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Wstep

Zjawiska zachodzace we wspolczesnej gospodarce $wiatowej, takie jak: zmiany
koniunktury, duze ryzyko wahan popytu, szybki rozwoj technologii informacyjno-
komunikacyjnych (ICT), ulatwiajacych wymiang informacji miedzy przedsiebior-
stwami badz fragmentaryzacje czesci ustug, powodujg, ze zarzadzajacy sa swiadomi
koniecznoéci wspoldziatania z innymi, czesto niezaleznymi podmiotami w ramach
tancuchéw dostaw. Jedng z form takiego wspoldzialania jest zwiazek oparty na strategii
outsourcingu.

Koszt oraz jako$¢ powigzan miedzy zleceniodawca a zleceniobiorcy ustug przekta-
dajg sie na poziom efektywnosci wykorzystania zasoboéw obu stron i dzieki temu m.in.
podmioty te moga relatywnie szybko wzrasta¢ i rozwija¢ si¢ w dtuzszym okresie, czyli
by¢ konkurencyjnymi na rynku. Stad tak wazne staja si¢ relacje miedzy wskazanymi
partnerami kontraktéw outsourcingowych, ktore sg przedmiotem rozwazan w ni-
niejszym artykule. Wydaje sie zatem, iz jako$¢ zarzadzania tymi relacjami ma istotny
wplyw na utrzymanie dotychczasowej lub poprawe konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa' w dluzszym okresie, gdyz pomimo kryzysu gospodarczego skala outsourcingu
stale rosta.

Celem artykulu jest przedstawienie relacji miedzy dostawcami a odbiorcami kon-
traktow outsourcingowych w tancuchach dostaw. Rozwazania teoretyczne zostana uzu-
pelnione analiza tego typu relacji w dwdch przedsigbiorstwach z branz: ochroniarskiej
i motoryzacyjnej. W celu pokazania ztozonosci oraz waznosci procesu zarzadzania rela-
cjami, posrednio przyczyniajacych si¢ do poprawy konkurencyjnosci dwdch wspédtpra-
cujacych ze soba ogniw, warto przeanalizowa¢ determinanty fancucha wartosci, w tym
role outsourcingu, oraz charakter relacji i proces zarzadzania nimi.

Analiza tych zjawisk zostanie przeprowadzona na podstawie wybranych artykutdéw
i ksiagzek dotyczacych analizowanej problematyki oraz dostepnych danych statystycz-
nych zebranych z raportéw znanych firm konsultingowych. Do opracowania tematu
postuzy przede wszystkim metoda wstepnej analizy poréwnawczej zebranych danych
statystycznych wykorzystywana przy analizie danych jako$ciowych oraz metoda case
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study. Uzupelnieniem zgromadzonych informacji bedzie wywiad z menedzerami dwdch
preznie rozwijajacych sie firm, bedgcych zaréwno zleceniobiorcami, jak i zleceniodawca-
mi zadan na miedzynarodowym rynku.

Lancuch dostaw - istota i determinanty jego rozwoju

W efektywnym dostarczaniu towardw i ustug klientom istotng role odgrywa wspot-
praca miedzy przedsigbiorstwem a wszystkimi jego kontrahentami. Przedsigbiorstwo
moze w wysoce sprawny sposob wyprodukowa¢ bardzo dobry produkt. Jednak produkt
ten nie zagwarantuje mu pozadanej pozycji rynkowej bez odpowiedniego wsparcia
logistycznego i promocyjnego. Dziatania te wchodzg w skfad tancucha wartoéci, a ich
efektywnos¢ - jak zaznacza MLE. Porter” - jest podstawowym zrodtem przewagi kon-
kurencyjnej firmy. Jesli w ramach czynnos$ci podstawowych (zaopatrzenia, produkeji,
logistyki, dystrybucji, marketingu, serwisu) korzysta ona z ustug innych firm, to réw-
niez one wnosza swoj wklad w tworzenie wartosci produktu. W wyniku wspotdziatania
wymienionych dostawcdw z przedsiebiorstwem tworzy sie mniej lub bardziej ztozony
tanicuch dostaw, ktory obejmuje wszystkie etapy bezposrednio lub posrednio wplywajace
na spelnienie oczekiwan klienta. W jego sklad wchodza nie tylko producenci i dostawcy,
ale takze firmy transportowe, magazyny, sieci detaliczne oraz sami klienci’. Podobng,
uszczegdtowiong definicje prezentuje J. Witkowski, zdaniem ktdrego taiicuch dostaw to
»wspoldziatajace w roznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze, produkceyjne,
handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktérymi przeplywaja strumienie produk-
tow, informacji i $Srodkéw finansowych™. Definicja ta wychodzi poza ramy definicyjne
dostownie rozumianych tancuchéw dostaw bezposrednio zwigzanych z fizycznym prze-
plywem débr przez faze zaopatrzenia, produkeji i dystrybucji. Z powyzszego wynika, ze
tanicuch dostaw moze obejmowac przepltywy o duzej skali (od poczatku tworzenia warto-
$ci do ostatecznego uzytkownika) lub o mniejszej — od dostawcy do odbiorcy’. Ze wzgle-
du na temat pracy, przedmiotem analizy beda przeptywy o mniejszej skali powigzan.

Lancuch dostaw integruje przedsiebiorstwa wokot realizacji konkretnego celu. Moze
nim by¢ obnizenie catkowitych kosztéw okreslonych obszaréw dziatalno$ci prowadza-
ce do poprawy efektywnosci i konkurencyjnosci podmiotéw, skrocenie okresu zwrotu
zainwestowanego kapitalu, uzyskanie efektu dos§wiadczenia i ekonomiki skali dziatania,
szybsza reakcja na zmiany rynku i technologii, pozyskanie nowych rynkéw zbytu czy
wprowadzenie nowych produktow®.

Na rozwdj coraz bardziej ztozonych lancuchéw dostaw wplywa wiele wzajemnie ze
sobg powigzanych czynnikéw. Wymienia si¢ wérod nich:

o globalizacj¢ i internacjonalizacje przedsi¢biorstw, powodujaca ogromne zmiany

w sposobach i miejscach wytworzenia oraz konsumpcji, powstale w wyniku outso-

urcingu funkeji biznesowych;
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 nasilajacy sie konkurencje, wymagajacg poszukiwania oszczedno$ci w dziataniach
sktadajacych sie na warto$¢ dodang dla klienta;

o presje na redukcje kosztow, ktdrej jednym z widocznych rezultatow jest przesunigcie
produkcji do krajow azjatyckich lub do blizszych lokalizacji: krajéw Europy Srodko-
wo-Wschodniej, Ameryki Srodkowej i Potudniowej, Bliskiego Wschodu;

« rozwoj nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT), umoz-
liwiajacy ich wykorzystanie na kazdym etapie dostarczania produktu do klien-
ta; ICT zrewolucjonizowaly zaréwno zarzadzanie lancuchami, jak i przyspieszyly
rozwdj outsourcingu, gdyz przyczynily sie do stworzenia sieci firm zlokalizowa-
nych w réznych czesciach, ktére odpowiadaja na potrzeby klientow; elektroniczny
obieg informacji umozliwia tym sieciom latwiejsze i szybsze pozyskanie informa-
cji o przeplywach towaréw; zastosowanie ICT w tancuchu dostaw oraz w kontrak-
tach outsourcingowych z jednej strony stwarza mozliwo$¢ minimalizowania kosz-
tow, a z drugiej wymusza ciagle podnoszenie jakosci oferowanych produktéw badz
ustug, a takze kreowanie nowych;

o zmiany w strukturze sprzedazy detalicznej, wynikajace ze wzrostu liczby wielkopo-
wierzchniowych obiektéw handlowych o zasiegu regionalnym a takze globalnym,
gdzie klient moze dokona¢ zakupéw w jednym miejscu;

 zindywidualizowang produkcje masowg bardzo zréznicowanych doébr, uwzglednia-
jacych indywidualne potrzeby konsumentéw; wymaga to budowania efektywnych
lancuchéw dostaw;

» outsourcing funkgji logistycznych, w szczegdlnosci takich funkcji przedsigbiorstwa,
jak transport czy zarzadzanie zapasamij;

+ minimalizacje poziomu utrzymywanych zapaséw’ i skrocenie czasu realizacji zamo-
wienia®.

Duza liczba czynnikéw oddziatujacych na tancuch dostaw sprawia, ze staje si¢ on
coraz bardziej ztozony oraz wymaga sprawnego i skutecznego zarzadzania. Zarzadzanie
tannicuchem dostaw w szerokim rozumieniu oznacza integracje kluczowych proceséow
gospodarczych od poczatkowego dostawcy do koncowego uzytkownika, dostarczaja-
cych produkty, ustugi i informacje, ktére skladaja si¢ na wartos¢ dla klientéw (wysoka
jako$¢, przystepna cena, dlugi okres gwarangji itp.) i jego bezposrednich uzytkownikéow
oraz posrednio dla pozostatych interesariuszy, do ktorych nalezy zaliczy¢: akcjonariuszy,
pracownikow, instytucje finansowe, spotecznos$¢ lokalng oraz panstwo’. Lepsze wyni-
ki finansowe, bedace rezultatem wigkszej réznicy miedzy przychodami ze sprzedazy
a kosztami prowadzonej dziatalnosci przedsiebiorstw uczestniczacych w tanicuchu, prze-
ktadaja si¢ na wzrost wartosci firmy, wyzsze dywidendy i place pracownikéw, wieksze
kwoty odprowadzanych podatkow i wigksze zaangazowanie przedsigbiorstwa na rzecz
spolecznosci lokalnej.
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Lancuch dostaw a outsourcing

W fanicuchu dostaw, jak zaznacza M. Soltysik, dominuje filozofia oparta na szerokiej
i poglebionej wspotpracy miedzy dostawcami a odbiorcami, ktéra jest niezbedna do
utrzymania konkurencyjnosci'®. Wspdtpraca ta powinna przebiegaé bardzo sprawnie,
aby moc zapobiec utracie klientéw i udzialéw w rynku. Lancuchy staly si¢ bowiem jed-
nym z elementéw strategii konkurowania przedsiebiorstw i wymagaja przeprojektowy-
wania ze wzgledu na rosnace oczekiwania dotyczace obstugi ze strony coraz bardziej
wymagajacych klientéw. Z tego powodu (sprzyjania podnoszeniu konkurencyjnosci)
zwraca si¢ uwage na realizacje trzech podstawowych grup celéw operacyjnych:

1) reagowanie na sygnaly klienta; perfekcyjna realizacja zaméwien, dostawa na czas,
zwlaszcza gdy dzialaja w branzach z krotkim cyklem zycia produktu, wysokimi
marzami;

2) efektywno$¢; minimalizacja kosztéw i wysoka produktywnosé zwlaszcza w branzach
z niskg marzg zysku;

3) umiejetno$é wykorzystania rzeczowych aktywow trwatych i zapasow'.

W dobie globalizacji samodzielne osigganie tych celéw jest wprost niemozliwe. Za-
den pojedynczy podmiot, prowadzacy samotng walke z konkurencja, nie wygra z tancu-
chem dostaw, ktory osiaga efekty synergiczne prowadzace do wzrostu potencjatu firmy'.

Majac $wiadomos$¢ narastajacej konkurencji na rynku i coraz wigkszych trudnosci
w samodzielnym funkcjonowaniu, przedsiebiorstwa poszukiwaly rozwigzan umozli-
wiajacych poprawe efektywnos$ci wykorzystania posiadanych zasobdw. Jednym z nich
okazal si¢ outsourcing, ktéry miat na celu obnizenie kosztéw prowadzonej dziatalnosci
i skupienie si¢ na kluczowych funkcjach badz procesach biznesowych, a wydzielenie
tych, ktdre korzystniej zrealizuje zewnetrzny dostawca, dysponujacy lepszymi, bardziej
nowoczesnymi urzadzeniami, posiadajacy personel o odpowiednich kompetencjach
i tanszy w wytwarzaniu produkowanych wyrobow. Stosujac offshore outsourcing, wiele
koncerndw przeniosto wigc swoja produkeje do odlegtych krajow azjatyckich o niskich
kosztach pracy, by poprawi¢ efektywno$¢ gospodarowania przez obnizenie kosztow bez-
posrednich. Gdy w 2005 r. chinski robotnik zarabial ok. 0,5-1 USD/godzing, a pracow-
nik w USA czy Europie Zachodniej 15-30 USD/godzine, oplacalno$¢ zlecenia produkcji
na zewnatrz byla wysoka. Jednakze koszty pracy w ostatniej dekadzie rosty w Chinach
w tempie 15-20 % rocznie z powodu nizszej podazy pracy wykwalifikowanej. Rosta tak-
ze warto$¢ juana, co spowodowalo, ze roznica w catkowitych kosztach produkeji zaczeta
sie zmniejsza¢. Wedtug szacunkéw Boston Consulting Group, ok. 2015 r. koszty pracy
netto w sektorze produkcji w cz¢éci branz w Chinach 1 USA mogg tylko nieznacznie si¢
réznié, zwlaszcza ze cze¢$¢ standw zaczela stosowad zachety dla rodzimych firm. W wy-
niku wymienionych okolicznosci firmy takie, jak Caterpillar, NCR, czy Wham-o Inc.,
podjely decyzje o przeniesieniu z powrotem do USA czesci produkcji, ktéra wymaga
mniejszego zaangazowania sity roboczej i jest wytwarzana masowo".
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Oprocz wysokiej dynamiki wzrostu kosztéw pracy pojawily sie takze inne czynni-
ki, ktére zwiekszyly koszty transakcji i wplynely na spadek zadowolenia klienta oraz
poziomu przychodoéw ze sprzedazy. Wraz z dynamicznym 6-krotnym wzrostem eks-
portu Chin w latach 2000-2008"* oraz wzrostem eksportu ustug z Indii, wiele firm ma
problemy z realizacjg strategii konkurowania z powodu negatywnego wplywu offshore
outsourcingu na czas dostarczenia produktu i poziom obstugi klienta oraz wzrastajace
koszty transportu. Przewoznicy nie byli przygotowani na duzy wzrost eksportu z Chin
w tak krotkim czasie, w wyniku czego dochodzilo do opdznien w dostawach. Okazalo
sie, ze w stosunku do popytu na ustugi logistyczne wystapil niedobor duzych samolotow
lub statkéw do przewozu towardw, a takze portéw czy terminali przygotowanych do
ich obstugi, co wydluzylo okres oczekiwania na dostawy. Te czynniki, a takze wspom-
niany wzrost kosztdw pracy, pogorszyly efektywnos¢ zadan zleconych na zewnatrz.
Np. firma Nike, po uwzglednieniu kosztu czasu i potencjalnych opdznien w dostawie,
oszacowala, ze moglaby placi¢ dostawcom europejskim o 13 % wiecej niz azjatyckim
i tyle samo zarabiac". Te tendencje pokazuja, ze krotszy tancuch dostaw, wysoka jakos¢
wytwarzanych wyrobow lub $wiadczonych ustug, mniejsze ryzyko prawne i polityczne
polaczone z fatwiejszym nadzorem i komunikacjg z dostawcg sg atutami w ksztattowa-
niu poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz gospodarek krajéw Europy Srod-
kowo-Wschodniej, w tym Polski.

Rosngca w ostatniej dekadzie popularnos¢ outsourcingu réznych funkeji bizne-
sowych'® wynikata gtéwnie z mozliwosci obnizenia kosztéw i skupienia sie na klu-
czowych kompetencjach oraz z pozytywnych do$wiadczen wilasnych i innych firm
w zakresie jego stosowania. Jedng z najcze$ciej zlecanych funkeji biznesowych jest
funkcja logistyczna, a w szczegdlnosci transport i zarzadzanie zapasami, ktore sg bez-
posrednio zwigzane z waskim ujeciem definicyjnym lancucha dostaw'’.

O jej zleceniu na zewnatrz decydowaly miedzy innymi takie czynniki, jak: ko-
niecznos¢ sprostania rosngcym wymogom klienta, coraz szersza wspdlpraca z réznymi
dostawcami potproduktéw, materialéow, ustug, rosnace koszty utrzymania wlasnego
transportu, nacisk na wzrost szybkosci przeptywu produktéw. O zapotrzebowaniu na
tego rodzaju ustugi $wiadczy rozwdj centréw logistycznych, jako zewnetrznych ustu-
godawcow oferujacych kompleksowe ustugi logistyczne na bliskie i dalsze odlegtosci,
gwarantujace ostatecznemu klientowi otrzymanie produktu/ustugi najwyzszej jakosci
w odpowiednim czasie i po relatywnie niskiej cenie'®. Outsourcing przelozy! si¢ zatem na
zwigkszenie stopnia zlozonosci powigzan wystepujacych w tancuchach dostaw i wzrost
wspomnianych juz negatywnych skutkéw w postaci odczuwalnego wzrostu catkowitych
kosztow transakeji, bardzo trudnego do oszacowania na etapie przygotowania a nastep-
nie zawierania umowy.

W wyniku zlecania na zewnatrz réznych funkcji/proceséw biznesowych i infor-
matycznych powstaja nowe relacje z firmami — dostawcami débr, ustug czy informacji.
Dostawcy zleconych funkcji/proceséw uczestniczg jako ogniwa krajowego lub mie-
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dzynarodowego taiicucha dostaw w wytworzeniu i dostarczeniu produktu do ostatecz-
nego klienta, tym samym wplywaja na tworzenie wartosci dodanej dla ostatecznego
klienta.

Mozna zatem sformulowa¢ hipoteze zakladajaca, ze jednym z waznych czynnikéw
decydujgcych o sprawnosci tych tancuchéw sa relacje miedzy stronami kontraktu out-
sourcingowego. Uogdlniajac, jak stusznie wskazuje J. Kay", relacje miedzy dostawcami
a odbiorcami oparte na przejrzystych zasadach dziatania moga stanowic o ich przewadze
konkurencyjne;j.

Relacje pomiedzy dostawcami i odbiorcami
kontraktow outsourcingowych
w $wietle teorii kosztow transakcyjnych

Dazenie do: obnizenia kosztéw dziatalnosci (w tym zamiany czgsci kosztow statych
na koszty zmienne), lepszego wykorzystania majatku trwalego, skrocenia czasu dostaw
i ich terminowosci powoduje zmiany w globalnych tanicuchach dostaw. Osiagnigcie tych
celow staje sie duzym wyzwaniem dla nieefektywnych lub mato skutecznych dostawcow
ustug. Poszukujac rozwigzan swoich problemow, przedsiebiorstwa siggaja dos¢ czgsto do
outsourcingu. Przystepujac do niego, obie strony powinny by¢ swiadome, ze outsourcing
nie jest celem samym w sobie, lecz narzedziem stuzacym realizacji celow firmy i wspo-
magajacym jej dlugookresows strategie. Odpowiednio przygotowany i przeprowadzony
moze odegrac istotng role w reorganizacji firmy, poprawiajac jej standing finansowy
oraz elastycznos¢ i szybko$¢ reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu i w efekcie
podnies¢ jej wartos¢ i zwiekszy¢ konkurencyjnosé. Jak zaznaczajg J.L. Bravard i R. Mor-
gan, sam ,outsourcing jako narzedzie nie jest ani dobry, ani zly. O tym czy przyniesie
skutki pozytywne, czy negatywne dla firmy i oséb w niej pracujacych przesadza sposéb,
w jaki zostanie wdrozony. Niezmiernie wazna staje si¢ umiejetno$¢ zarzadzania relacja-
mi z dostawcg ustug outsourcingowych, aby zabezpieczy¢ interesy firmy i jednocze$nie
pozyskac od tego partnera wszystko co najlepsze w zakresie inwestycji, wiedzy specjali-
stycznej i innowacji”*.

W wyjasnieniu znaczenia relacji wystepujacych miedzy dostawcami a odbiorcami
(w kontekscie kontraktéw outsourcingowych) warto siegna¢ do teorii kosztéw transak-
cyjnych. Pozwala ona najpelniej pokaza¢ wspdtdziatanie (a nie rywalizacje) w ramach
mniej lub bardziej zlozonych taricuchéw, ktore jest oparte na analizie korzysci i kosztow
zawieranych umoéw. O. Williamson pokazuje w niej, ze zawierajac transakcje nie mozna
w pelni przewidzie¢ jej skutkéw (wyrazonych w postaci kosztéw) z powodu niepewno-
$ci, ktdrej zrédlem mogg by¢: ograniczona racjonalnos$¢ postepowania oraz mozliwo$é
pojawienia si¢ zachowan oportunistycznych, niepozadanych w dazeniu do osiggniecia
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wspdlnych celéw?'. Im wiekszy poziom niepewno$ci zawieranych transakcji, tym silniej-
sza jest tendencja do realizowania zadan bez $cislych konsultacji ze zleceniodawcg. Im
klient staje si¢ bardziej uzalezniony od dostawcy, tym wyzszy koszt jego zmiany i tym
wyzsza niepewnos$¢, czy dostawca nie bedzie zmienial wezeéniej ustalonych warunkow
dostaw™.

W teorii kosztéw transakcyjnych zwraca si¢ takze uwage na inne cechy transakeji,
takie jak: powtarzalno$¢ transakeji i specyficznoéé aktywédw”. Powtarzalno$é trans-
akcji w kontekscie kontraktow outsourcingowych moze oznaczaé stosunkowo wysoki
poziom zaufania miedzy partnerami oraz eliminowanie barier miedzy nimi, zwlasz-
cza ze kontrakty zawierane sg zazwyczaj na kilka lat. Specyfika posiadanych aktywow,
a w szczegolnosci aktywow niematerialnych, moze przesadzac o formie wspoétdziatania
oraz uzyskanych korzysciach i poniesionych kosztach*. Aby okresli¢, czy na kontrakcie
outsourcingowym zyskaly obie strony, nalezy wzig¢ pod uwage catkowite koszty trans-
akcyjne: ex ante — koszty powstajace w trakcie przygotowania i negocjowania umow i ex
post — koszty zarzadzania zawarta transakcja®. Nalezy zauwazy¢, ze juz na etapie ana-
lizy potrzeb i dokonywania wyboru dostawcoéw mozliwo$ci poznawcze firmy sa ogra-
niczone. Zdobycie szczegétowych informacji o kontrahentach pocigga za sobg koszty,
ktérych poziom jest uzalezniony od stanu aktualnej wiedzy i dos§wiadczenia w zakresie
stosowania outsourcingu. Im lepiej przygotowany jest zespol odpowiedzialny za pla-
nowanie i monitorowanie kontraktéw outsourcingowych, tym bardziej jest on pewny
racjonalno$ci podejmowanych decyzji, a ryzyko wystgpienia trudnosci i niepowodzen
jest mniejsze.

W przypadku outsourcingu, tak jak i wielu innych transakcji, wystepuje niecheé
do ujawniania pelnej i rzetelnej informacji na temat warunkéw dziatania, trudnosci
wystepujacych po jednej i drugiej stronie. Powstaja zatem koszty transakcyjne ex ante,
wynikajace z niekompletnosci i asymetrii informacji stron kontraktu, oraz koszty ex post
zwiazane z rozstrzyganiem spordw czy wyrzadzonych szkod. Stad tworzenie relacji
niekonkurencyjnych miedzy dostawca a odbiorcg moze pozwoli¢ m.in. na uzyskanie
dostepu do unikalnej technologii, do kluczowych zasobéw, ktorych pozyskanie, utrzy-
manie i rozwdj sa zbyt kosztowne. Mozliwe staje si¢ uzyskanie obustronnych, cho¢ nie-
koniecznie réwnych w podziale, korzysci z zawartej transakcji zgodnie z zasadg wygra-
ny-wygrany. Tego typu relacje stajg si¢ Zrodlem budowania przewagi konkurencyjnej,
ktora - jak pokazuje T. Hines w teorii gory lodowej — moze by¢ znacznie mniejsza przy
dokladnym oszacowaniu kosztow ukrytych, wystepujacych czesto przy dalszych lokali-
zacjach produkcji (offshore outsourcing). Do kosztow ukrytych zalicza koszty zwigzane
z: zaopatrzeniem, utracong sprzedaza z powodu opo6znien w dostawach albo niekom-
pletnych dostaw (np. w branzy odziezowej zly podzial rozmiaréw, zty zestaw styléw lub
koloréw), ,uptynnieniem” koncéwek serii, magazynowaniem zapaséw, czasem reakgji.
Sa to jednak koszty trudne do oszacowania, wigc wystepuja problemy z ustaleniem facz-
nych kosztéw procesow™.
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Partnerstwo jako typ relacji w kontraktach outsourcingowych

Miedzy uczestnikami kontraktéw wystepuja relacje nazywane wigziami organiza-
cyjnymi. Sg one pochodnymi zaleznosci ksztaltowanych przez umowy outsourcingowe
(relatywne) i inne czynniki niewynikajgce z umowy. Przyczyniajg si¢ do powodzenia ca-
toéci organizacji. Nalezy sadzi¢, ze im wyzszy poziom jako$ci tych powigzan, tym wiek-
sza mozliwo$¢ poprawy konkurencyjnosci firmy. Uwzgledniajac kryteria intensywnosci
i zakresu wspoldzialania oraz specyfike kontraktéw — czesto kilkuletnich z mozliwoscia
odnowienia, powigzania dostawcow i odbiorcow, polegajace na dostawach dobr/ustug
w stalych, $cidle okreslonych terminach, wydaje sig, ze relacje w kontraktach powinny
opierac si¢ na partnerstwie i wspomnianej zasadzie win-win rzadzacej nimi i z zalozenia
przynoszacej obustronne korzysci.

Partnerstwo® oznacza relacje oparte na wzajemnym zaangazowaniu, zaufaniu, otwar-
toéci, dzieleniu si¢ informacja, ryzykiem i korzysciami, ktére prowadza do poprawy efek-
tywnosci funkcjonowania przez obnizke kosztéw, wzrost efektywnosci wykorzystania
aktywow firmy, a takze do poprawy jakosci obstugi wspdlnych klientéw. Nalezy si¢ przy
tym zgodzi¢ z M. Ciesielskim i J. Dlugoszem, ,,... ze tak naprawde nie ma relacji, ktéra
bylaby relacjg partnerskg bez skazy rywalizacji czy konfliktu intereséw”*. Widoczne jest
to chociazby wsrod przedsigbiorstw, ktére, czgsto nie majac duzego doswiadczenia we
wdrazaniu kontraktéw outsourcingowych, zbyt szybko podporzadkowuja sie¢ warunkom
narzucanym przez dostawcow ustug. Rywalizacja pojawia si¢ juz w procesie negocjacji,
gdzie kazda ze stron moze dgzy¢ do uzyskania wiekszej wiedzy przy udostepnieniu jak naj-
mniejszej czg$ci swoich umiejetnosci. Podobnie, gdy zbyt duzo zleca si¢ na zewnatrz, moze
doj$¢ nawet do utraty kontroli nad spétka. Dostawcy narzucaja wtedy korzystne dla siebie
warunki, nie zawsze uwzgledniajac potrzeby i oczekiwania zleceniodawcy. Konsekwencja
takiego postepowania moga by¢ niespelnione oczekiwania, przejawiajace sie we wzroscie
kosztéw wydzielonej dzialalno$ci, w pogorszeniu jakosci produktow finalnych z powodu
utraty kontroli nad ich ksztaltem, w niezadowoleniu ostatecznego klienta i w nadmiernym
uzaleznieniu si¢ od dostawcy”, a w skrajnym przypadku i we wrogim przejeciu.

W wielu relacjach miedzy partnerami outsourcingowymi mozna odnalez¢ powigza-
nia oparte na partnerstwie operacyjnym, ktore charakteryzuje si¢ tym, ze obaj partnerzy
odnosza korzys¢, lecz nie zawsze w réwnym stopniu. Ryzyko jest wigksze dla jednego
z partnerow, dzielenie si¢ informacja jest selektywne, konsument otrzymuje tylko pew-
ng warto$¢ z partnerstwa®. W wyniku wspoltpracy zmniejsza sie niepewno$¢ dziatan
obu stron w kontekscie ograniczenia oportunizmu, zwi¢kszenia komunikacji, dzielenia
sie korzysciami i ryzykiem, osiagnigcia zbieznych celéw i oczekiwan. Czynnikiem re-
dukujacym niepewnos¢, w opinii P. Sztompki jest zaufanie, gdyz osoby darzace innych
zaufaniem bedg dziata¢ w stosunku do nich korzystnie lub neutralnie®’. Na budowanie
zaufania pozytywny wplyw ma komunikacja, postrzegane wartosci, kompetencje do-
stawcy, dotychczasowe do$wiadczenia we wspolpracy, wiedza uzyskana z innych Zrodet,
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za$ negatywny — zachowania oportunistyczne. Tym niemniej mozna przyjaé teze, ze
zaufanie jest niezbedne do realizacji zalozonych w kontraktach celéw, a czynniki jemu
sprzyjajace ograniczaja ryzyko niepowodzenia i przyczyniaja sie do sukcesu firmy na
rynku. Jak zauwaza L. Danik, metodami redukujgcymi niepewno$¢ w zawieranych trans-
akcjach s3 m.in. odpowiednio skonstruowane umowy, a takze pozytywne wczeéniejsze
doswiadczenia ze wspolpracy. Brak zaufania do dostawcdw skutkuje koniecznoscig dtu-
giego negocjowania umow, tworzenia bardzo szczegdtowych specyfikacji, udziatu w ne-
gocjacjach wielu pracownikow przedsiebiorstwa, czasem korzystania z ustug ekspertow
zewnetrznych, co znacznie podnosi koszty transakcyjne ex ante i nie zawsze stanowi
gwarancje wlasciwego wywigzywania sie dostawcow z umow’.

Z kolei J. Niemczyk zwrécit uwage na inny, bardziej wymierny aspekt relacji miedzy
podmiotami zawierajacymi kontrakty outsourcingowe i zauwazyt, ze réznice w relacjach
sg pochodnymi wielu czynnikéw, wsrod ktorych mozna wymienié: role podmiotu (czy
jest zleceniodawca, czy zleceniobiorcg), sile relacji formalnych i nieformalnych wiazacych
podmiot z innymi podmiotami, jego udzial w rynku, sit¢ jego kompetencji, wykonywanie
specyficznych ustug. Z przeprowadzonych przez niego badan wynikalo, ze decydujaca
pozycje w sieciach miedzyorganizacyjnych majg duzi zleceniodawcy, a ich sita wynika
z udzialuy, jaki posiadaja w rynku. Na stabszej pozycji znajduja sie zleceniobiorcy, zwtasz-
cza gdy wspolpracuja z podmiotem o ugruntowanej pozycji na rynku. Duze znaczenie
maja formalne obwarowania kontraktéw spisane w umowach oraz rodzaj zlecanych ustug
- wérdd polskich firm dominuje zlecanie na zewnatrz czynnosci pomocniczych™.

Ciekawym przykltadem moze by¢ branza motoryzacyjna, gdzie amerykanscy pro-
ducenci wraz ze zdobyciem dominujacej pozycji na rynku zaczeli kierowac si¢ bardziej
w strong zrodet wladzy i kontroli niz budowa¢ relacje partnerskie. Autorytarnie prze-
rzucali na dostawcow odpowiedzialnos¢ za redukcje kosztow, zarzadzanie zapasami czy
rozwdj produktu, zmuszajac ich do realizacji wytycznych podanych przez producen-
tow. Np. General Motors bez wczesniejszych uzgodnien dyktowal swoim dostawcom
obnizenie kosztow, aby osiagnaé przewage konkurencyjng. Z kolei Honda, nawiazujac
partnerska wspotprace, przerzucita czes¢ swoich zasobow do dostawcéw, w wyniku
czego doszlo do dzielenia si¢ informacja oraz podziatu korzysci uzyskanych z redukcji
kosztow, a Chrysler, realizujac programy redukeji kosztow u dostawcéw, doprowadzit do
znacznej redukcji kosztéw i rozwoju produktow™.

Obszary zarzadzania relacjami
w kontraktach outsourcingowych

Nawigzanie pierwszych relacji biznesowych nastepuje juz na etapie negocjacji. Wte-
dy takze dochodzi do pierwszych oznak budowania zaufania, ktére w wyniku dalszej
wspolpracy przektadaja sie na mozliwos¢ poprawy wynikéw obu stron, nowe szanse
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biznesowe obu stron stworzone w wyniku wzajemnej wspdtpracy oraz na pomyslne re-

negocjowanie umow, ktore trudno zaplanowac bez zadnych pézniejszych zmian. Stwo-

rzenie dobrych relacji juz w procesie negocjacji daje szanse korzystnej wspotpracy.

Jednakze wraz z rozpoczgciem realizacji kontraktu rozpoczyna si¢ zasadnicza czgsé
zarzadzania relacjami z dostawcami. Na tym etapie nalezy skupi¢ sie na przetozeniu re-
lacji outsourcingowych na dzialania operacyjne, aby odbiorca (w szczegélnosci osoby
odpowiedzialne za realizacje kontraktu) mogt przekaza¢ kontrole nad wydzielonym
procesem dostawcy. Niezbednym staje sie przeniesienie, oprocz zadan, takze uprawnien
decyzyjnych i wymaganej, niezbednej wiedzy dotyczacej obrazu calosci przedsiewziecia,
aby proces byt realizowany skutecznie i bez angazowania odbiorcy. Jego rola ogranicza
sie do zarzadzania relacjami z dostawca, ktore obejmuje nastepujace elementy:

o administrowanie pracg, czyli monitorowanie wykonania zlecen, realizacji celow,
stopnia zaangazowania zasobow i przestrzegania zasad operacyjnych, procedur
klienta, szeroko rozumianego bezpieczenstwa i harmonogramoéw, aby praca zosta-
ta wykonana na czas;

o zarzadzanie komunikacjg, czyli systematyczne przekazywanie informacji o poste-
pach w projekcie, o jego kosztach, o sposobach porozumiewania sie i archiwizowa-
nia materiatéw dowodowych za pomoca narzedzi monitorowania oraz rozmdéw bez-
posrednich;

o zarzadzanie wiedzg, czyli stworzenie planu oceny, transferu i rozwoju wiedzy i za-
trzymania jej w firmie;

o zarzadzanie personelem uczestniczacym w projekcie (w tym wspotpracownikami
zatrudnionymi przez dostawce w firmie klienta);

o zarzadzanie finansami, czyli platnosciami w zaleznosci od stopnia wykonania zadan
przez dostawce, potgczone ze §cista kontrolg wykonania budzetu™.

Z powyzszego wynika, ze zakres zadan realizowanych w ramach zarzadzania relacja-

mi jest szeroki. Nie oznacza to jednak nieustannego nadzorowania dostawcy i angazo-

wania w ten proces zespolu ludzi, gdyz wtedy takie zlecenie nie mialoby ekonomicznego

sensu. Przy przenoszeniu zadan do dostawcy, a nastgpnie w trakcie fizycznej realizacji
kontraktu niezmiernie istotnym elementem jest komunikacja, w szczegolnosci jezyk ja-
sny i zrozumialy dla obu stron, zwlaszcza gdy wspotpracuja ze sobg dostawcy i odbiorcy

z réznych krajow, zréznicowanych kulturowo. Jednym z takich przykladéw moze by¢

kontrakt miedzy firmami amerykanska a indyjska, gdzie wiekszo$¢ nieporozumien wy-

nikala z niskich standardéw komunikacji, postugiwania si¢ Zargonem i przypuszczenia-

mi, jakg wiedze posiada zesp6t z Indii. W trakcie realizacji niejednokrotnie btednie bylty

interpretowane wazne kwestie, gdyz Hindusi stronili od uzywania sformulowan typu:

Lpilne”, ,prosze o wyjasnienie” itp., zastepujac sformulowaniem: ,bytbym wdzieczny,

gdyby udzielil pan odpowiedzi przy najblizszej sposobnosci’, co dla strony amerykan-

skiej oznaczalo, ze sprawa nie jest pilna i mozna odpowiedzie¢ p6zniej*. Tego typu nie-
porozumienie skutkowalo wydluzeniem czasu realizacji zadania i opdZnieniem dostaw.
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Innym istotnym elementem w zrzgdzaniu relacjami jest ilo§¢ przekazanej wiedzy
dostawcy produktu/ustugi. Zbyt mala ilos¢ przekazanych informacji przez zlecenio-
dawce moze skutkowaé niskim poziomem wykonania zadania, a zbyt duza prowadzi
do naduzy¢ w przestrzeganiu standardéw bezpieczenstwa i poufnosci danych. Wigze
sie to z niezwykle groznym dla funkcjonowania przedsiebiorstwa ryzykiem utraty po-
ufnych danych. W takich przypadkach firmy zawieraja w umowach szczegétowe zapisy,
facznie z wypowiedzeniem umowy w trybie natychmiastowym w przypadku niedo-
trzymania jej postanowien. Z powyzszych powodoéw zleceniodawcy ograniczajg si¢ do
przekazania takiego zakresu wiedzy, ktdra jest niezbedna do realizacji wydzielonego
zadania. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dobra komunikacja i skuteczna wymiana wiedzy
(uwzgledniajac takze aspekt ochrony wlasnosci intelektualnej) miedzy uczestnikami
kontraktow stanowig fundament biezacej wspdtpracy w trakcie ich realizacji i decyduja
o0 ograniczeniu ryzyka niepowodzenia. Wszelkie nieporozumienia, kldtnie, brak $wia-
domosci obopdlnych korzysci i wspdlnego zrozumienia celéw nie sprzyjaja utrzymaniu
dlugotrwalej relacji partnerskiej ani odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci firmy
na rynku.

Zachwianie wymienionych relacji moze by¢ spowodowane takze nadmiernym out-
sourcingiem, ktéry nie w pelni kontrolowany przyczynia sie takze do destrukcji kom-
petencji. Przyktadem jest koncern Philips, ktéry na podstawie swoich dotychczasowych
mozliwoséci badawczo-rozwojowych, powinien méc konkurowa¢ na rynku DVD. Jednak
z powodu nadmiernego outsourcingu produkcji podzespotéw jeszcze przed ukoncze-
niem DVD nie posiadal oprogramowania do technologii DVD MPEG-2 i nie odzyskat
swojej pozycji na rynku. Natomiast firma Sony z powrotem wlaczyla do produkeji
potprzewodniki, uznajac je za podstawe dla przyszlych innowacji, a specyficzna wie-
dza na temat procesu ich wytwarzania umozliwia firmie podtrzymywanie mozliwosci
technologicznych”. Nalezy zauwazy¢, ze m.in. w tak technologicznie zaawansowanych
galeziach przemystu, do ktérych nalezg Philips i Sony, ciagle innowacje sg kluczem do
utrzymania przewagi konkurencyjnej. Aby by¢ innowacyjnym, przedsiebiorstwa musza
rozpoznawac swoje kluczowe kompetencje, ktore stanowia podtoze do rozwoju techno-
logii lub produktéw w przysztosci.

Relacje miedzy dostawcami i odbiorcami
kontraktow outsourcingowych - case study

Dla zobrazowania relacji postuzg dwa przyktady przedsiebiorstw™, ktére nalezg do
réznych branz i dzialajg w miedzynarodowych fancuchach dostaw. Jedno z nich zajmuje
sie przede wszystkim $wiadczeniem ustug w zakresie ochrony mienia. Zleca takze czes¢
ustug swoim podwykonawcom. Drugie natomiast dziala w branzy motoryzacyjnej, jest
m.in. dostawca komponentéw do produkeji samochodéw znanych marek, a takze zleca
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na zewngtrz wykonanie czesci do tych komponentéw. W przypadku obu tych podmio-

tow informacje zostaly pozyskane od oséb zajmujgcych kierownicze stanowiska, zazwy-

czaj bezposrednio negocjujacych i zatwierdzajacych kontrakty.

Przedsigbiorstwo §wiadczace ustugi w zakresie ochrony mienia ze wzgledéw ekono-
micznych zleca podwykonawcom montaz technicznych systeméw bezpieczenstwa na
podstawie opracowanego projektu, ich konserwacje w lokalizacjach, w ktérych wysta-
nie wlasnej ekipy technicznej jest nieekonomiczne, oraz ustugi ochrony doraznej. Samo
za$ zajmuje si¢ $wiadczeniem ustug dla innych przedsigbiorcéw. Dominujgcg forma
wynagrodzenia w kazdym przypadku zawieranych kontraktow jest ryczaltt. Gwarantuje
on dostawcy staly poziom dochodu przez pewien czas. Odbiorcy podpisujacy kon-
trakt na takich warunkach zazwyczaj zlecajg ustugi albo w pakiecie, albo w duzej ilosci
i musza dokladnie zna¢ swoje zapotrzebowanie oraz mozliwoéci otrzymania rabatu
w zalezno$ci od zlecanych ustug. Jednak, jak zauwaza przedstawiciel firmy, w zwigzku
z pogorszeniem koniunktury wiekszo$¢ nowych klientéw preferuje umowy oparte na
faktycznie wykorzystanych zasobach. Taki sposoéb rozliczania si¢ za wykonane zada-
nie daje klientowi duzg elastyczno$¢ oraz mozliwo$¢ zrealizowania oszczednosci bez
inwestowania w sprzet, ludzi i moze zaspokajaé jego nagte potrzeby. W zalezno$ci od
zakresu ustugi umowy sg podpisywane na rézne okresy. Zazwyczaj jesli umowa doty-
czy szerszego zakresu uslug, jej czas trwania jest dluzszy, to przy zawieraniu umoéw za-
réwno ze zleceniodawcg, jak i zleceniobiorcy liczg sie przede wszystkim takie kryteria,
jak: optacalnos¢, renoma firmy, szansa dalszej wspotpracy.

Oszacowania kosztow ustugi dokonuje menedzer odpowiedzialny terytorialnie za lo-
kalizacje, za$§ sama umowa negocjowana jest na opracowanym przez firme¢ wzorze przez
dyrektora regionu. Tylko w przypadku zadan bardzo odbiegajacych od wypracowanych
standardow (np. ponadstandardowe ubezpieczenie, duze ryzyko) przed podpisaniem
potrzebna jest akceptacja zarzadu. Analizujac ustuge, zwraca si¢ uwage na:

o szczegOlowy opis zlecenia (specyfikacje i wymagania zleconych zadan), standardy
i zalecenia, ktorych dostawca musi przestrzegaé;

« wymagany staly poziom obsltugi; opisane najwazniejsze, nie wszystkie kwestie do-
tyczace zlecanych projektéw, opisany minimalny wymagany poziom obstugi oraz
mierniki kontroli;

o role i odpowiedzialnoé¢ klienta i dostawcy;

o uzywanie precyzyjnego urzadzenia lub oprogramowania, ktdre jest testowane przez
zespol ztozony z przedstawicieli klienta i dostawcy, aby nie powstaly nieporozumie-
nia.

Zlecajac ustuge na zewnatrz, przy ocenie kontrahenta firma koncentruje si¢ przede
wszystkim na takich elementach, jak: doswiadczenie i umiejetno$¢ personelu, historia
dzialalnosci w branzy, stopien gotowosci do §wiadczenia ustug na minimalnym wyma-
ganym poziomie, plan zatrudnienia i kontroli kosztéw, reputacja i ryzyko dzialalnosci
poszczegdlnych partnerdw, staranne przygotowanie sie do zarzadzania relacjami z do-
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stawcg. Zaréwno o wyborze dostawcy, jak i klienta decyduja dlugoterminowe korzysci
biznesowe dla obu stron, ktére zawsze podkreslaja, ze chcg by¢ partnerem zaréwno dla
zleceniodawcy, jak i podwykonawcy. Szczegdlng uwage przywiazuje sie do klientéw klu-
czowych z tzw. listy TOP, ktora istotnie wplywa na konkurencyjno$¢ firmy. Inicjujac zle-
cenie, w przypadku klientéw kluczowych firma ponosi dodatkowe koszty, aby utrzymac
pozytywne relacje z nimi, mimo nieuwzglednienia ich w umowie.

Za biezace monitorowanie wspoélpracy odpowiada menedzer projektu, majacy juz
doswiadczenie w realizacji podobnych i pozytywnie oceniony za wspolprace na pod-
stawie SLA (Service Level Agreement”). Za$ ze strony klienta zawsze jest wyznaczona
osoba koordynujgca kontrakt, zajmujaca stanowisko na odpowiednim szczeblu zarza-
dzania w zaleznos$ci od wielko$ci kontraktu i/lub klienta. Gdy zawarty zostat wazny dla
firmy kontrakt, za nadzér odpowiada¢ moze takze dyrektor regionalny, a w rozwigzywa-
nie skomplikowanych spraw angazowani sg3 menedzerowie specjalizujgcy sie w innych
dziedzinach.

Zarzadzajac wiedzg, jako ustugodawca stara si¢ uzyska¢ cala wiedze potrzebna
do $wiadczenia konkretnej ustugi na najwyzszym poziomie i przekazywaé klientowi
wszystkie informacje, ktorych on potrzebowal, aby potwierdzi¢ w ten sposob, ze jakos§¢
$wiadczonych ustug dostarczy mu korzysci. Natomiast, zlecajac ustuge na zewnatrz,
firma sama podaje dostawcom wszystkie niezbedne informacje do wykonania ustugi
lub dostarczenia sprzetu zgodnego ze specyfikacja. Ogranicza si¢ do dwukierunkowego
transferu wiedzy tylko w zakresie $wiadczonej ustugi.

Chcac unikna¢ nieporozumien, firma dazy do uzgodnienia wszystkich kwestii jesz-
cze przed rozpocz¢ciem wspdlpracy. Jednak niezbedne staje si¢ takze udcislenie spraw
pojawiajacych sie w trakcie wspolpracy. Monitoruje ona na biezaco wykonanie zlecenia,
realizacje zalozonych celow, stopien zaangazowania zasobow i przestrzeganie harmono-
gramow oraz budzety, aby unikna¢ kontraktéw deficytowych lub zareagowac na sytuacje
rynkowa podjeciem negocjacji z klientem. Kontrakty deficytowe sa rozwigzywane, chy-
ba ze analiza pokazuje mozliwo$¢ odwrdcenia sytuacji w krotkim terminie. Na terenie
Stanéw Zjednoczonych firma monitoruje kontrakty przy wsparciu technologii komuni-
kacyjno-informatycznych przez portal internetowy, intranet, w Polsce za$ dzialania te sg
na etapie wdrozenia.

Zatrudnienie na stanowiskach wyzszego i nizszego szczebla w firmie jest ptynne,
gdyz zalezy od liczby klientow i wielkosci kontraktéw. Firma prowadzi polityke utrzy-
mywania stabilno$ci zatrudnienia i stabilnosci realizacji kontraktu. Nalezy zaznaczy¢,
ze stabilizacja personelu jest atutem kazdej firmy, gdyz klient niweluje ryzyko zwigzane
z pelng wymiana zespolu pracujacego nad danym projektem w czasie jego trwania.
Zauwazono jednak, ze podpisanie statej umowy z pracownikiem i dobre warunki nie
zawsze przekladaly si¢ na wzrost zaangazowania. Alternatyws jest zatrudnienie na umo-
we zlecenie badz ewentualne skorzystanie z pracownikow tymczasowych® lub pracow-
nikéw firm outsourcingowych. Dostarczaja oni swoich umiejetnosci w inny sposob niz
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na podstawie standardowego stosunku pracy i moga by¢ zintegrowani z pracodawcg.
Mimo iz nie sg oni pracownikami tej firmy, pracodawca powinien umie¢ zarzadza¢ nimi
tak, aby uzyskiwa¢ przez nich produkty/ustugi wysokiej jakosci oraz ogranicza¢ ryzyko
zwigzane z wyborem nieodpowiedzialnego partnera lub przejecia czesci kluczowych
pracownikéw. Mogloby to powodowaé wzrost nieplanowanych kosztow zlecenia czyn-
nosci lub proceséw i przetozy¢ si¢ na pogorszenie wizerunku firmy w oczach ostatecz-
nego klienta.

Tak prowadzone zarzadzanie relacjami w przedsigbiorstwie z branzy ochroniar-
skiej przyczynilo sie do poprawy jakosci wykonywanych zlecen i zacie$niania wspét-
pracy z wiekszg czescig klientow oraz przetozylo si¢ bezposrednio na wynik finansowy
firmy. W okresie kryzysu mial miejsce spadek zyskéw z powodu renegocjacji stawek
przez klientéw i spadek zatrudnienia. Nastgpil zas wzrost wydajnosci i wzrost kosztow
pracy, co oznacza, ze jednym z czynnikéw motywujgcych pracownikéw do pracy byt
wzrost wynagrodzen. Wplynat on takze na wigksze zaangazowanie w wykonanie ustug
na wymaganym poziomie. O tym, ze takie zarzadzanie relacjami miedzy parterami out-
sourcingowymi byto prawidlowe, §wiadczy fakt, ze w 2010 r. firma nie poniosta strat
zwigzanych z karami za nieterminowe wykonanie zadania lub odchylenia od zalozonych
standardow. Pozwala to wnioskowa¢, Ze skoncentrowanie si¢ na jako$ci i terminowosci
wykonania ustug przynosi wymierne korzysci finansowe dla wykonawcy ustug, zwieksza
poczucie zaufania do niego oraz stwarza szanse na odnowienie kontraktu.

Drugie z przedsigbiorstw, dzialajgce w branzy motoryzacyjnej, dynamicznie sie roz-
wija i réwniez zleca zadania na zewnatrz z powodu niewystarczajacego odpowiedniego
zaplecza technicznego i ludzkiego, a takze konieczno$ci poniesienia zbyt duzych nakta-
doéw na rozszerzenie produkcji wewnatrz firmy. Sama tez jest dostawca podzespotow do
samochod6w. Zawiera ona umowy na ilo$¢ dostarczanych produktéw w miesigcu lub
roku w rozbiciu na poszczegélne miesiace, za$ dominujacym sposobem rozliczenia sig
z dostawca jest forma typu ,,koszty plus marza’”.

Przy analizie czynno$ci przeznaczonych do zlecenia firma zawsze bierze pod uwage
zakres ustugi, jej szczegélowa specyfikacje zapisang w umowie, obowigzkowe testowanie
oprogramowania przez zespdl zlozony z przedstawicieli klienta i dostawcy oraz plan
operacji i FMEA (Failure Mode and Effects Analysis — analiza przyczyn i skutkéw wad).
O wyborze kontrahenta decyduje reputacja i ryzyko poszczegélnych partneréw. Firma
nie faworyzuje jednego dostawcy kosztem innych ze wzgledu na niebezpieczenstwo nie-
sprawiedliwego traktowania i pogorszenia dalszej wspolpracy.

Decydujacym kryterium przy wyborze dostawcy jest przede wszystkim jakosé¢
wykonania, a nastepnie cena. Jako$¢ wykonania jest skrupulatnie weryfikowana. Trzy
pierwsze dostawy pochodzace od nowego dostawcy sg przez firme badane w calosci
i weryfikowane zgodnie z wymogami jako$ciowymi. W kolejnych dostawach stosuje si¢
wyrywkowe kontrole (np. badanie 1 sztuki wyrobu na 1000 dostarczonych sztuk). Tak
duza ostrozno$¢ wynika z faktu, ze z kolei jej klienci wymagaja produktéw o bardzo
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wysokiej jakosci. Spelnienie tych wymagan na rynku motoryzacyjnym oznacza szanse
na nawigzanie dalszej wspolpracy, prestiz firmy, za$ niespelnienie — brak zaméwien,
a takze mimo poprawy jakosci wyrobéw bardzo diugi i zmudny okres odbudowywania
zaufania. Z tego powodu trudno jest méwic o partnerstwie i duzym zaufaniu miedzy do-
stawcg a zleceniodawcg zwlaszcza na poczatku obowigzywania kontraktu. W podpisaniu
umow z dostawca uczestniczy wiceprezes do spraw handlowych oraz osoba opiekujaca
sie klientem, posiadajaca odpowiednie kompetencje.

Zawierajagc umowy ze zleceniodawcg, firma bierze pod uwage oplacalnos¢ wy-
konywanych ustug, mozliwos¢ nawigzania wspétpracy takze z innymi klientami
oraz prestiz. Przedmiotem umowy jest zazwyczaj okreslona liczba wykonanych
sztuk, w okresie nie krétszym niz jeden rok. Chcac odnowi¢ dotychczasowe lub
zawrzeé nowe umowy, firma ponosi dodatkowe koszty zwigzane z badaniem kom-
ponentéw w wlasnym centrum badawczo-rozwojowym.

Zaréwno w trakcie inicjacji zlecenia, jak i monitorowania zlecenia zawsze obowia-
zuje umowa o poufnosci, podpisana w trakcie zawierania kontraktu. Nowe produkty
firmy, powstale przy wspotpracy obu stron podlegaja ochronie wlasnoéci intelektualnej
przez zastrzezenie wzoru, ochrong patentowg czy umowe poufnosci. Podczas wspolpra-
cy firma nigdy nie ujawnia wszystkich informacji. Przekazuje tylko te informacje, ktére
sa niezbedne do prawidtowego wykonania zlecenia - przedmiotu umowy. W zaleznosci
od przedmiotu umowy, jej realizacje nadzoruje wiceprezes albo do spraw handlowych,
albo technicznych. Ktadziony jest duzy nacisk na jasne i komunikatywne relacje z do-
stawcami, ktore sg dokladnie sprecyzowane w umowie o wspolpracy. Firma stara si¢
rozwiazywac wszelkie nieporozumienia w poczatkowym etapie realizacji, a w przypad-
ku braku dobrze sprecyzowanych wymagan lub trudnosci w ich dokltadnym zdefinio-
waniu na wstepnym etapie dochodzi do zmiany czesci wyrobu juz w trakcie realizacji
umowy.

Kazdy kontrakt jest monitorowany, a uczestnik zaangazowany w projekt ma obo-
wigzek zglaszania problemu, rozwigzaniem ktorego zajmuje si¢ zespolt. W zaleznosci
od zidentyfikowanego problemu podejmowane sg dziatania korygujace, zapobiegawcze
i naprawcze. Oprdcz tradycyjnych narzedzi komunikacji z kontrahentem, takich jak
e-mail, telefon, firma wykorzystuje telekonferencje. Nie lekcewazy matych probleméw,
gdyz mogg one urosng¢ do duzych rozmiardw i przyczyni¢ si¢ do nieoptacalnosci reali-
zowanego projektu. Nierentowne projekty nie sg kontynuowane lub renegocjowana jest
ich wartos¢.

Takie podejscie do zarzadzania kontraktem przyniosto firmie jako zleceniodawcy
wymierne korzysci w postaci dostepnosci do wysokiej jakosci wyrobdéw w nizszej
cenie (nawet do 30 %), a jako zleceniobiorcy — mozliwo$¢ skupienia sie na produkcji
tych wyrobow, ktdre przynosza wyzszy ROI. Udalo si¢ jej skroci¢ czas realizacji zle-
cenia i dzieki temu obnizy¢ koszt wytworzenia wyrobu lub ustugi o koszt zasobow
ludzkich, co nalezy uzna¢ za duzy sukces, ktéry przyczynia sie do wzrostu konkuren-
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cyjnosci firmy. Jak podkresla przedstawiciel firmy, oprécz bardzo dobrych wynikow
ekonomicznych na konkurencyjnos¢ firmy posrednio wplywa dazenie do spelnienia
podstawowych wymagan pracownikow, a takze kultura pracy, relacje z przetozonym,
mozliwo$¢ samorealizacji i udzial w ciekawych projektach. Niewatpliwie waznym
zadaniem kadry menedzerskiej bedzie dalsze odpowiednie motywowanie pracow-
nikéw do osiggania tak dobrych rezultatéw oraz utrzymanie ich lojalnosci wobec
pracodawcy.

Podsumowanie

Pomimo kryzysu w gospodarce §wiatowej wartos¢ zawieranych kontraktéw miedzy
dostawcami a klientami w ostatnich latach rosta. Zmiana ta oznaczala, Ze coraz wiecej
podmiotéw zlecalo coraz wieksze pod wzgledem warto$ci zadania, aby méc skoncen-
trowac si¢ na podstawowej dziatalno$ci, obnizy¢ koszty dzialalnosci operacyjnej lub
uelastyczni¢ ich strukture, zwigkszajac koszty zmienne, a zmniejszajac stale, a takze
przenies$¢ cze$¢ ryzyka i odpowiedzialno$ci na dostawcow oraz zaciesnia¢ wspotprace
z nimi i wypracowaé innowacyjny produkt.

Coraz szersza wspolpraca miedzy dostawcami a odbiorcami stosujacymi outsour-
cing istotnie zmodyfikowala fancuchy dostaw, zaréwno te funkcjonujace w skali glo-
balnej, jak i regionalnej. Zwlaszcza w skali globalnej przyczynila si¢ do niepozadanych
zmian powodujgcych zmniejszenie efektywnosci lancuchéw dostaw przez zwiekszenie
opdznien dostaw badz ich niekompletnos¢. Z tego powodu w branzach kapitatochton-
nych dochodzi do podjecia decyzji o przeniesieniu dzialalnosci do blizszych lokalizacji
o nizszych kosztach transakcyjnych.

Wypracowane korzysci wynikajg nie tylko z kosztu kontraktu oraz jakos$ci dostarcza-
nych produktéw, ale takze z relacji miedzy stronami. Mozna by przypuszczaé, ze podstawa
funkcjonowania dobrych relacji jest zwigzek oparty na partnerstwie i zaufaniu. Jednak,
jak pokazuje analiza przypadkéw przedstawiona powyzej, zarzadzajacy sa podzieleni
w kwestii wyzszosci relacji nad kosztem kontraktu i jako$cig produktu/ustugi. Te rdznice
w postrzeganiu zrodel korzysci wynikajg ze specyfiki zlecanych zadan. Firma swiadczaca
ustugi podkresla, iz w kontaktach z odbiorcami ustug bardzo wazne jest utrzymywa-
nie relacji partnerskich i relatywnie wysokiego poziomu zaufania. Firma wytwarzajaca
produkty koncentruje sie przed wszystkim na jakosci dostarczanych podzespotéw/ustug
i koszcie kontraktu, a na kolejnym miejscu stawia partnerstwo i zaufanie. Analizujac tok
postepowania firmy produkcyjnej, nalezy zauwazy¢, ze stawia na jasne i komunikatywne
relacje z dostawcami, ktdre sa doktadnie sprecyzowane w umowie i decydujg o dalszej
wspotpracy lub zerwaniu kontraktu.

W obu przedsiebiorstwach kazdy projekt jest na biezagco monitorowany przez wy-
znaczony zespOl pracownikow przy wsparciu technologii informatyczno-komunika-
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cyjnej. Jego sklad zalezy od wartoéci i czasu trwania zlecenia. Firmy przywigzuja duza
uwage do zachowania stabilnosci zatrudnienia tym zespole. Wszelkie niejasnosci lub
nieporozumienia staraja si¢ one rozwigzywa¢ w trakcie inicjacji lub w poczatkowym
etapie realizacji zlecenia w celu zapewnienia sprawnego jego przebiegu, ewentualnej
renegocjacji umowy, a takze unikniecia utrzymywania za wszelkg cene kontraktow
nierentownych.

Obie firmy ograniczaja si¢ do transferu wiedzy tylko w zakresie zleconych zadan.
Wigksza ostroznos¢ w przekazywaniu informacji wykazuje firma produkeyjna, ktéra
dodatkowo zawiera umowe o poufnosci, a jej nowe produkty podlegaja ochronie wias-
nosci intelektualnej. Jako zleceniobiorcy za$ staraja si¢ uzyskac jak najwiecej informacji,
aby wykonac¢ zlecenia na bardzo wysokim poziomie jakosci, utrzymac¢ dtugotrwate rela-
cje z dotychczasowymi klientami i pozyskaé nowych.

Firmy dostrzegaja potrzebe uwzglednienia roli miekkich czynnikéw takich, jak
np.: dobra atmosfera w pracy, wysoka kultura pracy, relacje z przelozonym, mozliwos¢
samorealizacji, umiejetno$¢ komunikacji w motywowaniu pracownikéow do pracy. Za-
rzadzajacy tymi firmami majg swiadomos¢, ze wymienione czynniki pomoga w utrzy-
maniu lojalno$ci pracownikdw, podniesieniu jako$ci i wydajnosci ich pracy oraz wplyna
posrednio na relacje miedzy dostawcami a odbiorcami.
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The outsourcing relations of suppliers and clients in supply chains

Summary

The purpose of the article is to show the relation of the suppliers and clients in supply
chains that use outsourcing in their activity. The changes taking place in the contempo-
rary economy require managers to be aware of the need to cooperate with other, inde-
pendent entities. One of the cooperation forms in supply chains is the relation premised
on the outsourcing. In spite of economic crisis, the scale of outsourcing has been grow-
ing constantly. It has also made the supply chains more compound and had undesirable
effects, e.g. delays in deliveries or their incompleteness. The value of the contract, the
quality of the final products and the possible further cooperation eventuate from the
relationships between outsourcing partners at the stage of negotiating and transferring
the work to the supplier, as well as at the stage of managing relations.



