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Rola operatoréw logistycznych
w procesach magazynowania
I dystrybucji w modelu dropshippingowym

The role of logistics operators in warehousing
and distribution within the dropshipping model

Synopsis. Celem artykutu jest zidentyfikowanie zakresu i charakteru roli operato-
row logistycznych w procesach magazynowania i dystrybucji w modelu dropship-
pingowym. Badanie oparto na analizie danych wtérnych pochodzacych z raportow
finansowych i1 dokumentéw korporacyjnych trzech znanych podmiotow funkcjo-
nujacych w globalnym e-commerce, tj. Alibaba Group (Cainiao), PDD Holdings
(Temu) oraz SHEIN, obejmujacych pierwsza potowe 2025 roku. Wyniki wskazuja,
ze operatorzy logistyczni stanowia krytyczne ogniwo w modelu dropshippingo-
wym, decydujace o sprawnosci realizacji zamowien i wiarygodnosci catego tan-
cucha dostaw. Analiza ujawnita takze zroznicowanie w zakresie transparentno$ci
raportowania oraz akcentowania aspektow strategicznych — od finansowych i ope-
racyjnych (Alibaba, PDD) po srodowiskowe i spoteczne (SHEIN). We wnioskach
podkreslono potrzebe rozwijania nowych ram teoretycznych i praktycznych, ktore
ujmuja role operatorow logistycznych w kategoriach operacyjnych oraz strategicz-
nych i srodowiskowych.

Stowa kluczowe: dropshipping, operatorzy logistyczni, logistyka magazynowania,
dystrybucja, cross-border e-commerce, ESG, transparentno$¢ raportowania

Abstract. The aim of this article is to analyze the role of logistics operators in
warehousing and distribution processes within the dropshipping model. The study
is based on secondary data analysis derived from financial reports and corporate
documents of the largest global e-commerce players, including Alibaba Group
(Cainiao), PDD Holdings (Temu), and SHEIN, covering the first half of 2025. The
findings indicate that logistics operators represent a critical link in the dropshipping
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model, determining order fulfillment performance and the overall reliability of sup-
ply chains. The analysis also revealed significant differences in reporting transpa-
rency and strategic focus — ranging from financial and operational aspects (Alibaba,
PDD) to environmental and social dimensions (SHEIN). The conclusions highlight
the need for new theoretical and practical frameworks that conceptualize the role of
logistics operators not only in operational but also in strategic and environmental
terms.

Keywords: dropshipping, logistics operators, warehousing logistics, distribution,
cross-border e-commerce, ESG, transparent reporting

Kody JEL: L81, M11, M21, R41, Q56

Wstep

Rozw¢j handlu elektronicznego w ostatnich dwoch dekadach w istotny sposob zmie-
nit funkcjonowanie wspodiczesnych tancuchdéw dostaw. Jednym z modeli biznesowych
zdobywajacych coraz wigksza popularnos¢ jest dropshipping. Jest to strategia sprze-
dazy polegajaca na eliminacji klasycznie rozumianego magazynu po stronie sprzedawcy
1 przekazywaniu zlecen bezposrednio dostawcy, ktéry odpowiada za realizacje wysytki
do klienta koncowego [Witkowski 2003, s. 44]. Takie rozwigzanie znaczaco ogranicza
koszty operacyjne oraz przenosi odpowiedzialno$¢ za dystrybucje i magazynowanie
na operatorow logistycznych [Christopher 2016, s. 89]. W zwiagzku z tym zauwazalna jest
zmiana znaczenia partnerow logistycznych, petnigcych dotychczas funkcje posrednikow
w przeplywie dobr, a obecnie stajacych si¢ ogniwem determinujgcym poziom obstlugi
klienta i konkurencyjno$¢ sprzedawcy internetowego [Kawa 2020, s. 112]. W literatu-
rze przedmiotu dropshipping analizowany jest zarowno jako innowacyjny model bizne-
sowy [Badenhorst 2019, s. 67], jak 1 w konteks$cie funkcjonowania globalnych tancuchéw
dostaw [Zhang 1 in. 2021, s. 140]. W opracowaniach uwzgledniani sg operatorzy logi-
styczni typu 3PL i 4PL oraz centra fulfillment, umozliwiajace ograniczenie czasu dostaw
1 optymalizacje¢ procesOw magazynowych [Rushton 1 in. 2017, s. 133]. Badacze pod-
kreslaja, ze model dropshippingowy wiaze si¢ takze z wyzwaniami, m.in. brakiem kon-
troli nad stanami magazynowymi, trudno$ciami w synchronizacji danych czy wysokimi
kosztami obstugi zwrotéw [Kisperska-Moron 2018, s. 54]. Obecnie znaczenia nabieraja
roéwniez same procesy magazynowania i dystrybucji, ktére w warunkach migdzynarodo-
wych przeptywow towardw, zwlaszcza w modelu cross-border, wymagaja skoordynowa-
nej wspotpracy wielu podmiotéw. Rozwoj handlu transgranicznego (cross-border e-com-
merce) wigze si¢ nie tylko z intensyfikacja przeplywoéw logistycznych, lecz rowniez
Z rosngcg presja na cyfryzacje i innowacje technologiczne przedsigbiorstw dzialajacych
w tym modelu [Chen 1 in. 2024]. W tym kontek$cie pojawia si¢ potrzeba systematycz-
nego badania roli operatorow logistycznych zapewniajacych fizyczny przeptyw dobr
1 coraz czg$ciej uczestniczacych w ksztattowaniu strategii przedsigbiorstw e-commerce,
a takze odpowiadajacych za wdrazanie rozwigzan zwigzanych ze zrbwnowazonym roz-
wojem [Klein & Popp 2022; Campisi i in. 2023]. Znaczenie tego zagadnienia poteguja
obserwacje rynku, wskazujace, ze w pierwszej potowie 2025 roku dziatalno$¢ podmio-
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tow globalnych, takich jak Alibaba Group (Cainiao), PDD Holdings (Temu) oraz SHEIN,
byla w wysokim stopniu zdeterminowana decyzjami logistycznymi. Przyklady te poka-
Zuj3, ze operatorzy logistyczni sg juz nie wykonawcami zadan, ale strategicznymi part-
nerami, determinujgcymi mozliwosci rozwoju i skalowania oraz wiarygodno$¢ modeli
dropshippingowych na arenie mi¢dzynarodowe;.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie zakresu 1 charakteru roli operatoréw logistycz-
nych w procesach magazynowania i dystrybucji w modelu dropshippingowym w oparciu
o analiz¢ danych wtérnych, obejmujacych raporty finansowe, komunikaty korporacyjne
1 dokumenty strategiczne trzech wiodacych platform e-commerce. Sformutowano nastg-
pujace pytanie badawcze: Jaka funkcje¢ peinig obecnie operatorzy logistyczni w proce-
sach magazynowania 1 dystrybucji w modelu dropshippingowym? Przyjeto hipoteze,
ze stanowig oni krytyczne ogniwo modelu dropshippingowego, determinujgce przebieg
procesOw magazynowania 1 dystrybucji.W dalszej czg$ci artykutu przedstawiono prze-
glad literatury, opis zastosowanych materialow i metod, wyniki badan oraz ich interpre-
tacje, a takze podsumowanie i wnioski wskazujgce na ograniczenia analizy oraz mozliwe
kierunki dalszych badan.

Przeglad literatury z zakresu tematyki badan

W nurcie podstaw teoretycznych dropshipping bywa ujmowany jako kontraktowy
model dystrybucji, w ramach ktérego detalista przekazuje realizacje zamowienia dostawcy/
producentowi, eliminujgc konieczno$¢ wilasnego magazynowania, a tym samym prze-
noszac znaczng cz¢$¢ funkcji logistycznych poza swoja organizacje [Christopher 2016,
s. 88-92]. W ujeciu praktycznym supply chain management, zgodnie z terminologig przy-
jmowang przez Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), czyli
zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje integracj¢ kluczowych procesow logistycznych,
informacyjnych i finansowych wzdhuz calego tancucha wartosci [CSCMP 2022]. W tym
kontekscie rola podmiotéw zewnetrznych — zwtaszcza 3PL — polega na integracji ustug
transportowych, magazynowych, fulfillmentowych oraz IT [Lynch 2013]. W literaturze
angloje¢zycznej akcentuje si¢ roznice poziomow integracji migdzy 3PL i 4PL (orchestrator)
a nowszymi konceptami SPL (network design + IT), co ma znaczenie w modelach bez-
magazynowych [Rushton i in. 2017, s. 130-137]. Te fundamenty definicyjne sa rozwijane
w publikacjach dotyczacych e-fulfillmentu 1 wielokanatowosci, w ktérych dropshipping
jest uyymowany jako wariant strategii realizacji zamowien o wysokiej zaleznosci od partne-
réw zewnetrznych [Agatz 1 in. 2008]. Kwerenda literatury przedmiotu oraz badan modelo-
wych pokazuje, ze wybor migdzy dropshippingiem a zamdowieniami partiami (batch orde-
ring) wynika z uktadu sit w taficuchu (power), asymetrii informacji oraz struktury kosztow
zapasu i dostawy [Lei & Xue 2022].

W literaturze operacyjnej analizuje si¢ tez strategie cenowo-kontraktowe (np. com-
mitment-penalty contracts) w fancuchach z dropshippingiem, wskazujac na mozliwos¢
przesuni¢cia ryzyka zapasu w stron¢ producentow/3PL [Barcs 2022; por. Gan i in. 2010].
Niemniej jednak publikacje koncepcyjne 1 przegladowe potwierdzaja, ze outsourcing
realizacji e-tailowej na rzecz 3PL (lub operatora platformowego) umozliwia skalowanie
popytu przy ograniczonej kontroli zapasu [Haskel 2017]. Nalezy zauwazy¢, ze w modelu
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dropshippingowym ci¢zar magazynowania spoczywa na operatorach, a w praktyce na cen-
trach fulfillment pelnigcych funkcje buforéw popytu, realizujacych mikrokompletacje
1 wysytki jednostkowe (pick, pack & ship) przy wysokim stopniu automatyzacji [Rushton
iin. 2017, s. 133]. Badania centrow Amazon pokazuja, ze lokalizacja i rozmieszczenie
sieci fulfillment w duzym stopniu wptywaja na czas dostaw i koszty koncowe, a w efek-
cie na przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa w handlu online [Houde 1 in. 2017].
Przeglad publikacji traktujacych o e-fulfillmencie wskazuje natomiast, ze przejecie
realizacji przez 3PL/4PL wymaga odpowiedniej integracji informacyjnej (widocznos$¢
zapasu, status zamowien, prognozy) — w przeciwnym wypadku ro$nie ryzyko wystepo-
wania ,,falszywej dostepnosci” i opdznien [Ponce 2020].

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na kwestie dystrybucji ostatniej mili w srodowisku
dropshipping. Jest to bowiem najkosztowniejszy i najbardziej wrazliwy odcinek dystry-
bucji w e-commerce. W literaturze przedmiotu zidentyfikowano bariery dla rozwoju tego
segmentu dotyczgce zrownowazenia, wydajnosci i akceptacji konsumenckiej (dostawa
do domu vs. paczkomaty vs. click & collect) [Klein & Popp 2022]. Zwlaszcza analiza
materiatow badawczych, raportow i artykutow dotyczacych okresu pandemii COVID-19
wskazuje na skokowy wzrost wolumenow 1 reorganizacje miejskiej logistyki w zakresie
dostaw, co przyspieszyto adaptacje punktéw odbioru i konsolidacji przesytek [Campisi
i in. 2023]. Najnowsze badania porzadkuja bariery we wdrazaniu strategii ostatniej mili
(od ograniczen infrastrukturalnych po kwestie sSrodowiskowe i kosztowe) z perspektywy
e-detalistow [Gonzélez-Romero 1 in. 2025]. W aspekcie modelu dropshippingowego zna-
czenie ma rowniez cross-docking i integracja z operatorami ekspresowymi, zwlaszcza
w handlu transgranicznym. W obszarze cross-border e-commerce literatura i raporty bran-
zowe wskazujg na rosngca zaleznos$¢ szybkich dostaw jednostkowych od transportu lot-
niczego oraz na zmiennos$¢ kosztow 1 przepustowosci (efekt popytu generowanego przez
platformy fast fashion). Aktualne doniesienia rynkowe wskazujg na znaczng zmiennos¢
wolumenow przewozdéw lotniczych w relacjach Chiny—USA, wynikajaca m.in. z regu-
lacji taryfowych 1 zmian w polityce handlowej [Reuters 2025a]. Determinuje to stawki,
sezonowos¢ 1 decyzje o lokowaniu magazynow poza krajem pochodzenia [Reuters 2024].
Badania formalne wskazuja paralelnie na rozszerzanie si¢ i zageszczanie infrastruktury
e-commerce w regionach peryferyjnych oraz ograniczanie i odchodzenie od centralnej
roli platform logistycznych 1 ich wptywu na koszty dystrybucji [Fried 2023]. Aktualne
opracowania informuja, ze wspotdzielenie ustug logistycznych w e-handlu transgranicz-
nym oraz integracja cyfrowa pozwalaja ograniczy¢ niepewnos¢ i skroci¢ lead time [Kho-
oban 1 in. 2025].

Poddajac analizie literatur¢ z zakresu omawianej problematyki, nalezy zwrocié
uwage na toczaca si¢ w ostatnich latach dyskusje nt. logistyki zwrotow. Wyniki prze-
prowadzanych badan, zwtaszcza od czasu pandemii COVID-19, dowodzg, ze koszty
reverse logistics w e-commerce rosng wraz z omnichannelem, a znaczenie krytyczne
maja wcigz: widoczno$¢ strumieni zwrotnych, decyzje o odsprzedazy/likwidacji oraz
integracja danych [Nanayakkara i1 in. 2022]. Badania dotyczace logistyki zwrotow
z perspektywy menedzerskiej wskazuja natomiast, ze konsolidacja dostaw (dostarcza-
nie catego koszyka naraz kosztem szybko$ci) moze zmniejsza¢ prawdopodobienstwo
zwrotow — z implikacjami dla strategii SLA operatoréw [Cui & Sun 2024]. W opraco-
waniach dotyczacych tego tematu podkresla si¢ rowniez rosngca swiadomos¢ kosztow
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srodowiskowych i finansowych ,,darmowych” zwrotéw. Elementy te determinujg dzia-
tania detalistow zmierzajacych do przeprojektowania polityk i1 procesow oraz podjgcia
kooperacji z wyspecjalizowanymi platformami obstugujacymi zwroty [Schiffer 2019].
Prace badawcze 1 raporty z ostatnich lat (2022-2025) wskazuja na hybrydyzacje, tj.
taczenie dropshippingu z magazynem wilasnym oraz z fulfillmentem 3PL w przypadku
najwazniejszych jednostek magazynowych (SKU). Ma to na celu skrocenie lead time
1 uzyskanie stabilizacji serwiséw [NTT Data 2022].

W procesie magazynowania zauwazalnie rosnie takze rola robotyzacji, micro-fulfill-
mentu i analityki predykcyjnej (popyt, alokacja, SLA), przy czym 4PL/5PL pehnia funk-
cj¢ integratora ekosystemu (dostawcy, przewoznicy, IT) [AutoStore 2023]. Z perspek-
tywy strategii kosztow e-fulfillment w omnichannelu determinuje to dziatania w zakresie
rachunkowosci procesowej i dynamicznej alokacji zlecen do weztow (FC, sklepy, MFC)
[Rodriguez-Garcia i in. 2024].

Na podstawie przegladu literatury stwierdzono, ze dotychczasowe badania nad
dropshippingiem koncentrujg si¢ gtdwnie na aspektach kontraktowych [Lei & Xue 2022],
ryzyku w tancuchach dostaw [Gan i in. 2010] oraz wyzwaniach zwigzanych z obstuga
zwrotéw [Nanayakkara 1 in. 2022]. Literatura przedmiotu w mniejszym stopniu traktuje
natomiast o roli operatoréw logistycznych jako podmiotéw odpowiedzialnych za procesy
magazynowe oraz dystrybucje w modelach bezmagazynowych. Biorac pod uwage zna-
czenie centrow fulfillment [Rushton i in. 2017] oraz rosngce wyzwania logistyki ostatniej
mili [Klein & Popp 2022; Campisi 1 in. 2023], wskazana jest, zdaniem autorow, pogte-
biona analiza tego zagadnienia.

Materialy i metody

Przeprowadzone badanie miato charakter analizy danych wtornych (desk research),
skoncentrowanej na raportach branzowych i sprawozdaniach finansowych wybranych
podmiotéw zwigzanych z globalnym modelem dropshippingowym i logistyka cross-bor-
der e-commerce. Wybor tej metody wynikal z wysokiej dostgpnosci zrodet o charakterze
oficjalnym oraz ich wiarygodnosci w kontekscie oceny roli operatorow logistycznych
w procesach magazynowania i dystrybucji. Zdecydowano si¢ na zawezenie horyzontu
czasowego do pierwszej potowy 2025 roku (tj. I 1 II kwartalu). Analiza zostata przepro-
wadzona w oparciu o wyniki kwartalne spotek PDD Holdings i Alibaba Group, a takze
dokumenty korporacyjne SHEIN, ktore stanowig istotne odniesienie do praktyk logi-
stycznych stosowanych w sektorze fast fashion.

W przypadku PDD Holdings uwzgledniono raporty kwartalne za pierwszy i1 drugi
kwartat 2025 roku [PDD Holdings 2025a, 2025b]. Znalazly si¢ w nich dane finan-
sowe grupy, w tym informacje dotyczace kosztéw operacyjnych oraz roli infrastruk-
tury logistycznej w obstudze dynamicznie rosngcej platformy Temu. Rownolegle ana-
lizie poddano wyniki kwartalne i roczne Alibaba Group, w szczegdlnosci w zakresie
dziatalno$ci segmentu Cainiao Smart Logistics Network. Uwzgledniono sprawozdania
obejmujace dane za pierwszy i drugi kwartal roku fiskalnego 2025 [Alibaba Group
2025a, 2025b]. Dodatkowo wykorzystano potroczny raport spotki za 2025 rok, w kto-
rym szczegdlowo przedstawiono role Cainiao jako globalnego operatora fulfillment
[Alibaba Group 2025c¢].
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W celuuzupetnienia kontekstu jakosciowego do analizy wiaczono dokumenty SHEIN,
w tym raport, w ktérym zaprezentowane zostaly dziatania srodowiskowe 1 logistyczne
podjete przez przedsigbiorstwo w 2024 roku w obszarze transportu 1 fancucha dostaw
[SHEIN 2025a]. Uwzgledniono takze porozumienie zawarte w sierpniu 2025 r. pomigdzy
SHEIN a Lufthansa Cargo dotyczace wspotpracy w zakresie stosowania w transporcie
zrownowazonych paliw lotniczych (SAF) [SHEIN 2025b]. Dokumenty te nie zostaty
uwzglednione w analizie iloSciowej, lecz postuzyty do interpretacji strategicznych kie-
runkéw rozwoju operatorow logistycznych w obszarze transportu lotniczego.

Zebrane zrodia zostaly pozyskane bezposrednio z oficjalnych stron internetowych
dziatéw relacji inwestorskich spotek oraz stron korporacyjnych. Werytfikacja polegata
na poréwnaniu komunikatow prasowych i petnych raportéw z ich publikacjami wtornymi
w serwisach branzowych i finansowych. Ekstrakcja danych opierala si¢ na dostownym
przytoczeniu opublikowanych warto$ci liczbowych (m.in. przychodéw segmentowych
Cainiao, wynikow EBITA) oraz fragmentow narracyjnych dotyczacych dziatalnos$ci
logistycznej. Analiza tresci stanowi ugruntowang metod¢ badawcza umozliwiajacg sys-
tematyczne i obiektywne wnioskowanie na podstawie przekazow tekstowych [Krippen-
dorff 2018]. W niniejszym badaniu zastosowano podejscie kierowane (directed content
analysis), zgodnie z ujgeciem Hsieh 1 Shannon [2005]. Proces analizy obejmowat reduk-
cje danych, ich systematyczng kategoryzacje oraz interpretacje wzorcéw narracyjnych,
zgodnie z klasycznym podejsciem do analizy danych jakosciowych [Miles et al. 2014].
Punktem wyj$cia byty ramy teoretyczne logistyki w modelu dropshippingowym, obejmu-
Jjace trzy obszary dziatalnosci operatorow logistycznych: 1. magazynowanie 1 fulfillment,
2. dystrybucja i ostatnia mila, 3. logistyka cross-border oraz dzialania ESG zwigzane
z transportem. Koncepcje te postuzyty do zdefiniowania kategorii nadrz¢dnych jeszcze
przed przystgpieniem do kodowania. Nastepnie dokonano systematycznego przyporzad-
kowania fragmentoOw narracji (opisow, deklaracji strategicznych, informacji o inwesty-
cjach) do ustalonych kategorii. W sytuacjach, w ktérych material empiryczny ujawniat
nowe, nieprzewidziane wczesniej aspekty, stosowano dodatkowe kody uzupetniajace,
zachowujac jednak ogolng strukture analizy kierowanej. Podejscie to umozliwito inte-
gracje danych liczbowych 1 narracyjnych oraz wyodrebnienie wzorcéw dotyczacych roli
operatoréw logistycznych w modelu dropshippingowym (tab. 1).

Tabela 1. Kategorie analizy tresci narracji logistycznych badanych podmiotéw e-commerce w kon-
tek$cie modelu dropshippingowego

Table 1. Categories of directed content analysis of logistics narratives of the analyzed e-commerce
companies in the context of the dropshipping model

Kategoria logistyczna Zrédlo danych Przyklad narracji
Magazynowanie i fulfillment Alibaba (Cainiao) Inwestycje w huby logistyczne
Dystrybucja i ostatnia mila PDD Holdings Wsplpraca z operatorami transportu
transgranicznego
Cross-border i ESG SHEIN + Lufthansa Cargo Paliwa SAF, kompensacja emisji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [PDD Holdings 2025a, 2025b; Alibaba Group 2025b, 2025¢; SHEIN
2025a, 2025b]

Source: own elaboration based on [PDD Holdings 2025a, 2025b; Alibaba Group 2025b, 2025¢; SHEIN 2025a,
2025b]
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Przyjeta metodyka pozwala na wyciagnigcie wnioskow w oparciu o dane pewne
1 pochodzace z wiarygodnych Zrddel, przy jednoczesnych ograniczeniach charaktery-
stycznych dla analiz danych wtérnych. Do najwazniejszych nalezy brak granularnych
wskaznikéw operacyjnych oraz niemozno$¢ pelnego poréwnywania poszczegdlnych
spotek ze wzgledu na ich odmienne sposoby raportowania. Z tego wzgledu przepro-
wadzona analiza miata charakter opisowy i pordwnawczy, a jej celem bylo wskazanie
roli operatorow logistycznych w procesach magazynowania i1 dystrybucji w modelu drop-
shippingowym, a nie kwantyfikacja ich efektywnosci na poziomie szczegétowych KPI.

Wyniki badan i dyskusja

Dynamika finansowa i znaczenie segmentu logistycznego

Analiza sprawozdan finansowych dotyczacych pierwszej potowy 2025 roku ujawnia
wyrazne roznice w sposobie raportowania nt. dzialalnos$ci logistycznej przez wybrane
do badania podmioty, wskazujac rownoczesnie na wspolny mianownik w postaci strate-
gicznego znaczenia operatoréw logistycznych w modelach opartych na dropshippingu.
W przypadku Alibaba Group segment Cainiao Smart Logistics Network zostal przed-
stawiony jednoznacznie jako ogniwo integrujace procesy e-commerce z ustugami fulfill-
ment 1 dystrybucji. W raporcie za marzec 2025 r., obejmujacym pierwszy kwartat roku
fiskalnego 2025, spotka wskazata na stabilne przychody tego segmentu [Alibaba Group
2025a]. Potwierdza to utrzymanie roli Cainiao w obstudze dynamicznie rosnagcego wolu-
menu transakcji transgranicznych. W sprawozdaniu za czerwiec 2025 r., odpowiadajagcym
drugiemu kwartatowi roku fiskalnego 2025, zaakcentowano dalszy rozwoj ustug logi-
stycznych w zakresie cross-border oraz dystrybucji ostatniej mili [Alibaba Group 2025b].
Pozwala to wyciagna¢ wniosek, ze segment ten stanowi strategiczne przedtuzenie dzia-
talnosci handlowej grupy. Raport potroczny opublikowany w czerwcu 2025 r. uwypuklat
natomiast role¢ Cainiao jako globalnego operatora logistycznego, inwestujacego w roz-
budowe sieci migdzynarodowych hubow i systemow technologicznych pozwalajacych
na zwigkszenie widocznos$ci tancucha dostaw [Alibaba Group 2025c]. Wyniki te maja
znaczenie z perspektywy finansowej oraz operacyjnej 1 strategicznej. Segment Cainiao
w coraz wigkszym stopniu peini funkcj¢ bufora umozliwiajacego optymalizacje prze-
ptywéw magazynowych i dystrybucyjnych w skali globalnej. W praktyce oznacza to,
ze operator logistyczny nie tylko wykonuje powierzone zadania, ale takze wspottworzy
model biznesowy Alibaba Group, umozliwiajac realizacj¢ sprzedazy w modelu dropship-
pingowym z zachowaniem wysokiej jakosci obstugi klienta. Wczesniejsza kwerenda lite-
ratury przedmiotu wskazuje, ze takie dziatanie (tj. przesunigcie akcentu z funkcji opera-
cyjnej na strategiczng) jest charakterystyczne dla dojrzatych tancuchéw dostaw w handlu
elektronicznym, w ktorych przewaga konkurencyjna budowana jest poprzez integracj¢
logistyki i technologii [Christopher 2016; Rushton i in. 2017].

Nieco inaczej prezentuje si¢ sytuacja w PDD Holdings. Raporty za pierwszy i drugi
kwartat 2025 roku [PDD Holdings 2025a, 2025b] dostarczaja danych na poziomie
grupy, bez wyodrebniania wskaznikow stricte logistycznych. Mimo braku precyzyjnych
informacji segmentowych narracja spotki podkresla znaczenie inwestycji w rozwoj
logistyki jako warunku utrzymania dynamiki wzrostu platformy Temu. Zawarte
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w raportach odniesienia do poprawy jakosci obslugi oraz rozszerzenia wspotpracy
z operatorami odpowiedzialnymi za transport transgraniczny i ostatnig mile pokazuja,
ze sukces PDD zalezy w duzej mierze od sprawnos$ci partnerow logistycznych. Analiza
ta znajduje potwierdzenie w badaniach literaturowych, ktore wskazujg, ze w modelu
dropshippingowym to operatorzy odpowiadaja za najbardziej wrazliwe elementy procesu,
tj. terminowos¢, koszty dostaw oraz obstuge zwrotéw [Nanayakkara 1 in. 2022].

Pordéwnanie obu spotek pokazuje, ze transparentnos$¢ raportowania nt. dziatalnosci
logistycznej pozwala okresli¢ strategiczng rolg operatorow w catym modelu bizne-
sowym. W przypadku Alibaba Group dostepnos¢ szczegdtowych danych dotyczacych
Cainiao umozliwia wyciagni¢cie wniosku, iz segment logistyczny generuje przychody
oraz tworzy warunki dla skalowalnosci i odpornosci modelu dropshippingowego.
W odniesieniu do PDD Holdings brak szczegoélowych danych wymaga przeprowadzenia
analizy posredniej opartej na narracji 1 trendach wzrostowych, jednak rowniez w tym
przypadku role operatorow logistycznych okresli¢c mozna jako krytyczng dla utrzymania
przez spotke konkurencyjnosci dostaw (tab. 2).

Tabela 2. Poréwnanie operatorow logistycznych (Alibaba/PDD/SHEIN)
Table 2. Logistics operators comparison (Alibaba/PDD/SHEIN)

Wskaznik/obszar Alibaba Group (Cainiaoc) PDD Holdings (Temu) SHEIN

Transparentnos¢ Wysoka — szczegotowy Niska — brak danych Srednia — gtownie

raportowania segment Cainiao segmentowych narracje ESG

Kluczowy obszar Fulfillment + cross-border +  Cross-border + ostatnia Cross-border + ESG

logistyki ostatnia mila mila

Akcent strategiczny Operacyjny + finansowy + Operacyjny Srodowiskowy +
technologiczny spoteczny (SAF, ESG)

Model relacji Strategiczny partner Partner ustugowy Partner ESG/

Z operatorami /$rodowiskowy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [PDD Holdings 2025a, 2025b; Alibaba Group 2025b, 2025¢; SHEIN
2025a, 2025b]

Source: own elaboration based on [PDD Holdings 2025a, 2025b; Alibaba Group 2025b, 2025¢; SHEIN 2025a,
2025b]

W obu przypadkach zaobserwowano, ze operatorzy logistyczni nie sg postrzegani
wylacznie jako dostawcy ustug, a coraz czesciej zaczynajg petnic funkcje wspottworcow
warto$ci w globalnych tancuchach dostaw.

Praktyki zrownowazonego rozwoju i logistyka cross-border

Analiza materialdéw opublikowanych przez SHEIN w koncu I i I kwartatu 2025 r.
pozwala dostrzec, ze globalne podmioty w obszarze handlu elektronicznego oraz powia-
zanej z nim logistyki cross-border zaczynajg integrowac strategie srodowiskowe z dzia-
talnosciag operacyjng. Raport [SHEIN 2025a] wskazuje na szereg dzialan podjetych przez
przedsigbiorstwo, a majacych na celu redukcje emisji oraz zwigkszenie przejrzystosci
tancucha dostaw. Dokument szczegdétowo opisuje m.in. inicjatywy zwigzane z kompen-
sacjg $ladu weglowego oraz inwestycje w efektywnos$¢ energetyczng magazynow i pro-
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cesow transportowych. Zwroécono uwage na potozony w raportach akcent na wspodtprace
z partnerami logistycznymi w zakresie poprawy standardow srodowiskowych. Zdaniem
autoroOw potwierdza to rosngce oczekiwania wobec operatoréw pelnigcych funkcje kry-
tycznych ogniw modelu dropshippingowego. Warto podkresli¢, iz juz w tym samym roku
(w sierpniu 2025) SHEIN zawarto porozumienie z Lufthansa Cargo dotyczace stoso-
wania zrownowazonych paliw lotniczych (SAF) w transporcie powietrznym [SHEIN
2025b]. Porozumienie to wpisuje si¢ w szerszy trend, zgodnie z ktérym operatorzy logi-
styczni odpowiedzialni za transport transgraniczny, zwlaszcza lotniczy, sa zobligowani
do aktywnego udzialu w redukcji negatywnego wptywu fancucha dostaw na srodowisko.
W warunkach modelu dropshippingowego, w ramach ktérego towar przemierza czgsto
tysigce kilometréw dzielagcych producenta od konsumenta, zastosowanie paliw SAF sta-
nowi narzgdzie ograniczania emisji oraz strategiczng inwestycje w wiarygodno$¢ marek
funkcjonujacych w segmencie fast fashion.

Na rys. 1 zaprezentowano pordwnanie pigciu najwazniejszych obszarow strate-
gicznych operatoréw logistycznych (operacje, technologia, ESG, transparentnosc,
finanse). Skala widniejgca na rysunku ma charakter porzadkowy i przyjmuje wartosci
od 1 do 5, gdzie 1 oznacza niskie znaczenie danego obszaru w modelu biznesowym
spoiki, a 5 — wysokie znaczenie. Poszczegdlne warto$ci nadano na podstawie analizy
tresci raportow korporacyjnych oraz informacji dotyczacych dziatalnosci logistycznej
przedsigbiorstw w pierwszej potowie 2025 roku.

Operacje

Finanse Technologia

Transparentnosc

Alibaba Group
—— PDD Holdings
— SHEIN

Rysunek 1. Obszary strategiczne operatorow logistycznych (skala 1-5, gdzie 1 — znaczenie niskie,
a 5 — znaczenie wysokie)
Figure 1. Strategic areas of logistics operators

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [PDD Holdings 2025a, 2025b; Alibaba Group 2025b, 2025c;
SHEIN 2025a]

Source: own elaboration based on [PDD Holdings 2025a, 2025b; Alibaba Group 2025b, 2025¢; SHEIN 2025a]
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Poréwnanie to wskazuje na zmiang charakteru relacji pomiedzy sprzedawcami inter-
netowymi a operatorami logistycznymi. Logistyka cross-border byla analizowana trady-
cyjnie przede wszystkim pod katem kosztow i czasu dostaw [Zhang 1 in. 2021], jednak
obserwowane dzialania SHEIN mogg sugerowac, iz obecnie operatorzy stajg si¢ part-
nerami takze w realizacji celow srodowiskowych i spotecznych. W tym kontekscie rola
operatorOw poszerza si¢ o optymalizacje przeptywow materialnych oraz wspdtodpowie-
dzialno$¢ za ksztattowanie wizerunku przedsigbiorstwa 1 jego zgodno$¢ z regulacjami
srodowiskowymi. Dziatania SHEIN nalezy rozpatrywaé¢ w kategoriach dobrowolnych
inicjatyw CSR oraz jako odpowiedz na presje konsumentdw, regulacji prawnych (obowia-
zujacych zwlaszcza w krajach Unii Europejskiej) 1 wprowadzanych restrykcji dotycza-
cych zrownowazonego rozwoju i raportowania niefinansowego. Operatorzy logistyczni,
uczestniczac w tego rodzaju inicjatywach, stajg si¢ zatem integralng czescig realizacji
strategii ESG, a ich kompetencje wykraczaja poza standardowa obstuge transportowa
1 magazynowg. Poréwnujac przypadek SHEIN z wynikami analiz tego samego obszaru
dotyczacymi Alibaba Group i PDD Holdings, zauwazono, ze te dwie ostatnie spoiki eks-
ponuja przede wszystkim aspekty finansowe 1 operacyjne swoich ustug logistycznych,
nie skupiajac si¢ na wymiarze srodowiskowym i spolecznym. Obie perspektywy laczy
jednak strategiczna rola operatorow logistycznych, determinujgcych mozliwos¢ rozwoju
modelu dropshippingowego. Z tego wzgledu stwierdzono, ze praktyki SHEIN sg zapo-
wiedzig kierunku, w jakim bedg zmierzaty takze inne podmioty branzowe, zobligowane
do taczenia efektywnosci kosztowej z odpowiedzialno$cig srodowiskowa.

Interpretacja wynikow i dyskusja

Interpretacja uzyskanych wynikéw pozwala na sformulowanie wnioskow dotycza-
cych roli operatoréw logistycznych w modelu dropshippingowym. Dane finansowe
1 informacje podawane przez Alibaba Group pokazuja, ze segment Cainiao Smart Logi-
stics Network nie powinien by¢ traktowany jedynie jako zaplecze operacyjne, stanowi
bowiem integralny element strategii korporacyjnej. Inwestycje w rozw¢j migdzynarodo-
wych hubow logistycznych oraz w ustugi fulfillment potwierdzaja, ze logistyka magazy-
nowania 1 dystrybucji staje si¢ obecnie zrodlem przewagi konkurencyjnej w globalnym
handlu elektronicznym [Alibaba Group 2025a, 2025b, 2025c]. W ujeciu teoretycznym
mozna zauwazy¢, ze rola operatorow logistycznych wpisuje si¢ w koncepcje logistyki
jako narzedzia strategicznego zarzadzania warto$cig [Christopher 2016], korespondujac
tym samym z literaturg przedmiotu wskazujaca na tendencje rozwojowe w kierunku inte-
gracji procesow fizycznych i informacyjnych [Rushton i in. 2017]. Raporty PDD Hol-
dings, cho¢ mniej transparentne w zakresie szczegdtowych wskaznikow logistycznych,
potwierdzaja, ze sukces platformy Temu koreluje z wysokg jakoscia wspotpracy z ope-
ratorami odpowiedzialnymi za transport transgraniczny i ostatnig mil¢ [PDD Holdings
2025a, 2025b]. Brak wyodrebnionych danych segmentowych nie pozwala na przepro-
wadzenie precyzyjnych porownan z Cainiao, jednak powtarzajace si¢ akcenty narracyjne
wskazujace na inwestycje w poprawe obstlugi klienta 1 rozw6j zaplecza logistycznego
pozwalaja przypuszczaé, iz w obu przypadkach operatorzy petniag funkcj¢ krytycznego
ogniwa w catym modelu dropshippingowym. Wniosek badawczy znajduje potwierdzenie
w analizie literatury przedmiotu, zgodnie z ktorg wrazliwo$¢ modelu na terminowos¢
dostaw i obstuge zwrotow przesuwa ci¢zar odpowiedzialnosci z detalistow na operato-
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row logistycznych [Nanayakkara i in. 2022]. W tym ujgciu operatorzy obstuguja rosnace
wolumeny zamowien oraz stajg si¢ faktycznymi gwarantami stabilnosci 1 reputacji catej
platformy. Analiza dokumentéw SHEIN wskazuje natomiast na wyrazne przesunigcie
dyskursu w kierunku odpowiedzialnosci srodowiskowe;.

Raport opublikowany przez SHEIN w czerwcu 2025 roku [SHEIN 2025a] oraz poro-
zumienie z Lufthansa Cargo z sierpnia 2025 roku [SHEIN 2025b] pokazuja, ze operato-
rzy logistyczni nie sg juz postrzegani wylacznie jako podmioty zapewniajace fizyczny
przepltyw dobr, ale réwniez jako partnerzy w realizacji celow ESG. Wspotpraca SHEIN
z Lufthansg w zakresie stosowania zrGwnowazonych paliw lotniczych stanowi przyktad,
iz logistyka cross-border staje si¢ obecnie obszarem integrujacym cele ekonomiczne,
operacyjne 1 srodowiskowe. To zjawisko znajduje potwierdzenie w literaturze przed-
miotu, w ktorej podkresla sie, ze logistyka ostatniej mili 1 transport transgraniczny wyma-
gaja nowych rozwigzan technologicznych 1 organizacyjnych, pozwalajacych ograniczy¢
koszty srodowiskowe przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiej jakosci obstugi [Klein
& Popp 2022; Campisi 1 in. 2023].

Warto zwrdci¢ uwage rowniez na zrdznicowany poziom raportowania i transparentno-
Sci analizowanych spolek. Alibaba Group prezentuje segment Cainiao w sposob pozwa-
lajacy na szczegdtowa identyfikacje jego roli w procesach magazynowania i dystrybucji,
umozliwiajacy wyciagniecie jednoznacznych wnioskow dotyczacych rosnacego znacze-
nia operatora logistycznego w modelu dropshippingowym. W przypadku PDD Holdings
informacje sg bardziej ogdlne, co utrudnia analiz¢ dynamiki logistyki w strukturze kor-
poracyjnej. SHEIN z kolei eksponuje gldwnie materiaty jako$ciowe, potwierdzajace, 1z
przysztos¢ logistyki dropshippingowej nie moze by¢ analizowana wytacznie w katego-
riach kosztow 1 efektywnosci, lecz musi uwzglednia¢ takze wymiar srodowiskowy 1 regu-
lacyjny. Wyniki badan nalezy zestawi¢ z wcze$niejszymi wnioskami z analizy literatury
przedmiotu, ktore podkreslaja, ze w handlu elektronicznym operatorzy logistyczni stop-
niowo przejmujg funkcj¢ integratorow tancucha dostaw, a ich rola wykracza poza tra-
dycyjnie rozumiane magazynowanie i transport [Christopher 2016; Rushton 1 in. 2017;
Zhang 1 in. 2021]. Analiza empirycznego materialu badawczego pozwala stwierdzi¢,
ze operatorzy logistyczni w modelu dropshippingowym determinujg sprawnos¢ realizacji
zamoOwien oraz kierunki strategicznego rozwoju catych platform e-commerce. Interpre-
tacja wynikow potwierdza przyjeta hipotezg badawcza, iz w modelu dropshippingowym
operatorzy logistyczni stanowig krytyczne ogniwo determinujgce przebieg procesOw
magazynowania i dystrybucji. Na tle wynikow badan ujawnia si¢ nowy wymiar tej roli,
tj. integracja funkcji logistycznych z wymogami zréwnowazonego rozwoju i standardami
ESG. Stwierdza si¢ zatem, ze w analizowanym okresie pierwszej potowy 2025 roku ope-
ratorzy logistyczni wybranych podmiotéw umozliwiali realizacje procesdéw magazyno-
wania i dystrybucji oraz wspottworzyli kierunki ewolucji globalnych tancuchow dostaw
w warunkach rosngcej presji regulacyjnej i spoteczne;.

Whioski

Przeprowadzone badanie oparte na analizie danych wtoérnych dotyczacych pierw-
szej potowy 2025 roku pozwala przede wszystkim stwierdzi¢, iz logistyka w modelu
dropshippingowym wymaga spojrzenia bardziej wielowymiarowego, niz dotychczas
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zakladano. Zidentyfikowane roznice w zakresie transparentno$ci raportowania mig-
dzy spotkami oraz odmienne akcenty strategiczne (finansowe, operacyjne i srodowi-
skowe) wskazujg, ze rola operatorow logistycznych w tym modelu nie jest jednolita,
ale uwarunkowana kontekstowo 1 zalezna od sposobu zarzadzania catym ekosystemem
e-commerce. Ograniczeniem przeprowadzonych analiz literaturowych i danych empi-
rycznych jest brak jednolitych wskaznikow operacyjnych w raportach publicznych. Unie-
mozliwia to porownania ilosciowe w takich obszarach, jak m.in. terminowos$¢ dostaw czy
sprawnos¢ procesow magazynowych. Zjawisko to samo w sobie moze stanowi¢ przedmiot
przysztych badan, koncentrujacych si¢ na sposobach standaryzacji raportowania dziatan
logistycznych oraz na konsekwencjach braku przejrzystosci dla oceny roli operatorow.
Ograniczeniem byto rowniez wykorzystanie wylacznie zrodet wtornych, uniemozliwiaja-
cych weryfikacje danych poprzez obserwacje bezposrednig lub badania ankietowe.

Z perspektywy dalszych badan zasadne wydaje si¢ poglebienie analiz porownaw-
czych, obejmujace wigkszg grupe podmiotéw dziatajacych w modelu dropshippingo-
wym, zwlaszcza operatoréw 3PL i 4PL w Europie Srodkowo-Wschodniej. Interesuja-
cym kierunkiem moze by¢ takze identyfikacja powigzan pomig¢dzy praktykami ESG
1 efektywnos$cia operacyjna. Pozwolitoby to okresli¢ zwigzek migdzy presja srodowi-
skowg a innowacyjnoscig w logistyce cross-border. Zdaniem autoréw zasadne bytyby
roéwniez badania nad nowymi wskaznikami oceny jakosci ustug logistycznych, ktore
wykraczajg poza klasyczne miary czasu i kosztu i obejmujg m.in. zdolnos$¢ operatorow
do wdrazania innowacji technologicznych oraz budowania zaufania w relacjach
z partnerami biznesowymi.
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