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Celem wszystkich dziatan podejmo-
wanych przez przedsiebiorstwo, nieza-
leznie od wielkosci czy branzy, jest
osiggniecie sukcesu rynkowego. Sukces
jest postrzegany jako rezultat przewagi
konkurencyjnej, ktory utatwia zdobycie
lepszych klientow oraz umozliwia
w stosunku do rywali podejmowanie
dziatan ofensywnych i obronnych.

Realizacja podstawowego celu przed-
siebiorstwa nie nalezy do tatwych za-
dan. Poszukujac najlepszych rozwigzan
zarzadzajacy chca uzyska¢ odpowiedz
na zasadnicze pytanie: jakie ustugi na-
lezy wykonywac¢ we wlasnym zakresie
(insourcing), a jakie pozyskiwac od ze-
wnetrznych oferentow (outsourcing).
Decyzje te sg réwniez okre$lane mia-
nem decyzji typu ,make-or-buy” (wy-
twarzac¢ czy kupowacd). Kazda z przyje-
tych opcji wigze sie z pewnymi korzy-
$ciami i wadami. Dlatego tez optymal-
nym rozwigzaniem wydaje sie by¢ in-
westowanie w te czynniki, ktore najle-
piej przyczynia sie do uzyskania tejze
przewagi.

Insourcing — $wiadczenie usiug we
wlasnym zakresie jest szczegoélnie ko-
rzystne, kiedy firma realizuje procesy
dajace jej przewage konkurencyjng ze
wzgledu na wyjatkowy charakter i uni-
katowos¢ procesow. Pozwala firmie
kontrolowac catg dziatalno$¢. Z drugiej
strony, w przypadku kiedy do realizagji
procesow wymagane sg duze naklady
inwestycyjne i wysoko specjalizacyjne
know-how, a ktére moga by¢ dostepne
z zewnetrznych zrédet po nizszym
koszcie, insourcing przyczynia sie do
zmniejszania elastycznoS$ci strategicz-
nej firmy2.

Wiele firm dostrzega, ze zwiekszenie
elastycznos$ci mozliwe jest dzieki wdro-
zeniu strategii outsourcingu. Outsour-

1 Dr Ewa Placzek, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katedra Logistyki Ekonomicznej (przyp. red.).

cing definiowany jest jako ,przedsie-
wziecie, polegajace na wydzieleniu ze
struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa macierzystego realizowanych
przez nie funkgji i przekazanie ich do
realizacji innym podmiotom gospodar-
czym’s3.

Ogolna istota outsourcingu logistycz-
nego wynika z przeswiadczenia, ze naj-
lepsze efekty osiaga sie poprzez kon-
centracje na dziatalnosci kluczowej (co-
re business), a pozostale czynnosci po-
wierza sie firmom zewnetrznym — spe-
cjalizujgcym sie w konkretnej dziedzi-
nie4. Wdrozenie outsourcingu umozli-
wia dostep do najnowoczesSniejszych
technologii i proceséw ustugowych
oraz wiedzy ustugodawcow. Z drugiej
strony, outsourcing niesie z sobg pew-
ne zagrozenia. Na pierwszym miejscu
wymienia sie ryzyko niewlasciwego do-
boru dostawcy ustug oraz problemy
zwigzane z koordynacja przeplywow

doébr, ustug i informacji. Podejmujac de-
cyzje o outsourcingu firmy muszg by¢
réwniez $wiadome, ze mogg utraci¢
wazne umiejetnosci i technologie (stra-
tegiczne), bedace czescig ich kompe-
tengji. Tabela 1 prezentuje wady i zale-
ty insourcingu oraz outsourcingu.

W ostatnich latach firmy, poszukujac
nowych drég gospodarowania i zwiek-
szenia efektywnosci, zwr6cily swoje za-
interesowania w kierunku outsourcingu.
Poprzez wykorzystywanie outsourcingu
rozwinely nowg forme wspétdziatania.
Wspétpraca ta polega na kooperagji firm,
ktore konkurujgc pomiedzy soba, moga
jednoczesnie wspoipracowac z firmami
Swiadczacymi ustugi logistyczne. Podsta-
wa wspolpracy sa decyzje integracyjne
w ramach powstajacych w ten sposob
tancuchow dostaw. tancuchy zawierajg
dziatania niezbedne do projektowania,
wytwarzania oraz dystrybucji produktow
i ustug. Poza tym, zauwazalne jest zjawi-

Tab. 1. Wady i zalety insourcingu oraz outsourcingu.

Wady Zalety
- mala elastycznos¢ - wysoki poziom kontroli,
a0 strategiczna, - mozliwo$¢ nadzorowania catej
E - konieczno$¢ dokonywania dziatalnosci,
5 duzych inwestycji, - korzy$ci skali i zakresu
2 - utrudniony dostegp do
i nowoczesnych technologii
i know-how
- ryzyko podjecia ztej decyzji | - duza elastycznos¢ strategiczna,
o0 zwigzanej z wyborem - mate ryzyko inwestycyjne,
£ dostawcy, - usprawnione przeptywy
E - utrata kontroli nad pienig¢zne,
é procesami i kluczowymi - dostep do nowoczesnych
2 kompetencjami, technologii i know-how
- problemy z koordynacjq
i komunikacja

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: C.Bozarth, R.B.Handfield: Wprowadzenie do zarzqdza-

nia operacjami i tancuchem dostaw, one Press

2 C.Bozarth, R.B.Handfield: Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw, one Press.
3 M.Trocki., Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s.13.
4 M.Trocki, Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 2001.
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Rys. 1. Odsetek przedsiebiorstw ze wzgledu na

sko wzrostu zainteresowania integracjg
poprzez outsourcing. Okazalo sie, ze
przedsiewziecia outsourcingowe majg
charakter dziatan restrukturyzacyjnych
i strategicznych. Dziatania te, polegajace
na zmianie struktury organizacyjnej po-
przez zabiegi ,odchudzajgce” przedsie-
biorstwo i budowanie trwatych zwigz-
kéw partnerskich, przyczyniaja sie do re-
alizacji gléwnych logistycznych celow
strategicznych. Obecnie outsourcing
uznaje sie za uniwersalng koncepcje za-
rzadzania i metode strategicznego
ksztaltowania struktury dziatalnosci go-
spodarczej. Nie jest on jednak ,zlotym
Srodkiem” na usprawnienie dziatalno$ci
firmy i poprawy jej pozycji na obecnie
funkcjonujagcym, bardzo konkurencyj-
nym rynku.

Analiza outsourcingu i relacji z do-
stawcami w polskich przedsiebior-

przyczyny wyboru kluczowego dostawcy.

stwach produkcyjnych sektora MSP
wskazuje, ze rzeczywisto$¢ gospodar-
cza bardzo czesto weryfikuje zalozenia
teorii. Potwierdzaja to odpowiedzi uzy-
skane w badaniu przeprowadzonym
przez zespol Katedry Logistyki Ekono-
micznej w Katowicach. W badaniu bra-
ly udzial 44 przedsiebiorstwa produk-
cyjne sektora MSP, dzialajace giownie
na terenie Gérnego Slaskas.

Polskie przedsiebiorstwa najczesciej
deklaruja wspétprace z innymi firmami
w obrebie naszego kraju (86% bada-
nych firm). Lansowane hasto "mysl glo-
balnie, dziataj lokalnie”, wydaje sie by¢
w polskich przedsiebiorstwach MSP re-
alizowane w niskim stopniu. Wynika to
z realnych ograniczen sektora MSP:
braku kapitalu na inwestycje i braku
wysoko wykwalifikowanych specjali-
stow. W sytuagji, gdy na swiecie domi-

inne

niemozno$¢ produkcji przy danym poziomie kosztu

brak czasu na pozyskanie niezbednych zasobow
umowy kontraktowe zdostawca

brak know-how

wytyczne firmy nadrzednej

brak wykwalifikowanej sity roboczej

brak dostepu do zasobdw naturalnych

brak specyficznego kapitatu
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Rys. 2. Odsetek przedsiebiorstw ze wzgledu na gtéwne przyczyny decyzji typu ,make or buy”.

nujace znaczenie majg dynamicznie na-
silajgce sie procesy globalizacyjne, za-
chowanie naszych rodzimych podmio-
tow nie zmierza w tym kierunku.
Swiadczy to o niskim poziomie zaanga-
zowania przedsiebiorstw w procesy in-
ternacjonalizacji (umiedzynarodowie-
nia) dziatalnosci, a zatem braku mozli-
wosci wykorzystywania nowych drog
rozwoju poprzez poszerzanie obszaru
dziatania. Firmy albo nie dostrzegajg
mozliwosci szybkiego rozwoju i eks-
pansji, albo bojg sie podejmowac ryzy-
ko z tym zwiazane.

Poszukujgc przyczyn wyboru gtéwne-
go dostawcy wydawaloby sie, ze glow-
nym dostawcg bedzie firma zapewnia-
jaca dostep do najnowoczesniejszej
wiedzy i technologii, oferujgca najno-
woczesniejsze produkty (rysunek 1).

Niestety, w polskiej rzeczywistosci
gospodarczej najczesciej kluczowy do-
stawca to ten, ktory dostarcza nam naj-
wieksza ilo$¢ produktu (25% respon-
dentow) lub ma podpisang dtugotermi-
nowg umowe (19% respondentow). Wy-
bor kluczowego dostawcy z punktu wi-
dzenia mozliwosci dostepu do techno-
logicznie zaawansowanego procesu
produkcyjnego, a co za tym idzie, do-
step do zaawansowanego technolo-
gicznie produktu, deklaruje 12-14% ba-
danych firm.

Poszukujgc glebszej odpowiedzi na
problem wyboru kluczowego dostawcy,
zadano w badaniu dodatkowe pytanie:
co przemawia za podjeciem decyzji ty-
pu ,make or buy” w zakresie zakupu
komponentéw u dostawcy i rezygnacji
z ich wytwarzania (rysunek 2). Na
pierwszym miejscu (az 39% responden-
tow) jest brak zasobow.

Na drugim miejscu wymieniono umo-
wy kontraktowe z dostawcg i brak cza-
su na pozyskanie niezbednych zasobow
(po 21% respondentéw). Na trzecim
miejscu (5% respondentéw) wymienio-
no brak specyficznego kapitafu nie-
zbednego do produkcji we wlasnym za-
kresie oraz wytyczne firmy nadrzedne;j.
Liste  czynnikow  przesadzajacych
o podjeciu decyzji typu ,make or buy”
zamyka brak know-how, brak wykwali-
fikowanej sity roboczej oraz niemoz-
no$¢ produkgji przy danym poziomie
kosztow (3% badanych). Otrzymany wy-
nik jest dosy¢ zaskakujacy, poniewaz

5 W badaniu braly udzial przedsiebiorstwa, ktére wyrazily na to zgode (badania nie mialy charakteru losowego). Badania oparte byly o ankiete. Wniosko-
wanie ukazuje ogdlne tendencje w zakresie zasady odraczania, stosowanej w MSP.
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przeczy on powszechnie wymienianym
przyczynom podjecia decyzji o outso-
urcingu, a mianowicie braku know-how
i skoncentrowaniu sie na kluczowych
kompetencjach. Przy podjeciu decyzji
o outsourcingu, przedsiebiorstwa MSP
pomijajg w znaczacy sposob kwestie ra-
chunku ekonomicznego, redukgcji kosz-
tow i koncentragji na dziataniach przy-
noszacych najwieksze zyski.

Poréwnujac wielko$¢ firmy z rozmia-
rem gléwnego dostawcy (rysunek 3),
prawie 85% firm deklaruje, ze ich gtow-
nymi dostawcami sa firmy mniejsze lub
réwne wielkoscia. Tylko 14% firm swo-
ich gtéwnych dostawcow posiada wsrod
firm duzych. Moze to wynika¢ z obawy
przed ,wiekszymi” podmiotami, ktére
posiadajac wieksze zasoby moga narzu-
ca¢ warunki wspolpracy, a w ostatecz-
nosci podjac probe przejecia.

Relacje badanych firm z kluczowym
dostawcg sg bardzo zréznicowane (ta-
bela 2).

Agregujac wyniki z tabeli 1 mozna
wnioskowaé, ze wiekszos¢ responden-
tow zgadza sie z przyjetymi w badaniu
stwierdzeniami (rysunek 4).

Istota outsourcingu, polegajaca na
wzajemnej wspolpracy i wspélnym za-
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Rys. 3. Odsetek firm ze wzgledu na wielko$¢ w stosunku go gtéwnego dostawcy.

angazowaniu obydwu stron, powinna
przyczyniac sie do zadowolenia i osia-
gniecia zamierzonych efektow ekono-
micznych. Wobec tego, osiggniete wy-
niki potwierdzaja tylko ta teze. Prawie
91% badanych firm postrzega swoje re-
lacje z kluczowym dostawcg w katego-
rii wspoélpracy i wzajemnych korzySci
(dostawca i firma moze liczy¢ na
wspotprace w obszarach nie objetych
umowa, nie dziala wbrew sobie i nie
ujawnia poufnych informacji ,trzecim”
podmiotom oraz uwaznie analizuje
specyfike produktu przed podpisaniem
umowy). 84% respondentéw deklaruje,
ze w ramach wspotpracy wypracowane

Tab. 2. Odsetek firm ze wzgledu na charakter relacji z kluczowym dostawcq.

zostaly standardowe mechanizmy roz-
wigzywania biezacych problemoéw. Jed-
nakze intrygujace jest stwierdzenie,
deklarowane przez 58% respondentow,
ze ich firma nie posiada wplywu na
funkcjonowanie gtéwnego dostawcy,
poniewaz stanowi to zaprzeczenie
istoty outsourcingu.

Drugim niepokojacym faktem jest
deklaracja, ze dostawca nie inwestuje
w nowy park maszynowy w celu zado-
wolenia klienta (deklaruje to 50% re-
spondentéw). Zaangazowanie we
wspotprace pomiedzy gtéwnym do-
stawcag a pozostalymi dostawcami
w zakresie 4 badanych parametréw

4

calkowicie
Charakter relacji z kluczowym dostawcg | catkowicie _ | miezgadza | si¢ nie
sie zgadza | zgadza si¢ sie zgadza
Dostawca 1 firma uwaznie analizujg specyfike
produktu przed podpisaniem umowy 35% 56% 9% 0%
Firma posiada znaczny wptyw na
funkcjonowanie wigkszego dostawcy 7% 35% 53% 5%
Dostawca 1 firma rozwingly standardowy
mechanizm rozwigzywania biezacych
probleméw 23% 60% 16% 0%
Dostawca i firma podejmujg analize szczegdlow
wspotpracy po podpisaniu umowy 12% 49% 33% 7%
Dostawca 1 firma angazuja si¢ w rozwigzywanie
probleméw zwiazanych z funkcjonowaniem
produktu 7% 63% 20% 10%
Dostawca i firma moze liczy¢ si¢ na wspotprace
w obszarach nie objg¢tych formalng umowa 12% 79% 7% 2%
Dostawca i firma zobowigzujq si¢ nie dziatac¢
wbrew sobie i nie ujawniaé informacji poufnych
innym podmiotom 20% T1% 7% 2%
Dostawca inwestuje w nowe maszyny, aby
zadowoli¢ unikalne potrzeby klienta 2% 48% 36% 14%
13
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dostawca inwestuje w nowe maszyny, aby
zadowoli¢ unikalne potrzeby klienta

dostawca i firma zobowiazuja si¢ nie dziataé
wbrew sobie
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tendencjg zmierzajacg w kierunku za-
cie$niania sie wspolpracy i kooperacji
pomiedzy r6znymi podmiotami gospo-
darczymi, funkcjonujgcymi w zréznico-
wanych obszarach geograficznych.
Wspélpraca firm na zasadzie outso-
urcingu niesie z sobg pewne ryzyko.

Sklasyfikowano trzy podstawowe ob-

szary takiego ryzyka:

1. Ryzyko technologiczne, zwigzane
z produktami pochodzacymi od do-
stawcow, rozumiane jako prawdopo-
dobienstwo, ze technologia zwigzana
z tym produktem moze nie funkcjo-
nowac, poniewaz jest nowa lub nie
moze zostal zastapiona przez no-
wa/lepsza technologie,

2. Ryzyko behawioralne, zwigzane
z podejsciem dostawcy do odbiorcy,
oznaczajace sytuacje, w ktorych ist-

120

nieje prawdopodobienstwo, ze do-

Rys. 4. Zagregowany odsetek firm ze wzgledu na charakter relacji z kluczowym dostawcq.

przedstawia sie w spos6b bardzo zroz-
nicowany (tabela 3).

Dominuje jednak przekonanie, ze za-
angazowanie wszystkich dostawcow
jest takie samo (33% - 58% responden-
tow), z tendencja w kierunku lepszego
zaangazowania dostawcy kluczowego.

wymianie informacji z zakresie pro-
gnoz, unikania zmian w planach i stabil-
nosci planéw produkgji. 21% respon-
dentéw deklaruje lepsza ocene dostaw-
cy gléwnego we wzajemnej wymianie
informacji w zakresie wspoldziatania.
W dobie nasilajacych sie proceséw glo-

stawca moze zachowywac sie oportu-
nistycznie i wykorzystywac przewage
posiadang nad odbiorcg w ré6znych
sytuacjach i okolicznosciach,

3. Ryzyko rynkowe, zwigzane z pro-
duktami pochodzgcymi od dostaw-
céw, oznaczajace, ze popyt na pro-
dukt jest ré6zny i niezgodny z oczeki-
waniami.

Tab. 3. Odsetek przedsigbiorstw ze wzgledu na ocene gtéwnego dostawcy w stosunku do innych dostawcéw, w zakresie zaangazowania we wspétprace.

Ocena gléwnego dostawcy w stosunku do
innych dostawcow, w zakresie
zaangazowania we wspolprace

bardzo
zle

tak
samo

bardzo

oorzej lepiej | dobrze

Wzajemna wymiana informacji w zakresie
prognoz produkcji, plandw i wymagan w
obszarze dostaw

2,3%

4,7% | 39,5% | 41,9% | 11,6%

Wzajemna wymiana informacji w zakresie
prawidlowosci wspotdziatania 1 dopasowania
specyfiki wyroboéw gotowych

4,7%

4,7% | 58,1% | 20,9% | 11,6%

Wspdlne wysitki na rzecz stabilno$ci planow
produkcji

4,7%

9,3% | 32,6% | 44,2% | 9,3%

Unikanie zmian w zakresie planow, w
szczegodlnosci tych, ktére powoduja
zaklocenie w czasie realizacji dostaw

2,3%

9,3% | 41,9% | 39,5% | 7,0%

Wyttumaczeniem tego faktu moze by¢
dbatos¢ dostawcy kluczowego o zacho-
wanie pozycji dominujgcej w stosunku
do pozostalych dostawcoéw. Mozna po-
wiedzie¢, ze bycie dostawca kluczo-
wym zobowiazuje. Ponad 40% respon-
dentéw deklaruje lepsza wspéiprace
z gléwnym dostawca we wzajemnej

14
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balizacji i internacjonalizacji nieunik-
niona bedzie zmiana podejscia przed-
siebiorstw do dalszego dziatania.
Przedsiebiorstwa beda zmuszone do
zmiany orientacji dziatania w obszarze
lokalnym czy krajowym w strone kiero-
wania aktywnosci na rynki miedzynaro-
dowe. Zmiany te powinny skutkowac

4

W ocenie respondentéw istnieje ma-
te ryzyko technologiczne, behawioral-
ne i rynkowe (odpowiednio: 52%, 38%
i 40% przedsiebiorstw — tabela 4).

W przypadku ryzyka technologiczne-
g0 zwigzanego z outsourcingiem, 38%
respondentéw deklaruje brak jego wy-
stepowania. Odsetek respondentow,
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operacyjnych pomiedzy badanymi
przedsiebiorstwami i ich kluczowymi
bardzo | dostawcami.

Tab. 4. Odsetek przedsiebiorstw ze wzgledu na ryzyko zwigzane z procesem outsourcingu.

Rodzaj ryzyka | brak male | Srednie | duze duze Reasumujgc wyniki tej czesci badan
ryzyko nalezy podkresli¢, iz wskazujg one na
technologiczne 38% 529, 10% 0% 0% to, ze badane przedsiebiorstwa do-
ryzyko piero rozwijajg gteboka kooperacje

behawioralne 26% | 38% | 24% | 10% | 2% | % dostawcami celem kiorej w okre-
ryzyko rynkowe 14% 40% 26% 7% 2% Slonych obszarach bedzie outsourso-

wanie niektérych funkgji i ustug logi-
stycznych.

W wielu przypadkach badane
przedsiebiorstwa dopiero rozpoznajg
globalny rynek zakupéw i powoli za-
czynajg akceptowac funkcjonujgce na
nim prawa, okreslajgce wzajemne re-
lacje pomiedzy nimi oraz ich dostaw-
cami.

Przedsiebiorstwa poprzez outsour-
cing dostrzegajag mozliwosci dalszego
zacie$niania wzajemnej wspotpracy
i skoncentrowania sie na swoich klu-
czowych kompetencjach. ,Przerzuce-
20% do 10% mniej efektywnie % nie” niektoérych czynnos$ci logistycz-

‘ nych na podmioty trzecie pozwala
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% przedsiebiorstwom produkcyjnym na
indywidualizacje produktow, a tym sa-

Rys. 5. Odsetek przedsiebiorstw ze wzgledu na efektywno$¢ wykorzystania zasobéw przy wspét- mym na realizacje zasady odraczania
pracy z kluczowym dostawcg.

inne
10% do 20% bardziej efektywnie
2% do 10% bardziej efektywnie 51%

taki sam poziom efektywnosci

10% do 2% mniej efektywnie

logistycznego.

oceniajgcych ryzyko behawioralne, rozkiada sie nieco od-

miennie. Za brakiem ryzyka, jak i za ryzykiem na poziomie
srednim, opowiada sie po okolo 25% respondentéw. Nato-
miast ryzyko rynkowe postrzegane jest przez badane
przedsiebiorstwa jako element charakteryzujgcy sie duza
nieprzewidywalnos$cia (poniewaz rynek i jego zachowania
jako kategoria ekonomiczna jest trudny do przewidzenia).
Az 26% respondentéw ocenia ryzyko rynkowe na poziomie
srednim, 17% respondentow ocenia ryzyko jako duze, a 2%
jako bardzo duze. Taka ocena moze Swiadczy¢ o tym, ze od-
biorcy stworzyli caly szereg mechanizméw zabezpieczaja-
cych, na przyktad alternatywni dostawcy, odpowiednie
sankcje w umowach, wysoki poziom zapasu lub, co tez bar-
dziej prawdopodobne, nie posiadajg oni systemu identyfi-
kacji i monitoringu zagrozen.

Wszystkie decyzje, podejmowane w ramach przedsiebior-
stwa i dotyczace wspolpracy w ramach outsourcingu, nalezy
rozwaza¢ w kategorii wymiernych przysztych korzysci eko-
nomicznych. Strukture odpowiedzi na pytanie, czy poprzez
wspolprace z gtéwnym dostawca firma wykorzystuje swoje
zasoby bardziej efektywnie czy mniej efektywnie w stosun-
ku do innych dostawcéw, przedstawia rysunek 5. Na podsta-
wie analizy odpowiedzi mozna wnioskowac, iz w przypadku
badanych przedsiebiorstw nastepuje niewielki wzrost efek-
tywnosci lub brak jakiegokolwiek wptywu na efektywnos¢
wykorzystania zasobow (respondenci wskazywali raczej na
poziom pomiedzy 2% a 10%, niz na znacznie wiekszy poziom
efektywnosci). Druga pozycje zajmuje neutralny poziom,
a wiec brak jakiegokolwiek wptywu (30% respondentéw).
Moze to oznaczac brak diugotrwatych i gtebokich wiezi ko-

Logistyka 6/2008 I

4


Iwielick
Prostokąt


