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Outsourcing - strategiczny wybór
metody funkcjonowania na rynku

Outsourcing, z j. angielskiego outside-
resource-using oznacza korzystanie z ze-
wn´trznych êróde∏ dostawy. W rzeczywi-
stoÊci firmy decydujà si´ na wyodr´bnie-
nie ze swojej dzia∏alnoÊci pewnych ob-
szarów o mniejszym znaczeniu z punktu
widzenia tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej i przekazanie ich realizacji na ze-
wnàtrz oraz koncentracji na umiej´tno-
Êciach kluczowych. Przyk∏adowo produ-
cenci sprz´tu komputerowego, którzy
dotychczas dysponowali w∏asnym trans-
portem „outsourcujà”, bàdê likwidujà
w∏asny dzia∏ transportu. Przeciwieƒ-
stwem outsourcingu jest insourcing, po-
legajàcy na w∏àczeniu do przedsi´bior-
stwa pewnych funkcji/dzia∏aƒ, realizowa-
nych dotychczas przez odr´bny podmiot
gospodarczy. Taka sytuacja mo˝e zacho-
dziç jeÊli firma przyk∏adowo poszerza
swój zakres kompetencji, zmieniajàc tym
samym swojà strategi´ rynkowà. 

Obecnie cz´Êciej jednak wyst´pujà zja-
wiska outsourcingu i one stajà si´ przed-
miotem szczegó∏owej analizy przedsi´-
biorstwa. Mo˝e on mieç charakter kapi-
ta∏owy bàdê kontraktowy. W pierwszym
przypadku wyst´pujà powiàzania kapita-
∏owe mi´dzy podmiotami, np. wydzielo-
ny lub nowoutworzony podmiot posiada
udzia∏y spó∏ki macierzystej. W drugim –
podmioty sà niezale˝ne. Aby dosz∏o do
wydzielenia konieczne jest spe∏nienie po
obu stronach okreÊlonych warunków: 
po stronie jednostki macierzystej:
• akceptacja strategii wydzielenia przez

w∏aÊcicieli oraz kierownictwo spó∏ki
• oczekiwana poprawa funkcjonowania

przedsi´biorstwa w aspektach strate-
gicznym, rynkowym, organizacyjnym,
ekonomicznym i motywacyjnym

• zapewnienie skutecznej kontroli jed-
nostki wydzielonej.

po stronie jednostki wydzielanej:
• autonomiczny obszar dzia∏alnoÊci ryn-

kowo, przedmiotowo lub terytorial-
nie wyodr´bnionej

• obiektywne okreÊlenie wyników ekono-
micznych jako podstawy jej dzia∏alnoÊci

• poprawa skutecznoÊci dzia∏ania

w aspektach: strategicznym, rynko-
wym, ekonomicznym, organizacyjnym,
operacyjnym, motywacyjnym

• akceptacja wydzielenia przez pracow-
ników wydzielanej jednostki.
Badania prowadzone przez wyspecja-

lizowane instytuty na Êwiecie wskazujà
na rosnàcà popularnoÊç tej filozofii za-
rzàdzania, zwiàzanej przede wszystkim
z oszcz´dnoÊciami kosztowymi. Bada-
nia IDC wskazujà, ˝e zlecenie obs∏ugi
firmie zewn´trznej mo˝e przynieÊç od
30-70% oszcz´dnoÊci. Ponad 90% respon-
dentów uczestniczàcych w badaniach
American Management Association
w 1996 r. przekaza∏o zewn´trznym fir-
mom co najmniej jeden rodzaj dzia∏alno-
Êci (Êrednia próba wynosi∏a 9 rodzajów
dzia∏alnoÊci). Z kolei raport ATKearney
pokazuje, jakie obszary podlegajà outso-
urcingowi w krajach Unii Europejskiej.
Nale˝à do nich przede wszystkim trans-
port, magazynowanie, zarzàdzanie trans-
portem i systemy informatyczne. 

WÊród procesów, które tworzà war-
toÊç dodanà w przedsi´biorstwach wy-
mienia si´ 4 podstawowe:
• koncentracja na podstawowych noÊni-

kach wartoÊci
• minimalizacja kosztów sta∏ych
• zdolnoÊç do wymiany i standaryzacji
• flow logistics.

Outsourcing stwarza w∏aÊnie mo˝liwo-
Êci koncentracji na podstawowych noÊni-
kach wartoÊci oraz zmniejszenia kosztów
sta∏ych, faktycznie powodujàc ich zamia-
n´ na koszty zmienne. Przyk∏adowo Fiat
obni˝y∏ o 15% koszty logistyczne w ciàgu
5 lat po decyzji o outsourcingu dzia∏alno-
Êci transportowej i magazynowej. Z ba-
daƒ ATKearney wynika, ̋ e liderzy w swo-
ich bran˝ach cz´Êciej ni˝ pozosta∏e firmy
korzystajà z outsourcingu, w ten sposób
tworzàc obszar wartoÊci dodanej. Jedno-
czeÊnie pozwala to unikaç kosztów utra-
conych mo˝liwoÊci, czyli nie wykorzysta-
nych w pe∏ni zasobów w∏asnych firmy.
W ten sposób Êrodki finansowe uzyskane
z tytu∏u sprzeda˝y okreÊlonych dzia∏alno-
Êci mogà byç zainwestowane w rozwój
umiej´tnoÊci kluczowych.

Pozosta∏e dwa procesy zwiàzane sà po-
Êrednio z outsourcingiem. ZdolnoÊç do
wymiany i standaryzacji rozumiana jest
przede wszystkim przez pryzmat mo˝li-
woÊci tworzenia wspólnych z klien-
tem/dostawcà standardów informacyj-
nych w oparciu o systemy informatyczne.
Oustourcing systemów IT coraz cz´Êciej
wykorzystywany jest w przypadku przed-
si´biorstw zarówno du˝ych jak te˝ ma-
∏ych, jako metoda obni˝enia kosztów.
W zasadzie warunek jest jeden – dobra
kondycja finansowa firmy i jasno sprecy-
zowana strategia biznesowa. Firmom ze-
wn´trznym mo˝na powierzyç cz´Êç wy-
specjalizowanych us∏ug, jak choçby pro-
jektowanie rozwiàzaƒ systemowych
oraz rozwijanie aplikacji, zarzàdzanie
bazami danych, systemy ∏àcznoÊci
z klientami (call-center), tworzenie i ad-
ministrowanie stronami www przedsi´-
biorstw, budowa aplikacji e-commerce.
WÊród dodatkowych dzia∏aƒ wymienia
si´ tak˝e: przetwarzanie danych i dzier-
˝awienie aplikacji (ASP), konserwacja sie-
ci komputerowej, archiwizowanie da-
nych biznesowych i odtwarzanie ich po
awarii, dost´p do Internetu, hosting apli-
kacji (udost´pnienie ich na serwerze fir-
my), hoteling (przechowywanie cudzych
zasobów informatycznych na w∏asnym
serwerze lub tworzenie sieci z wykupio-
nych przez firmy serwerów), opieka nad
systemem informatycznym klienta (szko-
lenia, ochrona przed wirusami, zarzàdza-
nie dokumentacjà), awaryjne odtwarza-
nie infrastruktury (BRS – Business Recovery
Service). W Polsce, zgodnie z badaniami
Teleinfo, tylko oko∏o 10% firm powierza
swojà obs∏ug´ firmom zewn´trznym
(g∏ównie: szkolenia, rozwój aplikacji
i zapewnienie ciàg∏ej pracy systemów
informatycznych), natomiast na Êwie-
cie, zgodnie z badaniami Pricewaterho-
useCoopers, z tej formy us∏ug korzysta
2/3 przedsi´biorstw. Istotna rol´ odgry-
wa tu problem bezpieczeƒstwa, który
cz´sto w ostatecznoÊci decyduje o wybo-
rze tej formy outsourcingu.

Flow logistics to zarzàdzanie logistycz-
ne, pozwalajàce na utrzymywanie nie-
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przerwanego przep∏ywu towarów przez
wszystkie ogniwa ∏aƒcucha dostaw, bez
zb´dnych przystanków. Aby taki proces
móg∏ przebiegaç efektywnie potrzebne
jest Êcis∏e dopasowanie i integracja dzia-
∏aƒ uczestników ∏aƒcucha dostaw. Powy˝-
sze dzia∏ania sà zwykle koordynowane
(i mogà podlegaç procesowi outsourcin-
gu) przez operatora logistycznego, który
dzi´ki posiadanej rozleg∏ej sieci w∏asnych
terminali oraz na∏o˝onej na nie sieci infor-
matycznej jest w stanie skróciç czas ocze-
kiwania na zamian´ towaru w gotówk´.
W przypadku firm produkcyjnych czy te˝
handlowych pozwala to na unikni´cie
kosztów magazynowania towarów, a tak-
˝e zmniejszenia liczby poÊredników na
drodze od producenta do ostatecznego
klienta. Z zarzàdzaniem w systemie „flow
logistics” wià˝e si´ równie˝ us∏uga „cross
dockingowa”, polegajàca na wykorzysta-
niu terminali operatora logistycznego do
formowania opakowaƒ lub palet, skiero-
wanych do indywidualnego odbiorcy. To-
war wprawdzie ulega zatrzymaniu, jed-
nak czas jego pozostawania w obr´bie
terminalu jest bardzo krótki (do kilku go-
dzin). JednoczeÊnie w trakcie postoju to-
war równie˝ znajduje si´ w ruchu, zmie-
nia si´ jego miejsce na palecie (paleta od
jednego producenta zostaje rozformowa-
na, a nast´pnie jest tworzona paleta sk∏a-
dajàca si´ z produktów od ró˝nych produ-
centów, skierowanych do jednego odbior-
cy), bàdê te˝ mo˝e byç ∏àczony w kilka
opakowaƒ (tzw. promocyjnych). W ten
sposób bezpoÊrednio po tym procesie
„dodawania wartoÊci” towar mo˝e od ra-
zu trafiç na pó∏ki sklepowe. Skraca to do
minimum nie tylko czas przemieszczania
si´ towaru, ale równie˝ znaczàco wp∏ywa
na obni˝anie kosztów logistycznych, po-
przez obni˝enie kosztów dystrybucji, ad-
ministracji oraz sk∏adowania (z polskich
doÊwiadczeƒ wynika, ̋ e nawet o 20-30 %).
Ponadto dzi´ki dost´powi do informacji
o miejscu przebywania przesy∏ki w czasie
realnym mo˝na lepiej zaplanowaç w∏asnà
dzia∏alnoÊç. Zarzàdzanie logistyczne to-
warami, przy za∏o˝eniu utrzymywania ich
w ruchu, mo˝e byç zatem kolejnym obsza-
rem podlegajàcym outsourcingowi.

Badania prowadzone przez KPMG wy-
kaza∏y, ̋ e rynek us∏ug outsourcingowych
powi´ksza si´ bardzo szybko i w 2000 r.
osiàgnà∏ ju˝ wartoÊç ponad 300 mld
USD. Biorcà us∏ug outsourcingowych sà
firmy tzw. Third Party Logistic (3 PL.), któ-
re dynamicznie rozwijajà si´ na rynku.
Mo˝na tu wymieniç, oprócz firm trans-
portowych równie˝ firmy logistyczne, in-

formatyczne, agencje marketingowe i wy-
specjalizowane agencje reklamowe, firmy
oferujàce us∏ugi z zakresu zarzàdzania
potencja∏em ludzkim, kancelarie prawni-
cze, firmy informatyczne i wiele innych.

Kiedy zatem decydowaç 
si´ na outsourcing?

Decyzja o outsourcingu nie jest ∏atwa
i wymaga zbadania jego op∏acalnoÊci. Na
poczàtku jednak nale˝y zidentyfikowaç
w firmie obszary, b´dàce wyró˝nikiem jej
na rynku, decydujàce o tym, ze klient wy-
biera us∏ugi bàdê produkty tej w∏aÊnie
firmy, nie zaÊ firmy konkurenta. Nie po-
winniÊmy nigdy przekazywaç innym na-
szych kluczowych umiej´tnoÊci, które wy-
nikajà z po∏àczenia wiedzy, specjalizacji
i technologii, informacji i metod dzia∏ania
charakterystycznych dla danej firmy
i w du˝ym stopniu gwarantujàcych sukces
na rynku. Przyk∏adowo firma Sony – jako
podstaw´ swoich umiej´tnoÊci wymienia
miniaturyzacj´ i innowacyjne projekto-
wanie (Sony Walkman + Sony CD.-Player,
wejÊcie na rynek laptopów, systemów do
gier komputerowych i telefonów komór-
kowych). Z kolei dla Nike podstaw´ suk-
cesu upatruje si´ w marketingu i projek-
towaniu. Natomiast produkcja obuwia
w ca∏oÊci zlecona jest podwykonawcom.
W tym celu utworzono kompleksowà sieç
podwykonawców w Po∏udniowej Korei
i na Tajwanie, a w miar´ wzrostu kosztów
pracowników w powy˝szych krajach –
przenoszono najprostszà produkcj´ do
Indonezji i Chin. W efekcie koszty Nike
uleg∏y obni˝eniu o ok. 25%. 

Decyzja o outsourcingu powinna byç
zatem po∏àczona z analizà kosztów
i oczekiwanych efektów. Nale˝y wziàç
przede wszystkim pod uwag´:
• analiz´ finansowà (obecne i przysz∏e

koszty dzia∏aƒ b´dàcych przedmiotem
outsourcingu)

• zbadaç zale˝noÊci mi´dzy obecnà efek-
tywnoÊcià obszaru, który firma zamie-
rza przekazaç zewn´trznemu partne-
rowi, a jej po˝àdanà wielkoÊcià (okre-
Êlenie spodziewanych korzyÊci jako
oszcz´dnoÊci finansowych, krótszego
czasu wykonania, wy˝szej jakoÊci)

• okreÊliç sposób kalkulacji kosztów, tzn.
ustaliç ich poziom na podstawie ∏aƒcu-
cha wartoÊci (dzia∏ania w obr´bie ∏aƒ-
cucha to: zakup materia∏ów i kompo-
nentów, ich przetworzenie, monta˝,
sprzeda˝, dostarczenie na rynek i ser-
wis a tak˝e zarzàdzanie personelem,

badania i rozwój oraz finanse). Reko-
mendowana jest w tym przypadku me-
toda activity-based costing (ABC). Celem
metody ABC jest oszacowanie zyskow-
noÊci produktów, klientów oraz oddzia-
∏ów firmy poprzez estymacj´ kosztów
zu˝ycia wszystkich zasobów w ramach
ca∏ej firmy. Przy zastosowaniu tej me-
tody mo˝na oceniç o ile spadnà wszyst-
kie koszty nie tylko w dzia∏ach, które
majà byç przedmiotem outsourcingu,
lecz tak˝e we wszystkich innych dzia-
∏ach firmy, jak ksi´gowoÊç, projekto-
wanie, kadry, produkcja itp.

• potencjalne ryzyka; jeÊli spodziewa-
ne korzyÊci sà niewielkie w porówna-
niu z ryzykiem, przekazanie na ze-
wnàtrz wa˝nych (choç nie podstawo-
wych) dzia∏aƒ, mo˝e to podwa˝yç re-
putacj´ firmy na rynku, jeÊli dany part-
ner zawiedzie.
Decyzje o outsourcingu prowadzà do

tworzenia okreÊlonych wi´zi z firmami
3PL. Mogà one pe∏niç funkcje:
• partnera strategicznego w przypadku

gdy dochodzi do przekazania kom-
pletnych funkcji lub procesów na ze-
wnàtrz; wià˝e si´ to z prawem uczest-
niczenia w podejmowaniu decyzji
strategicznych

• dostawcy, który wykonuje zlecone za-
dania za ustalonà stawk´; ta forma ma
miejsce w przypadku dostaw kompo-
nentów lub indywidualnych zadaƒ po-
zbawionych wyraênie strategicznego
charakteru.
Najcz´Êciej stosowana jest druga z wy-

mienionych forma relacji. Istotne jest
okreÊlenie okresu obowiàzywania umowy
i daty jej wygaÊni´cia. Zwykle w przypad-
ku du˝ych kontraktów stosowany jest
okres do 3 lat, mo˝e on jednak ulec wy-
d∏u˝eniu jeÊli relacje z zewn´trznym wy-
konawcà b´dà mia∏y charakter strategicz-
ny (np. kontrakty IBM w zakresie us∏ug in-
formatycznych sà zawierane na 5 lat).

Dzia∏alnoÊç przedsi´biorstw w warun-
kach globalizacji wymaga szybkiego po-
dejmowania strategicznych decyzji doty-
czàcych wiodàcych kierunków ich roz-
woju, a tak˝e elastycznego dopasowy-
wanie strategii do zmieniajàcych si´ wa-
runków rynku. Koncentracja na podsta-
wowych obszarach i noÊnikach warto-
Êci umo˝liwia skuteczne budowanie po-
zycji firmy na rynku. Oprócz jakoÊci i ela-
stycznoÊci dzia∏ania niezb´dne jest bu-
dowanie strategii dzia∏ania w warunkach
spadajàcych cen, determinujàcych ko-
niecznoÊç obni˝ania kosztów. Takà mo˝-
liwoÊç stwarza w∏aÊnie outsourcing.


