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Umowy 3PL rzadko ograniczaja si¢ do prostego
»sktadowania i wysytki”. Obejmuja ztozone procesy
operacyjne, integracje systemowe, KPI, mechanizmy
odpowiedzialnosci oraz elastycznos¢ wolumenowa.
To wiasnie na etapie kontraktowania zapadaja decy-
zje, ktore w kolejnych latach przesadzaja o tym, czy
operator stanie si¢ realnym partnerem biznesowym,
czy zrédtem sporéw i kosztownych renegocjacji.

W artykule wskazujemy, na co zwrécic¢ szczeg6lna
uwage przed powierzeniem logistyki operatorowi 3PL.
Na bazie do$wiadczen z audytéw i negocjacji umow,
zaréwno po stronie klientéw, jak i operatoréw, oma-
wiamy kluczowe obszary decydujace o powodzeniu
wspdtpracy: od zakresu ustug i odpowiedzialnosci, przez
KPI i zabezpieczenia finansowe, po elastycznosé kon-
traktu i procedury dziatania w sytuacjach kryzysowych.

Co naprawde oddajesz operatorowi?

Kluczowym elementem umowy z operatorem logi-
stycznym jest zakres ustug, czyli tzw. scope of work.
To on definiuje, co w praktyce oznacza outsourcing
logistyki w danym modelu biznesowym. Im bar-
dziej strony zakladaja, ze ,wszystko jest oczywiste”,
tym wigksze ryzyko rozbieznosci interpretacyjnych
w trakcie wspotpracy.

Piotr SKOBALO

Managing Partner
Magna Valor

% Magna
V& Valor.

W wielu kontraktach zakres ustug opisany jest w spo-
s6b ogolny lub oparty na pojeciach branzowych, ktére
nie zawsze znaczg to samo dla klienta i operatora.
Dobrze skonstruowany zakres ustug powinien jed-
noznacznie okreslac:

« jakie operacje sg objete umowa (np. przyjecia, skta-
dowanie, kompletacja, wysylka, obstuga zwrotéw),

« ktére czynnosci mieszczg si¢ w standardzie, a ktore
wymagaja odrebnego zlecenia lub dodatkowego
wynagrodzenia,

« gdzie przebiega granica odpowiedzialnosci opera-
tora i klienta (np. jakosé¢ danych, awizacja, przygo-
towanie towaru),

« jak obstugiwane sg wyjatki od standardowych
procedur.

Brak tej precyzji szybko prowadzi do sporéw. Opera-
tor moze traktowa¢ okreslone czynnosci jako ustugi
dodatkowe, podczas gdy klient uznaje je za oczywi-
sty element umowy. W efekcie pojawiaja si¢ kon-
flikty dotyczace wynagrodzenia, odpowiedzialnosci
za opdznienia czy zasadnosci dodatkowych opfat.
Szczegblne znaczenie majg zataczniki operacyjne:
procedury, instrukcje, matryce odpowiedzialnosci
czy SLA, ktére w praktyce cz¢sto decydujg o tym, jak
umowa dziala ,na magazynie”.
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Zakres ustug stanowi fundament calej umowy logistycz-
nej. Od jego jakosci zalezy sens KPI, zasad odpowie-
dzialnoéci, mechanizméw finansowych i elastycznosci
kontraktu. Jezeli fundament jest nieprecyzyjny, nawet
najlepiej zaprojektowane pozostale postanowienia
nie zapewnig stabilnej i przewidywalnej wspétpracy.

Kto odpowiada, gdy co$ péjdzie nie tak?

Drugim strategicznym obszarem przy przekazywaniu
logistyki operatorowi zewnetrznemu jest odpowie-
dzialno$¢ za towar i ryzyka operacyjne. To wlasnie
tutaj najczesciej ujawnia si¢ rozdzwiek pomiedzy
oczekiwaniami klienta a tym, co faktycznie wynika
zumowy. W przeciwienstwie np. do transportu mig-
dzynarodowego, gdzie odpowiedzialnosé przewoz-
nika jest w duzej mierze ustandaryzowana (np. przez
Konwencj¢ CMR), w logistyce kontraktowej niemal
wszystko zalezy od tresci umowy. To jej konstrukeja
decyduje o tym, kto i w jakim zakresie ponosi kon-
sekwencje bledéw operacyjnych.

Z perspektywy praktycznej szczegélne znaczenie
maja trzy kwestie. Po pierwsze, moment przejécia
odpowiedzialnosci za towar. Czy operator odpo-
wiada od fizycznego przyjecia towaru do magazynu,
od pierwszego skanu w systemie WMS, czy dopiero
po formalnym potwierdzeniu przyjecia na stan?
Réznice te, cho¢ pozornie techniczne, moga decydo-
wacé o tym, czy odpowiedzialno$¢ w ogdle powstaje.
Po drugie, zakres odpowiedzialnosci. Umowy 3PL
czesto ograniczaja odpowiedzialno$¢ operatora do
szkod bezposrednich. Tymezasem opdznienie wysytki
moze skutkowa¢ przestojem produkeji, utratg sprze-
dazy czy karami wobec klientéw koncowych. Klient
musi mie¢ $wiadomos¢, kiedy ponosi petne ryzyko
takich konsekwencji. Po trzecie, limity i wylaczenia
odpowiedzialnosci. Limity odpowiedzialnosci bywaja
okreslane ,,za zdarzenie”, ,,za palete” lub jako procent
wynagrodzenia operatora, czesto bez realnego zwiazku
z warto$cia obstugiwanego towaru. W przypadku pro-
duktow wysokiej wartoéci lub wrazliwych, takich jak
elektronika, farmaceutyki czy baterie litowo-jonowe,
takie limity dajg jedynie iluzj¢ ochrony.

Z punktu widzenia operacyjnego odpowiedzialnosé
powinna by¢ spojna z rzeczywistym wplywem ope-
ratora na proces. Operator nie powinien odpowiada¢

za elementy, nad ktérymi nie ma kontroli, takie jak
bledne dane wejsciowe czy brak awizacji. Jednocze$nie
klient musi mie¢ realne narzedzia ochrony tam, gdzie
operator faktycznie zarzadza procesem i ryzykiem.
Dobrze zaprojektowana odpowiedzialno$é nie polega
na maksymalnym przerzuceniu ryzyk na jedna strone,
lecz na ich rozsadnym podziale zgodnie z rolami
stron w lancuchu dostaw. Umowy, ktore ignoruja
ten aspekt, szybko staja sie Zrodtem konfliktow,
szczegolnie w sytuacjach kryzysowych, gdy presja
operacyjna i finansowa jest najwigksza.

Jak mierzy¢ jako$¢,
2eby nie zablokowac wspétpracy?

Trzecim obszarem, ktéry warto dobrze zrozumieé
przed oddaniem logistyki w rece operatora 3PL, sg KPI
i SLA, czyli wskazniki efektywnoéci oraz standardy
jakos$ci ustug. W zatozeniu majg one porzadkowac
wspolprace, umozliwia¢ obiektywna oceng jakosci
i szybkie reagowanie na problemy. W praktyce jed-
nak bardzo czgsto staja si¢ zrédlem sporéw miedzy
klientem a operatorem.

Problem nie lezy w samych wskaznikach, lecz w sposobie
ich zaprojektowania i zapisania w umowie. Z umowy
jasno powinno wynika¢, co dokladnie mierzymy,
w jaki sposéb, w jakim okresie i kiedy uznajemy,
ze standard zostal spetniony lub naruszony. Réwnie
istotna jest mierzalnoé¢ i Zrédto danych. Wskazniki
powinny opierac si¢ na jasno wskazanym systemie:
WMS operatora, systemie klienta lub uzgodnione;j
integracji EDI. Brak jednoznacznego okreslenia zrédta
danych powoduje, ze kazda ze stron moze postugiwaé
si¢ innymi liczbami, co w praktyce uniemozliwia
rzetelng oceng jakosci ustug.

Z perspektywy operacyjnej kluczowe jest takze, aby
wskazniki byly zréwnowazone, czyli aby operator
mial realny wptyw na elementy, za ktore jest rozli-
czany. Wskazniki obejmujace opdznienia wynikajace
z braku awizacji, blednych danych zaméwienia czy
decyzji klienta dotyczacych priorytetow wysyltek
naturalnie prowadza do konfliktu i podwazaja sens
catego systemu. Ponadto nie nalezy miesza¢ konse-
kwencji braku osiagniecia wskaznikéw na ustalonym
poziomie z karami umownymi. Wskazniki sg narze-
dziami jako$ciowymi, ktére powinny uruchamiaé
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mechanizmy typu bonus-malus lub korekte wynagro-
dzenia. Kara umowna jest natomiast instrumentem
odpowiedzialnosci odszkodowawczej. Nazywanie
»karg” sankcji np. za niespelnienie KPI moze rodzi¢
powazne konsekwencje prawne, od ryzyka niesku-
tecznosci takiego postanowienia po niezamierzone
ograniczenie odpowiedzialnosci operatora za rze-
czywiste szkody.

Jak zaprojektowac
zabezpieczenia finansowe?

Kolejnym obszarem, ktory warto dobrze zrozumie¢
przed przekazaniem logistyki operatorowi 3PL, s3
zabezpieczenia finansowe i mechanizmy platnosci.
Umowy logistyczne czgsto zawieraja rozbudowany
katalog zabezpieczen: kary umowne, gwarancje ban-
kowe, ubezpieczenia, depozyty czy prawo wstrzyma-
nia ustug. Same instrumenty nie stanowia problemu.
Trudno$ci pojawiajg si¢ wtedy, gdy sg projektowane
w oderwaniu od realiow operacyjnych i finansowych
konkretnego modelu wspétpracy.

7 perspektywy operatoréw jednym z najczesciej
zglaszanych wyzwan sa dlugie terminy platnosci
potaczone z wysokimi wymaganiami inwestycyjnymi.
Klient oczekuje zaangazowania kapitatowego, w tym
dodatkowych linii pakujacych, zespotéw sezonowych
czy integracji IT, jednocze$nie proponujac 60- lub
90-dniowe terminy platnosci. W takim uktadzie
ryzyko finansowe projektu w praktyce zostaje znaczaco
przeniesione na operatora. Operator ponosi biezace
koszty pracy, energii, transportu i podwykonawcéw
niezaleznie od momentu otrzymania zaptaty. Jezeli
umowa nie uwzglednia tej asymetrii, napiecia finan-
sowe bardzo szybko przekfadajg si¢ na jakos¢ ustug
i stabilnos$¢ wspotpracy.

Czesto spotykanym btedem jest mechaniczne stoso-
wanie wysokich kar umownych, ktore z zalozenia
maja chronic¢ klienta. W praktyce kary te sa zazwy-
czaj wkalkulowywane w cen¢ ustug, a w sytuacji
realnego kryzysu i tak nie rekompensuja faktycz-
nych strat biznesowych, takich jak utrata sprzedazy
czy przestoje produkcyjne. Nalezy zatem odchodzié
od prostego myslenia w kategoriach ,wysoka kara =
bezpieczenistwo”. Skuteczniejsze sa proporcjonalne
mechanizmy finansowe, powigzane z charakterem

naruszenia i jego rzeczywistym wplywem na biznes.
Inaczej nalezy traktowac incydentalne opéznienie
pojedynczej wysytki, a inaczej wielogodzinng nie-
dostepnosé systemu WMS.

Z perspektywy prawnej kluczowe jest rowniez wlasciwe
rozdzielenie mechanizméw motywacyjnych (bonus-
malus, korekty wynagrodzenia) od odpowiedzialnosci
odszkodowawczej. Mieszanie tych dwoch porzadkow
prowadzi do niejasnosci, a w skrajnych przypadkach
do spordéw o to, czy sankcja finansowa wyczerpuje
odpowiedzialno$¢ operatora za rzeczywistg szkode.

Z operacyjnego punktu widzenia najlepiej funkcjonujg
modele, w ktérych ptatnosci sg zsynchronizowane
z wolumenem i cyklem kosztowym.

Czy umowa nadazy za zmiang biznesu?

Jednym z bledéw w kontraktach 3PL jest projektowa-
nie ich w zatozeniu, ze realia operacyjne pozostang
niezmienne przez caly okres wspdtpracy. Tymczasem
logistyka nalezy do obszaréw najbardziej podatnych
na zmiany: sezonowos¢, skoki wolumenéw, nowe
kanaly sprzedazy, automatyzacja, zmiany regulacyjne
czy presja kosztowa potrafig w krétkim czasie catko-
wicie zmieni¢ model operacyjny klienta.

Wolumeny, ktore rzadko trzymaja si¢ prognoz.
Prognozy wolumenowe wpisywane do uméw 3PL
bardzo rzadko sprawdzaja si¢ w dtugim okresie.
Juz po kilku miesigcach rzeczywista skala operacji
czesto znaczaco odbiega od pierwotnych zalozen.
Warto, aby umowa przewidywala mechanizmy
reagowania na takie odchylenia. Dobrg praktyka sg
wigc progi wolumenowe, po przekroczeniu ktérych
strony sa zobowigzane do rozméw i dostosowania
warunkow.

Elastyczno$¢ cenowa i indeksacja kosztow. Réwnie
istotne jest to, w jaki sposéb umowa reaguje na zmiany
kosztowe. Logistyka jest silnie uzalezniona od kosz-
tow pracy, energii, paliwa i ustug podwykonawcéw.
Kontrakt pozbawiony mechanizmoéw indeksacji lub
renegocjacji przerzuca cale ryzyko na jedng ze stron,
najczesciej operatora. W dluzszej perspektywie
prowadzi to albo do pogorszenia jako$ci ustug, albo
do konfliktéw woko! ,niestandardowych” kosztéw.
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Przejrzysta indeksacja lub klauzule renegocjacyjne
zwickszaja przewidywalno$é i stabilnos¢ wspotpracy.

Automatyzacja i zmiana procesow. Coraz cz¢sciej
w trakcie trwania umowy pojawiajg si¢ inwestycje
w automatyzacje: systemy sortujace, AS/RS, dodat-
kowe linie pakujace, zmiany layoutu magazynu
czy integracje I'T. Juz na etapie zawierania umowy
warto jasno okresli¢, kto inicjuje zmiany proce-
sowe, kto ponosi ich koszt, jaki maja wplyw na KPI
i wynagrodzenie oraz w jakim trybie sa uzgadniane
i dokumentowane.

Klauzule wyj$cia i scenariusze awaryjne. Elastycz-
no$¢ umowy to nie tylko zdolno$¢ do dostosowania
si¢, lecz takze mozliwo$¢ kontrolowanego zakon-
czenia wspolpracy. Brak realnych klauzul wyjscia,
zbyt dtugie okresy wypowiedzenia lub brak procedur
migracji operacji powoduja, ze nawet nieefektywna
wspdlpraca trwa zbyt dlugo, kosztem biznesu klienta.
Dobrze zaprojektowany kontrakt 3PL powinien prze-
widywad: jasne przestanki wypowiedzenia, zasady
przekazania operacji innemu operatorowi, a takze
obowiazki wspétpracy w okresie przej$ciowym.

Jak umowa dziata w kryzysie?

Nawet najlepiej zaprojektowana operacja logistyczna
predzej czy pdzniej napotyka sytuacje kryzysowa.
Awaria systemu WMS, opézniony transport, brak
awizacji, bledne dane zamdéwienia czy nagty pik
wolumenowy nie s scenariuszami hipotetycznymi,
lecz codziennoscia logistyki.

Brak procedur to najdrozszy blad kontraktowy.
Z perspektywy operacyjnej najwicksze straty rzadko
wynikaja z samego bledu. Eskalujg dlatego, ze strony
nie majg ustalonego trybu dziatania. Klient rozpoczyna
formalng wymiang pism, operator czeka na decyzje
wewnetrzne, a kluczowy w logistyce czas bezpow-
rotnie mija, co niemal zawsze prowadzi do eskalacji
konfliktu i strat finansowych.

Eskalacja, czas reakcji, minimalizacja szkody. Dobrze
skonstruowany kontrakt logistyczny powinien jasno
odpowiada¢ na trzy pytania: kto podejmuje decyzje,
czyli $ciezka eskalacji (operacyjna, managerska, decy-
zyjna), w jakim czasie — maksymalny czas reakeji

na zdarzenie oraz co jest priorytetem — minimalizacja
szkody operacyjnej, a nie natychmiastowe ustalanie
odpowiedzialnosci.

Komunikacja w kryzysie: e-mail to za malo. Jed-
nym z czestych problemoéw jest forma komunikacji.
Umowy ograniczajace si¢ wylacznie do kontaktu
mailowego zawodzg w sytuacjach kryzysowych. Coraz
czesdciej kontrakty 3PL przewidujg wigc dedykowane
numery kontaktowe, wskazanie osob decyzyjnych
po obu stronach oraz procedury komunikacji poza
standardowymi kanatami.

Spory: prewencja zamiast gaszenia pozaru. Umowa
nie powinna zaklada¢, ze sporu da si¢ catkowicie
unikngé. Powinna natomiast ograniczac jego eska-
lacje. Mechanizmy takie jak obowiazkowe spotkania
eskalacyjne czy mediacja przed sporem sadowym
pozwalaja zatrzymac konflikt na etapie zarzadczym,
zanim przerodzi si¢ w dtugotrwaty spor prawny.

Podsumowanie

7 dos$wiadczenia operacyjnego i prawnego wynika
jednoznacznie, ze najwiecej probleméw w relacjach
3PL nie bierze si¢ z bledéw pojedynczych oséb, lecz
z niedopasowania kontraktu do rzeczywistosci.
Zbyt ogélny zakres ustug, KPI oderwane od pro-
cesow, niejasna odpowiedzialnos¢, brak procedur
kryzysowych czy sztywna struktura rozliczen to
elementy, ktére w spokojnych czasach pozostaja nie-
widoczne, a w kryzysie staja si¢ zrédlem kosztownych
sporéw.

Dobrze zaprojektowana umowa 3PL nie ma za zada-
nie chroni¢ jednej strony kosztem drugiej. Jej rola
jest stworzenie wspdlnych zasad gry, jasnych ram
decyzyjnych i mechanizméw wspoltpracy, ktére
pozwalaja reagowad szybko i skutecznie wtedy, gdy
rzeczywisto$¢ odbiega od planu.

Z perspektywy managera logistyki warto wigc pamig-
ta¢, ze najskuteczniejsze kontrakty powstajg tam,
gdzie prawnicza precyzja spotyka si¢ z realiami ope-
racyjnymi. Tylko takie podejscie pozwala zbudowaé
relacje z operatorem, ktora nie opiera si¢ wylacznie
na egzekwowaniu postanowien umowy, lecz realnie
wspiera rozwoj biznesu. @



