poÊredników
i funkcji poÊrednich, a tak˝e koniecz-
noÊci funkcjonowania w czasie rzeczy-
wistym (real-time economy).

Przedsi´biorstwa, wykorzystujàce
w swej dzia∏alnoÊci infrastruktur´ Inter-
netu, sà elementem lub korzystajà
z oferty trzech podstawowych segmen-
tów nowej gospodarki, to jest: segmen-
tu u˝ytkowników, segmentu firm teleko-
munikacyjnych oraz segmentu dostaw-
ców. Oferujà one szeroko rozumiane
us∏ugi dost´pu on-line do zasobów
i mo˝liwoÊci Internetu, i umo˝liwiajà
oparcie dzia∏alnoÊci firmy na tak zwa-
nych zasadach „5C”2, to jest: koordyna-
cji (coordination), obrotu handlowego
(commerce), budowy wspólnoty (commu-
nity), prezentacji treÊci internetowych
(content) oraz metod komunikacji z part-
nerami biznesowymi (communication).
W efekcie powstaje wirtualny ∏aƒcuch do-
staw (rysunek 1), nierozerwalnie zwiàza-
ny z procesami fizycznej dystrybucji pro-
duktów, zachodzàcych w tradycyjnym
∏aƒcuchu dostaw oraz z towarzyszàcymi
im przep∏ywami informacyjnymi.

W wirtualnym ∏aƒcuchu dostaw uzy-
skiwany jest synergiczny efekt po∏àcze-
nia w∏aÊciwoÊci Internetu, szerokiego
zastosowania systemów elektronicznej
wymiany informacji (EDI, Electronic Data
Interchange), a tak˝e sprawnoÊci trady-
cyjnych rozwiàzaƒ SCM. Rozwiàzania e-
-biznesowe, wdra˝ane sà w obszarach:
planowania, projektowania, zaopatrze-
nia, produkcji, handlu i logistyki. Istot-
nà rol´ odgrywajà nowe formy sprzeda-
˝y, realizowanej najcz´Êciej za poÊred-
nictwem sklepów internetowych. Do-
kumentacja handlowa przesy∏ana jest
w formie elektronicznej, zaÊ produkty
dostarczajà firmy kurierskie (co powo-
duje obni˝enie kosztów i cen, skróce-
nie czasu realizacji zleceƒ, itp.).

Trendy wspó∏czesnej dystrybucji

Obserwacja procesów zachodzàcych
w USA i krajach azjatyckich (szczegól-
nie w Japonii, Hong - Kongu i na Tajwa-
nie), prowadzi do konstatacji, i˝ ∏aƒcu-
chy dostaw przedsi´biorstw funkcjonu-
jàcych na zglobalizowanych rynkach
krajów wysoko uprzemys∏owionych
przejawiajà szereg bardzo wyraênych

cech systemów typu pull i bazujà na
czterech podstawowych trendach3:

1. Transformacji modeli logistycznych
opartych na zapasach i wysokiej skali
produkcji (manufacture-to-supply) w mo-
dele logistyki opartej na uzupe∏nie-
niach (lub okreÊlanej jako produkcja na
zamówienie, manufacture-to-order),

2. Wdra˝aniu rozwiàzaƒ zmierzajàcych
do realizacji dostaw bezpoÊrednio do
klienta (CDD, Customer-Direct Delivery),

3. Outsourcingu funkcji i procesów lo-
gistycznych na rzecz tak zwanej trzeciej
i czwartej strony transakcji (3PLS, 4PLS –
3rd and 4th party logistics services),

4. Eliminacji lub znacznym ogranicza-
niu funkcji poÊrednich, szczególnie ma-
gazynowych, b´dàcej wynikiem wyraê-
nego zmniejszenia ci´˝aru pojedyn-
czych dostaw na rzecz wzrostu ich li-
czebnoÊci i ró˝norodnoÊci.

Ad. 1. Systemy logistyczne oparte na
zapasach by∏y cechà charakterystycznà
typowych przedsi´biorstw drugiej po-
∏owy ubieg∏ego wieku. Jednak rosnàce
wymagania klientów w zakresie ró˝no-
rodnoÊci produktów i skrócenie cykli
˝ycia rynkowego produktów, spowodo-
wa∏y koniecznoÊç rezygnacji z ekono-
mii skali, harmonogramowana w opar-
ciu o prognozowany popyt, utrzymywa-
nia zapasów produktów w magazynach
lub centrach dystrybucji oraz ograni-
czenia kosztów z∏ego planowania,
zb´dnego magazynowania i zb´dnych
operacji transportowych. Dodatkowe
nasilenie si´ innych trendów, opisanych
w dalszej cz´Êci artyku∏u, a w szczegól-
noÊci wzrost wykorzystania technologii
internetowych, doprowadzi∏y do roz-
woju nowoczesnych rozwiàzaƒ logi-
stycznych, wspomagajàcych produkcj´
realizowanà na zamówienie (manufactu-
re-to-order). W efekcie wywo∏a∏o to ko-
niecznoÊç zmian w funkcjonowaniu za-
równo dostawców, jak i firm transpor-
towych, które zmuszone zosta∏y do do-
stosowania si´ do wymagaƒ rozwijajà-
cego si´ biznesu internetowego. Model
nowoczesny, oparty na uzupe∏nieniach
(replenishment-based logistics models), od-
wo∏uje si´ do filozofii koordynacji pro-
cesów wytwarzania produktów z aktu-
alnie zachodzàcymi transakcjami
w punktach sprzeda˝y oraz realizacji

dostaw produktów do klienta bezpo-
Êrednio z firmy produkcyjnej (direct-pla-
cement). Rozwiàzania tego typu zmu-
szajà firmy do zmian systemu wytwa-
rzania i dystrybucji. W konsekwencji
spada poziom zapasów magazyno-
wych, przy jednoczesnym wzroÊcie za-
pasów in-transit. W Polsce mamy obec-
nie do czynienia z modelami mieszany-
mi (blended-models). Z jednej strony ob-
serwujemy jeszcze silne cechy syste-
mów push, na przyk∏ad w bran˝y moto-
ryzacyjnej lub w segmencie dóbr final-
nych, z drugiej zaÊ wyst´pujà wyraênie
nasilajàce si´ cechy systemów pull
w segmencie us∏ug zwiàzanych z dys-
trybucjà cz´Êci samochodowych lub
materia∏ów eksploatacyjnych.

Ad. 2. PrzejÊcie do dostaw realizowa-
nych bezpoÊrednio do siedziby klienta
jest typowe dla rozwijajàcego si´ bizne-
su internetowego i charakteryzuje g∏ów-
nie szybko rosnàce potrzeby w segmen-
cie klientów indywidualnych. Odbywa
si´ to z pomini´ciem poÊrednich opera-
cji magazynowania i kana∏ów dystrybu-
cji (direct-to-consumer-business). Dla przy-
k∏adu, wed∏ug szacunków firmy DuPont,
70-80% realizowanych przez t´ firm´ do-
staw na amerykaƒskim rynku wewn´trz-
nym w roku 2000 stanowi∏y dostawy
bezpoÊrednio do finalnego klienta4.
Trend ten pozwala amerykaƒskim fir-
mom na ograniczanie tak zwanego
kosztu dostawy na odcinku ostatniej
mili („last mile” delivery costs), traktowa-
nego jako zbyt wysoki i trudny do zaak-
ceptowania dla wi´kszoÊci podmiotów
rynkowych, obni˝ajàcy wartoÊç dla fi-
nalnego klienta i powodujàcy niepo-
trzebny wzrost ceny produktów. W po-
wiàzaniu z dynamicznym rozwojem
sklepów internetowych, trend ten przy-
czynia si´ do wzrostu znaczenia firm
Êwiadczàcych us∏ugi przewozu ma∏ych,
niskowartoÊciowych paczek (small low-
-value packages) bezpoÊrednio pod do-
wolny adres lub z wykorzystaniem two-
rzonych w tym celu centrów konsolida-
cji dostaw domowych oraz centrów
cross-docking. Na rynku amerykaƒskim
niekwestionowanymi liderami sà w tym
zakresie FedEx i UPS, zaÊ w Polsce po-
zycj´ lidera w dalszym ciàgu zajmuje
Poczta Polska.

2 Zob. ibidem, s.65.
3 U.S. Office of Freight Management and Operations, Business Logistics: From Push to Pull Logistics, http://ops.fhwa.dot.gov
4 U.S. Department of Transportation. Federal Highway Administration, http://ops.fhwa.dot.gov
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Ad. 3. Outsourcing funkcji i procesów
logistycznych na rzecz tak zwanej trze-
ciej i czwartej strony transakcji (3PLS,
4PLS – 3rd and 4th party logistics servi-
ces), zosta∏ spowodowany dynamicz-
nym wzrostem dost´pnoÊci aplikacji
systemów informatycznych i informa-
cyjnych w przedsi´biorstwach. Mo˝li-
woÊci oferowane przez systemy typu
B2C, B2B, EDI, itd., spowodowa∏y
w efekcie rozwój e-logistyki i systemów
e-SCM. Typowy podmiot, stanowiàcy
trzecià stron´ transakcji, oferuje funk-
cje uzupe∏niajàce w procesach fizycznej
wymiany produktów, zachodzàcych
w uk∏adzie: producent – klient. Dla
przyk∏adu, z badaƒ zrealizowanych
w 1999 roku w USA wynika, i˝ ponad
60% us∏ug oferowanych wówczas przez
firmy 3PL stanowi∏y proste us∏ugi trans-
portowe, zaÊ blisko 50% – us∏ugi maga-
zynowe5. Z kolei podmiot b´dàcy
czwartà stronà transakcji integruje trzy
wymienione podmioty, oferujàc takie
rozwiàzania, których ˝aden z trzech
partnerów nie jest w stanie samodziel-
nie zaoferowaç pozosta∏ym (przy za∏o-
˝onym poziomie oczekiwaƒ co do jako-
Êci, nowoczesnoÊci, szybkoÊci itd.).
Partnerzy b´dàcy czwartà stronà trans-
akcji oferujà wi´c najcz´Êciej wysoko
zaawansowane rozwiàzania informa-
tyczne, umo˝liwiajàce klientowi nawià-
zanie bezpoÊredniego kontaktu z pro-
ducentem oraz integrujàce partnerów
w procesie realizacji operacji logistycz-
nych6. Efektem wykorzystania us∏ug
oferowanych przez firmy 3PL i 4PL jest
uzyskanie przez przedsi´biorstwo
mo˝liwoÊci skoncentrowania ograni-
czonych zasobów na biznesie podsta-
wowym, wydzielenie funkcji pomocni-

czych, wyeliminowanie braków wyst´-
pujàcych w wewn´trznych rozwiàza-
niach logistycznych i informatycznych,
a tak˝e uzyskanie dost´pu do komplek-
sowych sieci logistycznych, których pa-
rametry przekraczajà mo˝liwoÊci finan-
sowe firmy lub wykraczajàc poza jej po-
trzeby, wynikajàce ze strategicznych
celów biznesowych.

Ad. 4. Zmniejszenie ci´˝aru pojedyn-
czych dostaw na rzecz wzrostu ich li-
czebnoÊci i ró˝norodnoÊci jest g∏ów-
nym czynnikiem zmniejszajàcym rol´
tradycyjnych magazynów i centrów dys-
trybucyjnych, i zwi´kszajàcym jedno-
czeÊnie rol´ cross-dockingu oraz spraw-
nego transportu (w szczególnoÊci us∏ug
kurierskich). Stymulatorem tego proce-
su jest wzrost roli handlu elektronicz-
nego (e-commerce), rozwój sfery us∏ug
3PL i 4PL oraz presja na realizacj´ do-
staw produktów bezpoÊrednio do
klienta koƒcowego. Zmiany te przyczy-
niajà si´ te˝ do przekszta∏cenia struktu-
ry transportu i zmiany dynamiki jego
rozwoju w poszczególnych segmen-
tach. Z badaƒ amerykaƒskich wynika, i˝
w latach 1990 - 1998 transport lotniczy
(wyra˝ony wagowo) wzrós∏ o 22%, dro-
gowy o 7%, natomiast kolejowy jedynie
o oko∏o 5%7.

Podsumowanie

Rozwiàzania biznesowe, stosowane
w ∏aƒcuchach dostaw w warunkach no-
wej gospodarki, prowadzà do oszcz´d-
noÊci czasu, przyczyniajà si´ do two-
rzenia wartoÊci dla wspó∏pracujàcych
firm i umo˝liwiajà maksymalne dosto-
sowanie oferty do potrzeb rynku. No-

woczesne ∏aƒcuchy dostaw posiadajà
szereg zalet. Umo˝liwiajà uzyskanie ni-
skiego poziomu zapasów, zmniejszenie
poziomu zamro˝enia Êrodków i –
w konsekwencji – spadek ceny produk-
tów i wzrost wartoÊci dla klienta. Jed-
nak rosnàcy poziom zapasów in-transit
wymaga stosowania sprawnych us∏ug
transportowych i odpowiedniej infra-
struktury informatycznej, gwarantujà-
cej efektywnà wspó∏prac´ w sieciach
kooperacyjnych. Wymóg ten przek∏ada
si´ na koniecznoÊç zapewnienia spraw-
nej integracji informacyjnej wszystkich
partnerów, wyst´pujàcych w ∏aƒcuchu
dostaw przedsi´biorstwa. RoÊnie wi´c
rola partnerów trzeciej i czwartej stro-
ny transakcji. Dzi´ki nim, stosowane
rozwiàzania przyjmujà cechy systemów
pull, a przedsi´biorstwo koncentruje
si´ na swoim biznesie podstawowym. 

Obserwowane trendy outsourcingu
w ∏aƒcuchach dostaw b´dà si´ z pew-
noÊcià nasilaç wraz z rozwojem tech-
nologii informacyjnych i handlu inter-
netowego. Gospodarka polska, ze
wzgl´du na niski poziom rozwoju in-
frastruktury transportowej oraz niski
poziom rozwoju sfery biznesu elektro-
nicznego, zaczyna przejawiaç dopiero
pierwsze symptomy zmian. Opisane
w artykule trendy b´dà si´ jednak nasi-
laç i wywieraç coraz wi´kszy wp∏yw na
funkcjonowanie ∏aƒcuchów dostaw
polskich firm. O ile ich ignorowanie
przy s∏abo rozwini´tej infrastrukturze
mo˝e niwelowaç skutki pope∏nianych
zaniechaƒ, o tyle w przypadku jej szyb-
kiego rozwoju mo˝e spowodowaç per-
turbacje w dzia∏alnoÊci przedsi´-
biorstw i – w skrajnych przypadkach –
ich eliminacj´ z rynku.

5 Foster, T.A., (1999), View from the top: How third-party CEOs view their industry, “Logistics Management & Distribution Report”, August 1st.
6 http://www.logistics-aug.com/
7 Logistics Management and Distribution Report. March, 1998.
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Wy˝sza Szko∏a Logistyki opracowa∏a
i prowadzi studia podyplomowe „Za-
rzàdzanie operacyjne przedsi´bior-
stwem i ∏aƒcuchem dostaw - Mened˝er
Logistyki”. To kierunek dla osób majà-
cych ju˝ doÊwiadczenie w zarzàdzaniu
firmà, z którego od pi´ciu lat korzysta-
jà kierownicy, dyrektorzy, analitycy
i planiÊci najwi´kszych polskich przed-
si´biorstw (m.in. Philips Lighting Po-
land, Cemex Polska, Volvo Polska, Uni-
lever Polska). Studia trwajà 2 semestry.

W programie nauczania znajdujà si´:
prawo, ekonomia i marketing, zarzà-
dzanie strategiczne i operacyjne zarzà-
dzanie logistykà, zarzàdzanie kosztami
procesów logistycznych, controlling
operacyjny i planowanie finansowe
oraz inne przedmioty. Pozwala to s∏u-
chaczom opanowaç zasady zarzàdzania
przedsi´biorstwem, a tak˝e metody
sterowania procesami biznesowymi
tak, by szybko, skutecznie i elastycznie
reagowaç na wszelkie zmiany zacho-

dzàce na rynku. Program opracowany
zosta∏ wraz ze specjalistami z Instytutu
Logistyki i Magazynowania w Poznaniu
i zgodny jest z wytycznymi European
Certification Board for Logistics /ECBL/.
S∏uchaczom, poza Êwiadectwem ukoƒ-
czenia kierunku „Mened˝er Logistyki”,
WSL oferuje mo˝liwoÊç przygotowania
si´ do egzaminu organizowanego przez
Europejskie Towarzystwo Logistyczne
/ELA/ na poziomie Certificate in Logistics
Senior Level. 


