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Outsourcing - strategiczny wybor
metody funkcjonowania na rynku

Outsourcing, z j. angielskiego outside-
resource-using oznacza korzystanie z ze-
wnetrznych zrodel dostawy. W rzeczywi-
stosci firmy decydujg sie na wyodrebnie-
nie ze swojej dzialalnosci pewnych ob-
szarOw o mniejszym znaczeniu z punktu
widzenia tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej i przekazanie ich realizacji na ze-
wnatrz oraz koncentracji na umiejetno-
$ciach kluczowych. Przykladowo produ-
cenci sprzetu komputerowego, ktorzy
dotychczas dysponowali wlasnym trans-
portem ,,outsourcuja”, badz likwiduja
wlasny dzial transportu. Przeciwien-
stwem outsourcingu jest insourcing, po-
legajacy na wiaczeniu do przedsigbior-
stwa pewnych funkcji/dzialan, realizowa-
nych dotychczas przez odrebny podmiot
gospodarczy. Taka sytuacja moze zacho-
dzic¢ jesli firma przykladowo poszerza
swdj zakres kompetencji, zmieniajgc tym
samym swojg strategie rynkowa.

Obecnie czesciej jednak wystepuja zja-
wiska outsourcingu i one staja sie przed-
miotem szczego6iowej analizy przedsie-
biorstwa. Moze on mie¢ charakter kapi-
tatowy badz kontraktowy. W pierwszym
przypadku wystepuja powigzania kapita-
lowe miedzy podmiotami, np. wydzielo-
ny lub nowoutworzony podmiot posiada
udzialy spo6tki macierzystej. W drugim —
podmioty sa niezalezne. Aby doszto do
wydzielenia konieczne jest spelnienie po
obu stronach okre$lonych warunkéw:
po stronie jednostki macierzystej:

« akceptacja strategii wydzielenia przez
wlascicieli oraz kierownictwo spoiki

« oczekiwana poprawa funkcjonowania
przedsiebiorstwa w aspektach strate-
gicznym, rynkowym, organizacyjnym,
ekonomicznym i motywacyjnym

 zapewnienie skutecznej kontroli jed-
nostki wydzielonej.

po stronie jednostki wydzielanej:

e autonomiczny obszar dziatalnosci ryn-
kowo, przedmiotowo lub terytorial-
nie wyodrebnionej

« obiektywne okreslenie wynikéw ekono-
micznych jako podstawy jej dziatalnosci

e poprawa skuteczno$ci dzialania
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w aspektach: strategicznym, rynko-
wym, ekonomicznym, organizacyjnym,
operacyjnym, motywacyjnym

e akceptacja wydzielenia przez pracow-
nikow wydzielanej jednostki.

Badania prowadzone przez wyspecja-
lizowane instytuty na §wiecie wskazujg
na rosnaca popularno$¢ tej filozofii za-
rzgdzania, zwigzanej przede wszystkim
z oszczednos$ciami kosztowymi. Bada-
nia IDC wskazujg, ze zlecenie obstugi
firmie zewnetrznej moze przynies¢ od
30-70% oszczednosci. Ponad 90% respon-
dentéw uczestniczacych w badaniach
American Management Association
w 1996 1. przekazato zewnetrznym fir-
mom co najmniej jeden rodzaj dziatalno-
$ci (Srednia proba wynosita 9 rodzajow
dziatalnosci). Z kolei raport ATKearney
pokazuje, jakie obszary podlegaja outso-
urcingowi w krajach Unii Europejskiej.
Nalezg do nich przede wszystkim trans-
port, magazynowanie, zarzadzanie trans-
portem i systemy informatyczne.

Wsrod procesow, ktore tworzg war-
to$¢ dodana w przedsiebiorstwach wy-
mienia sie 4 podstawowe:

« koncentracja na podstawowych nosni-
kach wartosci

» minimalizacja kosztow statych

« zdolno$¢ do wymiany i standaryzacji

« flow logistics.

Outsourcing stwarza wlasnie mozliwo-
$ci koncentracji na podstawowych nosni-
kach warto$ci oraz zmniejszenia kosztow
statych, faktycznie powodujgc ich zamia-
ne na koszty zmienne. Przyktadowo Fiat
obnizyl o 15% koszty logistyczne w ciagu
5 lat po decyzji o outsourcingu dzialalno-
$ci transportowej i magazynowej. Z ba-
dan ATKearney wynika, ze liderzy w swo-
ich branzach cze$ciej niz pozostate firmy
korzystaja z outsourcingu, w ten sposob
tworzac obszar wartosci dodanej. Jedno-
czesnie pozwala to unikac kosztow utra-
conych mozliwosci, czyli nie wykorzysta-
nych w pelfni zasobéw wiasnych firmy.
W ten sposéb $srodki finansowe uzyskane
z tytutu sprzedazy okreslonych dzialalno-
$ci moga by¢ zainwestowane w rozwdj
umiejetnosci kluczowych.

Pozostate dwa procesy zwigzane sa po-
srednio z outsourcingiem. Zdolno$c¢ do
wymiany i standaryzacji rozumiana jest
przede wszystkim przez pryzmat mozli-
wosci tworzenia wspolnych z klien-
tem/dostawcg standardéw informacyj-
nych w oparciu o systemy informatyczne.
Oustourcing systemow IT coraz czesciej
wykorzystywany jest w przypadku przed-
siebiorstw zaréwno duzych jak tez ma-
tych, jako metoda obnizenia kosztow.
W zasadzie warunek jest jeden — dobra
kondygja finansowa firmy i jasno sprecy-
zowana strategia biznesowa. Firmom ze-
wnetrznym mozna powierzy¢ czesé wy-
specjalizowanych ustug, jak chocby pro-
jektowanie rozwigzan systemowych
oraz rozwijanie aplikacji, zarzadzanie
bazami danych, systemy Igcznosci
z klientami (call-center), tworzenie i ad-
ministrowanie stronami www przedsie-
biorstw, budowa aplikacji e-commerce.
Wsrod dodatkowych dziatan wymienia
sie takze: przetwarzanie danych i dzier-
zawienie aplikacji (ASP), konserwacja sie-
ci komputerowej, archiwizowanie da-
nych biznesowych i odtwarzanie ich po
awarii, dostep do Internetu, hosting apli-
kagji (udostepnienie ich na serwerze fir-
my), hoteling (przechowywanie cudzych
zasobow informatycznych na wiasnym
serwerze lub tworzenie sieci z wykupio-
nych przez firmy serweréw), opieka nad
systemem informatycznym klienta (szko-
lenia, ochrona przed wirusami, zarzgdza-
nie dokumentacja), awaryjne odtwarza-
nie infrastruktury (BRS — Business Recovery
Service). W Polsce, zgodnie z badaniami
Teleinfo, tylko okolo 10% firm powierza
swoja obsluge firmom zewnetrznym
(glownie: szkolenia, rozwdj aplikacji
i zapewnienie cigglej pracy systeméw
informatycznych), natomiast na swie-
cie, zgodnie z badaniami Pricewaterho-
useCoopers, z tej formy ustug korzysta
2[3 przedsiebiorstw. Istotna role odgry-
wa tu problem bezpieczenstwa, ktory
czesto w ostatecznosci decyduje o wybo-
rze tej formy outsourcingu.

Flow logistics to zarzadzanie logistycz-
ne, pozwalajace na utrzymywanie nie-



przerwanego przeplywu towaréw przez
wszystkie ogniwa tancucha dostaw, bez
zbednych przystankow. Aby taki proces
mogt przebiega¢ efektywnie potrzebne
jest Sciste dopasowanie i integracja dzia-
tan uczestnikow fancucha dostaw. Powyz-
sze dziatania sg zwykle koordynowane
(i moga podlegac procesowi outsourcin-
gu) przez operatora logistycznego, ktory
dzieki posiadanej rozlegtej sieci wtasnych
terminali oraz nalozonej na nie sieci infor-
matycznej jest w stanie skrocic¢ czas ocze-
kiwania na zamiane towaru w gotowke.
W przypadku firm produkcyjnych czy tez
handlowych pozwala to na unikniecie
kosztoéw magazynowania towarow, a tak-
ze zmniejszenia liczby posrednikéw na
drodze od producenta do ostatecznego
klienta. Z zarzadzaniem w systemie ,,flow
logistics” wigze sie rowniez ustuga ,,cross
dockingowa”, polegajaca na wykorzysta-
niu terminali operatora logistycznego do
formowania opakowan lub palet, skiero-
wanych do indywidualnego odbiorcy. To-
war wprawdzie ulega zatrzymaniu, jed-
nak czas jego pozostawania w obrebie
terminalu jest bardzo krotki (do kilku go-
dzin). Jednoczesnie w trakcie postoju to-
war rowniez znajduje sie w ruchu, zmie-
nia sie jego miejsce na palecie (paleta od
jednego producenta zostaje rozformowa-
na, a nastepnie jest tworzona paleta skia-
dajaca sie z produktow od r6znych produ-
centow, skierowanych do jednego odbior-
cy), badz tez moze by¢ tgczony w kilka
opakowan (tzw. promocyjnych). W ten
sposob bezposrednio po tym procesie
,,dodawania wartos$ci” towar moze od ra-
zu trafic¢ na potki sklepowe. Skraca to do
minimum nie tylko czas przemieszczania
sie towaru, ale rbwniez znaczgco wplywa
na obnizanie kosztow logistycznych, po-
przez obnizenie kosztow dystrybugji, ad-
ministracji oraz sktadowania (z polskich
doswiadczen wynika, ze nawet o 20-30 %).
Ponadto dzieki dostepowi do informagji
o miejscu przebywania przesytki w czasie
realnym mozna lepiej zaplanowa¢ wlasng
dzialalno$¢. Zarzadzanie logistyczne to-
warami, przy zalozeniu utrzymywania ich
w ruchu, moze by¢ zatem kolejnym obsza-
rem podlegajgcym outsourcingowi.
Badania prowadzone przez KPMG wy-
kazaly, ze rynek ustug outsourcingowych
powieksza si¢ bardzo szybko i w 2000 r.
osiggnal juz wartos¢ ponad 300 mld
USD. Biorcg ustug outsourcingowych sg
firmy tzw. Third Party Logistic (3 PL.), kt6-
re dynamicznie rozwijajg sie na rynku.
Mozna tu wymieni¢, oprocz firm trans-
portowych rowniez firmy logistyczne, in-
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formatyczne, agencje marketingowe i wy-
specjalizowane agencje reklamowe, firmy
oferujgce ustugi z zakresu zarzgdzania
potencjatem ludzkim, kancelarie prawni-
cze, firmy informatyczne i wiele innych.

Kiedy zatem decydowac
sig na outsourcing?

Decyzja o outsourcingu nie jest fatwa
i wymaga zbadania jego optacalnosci. Na
poczatku jednak nalezy zidentyfikowaé
w firmie obszary, bedgce wyr6znikiem jej
na rynku, decydujace o tym, ze klient wy-
biera ustugi badz produkty tej wtasnie
firmy, nie zas firmy konkurenta. Nie po-
winni$my nigdy przekazywac innym na-
szych kluczowych umiejetnosci, ktore wy-
nikajg z poltaczenia wiedzy, specjalizacji
i technologii, informacji i metod dzialania
charakterystycznych dla danej firmy
i w duzym stopniu gwarantujgcych sukces
na rynku. Przyktadowo firma Sony — jako
podstawe swoich umiejetnosci wymienia
miniaturyzacje i innowacyjne projekto-
wanie (Sony Walkman + Sony CD.-Player,
wejscie na rynek laptopow, systemow do
gier komputerowych i telefonéw komor-
kowych). Z kolei dla Nike podstawe suk-
cesu upatruje sie w marketingu i projek-
towaniu. Natomiast produkcja obuwia
w calosci zlecona jest podwykonawcom.
W tym celu utworzono kompleksowg sie¢
podwykonawcow w Poludniowej Korei
i na Tajwanie, a w miare wzrostu kosztow
pracownikow w powyzszych krajach —
przenoszono najprostszg produkcje do
Indonezji i Chin. W efekcie koszty Nike
ulegly obnizeniu o ok. 25%.

Decyzja o outsourcingu powinna by¢
zatem polaczona z analizg kosztow
i oczekiwanych efektow. Nalezy wzigc
przede wszystkim pod uwage:

e analize finansowg (obecne i przyszte

koszty dziatan bedgcych przedmiotem

outsourcingu)

zbadac zaleznosci miedzy obecng efek-

tywnoscig obszaru, ktory firma zamie-

rza przekaza¢ zewnetrznemu partne-
rowi, a jej pozadang wielkoscig (okre-

Slenie spodziewanych korzysci jako

oszczednosci finansowych, krotszego

czasu wykonania, wyzszej jakosci)

o okresli¢ sposob kalkulacji kosztow, tzn.
ustali¢ ich poziom na podstawie fancu-
cha wartosci (dziatania w obrebie tan-
cucha to: zakup materiatéw i kompo-
nentéw, ich przetworzenie, montaz,
sprzedaz, dostarczenie na rynek i ser-
wis a takze zarzadzanie personelem,
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badania i rozwdj oraz finanse). Reko-
mendowana jest w tym przypadku me-
toda activity-based costing (ABC). Celem
metody ABC jest oszacowanie zyskow-
nosci produktéw, klientéw oraz oddzia-
tow firmy poprzez estymacje kosztow
zuzycia wszystkich zasoboéw w ramach
catej firmy. Przy zastosowaniu tej me-
tody mozna ocenic o ile spadng wszyst-
kie koszty nie tylko w dziafach, ktore
majg by¢ przedmiotem outsourcingu,
lecz takze we wszystkich innych dzia-
tach firmy, jak ksiegowos¢, projekto-
wanie, kadry, produkgja itp.
potencjalne ryzyka; jesli spodziewa-
ne korzysci sg niewielkie w poréwna-
niu z ryzykiem, przekazanie na ze-
wnatrz waznych (cho¢ nie podstawo-
wych) dziatan, moze to podwazyc¢ re-
putacje firmy na rynku, jesli dany part-
ner zawiedzie.
Decyzje o outsourcingu prowadzg do
tworzenia okre$lonych wiezi z firmami
3PL. Moga one pelnic funkgcje:
e partnera strategicznego w przypadku
gdy dochodzi do przekazania kom-
pletnych funkgji lub proceséw na ze-
wnatrz; wigze sie to z prawem uczest-
niczenia w podejmowaniu decyzji
strategicznych
dostawcy, ktory wykonuje zlecone za-
dania za ustalong stawke; ta forma ma
miejsce w przypadku dostaw kompo-
nentow lub indywidualnych zadan po-
zbawionych wyraznie strategicznego
charakteru.
Najczesciej stosowana jest druga z wy-
mienionych forma relacji. Istotne jest
okreslenie okresu obowigzywania umowy
i daty jej wygasniecia. Zwykle w przypad-
ku duzych kontraktéw stosowany jest
okres do 3 lat, moze on jednak ulec wy-
diuzeniu jesli relacje z zewnetrznym wy-
konawcg bedg mialy charakter strategicz-
ny (np. kontrakty IBM w zakresie ustug in-
formatycznych sg zawierane na 5 lat).
Dziatalno$¢ przedsiebiorstw w warun-
kach globalizacji wymaga szybkiego po-
dejmowania strategicznych decyzji doty-
czacych wiodacych kierunkéw ich roz-
woju, a takze elastycznego dopasowy-
wanie strategii do zmieniajacych sie wa-
runkéw rynku. Koncentracja na podsta-
wowych obszarach i no$nikach warto-
Sci umozliwia skuteczne budowanie po-
zycji firmy na rynku. Oprocz jakosci i ela-
stycznosci dziatania niezbedne jest bu-
dowanie strategii dziatania w warunkach
spadajgcych cen, determinujgcych ko-
nieczno$c¢ obnizania kosztow. Takg moz-
liwos¢ stwarza wilasnie outsourcing.
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