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il Ovtsourcing w logistyce —stan i perspektywy (cz. 1)

Celem artykulu jest wskazanie kie-
runkéw rozwoju outsourcingu oraz
rynku ustug logistycznych. W tym za-
kresie przedstawiona zostanie ewolu-
cja outsourcingu na tle rozwoju funk-
¢ji logistyki w firmie oraz dokonany
zostanie zarys najistotniejszych cech
rynku logistyki kontraktowe;j.

Outsourcing funkgji logistycznych
staje sie coraz mocniejszg alternaty-
wa w stosunku do tradycyjnej, wer-
tykalnie zintegrowanej firmy, samo-
dzielnie organizujacej i realizujacej
zadania transportowo — magazynowe.
Rosnaca liczba partnerstw outsourcin-
gowych na calym §wiecie przyczynia
sie do rozwoju bardziej elastycznych
organizacji, opartych na rdzennych
kompetencjach i wzajemnie korzyst-
nych dtugoterminowych relacjach
biznesowych. Ponad 60% firm znaj-
dujacych sie na licie Fortune 500
wskazuje na fakt posiadania co naj-
mniej jednego kontraktu, zawartego
Z tzw. trzecig strong w zakresie ustug
logistycznych (tzw. third party logi-
stics — 3PL)'. W wielu sektorach go-
spodarczych odnotowuje sie wzrost
liczby kooperacji outsourcingowych,
przypadajacych na pojedynczg firme
na przestrzeni ostatnich lat?. Czofo-
we koncerny, takie jak General Mo-
tors, DaimlerChrysler czy Wal-Mart,
wykorzystuja 30 lub wiecej zewnetrz-
nych operatorow logistycznych?. Ob-
licza sie, ze w Polsce okoto 50% firm
juz zdecydowalo sie zleca¢ cze$¢ lub
calos¢ swoich ustug logistycznych
firmom zewnetrznym, gdy w innych
krajach europejskich czyni to nawet
90% przedsiebiorstw®. Z jednej stro-

ny obserwuje sie dazenia podmio-
tow gospodarczych do przekazywa-
nia coraz wiekszego zakresu funkgcji
logistycznych na zewnatrz, z drugiej
natomiast odnotowuje sie wyrazny
rozwoj rynku ustug logistycznych.
Szacuje sie, ze polski rynek na kon-
traktowa logistyke ro$nie w tempie
od 15% do 30% rocznie’. Aktualny
popyt na tym rynku oceniany jest na
kwote 5 mld euro, za$ popyt poten-
cjalny nawet na poziomie dwukrotnie
wiekszym®. Dynamiczny rozwoj sek-
tora ustug transportowo — spedycyj-
no — logistycznych (TSL) odnotowuje
sie w wielu regionach swiata i mimo
okresowych spadkéw tempa wzro-
stu popytu, uzasadnionych ogromng
wrazliwoscig sektora na wszelkie wa-
hania ogo6lnej koniunktury gospodar-
czej, rynek ustug TSL nalezy uznac za
niezwykle perspektywiczny. Dla po-
réwnania, w Stanach Zjednoczonych,
wediug Amstrong & Associates, prze-
cietny roczny wzrost przemystu 3PL
w ostatniej dekadzie wynosit okofo

14,2%, przy czym w roku 2004 odno-
towano wzrost dochodow sektora lo-
gistycznego az o 16,3%, co jak na ry-
nek tak rozwiniety jest wskaznikiem
bardzo wysokim’ (szczeg6lowe dane
w rozbiciu na segmenty rynku 3PL
zob. tab. 1). Uwaza sie przy tym, ze
szybki rozwoj outsourcingu logistycz-
nego w tamtym regionie jest nastep-
stwem przede wszystkim outsourcin-
gu produkcyjnego oraz globalnego
pozyskiwania surowcéw, co wiaze sie
z poszerzeniem obszaru dzialan wielu
firm poza granice kraju i kontynentu.
Taka internacjonalizacja wpiywa na
coraz wiekszg zlozonos$¢ tancuchow
dostaw, a co za tym idzie — wzrasta
popyt na specjalistyczne komplek-
sowe ustugi logistyczne. OczywiScie
nie jest to jedyny motyw outsourcin-
gu logistycznego. Przestanek nalezy
poszukiwaé takze we wspolczesnej
koncepcji zarzadzania tworzacej tzw.
paradygmat ,,nowej decentralizacji”
(lean production, business process reen-
gineering, core competence) nakazujacy

Tab. 1. Rynek sekfora 3PL w USA — 2004 r. Zrédto: Amstrong & Associates, www.3plogistics.com.

1

Zarzadzanie transportem krajowym | 25 28,0

2. | Zarzadzanie transportem 31,5 35,2
miedzynarodowym

3. | Przewozy w oparciu o wynajete 8,7 9,7
specjalistyczne Srodki transportu

4. | Magazynowanie i dystrybucja 21,2 23,7
dodajaca wartosci

5. | Software 3 3,4
Suma 89, 4 100, 0

! E.Rabinovich, R.Windle, M.Dresner, Th.Corsi, Outsourcing of integrated logistics functions. An examination of industry practices, “International Journal
of Physical Distribtion & Logistics Management”, Vol. 29, No 6, 1999, s. 353.

% Na przyktad badania w branzy chemicznej wykazaly przecietny wzrost partneréw outsourcingowych przypadajacych na jedna firme, z 1,5 w roku 1989 do 5,5
w roku 1994. Por. P. Van der Steen, M.D.Siegel, Strategic Partnerships in Logistics: A Key to Competitive Advantage, 1995, A.T.Kearney, Brussels, Belgium.

3 Third-Party Logistics (3PL) Customer Report 2005, www. 3plogistics.com.

4 M.Krakowiak, Polski rynek ustug logistycznych po wstgpieniu Polski do Unii Europejskiej, [w:] Euromarketing. Strategie przedsiebiorstwa na rynku
europejskim, V Sympozjum Marketingu Miedzynarodowego, red. nauk. J.W.Wiktor, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2005, s. 348.

> Wedtug badan firmy Data Group SA na przestrzeni lat 1999-2003 obroty branzy logistycznej rosly o 20-30% rocznie. Rekordowym momentem byt rok
2000, kiedy wzrost ten siegat 53%. Zob. Perspektywy dla logistyki, www. Pracuj.pl. oraz www.logistykafirm.com.

¢ J.Burnewicz, Polska w orbicie strategii operatorow logistycznych, ,,Spedycja Transport Logistyka” 5/2005, Platform Group Sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 71 i 76.

7 D.Hannon, Shippers lean on 3PLs to secure capacity, gain agility, ,,Purchasing Magazine Online”, 21.04.2005, www. purchasing.com.
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przedsiebiorstwom dbatos$¢ o rdzen-
ne kompetencje i przekazanie na ze-
wnatrz organizacji funkcji o znacze-
niu drugorzednym. Skuteczno$¢ tego
podejscia jest uzasadniona w kontek-
Scie wspotczesnych przemian w oto-
czeniu firm.

Przyczyny outsourcingu w logistyce

Zrozumienie motywéw zlecania
ustug logistycznych na zewnatrz
przedsiebiorstwa i wskazanie na tej
podstawie perspektyw dalszego roz-
woju outsourcingu jest niemozliwe
bez dokonania krotkiej analizy ten-
dencji we wspotczesnej logistyce.
W ostatnich latach logistyka zdecydo-
wanie zmienita miejsce we wspolczes-
nej firmie; z tradycyjnego ,,zaplecza”
awansowala do roli ,,strategicznego
salonu”. Na sytuacje te niewatpliwie
wptlynely nastepujace, splatajace sie
wzajemnie trzy zjawiska:

— postepujaca globalizacja,

— rozwoj technologii informacyjnej,

— koncepcja zarzadzania tahcuchem
dostaw.

W zwigzku z globalizacjg systemy
logistyczne firm nieprzerwanie pod-
dawane sg wyzwaniom w zakresie
redukcji kosztéw i wzrostu obstu-
gi klientéw, w sytuacji rozszerzania
przez przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowych operacji w poszukiwaniu no-
wych rynkéw, nowych zrodet mate-
riatow oraz nowych miejsc produkgji.
Globalizacja wptyneta zatem na po-
wstanie przedsiebiorstw globalnych
oraz globalnych fancuchéw dostaw.
Skutecznos$¢ i efektywnosc¢ zarzadza-
nia takimi strukturami $cisle jest uza-
lezniona od jako$ci logistyki.

Z kolei nowszy, szybszy oraz tan-
szy sprzet i oprogramowanie infor-
matyczne, jak rowniez technologia
telekomunikacyjna pozwala postepo-
wym przedsiebiorstwom zastepowac
koszty zapaséw, transportu i inne tra-
dycyjne koszty logistyczne niedrogi-
mi aktywami informacyjnymi. Wspot-
czesna logistyka to przede wszystkim
przeptyw informacji, w nastepstwie
ktérego dokonywany jest zracjonali-
zowany przeplyw fizyczny. Zastoso-
wanie w przedsiebiorstwie technolo-
gii informatyczno — komunikacyjnej
nie miatoby wiekszego sensu, gdyby

Poszukiwany Kierownik Oddzialu
Nestle Waters Polska S.A.
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IT
Zamiana tradycyjnych
kosztow logistycznych
w aktywa

4

Globalizacja
Redukcja kosztow i
wzrost poziomu
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Wyzwania wspolczesnej logistyki
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Integracja proceséw
logistycznych

Rys. 1. Wyzwania logistyki w firmie Zrédfo: opracowanie wlasne.

w koncowym efekcie nie doprowadzi-
ta ona do wzrostu poziomu obstugi
klienta, na ktéry ostatecznie ogrom-
ny wptyw ma sprawnosc¢ logistyki.
Zasadniczy wplyw na istote wspél-
czesnej logistyki ma powszechne da-
zenie do generowania wyzszej kon-
kurencyjnej wartosci dla klientow
finalnych. Cel ten nie jest mozliwy
do osiggniecia w wyniku samotnych
zmagan pojedynczego przedsiebior-
stwa. Staje sie on realnym wyzwa-
niem w warunkach zintegrowanych
tancuchoéw wartosci poszczegdlnych
firm wspoéttworzacych wspoélny tan-
cuch dostaw. Odpowiednio zintegro-
wane procesy logistyczne stanowig
kluczowe komponenty efektywnego
zarzadzania tancuchami dostaw, zas
logistyke mozna w takim wymiarze
definiowac jako proces zarzadzania
catosciowym fancuchem dostaw (SCM
— Supply Chain Management). Strategia
SCM stanowi obecnie jedng z pod-
stawowych strategii logistycznych,
dzieki ktérej mozliwa jest sprawniej-
sza obstuga rynku przy jednoczesnym
obnizeniu kosztéw logistycznych. Bez
integracji fancucha dostaw, budo-
wa Scistych relacji, tak z kluczowymi
klientami, jak i z dostawcami, pozo-
staje pustymi koncepcjami marketin-
gu partnerskiego. Lancuch dostaw
zblizajacy sie w swej strukturze do
sieci ma ponadto szanse przerodzic¢
sie z czasem w organizacje zdolng do
konkurowania w skali globalnej. Ak-
tualny wplyw logistyki na osiagniecie
i utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej jest zatem wiekszy, niz kiedykol-
wiek w historii biznesu.
Globalizacja, rozw6j technologii

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d6/10/1555067.htm

informatyczno — komunikacyjnej, jak
rowniez potrzeba zarzadzania zinte-
growanymi tancuchami dostaw — po-
czawszy od pierwszych dostawcow,
a skonczywszy na ostatecznych od-
biorcach — to obecnie najwieksze sity
napedowe rozwoju funkgji logistycz-
nych (zob. rys. 1).

Kazde z opisanych zjawisk wplywa
jednakze na wzrost ztozonoS$ci funk-
cji logistycznych w firmie. Z szere-
gu zdecentralizowanych zadan logi-
stycznych, realizowanych pierwotnie
odrebnie w r6znych obszarach funk-
cjonalnych firmy, wraz ze zmianami
w otoczeniu pojawila sie trwafa ten-
dencja do systemowego ujmowania
logistyki, a nastepnie pojmowania sy-
stemu logistycznego firmy jako pod-
systemu zintegrowanego tancucha
dostaw (zob. rys. 2a). Wraz z prze-
obrazeniami logistyki pojawia sie
zapotrzebowanie na wysokospecjali-
styczng i profesjonalng wiedze oraz
umiejetnosci logistyczne w firmach.
Coraz wiecej przedsiebiorstw dyna-
micznie poszukuje odpowiednich
partnerow w tym zakresie i nie waha
sie powierzy¢ funkcje, operacje czy
wrecz cale procesy logistyczne ze-
wnetrznym usfugodawcom outsour-
cingowym. Na popularno$¢ koncepgji
outsourcingu logistycznego wplyw
maja takze inne czynniki. W tab. 2
dokonano préby ich zestawienia.

Ewolucja koncepcji outsourcingu
w logistyce

Outsourcing, oznaczajacy korzy-
stanie z zewnetrznych zasobow (od
ang. outside-resource-using) nie jest po-
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Tab. 2. Wybrane bodzce przyczyniajgce sie
do rozwoju outsourcingu logistycznego.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Motywy rozwoju outsourcingu
logistycznego

* Koncentracja i wzmocnienie rdzen-
nych kompetengji

* Wzrost elastyczno$ci dziatan — za-
miana kosztow statych w zmienne

* Business process reengineering

* Lean enterprise — koncepcja przed-
siebiorstwa odchudzonego

* Wzrost efektywnosci kosztowej
w obliczu konkurencji globalnej

* Wzrost wymagan klientéw

* Nacisk na finansowy wktad w war-

to$¢ przedsiebiorstwa wszystkich

sektorow firmy

Poprawa wskaznikéw produktyw-

nosci

Fuzje i przejecia, wymuszajace ra-

cjonalizacje aktywow

* Nacisk na szybsza rotacje zapaséw

* Wdrazanie elastycznej produkgji

i systemow dostaw Just in Time

Restrukturyzacja przedsiebiorstw

* Rozw0j partnerstw w ramach

tancucha dostaw

Rozszerzenie dzialalnoSci firm na

mato przyjaznych rynkach zagra-

nicznych

* Sukces firm wykorzystujacych
outsourcing w logistyce

* Wzrost profesjonalizmu operato-
row logistycznych

jeciem jednoznacznym. Jego tres$¢
wigze sie z jednej strony z pozio-
mem rozwoju podazy rynku ustug
logistycznych, z drugiej natomiast
z 0gblnym rozwojem rynku danego
kraju czy regionu. Pozytywne zmia-
ny obydwu czynnikéw na przestrze-
niu ostatnich lat pozwalaja na obser-
wacje pewnego kierunku ewolugji
samego pojecia outsourcingu. Rys. 2b
oraz tab. 3 przedstawiajg i poréwnu-
ja cztery typy zlecania zewnetrznym
ustugodawcom okreslonych funkgji
logistycznych do realizagji.
Najprostsza forme mozna utozsa-
miac z zakupem pojedynczych ustug
zewnetrznych na okres$lony, zazwy-
czaj kroétki okres. Moga nimi by¢ np.
ustugi transportowe czy magazyno-

wanie. Kierujac sie najczesciej zasada
oszczednosci kosztowych, firma nie
realizuje w ten sposéb okreslonego
zadania samodzielnie, niemniej w spo-
s6b szczegotowy okresla i kontroluje
jego sposob wykonania. Inng formg
polegania na zewnetrznym zlecenio-
biorcy jest subcontracting, tradycyj-
nie zwiazany ze sfera wytworcza.
Przedsiebiorstwo decyduje sie w tym
przypadku na czasowe powiekszenie
swoich mocy przerobowych i skali
dziatan, positkujac sie przez pewien
czas zewnetrznym podwykonawca.
Charakterystyczng cecha tego typu
wspoltdziatania jest przekazanie przez
zleceniodawce doktadnej instrukcji
dziatania. Wspéiczesny outsourcing
mozna z kolei definiowac jako od-
delegowanie operacji non-core (tzn.
operacji pomocniczych o nizszym
priorytecie dla firmy w kontekscie
tworzenia przewagi konkurencyjnej)
zewnetrznej jednostce, specjalizu-
jacej sie w tych wiasnie operacjach.
Innymi stowy, outsourcing to ,,przed-
siewziecie polegajace na wydzieleniu
ze struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa macierzystego realizowa-
nych przez nie funkgcji i rownoczesne
powierzenie ich do realizacji innym
podmiotom gospodarczym”®. Out-
sourcing zwykle dotyczy kombinacji
réznorodnych ustug czastkowych, co
najmniej dwoch, okreslonych w kon-
trakcie®. Zwazywszy na jeden z istot-

niejszych motywow stosowania outso-
urcingu w przedsiebiorstwach, jakim
jest wzrost poziomu obstugi klientow,
warto zacytowac jeszcze jedna defi-
nicje, wedtug ktérej ,,efektywny out-
sourcing w logistyce jest napedza-
ny przez potencjalne usprawnienia
w satysfakgji klienta — w kategoriach
uzyteczno$ci czasu, miejsca i for-
my oraz przez efektywno$¢ kosztow
— jako rezultat bardziej wydajnego
zastosowania finansowych zasobéw
w rozwoju rdzennych kompetencji”'°.
Ze wzgledu na zmienno$¢ konstelacji
kompetencji kluczowych i pomocni-
czych warto zwroci¢ w odpowiednim
momencie uwage na koniecznos¢ re-
negocjacji umowy outsourcingowe;j.
Problemem wspéiczesnego outsou-
rcingu jest wzrost znaczenia funkgji
logistycznych dla sukcesu catej or-
ganizacji, a co za tym idzie — wzrost
postrzeganego ryzyka przy podejmo-
waniu decyzji o wyodrebnieniu okre-
Slonych funkcji na zewnatrz i powie-
rzeniu ich tzw. trzeciej stronie, badz
kontynuacji zlecania takich usfug.
Outsourcing waznych strategicznie
funkcji jest zdecydowanie bardziej
trudnym przedsiewzieciem w przed-
siebiorstwie. W skrajnych przypad-
kach dochodzi nawet do ,,odwro6co-
nego outsourcingu”, czyli powrotu
funkcji logistycznych do wewnetrz-
nej realizacji przez przedsiebiorstwa,
jezeli kierownictwo uzna na okreslo-

a) [ Globalizacja ] [ IT

SCM

J

—

Il

Il

Sl

Ewolucja roli i funkcji logistyki w przedsigbiorstwie

Odrebne zadania w
roznych obszarach
funkcjonalnych firmy

System logistyczny -
integracja dziatan
logistycznych w firmie

— Integracja systemow
logistycznych firm w
ramach tancucha dostaw

b)

Ewolucja outsour%:ingu w logistycei
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t
|
|
|
]
|
|
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|
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|
: Outsourcing
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T
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[ Rozwoj rynku wyspecjalizowanych firm logistycznych (sektor 3PL i 4PL) ]

Rys. 2. Ewolucja outsourcingu na tle zmiany roli logistyki w firmie. Zrédfo: opracowanie whasne.

8 M.Trocki, Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s. 13.
® M.A.Razzaque, Outsourcing of Logistics functions: a literature survey, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics”, Vol. 28 No 2, 1998, s. 90.
10 E.Rabinovich, R.Windle, M.Dresner, Th.Corsi, Outsourcing of integrated logistics functions...op.cit., s. 356.
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nym etapie rozwoju firmy, ze logi-
styka nalezy do jej zbioru kluczo-
wych kompetencji''. Taka sytuacja
nie wskazuje jednak ogdélnego kie-
runku rozwoju outsourcingu, lecz
dowodzi nieoczekiwanego wzro-
stu znaczenia logistyki i ztozono-
Sci decyzji o outsourcingu.

Niezwykle interesujace sg naj-
nowsze definicje outsourcingu,
wskazujgce na perspektywy roz-
woju tego zjawiska w przysziosci.
Mianowicie, outsourcing coraz
czeSciej utozsamia sie z powie-
rzeniem organizacji realizacji
okreslonego procesu ustugodaw-
cy, przy wskazaniu szczeg6towych
efektow, jakie zleceniodawca za-
mierza uzyskac, ale bez podania
instrukcji dotyczacych sposobu
wykonywania poszczeg6lnych
zadan, pozostawiajac inicjatywe
w tym zakresie zleceniobiorcy'.
Warunkiem zatem nowoczesne-
go outsourcingu jest powierzenie
ustugodawcy kompetencji decyzyj-
nych w zakresie metod i Srodkéw
wykorzystywanych w realizacji
oczekiwanych efektow. Tylko ta-
kie podejscie gwarantuje uzyska-
nie przez zleceniobiorce korzysci
skali dziatan i osiggniecia przewa-
gi kosztowej w stosunku do insou-
rcingu (tzn. pozostawieniu funkcji
do samodzielnej realizacji przez
firme macierzysta). Nowoczesne
ujecie outsourcingu mozna ponad-
to okresli¢ mianem outsourcin-
gu procesoéw biznesowych — BPO
(business process outsourcing), gdzie
celem jest wzrost wartosci firmy
dla akcjonariuszy poprzez ciagla
analize czy przebudowe procesow
zarzadzanych przez ustugodawce.
Zleceniobiorca przyjmuje zatem
odpowiedzialnos¢ nie tylko za re-
alizacje procesu, ale takze za jego
reengineering'®. To najnowsze po-
dej$cie w rozwoju outsourcingu
jest zgodne z mys$leniem proceso-
wym, szczegolnie istotnym w kon-
tekscie integracji fancuchéw do-
staw oraz z koncepcja VBM (value
based management)™.

Tab. 3. Ewolucja outsourcingu w logistyce Zrédto: opracowanie wlasne.

Cechy Tradycyjne Contracting/sub- Outsourcing BPO - business
ushugi contracting process outsourcing
Cel zastoso- Nizsze koszty. Elastyczne Doskonalenie Zwigkszenie
wania zwigkszenie skali | w zakresie wartosci
dziatalnosci w dziatalnosci przedsigbiorstwa dla
zaleznosci od podstawowej, udziatowcow
potrzeb, redukcja | wyzszy poziom poprzez kreatywne
kosztow. jakosci zleconych | usprawnienia
Zleceniodawca ustug, wzrost i zmiany
moze elastycznosci, w procesach
rownoczesnie uwolnienie fancuchow dostaw.
realizowac takie | kapitatu.
same zadania.
Przedmiot Zwykle Podwykonawstwo | Zwykle Przejecie przez
kooperacji jednowymiarowe wielowymiarowy | partnera
standardowe zakres ustug odpowiedzialnosci
ustugi np. dopasowanych za realizacj¢ procesu
magazynowanie do potrzeb oraz zobowiazanie
lub przewoz. zleceniodawcy. do jego
reengineeringu (np.
wdrazanie nowych
technologii, itp.).
Czas trwania 1 do 2 lat. Tymczasowy Wieloletnia Wspotpraca
umowy charakter wspotpraca. dlugookresowa.
wspotpracy,
w zaleznosci
od popytu.
Czas negocjacji | Zwykle krotki. Dtugi - ze Dtugi - z potrzeba | Dhugi -
umowy wzgledu na okresowych zleceniodawca
przedstawienie renegocjacji. okresla szczegotowo
przez oczekiwania
zleceniodawce dotyczace efektow
szczegotowego dziatania
zakresu zleceniobiorcy, nie
powierzonych ingeruje jednak w
ustugodawcy sposoOb zarzadzania
zadan. procesem.
Koszty zmiany | Zwykle niskie. Od niskich do Od $rednich do Wysokie.
ustugodawcy $rednich. wysokich.
Charakter relacji | Zaleznos¢ Zleceniodawca Pozadane Strategiczne
migdzy rynkowa, relacja | petni rolg partnerstwo. partnerstwo.
podmiotami transakcyjna. nadrzgdna.
Rodzaje Dostawcy Dostawcy ustug Operatorzy Operatorzy
ustugodawcow pojedynczych, opartych na logistyczni, tzw. logistyczni oparci
fizycznych ustug | $rodkach trzecia strona na umiejgtnosciach,
logistycznych trwatych (3PL), oferujacy | oferujacy ustugi z
(firmy (rozszerzony powiazane, zakresu zarzadzania
transportowe, zakres ustug roéznorodne fancuchami podazy.
magazynowe fizycznych). funkcje Moga petnié rolg
itp.). logistyczne o tzw. czwartej strony
charakterze (4PL).
fizycznym i/lub
informacyjnym
(z zakresu
zarzadzania).
Wymagane Specjalistyczne, Zdolnosci Menedzerskie Zarzadzanie
umiejgtnosei w waskim techniczne do i techniczne zasobami,
ustugodawcy zakresie np. wykonania umiejetnosci mozliwo$ciami
transport szczegodtowo z zakresu szeroko | i technologiami,
pakowanych okreslonych przez | rozumiane;j umiejgtnosci
towarow. zleceniodawcg logistyki. zespalania zasobow
zadan. firm ksztaltujacych
fancuch podazy.

"'YY Wong, Th.E.Maher, ].D.Nicholson, N.P.Gurney, Strategic Alliances in Logistics Outsourcing, ,,Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics”, Vol. 12, No 2, s. 17.
12 T.Matkus, Geneza outsourcingu, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, nr 3/2005, s. 22.
13 Solution for Creating Shareholder Value, www. outsourcing-journal.com.
!4 Koncepcja VBM oznacza system zarzadzania przedsiebiorstwem ukierunkowanym na tworzenie, mierzenie i zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa,

zob. J.Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2006, s. 157.

Quantum Search&Selection poszukuje dla swojego Klienta osobe na stanowisko:

Kierownik Produkcji
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