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QOustourcing i offshoring

Zagadnienia zwigzane z outsourcin-
giem staly sie juz pewnego rodzaju
kanonem w zarzgdzania logistycznym
tancuchem dostaw. Wynika to z sa-
mej istoty logistyki. Jednak w Swietle
zmian zachodzacych na rynku, zagad-
nienie to nabiera nowego znaczenia.
Podobny cel przyswieca dziatalnosci
zwigzanej z offshoringiem. Dotyczy to
jednak catych dziatéw czy tez ustugo-
wych pionéw firmy, dziatajacej na mie-
dzynarodowym rynku. W poszukiwa-
niu tanszych rynkéw funkcjonowania
przenoszone sg one do krajow, ktére sg
w stanie stworzy¢ oczekiwane warunki,
czesto dodatkowo zapewniajac (dzieki
roéznicy czasowej) mozliwosci oferowa-
nia ustug czy tez produkgcji w cyklu 24-
godzinnym. W diuzszym czasie moze to
prowadzi¢ jednak do obnizenia pozio-
mu integracji (spéjnosci) dziafan firmy,
w wyniku alokacji dziatéw funkcjonal-
nych w réznych krajach, oraz zwieksze-
nia ryzyka wystapienia suboptymaliza-
cji. W efekcie moga réwniez powstac
powazne trudnosci w zakresie efektyw-
nego zarzadzania procesami.

Dwa konteksty outosourcingu

W ponizszym artykule skoncentro-
walam sie na zaprezentowaniu przede
wszystkim wnioskow, jakie wynikaja
z badan rynku 3PL na Swiecie (syste-
matycznie od 10 lat przygotowany
przez konsultantéw, dostaw-
ce i operatora raport,
w podziale na regio-
ny), badan swiadomo-
Sci logistycznej, prze-
prowadzonych przez
KPMG w Europie Srodko-
wej (w tym takze w Polsce)
oraz wlasnych, dotyczacych satysfak-

Logistyka 3/2006

szym aspekcie, uznajac,
Ze ten punkt roz-
wazan pokazu-
je dobrze kie-
runki zmian na
rynkach w za-
kresie ewolu-
¢ji zarzadzania
logistycznego,
a takze obra-
zuje perspek-
tywy dla roz-
woju tej branzy
w przysztosci.
W ciagu ostatnich
dwoch lat zmiany
te byly w Polsce
przede wszyst-
% kim zwiaza-
' ne zroz-

¢ji klientow branzy TSL w Polsce.
Dwa pierwsze raporty dotyczg
2005 r., natomiast ostat-
ni — 2006 r. Zjawisko
outsourcingu moz-
na omawia¢ w dwéch
aspektach: (1) w kon-
tek$cie wykorzystania
tego modelu biznesu
w przedsiebiorstwach
— zleceniodawcach ustug
logistycznych, jak rowniez

(2) wsrod operatoréow logi-
stycznych. W drugim aspek-
cie powyzsze zagadnienie
dotyczy gtownie umoéw kon-
traktowych z przewoznika-
mi, ale réwniez innych dziatan
przedsiebiorstwa (HR, obstuga
prawna, PR, obstuga finanso-
wa, czeSciowa obstuga infor-
matyczna, obstuga szko-
leniowa, obstuga
magazynowa
itp.), ktoére
moim zda-
niem po-
winny by¢
odrebnie
przeanalizo-
wane. Nato-
miast w swo-
im artykule
koncentruje
sie przede
wszystkim
na pierw-




szerzeniem Unii Europejskiej oraz
dynamicznym rozwojem technologii
teleinformatycznych. Mozna uzna¢, ze
UE uzyskata bezposredni dostep do
krajéw o dynamicznie rozwijajacej sie
gospodarce, relatywnie taniej, niezle
wyksztatconej i zdeterminowanej sile
roboczej. W tym czasie w sektorze lo-
gistycznym dochodzito do wielu fuzji
i przeje¢, ktore miaty na celu rozszerze-
nie kompetencji oraz stworzenie sieci
dystrybucyjnych, stanowiacych czesto
kluczowe kompetencje firm.

Kluczowe czynniki determinujgce
rozwoj logistyki w Polsce
w ostatnich 2 latach

Jednym z wazniejszych skutkéw po-
szerzenia UE byt i jest nadal proces
przesuwania sie centrow dystrybucyj-
nych w kierunku wschodnim. W Pol-
sce do szczegdlnie atrakcyjnych loka-
lizacji mozna zaliczy¢, oprocz okolic
Warszawy, okolice Lodzi, Poznania,
ale takze Dolny i Gérny Slask (gtéwnie
— przemysl motoryzacyjny, ale réowniez
elektrotechniczny) i Krakowa. Wartos¢
inwestycji zagranicznych w 2005 r.
wzrosfa do 8,7 mld USD z 7,8 mld
USD w 2004 r., a wsrod gtownych in-
westoréw znalezli sie: LG Philips LCD,
Michelin, MAN oraz LG Electronics.
W efekcie wzrasta zapotrzebowanie
na powierzchnie magazynowe, ktére
osiggnely juz wielkos¢ 1,85 mln m2.
W 2005 r. oddano do uzytku 28 no-
wych obiektéw o facznej powierzchni
540 tys. m2. Lokowaniem Srodkow fi-
nansowych w powierzchnie magazyno-
we zaczynajg sie rowniez interesowac
zagraniczne fundusze inwestycyjne.

Jesli chodzi o drugi istotny czynnik
wzrostu sektora logistycznego w Pol-
sce, jakim jest IT, to mozna zauwazy¢,
ze wydatki w tym obszarze rosng znacz-
nie szybciej, niz w krajach zachodnioeu-
ropejskich. Pomimo tego, Polska w prze-
liczeniu tych wydatkéw na mieszkanca,
zajmuje ostatnie miejsce w Europie (374
USD wobec sredniej w UE — 1 376 USD).
Przystapienie Polski do UE zdynamizo-
walo tempo wzrostu rynku IT w Polsce
i obecnie wynosi ono $rednio nieco po-
nizej 20% (przed 2004 r. — kilka procent).
Wedtug prognoz miedzynarodowej fir-
my IDC, rynek informatyczny w Polsce
moze ulec podwojeniu w ciagu najbliz-
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Zrédto: Badania KPMG “Logistyka w przedsiebiorstwach przemystowych —

szych 5 lat. Gléwnymi beneficjentami
ustug w tym zakresie powinny stac sie
firmy $rednie i mate, indywidualni od-
biorcy oraz sektor publiczny.

tancuch wartosci

W oparciu o badania KPMG , Logisty-
ka w przedsiebiorstwach przemystfo-
wych” z 2005 r., ktore byly realizowane
w Polsce (50 przedsiebiorstw produk-
cyjnych) i pozostatych krajach Europy
Srodkowej (130 przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych), mozna wyciggna¢ wnio-
ski odnosnie istotnych elementéw
w tancuchu wartosci oraz czynnikéw,
ktére decydujg o outsourcingu. Bada-
nia te stanowia interesujacy punkt od-
niesienia w stosunku do badan Georgia

raport badawczy”, 2005

Institut of Technologie, DHL, SAP i Cap-
gemini, realizowanych w Ameryce P6l-
nocnej, Lacinskiej, Europie Zachodniej,
Azji i Australii w 2005 1.

Analizujac kluczowe elementy tan-
cucha warto$ci z obecnej i przysztej
perspektywy widac okre$lone rézni-
ce, wystepujace miedzy polskimi i eu-
ropejskimi menedzerami. Dla polskich
menedzerow gléwne znaczenie (powy-
zej 50% wskazan) ma obstuga klientéw
(74%), produkcja (59%) i rozwoj produk-
tu (57%). W przypadku duzych korpora-
qji, zlokalizowanych w Europie Srodko-
wej — decydujaca jest produkcja (67%),
obstuga klienta (55%), rozwdj produk-
tu (54%) i logistyka (51%). Inaczej tez
s3 postrzegane montaz i zaopatrzenie
w materiaty/komponenty w przypad-
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ku tych dwéch grup respondentow.
W przypadku montazu — wystepuje
roznica 15 punktow procentowych na
korzy$¢ menedzeréw korporacji (17%
wskazan), a w zaopatrzeniu w kom-
ponenty — 13 punktéw procentowych
na korzysc¢ polskich menedzeréw (35%
wskazan). W ciggu najblizszych 3 lat
polscy menedzerowie oczekujg wzro-
stu logistyki jako kluczowej kompeten-
¢ji w tancuchu warto$ci (wzrost z 34%
do 43%) rozwoju produktu (o 9 punk-
tow), spadku produkgcji (o 10 punktow
procentowych) oraz utrzymania sie na
podobnym poziomie znaczenia obstu-
gi klienta. W przypadku menedzeréw
korporacyjnych najwieksze zmiany za
3 lata sg oczekiwane w zaopatrzeniu
w materialy i komponenty (wzrost o 15
punktéw procentowych) i produkgji
(spadek 0 9 punktow). Szczegotowe
dane zostaly zaprezentowane na wy-
kresach. Podobne wyniki, jesli chodzi
o znaczenie obstugi klienta w tancuchu
wartosci, zostaly osiggniete w trakcie
badan satysfakcji klientoéw branzy TSL
prowadzonych przez autorke'. W tym
przypadku obstuga klienta, rozumiana
jako zyczliwo$¢, otwartos¢, kompe-
tencja, fachowos¢, wyglad oraz umie-
jetnosc¢ szybkiego reagowania na re-
klamacje, byta jednym z gtéwnych
czynnikéw decydujacych o wyborze
operatora logistycznego.

Analiza powyzszych danych pozwala
na postawienie hipotezy, iz na polskim
rynku istniejg nadal korzystne warunki
rozwoju logistyki i ta tendencja bedzie
sie utrzymywatla przez co najmniej ko-
lejne 3 lata, co koreluje réwniez z moimi
badaniami, na podstawie ktérych moz-
na prognozowac ponad 10-procentowe
tempo wzrostu tego rynku w najbliz-
szym okresie.

Obszary podlegajqce
outsourcingowi w Europie Srodkowej

Analizujac z kolei obszary, ktére naj-
czes$ciej podlegaja outsourcingowi, nie
wida¢ obecnie znaczacych réznic jesli
chodzi o najwieksza liczbe wskazan
miedzy polskimi firmami, a korpora-
cjami. Na zewnatrz oddaje sie przede
wszystkim dystrybucje (w Polsce na po-
ziomie 48% wskazan, w korporacjach
— 55%), logistyke (w Polsce i w korpo-
racjach — 52% wskazan) i technologie

informacyjng (w Polsce w nieco mniej-
szym stopniu — na poziomie 35%, gdy
w korporacjach — 45%). Najmniej chet-
nie korzysta sie z zewnetrznych do-
stawcow ustug w zakresie ksiegowo-
Sci, gospodarki skarbowej oraz pfac.
Natomiast interesujgce jest, iz polskie
przedsiebiorstwa jesli juz skorzystaty
z wymienionych 3 obszaréw, to oce-
niaja korzysci z tego tytulu jako mak-
symalne (100%), czyli w pelni zgodne
z oczekiwaniami. Nie zdarza sie tak na-
tomiast w zadnym przypadku w sytua-
¢ji korporacji, cho¢ przy outsourcingu
ptac stosunek korzysci do oczekiwan
jest na poziomie 92%. Wysoko ocenia-
ne sg rowniez ustugi w zakresie obstu-
gi klienta, logistyki, montazu, produkcji
i zaopatrzenia w materialy i komponen-
ty, dostarczane przez zewnetrznych
dostawcow. Polskie firmy wykazujg ge-
neralnie wysoki stopien zadowolenia
(w wiekszosci przypadkow wyzszy, niz
korporacje) z ustug zewnetrznych do-
stawcow, co tamie silnie zakorzeniony
stereotyp ,,wiecznie niezadowolonego
Polaka”.

3PL

W raporcie, przygotowywanym przez
Georgia Institut of Technologie, DHL,
SAP i Capgemini, dokonano kolejnej,
dziesiatej juz analizy rynku logistycz-
nego. W tym czasie nastapily znaczne
zmiany na tym rynku. Udziat kosztow
logistycznych w PKB USA zmniejszy! sie
z 10,4% w 1995 r. do 8,6% w 2004 r. Ry-
nek 3 PL (logistyki kontraktowej) wzrost
z 31 mld USD w 1996 r. do 85 mld USD
w 2004 r. W tym czasie doszio réwniez
do wielu przejec i fuzji, w ktorych rola
operatora logistycznego znacznie wzro-
sfa. Logistyke w 1995 r. mozna scharak-
teryzowac za pomoca jednego zdania
»duza liczba samochodow uganiajgca
sie za nieduzym frachtem”, gdy w 2005
r. trudno znaleZ¢ taki sektor w branzy
logistycznej, gdzie brak przepustowosci
nie jest problemem. W ciggu tych 10 lat
biznes logistyczny stat sie rowniez bar-
dziej globalny, podobnie zreszta jak inne
dziatalnos$ci biznesowe. Przyspieszenie
zmian nastgpifo w ciagu ostatnich 4 lat.
Do 2001 r. srednio okofo 72% respon-
dentéw z PéInocnej Ameryki opisywa-
to siebie jako uzytkownikéw logistyki.
Po 2001 r. srednia uksztaltowala sie na

! H.Brdulak, Satysfakcja klientow w branzy TSL, Rzeczpospolita z 23.03.2006 r., dodatek LTS 1/2006
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poziomie ponad 80%. Podobne zmiany
nastapity w innych badanych regionach
— Ameryce Potudniowej, Europie Zachod-
niej, Azji i Pacyfiku, Potudniowej Afryce
oraz na Bliskim Wschodzie. Korpora-
cje najczesciej korzystaly w tym czasie
z transportu (inbound i outbound) oraz
magazynowania. Wzrosta réwniez zna-
czaco liczba ustug, z ktorych korzystajg
firmy. Naleza do nich: czynnosci celne,
spedycja, cross-docking i konsolidacja
przesylek, realizacja zaméwienia i dys-
trybucja. W tym czasie rowniez wzrost
rating ,Third Party Logistics”. Coraz
czeSciej dzialalnos$¢ 3PL kojarzona jest
z sukcesem i postrzegana jako pewne-
go rodzaju ,remedium” na wszelkie nie-
sprawnosci w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa i fancucha dostaw.

Dobor respondentéw do badan od-
zwierciedlat struktury gospodarcze po-
szczegolnych regionéw. Wsréd prawie
1 100 przebadanych respondentéw do-
minowali przedstawiciele sektora pro-
dukgji oraz handlu. Reprezentowane tez
byty branze: chemiczna, motoryzacyjna,
FMCG, zaawansowanych technologii, far-
maceutyczna, telekomunikacyjna. Obrét
11% respondentéw w Ameryce Péinoc-
nej ksztattowat sie na poziomie powyzej
1 mld USD, aw 47% — od 1do 25 mld USD,
natomiast w Europie Zachodniej — az 77%
firm prognozowalo obrot przekraczaja-
cy ekwiwalent 1 mld USD. W Ameryce
Potnocnej wydatki na logistyke stano-
wily okoto 6% sprzedazy, gdy w Europie
Zachodniej — 9%, dla Azji i Pacyfiku — 8%
i 13% dla Ameryki Lacinskiej. W porow-
naniu z rokiem 2004 r. nastapit niewielki
spadek powyzszych kosztow.

Wsrod czynnikow, ktore wywarty
najwiekszy wptyw na biznes w 2005 r.
wymieniane sg dwa: presja na redukcje
kosztéw oraz nacisk na poprawe zarza-
dzania fancucha dostaw. Dodatkowo
pojawit sie na wysokiej pozycji czynnik,
zwigzany z konieczno$cig wprowadza-
nia nowych technologii informacyjnych
(ponad 80% wskazan). Swiadomos¢ za-
grozenia bezpieczenstwa zwigzanego
z wprowadzaniem nowych technologii
najwyzsza jest w USA, gdzie uzyskata
74% wskazan, w poréwnaniu z 67% w re-
gionie Azji i Pacyfiku oraz 61% w Euro-
pie Zachodniej i Ameryce Lacinskiej. Na-
tomiast czynniki, zwigzane z kongestig
transportowa (w tym przede wszystkim
w portach) sg jednymi z istotniejszych



w Azji i Pacyfiku oraz Ameryce Lacin-
skiej. Zdecydowana wiekszo$¢ respon-
dentéw we wszystkich badanych regio-
nach zgadzata sie ze stwierdzeniami, ze
slogistyka tworzy strategiczna, konku-
rencyjng przewage w firmie” oraz ,,nasi
klienci kfadg duzy nacisk na logistyczna
obstuge klienta”.

Larzgdzanie ryzykiem

Firmy na ogot rozkiadaja ryzyko zwia-
zane z wykorzystaniem dostawcow
— operatoréw logistycznych. 73% firm
z Pétnocnej Ameryki korzysta z 1 do 5
dostawcéow, gdy w przypadku Zachodniej
Europy odsetek takich firm wynosi 64,
aw Ameryce Lacinskiej — ponad 80%. Po-
dobny odsetek firm w Ameryce Péinocnej
i Europie Zachodniej korzysta z 6 do 10
dostawcow, od 11 do 15 operatoréw lo-
gistycznych jest wykorzystywanych przez
14 — 15% firm w Europie Zachodniej i Azji
— Pacyfiku. A z ponad 15 operatorami ma
umowy okolo 6% firm zaréwno w regio-
nie Europy Zachodniej, jak tez Azji i Pa-
cyfiku. W badaniach, ktore prowadzitam
w Polsce w 2004 r., rozklad ten ksztatto-
wal sie nieco inaczej. Powyzej 20% firm
zdecydowata sie na wspoldziatanie z 1
operatorem, ponizej 20% — z 2, rowniez
okoto 20% korzysta z 3 — 4 operatoréow
i podobna liczba — z 5 — 8 operatoréw.
Zdarzajq sie rowniez firmy, ktore jedno-
znacznie wskazuja, ze w przewozach kra-
jowych wykorzystujg okreslong (na ogét
2) liczbe operatoréw, natomiast w prze-
wozach miedzynarodowych korzystaja
z wiekszej liczby firm TSL (4 — 6). Anali-
zujac dane z 2005 r. mozna zauwazyc, ze
coraz wiecej firm korzysta z wiekszej licz-

by operatoréw (4 i wiecej). Nasuwaja sie

co najmniej dwie hipotezy, mogace ttu-

maczyc tego typu tendencje:

1. widoczna jest przewaga korzysci
zwiazanych z zarzadzaniem ryzy-
kiem (przy zwiekszonych kosztach
transakcyjnych) w stosunku do ko-
rzysci obnizonych kosztéw transak-
cyjnych, wynikajacych z budowania
dtugotrwatej wspolpracy,

2. zmiennos$¢ i dynamika rynku ustug
logistycznych w Polsce zmusza réw-
niez do poszukiwan rozwigzan, kto-
re sa w danym momencie optymal-
ne, przy braku czasu na analize ich
dtugotrwatych skutkow.

Outsourcing na $wiecie

Do najczesciej outsourcowanych ob-
szaréw nalezy dystrybucja towaréw
z produkgcji do klientéw lub ogniw po-
Srednich, ktora uzyskala 78% wskazan
w Poinocnej Ameryce, 88% w Europie
Zachodniej, 96% w Azji i Pacyfiku oraz
84%w Ameryce Lacinskiej; magazynowa-
nie (odpowiednio: 63%, 72%, 88% i 55%),
a nastepnie — czynnosci celne i broker-
skie, transport w zakresie zaopatrzenia
produkcji i spedycja. W Polsce podobne
badania wskazuja, ze firmy sa najbar-
dziej zainteresowane ustugami trans-
portowymi, spedycja, ustugami celnymi,
kurierskimi i magazynowaniem. Zostato
to pokazane na wykresie obrazujacym
zakres ustug, z jakich korzystaja klienci
sektora TSL w Polsce.

Interesujace jest, ze odsetek firm
amerykanskich, korzystajacych z trans-
portu w zakresie dystrybucji w ciagu
1 roku (od 2004 do 2005) wzrést o 10
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punktéw procentowych, gdy w tym sa-
mym czasie o podobnag liczbe punktéw
zmalal odsetek uzytkownikéw ustug
magazynowych. Nowy obszar, ktéry po-
jawit sie w badaniach przeprowadzonych
w 2005 r., dotyczyt wielkosci outsourcin-
gu zarzadzania ustugami transportowy-
mi. W analizowanych regionach ksztat-
towaly sie one w sposo6b zréznicowany.
I tak, w Ameryce Péinocnej wartosc ta
wyniosfa 49%, w Europie Zachodniej —
79%, w Azji i Pacyfiku — 82%, a w Ame-
ryce tacinskiej — 53%. W ostatnim cza-
sie pojawito sie takze kilka nowych
logistycznych aktywnosci, nieco wiecej
w Europie Zachodniej, Azji i Pacyfiku
oraz Ameryce Lacinskiej, niz w Ameryce
PoInocnej. Naleza do nich: logistyka za-
opatrzenia, zwrotow i odpadow, a takze
zarzadzanie flota. Generalnie do czes$-
ciej outsourcowanych nalezg te obszary,
ktore zawierajg wieksza liczbe operacji
fizycznych, czyli w mniejszym stopniu
sg nasycone wiedzg. Natomiast czynno-
$ci rzadziej podlegajace outsourcingowi
zwigzane sg z relacjami z klientem, wy-
magaja réwniez wykorzystania zaawan-
sowanych technologii informatycznych
i sa bardziej zlozone z natury.

Przyszios¢ outsourcingu

O zaletach i wadach outsourcingu na-
pisano juz wiele artykuféw i ksigzek.
W ciggu najblizszych kilku lat nie nale-
zy jednak spodziewac sie zasadniczych
zmian w zakresie podejs$cia do tego spo-
sobu zarzadzania. Biznes staje sie obec-
nie coraz bardziej ztozony i skuteczne
zarzadzanie nim bedzie natrafiato na
réznego rodzaju trudnos$ci. Mozna to
poroéwnac z zarzadzaniem skompliko-
wana architekturg biznesu i — tak szero-
ko ostatnio omawiang — koncepcjg SOA
(Services Oriented Architecture). Na
rynku bedzie prawdopodobnie funkcjo-
nowala duza liczba podmiotow $wiad-
czacych ustugi o w miare prostej struk-
turze. Aby skutecznie sie komunikowac
podmioty te powinny mie¢ do dyspozy-
¢ji platforme komunikacyjna (zamiast
systeméw interfejsow), na ktérej moze
dochodzi¢ do realizacji szeregu rowno-
legtych komunikacji. Konieczne bedzie
jednak sprawne zarzadzanie tak ztozong
struktura. | tego typu ustuge moze wias-
nie $wiadczy¢ operator logistyczny, co
juz sie czesciowo odbywa (4PL).
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