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Jezeli dobrowolnie zrezygnujesz z outsourcingu proceséw, ktdre twoi konkurenci
realizujg poza organizacja, to wczesniej czy pdzniej twoja firma przestanie si¢
liczy¢ na rynku — takie twierdzenie wyglosit kiedys$ pierwszy premier Singapuru
Lee Kuan Yew. Poglad ten jest zbyt kategoryczny, aby si¢ z nim w petni zgodzié,
ale odzwierciedla to, ze przedsigbiorstwa na calym $wiecie coraz cz¢sciej decyduja
si¢ na outsourcing i dzigki niemu wzmacniaja swoja przewage konkurencyjna.

Pomimo dtugiej historii i rosnacej popularnosci préby wdrozenia outsourcin-
gu w przedsigbiorstwach czgsto koniczg si¢ porazka. Wiele przedsigbiorstw nie
osiaga korzysci z outsourcingu, jakich oczekiwano na poczatku. Do$¢ duza licz-
ba przedsigwzi¢¢ outsourcingowych ponosi wrecz straty. Potencjalne korzysci
z outsourcingu powodujg jednak, ze coraz wigcej firm decyduje si¢ na wdroze-
nie outsourcingu, a dzigki rosnacej wiedzy i do$wiadczeniu mozliwe stalo si¢
minimalizowanie ryzyka zwigzanego z outsourcingiem oraz unikanie putapek
z nim zwigzanych.

Redaktorzy publikacji postawili sobie za cel zwrécenie uwagi menedzeréw na
réznorodnos¢ szans i wyzwan zwigzanych z wdrozeniem outsourcingu w orga-
nizacji. Z tego powodu przedstawiona tematyka dotyczy najrézniejszych kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem outsourcingiem.

Ksigzka jest wazng i potrzebng publikacjq, poszerzajgcq wiedze Czytelnika

o roli, zakresach i sposobach wdrazania outsourcingu w praktyce. Jej zalete
stanowi zawarta w niej praktyczna wiedza. Kazdy rozdziat jest uzupetniony
opisem praktycznego wykorzystania omawianych zagadniers w konkretnych
preedsigbiorstwach. 1o polgczenie wiedzy z praktykq outsourcingu pokazuje, jak
mozna osiqgac wyzszq jakosé i kompetencije oraz obnizac koszty, co jest niezbedne
w procesie konkurowania wspdtczesnych firm.

— prof. dr hab. Barbara Dobiegata-Korona, SGH
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1. OUTSOURCING W STRATEGIACH
PRZEDSIEBIORSTW

MARIUSZ-JAN RADLO

Kazde przedsigbiorstwo to zbior procesow,
ktore z pewnymi ograniczeniami mogqg by¢
odseparowane i wykonywane w roznych miejscach.

Robert Murray Haig

1.1. UWAGI WSTEPNE

Outsourcing nie jest nowym zjawiskiem w gospodarce i dzialalnosci przedsigbiorstw.
Juz w starozytnosci dokonywat sie prosty podziat produkeji na czesci, ktdre byly
wykonywane w réznych miejscach. Dlaczego wiec od nowa warto poswiecac czas
na myslenie o outsourcingu? Co jest zrodlem obecnej fali outsourcingu? Co powo-
duje, zZe wzbudza ona zainteresowanie wielu menedzeréw na caltym $wiecie? Co
powoduje, ze wiele przedsiebiorstw na nowo odkrywa outsourcing? Od odpowiedzi
na te pytania nalezy rozpocza¢ niniejsze opracowanie, na ktore skiadajg sie rozwa-
zania na temat mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw, jakie stwarza outsourcing pro-
cesow biznesowych, a takze praktycznych porad, jak radzi¢ sobie z wdrazaniem
projektu outsourcingowego.

1.2. OUTSOURCING NA SWIECIE I W POLSCE

O ile historia outsourcingu jako zjawiska jest dluga, o tyle jego rosnace zastoso-
wanie we wspolczesnej gospodarce i przedsiebiorstwach jest obserwowane dopie-
ro w ostatnich trzech dekadach. Po raz pierwszy outsourcing zdobyt popularnos¢
na poczatku lat 80. XX w., kiedy zaczeto zwraca¢ uwage na rosngce znaczenie
outsourcingu proceséw produkcyjnych, a przedsiebiorstwa coraz czesciej decydo-
waly si¢ na fragmentacje tych proceséw i zlecanie wykonywania pétproduktow,
podzespolow i czesci réznym poddostawcom. Nastepstwem tego procesu byta ro-
snaca fragmentacja produkcji oraz scidlejsze powiazania migedzy kooperujacymi
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firmami produkcyjnymi zlokalizowanymi w réznych czgsciach §wiata. Prawdziwa
rewolucje w outsourcingu, ktdra trwa do dzi$, przyniosty lata 90. XX w. W tym
wladnie okresie pojawily si¢ nowe technologie informacyjne, ktére umozliwilty
szybkie i tanie przesylanie oraz magazynowanie danych. W nastepstwie zmian
technologicznych wiele ustug, ktére wczesniej nie byly przedmiotem handlu mie-
dzynarodowego nagle z powodu zmian technologicznych zaczety by¢ wytwarza-
ne i dostarczane przez zewnetrznych poddostawcéw. Ta swoista rewolucja w han-
dlu ustugami spowodowata, ze wiele ustugowych proceséw biznesowych, a w tym
IT, ustugi ksiggowe czy obstuga klienta, mozna byto wylaczy¢ ze spdétek macierzy-
stych i wykonyw¢ na zewnatrz. Z czasem outsourcing zaczal obejmowac coraz
bardziej skomplikowane procesy ustugowe, takie jak badania i rozwdj oraz inne
ustugi o duzym udziale czynnika wiedzy.

Na ewolucj¢ outsourcingu mozna patrzec jednak nie tylko z perspektywy pro-
ceséw produkcyjnych i ustugowych czy stopnia ich skomplikowania, lecz takze
z perspektywy gltéwnych jego motywow czy znaczenia danych funkgji i outsour-
cingu dla przedsigbiorstwa. W takich ujeciu De Vita i Wang dostrzegaja trzy
generacje outsourcingu, jakie mozna bylo zaobserwowac w ostatnich trzech de-
kadach'.

Pierwsza generacja outsourcingu odnosi si¢ do proceséw i funkcji bizneso-
wych, ktore byly postrzegane jako dalekie od kluczowych kompetencji. Glownym
motywem stosowania outsourcingu w przypadku tej generacji byla redukeja kosz-
tow i zatrudnienia przez zlecanie prostych i peryferyjnych proceséw poddostaw-
com. Wsrdd funkgeji, ktore podlegaly outsourcingowi, byto przetwarzanie ptac,
ochrona, sprzatanie, catering itp. Przykladem firmy, ktora zastosowala takie roz-
wigzanie na duza skale, byt Rank Xerox, ktéry w 1994 r. zlecil zarzadzanie swoimi
nieruchomos$ciami firmie CBX Ltd., co bylo motywowane zaréwno obnizeniem
kosztow, jak i wyzszg jakoscig ustug. Kontrakt obejmowal m.in. konserwacje i za-
rzgdzanie nieruchomosciami, a takze bezpieczenstwo i catering.

Druga generacja outsourcingu pojawila sie juz w polowie lat 80. XX w. Wte-
dy firmy zaczely powoli decydowac si¢ na outsourcing proceséw zblizonych do
ich kluczowych kompetencji. Gléwnym powodem takiej sytuacji byla rosnaca
presja konkurencyjna i szybkie zmiany w oczekiwaniach klientéw. W przemysle
samochodowym zaowocowaly one skréceniem cyklu zycia produktéw oraz zwigk-
szeniem nacisku nie tylko na obnizenie kosztéw, lecz takze na poprawe jakosci
i skrocenie czasu wdrazania nowych modeli. Presja ta spowodowatla, ze produ-
cenci samochodéw - jak Toyota czy Chrysler — zdecydowali sie przynajmniej na

' G. De Vita, C.L. Wang, Development of Outsourcing Theory and Practice: A Taxonomy of Out-
sourcing Generations, w: W. Kehal, V.P. Singh, Outsourcing and Offshoring in the XXIst Century:
A Socio-economic Perspective, Idea Group Publishing, London 2006.
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czegsciowy outsourcing rozwoju nowych produktéw. W trakcie rozwoju outsour-
cingu drugiej generacji nastapita rowniez wspomniana wczesniej rewolucja w han-
dlu ustugami, co wspomagalo rozwoéj outsourcingu coraz bardziej skomplikowa-
nych proceséw, a w tym przetwarzania i analizy danych, projektowania oprogra-
mowania czy badan i rozwoju. Przykladem outsourcingu tych ostatnich proce-
sOw jest chocby zjawisko zlecania przez duze firmy farmaceutyczne, jak Glaxo-
SmithKline, Pfizer czy Bayer, ustug badawczych specjalistycznym firmom bio-
technologicznym. Druga generacja outsourcingu cechowata si¢ tez zmiang moty-
wow decydujacych o outsourcingu, gdyz znacznie wzroslo w jej wypadku zna-
czenie takich czynnikéw decydujacych o outsourcingu, jak dostep do unikalnych
zasobow czy zwiekszenie szybkosci wdrazania produktéw na rynek. Zmienily sie
tez relacje klientow z dostawcami ustug, ktére ze wzgledu na strategiczny charak-
ter uslug staly sie relacjami partnerskimi.

Outsourcing trzeciej generacji dotyczy tylko czesci przedsigbiorstw i jest na-
stepstwem rosnacej konkurencji w sektorach, w ktorych platforma technologicz-
na jest standardowa, ale szybko rozwijaja si¢ nowe mozliwosci technologiczne.
W efekcie przewaga konkurencyjna w tych przemystach zalezy od zdolnosci firm
do szybkiego reagowania na potrzeby klientéw i spelniania jednoczesnie wymo-
goéw w zakresie efektywnosci, innowacji i adaptacji. W efekcie wiele firm zdecy-
dowalo si¢ na outsourcing proceséw postrzeganych czesto jako element tradycyj-
nych kluczowych kompetencji. Na przykiad Cisco Systems czy Amazon zlecity
outsourcing wiekszos¢ podstawowej dziatalnosci w ich tancuchach dostaw. Po-
dobnie wigkszos¢ firm z sektoréw odziezowych przeksztalcila si¢ w firmy projek-
tujace i sprzedajace kolekcje odziezy, ktdre praktycznie wszystkie procesy pro-
dukcyjne zlecily poddostawcom dysponujacym tansza sita robocza. Wsrod
szczegolnych cech outsourcingu trzeciej generacji mozna wymieni¢ zaciesnienie
sie integracji dostawcy i klienta umowy outsourcingowej, w ktorej zanika granica
firm, oraz zbudowanie rozwinigtej sieci relacji klienta z wyspecjalizowanymi do-
stawcami. Outsourcing trzeciej generacji bardzo czesto wigze si¢ z redefinicja
modelu biznesowego klienta i prowadzi w naturalny sposéb do transformacji
przedsigbiorstw, ktore sie nan decyduja.

Historia outsourcingu w Polsce przebiegala nieco inaczej niz w innych gospo-
darkach, co w znaczacym stopniu bylo nastepstwem uwarunkowan historycznych.
Z tego réwniez powodu w Polsce outsourcing jako strategia rynkowa na wigksza
skale zaczal sie rozwija¢ dopiero na poczatku lat 90. W tym pierwszym etapie
rozwoju outsourcing odgrywal czesto gtéwna role instrumentu restrukturyzacji
duzych panstwowych firm - zaréwno tych, ktore ulegly prywatyzacji, jak i tych,
ktoére pozostawaly pod kontrolg skarbu panstwa. Wiele w nich, dazac do zwigk-
szenia kontroli nad kosztami i poprawy efektywnosci zarzadzania, decydowalo
sie na wylaczanie z macierzystej spotki tych dziatalnosci, ktore byly uznane za
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pomocnicze w stosunku do dziatalnoéci podstawowej firmy. Przykladem tego byty
restrukturyzacje duzych firm chemicznych, w ktérych norma stato sie tworzenie
spotek zaleznych na bazie dawnych dziatéw remontowych, logistyki, projektowa-
nia czy zywienia zbiorowego. Takie rozwigzania pozwolily spétkom matkom lepiej
kontrolowac koszty dzialalnosci, natomiast dawne dzialy przeksztalcone w nowe
spotki mogty wdraza¢ wlasne strategie rozwoju i $wiadczy¢ ustugi takze dla innych
firm. Przyktadem takiej sytuacji jest spétka projektowa PROZAP Sp. z 0.0., ktéra
powstala jeszcze w 1988 r. na terenie Zakladéw Azotowych ,,Putawy”. Stworzono
ja na bazie Biura Projektow Zakladéw Azotowych ,Pulawy”. PROZAP bedacy
spotka zalezng od Zakladow Azotowych ,,Putawy” wciaz §wiadczy ustugi projek-
towo-inzynierskie dla spétki matki, ale tez dziala na rynku inwestycyjnym jako
niezalezne biuro projektowe obstugujace klientéw polskich i zagranicznych. Przy-
klady takich przeksztalcen mozna mnozy¢, a gléwnym ich efektem jest prawie
zawsze lepsza kontrola kosztow i mozliwos¢ autonomicznego rozwoju nowo two-
rzonej organizacji. Z tego tez powodu czesto konsekwencja takich przeksztalcen
byto to, ze nowo tworzone spotki stawaly si¢ coraz bardziej niezalezne od spotek
matek, a w konsekwencji byly przez te ostatnie sprzedawane podmiotom trzecim.
Przykladem takiego rozwigzania byty losy innej spotki wylaczonej z ZA ,,Pula-
wy” — AUTOZAP sp. z 0.0., ktora powstala na bazie Zaktadu Transportu Samo-
chodowego wydzielonego ze struktury ZA ,,Putawy” i specjalizowala si¢ w prze-
wozach materialdw niebezpiecznych dla przemystu chemicznego. Spoétka ta
zostala w 2005 r. sprzedana spdtce CTL Logistics i stala si¢ czescig grupy kapita-
fowej tworzonej przez koncern CTL.

Restrukturyzacja, kontrola kosztéw i odchudzanie organizacji wydaja si¢ gtéw-
nym motywem pierwszej fali outsourcingu w Polsce, jaka wystapila w latach 90.
Dekada po 2000 r. przyniosta kolejng fale rozwoju outsourcingu. W fazie tej zmie-
nita si¢ zaréwno struktura proceséw outsourcingowych, jak i uwarunkowania
rynkowe. Outsourcing w coraz wiekszym stopniu zaczal dotyczy¢ outsourcingu
proceséw biznesowych (BPO), coraz cz¢sciej tez mial wymiar migdzynarodowy.
Wzrosta réwniez liczba i znaczenie dostawcow ustug outsourcingowych, zaréw-
no polskich firm $wiadczacych tego typu ustugi, jak i firm zagranicznych - do-
stawcow ustug outsourcingowych i firm lokalizujacych w Polsce swoje centra ustug.
Szczegdlnie silne przyspieszenie naptywu inwestycji zagranicznych do sektora
BPO nastgpito od 2004 r. Od tamtej pory Polska zaczela by¢ postrzegana jako
miejsce lokalizacji dla centrow ustug globalnych korporacji, a duze miasta zacze-
ty sie przeksztalca¢ w duze centra ustug o znaczeniu migdzynarodowym.
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