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Koncepcje i strategie logistyczne

Rozwój rynku logistycznego
W ub.r. ukaza∏a si´ 11 edycja coroczne-

go studium „2006-Third Party Logistics”.
Stwierdzono w niej, ˝e po∏owa z oko∏o
370 mld USD ca∏kowitych wydatków logi-
stycznych by∏a w 2005 roku udzia∏em ze-
wn´trznych firm us∏ugowych. G∏ównymi
czynnikami przemawiajàcymi za wybo-
rem operatorów oferujàcych zintegrowa-
ne us∏ugi logistyczne (3PL, Third Party Lo-
gistics) i za wyborem konkretnego us∏u-
godawcy, by∏y cena i jakoÊç, podczas gdy
proponowane us∏ugi dodatkowe wydawa-
∏y si´ mieç mniejsze znaczenie. SpoÊród
najbardziej znaczàcych wyzwaƒ, przed
którymi stojà wspó∏czeÊni mened˝erowie
logistyki, najistotniejsza wydaje si´ kon-
trola kosztów, nast´pnie dost´pnoÊç da-
nych i ich precyzja, a dopiero póêniej roz-
wa˝a si´ zmiany w wymogach stawianych
us∏ugom, zatrzymanie wykwalifikowane-
go personelu i niezawodnoÊç transportu
(sprz´towa i us∏ugowa), szybkoÊç prze-
mieszczania i redukcj´ czasu operacji.

Aby sprostaç wyzwaniom rynku, firmy
logistyczne inwestujà w aktywa, techno-
logi´ informacyjnà (ang. information tech-
nology, IT) i wiedz´ specjalistycznà. Dzie-
je si´ to w warunkach, gdy pierwszym
czynnikiem wyboru po stronie konsu-
menta pozostaje cena. Z tego wzgl´du
koncentracja operacji i korzyÊci skali sta-
jà si´ niezb´dnym elementem dzia∏ania.
Kluczowym wyzwaniem dla sektora 3PL
w przysz∏oÊci b´dzie wi´c w∏aÊciwe za-
rzàdzanie i innowacyjnoÊç. Wzrastajàca
kompleksowoÊç zarzàdzania globalnymi
∏aƒcuchami dostaw zmusi dostawców
us∏ug, by skupili si´ w wi´kszym stopniu
na wprowadzaniu  technologii IT. Wydaje
si´, i˝ bliska wspó∏praca mi´dzy podmio-
tami na rynku logistycznym w takich wa-

runkach jest niezb´dna dla prowadzenia
biznesu. Jednak˝e we wspomnianym ba-
daniu „2006-Third Party Logistics”
stwierdzono, ˝e wi´kszoÊç ankietowa-
nych nie by∏a usatysfakcjonowana pozio-
mem us∏ug IT, dostarczanych przez ich
partnerów. Z kolei w corocznym studium
„Trendy i strategie w logistyce” („Trends
and Strategy in Logistics”) opracowanym
przez niemieckie stowarzyszenie Bunde-

svereinigung für Logistik (BVL) stwier-
dzono, i˝ 40% przedsi´biorstw nie ma
pe∏nej wiedzy odnoÊnie swoich kosztów
logistycznych. Za g∏ównà przyczyn´
uznaje si´ brak jednolitego standardu
i ciàg∏e zmiany w konstruowaniu ∏aƒcu-
chów dostaw.

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

kosztów ogólnych, liczonych jako pro-
cent sprzeda˝y w 2006 roku w stosunku
do 2005 roku. Natomiast koszty logi-
styczne, skalkulowane jako procent
sprzeda˝y, wzros∏y z 9 do 9,1% przy Êred-
nim wzroÊcie wartoÊci produktu i spad-
ku masy przewozowej. Koszty logistycz-
ne ró˝nià si´ jednak znaczàco pomi´dzy
ró˝nymi grupami przedsi´biorstw – te
zwiàzane z logistykà materia∏ów budow-
lanych i produktów roÊlinnych znajdujà
si´ na szczycie skali, a te zwiàzane z wy-
robami farmaceutycznymi i elektronicz-
nymi na dole. Sk∏adniki kosztów wed∏ug
bazy danych Herberta W. Davis’a kszta∏-
towa∏y si´ nast´pujàco: 50% koszty
transportu, 22% koszty Êrodków trans-
portu, 17% koszty sk∏adowania, 8% kosz-
ty przyjmowania zamówieƒ/zleceƒ klien-
tów, 3% koszty administracyjne (tablica
1). Koszty logistyczne rosnà w odwrot-
nej proporcji do rozmiarów przedsi´-
biorstwa. Ma∏e firmy p∏acà jednostkowo
wi´cej. Po czterech latach ciàg∏ego spad-
ku, obecnie koszty rosnà, co wynika
przede wszystkim z rosnàcych cen pali-
wa i ograniczonych mo˝liwoÊci przewo-
zowych, którymi dysponujà przewoêni-
cy. Wzrost kosztów znajduje pewnà
kompensacj´ dzi´ki zmianom w organi-
zacji sieci magazynowych i poprawie
funkcji IT. Struktura kosztów wskazuje,
˝e rosnàce koszty energii by∏y odpowie-
dzialne a˝ za 4,8% wzrostu kosztów. Na-
le˝y podkreÊliç, i˝ od 2000 roku nie by∏o
roku, w którym uleg∏by zmniejszeniu
cykl obs∏ugi zamówienia (Êrednio 8 dni
dla dostawy natychmiastowej).

Warto ponadto wspomnieç o studium
niemieckiego BVL pt. „Die Top 100 der
Logistik – 2006 Edition”, które stanowi
wa˝ne êród∏o informacji statystycznych
o rozdziale kosztów (tym razem w odnie-
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1 W dniach 12-13 czerwca 2007 r. odby∏a si´ w Sopocie XVI Mi´dzynarodowa Konferencja „Nowe trendy w transporcie i logistyce” organizowana przez
Katedry Transportu i Logistyki Uniwersytetu Gdaƒskiego. WÊród goÊci zagranicznych w sesji IV „Nowe trendy w logistyce” prof. Sergio Bologna z Medio-
lanu przedstawi∏ swój referat nt. strategii i specjalizacji wielkich operatorów logistycznych. Autor powo∏a∏ si´ na aktualne raporty, opracowania i staty-
styki dotyczàce operatorów, oferujàcych zintegrowane us∏ugi logistyczne. Opisa∏ strategie dzia∏ania operatów, zwracajàc szczególnie uwag´ na konsoli-
dacj´ i koncentracj´ na tym rynku, a ponadto na znaczenie nowych rozwiàzaƒ z zakresu technologii informacyjnych (IT). Ponadto wskaza∏ na rol´ du˝ych
europejskich firm logistycznych, a w szczególnoÊci przedsi´biorstw zajmujàcych si´ morskimi przewozami kontenerowymi. Jako studium przypadku
przedstawione zosta∏y wyniki badaƒ dotyczàce sektora spo˝ywczego oraz ekspansji us∏ug logistycznych w tym zakresie w krajach Europy Ârodkowej
i Wschodniej. Autor wskaza¸ na inspiracje w przyrodzie wskazujàce na mo˝liwoÊci stojàce przed nowoczesnymi technologiami informacyjnymi i ich za-
stosowaniem w logistyce. Tak jak mrówki poruszajà si´ optymalnie po feromonowych Êcie˝kach (oznaczonych zwiàzkami chemicznymi, których zapach
u∏atwia trzymanie si´ drogi), tak za pomocà rozwiàzaƒ IT mo˝na poszukiwaç optymalnych rozwiàzaƒ logistycznych (przyp. red.).

G∏ówne wyznaczniki rozwoju wspó∏czesnych
firm logistycznych. 
èród∏o: opracowanie w∏asne.
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sieniu do rynku niemieckiego): koszty za-
rzàdzania sprz´tem – 20%, sk∏adowanie
i operacje magazynowe – 26%, transport
– 44%, zarzàdzanie zleceniami – 5%, pla-
nowanie logistyczne i administracja – 5%
(tablica 1). ¸àczne wydatki w Niemczech
w 2004 roku wynios∏y 170 miliardów eu-
ro. Z tej kwoty 79 miliardów stanowi∏y
us∏ugi podlegajàce outsourcingowi, jest
to znacznie mniej ni˝ na rynku amerykaƒ-
skim, co przypisuje si´ du˝emu udzia∏owi
w∏asnych operacji logistycznych przedsi´-
biorstw produkcyjnych (Werkslogistikle-
istungen). W odniesieniu do innego zakre-
su geograficznego rynku, dane bazy ame-
rykaƒskiej wskazujà i˝ transport i maga-
zynowanie reprezentujà 67% ∏àcznych
kosztów podczas gdy dla rynku niemiec-
kiego jest to 70% (obie bazy danych sà
niemal identyczne mimo, i˝ baza H. W.
Davis’a prezentuje wartoÊci jako procent
sprzeda˝y, BVL jako procent ca∏kowitych
wydatków).

Logistyka na rynku globalnym

Globalizacja i wyd∏u˝enie si´ ∏aƒcu-
chów dostaw utrudnia utrzymanie przej-
rzystoÊci ca∏ego procesu. Wi´ksza liczba
graczy musi zostaç uwzgl´dniona w wa-
runkach spadku liczby przewoêników
dysponujàcych odpowiednià zdolnoÊcià
przewozowà, przy jednoczesnym wzro-
Êcie wymagaƒ klientów. Przyj´cie strate-
gii outsourcingu pozwala na redukcj´
tych komplikacji, ale powoduje te˝ utra-
t´ autonomii dzia∏ania. W przesz∏oÊci
transport i magazynowanie by∏y podsta-
wowymi obszarami, w których stosowa-
no zewn´trzne kontraktowanie. Dostaw-
cy us∏ug mieli do czynienia z typowymi
problemami operacyjnymi – skracajàcym
si´ cyklem dostaw, terminowoÊcià, ko-
niecznà regulacjà poziomu zapasów.
Z drugiej strony ujawni∏a si´ rosnàca ko-
niecznoÊç zapewnienia przejrzystoÊci
procesów logistycznych, zwiàzana z wy-
mogiem zapewnienia bie˝àcej informacji
klientom, co spowodowa∏o te˝ zwi´k-
szenie nak∏adów na systemy informa-

tyczne i telemetryczne, umo˝liwiajàce
Êledzenie przesy∏ek. Integracja rozdrob-
nionych systemów i wymiana danych by-
∏y kolejnym logicznym krokiem w tym
procesie.

SpoÊród tradycyjnych profesji, w sek-
torze transportowym spedytorzy wydajà
si´ byç najbardziej dotkni´ci przez zmie-
niajàce si´ Êrodowisko gospodarcze. Tra-
dycyjnie sektor spedycyjny by∏ typowym
obszarem funkcjonowania ma∏ych i Êred-
nich przedsi´biorstw. Przewa˝ajàcy mo-
del biznesowy polega∏ na kierowaniu fir-
mà nie posiadajàcà w∏asnych Êrodków
transportu i b´dàcà poÊrednikiem mi´-
dzy nadawcami przesy∏ek a przewoêni-
kami – czerpiàcà zyski z us∏ug towarzy-
szàcych, jak obs∏uga odpraw celnych czy
prowadzenie dokumentacji. Dzia∏alnoÊç
ta prowadzona by∏a na tradycyjnym ryn-
ku eksportowym i importowym. Wraz
z globalizacjà gospodarki, tradycyjna
koncepcja eksportowo-importowa stra-
ci∏a na znaczeniu. Globalna gospodarka
powinna byç raczej traktowana jako zu-
nifikowany obszar, gdzie firmy nieustan-
nie poszukujà lepszych lub taƒszych su-
rowców, pó∏fabrykatów, pracowników
czy mo˝liwoÊci produkcyjnych. 

Operowanie bez w∏asnego taboru sta-
je si´ niemo˝liwe, je˝eli klienci domaga-
jà si´ szerokiego spektrum us∏ug, w∏à-
czajàc w to magazynowanie, transport,
Êledzenie przesy∏ek – jednym s∏owem
oczekujà pe∏nej przejrzystoÊci ca∏ego
∏aƒcucha dostaw. Inwestycje w IT i zdol-
noÊç przewozowà, umo˝liwiajàce kom-
pleksowà obs∏ug´ takich klientów, wska-
zujà na ogromnà rozbie˝noÊç mi´dzy
mo˝liwoÊciami du˝ych grup kapita∏o-
wych a tradycyjnych ma∏ych i Êrednich
firm spedycyjnych. Sektor spedycyjny
sta∏ si´ wi´c domenà wielkich firm, glo-
balnych graczy, którzy zintegrowali tra-
dycyjne us∏ugi transportowe i magazy-
nowe z ca∏à gamà innych us∏ug doda-
nych. Najwa˝niejszym elementem ocze-
kiwanym przez kontrahentów firm 3PL
jest tak˝e zapewnienie przejrzystoÊci
∏aƒcucha dostaw. Dlaczego? Poniewa˝

pozwala to na ujawnienie (lub przynaj-
mniej powinno zapewniç) ka˝dego zda-
rzenia, w ka˝dej przesy∏ce, w ka˝dym
strumieniu ∏adunkowym. Ujawnia si´
wi´c wszelkie „wàskie gard∏a”, co po-
zwala na unikni´cie sytuacji wyczerpania
zapasów w danym punkcie ∏aƒcucha i ich
nadmiaru w innym punkcie. Dostarcze-
nie klientowi mo˝liwoÊci przeciwdzia∏a-
nia takim sytuacjom i natychmiastowego
dzia∏ania sà najlepszà potencjalnà meto-
dà ograniczania rosnàcych kosztów i za-
pewnienia kontroli finansowej. Finalnie
jest to wi´c najwa˝niejsza rola, którà
pe∏ni zarzàdca sieci dostaw w firmie. 

Bardziej rozbudowane i d∏u˝sze sieci
dostaw, umo˝liwiajàce przemieszczanie
towarów w skali globalnej, stworzy∏y te˝
sytuacje, gdzie ró˝nego rodzaju proble-
my, jak wàskie gard∏a czy opóênienia sta-
∏y si´ codziennoÊcià, a nie – jak wcze-
Êniej – sytuacjà wyjàtkowà. Jak twierdzi
prof. Yossi Sheffi ze Sloan School of Ma-
nagement w Massachusetts Institute of
Technology (w wywiadzie dla „Strate-
gy+Bussiness”), „czas us∏ugi wyd∏u˝a
si´, zatem musimy umieç przewidywaç
przysz∏oÊç z wyprzedzeniem. A jednà
z podstawowych prawd o prognozowa-
niu jest, ˝e im d∏u˝szy okres naprzód
próbujemy przewidzieç, tym mniejsza
pewnoÊç co do wyników, które mo˝emy
osiàgnàç. Ponadto globalizacja powodu-
je, i˝ wewnàtrz ∏aƒcucha dostaw wyst´-
puje wi´ksza liczba podmiotów, w tym
zagranicznych producentów, ich sieci
dostawców, zagranicznych przewoêni-
ków i operatorów portowych, a tak˝e ty-
siàce regulacji rzàdowych. Globalna sieç
uczestników takiego procesu nie jest
wi´c przejrzysta, pojawia si´ w niej
o wiele wi´cej zagro˝eƒ kradzie˝y, wy-
padków, niskiej jakoÊci pracy, terrory-
zmu – zatem do procesu wprowadzone
zostaje du˝o wi´cej niepewnoÊci i to za-
równo po stronie popytu, jak i poda˝y”.
Tak w∏aÊnie zdefiniowaç mo˝na Êrodowi-
sko gospodarcze, z którym radziç sobie
muszà du˝e firmy wspó∏czesnego sekto-
ra logistycznego.
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Tab. 1. Struktura kosztów logistycznych. èród∏o: opracowanie w∏asne.

Koszty Baza Herberta W. Davis’a Dane BVL

Transport 50 % 44 %

Zarzàdzanie Êrodkami transportu 22 % 20 %

Sk∏adowanie i operacje magazynowe 17 % 26 %

Przyjmowanie zamówieƒ/zleceƒ 08 % 05 %

Administracja 03 % 05 %



Ewolucja tradycyjnych 
przedsi´biorstw spedycyjnych

Ewolucja od tradycyjnego przedsi´-
biorstwa spedycyjnego do nowoczesnego
modelu biznesowego jest jednym z naj-
bardziej fascynujàcych procesów w histo-
rii nowej ekonomii. Symbolizuje zarówno
transformacj´ pionowej organizacji firm
produkcyjnych do liniowej organizacji
sieci biznesowej – koncentrujàcej si´ na
kluczowych dzia∏aniach i kontraktujàcej
wszystkie pozosta∏e, jak i proces globali-
zacji ekonomii. Zmiana od pionowej
struktury organizacyjnej do sieci nieza-
le˝nych firm zintegrowanych w jeden sys-
tem wymaga∏a zarówno zmiany technolo-
gicznej, jak i specjalizacji przedsi´-
biorstw, umo˝liwiajàcej ∏àczenie ró˝nych
typów sieci (transportowych). Firmy spe-
dycyjne starego typu przekszta∏ci∏y si´
w nowoczesnych dostawców us∏ug logi-
stycznych, wyposa˝onych w nowoczesne
i elastyczne systemy informatyczne. Po-
wstanie takich firm jest produktem pro-
cesu transformacji, sà one jednak tak˝e
si∏à nap´dowà zachodzàcych zmian. Bez
inwestycji, jakie sà ich udzia∏em, globalne
sieci zaopatrzenia nie mog∏yby zaistnieç.
Pomimo zarzàdzania na odleg∏oÊç i wpro-
wadzenia narz´dzi wirtualnych opartych
na IT, typowe umiej´tnoÊci spedytora na-
dal si´ liczà. Pozostaje on wykonawcà
skupionym na kwestiach operacyjnych,
obs∏udze ∏adunków i jednostek przewo-
zowych, przemieszczaniu fizycznych
dóbr i pojazdów. „W spedycji – jak dekla-
ruje jeden z mened˝erów ∏aƒcucha do-
staw – zasada, i˝ ka˝dy obiekt znajdujàcy
si´ w ruchu podlega ryzyku, nie mo˝e byç
bardziej prawdziwa. W gruncie rzeczy je-
dyne, czego mo˝na byç pewnym jest to,
i˝ okreÊlony rodzaj ∏adunku powoduje
okreÊlony rodzaj problemów, które poja-
wià si´ oczywiÊcie zawsze wtedy, gdy ma-
my do czynienia z wa˝nym ∏adunkiem”. 

Transport, magazynowanie, spedycja,
odprawy celne, ubezpieczenia, to us∏ugi
najcz´Êciej kontraktowane zewn´trznie.
Pomimo ostatnich inwestycji w oprogra-
mowanie, spedycja wcià˝ pozostaje dzia-
∏alnoÊcià ÊciÊle zwiàzanà ze sprz´tem ma-
terialnym. Pomimo wprowadzenia najbar-
dziej rozwini´tych narz´dzi IT, kontrola
potoków ∏adunkowych powoduje, i˝
wcià˝ personel firm spedycyjnych pozo-
staje w gotowoÊci do dzia∏ania 24 godzi-
ny na dob´, kontrolujàc odchylenia, kory-
gujàc b∏´dy i zapobiegajàc mogàcym si´

pojawiç przysz∏ym problemom. Nowo-
czesne rozwiàzania IT pozwalajà nato-
miast uczyniç ca∏y proces przejrzystym
zarówno dla zarzàdzajàcych spedycjà jak
i dla klientów, pod wzgl´dem finanso-
wym, pod kàtem zyskownoÊci. „Stawki
przewozowe zmieniajà si´ wcià˝, co
oznacza, i˝ przesy∏ki, które zapewnia∏y
dochód tydzieƒ temu, mogà przynieÊç
straty w tym tygodniu. Je˝eli znasz swój
zysk po trzech miesiàcach od jego prze-
mieszczenia to znaczy, ˝e straci∏eÊ sporo
pieni´dzy” – mówi jeden z mened˝erów
∏aƒcucha dostaw pytany przy okazji opra-
cowywania raportu „The Future of For-
warding” dla Silver Bulle Technologies.
Studium to opisuje udane przypadki za-
stosowania narz´dzi IT w zakresie zarzà-
dzania ∏aƒcuchami dostaw. Wskazano na
sukces produktów, które opierajà si´ ra-
czej na zakupionym oprogramowaniu ni˝
na aplikacjach internetowych i umo˝li-
wiajà ka˝demu pracownikowi oraz jego
partnerom dost´p do systemu z w∏asnego
laptopa. Jest to ten rodzaj produktów,
które umo˝liwiajà pe∏nà przejrzystoÊç za-
równo fizycznego procesu przemieszcze-
nia ∏adunku, jak i aspektu finansowego
z tym zwiàzanego. 

Pe∏na przejrzystoÊç oraz poprawa rela-
cji partnerskich mi´dzy zamawiajàcym
i dostawcà stanowià krytyczny punkt we
wzajemnych relacjach. 3PL s∏u˝y przej-
Êciu od tradycyjnej relacji klient – do-
stawca do koncepcji g∏´bokiego zwiàza-
nia si´ poprzez prowadzenie wspólnego
biznesu z klientem. WczeÊniej wspomnia-
ny raport „Third Party Raport” dowodzi,
˝e poprawa partnerstwa mi´dzy klientem
i dostawcà us∏ugi cz´sto stanowi wyzwa-
nie, zw∏aszcza gdy klient ukrywa przed
dostawcà pe∏ny zakres mo˝liwoÊci, a do-
stawca nie potrafi uchwyciç w∏aÊciwego
sposobu usprawnienia dzia∏ania. Tak wi´c
elastycznoÊç i umiej´tnoÊç w∏aÊciwej re-
akcji sà kluczowe dla obu stron ka˝dej re-
lacji 3PL. Wiele potencjalnych problemów
wynika tak˝e z ˝àdaƒ u˝ytkowników
zwiàzanych z indywidualizacjà us∏ug
i tendencji dostawców us∏ug do oferowa-
nia standardowych rozwiàzaƒ. Wielcy
gracze na rynku zapewne zawsze odpo-
wiedzà, i˝ oferujà tylko indywidualnie do-
stosowane rozwiàzania. W rzeczywisto-
Êci umiej´tnie ∏àczà oni zindywidualizo-
wanà ofert´ dla du˝ych klientów ze stan-
dardowà ofertà dla Êrednich i ma∏ych kon-
trahentów. Poza geograficznà rozleg∏o-
Êcià sieci i ró˝norodnoÊcià oferowanych
us∏ug istotnym czynnikiem konkurencyj-

noÊci jest przede wszystkim si∏a i ela-
stycznoÊç systemów IT. 

PrzejrzystoÊç operacji, informacja
w czasie rzeczywistym, umiej´tnoÊç ada-
ptacji nowych rozwiàzaƒ, szybka reakcja
na zdarzenia nag∏e – wszystko to jest
uwarunkowane dobrymi systemami infor-
matycznymi. Nale˝y wszak˝e zaznaczyç,
i˝ w przysz∏oÊci mogà pojawiç si´ bariery
wynikajàce z dajàcych si´ ju˝ odczuç tren-
dów konsolidacyjnych w sektorze sprze-
dawców technologii informatycznej. Ry-
nek aplikacji biznesowych ju˝ teraz jest
zdominowany przez firmy takie jak: SAP,
Oracle, PeopleSoft. Zresztà segment ten
b´dzie si´ rozwija∏ zapewne szybciej, ni˝
ca∏y rynek informatyczny. 

Jak podaje „IDC Outlook”, wydatki
w tym segmencie wzrosnà w 2007 i 2008
roku odpowiednio o 7,2% i 7,1%. W seg-
mencie pakietów oprogramowania
wzrost b´dzie nast´powa∏ znacznie szyb-
ciej, ni˝ w ca∏ym sektorze informatycz-
nym (jak mo˝na przeczytaç w „SAP Outlo-
ok 2007”).  Platformy informatyczne zo-
rientowane na us∏ugi i nakierowane na
Êrednie przedsi´biorstwa b´dà g∏ównymi
obszarami rozwoju. Podobnie utrzymana
zostanie tendencja do fuzji i przej´ç. Jak
wskazywa∏ ju˝ trzy lata temu magazyn
„Logistics Europe”, wraz z rosnàcà kon-
centracjà rynku i w konsekwencji ograni-
czonymi mo˝liwoÊciami wyboru, proble-
my w relacji klient – us∏ugodawca mogà
wzrosnàç. Przyk∏adowo, du˝o trudniej
b´dzie zintegrowaç wypracowane w fir-
mie rozwiàzania z globalnà platformà.
Ewolucja rynku dostawców oprogramo-
wania b´dzie mia∏a wi´c tak˝e i te nie-
przewidziane wczeÊniej konsekwencje
dla sektora logistycznego. Us∏ugi obs∏ugi-
wane przez firmowe systemy IT nale˝à do
najrzadziej kontraktowanych zewn´trz-
nie us∏ug logistycznych. Jak pokazujà do-
tychczasowe doÊwiadczenia, sektor 3PL
b´dzie wcià˝ obecny w dzia∏aniach „tak-
tycznych” w tym zakresie, ale operacje
strategiczne przedsi´biorstwa pozosta-
wiaç b´dà 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, ˝e „...europej-
ski sektor logistyki kontynuowa∏ w 2005
roku d∏ugofalowy trend konsolidacyjny.
Podobnie w 2006 roku spodziewana jest
kontynuacja tego trendu. Jasnym staje
si´, i˝ wy∏aniajà si´ megaprzewoênicy,
którzy w przysz∏oÊci zdominujà sektor.
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Quantum Search&Selection poszukuje dla swojego Klienta osob´ na stanowisko:
Dyrektor Logistyki / Logistic Direktor

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d7/24/10198007.htm
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Cigno Consulting Sp. z o.o. poszukuje dla swojego Klienta osob´ na stanowisko:
Dyrektor Operacyjny
http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d7/24/10258416.htm

W obecnej sytuacji istnieje tylko kilka
przedsi´biorstw, które wydajà si´ byç za-
bezpieczone przed przej´ciem. WÊród
nich wymieniç nale˝y: Deutsche Post
World Net (DHL), FedEx, UPS. Nawet fir-
my tak du˝e jak Exel, który w 2004 roku
przejà∏ konkurencyjne Tibbett & Britten,
zosta∏o z ∏atwoÊcià „po∏kni´te” przez
DHL”.

Firmy logistyczne 
w przewozach morskich

Spoglàdajàc na list´ 10 najwi´kszych
firm w Europie, studium przeprowadzo-
ne przez BVL przyznaje pierwsze miej-
sce Deutsche Post, nast´pnie Maersk,
TNT, Kuehne&Nagel, SNCF, CMA, CGM.
Istniejàcy trend konsolidacyjny wydajà
si´ jeszcze bardziej umacniaç europej-
skie firmy, w szczególnoÊci niemiecka
paƒstwowa Deutsche Post (zakup DHL
i Exel), Deutsche Bahn (zakup Schenkera
i Bax) i Kuehne&Nagel (zakup ACR). Naj-
wi´kszym przej´ciem w sektorze konte-
nerowych przewozów morskich w 2006
roku by∏o przej´cie P&O Nedlloyd przez
Maersk. Rynek morskich przewozów
kontenerowych zyska∏ w ostatnich la-
tach na popularnoÊci, dzi´ki wielkiemu
nasileniu aktywnoÊci gospodarczej
w krajach dalekowschodnich. Wzrost ∏a-
downoÊci w ostatnim roku nie mia∏ so-
bie równych nigdy wczeÊniej. Liczba
kontenerowców zamówionych albo bu-
dowanych w stoczniach osiàgn´∏a po-
ziom 50% obecnie istniejàcej floty.
W sektorze ∏adunków masowych wspó∏-
czynnik zamówionej ∏adownoÊci do ist-
niejàcego tona˝u jest jeszcze wi´kszy.
Scenariusz rozwoju sektora logistyczne-
go nie by∏by pe∏en, gdyby pominàç prze-
woêników morskich. Jako firmy trans-
portowe sà oni naturalnym partnerem
dla spedytorów. W praktyce cz´sto stajà
si´ coraz bardziej konkurentami tak˝e
w przewozach làdowych. Zarówno
w przewozach intermodalnych, jak
i w przewozach drogowych z portów
i do portów, przewoênicy morscy oferu-
jà coraz bardziej kompletne us∏ugi. Naj-
wi´ksi spoÊród nich – Maersk, NYK, po-
siadajà systemy IT najnowszej generacji,
pozwalajàce na Êledzenie ∏adunków na
ca∏ej trasie przewozu. Przyk∏adowo,
klienci z bran˝y spo˝ywczej mogà dzi´ki
temu kontrolowaç temperatur´ przewo-
˝onych produktów i wprowadzaç zmiany
na bie˝àco. Nieco bardziej ostro˝ne po-

dejÊcie prezentujà przewoênicy morscy,
gdy idzie o anga˝owanie si´ w typowà
dzia∏alnoÊç logistycznà, gdzie niezb´dne
sà du˝e nak∏ady w aktywa rzeczowe. Ma-
ersk, NYK, Coscon tworzà oddzia∏y logi-
styczne, oferujàce us∏ugi 3PL dla wybra-
nych klientów. Niektóre przedsi´bior-
stwa (jak przyk∏adowo MSC, zajmujàcy
drugà pozycj´ w Êwiatowych przewo-
zach) pozosta∏y jednak przy oferowaniu
jedynie us∏ug przewozowych. G∏ównym
punktem strategii du˝ych morskich
przewoêników kontenerowych w ostat-
niej dekadzie by∏y terminale w portach.
Maersk jest najwi´kszà firmà na Êwiecie
w kontenerowych  przewozach mor-
skich, zaÊ APM Terminal – oddzia∏ firmy
powo∏any dla obs∏ugi terminali porto-
wych, jest najwi´kszym operatorem ter-
minali na Êwiecie. Niekiedy zyski z za-
rzàdzania terminalami przewy˝szajà te
pochodzàce z dzia∏alnoÊci przewozowej.
Na ca∏ym Êwiecie inwestycje portowe
szybko rosnà, poczàwszy od Morza
Czarnego, poprzez obszar Êródziemno-
morski, a˝ do portów dalekowschod-
nich. Analitycy rynku obawiajà si´, i˝
w d∏u˝szej perspektywie spowodowaç
to mo˝e nawet trwa∏à obni˝k´ stawek
przewozowych z powodu nadmiernej
pojemnoÊci prze∏adunkowej, co mog∏o-
by zagroziç zyskownoÊci sektora. Jed-
nak˝e, o ile popyt pozostanie wysoki,
stabilizacja jest bardziej prawdopodob-
nym scenariuszem. Wp∏yw jaki mo˝e
mieç nowo dodana zdolnoÊç prze∏adun-
kowa i transportowa, wprowadzenie no-
wych statków, mogàcych przewieêç na-
wet 10 000 TEU lub wi´cej, zwi´kszy
bezpoÊrednioÊç us∏ug i skróci czas ich
realizacji – stwierdzi∏ jeden z mened˝e-
rów zarzàdu Maersk, prezentujàc nowe
us∏ugi ∏àczàce porty dalekowschodnie
i europejskie. Wreszcie warto te˝ pod-
kreÊliç, i˝ poÊród pi´ciu najwi´kszych
firm w przewozach morskich na Êwiecie
sà a˝ cztery przedsi´biorstwa europej-
skie – Maersk, MSC, CGM i CMA.

Specyfika sektora spo˝ywczego 
na rynku logistycznym

W raporcie Instytutu Dystrybucji Pro-
duktów RoÊlinnych z 2006 roku (Institute
of Grocery Distribution IGD) pt. „Managing
International Supply Chains” zidentyfi-
kowano trzy g∏ówne wyzwania w zakre-
sie Êwiatowej dystrybucji towarów:
przewidywanie wielkoÊci popytu, pako-

wanie, wprowadzanie nowych produk-
tów na rynek. Rozwa˝ajàc sytuacj´
z punktu widzenia mi´dzynarodowej
sieci dostaw, zarzàdzanie kosztami pro-
jektu jawi si´ jako najistotniejszy obszar
dzia∏ania zaraz po analizie popytu. Aby
ograniczyç koszty i poprawiç jakoÊç
us∏ug sprzedawcy zaadaptowali techniki
konsolidacji, zarzàdzania op∏atami, wy-
korzystania w pe∏ni ∏adownoÊci Êrodków
transportu, dostaw od drzwi do drzwi
i po∏àczyli je z mo˝liwoÊciami, jakie daje
wykorzystanie najnowszych zdobyczy
technologicznych. Dost´pnoÊç towaru
na pó∏ce sklepowej w ka˝dym momencie
to najwi´ksze wyzwanie dla mi´dzynaro-
dowych ∏aƒcuchów dostaw w warunkach
ciàg∏ego wzrostu niepewnoÊci, co do
czasu wykonania i jakoÊci us∏ugi. Silne
naciski na mi´dzynarodowe sieci do-
stawcze wynikajà równie˝ z tego powo-
du, i˝ wzros∏o znaczenie promocji,
wprowadzania nowych produktów i szu-
kania dostawców/producentów w skali
globalnej. 

Sektor produktów roÊlinnych, jako je-
den z najbardziej dynamicznie si´ rozwi-
jajàcych sektorów handlu, dostarcza ty-
powych przyk∏adów, z jakimi krytyczny-
mi problemami boryka si´ wspó∏czesna
mi´dzynarodowa sieç dostawcza. Wspo-
minany ju˝, zasadniczy dla planowania
problem kosztów oznacza, i˝ nale˝a∏oby
stworzyç scentralizowane oÊrodki dys-
trybucyjne (ang. Centralized Distribution
Hubs), gdzie osiàgnàç mo˝na znaczny
stopieƒ automatyzacji, a przez to popra-
wiç produktywnoÊç, przyspieszyç proces
i zwi´kszyç elastycznoÊç reakcji na poja-
wiajàce si´ zmiany w zamówieniach,
przy jednoczesnej obni˝ce kosztów osià-
ganej dzi´ki korzyÊciom skali. Ale szero-
ki zakres automatyzacji dzia∏aƒ wymaga
równie szerokich inwestycji. Ponadto
tak wielkie zmiany sà z trudem przyswa-
jane przez przedsi´biorstwa. Rynki kon-
sumenckie w krajach wschodzàcych go-
spodarek sà bardzo wra˝liwe na czynnik
kulturowy i od dostawców z regu∏y wy-
magana jest du˝o wi´ksza elastycznoÊç
w dzia∏aniu. Na rynkach rozwini´tych
z kolei prawo mo˝e stanowiç barier´ (na
przyk∏ad wymagania dotyczàce okreÊlo-
nych zawartoÊci sk∏adników w po˝ywie-
niu, zakres informacji, która musi zna-
leêç si´ na opakowaniu czy zasady doty-
czàce etykietowania wyrobów). Wielcy
sprzedawcy, jak Wal-Mart, Tesco, Carre-
four, Metro, podà˝ajà drogà koncentracji
i ekspansji. Ca∏y rozdzia∏ studium IGD
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opisuje ich inwestycje w krajach Central-
nej i Wschodniej Europy. Stwierdzono,
i˝ „tania si∏a robocza, wysoka kultura
pracy oraz skrócenie czasu dostawy do
krajów Europy Zachodniej” to g∏ówne
korzyÊci z inwestycji czynionych w Pol-
sce, Czechach czy na W´grzech lub S∏o-
wacji. W rezultacie nastàpi∏a swoista „in-
wazja” ró˝nego rodzaju hipermarketów
w tych krajach. W niektórych przypad-
kach (na przyk∏ad Polski) rzàdy wprowa-
dzi∏y pewne ograniczenia tego typu eks-
pansji. W zwiàzku z tym najwi´ksi gra-
cze na rynku to specjaliÊci od obrotu
nieruchomoÊciami. Fundusze inwesty-
cyjne pozwoli∏y wykreowaç globalnie
dzia∏ajàce firmy, które czerpià zyski
z budowy i wynajmu ogromnych maga-
zynów dla klientów, takich jak firmy pro-
dukcyjne czy dostawcy us∏ug logistycz-
nych. Ogromne parki logistyczne wyro-
s∏y wokó∏ najwi´kszych europejskich
miast i w strategicznych obszarach sieci
transportowej. Firmy obracajàce nieru-
chomoÊciami Êwietnie wiedzà, jak zna-
leêç odpowiednie miejsce i w∏aÊciwego
klienta. Co wi´cej, posiad∏y tak˝e wie-
dz´, jak posiadane miejsce przek∏ada si´
na konkretne powierzchnie magazyno-
we. Wielofunkcyjna powierzchnia maga-
zynowa jest ∏atwiejsza w wynaj´ciu i mo-
˝e byç wynaj´ta na d∏u˝szy okres czasu.
SpecjaliÊci od nieruchomoÊci wnieÊli na
rynek logistyczny jednà niezaprzeczalnà
wartoÊç – obecnie decyduje kapita∏ pry-
watny; wczeÊniej infrastruktura logi-
styczna by∏a w du˝ej mierze zale˝na od
nak∏adów rzàdowych. Równie˝ samorzà-
dy lokalne, cierpiàce na chroniczny brak
funduszy, spoglàdajà w kierunku inwe-
stujàcych w nieruchomoÊci firm logi-
stycznych jako na êród∏o potencjalnych
dochodów podatkowych. Jednak˝e dru-
ga strona tej ewolucji w zasadach dzia∏a-
nia sektora mo˝e w przysz∏oÊci objawiç
si´ w postaci „dzikiego” zajmowania te-
renów pod zabudow´, braku zrównowa-
˝enia w rozwoju obszaru, a tak˝e w dal-
szej deregulacji rynku. 

Zakoƒczenie

G∏ównym wàtkiem omawianych za-
gadnieƒ jest post´pujàcy proces koncen-
tracji na rynku us∏ug logistycznych. Poja-
wiç si´ mo˝e pytanie, czy obawa o nad-
miernà koncentracj´ nie jest bynajmniej
przesadzona. Je˝eli spojrzeç na sektory
powiàzane – spedycj´, sektor morski,
uwidaczniajà si´ takie same trendy. Jest

to wi´c ogólna tendencja nap´dzana
przez post´pujàcà globalizacj´, wy˝sze
wymagania co do zakresu i jakoÊci us∏ug
oraz rosnàcà kompleksowoÊç ∏aƒcuchów
dostaw. Na pojawiajàce si´ pytanie, czy
zatem ma∏e i Êrednie firmy w sektorze
w ogóle przetrwajà, odpowiedzieç mo˝-
na twierdzàco przy zastrze˝eniu, ˝e jed-
nak b´dzie to relatywnie niewielka licz-
ba tych firm. 

Poprawa jakoÊci, specjalizacja, zajmo-
wanie rynków niszowych, us∏ugi zindy-
widualizowane, stanowià takie kierunki
dzia∏aƒ, które pozwolà im na efektywnà
rywalizacj´ na bardzo konkurencyjnym
rynku. Wydaje si´ ponadto, ˝e kluczowà
rol´ w ich przetrwaniu odegraç mogà fir-
my sektora informatycznego oraz do-
stawcy oprogramowania logistycznego.
Niezbyt drogie, proste w obs∏udze i do-
stosowane do potrzeb indywidualnych
rozwiàzania informatyczne umo˝liwià
przetrwanie firm ma∏ych i Êrednich
w bran˝y. Jak ju˝ wspominano, obecnie
najwi´ksi dostawcy oprogramowania
biznesowego koncentrujà si´ przede
wszystkim na sferze Êredniej wielkoÊci
przedsi´biorstw. Przysz∏oÊç poka˝e, jakà
drogà podà˝y sektor logistyczny. Mo˝na
byç jednak przekonanym, ˝e najbli˝sze
lata up∏ynà pod znakiem dynamicznych
przekszta∏ceƒ. 

STRESZCZENIE

Artyku∏ prezentuje wspó∏czesne trendy
w Êwiatowej logistyce oraz rozwa˝a kierun-
ki zmian, jakich mo˝na si´ spodziewaç
w najbli˝szym dziesi´cioleciu. W cz´Êci
pierwszej przedstawiono – w oparciu o naj-
nowsze statystyki bran˝y – jej stan aktualny.
W cz´Êci drugiej opisano strategie dzia∏ania
operatorów, w szczególnoÊci zwiàzane
z obecnà falà fuzji prowadzàcych do konso-
lidacji w sektorze, a tak˝e rosnàcà rolà ze-
wn´trznego kontraktowania cz´Êci us∏ug lo-
gistycznych przez operatorów. PodkreÊlone
zosta∏o zw∏aszcza znaczenie zintegrowa-
nych systemów informatycznych, jako na-
rz´dzia niezb´dnego do zaistnienia na
wspó∏czesnym rynku logistycznym. Prze-
analizowana tak˝e zosta∏a rola i funkcje, ja-
kie pe∏nià najwi´ksze firmy logistyczne
w Europie, wyzwania jakie stojà wobec firm
ma∏ych i Êrednich w konkurencji z tymi gi-
gantami. Omówione zosta∏y trendy w sekto-
rach pokrewnych – spedycji, a szczególnoÊci
rola przedsi´biorstw trudniàcych si´ mor-
skimi przewozami kontenerowymi. W koƒ-
cu jako studium przypadku przedstawione
zosta∏y wyniki badaƒ dotyczàce sektora spo-
˝ywczego w krajach Europy Ârodkowej
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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