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Sukces przedsiebiorstwa dzialajacego we wspolczesnej gospodarce jest w coraz
mniejszym stopniu uzaleZniony od decyzji podejmowanych indywidualnie. Nie-
skoordynowane dzialania pojedynczych przedsigbiorstw na rzecz racjonalizacji
przeptywu produktow, informacji i srodkow finansowych sa coraz mniej efek-
tywne. W warunkach wzrostu natgzenia konkurencji wystgpuje koniecznos¢ pod-
jecia wspolnych dziatan na zasadach partnerstwa w celu konkurowania zbio-
rowoscia przedsigbiorstw, tworzacych fancuch dostaw od miejsc wydobycia su-
rowcow az do miejsc skfadowania i utylizacji odpadéw.

Lancuch dostaw jest siecia przedsigbiorstw zaangazowanych — poprzez powia-
zania z dostawcami i odbiorcami — w rozne procesy i dzialania, ktore tworza
warto$¢ w postaci produktow i ustlug dostarczanych ostatecznym konsumentom.
Obecnie coraz wigcej przedsigbiorstw koncentruje si¢ na swoich L kluczowych
kompetencjach” (core business), czyli tych sferach dzialalnosci, ktore przedsig-
biorstwo wykonuje najlepiej i ktére wyrdzniaja go na tle konkurentéw. Trend ten
niesie z soba szereg wyzwan wobec zarzadzania logistycznego, wynikajacych
zarébwno z konieczno$ci integracji i koordynacji przeptywow rzeczowych od
wielkiej liczby dostawcow, jak i zarzadzania dystrybucja produktéw gotowych
poprzez wielu posrednikdéw [Lupicka-Szudrowicz 2004, s. 12].

Analiza rynku transportowo-spedycyjno-logistycznego (TSL) w Polsce, prze-
prowadzona przez Zaklad Transportu Migdzynarodowego i Logistyki Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie, wykazata, ze stosunki migdzy uczestnikami
tancucha dostaw sa postrzegane przez 38% ankietowanych przedsigbiorstw jako
$wiadome dziatanie w celu zaspokojenia potrzeb klienta, a przez 36% responden-
tow jako pogigbiona wspolpraca. Prawie 13% traktuje wspotpracg jako partnerstwo
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oparte na wymianie informacji strategicznej i operacyjnej, a 10% firm przyjmuje
ten ukiad jako luzng wspétpracg. Zdaniem praktykow rynku, sytuacja jest zblizona
do tego modelu, jednak wyniki procentowe przy poszczegdlnych stwierdzeniach
moga by¢ zmienne [Gorzkowska 2005, s. 25].

Zewngtrzne uwarunkowania ekonomiczne krajow wysoko rozwinigtych zmu-
szaja przedsigbiorstwa do poszukiwania innowacyjnych koncepcji mogacych uczy-
ni¢ ich dzialalno$¢ bardziej efektywna, a tym samym bardziej konkurencyjna na
rynkach globalnych. Podstawowy strategia stosowana w walce wigkszo$ci przed-
sigbiorstw o przetrwanie, utrzymanie lub zwigkszenie sprzedazy i zyskow oraz
udziatéw w rynku jest dazenie do obnizania kosztéw. Zmiany organizacyjne lub
ograniczanie zakresu dzialalnosci przedsigbiorstwa naleza do podstawowych
narzgdzi stosowanych przez jednostki gospodarcze w celu poprawy wynikow. Aby
zrealizowa¢ ten cel, rezygnujg one czg¢sto z wykonywania we wilasnym zakresie
wielu. tradycyjnych czynno$ci, np. obshigi prawnej, prac badawczych, polityki
placowej czy ustug ksiggowych, zlecajac ich prowadzenie wyspecjalizowanym
-jednostkom zewngtrznym. Polityka taka pozwala przedsigbiorstwu koncentrowaé
swe wysitki tylko na tej dziatalnosci, do ktdrej zostato powotane.

Wiele przedsigbiorstw dazacych do racjonalizacji poziomu ponoszonych kosz-
tow traktuje wiasnie logistyke jako dzialalno$¢, ktorej warto ,,pozby¢ sie” w celu
obnizenia kosztow, a jednocze$nie podwyzZszenia poziomu obstugi klienta. Wsp6t-
czesny rozwoj gospodarczy cechuje si¢ duza decentralizacja miejsc: wydobycia
surowcow, ich przetwarzania, a takze finalnej konsumpcji produktéw. Strumienie
przeptywoéw surowcdéw, poOlproduktéw czy wyrobow gotowych zmieniaja sig
bardzo intensywnie pod wzgledem ich przestrzennosci, co jest konsekwencja
wysokiej konkurencji na rynku. Ponadto przeptywy débr materialnych odbywaja
sie¢ w wyniku aktywnosci rozmaitych grup podmiotow. Coraz czgsciej zatem w
celu podniesienia efektywnos$ci funkcjonowania poszczegdlnych przedsigbiorstw,
bedacych uczestnikami (ogniwami) tancucha dostaw, a takze calego tancucha
dostaw, realizacj¢ poszczegolnych procesow logistycznych zleca si¢ tzw. opera-
torom logistycznym.

Pojecie operatora logistycznego jest znane i czgsto uzywane, cho¢ nie zawsze
bywa prawidlowo interpretowane. Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w prak-
tyce gospodarczej wskazuje si¢ bowiem na szeroki zasigg i rozbiezno$¢ ustug mo-
gacych by¢ przedmiotem dziatalno$ci operatora logistycznego. Tradycyjnie za ope-
ratora logistycznego uwaza si¢ przedsigbiorstwo oferujace zintegrowana obstuge
logistyczna, w skitad ktorej wchodza m.in. transport krajowy i migdzynarodowy,
gospodarka magazynowa, sklady celne, sklady konsygnacyjne, handling (zespol
dziatan podejmowanych w zakresie opieki i nadzoru nad catym procesem techno-
logicznym oraz w zakresie szeroko rozumianych dziatan promocyjnych), konfek-
cjonowanie wyrobdw i dystrybucja. Przyjmuje sig, czgsto niestusznie, Zze kazde
przedsiebiorstwo $wiadczace ustugi w zakresie transportu, magazynowania, zarza-
dzania zapasami i pakowania moze by¢ nazywane operatorem logistycznym.
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Uogolniajac i upraszczajac zatem nieco powyzsza kwestig, operator logistyczny
to taki podmiot, ktoéry organizuje, aktywizuje i nadzoruje przeptyw dobr rzeczo-
wych i informacji, przy czym pracuje on na zlecenie podmiotu, dla istnienia
ktorego niezbgdny jest ,,potok” logistyczny. Innymi stowy, operator logistyczny to
organizator najbardziej racjonalnych proceséw logistycznych, ktéry w tym celu
uzywa swoich wilasnych zasobéw lub wynajmuje zasoby innych przedsigbiorstw
logistycznych. Oprécz funkcji wykonawczych, takich jak transport czy magazy-
nowanie, operator logistyczny staje si¢ takze partnerem dla producenta lub deta-
listy w planowaniu i prognozowaniu przeplywéw dobr rzeczowych i informa-
cyjnych.

Nalezy wymieni¢ przynajmniej kilka argumentdéw uzasadniajacych racjonalno$¢
zlecania wykonania okre$lonych partii procesu logistycznego operatorom logi-
stycznym. Do najwazniejszych z nich zalicza sig:

— brak specjalistycznej kadry, urzadzen i sklonnosci do lokowania kapitalu w te
urzadzenia,

— lepsze wykorzystanie zasobéw (rzeczowych, ludzkich, finansowych, informa-
cyjnych),

— sprawniejszy przeplyw strumieni logistycznych realizowany przez przedsig-
biorstwa wyspecjalizowane,

— synergia dzialan,

— mozliwo$¢ skoncentrowania sig zleceniodawcy na dziatalno$ci podstawowe;.

Idea funkcjonowania operatorow logistycznych jest Sci$le zwigzana ze strate-
giami outsourcingu, lean production czy lean management. Strategie te, wyzna-
czajace w ostatnich latach kierunki ksztaltowania nowych relacji logistycznych,
zakladaja daleko idace zlecanie ustug logistycznych zewngtrznym oferentom (ope-
ratorom logistycznym), ograniczajac w ten sposob role¢ i znaczenie wiasnych
struktur logistycznych, a przez to radykalnie obnizajac koszty funkcjonowania.
Nalezaloby jednak w tym miejscu wyraznie rozrozni¢ kontrakt, w ktérym zlece-
niodawca posiada pelna kontrolg nad procesem, inaczej mowiac: wyraznie okresla
zleceniobiorcy, jak ma by¢ wykonane zlecenie (z drobnymi szczegélami), od
umowy, w ktorej zleceniodawca koncentruje si¢ na okre$laniu formy finalnej pro-
duktu, ktérego bgdzie nabywca. Sposob, w jaki zostanie osiagnigty odpowiedni
wynik, zleceniodawca pozostawia operatorowi logistycznemu. Wydaje sig, ze
w tym wiasnie kierunku wszelkie rozwiazania logistyczne zmierzaja coraz czgsciej.

Przedsigwzigcia outsourcingu, jako ze wplywaja na zmiang struktury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa i jego kontaktéw z otoczeniem, maja charakter dziatan
restrukturyzacyjnych. Maja one na celu redukcjg struktury organizacyjnej przedsig-
biorstwa, ograniczenie zatrudnienia, zmniejszenie liczby komdrek i stanowisk
organizacyjnych oraz liczby szczebli zarzadzania. Dzigki tym zabiegom ,,0odchu-
dzona” struktura organizacyjna przedsigbiorstwa staje si¢ bardziej elastyczna,
zdolna do szybszych reakcji na zmiany zachodzace w jego otoczeniu. Jako przed-
sigwzigcie restrukturyzacyjne outsourcing jest przede wszystkim dzialaniem stra-
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tegicznym o dlugookresowym oddziatywaniu. Z tych wzgledéw nie mozna zali-
czy¢ do outsourcingu zwyktych, tzw. krétkoterminowych zlecefi na wykonanie
ustug przez zewngtrznych partneréw biznesowych przedsiebiorstwa. Zdaniem
E. Banachowicz, réznica pomigdzy outsourcingiem a zwyklym zleceniem polega
gléwnie na tym, ze outsourcing powoduje przebudowg systemu wokot zasadniczej
dzialalno$ci i zbudowanie trwatych relacji partnerskich [Banachowicz 1998, s. 7].

Wsrod celow strategicznych outsourcingu wymienia si¢ m.in.:

a) koncentracjg na kluczowej dziatalnosci i problemach strategicznych,

b) zwigkszanie skutecznosci i efektywno$ci dziatania,

c) ograniczanie lub eliminacja kosztéw,

d) wyszczuplanie struktury organizacyjne;j,

€) uproszczenie struktur i procedur organizacyjnych.

Warunkiem osiagnigcia wymienionych celow jest dysponowanie informacja
o pojawiajacych sig mozliwosciach przekazywania wybranych obszar6w dziatal-
nosci na zewnatrz, jak réwniez o zakresie i warunkach proponowanych rozwiazan
kooperacyjnych.

Badania prowadzone przez wyspecjalizowane instytuty na §wiecie wskazuja na
rosnace znaczenie outsourcingu jako instrumentu controllingu ukierunkowanego na
oszczgdnosci. Badania firmy IDC wskazuja, ze zlecenie obshugi firmie zewngtrznej
moze przynie$¢ od 30 do 70% oszczgednosci. Ponad 90% respondentéw uczestni-
czacych w badaniach American Management Association w 1996 r. przekazato
wykonawcom zewnetrznym co najmniej jeden rodzaj dziatalno$ci (Srednia proba
wynosita 9 rodzajow dzialalnosci). Z kolei raport AT Kearney pokazuje, jakie
obszary podlegaja outsourcingowi w krajach Unii Europejskiej. Naleza do nich
przede wszystkim transport, magazynowanie, zarzadzanie transportem, systemy
informatyczne i1 ushugi ksi¢ggowe [Gorzkowska 2005, s. 1).

Zakres zlecanych ustug daje mozliwo$¢ umownego wyrdznienia i podziatu
operatoréw logistycznych na operatoréw uniwersalnych oraz wyspecjalizowanych.
Operatorami wyspecjalizowanymi sa podmioty o wycinkowej dziatalnosci, realizu-
jace okreslong parti¢ procesu logistycznego, np.: przewoznicy réznych galezi
transportowych, magazyny, firny konfekcjonujace i pakujace, firmy ubezpiecze-
niowe, instytucje celne, firmy tadunkowe itp.

Istnieje zatem do$¢ obszemna lista specjalistycznych operatoréw realizujacych
okreslony proces logistyczny. Gdyby wigc angazowano kazdego z nich z osobna
do wykonania czastkowych zadan logistycznych, wymagatoby to powolania ko-
morki koordynujacej i nadzorujacej prace poszczegolnych operatoréw w obrgbie
danego przedsigbiorstwa, co niewatpliwie pociagngtoby za soba powstanie dodat-
kowych kosztow, a takze — w razie zlej koordynacji — strat i zamrozenia kapitahu.
Dlatego najczgsciej grupuje si¢ pewne czynno$ci, zlecajac je po negocjacji cen
ushug tym operatorom, ktérzy maja bardziej rozlegly obszar dziatania lub sa pod-
miotami uniwersalnymi. Badania empiryczne, a takze praktyka gospodarcza wska-
zuja, Ze operatorami logistycznymi najczgsciej staly si¢ firmy przewozowe, ktére,



349

obok swoich podstawowych ustug, zaczgly $wiadczy¢ dodatkowe ustugi w celu
usprawnienia calego procesu przepltywu towaru.

Operatorem uniwersalnym w procesie logistycznym jest ten operator, ktéry ma
opanowang calo$¢ czynno$ci w krajowym i migdzynarodowym obrocie dobrami
rzeczowymi, i to zarowno poza danym podmiotem gospodarczym, jak i w obrgbie
jego wewngtrznych struktur. Podmioty takie, okre§lane mianem trzeciego partnera
logistycznego (third party logistics), sa oferentami pakietow ushig logistycznych.
Cecha charakterystyczng logistycznych pakietow ustug jest kompilacja réznych
ustug czastkowych, zwiazanych z szeroko rozumianym zarzadzaniem przewozem
i skladowaniem produktéw, w zintegrowanga ofertg logistyczna, ktéra jest ksztatto-
wana, sprzedawana i rozliczana jako jednostka. Rodzaje ustug czastkowych, jakie
znajduja si¢ w konkretnym pakiecie, zaleza z jednej strony od zyczen klienta,
z drugiej za$ — od palety ushug oferowanych przez dane przedsigbiorstwo oraz jego
gotowos$ci do $§wiadczenia innych ustug dodatkowych.

Dobrym przykladem operatora uniwersalnego jest spedytor, ktdry przejmuje
role organizatora lancucha dostaw. Nalezaloby w tym miejscu zaznaczy¢, ze
wlasnie spedytor w bardzo wielu przypadkach ,,scala” caly rynek danego produktu
z punktu widzenia klienta. Oznacza to, ze w obecnych warunkach gospodarczych
spedytor jest odpowiedzialny - zaréwno pod wzglgdem organizacyjnym, tech-
nicznym, jak i finansowym - za sprawng organizacj¢ tancucha dostaw od dostawcy
do odbiorcy wedhug wymagan zleceniodawcow. Ci ostatni zas§ w coraz wigkszym
stopniu zainteresowani sg zlecaniem kompleksowych ushig spedytorom (opera-
torom logistycznym), z ktorymi podpisuja dtugoletnie umowy o wspotpracy. W ten
sposOb spedytor staje si¢ wspolgospodarzem w procesie przemieszczania sig
produktéow od dostawcy do odbiorcy, czyli jest nie tylko zewngtrznym zlecenio-
biorca ustug. Jest to wazne stwierdzenie, okreslajace rolg, jaka odgrywa spedytor
w organizowaniu fancucha dostaw. W tym wypadku reprezentuje on nie tylko inte-
resy dostawcy, ale takze odbiorcy. Nalezy stwierdzi¢, Zze od pracy operatora logi-
stycznego zalezy uzyskanie pozytywnych wynikéw ekonomicznych zaréwno przez
dostawce, jak i odbiorcg. Spedytor decyduje wigec o sukcesie ekonomicznym po-
szczegblnych ogniw w lancuchu dostaw [Jezierski 2003, s. 19].

Bardzo czgsto spotykanym w gospodarce aliansem strategicznym jest organi-
zowanie 1 realizacja pewnych komplekséw czynnoéci okre§lonego procesu logi-
stycznego. Przyklady tego sa nastgpujace:

— spedytor jako operator logistyczny zajmuje si¢ przygotowaniem tadunkoéw, ich
ubezpieczeniem, odprawg celna, pracami fadunkowymi oraz przewozami,

~ operator logistyczny jako centrum magazynowe wynajmuje powierzchni¢ skia-
dowa, prowadzi prace tadunkowe, konfekcjonowanie i etykietowanie,

— operator informatyczny wykonuje zadania zwigzane z przeptywem informacji

i decyzjami dotyczacymi telefonii o réznym zakresie i roznych formach.

Coraz czgsciej jednak operator logistyczny kojarzony jest z podmiotem gos-
podarczym o bardzo szerokim, uniwersalnym zakresie dzialania i mozliwos$ciach
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realizacji uslug logistycznych. Podmiot taki bywa czgsto postrzegany jako partner,
a nawet lider organizacji i realizacji proceséw logistycznych. Kompleksowa ob-
stuga logistyczna z pewnos$cia bedzie chetnie powierzana przedsiebiorstwu o duzej
sile negocjacyjnej, wiarygodnosci finansowej, niekwestionowanym autorytecie
wsrod partnerow lancucha logistycznego, dysponujacemu szerokimi mozliwos-
ciami fizycznej realizacji obstugi logistycznej, jak rOwniez wykazujacemu zaawan-
sowang koordynacjg i integracj¢ struktur. W lancuchu logistycznym uczestniczy
bowiem wiele podmiotéw gospodarczych realizujacych zadania czastkowe. Wy-
daje si¢ niemozliwe zrealizowanie kompleksowej obstugi logistycznej przez jeden
podmiot, zwlaszcza w aspekcie wspoétczesnych, rynkowych proceséw globaliza-
cyjnych.

Podstawa funkcjonowania operatora logistycznego jest kreowanie wartosci do-
danej, czyli warto$ci, ktora dostarcza (tworzy) klientowi (i z punktu widzenia
klienta) okre$lony produkt. Tylko za taka warto$c¢ klient jest gotow zaptaci¢ od-
powiednig ceng. Warto$¢ dodana jest miara oceny procesu tworzenia wartosci
przez przedsigbiorstwo, ktorego celem jest zaoferowanie odbiorcy wymiemych
korzysci. Istota tworzenia wartoéci dla klienta jest powigkszanie jego zadowolenia
i satysfakcji prowadzace do wartosci dodanej wyrazonej w pieniadzu [Gwarda-
-Gruszczynska 2005, s. 67].

Operatorzy logistyczni moga zwigksza¢ warto$¢ dodana oferowanych ushug
dzigki kilku czynnikom. Sa nimi przede wszystkim czas, koszt i jako$¢ realizacji
ushug. Profesjonalny operator logistyczny powinien zapewni¢ klientom komplek-
sowg obshuge przeptywu dobr rzeczowych i informacji, od powstania wyrobu na
linii produkcyjnej do dostawy do ostatecznego odbiorcy, w jak najkrétszym czasie,
przy jak najnizszym koszcie i z odpowiednia jakoScia. Warto$cia dodana ustugi
moga by¢ réwniez procesy pakowania, przepakowywania oraz dostaw surowcow
i opakowan bezposrednio na linie produkcyjne. Na przyklad przedsigbiorstwo
Spedimex, bedace jednym z operatoréw logistycznych dziatajacych na polskim
rynku, specjalizuje sig¢ w obstudze klientéw z sektora tekstyliow. Dysponuje ono
nowoczesnym magazynem i specjalistycznym taborem umozliwiajacym skiadowa-
nie i transport odziezy na wieszakach. Ustugi stanowiace dla klienta wartos¢ doda-
na obejmuja przepakowywanie, przewieszanie, etykietowanie, sortowanie, dofa-
czanie znaku pielggnacyjnego, zakladanie zabezpieczen antykradziezowych, praso-
wanie, koncesjonowanie i inne.

Operatorzy logistyczni w celu podniesienia jako$ci ustug wykorzystuja mig-
dzynarodowa obecno$¢ i do§wiadczenie na wielu rynkach, podnoszac tym samym
efektywnos$¢ funkcjonowania catego tancucha dostaw. Daza w ten sposob do prze-
jecia dzialalnoéci o duzej warto$ci dodanej. Sa to z reguly te obszary dziatalnosci,
ktére nie naleza do kluczowych z punktu widzenia zleceniodawcy.

Z punktu widzenia klienta bardzo waznym czynnikiem tworzenia warto$ci do-
danej jest czas, postrzegany réwniez jako jeden z istotnych czynnikéw konkurencji.
Zagadnienie skracania czasu dostaw jest rozwiazywane przez operatorow logi-
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stycznych dzigki stosowaniu systemu zwanego flow logistics (,,potokowa logi-
styka”). Jest to metoda zarzadzania logistycznego polegajaca na utrzymywaniu
nieprzerwanego przeplywu towarow przez wszystkie ogniwa tancucha dostaw bez
zbednych przestojow. Aby taki proces mogt przebiegaé efektywnie, niezbedne jest
Sciste dopasowanie i integracja dziatan uczestnikow tancucha dostaw. Powyzsze
dzialania sa zwykle koordynowane (i moga podlegaé procesowi outsourcingu)
przez operatora logistycznego, ktory dzigki posiadanej rozleglej sieci wlasnych lub
wynajmowanych terminali oraz naloZonej na nie sieci informatycznej jest w stanie
skroci¢ czas oczekiwania zamiany towaru na $rodki pienigzne. Wielu przed-
sigbiorstwom produkcyjnym i handlowym pozwala to unikna¢ kosztow magazy-
nowania, a takze zmniejszy¢ liczbg posrednikéw na drodze od producenta do osta-
tecznego klienta. Z zarzadzaniem w systemie flow logistics jest zwiazana ustuga
cross-docking, polegajaca na wykorzystaniu terminali operatora logistycznego do
formowania opakowan lub palet, skierowanych do indywidualnego odbiorcy.
Towar wprawdzie ulega zatrzymaniu, lecz czas jego pozostawania w obrgbie ter-
minalu jest bardzo krotki (kilka godzin). Jednocze$nie towar znajdujacy si¢ w ter-
minalu podlega dalszej ,,0brobce”. Palety od jednego producenta zostaja rozfor-
mowane, a nastgpnie tworzona jest paleta skladajaca si¢ z produktéw od réznych
producentéw, skierowanych do jednego odbiorcy. Bezposrednio po tym procesie
kreowania wartosci towary moga trafi¢ od razu na pétki sklepowe. Skraca to do
niezbgdnego minimum czas przemieszczania towaréw, ale rdOwniez znaczaco wply-
wa na obnizanie kosztéw logistyki poprzez obniZenie kosztéw dystrybucji, skta-
dowania i administracji. Dzigki dostgpowi do informacji o miejscu przebywania
towaru w czasie rzeczywistym pozwala na lepsze zaplanowanie wlasnej dziatal-
nosci.

Zakres obowiazkow i obszaréw dziatan operatora logistycznego zalezy od decy-
zji podmiotu zlecajacego. Relacje migdzy zleceniodawca a operatorem logistycz-
nym coraz czg$ciej jednak bywaja tak dalece zaawansowane, Ze zacieraja si¢ pojg-
cia nadrzgdnosci, obowiazku, a pojawia si¢ wspolpraca czy partnerstwo.

Relacje migdzy zleceniodawca a operatorem powinny by¢ zblizone do partner-
stwa. Co najwazniejsze, na poczatku oba podmioty musza zglosi¢ pelng gotowos$é
do scistej wspolpracy, outsourcing bowiem ma sens tylko wtedy, gdy przynosi
korzysci obu stronom. Korzyscia dla zleceniodawcy sa przede wszystkim znaczne
oszczgdnosci. Dla klienta ta korzyscia jest wartos¢ dodana, dla operatora logistycz-
nego za$ — cena, jaka za uzyteczno$¢ placi klient. W praktyce nie mozna jedno-
znacznie stwierdzi¢, gdzie si¢ zaczyna, a gdzie konczy warto$¢ dodana ushugi
oferowanej przez operatora. Jest to proces ciagly.

Najbardziej pozadanym rodzajem relacji migdzy operatorem logistycznym
a klientem jest §wiadome dzialanie w celu zaspokojenia jego potrzeb. Taki ukiad
niezmiernie trudno stworzy¢ i zdarza si¢ to nieczgsto. Powodow jest kilka. Po
pierwsze, najcz¢Sciej potrzeba wielu miesigcy, a nawet lat, aby zbudowaé odpo-
wiedni poziom wzajemnego zaufania. Po drugie, 1 to jest jeszcze dos§¢ powszechne
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zjawisko na polskim rynku, brakuje ,wewngtrznej dojrzatosci” do stworzenia
takich relacji. Dotyczy to nie tylko klientdow, ale takze firm spedycyjnych czy
operatorow logistycznych. Kooperacja musi si¢ jednak opiera¢ na dziataniu dwéch
stron, ktére zmierzaja do osiagnigcia wspodlnego celu. Zarzadzania ancuchem
dostaw jako procesu nie da sie do konca sztucznie rozdzieli¢ na cze$¢, za ktdra
odpowiada operator, i na czg¢$¢ lezaca po stronie zleceniodawcy. Czesto w celu
optymalizacji proces6w potrzebna jest zmiana calego systemu logistycznego.
Bywa tak, ze klienci oczekuja, iz outsourcing ustug logistycznych pomoze roz-
wigza¢ ich wszelkie problemy, a tymczasem jest to tylko niewielki fragment calego
procesu.

Pewna watpliwo$¢ moze jednak budzi¢ jako$é relacji migdzy operatorem logi-
stycznym a klientem. Wyznaczenie wyraznej linii pomigdzy podlegloscia, rowno-
waga stron czy dominacjg jest bardzo ryzykowne lub wregcz niemozliwe. Dlatego
tez czgs$¢ dostawcow ushlug logistycznych zdecydowanie preferuje partnerstwo jako
efektywny $rodek realizowania nakre$lonych zadan. W relacji partnerskiej operator
logistyczny staje si¢ elementem przedsigbiorstwa zlecajgcego ustugi, tworzac wraz
z innymi jednostkami jeden lancuch dostaw. W tym przypadku stopien konku-
rencyjnosci bedzie uzalezniony od poziomu zintegrowania fancucha oraz rodzaju
stosunkow panujacych wewnatrz. Oczywiscie partnerstwo bezposrednio wiaze sig
takze ze Swiadomym i wspolnym dzialaniem operatora logistycznego oraz zlece-
niodawcy w celu zaspokojenia potrzeb ostatecznego klienta. Zaangazowane we
wspolprace strony darza sig czgsto duzym zaufaniem, znaja swoje cele i podczas
rozmow potrafia znalez¢ kompromis. Ponadto kooperacja oparta na partnerstwie
gwarantuje wyszukiwanie przez obie strony rozwigzan optymalnych i wspdlne
rozwiazywanie pojawiajacych si¢ problemow. Partnerstwo jest niewatpliwie obo-
polna korzyscia. Jednak aby bylo skuteczne, musi si¢ opiera¢ na wzajemnym zau-
faniu i otwartoéci. Mimo Ze ta forma wspotpracy juz od ponad 20 lat wywotluje
rosnace oczekiwania i mozliwosci dziatania uczestnikdw lancucha dostaw, to
jednak w dalszym ciggu podchodzi si¢ do niej z duzym dystansem. Dostawce
postrzega si¢ wciaz jako potencjalnego konkurenta, dlatego za bardzo ryzykowne
uznaje si¢ informowanie go o technologii i rynkach oraz dopuszczanie go do
swoich kluczowych kompetencji.

Wiele przedsigbiorstw pracuje nad projektami logistycznymi na zasadzie open
book — udostgpniajac operatorowi logistycznemu wszystkie informacje, lacznie
z obecnymi kosztami operacyjnymi. Tacy klienci oczekuja wzajemnosci. Operator
rowniez musi ujawni¢ swoje koszty i zyski. Partnerstwo najlepiej uwidacznia sig
podczas spotkan roboczych, gdzie wspolnie z klientem szuka. si¢ rozwigzan
pojawiajacych sig problemdéw.

Poglebiona wspoélpraca, oparta na zasadach partnerskich, stanowi dla operatora
i jego zleceniodawcy szansg na obnizenie kosztéw m.in. poprzez racjonalizacjg
procesow, a takze zwigkszenie poziomu jakosci dla ostatecznego klienta. Jednak
zbudowanie takich zasad wspolpracy wymaga wysitku obu stron, a przede wszyst-



353

kim wysokiego poziomu zaufania. Tworzy si¢ ono dopiero po okreSlonym czasie,
kiedy partnerzy maja mozliwo$¢ sprawdzenia si¢ w réznych trudnych warunkach.
Obecnie coraz czesciej mysli si¢ o szerszym wspoldziataniu nie tylko ze zlece-
niodawca, ale rdwniez z dostawcami i ostatecznym klientem. Taki sposéb dziatania
pozwala na zaangazowanie uczestnikow tancucha dostaw w tworzenie wysoko
efektywnej wspolpracy, poniewaz kazdy uczestnik lancucha dostaw upatruje w tym
swoich korzysci. Nadal jednak, zwlaszcza na polskim rynku, istnieje wysoka
bariera w ,,odkrywaniu” ksiag finansowych przed partnerem. Poniewaz rynek TSL
cechuje si¢ wysokim stopniem konkurencji o charakterze konfrontacyjnym, part-
nerzy na ogo6t maja negatywne doswiadczenia w tym wzgledzie. Przedsigbiorstwa
obawiaja si¢ ujawniania wynikow finansowych oraz prowadzonych badan jakos$-
ciowych.

Istnieje jednak grupa klientéw, ktdra nie oczekuje od operatora ani partnerstwa,
ani poglebionej wspoélpracy. Zadowaia ich jedynie luzna kooperacja, zgodna ze
standardami obshugi klienta zastrzezonymi w umowie. Taka forma nie gwarantuje
wysokich korzysci, lecz z drugiej strony nie wymaga takze szczeg6lnych naktadow
ani nie jest obarczona wysokim ryzykiem. W zgodnej opinii operatoréw takie po-
stgpowanie ma racjg¢ bytu jedynie przy drobnych zleceniach lub w przypadku mato
istotnych klientow. Wtedy operator nie dazy do wzmocnienia relacji, a klient nie
odczuwa dyskomfortu wspdlpracy z operatorem, ktory o niego nie dba. W wigk-
szo$ci przypadkow taka wspotpraca w sposdb naturalny wygasa.

Koncepcja outsourcingu rozwija si¢ w logistyce bardzo silnie. Obszar dziatania
operator6w logistycznych powigksza si¢ wraz ze wzrostem kompleksowosci pro-
ceséw produkcyjnych. Zjawisko to mozZna dostrzec przede wszystkim w prze-
mysle samochodowym, branzy przodujacej w zakresie nowoczesnych metod
zarzadzania, produkc;ji i logistyki. Dostawcy producentéw samochodoéw sa obligo-
wani do dostarczania podzespolow czgsto w postaci wstgpnie zmontowanych
modutoéw i wedtug sekwencji zgodnej z kolejno$cia montazu na linii. Powoduje to,
ze coraz wieksza cze$¢ wartosci dodanej produktu tworza procesy logistyczne,
czgsto realizowane przez zewngtrznych operatorow, nawet na terenie zakladu pro-
ducenta.

Nadrzgdnym celem przys$wiecajacym logistykom jest jak najlepszy serwis przy
mozliwie najnizszych kosztach. Nacisk na redukcje kosztow zmusza do maksy-
malnego uproszczenia proceséw. Przejawia si¢ to w przekazywaniu wszystkich
mozliwych funkcji logistycznych jednemu podmiotowi idoprowadzaniem do
jednostopniowego magazynowania na linii dostawca — odbiorca. Szczegdlng rolg
w nowoczesnym outsourcingu ustug logistycznych odgrywa ,,stanowisko” opera-
tora prowadzacego (lead logistic provider — LLP), zwanego takze czwarta strona
fancucha dostaw.

Operator prowadzacy peini funkcje integratora logistycznego, przejmujacego
mozliwie wszystkie funkcje logistyczne od przedsigbiorstwa. Jego rola polega na
przyjeciu peinej odpowiedzialnosci za okreslone dzialania logistyczne w ramach
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fancucha dostaw lub na odpowiedniej koordynacji innych operatoréw logistycz-
nych oraz dostawcéw. W idealnym przypadku operator prowadzacy jest jedynym
kontrahentem przedsigbiorstwa w zakresie logistyki na poziomie regionalnym lub
nawet globalnym. Operatorem prowadzacym moze by¢ takze spoitka zawiazana
przez kilku operatorow logistycznych w celu realizacji okreslonego dlugotermi-
nowego kontraktu z przedsigbiorstwem decydujacym si¢ na outsourcing. Operator
taki bazuje na rozproszonym zapleczu technicznym, jak magazyny i centra dy-
strybucyjne, kryterium ich wyboru zas jest korzystna lokalizacja dla realizacji
kontraktu,

Podstawowa zaleta operatora prowadzacego jest jego kompleksowe ,,spojrze-
nie” na lancuch dostaw. Dla klientdow oznacza to oszczedno$¢ czasu, wiecej
mozliwoséci do wyboru oraz korzystniejsze stawki, co przeklada sig¢ bezposrednio
na obnizke kosztow, krotszy czas dostawy, nizsze stany magazynowe i z reguly
wyzsze przychody.

Przedsigbiorstwo oraz operator prowadzacy musza ze soba SciSle wspolpra-
cowac. Samo przekazanie zadan logistycznych operatorowi moze nie przynies$é
oczekiwanych korzy$ci. W celu zapewnienia jak najlepszej wspolpracy przedsig-
biorstwa z operatorem prowadzacym zaleca si¢ zawieranie uméw z okre$leniem
zasad podziatu zyskow. Z reguly operator zobowiazuje si¢ do zaoszczgdzenia
swojemu klientowi okreslonego procentu dotychczasowych kosztow logistyki i jest
zobowiazany do pokrycia roznicy, jezeli nie uda mu si¢ ograniczy¢ kosztéw na
okreslonym w umowie poziomie. Z drugiej strony operator moze przejac zyski
wynikajace z osiagniecia wigkszych oszczgdnosci niz zaktadano. Stanowi to dla
niego dodatkowa motywacjeg, dla klienta zas jest gwarancja osiagnigcia plano-
wanych oszczednosci [Ziemer 2004, s. 7).
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OUTSOURCING OF LOGISTIC PROCESSES AS A FACTOR
OF CUSTOMER VALUE CREATION AND RATIONALIZATION
OF COSTS IN THE INTEGRATED SUPPLY CHAIN

Summary

Today many markets are organized in the form of networks of different companies. The com-
panies to compete successfully try to gain mutual target which is customer value. If they succeed they
reach the effects such as additional synergy effects and competitive advantage. To do it, however,
companies must create and use in practice some basic rules. In this article the author concentrates on
some chosen rules that should drive partner relationships within the network.
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