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Kierunki zmian w dziedzinie zakupu przemysliowego

Directions of changes in the sphere of industrial purchase

Przyczyny zmian w dziedzinie zakupu

Na zmiany w obszarze zakupow dokonywanych dla potrzeb zaopatrzenia
przemystowego wplywaja dwie grupy przyczyn. Pierwsza z nich, to bezposrednie
nastgpstwo zmian, jakie dokonuja si¢ w procesach wytworczych. Dotyczy to tzw.
,,nhowej decentralizacji” wyrazajacej si¢ tendencja do ograniczania funkcji
i procesow wykonywanych w przedsigbiorstwach o zlozonej strukturze i po-
przednio zorientowanych na glgboki przer6b dostarczanych surowcow i mate-
rialow. Zadania te sa powierzane wykonawcom zewn¢trznym, ktorymi moga by¢
zaroOwno przedsi¢gbiorstwa dotychczas istniejace, jak rOwniez nowo powolywane
podmioty gospodarcze. Czesto powstaja one poprzez wyodrgbnienie okreslonej
czescei struktury przedsigbiorstwa dazacego do ograniczenia zakresu wlasnych,
bezposrednio wykonywanych zadan.

Dzialania takie okresla si¢ rowniez jako proces zastgpowania wlasnych
zadan produkcyjnych i innych procesami informacyjnymi. Wyrazem tego
sa takie koncepcje jak lean management i lean produktion (upraszczanie
lub wyszczuplanie struktury zarzadzania i procesow wytworczych), make
or buy (wybor zadan do wykonania we wlasnym zakresie i do zlecenia
na zewnatrz), wreszcie rozwazania na temat ,.kluczowych kompetencji”’ przed-
sicbiorstwa. W tym ostatnim przypadku chodzi o ustalenie, jakie zadania
najlepiej i najkorzystniej mozna wykonywa¢ wlasnymi sitami przedsi¢biorstwa
kluczowego. Obejmuje to rOwniez potrzeb¢ wyodr¢bnienia zadan o charakterze
strategicznym, ktorych powierzanie wykonawcom zewng¢trznym mogloby za-
grozi¢ interesom firmy.
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Realizacja przeksztalcen strukturalnych w mys$l wymienionych wyzej oraz
innych koncepcji powoduje ograniczenie zadan firmy, co musi prowadzi¢ do
znacznego rozwoju oraz wzrostu zakupdéw zewngtrznych. Dotyczy to zardbwno
zaopatrzenia materialowego, jak rowniez ustug. Te ostatnie stanowia bowiem
duza czg$¢ zadan powierzanych wykonawcom zewnetrznym.

Druga grupa przyczyn wywolujacych zmiany w dziedzinie zakupu na
potrzeby zaopatrzenia, w tym zwlaszcza zaopatrzenia przemystowego wynika
z potrzeby dostosowania organizacji i metod dokonywania zakupdéw do
wskazanych wyzej zmian oraz do oczekiwan, jakie obecnie lacza si¢ z funkcja,
zakupu.

Funkcja zakupu stala si¢ obecnie istotnym czynnikiem w strategii przedsie-
biorstwa i stanowi niezb¢dny warunek realizacji jego celow na wszystkich
odcinkach dzialania. Mozna tu wskazaé, ze w odrdznieniu do okresu przed
wdrazaniem nowoczesnych rozwiazan w dziedzinie organizacji i zarzadzania
w przedsigbiorstwach funkcja ta stracita swoj wzglednie autonomiczny charak-
ter. Stala si¢ obecnie $cisle powiazana ze wszystkim procesami przebiegajacymi
w przedsigbiorstwie na zasadzie wzajemnego uzaleznienia.

Ponadto funkcja ta musi by¢ obecnie realizowana przy uwzglednieniu jej
zasadniczej roli w rozwiazywaniu takich zadan, jak:

* optymalizacja ilo§ci, rodzajow, jakosci, terminéw i formy dostaw,

* redukcja kosztow, zwlaszcza w odniesieniu do zakupoéw i logistyki
zaopatrzenia (gldwnie koszty utrzymania zapas6w oraz transportu),

* skracanie okresu gotowosci rynkowej wyrobow — w tym nowych i moder-
nizowanych,

* elastyczno§¢ procesu zakupu, tj. zdolno$¢ do wprowadzania zmian
w krotkim czasie i bez ponoszenia nadmiernych kosztow,

* sterowanie przebiegiem dostaw odpowiednio do biezacych potrzeb przed-
sigbiorstwa,

* zagospodarowanie pozostalo$ci zwigzanych z procesem zaopatrzenia,
procesem produkcji oraz z innymi zadaniami wykonywanymi w ramach
przedsiebiorstwa.

W tym ostatnim przypadku chodzi nie tylko o zagospodarowanie odpadow
produkcyjnych i poamortyzacyjnych, ale rowniez dostaw i zapaséw, ktore
z roznych powodow utracity przydatnosc.

Wykorzystanie zakupu dla uzyskania przewagi konkurencyjnej wymaga
wielokierunkowej, rozleglej i starannie wykonywanej oraz kierowanej i kon-
trolowanej dzialalno$ci. Wynika to rowniez z przyjetej definicji zakupu, ktory
okresla si¢ obecnie m.in. jako proces stuzacy zapewnieniu potrzebnych dostaw
iuslug przy optymalnym wykorzystaniu wszystkich czynnikéw majacych wptyw
na ten proces w celu jego racjonalizacji.

Taka definicja zakupu wskazuje, ze jest on funkcja przekrojowa, w realizacji
ktorej powinny aktywnie uczestniczyé wszystkie obszary dziatalno$ci przedsie-
biorstwa oraz dostawcy.
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Celowe wydaje si¢ przytoczenie tu nastgpujacego stwierdzenia: ,,Przedsie-
biorstwa zrozumialy, ze aby skutecznie zmniejsza¢ koszty calkowite, nie
wystarczy korzysta¢ z konkurujacych miedzy soba dostawcow, ale trzeba
poprawiaC osiagnigcia calosci, jaka tworza klient i dostawca™!. Nalezy dodac,
rowniez w oparciu o powolane wyzej zrodto, ze przedsigbiorstwo, ktore rozwija
dziatalno$¢ poza dotychczasowa przestrzen (nazywane tu przedsi¢biorstwem
rozlegltym) ,,dazy do stworzenia partnerskich relacji ze swoimi dostawcami oraz
klientami poprzez wlaczenie ich w jedna siec”.

Przez prawdziwe partnerstwo rozumie si¢ przy tym tylko taka sytuacje, gdy
dostawca bierze udziat w opracowaniu koncepcji produktu lub ustugi. Inne
koncepcje, jak np. marketing zakupow, czy just in time (dostawy w Scisle
okreslonym terminie) sa to przede wszystkim sposoby koordynowania dostaw-
cOw z procesami produkcyjnymi ich klientow.

Rosnaca wrazliwos¢ przedsigbiorstw kluczowych na niepelne wykorzystanie
mozliwosci zwigzanych z zakupem wynika z ich duzego udzialu w kosztach
przedsigbiorstwa. W gospodarce dochodza one do ok. 50%, a w dzialalnosci
przemystowej nawet do 65-70% kosztow. Stad w systemie wewnetrznej analizy
dzialalno$ci przedsigbiorstw jednym z wazniejszych i pilnie obserwowanych
wskaznikow jest w przedsiebiorstwach zagranicznych tzw. ,, kwota materialowa”
wyrazona jako procentowy udzial kosztoéw materiatowych w catosci kosztow.

Wainiejsze zmiany w ramach funkcji zakupu

Omowione wyzej zmiany odnoszace si¢ do zadan zwigzanych z zakupem
materialow i ustug wywotuja dalsze istotne skutki o obszarze realizacji funkc;ji
zakupu. Jednym z istotnych skutkéw jest wprowadzenie daleko idacego
zroznicowania zadan zwigzanych z ta funkcja. Mozemy tu obecnie wyréznic trzy
grupy zadan niezbgdnych dla prawidtowej realizacji funkcji zakupu:

* Zadania zwiazane z realizacja polityki przedsigbiorstwa na odcinku
negocjowania umoOw oraz kontraktowania dostaw o strategicznym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa. Zadania te sa cz¢sto wykonywane przez pracownikow dziata-
jacych poza struktura jednostki organizacyjnej zajmujacej si¢ zakupem. Nie
odpowiadaja oni za przebieg realizacji zamoéwien, ale za jako$¢ wynego-
cjowanych i ustalonych warunkéw. Okresla si¢ ich jako menedzerow zakupu
(supply manager).

* Zadania zwiazane z okreslaniem potrzeb, przygotowaniem i zawieraniem
uméw o sprzedaz i dostawy, badaniem rynku, sledzeniem wykonania warunkow
umoéw przez dostawcow, wprowadzaniem zmian w umowach itp.

1 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002.
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* Zadania zwigzane ze sterowaniem przebiegiem dostaw odpowiednio do
potrzeb przedsigbiorstwa, w ramach zawartych umow. Te zadania sa Scisle
powiazane z planowaniem produkcji, a zwlaszcza z planowaniem krotkook-
resowym (wykonawczym).

Zwraca uwage, ze zadania te objete wyzej okreslonymi grupami obejmuja
lacznie znaczng czg$¢ funkcji zakupu. Nie musza one jednak tworzy¢ jednej
struktury organizacyjnej. Przeciwnie, sa one czgsto usytuowane w réznych
miejscach i rozmaicie podporzadkowane. Swiadczy to, ze zakup jako funkcja jest
coraz wyrazniej okreslony, co do jej zadan, celow oraz instrumentow dzialania.
Natomiast ramy organizacyjne zakupu moga by¢ rozne i zalezy od wielu
uwarunkowan wystepujacych w konkretnym miejscu.

Drugim istotnym skutkiem wprowadzanych zmian jest znaczne ograniczenie
liczby dostawcoéw bezposrednich, niekiedy nawet 10-krotne. Laczy si¢ to
z powierzeniem duzej cz¢Sci prac montazowych dostawcom, w tym w duzym
stopniu dostawcom usytuowanym w lancuchu dostaw, jako tzw. dostawcy
pierwszego rzedu. Ulatwia to w znacznym stopniu kontrole przebiegu dostaw,
zmniejsza koszty, w tym koszty logistyczne i zwiazane z przetwarzaniem danych.

Kolejnym skutkiem jest potrzeba przygotowania pracownikow zajmujacych
si¢ zakupem odpowiednio do zakresu i zlozonosci powierzonych im zadan.
Nalezy przyja¢, ze obecnie kierowanie sprawami zakupu wymaga nie tylko
okreslonych predyspozycji, ale rowniez odpowiedniego wyksztalcenia w spe-
cjalistycznej wiedzy. Ksztalcenie lideréw zakupu musi uwzgledniaé, ze w ramach
ich kwalifikacji musza wystgpowac elementy wiedzy technicznej, ekonomicznej
oraz z zakresu techniki handlu na podstawie solidnego wyksztalcenia wyzszego.

Strategia zakupu

Strategia zakupu jest bezposrednio oparta na strategii przedsigbiorstwa.
Poszczegolne zalecenia odnoszace si¢ do kosztow jakosci, serwisu czy innowacji
pokrywaja si¢ z zespolem celow objetych strategia przedsigbiorstwa. Podczas
gdy tak okreslone, nadrzedne cele moga byC traktowane jako elementy
nadrzednej filozofii zarzadzania firma, struktury niezbedne dla realizacji tej
strategii powinny w najkrotszym czasie by¢ uksztaltowane w taki sposob, aby
odzwierciedlaly biezace, operatywne procesy i ich potrzeby?.

W strategii zakupu wyrdznia si¢ dwa podstawowe elementy, tj. strategie
materialowa i strategic wobec dostawcow. W ramach strategii materialowe;j,
strategia zakupu podlega segmentacji na poszczegdlne odcinki (obszary) asor-

2 M. Austermann, Zielgerichtete Einkaufs und Lieferanten Entwicklung, Beschaffung Aktuell
2001, nor 10.
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tymentu materialowego. Strategia dzialania na poszczegblnych obszarach
ukierunkowana jest na dziatanie operatywne i zawiera nast¢pujace elementy:

* opis zamierzen co do rozwoju danego odcinka zakupu oraz jego podziahu,

* analiz¢ rynkOw zaopatrzenia,

* ustalenie struktury kosztow oraz czynnikow wplywajacych na koszty,

* zdefiniowanie poszczegblnych dostawcow oraz ich roli w systemie zakupu,

* przedstawienie planu dziatania stluzacego poprawie procesu zakupu
w réznych jego aspektach.

Te pragmatyczne zalozenia opracowuje si¢ dla kazdego, wydzielonego
obszaru asortymentu materialowego. Na ich podstawie steruje si¢ wszystkimi
przedsigwzieciami podejmowanymi na danym obszarze i dlatego stanowia one
element taczacy dzialanie na danym odcinku ze strategia materialowa firmy.

Single sourcing, a wigc zakup oparty na bezposrednich zwiazkach z po-
szczegblnymi dostawcami, a takze wzajemna szczeros¢ (otwartosc) we wzajem-
nych relacjach stanowi podstawe (jest kluczowym punktem) strategii wobec
dostawcow. Dostawcy sa odpowiedzialni za duza cze§¢ tancucha tworzenia
wartosci, dlatego ma wazne znaczenie uczynienie z kazdego z nich efektywnej
czesci sktadowej tanicucha dostawczego. Skuteczna, tj. przynoszaca obustronne
korzysci integracja zdostawcami przyczynia si¢ w powaznym stopniu do sukcesu
przedsiebiorstwa. Dotyczy to zwlaszcza firm o $redniej wielkosci. Z tego wynika
szczegOlne zainteresowanie i staranno$¢ przy realizacji stusznych wymagan firmy
dotyczacych znaczenia wyboru dostawcow oraz kryteridw ich oceny.

Centrum kosztow ,,zakup” i organizacja procesu zakupu

Proces zakupu, ktory w tradycyjnych rozwiazaniach spelniat wobec strategii
firmy role pasywna przeksztalca si¢ obecnie w funkcj¢ majaca do spelnienia
aktywne zadania. Oznacza to, ze o ile poprzednio zadaniem stuzby zakupu bylo
sprawne realizowanie dostaw okreslonych co do rodzaju, ilosci oraz terminow
przez inne agendy przedsigbiorstwa, to obecnie oczekiwania wobec tego obszaru
dzialalno$ci sa znacznie szersze. Udzial zakupéw w kosztach wytwarzania
zwiekszyl si¢ znacznie i dlatego zakup, ze wzgledu na warto§¢ dysponowanych
srodkow jest obecnie czesto reprezentowany w zarzadzie firmy. Ten odcinek
decyduje bowiem w znacznym stopniu o zdolnosci konkurencyjnej firmy. Zakup
— podobnie jak wydzialy produkcyjne — zostaje zorganizowany jako centrum
kosztow obejmujace zakresem dzialalno§ci zarzadzanie zakupem, w tym od-
powiedzialne za zwiazane z tg dzialalnoscig efekty ekonomiczne.

Aby wszystkie zadania zwiazane z zakupem, a przebiegajace w ramach
réznych procesOw mogly by¢ uchwycone powierza si¢ centrum zakupu trzy
funkcje, ktérych punkty ciezkosci dotycza: przygotowania i realizacji zakupu,
zagadnien rozwojowych u dostawcow oraz jakoSci. Mozna uznac to, w Swietle
polskich doswiadczen, za rozwiazanie bardzo nowatorskie. Oznacza ono
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bowiem skupienie w ramach centrum kosztow ,,zakup’ wszystkich podstawo-
wych rodzajow kontaktow z dostawcami.

Organizacja oparta na utworzeniu centrum kosztow prowadzi do wysokiego
stopnia identyfikacji pracownikow z celami tego centrum, a tym samym do
myslenia pracownikow w kategoriach przedsi¢biorstwa jako calosci. Dlatego aby
unikna¢ myslenia wydzialowego lub w kategoriach odcinkowej optymalizacii,
poszczegoOlne funkcje zwigzane z procesami wykraczajacymi poza ramy przedsie-
biorstwa sa, jak wspomniano, integrowane m.in. w formie centréw kosztow.
Istotne znaczenie posiada tutaj znalezienie optymalnej rownowagi pomiedzy
okreslonym centrum kosztOw a organizacja oparta na kierowaniu procesami.
Istotna rol¢ w powiazaniu obu tych form organizacyjnych, tj. centrum kosztow
oraz organizacji procesowej posiada strategia zakupowa firmy oraz proces
uzgadniania celow firmy na poszczeg6lnych obszarach jej dziatalnosci.

Badanie rynku artykuléw zaopatrzenia i proces zakupu

Wprowadzenie gospodarki rynkowej wywolalo potrzebg daleko idacych
zmian w metodach oraz sposobach dzialania stuzb zaopatrzenia. Majac bowiem
narynku artykuléw zaopatrzenia do czynienia z regulami rynkowymi, trudno si¢
do tych regul nie stosowaé. Co wigcej, uwazamy, ze dobre opanowanie zasad gry
rynkowej na odcinku zakupéw moze przynosic przedsigbiorstwu zakupujacemu
ogromne korzysci.

Jednym z najwazniejszych, a jednocze$nie mato znanych obszarow dzialania
zwigzanych z zakupem, jest badanie rynku artykuléw zaopatrzenia. Rynek ten
stal si¢ bowiem obecnie, w odroznieniu od warunkow wystgpujacych w gos-
podarce planowo-rozdzielczej, bardzo urozmaicony, miedzynarodowy, nie-
spokojny, a przy tym malo przejrzysty. W roznych okresach i na réznych
obszarach warunki zakupu mogga si¢ szybko zmienia¢, co dla zakupujacego moze
stanowi¢ zarOwno zagrozenie, jak i otwiera¢ szans¢ na osiaganie duzych
korzysci. Twierdzi si¢, Ze dobre opanowanie sztuki poruszania si¢ na rynku
zaopatrzenia moze zmniejszy¢ wydatki zwiazane z zakupem nawet o 20%.
Jednoczesnie profesjonalne prowadzenie badan rynkowych stanowi odpowiedz
po stronie zakupow na aktywny, czesto agresywny, marketing sprzedazy firm,
a takZe na czgsto malo obiektywna reklamg. Sztuka zakupu powinna dorow-
nywac sztuce sprzedazy.

Nalezy bardzo mocno podkresli¢, ze szczegélowe badania rynku sa praco-
chlonne, kosztowne i w zasadzie moga dotyczy¢ glownie strategicznych pozycji
zakupywanego asortymentu. Oznacza to ograniczenie tych badan do artykutow
nalezacych do tzw. grupy A (nie wigcej niz 20% pozycji, nie mniej niz 80%
wartosci zakupywanego asortymentu artykulow zaopatrzenia). W ramach
artykuléw tej grupy powinien nastapi¢ rowniez dalszy podzial, okreslajacy
zakres i metody badan dla wyznaczonych podgrup artykulow strategicznych.
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Nowe systemy i elektroniczne przetwarzanie danych

Roéwnolegle w okresie ostatnich kilku lat znacznie zwigkszyt sic doplyw
wysoko kwalifikowanych pracownikéw do stuzby zakupu. Mozna stwierdziC, ze
dokonano réwniez znacznego postgpu na drodze do tworzenia wlasciwych
stosunk 6w w ramach powigzan odbiorcow i dostawcow. Odbiorcy, a szczegdlnie
duze organizacje gospodarcze opracowaly czgsto wspolnie z dostawcami kon-
cepcje kooperacji uwzgledniajace zyczenia dostawcOw oraz wzmacniajace ich
pozycj¢ konkurencyjna, na rynku®. Mozna tu wskaza¢ takie koncepcje, jak
DEM w Koncernie Mercedes Benz, czy program ,,Sucess’’ wprowadzany przez
Koncern Simens. Wprowadzono dlugookresowe umowy dostawcze, a takze tzw.
,dostawcze know-how” begdace suma innowacji w dziedzinie konstrukcji
wyrobow, sposobow produkcji oraz ushug serwisowych. Te nowe rozwiazania
zyskuja na znaczeniu. Jednak badania przeprowadzone w polowie lat dziewigc-
dziesiatych wskazuja, ze przekraczajacy ramy branzowe proces wymiany
informacji i wzorow w stosunkach dostawcy-odbiorcy nie zostal jeszcze w wy-
starczajacym stopniu wprowadzony do praktyki gospodarczej.

Nalezy podkresli¢, ze technika informacyjna zajeta w zakupie trwala pozycje.
Wazniejsze obszary jej zastosowania to wspieranie procesOw decyzyjnych.
Elektroniczna integracja dostawcow ze zdecentralizowanym rynkiem odbiorcow
(jednostek zamawiajacych) oraz E. Commers (handel elektroniczny) moga
stuzy¢ za przyklad. Elektroniczne systemy lat dziewiecdziesiatych sa juz
systemami menedzerskimi. Wymieni¢ tu mozna system EDI, Elektronischer
Market und Purchasing Card, a od polowy lat dziewigcdziesiatych rowniez
Internet, Extranet i Intranet.

Interenet, to oczywiscie sie¢ informacyjnie ogélno dostgpna. Obecnie stanowi
ona przede wszystkim zrodlo informacji o dostawcach oraz ich produktach,
natomiast w malym jeszcze stopniu jest wykorzystywana dla dzialan zwiazanych
z przeprowadzaniem transakcji. Extranet rézni si¢ od Internetu tym, ze jest
dostepny tylko dla partneréw przedsigbiorstwa. Intranet, to wewngtrzna sie¢
komunikacyjna przedsigbiorstw i organizacji obejmujacych przedsigbiorstwa
zalezne (np. koncerny). Zamknigty charakter tych dwoch ostatnich sieci jest
zrozumialy ze wzgledu na potrzebg ochrony przekazywanych informaciji.

Korzysci i niebezpieczenstwa zwigzane z outsourcingiem

Termin outsourcing jest stosowany dla okreslania koncepcji restrukturyzacji
przedsigbiorstwa na drodze powierzania wykonawcom zewng¢trznym zadan
obejmujacych dostawy i ustugi dotychczas wykonywane we wlasnej firmie.
Zaklada si¢ przy tym, ze przedsigbiorstwo zlecajace te zadania rezygnuje z ich

3 V. Harum, Zukunfiperspektiven des Einkaufs, Beschaffung Aktuell 1998, nr 7.
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wykonywania w ramach wlasnego potencjalu, polegajac na wspolpracy z do-
stawcami zewngtrznymi. W Niemczech dokonano préby oceny dotychczaso-
wych doswiadczen w dziedzinie wykorzystania koncepcji outsourcingu.* Powo-
lane opracowanie stanowi podsumowanie wynikow badan na podstawie opraco-
wan, jakie ukazaly si¢ w ramach tej tematyki w niemieckim obszarze jezykowym.
Poniewaz w Polsce nie prowadzi si¢ w tej dziedzinie szerzej zakrojonych badan
empirycznych, szczegélnie przez szereg osrodkow rownolegle, przedstawienie
w tym opracowaniu wynikoéw tych badan wydaje si¢ celowe, tym bardziej ze
opracowane wnioski maja zapewne uniwersalny charakter. Uwaza si¢, ze
potencjat obnizenia kosztow dzigki wykorzystaniu koncepcji outsourcingu
wynosi od 10 do 40%.

Motywacje do wykorzystania koncepcji outsourcingu

Motywacje, jakie sklaniaja przedsigbiorstwa do przeprowadzania restruk-
turyzacji opartej o koncepcj¢ outsourcingu sa nastgpujace:

* Wyspecjalizowany dostawca moze uzyskac obnizke kosztow dzigki wigk-
szemu zakresowi dzialalnosci (np. wykonywanie wigkszej ilosci okreslonych
produktow rowniez dla innych odbiorcéw), lub w wyniku nabierania wiekszej
wprawy (uczenia si¢) na waskim odcinku dziatalnosci.

* Zewngtrzny ushugodawca znajduje si¢ pod naciskiem rzeczywistej konkuren-
¢cji rynkowej, w odroznieniu do wewngtrznego quasi monopolisty. Dlatego jest on
zmuszony do pobudzania $wiadomosci kosztowej w firmie oraz do podejmowania
odpowiednich przedsigwzi¢¢ racjonalizujacych proces wytworczy.

* Zaktada si¢ mozliwos§¢ uzyskania u dostawcoéw obnizki kosztéw na zasadzie
korzystniejszych (dla pracodawcy) regulacji placowych w przedsigbiorstwach
przejmujacych okre§lone funkcje w ramach outsourcingu.

* Dla przedsigbiorstwa przenoszacego okreslone funkcje do innego przedsig-
biorstwa spodziewane sa korzy$ci rowniez w obszarze kosztdw statych, poniewaz
przedsigbiorstwo podejmujace okre§lone zadania w ramach outsourcingu begdzie
otrzymywato zaplate wylacznie za rzeczywiscie wykonane dostawy lub ushugi,
nie wliczajac np. kosztow przestojow u dostawcy (ustugodawcy).

* Z punktu widzenia strategii przedsi¢biorstwa zlecajacego ustuge szczeg6lnie
istotna dla uzyskania konkurencyjnej przewagi jest mozliwos¢ wigkszej koncent-
racji na zagadnieniach kluczowych poprzez outsourcing dokonywany na tych
obszarach aktywnosci, ktore takiego kluczowego znaczenia nie maja.

* Wzrostu wydajnosci, jaki dokonuje si¢ w wyniku outsourcingu mozna
oczekiwac dlatego, ze zewnetrzny uslugodawca dzigki wykorzystaniu w wigk-

4 W. Matiaske, Th. Mellewigt, Erfloge und Deficite des Outsourcing, Beschaffung Aktuell
2001, nr 11.
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szym stopniu i bardziej aktualnych know-how, lepiej wykwalifikowanemu (dla
przyjetych zadan) personelowi i dzigki stosowaniu nowoczes$niejszej technologii,
ktore ma do dyspozycji, moze wplywac¢ rOwniez na stan interesOw u swego
partnera w dziedzinie outsourcingu (zleceniodawcy).

* Oczekiwane sa korzysci w dziedzinie finansowania oraz przemieszczenie
czesci ryzyka ponoszonego przez przedsiebiorstwo zlecajace do partnera w dzie-
dzinie outsourcingu.

Przedsi¢wzigcia zwiazane z wykorzystaniem koncepcji outsourcingu w prak-
tyce prowadza do zmniejszenia wielkosci zasobow kapitalowych zwiazanych
z dotychczasowym zakresem bezposredniej dziatalnoSci. Tym samym zmniejsza
si¢ zapotrzebowanie na $rodki finansowe. W przyszlosci rowniez ryzyko
zwiazane z udzielaniem gwarancji oraz podejmowaniem zwiazanych z ryzykiem
inwestycji, bedzie zapewne przenoszone na firmy podejmujace si¢ ustug outsour-
cingowych.

Zagrozenia wynikajace ze stosowania koncepcji outsourcingu

Lista potencjalnych zagrozen jest rownie dluga, jak lista spodziewanych
korzysci. Z tego wzgledu zostana one omowione w duzym skrocie.

* Wyzsze koszty wlasne jak przy wlasnym wykonywaniu przekazywanych
zadan. Istnieje caly szereg przyczyn, ktore powoduja, ze udzielajacy zlecen
w ramach outsourcingu ponosi¢ moze zwigkszone koszty. Wskazuje si¢ na
nastgpujace, wazniejsze formy i przyczyny wystapien wyzszych kosztow u udzie-
lajacego zlecen w ramach outsourcingu:

1. Na skutek wadliwego rejestrowania i rozliczania kosztow, wlasne koszty
produkcji zostaja zawyzone. W zwigzku z tym przy porOwnaniu wiasnych
kosztow rzeczywistych z kosztami dostawcy moze si¢ okazaé, ze spodziewane
oszczednosci nie wystepuja.

2. Wysokie koszty transakcyjne zwiazane z przygotowaniem i ksztaltowa-
niem umow oraz kontrolg, szczegélnie przy Swiadczeniu ustug kompleksowych.

3. Bledne obliczanie redukcji kosztow statlych w przypadkach, w ktorych
udzielajacy zlecen outsourcingowych nie ma mozliwosci sprzedazy tych zasobow
produkcyjnych (w tym $rodkéw produkcji), ktore staly si¢ zbgdne wskutek
przeniesienia cze$ci zadan do dostawcy zewnetrznego; dotyczy to roéwniez
kosztow osobowych jezeli nie mozna wykorzysta¢ zbednego obecnie personelu
w inny sposob oraz gdy nie mozna go zwolnié.

* Oportunistyczna postawa wykonawcy zlecen outsourcingowych, co ozna-
cza brak dostatecznej aktywnoSci i zaangazowania w kierunku realizacji
przyjetych zadan zgodnie z oczekiwaniami zleceniodawcy.

* Demotywacja i dezorientacja wlasnego personelu, ktéra moze z réznym
nasileniem wystapi¢ w przedsigbiorstwie udzielajgcym zlecen outsourcingowych.
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Dzialania w tym kierunku musza bowiem niepokoi¢ personel zagrozony
likwidacja, miejsc pracy.

* Utrata know-how. Wraz z wprowadzeniem outsourcingu mozliwy jest
niekontrolowany odptyw informacji za posrednictwem zwalnianego personelu.
Rownolegle wystgpuje przepltyw informacji dotyczacych nowosci technicznych
do przedsigbiorstw przyjmujacych zlecenia outsourcingowe w takim zakresie,
jaki jest niezbedny dla podjecia przez ustugodawce przewidzianej w umowach
dzialalnosci.

* Przekazanie kluczowych kompetencji; ryzyko dla rozwoju udzielajacego
zlecen outsourcingowych polega na tym, ze okreslone zadania, ktore maja cechy
kompetencji kluczowych nie zostaja rozpoznane jako takie i blednie sa
przekazane wykonawcom zewn¢trznym. Oznacza to dla przedsi¢biorstwa udzie-
lajacego zlecenia straty, rowniez finansowe. Wykorzystanie bowiem kompetencji
kluczowych stanowi istotny warunek efektywnosci firmy.

* Utrata posiadanego poziomu jakosci dla uzyskania spodziewanych korzy-
$ci na odcinku kosztéw; powstaje u wykonawcow zadan outsourcingowych
tendencja do standaryzacji swojej dzialalnosci. Skutkiem tego szczegodlne
wymagania udzielajacego zlecenia outsourcingowego dotyczace okreslonych
okolicznosci wystgpujacych w procesie produkcyjnym sa zaniedbywane. Prowa-
dzi to do uszczerbkow i strat w dziedzinie jakosci.

* Uzaleznienie zleceniodawcy. Ze strategicznego punktu widzenia przemiesz-
czanie okres§lonych funkcji poza ramy organizacyjne przedsigbiorstwa oznacza
wytworzenie stosunku uzaleznienia. To uzaleznienie ma niewielkie znaczenie
w odniesieniu do zadan latwych do powierzenia innemu dostawcy. Trudniej
przedstawia si¢ to przy wydzielaniu z wlasnej struktury zadan o charakterze
kompleksowym powierzanych dostawcy, ktory w okreslonej dziedzinie ushug ma
pozycj¢ zblizona do monopolistycznej. W takich sytuacjach bigdne decyzje moga
prowadzi¢ do znacznego uzaleZnienia.

* Bledy w ksztaltowaniu tresci umowy outsourcingowej. Brak informacji, czy
dostawca dysponuje zespolem pracownikow zdolnych do wlasciwego wykona-
nia powierzonych zadan oraz czy zamierza ich odpowiednio wykorzystacé.

Dwie trzecie badanych przedsi¢biorstw, uwaza ze obecna $swiadomos¢, jakie
sa gtowne czynniki ryzyka nie daje jeszcze podstaw do wnioskowania, ze bledow
tych da si¢ uniknaé. Przeszkoda, moze by¢é duza pracochlonnos¢ czynnosci
potrzebnych dla dokonania ustalen pozwalajacych na zawarcie kontraktu
w formie i tresci zadawalajacych obu partnerow. Stad sceptycyzm, co do
mozliwosci uwzgledniania w umowach wszystkich istotnych srodkoéw zapobie-
gajacych przysztym nieporozumieniom pomig¢dzy partnerami.

Na podstawie dotychczasowych do§wiadczen zwiazanych z ryzykiem w dzie-
dzinie outsourcingu zdefiniowano jako glowne czynniki ryzyka utrat¢ wylaczno-
$ciiograniczenia w kreowaniu know-how, zalezno$¢ od ustugodawcy oraz utrate
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pelnej kontroli nad przebiegiem proceséw. Natomiast takie czynniki ryzyka, jak
wzrost tacznych kosztow, przekazywanie kluczowych kompetencii, czy pogor-
szenie jakoSci nie sa wymieniane przez badane przedsigbiorstwa jako szczeg6lnie
istotne.

Uwarunkowania racjonalnego przekazywania zadan dostawcom
i uslugodawcom zewnetrznym

Mozna wnioskowaé, ze celowos¢ wyprowadzenia okreslonej funkcji poza
przedsigbiorstwo laczy si¢ z mozliwoscia uzyskania wymiernych korzysci przez
firme zlecajaca okreslone zadania do wykonania na zewnatrz przy jednoczesnym
ograniczeniu do rozsadnego minimum ryzyka strat, jakie moga powstaé
w wyniku rezygnacji przez firme¢ z okreslonej czgsci dziatalnosci. ,,Eksternaliza-
Cja oznacza zrezygnowanie przez przedsigbiorstwo z czgsci wartosci dodanej na
rzecz zwigkszenia marzy, poprawy jakosci, elastycznosci, a takze, w celu lepszego
skoncentrowania mysli, sSrodkéw oraz nakladow inwestycyjnych na procesach
zapewniajacych przewagg konkurencyjna i stanowiacych rdzen specjalnosci
przedsiebiorstwa™.$

Mysl o potrzebie decentralizacji przedsigbiorstw tworzonych oraz dzialaja-
cych w warunkach koncentracji funkcji w przedsigbiorstwie kluczowym ma juz
okoto dwudziestoletnia tradycj¢. Dlatego zebrano dostatecznie duzo doswiad-
czen, aby oceniC zar6wno korzysci, jak i niebezpieczenstwa zwigzane z tym
kierunkiem restrukturyzacji przedsiecbiorstw. Na tej podstawie sformulowano
warunki, ktorych nalezy przestrzegaC, aby dzialania podejmowane w tym
kierunku przyniosty korzystne rezultaty. Potrzebne jest tu zwlaszcza:

* Dokladne okreslenie tych rodzajow i zakresu dziatalnosci, ktore posiadaja
dla przedsi¢gbiorstwa kluczowe znaczenie. Dotyczy to zardOwno stanu obecnego,
jak réwniez dalszych okresow. Przedsigbiorstwo musi wiedzieé, jakie zadania
stanowia i beda stanowily rdzen jego dzialalnosci. Dostawcy nie moga miec
mozliwosci zbyt silnego ingerowania w dziatalnos¢ nalezaca do glownych atutow
firmy.

* Rozpoznanie, ktore funkcje realizowane w przedsigbiorstwie nie maja
zwigzku z wysokim ryzykiem, a ktére maja istotne znaczenie dla strategii
przedsiebiorstwa lub cechuje je szczegélna wrazliwo§¢ z punktu widzenia
interesow firmy.

* Powolanie komisji w celu poddania ocenie korzySci oraz zagrozen
wynikajacych z przekazania wykonawcom zewngtrznym okreslonych zadan,
dotychczas wykonywanych w ramach firmy.

S J. Brilman, op. cit.
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* Przeprowadzenie analizy funkcji przekazywanych na zewnatrz, ich aspek-
tow kosztowych, jako$ciowych, wplywu na klientow oraz na zdolnosci kon-
kurencyjne firmy po ich przekazaniu.

* Unikanie pelnego uzaleznienia od dostawcow. W tym celu niezbgdne jest
przemysSlenie sposobow zapobiegania takim sytuacjom.

* Wprowadzenie zeszytow obowiazkowych zadan dotyczacych wykonywa-
nia okreSlonej funkcji przez dostawcow. Powinny one zawieraé szczegdlowe
opisy operacji, potrzebnych do ich wykonania zasoboéw i $rodkow oraz
wskazniki jakoSci. Zeszyty takie powinny by¢ glownym elementem negocjacii,
a takze podstawa podzialu zadan pomiedzy firma zlecajaca zadania oraz
dostawcow.

* Dobor zewngtrznych partnerdw powinien opierac si¢ na takich kryteriach,
jak: trwalo$¢ firmy dostawczej, jej kompetencje, srodki jakimi dysponuje,
zgodno$¢ dlugoterminowych interesow z biezaca polityka oraz ocena wzajem-
nych wptywéw w relacjach klient-dostawca.

* Wlasciwe rozwigzywanie problemow osob, ktorych dotyczy przekazywanie
ich dotychczasowych zadan na zewnatrz, w tym osob przejmowanych przez
zewnetrznego wykonawce.

* Zapewnienie srodkow stuzacych zapobieganiu demotywacji pracownikow
zagrozonych utrata pracy oraz przenoszonych do firmy dostawczej.

* Zapewnienie ciagloS§ci w dziatalnosci firmy, rowniez w okresie przekazywa-
nia zadan.

* Ustalenie z kim i przez kogo firmy wspolpracujace beda si¢ kontaktowaly.
Chodzi tu o nalezyte docenianie znaczenia relacji migdzyludzkich dla jakosci
wspolpracy przedsigbiorstw.

* Zapewnienie jakosci zawartego kontraktu, w tym jego zgodnosci ze
wspomnianym wyzej zeszytem obowigzkow. Niezbedne jest rOwniez wystrzega-
nie si¢ bledow prawnych kontraktu, co wymaga czesto odpowiednich konsultacji
prawnych.

* Wprowadzenie skutecznej kontroli realizowanych dostaw wg wszystkich
istotnych kryteriéw ich oceny, tj. terminowosci, jakosci, kosztow oraz innych,
aby zapobiega¢ naruszeniu warunkOow umowy i naruszeniu prawidlowego
przebiegu dziatalnosci firmy bedacej odbiorca.

Nalezy stwierdziC, ze lista warunkow, ktoére nalezy przedstawi¢ potencjal-
nemu dostawcy jest obszerna, a niektore z wymienionych zadan wymagaja
rozlegtych oraz pracochtonnych przygotowan jeszcze przed podpisaniem kon-
traktu. Wynikaja stad wysokie koszty transakcyjne, ktore jak wynika z pub-
likowanych zrodel, moga znacznie ograniczy¢ oplacalno$é kontraktow outsour-
cingowych. Dlatego zakres podejmowanych prac powinien by¢ dostosowany do
znaczenia okreslonych dostaw lub ustug dla dzialalnosci firmy. Oczywiscie, przy
dostawach strategicznych, w tym przy dostawach modutowych, $rodki zabez-
pieczajace prawidlowe wykonanie kontraktu musza by¢ szczegélnie starannie
dobrane oraz skuteczne.



