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ZARZADZANIE SIECIAMI DOSTAW PRZEZ
OPERATOROW LOGISTYCZNYCH 3PL, LLP i 4PL NA
PRZYKLADZIE NIEMIECKIEJ BRANZY CHEMICZNEJ

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT BY LOGISTICS 3PL, LLP
and 4PL ON THE EXAMPLE OF THE GERMAN CHEMICAL
INDUSTRY

Przemyst chemiczny zaliczany jest do gléwnych gatezi przemystu przetwor-
czego gospodarki swiatowej. Poczatki rozwoju przemystu chemicznego na §wiecie
miaty miejsce w II potowie XIX w. w Stanach Zjednoczonych i Niemiec. Obecnie
kraje te wraz z Chinami charakteryzuja si¢ najszybszym tempem rozwoju przemy-
stu chemicznego na $wiecie z punktu widzenia obrotéw migdzynarodowych, osig-
gajac odpowiednio w 2017 r. nastepujace wielkosci dla: Chin (1 293 mld euro),
Stanéw Zjednoczonych (465 mld euro) oraz Niemiec (155 mld euro),
(https://www.vci.de). Celem artykutu jest zaprezentowanie znaczenia firm 3PL,
LLP oraz 4PL dla sprawnego przeptywu produktéw na calej dtugosci sieci dostaw
niemieckiego przemystu chemicznego. W pierwszej czesci artykulu zostaty zapre-
zentowane zagadnienia teoretyczne dotyczace charakterystyki poje¢ firm: 3PL,
LLP i 4PL. W drugiej czesci artykutu przeanalizowanych zostato 14 wymiaréw
ztozonosci tancucha dostaw w odniesieniu do modeli dostawcow ustug logistycz-
nych, ktore w najlepszy mozliwy sposdb beda w stanie zoptymalizowaé sieci do-
staw produktow niemieckiej branzy chemiczne;j.

Stowa kluczowe: logistyka, przemyst chemiczny, outsourcing

The chemical industry is one of the main branches of the global economy pro-
cessing industry. The beginnings of the development of the chemical industry in
the world took place in the second half of the X1X century in the United States and
Germany. Currently, these countries together with China are characterized by the
fastest pace of development of the chemical industry in the world from the point of
view of international trade, achieving in 2017 the following amounts for: China
(EUR 1 293 billion), United States (EUR 465 billion) and Germany (155 billion),
(https://www.vci.de). The aim of the article is to present the importance of 3PL,
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LLP and 4PL companies for the smooth flow of products throughout the entire
supply chain of the German chemical industry. The first part of the article presents
theoretical issues regarding the characteristics of the concepts of 3PL, LLP and
4PL. In the second part of the article, 14 dimensions of the complexity of the sup-
ply chain were analyzed with reference to models of logistics service providers,
which in the best possible way will be able to optimize the supply networks of
products of the German chemical industry.

Keywords: logistics, chemical, outsourcing

Wprowadzenie

Przemyst chemiczny nalezy do jednej z najwazniejszych branz przemyshu
przetworczego Niemiec, a jego dynamiczny rozwodj nastgpit w ostatnim 100-leciu.
Wedhig danych VCI (Verband der Chemieschen Industrie e.V.), niemiecki prze-
myst chemiczny w 2017 r. byl najszybciej rozwijajaca si¢ branzg w Europie z
punktu widzenia obrotéw migdzynarodowych i stanowit 24 % udziatu europejskiej
branzy chemicznej, (https://www.vci.de). Z punktu widzenia zasobow oraz wyso-
kich kosztow zatrudnienia, niemiecki przemyst chemiczny nie moze konkurowac
ze Stanami Zjednoczonymi A. P. i Chinami, ale charakteryzuje si¢ wysokim stop-
niem innowacyjnosci, badan i rozwoju technicznego,
(https://germany.trade.gov.pl/). W 2017 r. wydatki na badania i rozwdj przemystu
chemicznego w Niemczech wyniosty 4244 min euro i byt to wzrost o 28% w po-
rownaniu do 2005 r., (https://www.vci.de). Niemiecki przemyst chemiczny cha-
rakteryzuje si¢ rowniez nastepujacymi cechami:

e bardzo dobrymi polaczeniami kraju rurociagami, co zapewnia przemysto-
wi chemicznemu dostepno$¢ do surowcow;

e W Niemczech dziata 14 rafinerii i 8 krakeréw parowych, a produkcja zlo-
kalizowana jest w parkach i klastrach chemicznych. Najwicksze z nich znajduja
si¢ w Nadrenii-Westfalii i w Zaglebiu Ruhry,
(https://www.chemiaibiznes.com.pl/), (Krupp, 2016). Rys. 1 przedstawia dystry-
bucje regionalng niemieckich firm chemicznych, ktére najczgsciej potozone sa
wzdluz $rédladowych dréog wodnych, w poblizu portow morskich oraz gtownych
magistrali transportu kolejowego (Kille, Reuter, 2018, 5.29) .
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Rys. 1. Dystrybucja regionalna niemieckich firm chemicznych
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e glownymi produktami wytwarzanymi przez branze chemiczna w 2017 r.
sa: chemikalia specjalistyczne (min. farby, tusze drukarskie, barwniki, ktore sta-
nowia 33% udzialu w ogole produkcji chemicznej), produkty petrochemiczne i
pochodne (20% udziatu w ogodle produkcji chemicznej), (https://www.vci.de);

¢ do grona najwiekszych koncernéw chemicznych w Niemczech zalicza sig:
BASF, INEOS Deutschland oraz Bassel Poliofeline Gmbh, (Schwemmer, 2016,
5.163).

Z kolei do najwazniejszych trendow przemystu chemicznego naleza:

e outsourcing dziatan koncernow chemicznych, w sytuacji kiedy dziatania te
nie sg podstawg dziatalnosci firm;

¢ globalizacja tancuchéw dostaw i handlu w gospodarce $wiatowej;

o oferta szybkiej konsolidacji logistyki dla koncernéw branzy chemicznej
lub miedzynarodowe/globalne dziatanie specjalistow we wspotpracy z firmami 3
PL (Third Party Logistics) i 4PL (Fourth Party Logistics);

e ujednolicenie o charakterze globalnym standardow zwigzanych z infra-
strukturg: logistyczng, transportowg i gospodarki magazynowej oraz techniki ko-
munikacyjnej;

e powszechne wprowadzenie systemu ERP, a w szczeg6lnosci SAP, w celu
zwigkszenia przejrzystosci procesow i kontroli zwigzanych z branza chemiczng,
(Matthies, 2011).

Na podstawie zaprezentowanych powyzej trendow nalezy zauwazyC, ze
glownym wyzwaniem dla przemystu chemicznego jest outsourcing dziatan logi-
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stycznych, ktory powinien odbywac si¢ przy wsparciu firm 3PL, 4PL lub LLP
(Lead Logistics Providar), w celu skoncentrowania si¢ firm chemicznych na pro-
wadzeniu swojej podstawowej dziatalnosci oraz w sytuacji duzej ztozonosci sieci
powiazan produkcji i logistyki branzy chemicznej. Dlatego celem artykutu jest
przyjrzenie si¢ znaczeniu firm 3PL, LLP i 4PL jako wyboru modelu dostawcy dla
sprawnego funkcjonowania wielowymiarowosci i ztozonosci sieci dostaw nie-
mieckich koncernéw chemicznych.

Istota i definicje dostawcow ustug logistycznych 3PL, LLP i 4PL

Outsourcing zaliczany jest do jednej z wielu metod zarzadzania przedsigbiofr-
stwem stosowanych w réznych branzach gospodarki §wiatowej, wprowadzonej w
latach 80. XX w. Pojecie outsourcingu pochodzi z j. angielskiego outsider-
resource-using i oznacza wykorzystanie zasobow zewnetrznych, (Trocki, 2001,
s.13). Jedna z najczgsciej cytowanych w literaturze polskiej jest definicja outsour-
cingu opisana przez M. Trockiego. Wedlug Autora przez outsourcing nalezy ro-
zumie¢ [...] przedsiewziecie, polegajqce na wydzieleniu ze struktury organizacyj-
nej przedsiebiorstwa macierzystego, realizowanych przez nie funkcji i przekazanie
ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym, (Trocki, 2001, s.13). Z kolei
jednym z najbardziej znaczacych udziatéw outsourcingu jako dziatalnosci pomoc-
niczej przedsigbiorstwa jest logistyka. Przez pojecie outsourcingu systemu logi-
stycznego nalezy rozumie¢ [...] oddanie zadan, funkcji lub proceséw z tancucha
logistycznego do realizacji przez podmiot zewnetrzny, (JuScimski, 2011, s.37).
Przedsig¢biorstwo w ramach outsourcingu logistycznego na og6t zleca operatorowi
logistycznemu na zasadach kontraktu realizacje wybranych funkcji, do ktérych
zalicza si¢ np. transport surowcoéw, magazynowanie zapaséw, spedycje, czy tez
dystrybucje. W ten sposob outsourcing logistyczny charakteryzuje si¢ takimi ce-
chami jak np.:

o dostepno$¢ ustugodawcy przez 24 godz., 7-dniw tygodniu;

e koordynacja i zabezpieczenie dostaw pomiedzy operatorem logistycznym a
klientem;

e kontrola i sortowanie towaroéw;

e opracowywanie zwrotow-sortowanie i wystawianie faktur korygujacych,
(Szukalski, Wodnicka, 2016, 5.169).

Rozwoj outsourcingu logistycznego jest mozliwy dzieki tym operatorom logi-
stycznym, ktorzy posiadaja odpowiednia infrastrukture, dostep do technologii
informatycznych wspomagajacych systemy logistyczne oraz kapital (wspierajacy
te obszary dzialania, ktore wymagaja duzych naktadow finansowych). Z tego ro-
dzaju dziatalnosci operatorow logistycznych korzysta wiele firm pochodzacych z
réznych branz, w tym réwniez z branzy chemicznej ze wzgledu na zintegrowany
charakter tancuchow dostaw, w celu skupienia si¢ tych firm na prowadzeniu Swo-
jej podstawowej dziatalnosci.
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie wszystkie firmy branzy chemicznej decyduja
si¢ na outsourcing logistyczny. W Niemczech, w kraju charakteryzujacym si¢
wzrostowym trendem przemystu chemicznego w szczegélnosci po II Wojnie
Swiatowej, firmy $redniej wielkosci oraz koncerny (ktére zajmuja si¢ réznymi
obszarami dzialalno$ci), rzadko decyduja si¢ na outsourcing traktujac te ustuge
jako koszt lub jako kwesti¢ drugorzedng w firmie (ze wzgledu na duze do$wiad-
czenie tych firm w logistyce operacyjnej). Tylko duze, wyspecjalizowane nie-
mieckie firmy chemiczne decyduja si¢ na outsourcing, ktory jest realizowany na
etapie dystrybucji sieci dostaw produktow chemicznych w formie 3PL, 4PL lub
LLP. Wowczas outsourcing logistyczny branzy chemicznej traktowany jest jako
element strategii przedsigbiorstw oraz jako kluczowa kompetencja w celu: tworze-
nia przewagi konkurencyjnej firm, zwigkszenia wydajnosci i wynikow firmy oraz
dostepu do wysokiej jako$ci ustug w dostarczaniu towardéw, (Kille, Reuter, 2018,
S.7).

Kategorie firm zajmujacych si¢ outsourcingiem logistycznym typu 3PL oraz
4PL znacznie si¢ r6znig w kwestii §wiadczonych ustug dla firm. Wedtug J.J. Coy-
le’a, E.J. Bardi’ego, C.J.Langleaya Jr.a, firma 3 PL zostata zdefiniowana jako [...]
dostawca zewnetrzny, ktory wykonuje wszystkie lub czesé¢ funkcji logistycznych
firmy, (Coyle, Bardi, Langleay, 2007, s. 690). Definicja zostata przedstawiona w
sposob szeroki w celu uwzglednienia roznych firm (np. transportowych, spedycyj-
nych itp.), swiadczacych ustugi bazujacych na wysoko wykwalifikowanej kadrze,
know-how, kosztownym sprzecie oraz zasobach rzeczowych. Z kolei firma 4 PL
traktowana jest, jako kolejny etap ewolucji outsourcingu logistycznego i jako
przejscie od 3PL do 4PL. Wedtug definicji Accenture, firma 4PL jest definiowana
jako, [...] integrator, ktory tgczy zasoby, mozliwosci i technologie wlasne z zaso-
bami innych organizacji w celu zaprojektowania, zbudowania i realizacji kom-
pleksowych rozwigzan dla catego tancucha dostaw, (Rydzkowski, Trzaskowska-
Grzesinska, 2008, s. 102). Firmy 4 PL charakteryzuja si¢ rowniez takimi cechami
jak np.:

e brakiem aktywow, takich jak: tabor, czy magazyny, ktore posiadaja firmy
3PL, itp.;

e mozliwos$cig zatrudniania firm 3PL, dzialajac na zasadzie podwojnego out-
sourcingu;

e S$wiadczeniem ustug zwigzanych z planowaniem strategicznym, kierowa-
niem i kontrolg proceséw logistycznych wszystkich etapow tancucha dostaw i w
ten sposob tworzeniem modeli biznesowych dla firmy, ktora zatrudnia firme 4 PL;
(Rydzkowski, Trzaskowska-Grzesinska, 2008, 5.102-103).

Jako posrednig forme outsourcingu traktuje sie firmy LLP. Firma LLP defi-
niowana jest jako [...] dostawca systemu logistycznego z ograniczonym zakresem
odpowiedzialnosci. Zakres ustug $wiadczonych przez firm¢ LLP jest znacznie
szerszy, niz w przypadku firm 3PL, ale firmy te nie posiadaja catego portfolio
ustug $wiadczonych przez dostawcow 4PL, (Kille, Reuter, 2018, 5.19,22).
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W celu szerszego zdefiniowania firm LLP, nalezy przyjrze¢ si¢ wspdlnym ce-
chom tych firm, ktore pokrywaja si¢ z ustugami firm 3PL i 4PL. Do wspolnych
cech operatorow logistycznych, 3PL, LLP i 4PL zalicza sig:

e zarzadzanie procesami operacyjnymi klienta/firmy, ktore charakteryzuja
operatora logistycznego 3PL i obejmuja: obstuge klienta (np. planowanie dostaw),
logistyke zamowien, kontrole fadunkow (np. audyt frachtu), odprawe celna;

e zarzadzanie funkcjami taktycznymi klienta/firmy, ktore charakteryzuja
operatora logistycznego 4PL i obejmujg: zarzadzanie umowami transportowymi
(jak np. zarzadzanie przetargami, znajomos$¢ rynku i rozwoju logistyki), zarzadza-
nie umowami zwigzanymi z gospodarka magazynows, zarzadzanie zgodnie z re-
gulacjami celnymi w gospodarce $wiatowej, (Kille, Reuter, 2018, s.24).

Natomiast w ramach firm LLP nie §wiadczone sg takie ustugi jak:

o funkcje wykonawcze w procesach logistycznych firm (np. wykonywanie
ustug transportowych, realizacja ustug magazynowych, etykietowanie, zatadunek i
roztadunek pojazdow), charakterystycznych dla operatoréw logistycznych 3PL;

e zarzadzanie strategiczne firm w procesach logistycznych (np. zarzadzanie
sieciami dostaw, w tym projektowanie proceséw biznesowych oraz sieci transpor-
towej oraz ich realizacja), ktore realizowane sa przez operatoréw logistycznych
4PL, (Kille, Reuter, 2018, s.24).

W zaleznos$ci od wyzwan z ktérymi muszg zmierzy¢ si¢ firmy chemiczne w
sprawnym funkcjonowaniu swoich sieci dostaw, mozna dostosowa¢ odpowiedni
model dostawcy, ktory w sposob optymalny bedzie w stanie zorganizowac spraw-
ny przeplyw towardéw dla branzy chemicznej w catym tancuchu dostaw.

Wybodr modeli dostawcow ustug logistycznych a ztozonos¢ sieci dostaw
niemieckich firm branzy chemicznej

Przemyst chemiczny ze wzgledu na specyfike produkcji towaré6w chemicz-
nych musi zmierzy¢ si¢ z licznymi wyzwaniami dotyczacymi zarzadzania tancu-
chem dostaw. Dlatego tez, w 2018 r. Instytut Angewandte Logistik (IAL)
Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wiirzburg—Schweinfurt (FHWS) oraz
Camelon Management Consultants AG przy wsparciu Dachser Chem-Logistics w
Niemczech, przeprowadzity internetowe badania ankietowe wsréd menedzeréw
zajmujacych si¢ logistyka w niemieckich firmach branzy chemicznej, prowadza-
cych dziatalnos$¢ o zasiggu migdzynarodowym. Badania te miaty na celu wytypo-
wac¢ modele dostawcow, ktore najlepiej beda stuzy¢ firmom branzy chemicznej,
posiadajgcym duza ztozonos¢ sieci dostaw. W tym celu zostalo wyr6znionych 14
wymiaréw ztozonosci tancucha dostaw, ktore zostaty podzielone na trzy obszary:

e w pierwszej grupie, ktora zostata okreslona jako projektowanie sieci, zo-
staty uwzglednione nastgpujace wymiary ztozonosci tancucha dostaw: ilos¢ akto-
row (uwzgledniane sg firmy chemiczne, jak i firmy logistyczne), heterogenicznosé
aktorow, ilos¢ zlgczy i interfejsy heterogenicznosci,
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e w drugiej grupie dynamika zmian zostaty uwzglednione wymiary ztozono-
$ci tancucha dostaw: warianty ofert usfug logistycznych, dynamika zmian otocze-
nia wewnetrznego, dynamika zmian otoczenia zewngtrznego oraz dynamika decy-
Zji;

e W trzeciej grupie zlozonosci tancucha dostaw spowodowanymi zmianami
zewnetrznymi oraz wewnetrznymi zostalty uwzglednione: presja czasu, konflikty
decyzyjne, bezposrednie zaleznosci decyzyjne, posrednie zaleznosci od decyzji,
ryzyko, ilos¢ mozliwych dziatan, (Kille, Reuter, 2018, 5.17, 33).

Wprowadzenie outsourcingu logistycznego w firmie bardzo czesto doprowa-
dza do zmian w strukturze firmy o charakterze sieciowym. W ten sposob sieé
mozna zdefiniowac jako zespot weztow (bgdacych zleceniodawcami i zlecenio-
biorcami) i relacji wystepujacych miedzy tymi weztami, (Niemczyk, 2006 s. 28,
31). Im wigksza bedzie heterogeniczno$é aktoréw znajdujacych sie¢ w tancuchu
dostaw, tym wiecej bedzie ztgczy i interfejsow w tancuchu dostaw, ktéore mozna
ograniczy¢ wprowadzajac dostawce ustug typu LLP lub 4PL, (Kille, Reuter, 2018,
s5.34). Firmy te taczac tancuchy dostaw oraz ustugi logistyczne w punktach konso-
lidacyjnych sieci, przyczyniaja si¢ w ten sposob do wzrostu wydajno$ci tancuchow
dostaw branzy chemicznej. Pierwsze cztery wymiary ztozonosci tancucha dostaw
z punktu widzenia ich specyficznych uwarunkowan oraz sposobow rozwigzania
problemow zwigzanych z funkcjonowaniem branzy chemicznej przy wsparciu
modeli dostawcow LLP i 4PL zostaty zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Wymiary zloZono$ci lancucha dostaw niemieckiego przemystu chemicznego
w ramach projektowania sieci
1 wymiar-ilos¢ aktorow
Status w branzy chemicznej Przemyst chemiczny charakteryzuje sig:

stosunkowo niewielkg ilo$cig dostawcdéw o wysokiej
wydajnosci;

b oraz niewielka ilo$cig klientéw z przewaga B2B,
aczkolwiek wraz ze wzrostem dywersytfikacji produktow
chemicznych w stosunku do klientéw konicowych ro$nie ilo§¢
klientéw w zakresie drobnych i specjalistycznych chemikaliow
0 niskim popycie.

Przyktady redukcji Duza ztozonos¢ procesu dystrybucji mozna zmniejszy¢

poprzez wybor odpowiednich punktéw konsolidacyjnych sieci
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Ocena przydatnoéci modeli Dystrybucja w procesie podziatu produktéw chemicznych
dostawcow pehi funkcje nadrzedna. Potencjat konsolidacyjny firm 4PL i
LLP ze wzgledu na dostep do sieci roznych dostawcow ustug
transportowych oraz zintegrowanych systemoéw planowania
jest znacznie wyzszy od dostawcow logistyki kontraktowe;j, z
punktu widzenia zakresu ich ustug.

2 wymiar-heterogenicznosé aktoréw

Status w branzy chemicznej Wiele branz jest odbiorca towarow chemicznych, co znacznie
roznicuje wymagania logistyczne.
Przyktady redukcji Specyficzne i niejednorodne wymagania ze strony klientow w

kwestii dostarczania produktéw chemicznych do firm stanowia
duze wyzwanie dla istniejacych zdolnosci logistycznych.
Tworzenie wspolnej bazy informacyjnej dotyczacej wymagan
klientéw w ramach $§wiadczenia dla innych ushug, moze
przyczynié si¢ do lepszego wykorzystania mocy

produkcyjnych.
Ocena przydatnosci modeli Istotnym wsparciem dla realizacji ushug logistycznych beda
dostawcow firmy LLP

3 wymiar - ilo§¢ zlaczy

Status w branzy chemicznej Sieci produkcyjne branzy chemicznej sa bardzo czgsto
zorganizowane od strony logistycznej w sposob
zdecentralizowany i potaczone ze sobg za posrednictwem
systemow informatycznych. Liczba klientow po stronie
zamoOwien jest niewielka i ma ona charakter globalny.

Przyktady redukcji Opis jak dla 2 wymiaru ztozono$ci tancucha dostaw
Ocena przydatno$ci modeli Opis jak dla 2 wymiaru ztozono$ci tancucha dostaw
dostawcow

4 wymiar- interfejsy heterogenicznosci

Status w branzy chemicznej . Zamowienia charakteryzuja si¢ pelnymi tadunkami.
Struktura przesytek po stronie dystrybucji znacznie rdzni
si¢ 1 jest uzalezniona od obszaru dziatalno$ci. Transport
produktéw chemicznych odbywa si¢ gtownie za
posrednictwem transportu kolejowego oraz wodno-
srédladowego. Natomiast im bardziej produkty w tancuchu
dostaw zblizaja sie do klienta koncowego, po stronie
dystrybucji, zaczynaja dominowac elastyczne tryby
dostarczania towaru. Wowczas logistyka odbywa si¢
najczesciej za posrednictwem transportu drogowego;
. Ze wzgledu na szerokie spektrum oferowanych
produktéw branzy chemicznej, istnieje duze zréznicowanie
w kwestii wymagan dotyczacych obstugi logistycznej
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klienta;
. W branzy chemicznej wystepuja rowniez sezonowe
wahania popytu wérdd klientéw charakterystyczne np. dla
chemii rolniczej. W okresie wzrostu popytu na chemig
rolnicza nastepuje przydzielenie srodkow po stronie
transportu i magazynowania;
Duzym utrudnieniem jest brak jednorodnosci w kwestii
wymiany informacji IT, co przyczynia si¢ do problemow w
wymianie informacji i w zwigzku z tym brakiem
przejrzystoéci w tancuchu dostaw branzy chemiczne;j.

Przyktady redukcji

Przemyst motoryzacyjny wykazat, ze heterogeniczno$é¢
czesci dostarczanych przez dostawcow zostata
zharmonizowana dzigki wprowadzeniu do tancucha dostaw
centréw konsolidacyjnych. Czynnikiem sukcesu byta
réwniez standaryzacja procesow i nos$nikow fadunku w
celu przeprowadzania ptynnego przelewu surowcow.
Rowniez w przemysle chemicznym jest wskazane, aby
zastosowa¢ modularyzacj¢ i segmentacj¢ procesow
logistycznych w celu ich zharmonizowania oraz
standaryzacji;

. Istotnym elementem jest informacyjna integracja
procesOw zaopatrzenia, dystrybucji i sieci produkcyjnej w
celu zapewnienia przejrzystosci na calej dtugosci tancucha
dostaw. Otwarte, proste i elastyczne platformy pozwola na
potaczenie dostawcow i ustugobiorcoOw na catym $wiecie,
CO przyczyni si¢ do szybszego zidentyfikowania zaktocen

po stronie dystrybucji i likwidacji waskich gardet.

Ocena przydatno$ci modeli
dostawcow

W celu realizacji sprawnego przeptywu informacji IT na
catej dhugosci tancucha dostaw, istotne jest wykorzystanie
istniejacych platform, ktore posiadaja firmy 4PL i
potaczenie do platform logistycznych. Dlatego dla
strategicznej dziatalnos$ci tancucha dostaw istotnym
elementem sg kompetencje firm 4PL;

Firmy LLP posiadajg dostateczng wiedze informatyczna,
aby wziag¢ odpowiedzialnos$¢ za sprawne funkcjonowanie
fancucha dostaw, ale tylko za jego wybrane fragmenty.

Zrédto: (Kille, Reuter, 2018, 5.33-35)

Kolejna grupa wymiardw ztozonosci tancucha dostaw dla niemieckiego
przemystu chemicznego zwigzana jest z jego uwarunkowaniami zewngtrznymi i
wewnetrznymi, a szczegolnosci duzg zmiennos$cig tych uwarunkowan. Zmienno$é
uwarunkowan dla przemystu chemicznego zwigzana jest najczesciej: ze zmienia-
jacymi si¢ wymaganiami klientow, coraz wigksza indywidualizacja produktow,
zmiang procedur transportu towardw oraz zmiang cen produktow chemicznych.
Sytuacje tego typu moga prowadzi¢ do przeorganizowania fancuchow dostaw, a w
szczego6lnosci do zmian w zarzadzaniu tancuchem dostaw, ktore nie zawsze musza
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prowadzi¢ do pozadanych rezultatow, (Kille, Reuter, 2018, s.36-38). Na przyktad
poprzez wzrost zakupéw spekulacyjnych, ktore sg spowodowane spadkiem cen
produktow chemicznych i moga przyczyni¢ si¢ do wzrostu popytu na powierzch-
nie magazynowe. Wybor dostawcy ustug logistycznych lub zmiana partnera logi-
stycznego w zalezno$ci od zmiennosci uwarunkowan zewngtrznych i wewnetrz-
nych w tancuchu dostaw przemystlu chemicznego jest najczesciej dokonywana
pomigdzy dwoma opcjami firm LLP i 4PL. Wybor ten zostal zaprezentowany w
tabeli 2.

Tabela 2. Wymiary zlozono$ci laficucha dostaw niemieckiego przemystu chemicznego
w ramach dynamiki zmian
5 wymiar-warianty ofert ustug logistycznych

Status w branzy chemicznej Stan fizyczny towarow chemicznych (ciektych, statych,
gazowych) ma wplyw na zastosowanie duzej liczby
specjalistycznego sprzetu. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze
wiele substancji, to towary niebezpieczne. Obstuga,
przechowywanie i transport tych towaréw musi odbywac si¢
zgodnie z regulacjami prawnymi i przepisami dotyczacymi
jakosci. Dlatego w przypadku logistyki towar6w chemicznych
istnieje potrzeba wykorzystania pojazdow specjalistycznych oraz
wymagane jest zastosowanie duzej ilosci indywidualnego know-
how.

Przyktady redukceji W sytuacji, kiedy firma chemiczna nie traktuje logistyki jako
strategicznej przewagi konkurencyjnej, wowczas powinna zlecaé

wykonywanie tego rodzaju ustug firmom zewnetrznym. Tylko
takie firmy, poprzez redukcj¢ ztozonoS$ci procesdéw logistycznych
sa w stanie zapewni¢ tworzenie warto$ci dodanej w ramach

zintegrowanych tancuchow dostaw.

Ocena przydatnosci modeli Wysokie kompetencje firm realizujacych ustugi w ramach

dostawcow logistyki kontraktowej maja szczegolne znaczenie w przypadku

pakowania i etykietowania towarow chemicznych w

poszczegdlnych krajach. Ustlugi te moga by¢ réwniez
realizowane w ramach LLP.

6 wymiar-dynamika zmian otoczenia zewnetrznego

Status w branzy chemicznej | ¢  Przemyst chemiczny charakteryzuje si¢ duza zmiennoscia od
strony popytu na towary chemiczne ze wzgledu na ceny
surowcow, a w szczegdlnosci gtownego surowca do
produkcji produktéw chemicznych, jakim jest ropa naftowa;
e  Ze wzgledu na specyfike towarow, branza chemiczna musi
dostosowac si¢ do roznych wymagan dotyczacych np.
przestrzeni magazynowych oraz $rodkéw transportowych.

Przyktady redukcji Wspdlne wykorzystanie zdolnosci takich jak np. srodkow
transportowych bedzie mozliwe w ramach zbiorowego
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rozwigzywania problemow firm logistycznych.

Ocena przydatno$ci modeli

dostawcow

Zastosowanie przez organizacje¢ strategii pull, integracji
platform informatycznych oraz wspotdzielenia wolnych
srodkow z partnerami biznesowymi, wykorzystywanych w
magazynach jest najczg$ciej wspierane przez ushugi firm
LLP. Natomiast kompetencje firm 4PL wykorzystywane sa
w sytuacji, kiedy nastgpuje integracja wybranych elementow
tancucha dostaw firmy.

7 wymiar-dynamika zmian otoczenia wewnetrznego

Status w branzy chemicznej

Ze wzgledu na dynamike rozwoju wewnatrz branzy chemicznej,
zdarza sig, ze nastgpuje w firmie zmiana dostawcow ustug
logistycznych.

Przyktady redukcji

. Zmiana dostawcow ustug logistycznych, a w
szczegoblnosci firm transportowych prowadzi do kosztow
konwersji, ktore moga zosta¢ zmniejszone w sytuacji wdrozenia
nowoczesnej platformy IT;

Dynamika zmian wewnetrznych branzy chemicznej moze zostaé
obnizona poprzez zakupy transportowe, jezeli zostang one
zlecone przez firm 4 PL, ktore powinny zapewnic elastycznosé
firm chemicznych w trakcie decyzji o zmianach.

Ocena przydatnosci modeli
dostawcow

Przepustowos¢, IT, know-how oraz neutralnos$¢ przy wyborze
wykonawcow ustug logistycznych, sa glownymi wymogami,
ktore beda mogly reagowaé na dynamike zmian zachodzacych w
branzy chemicznej;

Dzieki wspotpracy z wieloma dostawcami ustug logistycznych
firmy 4 PL maja wigksze mozliwosci znalezienia odpowiedniego
operatora logistycznego niz firmy 3PL. Firmy 4 PL posiadajac
IT, know-how i sg w stanie rowniez opracowywaé rozwigzania
majace na celu dotaczenie do sieci logistycznej firm
chemicznych nowych przewoznikow.

8 wymiar — dynamika decyzji

Status w branzy chemicznej

Zakupy spekulacyjne sa dos¢ czestym zjawiskiem w przemysle
chemicznym. Zakupy spekulacyjne przyczyniaja si¢ do: wzrostu
popytu na powierzchnie magazynowe oraz zmienno$ci W

zamoOwieniach transportowych

Przyktady redukcji

Odbior zakupionych towaréw moze zosta¢ rozciagnigta w czasie
Istotne jest w tej sytuacji, aby wykorzysta¢ krotkoterminowe
wolne moce produkcyjne w formie magazyndw zewnetrznych

Ocena przydatnosci modeli

dostawcow

Dostawcy 4 PL posiadaja mozliwo$ci zorganizowania
nieplanowanych zmian w procesach zakupowych towarow
chemicznych. Nieplanowany wzrost zakupow towarow

chemicznych przez jednego klienta moze zosta¢ zamortyzowany

przez brak popytu ze strony innych klientow, dzigki mozliwoscia
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| | centralnie zarzadzanej dystrybucji dostawcow 4PL

Zrodto: (Kille, Reuter, 2018, 5.36-38)

W trzeciej grupie ztozonosci tancucha dostaw z punktu widzenia zmian we-
wnetrznych i zewnetrznych w sieciach dostaw zostaly przeanalizowane kolejne
cztery wymiary ztozonosci tancucha dostaw zwigzane ze zmianami, jakie moga
powsta¢ w sieciach dostaw, ale w ramach wspotpracy np.: w wyniku konfliktu
celow realizowanych przez aktoréw w tancuchu dostaw, bezposrednia i posrednia
zaleznoscia aktoréw od ich decyzji oraz od liczby opcji dziatah poszczegdlnych
aktoréw. Ponadto na te sytuacje maja wplyw takie czynniki jak: presja czasu w
realizacji ushug ( np. przy wspotpracy z firmami innych branz, takich jak: motory-
zacyjna oraz elektroniczna) oraz ryzyko zwigzane z dostarczeniem produktu do
regiondw, ktore objete sg np. klgskg zywiotowsg lub konfliktem wojennym. Nalezy
zaznaczy¢, ze czynniki te obecnie stanowig bardzo duze wyzwanie nie tylko dla
rozwoju branzy chemicznej, ale rowniez dla rozwoju logistyki we wszystkich
branzach gospodarki $wiatowej, (Schwemmer, 2016, s.1-2, Kille, Schwemmer,
2014, s. 4). Kolejnych pig¢ wymiarow ztozonosci tancuchow dostaw dla niemiec-
kiego przemystu chemicznego zostato zaprezentowanych w tabeli 3.

Tabela 3. Wymiary zlozonosci z punktu widzenia zmian wewnetrznych i zewnetrznych
w sieciach dostaw
9 wymiar-presja czasu
Status w branzy chemiczne;j e Krotki czas dostawy wymagany przez klienta zwicksza
presje czasowa w dostawie produktu;
o Istnieje zapotrzebowanie na krotkoterminowy okres
dostarczania towaru do klientéw oraz ograniczenie ilo$ci

zapasOw w magazynach.

Przyktady redukcji e Problem zwigzany z dostarczaniem towaréw w jak
najkrétszym czasie lezy w gestii firm kurierskich;
o Wigksza przejrzysto$¢ w transporcie towardw moze by¢
realizowana za posrednictwem
Real-Time—Tracking—Systeme. System ten ma by¢
odpowiedzialny za $ledzenie przesytek, dzigki ktoremu
operatorzy logistyczni beda mogli szybciej reagowac na
op6znienia w dostawie.

Ocena przydatno$ci modeli Real-Time—Tracking—Systeme moze by¢ zapewniony w

dostawcow ustugach logistycznych przez firmy 4PL lub LLP.
10-wymiar — konflikty decyzyjne

Status w branzy chemicznej e  Pomimo duzych mozliwosci zwigzanych ze sprawnym

zarzadzaniem tancucha dostaw, przemyst chemiczny
bardzo czg¢sto boryka si¢ z wieloma problemami

zwigzanymi z wahaniami popytu na swoje produkty;

e Innym konfliktem interesow sg problemy zwigzane z

zamowieniami spekulacyjnymi ze wzgledu na
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spodziewany wzrost cen lub waskie gardta, co skutkuje
WyZzSzym poziomem zapasOw oraz wykorzystaniem
dodatkowej obshugi logistycznej dla zaopatrzenia.

Przyktady redukcji

Konfliktom intereséw mozna przeciwdziata¢ poprzez
zwigkszenie przejrzystosci w funkcjonowaniu oraz
prognoz w catym tancuchu dostaw, co bedzie miato
korzystny wptyw na wymiane zasobow oraz planowanie
zdolnosci produkeyjnych.

Ocena przydatnosci modeli
dostawcow

Przedstawione powyzej konflikty celow najlepiej moga
rozwigzywac firmy 4 PL, ktore posiadaja wysoki poziom
umiejetnosci doradezych, szerokie spojrzenie na inne
branze oraz ich metody zarzadzania, widoku na caly
fancuch dostaw oraz duzej wiedzy IT. Firmy LLP rowniez
dobrze sprawdzaja si¢ w rozwigzywaniu tego rodzaju
problemow, ale pod warunkiem, ze wspotpracuja z
niezalezng firma konsultingowa.

11 wymiar-bezposrednie zalezno$ci decyzyjne

Status w branzy chemicznej

Zmiana surowca do produkcji produktow chemicznych oraz
dostawcy przyczynia si¢ najczgéciej do zmian w catym
tancuchu dostaw, poniewaz zwykle w lokalizacjach, gdzie
znajduje si¢ firma chemiczna, znajduje si¢ tylko kliku
dostawcow. Dlatego w sytuacji zmiany dostawcy, nie bedzie
on najprawdopodobniej pochodzit z tego samego regionu co
poprzedni.

Przyktady redukcji

Jakie beda skutki wprowadzenia nowych dostawcow bedzie
mozna oceni¢ na podstawie analiz funkcjonowania nowego
tancucha dostaw. Dodatkowo istotne jest rowniez
przeprowadzanie analiz rynku w celu posiadania wiedzy na
temat rynkOw zamowien oraz ich uwarunkowan. logistycznych

Ocena przydatnosci modeli
dostawcow

W tym przypadku niezbedna jest wiedza doradcza firm 4 PL z
zakresu know-how w celu konstruowania sprawnie
funkcjonujacego tancucha dostaw. Sie¢ ekspertow firm LLP,
moze rowniez stanowi¢ analize pomocnicza

12 wymiar-pos$rednie zaleznosci od decyzji

Status w branzy chemicznej

Lancuch dostaw nalezy dostosowywac¢ do nowych, czesto
trudnych warunkow lokalnych

Przyktady redukcji

Analiza mozliwosci logistycznych oraz barier zwigzanych z
klimatem inwestycyjnym regionow bedzie miata wptyw na
wlasciwe decyzje, oraz ich skutki posrednie.

Ocena przydatnosci modeli
dostawcow

Aby uzyska¢ oceng efektow decyzyjnych nalezy skorzystaé z
ushug dostawcow 4PL.

13 wymiar-ryzyko

Status w branzy chemicznej

e Istnieje ryzyko zwigzane z logistyka towaro6w
niebezpiecznych, réznych klas;
e Ryzyko prognostyczne w planowaniu produkcji
zwigzane jest z wahaniem popytu;
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e  Migdzynarodowe tancuchy dostaw charakteryzuja si¢
dos$¢ czegstymi zaktdceniami spowodowanymi np.
kleskami zywiotowymi oraz konfliktami wojennymi;
e  Globalna dostgpnos¢ surowcoéw wpltywa na
niezawodno$¢ dostaw.

Przyktady redukcji System zarzgdzania tancuchem dostaw potaczony z
systemem zarzadzania ryzykiem umozliwia szybka i
ukierunkowana reakcja na pojawiajace si¢ zakltocenia.
Powinno to by¢ powigzane ze wspdlnymi systemami
monitorowania dziatalnosci firm branzy chemicznej (ze
szczegblnym uwzglednieniem informacji).

Ocena przydatnosci modeli Istnieje konieczno$¢ wsparcia dziatalnosci firm branzy
dostawcow chemicznej przez firmy typu 4PL, ze wzgledu na posiadang

przez te firmy wiedze¢ na temat przeplywu informacji oraz
konsultingowe kompetencje dotyczace zarzadzania
tancuchem dostaw
14 wymiar-ilosé mozliwych dziatan

Status w branzy chemicznej Specyficzne wymagania dotyczace roznych grup produktow
prowadza do tworzenia si¢ duzej liczby projektow tancuchoéw

dostaw
Przyktady redukcji Wewnetrzna wymiana najlepszych praktyk, moze ograniczy¢

liczb¢ opcji tworzenia tancuchow dostaw. Jak wynika z
doswiadczen przemystu motoryzacyjnego oraz e-COmmerce,
mate, niekonwencjonalne oraz innowacyjne zmiany
wprowadzane w tancuchach dostaw moga prowadzi¢ do
przewagi konkurencyjnej danej branzy.

Ocena przydatnosci modeli Potencjat budowy tancucha dostaw dzigki wiedzy eksperckiej
dostawcow oraz innowacjom moze zosta¢ wprowadzony przez firmy 4
PL ora LLP.

Zrédto: (Kille, Reuter, 2018, 5.38-41)

W ramach podsumowania powyzszych badan, na rys. 2 zostaly zaprezento-
wane wyniki wydajno$ci tancucha dostaw dla niemieckiego przemystu chemicz-
nego oraz wymiary zlozonosci, ktore dostawca logistyczny pOowinien adresowaé
do odpowiedniego modelu biznesowego firmy. Cztery poziomy wydajnosci obej-
mujg: wykonywanie podstawowych ustug logistycznych (1), rozszerzenie zakresu
ustugi logistyki operacyjnej, tworzacej warto$¢ dodang oraz administracje (2),
zarzadzanie specyficznymi ustugami logistycznymi tworzacej wartos¢ dodang (3)
oraz zarzgdzanie ustugami tancucha dostaw (4). Natomiast na podstawie przepro-
wadzonej analizy dotyczacej wielowymiarowosci tancucha dostaw dla niemiec-
kiego przemystu chemicznego oraz wyzwan, z ktérymi musi sobie poradzi¢ nie-
miecki przemyst chemiczny przy wspolpracy z dostawcami logistycznymi 3PL,
LLP i 4PL, mozna wyciagna¢ nastgpujace wnioski:

e po pierwsze- wymiary ztozonos$ci tancucha dostaw takie jak: warianty
ofert logistycznych (5), dynamika zmian otoczenia zewnetrznego (6) oraz presja
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czasu (9), dotycza swiadczenia uslug zaawansowanych i tworzenia wartosci doda-
nej zarowno przez firmy 3PL jak i LLP. Za posrednictwem tych firm istnieje moz-
liwo$¢ zapewnienia min. bezpieczenstwa dostaw oraz wdrozenia procesOw opera-
cyjnych w strategii odroczenia;

e po drugie —wymiary ztozono$ci tancucha dostaw: liczba aktoréw (1), hete-
rogenicznos¢ aktoréw (2), interfejsy heterogenicznosci (4), dynamika zmian oto-
czenia wewnetrznego (7), konflikty decyzyjne (10), ilos¢ mozliwych dziatan (14)
dotycza zarzadzania ushugami dla specyficznego klienta (najczesciej na poziomie
taktycznym). Zarzadzanie w tym przypadku polega przede wszystkim na tgczeniu
aktoréw z uslugami logistycznymi w tancuchu dostaw niemieckiego przemystu
chemicznego oraz jego koordynacja i zapewnienie elastycznosci funkcjonowania
fancucha dostaw.

e po trzecie-wymiary ztozonoS$ci tancucha dostaw: ilosé zigczy w tancuchu
dostaw (3), dynamika decyzji (8), bezposrednie zaleznosci decyzyjne (11), zalezno-
sci posrednie od decyzji (12), ryzyko (13), powinny by¢ zarzadzane, na poziomie
strategicznym przez firmy 4PL. Operatorzy logistyczni 4PL posiadaja duze kom-
petencje doradcze gtdéwnie w dziedzinie IT czyli jednych z gtownych ustug, ktore
realizujg firmy 4PL dla klienta, w celu optymalizacji kosztow i poprawy jakosci
swiadczonych ustug.

Rys. 2 Poréwnanie wymagan wydajnosci logistyki przemystu chemicznego ze sku-
tecznos$cia modeli biznesowych
----- =+ wydajnosc firm 4PL wydajnosé firm LLP

widaiaods iFmSPL wydainesé logistyki przemysiu chemicanego
3. lloké Aaczy
presja 4 . E dynamika decyzji
¥ czasu e
D 11. bezposrednie

d ik i Sci il
5. dynamika zmian zaleznosci decyzyjne
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Zrodto: (Kille, Reuter, 2018, 5.43)

e po trzecie-wymiary ztozonoSci tancucha dostaw: ilo$¢ ztgczy w tancuchu
dostaw (3), dynamika decyzji (8), bezposrednie zaleznosci decyzyjne (11), zalez-
nosci posrednie od decyzji (12), ryzyko (13), powinny by¢ zarzadzane, na pozio-
mie strategicznym przez firmy 4PL. Operatorzy logistyczni 4PL posiadaja duze
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kompetencje doradcze gtownie w dziedzinie IT, czyli jednych z gléwnych ustug,
ktore realizujg firmy 4PL dla klienta, w celu optymalizacji kosztow i poprawy
jakosci $wiadczonych ustug, (Kille, Reuter, 2018, s.41-45).

Podsumowanie

Logistyka niemieckiej branzy chemicznej stanowi z pewno$cig ogromne wy-
zwanie z punktu widzenia §wiadczenia specjalistycznych ustug dla klientéw oraz
zarzadzania sieciami dostaw w celu dostarczenia produktow chemicznych do osta-
tecznych klientow. Ze wzgledu na rozwdj logistyki w gospodarce swiatowej oraz
pojawiajgce si¢ nowe wyzwania w gospodarce §wiatowej takie jak: globalizacja,
wydtuzenie tancuchow dostaw, nowe technologie stosowane w logistyce, nastapit
rozwoj nowych ustug outsourcingowych $wiadczonych przez firmy 3PL, LLP i
4PL. Firmy te maja rOWniez ogromne znaczenie w zarzadzaniu sieciami dostaw
ustug logistycznych branzy chemicznej. Na podstawie analizy przeprowadzonej w
artykule mozna zaobserwowac, jaki poziom wydajnosci oraz model dostawcy
ustug logistycznych nalezy wdrozy¢ do firmy chemicznej, w celu rozwigzania
problemoéw wynikajacych z wymiaréw oraz ztozono$ci tancuchow dostaw. Istotne
jest aby w zarzadzaniu sieciami dostaw niemieckiej branzy chemicznej byto zop-
tymalizowanych wiecej niz jeden wymiar ztozonosci tancucha dostaw. Jezeli ten
podstawowy warunek zostanie spetniony, wowczas optymalizacj¢ pozostalych
wymiarow ztozonosci tancucha dostaw bedzie mozna ewentualnie w dalszej ko-
lejnosci roztozy¢ w czasie, (Kille, Reuter, 2018, s.44). Pomimo tego, ze przepro-
wadzona analiza logistyki branzy chemicznej dotyczy Niemiec, od strony jako-
Sciowej moze by¢ rowniez przydatna dla rozwigzywania podobnych probleméw w
zarzadzaniu sieciami dostaw w innych krajach, ktére charakteryzuja si¢ wzrosto-
wym trendem rozwoju branzy chemicznej.
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