OUTSOURCING

Strategiczne partnerstwo

Piotr Polak

Vested outsourcing

Ranga outsourcingu jako kluczowego zagadnienia ekonomicznego wskazuje kaz-
demu managerowi koniecznos¢ dogtebnego przestudiowania tematu kontraktacji

i odpowiedzenia sobie na pytania: na ile w przedsiebiorstwie outsourcing moze
poprawi¢ wyniki finansowe, o ile mozna dzieki temu podnie$¢ poziom obstugi klien-
tow, w jaki sposob wykorzystujac wiedze i doswiadczenie innych, zbudowa¢ trwata,
niepowtarzalng lub chocby trudna do skopiowania przewage konkurencyjna?

Badania profesora Williamsona,
za ktére otrzymat w 2009 roku
nagrode Nobla w dziedzinie
ekonomii, dotyczyty dylematu
firm: czy zleci¢ okreélone czyn-
nosci dziafowi wewnatrz firmy,
czy dostawcy zewnetrznemu?
Werdykt Krélewskiej Akademii
dotyczyt obszaru, okreslonego
jako ,analiza ekonomicznych
aspektéw  zarzadzania”.  Po-
przednia nagroda Nobla, doty-
czaca aspektéw zarzadzania
przedsiebiorstwem, przyznana
byta w 1978 roku. Oznacza to,
ze przez 32 lata nie przyznano
ekonomicznej nagrody Nobla
za jeden z najwazniejszych
aspektéw funkcjonowania go-
spodarek — zarzadzanie.

Zdaniem Williamsona firmy
charakteryzuja sie z jednej
strony nakazowa hierarchia
wiadzy i rozwigzywania spor-
nych kwestii, co jest ich sita
(mozliwos¢ szybkiego podje-
cia itwdrozenia decyzji), ale

The importance of outsourcing as a
key issue of the economy directs every
manager to deep study of contracting
and finding an answer to the question:
how can outsourcing improve our financial
results, increase quality of services and how
using others’ knowledge and experiences
can we build a stable, unique advantage

over the competition?

Lagistics

z drugiej strony - staboscia
(wladza czesto nie stuzy po-
lepszeniu funkcjonowania
firmy, lecz osiagnieciu osobi-
stych celéw). Prawdziwy suk-
ces firmy przejawia sie tym,
7e potrafi ona dobra¢ odpo-
wiednia kombinacje transak-
¢ji z dostawcami zewnetrz-
nymi i wewnetrznymi tak, ze
wspoétpraca uktada sie ptynnie
i z korzyscia dla wszystkich
zainteresowanych stron. Do-
datkowo Williamson twierdzi,
ze firmy sa duzo lepiej przy-
gotowane do funkcjonowania
niz rynki. A im wyzszy poziom
regulacji na rynkach, tym
ta roznica jest wyrazniejsza.
Ostatnie wydarzenia, skutku-
jace wzrostem interwencjo-
nizmu w wielu krajach jedynie
te procesy coraz bardziej uwi-
daczniaja.

Jedna z najbardziej znanych pu-
blikacji profesora Willi
dotyczy b

wzajem-

nych zaleznosci w biznesie, po-
legajacych na przejsciu z jedno-
razowych kontraktéw pomiedzy
dwoma firmami do wieloletnich
UmOow.

Teoria Williamsona, dotyczaca
konfliktéw korporacyjnych, po-
twierdzita sie w amerykanskim
koncernie Boeing, ktéry boryka
sie z problemami przy produkdji
najnowszego modelu Dream-
liner. Boeing zdecydowat sie
na zlecenie produkcji wiekszo-
Sci komponentéw na zewnatrz.
Tyle Zze nie wszyscy kooperanci
wywiazali sie terminowo ze zto-
zonych zamdéwien. W efekcie
Boeing musiat wiekszos¢ ele-
mentéw wykonac we wiasnych
zaktadach, a koszty btedu liczo-
ne sa w miliardy dolaréw. Bo-
eing nie docenit wagi wiasciwej
organizacji proceséw kontrak-
tacji. | wkasnie takie problemy,
takie konsekwencje, przypra-
wiaja wiekszos¢ decydentow
0 zawrot gtowy.
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NARODZINY

Wielki wkfad w powstanie i roz-
propagowanie koncepcji vested
outsourcing posiada Kate Vi-
tasek. W 1994 roku stworzy-
fa ona strategie kontraktacji
marketingowych  programow
firmy Microsoft. Biorac pod
uwage poziom komplikacji, zto-
zonosci geografii funkcjonowa-
nia, wreszcie samej dynamiki
zmian, zadanie to wydawato
sie by¢ nie do ogarniecia. Przez
wiele lat obserwowata dziatania
jednej z najciekawszych firm
Swiatowych, by w 2003 roku
zasili¢ Uniwersytet w Tennes-
see w obszarze badan, zleco-
nych przez US Air Force, a doty-
czacych wiasnie outsourcingu.
W wyniku tego programu po-
wstata koncepcja ,vested out-
sourcing”. Absolutnie rewolu-
cyjna koncepcja, ktéra dla firm
oznacza zupefnie inny poziom
aktywnosci wiasnej oraz inny
model  biznesowy, otwieraja-
cy przed firmami niesamowite
mozliwosci. Ale  najwazniejsze
jest to, ze koncepcja ,vested
outsourcing” powstata w wyniku
doswiadczen biznesowych, a nie
jako wspaniata, utopijna teoria
akademicka. Kate Vitasek do dzi-
siaj uwaza, ze Microsoft byti jest
jednym z pionieréw ,prawdziwe-
go”" outsourcingu.

W biznesie XXI wieku jednym
z najwazniejszych wskaznikow
w biznesie staje sie CLV. Wskaz-
nik ten oznacza warto$¢ zaktuali-
zowana netto przysztych zyskow
przynoszonych przez  danego
klienta. System ten skupia sie
na kliencie, a nie na produkcie.
Bierze pod uwage kilka czynni-
kow: sprzedaz, koszty bezposred-
nie i posrednie obstugi, wresz-
cie jego zachowania nie tylko
W przeszosci i terazniejszosci, ale
rowniez przewidywanie i okresle-
nie prawdopodobienstwa  jego
zachowan w przyszfosci.
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KIEDY INWESTOWAC
W KLIENTA?
Nie wszyscy klienci dtugotermi-
nowi przynosza zyski, dlatego
z nierentownego klienta powinno
sie zrezygnowac, a wiecej czasu
i uwagi poswieci¢ analizie klien-
téw rentownych i zapewni¢ inwe-
stycje zasobdw w takich klientow.
Z pewnoscia kazdy doswiadczyt
w marketingu, ze czesto inwesty-
cje w Kklientéw podejmowane sa
na zasadzie: ten Kklient juz u nas
kupuje lub kupowat, wiec nalezy
relacie z tym klientem rozwi-
ja¢ dalej. Nie analizujemy, jakie
zachowania tego klienta beda
prawdopodobne w  przysztosci?
| czesto inwestujemy $rodki, za-
soby, energie w obstugiwanie
klienta, ktéry u nas po prostu juz
nie kupi Iub ktéry bedzie kupowat
coraz mniej. Widac to na wykre-
sie, klient nr 2 — jakkolwiek ciagle
rentowny, wykazuje tendencje
spadkowa i nalezatoby przestac
w niego inwestowac.
W przypadku takich decyzji
trzeba postugiwac sie analiza
przysztych obrotéw i zyskéw,
zamiast danymi historycznymi.
Paradoksalnie - minimalizujgc
ryzyko, tak naprawde je zwiek-
szamy.

ZARZADZANIE
LOJALNOSCIA
| ZYSKOWNOSCIA

Wybdr  klienta w  marketing
pod katem inwestycji powinien
dokonywac¢ sie na podstawie
zaréwno analizy lojalnosci, jak
i zyskownosci klienta lub tez
grupy klientéw.
Pierwszy typ klienta to ,nie-
znajomi” — szkoda inwestycji
i nalezy z kazdej transakcji wy-
ciagna¢ maksimum, bo zawsze
moze to by¢ transakcja ostat-
nia.
Drugi typ to motyle czy tez
turyéci. Nie warto inwestowac
w ich przeksztatcenie w klien-
ta lojalnego, dtugofalowego,
bowiem niewielkie sa szanse
na zmiane zachowania takiego
klienta — tylko w okoto 10 proc.
tego rodzaju préb to sie udaje.
Dlatego najlepiej jest realizo-
wac zyski, poki tak\ klient jest
aktywny iprzesta¢ inwestowac
w takiego klienta, gdy przestaje
on kupowac.
Grupa trzecia to klienci zyskow-
ni i lojalni. W tych klientéw trze-
ba i warto inwestowac. To wia-
Snie o tej grupie myslac, mozna
zastanowi¢ sie, w jaki sposob
wykorzystac jednoczesnie
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i cata koncepcje CLV i koncep-
cje ,vested outsourcing”.

Wreszcie grupa czwarta. To Ci
Klienci, ktérzy postrzegani sa
czesto jako najlepsi, lojalni,
dajacy ogromne zyski. Dopiero
po dokfadnych wyliczeniach wi-
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klienta?

da¢, ze sa oni ogromnym bala-
stem dla firmy — tak jak pakle,
czyli pewne gatunki skorupia-
kow, ktére, przyczepione do dna
statku, potrafia dramatycznie
zmniejszy¢ predkos¢ jego poru-
szania sie. Dodatkowo - ocze-

OUTSOURCING

kompleksowe ustugi spedycyjne
w zakresie miedzynarodowego
transportu kolejowego,

samochodowego i murskiegu

konkurencyjne ceny
wysoka jokosc obsltugi!
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OUTSOURCING
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Oczekiwane a rzeczywiste
oszczednosci

standardowa Konlraklacis

Strategiczne pozyskiwanie
Zrodet (Strategic Sourcing)

kiwania takich klientéw stale
rosna. Wbrew powszechnym
przekonaniom, prezentowanym
w wielu konferencjach i wysta-
pieniach, wifasnie w stosunku
do takich klientéw wymagane
sa najbardziej radykalne dzia-
fania.

ZAGROZENIA DLA
OUTSOURCINGU
Zdaniem Kate Vitasek mozna
wyrézni¢ 10 zagrozen dla out-
sourcingu.
Liczy sie wyfacznie cena; mimo
zapewnien o partnerskim po-
dejsciu do outsourcingu, zbyt
wiele firm koncentruje sie
na obnizeniu za wszelka cene

kosztéw, ,pograzajac’ nierzad-
ko swojego partnera bizneso-
wego finansowo i organizacyj-
nie. Szczegdlnie w przypadku
kontraktacji ztozonej takie po-
stepowanie moze prowadzi¢
do nastepujacych konsekwen-
gji: ustugobiorca moze nie by¢
zainteresowany podjeciem
wspdipracy w przysztosci; je-
zeli firma czesto zmienia do-
stawcow ustug, moze to odbi¢
sie na koniecznosci siegania
po dostawcéw o nizszej jakosci
ustug, poniewaz kilku najlep-
szych dostawcéw odmawia juz
wspdipracy - w efekcie moze
to mie¢ kapitalne znaczenie dla
mozliwosci logistycznych, dys-

trybucyjnych czy jakosci obstugi
Klientow na rynku. Ustugobior-
ca podejmuje sie ustug po tak
niskiej cenie, ze w efekcie tej
decyzji  bankrutuje, wypada
z rynku, niespodziewanie pozo-
stawiajac ustugodawce w bar-
dzo trudnej sytuacji. To wiasnie
firmy z takim podejsciem psuja
opinie o outsourcingu.

Paradoks outsourcingowy; fir-
ma-zleceniodawca ustala,
w wyniku zmudnych, dtugotrwa-
tych prac wielu dziatéw, bardzo
szczegbtowy plan, w jaki spo-
sob najlepiej dany proces prze-
prowadzi¢ — zapominajac, ze
jest to najlepszy sposob dla zle-
ceniodawcy, ale niekoniecznie
dla zleceniobiorcy. Ten ,idealny”
system niekoniecznie okazuje
sie takim by¢ w przypadku ustu-
gobiorcy i to moze stanowic
klucz do porazki catego proce-
su outsourcingowego, czasami
doprowadzajgc do rozwiazan
nieekonomicznych, niekoniecz-
nie najefektywniejszych, a wiec
bardziej kosztownych.

Putapka czynnosci  (activity
trap); w takim przypadku zlece-
niodawca pokrywa koszty réz-
norodnych operacji, niezaleznie
od tego, czy te operacje sa
niezbedne czy tez zupetnie zby-
teczne; z kolei dostawca ustug
traktuje kazda czynnos¢, jako
zrédto przychodu i zysku — i dla-
tego te rézne czynnosci wyko-
nuje - a w takim przypadku do-
stawca ustug nie ma zadnego
powodu, zeby eliminowac zbed-
ne czynnosci, czy tez optymali-
zowac caty proces. W skrajnych
przypadkach moze dojs¢ do sy-
tuacji, ze im bardziej proces jest
nieefektywny, tym wieksze sa
mozliwosci generowania zysku
przez dostawce ustug. Mozna
odnalez¢ pie¢ aspektow takiej
putapki aktywnosci — nieosza-
cowana sprzedaz, przesza-
cowana sprzedaz, problemy
z dostawcami, zaangazowany
kapitat obrotowy, wreszcie bte-
dy w specyfikacjach; na kaz-
dym elemencie dostawca ustug
moze zarobi¢, a z kolei ustugo-
dawca kazdy z tych elementéw
Scisle okreslit, wiec trudno mie¢
pretensje do zleceniobiorcy, ze

postepuje bardzo $cisle wedtug
oczekiwan zleceniodawcy.
Zachowania psa ogrodnika; po-
mimo decyzji o outsourcingu
albo réwnolegle z ta decyzja,
w organizacji zleceniodawcy
pojawia sie uczucie zagroze-
nia utraty pracy, wobec czego
szybko okazuje sie, ze co praw-
da ustuga jest outsourcowana,
ale z catego szeregu powoddw
niektére kompetencje uwa-
za sie za strategiczne i trzeba
je utrzymac u zleceniodawcy.
Dlatego wiele procedur z pew-
noscia jest daleka od optymal-
nych. Zleceniobiorca nie jest
zainteresowany, zeby szczegdl-
nie walczy¢ ze zleceniodawca,
poniewaz takiuklad  sprzyja
czesto obydwu stronom. Zlece-
niodawca z pewnoscia uzyskuje
efekty zaktadanego procesu
outsourcingowego, ale nie uzy-
skuje az takich efektéw, ktore
pierwotnie zakfadafa.

Efekt ,miesiaca miodowego”;
generalnie obie strony sa bar-
dzo zaangazowane w proces
na jego poczatku, ale z biegiem
czasu poziom satysfakcji spa-
da. Dostawca ustug rozglada
sie, a nastepnie rozpoczyna
proces  kontraktacji  nowe-
go klienta. W zwiazku z tym
nie przyklada juz takiej wagi
do optymalizacji ustugi dla zle-
ceniodawcy, obnizania kosztéw,
a co za tym idzie obnizania
ceny, wreszcie podnoszenia
poziomu obstugi klientéw zle-
ceniodawcy. Z czasem moze
pojawi¢ sie problem kryzyséw
mafzenskich: poziom obstugi
spada, dostawca nie inwestu-
je w technologie i w personel,
co z kolei powoduje che¢ zlece-
niodawcy do zmiany dostawcy,
ale nie zawsze jest to tatwe,
a czesto prawie niemozliwe,
kosztowne lub wrecz bardzo
ryzykowne.

Efekt ,drobnych kroczkéw’; do-
stawca ustug maogtby réznorod-
ne oszczednosci lub poprawe
serwisu zaproponowac jedno-
razowo, ale czesto w kontrakt
wbudowana jest klauzula cig-
gtej poprawy w obu tych obsza-
rach, co powoduje, ze dostawca
chetniej wprowadza zmiany
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Partnerstwo osiggniec

matymi krokami; skutkiem cze-
go uzyskiwany jest efekt po-
prawy, ale zleceniobiorca nie
uzyskuje od samego poczatku
rezultatéw, ktére mozna byto
uzyskac.

JBilans musi wyjs¢ na zero” —
wynikajaca z teorii gier koncep-
Cja; kiedy zleceniodawca uwaza,
ze jezeli zleceniobiorca wygry-
wa, to odbywa sie to kosztem
Zleceniodawcy; w druga strone
zreszta tak samo. Dlatego nie
kazdy powinien robic¢ to, co dla
niego najlepsze, tylko powinien
uwzgledniac to, co jest najlep-
sze dla grupy. Ale to jest nie-
zwykle trudne.. W przypadku
proceséw  outsourcingowych
czesto pokutuje teoria ,sumy
zeroweyj’, czyli jezeli druga stro-
na korzysta, to musi sie to sta¢
kosztem mojego przedsiebior-
stwa.

Oczekiwane a  rzeczywiste
o0szczednosci; generalnie istnie-
je ogromna roéznica pomiedzy
uzyskanymi  oszczednosciami,
a tymi przewidywanymi, wyli-
czonymi, ktére byly przewidy-
wane w momencie rozpoczecia
procesu outsourcingowego.
Do oceny procesu outsourcin-
gowego mozna wykorzystac
OSC - Outsourcing ScoreCard
z roznych perspektyw, tak jak
to jest pokazywane w przypad-
ku BSC — Balanced Scorecard.

Drobiazgowe rozliczenia i zbyt
duza ilos¢ miernikow; takie
postepowanie jest czesto po-
wigzane z syndromem psa
ogrodnika oraz putapka czyn-
nosci/aktywnosci;  jezeli da
sie wykorzysta¢ te wskazniki,
to duza ilos¢ wskaznikéw po-
trafi by¢ pomocna w procesie
poprawy strony kosztowej czy
serwisowej outsourcingu. Na-
lezy pamieta¢ jednak, ze za-
rowno tworzenie, jak réwniez
analizowanie i interpretowanie
tych wskaznikéw, potrafi byc
bardzo czasochtonne. Ponadto
znane sa przypadki, kiedy two-
rzy sie w organizacji réznorod-
ne raporty, z ktérych... nikt nie
korzysta.

Moc zaniechania jest kolejnym
zagrozeniem; nie zawsze z po-
wodu zbyt duzej ilosci wskazni-
kéw, ale czesto réwniez z powo-
du niecheci poswiecania czasu
na procesy, ktérych pozbyto sie
z organizacji. Samo za$ posia-
danie réznorodnych  mierni-
kéw uspokaja do tego stopnia,
Ze po prostu przestaje sie te
wskazniki monitorowac.

CO TO JEST ,,VESTED
OUTSOURCING"?
Strategic sourcing — w przy-
padku tradycyjnego podejscia
do strategicznego pozyskiwa-
nia zrédet wystepuja generalnie

Studium przypadku

Jezeli przyjrzec sie kontraktowi z branzy farmaceutycznej, to nie ma on rzeczywiscie
charakteru aliansu czy joint-venture, ale teZ i relacje panujgce pomiedzy obydwiema
firmami wskazujq na wspdlne zainteresowanie w generowaniu sprzedazy oraz zyskéw
— obie strony wspotpracujq ze sobq pod kqtem zoptymalizowania swojej oferty. Co
ciekawe, koncern migdzynarodowy, o ktdrym mowa, ma juz preferowanych dostawcow,
Z ktdrych jeden gra lub mozna powiedziec, ze grat do tej pory, kluczowq role na
kontynencie europejskim. Jednakze bycie dostawcg preferowanym w tym konkretnym
przypadku juz nie wystarcza. A poniewaz strategia partnera biznesowego nie zaktada
posiadania kompetencji produkcyjnych, badan marketingowych czy tez rejestracyjnych,
wigc mozliwos¢ poprowadzenia formalnego joint-venture tez nie jest rozwazana. Jest to
wiec klasyczna sytuacja, opisywana w koncepcji ,vested outsourcing’”.

trzy mozliwosci: firma wybiera
dostawce, bazujgc wylacznie
na najnizszym koszcie albo wy-
biera dostawce preferowane-
go, ktéry miat pewne unikatowe
cechy w poréwnaniu do innych
firm na rynku, lub wreszcie
moze tworzy¢ wraz z dostawca
wspdlne przedsiewziecia, alian-
se lub joint-venture.

U podstaw koncepcji ,vested
outsourcing”, opisanej przez
Kate Vitasek, lezy kolejny
poziom ,strategic sourcing’,
ktéry mozna nazwac part-
nerstwem osiagnie¢  (per-
formance partnership). Jest
to rozwigzanie, ktére ma pew-
ne cechy partnerstwa strate-
gicznego czy tez aliansu, ale
jednoczesnie staje sie tez for-
ma preferowanego dostawcy,
jest to nowa generacja do-
stawcow preferowanych.

W sercu ,partnerstwa osia-
gnie¢” (vested outsourcing)
lezy wspdlny cel, ktéry oby-
dwie strony chca osiggnac.
Jest to rezultat, ktéry ocze-
kiwany jest w wyniku pod-
pisania umowy, okreslajace;
kontraktacje z zachowaniem
praw, ktore precyzuja korzysci
dla zleceniobiorcy za uzyska-
nie lepszych parametrow, niz
zaktadane w kontrakcie, jak
rowniez kar za osiagniecia
gorsze, niz zaktadane. W ten
sposob dostawca ustug moze
uzyska¢ dodatkowy przychod
i zysk z kontraktu, a jednocze-
$nie klient nic na tym nie tra-
ci. Jest to klasyczna sytuacja
typu ,win-win’. Trzeba jed-
nakze zaznaczy¢, ze nie jest
to rozwiazanie typu ,profit
sharing”, z ktérym spotykamy
sie na przyktad w przypadku
transportu  dedykowanego,
gdzie za uzyskanie lepszego
wyniku w ramach $wiadczo-

nego kontraktu firma trans-
portowa uzyskiwata udziat
w dodatkowym przychodzie
i dodatkowych zyskach.
Performance Partnership, czyli
partnerstwo osiagnie¢, bazuje
na trzech filarach: innowacyj-
nosci i poprawie obstugi klienta,
obnizeniu kosztéw i podniesie-
niu marzy, generowanej przez
dostawce.

W tej koncepcji to dostawca
ustug ma za zadanie znale-
zienie najlepszych dostepnych
na Swiecie rozwigzan, pomy-
stow, produktow - w tym celu
uruchamia  swoje  najlepsze
zasoby; ale wazna jest zasa-
da: robi to w celu przekaza-
nia tych wartosci, pomystow,
rozwiazan swojemu klientowi.
W omawianym przypadku jest
to ogromna praca w pierw-
szej kolejnosci dziatu badan
i rozwoju, ktéry Sledzi najnow-
sze Swiatowe trendy, jezdzi
po $wiecie w celu znalezienia
lepszych substancji czynnych,
uzyskiwanych w lepszych pro-
cesach technologiczny, zmie-
rzajacych do zapewnienia
najbardziej skutecznie dzia-
fajacych preparatéw, pézniej
dotyczy to réwniez zdolnosci
rejestracyjnych (klient w réz-
nych krajach Europy uzyskuje
czesto inny sktad produktéw),
cho¢ fatwiej i taniej bytoby wy-
pusci¢ jeden produkt, dopusz-
czany na kazdym rynku, ale..
skutecznos¢ dziatania takiego
preparatu bytaby wtedy mocno
obnizona, a wiec w efekcie —
poziom zadowolenia klientéw
rowniez by spadat. A tak — jest
on na optymalnym poziomie,
zapewniajac wysoka sprzedaz
dla zleceniodawcy, ale réw-
niez i mozliwo$¢ generowania
dobrej marzy przez zlecenio-
biorce.
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