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INSOURCING USLUG LOGISTYCZNYCH
JAKO KONCEPCJA ZARZADZANIA
NA RYNKU PALIW PLYNNYCH W POLSCE

Streszczenie: Celem publikacji jest prezentacja i ocena koncepcji insourcingu ustug logi-
stycznych na rynku paliw ptynnych w Polsce na podstawie danych wtdrnych oraz wlasnych
doswiadczen autora. W artykule ukazano istotne zaleznosci pomigdzy uczestnikami catego
fancucha logistycznego w branzy paliwowej. Przedstawiono réwniez przyktady praktyczne-
go zastosowania omawianych koncepcji przez koncerny paliwowe dziatajace na rynku pol-
skim. Zdaniem autora, jesli proces insourcingu bedzie postgpowal, to wplynie to negatywnie
na firmy transportowe z obszaru MSP, oferujace tylko ustugg transportowa.

Stowa kluczowe: insourcing, outsourcing, paliwa ptynne, ustugi logistyczne.

1. Wstep

Poczatek XXI wieku charakteryzuje si¢ gwattownymi przemianami zachodzacymi
w gospodarce §wiatowej. Sitami sprawczymi tych przeobrazen sa wszechobecna
konkurencja, powstawanie nowych rynkéw zbytu, zmiany w legislacji oraz nowe
wymagania technologiczne (hardwarowe i softwarowe). Z tymi procesami zmagaja
si¢ takze uczestnicy tancucha logistycznego paliw ptynnych! w Polsce, do ktorych
zalicza sig: producentow, dostawcoéw hurtowych, przedsigbiorstwa transportowe
oraz odbiorcow finalnych. Wysoki poziom funkcjonowania tego tancucha zalezny
jest od relacji, jakie zachodza migdzy wszystkimi jego uczestnikami. Tymi rela-
cjami zajmuja si¢ obecnie nowoczesne koncepcje zarzadzania, do ktérych oprocz
benchmarkingu? nalezy zaliczy¢ outsourcing i z roku na rok coraz czesciej stoso-

I Paliwa ptynne rozumiane jako: BS — benzyny silnikowe, ON — olej napedowy, gaz ptynny
LPG, paliwo lotnicze JET, OOL - olej opatowy lekki, COO — cigzki olej opatowy.

2 Benchmarking — poréwnywanie si¢ z najlepszymi, doréwnywanie im, orientacja na najlepsza
klasg¢ wyrobow lub ushug, uczenie si¢ od konkurentow. K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i me-
tody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009.
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wany insourcing. Ten ostatni, w dalszej czg$ci pracy szerzej omawiany, jest proce-
sem majacym podnies¢ jakos$¢ realizowanych ustug, a takze zwigkszyé poziom
bezpieczenstwa podczas transportu paliw (obowiazek ten zostal nalozony przez
ustawodawce na wszystkie ogniwa uczestniczace w logistyce materiatow niebez-
piecznych w ramach ADR3).

Celem nadrzgdnym publikacji jest prezentacja i ocena koncepcji insourcingu
ustug logistycznych na rynku paliw pltynnych w Polsce na podstawie danych wtor-
nych oraz wlasnych do§wiadczen autora.

2. Uwarunkowania rynkowe usltug logistycznych
na rynku paliw plynnych w Polsce w latach 2008-2010

Rynek paliw ptynnych to sie¢ dobrze ze sobg powiazanych ogniw tworzacych sys-
tem logistyczny, ktorego zadaniem jest zapewnienie ciaglej dostepnosci paliw i
optymalnych jego zapaséw. W sklad tego systemu wchodza:

a) producenci paliw ptynnych/terminale paliw/hurtownie,

b) firmy transportowe,

c¢) odbiorcy produktu (stacje paliw koncernow krajowych i zagranicznych:
COCO, CODO, DODO, DOFO#, stacje niezrzeszone, stacje przymarketowe (skle-
py), sieci sklepowe wielkopowierzchniowe i klienci indywidualni).

W 2010 r. na rynku paliwowym w Polsce nie zaobserwowano zadnych istot-
nych wydarzen, takich jak przejecia, zakupy sieci czy tez wejscie nowego operato-
ra, sporo si¢ jednak na nim dziato. Na rysunku 1 mozna zauwazy¢, ze najwigksze
krajowe koncerny (PKN Orlen i Grupa LOTOS) od kilku lat systematycznie

3 ADR (fr. L’Accord européen relatif au transport international des marchandises dangereuses
par route) — migdzynarodowa konwencja dotyczaca drogowego przewozu towardow i tadunkéw nie-
bezpiecznych, sporzadzona w Genewie dnia 30 wrzes$nia 1957 r. Zostata ratyfikowana przez panstwo
polskie w 1975 r. Przepisy umowy ADR sa nowelizowane w cyklu dwuletnim. Umowa obowiazuje
obecnie w 44 krajach.

4'W niektorych publikacjach branzowych pojawia si¢ bledna terminologia opisujaca formy za-
rzadzania siecia, ktora wprowadzily koncerny. W celu uniknigcia niepotrzebnych nieporozumien za-
mieszczam ponizej wlasciwa terminologie w tym zakresie:

e COCO (Company Owned Company Opereted) — stacja wlasna koncernu, zarzadzana przez pra-
cownikow koncernu,

e« CODO (Company Owned Dealer Operated) — stacja wlasna koncernu, zarzadzana przez agenta
na podstawie umowy agencyjnej zawartej z koncernem,

e DOFO (Dealer Owned Franchise Operated) — stacja nalezaca do franczyzobiorcy, prowadzona
na podstawie umowy franczyzowej zawartej z koncernem,

e« DODO (Dealer Owned Dealer Operated) — stacja nalezaca do wlasciciela prywatnego; paliwo
jest tam dostarczane na podstawie umowy dystrybucyjnej; do tej grupy naleza tzw. stacje patro-
nackie funkcjonujace w strukturach PKN Orlen i Grupy Lotos. Natomiast tzw. stacje partnerskie
to okre$lenie marketingowe 1 w rzeczywisto$ci, w zaleznosci od okolicznosci i polityki stosowa-
nej przez operatora danej sieci, jest to CODO, DOFO lub DODO.
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zmniejszaja liczbe swoich stacji benzynowych w naszym kraju. W obu przypad-
kach jest to jednak wynik wygasnigcia uméw partnerskich. Z kolei koncerny za-
graniczne, np.: BP, Shell, wykazaty wzrost liczby stacji na rynku polskim. Istotny
jest takze wzrost liczby stacji operatoréw niezaleznych (np. Huzar, Apexim, Gro-
sar). Zwigksza si¢ rowniez liczba, pojawiajacych si¢ w Polsce jako pewne novum,
stacji benzynowych typu MOP — stacji przy autostradach, nalezacych do koncer-
néw krajowych i zagranicznych (obecnie jest ich w naszym kraju 8). Do ostatniej
grupy systemu logistycznego paliw ptynnych, tj. do odbiorcow, naleza stacje
przymarketowe (sklepy), ktére w latach 2008-2010 wykazaty wzrost liczby stacji o
ponad 18,9%.

3500
3000
=§ 2500
< 2000
2 1500 |
5]
" o IJ
500
skle
S pozostali py(
koncerny koncerny sieci stacje
) } ; . operatorzy
krajowe zagraniczne | niezalezne _ . przymarket
niezalezni
owe)
W 2008 2158 1223 421 2929 123
2009 2074 1311 490 2710 130
m2010 2038 1351 562 2658 146

Rys. 1. Struktura stacji paliw w latach 2008-2010 w Polsce

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych POPTHN.

Reasumujac, nalezy powiedzie¢, ze ok. 53% udziatu w rynku stacyjnym w Pol-
sce nalezy do koncernéw krajowych i zagranicznych, a pozostate 47% to stacje
niezrzeszone>.

3. Struktura transportu paliw plynnych
Transport jest kolejnym istotnym ogniwem w logistyce paliw ptynnych. W Polsce

do transportu paliw wykorzystuje si¢ rozne kanaty. Mozemy wigc wyrdznic: trans-
port rurociagowy (w ujgciu kosztowym i poziomu HSSES jest on najczgsciej zale-

5 Dane opublikowane w raporcie rocznym 2010 przez POPIHN.
6 HSSE (Health, Safety, Security, Environment) — zdrowie, bezpieczefstwo, ochrona, $rodowi-
sko. Wyrazany w trzech poziomach: niski, §redni i wysoki.
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cany), transport kolejowy: cysternowy i w butlach (w poréwnaniu z transportem
drogowym jest on relatywnie tanszy) i transport drogowy. Ten ostatni nalezy do
transportow najdrozszych, znajduje si¢ rowniez w grupie wysokiego ryzyka HSSE,
jednak trzeba wyraznie podkreslic, ze ze wzgledu na elastycznosc¢ (czas reakcji, krot-
kie odleglosci w siatce dostaw w uktadzie magazyn—transport—odbiorca finalny) jest
to najbardziej pozadany $rodek transportu.

Skupiajac si¢ wylacznie na transporcie drogowym cysternowym, trzeba zauwa-
zy¢, ze funkcjonujace w tej branzy na polskim rynku firmy posiadaja flotg do
transportu paliw, gazow LPG 1 gazéw technicznych, co czyni je firmami wyspecja-
lizowanymi dedykowanymi. Wiaze si¢ to bowiem z konieczno$cia posiadania cy-
stern do przewozu paliw ptynnych (zbiorniki bezci$nieniowe do zatadunku herme-
tycznego oddolnego’) oraz zupelnie innych, przeznaczonych do transportu gazow
technicznych (zbiorniki ci$nieniowe z armatura do dystrybucji, np. argonu, azotu
czy tlenu), duzo drozszych od cystern paliwowych.

Na rysunku 2 przedstawiono w sposob graficzny nastgpujacy podziat firm
transportowych:

A — firmy posiadajace maksymalnie do 5 jednostek transportowych,

B — firmy posiadajace od 5 do 10 jednostek transportowych,

C — firmy posiadajace powyzej 10 jednostek transportowych.
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Rys. 2. Wielko$¢ firm transportowych w wybranych okrggach w Polsce. Dane obejmuja I potowe 2011 r.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

7W Polsce do kofica 2011 r. obowiazywat okres przejéciowy, jednak od 2012 r., zgodnie z
Ustawa z dnia 28 pazdziernika 2002 r. o przewozie drogowym towaréw niebezpiecznych (DzU 2002
nr 199, poz. 1671), dozwolony bedzie wytacznie zatadunek oddolny, zwany hermetycznym.
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Analizujac wyniki zawarte na rysunku 2, tatwo zauwazy¢, ze najwigcej na ryn-
ku polskim jest firm z grupy A i B. Firmy transportowe z grupy A zazwyczaj po-
siadaja jedna jednostke transportowa, wykorzystywana do dostarczania paliw na
wlasna stacjg. Firmy posiadajace od 5 do 10 jednostek transportowych (grupa B) to
typowe firmy z grupy MSP8, realizujace ustugi transportowe dla wielu odbiorcow i
zleceniodawcow. Czgsto tez traktowane sa jako wsparcie duzych firm transporto-
wych (np. wzrost sprzedazy paliw na stacji generuje zaangazowanie wigkszej licz-
by jednostek do obstugi kontraktu celem zapewnienia ciagtosci sprzedazy). Grupa
ostatnia (C) to duze przedsigbiorstwa posiadajace powyzej 10 jednostek transpor-
towych, co czyni je istotnym ogniwem w tancuchu ustug logistyki paliw ptynnych.

Rysunek 3 przedstawia liczbg stacji, ktorych wilascicielami sa wybrane koncerny
krajowe i zagraniczne, w stosunku do liczby wykorzystywanych srodkéw transportu.

ilos¢ pojazdéw**  m liczba stacji*

Slovnaft Polska 56
Lukoil Polska 113
Neste Polska 106
Shell Polska 375
BP Polska 406
GRUPA LOTOS 318

PKN ORLEN 1730

Rys. 3. Zestawienie floty w korelacji do liczby wybranych sieci stacji koncernowych w Polsce

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych przez autora.

Na przyktad koncern krajowy PKN Orlen ma ponad 1730 stacji paliw i wyko-
rzystuje ponad 150 jednostek transportowych. Poprzez wyodrgbnienie jednostki ze
spotki stworzono wilasna firme transportowa — Orlen Transport, co jest typowym
przyktadem zastosowania outsourcingu w uslugach transportowych. Pozostate
ustugi logistyczne (jak VMI, planowanie), realizowane wczesniej przez odrebne
jednostki, zostaly z kolei insourcowane. Natomiast koncern BP, ktéry posiada
406 stacji paliw, 1 koncern Shell majacy 375 stacji, wykorzystuja po 45 jednostek

8 MSP — mate i $rednie przedsigbiorstwa.
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transportowych. Bazuja w tym zakresie na zewngtrznych ustugach firm transpor-
towych (outsourcing), ktore oprocz samego transportu oferuja zarzadzanie: zapa-
sami, flota 1 HSSE.

4. Koncepcja insourcingu ushug logistycznych
w transporcie paliw plynnych

Insourcing jest dzialaniem odwrotnym do outsourcingu’. Polega zatem na przeka-
zaniu funkcji wykonywanych dotychczas przez firmg zewngtrzna wewngtrzne;j,
wyodrebnionej i wyspecjalizowanej komodrce organizacyjnej. Sprowadza si¢ wigc
do przeniesienia wybranych ustug z powrotem w struktury przedsigbiorstwa.

Jak juz wczesniej powiedziano, do ogniw tworzacych tancuch logistyki w
branzy paliw ptynnych zaliczamy trzy gléwne obszary: dostawcy, firmy transpor-
towe, odbiorcy. Procesy zachodzace pomigdzy tymi ogniwami moga by¢ realizo-
wane jako jednorazowe, podstawowe lub wielokrotne, dtugookresowe.

Na rysunku 4 zaprezentowano przyktadowy tancuch ustug logistycznych w
branzy paliw ptynnych, tworzony przez wybrane koncerny krajowe i zagraniczne,
ktore wykorzystuja w swej dziatalnosci koncepcjg outsourcingu (zastgpowanego
powoli w niektorych obszarach dziatania insourcingiem).

_ I realizujgcy ustugi
logistyczne { pakiet}

» produkcja
* magazynowanie

* transport

* transport
*FM
*\VMI
* HSSE

Nl realizujacy ustuge

Dostawea ( wybrane moduty)

Rys. 4. Outsourcowane/insourcowane ustugi logistyczne w tancuchu logistyki paliw ptynnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pierwszym przyktadem funkcjonujacego tancucha logistyki dostaw paliw jest
koncern Neste Polska, ktory chcac konkurowac¢ z innymi na rynku, musiat przyjaé
zasade outsourcingu w jak najszerszym zakresie, a mianowicie:

— stacje benzynowe sa wlasnosécia koncernu, natomiast administrowanie, zarza-
dzanie nimi zostato wydzielone podmiotom zewngtrznym,
— paliwo w okresach rocznych kupowane jest od roznych dostawcow, producentow,

9 Outsourcing — koncepcja zarzadzania, polegajaca na przenoszeniu powiazanych ze soba proce-
sOw biznesowych do podmiotéw zewngtrznych.
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— ushuga magazynowania realizowana jest przez dostawcow,

— ustuga transportu realizowana jest przez firm¢ zewnetrzna,

— ushuga zarzadzania VMI!0 realizowana jest przez firme¢ transportowa w ramach
pakietu ustug logistycznych,

— ustuga planowania realizowana jest przez firmg transportowa w ramach pakietu
ustug logistycznych.

Powyzszy przyktad pokazuje, ze firma transportowa posiadajaca wtasna flote
transportowa, odpowiednie zasoby ludzkie (wyszkoleni dyspozytorzy, planisci itp.)
oraz odpowiednie narzedzia informatyczne moze by¢ idealnym rozwiazaniem dla
tego koncernu i realizowa¢ dla niego kompleksowa ustuge outsourcingowa. W
przypadku koncernu Neste nie przewiduje si¢ w najblizszej przysztosci zadnych
zmian majacych odwroci¢ proces w catosci lub tylko w poszczegdlnych modutach.

Innym przyktadem moze by¢ natomiast koncern Grupy LOTOS, w ktérym out-
sourcing ushug logistycznych zastgpowany jest obecnie insourcingiem. Dlaczego
tak si¢ dzieje? Odpowiedz na to pytanie jest ztozona. O ile bowiem inne podmioty
realizuja proste tancuchy dostaw (jeden zleceniodawca — jeden gtowny przewoznik
— jednorodni odbiorcy, tj. wylacznie stacje paliw — jeden rodzaj srodka transporto-
wego), o tyle w przypadku koncernu Grupy LOTOS tancuch logistyki paliw ptyn-
nych jest bardziej zlozony. Koncentrujac si¢ wylacznie na outsourcowanych przez
LOTOS ustugach logistycznych, nalezy tu wymienic:

— transport (ushuge realizuja dwie firmy transportowe),

— zarzadzanie VMI (realizowane jest przez firme transportowa),

— planowanie (realizowane jest przez firmeg transportowa),

— zarzadzanie FM!! i HSSE (realizowane jest przez firmg transportowa).

Wymienione ushugi realizowane byly przez firmy zewngtrzne przez 6 lat.
Glowne przestanki do outsourcingu w tym zakresie wynikaty z redukcji kosztow
oraz braku odpowiednich kwalifikacji, zasobow ludzkich i technologicznych do ich
samodzielnego wykonywania. Jednak po przeprowadzeniu doktadnej analizy osiag-
anych wynikéw i w zwiazku z niskim poziomem zadowolenia z outsourcingu kon-
cern Grupy LOTOS podjat decyzje o zastosowaniu procesu odwrotnego (insour-
cingu) w stosunku do niektdrych ustug. Wsrdd nich znalazty sig: ustuga planowa-
nia (dispatching), zarzadzanie VMI, zarzadzanie FM 1 HSSE.

Nalezy tez wspomnie¢, ze LOTOS korzysta obecnie jedynie z ushug transpor-
towych firm zewngtrznych. Ze wzgledu na dywersyfikacje obstlugiwanych klien-
tow (stacje wszystkich typow, klienci indywidualni) przedsigbiorstwa transportowe
pracujace dla Grupy LOTOS w celu realizacji kompleksowej ustugi logistycznej,

10V MI (Vendor Managed Inventory, zwane inaczej Supplier Managed Inventory) to optymaliza-
cja funkcjonowania tancucha dostaw w wyniku zarzadzania zapasami producenta lub np. dystrybutora
przez dostawce, ktory decyduje o czasie i zawartosci zaopatrzenia, gwarantujac jednoczesnie petna
dostgpnos¢ produktow.

WEM (Fleet Management) — zarzadzanie flota.
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w tym takze transportu, wydzielity nowe samodzielne podmioty lub odrgbnymi umo-
wami nawigzaty wspolpracg w formie outsourcingu. Innymi stowy, LOTOS zlecit
firmie transportowej obstuge podstawowa, tj. transport paliw ptynnych wytacznie do
stacji paliw. Obsluga innych, niestacyjnych, klientow przy uzyciu innych srodkow
transportu (np. autocysterny z uktadami pomiarowymi i pompowymi dla dostaw ze
zbiornikami naziemnymi) zostata z kolei zlecona przez firme¢ transportowa innym
wyspecjalizowanym przedsigbiorstwom transportowym, ktore mogly zaoferowac
rozszerzony pakiet ustug logistycznych (transport i zarzadzanie VMI) (rys. 5).

o urcing transport
g VMI

W

Operator logistyczny 4 FM
Outsourcing calego planowanie
pakietu ustug

Outsourcing
transportu

Rys. 5. Outsourcing a insourcing ustug logistycznych w taficuchu logistycznym paliw ptynnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rowniez w tym strategicznym obszarze, tj. obstudze logistycznej, koncern pla-
nuje z czasem wprowadzi¢ strategi¢ insourcingu. Spowoduje to wiazanie si¢ wy-
facznie z tymi firmami transportowymi, ktore w ramach swojej dziatalno$ci zaofe-
ruja ustuge transportu do wszystkich typow klientow, ale juz bez realizacji wspo-
mnianych wczesniej dodatkowych ustug logistycznych, docelowo realizowanych
przez omawiany koncern.

5. Podsumowanie

Prezentowana w artykule koncepcja insourcingu jest relatywnie mloda w poréwna-
niu z outsourcingiem stosowanym w ustugach logistycznych paliw ptynnych w Pol-
sce. Przedstawiony zdywersyfikowany tancuch logistyki paliw poprzez dostawcow,
firmy transportowe i odbiorcéw pokazuje, ze nie mozna jednoznacznie zastosowac
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jednego modelu zarzadzania, w tym przypadku koncepcji insourcingu. O ile w latach
90. zagraniczne koncerny paliwowe (Neste, BP, Shell) rozpoczely swa dziatalnos¢ w
Polsce, stosujac od samego poczatku koncepcje outsourcingu, o tyle w tym samym
czasie koncerny krajowe funkcjonowaly w oparciu o wilasne modele biznesowe,
tzn. wszystkie operacje logistyczne realizowane byly we wtasnych strukturach.

Obserwacja koncernow krajowych i zagranicznych, ktore w ostatnich latach
odwroécily zastosowane koncepcje outsourcingu w insourcing catosciowy lub cze-
Sciowy, pozwala na wyprowadzenie nastgpujacych wnioskoéw: struktura rynku pa-
liw plynnych w Polsce pokazuje duze zréznicowanie, wydzielajac z niego czgs¢,
w ktorej relacje podlegaja procesowi insourcingu. Dotyczy to ponad 53% udzialu w
rynku paliw ptynnych. Firmy transportowe, chcac pozosta¢ uczestnikami w tym pro-
cesie, musza zdywersyfikowac flotg (cysterny do przewozu paliw, gazoéw LPG, ga-
zO6w technicznych), jak roéwniez przeprowadzi¢ restrukturyzacje, ktdra bedzie odpo-
wiadata swa struktura celom nadzoru realizacji ustlug podstawowych, w tym przy-
padku transportu, gdyz w istocie insourcingu pozostale elementy z pakietu ustug lo-
gistycznych realizowane bgda wylacznie przez koncerny odwracajace proces. Pozy-
tywnym wymiarem tego procesu jest ochrona wlasnych rozwiazan know-how. Po
odwroceniu nie bedzie ono podlegato mapowaniu przez konkurencje, natomiast re-
alnie wptynie na podniesienie poziomu $wiadczenia ustug przez koncerny, podno-
szac zarazem jakos¢ realizowanego procesu i jakos¢ dostarczanego produktu.

Jakos¢ ustugi i gwarancja jakosci dostarczanego produktu staly si¢ wyzwaniem
1 najwazniejsza przestanka do osiagania wyznaczonych celow. W sprostaniu temu
zadaniu moze pomoc insourcing ushug logistycznych. Nalezy podkresli¢, ze sama
chg¢ odwrocenia procesu nie bytaby mozliwa, gdyby nie $wiadomosé, ze koncerny
musza posiada¢ wlasne zasoby (nowe struktury, odpowiednio przeszkolony perso-
nel i dostgpne rozwiazania informatyczne), a to wiaze si¢ z wysokim naktadem in-
westycyjnym w ujeciu kosztowym. Zdaniem autora, jesli proces insourcingu bg-
dzie nabierat znamion trendu i osiagnie efekt skali, to wptynie to istotnie na egzy-
stowanie firm transportowych z obszaru MSP, ktore oferuja wylacznie ustugg pod-
stawowa, jaka jest w tym przypadku transport. Nawet jesli koncepcja insourcingu
przetozy si¢ w istocie na wymierne podniesienie §wiadczonych przez przedmioto-
we koncerny ustug i jakosci paliw, to nalezy pamigtaé, ze dotyczy to tylko lub az
50% rynku paliw w Polsce. Pytanie, z jakiej czgsci tego zmieniajacego si¢ rynku
skorzysta konsument, pozostaje otwarte.
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INSOURCING OF LOGISTIC SERVICES
AS THE MANAGEMENT CONCEPT
ON THE LIQUID FUEL MARKET IN POLAND

Summary: The objective of the study concerns the presentation and evaluation of the con-
cept of insourcing of logistic services on the liquid fuel market based on the secondary data
and own experiences and long-term observations of that market in Poland. The article
shows significant dependence among the participants of the entire logistic chain in
the fuel industry. It also shows the examples of practical application of these
concepts by oil companies operating on the Polish market. According to the author
if the insourcing process progresses, it will have a negative impact on the transport compa-
nies from the MSP sector, which offer only transport service.

Keywords: logistic management, insourcing, outsourcing,benchmarking.
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