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Ja kość w out so ur cin gu usług lo gi stycz nych

To masz Ja ło wiec
Aka de mia Obro ny Na ro do we j1

Iwo No wak
In sty tut Lo gi sty ki i Ma ga zy no wa nia

Roz wój sek to ra usług, w tym usług lo gi stycz nych, zwią za -
ny jest ze zmia na mi za cho dzą cy mi w sys te mie go spo dar czym
państw. Ela stycz ność do cho do wa po py tu usług jest znacz nie
więk sza, niż ma to miej sce w przy pad ku to wa rów, co skut ku -
je mię dzy in ny mi sys te ma tycz nym wzro stem świad czo nych
usług. Ry nek usług lo gi stycz nych od lat roz wi ja się w kie run -
ku zwięk sze nia stop nia ich re ali za cji w ra mach out so ur cin gu
de fi nio wa ne go ja ko „wy łą cze nie ze struk tu ry or ga ni za cyj nej
przed się bior stwa pew nych funk cji (usług) i prze ka za nie ich do
re ali za cji wy spe cja li zo wa nym fir mo m”2. Pol sko ję zycz ny mi
od po wied ni ka mi po ję cia out so ur cing są ter mi ny: wy dzie le nie, od -
no szą cy się do out so ur cin gu we wnętrz ne go lub wy od ręb nie nie,
zwią za ny z out so ur cin giem ze wnętrz ny m3. Istot ną kwe stią
w tym ob sza rze po zo sta je bez wąt pie nia za pew nie nie wy ma -
ga nej ja ko ści świad cze nia usług, któ ra po zo sta je gwa ran tem
pra wi dło we go funk cjo no wa nia or ga ni za cji. Jak wy ni ka 
z co rocz nych ra por tów „Third Par ty Lo gi stic”, za wie ra ją cych
sze ro ką ana li zę świa to we go sek to ra usług out so ur cin go -
wych, naj waż niej szym pro ble mem we współ pra cy po mię dzy
part ne ra mi out so ur cin go wy mi po zo sta je za gad nie nie nie do -
trzy my wa nia ja ko ści do star cza nych usług (w 2006 ro ku do ty -
czy ło to 51% przed się biorstw, na to miast w 2007 ro ku 46%)4.
Fir my wska zu ją tę kwe stię ja ko naj więk szy pro blem rzu tu ją -
cy i za kłó ca ją cy re la cje z kon tra hen ta mi ze wnętrz ny mi, ocze -
ku jąc wpro wa dza nia me cha ni zmów za pew nia ją cych od po wied -
nią, wy so ką ja kość usług świad czo nych na ich rzecz.

Ce lem ar ty ku łu jest wska za nie ro li i zna cze nia ja ko ści
w out so ur cin gu usług lo gi stycz nych ja ko klu czo we go czyn ni -
ka we współ pra cy z part ne rem ze wnętrz nym oraz pró ba zde -
fi nio wa nia pod sta wo wych mier ni ków po zwa la ją cych na oce -
nę ja ko ści do star cza nych w ra mach out so ur cin gu usług
lo gi stycz nych.

Isto ta usług lo gi stycz nych

Świad cze nie wszel kie go ro dza ju usług, de fi nio wa nych ja ko
„dzia łal ność po le ga ją ca na wy ko na niu za dań zle co nych przez
klien ta”5, jest nie ro ze rwal nie zwią za ne z dzia łal no ścią lo gi -
stycz ną. W li te ra tu rze przed mio tu wy stę pu je sze reg de fi ni cji
okre śla ją cych poj mo wa nie usług w uję ciu lo gi stycz nym, któ -

re za sad ni czo róż nią się mię dzy so bą stop niem uszcze gó ło -
wie nia. Jed na z nich okre śla usłu gi lo gi stycz ne ja ko „pro dukt
sta no wią cy zbiór ży czeń i ocze ki wań klien ta6, od zwier cie dla -
jąc ich isto tę, prze ja wia ją cą się w jak naj peł niej szym, zgod -
nym z ocze ki wa nia mi, za spo ko je niu po trzeb stro ny za in te re -
so wa nej za ku pem da nej usłu gi. Za rzą dza nie lo gi stycz ne
usłu ga mi, ma ją ce na ce lu speł nie nie tych ocze ki wań, to na to -
miast pro ces pla no wa nia i wy ko na nia usłu gi, z uwzględ nie -
niem ana li zy po trzeb, moż li wo ści i spo so bów świad cze nia tych
usług, w ca łym łań cu chu do staw, od pro du cen ta aż do ich kon -
su men ta7. 

Usłu gi, czy li za sad ni czo nie ma te rial ne czyn no ści, ofe ro wa -
ne przez jed ną stro nę w ce lu za spo ko je nia po trzeb dru giej stro -
ny bez prze nie sie nia pra wa wła sno ści8, cha rak te ry zu ją się
przede wszyst kim: nie ma te rial no ścią, nie trwa ło ścią, nie jed no -
rod no ścią, sy mul ta nicz no ścią, he te ro ge nicz no ścią i kom ple -
men tar no ścią.

Pod sta wo wa ce cha usług – nie ma te rial ność – wy ni ka z bra -
ku ich cech fi zycz nych, skut ku jąc sy tu acją or ga ni za cyj no
– go spo dar czą, w któ re j9:
● usług nie moż na ma ga zy no wać
● usług nie moż na chro nić przez pa ten ty
● usług nie moż na bez po śred nio po ka zy wać w ra mach ak ty -

wi za cji sprze da ży
● trud no zna leźć pod sta wę do kształ to wa nia cen in ną, niż ce -

ny usług kon ku ren cyj nych
● trud no pod dać pró bie i wstęp nej oce nie pro jekt usłu gi
● czę sto war tość usług jest nie moż li wa do oce ny przez kon -

su men ta przed jej za ku pem.

Isto ta usłu gi róż ni się dia me tral nie od wy ro bu ma te rial ne -
go, ale na pod sta wie cy klu ży cia pro duk tów do ko na no
w prze szło ści wy róż nie nia eta pów zwią za nych z jej re ali za cją.
Cha rak te ry stycz ne eta py pro ce su świad cze nia usług to10:
● ba da nie ryn ku i po trzeb klien tów z za kre su moż li wych do

za ofe ro wa nia usług
● sfor mu ło wa nie ogól nej ofer ty usług
● pro jek to wa nie pro ce su wy ko na nia kon kret nej za mó wio nej

usłu gi
● re ali za cja pro ce su wy ko na nia usłu gi

1 Ppłk dr inż. T. Ja ło wiec pra cu je w Za kła dzie Kie ro wa nia Pro ce sa mi Lo gi stycz ny mi na Wy dzia le Za rzą dza nia i Do wo dze nia Aka de mii Obro ny Na ro do wej.
Ar ty kuł re cen zo wa ny (przyp. red.).
2 Słow nik wy ra zów ob cych, PWN, War sza wa 2004, s. 687.
3 Por. M. Troc ki, Out so ur cing – me to da re struk tu ry za cji dzia łal no ści go spo dar czej, PWE, War sza wa 2001, s. 13; Ch. Sie per mann, Das Out so ur cing von Lo gi stik dien -
stle istun gen, „Das Wirt scha fts stu dium” nr 8-9/2002, s. 1049.
4 Patrz: 2007 Third Par ty Lo gi stic. Re sults and Fin dings of the 12th An nu al Stu dy – www.pl.cap ge mi ni.com/re so ur ces/tho ught_le ader ship/third par ty_lo gi stics_2007/;
2006 Third Par ty Lo gi stic. Re sults and Fin dings of the 12th An nu al Stu dy – www.sdn.sap.com
5 Słow nik ję zy ka pol skie go – tom 5, PWN, War sza wa 2007, s. 493.
6 Kom pen dium wie dzy o lo gi sty ce, pod red. E. Go łemb skiej, PWN, War sza wa 2007, s. 235.
7 Tam że.
8 Por. S. Bor kow ski, E. Wszen dy był, Ja kość i efek tyw ność usług ho te lar skich, PWN, War sza wa 2007, s. 10.
9 Lo gi sty ka, pod red. D. Ki sper skiej -Mo roń, S. Krzy ża nia ka, ILiM, Po znań 2009, s. 214.
10 R. Kno sa la i ze spół, Kom pu te ro we wspo ma ga nie za rzą dza nia przed się bior stwem, PWE, War sza wa 2007, s. 207.
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● kon tro la wy ko na nia usłu gi i speł nie nia wy ma gań
● oce na wy ko na nia usłu gi przez wy ko naw cę oraz we dług opi -

nii klien ta
● ana li za uwag do ty czą cych wy ko na nia usłu gi i wpro wa dze -

nia ko rekt do ofer ty oraz pro ce su pro jek to wa nia usłu gi.

Gru pu jąc szcze gó ło we przed się wzię cia zwią za ne z re ali za cją
usłu gi lo gi stycz nej, mo że my w tym za kre sie zde fi nio wać 4 za -
sad ni cze fa zy, to jest: fa zę przy go to waw czo – or ga ni za cyj ną, fa -
zę re ali za cji, fa zę kon tro li oraz fa zę po kon trol ną. Zja wi ska i pro -
ce sy wy stę pu ją ce w ra mach po szcze gól nych faz świad cze nia
usłu gi cha rak te ry zu ją się bez po śred nią za leż no ścią od ty pu i kon -
dy cji go spo dar ki, w któ rej za cho dzą, od dzia ły wu jąc na jej wszyst -
kich uczest ni ków. Na ry sun ku 1 przed sta wio ne zo sta ły eta py
świad cze nia usłu gi lo gi stycz nej wraz z za kre sem czyn no ści re -
ali zo wa nych przez usłu go daw ców i usłu go bior ców. 

Istot ne zna cze nie w roz wa ża nym ob sza rze ma bez po śred -
ni kon takt usłu go daw cy i usłu go bior cy, a tak że nie moż li wość
jej po mia ru przed wy ko na niem oraz ogra ni czo na moż li wość
wie lo krot nych po mia rów po re ali za cji. Wy ni ka z te go mię dzy
in ny mi ko niecz ność pre cy zyj ne go zde fi nio wa nia szcze gó ło wych
wy ma gań do ty czą cych okre ślo nej usłu gi na eta pie przy go to -
waw czo – or ga ni za cyj nym oraz do ko na nie wy bo ru wła ści we -
go pod mio tu, gwa ran tu ją ce go od po wied ni po ziom ich re ali -
za cji. Szcze gól ne go zna cze nia kwe stie te na bie ra ją
w od nie sie niu do usług lo gi stycz nych, re ali zo wa nych na
rzecz przed się bior stwa przez pod miot ze wnętrz ny w ra mach
out so ur cin gu. 

Out so ur cing usług lo gi stycz nych

Kon cep cja out so ur cin gu wy ko rzy sty wa na jest w prak ty ce go -
spo dar czej od wie lu lat, ale jej praw dzi wy roz kwit przy pa da
na II po ło wę XX wie ku. Przed się bior stwa, do strze ga jąc ko rzy -
ści wy ni ka ją ce z re ali za cji sze re gu za dań przez kon tra hen tów
ze wnętrz nych, de cy du ją się na prze ka za nie ko lej nych ob sza -
rów part ne rom out so ur cin go wym. Glo bal na kon ku ren cja po -

wo du je, że na ten ro dzaj współ pra cy de cy du je się co raz wię -
cej firm w ce lu zmniej sze nia kosz tów, opty ma li za cji pro ce sów
i lep szej kon cen tra cji na pod sta wo wej dzia łal no ści biz ne so -
wej. Do naj waż niej szych przy czyn sto so wa nia out so ur cin gu
przez przed się bior stwa na le ży za li czy ć11:
● re duk cję i kon tro lę kosz tów ope ra cyj nych
● zwięk sze nie kon cen tra cji fir my na pod sta wo wej dzia łal no -

ści
● uzy ska nie do stę pu do mo cy pro duk cyj nych naj lep szej ja ko -

ści
● zwol nie nie wła snych za so bów i wy ko rzy sta nie ich do in nych

ce lów
● uzy ska nie za so bów, któ ry mi or ga ni za cja nie dys po nu je
● przy spie sze nie po ja wia nia się ko rzy ści wy ni ka ją cych z re struk -

tu ry za cji
● upo ra nie się z funk cją trud ną do wy ko na nia lub nie moż li -

wą do kon tro lo wa nia
● po zy ska nie ka pi ta łu
● po dział ry zy ka
● do pływ go tów ki.

Ob słu ga pro ce sów za rzą dza nia przez spe cja li stycz ne fir my,
któ re ma ją znacz nie więk sze do świad cze nie i po ten cjał w da -
nym ob sza rze, pro wa dzi do opty ma li za cji i zwięk sze nia efek -
tyw no ści re ali za cji za dań. Naj waż niej sze ko rzy ści z ca łej ga -
my za let, zwią za ne z re ali za cją usług lo gi stycz nych w ra mach
out so ur cin gu, to12:
● po pra wa po zio mu ja ko ści usług zwią za nych z pod sta wo wą

dzia łal no ścią fir my
● moż li wość kon cen tra cji sił i środ ków na za sad ni czych

funk cjach fir my
● moż li wość skon cen tro wa nia się de cy den tów na za rzą dza -

niu za sad ni czy mi pro ce sa mi fir my
● re duk cja ilo ści in fra struk tu ry (zmniej sze nie na kła dów in we -

sty cyj nych i kosz tów bie żą cej eks plo ata cji)
● do stęp do wie dzy i do świad cze nia ope ra to rów lo gi stycz nych,

czę sto li de rów ryn ko wych (osią gnię cie naj wyż sze go po zio -
mu usług w da nej dzie dzi nie).

Usłu gi out so ur cin go we do ty czą zwy kle pro ce sów, za dań
i funk cji, któ re nie są za sad ni cze w re ali za cji ce lów in sty tu cji
i gdzie in sty tu cja ta nie bu du je wła snych kom pe ten cji. Ich de -
ter mi nan tem jest za wsze wy stę po wa nie13:
● war to ści do star czo ne go roz wią za nia – ma ona wpływ na kon -

ku ren cyj ność przed się bior stwa, wspie ra dzia łal ność pod sta -
wo wą fir my, mo że być kry tycz na dla jej funk cjo no wa nia

● dłu go okre so wej re la cji – wy ni ka ją ca z mi ni ma li za cji ry zy ka
pro ce su zmia ny oraz dłu go ter mi no we go zwro tu z in we sty -
cji, wy ni ka ją ce go z kosz tów po cząt ko wych przed się wzię cia

● za rzą dza na lub współ za rzą dza na przez do staw cę – kom pe -
ten cje wy łącz nie ope ra cyj ne nie wy star cza ją do utrzy ma nia
prze wa gi dzia łal no ści w ob słu gi wa nym frag men cie ze
wzglę du na zmien ność oto cze nia.  

Ze wzglę du na po dział pod mio tów w pro ce sie out so ur cin -
go wym, przyj mu je się na stę pu ją cą kla sy fi ka cję we dług stop -

Rys. 1. Eta py świad cze nia usłu gi lo gi stycz nej. 
Źró dło: opra co wa nie wła sne.

11 Ch. L. Gay, J. Es sin ger, Out so ur cing stra te gicz ny. Kon cep cje, mo de le i wdro że nie, Ofi cy na Eko no micz na, Kra ków 2002, s. 16-17.
12 Lo gi sty ka dys try bu cji. Spe cy fi ka. Ten den cje roz wo jo we. Do bre prak ty ki, pod. red. K. Rut kow skie go, SGH, War sza wa 2005, s. 91.
13 www.in sty tut -out so ur cin gu.pl (do stęp: 14.01.2010).
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nia zło żo no ści łań cu cha war to ści oraz za kre su, któ re go do -
ty czą14:
● usłu gi pro ste – po le ga ją na prze ka za niu za dań, któ re mo -

gą być re ali zo wa ne w do wol ny spo sób i na le żą do gru py funk -
cji/za dań ubocz nych, to zna czy nie ma ją bez po śred nie go
wpły wu na re ali za cję ce lów or ga ni za cji (na przy kład sprzą -
ta nie, ochro na mie nia, do sta wa ma te ria łów biu ro wych itp.)

● usłu gi out ta skin gu – po le ga ją na prze ka za niu kon kret nych
ak tyw no ści/za dań ja ko ele men tu pro ce su do wy ko na nia pod -
mio to wi ze wnętrz ne mu (na przy kład wy ko ny wa nie bac kup -
-ów opro gra mo wa nia, dru ko wa nie do ku men tów, ze bra nie
kan dy da tów na no wych pra cow ni ków, usłu gi te le fo nicz ne,
wpro wa dza nie da nych, di gi ta li za cja do ku men tów)

● usłu gi out so ur cin gu se lek tyw ne go – po le ga ją głów nie na
świad cze niu usług do ty czą cych kom plet nych pro ce sów
ope ra cyj nych (na przy kład ho sting apli ka cji, pro ces win dy -
ka cji, na li cza nie wy na gro dzeń pra cow ni ków, help – desk, ob -
słu ga ko re spon den cji przy cho dzą cej, usłu gi sie cio we, ser -
we ro we, za rzą dza nie sta cja mi ro bo czy mi oraz do stę pem
i za rzą dza niem ba za mi da nych)

● usłu gi out so ur cin gu pro ce sów biz ne so wych (BPO – Bu si ness
Pro cess Out so ur cing; BPM – Bu si ness Pro cess Ma na ge ment)
– usłu gi prze ka za nia pro ce sów biz ne so wych do re ali za cji
przez fir mę ze wnętrz ną, któ re ma ją cha rak ter stra te gicz ny,
gdyż od dzia ły wu ją na ca łą or ga ni za cję, są kry tycz ne z punk -
tu wi dze nia pro wa dzo ne go biz ne su (ale nie sta no wią klu -
czo wych kom pe ten cji zwią za nych z pod sta wo wą dzia łal no -
ścią i prze wa gą na ryn ku z nich wy ni ka ją cą) oraz wspie ra ją
re ali za cję jej pod sta wo wych ce lów (na przy kład za rzą dza -
nie cen trum da nych, ob słu ga fi nan so wo – księ go wa, ob słu -
ga HR (Hu man Re so ur ces – za rzą dza nie za so ba mi ludz ki mi),
za rzą dza nie flo tą, ob słu ga klien ta oraz dzia łań mar ke tin go -
wych, out so ur cing ka na łów sprze da ży, ob słu ga call cen ter,
za rzą dza nie pro gra ma mi lo jal no ścio wy mi)

● usłu gi out so ur cin gu stra te gicz ne go – do ty czą zwy kle ca łych
funk cji re ali zo wa nych w kor po ra cji i po le ga ją na za sad ni czej
zmia nie w spo so bie re ali za cji tej funk cji, włą cza jąc jej ro lę
w or ga ni za cji, z rów no cze snym wy dzie le niem istot nych pro -
ce sów tej funk cji do re ali za cji przez fir mę ze wnętrz ną (na
przy kład Out so ur cing HR, Out so ur cing IT, Out so ur cing
F&A). Jed nym z ty pów out so ur cin gu stra te gicz ne go jest out -
so ur cing trans for ma cyj ny, po le ga ją cy na prze ję ciu peł nej od -
po wie dzial no ści za ca ły dział czy de par ta ment z jed no cze -
sną re struk tu ry za cją i prze bu do wa niem wszyst kich ope ra cji
i pro ce sów wy stę pu ją cych w je go ra mach.  

Obec nie ry nek out so ur cin gu skła da się z trzech seg men tów.
Pierw szy (BPO) za pew nia ze wnętrz ne usłu gi za rzą dza nia
i kon tro li fi nan sów, księ go wo ści, pro wa dze nia roz li czeń
pła co wych i po dat ko wych, za rzą dza nia pro ce sa mi za ku pów
i sprze da ży, HR i re kru ta cji, mar ke tin gu, au dy tu i kon tro li we -
wnętrz nej oraz za rzą dza nia, kon tro lin gu sprze da ży i ze spo -
łów han dlo wych. Dru gim seg men tem jest SSC (Sha red Se rvi -
ce Cen ter), czy li cen tra usług wspól nych, któ re w Pol sce
two rzo ne są we wnątrz gru py ka pi ta ło wej przed się bior stwa, 
w for mie wy dzie lo ne go od dzia łu lub od dziel nej spół ki,

ze 100% ka pi ta łem spół ki mat ki, a ofe ru ją ce usłu gi dla swo -
je go przed się bior stwa oraz dla je go klien tów. Trze cim seg -
men tem ryn ku jest out so ur cing usług in for ma cyj nych ITO (In -
for ma tion Tech no lo gy Out so ur cing)15. 

We wszel kich ty pach ope ra cji zwią za nych z re ali za cją zle -
co nych usług naj bar dziej po żą da ną wiel ko ścią po zo sta je
atry but ja ko ści. Mo ni to ro wa nie i po miar ja ko ści usług sta no -
wi kry tycz ny i zbio ro wy prio ry tet or ga ni za cji, za pew nia jąc uzy -
ska nie du żej efek tyw no ści po dej mo wa nych dzia łań. 

Za rzą dza nie ja ko ścią usług lo gi stycz nych

Za rzą dza nie ja ko ścią usług lo gi stycz nych ma cha rak ter wie -
lo wy mia ro wy i in ter dy scy pli nar ny, sta wia jąc przed oso ba mi od -
po wie dzial ny mi za za gwa ran to wa nie wy ma ga ne go po zio mu
świad cze nia usług ko niecz ność wszech stron ne go i do głęb ne -
go przy go to wa nia. Ewo lu cja kon cep cji za rzą dza nia ja ko ścią do
współ cze sne go jej wy mia ru prze bie ga ła wie lo eta po wo. W li -
te ra tu rze przed mio tu moż na spo tkać róż ne uję cia hi sto rii te -
go zja wi ska, prze bie ga ją ce od po je dyn czych dzia łań, ma ją cych
na ce lu za gwa ran to wa nie wła ści wej ja ko ści wy ro bu/usłu gi, po
współ cze sny, ca ło ścio wy jej wy miar, de fi nio wa ny ja ko kom plek -

so we za rzą dza nie ja ko ścią – TQM (To tal Qu ali ty Me na ge ment).
Na ry sun ku 2 przed sta wio ne zo sta ły po zio my ewo lu cji za rzą -
dza nia ja ko ścią. 

Współ cze sne za rzą dza nie ja ko ścią, czy li pla no we i zor ga ni -
zo wa ne od dzia ły wa nie sys te mu za rzą dza ją ce go na pro ce sy, za -
so by i jed nost ki sys te mu za rzą dza ne go, obej mu ją ce go wszel -
kie aspek ty zwią za ne ze speł nie niem wy ma gań ja ko ścio wych,
obej mu je wszyst kie dzia ła nia zwią za ne z: po li ty ką, pla no wa -
niem, ste ro wa niem, za pew nie niem oraz do sko na le niem ja ko -
ści. Po dej mo wa ne w tych ob sza rach dzia ła nia na le ży roz pa try -
wać w trzech aspek ta ch16:
● tech nicz nym – ba da nia ryn ko we, po li ty ka ja ko ści, tech ni ki

re gu la cji ja ko ści, ko or dy na cja funk cji kształ to wa nia ja ko ści,
au dyt

14 Tam że.
15 P. Ste fa niak, Do bre per spek ty wy roz wo ju usług out so ur cin go wych w Pol sce – www.wnp.pl (do stęp: 14.01.2010).
16 E. Skrzy pek, Ja kość i efek tyw ność, Wy daw nic two UMCS, Lu blin 2002, s. 73.

Rys. 2. Ewo lu cja za rzą dza nia ja ko ścią. 
Źró dło: J. Łu czak, A. Ma tu szak -Flejsz man, Me to dy za rzą dza nia ja ko -
ścią. Kom pen dium wie dzy, Qu ali ty Pro gress, Po znań 2007, s. 29.
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● spo łecz nym – no wa po sta wa kie row nic twa przed się biorstw,
sty le kie ro wa nia, pra ca w ze spo łach ro bo czych, cią głe
szko le nia, kli mat otwar to ści

● eko no micz nym – kosz ty ja ko ści i ana li za war to ści.

Po dej mu jąc dzia ła nia ma ją ce na ce lu za pew nie nie i do sko -
na le nia ja ko ści da nej usłu gi lo gi stycz nej, na le ży pa mię tać, że
w kla sycz nym ro zu mie niu ja kość usłu gi zwią za na jest z17:
● okre śle niem stop nia za spo ko je nia po trzeb na byw cy
● spre cy zo wa niem po zio mu za pew nie nia sa tys fak cji kon su men -

tom
● zde fi nio wa niem zgod no ści usłu gi z mo de lem, wzor cem lub

od po wied nio uję ty mi wy ma ga nia mi
● okre śle niem pierw szeń stwa da nej usłu gi przed in ną usłu gą

w wy ni ku prze pro wa dzo nych ba dań po rów naw czych
● ozna cze niem da ją cych się wy od ręb nić cech usłu gi.

W li te ra tu rze przed mio tu wy stę pu je sze reg mo de li za rzą -
dza nia ja ko ścią, opra co wa nych przez czo ło wych pro pa ga to -
rów no we go po dej ścia do za rzą dza nia i ja ko ści, ta kich jak: 
E. De ming, W. A. Ste wart, Ph. Cros by, A. V. Fe igen baum, J. Ju -
ran, Ch. Grönro os, E. Gum mes son, V. Za ith mal, L. Ber ry, A. Pa -
ra su ra man, K. Ishi ka wa. Za pro po no wa ne i opi sa ne przez nich
mo de le zna la zły od zwier cie dle nie w sto so wa nych współ cze -
śnie w prak ty ce sys te mach za pew nie nia ja ko ści, opar tych na
ba zie norm se rii ISO 9000, po wszech nie sto so wa nych w or -
ga ni za cjach. Ak tu al na wer sja nor my obo wią zu ją ca w Pol sce to
PN -EN ISO 9001: 2009, któ ra w 2009 ro ku za stą pi ła PN -EN
ISO 9001: 2008, wpro wa dza jąc me to dą uzna nia EN
ISO 9001: 2008 opu bli ko wa ną 15 li sto pa da 2008 ro ku przez
Mię dzy na ro do wą Or ga ni za cję Nor ma li za cyj ną (ISO – In ter na -
tio nal Or ga ni za tion for Stan dar di za tion). Nor ma ISO 9001: 2008
jest pod sta wą do wdro że nia i cer ty fi ka cji Sys te mu Za rzą dza -
nia Ja ko ścią (SZJ) w in sty tu cjach i or ga ni za cjach. Uni wer sal na
kon struk cja nor my, nie za wie ra ją ca wy ma gań do ty czą cych wy -
ro bu, a wy łącz nie wy ma ga nia do ty czą ce sys te mu za rzą dza nia,
po zwa la na wdro że nie SZJ za rów no w przed się bior stwach pro -
duk cyj nych, usłu go wych, jak i w ad mi ni stra cji pu blicz nej. 

ISO 9001: 2008 jest w du żej mie rze opar ta na kon cep cji TQM
i kie ru je się po dob ny mi za sa da mi18:
● kon cen tra cja na klien cie – sku pie nie się na ak tu al nych oraz

przy szłych po trze bach klien ta oraz dzia ła nia w ce lu ich za -
spo ko je nia

● przy wódz two – ka dra kie row ni cza jest od po wie dzial na za
wy zna cze nie po li ty ki, ce lów, stra te gii i kie run ków roz wo -
ju or ga ni za cji. Naj wyż sze kie row nic two od po wia da tak że za
mo ty wo wa nie i za an ga żo wa nie wszyst kich pra cow ni ków
w roz wój or ga ni za cji i stwo rze nie ko rzyst nych wa run ków
do dzia ła nia w tym kie run ku

● za an ga żo wa nie ca łej ka dry – je dy nie peł ne za an ga żo wa nie
wszyst kich pra cow ni ków w re ali za cję stra te gii i ce lów or ga -
ni za cji po zwa la na mak sy mal ne wy ko rzy sta nie jej po ten cja -
łu w ce lu uzy ska nia za mie rzo nych ko rzy ści

● po dej ście pro ce so we – wszyst kie dzia ła nia or ga ni za cji na -
le ży trak to wać (za rzą dzać ni mi) ja ko wza jem nie po wią za ne
i od dzia łu ją ce mię dzy so bą pro ce sy

● po dej ście sys te mo we do za rzą dza nia – zi den ty fi ko wa nie, zro -
zu mie nie i za rzą dza nie wza jem nie po wią za ny mi pro ce sa mi
i trak to wa nie ich ja ko sys tem (zbiór wza jem nie po wią za nych
i od dzia łu ją cych ele men tów)

● cią głe do sko na le nie – nie prze rwa ne, sys te ma tycz ne dzia ła nia
w ce lu zwięk sze nia praw do po do bień stwa wzro stu za do wo -
le nia klien ta i in nych stron. Nie oce nio ne są tu za le ty me tod
na rzu co ne przez nor mę (au dyt we wnętrz ny, dzia ła nia ko ry -
gu ją ce i za po bie gaw cze, itd.), jak i me to dy oraz na rzę dzia,
o któ rych nor ma nie wspo mi na (Ka izen; 5S – se lek cja, sys te -
ma ty ka, sprzą ta nie, stan da ry za cja, sa mo dy scy pli na; Sześć Sig -
ma – Six Sig ma, ana li za ro dza jów i skut ków moż li wych błę -
dów FMEA – Fa ilu re mo de and ef fects ana ly sis, do pa so wa nie
funk cji ja ko ści QFD – Qu ali ty Func tion De ploy ment)

● opar cie na fak tach – w pro ce sie de cy zyj nym na le ży opie rać
się na spraw dzo nych i lo gicz nie prze ana li zo wa nych in for ma -
cjach

● wza jem ne ko rzyst ne po wią za nia z do staw ca mi – or ga ni za -
cja i jej do staw cy są za leż ni od sie bie. Po wią za nia mię dzy
ni mi po win ny być skon stru owa ne w ten spo sób, aby przy -
no si ły obo pól ną ko rzyść. Po win ny one po zwa lać na nie mal
bły ska wicz ne re ago wa nie w wy pad ku szyb ko zmie nia ją cej
się sy tu acji ryn ko wej oraz po trze by klien tów. Po zwa la to na
zwięk sze nie ren tow no ści or ga ni za cji i jej part ne rów. 

Za rzą dza nie ja ko ścią usług lo gi stycz nych uza leż nio ne jest
w du żej mie rze od in dy wi du al ne go cha rak te ru da nej usłu gi,
zwią za ne go z su biek tyw ną oce ną jej ja ko ści, do ko ny wa ną przez
usłu go bior cę każ do ra zo wo w przy pad ku ko rzy sta nia z usłu -
gi. Pro wa dzo ne ana li zy po zio mu ja ko ści świad czo nych usług,
na pod sta wie wy pra co wa nych przez uprzed nio wspo mnia nych
na ukow ców mo de li ja ko ścio wych z za sto so wa niem no wo cze -
snych na rzę dzi, po zwa la ją w znacz nej więk szo ści przy pad ków
na sku tecz ne kształ to wa nie wy so kiej ja ko ściw re la cjach usłu -
go daw ca – usłu go bior ca. Jed nak, po mi mo sze re gu dzia łań po -
dej mo wa nych w ra mach kom plek so we go za rzą dza nia ja ko ścią
na ryn ku usług lo gi stycz nych, nie jed no krot nie do cho dzi do za -
bu rze nia za sad współ pra cy, bę dą ce go wy ni kiem nie wła ści wej
ja ko ści świad czo nej usłu gi w łań cu chu lo gi stycz nym. 

Za pew nie nie ja ko ści usług lo gi stycz nych 
pod le ga ją cych out so ur cin go wi

Za pew nie nie ja ko ści, ro zu mia nej ja ko „prze wi dy wa ny sto pień
jed no rod no ści i nie za wod no ści przy moż li wie ni skich kosz tach
oraz do pa so wa niu się do wy ma gań ryn ku, uwzględ nia ją cy aspek -
ty tech no lo gicz ne, eko no micz ne i ja ko ścio we”19, sta no wi
prio ry tet w przy pad ku re ali za cji usłu gi lo gi stycz nej w ra mach
out so ur cin gu. Oce na na by wa nej usłu gi za le ży od oce ny umie -
jęt no ści i kwa li fi ka cji usłu go daw cy20 ja ko po śred nie go wskaź -

17 Tam że, s. 18.
18 www.ja kosc.biz/sys te my -za rza dza nia/iso -9001-2008/iso -9001-2008-wpro wa dze nie.html (do stęp: 18.01.2010).
19 Cy tu ję za W. E. De ming, Qu ali ty, Pro duc ti vi ty and Com pe ti tion Po si tion, MIT Press, Cam brid ge, Mass., 1982, [w:] R. Kno sa la i ze spół, Kom pu te ro we wspo -
ma ga nie za rzą dza nia przed się bior stwem, PWE, War sza wa 2007, s. 199.
20 Por. Lo gi sty ka, pod red. D. Ki sper skiej -Mo roń, S. Krzy ża nia ka…, op. cit., s. 214.
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ni ka ja ko ści przy szłej usłu gi. Ja kość otrzy my wa nych usług zwią -
za na jest bez po śred nio z wy bo rem rze tel ne go kon tra hen ta, któ -
ry uza leż nio ny jest od do ko na nia wia ry god nej i do kład nej oce -
ny przy szłe go usłu go daw cy. Ty po wy spo sób po stę po wa nia
w za kre sie oce ny kon tra hen tów po le ga na ana li zie da nych hi -
sto rycz nych i wy li cze niu sze re gu wskaź ni ków oce ny. 

Do cha rak te ry stycz nych wskaź ni ków, moż li wych do prze ana -
li zo wa nia przed roz po czę ciem współ pra cy, po zwa la ją cych na
oce nę ja ko ści po ten cjal nych usług do star cza nych w ra mach out -
so ur cin gu usług, na le ży za li czyć:
● re no mę i po zy cję fir my na ryn ku
● po sia da nie przez part ne ra out so ur cin go we go wdro żo ne go

sys te mu za rzą dza nia ja ko ścią TQM (To tal Qu ali ty Ma na ge -
ment), a w przy pad ku usług zwią za nych z żyw no ścią sys te -
mu HACCP (Ha zard Ana ly zis and Cri ti cal Con trol Po ints)

● do świad cze nie w re ali za cji do tych cza so wych umów

● opi nie klien tów naj dłu żej współ pra cu ją cych z po ten cjal nym
usłu go daw cą

● ter mi no wość re ali za cji umów w po przed nio za war tych
kon trak tach

● oce nę po zio mu tech nicz no – tech no lo gicz nej no wo cze sno -
ści ak tu al nie re ali zo wa nych usług

● oce nę kon dy cji fi nan so wej przy szłe go part ne ra out so ur cin -
go we go po przez wgląd do re je stru dłuż ni ków i re je strów
są do wych

● or ga ni za cję sys te mu szko leń pra cow ni ków za an ga żo wa nych
w ob słu gę out so ur cin go wą po szcze gól nych usług.

Fir my za in te re so wa ne re ali za cją usług lo gi stycz nych w ra -
mach out so ur cin gu, przed pod pi sa niem sto sow nej umo wy nie
po win ny ogra ni czyć swo ich dzia łań wy łącz nie do oce ny ww.
po śred nich wskaź ni ków po ten cjal nej ja ko ści przy szłej usłu gi
lo gi stycz nej, ale wska za ne jest mak sy mal ne jej roz sze rze nie,
uzy sku jąc kom plek so wy ob raz przy szłe go part ne ra. Jak wska -
zu ją do świad cze nia or ga ni za cji, któ re są od bior ca mi usług lo -
gi stycz nych świad czo nych przez pod mio ty ze wnętrz ne, sys -
te mo we dzia ła nia pod ję te na eta pie roz po czy na nia współ pra cy,
przed sfi na li zo wa niem umo wy, po zwa la ją na unik nię cie sze -
re gu za gro żeń zwią za nych z po łą cze niem się z nie wła ści wym
i nie kom pe tent nym usłu go daw cą. 

Istot ne zna cze nie w pro ce sie za pew nie nia ja ko ści usług lo -
gi stycz nych pod le ga ją cych out so ur cin go wi ma ją dzia ła nia wy -
ko ny wa ne przez stro ny na eta pie re ali za cji usłu gi. Bar dzo waż -
ne zna cze nie w tym sta dium świad cze nia usłu gi jest
spre cy zo wa nie me to dy ki po zwa la ją cej na wia ry god ną i pre -
cy zyj ną oce nę ja ko ści da nej usłu gi. Na ry sun ku 3 przed sta -
wio ne zo sta ły pod sta wo we aspek ty ja ko ścio we świad czo nej
usłu gi.

Na każ dym eta pie re ali za cji za dań zwią za nych z kon trak -
to wa niem usług lo gi stycz nych po moc ne bez wąt pie nia bę dą
kla sycz ne teo rie za rzą dza nia ja ko ścią. Za sto so wa ny z po wo -
dze niem mo że być w tym ob sza rze pię cio fa zo wy cykl do sko -
na le nia21: zde fi niuj – mierz – ana li zuj – uspraw niaj – kon tro -
luj, opar ty na czte ro fa zo wym cy klu De min ga PWSD (pla nuj
– wy ko naj – sprawdź – dzia łaj). Przy ję cie ta kie go roz wią za -

nia po zwo li na za rzą dza nie ja ko ścią do star cza nych usług lo -
gi stycz nych po przez cią głe ich do sko na le nie. Za pro po no wa -
ny cykl, przy ję ty ja ko ele ment co dzien nej re ali za cji usłu gi
lo gi stycz nej, po zwa la na zmak sy ma li zo wa nie stop nia speł nie -
nia ocze ki wań usłu go bior cy w sto sun ku do wy sił ku usłu go -

21 J. Łu czak, A. Ma tu szak -Flejsz man, Me to dy i tech ni ki za rzą dza nia ja ko ścią – Kom pen dium wie dzy, Qu ali ty Pro gress, Po znań 2007, s. 21.

Rys. 3. Pod sta wo we aspek ty ja ko ścio we świad czo nej usłu gi.
Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie A. Ham rol, Za rzą dza nie ja ko ścią z przy kła da mi, PWN, War sza wa 2008, s. 22.

Rys. 4. Pię cio fa zo wy cykl do sko na le nia ja ko ści usług lo gi stycz nych świad -
czo nych przez pod mio ty ze wnętrz ne. Źró dło: opra co wa nie wła sne.
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daw cy. Na ry sun ku 4 przed sta wio ny zo stał pię cio fa zo wy cykl
do sko na le nia ja ko ści usług lo gi stycz nych świad czo nych przez
pod mio ty ze wnętrz ne.

Opra co wa na me to dy ka oce ny ja ko ści out so ur cin go wa nej usłu -
gi lo gi stycz nej po win na ba zo wać na sze ro kim spek trum me -
tod i tech nik za rzą dza nia ja ko ścią w od nie sie niu do po szcze -
gól nych faz jej re ali za cji. Dzię ki zbie ra niu i ana li zo wa niu da nych
przy wy ko rzy sta niu na rzę dzi wspo ma ga ją cych za rzą dza nie ja -
ko ścią, moż li we bę dzie za gwa ran to wa nie ocze ki wa nej ja ko -
ści usług świad czo nych przez pod miot ze wnętrz ny.

Re asu mu jąc, na le ży pod kre ślić, że za pew nie nie i wy eg ze kwo -
wa nie wy ma ga nej ja ko ści usług lo gi stycz nych świad czo nych
na za sa dzie out so ur cin gu jest bez wąt pie nia pro ce sem dłu go -
trwa łym i zło żo nym, ale prio ry te to wym w ca łym sys te mie lo -
gi stycz nym. Do stęp ne współ cze śnie dia gra my, me to dy i tech -
ni ki za rzą dza nia ja ko ścią po win ny zna leźć sze ro kie
za sto so wa nie w ob sza rze out so ur cin gu usług lo gi stycz nych,
przy no sząc wy mier ne ko rzy ści eko no micz ne i or ga ni za cyj ne,
za rów no dla usłu go daw ców jak i usłu go bior ców. Bio rąc pod
uwa gę, że tyl ko w 2009 ro ku war tość przy cho dów cen trów
usług biz ne so wych (BPO i SSC) w Pol sce osią gnę ła oko ło 2 mld
USD22, czy li po nad 6% war to ści ryn ku out so ur cin gu w Eu ro -
pie, za cho dzi ko niecz ność pro wa dze nia wie lo aspek to wych ba -
dań w za kre sie ja ko ści świad czo nych usług out so ur cin go wych,
dzię ki któ rym moż li we bę dą dzia ła nia po zwa la ją ce na wska -
za nie li de rów ja ko ścio wych da nej bran ży oraz wy pra co wa nie
opty mal nej me to do lo gii oce ny ich ja ko ści. 

Stresz cze nie:

Re ali za cja usług lo gi stycz nych w ra mach out so ur cin gu jest
pro ce sem zło żo nym, w któ rym prio ry te to wa ro la przy pa da za -
gwa ran to wa niu ich ja ko ści. Od po wied nia, wy so ka ja kość
usług lo gi stycz nych świad czo nych przez pod mio ty ze wnętrz -
ne sta no wi gwa ran cję pra wi dło we go funk cjo no wa nia przed -
się bior stwa. Ce lem ar ty ku łu jest wska za nie ro li i zna cze nia ja -
ko ści w out so ur cin gu usług lo gi stycz nych ja ko klu czo we go
czyn ni ka we współ pra cy z part ne rem ze wnętrz nym oraz
pró ba zde fi nio wa nia pod sta wo wych mier ni ków po zwa la ją cych
na oce nę ja ko ści do star cza nych w ra mach out so ur cin gu usług
lo gi stycz nych.

QU ALI TY IN THE OUT SO UR CING OF LO GI STIC 
SE RVI CES – IDE OLO GI CAL AP PRO ACH

Abs tract:
The com ple tion of lo gi stic se rvi ces as a part of the out so ur cing
is fol ded pro cess, whe re the prio ri ty ro le is fal ling to gu aran te -
eing them qu ali ties. Ap pro pria te, high qu ali ty of se rvi ces lo gi -
stic pro vi ded by out si de en ti ties a gu aran tor of cor rect func tio -
ning of the en ter pri se is de ci ding. The aim of this ar tic le is to
show the ro le and con si de ra ble of qu ali ty in out so ur cing of lo -
gi stics se rvi ces as a key fac tor in col la bo ra tion with exter nal part -
ners and at tempt to de fi ne the ba sic me trics for me asu ring the
out so ur cing’s qu ali ty of lo gi stic’s se rvi ces.
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