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Wprowadzenie

Funkcjonujaca w powszechnym obiegu zbitka wyrazowa ,transport i logistyka”,
réznie rozumiana i interpretowana, stala sie jedna z przyczyn powstania niniejszej
ksigzki. Jej tytul bowiem nawiazuje do relacji pomiedzy celami i funkcjami logistyki
a celami i kierunkami rozwoju funkcji gospodarczych najwiekszego operatora trans-
portu kolejowego w Polsce — PKP Cargo SA*.

Ksigzka zawiera kompleksowa analize decyzji i czynnikéw, ktére wplywaja na
wybér operatora logistycznego 3PL (ang. third-party logistics), a takze okreslaja
jego rozwoj. Rozwazania koncentruja sie na PKP Cargo jako przyktadzie przedsie-
biorstwa, dla ktérego przeksztalcenie w 3PL jest w obecnej rzeczywistosci globalnej
koniecznoscia, a zarazem szansa na stworzenie nowej jakosci ustug kolejowych.
Autor skupia sie na dwéch gtéwnych obszarach: aspektach ekonomicznych i aspek-
tach organizacyjnych, przyblizajac istotne kwestie zwigzane z determinantami prze-
ksztatcenia Sp6tki w operatora logistycznego 3PL.

W odniesieniu do aspektéw ekonomicznych zbadano optacalno$é outsourcingu
ustug logistycznych w pordwnaniu z utrzymaniem wlasnego systemu. Przeanali-
zowano takze strategie finansowe zwigzane z wyborem operatora logistycznego,
rozwazajac przy tym korzysci wynikajace z wdrozenia tego rozwigzania oraz ewen-
tualne koszty. Natomiast w obszarze organizacyjnym szczegdtowo przedstawiono
strukture organizacyjna operatora logistycznego 3PL, wskazujac przede wszystkim,
jakie czynniki organizacyjne wplywaja na efektywnos¢ outsourcingu, w tym zarza-
dzanie zasobami ludzkimi i ogélna strukture operacyjng. Przeprowadzona analiza
determinant branzowych pozwolita na ukazanie specyfiki polskiego sektora trans-
portu i logistyki na tle trendéw oraz wyzwan, ktére sa istotnymi determinantami

1 Oficjalna nazwa przedsiebiorstwa. W dalszej czesci tekstu jest uzywana zamiennie z forma skrécona

,PKP Cargo” oraz stowem ,, Spotka”.
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w zakresie korzystania z ustug operatora logistycznego 3PL. Waznym punktem
odniesienia w tej czedci pracy bylo zagadnienie technologicznych aspektéw ope-
racyjnych. Rola nowoczesnych technologii w logistyce oraz koniecznos¢ integracji
systeméw informatycznych pokazuja bowiem, jak bardzo zlozony jest wspélczesnie
proces logistyczny.

W kontekscie zréwnowazonego rozwoju autor starat sie odpowiedzie¢ na pyta-
nie: w jaki sposéb decyzje dotyczace operatora logistycznego wplywaja na kwestie
ekologiczne? W tym celu wskazat potencjalne korzysci wynikajace z zastosowania
zréwnowazonych praktyk w logistyce.

W zaprezentowanym tu studium przypadku PKP Cargo przywotano liczne przy-
ktady korzysci i wyzwan zwigzanych z przeksztatceniem przedsiebiorstwa w ope-
ratora logistycznego 3PL. Holistyczne spojrzenie na problematyke podejmowania
decyzji dotyczacych logistyki oznacza uwzglednienie wszystkich kluczowych aspek-
téw, ktore ksztattuja procesy logistyczne i ich efektywnosé. Nie jest to zatem jedy-
nie kwestia skupienia sie na wybranych, odpowiednich $rodkach transportu czy na
ustaleniu tras dostaw, lecz przede wszystkim chodzi o ocene catosciowego wptywu
na lancuch dostaw?, poziom obstugi klienta, koszty operacyjne, a takze aspekty
zréwnowazonego rozwoju.

Globalizacja gospodarki $wiatowej sprawia, ze kryzysy gospodarcze, ktére natu-
ralnie sie pojawiaja, coraz czesciej przybieraja forme kryzyséw globalnych. Lockdown
wprowadzony w latach 2020-2021 w zwigzku z pandemiag COVID-19 spowodowat
gwaltowne i rozleglte zaklécenia w globalnych tancuchach dostaw. Te wydarzenia
zmusily nie tylko wielkie §wiatowe koncerny, lecz takze wiele mniejszych podmiotéw
gospodarczych, bedacych jednak czesciag miedzynarodowych przeptywéw towaro-
wych i niematerialnych zasobéw, do radykalnej reorientacji i przemyslenia strategii
dziatania. Zarazem jednak doswiadczenia zdobyte w okresie pandemii jednoznacz-
nie pokazuja, jak waznym elementem lanicucha wartosci gospodarczej sa procesy
logistyczne, ktére w znacznym stopniu zostaly sparalizowane w wyniku lockdownu.

Kazda aktywno$é gospodarcza, kazde celowe dziatanie wymaga wsparcia lo-
gistycznego polegajacego na zapewnieniu wlasciwych dla tego dziatania zasobow
(ludzkich, rzeczowych i informacyjnych), we wlasciwej ilosci, we wlasciwym miejscu

2 Lancuch dostaw (ang. supply chain) to zintegrowany system obejmujacy wszystkie etapy i procesy
zwigzane z produkcja, dostarczaniem i dystrybucja towardw lub ustug poczawszy od etapu surowcéw,
a skonficzywszy na etapie finalnego klienta. W sktad taiicucha dostaw wchodza r6zne podmioty,
takie jak: dostawcy surowcéw, producenci, dystrybutorzy, magazyny, firmy transportowe oraz
sprzedawcy detaliczni. Kluczowym celem zarzadzania tarficuchem dostaw jest zapewnienie ptynnosci
przeplywu materialéw, informacji oraz srodkéw finansowych, przy jednoczesnej minimalizacji
kosztéw i optymalizacji efektywnosci.
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i czasie oraz po akceptowalnej cenie®. Tymczasem lockdown — wskutek zamrozenia
lub ograniczenia aktywnosci wielu przedsiebiorstw na $wiecie — doprowadzit do
yrozerwania” tanicuchéw logistycznych.

Z pewnoscia w dzisiejszym $wiecie, po kryzysach gospodarczych XX i XXI w.,
wiekszego znaczenia nabierajg niezawodno$¢ i przewidywalnos¢ tancuchéw do-
staw, czyli proceséw obstugi logistycznej dziatalnosci gospodarczych realizowa-
nych w ramach tanicuch6w dostaw (zob. szerzej podrozdz. 4.1). Obecnie produkcja
opiera sie na kooperacji wielu przedsiebiorstw, ktérych wyroby sktadaja sie z se-
tek, czasami tysiecy cze$ci, podzespoléw oraz surowcéw wykorzystywanych przez
przedsiebiorstwa montazowe w procesie wytwarzania débr finalnych. Zaklécenie
w dostawie juz chocby tylko jednego podzespotu praktycznie powoduje zatrzymanie
produkgji i staje sie zrédlem strat, obnizenia poziomu rentownos$ci. We wspoélicze-
snej otwartej gospodarce rynek nie lubi prézni, totez miejsce dotychczasowego,
nieterminowego dostawcy tatwo moze zaja¢ inny podmiot, charakteryzujacy sie
bardziej konkurencyjnymi, innowacyjnymi elementami poziomu jakosci obstu-
gi logistycznej. W takiej sytuacji powr6t do pierwotnego uktadu kooperacyjnego
moze by¢ bardzo trudny, a czesto wrecz niemozliwy. Niezawodno$¢ i terminowo$¢
dostaw odgrywaja zatem obecnie jeszcze wieksza role niz przed pandemia, przy-
czyniajac sie do przeprojektowania strategii logistycznych tak, aby byly bardziej
zintegrowane i tworzyly wieloaspektowa synergie. Powierzanie wybranych czesci
funkdji logistycznych (np. organizowanie procesu przewozowego za pomoca wielu
rodzajéw transportu, w potaczeniu z ustugami magazynowania, odpraw celnych)
wyspecjalizowanym w tym celu przedsiebiorstwom stato sie powszechnym dzia-
taniem, okreslanym coraz czesciej jako ustuga sektora 3PL. W ostatnim czasie za$
3PL rozwija sie juz w kierunku 4PL (ang. fourth-party logistics)*, w ktérym podmiot
zewnetrzny przejmuje coraz wiekszy zakres zadan dotyczacych obstugi logistycz-
nej przedsiebiorstw, co przyczynia sie do zwiekszania stopnia integracji proceséw
logistycznych z procesami produkcyjnymi.

Jak wspomniano, niezawodno$¢ i terminowos$¢ dostaw stanowia kluczowe czyn-
niki w gospodarce globalnej, szczegélnie w kontekscie pandemii. Firmy rozwijaja
bardziej zintegrowane strategie logistyczne, korzystajac z ustug 3PL i 4PL, aby ich
operacje logistyczne byly spéjne i efektywne.

Jednym z gtéwnych podproceséw w ramach procesu logistycznego jest przemiesz-
czanie zasobdw, takich jak: surowce, towary, czesci i podzespoly, a takze gotowe wy-
roby, dlatego transport ma tu ogromne znaczenie. W Unii Europejskiej wiekszosé
towardéw przewozi sie droga ladowa, ale obecnie na fali wiekszego zainteresowania

3 M. Chaberek, Logistyczne aspekty bezpieczeristwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego.

Ekonomika Transportu i Logistyka” 2015, nr 56, s. 23.
¢ Zob. charakterystyka funkcji 3PL i 4PL w rozdziale 2.
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ochrong $rodowiska naturalnego wzrosto réwniez zainteresowanie technologiami
transportowymi opartymi na kolejach. Sa one bowiem bardziej przyjazne dla $ro-
dowiska niz transport drogowy.

Gléwnym operatorem kolejowych przewozéw towaréw w Polsce jest spétka
PKP Cargo, ktéra dziata réwniez na europejskim rynku kolejowym. Przyszta pozy-
¢ja rynkowa tego przedsiebiorstwa bedzie zalezata od jego zdolnosci do skuteczne-
go dostosowania i rozwiniecia nowych obszaréw biznesowych. Dzieki temu bedzie
mozna efektywnie $wiadczy¢ réznorodne ustugilogistyczne na krajowym i miedzy-
narodowym rynku ustug transportowych.

Istnieje niezdefiniowany obszar badan dotyczacy projektowania i wdrazania
proceséw przeksztatcania tradycyjnych operatoréw kolejowych w operatoréw logi-
stycznych typu 3PL lub nawet 4PL. Niewystarczajace zrozumienie tej problematyki,
brak wzorcéw i najlepszych praktyk utrudniaja skuteczne planowanie i realizacje
proceséw obstugi logistycznej przedsiebiorstw oraz dynamicznie rosnacej wymiany
handlowej. Przed takimi wyzwaniami stoi wtasnie spétka PKP Cargo.

Na przestrzeni ostatniej dekady (okres 2010-2020) obserwujemy dynamiczny
wzrost wolumenu pracy przewozowej w sektorze transportu intermodalnego w Pol-
sce. W tym czasie ilo§¢ pracy przewozowej zwiekszyla sie z 1,9 mld tkm w 2010 r.
do 7,8 mld tkm w 2020 r., co stanowi wzrost o ponad 310%. Réwniez udziat ustug
transportu intermodalnego w ogélnej strukturze przewozéw kolejowych w kraju,
pod wzgledem pracy przewozowej, wzrdst z 3,8% w 2010 r.° do 15,0% w 2020 r.°
Szczegblnie imponujacy skok zaobserwowano w przewozach realizowanych na No-
wym Jedwabnym Szlaku. Przywotane dane wskazuja wiec, ze potrzeba transfor-
macji PKP Cargo w operatora logistycznego wynika przede wszystkim z czynnikéw
ekonomicznych i organizacyjnych. Zmiany te sg rezultatem ewoluujacych potrzeb
i oczekiwan klientéw, ktdrzy coraz wieksza uwage zwracaja na poprawe jakosci ob-
stugi logistycznej. W szczegdlnosci zas domagaja sie oni lepszych wskaznikéw doty-
czacych terminowosci, bezpieczenstwa, dostepu do pelnej informacji na temat opcji
realizacji ustug logistycznych, wraz z precyzyjna kalkulacja cen i terminéw dostaw.
Wazne jest takze umozliwienie klientom $ledzenia w czasie rzeczywistym postepu
w wykonaniu zleceni. Spétka musi sprostaé tym wyzwaniom, aby zaspokoi¢ potrzeby
klientéw i efektywnie dziata¢ na coraz bardziej konkurencyjnym rynku logistycznym.

> Przewozy intermodalne w 2012 r., Urzad Transportu Kolejowego, https://utk.gov.pl/pl/raporty-
i-analizy/analizy-i-monitoring/statystyka-przewozow-to/dane-archiwalne/11916,Przewozy-
intermodalne-w-2012-roku.html [dostep: 20.09.2022].

¢ Przewozy intermodalne 2021, Urzad Transportu Kolejowego, 20.04.2022, s. 5-6, https://utk.gov.pl/
pl/dokumenty-i-formularze/opracowania-urzedu-tran/18684,Przewozy-intermodalne-2021.html,
[dostep: 20.09.2022].
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W obliczu globalnych zmian gospodarczych tradycyjne podejécie do logistyki,
oparte na rozpatrywaniu jej w kontekscie faz zaopatrzenia, produkeji, dystrybucji
iinnych etapéw, wydaje sie zbyt ograniczajace. Prowadzi ono bowiem do fragmenta-
ryzacji procesu logistycznego, w ktérym poszczegélne aspekty (takie jak: transport,
magazynowanie, dystrybucja) sa rozpatrywane oddzielnie. Dlatego, wedtug Miro-
stawa Chaberka’, logistyka wymaga szerszego podejscia, a zarazem jednoznacznego
okreslenia jej zakresu, niezaleznie od rodzaju dziatalnos$ci prowadzonej przez dang
organizacje. W zwiazku z tym logistyka, bedaca planowanym zadaniem lub zbiorem
zadan, koncentruje sie na tworzeniu odpowiednich potaczen miedzy elementami
proceséw i systemoéw logistycznych na podstawie spdjnego planu. Znamienne sa dla
niej relacjonizm i ztozony charakter.

Zasadnicza cze$¢ ksiazki jest poswiecona analizie i syntezie proceséw dotycza-
cych przeksztatcenia PKP Cargo w operatora logistycznego 3PL. W zwigzku z tym
w badaniach wykorzystano modelowanie proceséw logistycznych za pomoca meto-
dyki Domu ARIS oraz narzedzia informatyczne ARIS Architect & Designer®, ktére
opierajg sie na koncepdji Augusta-Wilhelma Scheera.

Proste programy stuzace do modelowania pozwalaja jedynie na stworzenie wykre-
su przedstawiajacego proces, diagraméw i nadanie im odpowiednich opiséw. Takie
narzedzia znajduja zastosowanie w mniejszych przedsiebiorstwach. W odr6znieniu
od nich bardziej zaawansowane oprogramowanie umozliwia gromadzenie modeli
w bazie danych oraz konstruowanie modeli przez wielu uzytkownikéw w ramach
jednej organizacji. Dodatkowo za jego pomoca mozna przeprowadzi¢ zaawansowang
analize proceséw oraz symulacje ich przebiegu, co jest przydatne w zarzadzaniu nimi.
Zatem ze wzgledu na skale dziatalnosci PKP Cargo i ztozonos¢ procesu transformacji
Spétki w kierunku oparcia czesci dziatalnosci na koncepcji operatora logistycznego
zdecydowano sie wykorzystaé wspomniang metodyke. Dzieki temu zostaly zapre-
zentowane niezbedne zmiany, ktére trzeba wprowadzi¢ w funkcjonowaniu tego
przedsiebiorstwa jako operatora logistycznego.

7 M. Chaberek, Gtéwne plaszczyzny rozwazari nad logistykq. Refleksje z programu badawczego Katedry

Logistyki Uniwersytetu Gdariskiego pt. Modelowanie proceséw i systeméw logistycznych, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu Ladowego” 2011, nr 40, s. 13-19.

8 Narzedzie ARIS (ang. Architecture of Integrated Information Systems, pol. architektura
zintegrowanych systeméw informacyjnych) powstato na bazie teorii opisu i reorganizacji proceséw
prof. Augusta-Wilhelma Scheera z Uniwersytetu Kraju Saary Saarbriicken. Obecnie jest to
rozbudowane narzedzie, ktére stuzy tworzeniu proceséw, ich analizie, doskonaleniu i reorganizacji.
Natomiast podstawowe funkcje ARIS obejmuja: opisywanie danych procesu, funkdji, organizacji
za pomoca modeli, ich analizowanie pod wzgledem czasu i kosztéw oraz zapewnianie wsparcia
w rozwiazywaniu probleméw w zakresie rekonstrukcji proceséw, wyboru i wdrozenia systeméw
informatycznych, rozwoju tych systeméw, opisu metod przetwarzania danych, zarzadzania
przeplywem pracy. Zob. A.-W. Scheer, ARIS-Toolset: Von Forschungs-Prototypen zum Produkt,
JInformatik-Spektrum” 1996, Bd. 19, s. 72-73.
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Ksigzka jest skierowana do stosunkowo szerokiego grona odbiorcéw. Zapewne
zainteresuje pracownikéw $redniego i wyzszego szczebla zarzadzania przedsiebior-
stwem PKP Cargo, organy wlascicielskie Skarbu Panistwa i pozostatych akcjonariuszy.
Z uwagina to, ze zarysowano tu najbardziej prawdopodobny kierunek zmian w kre-
owaniu nowej oferty i catego modelu funkcjonowania Spétki na globalnym rynku
kolejowych ustug transportowych, jej tre§¢ moze by¢ atrakcyjna dla pasjonatéw ko-
lejnictwa, jak réwniez dla pracownikéw innych przedsiebiorstw z branzy kolejowej
oraz decydentéw i menedzeréw firm logistycznych, ktérzy poszukuja informacji na
temat efektywnosci i racjonalizacji dziatan logistycznych.

Pod wzgledem metodologicznym i merytorycznym rozwazania zamieszczone
w tej publikacji sa mocno osadzone w teorii funkcjonowania wspétczesnego syste-
mu wsparcia logistycznego, w tym obstugi globalnych tanicuchéw dostaw. Ksigzka
moze wiec stanowic¢ zrédto wiedzy dla studentéw kierunkéw logistycznych i trans-
portowych oraz badaczy tej problematyki. Podobnie konsultanci branzowi znajda
tu wartosciowe analizy wspierajace ich doradztwo w obszarze logistyki i transportu.



