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Outsourcing jako koncepcja zarzadzania wykorzystywana w Sitach
Zbrojnych RP

Streszczenie

Celem artykutu byta analiza literatury dotyczacej problematyki outsourcingu z uwzglednieniem publikacji o stosowaniu tej kon-
cepcji w Sitach Zbrojnych RP oraz prezentacja wnioskéw z przeprowadzonych badan. W artykule opisano historie outsourcingu,
zaprezentowano pojecie tej metody oraz jej koncepcyjne zatozenia. W dalszej czesci przedstawiono korzysci i cele outsourcingu
opisane w literaturze przedmiotu. Zaprezentowano zatozenia wykorzystywania outsourcingu w Sitach Zbrojnych RP oraz wskazano
jego rodzaje. W artykule podane zostaly wybrane wnioski z przeprowadzonych wywiadéw dotyczacych sposobow wykorzysty-
wania tej koncepcji w polskiej armii. W pracy zastosowano metode badawcza - wywiad standaryzowany oraz analize materiatéw
zrédtowych. Wywiady przeprowadzono z zotnierzami oraz pracownikami dziatu logistyki stuzacymi (pracujacymi) w polskiej armii.
Celem badan byta diagnoza wykorzystania tej koncepcji w Wojsku Polskim.
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Wprowadzenie

Jedna z najbardziej interesujgcych koncepcji zarzadzania jest outsourcing. Powstanie tej metody datuje
sie na lata osiemdziesigte XX w., ale naprawde stosowano jg znacznie wczesniej'. Juz w starozytnosci dzielono
produkcje na poszczegdlne czesci a procesy przebiegaty w réznych miejscach? Nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie
przedsiebiorstwa stosujg outsourcing, gdyz posiadaja dostawcéw i kooperantdw?,

W krajach zatozycielskich NATO, armia stata w awangardzie implementacji nowoczesnych metod kiero-
wania organizacja. Ze wzgledu na zmiany $wiatowej geopolityki w latach dziewieédziesigtych XX wieku Sity
Zbrojne RP zyskaty szanse na wdrozenie koncepcji zarzadzania. Jedna z nich byt outsourcing, ktéry znalazt
szerokie zastosowanie oraz przynidst armii wiele korzysci.

Problem badawczym niniejszej pracy byto pytanie: W jakich sposéb wykorzystywany jest outsourcing w Sitach
Zbrojnych RP? Celem badan byta diagnoza stosowania outsourcingu w Wojsku Polskim. W badaniach wykorzy-
stano nastepujace metody badawcze: wywiad standaryzowany oraz analize materiatéw Zrédtowych. Wywiady
zostaty przeprowadzony w 2019 roku z dwunastoma logistykami zatrudnionymi w Resorcie Obrony Narodowej.

W celu rozwigzania problemu badawczego wykorzystano kwestionariusz ankiety do przeprowadzenia
wywiadu standaryzowanego dotyczacego wykorzystania koncepcji outsourcingu w Sitach Zbrojnych RP (SZ
RP). Sformutowano nastepujace pytania:

. Jaki s zasadnicze cele stosowania outsourcingu w SZ RP?

2. Ktoére rodzaje outsourcingu stosowane sg w SZ RP?

3. Jakie sg praktyczne przyktady zastosowania tej koncepc;ji?

4. Co jest zasadniczym motorem wykorzystywania tej koncepcji?
5

6

7

—_

. Jakie musza zostac¢ spetnione warunki, aby stosowac ta koncepcje?
. Jak przebiega proces outsourcingu w SZ RP?
. Jakie sg kluczowe bariery w stosowaniu tej koncepcji w SZ RP?

! K. Ziemkiewicz, Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 56

2 ). M. Radto, Outsourcing w strategiach przedsiebiorstw, [w:] D. Ciesielska, M. Jan Radto, Outsourcing w praktyce, Poltext, Warszawa 2011, 5.13

3 K.Obtdj, Strategia nowoczesnej firmy a wykorzystanie outsourcingu, Materiat na konferencje: Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy
poprzez obstuge zewnetrzng, Instytut for International Research, Warszawa 1999
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8. W jakim okresie zaczeto stosowac outsourcing w SZ RP?

9. Czy w sposéb wyrazny zmienita sie specyfika dziatalnosci po implementacji outsourcingu w SZ RP?

W artykule zwrécono szczegdlng uwage na wyartykutowanie korzysci i celéw stosowania outsourcingu.
Dokonano przegladu pojec i definicji. Przedstawiono zakres stosowania outsourcingu w wojsku oraz jego
uwarunkowania.

Historia outsourcingu

Powszechne stosowanie praktyki outsourcingu miato miejsce juz w Sredniowieczu rzemieslniczej, kiedy
producent byt zalezny od innych rzemieslnikdw, dostawcéw czy wreszcie samych odbiorcéw. Tworzono wiec
skomplikowane ukfady powigzan kooperacyjnych.

W czasie rewolucji przemystowej, koncentracja kapitatu oraz srodkéw wytwoérczych przetozyta sie na
wewnetrzny rozwdj przedsiebiorstw. Wynikiem rewolucji przemystowej byly wielkie, zintegrowane firmy,
powodujgce pauperyzacje rynku ustug kooperacyjnych i regresje outsourcingu.

Lata 60. przyniosty znaczny rozwdj spdtek kapitatowych takich jak: koncerny czy holdingi. Podjeto proby
przekazania czesci zadan na rzecz kooperantéw, dostawcow czy ustugodawcdw. Rozwdj gospodarczy i wzrost
konkurencji wymuszat koncentracje w zakresie efektywnosci dziatania. Zawezano kontrole organizacyjna do
dziatalnos¢ kluczowej. Odtworzeniu ulegt rynek ustug kooperacyjnych i zaczat sie szybko rozwijac*.

Pionierem stosowania nowoczesnych praktyk outsourcingu stato sie przedsiebiorstwo EDS Rossa Perota.
Jako pierwsza firma w historii, zZtozyta oferte dotyczaca odptatnej realizacji funkgji informatycznych. Zauwazono,
ze podobne oferty mozna sktada¢ w odniesieniu do prawie wszystkich funkcji organizacyjnych i biznesowych?®.

Okres lat osiemdziesigtych ubiegtego wieku to czas, w ktédrym koncern General Motors okreslit mianem
outsourcingu system zewnetrznego zaopatrywania w czesci. Lata 90. przyniosty dalszy rozwdéj tej koncepcji. Mo-
torem napedowym byta praktyka zarzadzania ukierunkowanego na podwyzszanie wartosci akcjonariuszy. Okresla
sie ja jako shareholders value managment. Rozwdj outsourcingu pozwolit na implementacje w innych gateziach
gospodarki oraz organizacji zycia publicznego. Obecnie stosowany jest w gospodarce komunalnej, samorzadach
czy organizacjach polityczno-spotecznych®. Historyczng ewolucje outsourcingu przedstawiono na rysunku 1.
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Rys. 1. Ewolucja outsourcingu
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: W. Szymanski, Outsourcing jako nowy sposéb na usprawnienie dziatalnosci i organizadji firmy, Konfe-
rencja: Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obstuge zewnetrzng, Institute for International Research, Warszawa 1999.

4 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 42.
5> |bidem, s. 43.

6 W.Janiak, Outsourcing, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspétczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 2011, s. 86.
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Pojecie i koncepcyjne podtoze outsourcingu

Pojecie outsourcingu jest skrotem angielskiego wyrazenie outside—resource-using i ttumaczy sie je jako
wykorzystywanie zasobéw zewnetrznych. Termin ten dotyczy przedsiewzie¢ bazujacych na wydzielaniu ze
struktury organizacyjnej podmiotu gospodarczego lub organizacji macierzystej realizowanych przez nig zadan
i przekazanie ich innym przedsiebiorstwom.,Wydzielenie” lub,,wyodrebnienie” stanowia polskie odpowiedniki
tego terminu’.

Koncepcja ta pozwala organizacjom skoncentrowac sie na ich podstawowe;j i zasadniczej dziatalnosci.
Obniza to koszty wystepujace w firmie. W pierwszej kolejnosci wyzbyciu ulegaja zadania, ktére poza struk-
tura firmy zostang zrealizowane lepiej i taniej®. Zmiana struktury organizacyjnej i kontaktéw z otoczeniem to
zasadnicze przedsiewziecia outsourcingu majace charakter restrukturyzacyjny. Przedsiebiorstwa ograniczaja
zatrudnienie, redukuja liczbe komérek oraz stanowisk, a takze szczeble zarzadzania. Struktura staje sie bardziej
elastyczna. Zyskuje zdolnos$¢ do szybszych reakcji na zmiany wystepujace w otoczeniu®.

W literaturze przedmiotu teoretyczne podtoze outsourcingu okreslone jest jako pochodna nauk o zarzg-
dzaniu i ekonomii. Zasadnicze koncepcje potwierdzajace zastosowanie outsourcingu zostaty opisane ponizej.

Pierwsza koncepcja dotyczy dylematéw make or buy. Jest $cisle zwigzana z problematyka dziatalnosci
organizacji w zakresie podejmowania decyzji dotyczacych wykonawstwa zadan na wiasng reke czy kupna
débr oraz ustug. Dotyczy to takze przedsiewzie¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwo - realizowac je
w pojedynke czy z innymi organizacjami. Nalezy okresli¢, czy podmioty zewnetrzne moga zrealizowa¢ po-
szczegdlne zadania lepiej badz taniej od macierzystej organizacji. Btedne decyzje w tych kwestiach prowadzg
do zwiekszenia kosztow funkcjonowania i utraty skutecznosci w dziataniu'™.

Kolejna teoria dotyczy kosztéw transakcyjnych. Zostata sformutowana przez R. H. Coase’a i O. Williamso-
na. W celu zdefiniowania optymalnych relacji rozwoju przedsiebiorstwa na rynku nalezy rozwaza¢ struktury
gospodarcze poprzez pryzmat kontraktowania. Ogélna zasada przebiegu organizacyjnego transakcji moéwi, ze
firma w obrebie wiasnej struktury powinna podejmowac te dziatania, dla ktérych koszty koordynacji wewnatrz
organizacji s nizsze od kosztow transakcji na zewnatrz. Wszystkie dziatania, ktérych realizacja na zewnatrz jest
tansza nalezy wyodrebnia¢ poza organizacje w ramach outsourcingu™.

Nastepna koncepcja jest teoria kontraktualna przedsiebiorstwa A. Alchiana i H. Demsetza. W teorii firma
definiowana jest jako urzadzenie ekonomiczne, spajajace wigzke kontraktow (nexus of contracts). Organizacja
zawiera je w celu zdobycia kontroli nad zasobami. Budujac tego rodzaju przedsiebiorstwa nalezy zwrdcic¢
szczegdlng uwage na osobe organizatora, ktéry zawiera kontrakty. Musi on posiada¢ specjalistyczna wiedze
na temat czynnikdéw, ktére nalezy zakupic lub wynajac. Istotna jest forma kontraktéw prawnych oraz ich wia-
$ciwa koordynacja'2

Zasada ekonomii skali w przypadku outsourcingu polega na tym, iz firmy ustugowe wykonujace zlecenia
na rzecz wielu organizacji macierzystych moga obniza¢ koszty prowadzenia dziatalnosci. Tworza one oferty
konkurencyjne i zachowuja wysoka jakos¢ swiadczonych ustug. Finalnie przynosi to zyski przedsiebiorstwom
macierzystym?'3.

tancuch wartosci zaprojektowany przez M. Portera stanowi kolejng koncepcje potwierdzajaca stosowanie
outsourcingu. W tancuchu proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie mozna tatwo wyodrebnic¢ kolejne
stadia tworzenia wartosci dodanej, jak réwniez okredli¢ silne i stabe ogniwa organizacji. Pozwala to na wydzie-

7 M. Trocki, Outsourcing... op. cit., s.13.

A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja Press & IT, Warszawa 20009, s. 45.

M. Trocki, Outsourcing... op. cit., s. 14.

19 M. Matejun, Outsourcing, [w:] K. Szymanska, Kompendium metod i technik zarzqdzania, Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 215
" 0. E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 32.

12 T, Gruszecki, Wsp6tczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, 5. 217.

13 A. Krejner-Nowecka, Jakos¢ partnerstwa a sukces outsourcingu w przedsiebiorstwie, [w:] M. Romanowska, M. Trocki, Przedsiebiorstwo partner-
skie, Difin, Warszawa 2002, s. 1.

8
9
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lenie elementéw do internalizacji oraz eksternalizacji majacej zajs¢ w ramach outsourcingu. Wyodrebnienie
wybranych elementéw zmniejszajacych wartos¢ tancucha moze podnie$¢ efektywnos¢ przedsiebiorstwa'.

Ostatnia koncepcja dotyczy kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa. Sformutowali ja C.K. Prahald i G. Ha-
mel. Oparta jest na potrzebie szybkiego dostosowania sie do okazji wystepujacych w otoczeniu. Koncepcje
definiuje sie jako kombinacje umiejetnosci w zakresie technologicznym, marketingowym czy produkcyjnym.
Nalezy wykorzystywac je wraz z informacjami o rynku, w celu osiagniecia zysku'™.

Korzysci i cele outsourcingu

Swa popularno$¢ outsourcing zawdziecza szerokiej gamie korzysci, ktéra wiagze sie z jego stosowaniem.
Zmniejsza on inwestycje kapitatowe, pozwala skoncentrowac sie na zasadniczej dziatalnosci, obniza koszty,
pozwala na dostep do wiedzy specjalistycznej, zwieksza elastycznos¢ oraz poprawia jakos¢. Przedsiebiorstwo
zostaje uwolnione od dziatah w trudnych obszarach. Zredukowane sa przede wszystkim koszty osobowe i te
zwigzane z utrzymaniem infrastruktury’e.

Korzysci zwigzane ze stosowaniem outsourcingu nalezy skategoryzowaé w czterech zasadniczych grupach,
Sa to: strategiczne, finansowe, organizacyjne i technologiczne.

Koncepcja zarzadzania jakg jest outsourcing realizuje kilka kluczowych celéw. Nalezy je pogrupowac
w kategorie cechujace sie wspotzaleznoscia. Z reguty jeden cel wynika z drugiego. Do zasadniczych celéw
outsourcingu nalezy zaliczy¢'”:

1. Cele strategiczne - sg zorientowane na zwiekszenie konkurencyjnosci poprzez redukcje kosztéw i ich
ograniczenie, koncentracje badz dywersyfikacje dziatalnosci. Nastepuje wzrost elastycznosci funk-
cjonowania, wptywajacy na poprawe swobody strategicznej. Przedsiebiorstwa lepiej wykorzystuja
nadarzajace sie okazje rynkowe, posiadajg dostep do know-how, sg innowacyjne. Nadarzajaca sie
sposobnos¢ koncentracji na problemach strategicznych wptywa na ograniczenie ryzyka i znaczaco
poprawia wizerunek firmy.

2. Cele rozwojowe - sg nakierowane na rozwdj dziatarh operacyjnych i taktycznych. Poprzez wykorzy-
stanie infrastruktury dostawcow takich jak sieci dystrybucji, przedsiebiorstwo rozszerza zakres swojej
dziatalnosci, pozyskuje nowe rynki zbytu oraz rozwija mozliwosci biznesowe.

3. Cele ekonomiczne - ich zasadniczg funkcjg jest zwiekszenie przychodéw organizacji. Mozna do nich
zaliczy¢: redukcje kosztéw, wzrost sprzedazy a takze przyrost wartosci dla interesariuszy. Szeroko
wykorzystywane sa kompetencje dostawcow. Koszty state zostajg przeksztatcone w koszty zmienne.
Kapitat przedsiebiorstwa wykazywany po stronie aktywoéw w bilansie zostaje uwolniony dla nowych
inwestycji o wysokiej stopie zwrotu. Przekazanie aktywéw takich jak $rodki trwate dostawcom popra-
wia ptynnos¢ finansowa. Organizacja potrafi powiekszy¢ swoja sprzedaz nawet w okresach niedoboru
srodkow finansowych. Podobnie jest wydajnoscia zasobdw produkgji.

4. Cele organizacyjne - nastawione sg na sptaszczenie struktury i uproszczenie stosowanych procedur.
Przektada sie to pozytywnie na motywacje wérdd pracownikéw i wzrost ich zaangazowania.

Realizacja wyzej wymienionych celéw jest bezposrednio zwigzana z wspotpraca z dostawcami zewnetrz-
nymi. Czesta praktyka staje sie dtugoterminowe zaangazowanie organizacji w relacje partnerskie'®.

Istota obecnego funkcjonowania przedsiebiorstw stato sie przyjecie rynku do wnetrza organizacji. Na
zewnatrz wydzielono elementy nieopfacalne pod wzgledem kosztéw transakcyjnych. Sa to obszary uniwer-
salne, nieangazujgce w procesie produkcji specjalistycznej wiedzy i aktywow'™.

4 M. Porter, The Value Chain and Competetve Advantage, [w:] D. Bernes, Understanding Busines:Processes, Routledge, London 2001, s. 50.
15 ). Penc, Przedsigbiorstwo w burzliwym otoczeniu, czes¢ 1, Osrodek Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 21.

16 A, Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja Press & IT, Warszawa 2009, s. 45.

7 M. F. Greaver ll, Strategic Outsourcing. A Structured Approach to Outsourcing Decisions and Initiatives, Amacom, New York 1999, s. 4-5.
'8 K. Nowicka, Outsourcing w zarzqdzaniu zasobami przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2016, s. 93

19 K. Obtdj, Strategia nowoczesnej firmy... op. cit.
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Dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie jest zasadniczg przestanka opowiadajaca sie za wspotpraca z part-
nerami zewnetrznymi. W srodowisku tym trudno w jednoznaczny i permanentny sposéb zdefiniowac potrzeby
klienta. Obecny rynek nie zacheca do zamrazania kapitatu w aktywa niegwarantujace prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w sposdb ciagly. Dodatkowo, wystepowanie kryzyséw i krachéw gietdowych, powoduje potrzebe
wspotpracy. Nietatwo jest konkurowad ma rynku opierajac sie tylko na wiasnych zasobach.

Outsourcing w Sitach Zbrojnych RP

W Sitach Zbrojnych RP sterowanie kluczowa dziatalnoscia gospodarcza przebiega w sposdb scentralizo-
wany. Fakt ten spowodowaty zasztosci gospodarcze poprzedniego ustroju oraz sama natura dziatania wojska.
Centralne sterowanie gospodarka niesie za sobg zaréwno wady i zalety. Obecnie, ze wzgledu na uwarunko-
wania rynkowe, nalezy wymagac¢ od dowdédcéw wiedzy na temat ekonomii, prawa czy nawet marketingu.
Wprowadzanie do wojska nowoczesnych koncepcji jest procesem sukcesywnym?.

Zaopatrywanie SZ RP przez zewnetrznych oferentéw oparte jest na ustawie z dnia 29 stycznia 2004 r.
o prawie zamowien publicznych?'.

Za zastosowaniem w SZ RP outsourcingu logistycznego przemawiajg nastepujace argumenty?%:

o redukcja liczby zotnierzy spowodowana restrukturyzacja armii;

e proces profesjonalizacji wojska;

o doswiadczenia sojuszniczych armii w NATO w zakresie stosowania tej koncepcji;

o doswiadczenia zdobyte na misjach poza granicami kraju;

¢ racjonalizacja budzetu MON;

o rozwdj sfery ustugowej oraz szeroki wachlarz produktéw dostepnych na rynku;

e wprowadzenie zmian w strukturze finanséw publicznych.

Proces outsourcingu dotyczy wytacznie pokrycia potrzeb wojska w zakresie ustug i zaopatrzenia. Dobér
funkcji w celu ich wydzielenia wymaga od logistykéw wojskowych szczegétowej analizy operacyjnej i ekono-
micznej. Obejmuje ona nastepujace czynniki: organizacyjne, techniczne, kadrowe, aspekty majatkowe, kosztowe,
finansowe czy ksiegowe. Nalezy stwierdzi¢, ze w sitach zbrojnych wykorzystuje sie dwa rodzaje outsourcingu:
kapitatlowy i kontraktowy. Potwierdza to szeroka analiza strategiczna we wszystkich obszarach armii.

Poprzez zastosowanie w SZ RP outsourcingu kapitalowego wyodrebniono ze struktury organizacyjnej
catej armii nowe podmioty. Ich zadaniem jest realizacja ogotu funkgji zwigzanych z zabezpieczeniem logistycz-
nym?. W ten sposéb sformowano Wojskowe Oddziaty Gospodarcze (WOG). Sg one upowaznione do dyspo-
nowania $srodkami budzetowymi lll stopnia. Ich kluczowy cel to realizacja zadan finansowo-gospodarczych na
rzecz jednostek wojskowych, ktére stacjonuja na terenie jednego lub kilku garnizonéw?.

W strukturze WOG nastepuje integracja funkcji finansowych i logistycznych. Wojskowy oddziat gospo-
darczy stanowi swoiste centrum ustug. Korzysci jakie ptyna z powstania WOG-éw to®:

e powstanie oszczednosci poprzez redukcje rozbudowanych struktur finansowo-administracyjnych, ktére

znajdowaly sie w kazdej jednostce wojskowej;

¢ profesjonalizacja wykonywania zadan przez wyspecjalizowany podmiot;

o zwiekszenie koordynacji zadan w systemie logistycznym;

e racjonalizacja gospodarowania mieniem i sSrodkami finansowymi;

¢ ciggte doskonalenie i podnoszenie efektywnosci w realizacji funkgji logistycznych.

20 ), Kurowski, Outsourcing ustug logistycznych w sitach zbrojnych — mozliwosci i bariery, [w:] S. Smyk, T. Jatowiec, K. Szelag, Outsourcing ustug
logistycznych sit zbrojnych, AON, Warszawa 2011, s. 98.

21 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. o Prawie zaméwien publicznych.

22 J, Majecki, R. Utracki, Outsourcing logistyczny oraz rola wojskowego oddziatu gospodarczego w jego wdrozeniu, [w:] S. Smyk, T. Jatowiec,
K. Szelag, Outsourcing ustug logistycznych sit zbrojnych, AON, Warszawa 2011, s. 155.

3 |bidem, s. 156.

24 Wojskowe Oddzialy Gospodarcze - Terenowe organy systemu logistycznego SZ RP - zbiér podstawowych zasad funkcjonowania (poradnik),
Sztab Generalny Wojska Polskiego, Zarzad Logistyki i Planowania, Warszawa 2011.

%5 J. Majecki, R. Utracki, Outsourcing... op. cit., s. 157.
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Proces kontraktowania ustug poza sity zbrojne rozpoczyna sie od powotania statych zespotéw, w sktad
ktérego wchodza szefowie kluczowych komérek. Identyczna sytuacja zachodzi na szczeblu Wojskowych Od-
dziatéw Gospodarczych. Zespoty te sg zobligowane do analizowania zadan, ktére chcemy wydzieli¢. Kluczowe
kryteria obejmujg aspekty operacyjne i finansowe?. Programy outsourcingowe w sitach zbrojnych nie moga by¢
realizowanym z pominieciem Wojskowych Oddziatéw Gospodarczych. Outsourcing kontraktowy stosowany
jest do zawieranie z partnerami zewnetrznymi umow:

e jednorazowych - rocznych;

e dtugoterminowych - kontrakty dtugoletnie;

e ramowych — trwajacych do czterech lat;

o otwartych dtugoterminowych — umowy uspione.

Obszary zabezpieczenia logistycznego, w ktérych stosuje sie outsourcing kontraktowy przedstawiono
na rysunku 2.
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nowych maszyn
i pojazdow

utylizacja sSrodkow
bojowych,
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utrzymanie mienia
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Rys. 2. Obszary zabezpieczenia logistycznego, w ktorych stosuje sie outsourcing kontraktowy
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Majecki, R. Utracki, Outsourcing... op. cit.,, s. 158.

Whnioski z badan dotyczace stosowania koncepcji outsourcingu w Sitach Zbrojnych RP

Celem pierwszego pytania byto zebranie szczegétowych informacji o obszarach zabezpieczenia logistycz-
nego lub dziatalnosci Sit Zbrojnych, w ktérych stosowany jest outsourcing. Rozméwcy wskazali zasadnicze
ptaszczyzny, w ktérych zaimplementowano w wojsku outsourcing: transport; zabezpieczenie potrzeb zywienia,
utrzymanie i konserwacja infrastruktury, ustugi teleinformatyczne, ochrona obiektéw, realizacja szkolen oraz
zabezpieczenie kontyngentow wojskowych.

Nastepnie zapytano o cele stosowania outsourcingu w SZ RP. Za zasadniczy cel uznano aspekt ekonomicz-
ny — dzieki niemu redukcji ulega wiekszo$¢ kosztéw. Dodatkowo niektdre koszty state ulegaja przeksztatceniu

2 |bidem, s. 156-158.
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w koszty zmienne. Realizacja celéw organizacyjnych pozwala na redukcje rozmiaréw organizacji a struktura Sit
Zbrojnych zostaje zmniejszona. Wprowadzanie outsourcingu pozwala réwniez na rozwdj organizacji poprzez
pozyskanie know-how.

W dalszej czesci podjeto probe ustalenia, ktére rodzaje outsourcingu zdefiniowane w literaturze przed-
miotu stosowane sg w SZ RP. Za podstawowy rodzaj outsourcingu stosowany w wojsku uznano outsourcing
kapitatowy i kontraktowy. Kapitatowy przejawia sie poprzez organizacje Wojskowych Oddziatéw Gospodarczych.
W celu zaobserwowania wynikéw i efektéw stosowania outsourcingu kontraktowego, w opinii wiekszosci roz-
moéwcow — powinien by¢ stosowany co najmniej w okresach czteroletnich. Pozytywne skutki stosowania tej
koncepcji sa roztozone w czasie. Btedem jest zbyt szybka rezygnacja ze stosowania outsourcingu, gdy efekty
nie sg jeszcze widoczne. Stosowanie przez wojsko outsourcingu kontraktowego wigze sie ze specyfika tej or-
ganizacji. Partnerzy zewnetrzni przejmujg zadania i funkcje organizacji macierzystej. Sg catkowicie niezalezni
i niepowigzanych w sposéb majatkowy z sitami zbrojnymi. Decyzja o wdrozeniu outsourcingu powinna by¢
poprzedzona serig badan, analiz czy programéw pilotazowych. Dobrym pomystem bytoby zlecanie specja-
listycznych badan w dziedzinie outsourcingu zewnetrznym firmom konsultingowym. Posiadajg one szeroki
zakres danych dotyczacych poruszanego problemu. Korzystanie z ustug tych organizacji wigze sie z genero-
waniem dodatkowych kosztéw. W rezultacie wojsko najczesciej korzysta z wiedzy i doswiadczenia ekspertow
wewnetrznych. Specjalisci to najczesciej szefowie danych komérek logistycznych.

Celem kolejnego pytania byto ustalenie powodéw implementacji outsourcingu do Sit Zbrojnych RP. Zasad-
nicza przyczyna opowiadajaca sie za stosowaniem outsourcingu jest liczebnos$¢ Sit Zbrojnych. Zabezpieczaja
one interesy Polski i w razie zagrozenia jej terytorium prowadzg walke obronna. W czasie pokoju zasadniczym
zadanie SZ RP jest wiec szkolenie i powiekszanie zdolnosci operacyjnych. Wiekszos¢ stanu osobowego na-
szej armii stuzy w jednostkach bojowych, mniej liczne sa jednostki zabezpieczajace. Z tego powodu zadania
logistyczne sg czesto przekazywano podmiotom zewnetrznym. Zastosowanie outsourcingu w SZ RP zostato
wymuszone restrukturyzacja armii, jej przejsciem z stuzby zasadniczej na zawodowa oraz redukgji jej ilosci.
Profesjonalizacja Sit Zbrojnych spowodowata zmniejszenie liczby Zotnierzy przy niezmienionych zadaniach.
Przetozyto sie to na zmiane sposobu funkcjonowania. Zotnierze mieli sie skupi¢ na szkoleniu, a funkcje zabez-
pieczenia logistycznego nalezato przekazac partnerom. Nieefektywnym i bezsensownym bytoby zlecanie zot-
nierzom na przyktad,prac gospodarczych”w czasie przeznaczonym na zwiekszanie potencjatu bojowego armii.

W kolejnym pytaniu zbadano opinie rozmoéwcoéw dotyczaca dziatarh majacych na celu skuteczniejsze
wykorzystanie outsourcingu w wojsku. W SZ RP, aby jeszcze skuteczniej realizowac procesy outsourcingowe
nalezy jasno zdefiniowac obszary dziatalnosci podstawowej (kluczowej). Zapisy te powinny by¢ wyartykuto-
wane w stosownych dokumentach. Wigze sie to $cisle z koncepcja kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa,
sformutowali przez C.K. Prahalda i G. Hamela. Nalezy rozwazy¢ jakie zadania moga by¢ wykonywane przez
partneréw zewnetrznych. Identyfikacja obszaréw, w ktérych nie mozna stosowac outsourcingu wptynie po-
zytywnie na organizacje proceséw outsourcingowych i kwestie bezpieczenstwa.

W kolejnym pytaniu podjeto probe egzemplifikacji stosowania outsourcingu w armiach innych panstw.
Stwierdzono, ze w armiach NATO outsourcing stosowany jest na bardzo szerokga skale. Doprowadzito to do
powstania wyspecjalizowanych firm realizujgcych ustugi na rzecz wojska. Dobrym przyktadem podmiotu ze-
wnetrznego realizujacego wydzielone z armii funkcje logistyczne jest amerykanska firma KBR. Armia Stanéw
Zjednoczonych wspodtpracowata z nig podczas misji w Iraku i Afganistanie. Pozwolito to na znaczng redukcje
logistykéw ,w mundurach”. Warto zwracac¢ uwage na btedy w stosowaniu outsourcingu w armiach innych
panstw i wycigganie z nich wnioskéw, aby nie powtérzyly sie na rodzimym podwédrku.

Nastepnie zapytano o kluczowe uwarunkowania stosowania outsourcingu w SZ RP. Za kluczowe uwarun-
kowania stosowania outsourcingu wskazano regulacje stosowane w armiach sojuszniczych oraz w rodzimym
systemie prawnym. Bazg do wdrazania tej koncepcji byly doswiadczenia armii amerykanskiej, brytyjskiej czy
niemieckiej. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze zakres stosowania tej koncepcji w armii polskiej jest znacznie
mniejszy.

Istotnym dokumentem warunkujacym outsourcing jest ustawa o zamowieniach publicznych. Sity Zbroj-
ne RP jak mato ktéra organizacja stosujgca outsourcing musi zwraca¢ uwage na kwestie bezpieczenstwa
oraz ochrony informacji niejawnych. W tym przypadku koszt nie powinien by¢ zasadniczym determinantem.
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Wskazac tu nalezy np. firmy budowlane wchodzace na tereny wojskowe, ale przede wszystkim partneréw ze-
wnetrznych ze sfery IT. Istotna jest tu wiarygodnosc i reputacja organizacji. Dodatkowo, stosujac te koncepcje
nalezy zwrdci¢ uwage na potrzeby wynikajace z dziatalnosci wojska w Miejscu Statej Dyslokacji oraz powstate
w wyniku realizacji zadan poza granicami kraju.

W dalszej czesci wywiadu podjeto probe wskazania barier w stosowaniu outsourcingu w SZ RP. Za zasad-
nicze bariery stosowania outsourcingu nalezy uznano: kwestie prawne, zbyt wysoki koszt oferowanych ustug,
kwestie zwigzane z bezpieczenstwem i ochrong informacji niejawnych oraz brak odpowiedniego podmiotu
na rynku zewnetrznym.

Celem kolejnego pytania byto zbadanie korzysci jakie Sitom Zbrojnym przyniést outsourcing poszcze-
golnych obszaréw dziatalnosci. Stwierdzono, ze w celu jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie nalezatoby
posiadac szereg danych liczbowych, w ktérych zestawione sa koszty wykonywania zadan zabezpieczenia
logistycznego przez zotnierzy i podmioty zewnetrze. Za zasadnicze korzysci stosowania outsourcingu nalezy
uwazac: powstanie oszczednosci, profesjonalizacja wykonywania zadanh przez wyspecjalizowany podmiot,
racjonalizacja gospodarowania mieniem i sSrodkami finansowymi oraz ciggte doskonalenie i podnoszenie
efektywnosci w realizacji funkgcji logistycznych.

W kolejnym pytaniu podjeto prébe wskazania okresu, w ktérym zaczeto wdraza¢ outsourcing do SZ RP.
Uznano, ze wdrazanie outsourcingu w SZ RP wigze sie $cisle z okresem przejscia naszej armii z stuzby zasad-
niczej na stuzbe zawodowa. Istotny wptyw na jego stosowanie miaty Polskie Kontyngenty Wojskowe w Iraku
i Afganistanie oraz formowanie Wojskowych Oddziatéw Gospodarczych. Wprowadzenie outsourcingu do SZ RP
nalezy datowac na 2008 rok, kiedy do uzycia weszta Decyzja Nr318/MON w sprawie wdrozenia kontraktowania
ustug poza Sit Zbrojne Rzeczpospolitej.

Podsumowanie

Outsourcing jako strategiczny wybér sposobu funkcjonowania organizacji, w Sitach Zbrojnych RP
stosowany jest miedzy innymi w transporcie, zabezpieczeniu potrzeb socjalno-bytowych oraz utrzymania
i konserwacja infrastruktury. Zgodnie z zatozeniami opisanymi w literaturze przedmiotu, koncepcja ta
pozwala organizacjom skoncentrowac sie na ich podstawowej i zasadniczej dziatalnosci. Obniza to koszty
w nich wystepujace.

Zasadniczym celem stosowania outsourcingu w strukturach armii jest aspekt ekonomiczny. Rodzajami
outsourcingu stosowanymi w Sitach Zbrojnych RP jest outsourcing kapitatowy i kontraktowy. Przyczyna
opowiadajaca sie za stosowaniem outsourcingu jest liczebnos¢ wojska. W czasie pokoju gtéwnym zadanie Sit
Zbrojnych RP jest szkolenie i powiekszanie zdolnosci operacyjnych.

W celu jeszcze skuteczniejszej realizacji proceséw outsourcingowych nalezy jasno zdefiniowac¢ obszary
dziatalnosci podstawowej (kluczowej) Sit Zbrojnych RP. Takie rozumienie outsourcingu wigze sie $cisle z kon-
cepcja kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa. Sformutowali jg C.K. Prahald i G. Hamel. Nalezy zwrdci¢
uwage na fakt, ze w armiach naszych zachodnich sojusznikéw outsourcing stosowany jest w szerszym zakresie
niz w Wojsku Polskim. Barierami w stosowaniu outsourcingu w Sitach Zbrojnych RP sg kwestie prawne, zbyt
wysoki koszt oferowanych ustug, aspekt bezpieczenstwem i ochrony informacji niejawnych. Za zasadnicze
korzysci stosowania outsourcingu nalezy uwaza¢ powstanie oszczednosci, profesjonalizacja wykonywania
zadan przez wyspecjalizowany podmiot, racjonalizacja gospodarowania mieniem i Srodkami finansowymi.
Wdrazanie outsourcingu w Sitach Zbrojnych RP wiaze sie scisle z okresem przejscia naszej armii z stuzby za-
sadniczej na stuzbe zawodowa.
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Outsourcing as a management concept used in the Polish Armed
Forces

Summary

The aim of the article was to analyse the literature on outsourcing issues, including publications on the use of this concept in the

Polish Armed Forces, and to present the conclusions of the research. The article describes the history of outsourcing, presents the

concept of this method and its conceptual assumptions. The benefits and goals of outsourcing described in the literature on the

subject are presented below. The assumptions for the use of outsourcing in the Polish Armed Forces were presented and its types

were indicated. The article presents selected conclusions from the interviews conducted on the ways of using this concept in the

Polish army. The research method was used in the study - standardized interview and analysis of source materials. The interviews

were conducted with soldiers and employees of the logistics department serving (working) in the Polish army. The aim of the

research was to diagnose the use of this concept in the Polish Army.
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