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Streszczenie. Celem artykutu jest zaprezentowanie problematyki outsourcingu ustug logistycz-
nych w niemieckim przemysle samochodowym. W pierwszej czesci artykutu przedstawiono:
definicje outsourcingu, przyklady zastosowania tego rozwiazania w przemysle samochodowym
oraz ogblna charakterystyke ekspansji kapitatowej niemieckiego przemystu samochodowego
w gospodarce swiatowej. W drugiej czesci artykutu przeanalizowano badania ankietowe i dane
statystyczne BVL (Bundesvereinigung Logistik e.V.) na temat outsourcingu logistyki zaopatrze-
nia, produkc;ji i dystrybucji w niemieckim przemysle samochodowym oraz ranking najwickszych
firm Swiadczacych ustugi dla niemieckiego przemystu samochodowego w ramach logistyki kon-
traktowej.

Wprowadzenie

Przyjmuje sie, ze outsourcing jako praktyczna metoda zarzadzania zostat wprowa-
dzony w latach 80. XX wieku, a jego dynamiczny rozwdj nastapit w latach 90. XX
wieku. W okresie tym, firmy rozpoczety proces wydzielania z organizacji dziatalnosci
pobocznej firmy i przekazywania jej do firm petnigcych funkcje ustugodawcéw. W ten
sposdb przedsiebiorstwa, ktdre do tej pory mialy zintegrowane tancuchy dostaw decy-
dowaty si¢ na nowa forme zarzadzania i mozliwosci realizowania dziatalnosci kluczo-
wej firmy (core competencies). Sytuacja ta spowodowana byta wzrostem konkurencji
na rynkach $wiatowych, globalizacja produkcji oraz rozwojem nowych technologii
(Klaus, Kille, Schwemmer, 2011, s. 15). Jedng z pierwszych branz, ktére zdecydowaty
sie na outsourcing byty firmy zwigzane z przemystem samochodowym. Funkcje ustu-
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godawcow petnity za§ w duzej mierze firmy logistyczne i dotyczylo to wszystkich
ogniw tancucha dostaw. Celem artykutu jest zaprezentowanie rozwoju outsourcingu
ustug logistycznych na przyktadzie wybranych funkcji logistycznych (logistyki zaopa-
trzenia, produkcji oraz dystrybucji) w niemieckim przemysle samochodowym na przy-
ktadzie badan przeprowadzonych przez BVL oraz kryteriéw jakimi Kieruja sie korpora-
cje samochodowe przy wyborze firm swiadczacych ustugi w ramach logistyki kontrak-
towej.

1. Pojecie i podstawy stosowania outsourcingu w przemysle
samochodowym

Pojecie outsourcingu pochodzi z jezyka angielskiego outsider-recource-using
i oznacza wykorzystanie zasobdw zewnetrznych (Trocki, 2001, s. 13). W literaturze
polskiej mozna odnalez¢ liczne definicje dotyczace outsourcingu. Wedtug Encyklo-
pedii PWN przez outsourcing nalezy rozumie¢ ,,strategi¢ zarzadzania polegajaca na
zlecaniu wyspecjalizowanej zewnetrznej firmie wykonania zadan, ktore nie sa bezpo-
srednio zwiazane z podstawowym profilem dziatalnosci firmy zlecajacej”
(http://encyklopedia.pwn.pl.). Kolejna definicja outsourcingu, ktéra jest najprawdo-
podobniej jedna z najczesciej cytowanych w literaturze polskiej, pochodzi z publika-
cji M. Trockiego, wedtug ktérego przez outsourcing nalezy rozumie¢ ,,przedsigwzig-
cie, polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsicbiorstwa macie-
rzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym pod-
miotom gospodarczym” (Trocki, 2001, s. 13). Firmy podejmujace decyzje o podjeciu
tego rodzaju dziatalnosci osiagaja liczne korzysci, do ktérych mozna zaliczy¢ np.:
obnizke kosztéw uzyskania ustugi, elastyczne warunki swiadczenia ustug, dostgp do
wiedzy, poprawe jakosci ustug (Gay, Essinger, 2002, s. 18).

Poczatkowo outsourcing byt stosowany gitéwnie w branzy informatycznej, ze
wzgledu na wysokie koszty zwigzane z tego rodzaju dziatalnoscia. Wkrotce jednak
outsourcing coraz czesciej byt wdrazany w firmach, ktore charakteryzowaty sie duzymi
naktadami finansowymi, a do ktérych zaliczana byta branza samochodowa. Pojecie
outsourcingu po raz pierwszy zostato wprowadzone do praktyki biznesu przez koncern
samochodowy General Motors i polegato to na dostarczaniu podzespotéw do montowa-
nia samochodéw przez firmy zewnetrzne (Trocki, 2001, s. 43; Juscimski, 2011, s. 13).

Whplyw przemystu samochodowego na rozwdj problematyki outsourcingu oraz
logistyki miato réwniez istotne znaczenie z punktu widzenia koncepcji Just in time,
ktora zostata opracowana przez koncern Toyoty. Koncepcja Just in time polega na ,,do-
starczaniu materiatdéw w scisle okreslonych ilosciach w i dokladnie w takim czasie,
w ktérym firmy ich potrzebuja, przez co mozliwe jest minimalizowanie kosztow zapa-
sow” (Coyle, Bardi, Langley Jr, 2007, s. 123-124). W ten spos6b koncepcja ta miata na
celu eliminowanie marnotrawstwa i poprawg jakosci firm we wszystkich ogniwach
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fancucha dostaw poprzez wykorzystanie np. outsourcingu w ramach realizacji dostaw
zgodnie z zamo6wieniami.

Niemiecka branza samochodowa bardzo czesto decyduje sie na rozwigzania out-
sourcingu w celu sprostania wyzwaniom jakie niesie ze sobg rozwoj tej branzy w go-
spodarce swiatowej. Z punktu widzenia wielkosci posiadanych aktywdw zagranicznych,
na liscie Word Investment Report z 2015 roku niefinansowych korporacji transnarodo-
wych mozna odnalez¢ najwigksze koncerny niemieckiego przemystu samochodowego.
Pierwszg trojke najwigkszych niemieckich korporacji transnarodowych z branzy moto-
ryzacyjnej tworza: Volkswagen Group (165 mld euro), Daimler AG (112 mld euro) oraz
BMW AG (89 mld euro) (http://unctad.org/en/Pages)’. Rozw6j umiedzynarodowienia
przemystu samochodowego w gospodarce $wiatowej zaprezentowano na rysunku 1.

Relevanz der Regionen
fir die Versorgungsketien

7] x < 20%

I 20% < x s 40%
40% < x < 60%
B 60% < x < 80%

B x> 80%

Rysunek 1. Znaczenie poszczegdlnych regionéw $wiata dla tancucha dostaw niemieckiego
przemystu samochodowego

Zrédto: Schwemmer (2016), s. 166.

Z badan raportu BVL wynika, ze ekspansja kapitalowa niemieckiego przemystu
samochodowego obejmuje swoim zasiegiem caty swiat i wykracza daleko poza granice
Niemiec jak i pozostatych krajow Europy, jako gtéwnych rynkéw zbytu®. Ekspansja
kapitatowa o charakterze migdzynarodowym przede wszystkim jest widoczna w Azji
(78% ankietowanych przedsiebiorstw) i Ameryce Pdtnocnej (70% ankietowanych
przedsiebiorstw) (Schwemmer, 2016, s. 166). Ze wzgledu na umiedzynarodowienie
dziatalnosci firmy niemieckiego przemystu samochodowego dlatego bardzo czesto
decyduja si¢ na rozwiazanie typu offshoring, ktére polega na swiadczeniu ustug outso-

! Dane statystyczne zostaty przeliczone z USD na euro na podstawie danych statystycz-
nych GUS (http://stat.gov.pl/).

2 Badania ankietowe BVL (online) przeprowadzono w maju i czerwcu 2016 na matych,
srednich i duzych przedsigbiorstwach. Badaniem tym obje¢to 227 przedsigbiorstw, z ktérych 10%
przedsiebiorstw zwigzanych byto z branzg samochodowsa.
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urcingu poza granicami kraju macierzystego. Offshoring moze by¢ prowadzony
przez przedsigbiorstwa w sposob niezalezny lub przez firmy spdétki-corki utworzone
przez korporacje transnarodowe, ktore powigzane sa ze sobg w sposOb kapitatowy
(Resmer, 2016, s. 52). Potencjalny offshoring ustug jest czesto pozytywnym efektem
dziatalnosci prowadzonej przez firmy wsp6tpracy z firmami zewnetrznymi w ramach
outsourcingu krajowego. Gdy firma decyduje si¢ na przekazanie prowadzenia dziatal-
nosci pobocznej niezaleznej firmie na rynku krajowym, najprawdopodobniej korporacja
ta zdecyduje si¢ rowniez na tego rodzaju wspétprace w krajach lokaty kapitatu
(http://unctad.org/en/Docs).

2. Outsourcing logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji
w niemieckim przemysle samochodowym wedtug badar BVL

Rozwdj przemystu samochodowego w gospodarce swiatowej i jego implikacje dla
wzrostu znaczenia outsourcingu logistycznego potwierdzaja kolejne wyniki badan ra-
portu BVL®. Badania BVL z 2016 roku dotyczyty problematyki outsourcingu ustug
logistycznych w niemieckich gat¢ziach przemystu, w tym min. w przemysle samocho-
dowym i obejmowaty trzy fazy przeptywu produktu, czyli logistyki — zaopatrzenia,
produkcji i dystrybucji. Wybrane odpowiedzi na pytania ankietowe zaprezentowano
w tabeli 1. Z przeprowadzonych badan wynika, ze:

1. Outsourcing logistyczny w przemysle samochodowym obejmuje wszystkie
trzy fazy przeptywu produktu i jest on gtdwnie realizowany, gdy firma prowa-
dzi dziatalnos¢ poza granicami swojego kraju, a w mniejszym stopniu na tere-
nie Niemiec. Wéwczas outsourcing logistyczny w niemieckim przemysle sa-
mochodowym jest realizowany gtéwnie za posrednictwem firm $wiadczacych
ustugi o zasiegu globalnym, na pierwszym miejscu w przypadku logistyki za-
opatrzenia (80%), a w dalszej kolejnosci w przypadku logistyki dystrybucji
(69%) i produkcji (46%).

2. Decyzje o podjeciu outsourcingu logistycznego przez niemieckie koncerny
samochodowe dotycza w niewielkim stopniu fazy produkcji, natomiast zwig-
zane sg z przekazywaniem ustug na zewnatrz do 50% prowadzonej dziatalno-
sci w ramach logistyki zaopatrzenia i dystrybucji.

3. Rozwoj outsourcingu ustug logistycznych w niemieckim przemysle samocho-
dowym w przysztosci, bedzie dotyczyt w niewielkim stopniu jedynie logistyKki
produkcji (Schwemmer, 2016, s. 173-176, 179-181).

% Outsourcing ustug logistycznych polega na przekazaniu zadan, funkcji z fancucha logi-
stycznego (takich jak transport, dystrybucja magazynowanie, spedycja) podmiotowi zewngtrz-
nemu (Juscimski, 2011, s. 37).
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Tabela 1. Outsourcing logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji w niemieckim
przemysle samochodowym wedtug badan BVL.

Pytania
ankietowe

Od

powiedzi ankietowe

1

2

3

4

5

1. W jaki sposéb
sa aktualnie
wybierani
dostawcy ustug
logistycznych?

Za posrednic-
twem firm
$wiadczacych
ustugi w wybra-
nych landach
niemieckich

Za posredni-
ctwem firm
$wiadczacych
ustugi w
Niemczech

Za posrednic-
twem firm
$wiadczacych
ustugi w krajach
niemiecko-
jezycznych

Za posredni-
ctwem firm
$wiadczacych
ustugi w
Europie

Za posredni-
ctwem firm
$wiadcza-
cych ustugi
0 zasiggu
globalnym

W zakresie

logistyki
zaopatrzenia (%)

20,00

80,00

W zakresie
logistyki
produkcji (%)

10,00

10,00

24,00

46,00

W zakresie
logistyki
dystrybucji (%)

4,00

4,00

9,00

69,00

2. W jakim
stopniu firmy
decyduja sie na
realizacje funkcji
logistycznych
przez dostawce
outsourcingu?*

Zadna z funkcji
logistycznych nie
jest zlecana
firmie zewngtrz-
nej

W niewielkim
stopniu

Do 50% funkcji
logistycznych

W duzym
stopniu

Zlecanie
catosci
ustug
logisty-
cznych
firmie
zewngtrznej

W zakresie

logistyki
zaopatrzenia

W zakresie
logistyki
produkcji

W zakresie

logistyki
dystrybucji

3. Czy istnieje
wysoki potencjat
dla przysztych
decyzji
zwigzanych

z outsourcingiem
ustug
logistycznych

w firmie*

Zdecydowanie
nie

Tak, alew
niewielkim
stopniu

Nie dotyczy

Tak, alew
sposéb niecat-
kowity

Zdecydo-
wanie tak

W zakresie

logistyki
zaopatrzenia

W zakresie

logistyki
produkgcji

W zakresie
logistyki
dystrybucji

X

*X — érednia udzielonych odpowiedzi na pytania ankietowe

Zrédto: opracowanie wiasna na podst. Schwemmer (2016), s. 173-176, 179-181.
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Firmy samochodowe, ktére zdecydujg si¢ na outsourcing logistyczny i przekaza-
nie tego rodzaju ustug do realizacji przez firmy zewnetrze, realizuja funkcje logistyczna
najczesciej w ramach outsourcingu kontraktowego. Przez outsourcing kontraktowy
nalezy rozumie¢ sytuacje, w ktorej czes¢ przedsiebiorstwa macierzystego jest wydziela-
na i przekazywana do realizacji ustug niezaleznemu przedsiebiorstwu (Kopczynski,
2010, s. 57). Firmy tego typu obejmuja swoja dziatalnoscig zaréwno rynki lokalne,
krajowe, jak i globalne. Zakres ustug logistycznych moze dotyczy¢ wszystkich etapdw
przeptywu towar6éw na catej dtugosci tancucha dostaw i dotyczy¢ on moze takich funk-
cji logistycznych, jak np.: transport, doradztwo logistyczne, pakowanie, znakowanie,
spedycje, rozwigzania EDI. Z kolei dzieki mozliwosciom jakie daje logistyka kontrak-
towa korporacje samochodowe majg mozliwos¢: wejscia na nowe rynki, zmniejszenia
naktadow na infrastrukture logistyczna, zwigkszenia konkurencyjnosci firmy dziatajacej
oraz polepszenia obstugi klienta przede wszystkim na rynkach poza granicami kraju
(Szukalski, Wodnicka, 2016, s. 162-163).

Tabela 2. Lista najwiekszych firm $wiadczacych ustugi w ramach logistyki
kontraktowej dla cze¢sci zamiennych, produkcji i dystrybucji w niemieckim przemysle
samochodowym w 2015 roku

Lp. | Firmy Logistyka kon- Udziat logistyki Wielkos¢ catko- Branza, rodzaj
traktowa czgsci kontraktowej w witych obrotéw $wiadczonych
zamiennych, catkowitych ustug logistycz- ustug
produkcji i obrotach nych przedsig-
dystrybucji ustug logistycznych biorstwa w
(min euro) przedsigbiorstwa w Niemczech
Niemczech (%) (mln euro)
1 Volkswagen przemyst samo-
Koncernlogistik 1850 100 1850 chodowy, gtéwnie
Gmbh & Co.OHG koncerny
2| Deutsche Bahn AG 510 7 7260 rozne branze
przemystu
3 Imperial Logistics rbzne branze
Internetional B.V. & 390 48 806 z o
CoKG przemystu
4 Schlellecke Group przemyst samo-
AG & Co.KG 390 70 561 chodowy
5 \(;?;;?nwaéig'lggile after sale (obstuga
Logistik Gmbh & 352 92 381 p’osprzelijazna),
CoKG gtéwnie koncerny
6 Deutsche Post DHL 300 3 9000 rozne branze
(Group) przemystu
7 Liege Logistik ‘. .
Holding Stiftung & 250 49 510 rozne branze
CoKG przemystu
8 Deutsche Lufthansa P
Aktiengesellschaft 236 29 826 gtéwnie koncerny
9 Rudolph Logistik 213 80 266 przemyst samo-
Gruppe chodowy, handel
10 BLG Logistics
Group AG & 199 23 859 c%g?ys} pame
CO.KG. d
Suma 4690 - 22319 -

Zrédto: Schwemmer (2016), s. 134,
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W tabeli 2 przedstawiono liste firm $wiadczacych ustugi dla branzy motoryzacyj-
nej w Niemczech w ramach logistyki kontraktowej gtéwnie dla czesci zamiennych
i produkcji oraz w mniejszym stopniu dla dystrybucji®.

Na liscie najwiekszych firm logistycznych w Niemczech mozna odnalez¢ zaréwno
firmy $wiadczace specjalistyczne ustugi w ramach logistyki kontraktowej, ktére zwia-
zane sg z branza samochodowa (czyli: Volkswagen Koncernlogistik Gmbh & Co. OHG
oraz Volkswagen Oryginal Teile Logistik Gmbh & Co0.KG), jak i firmy $wiadczace
ustugi logistyczne w Europie zaréwno dla przemystu samochodowego, jak i dla pozo-
statych branz gospodarki niemieckiej (np. Deutsche Bahn AG, Imperial Logistics
Internetional B.V. & Co. KG oraz Schlellecke Group AG & Co. KG). Wymienione
w tabeli 2 firmy, $wiadczace ustugi w ramach outsourcingu logistycznego, prowadza
swoja dziatalnos¢ nie tylko na rynkach krajowych, ale réwniez na rynkach miedzynaro-
dowych, decydujac si¢ w ten sposdb na rozwigzanie typu offshoring, co ma istotne
znaczenie dla rozwoju niemieckiego przemystu samochodowego na $wiecie. Firmy te
z jednej strony prowadzac swoja dziatalno$¢ poza granicami kraju, staja si¢ waznym
elementem promocji instytucji zajmujacych si¢ przyciagnieciem inwestoréw do krajow
lokaty kapitatu, np. z branzy samochodowej, z drugiej zas strony korporacje transnaro-
dowe przemystu samochodowego oczekuja obecnosci operatow logistycznych $wiad-
czacych ustugi w zakresie outsourcingu o charakterze globalnym. Wéwczas korporacje
transnarodowe raczej decyduja si¢ na ustugi outsourcingu logistycznego jednej firmy
(ktére zazwyczaj sg lepiej wyposazone chociazby z punktu widzenia infrastruktury
transportowej i technologicznej) niz na zawieranie licznych kontraktéw z firmami logi-
stycznymi kraju lokaty kapitatu (http://unctad.org/en/Docs)°.

Podsumowanie

Outsourcing proceséw biznesowych jest jedng z najczesciej stosowanych metod
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora zostata na state wprowadzona w przemysle samo-
chodowym. Qutsourcing dotyczy wielu dziedzin zwigzanych z zarzagdzaniem przedsie-
biorstwami samochodowymi, a jedna z nich jest logistyka, ktéra stanowi w dzisiejszych
czasach podstawe zdobywania przewagi konkurencyjnej w gospodarce swiatowej. We-
ditug badan ankietowych BVL, outsourcing ustug logistycznych w niemieckim przemy-
$le samochodowym dotyczy przede wszystkim trzech gtéwnych etapdw przeptywu

4 W 2015 r. wartos¢ ustug logistyki kontraktowej w Niemczech zostato oszacowane na
74 mld euro, co stanowito 30% udziatu logistyki kontraktowej w catkowitych kosztach logistycz-
nych Niemiec.

® Firmy $wiadczace ustugi z zakresu outsourcingu o charakterze globalnym sa czescia zin-
tegrowanych miedzynarodowych systemdw produkcyjnych, aczkolwiek swiadczenie tych ustug
moze si¢ rozni¢ w zaleznosci od klimatu inwestycyjnego kraju w ktérym prowadzona jest dziatal-
nos¢ operatora logistycznego (http://unctad.org/en/Docs).
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produktu w tancuchu dostaw, czyli logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji, acz-
kolwiek moze on mie¢ rézny poziom zaangazowania i wplywu na rozwoj firmy. Na
przyktad niemieckie koncerny samochodowe w mniejszym stopniu decydujg sie¢ na
outsourcing w ramach logistyki produkcji niz w przypadku logistyki zaopatrzenia oraz
logistyki dystrybucji.

Na podstawie danych statystycznych World Investment Report nalezy zwrdcié
rowniez uwage na internacjonalizacje rozwoju niemieckiego przemystu samochodowe-
go i w zwiagzku z tym na sposéb realizacji outsourcingu ustug logistycznych przez firmy
Swiadczace tego rodzaju ustugi dla niemieckiego przemystu samochodowego. Wedtug
rankingu BVL niemieckie koncerny samochodowe korzystajg z ustug zaréwno firm
specjalizujacych sie w tego rodzaju ustugach dla przemystu samochodowego (np.
Volkswagen Koncernlogistik Gmbh & Co. OHG) oraz firm wsp6tpracujacych niemalze
ze wszystkimi gatgziami przemystu, a w szczeg6lnosci z firmami prowadzacymi dzia-
falnos¢ poza granicami kraju w ramach offshoringu (np. Imperial Logistics Internetional
B.V. & Co. KG).
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OUTSOURCING OF LOGISTICS SERVICES
IN THE GERMAN AUTOMOTIVE INDUSTRY

Keywords: outsourcing, automotive industry, multinational firms

Summary. The aim of the article is to present the problem of outsourcing logistic services in the
German automotive industry. The first part of the article presents: definitions of outsourcing,
examples of the application of this solution in the automotive industry and the general characteris-
tics of the capital expansion of the German car industry in the global economy. In the second part
of the paper, BVL surveys and statistical data (Bundesvereinigung Logistik e.V.) on outsourcing
supply logistics, production and distribution logistics in the German automotive industry, and the
ranking of the largest companies providing services to the German automotive industry in the
framework of contract logistics were analyzed.
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