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,Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobic
wydajniej, taniej i lepiej, niz nasi konkuren-
ci, nie ma sensu zebysmy to robili. Powinni-
smy zatrudnic do wykonania tej pracy ko-
gos, kto zrobi to lepiej od nas.”

Henry Ford 1923 .

Wyniki badan Pricewaterhouse Coo-
pers wskazuja, ze 90% przedsiebiorstw
amerykanskiej listy ,,Fortune 500" naj-
bogatszych firm, zastosowato outsour-
cing do usprawnienia swojej dziatalno-
Sci. Z analiz zamieszczonych na tamach
The Harvard Business Review wynika,
ze outsourcing jest jedna z najwazniej-
szych koncepcji zarzadzania, wprowa-
dzonych w okresie ostatnich 75 lat do
praktyki gospodarczej. Badanych 400
menedzerow z 34 krajow swiata wska-
zalo outsourcing jako jedna z najczes-
ciej stosowanych metod organizacyj-
nych i przewiduja, ze jego znaczenie
bedzie rosto, wyprzedzajac takie meto-
dy restrukturyzacji, jak fuzje, przejecia
czy alianse strategiczne.

Outsourcing (Outside resource using —
wykorzystanie zasobéw zewnetrznych)
jest metoda strategicznego ksztaltowa-
nia struktury dziatalnosci gospodar-
czej i koncepcja organizacyjng realiza-
¢cji procesow biznesowych. Korzystanie
przez przedsiebiorstwo z narzedzi,
ustug oferowanych przez wyspecjali-
zowanych partneréw (np. operatorow
logistycznych, podwykonawcéw) wyni-
ka z potrzeby osiagania lepszych wyni-
kow, umozliwiajac koncentrowanie sie
na kluczowej dzialalnosci biznesowe;j
(core business).

Wdrozenie wielu koncepcji zarzadza-
nia w przedsiebiorstwie jak:

— Lean Management (odchudzanie struk-
tur i szczupfe wytwarzanie),

— Shrinking (kurczenie sie organizacji),

— Delayering (ograniczenie szczebli za-
rzadzania),

— Outplacement (przeniesienie realizacji
funkcji lub procesu poza przedsie-
biorstwo),

wykorzystuje outsourcing jako narze-

dzie osiggania zatozonych celéw stra-

tegicznych.
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Ze wzgledu na strategiczng pozycje
outsourcingu i jego dtugotrwaly cha-
rakter, nalezy rozr6zni¢ w tym miejscu
podzlecanie (relacja miedzy kontra-
hentami, w ktérej wykonawca dostaje
instrukcje od zleceniodawcy, jak ma
wykona¢ zadanie) od outsourcingu
(w ktérym outsourcer posiada swobo-
de wyboru sposobu wykonywania da-
nej funkgji lub procesu). Zleceniodaw-
ca, korzystajac z potencjatu, wiedzy,
doswiadczenia i kwalifikacji outsour-
cera, oczekuje okreslonych wynikéow,
natomiast sposéb realizacji pozostaje
w gestii wykonawcy. Nie jest to zatem
relacja dostawca — odbiorca, lecz stra-
tegiczne partnerstwo, w ktérym kazdy
z partneréw chce osiggnac sukces, do-
stosowujac swoje procesy do obstugi
proceséw partnera.

Praktyka stosowania outsourcingu
wskazuje na wiele korzysci: dgzenie do
eliminowania kosztéw statych, podwyz-
szenie sprawnosci i skrocenie czasu re-
alizacji, wyszczuplenie organizacji, wy-
korzystywanie potencjatu partnera dla
wzmocnienia wlasnej pozycji konku-
rencyjnej, uwolnienie kapitatéw wyma-
ganych pod inwestycje, dywersyfikacja
ryzyka, mozliwos¢ ekspansji rynkowej
i wiele innych.

Dlaczego jednak mozna spotka¢ na
rynku przedsiebiorstwa, ktore zdecydo-
waly sie na operatora logistycznego i po
kilku latach znéw przejmuja realizacje
powierzonych proceséw czy funkgji
(np. dystrybucje, transport i spedycje,
magazynowanie, kompletacje i pako-
wanie, przetadunek, itp.). Dlaczego nie-
ktore przedsiebiorstwa w ogole nie roz-
patrujg mozliwos$ci outsourcingu, a co
najwyzej na zasadach ‘spin off’ wydzie-
lajg i specjalizujg spotke, pozostawiajac
ja w grupie kapitalowe;j.

Przyczyn jest wiele — od uzaleznie-
nia sie od outsourcera i utraty czesci
kompetencji, poprzez ostabienie kon-
troli wizerunku produktu, niepewnos¢
poufnosci przekazywanych informacji
i zagrozenie utraty pozycji konkuren-
cyjnej, po utrate kontroli nad czeScig
kosztow i ostabienie kontaktu z klien-

tem. Prognozowany rozwoj sprzeda-
zy i koniunktura na rynku sktania do
inwestycji i rozbudowy wtasnych za-
sob6w, natomiast przy recesji i pro-
gnozach stabego rozwoju sprzedazy
powstaje nadwyzka mocy przerobo-
wych i poszukiwanie winnych nietra-
fionych inwestycji.

Dane controllingu strategicznego
istotne dla decyzji outsourcingu:
— konkurengja (stan obecny i prognoza),

— prognoza popytu i sprzedazy,

— rozwoj cen sprzedazy,

— aktualny potencjat — moce produk-
cyjne, kadry, ziemia, kapitat,

— prognozowany rozwoj technologii,

— wymagany poziom inwestycji,

— aktualne i prognozowane koszty
stale i zmienne.

Jednak jedna z najwazniejszych przy-
czyn jest fakt, ze oddana partnerowi
do realizacji funkcja czy proces, moga
przynosi¢ godziwy zysk. Pozostaje za-
tem strategiczne pytanie, czy zdywer-
syfikowana dziafalno$¢ przyniesie wiek-
szy zysk, niz koncentrowanie sie tylko
na kluczowej dziafalnosci podstawowe;j.
Jak bedzie rozwijat sie rynek i czy dy-
wersyfikacja nie jest skuteczng szan-
sg na rozwdj firmy. Wykorzystanie na-
rzedzi controllingu strategicznego, jak
wspomniane techniki prognozowania
rozwoju popytu, analiza otoczenia kon-
kurencyjnego i analiza sektorowa we-
dtug ‘pieciu sif Portera’, punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora, techniki scena-
riuszowe — sg nieodzowne przy podej-
mowaniu racjonalnych decyzji. Decyzje
inwestycyjne rozszerzenia dzialalno-
Sci sg trudne i obarczone duzym ryzy-
kiem. Dlatego projekcja kosztéw wias-
nych i outsourcingu oraz poréwnawczy
rachunek kosztéw, a takze prognoza
sprzedazy, s pomocne w zdyskontowa-
nej analizie zwrotu inwestycji w czasie.
Jedna z wielu analiz controllingu, po-
mocnych w podejmowaniu decyzji doty-
czacych outsourcingu, zobrazowano na
przyktadzie przedsiebiorstwa KlimaFresh
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Sp. z 0.0., produkujacego urzadzenia kli-
matyzacyjne.

Przedsiebiorstwo magazynuje i kom-
pletuje wysylki systeméw klimatyzacyj-
nych do wielu odbiorcéw hurtowych
i detalicznych na terenie Europy. Za-
rzad przeanalizowal mozliwo$¢ out-
sourcingu usfug magazynowych,
kompletacyjnych i wysytki systemow
klimatyzacyjnych. Kierownicy operacyj-
ni przeprowadzili analizy wymagan rea-
lizacji funkcji magazynowania i wysyt-
ki, a na podstawie otrzymanych ofert
przeanalizowano potencjal ustugodaw-
co6w, proponowane stawki w powigza-
niu z zakresem realizowanych ustug,
mozliwo$ci operacyjnej wspoétpracy
i komunikacji systeméw informatycz-
nych oraz wiele innych uwarunkowan.
Wynikowe zestawienie danych kosztow
wlasnych magazynowania i kompleta-
¢ji oraz outsourcingu przedstawiono
w ponizszej tabeli.

Rys. 1. Obraz rachunku poréwnawczego outsourcingu i realizacji we wtasnym zakresie.
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Prog decyzyjny (wielkos¢ sprzedazy)
realizacji we wlasnym zakresie obslu-
gi logistycznej Klima Fresh Sp. z o.0.
otrzymano, przyréwnujac koszty catko-
wite (koszty stale — Kso i zmienne Kzo)

Realizacja wiasna Outsourcing
Pozycija kosztow Koszty zmienne Koszty state Koszty zmienne Koszty state
PLN/sztuke tys. PLN/rok PLN/sztuke tys. PLN/rok

Materiaty do pakowania i znakowania 8,45
Place pracownikow kompletacji 28,60
Media (energia, gaz, woda) 9,30
Personel Dzial}l Magazynu 1 .T_ransport.u (operacje 286 800 125,00 51000
magazynowania, kompletacji i wysytki)
Obstuga, przeglady, naprawy i remonty urzadzen 32400
Odpisy amortyzacyjne 86 800
Koszty obstugi kredytow (odsetki) 52 200
Zapasy i ich obstuga 32200 12 800
Administracja (wspolpraca, fax, telefon) 17 300 12 400
Pozostate koszty (ochrona, koszty gruntu, ...) 48 600
RAZEM 45,35 556 300 125,00 76 200*

*Koszty state przy wykorzystaniu outsourcingu wynikajq z kosztéw magazynowania i pakowania
systeméw splywajqcych z produkcii, ciggtej kooperaciji z operatorem logistycznym, zarzqdzania

realizacjq zlecen, itd.

Na rys. 1 zobrazowano rachunek po-
rownawczy kosztéw outsourcingu i reali-
zacji wlasnej magazynowania, kompleta-
¢ji i wysylki do klienta, z uwzglednieniem
kolejnych progéw rentownosci i ilosci
sprzedazy, stanowiacej prog dla podecia
decyzji o realizacji operacji we wlasnym
zakresie. Tego typu analizy operacyjne
wymagaja w przedsiebiorstwie orga-
nizacji systemu informacji na potrzeby
controllingu operacyjnego (controllingu
logistyki), organizacji MPK (miejsc po-
wstawania kosztéw) w ramach ZPK (za-
ktadowego planu kont). Prognozy lub
aktualne wyniki przekroczenia progu
decyzyjnego powinny wywota¢ w przed-
siebiorstwie analizy strategiczne obszaru
SWOT oraz ukiadanie scenariuszy strate-
gicznych, celem oceny racjonalnosci in-
westycji w rozwdj potencjatu wlasnej ob-
stugi logistyczne;j.
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outsourcingu i koszty catkowite maga-
zynowania, kompletacji pod zamoéwie-
nie klienta i wysytki we wiasnym zakre-
sie (koszty state — Ksw i zmienne Kzw):

Kso + Kzox S = Ksw + Kzw x S

Wartos$¢ progu decyzyjnego na pod-
stawie powyzszego réownania dla przed-
siebiorstwa Klima Fresh Sp. z 0.0. wynosi:
Prog decyzyny KW Kso _ 556300276200

Kzo—Kzw  125,00—-4535

Prognozy sprzedazy (wraz z obstu-
ga logistycznag) oraz perspektywy sta-
bilnego rozwoju rynku wynosza ok.
30 000 urzadzen rocznie i znacznie
przewyzszaja sprzedaz 6 028 urza-
dzen klimatyzacyjnych. Zostat prze-
kroczony réwniez przyjety, jako pro-
gowy do rozpoczecia dalszych analiz
strategicznych, wskaznik bezpieczen-

~ 6028

stwa Wb = 0,7 dla prognoz sprzedazy
(Wb = [(prognozowany popyt — prog de-
cyzyjny)/prognozowany popyt|), czyli ok.
20 100 urzadzen. W zwiazku z powyz-
szym, Zarzad Spotki aktualnie rozwa-
za mozliwo$¢ skorzystania z powstatej
strefy zysku (pole zaznaczone na rys. 1
linig uko$na) w ramach wiasnej grupy
kapitalowej. Opracowywane obecnie
w Klima Fresh Sp. z o.0. analizy strate-
giczne, obejmujace analize SWOT, ana-
lize sektorowa Portera oraz budowany
scenariusz powolania spotki — operato-
ra logistycznego, uzupetniag wynik ana-
lizy porownawczej kosztéw na potrzeby
podjecia wlasciwej decyzji.

Konkludujac, przedstawione narze-
dzia controllingu zaréwno operacyj-
nego, jak istrategicznego, istotnie
wspomagaja podejmowanie strategicz-
nych decyzji dotyczacych outsourcingu
w dziatalnos$ci gospodarczej przedsie-
biorstwa.

Uogoblniajac, w rozwoju przedsie-
biorstw zachodzi pewna prawidlowos¢:
na poczatku, przy niskim poziomie
sprzedazy, braku kapitatu i stabilnych
perspektyw rozwoju — outsourcing wie-
lu obszarow dziatalnosci przedsiebior-
stwa jest rozwigzaniem korzystnym
i zalecanym. Wraz z rozwojem sprzeda-
zy, ekspansja na nowe rynki, umacnia-
niem marki i stabilizacja pozycji konku-
rencyjnej, przedsiebiorstwa powinny
weryfikowac uksztaltowang strukture
dziatalnosci gospodarczej i realizacji
procesow biznesowych z wykorzysta-
niem outsourcera. Koncepcja wykorzy-
stania dodatkowego zysku we wtasnym
tancuchu dostaw i dywersyfikacja dzia-
talnosci w grupie kapitatowej jest alter-
natywa godna rozwazenia.
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