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Us∏ugi logistyczne

„Logistyka” jako pierwsza wyekspo-
nowa∏a w polskim Êrodowisku logi-
stycznym proces ewolucji operatora
logistycznego, czyli pojawienie si´ na
rynku us∏ug logistycznych 4PL. Mia∏o
to miejsce w artykule Ma∏gorzaty Ma-
ternowskiej „Fourth Party Logistics™
(4PL). Kolejny etap ewolucji outsourcingu
w ramach ∏aƒcucha dostaw”, który uka-
za∏ si´ w nr 1, w 2002r. 

Praktyka globalnego rynku us∏ug lo-
gistycznych pokazuje, ˝e coraz wi´cej
firm logistycznych, które jeszcze w la-
tach 90. funkcjonowa∏y w oparciu
o model 3PL, dzisiaj rozpatrujà swojà
dzia∏alnoÊç w kategorii 4PL. Mo˝na tu
wskazaç na takie przyk∏ady, jak Kueh-
ne&Nagel Lead Logistics, Hoyer, Schne-
ider Logistics, Exel, UPS Logistics czy
Ryder Logistics. Oznacza to, ˝e organi-
zacje typu 4PL stajà si´ powoli inhe-
rentnym ogniwem wspó∏czesnych ∏aƒ-
cuchów dostaw. Celem niniejszego ar-
tyku∏u jest ukazanie roli, jakà odgrywa
4PL w zarzàdzaniu ∏aƒcuchem dostaw,
oraz wp∏ywu na efektywnoÊç procesów
logistycznych. 

W kierunku Inteligentnych 
¸aƒcuchów Dostaw

¸aƒcuchy dostaw to struktury dyna-
miczne, podlegajàce ciàg∏ej ewolucji
kierowanej zmiennoÊcià uwarunkowaƒ
i celów ich efektywnego funkcjonowa-
nia. Kiedy pod koniec lat 80 przedsi´-
biorstwa nastawione by∏y g∏ównie na
zdobywanie doskona∏ej sprawnoÊci
w rozdrobnionych obszarach logistyki
(por. rys. 1), tak na poczàtku lat 90 prio-
rytetem sta∏a si´ doskona∏oÊç proce-
sów logistycznych, czyli podejÊcie pro-
cesowe. W po∏owie lat 90 silnie zazna-
czy∏y si´ natomiast procesy integracji
w ∏aƒcuchu dostaw, a pod koniec – oÊ
uwagi nakierowano na doskonalenie
procesów zarzàdzania nim. Prze∏om
wieków przyniós∏ nowe stadium ewolu-
cji ∏aƒcuchów dostaw, a mianowicie e-

-∏aƒcuch dostaw (e-Supply Chain), b´dà-
cy konsekwencjà eskalacji pola i inten-
sywnoÊci oddzia∏ywania Internetu na
procesy i struktury logistyczne.

G∏ównymi czynnikami wyznaczajàcy-
mi kierunki i dynamik´ zmian wspó∏-
czesnych ∏aƒcuchów dostaw sà niewàt-
pliwie globalizacja, rozwój gospodarki

4 PL – nowa generacja operatora logistycznego

Izabela Dembiƒska-Cyran
Uniwersytet Szczeciƒski

Rys. 1. Etapy ewolucji ∏aƒcucha dostaw. èród∏o: opracowanie w∏asne. 

Rys. 2. Wyznaczniki funkcjonowania iSC. èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: M. Person,
P. James: The Inteligent Supply Chain. „Logistics Europe”, February 2002.

1 Zob.: M. Person, P. James: The Inteligent Supply Chain. “Logistics Europe”, February 2002. 
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elektronicznej, partnerstwo i procesy
integracji oraz wzrastajàce i ró˝nicujà-
ce si´ potrzeby klientów. Przewiduje
si´, ˝e wp∏yw tych czynników doprowa-
dzi do ustrukturyzowania si´ Inteli-
gentnych ¸aƒcuchów Dostaw1 (iSC –
iSupplyChain), opartych na pe∏nej syn-
chronizacji dzia∏alnoÊci wszystkich
wspó∏pracujàcych ze sobà ogniw. 

Sprawne zarzàdzanie aktywami ∏aƒ-
cucha dostaw powoli staje si´ niewy-
starczajàce, by uzyskiwaç trwa∏à prze-
wag´ nad konkurencjà. Koncepcja funk-
cjonowania iSC mówi, ˝e nale˝y
uwzgl´dniaç kompleks êróde∏ przewagi
konkurencyjnej, oddzia∏ujàcych na sie-
bie w relacji synergicznej, którymi majà
byç (rys 3):
• wiedza i informacja
• szybkoÊç i umiej´tnoÊç zarzàdzania

czasem
• elastycznoÊç
• umiej´tnoÊç wspó∏pracy
• E&HT (electronic and high technology).

Istota funkcjonowania iSC sprowadza
si´ zatem do przej´cia dominacji i spra-
wowania kontroli nad procesem decy-
zyjnym odnoszàcym si´ do ca∏ego ∏aƒ-
cucha dostaw. Rol´ t´ ma na siebie przy-
jàç wed∏ug Accenture tzw. Kingmaker.

Zasadniczo Kingmaker to przedsi´-
biorstwo (organizacja), którego celem
jest tworzenie wartoÊci dodanej w ∏aƒ-
cuchu dostaw poprzez budowanie
zbioru najlepszych kompetencji i ∏àcze-
nie zasobów poszczególnych ogniw,
a co za tym idzie – poprzez budowanie
efektywnych aliansów ukierunkowa-
nych na nieustannà popraw´ obs∏ugi
klienta i redukcj´ kosztów procesów lo-
gistycznych. Kojarzenie ogniw ∏aƒcucha
dostaw w takie alianse ma si´ odbywaç
na zasadzie „najlepszy zespó∏ z najlep-
szych” (the best team with the best). King-
maker ma byç wi´c odpowiedzialny za
synchronizacj´ procesów logistycznych
wyst´pujàcych wzd∏u˝ ca∏ego ∏aƒcucha
dostaw, na p∏aszczyznach mi´dzy
wszystkimi partnerami.

Podstawowym pytaniem, jakie rodzi
si´ w Êwietle takiej projekcji zmian

struktury i funkcjonowania ∏aƒcucha
dostaw jest to, kto b´dzie tym Kingma-
kerem? Czy potencja∏ organizacyjny
i techniczny 3PL jest wystarczajàcy, by
pe∏niç tak zdefiniowanà rol´? Praktyka
ju˝ pokazuje, ˝e nie. Baczna obserwa-
cja strony poda˝owej rynku us∏ug logi-
stycznych wskazuje bowiem na wy∏a-
nianie si´ nowego uczestnika – 4PL,
który staje si´ wspomnianym Kingma-
kerem. 

4PL to…

Po raz pierwszy poj´cie 4PL zosta∏o
u˝yte w 1996r. przez Accenture. Tak na-
prawd´ Accenture zastrzeg∏o t´ nazw´,
dlatego te˝ u˝ywane sà równie˝ takie

okreÊlenia, jak Integrator Procesów Lo-
gistycznych (Logistics Integrator) czy
Wiodàcy Operator Logistyczny (Lead Lo-
gistics Provider – LLP). 

Wed∏ug definicji Accenture, 4PL to in-
tegrator, który ∏àczy zasoby, mo˝liwo-
Êci i technologi´ w∏asne z innych orga-
nizacji w celu zaprojektowania, zbudo-
wania i realizacji kompleksowych roz-
wiàzaƒ dla ca∏ego ∏aƒcucha dostaw.2
W takim rozumieniu dzia∏alnoÊci 4PL
nale˝y zwróciç uwag´ na dwie wa˝ne
kwestie:

• zadaniem 4PL jest odpowiedni dobór
i integracja zasobów, technologii, do-
Êwiadczenia i wiedzy, w∏asnych i in-
nych organizacji, by na bazie syner-
gicznych efektów takiego uk∏adu
kszta∏towaç wartoÊç dla klienta

• 4PL ma koordynowaç realizacj´ pro-
cesów logistycznych wyst´pujàcych
wzd∏u˝ ca∏ego ∏aƒcucha dostaw swo-
jego klienta, poczàwszy od dostaw-
ców surowców a˝ do ostatecznych
nabywców, a nie tylko na okreÊlonym
jego odcinku.

Rozwiàzania oferowane przez 4PL
stanowià kombinacj´ mo˝liwoÊci opie-
rajàcych si´ na czterech kluczowych
komponentach (rys. 3):

• architektura i integracja
• sterowanie
• informacja i komunikacja
• udost´pnianie zasobów.

4PL realizuje potrzeby klientów
w oparciu o zidentyfikowane zasoby
i mo˝liwoÊci swoich partnerów na zasa-
dzie podwójnego outsourcingu (outsour-
ced outsourcing3). 4PL nie jest wykonawcà
zlecanych mu zadaƒ (I poziom outsour-
cingu), lecz staje si´ raczej poÊredni-
kiem, zlecajàc je dalej swoim partne-
rom-podwykonawcom (II poziom outso-

Rys. 3. Elementy koncepcji funkcjonowania 4PL. èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: 
J. Baumstead, K. Cannons: From 4PL to Manager Supply-Chain Operations. „Focus” May
2002.

2 Por.: D.N. Bauknight, J.R. Miller: Fourth Party Logistics™: The Evolution of Supply Chain Outsourcing. CALM Supply Chain&Logistics Journal, Summer 1999,
[@]: http://www.infochain.org./quarterly/Smr99/Fourth.html(2001-12-17)
3 P. Manchester: The fourth dimension. FT.com-Special reports/Understanding SCM, November 13, 2001, [@]: http://www.specials.ft.com/scm/FT35TRTQZTC.
html(2001-12-17)
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Rys. 4. Modele 4PL. èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie:
D.N. Bauknight, J.R. Miller: Fourth Party Logistics™: The Evolution
of Supply Chain Outsourcing. CALM Supply Chain&Logistics 
Journal, Summer 1999, [@]: http://www.infochain.org./quarter-
ly/Smr99/Fourth.html(2001-12-17)
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NOWE CZASOPISMO

W S Z Y S T K O  O  E - G O S P O D A R C E

urcingu), skupiajàc swojà uwag´ na od-
powiednim wyborze partnerów i stero-
waniu realizacjà powierzonych mu za-
daƒ,tak by zagwarantowaç klientowi
maksymalizacj´ korzyÊci rozpatrywa-
nych nie tylko w wymiarze taktycznym,
ale tak˝e strategicznym funkcjonowania
∏aƒcucha dostaw. 4PL wyst´puje zatem
wobec klienta jako generalny kontrak-
tor, a zatrudniane przez niego firmy, ja-
ko subkontraktorzy.4 Tym samym 4PL
nie musi inwestowaç w takie aktywa, jak
tabor czy magazyny. Koncentruje si´ na
inwestowaniu przede wszystkim w lu-
dzi, w ich wiedz´ i doÊwiadczenie oraz
technologie informacyjne.

4PL, wyst´pujàc w roli integratora
∏aƒcucha dostaw, staje si´ jednoczeÊnie
odpowiedzialny za tworzenie i kszta∏-
towanie struktury relacji mi´dzy ogni-
wami, czyli zarówno za jej z∏o˝onoÊç,
jak i jakoÊç. Jest jednak nie tylko inte-
gratorem. Jego rol´ w ∏aƒcuchu dostaw
nale˝y szerzej odczytywaç – w katego-
rii architekta, który ma przewodziç
zmianom zachodzàcym w strukturze
i funkcjonowaniu ca∏ego ∏aƒcucha do-
staw, nieustannie wprowadzajàc go na
wy˝sze poziomy efektywnoÊci. 

Cz´sto podkreÊla si´, ˝e zasady orga-
nizacji i dzia∏ania 4PL zosta∏y tak okre-
Êlone, by predestynowaç go do zarzà-
dzania ∏aƒcuchami dostaw o zasi´gu
globalnym. To w∏aÊnie z∏o˝onoÊç pro-
cesów logistycznych o wymiarze glo-
balnym ma zach´caç przedsi´biorstwa
do wyboru jednej firmy, która zajmie
si´ koordynacjà ca∏oÊci, a nie wielu
ró˝nych firm logistycznych, oferujà-
cych mniej lub bardziej rozbudowane
pakiety us∏ug, wyst´pujàcych na kolej-
nych etapach przep∏ywu strumienia
materia∏owo-towarowego. 4PL musi
byç wobec tego organizacjà o zasi´gu
globalnym.

Modele 4PL
Funkcjonowanie 4PL przedstawia si´

modelowo w oparciu o trzy nast´pujà-
ce warianty5 (rys. 4):
• model Synergy Plus
• model Solution Integrator
• model Industry Innovator.

Model Synergy Plus polega na wspó∏-
pracy mi´dzy organizacjà typu 4PL
a dostawcà us∏ug logistycznych, któ-
rym jest 3PL. W tym modelu 4PL i 3PL
zawierajà mi´dzy sobà zwiàzek part-
nerski po to, by razem, ∏àczàc swoje
potencja∏y i udzia∏y w rynku, oferowaç
kompleksowe rozwiàzania dla ca∏ego
∏aƒcucha dostaw, dla ró˝nych klien-
tów. W ogólnym uj´ciu 3PL zajmuje si´
realizacjà przep∏ywów strumieni mate-
ria∏owo-towarowych, z kolei w gestii
4PL pozostaje sfera regulacji. 3PL i 4PL
mogà wspó∏pracowaç na podstawie
kontraktów lub w formie aliansu.

Najbardziej powszechny w dotych-
czasowej praktyce organizacji typu 4PL
jest drugi model, Solution Integrator.
Model ten opiera si´ na zarzàdzaniu
przez 4PL ca∏ym ∏aƒcuchem dostaw
klienta, wspó∏pracujàc z dostawcami
komplementarnych us∏ug lub 3PL. Nie-
rzadko pomi´dzy 4PL a klientem zawie-
rane sà umowy joint-venture. 

Industry Innovator to model bazujàcy
na najbardziej kompleksowych rozwià-
zaniach dedykowanych firmom z jednej
bran˝y. Zastosowanie tego modelu ma
jednak sens w tych bran˝ach, w których
producenci raczej nie upatrujà êróde∏
przewagi konkurencyjnej w logistyce
zewn´trznej. Takim przyk∏adem jest
bran˝a farmaceutyczna, w przypadku
której ró˝ni producenci cz´sto dystry-
buujà i sprzedajà swoje produkty za po-

Êrednictwem tych samych kana∏ów. Ich
przewaga konkurencyjna opiera si´
bardziej na produkcie czy narz´dziach
marketingu, a nie na procesach logi-
stycznych realizowanych poza ich
strukturami. 

KorzyÊci dla klienta … 
najlepiej pokazuje praktyka

Jak ju˝ wspomniano, w praktyce naj-
cz´Êciej spotyka si´ model wspó∏pracy,
w którym 4PL wyst´puje jako Solution
Integrator. Przyk∏adem mo˝e byç tu Ac-
centure, który pe∏ni takà rol´ dla New
Holland6 oraz dla Thames Water Utilities
Ltd7. Z New Holland Accenture zawar∏o jo-
int venture (udzia∏y: 20% Accenture, 80%
New Holland) i wyst´puje w roli 4PL od-
powiedzialnego za zarzàdzanie obs∏u-
gà logistycznà na obszarze Europy. New
Holland posiada oddzia∏y w 6 europej-
skich krajach i zatrudnia 775 osób.
W zwiàzku z Accenture jego rola spro-
wadza si´ do inwestowania kapita∏u
i przejmowania odpowiedzialnoÊci za
procesy zarzàdzania. Natomiast Accen-
ture zasila New Holland swojà kadrà me-
ned˝erskà, wspomaga technologià in-
formacyjnà i swoim doÊwiadczeniem
w zakresie rein˝ynieringu procesów.
Ju˝ po 7 latach wspó∏pracy oszcz´dno-
Êci si´gn´∏y rz´du 67 mln USD, z czego
dwie trzecie przypad∏y na koszty opera-
cyjne, na które sk∏ada∏y si´ m.in. koszty
zarzàdzania zapasami – 20% i koszty
transportu – 15%.

Connect 2020 to nazwa drugiego
zwiàzku partnerskiego, w którym Ac-
centure odgrywa rol´ 4PL. Tym razem
klientem jest Thames Water Utilities Ltd.
Connect 2020 powsta∏o, ˝eby dostar-
czaç us∏ugi logistyczne i realizowaç

4 W. Armbruster: 4PL. „ JoCWEEK”, June 24-30, 2002.
5 Zob.: T.A. Foster: Who’s in charge around here? “Logistics Management” 6/1/1999; D.N. Bauknight: Fourth Party Logistics. Breakthrough Performance in Sup-
ply Chain Outsourcing. “Supply Chain Management Review”, Global Supplement, Winter 1998; D.N. Bauknight, J.R. Miller: Fourth Party..., op.cit.
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obs∏ug´ zaopatrzenia w sektorze
us∏ug komunalnych. Thames ca∏y swój
zakres logistyki przekaza∏ firmie ACTV,
zarzàdzanej przez Accenture. Wspó∏-
praca ta przynios∏a redukcj´ nast´pu-
jàcych kosztów: 10% – koszty funkcjo-
nowania ∏aƒcucha dostaw, 40% – kosz-
ty zapasów, 70% – koszty niezrealizo-
wanych zamówieƒ.

Kolejnym przyk∏adem organizacji ty-
pu 4PL jest Kuehne&Nagel Lead Logistics,
nowa formacja szwajcarskiego Kueh-
ne&Nagel AG, który jeszcze nie tak daw-
no na rynku us∏ug logistycznych okre-
Êla∏ siebie jako 3PL. Pierwszym klien-
tem, dla którego K&N LL zacz´∏o wyst´-
powaç jako 4PL, by∏ Nortel. Podstawo-
wym zadaniem K&N LL by∏o odchudze-
nie ∏aƒcucha dostaw m.in. poprzez zre-
dukowanie liczby 3PL i ich blisko 300
podwykonawców. Obecnie, na zlecenie
Nortel, K&N LL zarzàdza grupà 35-40
spedytorów, firm zajmujàcych si´ ma-
gazynowaniem, przewoêników i do-
stawców szeregu innych us∏ug logi-

stycznych, rozproszonych po ca∏ym
Êwiecie, w której – w roli 3PL – wyst´-
pujà Kuehne&Nagel i USCO, powiàzane
kapita∏owo z K&N LL.

Exel natomiast postanowi∏ specjali-
zowaç si´ w obs∏udze bran˝y farma-
ceutycznej na zasadzie Industry Innova-
tor, wyst´pujàc w podwójnej roli – ja-
ko 4PL i jako jeden z kontraktowanych
3PL. W zwiàzku z tym, w ostatnim
okresie Exel otrzyma∏ od Spanish Medi-
cines Agency licencj´ na obs∏ug´ do-
staw i prowadzenie farmaceutycznych
magazynów na obszarze Hiszpanii.
Specjalnie w tym celu zaprojektowa∏
i wyposa˝y∏ centrum magazynowe
o powierzchni 5000 m2 w Can Salvatel-
la Industrial Park w Barberá del Vallés.
Uwa˝a, ˝e forma dedykowanej obs∏ugi
gwarantuje klientom trwa∏e podno-
szenie poziomu jakoÊci procesów logi-
stycznych. 

Ogólnie zatem wspó∏praca z 4PL
przynosi oszcz´dnoÊci w zakresie kosz-

tów operacyjnych – 10-15%, kapita∏u
obrotowego u klienta – 25-30%, g∏ów-
nie dzi´ki redukcji stanów zapasów
i lepszemu wykorzystaniu czasu oraz
kosztów sta∏ych funkcjonowania ∏aƒcu-
cha dostaw – nawet do 10%, poprzez
oszcz´dnoÊci kosztów zakupu czy dzi´-
ki efektywniejszemu wykorzystaniu za-
sobów. JednoczeÊnie przyczynia si´ do
wzrostu dochodów, przede wszystkim
na drodze poprawy obs∏ugi klienta,
wzrostu poziomu jakoÊci produktów
oraz wi´kszej jego dost´pnoÊci. 

Wizja 5PL 
zamiast podsumowania

Firma Hoyer uwa˝a, ˝e nast´pnym
etapem ewolucji operatora logistyczne-
go po 4PL b´dzie 5PL. W zasadzie dzia-
∏alnoÊç 5PL na rynku us∏ug logistycz-
nych ma polegaç na tym samym jak
w przypadku 4PL. Ró˝nica ma polegaç
jednak na tym, ˝e ma to byç organiza-
cja wirtualna.

6 New Holland funkcjonuje jako joint venture zawarte mi´dzy Hitachi a Fiatem. Jest znaczàcym producentem maszyn rolniczych.
7 Thames Water Utilities Ltd. jest najwi´kszym w Wielkiej Brytanii przedsi´biorstwem wodno-kanalizacyjnym.
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