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Szacuje sie, ze wskaznik niepowodzen dotyczacy wspélpra-
¢y na bazie outsourcingu ksztaltuje sie na poziomie okolo 60
— 70%. Nalezy pamigtad, Ze wspdélpraca o wymiarze strategicz-
nym, oparta wlasnie na outsourcingu, wiaze sie z czeSciowa utra-
ta kontroli nad wlasnymi zasobami przy uzyskaniu czeSciowe]
kontroli nad zasobami podwykonawcy. Przeklada sie to bezpo-
srednio na ryzyko pojawienia sie nieproporcjonalnej zalezno-
5ci we wzajemnych relacjach, a w zwigzku z tym — uzasadnio-
ne obawy wynikajace z niepewnosci zachowan stron
porozumienia. Taki stan rzeczy moze tez wplywad negatywnie
(i z reguly tak sie dzieje) na realizacje wspdlnych celéw partne-
row, realizowanych w ramach zakontraktowanej wspotpracy.

Outsourcing juko pfaszczyzna wspotpracy

Outsourcing traktowany jako przedsiewziecie restruktury-
zacyjne, ma wymiar strategiczny o diugookresowym oddzia-
lywaniu, a tylko w wyjatkowych sytuacjach — taktyczny. Ze
wzgledu na te cechy nie mozna zaliczyé do outsourcingu krét-
koterminowych zlecen transportowych na realizacje ustug przez
przewoznikow wspotpracujacych ze zleceniodawcea [Troc-
ki, 2001]. Zasadnicza r6Znica pomiedzy outsourcingiem funk-
gji transportowych, a zwyklym zleceniem transportowym po-
lega gtéwnie na tym, ze outsourcing powoduje przebudowe
systemu wokol zasadniczej dzialalnosci nim objetej i — niekie-
dy — uruchomienie procesu budowania trwatych relagji part-
nerskich [Banachowicz, 1998|.

Outsourcing — w réznych jego odmianach - nalezy trakto-
wac jako istotng plaszczyzne strategii wspolpracy pomiedzy
operatorami transportowymi a przedsiebiorstwami produk-
cyjnymi. W koncu korzystanie z ushig podwykonawcy zyska-
to status jednego 7 najistotniejszych instrumentow strategicz-
nego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zatem, jezeli strategia
kooperacji pomiedzy zleceniodawca a przewoznikiem, reali-
zZowana poprzez outsourcing, ma by¢ skuteczna, trzeba ja oce-
nia¢ w kontekscie sytuacji strategicznej wspolpracujacych
stron. Rzetelnie przeprowadzona ocena strategiczna to nie-
zwykle istotna faza w procesie przekazywania funkgji trans-
portowych przewoznikowi. Jest to czas kiedy zleceniodaw-
ca definiuje swoje cele biznesowe i Sciezki ich realizacji oraz
oczekiwane korzysci. Aby to bylo mozliwe, nalezy przeana-
lizowac kluczowe kompetencje i wskazac te funkgje transpor-
towe/okolotransportowe, ktore planuje sie zlecié na zewnatrz.
Trzeba tez stworzyc zespdl! outsourcingowy i przeprowadzié
ocene ryzyka strategicznego, a w ramach tego — operacyjne-
go i finansowego.

Kiedy cele biznesowe strategii kooperagji opartej na outsour-
cingu zostana precyzyjnie zdefiniowane i uzgodnione z przewoz-
nikiem, mozna nastepnie przejs¢ do kolejnej fazy i rozpoczac dzia-
tania zwiazane z przekazywaniem zadan transportowych do
wykonania. Wazne jest przy tym, by uszeregowac potrzeby przed-
siebiorstwa od najwazniejszych do najmniej istotnych i zdefinio-
wac na poziomie operacyjnym jeden lub wiecej projektow, na
ktérych pézniej bedzie skoncentrowana uwaga kierownictwa.
Kolejna faza ogniskuje sie na przeprowadzeniu analizy potrzeb.
Na tym etapie nalezy zdefiniowaé wymagania wobec meritum
relagji z przewoznikiem i szacowad je w kontekscie celéw okre-
Slonych w czasie oceny strategicznej, a nastepnie wkompono-
wad te wymagania w zapytaniach kierowanych do potengjalnych
przewoznikéw. Nastepny krok stanowia rozmowy z przewozni-
kami, ocena zaprezentowanych przez nich oferti wybér tej, kto-
ra najpelniej zaspokoi potrzeby uslugobiorcy. Kolejny etap to ne-
godjacje prowadzone do czasu sformulowania warunkéw
kontraktu i podpisania umowy, ktéra kodyfikuje zakres relagji
klient — dostawca ushug transportowych. Istotne jest przy tym,
by potozy¢ nacisk na szczegdly kontraktu — im wiecej z nich zo-
stanie opisanych w umowie, tym mniej pojawiac sie bedzie pro-
bleméw we wzajemnych relacjach pomiedzy stronami. W fazie
realizagji funkcje transportowe zostang przeniesione do wyko-
nawcy. Etap ten jest najwazniejszy dla relacji pomiedzy zlece-
niodawca, a przewoznikiem — to wlasnie wtedy przyjete weze-
$niej zaloZenia i uzgodnienia $cieraja sie z rzeczywistoscia, kiedy
przekazuje sie przewoznikowi kontrole nad zlecanymi ustuga-
mi. Na etapie zarzadzania relaciami chodzi oczywiscie o utrzy-
manie dobrej wspdtpracy, a kluczowe dziatania powinny sie kon-
centrowac na ocenie jakosc wzajemnych relagji, na rozstrzyganiu
ewentualnych probleméw i nieporozumien oraz na zarzadzaniu
komunikacja pomiedzy stronami porozumienia.

Zarzadzanie relacjami z przewoZnikiem jest oczywiscie pro-
cesem ciaglym, a zleceniodawca powinien cyklicznie oceniaé wa-
runki istniejacego kontraktu outsourcingowego z podwykonaw-
ca aby mac okresli¢, czy lepiej kontynuowaé wspélprace,
zmienic jej warunki czy tez ja zakonczyé. Przed rozpoczecdiem
kazdej nastepnej fazy warto zidentyfikowa¢, a nastepnie wska-
zac tak zwane punkty krytyczne. Nalezy postepowac zgodnie
z okre$lona procedura, przestrzegac kolejnosci etapéw, nie
opuszczal zadnego ani nie rozpoczynaé dwoch naraz, ponie-
waz takie podejscie znacznie utatwia podejmowanie trudnych
decyzji w ramach wspdélpracy. Kiedy zleceniodawca po raz pierw-
szy rozwaza dziatania outsourcingowe w obszarze transportu
w kategoriach strategicznych, do przeanalizowania jest niezwy-
kle duza liczba opdji. Trudno znalez¢ wlasciwe rozwiazanie, po-

1 Artykul jest rozwinieciem materiata , The risks of outsourcing transport functions in the relations between the co-operation firms”, opublikowanego przez
autora w czasopi$mie uniwersyteckim ,Awtomobilnyj Transport” nr 11,2011, Charkéw.
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niewaz przestrzen poszukiwan jest rozlegla i tak naprawde nie-
ograniczona. Jednak po przeprowadzeniu oceny strategicznej
i po analizie funkdji transportowych, ktére warto zlecaé na ze-
wnatrz, obszar ten znacznie sie zaweza. W kolejnym etapie na-
lezy skonkretyzowad swoje zaloZenia, a co za tym idzie — do-
konaé odpowiedniego wyboru grupy przewoZnikéw i prowadzicé
negodjadje juz tylko z nimi.

7 uwagi na strategiczny wymiar outsourcingu usiug transpor-
towych, odpowiedzialnos¢ zespotu outsourcingowego jest du-
7a. W zwiazku z tym powinien on stworzy¢ opis celéw bizne-
sowych przedsiewziecia. Zespdt odpowiada za rozpoczecie calego
procest, okresla réwniez, czy ocena strategiczna zostala zakon-
czona i czy mozna przejsc do kolejnych etapéw. Tworzy to grunt
pod przyszle relacje w ramach kooperadji z przewoznikiem w ro-
Zumienil wyznaczania wykonania, realnych harmonograméw dzia-
tan, analizy, oceny i akceptagji oferty przewoznikéw. Wazne sa
tez sugestie dotyczace zmian ukierunkowanych na minimaliza-
¢je ryzyka niepowodzenia przedsiewziecia. Zespot rozwaza jak
taczy¢ mozliwosd kooperanta z wewnetrznymi funkcjami firmy,
takimi jak IT, projektowanie, jako$¢, finanse, zarzadzanie pro-
jektami, obstuga klienta, logistyka czy kontraktowanie, a poza
tym — monitoruje wykonanie planu.

Zbadanie zgodnosd koncepdi wspolpracy z przewoznikiem
ze strategia przedsiebiorstwa jest ostatnim etapem zmierzaja-
cym do przeprowadzenia oceny korzysc biznesowych. Wiaze
sie to z koniecznoscia przeprowadzenia analizy istniejacej stra-
tegii, réwniez w kontekscie przyszlych, ewentualnych zmian jej
poszczegdlnych elementéw. Dynamika procesow gospodarczych,
a takze relagje zachodzace miedzy podmiotami powoduja, ze
strategie tych podmiotow rzadko sa statyczne i niezmienne. Po-
stepujaca globalizacja, zachodzace na rynku innowacje, nowe
(rosnace) potrzeby klientéw, pojawiajacy sie nowi konkurend
i zmiany w obszarze legislacyjnym — to elementy wywierajace
na nie ogromny wplyw. Dlatego przy analizowaniu alternatywy
make or buy warto mie¢ na uwadze zaréwno aktualnie realizo-
wana, jak i przyszia strategie firmy. W przeciwnym razie out-
sourcing moze niekorzystnie wplynac na rozwdj przedsiebior-
stwa w dlugim horyzoncie czasu.

Aby dobrze okresli¢ cele biznesowe wspotpracy z przewoz-
nikiem i wpisac go w biezace oraz przyszte dziatania firmy, nie-
zbedne jest oczywiicie zaangazowanie ze strony zarzadzaja-
cych. To wyjasnia, dlaczego warto zbudowac juz na poczatku
zespol tak zwanych sponsorow. Kierownictwo firmy musi my-
§lec o tym, jak bedzie ona funkdonowaé w dtugiej perspekty-
wie czasu. Takie dalekosiezne spojrzenie kieruje uwage na
zmienne obszary, w ktérych nalezy zachowac elastycznosc i nie
zawieral wieloletnich kontraktéw. Z drugiej strony, zarzadza-
jacy moga wskazaé obszary w przedsicbiorstwie nie podlega-
jace zmianom, w ktéorych wzrost zamiera — nasycony rynek wy-
wiera presje na obnizanie kosztéw i przewage ma ten, kto jest
tanszy. Wtedy oplaca sie zawiera¢ umowy wieloletnie, aby ko-
rzystal z efektow skali, jakie daje wspdtpraca ze stalym dostaw-
cg ustug transportowych. Ostatecznie chodzi o to, aby ocena
korzysci biznesowych data firmie wskazowki, co i jak nalezy zle-
cat na zewnatrz, zaréwno ze wzgledéw kompetencyjnych, jak
i strategicznych. Natomiast na etapie oceny operacyjnej war-
to okresli¢ potencjalne korzysci wspotpracy w ramach przed-
siewziecia outsourcingowego. W tym celu trzeba ocenié, czy
w przedsiebiorstwie realizowane sa ,dojrzate” procesy, ktére
wespra przedsiewziecie oraz ¢zy uruchomione sg sprawdzo-
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ne metody pomiaru rezultatéw dzialan, a takze dane poréw-
nawcze, ktére postuza do oceny stopnia dojrzatosci firmy oraz
konkurencyjnosc oferty przewoznika. W te] fazie zesp6t out-
sourcingowy powinien odpowiedzieé na pytanie, czy przedsie-
biorstwo rozumie wszystkie wewnetrzne i zewnetrzne zalez-
noéci operacyjne oraz rezultaty zwiazane z przedsiewzieciem
przekazania funkdji transportowych. Na tym koncentruje sie oce-
na operacyjna, ktéra obejmuje: mapowanie proceséw organi-
zadji, poznawanie ich natury, ich analize poréwnawcza oraz za-
rzadzanie kluczowymi elementami w otoczeniu proceséw.

Aby rozpoczac ocene operacyjna, trzeba posiadaé mape obec-
nych proceséw organizadgji. Do jej opracowania potrzebna jest
lista proceséw wraz z ich definicjami. Nastepnie na mape nale-
zy nanies¢ wspolzaleznosd pomiedzy procesami. Mapa proce-
séw pomaga zrozumied zlozone konsekwengje zlecania proce-
séw transportowych i pokazuje, na co zwracac uwage przy kazdym
z typow zaleznosci: czasowe], przestrzennej oraz ewolucyjnej.
Warto tez przygotowad schemat wspdlzaleznosci pomiedzy pro-
cesami, poniewaz wyraznie wida¢ na nim powiazania i ich zwia-
zek z kompetengjami kluczowymi bad? uzupetniajacymi. Powia-
zania pomiedzy procesami wystepuja we wszystkich sferach
dzialalnosci i dopdki nie powstanie calo§ciowa mapa, zarzadza-
jacy moga latwo popetnié btad i podjac decyzje o scedowaniu na
zewnatrz pojedynczego procesu, nie biorac pod uwage tego, ze
od jego wynikéw moze zalezeé wiele innych. Podstawowe py-
tanie na etapie definiowania natury proceséw brzmi: jak bardzo
proces jest usystematyzowany? Bez watpienia z procesem usys-
tematyzowanym tatwiej jest sie zmierzy¢, niz z chaotycznym. Po-
za tym, kazdy proces staje sie z czasem coraz bardziej uporzad-
kowany, w miare jak przedsiebiorstwo nabiera doswiadczenia.

Nalezy rowniez trafnie oceniac realizowane aktualnie we wia-
snym zakresie procesy transportowe. Nie ma mozliwosc odpo-
wiedzenia sobie na pytanie, czy przewoznik wykonuje prace le-
piej i taniej, jesli nie dokonano pomiaru funkgji transportowych
w okresie, gdy byly one realizowane w ramach samoobstugi. Ist-
nieja dwa wazne powody, dla ktérych nalezy zmierzy¢ te pro-
cesy w fazie oceny operacyjnej. Po pierwsze: taki pomiar poka-
ze faktyczng skutecznosd i wydajnosé proceséw (stan obecny)
oraz stanie sie podstawa do oceny przewoznikéw w przyszio-
ci. Po drugie: taki pomiar rezultatéw pozwoli odkry¢ stabosci
i ograniczenia procesu, co pomoze okreslic oczekiwania wobec
podwykonawcy. Innymi stowy, pomiar rezultatéw procesGw trans-
portowych przed ich zleceniem ustawi poprzeczke na takim po-
ziomie, na jakim ma sie ona znaleZ¢ po interwengji zarzadzaja-
cych przedsiebiorstwem.

Jak kazde inne procesy, réwniez procesy transportowe sa mie-
rzone dzieki wykorzystaniu informacji obiektywnych i subiek-
tywnych. Te pierwsze to fakty, na przykiad liczba popetnionych
bledéw, czy tez uzyskane wartosci wskaznikéw wydajnosci. Po-
magaja one mierzy¢ proces od strony operacyjnej. Pozwalaja row-
niez poréwnad ten sam proces wykonywany przez roznych prze-
woZnikéw. Natomiast informacje subiektywne pochodza z opinii
o procesach transportowych, wyrazane przez inne podmioty po-
zatransportowe, na przyktad: o mocnych i stabych stronach prze-
woZnikow, obszarach wspotpracy, ktére nalezy doskonalid, itp.
Sprzyja to lepszemu zrozumieniu danego procesu. Polaczenie
obu rodzajow informagji daje bardziej klarowny obraz ,teraz-
niejszoici” oraz tego, jakich ulepszen mozna oczekiwaé w przy-
szlodd, bez wzgledu na to, czy funkcje transportowe beda re-
alizowane we wlasnym zakresie, czy teZ nie.
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Minimalny wymagany poziom ushug transportowych to waz-
na zmienna w definiowaniu oczekiwan rezultatéw projektu out-
sourcingowego, poniewaz jest to prog, ktéry wyznacza odpo-
wiedzialnosé kontraktowa przewoznika. Jednym z kluczowych
elementéw oceny operacyjnej jest tu okreslenie ilosciowych pa-
rametrow §wiadczenia ustug transportowych. Konstruujac umo-
we uwzgledniajaca staly poziom tych ustug, trzeba zdeliniowa¢
catosciowe cele biznesowe wspdélpracy, metody i miary poréw-
nawcze stosowane do oceny wykonania kontraktu. Bez okresle-
nia tych czynnikoéw dostawca ustug transportowych, nawet je-
zeli wywiaze sie z postanowien umowy, moze nie zaspokoic
rzeczywistych potrzeb biznesowych zleceniodawcy. Konieczne
Jjest tez wyznaczenie wykonalnych parametrow Swiadczenia ustug,
w tym najnizszego akceptowalnego poziomu spodziewanych wy-
nikéw. Nalezy rowniez wyznaczy¢ kiyteria sukcesu projektu, czy-
li wskaza¢ taki poziom rezultatéw, przy ktérym przedsiewzie-
cie zostanie uznane za sukces. Oczekiwane rezultaty wspolpracy
w ohszarze transportu powinny zosta jasno sprecyzowane, aby
mozna byto nimi sprawnie zarzadzad i je monitorowad. Musi tez
istnie¢ mozliwos¢ odniesienia tych miar do parametréw ustug
transportowych, to jest gléwnie: dostepnosd, terminowosd, ja-
kosci, produktywnosc i efektywnosc kosztowej.

Btedy w procesie decyzyjnym

Outsourcing — jako plaszczyzna powiazan kooperacyjnych
z przewoznikami — uzasadniony niegdys aspektami finansowy-
mi, ma coraz czesciej podloze strategiczne. W outsourcingu uza-
sadnionym strategicznie chodzi przede wszystkim o mozliwosd
i kompetengje. Nacisk kladzie sie tu na wykorzystanie specjali-
stycznej wiedzy i proceséw istniejacych na zewnatrz przedsie-
biorstw, a gtéwnym celem jest podniesienie skutecznosci i wy-
dajnosd realizowanych dziatafi na poziomie operacyjnym.
QOutsourcing jako rezultat dzialan strategicznych, o ile jest pra-
widtowo i konsekwentnie prowadzony, moze nie tylko uspraw-
ni¢ dziatalnosc przedsiebiorstwa, ale takze przyczynic sie do bu-
dowania jego przewagi konkurencyjnej. Nalezy zaznaczy¢, ze
korzy$ci zwiazane 7 przekazaniem funkdji transportowych na ze-
wnatrz pojawiaja sie gtéwnie w tych projektach outsourcingo-
wych, ktére sa dobrze zaplanowane, madrze realizowane i od-
powiednio zarzadzane. Niestety, praktyka gospodarcza dostarcza
wiele przykladéw, gdzie firmy niedostatecznie , oszacowuja” wla-
sne zaangazowanie i nie przestrzegaja w wystarczajacym stop-
niu dyscypliny, koniecznej do osiagniecia tych korzysci. Trzeba
tez zwrdcid uwage, ze przedsiebiorstwa nie zawsze dostrzega-
Jja wplyw, jaki outsourcing wywrze na ich pracownikéw, proce-
sy oraz wykorzystywane metody i narzedzia. W rezultacie zakon-
traktowana wspétpraca moze sie zakonczy¢ niepowodzeniem.
Takie przedsiebiorstwa rozwiazuja umowy z istniejacymi prze-
woznikami, po czym zlecaja to samo i w ten sam sposdéb kolej-
nym firmom transportowym. Analizujac relacje miedzy podmio-
tami w ramach outsourcingu warto zwroci¢ uwage na kilkanascie
najczesciej popetnianych bledéw, jakie moga popelnié wspolpra-
cyjace podmioty. Bledy te bezsprzecznie nalezy postrzegac w ka-
tegorii zagrozen dla stron kontraktu. Sa to przede wszystkim [Po-
wer, Desouza, Bonifazi, 2008]:

1. Brak lub niedostateczne zaangazowanie menedzerow

Kadra kierownicza wychodzi z btednego zalozenia, 7e out-
sourcing stanowi panaceum na szybkie rozwiazanie probleméw
transportowych, z jakimi boryka sie firma, poczawszy od nad-

miernych kosztéw, jakosc oferowanych uslug ponizej wyma-
ganych standardow, niewystarczajacych kompetencji pracow-
nikéw czy tez braku rzetelnej koncepdji dalszego rozwoju fir-
my. Jesli przedsiebiorstwo angazuje sie w przedsiewziecie
outsourcingowe, nie majac okreslonej dtugofalowej koncepcji
rozwoju, to w relagjach z przewoznikiem dominuje niepewnosé,
zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym — nie
wiadomo, jak projekt ma sie do planéw i potrzeb przedsiebior-
stwa. Efektem tego sa niejednoznaczne sformulowania w kon-
traktach, niedopracowane etapy i deklarowane rezultaty pro-
jektéw, a to wywoluje konflikt z przewoznikiem. W miare, jak
wizrasta ilos¢ zlecanych na zewnatrz funkdji, zarzadzajacy an-
gazuja coraz mniej zasobow na potrzeby formufowania dobrej
strategii outsourcingu. Tego rodzaju braki uzewnetrzniaja sie
w fazie realizadji projektéw i z reguly sa postrzegane jako przy-
czyna zawiedzonych oczekiwan stron kontraktu. Adekwatne
zaangazowanie kadry menedzerskiej powinno oznaczaé, ze trak-
tuje ona outsourcing przez pryzmat dziatalnoéci strategicznej,
zanim jeszcze dojdzie do konkretnych rozméw z potencjalnym
podwykonawca ustug transportowych. Zatem szczegdlnie
wazne s3a odpowiedzi na ponizsze pytania:

o czy firma jest konkurencyjna w rozumieniu jakosci dostaw
— zar6wno na rynku lokalnym, jak i krajowym, czy tez na ryn-
kach miedzynarodowych?

e czy wiadomo, co nalezy do obszaru kluczowych kompeten-
cji przedsiebiorstwa?

e czy Kienci, dostawcy i konkurenci firmy moga wzmoenic klu-
czowe kompetencje firmy?

e czy znana jest struktura i wysoko$¢ kosztéw wlasnych re-
alizowanej dziatalnosci transportowej?

o czy zostaly wdrozone odpowiednie strategie, zaangazowa-
ni menedzerowie, specjalisci oraz czy zostaly uruchomione
procesy, dzieki czemu firma pozostanie konkurencyjna?

e czy wspolpraca w obszarze transportu, realizowana w ramach
outsourcingu, moze stanowic czes¢ strategii biznesowej, kto-
ra przelozy sie na mozliwos¢ uzyskania oczekiwanych rezul-
tatow?

o czy firma dysponuje odpowiednimi informacjami, w celu zde-
finiowania obszaréw / funkcji, transportowych, ktére nale-
7y zlecad na zewnatrz?

Brak lub niedostateczne odpowiedzi na tak postawione py-
tania powoduja, ze proba uruchomienia wspolpracy z przewoi-
nikiem w ramach outsourcingu moze okazac sie bardzo kru-
cha, a ryzyko niezwykle wysokie.

2. Niedostateczna wiedza o metodach outsourcingu

W wielu firmach zapomina sie, ze zlecenie funkgcji transpor-
towych na zewnatrz jest zazwyczaj zltozona strategia bizne-
sowa. Jezeli outsourcing ma przynies¢ oczekiwane korzysci,
nalezy wdrozy¢ sprawdzone procedury i adekwatne praktyki.
Dojrzale przedsiebiorstwa, ktérym zalezy na sukcesie swoich
projektow, szukaja informagji o najlepszych doswiadcze-
niach branzowych i poréwnuja swoje rezultaty z wynikami kon-
kurentow (o ile jest to oczywiscie mozliwe). Inwestuja w szko-
lenie personelu i dostosowuja poznane metody do swoich
wewnetrznych proceséw, jednoczesnie gromadzac i analizu-
jac naplywajace dane. Takie firmy wierza, Ze umiejetno$é w za-
kresie outsourcingu nalezy do ich kluczowych kompetengji i jest
waznym determinantem ich pozydji konkurencyjnej.
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3.Brak planu komunikacji

W sytuacji, kiedy kierownictwo informuje o decyzji o ,uru-
chomieniu” procedur zwiazanych z outsourcingiem, pracowni-
cy obawiaja sie o swoje miejsca pracy, czego efektem z reguly
Jjest obnizona produktywnosc. Czesto na dlugo przed rozpocze-
ciem outsourcingu produktywno$é pracy i przychody spadaja,
morale sie obniza, a brak zaufania wérad personelu przektada
sie na pogorszenie jakoid Swiadczonych ustug transportowych.
Outsourcingowy plan komunikadji powinien zawieraé zatem na-
stepujace elementy: gléwny cel dziatan, najwazniejsze etapy pro-
jektu wspdlpracy z przewoZnikiem, opis projektu, harmonogram
dziatan i sposéb transferu informacji. Bez watpienia nalezy wprost
komunikowac¢ pracownikom dtugofalowe skutki jakie pociagnie
za soba outsourcing, ktére moga wiazac sie z przydzielaniem
im nowych zadan, przenoszeniem ich do firmy transportowej
i z redukowaniem etatow. Kierownictwo musi mieé swiadomosé,
ze poszczegdlne elementy dziatan outsourcingowych spotka-
ja sie ze zdecydowanym oporem pracownikow. W planie komu-
nikadji trzeba polozy¢ nacisk na korzysci biznesowe. Bledem jest
natomiast koncentrowanie sie tylko na tych jednostkach orga-
nizacyjnych badz procesach, ktére w przeszlo$d sprawialy pro-
blemy.

4. Brak lub niedostateczne rozpoznanie ryzyka biznesowego

QOutsourdng niesie za sobaryzyko gdy firma przenosi ludzi, fink-
cje, zastosowania i procesy do przewoznikow zewnetrznych w na-
dziei na wzrost konkurencyjnosd. W zwiazku z powyzszym po-
Jjawia sie kilka zasadniczych kwestii do rozwazenia, a mianowicie:
co sie stanie, jesli przewoznik nie spetni oczekiwan?; co to be-
dzie oznaczalo dla firmy?; czy — a jesli tak — to jakie sa wyjicia
7 tej sytuacji? Oczywiste jest to, ze nie ma sposobu, by wyelimi-
nowaé ryzyko catkowicie, ale mozna je zredukowad przez narzu-
cenie przewoznikowi ograniczen na réznych etapach wspotpra-
cy. Zalezy to oczywisde od sily przetargowe] zleceniodawcy. W tym
celu zasadne wydaje sie postawienie nastepujacych pytan:

e czy i wjakim zakresie strategia outsourcingu, a dalej — har-
monogram prac outsourcingowych — jest wykonalny?

e czy przewoznik zostal w wystarczajacym stopniu zweryfi-
kowany?

e czy zasady wspdlpracy w ramach outsourcingu spelniaja ocze-
kiwania zaréwno firmy zlecajacej, jak i przewoznika?

e czy, a jesli tak — to w jakim zakresie — wystepuje wspoélne
dla stron outsourcingu ryzyko biznesowe i oczekiwane ko-
rzysci?

e czy czytelnie i obiektywnie zdefliniowano cele przyswieca-
Jjace wspdlpracy?

e czy zdefiniowano zasady zarzadzania relacjami pomiedzy
stronami kontraktu outsourcingowego?

Podmioty doswiadczone we wspdélpracy z firmami transpor-
towymi rozpoczynaja zarzadzanie relacjami z przewoznikami
od dyskusji o tym, co nastapi po zakoficzeniu wspotpracy. Prze-
klada sie to na to, ze w ten sposéb od razu kladzie sie nacisk
na strategie koncentrujace sie na ograniczaniu ryzyka, ktére
pozwola w przysztosci uniknac badz zredukowad kaliber po-
jawiajacych sie problemoéw.

5. Pomijanie w procesach decyzyjnych mozliwosci korzystania

z zewnetrznych ustug konsultingowych

Przedsiebiorstwa nie zawsze dostatecznie doceniaja zlozo-
no$é podejmowanych decyzji o ,uruchomieniu” outsourcin-
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gu. W zwiazku z tym czesto planuja i koordynuja przedsiewzie-
cia bez udzialtu i angazowania konsultantéw zewnetrznych, na-
wet jesli brak im potrzebnej wiedzy. Wiele procedur w firmach
bazuje na pionowej strukturze organizacyjnej, ktéra na nie-
wiele sie zdaje w nowym, wirtualnym Swiecie outsourcingu.
Lecz mimo to nadal dominuje spojrzenie na outsourcing przez
pryzmat partykularnych interesow poszczegolnych dziatow,
gdzie dba sie gtéwnie o wlasny interes.

6. Brak lub niedostateczne zaangazowanie specialistow

Konsultand zewnetrzni moga oczywiscie bardzo poméc kie-
rownictwu firmy, jednak kompetentni i Swiadomi potrzeby
Zmian pracownicy sa w zespole outsourcingowym niezastapie-
ni. Musza oni jednak rozumiec kulture, rynek, charakter i spe-
cyfike swiadczonych ushug transportowych, zachodzace w fir-
mie procesy, wykorzystywane procedury, itp. Zespét kierujacy
pracami outsourcingowymi powinien skladac si¢ z pracowni-
kow najwazniejszych dziatéw firmy, obejmujacych: finanse, IT,
badania i rozwdj, logistyke, zarzadzanie dostawami, jakos,
zasoby ludzkie czy kontraktowanie dostaw. Dopiero wtedy
mozna dostrzec zlozonos¢é tego procesu. Wazne jest to, by pro-
jektem zarzadzali najlepsi pracownicy. Niestety rzadko sie tak
dzieje, poniewaz trudno ich zastapi¢ w codziennych obowiaz-
kach. Ale jesli sie chce osiagnac sukces, trzeba przedsiewzie-
cie outsourcingowe potraktowac priorytetowo, nawet jesli be-
dzie to chwilowo niekorzystne w innych sferach dzialalnosci
firmy. Zespol ztozony z kompetentnych, wydelegowanych pra-
cownikéw musi koordynowac kazda z faz cyklu outsourcingu.
Jego sklad moze sie z czasem zmieniaé, w miare jak przedsie-
biorstwo bedzie przechodzito do kolejnych etapow wspdtpra-
¢y 7 przewoznikiem.

7. Pospiech we wdrazaniu outsourcingu

Pospiech we wdrazaniu outsourcingu na poczatku moze staé
sie przyczyna pozniejszych konfliktéw i doprowadzi¢ do ze-
rwania wspélpracy z podwykonawca ustug transportowych.
Tymczasem w przypadku wielu firm podejmuje sie dziatania
outsourcingowe bez analizy roznych czynnikéw, takich jak: sta-
bilnos¢ finansowa przewoznika, realne zapotrzebowanie na
jego uslugi, sposob ochrony danych mu udostepnionych
{czesto o charakterze tajnym lub przynajmniej niejawnym), me-
tody kontroli jakosd zleconej pracy czy tez procedury rozstrzy-
gania sporéw w relagji: zleceniodawca — przewoZnik. W out-
sourcingu funkgji transportowych to wlasnie zleceniodawca
powinien koordynowac caly projekt, to jest przede wszystkim:
zdefiniowa¢ wymagania wobec przewoznika, przygotowac
szczegblowe zapytania ofertowe, wybraé firme transportowa
i zaproponowad warunki umowy, ktére dokladnie okresla zo-
bowiazania przewoznika oraz stawiane mu oczekiwania. Jed-
nak z reguly jest tak, ze uruchomienie dziatan w powyzszych
zakresach {obszarach) stawia pod znakiem zapytania powodze-
nie catego projektu outsourcingowego.

8. Pomijanie / hagatelizowanie istniejgcych roznic kulturowych

w podejsciu do prowadzenia biznesu (odnosi sie to glownie

do relacji ponadnarodowych wspdlpracujgeych stron)

Firmy, ktore szukaja dostawcow ustug transportowych w roz-
nych regionach $wiata zakladaja, 7e ich normy i obyczaje kul-
turowe beda tozsame ze standardami podwykonawcow. Oka-
zad sie moze jednak, ze dopiero przy ,zaci$nieciu” wspdtpracy
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pojawiaja sie odmienne podejscia w odniesieniu do na przyktad
czasu pracy, podejmowania decyzji, czy — méwiac generalnie
— do sposobu prowadzenia biznesu. Nawet méwienie tym sa-
mym jezykiem nie gwarantuje, ze obie strony jednakowo rozu-
mieja pojedia, ktérymi sie postuguja, co moze spowodowaé na
przyktad powazne roznice w interpretacji postanowien umowy.
Nieznajomo$¢ réznic kulturowych psuje relacje pomiedzy part-
nerami z odlegtych krajéw. Zarowno zleceniodawca jak i prze-
wo7nik wierza, ze wypelniaja swoje zobowiazania, a mimo to
strony nie sa zadowolone z rezultatéw wspoltpracy. Jesli problem
nie zostanie rozpoznany i rozwiazany na czas, strony zaczyna-
Jja sobie wytykac nawzajem btedy, produktywnos¢ spada, a nie-
zadowolenie narasta. Trzeba tez zauwazy¢, ze réznice ujawnia-
ja sie nawet pomiedzy firmami z tego samego kraju.

9. Pomifanie / niedocenianie czynnikow determinujgcych

efektywnosc przewoznika

Przedsiebiorstwa w trakcie swojego rozwoju tworza oczywi-
Scie rozne procesy, metody, narzedzia, infrastrukture, produk-
ty, jednak nie zawsze dokumentuja w odpowiedni sposab swo-
je intelektualne know-how, ktére zwykle rozrzucone jest po
waszystkich dziatach i szczeblach przedsiebiorstwa. Wiele firm
nie wklada tez wystarczajacego wysitku w dokumentowanie know-
-how i przekazywanie go firmie transportowe]. Zamiast tego cze-
sto rozpoczynaja wspdlprace od stawiania przewoznikowi
nierealnych wymagan, co wywoluje konflikty i niepotrzebne na-
piecia. W kontraktach tak zwanego statego poziomu ustug (SLA
— Service Level Agreement) kliendl Zadaja, aby przewoznik zapew-
niat deklarowana jakoic ustug juz od samego poczatku wspol-
pracy. Spelnienie takiego warunku wymaga jednak rzetelnej wie-
dzy o organizagji przewoZnika i zasadach jej funkgjonowania.
Przedsiebiorstwa musza negocjowal wykonalne dla firm trans-
portowych cele, adekwatne dla nastepujacych po sobie faz wspét-
pracy, ktére z czasem pozwola / ulatwia przewozZnikowi pod-
noszenie jakosci ushug i optymalizowanie poziomu kosztéw
w oparciu o standardy zaakceptowane zaréwno przez zlecenio-
dawce, jak i przewoznika.

10. Brak umiejetnosd w zarzgdzaniu relacjami outsourcingowymi

W gruncie rzeczy sprowadza sie to do niedostatecznych kom-
petengji pracownikéw wyzszego szczebla przedsiebiorstwa
w starciu z realiami towarzyszacymi wspolpracy. W koncu rze-
telnie opracowany (realny) plan zarzadzania relacjami bizneso-
wymi cementuje wszystkie aspekty wspdlpracy z przewoZnikiem.
Tym samym powinien on obejmowac przede wszystkim: szcze-
golowy opis dziatan objetych outsourcingiem wraz z ich harmo-
nogramem, srodki finansowe, zdefiniowanie: zadan stron kon-
traktu, srodkéw finansowych, przyjetych miar rezultatéw,
oczekiwanych efektéw wspdtpracy, planu zasobdéw, niezbednych
kompetencji, procesu kontroli zachodzacych zmian, planu ja-
kosci oraz komunikacji, narzedzi komunikacji, potengjatu udo-
stepnianego na potrzeby dziatan outsourcingowych, a takze stan-
dardéw dla przyjetego systemu bezpieczenstwa. Krétko
mdwiac, plan ten zawiera wszystkie istotne aspekty wzajemnych
relacji wspotpracujacych przedsiebiorstw.

11. Niedostateczne zaangazowanie pracowntkow operacyjnych
Odnosi sie to do odstepstw od przyjetej logiki zachowan w ra-
mach outsourcingu, jak rowniez do stabe) motywadji i dezorien-
tagji wlasnego personelu, ktére moga z réznym nasileniem wy-

stapié w przedsiebiorstwie, w ktérym podjeto decyzje o out-
sourcingu. Dzialania w tym kierunku musza bowiem w spo-
s6b oczywisty niepokoic personel zagrozony likwidacja miejsc
pracy. Na tym tle moze wystapi¢ zmniejszenie zaangazowa-
nia w sprawy firmy wynikajace réwniez z niepokoju o osobi-
sta sytuagje w zwiazku z wprowadzanymi zmianami.

Podsumowanie

Aby uniknaé lub zredukowad wyzej omdwione zagrozenia, na-
lezy bezsprzecznie oprzeé outsourcing na jasno okreslonych
i przejrzystych zasadach, co znacznie ulatwia pbzniejsze roz-
wiazywanie powstalych probleméw i sporow. Partnerzy, ktérzy
przestaja by¢ zadowoleni z efektoéw wspélpracy moga wowczas
sprawdzi¢, czy ustalone czynniki nie ulegly zmianie oraz czy kom-
ponenty zwiazane ze wspdlpraca pozostaja na odpowiednim,
regulowanym przez wypracowany przez strony model — pozio-
mie. Zatem, ocena korzysd biznesowych, wynikajacych ze wspét-
pracy firm, bezwzglednie wymaga uwzglednienia cech charak-
teryzujacych relacje pomiedzy stronami porozumienia. Odgrywa
to szczegdlng role w warunkach silnego wplywu zleconych ustug
transportowych na osiagniecia rynkowe zleceniodawcy w rozu-
mieniu szeroko rozumianej jakosci dostaw.

Streszczenie

W artykule postawiono teze, ze w procesach analizy oraz po-
dejmowania decyzji o zakresie, czasie trwania oraz glebokosci
wspdalpracy w ramach outsourcingu w obszarze transportu nie-
zbedne jest przestrzeganie szeregu regut biznesowych ukierun-
kowanych na tak strategiczne, jak i operacyjne aspekty dzialal-
nosci przedsiebiorstw. Oméwiono takie bledy popelniane
w procesie decyzyjnym dotyczacym wyboru oraz wspélpracy
z podwykonawcami ustug transportowych.

Abstract

The paper presents the thesis that in the process of analy-
sis and decision-making on the scope, duration and depth of
cooperation in the framework of outsourcing in the area of
transport is necessary to follow a set of business rules-orien-
ted, both the strategic and operational aspects of business ope-
rations. The paper also discusses the errors committed in the
decision making process concerning the selection and coope-
ration with suppliers of transport services.
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