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Streszczenie: Funkcjonowanie przedsigbiorstw we wspolczesnym burzliwym otoczeniu
wymaga szybkiego podejmowania czgsto ryzykowanych decyzji. Jednym ze sposobow
minimalizacji ryzyka jest zastosowanie outsourcingu. W artykule podjeto probe analizy
ryzyka w dziatalno$ci firm realizujacych ustugi transportowe. Przeprowadzono badanie
w formie wywiadu bezposredniego ktéorego wyniki pozwolity na wskazanie
najistotniejszych probleméw jakie moga wystapi¢ podczas $wiadczenia ushug
transportowych.
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1. Wstep

Realizacja podstawowych celow przedsigbiorstwa do ktérych zaliczamy: wzrost
wartosci oraz maksymalizacja zysku przy ograniczeniu kosztow dziatalnosci, wymaga
czgsto zmiany strategii zarzadzania. Jednym z mozliwych sposoboéw ograniczenia kosztow
dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest decyzja o outsourcingu.

Stowo outsourcing jest neologizmem utworzonym poprzez potaczenie trzech stow:
outside resource using, oznaczajacych wykorzystywanie zasobow zewnetrznych [1].
Dokonujac przegladu podstaw teoretycznych outsourcingu, nalezy siegna¢ do publikacji
Coase [2] oraz Quinna i Himlera [3], ktore przedstawily glowne zatozenia tej koncepcji i
pozwolily na definiowanie pojgcia outsourcingu. Analizujac literature przedmiotu nalezy
pamieta¢ o nastepujgcych publikacjach Trocki [4] [Gotebska [5], Krasuski [6] czy Diaz-
Mora i Triguero-Cano [7] w ktorych przedstawiono przestanki procesu zlecenia wykonania
okreslonych zadan realizowanych w przedsigbiorstwie 0sobom trzecim.

Bazujac na literaturze przedmiotu outsourcing zwigzany jest z przekazaniem wybranych
funkcji wykonywanych dotychczas przez pracownikéw danego przedsigbiorstwa a nie
bedacych jego dziatalnoscia podstawowa - firmie zewngtrznej, specjalizujacej si¢
w wykonywaniu ustug w okreslonej dziedzinie. Decyzje o outsourcingu w ostatnich latach
staly si¢ czestym zjawiskiem rowniez na rynku polskim [8].

Zastosowanie outsourcingu w dzialalno$ci gospodarczej pozwala na osiagnigcie szeregu
korzysci, w literaturze przedmiotu zaliczono do nich m.in. [4]:

— obnizenie kosztow operacyjnych, handlowych, inwestycyjnych itp.,

— zwigkszenie dostepnosci do wiedzy 1 umiejetnosci ekspertow z duzym

doswiadczeniem w danej dziedzinie, trudno dostgpnych na rynku pracy lub zbytu,

— ograniczenie kosztow zatrudnienia i uniezaleznienie si¢ od dyspozycyjnosci

whasnych pracownikow etatowych,

— zwigkszenie dostgpu do najnowszych technologii informatycznych,

— koncentracj¢ wylacznie na celach strategicznych przedsigbiorstwa i jego rozwoju,



— zwigkszenie elastycznosci dziatania przedsigbiorstwa,

— wyzsza jako$¢ ushug, w poréwnaniu do samodzielnego wykonania zadania,

oferowanych przez firmy outsourcingowe.

W interesujacy sposob korzysci wynikajace z outsourcingu przedstawia Corbett. Autor
przedstawia ich hierarchizacje za pomocg piramidy [9]. Jako najwazniejsza korzy$¢ z
wdrozenia outsourcingu wskazuje redukcje kosztow, po przeciwnej stronie autor umiescit
innowacje.
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Rys. 1. Hierarchia korzysci outsourcingu
Zrodto: [9]

Decyzja o outsourcingu nie jest pozbawiana negatywnych skutkéw zwigzanych gtownie
z [10]:

— utratg przez jednostke gospodarcza tozsamos$ci oraz przewagi konkurencyjnej

w efekcie zbyt rozleglego delegowania nie tylko zadan, ale réwniez
odpowiedzialnosci za ich wykonanie,

— obnizeniem jako$ci realizacji funkcji dotychczas wykonywanej w obrebie
przedsigbiorstwa,

— nadmiernym uzaleznieniem si¢ od podmiotu zewngtrznego,

— wyborem niewlasciwego uslugodawcy co jest nastgpstwem doboru ztych
parametrow ich oceny np. gdy kluczowym elementem jego wyboru staje si¢ jedynie
cena.

Badania przeprowadzone przez Deloitte Advisory Sp. z 0.0. [11] pokazaty ze, 39%
respondentéow zmuszonych byto do zmiany dostawcy ustugi, gtdéwnie ze wzgledu na jakosé¢
realizacji ustugi, 30% badanych uznato, ze sa niezadowoleni lub bardzo niezadowoleni z
zawartych uméw outsourcingowych. Zadowolenie z decyzji o outsourcingu deklarowato
31% respondentdw.

2. Outsourcing ustug logistycznych

Ushuge mozemy zdefiniowaé jako ,dzialalno$¢ zwigzang z wykonaniem zadan
zleconych przez klienta/odbiorce” [12]. A. Payne definiuje ustuge jako kazdg czynno$é
zawierajgca w sobie element niematerialnosci, ktora polega na oddziatywaniu na klienta,
przedmioty badZz nieruchomos$ci znajdujace si¢ w jego posiadaniu, a ktéra nie powoduje



przeniesienia prawa wilasnosci. Przeniesienie prawa wlasno$ci moze jednak nastapié, a
$wiadczenie ustugi moze by¢ lub tez nie by¢ $cisle zwigzane z dobrem materialnym [14].
Istotng cecha ushugi jest jej niematerialno$¢ nie posiada ona rzeczowej postaci. Do innych
cech ustugi zaliczamy: nierozdzielno$¢ procesu produkeji i konsumpcji, nietrwatos¢ [14].

Ustuga logistyczna w literaturze przedmiotu definiowana jest jako zarobkowo
wykonywane czynnosci spedycyjnych, transportowych, magazynowych, oraz pokrewnych
wspomagajgcych proces przeptywu dobr miedzy ogniwami tancucha dostaw [15].
Zarzadzajacy przedsicbiorstwami coraz czesciej decydujg si¢ na przekazanie catosci badz
czescei dziatan logistycznych zewngtrznym specjalistom zapewniajac tym obnizke kosztow
poprawe produktywno$ci. Tym samym koncentruja swoje dziatania na podstawowej
dziedzinie do realizacji ktorej przedsiebiorstwo zostato powotane [16].

Z Ogolnopolskiego Badania Rynku Outsourcingu przeprowadzonego w 2011r. wynika,
ze najczgéciej przedsigbiorcy pozbywaja si¢ transportu towarow, 65% badanych
przedsiebiorstw zdecydowalo si¢ powierzy¢ logistyke zewngtrznym specjalistom. Niemal
wszyscy (96,7%), ktorzy zdecydowali si¢ na outsourcing logistyczny, przekazali
wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym transport. 30% badanych przedsigbiorcow
podjeto decyzje o wylaczeniu ze struktur swojej dziatalno$ci magazynowanie i pakowanie
produktéw, oraz ich kompletowanie i dostarczanie klientom znajdujagcym si¢ na koncu
taficucha produkcyjnego [17].

Dlatego tez w dalszej czesci opracowania autorki koncentruja si¢ na ustugach
transportowych. Ustugi transportowe rozumiemy jako przew(6z tadunku w warunkach
odpowiednich dla jego podatnosci transportowej naturalnej, technicznej, ekonomicznej
[15].

Ustugi transportowe dzielimy na transport [15]:

- drogowy,

- kolejowy,

- lotniczy,

- morski,

- $rodladowy,

- kombinowany (intermodalny).

Niematerialno$¢ ustug transportowych utrudnia przede wszystkim oceng jej realizacji.
Decydujac si¢ na outsourcing ustug tego typu nalezy precyzyjnie zdefiniowa¢ wymagania
jakie stanowi¢ bedg punkt odniesienia przy jej ocenie.

3. Ryzyko w outsourcingu ustug logistycznych

Zgodnie z definicja stownika jezyka polskiego ryzyko to mozliwosc,
prawdopodobienstwo, ze co$ si¢ nie uda. Ryzykownym nazywamy przedsigwzigcie ktorego
wynik jest nie znany, niepewny [18].

Inaczej mowigce ryzyko mozemy rozumie¢ jako zagrozenie nieosiagnig¢cia zaktadanych
celéw [19]. W obecnie burzliwie zmieniajacym si¢ otoczeniu ryzyko stanowi nieodtaczny
element prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej bez wzgledu na sektora lub branzg w jakiej
jest prowadzona [20].

Pojecie ryzyka dla przedsiebiorstwa to nie tylko mozliwo$¢ wystapienia straty, ale takze
osiggnigcia mniejszych, niz byly zamierzone, korzysci majatkowych. Przedsigbiorstwo
moze nie ponie$¢ straty na skutek podjecia ryzykownej decyzji jednak korzysci z niej
uzyskane beda nizsze od oczekiwanych [21].



Utrzymanie pozycji na rynku zmusza przedsigbiorstwa do podejmowania ryzykownych
decyzji a tym samym wymusza konieczno$¢ odpowiedniego zarzadzania nim. Zarzadzanie
ryzykiem w literaturze przedmiotu okreslone jest najczesciej jako logiczny, uporzadkowany
plan pozwalajacy na organizowanie i kontrolowanie sytemu dziatan zapobiegajacych
negatywnym skutkom jego funkcjonowania [22].

Na zarzadzanie ryzykiem sktada si¢ [23]:

identyfikacja,
planowanie,
redukowanie,
monitorowanie,
dokumentowanie.

Bardziej szczegotowo etapy zarzadzania ryzykiem przedstawia struktura zawarta
w PMBOK Guide (Project Management Body of Knowledge) [24]:

planowanie zarzadzania ryzykiem.
identyfikacje ryzyka.

Klasyfikacje ryzyka.

pomiar ryzyka.

planowanie metod reagowania na ryzyko.
kontrola oraz nadzorowanie ryzyka.

W procesie realizacji zleconych na zewnatrz ushig logistycznych odpowiednie
zarzgdzanie ryzykiem pozwala na [25]:

oceng realizowanych przez firme¢ zewngtrzng czynnosci

wskazanie mozliwosci usprawnienia procesow logistycznych,
ograniczenie kosztow realizacji ushugi logistycznej,

okreslenie kierunk6w zmian oraz szacowanie spodziewanych efektow.

Biorgc pod uwage realizacj¢ ushugi transportowej ryzyko mozemy podzieli¢ na [26]:

wewnetrzne na ktore sktada si¢ czynnik ludzki i techniczny,

zewngtrzne na ktory wpltywaja migdzy innymi:

— zmiana sity nabywczej pieniadza krajowego,

— zmiana warto$ci parametrow rynkowych: kursy walutowe, rynkowe stopy
procentowe, zmiany wartosci rynkowych papieréw wartosciowych,

— deficyty budzetowe i zadtuzenie kraju,

— zmiana przepiséw prawnych,

— zmiana przepiséw podatkowych,

— wazrost konkurencji — ograniczenie mozliwoséci wyboru klienta,

— zagrozenie zbytnig zalezno$cig — niekorzystne zjawiska w jednym kraju, badz
branzy przez swoista reakcje tancuchowa doprowadzi¢ mogag do kryzysu
0 znacznie wigkszym zasi¢gu, a tym samym wigkszej szkodliwosci,

— wazrost znaczenia klientow,

— wzrost Swiadomosci klientow,

— konieczno$¢ oferowania produktéw/ustug zgodnych z oczekiwaniami klientow,

— zjawiska o charakterze demograficznym, np. starzenie si¢ spoteczenstw,

— kleski zywiotowe,

— kradzieze,

— zamachy terrorystyczne.

Warunkiem ograniczenia negatywnych skutkow outsourcingu czy tez ryzyka z nim
zwigzanego jest identyfikacja obszaréw ktore moga je wywota¢. Do najwazniejszych z nich



mozemy zaliczy¢ [27]:

— zamierzone oszustwa i btedy ustugodawcy,

- geograficzne oddalenie migdzy kontrahentami,

- odmienno$¢ kulturowa,

- ograniczenia w komunikacji migdzy partnerami outsourcingowymi i ich systemami,

- zamierzone $wiadczenie ushug przez firme outsourcingowa ponizej uzgodnionego
standardu przy niezmienionym wynagrodzeniu,

- czerpanie przez zleceniobiorce korzysci z danych udostepnionych przez
zleceniodawce w celu umozliwienia mu $wiadczenia ustug w ramach projektu bez
wiedzy i zgody zleceniodawcy,

- sztuczne utrzymywanie relacji wymuszonych umowa outsourcingowsg do konca
przewidzianego okresu w sytuacji niekorzystnej dla ustugodawcy,

- odpowiedzialno$¢ zleceniodawcy wobec klientow za szkody im wyrzadzone
wskutek niewykonania lub nienalezytego wykonania umowy outsourcingowej przez
podmiot zewngtrzny.

Ryzyko stanowi zrodto kosztow, na ktore sktadajg sie [28]:

- finanse ponoszone celem ograniczenia ryzyka,

- finanse przeznaczane na oplacenie nastepstw ryzyka,

- koszty wynikajace z zaprzestania okreSlonej dziatalnosci ze wzgledu
na towarzyszace jej ryzyko,

- koszty braku refundacji okreslonych strat,

- wartosci szkod powstatych w wyniku materializacji ryzyka,

Punktem wyjscia dla kazdego przedsicbiorstwa decydujacego si¢ na outsourcing ushug

transportowych jest przede wszystkim okreslenie:

- gdzie ryzyko wystepuje czy tez moze wystapié

- jakie duzy moga by¢ konsekwencje jego wystapienia dla dziatan, procesow czy tez
calej organizacji,

- jakie nalezy podja¢ dziatania, by to ryzyko wyeliminowaé lub przynajmniej
ograniczy¢ do akceptowalnego poziomu.

Ryzyko zwigzane ze §wiadczeniem ushug transportowych zwigzane jest ze szkodami i

stratami w powstatymi w trakcie realizacji zadania.

4. Metodologia badan

W 2016 roku na terenie wojewodztwa Zachodniopomorskiego dziatalno$¢ w branzy
transportowej prowadzito 6575 przedsigbiorstw zajmujacych si¢ transportem drogowym,
z ktorych 6562 stanowily mate i rednie przedsiebiorstwa zatrudniajace do 249 osob.

Dla celow niniejszego opracowania autorki przeprowadzily wywiad standaryzowany
(telefoniczny oraz bezposredni) w 23 losowo wybranych firmach zajmujacych sie spedycja
na terenie Europy (prosb¢ o udzial w badaniu skierowano do 100 przedsigbiorstw
zajmujacych si¢ organizacja transportu, ch¢¢ na udziat w badaniu wyrazito
przedstawicielstwo 23 z nich) w tym od 70% do 85% przyjetych zleceni wykonywanych
jest na terenie Polski. Przedsigbiorstwa te zatrudniajg do 10 osdb, nie posiadajg wlasnej
floty pojazdow a swoje zadanie realizujg za posrednictwem firm transportowych z ktorymi
wspolpracuja na podstawie zlecen. Wszystkie badane przedsigbiorstwa posiada wtasng baze
przewoznikéw (od 200 do 500), jednakze kazda z nich utrzymuje staty kontakt z ok. 20-30
przewoznikami. Badanie przedsiebiorstwa spotdziatajg na zasadach outsourcingu z dwoma
w pojedynczych przypadkach z czterema przedsigbiorstwami. Najpopularniejszymi



kierunkami do ktorych realizowane sg zlecenia to Niemcy, Stowacja, Czechy oraz Szwecja.
W 90% przedsigbiorstwa realizuja zadania samochodami ci¢zarowymi z nadwoziem
plandekowym o tadownosci 24-25 t.

5. Ryzyko zwiazane z realizacja ustlug transportowych — wyniki badan

Z przeprowadzonych badan wynika ze realizacja ushug transportowych wiaze si¢
Z narazaniem na ryzyko zwiazane z:

- opbéznieniem w dostawie - badane przedsigbiorstwa wykazaly Ze ryzyko to

wystepuje w 8% - 10% zlecen realizowanych na terenie Polski, na terenie Europy od
30% do 40%.

- uszkodzeniem tadunku na skutek nieodpowiedniego zabezpieczenia przewozonych
towardw; wielko$¢ strat uzalezniona w tym przypadku od rodzaju przewozonych
fadunkow i tak np. przy uszkodzeniu kr¢géw aluminiowych wykorzystywanych w
budownictwie gdzie 1 sztuka wazy ok. 2 t prowadzi do straty w wysokosci ok. 52
tysigcy ztotych Polskich. Uszkodzenia tego rodzaju tadunkéw szacuje si¢ na 1 % do
2% przewozOw w badanych przedsiebiorstwach realizowanych na terenie Polski i
Europy;

- strata fadunku bedacych nastgpstwem kradziezy, badane przedsigbiorstwa
deklarowaty $rednio ze ok. 5% przewozdw narazonych jest na ten rodzaj ryzyka;

- ryzyko zwigzane z brakiem S$rodkoéw transportu wynikajacych ze zlecen
nieplanowanych z wyprzedzeniem kilkudniowym przyjetych do realizacji w wyniku
naglego zapotrzebowania zdarza si¢ w ok 3% - 5% przypadkach przewozonych
fadunkow.

- ryzyko pozostate zwigzane glownie z bledami popelnianymi przez pracownikow
wynikajace np. z nie zgodnosci towarow z listg przewozowa powstalych w wyniku
nieprawidtowego sprawdzenia ‘tadunku przed zatadunkiem, Respondenci
oszacowali, ze ryzyko to dotyczy 10%-15% realizowanych zlecen dla przewozéw
realizowanych na terenie Polski oraz do 7% - 10% dla przewozo6w realizowanych na
terenie Europy.

Na rysunku 2 przedstawiono udzial wybranych probleméw wystepujacych zwiazanych

z realizacjg ushug transportowych na terenie Polski. Z wykresu wynika ze realizacja zlecen
poza granicami Polski narazona jest na znacznie wigksze ryzyko w zakresie opdznien
i braku odpowiednich srodkoéw transportu.

Rysunku 3 przedstawia udziat poszczegélnych rodzajow ryzyka w catkowitym ryzyku
wystepujagcym przy realizacji ushug transportowych na terenie Polski. W przewozach
krajowych, najwyzsze miejsce zajmuja bigedy pozostate - wynikajace gltéwnie z bledow
w dokumentacji oraz op6znienia, ktére maja odpowiednio udziat 37% i 30%.

Najwigkszy udziat w ogoélnym ryzyku dla transportu realizowanego poza granicami
Polski wykazujg op6znienia 50%, oraz brak odpowiednich §rodkow transportu 29%.

W kolejnym etapie badan poproszono przedstawicieli o oceng wptywu poszczegolnych
rodzajow wskazanego przez nich ryzyka na realizacje ushugi transportowe;.

Wyniki oceny zostaly przedstawione w tabeli 1. Poszczegolne rodzaje wystepujacego
ryzyka respondenci ocieniali w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznacza malty wptyw, 10 oznacza
duzy wpltyw.

Przeprowadzone badania wykazaly ze najwyzsza wage uzyskala utrata tadunku co
pociaga za sobg znaczace straty finansowe.
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Tab. 1. Ocena waznosci poszczeg6élnych rodzajow ryzyka outsourcingu dla dziatalnosci

rzedsigbiorstwa.
Ryzyko Waga
Opoznienia 6
Uszkodzenie tadunku 8
Strata fadunku 10
Brak podstawionych samochodéw 8
Ryzyko zwigzane z czynnikiem ludzkim 7

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jednym ze sposobdw zabezpieczenia firm spedycyjnych przed ryzykiem realizacji ustug
transportowych jest zawarcie odpowiednio sformutowanej umowy outsourcingowej. Przed
zawarciem umowy zlecajacy powinien dokona¢ wyboru zleceniobiorcy. Procedurg taka
nalezy rozpocza¢ od okreslenia zbioru szczegétowych kryteriow zwlaszcza dotyczacych
jakosciowych aspektow realizacji zadan.



Na podstawie przeprowadzonych badan okreslono warunki jakie nalezy zawrze¢ w
umowie outsourcingowej do ktorych respondenci zaliczyli:
— wymdg pisemnego potwierdzenia wykonania zlecenia,
— zobowigzanie przewoznika do zabezpieczenia tadunku zgodnie z konwencja CMR;
— wielko$ci kar umownych na wypadek braku $rodkow transportu
— wielko$ci kara za manipulacje towarem bez pisemnej zgody, z karg 10-krotnego
frachtu w razie niedotrzymania tego warunku;
— kar za proby kontaktu z klientem z pominigciem przedsigbiorstwa spedycyjnego;
— obowigzek przedsiebiorstwa $wiadczgcego ustugi outsourcingowe uczestnictwa
w za/roztadunku i kontroli nad rozmieszczeniem i zabezpieczeniem tadunku
Wprowadzenie outsourcingu przy realizacji ushugi transportowej zapewnia
zabezpieczenia przed ryzykiem prowadzonej dziatalnosci tylko wtedy gdy umowa jest
odpowiednio sformutowana. Ponadto outsourcing ustug transportowych pozwala badanym
przedsigbiorstwom koncentrowaé si¢ wylacznie na organizacji transportu (poszukiwanie
wolnych s$rodkow transportu) oraz zarzadzaniu dokumentacja (np. odprawy celne,
dokumenty przewozowe), zapewniaja tym samym przewage konkurencyjng na rynku
spedycyjnym. Outsourcing ustug transportowych w badanych przedsi¢biorstwach pozwolit
na ograniczenie kosztow prowadzonej dziatalnosci o 15-20% w poréwnaniu
z wykorzystanym wilasnego taboru do realizacji zlecen.

5. Whnioski

Kluczem do zarzagdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem jest wlasciwa identyfikacja
ryzyka we wszystkich obszarach jego dziatalno$ci. Przyjecie odpowiedniej polityki
W zakresie zarzadzania ryzykiem pozwala decydentom podejmowac konkretne dziatania
obarczone malym prawdopodobienstwem ich niepowodzenia. Zarzadzajacy powinni
pamieta¢ ze ryzyko obejmuje wszystkie poziomy organizacji od najnizszego
do najwyzszego szczebla.

Wiyniki przeprowadzonych badan pozwolity na wskazanie najistotniejszych problemow
jakie moga wystapi¢ podczas $wiadczenia ustugi transportowej zaliczono do nich:
op6znieniem w dostawie, uszkodzenie tadunku na skutek nieodpowiedniego zabezpieczenia
przewozonych towarow, straty tadunku begdace nastepstwem kradziezy. ryzyko zwigzane
z brakiem dostepu do odpowiednich $rodkéw transportu, ryzyko pozostate zwigzane
gtownie z btgdami popelnianymi przez pracownikow.

Wybdr outsourcingu transportu jako strategii dziatalnosci firmy spedycyjnej stwarza
sporo mozliwo$ci rozwoju. Pozwala przedsigbiorstwu skupi¢ si¢ na wspolpracy z klientami,
bardziej doktadnym organizowaniu przewozu bez wykonania samej czynnosSci
przemieszczania tadunku w przestrzeni. Przede wszystkim jednak pozwala na
wyeliminowanie nastgpstw problemoéw zwigzanych z realizacja ustug transportowych.
Odpowiednio sformutowana umowa outsourcingowa pozwala zabezpieczy¢ si¢ przed
ponoszeniem nieprzewidzianych kosztow na skutek wystgpienia wyzej wymienionych
probleméw. Firma spedycyjna podejmujac decyzje o outsourcingu transportu, moze przede
wszystkim koncentrowaé si¢ na organizacji oraz koordynacji zlecen co stanowi podstawe
jej dzialalnosci. Taka strategia pozwala zar6wno na zwigkszenie jakosci wykonywanych
ustug, poprzez korzystanie z szerszych mozliwosci wyspecjalizowanych firm, a takze
redukcje kosztow zwigzanych z obstuga transportu we wlasnej strukturze organizacyjne;.



Wyniki badan opracowano w ramach grantu pt. ,,Badanie i analiza kosztow zewngtrznych
funkcjonowania miejskiego transportu towarowego ze szczegbdlnym uwzglednieniem
specyfiki miast portowych na przyktadzie Szczecina” nr 5/S/IZT/14, finansowanego z
dotacji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego na finansowanie dziatalno$ci
statutowej.
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