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1. Globalizacja lancucha dostaw

Wzrost konkurencji oraz presja cenowa ze strony rynku powoduja, ze rosnie
liczba organizacji lokalizujacych swoje przedsigwzigcia w tych miejscach na swie-
cie, gdzie koszt pozyskania zasobow jest najnizszy. Wzrasta w zwiazku z tym rola
procesdéw zwiazanych z zaopatrzeniem i dystrybucja wyrobow gotowych. Stwarza
to takze nowe mozliwos$ci i stawia nowe wyzwania dzialom logistyki 1 przedsig-
biorstwom z branzy Transport—Spedycja—Logistyka (TSL).

Funkcjonujace obecnie dluzsze, globalne tancuchy dostaw powoduja, ze pro-
dukt przebywa wigksze odleglosci i przekracza wigksza liczbg granic. Wymaga to
skuteczniejszej koordynacji procesu mig¢dzynarodowego transportu. Pojawia sig
zwigkszone ryzyko niedotrzymania terminu dostawy z uwagi na dystans. Rosnie
ryzyko kosztowe z powodu wzrostu kosztéw transportu wynikajacych ze wzrostu
kosztow paliw. Czgsto nalezy wykorzystywaé drozsze srodki transportu w celu
redukcji ryzyka niedotrzymania terminu dostawy lub zapewnienia pozadanej wy-
dajnosci transportu podczas okresdw wzmozonego zapotrzebowania na transport’.

Kwestie optymalizacji transportu komplikuje dodatkowo zmieniajaca si¢ natura
klientow. Zwigkszona liczba konfiguracji produktow i ustug oferowanych klientom
umozliwia tak ceniona przez konsumentéw indywidualizacje¢ produktu, ale powo-
duje tez wzrost czestotliwosci dostaw. Wigkszego znaczenia nabiera wigc potrzeba
utrzymywania ,,wlasciwych” pozioméw zapasdéw magazynowych w wielogatezio-
wym lafcuchu dostaw?.

Wiele przedsigbiorstw podejmuje decyzje o przekazaniu wszystkich swoich
funkcji logistycznych wyspecjalizowanym podmiotom na zasadach outsourcingu.

' M. Crone, Are Global Supply Chains too Risky? A Practitioners Perspective, ,Logistics Man-
agement” 2007 No. 4.
2 G. Aimi, Will 3PL Grab the Global Opportunity?, ,,Logistics Management” 2007 No. 6.
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Decyzja o outsourcingu logistyki zwiazana jest zazwyczaj ze skupieniem si¢ na

podstawowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, bez angazowania zadnych zasobow

firmy w zarzadzanie logistyczne. Badania przeprowadzone przez Armstrong &

Associates wskazuja, ze w 2006 r. przychody brutto amerykanskich przedsig-

biorstw z branzy TSL §wiadczacych ustugi outsourcingu wzrosty o0 9,6%. Najwigk-

szy wzrost przychodow zanotowaly firmy swiadczace ushugi zwiazane z zarzadza-
niem migdzynarodowym transportem (17,7%), transportem krajowym (12%), ustu-
gami magazynowymi (9,7%) oraz transportem specjalistycznym (8%). Wyniki te
potwierdzaja tez¢ o rozwoju migdzynarodowego rynku pracy i globalizacji tancu-
cha dostaw’. Oznacza to rowniez rosnaca presje, jakiej podlegaja przedsigbiorstwa
logistyczne na dostarczanie indywidualnie konstruowanych ustug oraz na szybkie
wprowadzanie na rynek nowych typoéw ustug. Rola globalnego dostawcy ustug

TSL jest dodanie wartosci w procesie dystrybucji poprzez osiagnigcie wysokiego

poziomu specjalizacji oraz utrzymanie tego poziomu na statym poziomie na glo-

balnym rynku.

Przedsigbiorstwa z branzy TSL $wiadczace logistyczne ushugi outsourcingowe
okreslane sa czgsto jako firmy typu 3PL (Third Party Logistics Companies). Hertz
i Alfredsson® wyrdzniaja cztery rodzaje tego typu przedsigbiorstw:

e Standardowy dostawca 3PL — jest to podstawowa forma outsourcingu ushug
logistycznych. Firma taka zapewnia ustugi odbioru i pakowania towaru, maga-
zynowania i dystrybucji.

e Rozwinigty dostawca 3PL — firmy tego typu dostarczaja swoim klientom do-
datkowa warto$¢ w procesie $§wiadczenia podstawowej ustugi logistycznej po-
przez ustugi $ledzenia przeptywu przesytek, przetadunku kompletacyjnego,
specyficzne pakowanie, zapewnienie systemu ochrony przesyiki oraz obshuge
zwiazang z procedurami celnymi.

e Adaptujacy si¢ do klienta dostawca 3PL — przedsigbiorstwa tego typu na zy-
czenie klienta przejmuja catlkowita kontrolg i zarzadzanie logistyka klienta.
Oznacza to przede wszystkim integracj¢ firmy logistycznej z systemem infor-
macyjnym klienta.

e Rozwijajacy klienta dostawca 3PL — jest to najwyzszy poziom rozwoju firm ty-
pu 3PL. Dostawca ustug logistycznych integruje si¢ ze swoim klientem, przej-
mujac funkcje logistyczne. Firmy tego typu we wspodtpracy z klientem rozwija-
ja nowe typy i formy ustug, co odbywa sig czgsto na zasadzie ustug konsultin-
gowych i wdrazania nowych projektow.

Przedsigbiorstwa oferujace ustugi logistyczne nie musza by¢ wilascicielami
srodkoéw transportu czy magazynow. Konieczno$cig jest natomiast odpowiednie
wsparcie ze strony systemow informatycznych oraz kapital ludzki posiadajacy

3 J.P. Quinn, Global 3PL Growth Taking off, ,,Logistics Management” 2007 No. 6.
4 S. Hertz, M. Alfredsson, Strategic Development of Third Party Logistics Providers, ,Industrial
Marketing Management” 2003 No. 32, s. 139-149.
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wiedzeg i do§wiadczenie w branzy transportowej. Oznacza to rowniez wiedzg¢ i do-
$wiadczenie w outsourcingu procesow biznesowych tancucha dostaw. Podstawowe
zalety 1 wady funkcjonowania w ramach organizacji typu 3PL przedstawiono na

rys. 1.
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Rys. 1. Wady i zalety organizacji typu 3 PL

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Osiagnigcie wydajnej globalnej logistyki oznacza wspotprace z przedsigbior-
stwami logistycznymi i outsourcing tych ustug do wigcej niz jednego dostawcy.
Nawet giganci w branzy TSL przyznaja, ze nie wszystkie lokalizacje geograficzne
sq oni w stanie obstugiwacé przy zapewnieniu tej samej jakosci ustugi. Fakt ten
przyczynia si¢ do powstawania firm nowego typu 4PL — przedsigbiorstw, ktore
beda zarzadzaly i koordynowaty na zlecenie klienta logistyczne firmy outsourcin-
gowe (3PL) i integrowaty ich tancuchy dostaw”.

2. Multiprojekty logistyczne

Dynamiczny rozwoj przedsigbiorstw logistycznych powoduje, ze firmy z bran-
zy TSL $wiadczace outsourcingowe ustugi logistyczne obstuguja zazwyczaj wielu
klientow, zarzadzajac wieloma jednoczesnie realizowanymi procesami obstugi logi-

> J. Kerr, What'’s the Wright Role for Global 3PLs?, , Logistics Management” 2006 No. 2.
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stycznej przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa obslugiwane sg przez firmy z branzy
TSL poprzez pakiety projektow (multiprojekty), ktore firmy te realizuja dla swoich
klientow. Mozna wigc okresli¢ wspodtczesnie funkcjonujace przedsigbiorstwa logi-
styczne jako organizacje multiprojektowe.

Organizacja multiprojektowa jest podmiotem, ktéry swiadomie wykorzystuje
techniki i metody zarzadzania projektami do osiagnigcia przyjetych celéw bizne-
sowych i spotecznych. Cecha charakterystyczna tego typu podejscia jest powotanie
struktur specyficznych dla organizacji projektowych. Podstawowym zadaniem no-
wych struktur jest wspieranie realizacji wielu projektow, wykorzystujacych wszyst-
kie zasoby ludzkie z uwzglednieniem ich specyficznych 16l i zakresu odpowiedzial-
nosci.

Obok zagadnienia reorganizacji przedsigbiorstwa do struktury multiprojekto-
wej nalezy rozwazy¢ rowniez kwestig relacji pomigdzy projektami. Zgodnie z kon-
cepcja zarzadzania przez projekty przedsigwzigeia realizowane w $rodowisku mul-
tiprojektowym moga by¢ zorganizowane w postaé tancucha, portfela projektow i
sieci (rys. 2).

——— C(zas

Porttolio Projekt 2

i

Projekt 1

Sie¢ Projekt 2

Projekt 3

Rys. 2. Organizacja projektow w ,,programy”

Zrédto: H. Taylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmifica-
tion, ,,International Journal of Project Management” 2006 No. 24, s. 663-674.

W przypadku podejscia tradycyjnego do realizacji projektow stosuje si¢ zazwy-
czaj ich organizacjg na zasadzie ,tancucha” (rys. 2). Oznacza to, ze rozpoczgcie ko-
lejnego projektu mozliwe jest po zakonczeniu poprzedniego. Taka relacja migdzy
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projektami wynika czgsto zich rozmiaru, priorytetu, specyfiki dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Lancuchowa zalezno$¢ projektow moze wynika¢ z ograniczen zaso-
bow organizacji, co wymusza ,,liniowa” strukturg realizacji podejmowanych przed-
sigwzi¢¢. Struktura tancucha znajduje takze swoje zastosowanie przy projektowa-
niu etapowej realizacji przedsiewzigC, ktorych efektem jest pewien jeden produkt
lub ustuga.

Przez portfolio projektow nalezy rozumie¢ grupe roznych projektéw, ktdore moga
by¢ traktowane jako niezalezne od siebie. Efektem realizacji kazdego z nich jest
odrgbny produkt/ustuga. Podczas realizacji kazdego z takich przedsigwzig¢ moze
wystapi¢ wspoldzielenie zasobow organizacji, co nie oznacza ich wzajemnej zalez-
nos$ci. Przy zarzadzaniu portfelem projektow jednym z kluczowych problemoéw sto-
jacych przed menedzerem projektu jest wlasciwa alokacja zasobow. Dzigki takiej
organizacji projektow mozna uzyskaé nastepujace korzysci®:

— udoskonali¢ osigganie celow strategicznych,

— poprawi¢ przejrzystos¢ procesow zachodzacych w portfolio,
— zoptymalizowa¢ wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa,
— zminimalizowa¢ ryzyko projektow.

Sie¢ projektow stanowi grupa wzajemnie powiazanych przedsiewzig¢. Elemen-
tem laczacym te projekty sa efekty czastkowe realizacji etapéw kazdego z nich
(rys. 2). Transferowane efekty realizacji zadan elementarnych nie musza by¢ celem
realizacji poszczegolnych projektow funkcjonujacych w ramach sieci.

Zarzadzanie w Srodowisku multiprojektowym wiaze si¢ z wieloma trudnos$ciami,
ktore wykraczaja poza zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem jednym projektem.
Jednoczesne zarzadzanie wieloma projektami, czgsto réznych typow i o réznym za-
kresie, powoduje powstawanie wielu problemoéow, a gtéwny z nich zwiazany jest z
zarzadzaniem zasobami’. Dzialajace na globalnym rynku przedsigbiorstwa $wiad-
czace ushugi logistyczne stajq si¢ organizacjami multiprojektowymi, a ich podsta-
wowym zadaniem jest takie wykorzystanie zasobéw, w tym tez zasobow $srodkow
transportu, aby sprawnie i szybko zrealizowa¢ dostawy. Wykorzystanie metod i tech-
nik zarzadzania projektami, a zwlaszcza reorganizacja przedsigbiorstw logistycz-
nych w kierunku koncepcji multiprojektowej, umozliwia realizowanie zadan, jakie
przed logistyka stawiaja dzisiejsi klienci, a przed firmami z branzy TSL globalnie
funkcjonujace przedsigbiorstwa.

Jednym z przykladow organizacji typu 3PL moze by¢ grupa Schenker AG. Za-
kres ustug tego przedsigbiorstwa odzwierciedla ofert¢ dojrzatej organizacji multi-
projektowej typu 3PL (tab. 1).

8 Zarzqdzanie portfolio projektéw, Oficjalna strona internetowa DAT Computer Concepts,
www.datcc.com, stan z dnia 30.01.2008.

" A. Platje, H. Seidel, Breaktrough in Multiproject Management: How to Escape the Vicious Cir-
cle of Planning and Control, ,,International Journal of Project Management” 1997 No. 11.
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Tabela 1. Ustugi typu 3PL przedsigbiorstwa Schenker AG

Logistyka — kluczowe obszary

Transport — kluczowe obszary

Magazynowanie

Spedycja

Kontrola, sterowanie zapasami

Ustugi transportowe

System informacyjny

Przewozy dedykowane (specjalistyczne)

Projektowanie sieci logistycznych

Zarzadzanie uslugami

Ustugi w zakresie lokalizacji obiektow

Ustugi intermodalne

Realizacja zamowien Konsolidacja
Obstuga klienta Monitorowanie optat frachtowych
Kompletacja i pakowanie Wybdr $rodka transportu

Obsluga reklamacyjna, serwisowa

Negocjacje oplat

Zarzadzanie tancuchem dostaw

Ushugi migdzynarodowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatéw informacyjnych przedsigbiorstwa.

Jako integrator ushug logistycznych, Schenker AG $wiadczy swoje ustugi dla bran-
zy motoryzacyjnej, zaawansowanych technologii poiprzewodnikowych, chemicznej,
elektromaszynowej, ponadto z ustug tego dostawcy korzysta takze armia niemiec-
ka. Do kluczowych klientéw firmy naleza Air France, BMW, CISCO, Continental,
NASA, Samsung, Porsche, VW. Firma ta wystapita w roli organizacji typu 3PL przy
okazji organizowania prestizowych imprez sportowych, jak Mistrzostwa Swiata
w pifce noznej (2006 r.), Mistrzostwa Europy w pitce noznej (2004 1 2008 r.). Zdo-
byte doswiadczenie oraz kompetencje przedsigbiorstwa sprawily, ze Schenker AG
odpowiedzialny bedzie za spedycj¢ i obstuge celna przesytek na potrzeby Igrzysk
Olimpijskich w Pekinie w 2008 r. Realizacja tego typu dziatan nie jest mozliwa bez
narzedzi i technik zarzadzania w Srodowisku multiprojektowym. Wigkszo$¢ przed-
sigwzie¢ grupowana jest w portfolio projektow zarzadzane przez wyspecjalizowa-
nych cztonkoéw grupy (oddzialy). W 2006 r. Schenker AG zajat trzecie miejsce w ran-
kingu® 50 najwigkszych firm typu 3PL pod wzgledem przychodu, wyprzedzajac UPS,
Nippon Express i C.H. ROBINSON WORLDWIDE. Wedtug Armstrong & Associa-
tes Schenker i BAX zajmuje pierwsze miejsce w Europie w zakresie ushug trans-
portu ladowego, drugie w zakresie globalnego transportu lotniczego, natomiast trze-
cie na globalnym rynku uslug przewozéw droga morska.

3. Podsumowanie

Procesy globalizacji $wiatowej gospodarki i zwiazana z tym liberalizacja prze-
ptywu towardw i liberalizacja handlu doprowadzily do przenoszenia produkcji poza
granice, gdzie koszty wytwarzania sa nizsze. Dziatania te powodowane sa dazeniem
do zwigkszenia jakosci §wiadczonych ustug przy zachowaniu konkurencyjnego po-

8 Annual Third-Party Logistics Market Analysis and Financial Results, Armstrong & Associates
Inc, 2007.
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ziomu cen. Globalizacja produkcji powoduje jednak wydluzenie tancuchéw dostaw
1 wymaga specjalistycznej wiedzy zwiazanej z biezacym zarzadzaniem takimi tan-
cuchami. Gtéwnymi powodami sa: zwigkszona zmienno$¢ wzrostu cen surowcow i
nagte zmiany w ich globalnej podazy, wzrost dostepu do wielu lokalizacji geogra-
ficznych z dobrze zdefiniowanymi trasami logistycznymi, rosnaca dostepnos¢ wie-
dzy i doswiadczen zwiazanych z zarzadzaniem globalnym tancuchem dostaw”’. Do-
datkowo pojawiaja si¢ zagrozenia zwiazane z mozliwym wzrostem cen frachtu oraz
nowymi kosztami dziatan zwiazanymi z zapewnieniem bezpieczenstwa migdzyna-
rodowego. Zagrozenia te wymuszaja na przedsigbiorstwach zwigkszenie elastycz-
nosci w sposobie doboru zrédet i planowaniu dostaw. Dotyczy to rowniez elastycz-
nego wykorzystania globalnych mozliwosci produkcyjnych. Koniecznoscia staje si¢
wigc modyfikacja i zarzadzanie poprzez projekty tancuchem dostaw, tak aby osia-
gnaé jeszcze wicksza jego efektywnosé''. Wiele przedsigbiorstw decyduje si¢ wige
na zlecanie dziatan logistycznych wyspecjalizowanym przedsigbiorstwom typu 3PL.
Organizuja one i realizuja wiele projektow logistycznych, a poprzez efektywna alo-
kacje zasobow przez te firmy mozliwa jest redukcja odleglosci transportowych,
stosowanie skonsolidowanych dostaw, w tym konsolidacji z innymi dostawcami.
Realizacja projektu zwigzanego z zarzadzaniem dostawa oznacza rowniez oceng jego
efektywnosci kosztowej. W ekstremalnych sytuacjach analiza kosztowa moze pro-
wadzi¢ do decyzji o rezygnacji z zagranicznych zrodet dostaw. Rosnace ryzyko
1 zwiazane z tym koszty moga uczynic je nieoptacalnymi.
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IDEA OF MULTIPROJECT LOGISTIC COMPANY

Summary

The increase in competitiveness and price pressure results in increasing number of overseas loca-
lizations where the cost of production is the lowest. That trend puts more attention to the process of
global distribution. The authors present an idea of logistic company operating in the global supply
chain. The idea of managing such a company through logistic projects is also introduced.

In the paper the idea of a logistic enterprise operating in 3PL (Third Party Logistics) frame is
presented. Those companies are an exhibit of enterprises that need to be managed in a multiproject
environment.
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