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Out so ur cing w or ga ni za cjach for – pro fit
Or ga ni za cja pro ce sów re ali zo wa nych w ra mach każ dej or -

ga ni za cji, bez wzglę du na cel jej po wo ła nia (for -non pro fit)
wy mu sza ta kie zor ga ni zo wa nie czyn no ści lo gi stycz nych, aby
moż li wa by ła ca ło ścio wa ko or dy na cja oraz wza jem ne prze -
ni ka nie się i współ ist nie nie de cy zji lo gi stycz nych z de cy zja -
mi do ty czą cy mi in nych ob sza rów or ga ni za cji. Wpływ na ro -
dzaj po dej mo wa nych de cy zji ma jed nak ści słe po wią za nie
or ga ni za cji z jej dal szym oto cze niem ze wnętrz nym (ma kro -
eko no micz nym) i bez po śred nim (za da nio wym). Zmia ny za cho -
dzą ce w tym oto cze niu o cha rak te rze eko no micz nym, spo łecz -
nym, po li tycz no – praw nym, tech nicz no – tech no lo gicz nym
i de mo gra ficz nym de ter mi nu ją przy ję te przez or ga ni za cję stra -
te gie jej roz wo ju. 

Naj istot niej szy jed nak wpływ na wszyst kie pod mio ty go spo -
dar cze ma po li ty ka go spo dar cza pro wa dzo na przez pań stwo,
prze ja wia ją ca się w okre śla niu mię dzy in ny mi uwa run ko wań
praw no – eko no micz nych, w ja kich ma ją funk cjo no wać or ga -
ni za cje. De ter mi nu je ona nie tyl ko for my dzia łal no ści (spół ka:
z o.o., ko man dy to wa, ko man dy to wo – cy wil na, ak cyj na, czy
wła sna dzia łal ność go spo dar cza), ale rów nież wy wie ra wpływ
na kie run ki roz wo ju i kosz ty pro wa dze nia tej dzia łal no ści.
Zmien ność te go oto cze nia oraz ro sną ce wy ma ga nia i po ja wia -
ją ce się no we po trze by klien tów, a tak że ko niecz ność spro -
sta nia wy ma ga niom kon ku ren cji wy mu sza więc na or ga ni za -
cjach skon cen tro wa nie się na efek tyw nym wy ko rzy sta niu tych
za so bów wła snych, któ re ge ne ru ją war tość do da ną dla or ga -
ni za cji i jej in te re sa riu szy. 

Kon cep cją stra te gicz ną wspo ma ga ją cą te dzia ła nia jest
out so ur cing, po le ga ją cy na zle ca niu pod mio tom ze wnętrz nym
za rzą dza nia pro ce sa mi lo gi stycz ny mi lub ich czę ścią. Jest to
jed na z prze sła nek ko rzy sta nia z tak zwa nych third -par ty lo -
gi stics. Po zby cie się ob cią żeń lo gi stycz nych zwią za nych z ob -
sza ra mi non – co re bu si ness po zwa la skon cen tro wać się na dzia -
łal no ści co re – bu si ness, a więc mię dzy in ny mi: bu do wa niu
kom pe ten cji (toż sa mo ści), wy róż nia ją cych or ga ni za cję na
ryn ku spo śród ta kie go sa me go ty pu pod mio tów go spo dar czych,
a po nad to zmniej sze nie roz pię to ści za rzą dza nia, prze bu do -
wy struk tu ry or ga ni za cyj nej, zmniej sze nie za trud nie nia, ogra -
ni cze nie kosz tów, etc. 

Wy dzie le nie i zle ce nie do staw cy ze wnętrz ne mu okre ślo nych
ob sza rów do tych cza so wej dzia łal no ści po moc ni czej po zwa -
la rów nież na: 

● unik nię cie ko niecz nych i kosz tow nych in we sty cji zwią za nych
z mo der ni za cją rze czo we go ma jąt ku trwa łe go

● za mia ny mo de lu ra chun ku kosz tów sta łych na mo del ra chun -
ku kosz tów zmien nych

● po zy ska nie we wnętrz nych źró deł fi nan so wa nia2

● unik nię cie lub po dział ry zy ka z do staw cą ze wnętrz nym
● do stęp do know – how oraz naj now szych roz wią zań lo gi -

stycz nych do staw cy
● moż li wość okre śle nia rze czy wi stych kosz tów przy ję te go roz -

wią za nia lo gi stycz ne go. 

Wy mie nio ne uwa run ko wa nia po wo du ją, że out so ur cing w or -
ga ni za cjach for – pro fit jest jed nym z naj lep szych spo so bów
roz wią zy wa nia wszel kie go ty pu pro ble mów lo gi stycz ny ch3,
w tym zwią za nych rów nież ze wzro stem kosz tów przy ję te go
roz wią za nia lo gi stycz ne go. Uza sad nie nie dla tak sfor mu ło wa -
nej te zy moż na zna leźć w na rzu co nych przez pań stwo uwa -
run ko wa niach eko no micz nych, ja kim jest mię dzy in ny mi
wzrost po dat ku VAT, pro wa dzą cy do wzro stu cen to wa rów
i usług. Zwią za ny z tym wzrost kosz tów roz wią zań lo gi stycz -
nych pod mio tu zle ca ją ce go zo sta je wkal ku lo wa ny w ce nę sprze -
da ży fi nal ne go pro duk tu lub usłu gi. Za leż ność tą moż na wy -
ra zić w po sta ci na stę pu ją ce go al go ryt mu: ce na/osta tecz ny
na byw ca = dzia łal ność co re bu si ness + roz wią za nia lo gi stycz ne.
Wzrost war to ści jed nej ze skła do wych (przy za ło że niu sta łej
mar ży zy sku dla zle ce nio bior cy) pro wa dzi do wzro stu ce ny ofe -
ro wa nych pro duk tów lub usług, któ re są „re fun do wa ne”
przez osta tecz ne go na byw cę. Przy ję te ro zu mo wa nie po zwa -
la na sfor mu ło wa nie wnio sku o względ nie sta łym kosz cie dzia -
łań lo gi stycz nych w pod mio tach for – pro fit. Sta no wi rów nież
po twier dze nie dla te zy o out so ur cin gu, ja ko efek tyw nym roz -
wią za niu lo gi stycz nym w tych or ga ni za cjach. 

Out so ur cing w or ga ni za cjach non – pro fit

Out so ur cing ja ko kon cep cja roz wią za nia lo gi stycz ne go pro -
wa dzą ce go do ogra ni cze nia dzia łal no ści non – co re bu si ness
i zwią za nych z tym kosz tów przy jął się rów nież w or ga ni za cjach
świad czą cych usłu gi zdro wot ne. Przyj mu jąc z gó ry za ło że nie,
że to, co spraw dzi ło się w or ga ni za cjach for – pro fit spraw dzi
się rów nież w or ga ni za cjach non – pro fit, out so ur cing przy ję -
to ja ko roz wią za nie lo gi stycz ne, któ re go jed nym z ce lów mia -
ło być ogra ni cze nie kosz tów pro ce sów lo gi stycz nych non – co -
re bu si ness, wspo ma ga ją cych pro ces ho spi ta li za cji pa cjen ta.

Naj lep sze roz wią za nia lo gi stycz ne w ochro nie zdro wia –
out so ur cing?

Han na Le wan dow ska1

Szko ła Wyż sza im. Paw ła Włod ko wi ca w Płoc ku 

1 Dr inż. H. Le wan dow ska jest pra cow ni kiem na uko wo -dy dak tycz nym Szko ły Wyż szej im. Paw ła Włod ko wi ca w Płoc ku (przyp. red.).
2 H. Le wan dow ska, Out so ur cing – me to da po zy ski wa nia we wnętrz nych źró deł fi nan so wa nia [w:] Fi nan so wa nie ochro ny zdro wia. Wy bra ne za gad nie nia, J. Su -
chec ka (red.), Wol ters Klu wer, War sza wa 2011, s. 262
3 H. T. Ton n dorf, Lo gi sti ken för han del och in du stri, Stoc kholm 1998, s. 71.
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Oka za ło się to jed nak roz wią za niem nie za wsze przy no szą cym
ocze ki wa ne efek ty. Uza sad nie niem dla przy ję tej te zy są mię -
dzy in ny mi uwa run ko wa nia sys te mo we, w ja kich funk cjo nu ją
pu blicz ne pod mio ty sek to ra ochro ny zdro wia. Ich ce chą cha -
rak te ry stycz ną jest mię dzy in ny mi nie ogra ni czo ny i bez płat ny
do stęp do usług zdro wot nych oraz ich fi nan so wa nie ze środ -
ków pu blicz nych, któ rych głów nym be ne fi cjen tem od 2004 ro -
ku po zo sta je Na ro do wy Fun dusz Zdro wia de cy du ją cy o wa run -
kach płat no ści za okre ślo ny ro dzaj ho spi ta li za cji pa cjen ta.
Po wo du je to, że NFZ w tym przy pad ku wy stę pu je w po dwój -
nej ro li. Z jed nej stro ny za po śred nic twem pa cjen ta jest on osta -
tecz nym od bior cą usług, na to miast z dru giej – dyk tu je ce ny tych
usług. Spro wa dza to or ga ni za cję non – pro fit (szpi tal) do „bier -
nej” ro li re ali za to ra pod pi sa nych zle ceń (kon trak tów). Przy ję -
cie przez szpi ta le roz wią zań lo gi stycz nych w po sta ci out so ur -
cin gu, pro wa dzą ce do ich ści słe go po wią za nia z pod mio ta mi
ze wnętrz ny mi for – pro fit po wo du je, że wzrost kosz tów funk -
cjo no wa nia tych pod mio tów pro wa dzi do wzro stu cen przy ję -
tych do re ali za cji za dań lo gi stycz nych od or ga ni za cji ochro ny
zdro wia. Kosz ty tych dzia łań w or ga ni za cji zle ca ją cej out so ur -
cing moż na wy ra zić za po mo cą al go ryt mu: dzia łal ność co re bu -
si ness + roz wią za nia lo gi stycz ne (out so ur cing) = const. Brak moż -
li wo ści prze rzu ce nia wzro stu kosz tów out so ur cin gu na
osta tecz ne go od bior cę, tak, jak ma to miej sce w przy pad ku or -
ga ni za cji for – pro fit po wo du je, że ku mu lu ją się one w or ga -
ni za cji zle ca ją cej, a ich wzrost jest wprost pro por cjo nal ny w sto -
sun ku do ilo ści przy ję tych przez or ga ni za cję roz wią zań
lo gi stycz nych (zle co nych ob sza rów). Utrzy ma nie w tym przy -
pad ku przez NFZ na nie zmie nio nej wy so ko ści (od 3 lat) po zio -
mu fi nan so wa nia pro ce su ho spi ta li za cji pro wa dzi do wzro stu
za dłu że nia or ga ni za cji ko rzy sta ją cych z out so ur cin gu4. 

Sil ne uza leż nie nie od pod mio tów oto cze nia (do staw ców) pro -
wa dzi do wnio sku, że or ga ni za cje ochro ny zdro wia po win ny
po szu ki wać in nych roz wią zań lo gi stycz nych zwią za nych
z dzia łal no ścią non – co re bu si ness. Jed nym z nich mo że być

utwo rze nie przez kil ka pod mio tów (szpi ta li) cen trum usług
wspól nych (CUW). Mo del ta kie go cen trum moż na wy wieść
z kon cep cji funk cjo no wa nia kla strów. 

Uza sad nie niem dla przy ję te go roz wią za nia mo że być roz -
miesz cze nie prze strzen ne szpi ta li. Ideą funk cjo no wa nia ta kie -
go cen trum jest par ty cy pa cja w kosz tach je go utrzy ma nia
wszyst kich za in te re so wa nych pod mio tów (szpi ta li). Ce lem na -
to miast jest za pew nie nie cią głe go i nie prze rwa ne go świad cze -
nia usług o od po wied niej ja ko ści oraz czę ścio we ogra ni cze -
nie ry zy ka zwią za ne go ze wzro stem cen usług świad czo nych
przez pod mio ty oto cze nia, na to miast ko rzy ścią prze wi dy wal -
ność i moż li wość pro gno zo wa nia kosz tów przy ję te go roz wią -
za nia lo gi stycz ne go. 

Utwo rze nie ta kie go Cen trum wy ma ga jed nak roz wa że nia kil -
ku wa rian tów roz wią zań zwią za nych z ob sza ra mi non – co re
bu si ness, któ re bę dą od po wia da ły na py ta nia:
● w ja kiej for mie praw nej CUW mo że i po wi nien funk cjo no -

wać
● ja ka lo ka li za cja jest opty mal na ze wzglę du na kosz ty
● ja kie roz wią za nia lo gi stycz ne po zwo lą – ze wzglę du na ko -

niecz ność sto so wa nia usta wy pra wo za mó wień pu blicz nych
– fi nan so wać dzia łal ność CUW. 

Roz pa trze nie wy mie nio nych kwe stii po zwa la na zbu do wa -
nie przy naj mniej dwóch sce na riu szy umoż li wia ją cych zmniej -
sze nie kosz tów out so ur cin gu usług. Sce na riusz pierw szy
– przy za ło że niu, że jest to no wo pow sta ły pod miot pra wa han -
dlo we go z rów ny mi udzia ła mi za ło ży cie li – prze wi du je par ty -
cy pa cję w kosz tach sta łych CUW, na to miast kosz ty zmien ne
uza leż nia od ilo ści świad czo nych usług (pral ni czych, ca te rin -
gu, ob słu gi tech nicz nej obiek tu, trans por tu etc.). Nie zmier nie
waż ną kwe stią sta je się w tym przy pad ku re zy gna cja udzia łow -
ców z zy sku. Sce na riusz dru gi tyl ko w nie znacz nym stop niu
od bie ga od pierw sze go. Je go isto ta ope ra się na se kwen cyj -
nym fi nan so wa niu dzia łal no ści CUW przez za in te re so wa ne stro -
ny. Rów nież i w tym przy pad ku po mi ja ny jest ele ment zy sku. 

Przy ję te roz wią za nia lo gi stycz ne mo gą przy nieść ta kie ko -
rzy ści, jak: 
● utrzy ma nie sta łej ja ko ści świad czo nych usług oraz brak ko -

niecz no ści mo ni to ro wa nia tej ja ko ści na po zio mie po je dyn -
cze go pod mio tu

● względ nie sta łe kosz ty oraz moż li wość ich pro gno zo wa nia
● prze nie sie nie od po wie dzial no ści na oso bę za rzą dza ją cą CUW
● za trud nie nie osób za rzą dza ją cych o od po wied nich kwa li fi -

ka cjach 
● fak tycz ny po dział ry zy ka fi nan so we go zwią za ne go z out so -

ur cin giem
● zmniej sze nie za trud nie nia po przez prze su nię cie czę ści

pra cow ni ków do CUW
● utrzy ma nie względ nie sta łej ce ny usług (brak ele men tu zy -

sku). 

Istot ny mi prze szko da mi w przy ję ciu te go roz wią za nia mo -
gą być jed nak prze szko dy na tu ry po li tycz nej, wy ni ka ją ce z od -
mien ne go po strze ga nia przez or ga ny sa mo rzą do we (peł nią -
ce funk cję za ło ży ciel ską i nad zo ru ją cą) ro li, ja ką szpi tal ma
speł niać w śro do wi sku lo kal nym. Na le żą do nich mię dzy in ny -
mi po strze ga nie tej or ga ni za cji ja ko naj więk sze go za kła du pra -
cy oraz to le ro wa nie nie go spo dar no ści (za dłu że nia), wy ni ka ją -
cej naj czę ściej z nie kom pe ten cji za rzą dza ją cych. In ną, dość

4 Udo wod nie nie tej te zy moż na zna leźć w mo no gra fii: H. Le wan dow ska, Out so ur cing. Mo del za rzą dza nia w pod mio tach sek to ra ochro ny zdro wia, Di fin, War -
sza wa 2010.

Rys. 1. Mo del cen trum usług wspól nych dla out so ur cin gu.
Źró dło: kon cep cja i opra co wa nie wła sne.
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istot ną prze szko dą, jest brak po ro zu mie nia mię dzy ugru po -
wa nia mi po li tycz ny mi wcho dzą cy mi w skład or ga nów sa mo -
rzą do wych. Uwa run ko wa nia te wy ma ga ją jed nak od ręb nych
roz wa żań i mo gą sta no wić przed miot do dat ko we go opra co -
wa nia. 

Pod su mo wa nie

Out so ur cing, ja ko pa ra dyg mat za rzą dza nia pro wa dzą cy do
bu do wy kom pe ten cji or ga ni za cji, w wy ni ku po zby cia się ob -
sza rów non – co re bu si ness nie za wsze jest roz wią za niem naj -
lep szym, przy no szą cym ocze ki wa ne efek ty. Wpływ uwa run -
ko wań ma kro eko no micz nych po wo du je, że swo ją ro lę speł nia
głów nie w or ga ni za cjach non – pro fit ze wzglę du na moż li wo -
ści, ja kie da je prze su nię cie kosz tów te go roz wią za nia na osta -
tecz ne go na byw cę. Na to miast w or ga ni za cjach non – pro fit
względ ny const ich źró deł fi nan so wa nia mo że pro wa dzić do
ku mu la cji wzra sta ją cych kosz tów te go roz wią za nia i wpły wać
na ich wy nik fi nan so wy. 

Stresz cze nie

Out so ur cing ja ko kon cep cja roz wią zy wa nia pro ble mów lo -
gi stycz nych zwią za nych z ob sza ra mi non – co re bu si ness sta -
no wi je den z pa ra dyg ma tów za rzą dza nia or ga ni za cja mi. Ści -
słe po wią za nie pod mio tów go spo dar czych z oto cze niem ma
jed nak wpływ na kosz ty te go roz wią za nia, któ re uza leż nio ne

jest od zmian w nim za cho dzą cych. W or ga ni za cjach for – pro -
fit ist nie je moż li wość ich prze rzu ce nia na fi nal ne go na byw cę
w po sta ci wzrost cen dóbr lub usług. Brak na to miast ta kiej moż -
li wo ści w or ga ni za cjach non – pro fit po wo du je, że out so ur -
cing nie jest dla nich roz wią za niem naj lep szym. 

Abs tract

Out so ur cing as a con cept of so lving lo gi sti cal pro blems is as -
so cia ted with are as of non – co re bu si ness which is one of the
pa ra digms of ma na ging of or ga ni za tions. Clo se link be twe en eco -
no mic en ti ties of the envi ron ment has an im pact on the cost of
this so lu tion, which de pends on chan ges con nec ted to it. In for
– pro fit or ga ni za tion the re is the po ssi bi li ty of the ir pas sing on
the fi nal buy er in the form of ri sing pri ces of go ods or se rvi ces.
Lack of such a po ssi bi li ty in the non -pro fit or ga ni za tions cau -
ses that out so ur cing is not the best so lu tion for them.
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