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ZRODELA I KIERUNKI ROZWOJU FUNKCJI
TRZECIEGO PARTNERA LOGISTYCZNEGO
WE WSPOLCZESNYCH EANCUCHACH DOSTAW

Streszczenie: Gtowna teza artykulu jest to, ze logistyka, dazac do zapewnienia gospodarce
Swiatowej swoich dwoch najistotniejszych funkcji: obstugowej i integracyjnej, powoduje
obiektywna potrzebg zmian we wilasnych instytucjonalnych formach dzialania. Autorzy ar-
tykutu na podstawie raportow i literatury dokonali analizy form i zakresu dzialalno$ci opera-
torow logistycznych, szukajac odpowiedzi na zasadnicze w tym konteks$cie pytanie: w jakim
stopniu i zakresie podmioty zaliczane do grupy Third Party Logistic Provider (3PL) wpty-
waja na porzadek gospodarczy wspotczesnego swiata i w zwiazku z tym, jakie sa projekcje
rozwoju roli i miejsca przedsigbiorstw 3PL, okreslanych juz dzisiaj jako orchestrator. Ta
przyszta rola orchestrator definiowana jest na trzech plaszczyznach: ekonomii kosztow
transakcyjnych (TCE), teorii zasobowej (RBT) i teorii sieci (NT).

Stowa kluczowe: Third Party Logistic Provider, orchestrator, sieci dostaw.

1. Wstep

Zapewne nie ma najmniejszej przesady w stwierdzeniu, ze wspotczesne lata sa cza-
sem generalnej przebudowy tradycyjnych modeli prowadzenia biznesu, organizo-
wania i funkcjonowania procesow gospodarczych. Ksztaltowanie wspolczesnego
porzadku gospodarczego, zapewniajacego racjonalne gospodarowanie, odbywa si¢
z uwzglednieniem odniesien optymalizacyjnych w relacji do nowych uktadow
podmiotow rynkowych. Wptyw na zachodzace zmiany ma wiele czynnikow i tren-
doéw najogoélniej zwiazanych z globalizacja gospodarowania, rozwojem informaty-
ki, tworzeniem si¢ nowych uktadoéw spoteczno-politycznych i gospodarczych. Dla
logistykow jest oczywista i zarazem naturalng kontestacja, ze realny rozwoj kon-
cepcji otwartej gospodarki globalnej nie byt i nie bedzie mozliwy bez urzeczywist-
nienia narzedzi i rozwiazan logistycznych determinujacych wspotczesne tancuchy
dostaw. Rozwdj wspotczesnych tancuchow dostaw jest mozliwy dzigki nowym
rozwigzaniom logistycznym, tzw. lancuchom logistycznym, czyli procesom logi-
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stycznym pelniacym w gospodarce fundamentalne funkcje: obstugowe i integra-
cyjne. Zmienia si¢ jedynie forma i skala odniesienia projekcji i implementacji tych
funkcji w rzeczywistosci gospodarczej. Mozliwosci, jakie wynikaja z nowych form
1 narzedzi logistycznej obstugi rozbudowanych tancuchow dostaw, powoduja w
modelowych ukladach gospodarczych zasadnicze zmiany, ktére mozemy obser-
wowac. Integracyjna i obstugowa funkcja logistyki, zauwazana i wykorzystywana
poczatkowo tylko w odniesieniu do pojedynczych obszaréw funkcjonowania
przedsigbiorstw, takich jak: zaopatrzenie, gospodarka magazynowa, dystrybucja,
na dobre wkroczyta w obszar ukladow gospodarczych wielu przedsigbiorstw.
W tych uktadach kazdy skupia si¢ na swoich kluczowych kompetencjach!, a
wspolnie — na wspotpracy partnerskiej w ramach tancuchéw dostaw. Logistyka,
dzigki swym funkcjom, wspiera wspotpracg grup wielu przedsigbiorstw, w ktorej
dazy si¢ do kreowania wartosci i przewagi konkurencyjnej dzigki efektom synergii
osiaganym we wspoélnej partnerskiej dziatalnosci gospodarczej. W ramach funkcji
integracyjnej i obslugowej przypisywane sa odpowiednie role liderom tancucha
dostaw, zmieniane technologie i procesy produkcji oraz dostaw. Dzigki takiej stra-
tegii znaczaco ogranicza si¢ koszty magazynowania dobr na etapach najwigkszego
zaangazowania kosztowego produkcji, a sam wyrob trafia po wyprodukowaniu
bezposrednio do odbiorcy, bez zbednego oczekiwania na realnego klienta. Wyko-
rzystujac ide¢ modularyzacji produkcji, w potaczeniu z odpowiednim wsparciem
logistycznym obstugi klienta, stworzono masowa indywidualizacje débr finalnych.
Dzigki temu uzyskano rownoczes$nie konkurencyjne do tradycyjnych koszty wy-
twarzania dobr wysoce przetworzonych.

Gloéwna teza artykutu jest to, ze logistyka, dazac do zapewnienia wspotczesne;j
gospodarce $wiatowej swoich dwoch najistotniejszych funkcji: obstugowej i inte-
gracyjnej, powoduje obiektywna potrzebg¢ zmian w swoich instytucjonalnych for-
mach dziatania, ktore to zmiany zapewniaja przede wszystkim dalsze wypehianie
gospodarczych funkcji logistyki w odniesieniu do tancuchow dostaw.

W zwiazku z tym autorzy artykutlu na podstawie raportow? i artykutow? opu-
blikowanych przez instytuty* i organizacje migdzynarodowe’ specjalizujace si¢ w
badaniach rynku dokonali analizy form i zakresu dzialalno$ci operatorow logi-
stycznych, szukajac odpowiedzi na zasadnicze w tym kontekscie pytanie, w jakim

I'W jezyku angielskim nazywane réwniez core business.

2 peten wykaz podany jest w literaturze.

3 Patrz literatura.

4 Georgia Tech Supply Chain & Logistics Institute, College of Business Administration — North-
eastern University.

5 Council of Supply Chain Management Professionals, Aberdeen Group, Inc., Armstrong & As-
sociates Inc., Establish Inc., American Society of Transportation and Logistics, Inc., Eyefortransport,
Supply Chain Management Review, Supply Chain Digest.
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stopniu 1 zakresie podmioty zaliczane do grupy Third Party Logistic Provider
(3PL) wptywaja na porzadek gospodarczy wspotczesnego swiata.

2. Trzeci partner logistyczny jako aranzer
logistycznej obstugi sieci dostaw

W badaniach amerykanskich naukowcow®, opublikowanych na poczatku 2011 r.
wykazano, ze zmienita si¢ rola ustugodawcow logistycznych w systemach wspar-
cia logistycznego. Motywacje przedsi¢biorstw do zmian zadan i odpowiedzialnosci
partnerow logistycznych wyjasnia si¢ w oparciu o trzy teorie: teorig sieci (Network
Theory), teorig kosztow transakcyjnych (Transaction Cost Economics) oraz teori¢
zasobowa (Resource-Based Theory).

Zatem przedsigbiorstwa decyduja si¢ na outsourcing dziatan logistycznych z
powodu’:

— checi obnizenia kosztow transakcyjnych,

— uzyskania dostepu do bardziej réznorodnych i rzadkich zasobow,

— odniesienia korzysci z relacji, jakie maja i rozwijaja w sieci dostaw partnerzy
logistyczni.

Powyzsze motywacje ustugobiorcow ustug logistycznych sprawity, ze partne-
rzy logistyczni rozszerzyli swoje zakresy dziatalnosci do takich kompetencji, iz
okresla si¢ ich w literaturze amerykanskiej mianem orchestrators. W nowej roli
partner logistyczny aranzuje procesy wsparcia logistycznego w taki sposob, aby
osiagna¢ wspotpracg, koordynacje i harmonizacje® dziatan podmiotow, ktore
wspotuczestnicza w procesach dostaw zasobow — w tym informacji. Funkcje aran-
zacyjne okre$lane sa pojeciem network orchestration, czyli aranzowanie sieci do-
staw. Chodzi wigc o §wiadczenie takiego pakietu dziatan zamierzonych, celowych,
przez podmiot dzialajacy jako centrum sieci, ktére prowadza do tworzenia warto-
$ci. Przy czym podkresla sig, ze aranzer — partner jest koordynatorem niemajacym
zadnej wladzy wynikajacej z hierarchiil. Stad tez pojgcie orchestrator uzywane
jest w kontekscie logistyki jako:

6 7.G. Zacharia i in., The emerging role of the third-party logistics provider (3PL) as an orches-
trator, ,,Journal of Business Logistics” 2011, 32(1), s. 40-54.

7 Tamze, s. 40.

8 W dostownym tlumaczeniu z jezyka angielskiego to osoba aranzujaca muzyke na orkiestre (or-
chestrator).

9 Wspolprace, koordynacje i harmonizacje — takie, jakie osiaga si¢ pomiedzy instrumentami i
muzykami w orkiestrze.

10 C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating innovation networks, ,,Academy of Management Re-
view” 2006, 31(3), s. 659-669.
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— neutralny, trzeci partner, ktory skupia si¢ na rozwoju architektury systemu!!,

— podmiot, ktory organizuje wspOlpracg przedsigbiorstw i wprowadza na rynek
ich mozliwosci dla klientow finalnych!2,

— kierownik, ktory skupia sig¢ na sieci tworzacej warto$¢, rozwija wspdlny plan
wszystkich uczestnikow tancucha dostaw!3,

— podmiot, ktory osiaga efekt dzwigni w racjonalnym wykorzystaniu zasobow
partneréw, aby zwigkszy¢ tancuch wartosci'“.

Chociaz istnieja rozne definicje opisujace logistycznych aranzerow, to panuje
powszechna zgodno$¢ co do roli samego aranzera w sieci dostaw. Rolg t¢ identy-
fikuje si¢ i ocenia jako krytyczna w efektywnym funkcjonowaniu tancuchéw do-
staw!>. Stwierdzenie to nabiera szczegodlnego znaczenia wobec teorii M. Chri-
stophera, wedtug ktorej na rynku nie konkuruja przedsigbiorstwa, lecz tancuchy
dostaw!6. Wynik jakosci i kosztow dostaw w tancuchu dostaw bezposrednio zale-
zy od dziatan 3PL. W zwiazku z tym konkurencyjno$¢ tancucha dostaw zalezy od
poziomu zharmonizowania si¢ w dzialaniach partnera logistycznego z: klientem,
jego dostawcami, jego odbiorcami i w koncu samego 3PL z podwykonawcami.
3PL znajduje si¢ w centrum przeptywow dobr i informacji, pozostaje pod wpty-
wem wszystkich uczestnikow transakcji handlowych i sam na nich oddziatuje. Co
wigcej, uczestniczy jednoczesnie w kilku réznych tancuchach dostaw swoich kil-
ku klientow. Z pozycji ,,centrum centrow” moze poszukiwac rozwiazan i synergii
nie tylko w jednym tancuchu dostaw, ale w catej sieci powiazanych ze soba —
przez wezet, jakim jest 3PL — tancuchdéw dostaw. Partner logistyczny, posiadajac
tak duza liczbe powiazan i wptywajac na tak wiele procesow jednoczesnie, staje
si¢ centrum ryzyka i zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw. Niektorzy prak-
tycy i naukowcy, idac dalej w wizji i strategii rozwoju roli 3PL, dostrzegaja wiele
dziatan, ktére powoduja, ze partner logistyczny moze pretendowac do roli risk
mitigator'’, czyli podmiotu, ktory swiadomie dziala, aby redukowa¢, eliminowac
badz transferowac ryzyko. Trzeci partner logistyczny, jako ,.centrum centréw”,
moze tatwiej dostrzec ryzyko, ale rowniez ma wigksze spektrum mozliwosci za-
rzadzania ryzykiem.

I G R. Bitran i in., Emerging Trends in Supply Chain Governance, SSRN Working Paper Series,
Rochester, New York 2006.

12 C. Stubbs, Partnering in the New Economy, ,,European Business Journal” 2004, 16(3), s. 113-119.

13 M. Christopher, Logistics and Supply Chain Management: Creating Value Added Networks,
London FT Publishing, Prentice Hall 2005.

14 R. Hacki, J. Lighton, The future of the networked company, ,McKinsey Quarterly” 2001(3), s. 26-39.

15 Dotyczy autoréw wyzej wymienionych definicji.

16 J. Husdal, Third Party Logistics — A Risk Orchestrator?, s. 3, http://www.husdal.com/2011/
05/16/third-party-logistics-an-orchestrator/ (28.08.2011).

17 Tamze, s. 5.
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3. Dotychczasowe etapy rozwoju partnerow logistycznych

Nowe zadania i oczekiwania klientow i dostawcow wobec partnerdéw logistycznych
powstaly w wyniku ewolucji rynku oraz ewolucji relacji poszczegdlnych przedsig-
biorstw. Nastgpujace po sobie zmiany wynikaly ze zwigkszania sig zakresu wspot-
pracy oraz przekazywania do podwykonawcow coraz bardziej krytycznych zadan z
punktu widzenia dziatalnoséci gospodarczej uslugodawcow. Na podstawie prowa-
dzonych badan'® sklasyfikowano cztery etapy rozwoju roli partnera logistycznego
w relacji ze swoim zleceniodawca.

W pierwszym etapie rozwoju outsourcingu dziatan logistycznych przedsigbior-
stwa zwykle skupiaty si¢ na swoich glownych kompetencjach i wydzielaty ze swo-
jej dziatalnosci pojedyncze operacje i w formie prac zleconych przekazywaly za-
dania do ustugodawcow. W przypadku pozytywnych doswiadczen biznesowych
ustugobiorcy byli sktonni doprecyzowywac i formalizowac¢ wspolpracg w kontrak-
tach. Przechodzono od relacji opartych na pracach zleconych do relacji opartych na
umowach handlowych. Zwykle oznaczato to rowniez zwigkszenie zakresu zadan,
odpowiedzialnosci i upowaznien partnera logistycznego. Partnerzy logistyczni co-
raz czesciej przejmowali odpowiedzialno§¢ za zarzadzanie realizowanymi proce-
sami w imieniu i na rzecz klienta. Ten obserwowany historycznie trend trwa nadal i
dane prognostyczne pokazuja, ze spodziewany jest wzrost tego typu wspotpracy,
co odzwierciedlaja przewidywane wyzsze przychody ze sprzedazy ustug przez 3PL
oraz przewidywany rozwdj branzy'®. Zainteresowanie przedsigbiorstw outsourcin-
giem uslug logistycznych i wspotpraca z partnerami logistycznymi potwierdzaja
rowniez inne publikowane badania, takie jak na przyktad ,,2008 Logistic Costs and
Services” oraz ,,2009 Logistic Costs and Services” wykonane przez Establish Inc.,
w ktorych przebadano przedsigbiorstwa z 32 branz na caltym $wiecie. Raporty te
pokazuja, ze najwigcej, bo przeszto 50% przedsigbiorstw w 2008 i przeszio 65% w
2009 odpowiedziato, ze ostatnio najczeséciej wprowadza zmiany zwigzane z racjo-
nalizacja organizacji centrow dystrybucji i centrow logistycznych lub z wdraza-
niem nowych centrow?’. Obecnie?' deklarowane przez przedsigbiorcow koszty lo-

18 7 G. Zacharia i in., wyd. cyt.

19 R.C. Lieb, K.J. Lieb, The European Third Party Logistics Industry in 2010: The Provider
CEQO Perspective, PENSKE, listopad 2010, s. 8. Badania objgly najwyzsze kierownictwo
nastgpujacych przedsigbiorstw 3PL: Caterpillar Logistics Services, CEVA Logistics, DHL Exel Sup-
ply Chain, Kuehne & Nagel Logistics, Inc., Menlo Logistics, Penske Logistics, UPS Supply Chain
Solutions, Wincanton.

20 Wyniki badan opublikowano w: H.W. Davis, 2009 Logistics Costs and Service, Establish Inc.,
s. 30, http://www.establishinc.com/pdfs/2009_Logistics Cost_and_Service Presentation.pdf(21.10.2010).

21 Dane dotycza lat 2008, 2009, 2010.
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gistyczne stanowia 10,9%%2-11%2% przychodow ze sprzedazy, z czego 42%2** to
wydatki na ustugi kupowane od 3PL.

W tym miejscu, mowiac o przychodach i wzroscie branzy, nalezy odnies$¢ sig
do wptywu kryzysu finansowego i gospodarczego ostatnich lat na rol¢ 3PL. Anali-
zowane przez autorow wyniki badan pokazuja, ze branza nadal rozwija sig, cho¢
deklarowane wydatki poszczegolnych przedsigbiorstw na ustugi 3PL maja mniej-
szy udzial w kosztach logistycznych?. Sytuacja ta zwiazana jest z dwoma trendami
wynikajacymi z niepewnosci sytuacji ekonomicznej na rynku. Z jednej strony ko-
lejne nowe przedsigbiorstwa decyduja si¢ na dalszy outsourcing (65%)2%¢ i podpisu-
ja swoje pierwsze umowy z partnerami logistycznymi?’, a z drugiej ustugobiorcy
wspotpracujacy z 3PL i sami uslugodawcy pracuja nad obnizka kosztéw i konsoli-
duja ushugi i bazy dostawcow?®. W rezultacie klienci oczekuja od danego przedsig-
biorcy skonsolidowanej i kompleksowej oraz bardzo szerokiej obstugi logistyczne;j.
Drugim efektem kryzysu, oprocz opisanej konsolidacji, jest wigksza powsciagli-
wos$¢ ustugobiorcow w outsourcingu dziatalnosci strategicznej. Nadal chetnie
przekazuja podwykonawcom dziatania transakcyjne, operacyjne i powtarzalne. W
czasach niepewnosci ekonomicznej na rynku korzystanie z ustug 3PL pozwala na
wigksza elastyczno$¢ i tatwiejsze zarzadzanie duzymi wzrostami i spadkami popy-
tu. 3PL, kumulujac popyty roznych klientdéw, powoduje znoszenie si¢ lub przesu-
nigcie w fazie wahan popytu?®. W badaniach 59%3° respondentéw stwierdza, ze
kryzys sktonit ich do ponownego przemyslenia roli 3PL w tancuchu dostaw.

W przesztosci, w przypadku zadan szczeg6lnie waznych i krytycznych z punk-
tu widzenia dziatalno$ci gospodarczej ustugobiorcow, gdy w gre wchodzito duze
ryzyko, klienci decydowali si¢ i nadal decyduja na budowanie dlugookresowych3!
relacji partnerskich. W takim uktadzie klient i dostawca logistyczny wspolzarza-

22R.C. Lieb, K.J. Lieb, wyd. cyt., s. 7.

23 J. Langley Jr. (red.), The State of Logistics Qutsourcing. Results and Findings of the 15th An-
nual Study 2010 Third-party Logistics, Georgia Tech Supply Chain & Logistics Institute, 2010, s. 4,
http://www.scl.gatech.edu/research/supply-chain/20103PLReport.pdf (23.08.2011).

24 Tamze, s. 7.

25 Tamze.

26 Tamze.

27 Ponad 35% badanych 3PL otrzymuje ponad 50 zapytan ofertowych rocznie, a kolejne 35% od
10 az do 50 zapytan rocznie wedlug raportu: 3PL Selection & Contracts Renewal Report 2009.
A brief analysis of eyefortransport’s recent survey, ogloszonego na konferencji 7th European 3PL
Summit, Bruksela, 24-25 listopada 2009. Badania przeprowadzone przez instytut badawczy eyefor-
transport objety 43 przedsigbiorstwa produkcyjne 1 96 ustugodawcéw 3PL.

28 7. Langley Jr., wyd. cyt., s. 4.

29 Tamze, s. 7.

30 J. Langley Jr. (red.), The State of Logistics Outsourcing. 2009 Third-party Logistics, Georgia
Tech Supply Chain & Logistics Institute, 2009, s. 32, http://www.scl.gatech.edu/research/supply-
chain/20093PLReport.pdf (28.08.2010).

31 80% 3PL deklaruje wspotprace z kluczowymi klientami przez okres dtuzszy niz 10 lat. Tamze, s. 7.
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dzaja procesami. Rozwoj takiego kierunku wspotpracy potwierdzaja rowniez bada-
nia europejskie32. Respondenci tych badan, reprezentujacy 3PL, wskazuja na wdro-
zenie nowych, bardziej technologicznie zaawansowanych rodzajéw ushug oraz
ustug konsultingowych opartych na wysokiej jakosci know-how. Od 17% do 21%?3
badanych ustugobiorcow stwierdzito, ze zakupuje od 3PL ustugi doradztwa w za-
kresie zarzadzania fancuchem dostaw. Przedsigbiorstwa grupy 3PL systematycznie
poszerzaja swoje kompetencje i wzbogacaja pakiety swoich ustug w zakresie, na
przyktad, wdrazania lub rozszerzania3*:

— zintegrowanych uslug zaopatrzenia i logistyki,

— logistycznych tancuchéw niskich temperatur,

— charakteru $rodkow transportu lotniczego,

— ustug logistycznych w branzy medycznej i stuzby zdrowia,

— magazynowania z kontrolowana temperatura i wilgotnoscia,

— magazynowania materiatow i produktéw niebezpiecznych.

Rozwinigta i dojrzata relacja partnerska pozwala na daleko idaca otwartos¢: dos-
tep do danych, kontrolg kosztow i proceséw oraz wspoluczestniczenie w podejmo-
wanych decyzjach. W wielu przypadkach na rynku postepujacy rozwoj wspotpracy
prowadzit do przeksztalcania sig relacji wynikajacych z umoéw czy relacji partner-
skich w relacje strategiczne i petny outsourcing dziatalnos$ci logistyczne;.

Kierunki rozwoju relacji partnerskich charakteryzuja badania’® skupione na
formie uméw zawieranych przez 3PL. Wykazuja one, ze wigkszo$¢ zawieranych
kontraktow opiera si¢ na rozliczeniach uzaleznionych bezposrednio od wynikow
realizowanych zadan. Strony umowy uzgadniaja podzial wypracowanych zyskow,
kary za nieosiaganie zalozonych celow, nagrody za jako$¢ ustug ponad ustalony
poziom3®, Badania3? z 2010 r. pokazuja, ze kupujacy ustugi 3PL postrzegaja swoich
partnerow logistycznych jako kluczowy element pozwalajacy odnie$¢ sukces i
przyznaja, ze ustugodawcy pomagaja w osiagnieciu: krytycznych poziomoéw ob-
shugi klienta, niskich kosztéw i zadowolenia klienta3s.

Obserwowany coraz szerszy zakres rozwoju outsourcingu i zmiana roli partne-
row logistycznych 3PL w sieciach dostaw nie bytyby mozliwe bez zmian w samej
logistyce informacji. Gléwnym motorem praktycznego urzeczywistniania, ale tez

32R.C. Lieb, K.J. Lieb, wyd. cyt., s. 4.

33 Dokladne dane to: 2008 — 17%; 2009 — 21%; 2010 — 18%, opracowane w raportach J. Lan-
gleya Jr. za ostatnie 3 lata.

34 R.C. Lieb, K.J. Lieb, wyd. cyt., s. 4.

35 Tamze, s. 6.

36 Tamze.

37 Badania objety 1133 respondentéw kupujacych ustugi 3PL, ktorzy uczestnicza w procesach
logistycznych, oraz pracownikow 3PL, wyniki opublikowano w: J. Langley Jr. (red.), The State
of Logistics Outsourcing. Results and Findings of the 15th Annual Study 2010 Third-party Logis-
tics..., s. 45-46.

38 Tamze, s. 4.
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rozwoju koncepcji logistycznych bylta i jest informatyka3®. Rozwdj technologii in-
formatycznych pozwolit na integracjg¢ systemow i proceséOw ustugodawcow logi-
stycznych, ich klientéw i innych podmiotéw systeméw wsparcia logistycznego.
Aplikacje i programy informatyczne doprowadzity réwniez do podniesienia konku-
rencyjnosci partnerow logistycznych, poniewaz automatyzacja pewnych elementéw
procesow logistycznych obnizyta koszty w porownaniu z kosztami wewnatrz organi-
zacji klientow. Poza tym rozwiazania informatyczne umozliwily jednoczesne pota-
czenie wielu uczestnikow proceséw logistycznych: producentdéw, dystrybutorow,
przedsigbiorstw transportowych, hurtownikéw i detalistow. Nowe technologie do-
starczyly narze¢dzi rozwijajacych relacje migdzyorganizacyjne i efektywna kolabora-
cje. Wazne staty si¢ na przyktad: dostgp do danych w czasie rzeczywistym i automa-
tyczna komunikacja. Istotna cecha omawianych narzedzi bylo zmniejszanie ryzyka i
kosztow operacyjnych dzigki automatyzacji i kontroli nad przeptywami pracy
(workflows). Ostatecznie 3PL byly i sa w stanie gromadzi¢ informacje krytyczne
dla tancucha dostaw, koordynowa¢ dziatania i w znaczacy sposob udoskonala¢ ja-
ko$¢ i terminowo$¢ realizowanych proceséw, a tym samym zwigkszac ich wartosc¢.

Dzigki rozwojowi relacji strategicznych z klientami, zwigkszaniu zakresu out-
sourcingu, budowie sieci, rozwojowi informatyzacji, efektywniejszemu zarzadza-
niu specjalistycznymi zasobami partnerzy logistyczni zaoferowali najlepsze prak-
tyki, stajac si¢ centrami wiedzy i kompetencji. W konsekwencji przejeli rolg nazy-
wana w jezyku angielskim orchestrator. Zmiana roli partnerow odzwierciedla si¢
rowniez w nazwach poszczegélnych spotek, ktore zostaty stworzone do obstugi
nowych rodzajow ushug. Przyktadami sq nazwy: DHL Exel Supply Chain, UPS
Supply Chain Solutions.

W nowej roli 3PL wspoélpracuja jednoczesnie z wieloma partnerami w wielu
tancuchach dostaw. To z kolei sprzyja dalszej standaryzacji danych i procesow
przebiegajacych poprzez wiele przedsigbiorstw, zapewniajac przejrzystosc i dostep
do informacji o tych procesach. Partner logistyczny obslugujacy wielu klientow
jednoczesnie w naturalny sposob dazy do tego, aby wprowadzaé¢ standardy+
wspolpracy ze swoimi partnerami i ich klientami badz dostawcami. Bez takiej
standaryzacji nie jest mozliwa wtasciwa kontrola operacyjna nad procesami i ich
kosztami. Z racji roli i miejsca, jakie odgrywaja i zajmuja we wspotczesnych pro-
cesach gospodarczych podmioty 3PL, niejako z konieczno$ci we wlasnym interesie
inspiruja i motywuja inne podmioty gospodarcze do wspotpracy i standaryzacji.

W wielu przypadkach 3PL przyjmuje funkcj¢ arbitra pomiedzy handlujacymi
podmiotami, poniewaz najczesciej nie jest bezposrednio zaangazowany w wymia-
n¢ handlowa, lecz jedynie odpowiada za przemieszczanie dobr i towarzyszacych
informacji. Partnerzy logistyczni stajg si¢ animatorami i mediatorami zmian, ktore

39 Szerzej patrz: M. Chaberek, A. Jezierski (red.), Informatyczne narzedzia proceséw logistycznych,
Wyd. CeDeWu.pl. Wydawnictwa Fachowe, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2010.
40 Standardy w zakresie proceséw, danych, systeméw informatycznych, komunikacji itp.
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prowadza do bardziej efektywnej wspotpracy. Z racji wielu powiazan organizacyj-
nych i informatycznych partnerzy 3PL staja si¢ agentami i koordynatorami wdra-
zanych zmian. Ustugobiorcy w badaniach*' deklaruja, ze oczekuja od 3PL eksper-
tow w dziedzinie procesow biznesowych i IT (60%) oraz projektowania tancuchow
dostaw (46%). Warto zauwazy¢, ze z pozycji partnera logistycznego najlatwiej jest
dostrzec niedociagnigcia 1 braki w synchronizacji pomigdzy uczestnikami proce-
sow w tancuchu dostaw. Tym samym partnerzy logistyczni maja najwigksze szanse
na proponowanie udoskonalen w procesach dodawania warto$ci w logistyce —
szczegbOlnie w obszarach standaryzacji i transparentnosci informacji o realizowa-
nych procesach. Na przyktad w badaniach The Georgia Institute of Technology*
wykazano, ze 64% badanych ustugobiorcow oczekuje od swoich partnerow logi-
stycznych raportow i analiz pokazujacych catkowity koszt produktu (total landed
cost), czyli sume¢ wszystkich kosztow zwiazanych z wytwarzaniem i dostarczaniem
produktu od miejsca wytworzenia do miejsca, w ktorym kreowane sa przychody ze
sprzedazy. Oznacza to, ze 3PL staja si¢ gléwnym zrodtem informacji o kosztach,
sq zatem angazowani do procesow zarzadzania kosztami, poniewaz dysponuja
szczegdtowymi danymi o kosztach z réznych podmiotow uczestniczacych w tan-
cuchach dostaw.

Amerykanie opisuja t¢ szczegdlng role¢ 3PL, jako aranzera (orchestrator)
wspodtczesnych procesoOw gospodarczych, czterema wzajemnie zaleznymi oddzia-
lywaniami®?: standaryzacja, przejrzystoscia informacji, neutralnym arbitrazem i
wspoOtpraca.

Wzajemng zalezno$¢ tych czterech oddziatywan potwierdzaja wyniki badan
uzyskane na podstawie przeprowadzonych wywiadow, ktore daja podstawy do
sformutowania nastgpujacych twierdzen*:

1) im wyzszy poziom wdrozonej przez 3PL standaryzacji danych i procesow,
tym wigksza warto$¢ osiagnicta poprzez aranzacje (orchestration),

2) standaryzacja pozytywnie wpltywa na przejrzysto$¢ informacji w systemie
wsparcia logistycznego,

3) im wyzszy poziom przejrzystosci danych i procesoéw w systemie wsparcia
logistycznego, tym wigksza warto$¢ osiagnigta poprzez aranzacjg (orchestration),

4) przejrzysto$¢ danych i procesdOw pozytywnie wplywa na mozliwos¢ petnie-
nia przez 3PL funkcji neutralnego arbitra,

5) im wyzszy poziom neutralno$ci arbitrazu, tym wigksza osiagnigta warto$¢
poprzez aranzacjg (orchestration),

41 7. Langley Jr. (red.), The State of Logistics Outsourcing. 2009 Third-party Logistics..., s. 33.

42 J. Langley Jr. (red.), The State of Logistics Outsourcing. Results and Findings of the 15th An-
nual Study 2010 Third-party Logistics..., s. 4.

43 7.G. Zacharia i in., wyd. cyt., s. 45.

44 Tamze, s. 45-46.
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6) neutralny arbitraz pozytywnie wplywa na rozwdj wspolpracy pomigdzy
partnerami w tancuchu dostaw,

7) im wyzszy poziom rozwoju wspotpracy, tym wigksza osiagnig¢ta warto$¢
poprzez aranzacj¢ (ang. orchestration).

Opisany model postrzegania roli 3PL w uktadach gospodarczych przedsig-
biorstw znajduje potwierdzenie w innych opiniach zaréwno klientow, jak i ustugo-
dawcow. Jedni i drudzy uwazaja, ze gtownymi czynnikami sukcesu w biznesie,
wynlkajqcyml ze wspolpracy z 3PL, sa*:

otwartos¢, przejrzystos$¢, dobra komunikacja (74% klientow, 77% 3PL),

— efektywne partnerstwo 1 wspotpraca (61%, 72%),

— osiaganie celow obnizki kosztow (54%, 58%),

— poprawa jakosci obstugi klientow (54%, 71%),

— przewodzenie (dawanie wskazowek) i sponsorowanie (44%, 51%),

— dostarczanie przez 3PL wartosciowych pomystow na udoskonalenia i innowa-

cje w fancuchach dostaw (35%, 57%).

Tak istotne efekty funkcji, okreslanej jako orchestration, spelianej przez 3PL,
przesadzaja o tym, ze obstuga logistyczna bedzie ewoluowata w kierunku form za-
pewniajacych wydobywanie kolejnych poktadow efektow synergicznych wynikaja-
cych ze wspotpracy przedsigbiorstw w sieciach dostaw z funkcja orchestration 3PL.

4. Kierunki dalszego rozwoju
funkcji trzeciego partnera logistycznego i oczekiwane efekty

Analizujac kierunki dalszego rozwoju funkcji trzeciego partnera logistycznego, nie
mozna abstrahowa¢ od biezacej i prognozowanej sytuacji ekonomicznej na ryn-
kach globalnych i przeksztalcen wewnatrz branzy ushlugodawcow logistycznych.
Najlepszym poczatkiem tego wywodu, a zarazem puenta jest zestawienie trzech
opraw graficznych raportdow o 3PL, przygotowanych przez Georgia Tech Supply
Chain & Logistics Institute:

— w2008 r. — pracowite pszczoty w ulu,

— w2009 r. — okret na wzburzonym morzu i btyskawice uderzajace z nieba,

— w2010 r. — kolorowe puzzle i ruletka.

Nie wiemy, czy intencja autoré6w opraw graficznych raportow byto oddanie
atmosfery otoczenia, w jakim dziataja ustugodawcy logistyczni, ale niewatpliwie
kolejne lata to cigzka praca i zmaganie si¢ z kryzysem, jego skutkami i szokujace
zmiany w wolumenie popytu i podazy oraz wiele przeksztatcen tancuchow dostaw.
Najblizsze lata to ruletka i wielka niewiadoma. W tej sytuacji najwazniejszym za-

43 J. Langley Jr. (red.), The State of Logistics Outsourcing. 2009 Third-party Logistics..., s. 8.
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daniem 3PL, wymienianym zaré6wno przez praktykow, jak i naukowcow?, jest ela-
styczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do zmian, co powinno pociaga¢ za soba zmiany u
partnerow lancucha dostaw. Przeanalizowane case study pokazuja, ze przyszloscia
sredniej wielkosci partneréw logistycznych jest angazowanie si¢ w inicjatywy
rozwoju wlasnie matych i $rednich przedsigbiorstw. W czasie kryzysu i po nim ma-
li 1 §redni przedsigbiorcy sa interesujacy (z racji niskich kosztow i bliskosci geogra-
ficznej) dla duzych korporacji i sieci handlowych. Jednak nie spetniaja oni zaawan-
sowanych i precyzyjnych wymagan w zakresie sposobu pakowania i oznaczania
produktow, zarzadzania zaméwieniami i dostawami, transportem. Jak pokazuje
praktyka*’, w t¢ przestrzen pomigdzy malymi producentami i wielkimi odbiorcami
$wietnie moga wpasowac si¢ partnerzy logistyczni. 3PL zapewni¢ moga konsolida-
cj¢ dostaw w odpowiednich opakowaniach zbiorczych i pelne tadunki dla duzych
cigzarowek, jak rowniez dekonsolidacj¢ duzych zamowien oraz redystrybucj¢ ma-
lych przesytek do odbiorcéw, towarzyszaca za$ tym operacjom dokumentacja do-
starczana jest droga elektroniczna, z wykorzystaniem stosownych interfejséw.
Dzigki temu mozna osiagna¢ poziom wymagan, okreslanych po angielsku jako tra-
ceability, fresh check, speliajacy oczekiwania klientow. Takie potaczenie matych i
wielkich przedsigbiorstw nigdy nie bytoby mozliwe, gdyby nie 3PL, poniewaz mali
przedsigbiorcy nie byliby w stanie zainwestowa¢ w technologie informatyczne,
magazynowe, opakowaniowe czy transportowe oraz know-how wymagane przez
korporacje i sieci handlowe. 3PL, podejmujac strategiczna wspotprace z duzg sie-
cia, jak np. Wal-Mart, jest w stanie z jednej strony zapewni¢ spelnianie wymagan
logistycznych, a z drugiej zorganizowa¢ wspotdziatanie matych dostawcow i za-
pewni¢ ich rozwoj. Przysztoscia jest wigc aranzowanie tancuchow dostaw oparte
na tzw. web-based IT capabilities for end-to-end fulfillment services®s. Z punktu
widzenia malych i $rednich producentéw bedzie to tzw. one-stop outsource, czyli
peten outsourcing w jednym kroku z jednym ustugodawca*.

Drugi kierunek rozwoju przysziosci partnerow logistycznych to wspodtpraca
wewnatrz branzy i aranzowanie nowych relacji i zwigzkoéw. Globalni klienci ocze-
kuja globalnej obecnosci i globalnych ustug. Dostawcy nie sa w stanie sprostac ta-
kim wymaganiom, ale dostrzegaja mozliwosci budowania przewagi konkurencyj-
nej w organizowaniu si¢ w grupy. Przyktadem jest xpedx Supply Chain Services,
ktory w celu zwigkszenia swojej elastycznosci w dopasowywaniu si¢ do zmian po-

46 Wywiady Supply Chain Digest, Supply Chain Management Review oraz: tamze s. 8; T. Fos-
ter, Kenco Logistic Services (Third-Party Logistics) Big Moves in the 3PL Mid-Market, http://www.
supplychainbrain.com/content/sponsored-channels/kenco-logistic-services-third-party-logistics/sing
le-article-page/article/big-moves-in-the-3pl-mid-market/ (20.08.2011).

47 Przyktady: CaseStack i Wal-Mart, xpedx Supply Chain Services.

48 Mozliwosciach stron internetowych dedykowanych do kompleksowych (,,0d poczatku-do-
konca”) ustug realizacji zamowien i dostaw.

49 T. Foster, wyd. cyt., s. 2.
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pytu oraz roznorodnosci geograficznej partnerow i dostaw zaaranzowat wspotprace
sieci partnerow logistycznych nazywanych Value-Added Warehouse and Distribu-
tors. Dzigki tej wspotpracy klienci sa usatysfakcjonowani i sredni partnerzy logi-
styczni moga rozwija¢ swoj biznes. Jednak jest to mozliwe tylko dzigki zbudowa-
nej przez xpedx Supply Chain Services platformie informacyjnej, ktora zapewnia
klientom pelna przejrzystos¢ informacji. Na przyktad szczegolowy wglad w stany
magazynowe, przeglad wszystkich SKU, analizy rotacji i starzenia zapasow, rapor-
ty terminowosci i jakosci dostaw na wej$ciu 1 wyjsciu z poszczegolnych magazy-
néw oraz analizy kosztow>",

Kolejny kierunek rozwoju 3PL oparty bedzie na tzw. konwergencji ustug. Ana-
logicznie do ustug konwergentnych na rynku telekomunikacyjnym, gdzie nastgpuje
polaczenie ustugi glosowej, wideo, transmisji danych, internetowe;j i telewizyjnej w
jednym laczu telekomunikacyjnym, a w rezultacie w jedna ustuge, na rynku 3PL
dazy si¢ do konwergencji ustug logistycznych. Do tradycyjnych ustug transportu,
spedycji, magazynowania dodaje si¢ ushugi co-manufacturing, ktoére sa niezbedne
w przypadku przesunigcia punktu rozdziatu i wdrozeniu customization, czyli indy-
widualizacji produktu oraz wszelkich dziatan dostosowujacych produkt i dostawe
do wymagan jakosciowych, opakowaniowych, oznaczeniowych, transportowych i
dokumentacyjnych (w tym certyfikacje, dopuszczenia, licencje itp.).

Nalezy zauwazy¢, ze wymienione kierunki rozwoju dziatan 3PL zwiazane sa z
aranzowaniem sieci wspotpracujacych ushlugodawcow logistycznych, zapewniaja-
cych obstuge i integracjg réznorakich uktadow gospodarczych producentow, dys-
trybutoréw i detalistow. Osiagnigte efekty opisanych kierunkéw zmian moga r6z-
ni¢ si¢ od oczekiwan z powodu obserwowanej od lat IT gap, czyli r6znicy pomig-
dzy mozliwosciami 3PL w zakresie technologii informatycznych a zaawansowa-
nymi oczekiwaniami klientow, jak réwniez kryzysu finansowego i dynamicznych
przeksztatcen wlasnosciowych przedsigbiorstw.
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SOURCES AND DIRECTIONS
FOR THE 3PL ROLE DEVELOPMENT
IN THE CONTEMPORARY SUPPLY CHAINS

Summary: The main thesis of the article is that logistics striving towards delivering to the
present world economy their two basic functions: servicing and integration, causes an objec-
tive need to change the institutional forms of operations. The changes assure the fulfillment
for logistic functions for supply chains. Conducting research of the reports provided by in-
ternational institutes and organizations, specializing in 3PL market, the authors aimed to de-
fine the forms and scope for 3PL activities. There is a new role of the Third Party Logistic
Provider (3PL) recognized on the market and named an orchestrator. The role has been de-
fined and explained based on three social economic theories, transaction cost economics
(TCE), resource-based theory (RBT), and network theory (NT). The current position of lo-
gistic providers has been created through the evolution of market, economy and evolution
of relations among companies.

Keywords: Third Party Logistic Provider, orchestrator of supply chain network.



