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Agnieszka Jonkis!, Jakub Jaroszynski?

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

Istota i rozwoj outsourcingu

Pojecie okres$lane stowem ,outsour-
cing4” mozna zdefiniowag, jako ,,przed-
siewziecie polegajace na wydzieleniu
ze struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa macierzystego realizowanych
przez nie funkgji i przekazanie ich do
realizacji innym podmiotom gospodar-
czym”S. Outsourcing z zalozenia powi-
nien odcigzy¢ organizacje od zlecanych
zadan, mniej istotnych dla przedsie-
biorstwa, pozwalajac skupic sie na jego
obszarach strategicznych oraz realizo-
waniu misji firmy. Wspétpraca miedzy
partnerami (czyli zleceniodawca i wy-
konawca zadan outsourcingowych) po-
winna mie¢ charakter dlugookresowy;
obie strony muszg czerpac z tej wspot-
pracy okreslone korzysci. Mozna po-
wiedzie¢, ze outsourcing jest rodzajem
strategicznego partnerstwa, ktorego
wspoétpraca powinna by¢ minimum kil-
kuletnia.

Stosowanie outsourcingu podykto-
wane jest nieekonomicznoscig utrzy-
mywania niektérych dzialéw w przed-
siebiorstwach. Wiele firm w krajach
o wysokim stopniu rozwoju gospodar-
czego wdrozyla outsourcing na takim
poziomie, ze ich rola zostata zawezo-
na do firmowania produktu w cafosci
wykonanego poza nig — czyli przez
podwykonawcow  (podmioty ze-
wnetrzne). Z poczatkiem takiego po-
dej$cia mieliSmy do czynienia w Sta-
nach Zjednoczonych w latach 70.
ubiegtego wieku, kiedy to pierwsze
zadania outsourcingowe zostaly zle-
cane w obszarach dotyczacych giow-
nie dziedzin technicznych, dla kto6-

rych charakterystycznym byl wysoki
poziom kosztéw zmian. Obecnie
okresla sie, ze okoto 60% amerykan-
skich firm czerpie korzysci w postaci
warto$ci dodanej, ktorg uzyskuja ze
wspolpracy polegajgcej na relacjach
outsourcingowych.

Agencja Shreeveport z Londynu prze-
prowadzila badania wsréd 500 duzych
przedsiebiorstw i instytucji w Anglii,
ktore wykazaly, ze do najczesciej zleca-
nych dziedzin dziatalnosci sg kolejno:
e ustugi informatyczne
¢ finanse i administracja
¢ ustugi specjalistyczne
* logistyka
* zarzadzanie nieruchomosciami
* obstuga budynkows.

Instytut Outsourcingu? okreslit 10
najwazniejszych przyczyn stosowa-
nia outsourcingu przez firmy, ktore
zapewniajg osiaganie nastepujgcych
celow:

1. Redukgja i kontrola kosztéw opera-

cyjnych,

2. Zwiekszenie koncentracji firmy na
podstawowej dziatalnosci,

3. Uzyskanie dostepu do mocy pro-
dukcyjnych najlepszej jakosci,

4. Zwolnienie wlasnych zasobow do
innych celow,

5. Uzyskanie zasobo6w, ktorymi przed-
siebiorstwo nie dysponuje,

6. Przyspieszenie pojawienia sie ko-
rzysci wynikajacych z restruktury-
zadji,

7. Uporanie sie z funkgja trudna do
wykonywania lub niemozliwg do
kontrolowania,

8. Pozyskanie kapitatu,

T AJonkis jest doktorantem dr hab. inz. Jacka Szoltyska, prof. AE w Katowicach (przyp. red.).
2 ] Jaroszynski jest asystentem w Katedrze Logistyki Ekonomicznej Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach (przyp. red.).

3 Artykuf recenzowany (przyp. red.).

9. Podzial ryzyka,
10. Doplyw gotowki.

Ryzyko zwigzane z outsourcingiem

Nalezy podkresli¢, ze outsourcing
opiera sie na zasadach Scistego part-
nerstwa, dlatego tez zaufanie odgry-
wa tutaj bardzo wazna role. Ustugo-
dawca przejmuje przeciez odpowie-
dzialno$¢ za prawidlowe funkcjono-
wanie zleconych obszaréw dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa, a w wypadku
peinego outsourcingu — za catosciowe
funkcjonowanie. Nalezy takze dodac,
ze taka wspéipraca wymaga prawidlo-
wego okreSlenia wymagan, a takze
okreslenia wspolnej wizji wspotpracy
przez obie strony. Tylko prawidiowe
spetnienie tych warunkéw moze pro-
wadzi¢ do dlugiej wspoélpracy, ktora
przeradza sie w partnerstwo strate-
giczne. W artykule ,,Stan i perspektywy
outsourcingu”8 autor wymienia mozli-
wos¢ wystgpienia pewnych grup ryzy-
ka, miedzy innymi:
1.Wzrost kosztéw dziatalnos$ci zamiast

spodziewanych oszczednosci (spo-

wodowane na przyktad przez wadli-
we rejestrowanie i rozliczanie kosz-
tow dostawcy, co powodowaé moze
ich zawyzenie),

2.0portunistyczna postawa wykonaw-
¢y zlecen outsourcingowych przeja-
wiajaca sie w matej aktywnosci i za-
angazowaniu. Prowadzi to do niedo-
statecznej jakoSci produktow i usiug,
zbyt niskich inwestycji, zaniedbania

w szkoleniu personelu itp.
3.Demotywacja i dezorientacja wlasne-

go personelu, bedgca wynikiem obaw

przed redukcjg zatrudnienia,

4 Stowo wywodzi sie z amerykanskiego stownictwa pochodzenia biznesowego; jest ono skrotem od stéw: outside (na zewnatrz), resource (zasob, zro-
dlo), using (korzystanie, zastosowanie). Nazwa outsourcing pochodzi wtasnie od kompilacji tych trzech stéw, a powinno sie je rozumiec jako korzystanie

z zasobow zewnetrznych.

5 M. Trocki, ,,Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej”, PWE, Warszawa 2001, s.13.

6 Ch. L. Gay, J. Essinger, ,,Outsourcing strategiczny. Koncepcje, modele i wdrazanie”, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s.147-181.
7 Survey of Current Potential Outsourcing End-Users, the Outsourcing Institute Membership, New York, 1998.
8 S. Wesotowski, ,,Stan i perspektywy outsourcingu”, Gospodarka Materialowa i Logistyka”, nr 4/2003, s.10.
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4.Utrata know-how? oraz niekontrolo-
wany odptyw informagji z firmy wraz
ze zwalnianymi pracownikami i funk-
cjami przekazywanymi do wykonania
zewnetrznym zleceniodawcom,

5.Nie rozpoznanie swoich kluczowych
kompetencji i ich bledne przekazanie
zewnetrznym ustugodawcom,

6.Utrata posiadanego poziomu jakoSci
w wyniku panujgcej wsrod ustugo-
dawcow outsourcingowych tendencji
standaryzagji ustug,

7.Uzaleznienie od zleceniodawcy. W przy-
padku zlecania zadan, ktére mozna po-
wierzy¢ takze innym wykonawcom, wy-
stepuje niewielkie zagrozenie. Jednak,
gdy zleca sie zadania kompleksowe fir-
mie, ktéra ma pozygje zblizong do mo-
nopolistycznej, wystepuje realna grozba
uzaleznienia.

Outsourcing ustug logistycznych

Outsourcing w odniesieniu do logisty-
ki polega na przekazaniu przez przedsie-
biorstwo funkcji zwiazanych z logistyka.
Przedsiebiorstwo przekazuje funkgje lo-
gistyczne w rece operatora logistyczne-
go, a sformalizowanie tej wspotpracy —
umowa miedzy nimi — czesto okreslany
jest mianem logistyki kontraktowej.
Przedsiebiorstwa wspoipracujace z ope-
ratorem logistycznym liczg najbardziej
na korzysci wynikajgce z dzielenia sie ry-
zykiem, dotyczgcym na przyklad dostaw.

Trzeci uczestnik — 3PL'

Mianem ,trzeciego uczestnika” okre-
Slany jest ustugodawca logistyczny. To
on wiasnie wykonuje wszystkie Iub
cze$¢ funkcji w obszarze logistyki
przedsiebiorstwa. Oczywistym jest, ze
musi on posiada¢ odpowiednie zasoby
rzeczowe i ludzkie, niezbedne wyposa-
zenie techniczne, a nade wszystko wta-
Sciwe umiejetnosci — to wszystko po-
zwala jemu $wiadczy¢ ustugi w tym za-
kresie w sposob profesjonalny. Rozmiar
kooperacji pomiedzy zleceniodawca
ustug logistycznych i ,trzecim uczestni-
kiem” zalezy od:

Transport

_~"Znakowanie
towaréw

Projektowanie systemow
“.._ logistycznych

_ Zarzadzai
.. odpadami

Obstuga
finansowa

OUTSOURCING
LOGISTYCZNY

Spedycja

Pakowanie

bstuga systemow
informacyjnych

_~"Magazyno-
wanie

- Operacje
celne

10%

10%

B Zarzadzanie magazynem

B Negocjowanie stawek

u Konsolidacja przesylek

B Oplacanie frachtu

¥ Dezposrednic uslugi
transportowe

B Zarzadzanie transportem

B Wybor przewoznika

Rys. 2. Zadania logistyczne, ktérych przekazanie przynosi najwigkszq obnizke kosztow!2.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Shanahan, 3PL Roles Continue to grow. ,Logistics

Management”, nr 2/2004, s.42.

* intensywnosci kooperacji — okresla, ja-
kie zadania logistyczne zlecane sg 3PL
do wykonania (transport, pakowanie,
gospodarka magazynowa itd.) oraz ja-
ka jest faza kooperacji (planowanie,
realizacja, kontrola). W zdecydowanej
wiekszosci ,trzeciemu uczestnikowi”
powierza sie proste zadania, takie jak
transport, pakowanie oraz magazyno-
wanie

* zasieg kooperacji — zalezy on od udzia-
tu przeplywu towaréw przekazywa-
nych ,trzeciemu uczestnikowi”11,

Rola 3PL na rynku ustug logistycz-
nych nabrala w ostatnich latach duzego
znaczenia. ,Irzeci uczestnik” zyskat ak-
ceptacje wsrod odbiorcéw i stat sie in-
tegralng czescig fancucha dostaw.

Czwarty uczestnik — 4PL'3

Czwarty uczestnik definiowany jest ja-
ko integrator, ktory gromadzi zasoby,
mozliwosci i technologie wiasnego
przedsiebiorstwa oraz innych organiza-
¢ji, aby zaprojektowac, stworzy¢ i wpro-
wadzi¢ w zycie caloSciowe rozwigzania
dotyczace tancucha dostaw!4. Koncepgja
4PL powinna wspierac integracje wzdluz
tancuchow dostaw, ponad obszarami
geograficznymi i granicami firmy. Inte-
gruje ona planowanie, koordynacje
i kontrole sieci dostaw w celu uzyskania
elastycznych fancuchow dostaw i wspie-
rajacych je sieci ustug!5, a w ujeciu final-
nym powinna przeja¢ odpowiedzialnos¢
za wszystkie funkcje w obszarze logisty-
ki przedsiebiorstwa.

9 Know-how — pochodzacy z jezyka angielskiego (know — ,wiedzie¢”, how — ,jak”) termin okreslajacy konkretng wiedze techniczng z danej dziedziny, umiejet-
nos¢ wykonania lub wyprodukowania czegos, kompetengje, bieglosc. Definicja przyjeta przez Miedzynarodowa Izbe Handlowa w Paryzu jako know-how okre-
Sla catoksztait wiadomosci, czyli fachowej wiedzy oraz doswiadczen w zakresie technologii i procesu produkcyjnego dla okreslonego wyrobu.

10 Z j.ang. third-party-logistics.

11 Na podstawie: H. Ch. Pfohl, ,Systeny logistyczne”, 1LiM, Poznan 1998, s.312-315.
12 Wedlug badan przeprowadzonych wsréd 66 najwiekszych amerykanskich przedsiebiorstw.

13 Z j.ang. fourth-party-logistics.

14 M. Maternowska, ,Fourth Party Logistics (4PL) — kolejny etap ewolucji outsourcingu w ramach fancucha dostawczego”, Logistyka, nr 1/2002, s.13.
15 Fourth Party Logistics, European 4PL Research Club.
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Koncepcje i strategie logistyczne

Etap I

Rozpoznanie i wyrazenie potrzeb
w zakresie obstugi logistycznej

v
Etap I1
Okreslenie mozliwosci uslugodawcy
logistycznego
Etap III
‘Wybranie ustugodawcy
v
Etap IV
Wdrozenie decyzji
v
Etap V
Doskonalenie procesu

Rys. 3. Etapy wdrazania zadan logistycznych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J.J.

Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr, ,Zarzqdzanie logistyczne”, PWE, Warszawa 2002, s.694.

Operatorzy typu 4PL daza do nawig-
zywania wspétpracy z wiodgcymi 3PL,
specjalistami w zakresie technologii
oraz zarzadzania. Takie dziatania do-
starczaja znacznie wiecej, niz outsour-
cing w znaczeniu tradycyjnym, gdyz
tworzg gotowe rozwigzania dla catego
tancucha dostaw. Przynosi to wymierne
korzysci ekonomiczne dla wszystkich
jego uczestnikow. Tak wiec, kluczowa
zaleta 4PL jest caloSciowe spojrzenie
na tancuch dostaw (owocuje to zazwy-
czaj obnizeniem kosztow, krotszym
czasem dostawy, obnizeniem zapasow
czy szybszym realizowaniem zysku).
Koncepcja 4PL moze by¢ realizowana
w praktyce, gdy obie strony $cisle bedg
ze sobg wspolpracowac — przekazanie
zadan logistycznych 4PL bez odpowied-
niej wspoélipracy nie przyniesie oczeki-
wanych korzysci.

Mimo licznych korzysci, wynikaja-
cych ze wspdlpracy z 4PL, wystepuja
réwniez czynniki, ktére ograniczajg
rozwdj rynku. Naleza do nich!e:

* nieche¢ 3PL do ponoszenia wysokich
naktadow inwestycyjnych, koniecz-
nych do przeksztalcenia w 4PL, mi-
mo, ze naklady te zwracaja sie dzieki
korzy$ciom skalil?

* nieche¢ klientow do delegowania
tych funkgji logistycznych, ktére po-
strzegaja oni jako swoje kluczowe
kompetencje

* brak jasnej oferty ze strony 4PL.
Wedlug tego raportu, sposobem na

przezwyciezanie tych trudnosci jest ja-
sne zdefiniowanie grupy docelowych
klientow i przedstawienie im korzysci,
szczegolnie tych dlugoterminowych, ja-
kie niesie ze soba wspétpraca i koncen-
tracja na niszach rynkowych.

Proces wdrazania
outsourcingu logistycznego

W procesie wdrazania outsourcingu
nalezy pamietac, ze jest on przedsie-
wzieciem strategicznym; niezbedna jest
wiec odpowiednia, szczegotowa analiza.
Przedsiebiorstwo musi okreslic swoje
kluczowe kompetencje, ktére sg zro-
dfem przewagi konkurencyjnej i nie po-
winny podlega¢ outsourcingowi. Tak
wiec, outsourcingowi dziatan logistycz-
nych powinny podlegac¢ jedynie tylko te
obszary, ktore nie stanowia kluczowych
kompetencji przedsiebiorstwa.

Etap I — polega na pelnym uswiado-
mieniu przez przedsiebiorstwo swoich
potrzeb logistycznych. Wazne jest, aby
potrzeby te zostaly wyrazone w sposéb
zrozumialy i jasny dla firmy. Kolejnym
krokiem podczas tego etapu jest ich
sprawne i odpowiednie przetozenie na
zapotrzebowanie na usfugi, w celu
przedstawienia ich ustugodawcy ze-
wnetrznemu. Etap ten jest bardzo istot-
ny, poniewaz okreslenie i uSwiadomie-
nie sobie wiasnych potrzeb jest kluczo-

15 Fourth Party Logistics, European 4PL Research Club.

16 Wedtug raportu Frost & Sullivan z 2002 roku.

17 Korzysci skali — korzysci dla przedsiebiorstwa, wynikajace ze zwigkszania skali produkgji.
18 Na podstawie: ].J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., ,,Zarzqdzanie logistyczne”, PWE, Warszawa 2002, 5.694-696.
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wym elementem w procesie zakupu
ustug logistycznych na zewnatrz firmy.
Etap Il — to okreslenie kryteriow wy-
boru zewnetrznego ustugodawcy logi-
stycznego. W podejmowaniu decyzji lo-
gistycznych, dotyczacych zaangazowa-
nia zewnetrznego, usfugodawcy biora
udzial: prezes/dyrektor naczelny/wta-
Sciciel (50%), kierownicy dzialow: logi-
styki/transportu (64%), finansow (58%),
produkgji (24%) i marketingu (20%). Pro-
ces ten powinien obejmowac skiadanie
ofert przez zainteresowanych dostaw-
coéw oraz przeprowadzenie ich wstep-
nej selekcji w celu okreslenia ich ilosci.
Etap IIl — powinien by¢ poprzedzony
doktadna analiza kandydatéw oraz
sprawdzeniem ich referencji. Etap ten
wymaga zgodnosci od uczestnikow
procesu wyboru ustugodawcy ze-
wnetrznego, jednakowego zrozumie-
nia podjetej decyzji oraz okreslenia ob-
szaru oczekiwan, co do wybranej firmy.
Etap IV — jest rownie istotny oraz wy-
magajacy duzej pracy, jak etapy po-
przednie, poniewaz proces poznawania
i wspétpracy pomiedzy firmami jest
w fazie poczatkowej. Proces wdrazania
decyzji moze by¢ krétki, jezeli rola ustu-
godawcy zewnetrznego bedzie w miare
prosta i nieskomplikowana, natomiast
w przypadku, gdy sytuacja wymaga po-
waznych zmian, petne wdrozenie decy-
zji moze trwa¢ zdecydowanie dluzej.
Etap V — polega na nieustannej iden-
tyfikacji oraz wdrozeniu usprawnien te-
go procesu. Firmy na tym etapie ocze-
kuja od swoich ustugodawcow ciaggtego
poszukiwania rozwigzah oraz innowa-
cyjnej postawy wobec pojawiajacych
sie problemow. Jest to dla firmy pewne
ryzyko, jednak aby usprawni¢ swojg
dziafalnos¢ logistyczng firmy muszg je
podjacis.

Podsumowanie

JHarvard Business Review”19 uznat
outsourcing za jedng z najwazniejszych
koncepgji zarzadzania ostatnich 75 lat.
Jedna z przyczyn tak wysokiej oceny
jest fakt, iz Swiatowe wydatki na ten
obszar osiggnely w roku 1998 wartos$c
blisko 100 mld USD, z ktérych przeszto
polowa przypadata na USA. Outsour-
cing logistyczny jest alternatywa w sto-
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sunku do tradycyjnie zorganizowanego
przedsiebiorstwa, gdzie zadania logi-
styczne sg realizowane samodzielnie.
Outsourcing — jak wspomniano powy-
Zej — jest koncepcja zarzadzania, ktora
ma charakter strategiczny, przez co wy-
wiera dalekosiezne skutki dla przedsie-
biorstwa (coraz czesciej rowniez dla ca-
tego tancucha dostaw).

Sprawny system logistyczny miedzy
innymi obniza koszty transportu czy
tez zmniejsza potrzebe utrzymywania
duzej ilosci zapaséw. Wydajny i pewny
system logistyczny jest wyr6zniajacym
instrumentem, ktory przyczynia sie do
przewagi konkurencyjnej na rynku
i zwiekszenia zysku przedsiebiorstwa.
Na obecnym rynku ustug logistycznych
przedsiebiorstwom coraz trudniej jest
utrzymywac przewage konkurencyjna.
Dlatego sg one zmuszone do podejmo-
wania partnerskiej i dlugoterminowej
wspolpracy z operatorami 3 i 4 PL,

30%

B Cena

B Terminowosé uslug

® Cena odpowiadajaca jakoga
B Szybkosé dostaw

B Niezawodnosgé 1 solidnosé

® Elastycznosé dostaw

¥ Pelna gama uslug

Rys. 4. Co decyduje o wyborze operatora logistycznego. Zrédto: opracowanie wtasne na pod-

stawie danych z raportu Wincanton 2007.

w obszarach wykonywanych wczes$niej
wlasnych zadan logistycznych.
Ogolnoswiatowa tendencja pokazuje,
ze przedsiebiorstwa stawiajg na bar-
dziej elastyczne typy organizacji. Orga-
nizacje te sg oparte na wysokich kom-
petencjach i wzajemnej, diugotermino-
wej wspolpracy. W Polsce okoto 50%
przedsiebiorstw zleca na zewnatrz re-

alizacje zadan z zakresu ustug logi-
stycznych, podczas gdy wskaznik ten
osigga blisko 90% w innych krajach eu-
ropejskich.

Nalezy jednak pamietad, ze nasz ry-
nek ustug logistycznych jest w fazie dy-
namicznego rozwoju, a we wspomnia-
nych krajach europejskich ulegt juz na-
syceniu.

19 Harvard Business Review jest Swiatowym liderem w kategorii wydawnictw specjalizujgcych sie w przekazywaniu najnowszej wiedzy z zakresu zarzg-
dzania. Magazyn ukazuje sie od ponad 85 lat na rynku amerykanskim, a od 5 lat na polskim.




