Rozdzial 3

Zarzgdzanie outsourcingiem

3.1. Uwarunkowania i przedmiot zarzgdzania outsourcingiem

3.1.1. Przestanki zmian w podej$ciu do zarzgdzania zasobami
przez outsourcing

Wyniki analizy najistotniejszych trendéw we wspélczesnej gospodarce oraz
planéw dotyczacych zmian w strategii dzialania i rozwoju wskazuja, ze tempo
rozwoju gospodarczego w ciggu najblizszych lat najprawdopodobniej bedzie
spowolnione, a natezenie globalnej konkurencji bedzie rosto wraz z coraz
wiekszg liczba przedsiebiorstw poszukujacych nowych rynkéw. Jednoczesnie
wraz z rosnaca zamoznoscig rosnie rola rynkéw wschodzacych w ksztaltowa-
niu globalnego popytu i spada ich konkurencyjnosé cenowa. Coraz wicksze
znaczenie bedzie mie¢ konkurowanie innowacyjnoscig produktéw, co zacznie
sie wigza¢ z bardziej intensywnym poszukiwaniem najwarto$ciowszych pra-
cownikéw?%® (ich umiejetnosci). W takich uwarunkowaniach otoczenia biz-
nesowego przedsiebiorcy deklarujg podejmowanie dzialan restrukturyzacyj-
nych przede wszystkim w obrebie struktury i poziomu ponoszonych kosztéw
(60% polskich respondentéw), a takze zawieranie nowych alianséw strate-
gicznych (28%) i wykorzystanie outsourcingu proceséw lub funkcji bizneso-
wej (25%). Szczegdly poréwnujace odpowiedzi respondentéw z Polski i pozo-
stalych krajéw przedstawia rysunek 20.

208 Co po kryzysie? Powrdt do starych wyzwan globalnych w nowych warunkach, PwC
Polska Sp. z 0.0., 2014, s. 5. Badanie PwC Annual Global CEO Survey 2014, przeprowadzone
w 2013 roku wéréd 1344 prezeséw spétek z 68 krajow.
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Rysunek 20. Dziatania restrukturyzacyjne, planowane przez przedsiebiorcéw

Zakohczenie istniejacego aliansu strategicznego 5
lub joint venture

Zawarcie nowego aliansu strategicznego 8
lub joint venture | 44

Restrukturyzacia kosztow %ﬁ? 64

Ponowne przyjecie do realizacji w ramach firmy 1 %;
uprzednio outsourcingowanego procesu lub funkcji 4

Outsourcing procesu lub funkcji biznesowej gg

Sprzedaz wigkszo$ciowego pakietu 15
w przedsigbiorstwie lub wyjécie z duzego rynku 13

Realizacja transakcji migdzynarodowej 8
z zakresu fuzji i przejgé 21 %

Realizacja transakcji lokalnej z zakresu fuzji i przejg¢ 23
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Zrédlo: Co po kryzysie? Powrdt do starych wyzwaii globalnych w nowych warunkach, PwC Polska
Sp.z0.0.,2014, s. 17.

Podczas gdy w cytowanym badaniu nie przeprowadzono analizy korelacji
pomiedzy wymienionymi odpowiedziami, to latwo dostrzec pewng sekwencje
zaleznosci w obszarze wspdlpracy o charakterze strategicznym, wykorzystu-
jacej outsourcing i jego wplyw na strukture kosztow, a zatem wpisujacej sie
w teorie kosztéw transakeyjnych. Cele outsourcingu warto analizowaé jednak
w znacznie szerszym kontekscie, szczegélnie jesli ma on mieé strategiczny,
transformacyjny charakter.

Zarzadzanie strategiczne nabiera nowego wymiaru, wymagajacego roz-
wazenia idei nowego myslenia strategicznego, koncentrujacego sie na czte-
rech gléwnych obszarach?®, ¢j.:

1. Przygotowanie organizacji do zmian laczacych sie ze zmiang struk-
tur organizacyjnych przy zatozeniu, ze elastycznos¢ stanowi warunek
konieczny radzenia sobie z niepewnoscig.

2. Innowacyjno$¢ organizacyjna, rozumiana jako przegrupowania przedsie-
biorstw, czego efektem jest fragmentaryzacja funkcjonalno-przestrzenna
ich dzialalnosci oraz coraz bardziej rozpowszechniony zewnetrzny niz

209 Nowe myslenie w zarzqdzaniu..., M. Poniatowska-Jaksch (red.), op. cit.
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organiczny rozw6j przedsiebiorstwa, bazujacy na dostepie do zasobéw
zewnetrznych.

3. Sieciowe zdolnosci relacyjne, niezbedne do wspélpracy z partnerami biz-
nesowymi, ktére nalezy postrzegaé jako wazne Zrédlo przewagi konku-
rencyjnej i jedng z kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa.

4. Konieczno$¢ budowy wielorakich modeli biznesu w jednej organizacji,
z czym laczy sie koniecznos¢ zarzadzania portfelem modeli biznesu.

Wskazana problematyka elastycznosci wynika zaréwno z umiejetno-
Sci przygotowania struktury organizacji do szybkiego reagowania na zmiany
zachodzace na zewnatrz, jak i z umiejetnosci doboru rozwigzan (zasobow)
udostepnianych przez zewnetrznych dostawcéw. W sytuacji gdy przedsiebior-
stwo wspdlpracuje z kilkoma dostawcami proceséw, to mowa jest o multi-
sourcingu. Dostawcy moga byé zaangazowani w kazdy obszar prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej zgodnie ze swoimi kluczowymi kompetencjami,
wspierajacymi rozwdj i poprawe pozycji konkurencyjnej klienta. Jest to roz-
wigzanie wymagajace umiejetnosci zarzadzania relacjami, szczegélnie gdy
dostarczane z zewnatrz rozwigzania uzupelniajg sie, pochodza z réznych kul-
turowo i geograficznie lokalizacji badZ dostawcy sg konkurentami. Niewat-
pliwie jednak jest to istotny kierunek rozwoju outsourcingu i nie powinien
by¢ lekcewazony przez zarzadzajacych przedsiebiorstwem?!?, Koreluje on
réwniez ze wskazang wspélczesng potrzeba posiadania sieciowych zdolnosci
relacyjnych, przy czym okazuje sie, ze te relacje wychodzg poza baze aktual-
nych partneréw, rozszerzajac swdj zakres na skale globalng.

Wobec powyzszego, analizujgc kontekst wyboru miejsca pozyskiwana
zasobéw w formie proceséw nabywanych na zewnatrz, bez wzgledu na skale
dziatania przedsiebiorstwa w obszarze jego docelowego rynku zbytu (lokalny,
krajowy, regionalny, miedzynarodowy czy §wiatowy), coraz czesciej mowa jest
o globalnym rynku zaopatrzenia. Wedlug K. Kucinskiego ,globalizacja spra-
wia, iz przedsiebiorstwa inaczej postrzegaja role swojej lokalizacji, a takze
odmiennie niz dotad oceniaja czynniki lokalizacji. Globalne zarzadzanie loka-
lizacja jest zatem forma przejawiania sie globalnego zarzadzania zasobami”?!!,
Wynika to z latwosci dostepu do réznorodnych Zrédet zasob6w, co z kolei jest
konsekwencjg umiedzynaradawiania sie gospodarek i ograniczania barier

210 Increasingly, in the next society’s corporation, top management will, in fact, be the
company. Everything else can be outsourced, P. Drucker, ,The Economist”, November 1, 2001.
21 Glokalizacja, K. Kucinski (red.), Difin, Warszawa 2011, s. 15.
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dostepu do rynkéw, nasilajacej sie konkurencji operatoréw logistycznych oraz
ekspresowego w skali globalnej i przede wszystkim powszechnego dostepu do
informacji, wraz ze spadkiem kosztéw jej posiadania. W efekcie ponad 85%
firm wykorzystuje wiecej niz jedna lokalizacje realizacji ustug outsourcingo-
wych (w kraju, w modelu offshoringu lub nearshoringu)?'2.

Jednoczesénie nalezy tez zauwazy¢, ze konsekwencja (czesto niezamie-
rzong) inwestycji offshoringowych korporacji transnarodowych w obszary
zwiazane z badaniami i rozwojem jest wzrost poziomu innowacyjnosci oraz
przedsiebiorczosci w krajach realizujacych te procesy, np. Indie i Chiny.
W krajach tych powstajg firmy starajace sie dostosowaé nowe rozwigzania
do mozliwosci nabywczych konsumenta o bardzo niskim dochodzie, two-
rzac tzw. odwrécone innowacje (reverse innovation). W efekcie moga one
stanowi¢ realne, powazne zagrozenie konkurencyjne dla zachodnich kor-
poracji ze wzgledu na umiejetnosé tworzenia wartosci wynikajacej z jed-
noczesnej innowacyjnosci i przywédztwa kosztowego. Ta sytuacja staje sie
jednoczesnie swoistym motorem napedowym poszukiwan alternatywnych,
innowacyjnych rozwigzan stymulujacych z jednej strony konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa, z drugiej umacniajacych potrzebe rozwoju poprzez wyko-
rzystanie outsourcingu w kluczowych obszarach poprowadzonej dzialalno-
$ci gospodarczej.

Jak zaznaczono, zarzadzanie zasobami koncentruje sie na mozliwosci
osiggania maksymalizacji korzysci ekonomicznych, wynikajacych z posia-
danego do nich dostepu. Jest to mozliwe dzieki umiejetnosci dopasowania
struktury zasobéw do tworzonego modelu biznesowego lub tworzenia wie-
lorakich modeli biznesu pojedynczej organizacji, wychodzacych naprzeciw
warunkom otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. W efekcie
wywierana jest szczegélnego rodzaju presja na poprawe wydajnosci (pro-
duktywnosci) zasobéw i budowania proceséw, ktore wspieraja kluczowe
kompetencje, dodajac wartosci. Tym samym aktualne warunki konkurowa-
nia wymagaja zmiany w podej$ciu do rozumienia produktywnosci zasobo6w,
wplywajac na potrzebe stosowania nowych sposobéw myslenia, do ktérych
zaliczy¢ mozna?!'3:

212 F. Karamouzis, N. Barton, J. Longwood, D. Barros, Evaluate Offshore/Nearshore Coun-
tries for Outsourcing, Shared Services and Captives Worldwide, 2016, Gartner Inc., Stamford
2016, s. 1.

213 M. Hammer, K. Somers, Resource Productive Operations, McKinsey & Company, L.on-
don 2014, s. 5-6.
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— myslenie kategoriami ,szczuplego” zarzadzania (think lean), polegajace
na szerszym wykorzystywaniu koncepcji standaryzacji, ciaglego udosko-
nalania i zastosowania zintegrowanych kluczowych wskaznikéw efektyw-
nosci (Key Performance Indicators — KPI) poprzez ich zmiane w inicja-
tywy stymulujgce poprawe produktywnosci zasobow;

— myslenie w kategoriach ograniczen (think limits), polegajace na zamia-
nie tradycyjnego podej$cia mapowania istniejacych procesdw i poszuki-
wania obszaréw umozliwiajacych ich usprawnianie na budowanie pro-
cesow idealnych, tj. zakladajacych maksymalng jakosé i efektywnosé bez
zadnych brakéw, strat czy uszkodzen pojawiajacych sie podczas ich reali-
zacji;

— myslenie w kategoriach zyskownosci na godzine (think profit per hour),
polegajace na analizie rentownosci dzialan w wybranym okresie, co
umozliwia wskazanie priorytetowych obszaréw funkcjonowania organi-
zacji. Dodatkows korzyscig wykonywania tego typu analiz jest badanie
struktury kosztéw (np. poprzez analize ABC), pozwalajace zidentyfi-
kowaé¢ czynnosci najbardziej kosztowne i by¢ moze takze nie zawsze
uzasadnione;

— myslenie holistyczne (thnik holistic), polegajace na umiejetnosci wska-
zania najwazniejszych elementéw organizacji, decydujacych o sukcesie
zarzadzania zmiang, ktéra jest jedng z najistotniejszych kompetencji
przedsiebiorstwa XXI wieku. Do elementéw tych naleza: systemy tech-
niczne (aktywa i wyposazenie) oraz procesy realizowane przez pracow-
nikéw za pomocg owych systeméw w celu kreowania wartosci; infra-
struktura zarzadcza, czyli struktury formalne, procesy i systemy, ktore
sg uzywane przez przedsiebiorstwa w celu zarzadzania personelem oraz
systemami technicznymi; zachowania i postawy indywidualne oraz zbio-
rowe. Umiejetno$é¢ wykorzystania potencjatu tych trzech elementéw jed-
noczesnie pozwala przedsiebiorstwom na skuteczne zarzadzanie zmiang
i maksymalizacje produktywnosci zasobow;

— myslenie w kategoriach pelnego cyklu (think circular), polegajace na
uwzglednianiu wykorzystania produktu po zakonczeniu cyklu jego zycia
w procesach lancucha wartoséci. Takie rozwigzanie wymaga uwzgled-
nienia kategorii pelnego cyklu juz na etapie projektowania produktu,
dopasowania modelu biznesowego, wychodzacego poza schemat , kupic¢

29

— sprzedac¢” i reorganizacji relacji z dostawcami.
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Wobec powyzszego w zarzadzaniu zasobami podkresla sie ich krytyczna
role kompetencji w obszarze kreowania wartosci i wplywu na konkurencyj-
noé¢, przy jednoczesnej potrzebie zachowania elastycznosci i adaptacyjno-
Sci. Sytuacja ta nie wyklucza zatem budowania podmiotu w oparciu o zasoby
bedace wlasnoscig innych przedsiebiorstw, gdy wspierajg rozwdj kluczowych
kompetencji organizacji.

Szczegdlng role w osigganiu powyzszych zalozen odgrywa technolo-
gia IT, wywierajagca najwiekszy wplyw na zarzadzanie outsourcingiem we
wspdlczesnym otoczeniu gospodarczym. Jest ona bowiem wykorzystywana
do realizacji proceséw zlecanych na zewnatrz i w znaczacy sposéb moze te
procesy usprawnia¢. Oczywiscie w przypadku outsourcingu klient oczekuje
okreslonego rezultatu wynikajacego ze wspdlpracy i w zasadzie nie powinien
by¢ zainteresowany sposobem wykonywania zleconego procesu czy uzytych
przez dostawce narzedzi do jego realizacji. Jednak znajomos¢ potencjalu
nowoczesnych technologii IT oraz tego, czy zostang one zastosowane w prze-
kazanym do realizacji procesie, moze w istotny sposéb wplynaé¢ na ocene
kompetencji dostawcy, poziomu jego innowacyjnosci, mozliwosci integracji
efektéw procesu z innymi procesami realizowanymi przez przedsiebior-
stwo oraz z procesami pozostalych interesariuszy (w tym przede wszystkim
klientéw), co moze w efekcie zawazy¢ na wyborze danego dostawcy. Wedtug
firmy Gartner nowe rewolucyjne trendy, zmieniajace zasady funkcjonowa-
nia rynku dostawcéw wspdlpracujacych w ramach outsourcingu, to cloud
computing, inteligentne maszyny, automatyzacja, technologie poznawcze,
a takze crowd sourcing®'?. Te rozwiagzania stajg sie coraz bardziej realng
alternatywa wobec umiejetnosci i zdolnosci — kluczowych niematerialnych
zasobéw wspoélczesnych przedsiebiorstw. Sa tez narzedziami konkurowania
coraz chetniej wykorzystywanymi przez dostawcéw ustug w modelu out-
sourcingu, offshoringu czy nearshoringu. W efekcie przedsiebiorstwa wyko-
rzystujace lub rozwazajace wykorzystanie tych modeli powinny szczegdlng
uwage poswieci¢ nie tylko analizom kosztéw pracy, poziomu dojrzatosci
rynku dostawcy, dostepnosci do niszowych umiejetnosci, ale takze aspektom
zwigzanym z zarzadzaniem ryzykiem, biorac pod uwage wskazane trendy,
a w zasadzie efekty zaniechania ich zastosowania w procesach podlegaja-
cych outsourcingowi.

214 F Karamouzis, N. Barton, J. Longwood, D. Barros, Evaluate Offshore/Nearshore...,
op. cit.
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3.1.2. Koncepcje zarzgdzania outsourcingiem

W literaturze przedmiotu etapy zarzadzania outsourcingiem nazywane sg
cyklem outsourcingu®'®, projektem outsourcingu®'®, zakresem outsour-
cingu?'” badz procesem outsourcingu®'®. Kazde z tych okreslen zaktada nieco
inne podejscie do koncepcji zarzadzania outsourcingiem. W przypadku cyklu
outsourcingu przyjmuje sie zaréwno pewna powtarzalno$¢ kompatybilng
z pojeciem i charakterystyka procesu, jak réwniez potrzebe uwzgledniania
zmian w otoczeniu realizowanych zadan przy udoskonalaniu przedmiotu
outsourcingu. Watpliwos¢ wzbudza jednak zasadno$¢ powtarzania pewnych
czynnosci za kazdym razem wznowienia cyklu. Sytuacja ta dotyczy¢ moze np.
wyszukiwania dostawcéw, negocjacji poszczegdlnych warunkéw kontraktu
czy okreslania zasad przekazywania badZ udostepniania zasobow pomiedzy
wspdlpracujacymi partnerami. Niewatpliwie jednak istnieje potrzeba aktu-
alizacji podstaw diugotrwalych relacji ze wzgledu na zmiennos¢ czynnikéw,
warunkujacych konkurencyjnosé dostawcy i biezace potrzeby klienta.

Taka aktualizacja znajduje swoje odzwierciedlenie w cyklu Deminga
(zaplanuj — wykonaj — sprawdz — zastosuj)?!'?, ktéry z jednej strony nasta-
wiony jest na ciggle doskonalenie, z drugiej bierze pod uwage projektowanie
eksperymentalne. Ponadto sam cykl Deminga, w ramach realizacji potrzeby
kontroli jakosci, powinien by¢ stosowany w kazdym z etapéw zarzadzania
outsourcingiem. W efekcie ograniczane jest wystgpienie negatywnych skut-
kow zaistnialego ryzyka i budowane sg scenariusze reakcji na wypadek ich
ujawnienia sie. Daje to tez podstawe do wychodzenia naprzeciw pojawiaja-
cym sie zidentyfikowanym szansom rynkowym. Podejmowanie analiz zgodnie
z cyklem Deminga powinno sie zatem odbywac zaréwno po stronie klienta, jak
i dostawcy. Jak wspomniano, sg to jednak w gléwnej mierze zmiany zwigzane
z aktualizacja warunkow realizacji outsourcingu, lezace w blizszym i dalszym
otoczeniu gospodarczym, ktére, wynikajac z zalozen prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej i z potrzeby jej odpowiedzi na oczekiwania rynkowe, wyko-
nywane byé musza.

215 1..P Willcocks, S. Cullen, A. Craig, The Outsourcing Enterprise..., op. cit., s. 8.

216 Ch.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny..., op. cit., s. 22.

217 R. Mclvor, P Humphreys, A. McKittrick, T. Wall, Performance management and the
outsourcing process, ,International Journal of Operations & Production Management”, 2009,
Vol. 29, Iss. 10, s. 1028.

218 M. Trocki, Outsourcing. Metoda..., op. cit., s. 72.

219 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami, PWN, Warszawa 2015, s. 120.
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W podejsciu méwiacym o projekcie outsourcingu akcentuje sie pewng zda-
rzeniowos¢ tego rozwigzania. Niewatpliwie jest to aspekt, z ktérym organizacje
muszg mierzy¢ sie coraz czesciej, poniewaz zmiany w otoczeniu sg nieunik-
nione czy wrecz oczekiwane. Jednakze, méwiac o zarzadzaniu zasobami z wyko-
rzystaniem outsourcingu, czyli we wspolpracy z zewnetrznym dostawcg, warto
zauwazy¢, ze relacje te nabierajg charakteru dlugoterminowego, a ich efekty
rozwijajq sie, poszerzajac czestokro¢ zakres dostarczanych wartosci wraz z uply-
wem czasu. W takim ujeciu mowa jest zatem o zlecaniu do realizacji pewnych
okreslonych zadan o jednorazowym, nietrwalym charakterze, ktére w dtuzszym
okresie czasu nie wplywaja na pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa.

Wszystkie z wymienionych podejsé do zarzadzania outsourcingiem wska-
zujg na potrzebe realizacji tego przedsiewziecia z uwzglednieniem kolejnych
etapow. Majg one miejsce zar6wno przed podjeciem decyzji o outsourcingu,
jakipo jej podjeciu. Wystepujaca logika nastepstw etapéw, powtarzalnosé co
najmniej czesci z nich oparta na cigglym doskonaleniu, celowos¢, a przede
wszystkim zbieznos$¢ z kierunkiem rozwoju zarzadzania, motywuje zasadnosé
wykorzystania podejs$cia procesowego i analizowania zarzgdzania outsourcin-
giem jako procesu outsourcingu o cyklicznym charakterze.

Analiza ujeta w niniejszym rozdziale uwzglednia szerokie podej$cie do
procesu outsourcingu. Oznacza to, ze zawarte w niej poszczegélne fazy tego
procesu wlaczaja sytuacje, w ktorej jest on wykonywany po raz pierwszy,
po raz kolejny i po raz ostatni. Wobec czego nie wszystkie dzialania muszg
zawsze mie¢ miejsce, niektére sa jedynie rekomendowane, a cze$¢ zbedna
w kolejnych cyklach.

Wobec powyzszego przyjmuje sie, ze zarzadzanie outsourcingiem jest
procesem obejmujacym nastepujace etapy:

—  planowanie, czyli projektowanie (przygotowanie) procesu outsourcingu;

—  organizowanie, czyli wybor dostawcow, negocjacje i zawarcie kontraktu;

—  koordynowanie, czyli transfer zasobéw i przejecie procesu przez dostawce;

— kontrolowanie, czyli zarzadzanie relacjami, pomiar efektéw i ciagle
doskonalenie zar6wno procesu oddanego na zewnatrz, jak i etapéw pro-
cesu outsourcingu w jego kolejnych cyklach.

Zarzadzanie outsourcingiem jest skierowane na procesy wykorzystujace
odpowiednie zasoby i jest wykonywane z zamiarem osiggniecia celéw organi-
zacji w sposob sprawny (czyli wykorzystujacy zasoby madrze i bez zbednego
marnotrawstwa) i skuteczny (podejmujacy wlasciwe decyzje i z powodze-
niem wprowadzajgcy je w zycie).
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W tabeli 7. przedstawiono etapy procesu outsourcingu wspélgrajace
z funkcjami zarzadzania, czyli planowaniem, organizowaniem, koordyno-
waniem i kontrolowaniem. Punktem wyjscia jest organizacja, ktéra realizuje
proces samodzielnie, wykorzystujac wlasne zasoby lub zasoby, do ktérych
ma dostep, i w ktérej podejmowana jest decyzja o wykorzystaniu outsour-
cingu. Ponadto w procesie wymieniono wszystkie etapy, ktére, przy zatozeniu
jego cyklicznosci, beda powtarzane w obszarach wymagajacych udoskonale-
nia. W innym przypadku, tj. np. etap wyboru dostawcy, zostang pominiete.
W takim ujeciu sama decyzja make or buy podlega ciagtej weryfikacji jako
jeden z etapéw cyklu zarzadzania outsourcingiem.

Tabela 7. Etapy procesu zarzgdzania outsourcingiem

L.p. | Etap Funkcja Nazwa etapu Najwaznl_ejsze Zakres dziatan
pytanie

1. | 0 |Ewaluacja Projektowanie Dlaczego? Analiza strategiczna.
Identyfikacja potrzeb klientow.
Wskazanie obszaru kluczowej
kompetencii organizacii.
Okreslenie przyczyny i celu
outsourcingu.

2. | | Planowanie Projektowanie Co? Opis zakresu outsourcingu
(czynnosci w ramach procesu,
zakres organizacyjny i geograficzny).

3. | | Planowanie Projektowanie Jak? Uwzglednienie outsourcingu
w strategii przedsigbiorstwa.

4. | | |Planowanie Projektowanie Kiedy? Okreslenie terminu transferu
zasobow i odpowiedzialnoSci.

5. | | Planowanie Projektowanie Gdzie? Wybor lokalizacji.

6. | Il |Organizowanie | Wybor dostawcow | Kto? Analiza rynku dostawcow i wybor
dostawcy.

7. | Il | Organizowanie | Wybor dostawcéw | Na jakich warunkach? | Negocjacje i kontrakt.

8. | Il | Koordynowanie | Transfer zasobow | Kiedy, jak, gdzie? Transfer zasobow
i odpowiedzialno$ci.

9. | IV |Kontrolowanie |Zarzadzanie Jak? Zarzadzanie relacjami i pomiar

relacjami efektow wspotpracy.

10. | IV |Kontrolowanie |Zarzadzanie Czy? Kontynuacja, modyfikacja lub

relacjami zakoriczenie wspotpracy.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Sposéb zarzadzania outsourcingiem i poziom zaangazowania kierow-
nictwa w ten proces wynika z okreslenia jego celéw przez przedsiebiorstwo.
Ze wzgledu na mozliwg role outsourcingu w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwem powinien on by¢ dzialaniem zaplanowanym. Decyzja ta
natomiast powinna by¢ poprzedzona ewaluacjg identyfikujaca jego potencjal
wobec potrzeb organizacji, budowanych w kontekscie priorytetéw klientéw,
iinicjujacy dzialania na rzecz jego implementacji badz stanowi¢ podstawe do
zaniechania takich dzialan.

Punktem wyjs$cia do planowania strategicznego zwigzanego z wykorzy-
staniem outsourcingu w zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest analiza strate-
giczna??. Dotyczy ona realnych uwarunkowan, w ktérych prowadzona jest
dziatalnos$¢ gospodarcza, a takze sektoréw, z ktérych beda pochodzi¢ ustu-
godawcy. Mowa tu zatem o analizach blizszego i dalszego otoczenia organi-
zacji, a takze o konkurencyjnosci i kierunkach rozwoju sektoréw, w ktérych
dzialaja potencjalni dostawcy. Do przeprowadzenia tego typu analiz sluza
dostepne narzedzia z zakresu analizy potencjatu strategicznego przedsiebior-
stwa, tj. bilans strategiczny przedsiebiorstwa, analiza kluczowych czynnikéw
sukcesu, fanicucha wartosci, cyklu zycia produktéw i technologii czy metody
portfelowe. Istotna jest takze ocena pozycji strategicznej przedsiebiorstwa,
i tu jedng z wcigz najbardziej popularnych jest analiza SWOT, czyli moc-
nych i stabych stron przedsiebiorstwa wobec szans i zagrozen pojawiajacych
sie w jego otoczeniu. Ocena potencjalu i pozycji strategicznej firm (zaré6wno
klienta, jak i potencjalnego dostawcy) powinna odbywac¢ sie w szerszej, dlu-
gofalowe]j perspektywie, umozliwiajacej prognozowanie zmian otoczenia. Jest
to szczegdlnie istotne wtedy, gdy wprowadzane rozwigzanie outsourcingu ma
wymiar strategiczny dla przedsiebiorstwa, a zatem wazy o jego pozycji konku-
rencyjnej w nadchodzacych latach, wplywajac tym samym na wizje i strategie
Tozwoju.

7 tego wzgledu wymienione analizy warto wykonywaé w odniesieniu do
zdarzen zachodzacych w makrootoczeniu obydwu przedsiebiorstw wchodza-
cych w relacje w outsourcingu. W analizie otoczenia globalnego pomocna
moze by¢ ocena jego segmentéw, tj. otoczenie polityczne, technologiczne,
makroekonomiczne, prawne, demograficzne czy spoleczne. Ocena istotno-
$ci zdarzen pojawiajacych sie w wymienionych obszarach buduje ranking
czynnikow, wobec ktérych nalezy przygotowaé adekwatne plany reakcji czy

220 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 32.
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okresli¢ zachowania proaktywne. Warto nadmienié, ze dzieki takim analizom
przedsiebiorcy zwiekszaja mozliwosé wylonienia szans, ktére po adekwatnym
badaniu ich wartosci dla organizacji stanowia potencjalne kierunki dalszego
rozwoju firmy. W efekcie analizuje sie luki strategiczne i przygotowuje scena-
riusze zdarzen, okreslajac prawdopodobienstwo ich wystapienia®?!. Podczas
gdy metody scenariuszowe uznaje sie za szczegblnie zasadne do przeprowa-
dzenia w przypadku dziedzin dzialan nierutynowych, gdzie nie ma podstaw
do myslenia ekstrapolacyjnego ze wzgledu na brak doswiadczen, to dzisiej-
sza zmiennos$¢ otoczenia gospodarczego zaréwno w obrebie firmy klienta,
jak i dostawcy pozwala przyja¢ te metody za wartosciowe takze w sytuacji
powtarzajacych sie proceséw poddawanych outsourcingowi. Cyklicznos¢ nie
wyklucza bowiem potrzeby udoskonalania na kazdym etapie procesu.

Jak zaznaczono, istotg analizy strategicznej przedsiebiorstw i ich otocze-
nia jest identyfikacja szans wynikajacych z dostrzeganych potrzeb klientéw
lub mozliwosci ich kreowania poprzez proponowanie nowych, innowacyjnych
rozwigzan. Diagnoza potrzeb i priorytetéw klientéw wobec dostepnych dla
przedsiebiorstwa zasobdw stanowi punkt odniesienia do tworzenia lub rekon-
figuracji wszystkich elementéw modelu biznesowego, a nawet zmiany jego
strategii w diuzszym horyzoncie czasu. Model korelacji pomiedzy dostep-
nymi zasobami a mozliwo$cia realizacji potrzeb klientéw jest przedstawiony
na rysunku 21.

W drugim etapie ewaluacji wskazywane sg kluczowe i niekluczowe
obszary dzialalnosci przedsiebiorstwa, ze zwréceniem uwagi na wyniki prze-
prowadzonych wczeséniej analiz, uwzgledniajacych potencjat zasobéw dostep-
nych na zewnatrz organizacji. Jest to wiec po pierwsze analiza poréwnawcza
(benchmarking) wlasnych zasobéw wobec kompetencji okreslonego wstepnie
dostawcy (lub dostawc6éw)??? danego procesu na podstawie wybranych wskaz-
nikéw, po drugie analiza kosztéw catkowitych kluczowych dzialan. Warto
pamietaé, ze w $wietle teorii kosztéw transakcyjnych (w tym przypadku ex
ante) decyzje dotyczace sposobu dostepu do zasobéw zewnetrznych uwarun-
kowane sg wynikiem analiz poréwnujgcych nie tylko poziom cen wynegocjo-
wanych z potencjalnymi dostawcami, ale takze kosztéw ich wyszukiwania,

221 Tbidem, s. 45 i nast.

222 Analizy poréwnawcze moga by¢ wykonywane na poziomie poszczegblnych dzialan,
sktadajacych sie na procesy w przedsigbiorstwie. W takim ujeciu w efekcie poréwnywani moga
by¢ dostawcy z sektora, w ktérym konkuruje firma, oraz z innych sektoréw — w zaleznosci od
specyfiki i wymog6w danej czynnosci.
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negocjacji, kontroli kontrahentéw, zmiany dostawcéw czy strat zwigzanych
z ich nierzetelno$cia. Ponadto odrebnej analizy wymaga aspekt zlozonosci ope-
racji i proceséw decydujacych o poziomie poszczegdlnych elementéw kosztow,
ponoszonych ze wzgledu na prowadzenie danej dziatalno$ci w ramach zarza-
dzanego podmiotu gospodarczego. Tym samym istnieje potrzeba odejscia od
tradycyjnego rachunku kosztéw rodzajowych calej firmy do bardziej precyzyj-
nej analizy kosztow poszczegdlnych dziatan (rachunku kosztéw dziatan).

Rysunek 21. Model korelacji pomigdzy dostepnymi zasobami a popytem

PODAZ POPYT

Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa

Potrzeby i priorytety
DOSTEPNE Klientow
ZASOBY

Analiza strategiczna
dostawcow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Model rachunku kosztéw dzialan tworzy sie¢ polaczen przyczynowo-skut-
kowych, ktére prowadzg do odzwierciedlenia rzeczywistego przeplywu kosz-
téw w przedsiebiorstwie. ABC identyfikuje finalne obiekty kalkulacji kosztow
w postaci produktéw, klientéw, rynkéw, kanatéw dystrybucji lub innych obiek-
téw kalkulacji, a nastepnie poszukuje dzialan wykonywanych na ich rzecz.
W modelu ABC okreslane sg zasoby ekonomiczne, zuzywane przez poszcze-
g6lne dzialania (skladajace sie w konsekwencji na rézne procesy w organi-
zacji). Gléwnym celem zastosowania modelu ABC jest badanie rentowno-
$ci???, W oparciu o informacje z rachunku kosztéw dziatan, odnoszace sie do
zidentyfikowanych czynnosci, okreslonych nosnikéow kosztéw zasobéw oraz
nosnikéw kosztow dzialan, mozna planowac i budzetowaé koszty odzwier-
ciedlajace projektowany przebieg poszczegdlnych proceséw przedsiebiorstwa,
w tym procesu podlegajgcego outsourcingowi.

223 Controlling kosztdw i rachunkowosé zarzqdcza, G.K. Swiderska (red.), Difin, War-
szawa 2010, s. 283-343.
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Identyfikacja najwazniejszych dziatan i proceséw powinna by¢ przepro-
wadzona przez zarzad we wspélpracy ze zréznicowanymi zespolami pra-
cownikéw. W efekcie okreslane sg gléwne czynniki ksztaltujace kluczowa
kompetencje przedsiebiorstwa na rynku badZz w danym segmencie klien-
tow. Koncentracja dzialan na realizacji potrzeb klientéw wylania te obszary
i kompetencje organizacji, ktére stanowig jej unikatowos¢. Wskazuje takze te
procesy, ktére odgrywaja kluczowg lub krytyczng role w kreowaniu wartosci
przedsiebiorstwa oraz identyfikuje miejsca ich realizacji w calym lanicuchu
wartosci.

W ujeciu strategicznym zwigzanym z decyzja o outsourcingu pytanie
odnosi sie takze do kwestii, czy przedsiebiorstwo jest w stanie w sposéb ciagly
utrzymywac trwala, unikatowa przewage konkurencyjng samodzielnie. Dla-
tego, poza wskazanymi analizami, przeprowadza sie réwniez analizy ryzyka
na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym, a takze analizy SWOT
przedsiewziecia zwigzanego z outsourcingiem w r6znych horyzontach czaso-
wych. Jest to tez punkt wyjscia do redefinicji granic przedsiebiorstwa.

Powyzsze analizy przeprowadzane sg w relacji do celu, ktéry ma byé
realizowany za pomocg outsourcingu. Przyczyny outsourcingu mogg wynika¢
z wewnetrznych uwarunkowan organizacji badz byé efektem pojawiajacych
sie szans w otoczeniu przedsiebiorstwa czy tez stanowi¢ wypadkowa obydwu
tych czynnikéw. Niewatpliwie muszg by¢ one jednak rozwazane w ujeciu
sekwencji zdarzen, ktére zachodza w firmie po podjeciu decyzji o outsour-
cingu, opisanych w czesci opracowania méwiacej o celach outsourcingu,
czyli o rekonfiguracji struktury organizacyjnej, nowym sposobie realizacji
proceséw pozostajacych w przedsiebiorstwie i powigzanych z tym, ktéry pod-
lega outsourcingowi, a zatem potrzebie ustalenia nowych zasad zarzadzania
w zmienionym pod wplywem outsourcingu podmiotem gospodarczym.

Istotno$¢ procesu stanowigcego przedmiot outsourcingu moze by¢ defi-
niowana w dwéch perspektywach — roli tego procesu w kreowaniu wartosci
przedsiebiorstwa lub w calym laficuchu wartosci i mozliwosci jego samodziel-
nego rozwoju przez firme w stopniu takim, ktéry pozwala na maksymalizacje
korzysci®**. Potencjal wobec mozliwosci realizacji i rozwoju pewnych proce-
sow w przedsiebiorstwie jest mierzony poziomem i struktura posiadanych
przez firme zasobéw. Jednocze$nie moze on by¢ tez identyfikowany w anali-
zie kosztéw transakcyjnych procesu poddawanego outsourcingowi. W efekcie

224 R. Mclvor, The outsourcing process. Strategies for evaluation and management, Cam-
bridge University Press, New York 2005, s. 71.
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kombinacji tych uje¢ powstaje macierz make or buy, na podstawie ktérej
przedsiebiorstwo podejmuje decyzje o outsourcingu i jednocze$nie okresla
jego charakter oraz znaczenie dla organizacji. Macierz decyzji jest gléwnym
punktem odniesienia wobec doboru strategii konkurencji i metody zarzadza-
nia wzgledem dostepnych zasobéw i funkcji, jakie petnig, lub majg one pel-
ni¢, w procesach przedsiebiorstwa.

W sytuacji gdy dany proces nie odgrywa istotnej roli w kreowaniu warto-
$ci przedsiebiorstwa i jednoczesnie firma nie posiada znacznego potencjatu
wobec jego rozwoju, najlepszym rozwigzaniem bedzie zastosowanie outsour-
cingu tego procesu.

Jesli proces nie odgrywa istotnej roli, ale przedsiebiorstwo posiada ade-
kwatne zasoby wobec jego rozwoju, to moze wykorzysta¢ outsourcing lub roz-
wazaé pozostawienie tego procesu w organizacji. Punktem odniesienia do tej
decyzji bedzie zbadanie istotnosci owego procesu w realizacji strategii w przy-
szlosci, czyli w ujeciu dlugoterminowym.

W obydwu powyzszych sytuacjach outsourcing moze byé rozpatrywany
jako narzedzie ograniczania kosztéw, poprawy elastycznosci i mozliwosci kon-
centracji na kluczowych kompetencjach. Ta perspektywa moze sie jednak
zmienié, jesli dostawca jest w stanie zaproponowaé znaczace udoskonalenie
procesu i wzrost poziomu jego efektow.

Jezeli proces w istotny sposob tworzy warto$¢, wspiera rozwdj organizacji
lub calego tancucha wartosci, a organizacja posiada ograniczony potencjat
mozliwosci jego rozwoju, to outsourcing odgrywac tu bedzie role strategiczna.
W takim przypadku przedsiebiorstwo moze réwniez rozwazaé inwestycje we
wlasne zasoby, wspierajace osigganie maksymalizacji korzysci z samodzielnej
realizacji analizowanego procesu.

Natomiast w sytuacji, gdy zaréwno proces ma istotne znaczenie dla kre-
owania wartosci, jak i przedsiebiorstwo posiada potencjal rozwoju wtasnych
zasobow, to najkorzystniejszym rozwigzaniem moze byé pozostawienie tej
kompetencji wewnatrz organizacji. Jednak decyzja o outsourcingu, szczegél-
nie w tym strategicznym ujeciu, odnosi sie do wynikéw analiz mozliwosci
kompetencji dostawcéw, ktdra wplywa na ich wybor.

Powyzsze etapy ewaluacji — wlgczajace wczesniej opisane analizy stra-
tegiczne przedsiebiorstwa wobec zdiagnozowanych potrzeb klienta i zdefi-
niowany przez przedsiebiorstwo obszar kluczowych kompetencji — bedace
podstawa do podjecia decyzji o outsourcingu i wskazaniem jego strategicznej
roli zostaly przedstawione na rysunku 22. Sg one punktem wyjscia do zarza-
dzania outsourcingiem.



