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ROZWOJ LOGISTYKI KONTRAKTOWEJ
3PL I 4PL NA SWIECIE I W POLSCE

Konkurencja i procesy globalizacji na rynkach $wiatowych sklaniaja przedsig-
biorstwa do ciaglego poszukiwania mozliwo$ci obnizki kosztéw, zwigkszania
udzialdw w rynku i podnoszenia swojej warto$ci. Outsourcing i budowanie
partnerskich relacji w lancuchach dostaw staty si¢ podstawowymi sposobami
budowania przewagi konkurencyjnej. W obszarze ushug logistycznych outsour-
cing doprowadzil do powstania na rynku przedsigbiorstw zwanych 3PL (Third
Party Logistic Provider). Rozszerzanie dziatalno$ci na rynki wschodzace pro-
wadzi do wzrostu zapotrzebowania na ustugi logistyczne oraz do zwigkszonego
zainteresowanie ustugami typu 3PL. Rynek partneréw logistycznych dynamicz-
nie rozwija si¢, co zostato potwierdzone w cytowanych wynikach badan firmy
Accenture. Kolejnym etapem ewolucji ustug outsourcingu w zakresie logistyki
jest przejscie od 3PL do 4 PL (Fourth Party Logistics), czyli do integratora
fancuchow dostaw, obejmujacego planowanie, koordynacje i kontrolg sieci
dostaw. Przeanalizowane przypadki z praktyki ukazuja procesy przeksztalcen
ushug logistycznych oraz korzysci, jakie odnosza klienci kupujacy te ustugi.

The competition and globalization on the world markets drive companies to
continuously search for opportunities to reduce costs, increase market share and
increase company’s value. Outsourcing and building the partnership relations
in supply chains have become the key ways to build the competitive advantage.
In the area of logistic services the outsourcing activities have led to creation
companies called 3PL (Third Party Logistics Provider). Developing businesses
into the arising markets generated increased demand for logistic services.
The logistic partners market dynamically develops what has been proven by the
quoted research results by Accenture. The next stage in the logistics outsourcing
evolution is the transition from 3PL to 4PL (Forth Party Logistics), to an
integrator of the entire supply chain that covers the planning, coordination and
controlling of the supply networks. The analyzed business cases show the
logistic services transformations and benefits created to the customers buying
those services.
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Outsourcing, czyli zlecanie niektorych czynnosci do realizacji przez podmioty
na zewnatrz przedsigbiorstwa i podejmowanie dtugookresowej wspotpracy partner-
skiej, z wielu ré6znorodnych powodoéw przyczynia si¢ do wzrostu wartosci firmy,
redukcji kosztow, zamierzonej transformacji przedsigbiorstwa, przezwyci¢zenia
wewnetrznych brakéw, redukcji zapasow, przyspieszenia rotacji, poprawy plyn-
nos$ci 1 wielu innych korzysci (zarowno materialnych jak i niematerialnych).
Outsourcing jest koncepcja, na podstawie ktorej powstaty ustugi realizowane przez
partnerow logistycznych okreslanych mianem 3 PL (Third Party Logistics Service
Providers). 3PL jest wigc wyspecjalizowanym operatorem §wiadczacym komplek-
sowe ustugi, w sktad ktérych moga wchodzi¢ spedycja, transport i magazynowanie
oraz szeroka gama ustug tzw. value-added-services, czyli podnoszacych wartosc¢
produktéw. Na poczatku definicje okreslaly 3PL jako ,,organizacjeg, ktora realizuje
dziatania w imieniu wysylajacego, ktdre przynajmniej zawieraja magazynowanie
i transport”[1]. Skrot 3PL wykorzystywany jest rowniez do okreslenia rodzaju
ustug logistycznych i wowczas w jezyku angielskim okresla si¢ je jako Third Party
Logistics.

Rola firm okreslanych mianem 3PL systematycznie wzrasta we wspolczesnej
gospodarce. Jako dostawcy profesjonalnych ustug logistycznych, majacych odpo-
wiednie umiejgtnosci, zasoby rzeczowe, sil¢ robocza i wyposazenie techniczne,
zyskaly one akceptacjg¢ odbiorcéw i staly si¢ integralng czgscia ich tancuchow
dostaw.

Badanie przeprowadzone przez Accenture i Northeastern University wsrod
66 najwigkszych amerykanskich producentow wykazato, ze ,,najbardziej znaczaca
obnizke kosztéw przyniosto zlecenie 3PL w ramach” [2]:

e zarzadzania magazynem — 30%,

e negocjowania stawek — 16%,

e konsolidacji przesytek — 14%,

e oplacania frachtu — 10%,

e Dbezposrednich ustug transportowych — 10%,
e zarzadzania transportem — 8%,

e wyboru przewoznika — 6%.

Z kolei do wzrostu jakosci obstugi klienta w najwigkszym stopniu przyczynito

si¢ wydzielenie:

e zarzadzania magazynem — 22%,

e realizacji zamowien — 11%,

e oplacania frachtu — 9%,

e Dbezposrednich ustug transportowych — 9%,
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e zarzadzania transportem — 9%,
e monitorowania dostaw — 7%.

W roku 2006 ukazata si¢ 11 edycja corocznego studium 2006 — Third Party
Logistics [3]. Gtéwne wnioski tego studium sg nastgpujace:

Sektor 3PL, ktoérego szacunkowa warto$¢ w 2005 roku osiagngta poziom 370
mld USD, jest gtéwnym dostawca zewngtrznych ustug logistycznych, w tym zwig-
zanych z obstuga tancuchow dostaw. Badanie przeprowadzone wsrod kadry kie-
rowniczej przedsigbiorstw na terenie Ameryki Polnocnej, Azji i Ameryki Lacin-
skiej wskazuje na ustugi logistyczne, jako na dziedzing, ktora ma istotny wptyw na
konkurencyjno$¢ badanych firm. Dwa podstawowe postulaty zwiazane z wyborem
dostawcy usthug logistycznych typu 3PL to cena oraz jako$¢ oferowanych ustug
logistycznych. Najczegsciej podlegajace outsourcingowi obszary dzialalno$ci logi-
stycznej stanowia: transport, magazynowanie oraz ustugi celne. Badane firmy
wskazywaty jednoczesnie na wymienione obszary jako na te, ktore beda stanowily
podstawg do zwigkszenia proceséw outsourcingu w najblizszych latach. Klienci
firm z sektora 3PL wyrazili w badaniu swoja satysfakcje w zwiazku z dotych-
czasowa wspolpraca z operatorami, jednoczesnie podkreslajac, ze oczekuja ciaglej
poprawy jakosci ustug oraz coraz szerszego wykorzystania technologii informa-
cyjnych (IT). W wyniku proceséw globalizacyjnych klienci firm logistycznych
funkcjonuja w coraz bardziej rozlegtych i ztozonych tancuchach dostaw, ktore wy-
magaja nowoczesnych technologii, w tym przede wszystkim wtasnie IT. Cytowane
badanie wykazalo, ze okoto 60% respondentow w szczegdlny sposdb ocenia
mozliwosci operatora w dziedzinie IT przy podejmowaniu decyzji o jego wyborze,
a tylko okoto 35% jest zadowolonych z poziomu ustug IT oferowanych obecnie
przez wspoélpracujacych z nimi operatorow 3PL, natomiast najmniejsza wage przy-
wiazuja klienci do ustug zwiagzanych z wartoscig dodana.

Wigkszo$¢ operatoréw 3PL zmierza do zmiany relacji z klientami z konwen-
cjonalnych typu klient — dostawca ustug na blizsze partnerstwo, charakteryzujace
si¢ zaufaniem, elastycznoS$cia i szybkimi reakcjami na wzajemnie pojawiajace si¢
potrzeby. Ocenia si¢, ze rosnaca ztozonos$¢ dzialalno$ci logistycznej wymagaé
bedzie dalszych proceséw zmiany tych relacji oraz coraz blizszej wspotpracy.

W zwiazku z procesami globalizacyjnymi pojawita si¢ w ostatnich latach row-
niez potrzeba rozwinigcia dziatalno$ci na rynkach wschodzacych, w szczego6lnosci
w Chinach. Z roku na rok coraz wigksza liczba respondentow wskazuje na chec
podjgcia lub rozszerzenia dzialalno$ci handlowej na nowych rynkach, a co za tym
idzie, domaga si¢ rozwoju obstugi logistycznej dla towarow bedacych przedmio-
tem wymiany handlowej w tych relacjach, co stanowi ogromng szans¢ dla rozwoju
sektora logistycznego.
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Jak wskazano w tabeli 1, outsourcing ustug logistycznych skupia si¢ gtoéwnie
na ustugach zwigzanych z transportem, magazynowaniem oraz obstuga celna towa-
row. Outsourcing transportu ma wigksze znaczenie w krajach Europy Zachodniej
1 Azji niz Ameryki Potnocnej. Odmiennie w Europie Zachodniej, tam mniejsze
znaczenie maja ushugi celne, prawdopodobnie ze wzgledu na utatwienia w handlu
zwiazane z obszarem celnym Unii Europejskiej. Wykorzystanie narzedzi IT w ra-
mach zaopatrzenia zewngtrznego jest rownie powszechne, co typowe ustugi opera-
torow 3PL. Mniejszy popyt zglaszany jest przez klientdéw na bardziej wyspec-
jalizowane ustugi logistyczne i ksztaltuje si¢ on odmiennie w réznych rejonach
swiata. Dla przyktadu, wérdd respondentéw z rejonu Europy Zachodniej i Azji
duzym powodzeniem ciesza si¢ ustugi takie jak: konsolidacja przesytek, etykie-
towanie oraz logistyka zwrotow. Natomiast respondenci z Ameryki Poinocnej
wysoko cenig audyt dokumentow i ptatnosci. Réznice zwiazane z popytem na
specyficzne ustugi pojawiaja si¢ roéwniez pomigdzy respondentami z okre$lonych
branz, np. konsolidacja tadunkéw jest szczegoélnie wazna dla klientdéw z branz
samochodowej czy produktow konsumpcyjnych.

Tabela 1. Ushugi logistyczne najczesciej podlegajace procesom outsourcingu (w %)

Rodzaj ustug egtony | Pomoena |zachonia A7 | actka
Transport 90 83 95 95 90
Magazynowanie 74 74 76 77 57
Odprawy celne 70 71 59 83 65
Spedycja 54 55 54 66 15
Konsolidacja tadunkow 47 44 50 53 35
Logistyka zwrotow 35 28 44 36 30
Cross-docking 34 36 40 30 18
Zarzadzanie transportem 34 27 36 48 18
Audyt dokumentéw / ptatnosci 33 55 22 18 17
Konfekcjonowanie, etykietowanie 33 26 45 33 20
Zarzadzanie flotg 19 13 20 21 30
Doradztwo w tancuchach dostaw
(operatorzy 3PL) 18 21 16 16 10
ooy | 4 | 4 | 0 | w [
Ustugi LLP/4PL 11 12 13 6 15
Obstuga klienta 10 8 9 13 10

Zrédto: 2006 Third Party Logistics. Results and Findings of the 11th Annual Study,
http://www.sdn.sap.com.
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Ustugi przedsigbiorstw 3PL sg istotnym czynnikiem wptywajacym na konku-
rencyjnos$¢ ich klientow: 88% respondentow potwierdzito, ze wykorzystanie ustug
firmy 3PL daje im przewage konkurencyjna. Najwazniejszymi wymienianymi
aspektami tej przewagi sa: ceny ustug — 64%, jako$¢ ustug logistycznych — 63%,
obecno$¢ operatora w wybranych rejonach geograficznych — 55% oraz ulepszenie
poziomu obstugi — 51%. Jedynie 2,5% respondentéw ocenilo outsourcing logi-
styczny wykonywany przez 3PL jako niesatysfakcjonujacy.

Tabela 2 podaje rezultaty, jakie osiagaja klienci korzystajacy z ustug przed-
sigbiorstw 3PL. Do podstawowych korzysci nalezy redukcja kosztow logistycz-
nych — $rednio o 12% w skali wszystkich badanych rejonéw $§wiata. Kolejne
obserwowane korzysci to zmniejszenie ilosci posiadanego majatku logistycznego
(0 20%) oraz skrocenie cyklu zaméwienia (o ok. 12,7 do 9,7 dni).

Tabela 2. Liczbowe wskazniki sukcesow wynikajacych ze wspolpracy z 3PL

Wszystkie| Ameryka | Europa Ameryka
regiony | Polnocna |Zachodnia Lacinska

Redukcja kosztow logistycznych | 11,5% 9,9% 11,4% 13,7% 11,7%
Zmniejszenie ilosci posiadanego

Koszt/zysk Azja

20% 12,7% 21,9% 21,8% 36,6%

majatku logistycznego
Srednia zmiana dtugosci cyklu z 12,7 z11,0 z 10,2 z 15,8% z 15,9
zamoOwienia w dniach do 9,7 do 8,4 do 6,5 do 13,9 | do 10,0

Zrédto: 2006 Third Party Logistics. Results and Findings of the 11th Annual Study,
http://www.sdn.sap.com.

Obok pozytywnych skutkow wspotpracy z 3PL respondenci wskazali rowniez
na wady, z ktorych niedopelnianie warunkéw ustug oraz brak ciagltego dosko-
nalenia serwisu byly wskazywane najcze¢sciej (odpowiednio 51 i 45% lacznie dla
wszystkich badanych regionéow). W tabeli 3 podano rowniez pozostate wady
wspoltpracy z przedsigbiorstwami 3PL, ktore wskazali respondenci. Wykorzystanie
technologii IT jako wartos¢ wspotpracy z czasem nabiera coraz wigkszego zna-
czenia. Obecnie 92% respondentdw uwaza, ze jest to niezbgdny element oferty
3PL. Jednoczesnie zadowolenie z tego rodzaju ushug nie jest wysokie: tylko 35%
respondentdéw (tacznie dla badanych regionéw) uwaza mozliwosci operatora 3PL
za satysfakcjonujace.
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Tabela 3. Problemowe obszary wspdtpracy z 3PL (w %)

Wszystkie| Ameryka | Europa . Ameryka

Obszary problemowe regiony | Polnocna |Zachodnia Azja Lacinska
Niedotrzymywanie jakos$ci ustug 51 48 50 52 60
Brak’c1a(g1ego doskonalenia 45 41 41 59 39
serwisu
Niewystarczajace mozliwosci IT 38 38 34 43 40
Nlezrf:ahzowane redukcje 36 39 36 34 29
kosztow
Bra}( zdolposm do zarzadzania 36 34 39 44 17
projektami
Niesatysfakcjonujacy proces
dopasowan we wstepnej fazie 28 32 24 28 19
wspolpracy
Brak umiejgtnosci doradczych 24 19 27 33 12
Nlez’dolnosc do nawigzania 16 17 15 17 14
wspotpracy opartej na zaufaniu
Brgk glpbalnych mozliwosci 16 12 12 11 25
dziatania
Zadnych problemow 12 16 12 7 12

Zrédto: 2006 Third Party Logistics. Results and Findings of the 11th Annual Study,
http://www.sdn.sap.com.

Wysoki poziom outsourcingu ustug 3PL (ponad 55% budzetéw logistycznych
wydawanych jest na outsourcing) jest duzym osiagni¢gciem zaréwno dla opera-
torow 3PL jak i ich klientow. Nalezy przypuszczaé, ze udziat ten bedzie sig
zwigkszal, poniewaz ponad 88% respondentdow postrzega outsourcing logistyki
jako bardzo wazny czynnik swojej konkurencyjnosci i planuje w przysztosci
zwigkszenie wydatkow na tego rodzaju ustugi. Badanie wykazato réwniez, ze
jedynie 1/3 klientow dostrzega potencjalne korzysci z ewentualnej zamiany ope-
ratora 3PL na koordynatora logistycznego typu 4PL/LLP.

Niemieckie Towarzystwo Logistyczne (BVL) publikuje raporty, ktore stanowia
wazne zrodlo informacji o przedsigbiorstwach logistycznych [4]. Wiodace firmy
3PL w Europie to: Deutsche Post, Maersk, TNT, Kuehne & Nagel, SNCF, CMA,
CGM. W ostatnich latach zauwazalna jest konsolidacja tej branzy. Deutche Post
kupita DHL i Exel, Deutsche Bahn kupita Schenkera i Bax. Kuehne&Nagel
zakupita ACR. Najwigkszym przejeciem w sektorze kontenerowych przewozow
morskich bylo przejecie P&O Nedlloyd przez Maersk. W obecnej sytuacji istnieje
tylko kilka przedsigbiorstw, ktore wydaja si¢ niezagrozone przejgciem. Wsrdd nich
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wymieni¢ nalezy: Deutsche Post, World Net (DHL), FedEx, UPS. Nawet firmy tak
duze jak Exel, ktora w 2004 roku przejeta konkurencyjne Tibbett&Britten, zostaly
z tatwoscia przejete przez DHL. W najblizszych latach przedstawiona tendencja
si¢ nasili. W rezultacie tego procesu wytaniaja si¢ megaoperatorzy o zasiggu glo-
balnym.

W Polsce grupg operatoréw logistycznych okreslanych mianem 3PL charak-
teryzuje tendencja do rozszerzania zakresu oferowanych ustug ku ustugom przy-
noszacym warto$§¢ dodana. Grupeg t¢ zasilaja niektore firmy zaliczane do innych
grup strategicznych (np. Trade Trans — spedycja kolejowa), ktore rozszerzaja swoje
oferty o ushlugi terminalowe. Na wyroznienie w tej grupie zastuguja takie firmy,
jak: Schenker, Grupa Raben, Kuehne&Nagel Sp. z 0.0., FM Logistic, Wincanton.
Niektore z tych firm zaliczone zostaty do 100 wiodacych na $wiecie [5]. Sa to
firmy o duzym potencjale, swiadczace ustugi terminalowe, o silnych powiazaniach
migdzynarodowych. Mimo ze oferty tych przedsigbiorstw pokrywaja si¢, kazda
z nich rozwija si¢, konfigurujac indywidualnie profil swojej dziatalnosci. O kazdej
mozna powiedzie¢, ze §wiadczy ustugi logistyczne, ale w innym zakresie [6].

Integrator,
A Super-menadzer,
- Wicdacy partner
Klient e b i ;
Zarzadzanie wiedza i procesami iy
ustug log Dostawcy
Lata 90. 33 w. - R —
Tata 10. XXI w. Klient J —
Ziozone sieci ushig log Odbiore
logistyczne _ : i 1 v
Klient Zarzadzanie systemami inf.
ushug log,
Lata 80. i 90. _ Dostawey
XX w. Klient.
Outsourcing ushig log .
. Credb:
Faficuchy dostaw i
Lata 70. i 80. o lg_| Dostawey
Kxw. | | Klien : TR,
. Miedzynarodowe operacje logistyczne
Insourcing ushug log o
Konglomeryzacja ey
.
Ll

Rys. 1. Trendy na rynku globalnym — zmiany modelu dla ustug logistycznych

Zrodlo: opracowanie wlasne zainspirowane rysunkiem ,,The Next Wale”, w: J. Gattorn,
Strategic Supply Chain Alignment [za:] J. Mee: First there were ,,three”, now there are
four, ,,Logistics Solutions”, 2002 nr 30.
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Kolejnym etapem ewolucji ustug outsourcingu w zakresie logistyki byto
przejscie od 3PL do 4 PL (Fourth Party Logistics), czyli do integratora wzdtuz
tancuchow dostaw, obejmujacych planowanie, koordynacje i kontrole sieci dostaw.
Sformutlowanie fourth party logistics (4PL) po raz pierwszy zostalo uzyte przez
Boba Evansa w 1996 r. z Accenture (dawniej Andersen Consulting), ktory przed-
stawil definicje i zastrzegl nazwe¢ 4PL [7], dlatego tez uzywane sa rowniez takie
okreslenia jak Integrator Procesow Logistycznych (Logistics Integrator) czy Wio-
dacy Operator Logistyczny (Lead Logistics Provider — LLP) [8]. Tego rodzaju
dziatalno$¢ mozna w skrocie scharakteryzowaé jako koncepcje, w ktorej przedsig-
biorstwo typu 4PL stanowi ogniwo koordynujace pomigdzy klientem a wszystkimi
jego potencjalnymi i rzeczywistymi dostawcami ustug logistycznych [9]. Na rysun-
ku 1 przedstawiono zmiany modeli biznesowych w zarzadzaniu migdzynarodo-
wymi operacjami logistycznymi.

Wedlug definicji Accenture, 4PL to integrator, ktory faczy zasoby, mozliwosci
1 technologie wlasne z zasobami innych organizacji w celu zaprojektowania,
zbudowania i realizacji kompleksowych rozwigzan dla calego tancucha dostaw.
4PL koordynuje zatem realizacje procesow logistycznych wystepujacych wzdtuz
catego tancucha dostaw klienta, poczawszy od dostawcow surowcéw az do osta-
tecznych nabywcow, a nie tylko na okre§lonym jego odcinku, jak to ma miejsce
w przypadku 3PL. Zadaniem 4PL jest odpowiedni dobor i integracja zasobow,
technologii, doswiadczenia i wiedzy, wtasnych i innych organizacji, aby na pod-
stawie synergicznych efektow takiego ukladu ksztalttowaé¢ wartos¢ dla klienta.
Rysunek 2 przedstawia rozwiazania oferowane przez 4PL, ktore stanowia kombi-
nacj¢ mozliwo$ci opierajacych si¢ na czterech kluczowych komponentach:

e architekturze i integracji,
e sterowaniu,

e informacji i komunikacji,
e udostepnianiu zasobow.

4PL realizuje potrzeby klientow, opierajac si¢ na zidentyfikowanych zasobach
i mozliwosciach partnerow na zasadzie podwdjnego outsourcingu (outsourced
outsourcing). Nie jest wykonawca zlecanych mu zadan (II poziom outsourcingu),
lecz staje si¢ raczej posrednikiem, zlecajac je dalej swoim partnerom-podwy-
konawcom (III poziom outsourcingu), skupiajac uwage na odpowiednim wyborze
partnerdéw i sterowaniu realizacja powierzonych mu zadan, tak by zagwarantowac
klientowi maksymalizacje korzySci rozpatrywanych nie tylko w wymiarze taktycz-
nym, ale takze strategicznym funkcjonowania tancucha dostaw. 4PL wystepuje
zatem wobec klienta jako generalny kontraktor, a zatrudniane przez niego firmy,
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jako subkontraktorzy (np. 3PL). Tym samym nie musi inwestowac w takie aktywa,
jak tabor czy magazyny. Koncentruje si¢ na inwestowaniu przede wszystkim
w ludzi, w ich wiedzg i doswiadczenie oraz technologie informacyjne.

tworzenie wizji tancucha dostaw
ksztaltowanie relacji/zwiazkow
ksztaltowanie i przeprowadzanie transakcji
zarzadzanie projektami

integracja ushug, systemow i informacji

Architektura/
Integracja

e o o o o

doswiadczona kadra logistyczna
systemy wsparcia decyzji
zarzadzanie 3PL/dostawcami ustug
reinzyniering

ciagla poprawa wynikow

Sterowanie

integracja systemow IT
dostarczanie architektury IT
real-time date tracking
transformacja danych w informacje
udostgpnianie danych/informacji
wsparcie techniczne

Informacja/
Komunikacja

e e o o o o

e ustugi transportowe
Udostepnianie e magazynowanie, cross-dock
zasobow e  manufacturing outsourcing
e  co-packing

Rys. 2. Elementy koncepcji funkcjonowania 4PL

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: J. Baumstead, K. Cannons, From 4PL to
Manager Supply-Chain Operations. ,,Focus” May 2002. [za:] I. Dembinska-Cyran, 4PL —
nowa generacja operatora logistycznego, ,,Logistyka” 2004, nr 4.

4PL, wystgpujac w roli integratora lancucha dostaw, staje si¢ jednoczesnie
odpowiedzialny za tworzenie i ksztaltowanie struktury relacji migdzy ogniwami,
czyli zardwno za jej ztozono$¢, jak i jakos¢. Jest jednak nie tylko integratorem.
Jego rolg w tancuchu dostaw nalezy odczytywac szerzej, w kategorii architekta,
ktory ma przewodzi¢ zmianom zachodzacym w strukturze i funkcjonowaniu catego
fanicucha dostaw, nieustannie wprowadzajac go na wyzsze poziomy efektywnosci.
W tym celu przedsigbiorstwo typu 4PL odpowiada swoim klientom na podstawowe
pytania: Jak mozna lepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby? Jak mozna bardziej
efektywnie zarzadza¢ procesami? Jakie innowacje techniczne sa potrzebne?

Czesto podkresla sig, ze zasady organizacji i dziatania 4PL zostaly tak okreslo-
ne, by predestynowac¢ go do zarzadzania tancuchami dostaw o zasiggu globalnym.
To wiasnie ztozonos$¢ procesow logistycznych o wymiarze globalnym ma zachgcac
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przedsigbiorstva do wyboru jednej firmy, ktéra zajmie si¢ koordynacja catosci,
a nie wielu roznych firm logistycznych, oferujacych mniej lub bardziej rozbudo-
wane pakiety ushug, wystepujacych na kolejnych etapach przeplywu strumienia
materiatlowo-towarowego. 4PL musi by¢ wobec tego organizacja o zasiggu glo-
balnym.

Zadaniem 4PL jest dostarczenie wszystkim uczestnikom tego tancucha wy-
miernych korzysci ekonomicznych. Powodzenie projektu zalezy od Scistej wspot-
pracy przedsigbiorstwa z operatorem 4PL. Klient oszczedza czas, zyskuje wigcej
opcji wyboru, korzystniejsze stawki, co przeklada sig¢ na obnizke kosztow, skroce-
nie czasu dostaw, wzrost przychodow i szybsza ich realizacjg. Istotna jest kon-
strukcja umowy, ktéra powinna zapewnia¢ podziat zyskow. 4PL zobowiazuje si¢
w niej do zapewnienia oszczgdnosci, jakie klient uzyska w wyniku jego dziatal-
nosci oraz do pokrycia roznicy, jezeli oszcz¢dnosci nie osiagna zakladanego pozio-
mu. W przypadku uzyskania oszczgdnoS$ci przekraczajacych ustalenia, przejmie je
4PL. Jest to wigc dla 4PL dodatkowy czynnik motywujacy, a dla klienta gwarancja
osiagnigcia spodziewanych efektow.

W praktyce podpisanie umowy z 4PL zwykle poprzedzone jest wieloletnim
rozwojem i przeksztalceniami w wewngtrznym systemie wsparcia logistycznego
przedsigbiorstwa kupujacego ustuge 4PL oraz w otoczeniu tego systemu, tj. tancu-
chach dostaw, w ktorych dziata. Podobnie w przedsigbiorstwach §wiadczacych
ustugi 4PL nastgpowato wiele zmian w strategii i modelach dziatalnosci zanim
zbudowaty petna gotowos¢ do wspoltpracy z klientem. Na rynku obserwuje si¢ dwa
rodzaje dostawcow ustug 4PL:

a) przedsigbiorstwa, ktore historycznie zajmowaty si¢ doradztwem (firmy consul-
tingowe), np. Accenture, JP Morgan;

b) przedsigbiorstwa, ktore historycznie zajmowaly si¢ $wiadczeniem ustug logi-
stycznych, np. UPS Logistics, Schneider Logistics.

W celu przedstawienia przeksztalcen przedsigbiorstwa, ktore pozwalaja na
zakup ustugi 4PL, zostanie opisany przyktad z praktyki tj. historia jednego z klien-
tow UPS Logistics, lidera na rynku dostawcow rozwiazan dla operatorow tele-
komunikacyjnych [10].

Na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewig¢dziesiatych opisywane przedsig-
biorstwo, jak wigkszo$¢ amerykanskich korporacji, podjeto decyzjg strategiczna
o ekspansji na rynki migdzynarodowe (do Europy, Azji i Ameryki Potudniowe;j).
W wielu przypadkach w branzy telekomunikacyjnej wejscie na rynek danego kraju
byto warunkowane inwestycjami na terenie tego kraju, poniewaz klienci, tj. ope-
ratorzy telekomunikacyjni stanowili w catosci Iub czgsci wlasnos¢ skarbu panstwa.
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Dodatkowo, rownolegle, dokonano kilku przejeé innych firm. W rezultacie opisy-
wane przedsigbiorstwo posiadato bardzo rozproszona sie¢ fabryk i systemow logi-
stycznych na 5 kontynentach. Na przyklad w samej Europie bylo okoto 8 fabryk
i okoto 12 magazynéw. Ta sytuacja doprowadzita do rozbudowanej i rozproszonej
(niezintegrowanej) organizacji proceséOw i systemoéw logistycznych, powodujac
bardzo wysokie koszty. Konkurencja na rynku zmusita przedsi¢biorstwo do poszu-
kiwania oszczednos$ci kosztow wskutek centralizacji organizacji i systeméw infor-
matycznych oraz outsourcingu. W latach 2000-2004 zmniejszono liczbg fabryk
1 utworzono globalna organizacj¢ zarzadzania dostawami, zakupami i przeplywami
logistycznymi. Centralizacja produkcji i outsourcing do krajéw o niskich kosztach
produkcji znaczaco zwigkszyta zapotrzebowanie na ushugi logistyczne. Rownolegle
w wyniku outsourcingu w kazdym kraju przekazano operacje logistyczne, takie jak
transport, spedycj¢, magazynowanie i inne ustugi dodawania wartosci do ustugo-
dawcow typu 3PL, ktérzy wygrali procedury wyboru dostawcy. Nadal sie¢ maga-
zynow byla bardzo rozlegta, mato efektywna i wymagata rozbudowanego zespotu,
ktory zarzadzatby znaczng liczba r6znych uméw 3PL. Brakowato jednolitych stan-
dardow definiujacych:

— wymagania dotyczace efektywnos$ci realizowanych ustug tzw. SLA (Service

Level Agreement),

— sposoby wynagradzania 3PL za ushugi,
— sposoby monitorowania, oceny i motywowania 3PL,
— okres$lania optymalnych lokalizacji magazynow.

W tej sytuacji odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne przesytki i dostawy roz-
praszata si¢ wsrod spedytoréw, 3PL i lokalnych organizacji odpowiedzialnych za
logistyke w opisywanym przedsi¢biorstwie. Poza tym niemozliwa byla petna kon-
trola nad zapasami magazynowymi znajdujacymi si¢ w wielu miejscach, szcze-
golnie w przypadku zwrotow produktow czy zapasow zbednych. Wysokie koszty,
niska rotacja zapasow i problemy z dotrzymywaniem terminéw dostaw wymagaty
zintegrowania systemu zarzadzania siecia sktadajaca si¢ z wielu 3PL, spedytorow
1 scentralizowania organizacji logistycznej opisywanego przedsigbiorstwa. Na prze-
tomie 2003/2004 wypracowano decyzje¢ o zaangazowaniu globalnego integratora
4PL. W wyniku wyboru dostawcy i negocjacji UPS Supply Chain Solutions stat sig
strategicznym partnerem opisywanego przedsigbiorstwa. Jednym z pierwszych kro-
kéw bylo przeanalizowanie sieci magazynow i sieci spedytorow i zaproponowanie
nowego globalnego modelu. Utworzono dedykowana pracowni¢ komputerowa,
w ktorej wykonywano symulacje réznych wariantdéw rozwiazan logistycznych.
Na podstawie wynikow tych analiz i propozycji zmian przedstawionych przez UPS
opisywane przedsigbiorstwo podjeto decyzje o eliminacji wielu magazynéw i cen-

105



Wiodzimierz Rydzkowski, Anna Trzuskawska-Grzesiniska

tralizacji ushug magazynowych oraz renegocjacji i konsolidacji kontraktéw z par-
tnerami zaré6wno 3PL, jak i spedytorami. Nastgpnie wprowadzono standardy za-
rowno w obszarze dziatan taktycznych, jak i operacyjnych (np. cele, metody po-
miaru, raporty, wskazniki). Warto zauwazy¢, ze chociaz UPS dysponuje wieloma
zasobami i szerokimi kompetencjami w realizacji ustug transportowych, spedycyj-
nych, celnych i innych, w analizowanym przypadku nie bralo bezposredniego
udziatlu w realizacji fizycznych przeplywow materialow 1 produktéw klienta.
Warto$cia dodang UPS byto przeprojektowanie sieci fizycznych przeptywéw dobr
oraz sterowanie tymi przeptywami, w tym ich monitorowanie. W kazdej sytuacji
UPS dziatato w imieniu klienta, reprezentowato go przed 3PL, spedytorami itp.

UPS $wiadczy lub $wiadczylo podobne ustugi w branzach: elektronicznej (np.
dla Cisco Systems), telekomunikacyjnej (np. dla Alcatel eBusiness Networking
Division), motoryzacyjnej (np. dla General Motors, Harley-Davidson), débr kon-
sumenckich (np. dla Adidas, Nikon), ochrony zdrowia (np. dla Bairon Group,
Samsung) i innych. Zakres ustug obejmuje: projektowanie i planowanie nowych
rozwigzan w tancuchu dostaw, integrowanie dystrybucji oraz calego procesu od
zamoOwienia do platnosci, a takze systemu serwisu posprzedaznego oraz serwisow
zwiazanych z operacjami celnymi i z bezpieczenstwem transakcji w handlu mig-
dzynarodowym [11].

Zgodnie z raportem Frost & Sullivan z 2002 roku, warto$¢ ustug §wiadczonych
przez 4PL powinna wynie$¢ w 2010 roku 13 mld euro [12]. Wzrost ten bedzie
mozliwy, a nawet wickszy, zdaniem autoréw raportu, jezeli zostana przetamane
dotychczasowe bariery ograniczajace rozwoj rynku 4PL, czyli:

— nieche¢ 3PL do ponoszenia wysokich nakladow inwestycyjnych koniecznych
do przeksztalcenia w 4PL;

— niecheg¢ klientow do delegowania funkcji logistycznych postrzeganych przez
nie jako ich kluczowe kompetencije;

— brak jasnej oferty ze strony 4PL.

Bariery te moga zosta¢ zniwelowane, jezeli 4PL jasno zdefiniuja swoja grupe
docelowa, przedstawia jej korzysci ze wspolpracy, zwlaszcza dlugoterminowe,
i skoncentruja si¢ na niszach rynkowych. Ze wzgledu na szybkie zmiany na rynku
ustug logistycznych, rozwoj operatorow 3PL i 4PL i dlugoterminowa wspotpraca
z innymi przedsigbiorstwami bgda czynnikami stanowiacymi o ich konkuren-
cyjnosci.

Firma Hoyer uwaza, ze nastgpnym etapem ewolucji operatora logistycznego po
4PL bedzie SPL. Etapy zaawansowania $wiadczonych przez operatora ustug
logistycznych wedtug firmy Hoyer przedstawiono na rysunku 3.
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Rys. 3. Poziomy zaawansowania ustug logistycznych
Zrédto: http://www.hoyer-group.com.

Dziatalnos¢ SPL na rynku ustug logistycznych ma obejmowac te same zagad-
nienia jak w przypadku 4PL. Réznica bedzie jednak polega¢ na wirtualnym charak-
terze organizacji oraz zaawansowanych technologiach informatycznych wiazacych
systemy partneréw w tancuchu dostaw poprzez interfejsy tzw. e-business.
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