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Rozwoj rynku logistycznego

W ub.r. ukazata sie 11 edycja coroczne-
go studium ,,2006-Third Party Logistics”.
Stwierdzono w niej, ze polowa z okolo
370 mld USD catkowitych wydatkéw logi-
stycznych byla w 2005 roku udziatem ze-
wnetrznych firm ustugowych. Giéwnymi
czynnikami przemawiajacymi za wybo-
rem operatoréow oferujgcych zintegrowa-
ne ustugi logistyczne (3PL, Third Party Lo-
gistics) i za wyborem konkretnego ustu-
godawcy, byly cena i jako$¢, podczas gdy
proponowane ustugi dodatkowe wydawa-
ty sie mie¢ mniejsze znaczenie. Sposrod
najbardziej znaczacych wyzwan, przed
ktorymi stoja wspolczesni menedzerowie
logistyki, najistotniejsza wydaje sie kon-
trola kosztow, nastepnie dostepnos¢ da-
nych i ich precyzja, a dopiero p6zniej roz-
waza sie zmiany w wymogach stawianych
ustugom, zatrzymanie wykwalifikowane-
go personelu i niezawodno$¢ transportu
(sprzetowa i ustugowa), szybko$¢ prze-
mieszczania i redukcje czasu operacji.

Aby sprosta¢ wyzwaniom rynku, firmy
logistyczne inwestuja w aktywa, techno-
logie informacyjna (ang. information tech-
nology, IT) i wiedze specjalistyczna. Dzie-
je sie to w warunkach, gdy pierwszym
czynnikiem wyboru po stronie konsu-
menta pozostaje cena. Z tego wzgledu
koncentracja operacji i korzysSci skali sta-
ja sie niezbednym elementem dziafania.
Kluczowym wyzwaniem dla sektora 3PL
w przysztosci bedzie wiec wlasciwe za-
rzadzanie i innowacyjnos¢. Wzrastajgca
kompleksowos$¢ zarzadzania globalnymi
tancuchami dostaw zmusi dostawcow
ustug, by skupili sie w wiekszym stopniu
na wprowadzaniu technologii IT. Wydaje
sie, iz bliska wspolpraca miedzy podmio-
tami na rynku logistycznym w takich wa-

runkach jest niezbedna dla prowadzenia
biznesu. Jednakze we wspomnianym ba-
daniu ,2006-Third Party Logistics”
stwierdzono, ze wiekszo$¢ ankietowa-
nych nie byfa usatysfakcjonowana pozio-
mem usfug IT, dostarczanych przez ich
partneréw. Z kolei w corocznym studium
JTrendy i strategie w logistyce” (,,Trends
and Strategy in Logistics”) opracowanym
przez niemieckie stowarzyszenie Bunde-
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svereinigung fiir Logistik (BVL) stwier-
dzono, iz 40% przedsiebiorstw nie ma
petnej wiedzy odnosnie swoich kosztow
logistycznych. Za gtéwna przyczyne
uznaje sie brak jednolitego standardu
i ciagte zmiany w konstruowaniu tancu-
chéw dostaw.

Baza danych kosztéw logistycznych
Establish Inc./Herbert W. Davis wskazuje
na minimalny, 0,1-procentowy wzrost

kosztow ogolnych, liczonych jako pro-
cent sprzedazy w 2006 roku w stosunku
do 2005 roku. Natomiast koszty logi-
styczne, skalkulowane jako procent
sprzedazy, wzrosty z 9 do 9,1% przy $red-
nim wzroscie wartosci produktu i spad-
ku masy przewozowej. Koszty logistycz-
ne r6znig sie jednak znaczaco pomiedzy
réznymi grupami przedsiebiorstw — te
zwigzane z logistyka materialow budow-
lanych i produktéow roslinnych znajduja
sie na szczycie skali, a te zwigzane z wy-
robami farmaceutycznymi i elektronicz-
nymi na dole. Sktadniki kosztow wediug
bazy danych Herberta W. Davis’a ksztat-
towaly sie nastepujgco: 50% koszty
transportu, 22% koszty Srodkéw trans-
portu, 17% koszty sktadowania, 8% kosz-
ty przyjmowania zamoéwien/zlecen klien-
tow, 3% koszty administracyjne (tablica
1). Koszty logistyczne rosng w odwrot-
nej proporcji do rozmiaré6w przedsie-
biorstwa. Mate firmy ptacg jednostkowo
wiecej. Po czterech latach cigglego spad-
ku, obecnie koszty rosna, co wynika
przede wszystkim z rosnacych cen pali-
wa i ograniczonych mozliwosci przewo-
zowych, ktérymi dysponuja przewozni-
cy. Wzrost kosztéw znajduje pewna
kompensacje dzieki zmianom w organi-
zacji sieci magazynowych i poprawie
funkgji IT. Struktura kosztéw wskazuje,
ze rosnace koszty energii byly odpowie-
dzialne az za 4,8% wzrostu kosztow. Na-
lezy podkreslic, iz od 2000 roku nie byto
roku, w ktorym ulegiby zmniejszeniu
cykl obstugi zaméwienia (Srednio 8 dni
dla dostawy natychmiastowej).

Warto ponadto wspomnie¢ o studium
niemieckiego BVL pt. ,Die Top 100 der
Logistik — 2006 Edition”, ktére stanowi
wazne zrédlo informacji statystycznych
o rozdziale kosztow (tym razem w odnie-

' W dniach 12-13 czerwca 2007 r. odbyla sie w Sopocie XVI Miedzynarodowa Konferencja ,Nowe trendy w transporcie i logistyce” organizowana przez
Katedry Transportu i Logistyki Uniwersytetu Gdanskiego. Wsrod gosci zagranicznych w sesji IV ,,Nowe trendy w logistyce” prof. Sergio Bologna z Medio-
lanu przedstawil swoj referat nt. strategii i specjalizacji wielkich operatoréw logistycznych. Autor powoflat sie na aktualne raporty, opracowania i staty-
styki dotyczace operatorow, oferujacych zintegrowane ustugi logistyczne. Opisal strategie dzialania operatéw, zwracajgc szczegélnie uwage na konsoli-
dacje i koncentracje na tym rynku, a ponadto na znaczenie nowych rozwiazan z zakresu technologii informacyjnych (IT). Ponadto wskazal na role duzych
europejskich firm logistycznych, a w szczegolnosci przedsigbiorstw zajmujacych sie morskimi przewozami kontenerowymi. Jako studium przypadku
przedstawione zostaly wyniki badan dotyczace sektora spozywczego oraz ekspansji ustug logistycznych w tym zakresie w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej. Autor wskazat. na inspiracje w przyrodzie wskazujgce na mozliwosci stojgce przed nowoczesnymi technologiami informacyjnymi i ich za-
stosowaniem w logistyce. Tak jak mrowki poruszaja si¢ optymalnie po feromonowych sciezkach (oznaczonych zwigzkami chemicznymi, ktorych zapach
ufatwia trzymanie sie drogi), tak za pomoca rozwiazan IT mozna poszukiwaé optymalnych rozwiazan logistycznych (przyp. red.).
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Tab. 1. Struktura kosztéw logistycznych. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Koszty Baza Herberta W. Davis’a Dane BVL
Transport 50 % 44 %
Zarzqdzanie $rodkami transportu 22 % 20 %
Sktadowanie i operacje magazynowe 17 % 26 %
Przyimowanie zaméwien/zlecen 8 % 5%
Administracja 3% 5%

sieniu do rynku niemieckiego): koszty za-
rzadzania sprzetem — 20%, sktadowanie
i operacje magazynowe — 26%, transport
— 44%, zarzadzanie zleceniami — 5%, pla-
nowanie logistyczne i administracja — 5%
(tablica 1). taczne wydatki w Niemczech
w 2004 roku wyniosly 170 miliardow eu-
ro. Z tej kwoty 79 miliardow stanowity
ustugi podlegajgce outsourcingowi, jest
to znacznie mniej niz na rynku amerykan-
skim, co przypisuje sie duzemu udziatowi
wtlasnych operacji logistycznych przedsie-
biorstw produkcyjnych (Werkslogistikle-
istungen). W odniesieniu do innego zakre-
su geograficznego rynku, dane bazy ame-
rykanskiej wskazujg iz transport i maga-
zynowanie reprezentujg 67% fgcznych
kosztow podczas gdy dla rynku niemiec-
kiego jest to 70% (obie bazy danych sg
niemal identyczne mimo, iz baza H. W.
Davis’a prezentuje wartosci jako procent
sprzedazy, BVL jako procent catkowitych
wydatkow).

Logistyka na rynku globalnym

Globalizacja i wydluzenie sie tancu-
chéw dostaw utrudnia utrzymanie przej-
rzystosci calego procesu. Wieksza liczba
graczy musi zosta¢ uwzgledniona w wa-
runkach spadku liczby przewoznikow
dysponujgcych odpowiednig zdolnosScig
przewozowa, przy jednoczesnym wzro-
Scie wymagan klientow. Przyjecie strate-
gii outsourcingu pozwala na redukcje
tych komplikacji, ale powoduje tez utra-
te autonomii dziatania. W przesztosci
transport i magazynowanie byly podsta-
wowymi obszarami, w ktérych stosowa-
no zewnetrzne kontraktowanie. Dostaw-
cy ustug mieli do czynienia z typowymi
problemami operacyjnymi — skracajgcym
sie cyklem dostaw, terminowoscig, ko-
nieczng regulacja poziomu zapasow.
Z drugiej strony ujawnita sie rosngca ko-
nieczno$¢ zapewnienia przejrzystosci
procesow logistycznych, zwiazana z wy-
mogiem zapewnienia biezacej informagji
klientom, co spowodowalo tez zwiek-
szenie nakladow na systemy informa-

tyczne i telemetryczne, umozliwiajgce
Sledzenie przesytek. Integracja rozdrob-
nionych systemoéw i wymiana danych by-
ly kolejnym logicznym krokiem w tym
procesie.

Sposrod tradycyjnych profesji, w sek-
torze transportowym spedytorzy wydaja
sie by¢ najbardziej dotknieci przez zmie-
niajgce sie srodowisko gospodarcze. Tra-
dycyjnie sektor spedycyjny byt typowym
obszarem funkcjonowania matych i $red-
nich przedsiebiorstw. Przewazajgcy mo-
del biznesowy polegat na kierowaniu fir-
ma nie posiadajaca wlasnych $rodkow
transportu i bedacg posrednikiem mie-
dzy nadawcami przesytek a przewozni-
kami — czerpigcg zyski z ustug towarzy-
szacych, jak obstuga odpraw celnych czy
prowadzenie dokumentacji. Dziatalno$¢
ta prowadzona byta na tradycyjnym ryn-
ku eksportowym i importowym. Wraz
z globalizacja gospodarki, tradycyjna
koncepcja eksportowo-importowa stra-
cita na znaczeniu. Globalna gospodarka
powinna by¢ raczej traktowana jako zu-
nifikowany obszar, gdzie firmy nieustan-
nie poszukuja lepszych lub tanszych su-
rowcéw, poéifabrykatow, pracownikow
czy mozliwos$ci produkcyjnych.

Operowanie bez wlasnego taboru sta-
je sie niemozliwe, jezeli klienci domaga-
ja sie szerokiego spektrum ustug, wia-
czajac w to magazynowanie, transport,
Sledzenie przesylek — jednym stowem
oczekujg petnej przejrzystosci catego
tancucha dostaw. Inwestycje w IT i zdol-
nos$¢ przewozowa, umozliwiajace kom-
pleksowa obstuge takich klientow, wska-
zuja na ogromng rozbiezno$¢ miedzy
mozliwosciami duzych grup Kkapitato-
wych a tradycyjnych matych i $rednich
firm spedycyjnych. Sektor spedycyjny
stal sie wiec domeng wielkich firm, glo-
balnych graczy, ktérzy zintegrowali tra-
dycyjne ustugi transportowe i magazy-
nowe z calg gama innych ustug doda-
nych. Najwazniejszym elementem ocze-
kiwanym przez kontrahentéow firm 3PL
jest takze zapewnienie przejrzystosSci
tancucha dostaw. Dlaczego? Poniewaz
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pozwala to na ujawnienie (lub przynaj-
mniej powinno zapewnic¢) kazdego zda-
rzenia, w kazdej przesylce, w kazdym
strumieniu tadunkowym. Ujawnia sie
wiec wszelkie ,waskie gardta”, co po-
zwala na unikniecie sytuacji wyczerpania
zapasow w danym punkcie tancuchaiich
nadmiaru w innym punkcie. Dostarcze-
nie klientowi mozliwo$ci przeciwdziata-
nia takim sytuacjom i natychmiastowego
dziafania sg najlepsza potencjalng meto-
da ograniczania rosngcych kosztéw i za-
pewnienia kontroli finansowej. Finalnie
jest to wiec najwazniejsza rola, ktorg
petni zarzadca sieci dostaw w firmie.
Bardziej rozbudowane i diuzsze sieci
dostaw, umozliwiajace przemieszczanie
towaréow w skali globalnej, stworzyly tez
sytuacje, gdzie r6znego rodzaju proble-
my, jak waskie gardta czy opdznienia sta-
ly sie codziennoscia, a nie — jak wcze-
$niej — sytuacjg wyjatkowa. Jak twierdzi
prof. Yossi Sheffi ze Sloan School of Ma-
nagement w Massachusetts Institute of
Technology (w wywiadzie dla ,Strate-
gy+Bussiness”), ,czas ustugi wydluza
sie, zatem musimy umie¢ przewidywac
przysztos¢ z wyprzedzeniem. A jedng
z podstawowych prawd o prognozowa-
niu jest, ze im dluzszy okres naprzéd
prébujemy przewidzie¢, tym mniejsza
pewnos$¢ co do wynikow, ktére mozemy
osiagnac. Ponadto globalizacja powodu-
je, iz wewnatrz tancucha dostaw wyste-
puje wieksza liczba podmiotéw, w tym
zagranicznych producentéw, ich sieci
dostawcéw, zagranicznych przewozni-
kow i operatoréw portowych, a takze ty-
sigce regulacji rzadowych. Globalna sie¢
uczestnikow takiego procesu nie jest
wiec przejrzysta, pojawia sie w niej
o wiele wiecej zagrozen kradziezy, wy-
padkow, niskiej jakosci pracy, terrory-
zmu — zatem do procesu wprowadzone
zostaje duzo wiecej niepewnosci i to za-
rowno po stronie popytu, jak i podazy”.
Tak wiasnie zdefiniowaé mozna §rodowi-
sko gospodarcze, z ktérym radzi¢ sobie
musza duze firmy wspdlczesnego sekto-

ra logistycznego.
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Ewolucja tradycyjnych
przedsighiorstw spedycyjnych

Ewolucja od tradycyjnego przedsie-
biorstwa spedycyjnego do nowoczesnego
modelu biznesowego jest jednym z naj-
bardziej fascynujacych proceséw w histo-
rii nowej ekonomii. Symbolizuje zar6wno
transformacje pionowej organizacji firm
produkcyjnych do liniowej organizagcji
sieci biznesowej — koncentrujgcej sie na
kluczowych dziataniach i kontraktujacej
wszystkie pozostate, jak i proces globali-
zacji ekonomii. Zmiana od pionowej
struktury organizacyjnej do sieci nieza-
leznych firm zintegrowanych w jeden sys-
tem wymagata zaréwno zmiany technolo-
gicznej, jak i specjalizacji przedsie-
biorstw, umozliwiajgcej tgczenie réznych
typow sieci (transportowych). Firmy spe-
dycyjne starego typu przeksztalcily sie
w nowoczesnych dostawcow ustug logi-
stycznych, wyposazonych w nowoczesne
i elastyczne systemy informatyczne. Po-
wstanie takich firm jest produktem pro-
cesu transformacji, sg one jednak takze
sita napedowg zachodzgcych zmian. Bez
inwestycji, jakie sg ich udziatem, globalne
sieci zaopatrzenia nie moglyby zaistnie¢.
Pomimo zarzgdzania na odlegtos¢ i wpro-
wadzenia narzedzi wirtualnych opartych
na IT, typowe umiejetnosci spedytora na-
dal sie licza. Pozostaje on wykonawca
skupionym na kwestiach operacyjnych,
obstudze fadunkéw i jednostek przewo-
zowych, przemieszczaniu fizycznych
dobr i pojazdow. ,W spedycji — jak dekla-
ruje jeden z menedzeréw tancucha do-
staw — zasada, iz kazdy obiekt znajdujgcy
sie w ruchu podlega ryzyku, nie moze by¢
bardziej prawdziwa. W gruncie rzeczy je-
dyne, czego mozna by¢ pewnym jest to,
iz okreslony rodzaj tadunku powoduje
okreslony rodzaj probleméw, ktére poja-
wig sie oczywiScie zawsze wtedy, gdy ma-
my do czynienia z waznym fadunkiem”.

Transport, magazynowanie, spedycja,
odprawy celne, ubezpieczenia, to ustugi
najczesciej kontraktowane zewnetrznie.
Pomimo ostatnich inwestycji w oprogra-
mowanie, spedycja wciaz pozostaje dzia-
talnoscig scisle zwigzang ze sprzetem ma-
terialnym. Pomimo wprowadzenia najbar-
dziej rozwinietych narzedzi IT, kontrola
potokéw tadunkowych powoduje, iz
wcigz personel firm spedycyjnych pozo-
staje w gotowosci do dzialania 24 godzi-
ny na dobe, kontrolujac odchylenia, kory-
gujac bledy i zapobiegajagc mogacym sie
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pojawi¢ przyszilym problemom. Nowo-
czesne rozwigzania IT pozwalaja nato-
miast uczyni¢ caly proces przejrzystym
zaréowno dla zarzadzajgcych spedycjg jak
i dla klientéw, pod wzgledem finanso-
wym, pod katem zyskownosci. ,Stawki
przewozowe zmieniaja sie wcigz, co
oznacza, iz przesytki, ktore zapewnialy
dochéd tydzien temu, mogg przynie$c¢
straty w tym tygodniu. Jezeli znasz swoj
zysk po trzech miesigcach od jego prze-
mieszczenia to znaczy, ze stracile$ sporo
pieniedzy” — méwi jeden z menedzeréw
tancucha dostaw pytany przy okazji opra-
cowywania raportu ,The Future of For-
warding” dla Silver Bulle Technologies.
Studium to opisuje udane przypadki za-
stosowania narzedzi IT w zakresie zarzg-
dzania tancuchami dostaw. Wskazano na
sukces produktow, ktore opierajg sie ra-
czej na zakupionym oprogramowaniu niz
na aplikacjach internetowych i umozli-
wiajg kazdemu pracownikowi oraz jego
partnerom dostep do systemu z wlasnego
laptopa. Jest to ten rodzaj produktow,
ktore umozliwiajg pelng przejrzystosc za-
réwno fizycznego procesu przemieszcze-
nia tadunku, jak i aspektu finansowego
z tym zwigzanego.

Pelna przejrzystos¢ oraz poprawa rela-
¢ji partnerskich miedzy zamawiajacym
i dostawca stanowig krytyczny punkt we
wzajemnych relacjach. 3PL stuzy przej-
Sciu od tradycyjnej relacji klient — do-
stawca do koncepcji glebokiego zwiaza-
nia sie poprzez prowadzenie wspolnego
biznesu z klientem. Wczes$niej wspomnia-
ny raport ,Third Party Raport” dowodzi,
Ze poprawa partnerstwa miedzy klientem
i dostawcg ustugi czesto stanowi wyzwa-
nie, zwlaszcza gdy klient ukrywa przed
dostawca pelny zakres mozliwosci, a do-
stawca nie potrafi uchwyci¢ wtasciwego
sposobu usprawnienia dziatania. Tak wiec
elastycznos$¢ i umiejetnos¢ wiasciwej re-
akgji sg kluczowe dla obu stron kazdej re-
lacji 3PL. Wiele potencjalnych probleméw
wynika takze z zadan uzytkownikéw
zwigzanych z indywidualizacjg ustug
i tendencji dostawcow ustug do oferowa-
nia standardowych rozwigzan. Wielcy
gracze na rynku zapewne zawsze odpo-
wiedza, iz oferuja tylko indywidualnie do-
stosowane rozwigzania. W rzeczywisto-
$ci umiejetnie taczg oni zindywidualizo-
wang oferte dla duzych klientéw ze stan-
dardowa oferta dla srednich i matych kon-
trahentéow. Poza geograficzng rozlegto-
Scig sieci i roznorodnoscig oferowanych
ustug istotnym czynnikiem konkurencyj-

nosci jest przede wszystkim sita i ela-
styczno$¢ systemow IT.

Przejrzysto$¢ operacji, informacja
W czasie rzeczywistym, umiejetnos¢ ada-
ptacji nowych rozwigzan, szybka reakcja
na zdarzenia nagte — wszystko to jest
uwarunkowane dobrymi systemami infor-
matycznymi. Nalezy wszakze zaznaczy¢,
iz w przyszto$ci moga pojawic sie bariery
wynikajace z dajacych sie juz odczuc tren-
dow konsolidacyjnych w sektorze sprze-
dawcow technologii informatycznej. Ry-
nek aplikacji biznesowych juz teraz jest
zdominowany przez firmy takie jak: SAP,
Oracle, PeopleSoft. Zreszta segment ten
bedzie sie rozwijal zapewne szybciej, niz
caly rynek informatyczny.

Jak podaje ,IDC Outlook”, wydatki
w tym segmencie wzrosng w 2007 i 2008
roku odpowiednio o 7,2% i 7,1%. W seg-
mencie  pakietbw  oprogramowania
wzrost bedzie nastepowat znacznie szyb-
ciej, niz w calym sektorze informatycz-
nym (jak mozna przeczyta¢ w ,,SAP Outlo-
ok 2007”). Platformy informatyczne zo-
rientowane na ustugi i nakierowane na
Srednie przedsiebiorstwa beda gléwnymi
obszarami rozwoju. Podobnie utrzymana
zostanie tendencja do fuzji i przejec. Jak
wskazywal juz trzy lata temu magazyn
,Logistics Europe”, wraz z rosnaca kon-
centracjg rynku i w konsekwencji ograni-
czonymi mozliwo$ciami wyboru, proble-
my w relacji klient — ustugodawca moga
wzrosnac. Przyktadowo, duzo trudniej
bedzie zintegrowa¢ wypracowane w fir-
mie rozwigzania z globalng platforma.
Ewolucja rynku dostawcoéw oprogramo-
wania bedzie miala wiec takze i te nie-
przewidziane wczesniej konsekwencje
dla sektora logistycznego. Ustugi obstugi-
wane przez firmowe systemy IT nalezg do
najrzadziej kontraktowanych zewnetrz-
nie ustug logistycznych. Jak pokazujg do-
tychczasowe doswiadczenia, sektor 3PL
bedzie wcigz obecny w dzialaniach ,tak-
tycznych” w tym zakresie, ale operacje
strategiczne przedsiebiorstwa pozosta-
wia¢ beda w swojej gestii.

Raport z 2006 roku ,Global Logistics
Strategies. A review of the strategies of
the world’s leading global logistic play-
ers”, opublikowany przez ,Transport In-
telligence Unit” dowodzi, ze ,,...europej-
ski sektor logistyki kontynuowat w 2005
roku diugofalowy trend konsolidacyjny.
Podobnie w 2006 roku spodziewana jest
kontynuacja tego trendu. Jasnym staje
sie, iz wylaniaja sie megaprzewoznicy,
ktorzy w przysztosci zdominujg sektor.
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W obecnej sytuacji istnieje tylko kilka
przedsiebiorstw, ktore wydaja sie by¢ za-
bezpieczone przed przejeciem. Wsrod
nich wymieni¢ nalezy: Deutsche Post
World Net (DHL), FedEx, UPS. Nawet fir-
my tak duze jak Exel, ktéry w 2004 roku
przejat konkurencyjne Tibbett & Britten,
zostalo z tatwoscig ,polkniete” przez
DHL.

Firmy logistyczne
w przewozach morskich

Spogladajac na liste 10 najwiekszych
firm w Europie, studium przeprowadzo-
ne przez BVL przyznaje pierwsze miej-
sce Deutsche Post, nastepnie Maersk,
TNT, Kuehne&Nagel, SNCF, CMA, CGM.
Istniejacy trend konsolidacyjny wydajg
sie jeszcze bardziej umacnia¢ europej-
skie firmy, w szczegdélnosci niemiecka
panstwowa Deutsche Post (zakup DHL
i Exel), Deutsche Bahn (zakup Schenkera
i Bax) i Kuehne&Nagel (zakup ACR). Naj-
wiekszym przejeciem w sektorze konte-
nerowych przewozéw morskich w 2006
roku byto przejecie P&O Nedlloyd przez
Maersk. Rynek morskich przewozow
kontenerowych zyskal w ostatnich la-
tach na popularnosci, dzieki wielkiemu
nasileniu  aktywnosci gospodarczej
w krajach dalekowschodnich. Wzrost fa-
downos$ci w ostatnim roku nie mial so-
bie réwnych nigdy wczesniej. Liczba
kontenerowcow zamoéwionych albo bu-
dowanych w stoczniach osiggnefa po-
ziom 50% obecnie istniejacej floty.
W sektorze tadunkéw masowych wspot-
czynnik zaméwionej tadownosci do ist-
niejgcego tonazu jest jeszcze wiekszy.
Scenariusz rozwoju sektora logistyczne-
go nie byltby peten, gdyby poming¢ prze-
woznikéw morskich. Jako firmy trans-
portowe sg oni naturalnym partnerem
dla spedytoréw. W praktyce czesto staja
sie coraz bardziej konkurentami takze
w przewozach ladowych. Zaréwno
w przewozach intermodalnych, jak
i w przewozach drogowych z portéow
i do portow, przewoznicy morscy oferu-
ja coraz bardziej kompletne ustugi. Naj-
wieksi sposréd nich — Maersk, NYK, po-
siadaja systemy IT najnowszej generagji,
pozwalajgce na Sledzenie tadunkéw na
calej trasie przewozu. Przykladowo,
klienci z branzy spozywczej moga dzieki
temu kontrolowac temperature przewo-
zonych produktéw i wprowadza¢ zmiany
na biezaco. Nieco bardziej ostrozne po-

dejScie prezentujg przewoznicy morscy,
gdy idzie o angazowanie si¢ w typowa
dziatalnosc¢ logistyczna, gdzie niezbedne
s3 duze nakfady w aktywa rzeczowe. Ma-
ersk, NYK, Coscon tworzg oddzialy logi-
styczne, oferujgce ustugi 3PL dla wybra-
nych klientéw. Niektére przedsiebior-
stwa (jak przyktadowo MSC, zajmujgcy
druga pozycje w S$wiatowych przewo-
zach) pozostaly jednak przy oferowaniu
jedynie ustug przewozowych. Gtéwnym
punktem strategii duzych morskich
przewoznikéw kontenerowych w ostat-
niej dekadzie byly terminale w portach.
Maersk jest najwieksza firma na $wiecie
w kontenerowych przewozach mor-
skich, zas§ APM Terminal — oddzial firmy
powotany dla obstugi terminali porto-
wych, jest najwiekszym operatorem ter-
minali na $wiecie. Niekiedy zyski z za-
rzadzania terminalami przewyzszajg te
pochodzace z dziatalno$ci przewozowej.
Na calym Swiecie inwestycje portowe
szybko rosng, poczawszy od Morza
Czarnego, poprzez obszar $rédziemno-
morski, az do portow dalekowschod-
nich. Analitycy rynku obawiajg sie, iz
w diuzszej perspektywie spowodowac
to moze nawet trwalg obnizke stawek
przewozowych z powodu nadmiernej
pojemnosci przetadunkowej, co mogto-
by zagrozi¢ zyskownosci sektora. Jed-
nakze, o ile popyt pozostanie wysoki,
stabilizacja jest bardziej prawdopodob-
nym scenariuszem. Wplyw jaki moze
mie¢ nowo dodana zdolno$¢ przefadun-
kowa i transportowa, wprowadzenie no-
wych statkéw, mogacych przewiez¢ na-
wet 10 000 TEU lub wiecej, zwiekszy
bezposrednio$¢ ustug i skréci czas ich
realizacji — stwierdzil jeden z menedze-
row zarzadu Maersk, prezentujac nowe
ustugi f3gczgce porty dalekowschodnie
i europejskie. Wreszcie warto tez pod-
kresli¢, iz posrod pieciu najwiekszych
firm w przewozach morskich na swiecie
sg az cztery przedsiebiorstwa europej-
skie — Maersk, MSC, CGM i CMA.

Specyfika sektora spozywczego
na rynku logistycznym

W raporcie Instytutu Dystrybucji Pro-
duktow Roslinnych z 2006 roku (Institute
of Grocery Distribution IGD) pt. ,Managing
International Supply Chains” zidentyfi-
kowano trzy giowne wyzwania w zakre-
sie $Swiatowej dystrybucji towardw:
przewidywanie wielkoS$ci popytu, pako-
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wanie, wprowadzanie nowych produk-
tow na rynek. Rozwazajac sytuacje
z punktu widzenia miedzynarodowe;j
sieci dostaw, zarzadzanie kosztami pro-
jektu jawi sie jako najistotniejszy obszar
dziatania zaraz po analizie popytu. Aby
ograniczy¢ koszty i poprawic¢ jakos¢
ustug sprzedawcy zaadaptowali techniki
konsolidacji, zarzadzania optatami, wy-
korzystania w pelni tadownosci srodkow
transportu, dostaw od drzwi do drzwi
i polaczyli je z mozliwos$ciami, jakie daje
wykorzystanie najnowszych zdobyczy
technologicznych. Dostepnos$¢ towaru
na pélce sklepowej w kazdym momencie
to najwieksze wyzwanie dla miedzynaro-
dowych tancuchéw dostaw w warunkach
ciggtego wzrostu niepewnosci, co do
czasu wykonania i jakoSci ustugi. Silne
naciski na miedzynarodowe sieci do-
stawcze wynikaja rowniez z tego powo-
du, iz wzroslo znaczenie promogji,
wprowadzania nowych produktéw i szu-
kania dostawcow/producentéw w skali
globalne;j.

Sektor produktéw roslinnych, jako je-
den z najbardziej dynamicznie sie rozwi-
jajacych sektoréw handlu, dostarcza ty-
powych przyktadéw, z jakimi krytyczny-
mi problemami boryka sie wspolczesna
miedzynarodowa sie¢ dostawcza. Wspo-
minany juz, zasadniczy dla planowania
problem kosztéw oznacza, iz nalezatoby
stworzy¢ scentralizowane osrodki dys-
trybucyjne (ang. Centralized Distribution
Hubs), gdzie osiggnag¢ mozna znaczny
stopien automatyzacji, a przez to popra-
wi¢ produktywnos¢, przyspieszy¢ proces
i zwiekszy¢ elastycznos$¢ reakcji na poja-
wiajgce sie zmiany w zamoOwieniach,
przy jednoczesnej obnizce kosztow osig-
ganej dzieki korzy$ciom skali. Ale szero-
ki zakres automatyzacji dziatan wymaga
rownie szerokich inwestycji. Ponadto
tak wielkie zmiany sa z trudem przyswa-
jane przez przedsiebiorstwa. Rynki kon-
sumenckie w krajach wschodzacych go-
spodarek sg bardzo wrazliwe na czynnik
kulturowy i od dostawcow z reguly wy-
magana jest duzo wieksza elastycznos$¢
w dziataniu. Na rynkach rozwinietych
z kolei prawo moze stanowic¢ bariere (na
przyklad wymagania dotyczace okreslo-
nych zawartosci sktadnikow w pozywie-
niu, zakres informacji, ktéra musi zna-
lez¢ sie na opakowaniu czy zasady doty-
czace etykietowania wyrobow). Wielcy
sprzedawcy, jak Wal-Mart, Tesco, Carre-
four, Metro, podazaja drogg koncentragji
i ekspansji. Caly rozdzial studium IGD
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opisuje ich inwestycje w krajach Central-
nej i Wschodniej Europy. Stwierdzono,
iz ,tania sita robocza, wysoka kultura
pracy oraz skrécenie czasu dostawy do
krajow Europy Zachodniej” to giéwne
korzysci z inwestycji czynionych w Pol-
sce, Czechach czy na Wegrzech lub Sto-
wagcji. W rezultacie nastapita swoista ,,in-
wazja” r6znego rodzaju hipermarketow
w tych krajach. W niektérych przypad-
kach (na przyktad Polski) rzady wprowa-
dzily pewne ograniczenia tego typu eks-
pansji. W zwigzku z tym najwieksi gra-
cze na rynku to specjaliSci od obrotu
nieruchomosciami. Fundusze inwesty-
cyjne pozwolity wykreowa¢ globalnie
dziatajgce firmy, ktére czerpig zyski
z budowy i wynajmu ogromnych maga-
zyndéw dla klientow, takich jak firmy pro-
dukcyjne czy dostawcy ustug logistycz-
nych. Ogromne parki logistyczne wyro-
sty wokét najwiekszych europejskich
miast i w strategicznych obszarach sieci
transportowej. Firmy obracajace nieru-
chomosciami $wietnie wiedza, jak zna-
lez¢ odpowiednie miejsce i wlasciwego
klienta. Co wiecej, posiadly takze wie-
dze, jak posiadane miejsce przekiada sie
na konkretne powierzchnie magazyno-
we. Wielofunkcyjna powierzchnia maga-
zynowa jest fatwiejsza w wynajeciu i mo-
ze by¢ wynajeta na dtuzszy okres czasu.
Specjalisci od nieruchomosci wniesli na
rynek logistyczny jedng niezaprzeczalng
wartos$¢ — obecnie decyduje kapital pry-
watny; wczesniej infrastruktura logi-
styczna byla w duzej mierze zalezna od
naktadéw rzagdowych. Réwniez samorzg-
dy lokalne, cierpiace na chroniczny brak
funduszy, spogladajg w kierunku inwe-
stujgcych w nieruchomosci firm logi-
stycznych jako na zrédto potencjalnych
dochodow podatkowych. Jednakze dru-
ga strona tej ewolucji w zasadach dziala-
nia sektora moze w przyszioSci objawic¢
sie w postaci ,dzikiego” zajmowania te-
ren6w pod zabudowe, braku zréwnowa-
Zenia w rozwoju obszaru, a takze w dal-
szej deregulacji rynku.

Lakonczenie

Giéwnym watkiem omawianych za-
gadnien jest postepujacy proces koncen-
tracji na rynku ustug logistycznych. Poja-
wic sie moze pytanie, czy obawa o nad-
mierng koncentracje nie jest bynajmniej
przesadzona. Jezeli spojrze¢ na sektory
powigzane — spedycje, sektor morski,
uwidaczniajg sie takie same trendy. Jest
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to wiec ogolna tendencja napedzana
przez postepujaca globalizacje, wyzsze
wymagania co do zakresu i jako$ci ustug
oraz rosngca kompleksowos¢ tancuchow
dostaw. Na pojawiajace sie pytanie, czy
zatem mate i $rednie firmy w sektorze
w ogole przetrwaja, odpowiedzie¢ moz-
na twierdzaco przy zastrzezeniu, ze jed-
nak bedzie to relatywnie niewielka licz-
ba tych firm.

Poprawa jakosci, specjalizacja, zajmo-
wanie rynkéw niszowych, ustugi zindy-
widualizowane, stanowig takie kierunki
dziatan, ktore pozwolg im na efektywng
rywalizacje na bardzo konkurencyjnym
rynku. Wydaje sie ponadto, ze kluczowa
role w ich przetrwaniu odegra¢ moga fir-
my sektora informatycznego oraz do-
stawcy oprogramowania logistycznego.
Niezbyt drogie, proste w obstudze i do-
stosowane do potrzeb indywidualnych
rozwigzania informatyczne umozliwig
przetrwanie firm matych i $rednich
w branzy. Jak juz wspominano, obecnie
najwieksi dostawcy oprogramowania
biznesowego koncentrujg sie przede
wszystkim na sferze $redniej wielkosci
przedsiebiorstw. Przyszto$¢ pokaze, jaka
droga podazy sektor logistyczny. Mozna
by¢ jednak przekonanym, ze najblizsze
lata uptyna pod znakiem dynamicznych
przeksztatcen.

I
STRESZCZENIE

Artykul prezentuje wspélczesne trendy
w Swiatowej logistyce oraz rozwaza kierun-
ki zmian, jakich mozna sie spodziewac
w najblizszym dziesiecioleciu. W czesci
pierwszej przedstawiono — w oparciu o naj-
nowsze statystyki branzy — jej stan aktualny.
W czesci drugiej opisano strategie dziatania
operatoréw, w szczegélnosci zwiazane
z obecng falg fuzji prowadzacych do konso-
lidacji w sektorze, a takze rosnaca rolg ze-
wnetrznego kontraktowania czesci ustug lo-
gistycznych przez operatoréw. Podkreslone
zostalo zwlaszcza znaczenie zintegrowa-
nych systeméw informatycznych, jako na-
rzedzia niezbednego do zaistnienia na
wspolczesnym rynku logistycznym. Prze-
analizowana takze zostala rola i funkgje, ja-
kie pelnig najwieksze firmy logistyczne
w Europie, wyzwania jakie stoja wobec firm
matych i srednich w konkurencji z tymi gi-
gantami. Omoéwione zostaly trendy w sekto-
rach pokrewnych — spedycji, a szczegdlnosci
rola przedsiebiorstw trudniacych sie mor-
skimi przewozami kontenerowymi. W kon-
cu jako studium przypadku przedstawione
zostaly wyniki badan dotyczace sektora spo-
zywczego w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej.

BUSINESS STRATEGIES OF THE LOGISTICS
SERVICE PROVIDERS — SUMMARY

The paper deals with the current trends in
logistics. The first part contains some basic
figures of the logistic market based on re-
cent data and published reports. Second
and third parts give some insight in the stra-
tegies of main players on logistic market
and especially the Third Party Logistics Pro-
viders, focusing on consolidation and con-
centration, on IT solutions and capabilities
and on the globalization challenges.

Part four analyzes the role of European big
companies and future of small and medium
sized firms. It also deals with logistic sector
supportive companies — in particular the
container carrying shipping companies. The
last chapter provide a case study of the gro-
cery sector and its expansion in Central and
Eastern Europe.
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