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Dziatalnos$¢ produkcyjna przedsiebiorstw jest uzalezniona
zaréwno od wewnetrznych, jak i zewnetrznych warunkéw ich
funkcjonowania. Wymagania klientéw dotyczace wyrobow cig-
gle rosng oraz indywidualizuja sie. Taka sytuacja sprawia, Ze
zaostrzajq sie reguly gry na rynkach zbytu, szybki postep tech-
niczny prowadzi do powstania nowych technologii i skraca-
nia cyklu zycia wyrobéw, a wyczerpywanie sie zasobow surow-
cowych i energetycznych oraz innych sktadnikéw niezbednych
w procesie produkcyjnym powoduje powstanie zagrozen eko-
nomicznych. Przedstawione czynniki majg zasadniczy wptyw
na efektywnos$¢, zaréwno poszczegélnych proceséw, jak
réwniez calego przedsiebiorstwa. Obecna sytuacja rynkowa
wymusza na przedsiebiorstwach poszukiwania nowych spo-
sobow na wzrost pozycji konkurencyjnej na rynku. Potwier-
dzaja to badania3, ktére dotyczyly analizy metod i technik za-
rzadzania, stosowanych w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
w celu unikniecia skutkéw kryzysu gospodarczego. W tym ce-
lu przedsiebiorstwa najczesciej decyduja sie na*:

e pozyskiwanie nowych rynkéw zbytu (28%)

e optymalizacje zapasow (16%)

e przekazanie pewnych proceséw w outsourcing (9%)

e poszerzenie portfolio (9%)

e zmiane sposobu realizacji proceséw logistycznych (5%)
e zmiane oferowanych wyrobéw i ustug (4%).

Jednym z czesciej wykorzystywanych sposobdw, bylo prze-
kazanie niekt6rych procesow gospodarczych w outsourcing.
Gléwnym zamierzeniem przekazywania pewnych procesow
w kooperacje jest racjonalizacja poziomu kosztow, bedgca row-
niez docelowym zamierzeniem stosowania innych metod i na-
rzedzi z powyzszego zestawienia. Outsourcing stat sie bardzo
powszechnym narzedziem optymalizacyjnym, ktory oprocz
optymalizacji kosztowej doprowadzit réwniez do obnizenia
czasu realizacji zaméwien. Jednak duza cze$¢ przedsiebiorstw
wpadta w ,,pulapke outsourcingu”, pozbywajac sie z wlasne-
go zakresu dziafalnosci kluczowych procesow, decydujacych
o pozygcji konkurencyjnej na rynku. Obecnie kadry kierowni-
cze przedsiebiorstw, dokonujac analizy efektywnosci juz na

poziomie strategicznym, bardzo czesto decyduja sie na sto-
sowanie insourcingu.

Istota efektywnosci produkeji w zarzgdzaniu
przedsighiorstwem

Efektywno$¢ jest pojeciem do$¢ trudnym do jednoznaczne-
go zdefiniowania. Szczegolnie w polskojezycznej literaturze
mozna znalez¢ pojecia bliskoznaczne, takie jak skutecznos¢,
sprawnosc¢ czy wydajnos¢. Natomiast nie jest to poprawna in-
terpretacja, bowiem wydajnosc i efektywnos¢ nie zawsze mie-
rza i oznaczaja to samo>. Niejednoznaczna interpretacja jest
jednym z podstawowych czynnikéw utrudniajgcych stosowa-
nie kompleksowych analiz efektywnos$ci w praktyce gospodar-
czej. W aspekcie ekonomicznym, efektywnosc¢ jest wynikiem
dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, bedacy stosunkiem
uzyskanego efektu, do poniesionego naktadu:

e
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gdzie:
E — efektywnos¢; e — efekty; n — naklady

Efektywnos¢ jest zatem pomiarem stosunku oczekiwanych
wynikow do rzeczywistej wielkosci produkgji, przedstawionym
zazwyczaj w postaci procentowe;j®.

Ekonomiczny aspekt efektywnos$ci wymusza uwzglednienie
analizy i oceny poziomu kosztéw produkgji oraz proceséw po-
mocniczych. Bezposrednie koszty produkcji determinowane
sg przez materiatochtonnos¢, robocizne, energochtonnos¢ oraz
proporcje zapaséw materialéow w obrébce. Ich znaczenie dla
efektywnos$ci polega na tym, ze stanowia punkt odniesienia
do projektowania i oceny calego systemu. Proporcja pomie-
dzy bezposrednim, a catkowitym kosztem produkcji powin-
na by¢ ekonomicznym kryterium oceny funkcjonowania pro-
cesu produkcyjnego’.

I Mgr inz. A. Tomkowiak jest Kierownikiem Kontrolingu Produkgji i Sourcingu w Amica Wronki SA.
2 Mgr inz. A. Kolifiski jest asystentem Katedry Informacji Logistycznej i Informatyki w Wyzszej Szkole Logistyki. Artykut recenzowany.

3 Badaniu poddano 192 przedsiebiorstwa produkcyjne, ustugowo-produkcyjne, produkcyjno-handlowe oraz produkcyjno-handlowo-ustugowe z terenéw
Wojewodztwa Wielkopolskiego. Badane przedsiebiorstwa reprezentowaty giéwnie branze: motoryzacyjng 24,48%, chemiczna 15,63%, AGD 14,06% oraz ma-
szynowa 13,54%. Badania uwzglednialy specyfike zaréwno duzych przedsiebiorstw (zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow (53,12%), jak réowniez sek-
tor MSP (46,88%), w tym 26,04% srednich przedsiebiorstw.

4 Kolinski A., Trojanowska J., Kolifiska K., Analiza wykorzystania metod i technik zarzadzania w celu minimalizowania skutkéw kryzysu gospodarczego — wy-
niki badan, Gospodarka Materialowa i Logistyka, nr 8/2011, s. 12.

> Kolinski A., Przeglad metod i technik oceny efektywnosci procesu produkcyjnego, Logistyka, nr 52011, s. 1083-1091 (dokument w wersji elektronicznej).
6 APICS Dictionary, 11th Edition, American Production and Inventory Control Society, Inc., Falls Church, VA 2004.

7 Fertsch M., Logistyka produkgji. Miejsce logistyki we wspétczesnym zarzadzaniu produkcja, [w:] Logistyka Produkcji. Teoria i Praktyka, Fertsch M., Cyplik
P., Hadas t. (red.), ILiM, Poznan 2010, s. 23.
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Wielokryterialna analiza efektywnosci wymusza jednak in-
tegracje decyzji kierowniczych na wszystkich poziomach za-
rzadzania. Jest to spowodowane rozszerzeniem zakresu ana-
litycznego, ktéry jest poddawany analizie efektywno$ci.
Wielokryterialna analiza efektywnosci nie moze bowiem do-
tyczy¢ jedynie ekonomicznego aspektu dzialalnosci gospodar-
czej, ale rowniez techniczno — organizacyjnego. Wymaga to
zatem transponowania celoéw strategicznych na decyzje ope-
racyjne, bezposrednio oddziatujace na proces produkgji, za-
rowno pod wzgledem kosztéw, jak rowniez pod wzgledem wy-
dajnosci oraz stopnia wykorzystania zasobowego. Strategia
przedsiebiorstwa jest o tyle waznym elementem analizy
efektywnosci, gdyz opracowany zestaw wskaznikéw ocenia-
jacych charakteryzuje sie r6znym zakresem normatywnym,
w zalezno$ci od specyfiki obranych celéw zarzadczych w diu-
goterminowym okresie decyzyjnym.

Inaczenie insourcingu w podnoszeniu
efektywnosci produkgji

Dominujaca koncentracja na racjonalizacje kosztowa proce-
su produkcji spowodowatla coraz czestsze wystepowanie ne-
gatywnych skutkow outsourcingu. Przedsiebiorstwa produk-
cyjne, decydujace sie na przekazanie pewnych proceséw
w outsourcing, bardzo czesto nie dostrzegaly problemu do-
tyczacego utraty wiedzy i kompetencji zwigzanej z oddaniem
danego procesu na zewnatrz. Innym istotnym czynnikiem,
z punktu widzenia efektywnosci, jest niski stopien wykorzy-
stania dostepnego parku maszynowego lub nawet jego reduk-
cja, ze wzgledu na zbyt duze koszty. Obecnie nalezy jednak
zauwazy¢ zmiane w tym podejsciu juz na poziomie strategicz-
nym, gdzie podejmowana jest decyzja o stosowaniu insour-
cingu.

Insourcing (inside-resource-using, wykorzystanie zasobow
wewnetrznych) jest najczesciej definiowany jako przedsiewzie-
cie przeciwne do outsourcingu, polegajace na wiaczaniu
w zakres dziafalnosci przedsiebiorstwa tych funkgji, ktore do-
tychczas byly realizowane w kooperagji z partnerami bizne-
sowymi. Definicja ta jest jednak zbyt uproszczona. Insourcing
jest strategiczng metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospo-
darczej przedsiebiorstwa, polegajaca na wiaczeniu w jej
strukture organizacyjna funkcji dziatalnosci gospodarczej, re-
alizowanych dotychczas przez podmioty powigzane z przed-
siebiorstwem w aspektach kapitatowych i kontraktowych8. W li-
teraturze przedmiotu mozna réwniez znalez¢ okresSlenie
re-insourcing (ponowne przyjecie i wykorzystanie zasobow we-
wnetrznych), dotyczace strategii polegajacej na ponownym wia-
czeniu do struktur przedsiebiorstwa proceséw przekaza-
nych wczesniej w outsourcing?.

W praktyce gospodarczej panuje opinia, ze insourcing
i outsourcing sg koncepgjami zupetnie odmiennymi. Nalezy jed-
nak zauwazyd, ze zbyt duzy rozwdj outsourcingu moze dopro-
wadzi¢ do uzyskiwania negatywnych wynikéw analizy efektyw-

nosci, co moze sugerowac
rezygnacje z przekazywa-
nia proces6w w koopera-
cje, kosztem ich realizagji
we wlasnym zakresie. Moz-

Ustalenie celow przedsigbiorstwa
na poziomie strategicznym, oraz
ich transponowanie na poziom
taktyczny i operacyjny

na zatem stwierdzi¢, ze *
insourcing jest kolejnym

Zaplanowanie decyzji
insourcingowych dotyczgcych
poszczeg6lnych procesow oraz
uwarunkowan wewngtrznych

i zewngtrznych

etapem rozwoju outsour-
cingu, jako strategii zaso-
bowej przedsiebiorstwa.
Nalezy réwniez zauwazy¢,

ze realizacja insourcingu *
w praktyce gospodarczej

moze przynie$¢ wiele ko-
rzys$ci zarébwno ekonomicz-
nych, jak réwniez organiza-
cyjnych. Przyjmowanie

Wdrozenie podjgtych decyzji
oraz okreslenie korzysci, ryzyka
i kryteriow decyzyjnych

nowych proceséw realizo- *
wanych w zakresie dziatal-

nosci przedsiebiorstwa mo-
ze przynies¢ nastepujace
korzysci:

e optymalizacja kosztow,

Ocena decyzji insourcingowe;j
dotyczacej poszczegdlnych
procesOw oraz ciagte ulepszanie
procesu insourcingu

zarowno dotyczacych
procesu produkgji, jak
réwniez innych proce-
sow przeplywu materia-
fowego (zaopatrzenia, dystrybucji, transportu), a takze
proceséw pomocniczych

e bezpieczenstwo realizacji procesu produkgji, okreslajace ela-
styczng dostepnos¢ do materialéw i komponentéw niezbed-
nych do realizacji produkgji, ale réwniez elastyczng dostep-
nos¢ do proceséw petnigcych role pomocniczg, majaca na
celu utrzymanie cigglosci produkgji (na przykiad stuzby utrzy-
mania ruchu)

e konsolidacja zakupéw, umozliwiajaca zarowno redukowa-
nie ilo$ci dostaw materiatéw lub komponentow, co wplywa
na poziom kosztéw, jak rowniez wzrost mozliwosci nego-
cjacyjnych przedsiebiorstwa, ze wzgledu na wyzszg mase za-
kupowa

e elastycznosc dostaw, ktéra jest korzyscig wynikajaca z kon-
solidacji zakupow — umozliwia dostawcom wygenerowanie
wiekszego zysku, ze wzgledu na lepsze zaplanowanie pro-
cesu dystrybucji oraz wykorzystanie fadownosci srodkéw
transportowych.

Rys. 1. Etapy procesu insourcingu.
Zrédto: opracowanie whasne.

Stosowanie insourcingu jest procesem zlozonym, wymaga-
jacym przeprowadzenia 4 gtéwnych etapow decyzyjnych, przed-
stawionych na rysunku 1.

Kazdy z etapow odgrywa kluczowa role w skutecznym wy-
korzystaniu insourcingu w przedsiebiorstwach. Proces ten na-
lezy traktowac jako proces ciagtego doskonalenia wspartego
narzedziami analitycznymi, wspomagajacymi podejmowanie
decyzji strategicznych o celowosci stosowania insourcingu lub
outsourcingu.

8 Gryczka J., Mozliwosci stosowania insourcingu, Gospodarka Materiatowa i Logistyka, nr 11/2002, s. 14.
9 Drauz R., Re-insourcing as a manufacturing-strategic option during a crisis — Cases from the automobile industry, Journal of Business Research, In Press,

Corrected Proof, Available online 4 February 2013.
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Analiza studium przypadku

Problematyka in- i outsourcingu towarzyszy polskim przed-
siebiorstwom. Wielu z nich, bazujac na informacjach o korzyst-
nym wplywie outsourcingu na koszty, zdecydowalo sie umie-
$ci¢ czesc istniejacych i znaczng cze$¢ nowych proceséw poza
przedsiebiorstwem. Nalezy jednak dokonac analizy, czy out-
sourcing jest wiasciwym rozwiazaniem, przy podjeciu kazdej
decyzji dotyczacej optymalizacji kosztowe;j.

Szczegolowa analiza efektywnosSci powinna odpowiedzie¢
na pytanie, jakie czynniki powinny decydowac o in- i outso-
urcingu produkgji. Z przedstawionym problemem zmaga sie
takze Amica Wronki SA, najwiekszy polski producent duzego
sprzetu gospodarstwa domowego.

zostang wyeliminowane oraz tych, w ktérych wystapia poten-
cjalne oszczednosci.

Z analizy poréwnawczej wynika, iz z procesu zostanie wy-
eliminowany transport komponentéw do produkcji oraz
transport zmontowanych podzespotéw do odbiorcy. Dodat-
kowo zaklfada sie, iz w wielu obszarach wystapia synergie ze
wzgledu na konsolidacje proceséw. Przeprowadzona analiza
controllingowa skoncentrowana byla na elementach koszto-
tworczych, jednak nalezy pamietac, iz dostawca realizuje zysk
na dziafalnosci, co tez nalezy traktowac jako potencjalng ko-
rzy$¢ stosowania strategii insourcingu.

W kolejnym etapie projektu zostaty okreslone kluczowe za-
soby, jakie przedsiebiorstwo musi pozyskac, aby uruchomié

Amica Wronki SA w swoich wronieckich za-
ktadach produkuje rocznie ponad 1,3 min
kuchni wolnostojacych, piekarnikow oraz ptyt
do zabudowy. Jednym z istotniejszych kompo-
nentéw do produkgji jest wigzka elektryczna,
umozliwiajaca sterowanie podzespotami grzej-
nymi oraz zapewniajgca bezpieczenstwo uzyt-
kowania. Do momentu wdrozenia projektu,
w 2012 roku przedsiebiorstwo, glownie ze
wzgledu na brak powierzchni produkcyjnych i in-
nych zasobow, wspotpracowato w ramach pro-
dukcji wigzek z 5 lokalnymi dostawcami. Do-
stawcy w glownej mierze odpowiadali za
montaz zespoléw i transport, gdyz procesy kon-
struowania i zakupu kluczowych komponentow
byly realizowane przez Spoétke (komponenty
0 znaczacej wartosci, dostawca wykonywat
ustuge na materiale powierzonym).

Rysunek 2 przedstawia pogladowo proces

Konstrukeja wigzki

Planowanie i zakup
kluczowych
komponentéw

Procesy AMICA

Procesy dostawca

Obstuga wydziatu

Transport

Zakup materiatéw

Obstuga mahazynu porostalych

komponentéw
w AMICA

Transport Montai

Kontrola

realizacji produkgji wigzek i podprocesy, zarow-
no po stronie Amica Wronki SA, jak i dostawcy.

Rys. 2. Schemat przebiegu procesu realizacji produkcii wigzek.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa Amica Wronki SA.

Na przelomie 2011 i 2012 roku przedsiebior-
stwo, ze wzgledu na inne inwestygcje i inne pro-
jekty optymalizacyjne, powodujace uwolnienie
pewnych powierzchni na potrzeby produkgji,
rozpoczeto analize kluczowych proceséw pro-
dukcyjnych znajdujacych sie w outsourcingu. Na
podstawie wartosci ustug zostaty wyselekcjo-
nowane procesy / grupy podzespotow, ktore
podlegaly dalszej analizie. Ze wzgledu na ob-
rét oscylujacy w okolicach 19 min zt rocznie, do
dalszej analizy zostat wlaczony takze proces pro-
dukcji wigzek elektrycznych. W pierwszym
etapie analizy zostaly zidentyfikowane poten-
cjalne synergie. Na podstawie analizy poréwnaw-
czej procesu uznano, ze w zwigzku z insourcin-
giem i konsolidacjg produkgji od 5 dostawcow
w jednej lokalizacji, przedsiebiorstwo jest
w stanie wygenerowac znaczne oszczednosci.

Konstrukcja wigzki

Planowanie i zakup
kluczowych
komponentéw

Procesy AMICA

Procesy o potencjalnej synergii

Procesy likwidowane

Obstuga wydziatu

Transport

Zakup materiatéw

Obstuga mahazynu pozostatych

komponentéw
w AMICA

Montaz

Transport

Kontrola

Rysunek 3 przedstawia wyniki analizy poréw-
nawczej z zaznaczeniem podprocesow, ktore

Rys. 3. Potencjat procesu insourcingu produkcji wigzek.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa Amica Wronki SA.
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Tab. 1. Korzysci stosowania strategii insourcingu w Amica Wronki SA.

Obszar kosztowy

Osiggniete oszczednosci

Koszty wynagrodzen w procesie produkcji
i kontroli jakosci

Laczna iloé¢ zatrudnionych jest nizsza, niz
u dotychczasowych dostawcow — wyzsza
efektywnos¢ procesu przetozona na nizsze
koszty

Zakup materialow pozostatych

Konsolidacja zakupu pozwolita na
negocjacje obnizek cen zakupu

siewzieciem w srodowisku naukowym,
a wiec rowniez w praktycznym zastoso-
waniu w przedsiebiorstwach. Obecnie
nalezy jednak zauwazy¢ ponowne zain-
teresowanie metodycznym opracowa-
niem tej koncepcji, szczegdlnie w lite-
raturze zagranicznej, co $wiadczy
0 sporym zapotrzebowaniu na praktycz-
ne sposoby zastosowania insourcingu.

Koszty wydziatlowe Koszty state 5 dostawcow ponoszone sg
zaledwie raz w nizszej wartosci
Zysk dostawcy Eliminacja z kalkulacji ceny

Eliminacja proceséw transportowych

Eliminacja kosztow transportu

Streszczenie

Zrédto: opracowanie wilasne.

proces produkgji. Zostal okreslony park maszynowy, zapotrze-
bowanie na powierzchnie, niezbedne zasoby ludzkie oraz in-
ne konieczne inwestycje.

W wyniku realizagji prac projektowych w drugim kwarta-
le 2012 roku, uruchomiono wydziat zatrudniajacy blisko 130
os6b. Kadre stanowig gioéwnie pracownicy pozyskani od do-
tychczasowych dostawcow (dzialanie wspolne dostawcow i Ami-
ki). Po okresie uruchomienia wydzial rozpoczat regularne do-
starczanie zmontowanych podzespoféw do produkgji finalnej
wyrobow.

W zakresie poniesionych nakfadéw i zrealizowanych
oszczednosci przedsiebiorstwo zrealizowalo zaktadany cel
dla 2012 roku, a budzet 2013 roku i realizacja pierwszych
dwoch miesiecy nie wskazuja, iz zaktadany cel miatby nie zo-
stac zrealizowany.

Tabela 1 zawiera zestawienie gtéwnych obszaréw kosztow
i oszczednosci, jakie Amica osiagnela w wyniku insourcingu
produkgji.

Podsumowanie

Analizowany przypadek uwidacznia, iz nie zawsze decyzja
o outsourcingu produkgji jest decyzja trafng i przynoszaca ko-
rzysci przedsiebiorstwu. Przedsiebiorstwa bez przeprowadza-
nia rachunku ekonomicznego czesto podejmujg decyzje o lo-
kowaniu produkcji na zewnatrz, co jednak moze wpltywaé
negatywnie na efektywnos¢ realizowanych proceséw. Anali-
zowany przykiad pokazuje, ze przy odpowiednich zasobach
wiedzy, ktore odegraly znaczaca role w fazie koncepcyjnej, re-
alizacji projektu oraz kapitatu, przedsiebiorstwo jest w stanie
konkurowac¢ kosztowo z wyspecjalizowanymi firmami.

Stosowanie insourcingu nie jest zjawiskiem powszechnym
w praktyce gospodarczej. Nalezy jednak zauwazy¢ wzrost za-
interesowania tg koncepcja, szczegdlnie ze wzgledu na kon-
centracje strategii przedsiebiorstw na jakosci oferowanych wy-
robow gotowych.

Literatura przedmiotu juz 10 lat temu przedstawiata koncep-
cje insourcingu jako metode pozytywnie wplywajaca na efek-
tywnos¢ przedsiebiorstwa. Mata liczba publikacji na ten temat
moze $swiadczy¢ o braku zainteresowania tego rodzaju przed-
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Dziatalno$¢ produkcyjna przedsie-
biorstw jest uzalezniona zaréwno od wewnetrznych, jak i od
zewnetrznych warunkéw ich funkcjonowania. Dynamicznie zmie-
niajace sie potrzeby rynkowe wymuszajg na przedsiebior-
stwach stosowanie réznych metod i narzedzi zarzadzania
w celu poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku. Obecnie ka-
dry kierownicze firm bardzo czesto decyduja sie na stosowanie
insourcingu. W artykule Autorzy przedstawiaja problematyke
insourcingu dokonujac analizy rzeczywistego przypadku zasto-
sowania tej strategii w Amica Wronki SA.

Insourcing as an effective tool for improving the
efficiency of manufacturing companies — a case study

Abstract

Production activities of enterprises is dependent on both the
internal and the external conditions of operation. Dynamical-
ly changing needs of the market forcing companies to use dif-
ferent management methods and tools in order to improve the
competitive position in the market. Currently, business exe-
cutives often decide to use insourcing. In this article, authors
present the problem of insourcing, analyzing the actual appli-
cation of this strategy in Amica Wronki SA.
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