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Celem wszystkich dzia∏aƒ podejmo-

wanych przez przedsi´biorstwo, nieza-

le˝nie od wielkoÊci czy bran˝y, jest

osiàgni´cie sukcesu rynkowego. Sukces

jest postrzegany jako rezultat przewagi

konkurencyjnej, który u∏atwia zdobycie

lepszych klientów oraz umo˝liwia

w stosunku do rywali podejmowanie

dzia∏aƒ ofensywnych i obronnych.

Realizacja podstawowego celu przed-

si´biorstwa nie nale˝y do ∏atwych za-

daƒ. Poszukujàc najlepszych rozwiàzaƒ

zarzàdzajàcy chcà uzyskaç odpowiedê

na zasadnicze pytanie: jakie us∏ugi na-

le˝y wykonywaç we w∏asnym zakresie

(insourcing), a jakie pozyskiwaç od ze-

wn´trznych oferentów (outsourcing).

Decyzje te sà równie˝ okreÊlane mia-

nem decyzji typu „make-or-buy” (wy-

twarzaç czy kupowaç). Ka˝da z przyj´-

tych opcji wià˝e si´ z pewnymi korzy-

Êciami i wadami. Dlatego te˝ optymal-

nym rozwiàzaniem wydaje si´ byç in-

westowanie w te czynniki, które najle-

piej przyczynià si´ do uzyskania tej˝e

przewagi.

Insourcing – Êwiadczenie us∏ug we

w∏asnym zakresie jest szczególnie ko-

rzystne, kiedy firma realizuje procesy

dajàce jej przewag´ konkurencyjnà ze

wzgl´du na wyjàtkowy charakter i uni-

katowoÊç procesów. Pozwala firmie

kontrolowaç ca∏à dzia∏alnoÊç. Z drugiej

strony, w przypadku kiedy do realizacji

procesów wymagane sà du˝e nak∏ady

inwestycyjne i wysoko specjalizacyjne

know-how, a które mogà byç dost´pne

z zewn´trznych êróde∏ po ni˝szym

koszcie, insourcing przyczynia si´ do

zmniejszania elastycznoÊci strategicz-

nej firmy2. 

Wiele firm dostrzega, ˝e zwi´kszenie

elastycznoÊci mo˝liwe jest dzi´ki wdro-

˝eniu strategii outsourcingu. Outsour-

cing definiowany jest jako „przedsi´-

wzi´cie, polegajàce na wydzieleniu ze

struktury organizacyjnej przedsi´bior-

stwa macierzystego realizowanych

przez nie funkcji i przekazanie ich do

realizacji innym podmiotom gospodar-

czym”3. 

Ogólna istota outsourcingu logistycz-

nego wynika z przeÊwiadczenia, ˝e naj-

lepsze efekty osiàga si´ poprzez kon-

centracj´ na dzia∏alnoÊci kluczowej (co-

re business), a pozosta∏e czynnoÊci po-

wierza si´ firmom zewn´trznym – spe-

cjalizujàcym si´ w konkretnej dziedzi-

nie4. Wdro˝enie outsourcingu umo˝li-

wia dost´p do najnowoczeÊniejszych

technologii i procesów us∏ugowych

oraz wiedzy us∏ugodawców. Z drugiej

strony, outsourcing niesie z sobà pew-

ne zagro˝enia. Na pierwszym miejscu

wymienia si´ ryzyko niew∏aÊciwego do-

boru dostawcy us∏ug oraz problemy

zwiàzane z koordynacjà przep∏ywów

dóbr, us∏ug i informacji. Podejmujàc de-

cyzj´ o outsourcingu firmy muszà byç

równie˝ Êwiadome, ˝e mogà utraciç

wa˝ne umiej´tnoÊci i technologie (stra-

tegiczne), b´dàce cz´Êcià ich kompe-

tencji. Tabela 1 prezentuje wady i zale-

ty insourcingu oraz outsourcingu. 

W ostatnich latach firmy, poszukujàc

nowych dróg gospodarowania i zwi´k-

szenia efektywnoÊci, zwróci∏y swoje za-

interesowania w kierunku outsourcingu.

Poprzez wykorzystywanie outsourcingu

rozwin´∏y nowà form´ wspó∏dzia∏ania.

Wspó∏praca ta polega na kooperacji firm,

które konkurujàc pomi´dzy sobà, mogà

jednoczeÊnie wspó∏pracowaç z firmami

Êwiadczàcymi us∏ugi logistyczne. Podsta-

wà wspó∏pracy sà decyzje integracyjne

w ramach powstajàcych w ten sposób

∏aƒcuchów dostaw. ¸aƒcuchy zawierajà

dzia∏ania niezb´dne do projektowania,

wytwarzania oraz dystrybucji produktów

i us∏ug. Poza tym, zauwa˝alne jest zjawi-

Analiza outsourcingu w praktyce funkcjonowania 
MSP produkcyjnych

Ewa P∏aczek1

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

Tab. 1. Wady i zalety insourcingu oraz outsourcingu.

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: C.Bozarth, R.B.Handfield: Wprowadzenie do zarzàdza-
nia operacjami i ∏aƒcuchem dostaw, one Press

1 Dr Ewa P∏aczek, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katedra Logistyki Ekonomicznej (przyp. red.).
2 C.Bozarth, R.B.Handfield: Wprowadzenie do zarzàdzania operacjami i ∏aƒcuchem dostaw, one Press. 
3 M.Trocki., Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s.13.
4 M.Trocki, Outsourcing: metoda restrukturyzacji dzia∏alnoÊci gospodarczej, Warszawa 2001.
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sko wzrostu zainteresowania integracjà

poprzez outsourcing. Okaza∏o si´, ˝e

przedsi´wzi´cia outsourcingowe majà

charakter dzia∏aƒ restrukturyzacyjnych

i strategicznych. Dzia∏ania te, polegajàce

na zmianie struktury organizacyjnej po-

przez zabiegi „odchudzajàce” przedsi´-

biorstwo i budowanie trwa∏ych zwiàz-

ków partnerskich, przyczyniajà si´ do re-

alizacji g∏ównych logistycznych celów

strategicznych. Obecnie outsourcing

uznaje si´ za uniwersalnà koncepcj´ za-

rzàdzania i metod´ strategicznego

kszta∏towania struktury dzia∏alnoÊci go-

spodarczej. Nie jest on jednak „z∏otym

Êrodkiem” na usprawnienie dzia∏alnoÊci

firmy i poprawy jej pozycji na obecnie

funkcjonujàcym, bardzo konkurencyj-

nym rynku. 

Analiza outsourcingu i relacji z do-

stawcami w polskich przedsi´bior-

stwach produkcyjnych sektora MSP

wskazuje, ˝e rzeczywistoÊç gospodar-

cza bardzo cz´sto weryfikuje za∏o˝enia

teorii. Potwierdzajà to odpowiedzi uzy-

skane w badaniu przeprowadzonym

przez zespó∏ Katedry Logistyki Ekono-

micznej w Katowicach. W badaniu bra-

∏y udzia∏ 44 przedsi´biorstwa produk-

cyjne sektora MSP, dzia∏ajàce g∏ównie

na terenie Górnego Âlàska5. 

Polskie przedsi´biorstwa najcz´Êciej

deklarujà wspó∏prac´ z innymi firmami

w obr´bie naszego kraju (86% bada-

nych firm). Lansowane has∏o ”myÊl glo-

balnie, dzia∏aj lokalnie”, wydaje si´ byç

w polskich przedsi´biorstwach MSP re-

alizowane w niskim stopniu. Wynika to

z realnych ograniczeƒ sektora MSP:

braku kapita∏u na inwestycje i braku

wysoko wykwalifikowanych specjali-

stów. W sytuacji, gdy na Êwiecie domi-

nujàce znaczenie majà dynamicznie na-

silajàce si´ procesy globalizacyjne, za-

chowanie naszych rodzimych podmio-

tów nie zmierza w tym kierunku.

Âwiadczy to o niskim poziomie zaanga-

˝owania przedsi´biorstw w procesy in-

ternacjonalizacji (umi´dzynarodowie-

nia) dzia∏alnoÊci, a zatem braku mo˝li-

woÊci wykorzystywania nowych dróg

rozwoju poprzez poszerzanie obszaru

dzia∏ania. Firmy albo nie dostrzegajà

mo˝liwoÊci szybkiego rozwoju i eks-

pansji, albo bojà si´ podejmowaç ryzy-

ko z tym zwiàzane. 

Poszukujàc przyczyn wyboru g∏ówne-

go dostawcy wydawa∏oby si´, ˝e g∏ów-

nym dostawcà b´dzie firma zapewnia-

jàca dost´p do najnowoczeÊniejszej

wiedzy i technologii, oferujàca najno-

woczeÊniejsze produkty (rysunek 1). 

Niestety, w polskiej rzeczywistoÊci

gospodarczej najcz´Êciej kluczowy do-

stawca to ten, który dostarcza nam naj-

wi´kszà iloÊç produktu (25% respon-

dentów) lub ma podpisanà d∏ugotermi-

nowà umow´ (19% respondentów). Wy-

bór kluczowego dostawcy z punktu wi-

dzenia mo˝liwoÊci dost´pu do techno-

logicznie zaawansowanego procesu

produkcyjnego, a co za tym idzie, do-

st´p do zaawansowanego technolo-

gicznie produktu, deklaruje 12-14% ba-

danych firm.

Poszukujàc g∏´bszej odpowiedzi na

problem wyboru kluczowego dostawcy,

zadano w badaniu dodatkowe pytanie:

co przemawia za podj´ciem decyzji ty-

pu „make or buy” w zakresie zakupu

komponentów u dostawcy i rezygnacji

z ich wytwarzania (rysunek 2). Na

pierwszym miejscu (a˝ 39% responden-

tów) jest brak zasobów.

Na drugim miejscu wymieniono umo-

wy kontraktowe z dostawcà i brak cza-

su na pozyskanie niezb´dnych zasobów

(po 21% respondentów). Na trzecim

miejscu (5% respondentów) wymienio-

no brak specyficznego kapita∏u nie-

zb´dnego do produkcji we w∏asnym za-

kresie oraz wytyczne firmy nadrz´dnej.

List´ czynników przesàdzajàcych

o podj´ciu decyzji typu „make or buy”

zamyka brak know-how, brak wykwali-

fikowanej si∏y roboczej oraz niemo˝-

noÊç produkcji przy danym poziomie

kosztów (3% badanych). Otrzymany wy-

nik jest dosyç zaskakujàcy, poniewa˝

5 W badaniu bra∏y udzia∏ przedsi´biorstwa, które wyrazi∏y na to zgod´ (badania nie mia∏y charakteru losowego). Badania oparte by∏y o ankiet´. Wniosko-

wanie ukazuje ogólne tendencje w zakresie zasady odraczania, stosowanej w MSP.

Rys. 1. Odsetek przedsi´biorstw ze wzgl´du na przyczyny wyboru kluczowego dostawcy.

Rys. 2. Odsetek przedsi´biorstw ze wzgl´du na g∏ówne przyczyny decyzji typu „make or buy”.
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przeczy on powszechnie wymienianym

przyczynom podj´cia decyzji o outso-

urcingu, a mianowicie braku know-how

i skoncentrowaniu si´ na kluczowych

kompetencjach. Przy podj´ciu decyzji

o outsourcingu, przedsi´biorstwa MSP

pomijajà w znaczàcy sposób kwestie ra-

chunku ekonomicznego, redukcji kosz-

tów i koncentracji na dzia∏aniach przy-

noszàcych najwi´ksze zyski.

Porównujàc wielkoÊç firmy z rozmia-

rem g∏ównego dostawcy (rysunek 3),

prawie 85% firm deklaruje, ˝e ich g∏ów-

nymi dostawcami sà firmy mniejsze lub

równe wielkoÊcià. Tylko 14% firm swo-

ich g∏ównych dostawców posiada wÊród

firm du˝ych. Mo˝e to wynikaç z obawy

przed „wi´kszymi” podmiotami, które

posiadajàc wi´ksze zasoby mogà narzu-

caç warunki wspó∏pracy, a w ostatecz-

noÊci podjàç prób´ przej´cia.

Relacje badanych firm z kluczowym

dostawcà sà bardzo zró˝nicowane (ta-

bela 2). 

Agregujàc wyniki z tabeli 1 mo˝na

wnioskowaç, ˝e wi´kszoÊç responden-

tów zgadza si´ z przyj´tymi w badaniu

stwierdzeniami (rysunek 4). 

Istota outsourcingu, polegajàca na

wzajemnej wspó∏pracy i wspólnym za-

anga˝owaniu obydwu stron, powinna

przyczyniaç si´ do zadowolenia i osià-

gni´cia zamierzonych efektów ekono-

micznych. Wobec tego, osiàgni´te wy-

niki potwierdzajà tylko tà tez´. Prawie

91% badanych firm postrzega swoje re-

lacje z kluczowym dostawcà w katego-

rii wspó∏pracy i wzajemnych korzyÊci

(dostawca i firma mo˝e liczyç na

wspó∏prac´ w obszarach nie obj´tych

umowà, nie dzia∏a wbrew sobie i nie

ujawnia poufnych informacji „trzecim”

podmiotom oraz uwa˝nie analizuje

specyfik´ produktu przed podpisaniem

umowy). 84% respondentów deklaruje,

˝e w ramach wspó∏pracy wypracowane

zosta∏y standardowe mechanizmy roz-

wiàzywania bie˝àcych problemów. Jed-

nak˝e intrygujàce jest stwierdzenie,

deklarowane przez 58% respondentów,

˝e ich firma nie posiada wp∏ywu na

funkcjonowanie g∏ównego dostawcy,

poniewa˝ stanowi to zaprzeczenie

istoty outsourcingu. 

Drugim niepokojàcym faktem jest

deklaracja, ˝e dostawca nie inwestuje

w nowy park maszynowy w celu zado-

wolenia klienta (deklaruje to 50% re-

spondentów). Zaanga˝owanie we

wspó∏prac´ pomi´dzy g∏ównym do-

stawcà a pozosta∏ymi dostawcami

w zakresie 4 badanych parametrów

Rys. 3. Odsetek firm ze wzgl´du na wielkoÊç w stosunku go g∏ównego dostawcy.

Tab. 2. Odsetek firm ze wzgl´du na charakter relacji z kluczowym dostawcà.
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przedstawia si´ w sposób bardzo zró˝-

nicowany (tabela 3). 

Dominuje jednak przekonanie, ˝e za-

anga˝owanie wszystkich dostawców

jest takie samo (33% - 58% responden-

tów), z tendencjà w kierunku lepszego

zaanga˝owania dostawcy kluczowego.

Wyt∏umaczeniem tego faktu mo˝e byç

dba∏oÊç dostawcy kluczowego o zacho-

wanie pozycji dominujàcej w stosunku

do pozosta∏ych dostawców. Mo˝na po-

wiedzieç, ˝e bycie dostawcà kluczo-

wym zobowiàzuje. Ponad 40% respon-

dentów deklaruje lepszà wspó∏prac´

z g∏ównym dostawcà we wzajemnej

wymianie informacji z zakresie pro-

gnoz, unikania zmian w planach i stabil-

noÊci planów produkcji. 21% respon-

dentów deklaruje lepszà ocen´ dostaw-

cy g∏ównego we wzajemnej wymianie

informacji w zakresie wspó∏dzia∏ania.

W dobie nasilajàcych si´ procesów glo-

balizacji i internacjonalizacji nieunik-

niona b´dzie zmiana podejÊcia przed-

si´biorstw do dalszego dzia∏ania.

Przedsi´biorstwa b´dà zmuszone do

zmiany orientacji dzia∏ania w obszarze

lokalnym czy krajowym w stron´ kiero-

wania aktywnoÊci na rynki mi´dzynaro-

dowe. Zmiany te powinny skutkowaç

tendencjà zmierzajàcà w kierunku za-

cieÊniania si´ wspó∏pracy i kooperacji

pomi´dzy ró˝nymi podmiotami gospo-

darczymi, funkcjonujàcymi w zró˝nico-

wanych obszarach geograficznych.

Wspó∏praca firm na zasadzie outso-

urcingu niesie z sobà pewne ryzyko.

Sklasyfikowano trzy podstawowe ob-

szary takiego ryzyka:

1. Ryzyko technologiczne, zwiàzane

z produktami pochodzàcymi od do-

stawców, rozumiane jako prawdopo-

dobieƒstwo, ˝e technologia zwiàzana

z tym produktem mo˝e nie funkcjo-

nowaç, poniewa˝ jest nowa lub nie

mo˝e zostaç zastàpiona przez no-

wà/lepszà technologi´,

2. Ryzyko behawioralne, zwiàzane

z podejÊciem dostawcy do odbiorcy,

oznaczajàce sytuacje, w których ist-

nieje prawdopodobieƒstwo, ˝e do-

stawca mo˝e zachowywaç si´ oportu-

nistycznie i wykorzystywaç przewag´

posiadanà nad odbiorcà w ró˝nych

sytuacjach i okolicznoÊciach,

3. Ryzyko rynkowe, zwiàzane z pro-

duktami pochodzàcymi od dostaw-

ców, oznaczajàce, ˝e popyt na pro-

dukt jest ró˝ny i niezgodny z oczeki-

waniami. 

W ocenie respondentów istnieje ma-

∏e ryzyko technologiczne, behawioral-

ne i rynkowe (odpowiednio: 52%, 38%

i 40% przedsi´biorstw – tabela 4).

W przypadku ryzyka technologiczne-

go zwiàzanego z outsourcingiem, 38%

respondentów deklaruje brak jego wy-

st´powania. Odsetek respondentów,

Rys. 4. Zagregowany odsetek firm ze wzgl´du na charakter relacji z kluczowym dostawcà.

Tab. 3. Odsetek przedsi´biorstw ze wzgl´du na ocen´ g∏ównego dostawcy w stosunku do innych dostawców, w zakresie zaanga˝owania we wspó∏prac´.
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oceniajàcych ryzyko behawioralne, rozk∏ada si´ nieco od-

miennie. Za brakiem ryzyka, jak i za ryzykiem na poziomie

Êrednim, opowiada si´ po oko∏o 25% respondentów. Nato-

miast ryzyko rynkowe postrzegane jest przez badane

przedsi´biorstwa jako element charakteryzujàcy si´ du˝à

nieprzewidywalnoÊcià (poniewa˝ rynek i jego zachowania

jako kategoria ekonomiczna jest trudny do przewidzenia).

A˝ 26% respondentów ocenia ryzyko rynkowe na poziomie

Êrednim, 17% respondentów ocenia ryzyko jako du˝e, a 2%

jako bardzo du˝e. Taka ocena mo˝e Êwiadczyç o tym, ˝e od-

biorcy stworzyli ca∏y szereg mechanizmów zabezpieczajà-

cych, na przyk∏ad alternatywni dostawcy, odpowiednie

sankcje w umowach, wysoki poziom zapasu lub, co te˝ bar-

dziej prawdopodobne, nie posiadajà oni systemu identyfi-

kacji i monitoringu zagro˝eƒ. 

Wszystkie decyzje, podejmowane w ramach przedsi´bior-

stwa i dotyczàce wspó∏pracy w ramach outsourcingu, nale˝y

rozwa˝aç w kategorii wymiernych przysz∏ych korzyÊci eko-

nomicznych. Struktur´ odpowiedzi na pytanie, czy poprzez

wspó∏prac´ z g∏ównym dostawcà firma wykorzystuje swoje

zasoby bardziej efektywnie czy mniej efektywnie w stosun-

ku do innych dostawców, przedstawia rysunek 5. Na podsta-

wie analizy odpowiedzi mo˝na wnioskowaç, i˝ w przypadku

badanych przedsi´biorstw nast´puje niewielki wzrost efek-

tywnoÊci lub brak jakiegokolwiek wp∏ywu na efektywnoÊç

wykorzystania zasobów (respondenci wskazywali raczej na

poziom pomi´dzy 2% a 10%, ni˝ na znacznie wi´kszy poziom

efektywnoÊci). Drugà pozycj´ zajmuje neutralny poziom,

a wi´c brak jakiegokolwiek wp∏ywu (30% respondentów).

Mo˝e to oznaczaç brak d∏ugotrwa∏ych i g∏´bokich wi´zi ko-

operacyjnych pomi´dzy badanymi

przedsi´biorstwami i ich kluczowymi

dostawcami.

Reasumujàc wyniki tej cz´Êci badaƒ

nale˝y podkreÊliç, i˝ wskazujà one na

to, ˝e badane przedsi´biorstwa do-

piero rozwijajà g∏´bokà kooperacj´

z dostawcami, celem której w okre-

Êlonych obszarach b´dzie outsourso-

wanie niektórych funkcji i us∏ug logi-

stycznych. 

W wielu przypadkach badane

przedsi´biorstwa dopiero rozpoznajà

globalny rynek zakupów i powoli za-

czynajà akceptowaç funkcjonujàce na

nim prawa, okreÊlajàce wzajemne re-

lacje pomi´dzy nimi oraz ich dostaw-

cami. 

Przedsi´biorstwa poprzez outsour-

cing dostrzegajà mo˝liwoÊci dalszego

zacieÊniania wzajemnej wspó∏pracy

i skoncentrowania si´ na swoich klu-

czowych kompetencjach. „Przerzuce-

nie” niektórych czynnoÊci logistycz-

nych na podmioty trzecie pozwala

przedsi´biorstwom produkcyjnym na

indywidualizacj´ produktów, a tym sa-

mym na realizacj´ zasady odraczania

logistycznego.

Tab. 4. Odsetek przedsi´biorstw ze wzgl´du na ryzyko zwiàzane z procesem outsourcingu.

Rys. 5. Odsetek przedsi´biorstw ze wzgl´du na efektywnoÊç wykorzystania zasobów przy wspó∏-
pracy z kluczowym dostawcà.
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