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Sposrod wielu koncepcji i metod
zarzadzania, ktére przywedrowaly
do Polski po roku 1990 (np. Business
Process Reengineering, Benchmarking,
Lean Management, Total Quality Mana-
gement, JIT i wiele innych), koncepcja
zarzadzania znajdujgca coraz szer-
szy krag zwolennikéw wsrod kadry
zarzadzajacej polskimi przedsiebior-
stwami jest outsourcing.

W praktyce istota outsourcingu jest
oddanie czesci lub catosci wiasnych
zadan, funkgji lub proceséw do reali-
zacji przez wykonawce zewnetrznego
(ang. outsourcer)'. Przestanka do podje-
cia dziatan, zmierzajacych do analizy
ewentualnego wykorzystania outsour-
cingu w dzialalnosci przedsiebiorstwa,
jest postawienie nastepujacych pytan:
* czy realizowana przez przedsiebior-

stwo funkcja lub proces moga by¢

zrealizowane po nizszych kosztach
przez wykonawce zewnetrznego
* czy wykonawca zewnetrzny jest
bardziej kompetentny (posiada nie-
zbedne zasoby materialne, ludz-
kie, finansowe, informatyczne oraz
know-how) do zrealizowania danej
funkgji lub procesu
czy przedsiebiorstwo powinno
skupi¢ sie gtownie na dziatalnosci
w tych obszarach, gdzie jego za-
soby i kompetencje pozwalajg na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej
i jednoczes$nie korzysta¢ z wyko-
nawcow zewnetrznych przy realiza-
¢ji pozostatych funkgcji i proceséw
* czy oddanie do wykonawcy ze-
wnetrznego wybranych funkgji lub
proceséw nie wplynie ujemnie na
efektywnos$¢ dziatania przedsie-
biorstwa jako catosci

Odpowiedzi na tak postawione py-
tania stanowig podstawe do podjecia
dziafan, zmierzajacych do pogtebionej
analizy argumentéw przemawiajacych
za oddaniem na zewnatrz lub pozosta-
wieniem w przedsiebiorstwie funkgcji
lub proceséw analizowanych pod ka-
tem outsourcingu.

Decyzja o outsourcingu jest decyzja

strategiczng dla catego przedsiebior-
stwa i powinna sie wpisywac w strate-
gie, cele i poszczegdlne zadania realizo-
wane przez przedsiebiorstwo. Decyzja
taka wymaga podej$cia systemowego
do analizy argumentéw za i przeciw
outsourcingowi, polegajacego na wzie-
ciu pod uwage wplywu outsourcingu
na cate przedsiebiorstwo jako zinte-
growanego systemu. Dlatego decyzja
o przekazaniu funkgji lub proceséw
na zewnatrz powinna by¢ podejmowa-
na na poziomie zarzadu z uwzglednie-
niem potencjalnych korzysci i strat dla
wszystkich sfer dziatania przedsiebior-
stwa. Podjecie decyzji o outsourcin-
gu na nizszym szczeblu moze by¢ ra-
cjonalne na poziomie taktycznym lub
operacyjnym, natomiast moze by¢ nie-
racjonalne z punktu widzenia przedsie-
biorstwa jako zlozonego systemu.
Decyzja o outsourcingu czesci lub
catosci wlasnych funkgji lub proceséw
zwykle poprzedzona jest analizg kom-
pleksu zagadnien zwigzanych m.in. z:
* uwzglednieniem outsourcingu w stra-
tegii dziatania przedsiebiorstwa
* wyznaczeniem funkgji lub proce-
sow kluczowych i wspierajacych
w dziafalnos$ci przedsiebiorstwa
wyznaczeniem funkcji lub proce-
sow, ktore beda analizowane pod
katem ewentualnego outsourcingu
skalkulowaniem kosztéw outsour-
cingu i okresleniem stabych/silnych
stron outsourcingu oraz zagrozen/
szans zwigzanych z outsourcingiem
stworzeniem kryteriéw oceny, po-
réwnania i wyznaczania potencjal-
nych dostawcow ustug, ktore beda
przedmiotem outsourcingu
opracowaniem zapytania oferto-
wego i wynegocjowaniem umowy
z dostawca ustug podlegajacych
outsourcingowi
opracowaniem systemu monitoro-
wania i oceny dostawcéw oraz efek-
tywnosci outsourcingu
Najczestsze obawy ze strony zarzg-
doéw przedsiebiorstw, ktére rozwazajg
outsourcing, wiazg sie z nastepujacymi
zagadnieniami:

* utrata mozliwo$ci zarzadzania ja-
kos$cig, terminowos$cia realizacji
i kosztami funkcji lub proceséw,
ktoére beda realizowane przez wy-
konawcéw zewnetrznych
koniecznoScia redukcji zatrudnienia
zwigzang z przekazaniem wilasnych
funkcji lub proceséw do wykonaw-
cy zewnetrznego

konieczno$cia przeprowadzenia
zmian organizacyjnych i zmian pro-
cedur w przedsiebiorstwie
niepewnoscig co do koncowych efek-
tow outsourcingu dla przedsiebior-
stwa — wynikajaca czesto z braku
doswiadczenia w korzystaniu z wy-
konawcéw zewnetrznych oraz zbyt
ogoblnego sprecyzowania wymagan
w stosunku do wykonawcoéw i za-
ktadanych efektéw outsourcingu
Pomimo wymienionych obaw, out-
sourcing znalazt swoje state miejsce
wsréd koncepcji i metod zarzadza-
nia, stosowanych w polskich przed-
siebiorstwach. Zalety outsourcingu
zwigzane sg z mozliwos$cig podniesie-
niem jako$ci dziafania przedsiebior-
stwa, obnizka kosztéw oraz mozli-
woscia szybszego i elastyczniejszego
reagowania na zmiany zachodzace na
rynku. Jednym z podstawowych wa-
runkéw osiggniecia maksymalnych
korzysci z outsourcingu jest trakto-
wanie wykonawcy zewnetrznego na
zasadach partnerskich, gdzie obydwie
strony traktuja sie jak wspélnicy, da-
zacy do maksymalizacji wspoélnych
korzysci. Wymaga to zbudowania
trwatych relacji opartych na zaufaniu
i dtugofalowych wzajemnych korzys-
ciach. Strategiczny sojusz pomiedzy
przedsiebiorstwem korzystajgcym
z outsourcingu i wykonawca ze-
wnetrznym jest przejawem najwyz-
szego stopnia integracji pomiedzy
przedsiebiorstwami.

Aby przedsiebiorstwo miato peten
obraz biezacych korzysci wynikaja-
cych z outsourcingu, niezbedna jest
ciaggta i regularna analiza realizowa-
nych korzyS$ci oraz monitoring i oce-
na wykonawcy zewnetrznego. Wyni-

! Odwréceniem outsourcingu jest insourcing, ktéry ma miejsce w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo przejmuje funkcje lub procesy realizowane dotychczas
przez wykonawce zewnetrznego i realizuje je na wlasne potrzeby i/lub na potrzeby innych podmiotéw.
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Tab. 1. Odsetek przedsigbiorstw przemystowych korzystajqcych z out-
sourcingu. Zrédto: ,Logistyka w przedsigbiorstwach przemystowych
— Polska na tle Europy Srodkowej”, Raport KPMG, marzec 2006

IT 35% 45% 45%
Obstuga klienta 20% 23% 20%
Dystrybucja 48% 56% 55%
Logistyka 52% 47% 52%
Montaz 17% 17% 19%
Produkcja 25% 24% 31%
Zaopatrzenie 37% 36% 34%

ka to m.in. z faktu, ze decyzja o outsourcingu, podjeta

w przesztosci, oparta byta o informacje, ktore w chwili

obecnej moga by¢ nieaktualne. W przypadku stwierdze-

nia, ze ustuga realizowana przez wykonawce nie spetnia
oczekiwan, przedsiebiorstwo powinno podjac niezwtocz-
nie dzialania naprawcze i korygujace.

Korzystanie z zewnetrznego wykonawcy wtasnych funk-
¢ji lub proceséw pozwala i umozliwia przedsiebiorstwu:
e ograniczenie wlasnych naktadéw na realizacje funkcji

lub proces6w wymagajacych inwestycji

* skorzystanie z wiedzy, doSwiadczenia i umiejetnosci
przedsiebiorstw wyspecjalizowanych w okreslonych
dziedzinach dziatalno$ci

* skoncentrowanie sie na podstawowej dziatalno$ci
przedsiebiorstwa

* poprawienie jako$ci §wiadczonych ustug przy jedno-
czesnym obnizeniu kosztow tej dziatalnosci,

* dokonanie oceny wiasnej dziatalnosci w wybranych ob-
szarach w poréwnaniu z wyspecjalizowanymi przedsie-
biorstwami

¢ zidentyfikowanie obszaréw nie przynoszacych korzysci
przedsiebiorstwu

* wyznaczenie kierunkow i sposobéw poprawy dziatalnosci
lub reorganizacji przedsiebiorstwa w wybranych obszarach.

Tab. 2. Odsetek przedsiebiorstw przemystowych deklarujgcych osiqg-
niecie korzyéci z outsourcingu. Zrédfo: ,Logistyka w przedsiebior-
stwach przemystowych — Polska na tle Europy Srodkowej”, Raport
KPMG, marzec 2006

IT 82% 74% 74%
Obstuga klienta 75% 71% 82%
Dystrybucja 80% 82% 79%
Logistyka 80% 87% 90%
Montaz 88% 73% 89%
Produkcja 91% 74% 88%
Zaopatrzenie 100% 83% 89%

Outsourcing w polskich
przedsiebiorstwach przemysfowych

W 2005 r. KPMG przeprowadzito badanie na probie 180
przedsiebiorstw przemystowych, dziatajacych w Europie
Srodkowej (w tym 50 przedsiebiorstw polskich). Tema-
tem badania byly wybrane zagadnienia dotyczace logisty-
ki, w tym outsourcing dziatan zwigzanych z logistyka?.
Badane przedsiebiorstwa zostaly podzielone na 3 grupy:
polskie przedsiebiorstwa, korporacje miedzynarodowe
dzialajace w Europie Srodkowej oraz wszystkie przed-
siebiorstwa w regionie. Na pytanie dotyczace funkgcji lub
proceséw zlecanych do realizacji przez zewnetrznego
wykonawce, badane przedsiebiorstwa wskazaly m.in. na
nastepujace obszary (w tab. 1 podano odsetek przedsie-
biorstw, ktére deklarowaty korzystanie z outsourcingu).

W obszarach nie zwigzanych bezposrednio z logistyka
(finanse, ksiegowos$¢, ptace i zarzadzanie kadrami) odse-
tek badanych przedsiebiorstw polskich, korporacji mie-
dzynarodowych i ogétu przedsiebiorstw w regionie, ko-
rzystajacych z outsourcingu, jest zblizony. Odsetek ten
waha sie w granicach 2 — 11% i jest zdecydowanie nizszy,
niz odsetek przedsiebiorstw korzystajacych z outsourcin-
gu obszaréw wymienionych w tab. 1.

Przed wejsciem Polski do Unii Europejskiej jedng z bar-
dzo rozpowszechnionych usiug zwigzanych z logistyka,
ktére byly przedmiotem outsourcingu, byty ustugi §wiad-
czone przez agencje celne oraz sktady celne. W zwigzku
ze zniesieniem granic dla przeptywu towaréw w ramach
UE, ustugi te stracily na znaczeniu i nie zostaly ujete
w badaniu.

W ramach tego samego badania zadano pytanie o oce-
ne korzysci, jakie przedsiebiorstwa osiggnely korzystajac
z outsourcingu. W tab. 2 przedstawiono odsetek przedsie-
biorstw deklarujacych osiagniecie korzysci w tych obsza-
rach dziatalnosci, ktére byty przedmiotem outsourcingu.

Laczny odsetek polskich firm w badanych obszarach,
deklarujacych osiagniecie korzysci z tytufu outsourcingu,
jest zblizony do tacznego odsetka wérod korporacji mie-
dzynarodowych i wyzszy, niz wsr6d wszystkich przed-
siebiorstw w regionie. W obszarach niezwigzanych bez-
posrednio z logistyka — finanse, ksiegowo$¢ oraz ptace
— 100% polskich przedsiebiorstw deklaruje osiggniecie
korzysci z tytutu outsourcingu, a w zarzadzaniu kadra-
mi odsetek ten wynosi 67%.

Whyniki te §wiadczg m.in. o tym, ze polskie przedsiebior-
stwa produkcyjne potrafig efektywnie wykorzystywac zale-
ty plynace z outsourcingu i nie ustepuja pod tym wzgledem
korporacjom miedzynarodowym, dzialajagcym w regionie.

Outsourcing w praktyce na przyktadzie przedsigbiorstwa
produkcyjnego z branzy motoryzacyjnej

Przykladem przedsiebiorstwa korzystajacego w prak-
tyce w szerokim zakresie z outsourcingu jest dzialajaca
w Polsce firma z branzy motoryzacyjnej, bedaca czescig
amerykanskiego koncernu.

2 Logistyka w przedsiebiorstwach przemyslowych - Polska na tle Europy Srodkowej”, Raport KPMG, marzec 2006
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W celu realizagji strategii Szczuptego Zarzadzania (ang. Lean
Management) — obowiazujacej w catym koncernie — od chwili
podjecia decyzji o uruchomieniu w Polsce zakiadu produkcyj-
nego (Il pot. lat 90. XX w.) zalozono, ze zaklad skoncentruje sie
na swojej dziatalnosci podstawowej. Na etapie projektowania
procesow, ktore beda realizowane w firmie, skoncentrowano
sie na 3 obszarach: produkgji, obstudze tancucha logistyczne-
go (Wewnetrznego i zewnetrznego) oraz zapewnieniu jakosci.
Wszelkie funkgje i procesy, nie bedace podstawowymi, zostaly
przekazane do wykonawcow zewnetrznych. Z kazdym wyko-
nawca zewnetrznym zawarto precyzyjne umowy, okreslajace
zakres obowigzkow, stawki za poszczegdlne prace, terminy
realizacji zadan, sposéb komunikacji i raportowania oraz inne
warunki, istotne dla prawidiowej realizacji zleconych zadan.
Hala, w ktérej ulokowana zostata produkcja, magazyn materia-
téw i komponentéw oraz wyrobow gotowych, strefy przyjec
i wydan, komorka jakosci i biura, zostata wynajeta od istnie-
jacego przedsiebiorstwa. Prace remontowo — konserwacyjne
i adaptacyjne hali byly wykonywane w miare potrzeb przez
wlasciciela obiektu. Witasciciel hali zapewniat réwniez ochrone
obiektu. Transport i spedycja miedzynarodowa do i z zaktadu
byty w catosci realizowane przez wykonawcow zewnetrznych
na podstawie zlecen z komorki logistyki i planowania produk-
cji. Jedynie spedycja krajowa byta realizowana w catosci przez
komorke logistyki i planowania produkgji, natomiast transport
krajowy byl realizowany przez zewnetrznego wykonawce. Ob-
stuga celna byla realizowana przez 3 agencje celne. Rowniez
wiekszos¢ funkgji, zwigzanych z obstuga IT w firmie, byta rea-
lizowana przez wykonawce zewnetrznego. Obstuga finansowo
—ksiegowa byta realizowana przez centrum finansowe wspdlne
dla kilku zaktadéw — w zwiazku z czym finanse i ksiegowos¢
w zakladzie mogly by¢ obstugiwane przez jedng osobe. Kon-
trakty na dostawy materiatow i komponentéw bezposrednio
produkcyjnych byly zawierane przez centrale koncernu, nato-
miast komorka logistyki i planowania produkcji w calosci zarza-
dzata przeptywami rzeczowymi do i z zaktadu. Zakupami ustug
logistycznych oraz materiatéw i sprzetu niezbednego do pra-
widtowego funkcjonowania logistyki w zakfadzie (materiatéw
opakowaniowych, palet, sprzetu i wyposazenia magazynowego
oraz materialéw eksploatacyjnych) zajmowata sie komérka lo-
gistyki i planowania produkgji. Pracownicy zatrudnieni bezpo-
$rednio na liniach produkcyjnych, w magazynach oraz cze$cio-
wo w komorkach zapewnienia jako$ci i utrzymania produkgji
byli w miare potrzeb wynajmowani od wykonawcy zewnetrzne-
go. Pozwolito to na elastyczne korzystanie tylko z takiej liczby
pracownikéw, jaka byta faktycznie potrzebna w danym dniu do
realizacji zadan wynikajacych z dziennego planu produkgji.

Szerokie korzystanie z outsourcingu pozwolifo na zatrudnienie
niewielkiej liczby etatowych pracownikéw oraz na elastyczne ko-
rzystanie z zasobow ludzkich i ustug logistycznych na poziomie
wyznaczanym dziennymi planami produkcyjnymi. W zwiazku
z outsourcingiem catosci ustug transportowych zakiad nie ponosit
kosztéw zakupu i utrzymania srodkéw transportu oraz kierowcow.
Szerokie korzystanie z outsourcingu pozwolito rowniez etatowym
pracownikom zakfadu na skupieniu sie na dziatalno$ci podstawo-
wej (produkgji i zarzadzaniu jakoscia) oraz zarzadzaniu tancucha-
mi logistycznymi, niezbednymi do prawidiowej obstugi zaktadu
jako podmiotu dominujgcego w tancuchach. Pomimo znacznych
naktadoéw, poniesionych na uruchomienie zakfadu, w kilka miesie-
cy po uruchomieniu produkgcji zaczat on przynosic zyski.






