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Istota i rozwój outsourcingu
Poj´cie okreÊlane s∏owem „outsour-

cing4” mo˝na zdefiniowaç, jako „przed-

si´wzi´cie polegajàce na wydzieleniu

ze struktury organizacyjnej przedsi´-

biorstwa macierzystego realizowanych

przez nie funkcji i przekazanie ich do

realizacji innym podmiotom gospodar-

czym”5. Outsourcing z za∏o˝enia powi-

nien odcià˝yç organizacj´ od zlecanych

zadaƒ, mniej istotnych dla przedsi´-

biorstwa, pozwalajàc skupiç si´ na jego

obszarach strategicznych oraz realizo-

waniu misji firmy. Wspó∏praca mi´dzy

partnerami (czyli zleceniodawcà i wy-

konawcà zadaƒ outsourcingowych) po-

winna mieç charakter d∏ugookresowy;

obie strony muszà czerpaç z tej wspó∏-

pracy okreÊlone korzyÊci. Mo˝na po-

wiedzieç, ˝e outsourcing jest rodzajem

strategicznego partnerstwa, którego

wspó∏praca powinna byç minimum kil-

kuletnia. 

Stosowanie outsourcingu podykto-

wane jest nieekonomicznoÊcià utrzy-

mywania niektórych dzia∏ów w przed-

si´biorstwach. Wiele firm w krajach

o wysokim stopniu rozwoju gospodar-

czego wdro˝y∏a outsourcing na takim

poziomie, ˝e ich rola zosta∏a zaw´˝o-

na do firmowania produktu w ca∏oÊci

wykonanego poza nià – czyli przez

podwykonawców (podmioty ze-

wn´trzne). Z poczàtkiem takiego po-

dejÊcia mieliÊmy do czynienia w Sta-

nach Zjednoczonych w latach 70.

ubieg∏ego wieku, kiedy to pierwsze

zadania outsourcingowe zosta∏y zle-

cane w obszarach dotyczàcych g∏ów-

nie dziedzin technicznych, dla któ-

rych charakterystycznym by∏ wysoki

poziom kosztów zmian. Obecnie

okreÊla si´, ˝e oko∏o 60% amerykaƒ-

skich firm czerpie korzyÊci w postaci

wartoÊci dodanej, którà uzyskujà ze

wspó∏pracy polegajàcej na relacjach

outsourcingowych. 

Agencja Shreeveport z Londynu prze-

prowadzi∏a badania wÊród 500 du˝ych

przedsi´biorstw i instytucji w Anglii,

które wykaza∏y, ˝e do najcz´Êciej zleca-

nych dziedzin dzia∏alnoÊci sà kolejno:

• us∏ugi informatyczne

• finanse i administracja

• us∏ugi specjalistyczne

• logistyka

• zarzàdzanie nieruchomoÊciami

• obs∏uga budynków6.

Instytut Outsourcingu7 okreÊli∏ 10

najwa˝niejszych przyczyn stosowa-

nia outsourcingu przez firmy, które

zapewniajà osiàganie nast´pujàcych

celów:

01. Redukcja i kontrola kosztów opera-

cyjnych, 

02. Zwi´kszenie koncentracji firmy na

podstawowej dzia∏alnoÊci, 

03. Uzyskanie dost´pu do mocy pro-

dukcyjnych najlepszej jakoÊci,

04. Zwolnienie w∏asnych zasobów do

innych celów,

05. Uzyskanie zasobów, którymi przed-

si´biorstwo nie dysponuje, 

06. Przyspieszenie pojawienia si´ ko-

rzyÊci wynikajàcych z restruktury-

zacji, 

07. Uporanie si´ z funkcjà trudnà do

wykonywania lub niemo˝liwà do

kontrolowania, 

08. Pozyskanie kapita∏u, 

09. Podzia∏ ryzyka, 

10. Dop∏yw gotówki. 

Ryzyko zwiàzane z outsourcingiem

Nale˝y podkreÊliç, ˝e outsourcing

opiera si´ na zasadach Êcis∏ego part-

nerstwa, dlatego te˝ zaufanie odgry-

wa tutaj bardzo wa˝nà rol´. Us∏ugo-

dawca przejmuje przecie˝ odpowie-

dzialnoÊç za prawid∏owe funkcjono-

wanie zleconych obszarów dzia∏alno-

Êci przedsi´biorstwa, a w wypadku

pe∏nego outsourcingu – za ca∏oÊciowe

funkcjonowanie. Nale˝y tak˝e dodaç,

˝e taka wspó∏praca wymaga prawid∏o-

wego okreÊlenia wymagaƒ, a tak˝e

okreÊlenia wspólnej wizji wspó∏pracy

przez obie strony. Tylko prawid∏owe

spe∏nienie tych warunków mo˝e pro-

wadziç do d∏ugiej wspó∏pracy, która

przeradza si´ w partnerstwo strate-

giczne. W artykule „Stan i perspektywy
outsourcingu”8 autor wymienia mo˝li-

woÊç wystàpienia pewnych grup ryzy-

ka, mi´dzy innymi:

1.Wzrost kosztów dzia∏alnoÊci zamiast

spodziewanych oszcz´dnoÊci (spo-

wodowane na przyk∏ad przez wadli-

we rejestrowanie i rozliczanie kosz-

tów dostawcy, co powodowaç mo˝e

ich zawy˝enie), 

2.Oportunistyczna postawa wykonaw-

cy zleceƒ outsourcingowych przeja-

wiajàca si´ w ma∏ej aktywnoÊci i za-

anga˝owaniu. Prowadzi to do niedo-

statecznej jakoÊci produktów i us∏ug,

zbyt niskich inwestycji, zaniedbania

w szkoleniu personelu itp. 

3.Demotywacja i dezorientacja w∏asne-

go personelu, b´dàca wynikiem obaw

przed redukcjà zatrudnienia, 

Outsourcing logistyczny3

Agnieszka Jonkis1, Jakub Jaroszyƒski2

Akademia Ekonomiczna w Katowicach 

1 A.Jonkis jest doktorantem dr hab. in˝. Jacka Szo∏tyska, prof. AE w Katowicach (przyp. red.).
2 J.Jaroszyƒski jest asystentem w Katedrze Logistyki Ekonomicznej Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach (przyp. red.).
3 Artyku∏ recenzowany (przyp. red.).
4 S∏owo wywodzi si´ z amerykaƒskiego s∏ownictwa pochodzenia biznesowego; jest ono skrótem od s∏ów: outside (na zewnàtrz), resource (zasób, êró-

d∏o), using (korzystanie, zastosowanie). Nazwa outsourcing pochodzi w∏aÊnie od kompilacji tych trzech s∏ów, a powinno si´ je rozumieç jako korzystanie

z zasobów zewn´trznych. 
5 M. Trocki, „Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dzia∏alnoÊci gospodarczej”, PWE, Warszawa 2001, s.13.
6 Ch. L. Gay, J. Essinger, „Outsourcing strategiczny. Koncepcje, modele i wdra˝anie”, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s.147-181.
7 Survey of Current Potential Outsourcing End-Users, the Outsourcing Institute Membership, New York, 1998.
8 S. Weso∏owski, „Stan i perspektywy outsourcingu”, Gospodarka Materia∏owa i Logistyka”, nr 4/2003, s.10.
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4.Utrata know-how9 oraz niekontrolo-

wany odp∏yw informacji z firmy wraz

ze zwalnianymi pracownikami i funk-

cjami przekazywanymi do wykonania

zewn´trznym zleceniodawcom, 

5.Nie rozpoznanie swoich kluczowych

kompetencji i ich b∏´dne przekazanie

zewn´trznym us∏ugodawcom, 

6.Utrata posiadanego poziomu jakoÊci

w wyniku panujàcej wÊród us∏ugo-

dawców outsourcingowych tendencji

standaryzacji us∏ug, 

7.Uzale˝nienie od zleceniodawcy. W przy-

padku zlecania zadaƒ, które mo˝na po-

wierzyç tak˝e innym wykonawcom, wy-

st´puje niewielkie zagro˝enie. Jednak,

gdy zleca si´ zadania kompleksowe fir-

mie, która ma pozycj´ zbli˝onà do mo-

nopolistycznej, wyst´puje realna groêba

uzale˝nienia. 

Outsourcing us∏ug logistycznych

Outsourcing w odniesieniu do logisty-

ki polega na przekazaniu przez przedsi´-

biorstwo funkcji zwiàzanych z logistykà.

Przedsi´biorstwo przekazuje funkcje lo-

gistyczne w r´ce operatora logistyczne-

go, a sformalizowanie tej wspó∏pracy –

umowa mi´dzy nimi – cz´sto okreÊlany

jest mianem logistyki kontraktowej.

Przedsi´biorstwa wspó∏pracujàce z ope-

ratorem logistycznym liczà najbardziej

na korzyÊci wynikajàce z dzielenia si´ ry-

zykiem, dotyczàcym na przyk∏ad dostaw. 

Trzeci uczestnik – 3PL10

Mianem „trzeciego uczestnika” okre-

Êlany jest us∏ugodawca logistyczny. To

on w∏aÊnie wykonuje wszystkie lub

cz´Êç funkcji w obszarze logistyki

przedsi´biorstwa. Oczywistym jest, ˝e

musi on posiadaç odpowiednie zasoby

rzeczowe i ludzkie, niezb´dne wyposa-

˝enie techniczne, a nade wszystko w∏a-

Êciwe umiej´tnoÊci – to wszystko po-

zwala jemu Êwiadczyç us∏ugi w tym za-

kresie w sposób profesjonalny. Rozmiar

kooperacji pomi´dzy zleceniodawcà

us∏ug logistycznych i „trzecim uczestni-

kiem” zale˝y od:

• intensywnoÊci kooperacji – okreÊla, ja-

kie zadania logistyczne zlecane sà 3PL

do wykonania (transport, pakowanie,

gospodarka magazynowa itd.) oraz ja-

ka jest faza kooperacji (planowanie,

realizacja, kontrola). W zdecydowanej

wi´kszoÊci „trzeciemu uczestnikowi”

powierza si´ proste zadania, takie jak

transport, pakowanie oraz magazyno-

wanie 

• zasi´g kooperacji – zale˝y on od udzia-

∏u przep∏ywu towarów przekazywa-

nych „trzeciemu uczestnikowi”11. 

Rola 3PL na rynku us∏ug logistycz-

nych nabra∏a w ostatnich latach du˝ego

znaczenia. „Trzeci uczestnik” zyska∏ ak-

ceptacj´ wÊród odbiorców i sta∏ si´ in-

tegralnà cz´Êcià ∏aƒcucha dostaw. 

Czwarty uczestnik – 4PL13

Czwarty uczestnik definiowany jest ja-

ko integrator, który gromadzi zasoby,

mo˝liwoÊci i technologie w∏asnego

przedsi´biorstwa oraz innych organiza-

cji, aby zaprojektowaç, stworzyç i wpro-

wadziç w ˝ycie ca∏oÊciowe rozwiàzania

dotyczàce ∏aƒcucha dostaw14. Koncepcja

4PL powinna wspieraç integracj´ wzd∏u˝

∏aƒcuchów dostaw, ponad obszarami

geograficznymi i granicami firmy. Inte-

gruje ona planowanie, koordynacj´

i kontrol´ sieci dostaw w celu uzyskania

elastycznych ∏aƒcuchów dostaw i wspie-

rajàcych je sieci us∏ug15, a w uj´ciu final-

nym powinna przejàç odpowiedzialnoÊç

za wszystkie funkcje w obszarze logisty-

ki przedsi´biorstwa. 
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9 Know-how – pochodzàcy z j´zyka angielskiego (know – „wiedzieç”, how – „jak”) termin okreÊlajàcy konkretnà wiedz´ technicznà z danej dziedziny, umiej´t-

noÊç wykonania lub wyprodukowania czegoÊ, kompetencj´, bieg∏oÊç. Definicja przyj´ta przez Mi´dzynarodowà Izb´ Handlowà w Pary˝u jako know-how okre-

Êla ca∏okszta∏t wiadomoÊci, czyli fachowej wiedzy oraz doÊwiadczeƒ w zakresie technologii i procesu produkcyjnego dla okreÊlonego wyrobu.
10 Z j.ang. third-party-logistics.
11 Na podstawie: H. Ch. Pfohl, „Systemy logistyczne”, ILiM, Poznaƒ 1998, s.312-315.
12 Wed∏ug badaƒ przeprowadzonych wÊród 66 najwi´kszych amerykaƒskich przedsi´biorstw. 
13 Z j.ang. fourth-party-logistics.
14 M. Maternowska, „Fourth Party Logistics (4PL) – kolejny etap ewolucji outsourcingu w ramach ∏aƒcucha dostawczego”, Logistyka, nr 1/2002, s.13.
15 Fourth Party Logistics, European 4PL Research Club.

Rys. 1. Obszary us∏ug outsourcingowych w logistyce. èród∏o: opracowanie w∏asne.

Rys. 2. Zadania logistyczne, których przekazanie przynosi najwi´kszà obni˝k´ kosztów12.
èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: J. Shanahan, 3PL Roles Continue to grow. „Logistics
Management”, nr 2/2004, s.42. 
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Operatorzy typu 4PL dà˝à do nawià-

zywania wspó∏pracy z wiodàcymi 3PL,

specjalistami w zakresie technologii

oraz zarzàdzania. Takie dzia∏ania do-

starczajà znacznie wi´cej, ni˝ outsour-

cing w znaczeniu tradycyjnym, gdy˝

tworzà gotowe rozwiàzania dla ca∏ego

∏aƒcucha dostaw. Przynosi to wymierne

korzyÊci ekonomiczne dla wszystkich

jego uczestników. Tak wi´c, kluczowà

zaletà 4PL jest ca∏oÊciowe spojrzenie

na ∏aƒcuch dostaw (owocuje to zazwy-

czaj obni˝eniem kosztów, krótszym

czasem dostawy, obni˝eniem zapasów

czy szybszym realizowaniem zysku).

Koncepcja 4PL mo˝e byç realizowana

w praktyce, gdy obie strony ÊciÊle b´dà

ze sobà wspó∏pracowaç – przekazanie

zadaƒ logistycznych 4PL bez odpowied-

niej wspó∏pracy nie przyniesie oczeki-

wanych korzyÊci. 

Mimo licznych korzyÊci, wynikajà-

cych ze wspó∏pracy z 4PL, wyst´pujà

równie˝ czynniki, które ograniczajà

rozwój rynku. Nale˝à do nich16:

• niech´ç 3PL do ponoszenia wysokich

nak∏adów inwestycyjnych, koniecz-

nych do przekszta∏cenia w 4PL, mi-

mo, ˝e nak∏ady te zwracajà si´ dzi´ki

korzyÊciom skali17

• niech´ç klientów do delegowania

tych funkcji logistycznych, które po-

strzegajà oni jako swoje kluczowe

kompetencje

• brak jasnej oferty ze strony 4PL. 

Wed∏ug tego raportu, sposobem na

przezwyci´˝anie tych trudnoÊci jest ja-

sne zdefiniowanie grupy docelowych

klientów i przedstawienie im korzyÊci,

szczególnie tych d∏ugoterminowych, ja-

kie niesie ze sobà wspó∏praca i koncen-

tracja na niszach rynkowych. 

Proces wdra˝ania 
outsourcingu logistycznego

W procesie wdra˝ania outsourcingu

nale˝y pami´taç, ˝e jest on przedsi´-

wzi´ciem strategicznym; niezb´dna jest

wi´c odpowiednia, szczegó∏owa analiza.

Przedsi´biorstwo musi okreÊliç swoje

kluczowe kompetencje, które sà êró-

d∏em przewagi konkurencyjnej i nie po-

winny podlegaç outsourcingowi. Tak

wi´c, outsourcingowi dzia∏aƒ logistycz-

nych powinny podlegaç jedynie tylko te

obszary, które nie stanowià kluczowych

kompetencji przedsi´biorstwa. 

Etap I – polega na pe∏nym uÊwiado-

mieniu przez przedsi´biorstwo swoich

potrzeb logistycznych. Wa˝ne jest, aby

potrzeby te zosta∏y wyra˝one w sposób

zrozumia∏y i jasny dla firmy. Kolejnym

krokiem podczas tego etapu jest ich

sprawne i odpowiednie prze∏o˝enie na

zapotrzebowanie na us∏ugi, w celu

przedstawienia ich us∏ugodawcy ze-

wn´trznemu. Etap ten jest bardzo istot-

ny, poniewa˝ okreÊlenie i uÊwiadomie-

nie sobie w∏asnych potrzeb jest kluczo-

wym elementem w procesie zakupu

us∏ug logistycznych na zewnàtrz firmy. 

Etap II – to okreÊlenie kryteriów wy-

boru zewn´trznego us∏ugodawcy logi-

stycznego. W podejmowaniu decyzji lo-

gistycznych, dotyczàcych zaanga˝owa-

nia zewn´trznego, us∏ugodawcy biorà

udzia∏: prezes/dyrektor naczelny/w∏a-

Êciciel (50%), kierownicy dzia∏ów: logi-

styki/transportu (64%), finansów (58%),

produkcji (24%) i marketingu (20%). Pro-

ces ten powinien obejmowaç sk∏adanie

ofert przez zainteresowanych dostaw-

ców oraz przeprowadzenie ich wst´p-

nej selekcji w celu okreÊlenia ich iloÊci. 

Etap III – powinien byç poprzedzony

dok∏adnà analizà kandydatów oraz

sprawdzeniem ich referencji. Etap ten

wymaga zgodnoÊci od uczestników

procesu wyboru us∏ugodawcy ze-

wn´trznego, jednakowego zrozumie-

nia podj´tej decyzji oraz okreÊlenia ob-

szaru oczekiwaƒ, co do wybranej firmy.

Etap IV – jest równie istotny oraz wy-

magajàcy du˝ej pracy, jak etapy po-

przednie, poniewa˝ proces poznawania

i wspó∏pracy pomi´dzy firmami jest

w fazie poczàtkowej. Proces wdra˝ania

decyzji mo˝e byç krótki, je˝eli rola us∏u-

godawcy zewn´trznego b´dzie w miar´

prosta i nieskomplikowana, natomiast

w przypadku, gdy sytuacja wymaga po-

wa˝nych zmian, pe∏ne wdro˝enie decy-

zji mo˝e trwaç zdecydowanie d∏u˝ej. 

Etap V – polega na nieustannej iden-

tyfikacji oraz wdro˝eniu usprawnieƒ te-

go procesu. Firmy na tym etapie ocze-

kujà od swoich us∏ugodawców ciàg∏ego

poszukiwania rozwiàzaƒ oraz innowa-

cyjnej postawy wobec pojawiajàcych

si´ problemów. Jest to dla firmy pewne

ryzyko, jednak aby usprawniç swojà

dzia∏alnoÊç logistycznà firmy muszà je

podjàç18. 

Podsumowanie

„Harvard Business Review”19 uzna∏

outsourcing za jednà z najwa˝niejszych

koncepcji zarzàdzania ostatnich 75 lat.

Jednà z przyczyn tak wysokiej oceny

jest fakt, i˝ Êwiatowe wydatki na ten

obszar osiàgn´∏y w roku 1998 wartoÊç

blisko 100 mld USD, z których przesz∏o

po∏owa przypada∏a na USA. Outsour-

cing logistyczny jest alternatywà w sto-

15 Fourth Party Logistics, European 4PL Research Club.
16 Wed∏ug raportu Frost & Sullivan z 2002 roku. 
17 KorzyÊci skali – korzyÊci dla przedsi´biorstwa, wynikajàce ze zwi´kszania skali produkcji.
18 Na podstawie: J.J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., „Zarzàdzanie logistyczne”, PWE, Warszawa 2002, s.694-696.

Rys. 3. Etapy wdra˝ania zadaƒ logistycznych. èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: J.J.
Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., „Zarzàdzanie logistyczne”, PWE, Warszawa 2002, s.694.
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sunku do tradycyjnie zorganizowanego

przedsi´biorstwa, gdzie zadania logi-

styczne sà realizowane samodzielnie.

Outsourcing – jak wspomniano powy-

˝ej – jest koncepcjà zarzàdzania, która

ma charakter strategiczny, przez co wy-

wiera dalekosi´˝ne skutki dla przedsi´-

biorstwa (coraz cz´Êciej równie˝ dla ca-

∏ego ∏aƒcucha dostaw). 

Sprawny system logistyczny mi´dzy

innymi obni˝a koszty transportu czy

te˝ zmniejsza potrzeb´ utrzymywania

du˝ej iloÊci zapasów. Wydajny i pewny

system logistyczny jest wyró˝niajàcym

instrumentem, który przyczynia si´ do

przewagi konkurencyjnej na rynku

i zwi´kszenia zysku przedsi´biorstwa.

Na obecnym rynku us∏ug logistycznych

przedsi´biorstwom coraz trudniej jest

utrzymywaç przewag´ konkurencyjnà.

Dlatego sà one zmuszone do podejmo-

wania partnerskiej i d∏ugoterminowej

wspó∏pracy z operatorami 3 i 4 PL,

w obszarach wykonywanych wczeÊniej

w∏asnych zadaƒ logistycznych. 

OgólnoÊwiatowa tendencja pokazuje,

˝e przedsi´biorstwa stawiajà na bar-

dziej elastyczne typy organizacji. Orga-

nizacje te sà oparte na wysokich kom-

petencjach i wzajemnej, d∏ugotermino-

wej wspó∏pracy. W Polsce oko∏o 50%

przedsi´biorstw zleca na zewnàtrz re-

alizacj´ zadaƒ z zakresu us∏ug logi-

stycznych, podczas gdy wskaênik ten

osiàga blisko 90% w innych krajach eu-

ropejskich. 

Nale˝y jednak pami´taç, ˝e nasz ry-

nek us∏ug logistycznych jest w fazie dy-

namicznego rozwoju, a we wspomnia-

nych krajach europejskich uleg∏ ju˝ na-

syceniu.

19 Harvard Business Review jest Êwiatowym liderem w kategorii wydawnictw specjalizujàcych si´ w przekazywaniu najnowszej wiedzy z zakresu zarzà-

dzania. Magazyn ukazuje si´ od ponad 85 lat na rynku amerykaƒskim, a od 5 lat na polskim. 

Rys. 4. Co decyduje o wyborze operatora logistycznego. èród∏o: opracowanie w∏asne na pod-
stawie danych z raportu Wincanton 2007.
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