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Wplyw rozwoju koncepcji fancuchow dostaw
na strukture wspolczesnego rynku transportowego

Pojecie koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw
a praktyka gospodarcza

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw (SCM - supply chain management) jest
obecnie wiodacym obszarem analiz dotyczacych zarzadzania i funkcjonowania sfery
produkcji i wymiany wspolczesnej gospodarki. Tak szerokie spojrzenie na SCM po-
dyktowane jest zlozonoscia, wielowymiarowoscig oraz uniwersalnosciag koncepcji.
Sam fancuch dostaw jest definiowany jako ,,... wspotdzialajace na réznych obszarach
funkcjonalnych firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci,
miedzy ktorymi przeplywaja strumienie produktéw, informacji i $rodkéw finanso-
wych”'. Zarzagdzanie nim bedzie wiec calo$ciowym spojrzeniem oraz optymalizacja
jego dzialania w calej rozciggtosci i bogactwie funkcji. Mozna wiec odnie$¢ wrazenie,
ze fancuch dostaw obejmuje niemalze wszystkie przedsiebiorstwa funkcjonujace w ra-
mach ukladu tworzacego dang wartos¢, od zrodet wydobycia (np. platforma wiertnicza
w Zatoce Meksykanskiej wydobywajaca rope naftowa) do ostatecznego klienta (np.
pan Kowalski bedacy mieszkanicem Pruszcza Gdanskiego, ktéry w lokalnym sklepie
optycznym kupuje wyprodukowane z amerykanskiej ropy naftowej, przez niemieckie
przedsigbiorstwo posiadajace fabryki w Chinach plastikowe ramki do okularéw). Jed-
noczesnie podkresla sie wielowymiarowo$¢ powigzan, gdzie uwzgledni¢ nalezy rézno-
rodne funkcje (m.in. dzialalno$¢ produkcyjna, marketingowsg czy badawczo-rozwojo-
wa) oraz poziomy zarzadzania (operacyjny, taktyczny i strategiczny). Tworzy to swoistg
sie¢ powigzan migdzy okreslonymi podmiotami i ich obszarami funkcjonalnymi. Co
wiecej, powigzania te odnosza si¢ do réznych pozioméw zarzadzania, co modelowo
zaprezentowane zostalo na rysunku 1. Réwniez w tym wzgledzie, globalne podejscie
wydaje si¢ mato uzyteczne, bowiem powigzania miedzy poszczegdélnymi ogniwami tan-
cucha sg raczej przypadkowe (jak przypadkowy jest zakup okre§lonego towaru przez
uzytkownika).

Innym aspektem, ktory budzi¢ moze watpliwosci, jest struktura podmiotowa fancu-
chéw dostaw, co sprowadza si¢ do pytania: Ktére z podmiotéw stanowig element fancu-
cha dostaw, a ktore go jedynie wspomagaja? Mozna bowiem wyodrebni¢ przynajmniej
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RYSUNEK 1. Model podstawowych obszaréw kooperacji w ramach koncepcji zarzadzania
lancuchami dostaw

A POZIOM A
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MARKETING .-

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

trzy grupy podmiotéw, ktére w takich tancuchach wystepuja. Beda to podmioty ak-
tywne (przejmujace prawa wlasnosci do produktu na kolejnych etapach, uczestnicza-
ce w procesie transformacji i wymiany), podmioty pasywne (uczestniczace w prze-
plywach towarowych, jednakze nieposiadajace prawa wlasnoséci, a jednoczes$nie
niebiorace udzialu w procesie transformacji) oraz podmioty realizujace dodatkowe
czynno$ci w ramach fancucha (finansowe, ubezpieczeniowe, transportowe). Powstaja
wiec pytania: Jak rozumie¢ nalezaloby zarzadzanie tanicuchem dostaw? Czy nalezy
uniwersalnie odnosi¢ niniejsze pojecie do wszystkich podmiotéow (np. wlaczenie
w SCM ubezpieczyciela) czy tez wybidrczo, koncentrujac sie na procesie transformacji
i wymiany?

Ostatnim zagadnieniem jest pytanie o efektywno$¢ rozwigzan typu SCM. Punktem
odniesienia bedzie w tym wypadku mechanizm rynkowy, ktory zgodnie z klasycznym
podejsciem do ekonomii zapewnia optymalng alokacje zasobdéw. Czy wiec integracja
szeregu funkcji, podmiotéw i dziatan w ramach SCM nie bedzie rozwigzaniem anty-
rynkowym? Czy odgdrne decyzje, ktére maja by¢ recepta na wzrost efektywnosci ca-
tego tanicucha dostaw, nie beda prowadzi¢ do nieefektywnosci w poszczegélnych jego
ogniwach?

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze uniwersalizacja okresle-
nia ,,zarzadzanie fancuchem dostaw” wydaje si¢ bledna. Bedzie bowiem ona skutko-
wa¢ brakiem waloréw poznawczych, a takze ograniczy mozliwosci implementacyjne.
W zwigzku z tym, celowe wydaje si¢ przeanalizowanie okreslonych dzialan (rynkéw)
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wystepujacych w ramach tancucha tworzenia wartosci oraz przebadanie wplywu roz-
woju koncepcji SCM na ich funkcjonowanie. Wychodzgc naprzeciw wskazanemu wyzej
wyzwaniu, obszarem bedacym przedmiotem niniejszego opracowania jest rynek trans-
portowy, ktory stanowi nieodzowny element koncepcji fancuchéw dostaw i ktory podle-
ga w wyniku ich ewolugji istotnym zmianom.

Model ewolucji koncepcji lancucha dostaw

Koncentrujac si¢ na jednej z przedstawionych wyzej kwestii, w ramach niniejszego
opracowania przesledzona zostanie ewolucja koncepcji taicuchéw dostaw. Na tym tle
przedstawiona bedzie zmiana roli, jakg odgrywa w tym ukfadzie rynek transportowy.
Dla dokonania analizy niezbedne bedzie wykorzystanie ujecia modelowego, w ramach
ktorego okreslone zostang:

o elementy fancucha dostaw,

+ podstawowe obszary aktywnosci,
o kluczowe powigzania,

« poszczegblne etapy rozwoju.

Sam modelowy tancuch skiadac si¢ bedzie z pigciu podstawowych ogniw, pomiedzy
ktérymi nastepowac beda przeptywy materialne i informacyjne (rysunek 2). Modelowy
tancuch dostaw sklada¢ si¢ wiec bedzie z nastepujacych podmiotéw: firmy wydobyw-
czej (»z punktu pochodzenia...””), dostawcy produkujgcego potprodukty, producenta
wyrobu gotowego, posrednika handlowego (przejmujacego prawa wlasnosci do produk-
tu — np. hurtownik, detalista) oraz klienta konsumujacego produkt finalny. W ramach
wspotdzialania pierwszych trzech podmiotéw nastgpowac beda procesy transformacji,
natomiast uklad producent - klient bedzie stanowi¢ sfere wymiany. Przedsiebiorstwa
te nazwa¢ mozna ,,podstawowymi ogniwami” fancucha dostaw, dla odréznienia ich od
firm dzialajacych w ramach ,operatoréw/relacji” taczacych poszczegélne ogniwa (po-
dziat ten jest istotny dla prowadzenia dalszej analizy).

W ramach kazdego ze zidentyfikowanych podmiotéw przeanalizowana bedzie re-
alizacja trzech podstawowych obszaréw aktywnosci: produkcji, transportu i magazyno-
wania. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na zakres funkeji produkeji, ktéra oznaczac¢
bedzie na poszczegdlnych etapach (odpowiednio): wydobycie, produkcje polproduktu,
produkcje wyrobu gotowego, czynnosci uszlachetniajace (tzw. ustugi wartosci dodanej)
oraz konsumpcje. Wspomnie¢ rowniez nalezy, ze pod pojeciem transportu rozumiany
jest proces fizycznego przemieszczania surowcow, potproduktéw, produktéw oraz to-
wardw miedzy uczestnikami tancucha dostaw. Wszystkie wskazane czynnosci, facznie
z transportem i magazynowaniem, mogg by¢ realizowane w ramach przedsiebior-
stwa — ogniwa oraz w ukladzie zewnetrznym (outsourcing). Szczegdlne znaczenie
beda mie¢ powigzania zewnetrze, poniewaz dzigki nim tworzony bedzie rynek
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(pojawi sie produkt wymiany, strona podazowa i popytowa). Tym samym w ramach
operatoréw laczacych poszczegélne ogniwa pojawia si¢ kolejne podmioty — ustu-
godawcy dzialajacy na rzecz fancucha dostaw. Kluczowym aspektem réznicujgcym
tego typu firmy w stosunku do przedsi¢biorstw — ogniw bedzie brak oddzialtywania
na produkt wytwarzany w ramach fancucha (pozycja zewnetrzna w stosunku do pro-
cesow transformacji).

RYSUNEK 2. Model lanicucha dostaw wraz z kluczowymi obszarami aktywnosci

* Produkcja (wydobycie surowca)
e Transport (transport surowca)
Firma * Magazynowanie (magazynowanie surowca)
wydobywcza
* Produkcja (produkcja potfabrykatow)
e Transport (transport surowcéw/pétfabrykatow)
Dostawca * Magazynowanie (surowcéw/pédtfabrykatéw)
elementéw
* Produkcja (produkcja wyrobéw gotowych)
e Transport (transport pétfabrykatéw/wyrobéw gotowych)
* Magazynowanie (péffabrykatéw/wyroboéw gotowych)
Producent
* Produkcja (ustugi dystrybucyjne, ustugi VAS)
e Transport (transport wyrobéw gotowych/produktow)
Posrednik * Magazynowanie (wyrobéw gotowych/produktéw)
handlowy
* Konsumpcja
e Transport (indywidualny, w ramach oferty sprzedawcy)
* Magazynowanie (nie dotyczy)
Klient

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Firmy ustugodawcy (operatorzy) moga by¢ ponadto podzielone na dysponujace
zasobami (czes¢ materialna) lub tez zajmujace si¢ jedynie organizacja okreslonych pro-
cesOw (czg$¢ regulacyjna). Tym samym pojawi si¢ wiele konfiguracji, w ramach ktérych
moze dziata¢ modelowy tancuch dostaw (tabela 1). W wiekszosci przypadkéw jednak
firmy te beda dysponowa¢ zaréwno zasobami, jak i kontrola nad nimi.
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TABELA 1. Konfiguracja podstawowych obszaréw aktywnosci przedsigbiorstw - ogniw
w ramach lancucha dostaw

Obszar Zasoby Organizacja
Produkcja Aparat wytworczy Zarzadzanie produkcja
Transport Srodki transportu Dziatalnos¢ spedycyjna
Magazynowanie Powierzchnie i urzadzenia magazynowe Zarzadzanie magazynem

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Ostatnim kryterium dynamizujacym model rozwoju koncepcji SC jest wyszcze-
golnienie kolejnych faz rozwojowych. Bedzie to szczegdlnie istotne w $wietle zmian,
generowanych na rynku transportowym. Poszczegolne etapy rozwojowe przedstawio-
no schematycznie na rysunku 3. Doda¢ nalezy, ze zaprezentowany model ewolucji jest
jednym z wielu prezentowanych we wspolczesnej literaturze. Przykladami koncepcji
rozwoju moga by¢ rozwigzania Ch.C. Poiriera, model Kompasu czy tez podejscie
A.T. Kearney’.

RYSUNEK 3. Proces rozwoju koncepcji lancuchéow dostaw

(onentio- tarcuch Larcueh Tafcuchem
nalny y gistyczny dostaw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Logistyka, red. D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, ILiM, Poznani 2009, s. 31-36.

Zgodnie z ta koncepcja, pierwszym stadium rozwojowym jest system konwencjo-
nalny, w ktorym poszczegdlne ogniwa dziatajg odrebnie, wykorzystujac jedynie wlasne
zasoby oraz organizujac ich funkcjonowanie samodzielnie (por. rysunek 2). Tym samym
nie istnieje tutaj rynek transportowy (zwigzany z analizowanym procesem), poniewaz
wszelkie przewozy realizowane sa w ramach wlasnych zasobdw i organizacji. Podobnie
realizowane sg dziatania na innych obszarach aktywnosci. W praktyce sytuacje te uznac
mozna za czysto teoretyczng, ktdrej prezentacja wymagana jest jedynie w celu okreslenia
sytuacji skrajnych (w ramach analizowanego kontinuum).
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W rzeczywisto$ci wiele dzialan, zwlaszcza w obszarze transportu, jest realizowanych
przez podmioty zewnetrzne. Outsourcing ustug transportowych jest bowiem powszech-
ng praktyka gospodarczg. Pojawienie si¢ rynku transportowego przewiduje wiec druga
faza rozwoju fancucha dostaw - taficuch towarowy. Kluczowe przedsigbiorstwa tancucha
dostaw (podstawowe ogniwa) staja si¢ strong popytowg, natomiast zewnetrzni ustugo-
dawcy (operatorzy) podaza ustug. Sam tancuch towarowy definiowany jest jako ,ciagi
jednostkowych przedsigbiorstw powiazanych niezaleznymi transakcjami kupna-sprze-
dazy, polaczone ze sobg geografig zasobow oraz dostepnymi technologiami™. Na tym
etapie analizy wazne jest oddzielenie dwdch kluczowych strumieni — materialnego i in-
formacyjnego (rysunek 4). Informacja jest przesytana bezposrednio miedzy partnerami
umowy kupna-sprzedazy towaru, natomiast strumien materialny obstugiwany jest przez
ustugowe przedsigbiorstwo zewnetrzne. Oczywiscie wraz z potrzebg §wiadczenia ustug
zewnetrznych pojawia sie rdwniez strumien informacji dodatkowych (zwiazanych z pro-
cesem transportu).

Zgodnie z definicja, brak jest powigzan miedzy ustugodawcami, wystepujacymi na
poszczegdlnych relacjach w ramach tancucha dostaw. Patrzac na niniejszy uklad z punk-
tu widzenia rynkowego, przedsiebiorstwo transportowe $wiadczy wyodrebniong ustuge
na rzecz przedsigbiorstw, gestoréw ladunku. Powigzania maja charakter umowy kupna-
-sprzedazy ustugi transportowej, a jedynym regulatorem rynku jest mechanizm cenowy,
co prowadzi do zjawiska suboptymalizacji’ w poszczegolnych cze$ciach tacucha.

RYSUNEK 4. Powigzania informacyjne oraz materialne w ramach przykladowych, modelo-
wych, sgsiednich ogniw laficucha towarowego

DOSTAWCA X Surowiec

; Magazyn : Pétprodukt
INFORMACJA (m.in.): cTToTTTeees [ ---------- :
* umowa . <« - - - - L - - > Firma transportowa :
kupna-sprzedazy, | ]
 warunki dostawy. R l __________ S

PRODUCENT Potprodukt

; Magazyn : Produkt

POPYT na ustugi transportowe PODAZ ustug transportowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Waznym zagadnieniem z punktu widzenia transportu jest odmienno$¢ potrzeb
przewozowych wystepujacych na poszczegdlnych relacjach migdzy ogniwami. Zwigzane
jest to glownie z kwestig przestrzenng oraz technologiczng (inne drogi przewozu oraz
inne potrzeby technologiczne wystepuja w przypadku transportu surowcow, inne w od-
niesieniu do produktéw konsumpcyjnych). Tym samym mozliwosci integracji zaréwno
dotyczacej organizacji, jak i zasobow, beda w praktyce ograniczone.

Istotna zmiang w koordynacji proceséw transportowych jest tworzenie tancuchow
logistycznych, ktdre zgodnie z definicja okresla si¢ jako: ,lancuch magazynowo-tran-
sportowy, ktory stanowi technologiczne polaczenie punktéw magazynowych i przeta-
dunkowych drogami przewozu towaréw oraz organizacyjne i finansowe skoordynowa-
nie operacji, procesow, zamowien i polityki zapaséw wszystkich ogniw tego tanicucha™.
Realizacja ustugi transportowej uzupelniana jest w ujeciu modelowym o dwa dodatkowe
elementy: magazynowanie oraz wymiane informacji.

RYSUNEK 5. Powigzania informacyjne oraz materialne w ramach przykladowych, modelo-
wych, sasiednich ogniw lancucha logistycznego

7
A Surowiec
DOSTAWCA X I
~— L Potprodukt -
.. L ! Transport — PODAZ I ;
*: : Magazyn L
1"/ E :
! Pétprodukt :
PRODUCENT .
Produkt
Y\\

|

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

W praktyce, utworzenie tancucha logistycznego sprowadzaé sie bedzie gtéwnie do
przekazania ,na zewnatrz” organizacji calego procesu, a co za tym idzie wyzbycia sie
zasobow dla jego obslugi (transport, magazynowanie). W efekcie tego typu dziatan kre-
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owany jest operator 3PL (third party logistics)’. Sytuacja ta ma jednocze$nie radykalny
wplyw na funkcjonowanie rynku transportowego, poniewaz przedsigbiorstwa — podsta-
wowe ogniwa przestaja by¢ popytowa strong rynku. Potrzeby transportowe sa reprezen-
towane w tym wypadku przez operatora logistycznego, ktéry moze realizowac je wlasny-
mi zasobami (taborem transportowym) lub poszukiwaé zasobéw na zewnatrz w ramach
outsourcingu. Nalezy podkresli¢, ze sfere organizacyjna najczesciej pozostawia w swojej
gestii. Jest to szczegdlnie istotne na poszczegdlnych relacjach lancucha, gdzie, jak juz
byto wskazane, mogg istnie¢ odmienne potrzeby technologiczne oraz przestrzenne dla
transportu. Kolejng wazng kwestig, ktéra bedzie ulegata ewolucji, jest potraktowanie
transportu jako elementu szerszej ustugi logistycznej, w sklad ktérej wchodzi¢ beda réw-
niez inne funkcje (m.in. magazynowanie). Znika wiec rynek transportowy w ukladzie
ogniwo — operator, znika réwniez rynkowa cena za ustuge transportowa. Transport jest
wiec traktowany jako element kosztu $wiadczenia ustugi logistyczne;.

Ostatnim modelowym stadium rozwojowym jest koncepcja zarzadzania taricuchem
dostaw. W tym wypadku nastepuje wielowymiarowa koordynacja dziatan poszczegél-
nych przedsiebiorstw dzialajgcych w ramach fancucha (por. rysunek 2). Upraszajac,
oznacza to integracje informacyjng (dotyczaca okreslonych funkcji oraz pozioméw za-
rzadzania) miedzy uczestnikami taricucha dostaw. Co wigcej, gestia decyzyjna dotyczaca
informacji powinna pozosta¢ w posiadaniu okreslonego podmiotu, jego przedstawiciela
- koordynatora taricucha dostaw®. Jezeli koordynatorem takim staje si¢ przedsiebiorstwo
zewnetrzne, to mozna ukltad ten utozsamia¢ z koncepcja operatora 4PL (fourth party
logistics). Podkresli¢ nalezy, ze koncepcja ta nie jest ostatecznie zdefiniowana. Dlatego
tez zaprezentowane nizej podejscie traktowac nalezy jako konstrukeje teoretyczng przy-
gotowang przez autora.

Domeng dzialalnosci tego typu podmiotu staje si¢ w praktyce zarzadzanie infor-
macj3, do czego wykorzystywane s3 odpowiednie narzedzia informatyczne i teleko-
munikacyjne. Jednocze$nie podmiot taki nie dysponuje zasobami materialnymi (tabor
transportowy, powierzchnie magazynowe), dlatego tez szeroko wykorzystuje outsour-
cing w tego typu czynno$ciach’. Powstajgca struktura powigzan rozszerza sie, poniewaz
przedsiebiorstwa, reprezentujace podstawowe ogniwa fancucha dostaw, sg obejmowane
(integrowane) przez koordynatora (4PL), wypychajac jednoczesnie firmy ustugodaw-
cow, ktdrzy funkcjonujg w ramach relacji na zewnatrz ukladu (staja si¢ oni podwyko-
nawcami poszczegélnych zadan dla 4PL). Sytuacje te schematycznie zobrazowano na
rysunku 6.

Analiza zmian w obszarze rynku transportowego, wynikajacych z przedstawionego
wyzej procesu, wskazuje na zwiekszenie i koncentracje potencjalu strony popytowej
rynku (objecie wigkszej liczby operacji w ramach jednego koordynatora — 4PL) przy
wzglednym ograniczeniu sily strony podazowej. Tym samym w ramach okres§lonego
tancucha dostaw pojawia si¢ monopson, ktory ogranicza efektywno$¢ alokacyjng i pro-
dukcyjng rynku transportowego.
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RYSUNEK 6. Powigzania informacyjne oraz materialne w ramach przykladowych, modelo-
wych, sasiednich ogniw lancucha logistycznego

INFORMACJA — POPYT (4PL)

Surowiec
DOSTAWCA X

Pétprodukt

-~ Transport - PODAZ

Magazyn

Pétprodukt
PRODUCENT

Produkt

/

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

Przestawiony wyzej proces bazuje na zmianach zachodzacych w obrebie powigzan
miedzy sgsiednimi ogniwami taricucha dostaw, co stanowi modelowe uproszczenia ana-
lizy. Z punktu widzenia efektywnosci koncepcji SCM istotne bedzie powigzanie (integra-
cja) poszczegdlnych funkcji wystepujacych na kolejnych relacjach fancucha. W praktyce
mozna wigc moéwi¢ o dezintegracji funkcjonalnej (m.in. proces outsourcingu funkeji
transportowej oraz magazynowej) przy jednoczesnej integracji miedzyfunkcyjnej (np.
$wiadczenie ustug transportowych przez jeden podmiot na kolejnych relacjach fancucha).

Transport w koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw

Przedstawiony wyzej proces ewolucji faricucha dostaw od systemu konwencjonalnego
do koncepcji SCM ma istotny wplyw na funkcjonowanie rynku transportowego. Na wste-
pie jednak nalezy okresli¢ wyjsciowy zakres analizy. W tym wypadku popyt pierwotny na
ustuge transportowa generowac beda producenci (firmy - podstawowe ogniwa), natomiast
podaz bedzie po stronie przewoznika (podmiot dysponujacy taborem i wykonujacy fizycz-
ne przemieszczanie). Ustugg przewozowa bedzie za§ przemieszczenie towaru z punktu
A do punktu B, jednym srodkiem transportu. Obserwujac zmiany (ewolucje), jakie zacho-
dza na kontinuum od przedstawionego wyzej wyjsciowego modelu rynku transportowego
do koncepcji SCM, wskaza¢ mozna na wystepowanie nastepujacych zjawisk:



232 Maciej Matczak

o wzrost ztozonosci podmiotowych powiazan rynkowych, efektem ktorych jest zanik
rynku tradycyjnego (producent — przewoznik) na rzecz struktury logistycznej (pro-
ducent - operator logistyczny), a nastepnie ztozonego modelu SCM (producent —
posrednik/organizator — przewoznik),

o ewolucja przedmiotowa ustugi przewozowej w kierunku ustugi transportowej, a na-
stepnie ustugi logistycznej (z punktu widzenia producenta towaru), ktéra w koncep-
cjach 4PL staje sie znow ustuga przewozows,

o procesy integracji po stronie podazowej rynku transportowego, ktére wynikaja
z checi sprostania wymogom koncepcji SCM i poprawy pozycji rynkowej przewoz-
nikow (che¢ przeciwdziatania sile monopsonu przez dgzenie do ukltadu monopolu
bilateralnego).

Wzrost zlozono$ci samego rynku transportowego, jak bylo to przesledzone w po-
przedniej cze$ci opracowania, skutkuje pojawieniem si¢ w pierwszym etapie zmian
operatora logistycznego, ktory pelni wiele funkcji, w tym dostarcza ustuge transportowa
(dysponuje wlasng flota przewozowa). W dlugodystansowych procesach transporto-
wych, ktore obejmowaé moga przewozy realizowane w roznych $rodowiskach, czesto
operator taki positkuje si¢ poddostawcami ustug przewozowych (np. przewoznikiem
promowym). Efektem tego jest pojawienie si¢ skomplikowanego systemu cen za trans-
port, ktore sa niewidoczne z punktu widzenia zleceniodawcy (producenta towaru kupu-
jacego ustuge logistyczna). Wynika to ze ztozonosci oraz calosciowosci dotyczacej okre-
$lonej oferty ustugowej. Nalezy jednocze$nie podkresli¢, ze wynikiem takiego dziatania
jest wzrost cen transportu i wzrost kosztow transakcyjnych z nim zwigzanych. Optyma-
lizacja w ramach fancucha logistycznego bedzie bowiem prowadzi¢ do nieefektywnosci
w okreslonych jego funkcjach, czego skutkiem moze by¢ zwigkszone zapotrzebowanie
na transport (np. stosowanie koncepcji JiT). Co wiecej, z uwagi na kompleksowos¢ cen
(objecie réznych czynnodci i zadan w ramach jednej stawki) zleceniodawca nie ma
mozliwoéci negocjowania (kontrolowania) samej ceny transportu (brak konkurencji),
co przy realizacji ustug wykorzystujacych zasoby operatora logistycznego spowodowac
moze zawyzanie kosztow z nimi zwigzanych. Z drugiej strony, kiedy ustugi transportowe
kupowane sg na zewnatrz, pojawienie si¢ posrednika (3PL) migdzy producentem (ogni-
wem) a przewoznikiem musi by¢ zwigzane z zapewnieniem posrednikowi odpowied-
niego wynagrodzenia (marzy) za jego zaangazowanie. Przejecie do kolejnej fazy rozwoju
koncepcji SC, oznacza kontraktowanie wszelkich ustug transportowych na zewnatrz po-
$rednika 4PL. Tym samym wskazane wyzej problemy (wzrost kosztéw transakcyjnych,
brak kontroli nad cenami transportu) beda si¢ pojawia¢ w jeszcze bardziej widoczny
Sposob.

Podobny proces zmian dotyczy samego przedmiotu wymiany, jakim w pierwszej fazie
jest ustuga przewozowa. W tym wypadku przejscie do koncepcji fanicucha logistycznego
spowoduje wzrost ztozonosci ustugi (obudowanie ustugi przewozowej innymi czynnoscia-
mi). Na tym etapie jednak zakres ustug uzalezniony bedzie gléwnie od potencjatu, jakim
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dysponuje okreslone przedsiebiorstwo — operator logistyczny. Tym samym operatorzy
beda specjalizowac sie w obstudze okreslonych segmentéw rynkowych (np. tadunki chio-
dzone). Wynikajace z tego zréznicowanie oferty rynkowej bedzie zanika¢ przy przejsciu do
koncepcji SCM, gdzie zakres ustug nie bedzie ograniczony zasobami. Z zatozenia bowiem
operator 4PL nie dysponuje wlasnymi zasobami, a jedynie korzysta z oferty rynkowej. Tym
samym, posiadajac wiedze i doswiadczenie, moze skonfigurowaé w praktyce kazda struk-
ture ustugi SCM zgodnie z Zyczeniem klienta. Ustuga przewozowa staje si¢ wigc jednym
z elementdw oferty, a nie kluczowa czynnoscig realizowang przez posrednika.

Ostatnim wymiarem, ktory bedzie uwzgledniony w niniejszej analizie, jest stopien
powiazan wystepujacy miedzy podmiotami §wiadczacymi ustugi przewozowe na rzecz
uczestnikow (ogniw) fancucha dostaw.

Procesy integracyjne na rynku transportowym

Ustugodawcy transportowi, podobnie jak przedsigbiorstwa produkcyjne wystepu-
jace w ramach modelowego lancucha dostaw, moga realizowaé procesy integracyjne
horyzontalne (poziome) i wertykalne (pionowe), jak pokazano na rysunku 7. W pierw-
szym przypadku proces dokonywany jest w ramach okreslonych obszaréw aktywnosci,
co oznacza powiazanie typu dostawca — dostawca lub przewoznik ,,A” z przewoznikiem
~C” W przypadku integracji wertykalnej potaczenie przedsigbiorstw nastepuje w ra-
mach okreslonych tancuchéw dostaw (np. dostawca - producent - posrednik handlowy
lub przewoznik ,,A” z przewoznikiem ,,B”).

Proces integracji horyzontalnej definiowany moze by¢ jako polgczenie przedsie-
biorstw, ktore kupuja czynniki produkeji od tych samych dostawcéw lub sprzedaja to-
wary na tych samych rynkach, a takze jako polaczenie przedsiebiorstw wytwarzajacych
produkty o tym samym stopniu przetworzenia. W przypadku transportu integracja
horyzontalna oznacza¢ bedzie gléwnie laczenie przedsigbiorstw przewozowych funk-
cjonujacych w ramach okreslonej galezi transportu. Mozna wigc wskaza¢, ze tego typu
integracja odbywa si¢ migdzy konkurentami rynkowymi, dlatego tez jej wystepowanie
jest szczegolnie wrazliwym zagadnieniem, a co wiecej — nie zawsze przybiera ona cha-
rakter dobrowolny.

Wisréd podstawowych sposobow realizacji procesow integracyjnych jest prowadzenie:
o dzialan rozwojowych przedsigbiorstwa, ktdre skutkuja wzrostem pozycji konku-

rencyjnej przedsiebiorstwa na rynku; jest to szczegélnie wazny sposob z punk-

tu widzenia transportu, poniewaz tego typu $ciezka rozwoju wystepuje gléwnie

w przypadku rozszerzenia dzialalnosci przedsi¢biorstwa w wymiarze przestrzen-

nym (wchodzenie na nowe rynki, np. w ramach tworzenia jednolitego rynku trans-

portowego UE);
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RYSUNEK 7. Integracja pionowa i pozioma w ramach przedsiebiorstw - ogniw SC oraz firm

ustugowych (przewoznikow)

tancuch dostaw ,X" tancuch dostaw ,Y”

Dostawca
Dostawca
Przewoznik Przewoznik
A c
Producent Producent
Przewoznik Przewoznik
Posrednik »B D
handlowy Posrednik
handlowy \

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

polaczen (mergers) przedsigbiorstw, czego efektem jest utworzenie nowego (bazuja-
cego na zasobach firm polgczonych) podmiotu gospodarczego'’; podkresli¢ nalezy,
ze polaczenia przedsiebiorstw majg charakter dobrowolny, co zwigzane jest z korzy-
$ciami, jakie odniosa partnerzy wskutek dokonania procesu integracji;

przeje¢ (acquisition) przedsiebiorstw i wlaczania ich w struktury firmy przejmujg-
cej''; z uwagi na roznice w potencjale taczacych sie przedsiebiorstw, korzysci dla oby-
dwu stron moga mie¢ rézny wymiar, dlatego tez przyjmuja charakter bardziej lub
mniej dobrowolny; skrajnym przyktadem braku akceptacji dla procesu integracji jest
wrogie przejecie (hostile takeover), gdzie transakcja odbywa si¢ wbrew woli zarzadu
lub rady nadzorczej przejmowanej spotki'>.

Integracja wertykalna rozumiana jest za$ jako polaczenie firm, bedacych kolejny-

mi" lub poprzedzajacymi' etapami procesu produkcyjnego/handlowego'. Odniesienie
powyzszej definicji do ustug przewozowych powoduje, ze jednoznaczne okreslenie klu-
czowych procesdw integracji pionowej jest rzeczg skomplikowang. Wynika to gtéwnie
ze zlozonosci procesu i systemu transportowego. Za przyklady integracji wertykalnej
mozna bowiem uzna¢ nastepujace przypadki:

polaczenie przedsiebiorstw $wiadczgcych ustugi przewozowe w ramach réznych ga-
tezi transportu (tworzenie przedsigbiorstwa wielogateziowego),

integracja czynnosci przewozowych z innymi czynno$ciami na rzecz tadunku typu:
zaladunek, sztauowanie, trymowanie, kontrola jakosciowa i ilo§ciowa fadunkdéw, ob-
stuga spedycyjna, obstuga celna czy fitosanitarna,
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o integracja czynnosci transportowych z czynno$ciami na rzecz srodkéw transportu,
jak: ustugi maklerskie, ustugi shipchendlerskie, naprawy, zaopatrywanie w $rodki
eksploatacyjne,

o laczenie przedsi¢biorstw ustug przewozowych z firmami §wiadczacymi ustugi logi-
styczne (m.in. magazynowanie, zarzadzanie zapasami, dystrybucja),

o laczenie przedsiebiorstw transportowych z producentami (insourcing).

Z punktu widzenia SCM integracja pionowa bedzie ponadto polaczenie przed-
siebiorstw $wiadczacych uslugi transportowe na poszczegdlnych relacjach, przy
zalozeniu istniejgcych roznic technologicznych miedzy $wiadczonymi ustugami
(brak bezposredniej konkurencji). Podobnie jak w przypadku potaczen poziomych,
obszary integracji wertykalnej moga dotyczy¢ wielu plaszczyzn funkcjonowania
przedsigbiorstw, jednakze najczesciej oparte sg na kryterium wlasnos$ci. Sytuacja
taka moze by¢ wynikiem realizacji trzech scenariuszy dziatan, wérdd ktérych wy-
mieni¢ mozna:

1) formacja wertykalnie zintegrowanego przedsiebiorstwa (vertical formation), gdzie
w procesie powstawania firmy zaklada si¢ rozwdj potencjalu poszczegélnych etapow
produkeyjnych,

2) wertykalna ekspansja przedsiebiorstwa (vertical expansion), gdzie dzialania inwestycyj-
ne przedsiebiorstwa koncentruja si¢ na tworzeniu powigzanych ogniw produkeyjnych,

3) przejecia lub potaczenia wertykalne (vertical mergers & acquisitions, M&A), w ktorych
jedno przedsiebiorstwo nabywa inne, dziatajgce w ramach procesu produkcyjnego'’.
Integracja realizowana w ramach M&A jest procesem, w ktorym wyszczegélnic

mozna kilka faz. Przedstawiajac pewne kontinuum: proces ten bedzie obejmowac przej-

$cie od stanu pelnej niezalezno$ci (wspolpraca miedzy przedsigbiorstwami realizowana
jest przez jednorazowe transakcje rynkowe) do stanu pelnej integracji (wspotwtasnos¢
przedsiebiorstw funkcjonujgcych w ramach tancucha produkcyjnego'). W zwigzku

z tym integracja pionowa moze mie¢ wezszy lub szerszy charakter. Podstawowymi kry-

teriami wskazujgcymi na poszczegdlne fazy beda takie elementy, jak:

o stopien wspotwlasnosci — od braku powigzan wlasno$ciowych do przejecia kontro-
li nad przedsiebiorstwem,

o skala wylacznosci produkeji — od produkeji wytacznie na uzytek fancucha produk-
cyjnego do powigzan konglomeracyjnych,

o dlugo$¢ okresu wspotpracy — od transakeji biezgcych do wspdtwlasnosci,

o liczebno$¢ powigzanych podmiotéw — od ukladéw partnerskich (dwa podmioty) do
catkowitych (od wydobycia surowca do odbiorcy ostatecznego).

Jako podstawowe przestanki realizacji procesu integracyjnego w ukladzie pionowym
wskazuje sie takie elementy, jak: optymalizacja technologiczna produkcji, ograniczenie
kosztéw transakcyjnych oraz eliminacja niedoskonatosci rynkéw'®. Odnoszac sie bezpo-
$rednio do transportu, jako dwie wiodace przestanki integracji wertykalnej realizowanej
w transporcie morskim A. Fremont wskazuje nastepujace elementy:
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o poszukiwanie dodatkowych obszaréw w uktadzie door-to-door, w ktérych mozna
bytoby minimalizowa¢ koszty (wyczerpywanie sie takich mozliwo$ci w samych prze-
wozach morskich),

o przejecie gestii transportowej i wej$cie w pozycje operatora logistycznego, ktory be-
dzie mogt podwdjnie zyskiwaé na oszczedno$ciach w jednostkowych kosztach prze-
wozu'"’.

Podstawowymi korzysciami dla przedsi¢biorstwa z realizacji strategii integracji po-
ziomej (horyzontalnej) bedzie zas uzyskanie efektow: synergii, wzrostu lub ekspansji,
podziatu ryzyka, ograniczenia obcigzen podatkowych, zwiekszenia potencjatu rynkowe-
go oraz ograniczenia konkurencji, synergii finansowej (poprawa zdolnosci kredytowej,
zwigkszenie potencjatu pozyczkowego, ograniczenie kosztéw kapitatu, wzrost wartosci
udziatéw oraz price earnings ratio, wzrost kapitalu, zmniejszenie fluktuacji wydatkow),
a takze motywowania menedzerow.

Podsumowanie

Scharakteryzowane wyzej procesy ewolucji koncepcji tanicucha dostaw oraz integra-
cji pionowej i poziomej wystepujace zaréwno miedzy przedsigbiorstwami produkcyjny-
mi, jak i ustugowymi (m.in. transportowymi) beda skutkowaly istotnymi zmianami na
rynku transportowym. Pierwsza plaszczyzng zmian beda wystepujace formy rynkow.
Ewolucja SC i procesy integracyjne na poziomie producentéw towaréw skutkowac beda
zwiekszaniem sily negocjacyjnej strony popytowej (w kierunku monopsonu), tym sa-
mym bedzie wystepowaé presja na obnizke ceny za ustugi. Jednoczesnie rynek bedzie
oczekiwal ustugi kompleksowej, co z punktu widzenia jej ztozonosci oraz koniecznosci
optymalizacji pakietu moze prowadzi¢ do nieefektywnosci w transporcie. Z drugiej stro-
ny, procesy ewolucyjne dotyczace strony podazowej (ustugowej) wystepujacej w ramach
SC bedg powodowaé w pierwszej fazie koncentracje potencjalu w ramach operatoréw
3PL. W kolejnej fazie, operatorzy ci beda podlega¢ procesom outsourcingowym (ko-
rzystanie z zewnetrznych przewoznikow), co w efekcie zmieni strukture rynku. Opera-
torzy logistyczni ewoluujg do roli 4PL, przechodzac tym samym do pozycji popytu na
rynku transportowym, natomiast przewoznicy beda poddostawcami ustug (podaza),
tracac znaczaco swa sile negocjacyjna. Dla zréwnowazenia tej negatywnej tendencji
prowadzone beda dzialania majgce na celu integracje strony podazowej, co moze
by¢ realizowane wskutek powigzan poziomych (zwiekszenie zasobéw produkcyjnych
przedsiebiorstwa transportowego w ramach okreslonej gatezi transportu) lub tez pio-
nowych, gdzie mozna spodziewac sie rozbudowy oferty o: inne gatezie transportu, inne
czynnosci na rzecz tadunku lub $rodka przewozowego, a takze ewolucje przewoznikow
w strone 3PL.
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The transport market in the development process
of the concept of supply chains

Summary

Today, the concept of supply chains (SC) is the main area of the analyses concerning
management and functioning of the production and exchange activity. The SCM could
be defined as a coordination of all business aspects of a product, service and the informa-
tion flow from a source to the final consumer. It is obvious that the movement of goods
have to be served by transport. For that reason, the transport market is changing parallel
to the evolution of the SC concept. In the framework of the following analysis the proc-
ess of the supply chain concept is elaborated and simultaneously the influence that such
changes have on the transport market is observed. For that purpose, the model of SC
and its four-step evolution process has been defined. The research is based on a two-tier
approach. In the first — main tier, the companies engaged in material transformation and
exchange process are involved. The second (minor tier) consists of companies rendering
transport and storage service (logistics activity). The interdependence of these two tiers
in the process of the fourth step evolution of SC concept (conventional system - com-
modity chain - logistic chain - supply chain management) is observed. On the each
phases of evolution process, the changes of supply and demand of transport market are
investigated. At the same time the structure of product and the issues of the prices of
transport are discussed. The conclusion of these parts of elaboration could be defined
as the gradual growth of power of supply side of the transport market and creation of
multilevel interconnections between the market players. This fact is the main incentive
for integration processes occurring in the service (minor) tier of SCM. To complete the
research the crucial characteristics of integration process both in vertical and horizontal
scope are presented. Finally, the main effects of the transport market integration in the
framework of SC concept development are described.



