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Niebezpieczenstwa zwigzane z outsourcingiem
w obszarze transportu zewne¢trznego
w zwigzkach mie¢dzyorganizacyjnych

Pawel Romanow, Jozef Fras®

Streszczenie: Celem referatu jest wskazanie i omowienie typowych, najczgsciej wystepujacych btedow i nie-
bezpieczenstw towarzyszacych relacjom pomi¢dzy podmiotami gospodarczymi, ktore podjety trud wdraza-
nia koncepcji outsourcingu w obszarze transportu. W rozwazaniach postawiono tezg, ze w procesach analizy
oraz podejmowania decyzji strategicznych, dotyczacych zakresu, czasu trwania oraz glgbokosci wspotpracy
w ramach outsourcingu w obszarze transportu niezbedne jest przestrzeganie szeregu regut biznesowych
ukierunkowanych zaréwno na strategiczne, jak i operacyjne aspekty dziatalno$ci przedsigbiorstw. Referat
ma charakter wprowadzajacy czytelnika do problematyki ztozonej wspotpracy w obszarze transportowe;j
obstugi dostaw.

Stowa kluczowe: btedy w procesie decyzyjnym, outsourcing, wspotpraca, strategie kooperacji

Wprowadzenie

Outsourcing — w r6znych jego odmianach — nalezy traktowac jako istotna ptaszczyzng stra-
tegii wspolpracy pomiedzy operatorami transportowymi a przedsigbiorstwami produkeyj-
nymi. W koncu korzystanie z ustug podwykonawcy zyskalo status jednego z najistotniej-
szych instrumentdw strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem (Matulewski 2010: 56).
Zatem jezeli strategia kooperacji pomigdzy zleceniodawca a przewoznikiem, realizowana
poprzez outsourcing, ma by¢ skuteczna, trzeba ja ocenia¢ w kontekscie sytuacji strategicz-
nej wspotpracujacych stron.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze w praktyce gospodarczej wskaznik nie-
powodzen dotyczacy wspotpracy na bazie outsourcingu ksztattuje si¢ na poziomie okoto
60-70%. Nalezy pami¢taé, ze wspolpraca o wymiarze strategicznym, oparta wlasnie na
outsourcingu, wigze si¢ z czgsciowa utratg kontroli nad wlasnymi zasobami przy uzyskaniu
czesciowej kontroli nad zasobami podwykonawcy. Przektada si¢ to bezposrednio na ryzyko
pojawienia si¢ nieproporcjonalnej zaleznosci we wzajemnych relacjach, a w zwiazku z tym
— uzasadnione obawy wynikajace z niepewnosci zachowan stron porozumienia. Taki stan
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rzeczy moze tez wptywac negatywnie na realizacje wspolnych celow partneréow bizneso-
wych, realizowanych w ramach zakontraktowanej wspotpracy (Ballou 1999: 43).

1. Outsourcing jako sposob na wspolprace

Dziatania outsourcingowe traktowany w kategoriach przedsiewzigcia restrukturyzacyj-
nego, ma wymiar strategiczny o dtugookresowym oddziatywaniu, a tylko w wyjatkowych
sytuacjach taktyczny. Ze wzgledu na te cechy nie mozna zaliczy¢ do outsourcingu krotkoter-
minowych zlecen transportowych na realizacj¢ ustug przez przewoznikdéw wspoétpracujacych
ze zleceniodawcg (Trocki 2001: 89). Zasadnicza roznica pomigdzy outsourcingiem funkcji
transportowych a zwyklym zleceniem transportowym polega gtéwnie na tym, ze outsourcing
powoduje przebudowe systemu wokodt zasadniczej dziatalnosci nim objetej i niekiedy — uru-
chomienie procesu budowania trwatych relacji partnerskich (Banachowicz 1998: 31).

Rzetelnie przeprowadzona ocena strategiczna to niezwykle istotna faza w procesie prze-
kazywania funkcji transportowych przewoznikowi. Jest to czas, kiedy zleceniodawca de-
finiuje swoje cele biznesowe i §ciezki ich realizacji oraz oczekiwane korzysci. Aby to byto
mozliwe, nalezy przeanalizowa¢ kluczowe kompetencje i wskazac te funkcje transportowe/
okototransportowe, ktore planuje si¢ zleci¢ na zewnatrz (Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010:
723). Trzeba tez stworzyé¢ zespolt outsourcingowy i przeprowadzié¢ oceng ryzyka strategicz-
nego, a w jego ramach — ryzyka operacyjnego i finansowego.

Kiedy cele biznesowe strategii kooperacji opartej na outsourcingu zostang precyzyj-
nie zdefiniowane i uzgodnione z przewoznikiem, mozna nastgpnie przejs¢ do kolejnej fazy
i rozpocza¢ dzialania zwigzane z przekazywaniem zadan transportowych do wykonania.
Wazne jest przy tym, by uszeregowaé potrzeby przedsigbiorstwa od najwazniejszych do
najmniej istotnych i zdefiniowa¢ na poziomie operacyjnym jeden lub wiecej projektow, na
ktorych pozniej bedzie skoncentrowana uwaga kierownictwa. Kolejna faza ogniskuje si¢
na przeprowadzeniu analizy potrzeb. Na tym etapie nalezy zdefiniowa¢ wymagania wobec
meritum relacji z przewoznikiem i szacowa¢ je w kontekscie celow okreslonych w czasie
oceny strategicznej, a nastepnie wkomponowaé te wymagania w zapytaniach kierowanych
do potencjalnych przewoznikéw. Nastepny krok stanowia rozmowy z przewoznikami, ocena
zaprezentowanych przez nich ofert i wybor tej, ktora najpetniej zaspokoi potrzeby ustugo-
biorcy. Kolejny etap to negocjacje prowadzone do czasu sformulowania warunkow kontrak-
tu i podpisania umowy, ktora kodyfikuje zakres relacji klient — dostawca ustug transporto-
wych. Istotne jest przy tym, by polozy¢ nacisk na szczego6ty kontraktu — im wigcej z nich
zostanie opisanych w umowie, tym mniej pojawiaé si¢ bedzie probleméw we wzajemnych
relacjach pomigdzy stronami. W fazie realizacji funkcje transportowe zostang przeniesione
do wykonawcy. Etap ten jest najwazniejszy dla relacji pomiedzy zleceniodawca a przewoz-
nikiem — to wlasnie wtedy przyjete wezesniej zatozenia i uzgodnienia $cieraja si¢ z rzeczy-
wistoscia, kiedy przekazuje si¢ przewoznikowi kontrolg nad zlecanymi ustugami. Na etapie
zarzadzania relacjami chodzi oczywiscie o utrzymanie dobrej wspotpracy, a kluczowe
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dziatania powinny si¢ koncentrowaé na ocenie jako$ci wzajemnych relacji, na rozstrzyga-
niu ewentualnych probleméw i nieporozumien oraz na zarzadzaniu komunikacja pomiedzy
stronami porozumienia (Fra$ 2013: 137).

Zarzadzanie relacjami z przewoznikiem jest oczywiscie procesem ciaglym, a zlece-
niodawca powinien cyklicznie oceniaé warunki istniejacego kontraktu outsourcingowe-
go z podwykonawcg, aby moc okreslic, czy lepiej kontynuowaé wspotprace, zmienic jej
warunki, czy tez ja zakonczy¢. Przed rozpoczeciem kazdej nastgpnej fazy warto zidenty-
fikowa¢, a nastgpnie wskaza¢ tak zwane punkty krytyczne. Nalezy postepowac¢ zgodnie
z okreslong procedurs, przestrzega¢ kolejnosci etapow, nie opuszczac¢ zadnego ani nie roz-
poczyna¢ dwdch naraz, poniewaz takie podejscie znacznie utatwia podejmowanie trudnych
decyzji w ramach wspotpracy. Kiedy zleceniodawca po raz pierwszy rozwaza dzialania out-
sourcingowe w obszarze transportu w kategoriach strategicznych, do przeanalizowania jest
niezwykle duza liczba opcji. Trudno znalez¢ wlasciwe rozwiazanie, poniewaz przestrzen
poszukiwan jest rozlegla i tak naprawde nieograniczona. Jednak po przeprowadzeniu oceny
strategicznej i po analizie funkcji transportowych, ktére warto zleca¢ na zewnatrz, obszar
ten znacznie si¢ zaweza. W kolejnym etapie nalezy skonkretyzowac swoje zalozenia, a co za
tym idzie — dokonaé¢ odpowiedniego wyboru grupy przewoznikow i prowadzié negocjacje
juz tylko z nimi.

Z uwagi na strategiczny wymiar outsourcingu ushug transportowych, odpowiedzialno$¢
zespotu outsourcingowego jest oczywiscie duza. W zwiazku z tym powinien on stworzy¢
opis celow biznesowych przedsiewzigcia. Zespot odpowiada za rozpoczgcie catego procesu,
okresla rowniez, czy ocena strategiczna zostata zakonczona i czy mozna przejs¢ do kolej-
nych etapoéw. Tworzy to grunt pod przyszle relacje w ramach kooperacji z przewoznikiem
W rozumieniu wyznaczania wykonania, realnych harmonograméw dziatan, analizy, oceny
i akceptacji oferty przewoznikow. Wazne sg tez sugestie dotyczace zmian ukierunkowanych
na minimalizacje¢ ryzyka niepowodzenia przedsiewzigcia. Poza tym zespot rozwaza, jak
laczy¢ mozliwosci kooperanta z wewnetrznymi funkcjami firmy, takimi jak IT, projektowa-
nie, finanse, jako$¢, udziat i zarzadzanie projektami/procesami, obstuga klienta, logistyka
czy kontraktowanie, a poza tym — monitoruje wykonanie planu (Gay 2008: 121).

Zbadanie zgodnosci koncepcji wspotpracy z przewoznikiem ze strategia przedsigbior-
stwa jest ostatnim etapem zmierzajacym do przeprowadzenia oceny korzysci biznesowych.
Wiaze si¢ to z koniecznoscia przeprowadzenia analizy istniejacej strategii, rOwniez w kon-
tekscie przysztych, ewentualnych zmian jej poszczegolnych elementéw. Dynamika proce-
sow gospodarczych, a takze relacje zachodzace miedzy podmiotami powoduja, Ze strategie
tych podmiotéw rzadko sg statyczne i niezmienne. Postepujaca globalizacja, zachodzace
na rynku innowacje, nowe (rosnace) potrzeby klientow, pojawiajacy si¢ nowi konkurenci
i zmiany w obszarze legislacyjnym — to elementy wywierajace na nie ogromny wptyw. Dla-
tego przy analizowaniu alternatywy make or buy warto mie¢ na uwadze zarowno aktualnie
realizowang, jak i przyszla strategi¢ firmy. W przeciwnym razie outsourcing moze nieko-
rzystnie wptyna¢ na rozwoj przedsigbiorstwa w dtugim horyzoncie czasu.
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Aby dobrze okresli¢ cele biznesowe wspotpracy z przewoznikiem i wpisa¢ go w biezace
oraz przyszte dziatania firmy, niezbedne jest oczywiscie zaangazowanie ze strony zarza-
dzajacych. Kierownictwo firmy musi mysle¢ o tym, jak bedzie ona funkcjonowaé¢ w dtu-
giej perspektywie czasu. Takie dalekosi¢zne spojrzenie kieruje uwage na zmienne obszary,
w ktorych nalezy zachowac elastycznos$¢ i nie zawiera¢ wieloletnich kontraktow. Z drugiej
strony, zarzadzajacy moga wskaza¢ obszary w przedsigbiorstwie niepodlegajace zmianom,
w ktorych wzrost zamiera — nasycony rynek wywiera presj¢ na obnizanie kosztow i prze-
wage ma ten, kto jest tanszy. Wtedy optaca si¢ zawiera¢ umowy wieloletnie, aby korzystaé
z efektow skali, jakie daje wspotpraca ze stalym dostawcg ustug transportowych. Ostatecz-
nie chodzi o to, aby ocena korzysci biznesowych data firmie wskazowki, co i jak nalezy zle-
ca¢ na zewnatrz, zardwno ze wzgledéw kompetencyjnych, jak i strategicznych. Natomiast
na etapie oceny operacyjnej warto okresli¢ potencjalne korzysci wspdlpracy w ramach
przedsiewzigcia outsourcingowego. W tym celu trzeba ocenié, czy w przedsigbiorstwie re-
alizowane sg ,,dojrzate” procesy, ktore wespra przedsiewzigcie oraz czy uruchomione sa
sprawdzone metody pomiaru rezultatéw dzialan, a takze dane poréwnawcze, ktore postuza
do oceny stopnia dojrzatosci firmy oraz konkurencyjnosci oferty przewoznika. W tej fazie
zesp6t outsourcingowy powinien odpowiedzie¢ na pytanie, czy przedsigbiorstwo rozumie
wszystkie wewnetrzne 1 zewnetrzne zaleznos$ci operacyjne oraz rezultaty zwigzane z przed-
siewzigciem przekazania funkcji transportowych. Na tym koncentruje si¢ ocena operacyj-
na, ktéra obejmuje mapowanie procesOw organizacji, poznawanie ich natury, ich analiz¢
poréwnawcza oraz zarzadzanie kluczowymi elementami w otoczeniu procesow.

Aby rozpocza¢ oceng operacyjna, trzeba posiada¢ mapg¢ obecnych proceséw organizacji.
Do jej opracowania potrzebna jest lista proceséw wraz z ich definicjami. Nastepnie na mape
nalezy nanie$¢ wspotzaleznosci pomigdzy procesami. Mapa procesow pomaga zrozumieé¢
ztozone konsekwencje zlecania proceséw transportowych i pokazuje, na co zwraca¢ uwage
przy kazdym z typow zaleznosci: czasowe;j, przestrzennej oraz ewolucyjnej. Warto tez przy-
gotowac¢ schemat wspotzaleznosci pomiedzy procesami, poniewaz wyraznie wida¢ na nim
powiazania i ich zwiagzek z kompetencjami kluczowymi badzZ uzupetniajacymi. Powigzania
pomiedzy procesami wystepuja we wszystkich sferach dziatalnosci i dopoki nie powstanie
catosciowa mapa, zarzadzajacy moga tatwo popetnic¢ btad i podjac¢ decyzje o scedowaniu
na zewnatrz pojedynczego procesu, nie biorgc pod uwage tego, ze od jego wynikéw moze
zaleze¢ wiele innych. Podstawowe pytanie na etapie definiowania natury procesow brzmi:
jak bardzo proces jest usystematyzowany? Bez watpienia z procesem usystematyzowanym
fatwiej jest si¢ zmierzyc¢ niz z chaotycznym. Poza tym kazdy proces staje si¢ z czasem coraz
bardziej uporzadkowany, w miarg¢ jak przedsiebiorstwo nabiera doswiadczenia.

Nalezy rowniez trafnie oceniac¢ realizowane aktualnie we wlasnym zakresie procesy
transportowe. Nie ma mozliwosci odpowiedzenia sobie na pytanie, czy przewoznik wy-
konuje prace lepiej i taniej, jesli nie dokonano pomiaru funkcji transportowych w okresie,
gdy byly one realizowane w ramach samoobstugi. Istnieja dwa wazne powody, dla ktérych
nalezy zmierzy¢ te procesy w fazie oceny operacyjnej. Po pierwsze, taki pomiar pokaze
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faktyczna skutecznos$¢ i wydajnos$¢ procesdéw (stan obecny) i stanie si¢ podstawa do oceny
przewoznikow w przysztosci, Po drugie, taki pomiar rezultatow pozwoli odkry¢ stabosci
i ograniczenia procesu, co pomoze okresli¢ oczekiwania wobec podwykonawcy. Innymi
stowy, pomiar rezultatow procesow transportowych przed ich zleceniem ustawi poprzeczke
na takim poziomie, na jakim ma si¢ ona znalez¢ po interwencji zarzadzajacych przedsic-
biorstwem (Skowronek, Sarjusz-Wolski 2012: 90).

Jak kazde inne procesy, rowniez transportowe sa mierzone dzigki wykorzystaniu infor-
macji obiektywnych i subiektywnych. Te pierwsze to fakty, na przyktad liczba popelnio-
nych bledéw, czy tez uzyskane wartosci wskaznikéw wydajnosci. Pomagaja one mierzy¢
proces od strony operacyjnej. Pozwalaja rowniez poréwnaé ten sam proces wykonywany
przez réznych przewoznikdéw. Natomiast informacje subiektywne pochodza z opinii o pro-
cesach transportowych, wyrazane przez inne podmioty pozatransportowe, na przyktad
o mocnych i stabych stronach przewoznikow, obszarach wspétpracy, ktére nalezy dosko-
nali¢ itp. Sprzyja to lepszemu zrozumieniu danego procesu. Polaczenie obu rodzajow in-
formacji daje bardziej klarowny obraz ,terazniejszosci” oraz tego, jakich ulepszen mozna
oczekiwa¢ w przysztosci, bez wzglgdu na to, czy funkcje transportowe beda realizowane we
wilasnym zakresie, czy tez nie.

Minimalny wymagany poziom ustug transportowych to wazna zmienna w definiowa-
niu oczekiwan rezultatow projektu outsourcingowego, poniewaz jest to prog, ktory wyzna-
cza odpowiedzialnos$¢ kontraktowa przewoznika. Jednym z kluczowych elementdow oceny
operacyjnej jest tu okreslenie ilo§ciowych parametrow §wiadczenia ustug transportowych.
Konstruujac umowe uwzgledniajaca staty poziom tych ustug, trzeba zdefiniowac catoscio-
we cele biznesowe wspotpracy, metody i miary pordwnawcze stosowane do oceny wyko-
nania kontraktu. Bez okreslenia tych czynnikow dostawca ustug transportowych, nawet
jezeli wywigze si¢ z postanowien umowy, moze nie zaspokoi¢ rzeczywistych potrzeb bizne-
sowych zleceniodawcy. Konieczne jest tez wyznaczenie wykonalnych parametrow §wiad-
czenia ustug, w tym najnizszego akceptowalnego poziomu spodziewanych wynikéw. Na-
lezy rowniez wyznaczy¢ kryteria sukcesu projektu, czyli wskazaé taki poziom rezultatow,
przy ktorym przedsigwzigcie zostanie uznane za sukces. Oczekiwane rezultaty wspotpracy
W obszarze transportu powinny zosta¢ jasno sprecyzowane, aby mozna bylo nimi sprawnie
zarzadzac i je monitorowaé. Musi tez istnie¢ mozliwo$¢ odniesienia tych miar do parame-
trow ustug transportowych, tj. gléwnie dostgpnosci, terminowosci, jakosci, produktywno-
Sci 1 efektywnosci kosztowe;.

2. Bledy w procesie decyzyjnym

Jak juz wskazano — outsourcing, jako plaszczyzna powigzan kooperacyjnych z przewozni-
kami —uzasadniony niegdys aspektami finansowymi, ma coraz czg¢sciej podtoze strategicz-
ne. W outsourcingu uzasadnionym strategicznie chodzi przede wszystkim o mozliwosci
i kompetencje. Nacisk ktadzie si¢ tu na wykorzystanie specjalistycznej wiedzy i procesow
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istniejacych na zewnatrz przedsigbiorstw, a glownym celem jest podniesienie skuteczno$ci
i wydajnosci realizowanych dziatan na poziomie operacyjnym. Outsourcing jako rezultat
dziatan strategicznych, o ile jest prawidlowo i konsekwentnie prowadzony, moze nie tyl-
ko usprawni¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, ale takze przyczyni¢ si¢ do budowania jego
przewagi konkurencyjnej. Nalezy zaznaczy¢, ze korzysci zwigzane z przekazaniem funkcji
transportowych na zewnatrz pojawiajg si¢ gldwnie w tych projektach outsourcingowych,
ktore sa dobrze zaplanowane, madrze realizowane i odpowiednio zarzadzane. Niestety,
praktyka gospodarcza dostarcza wiele przyktadow, gdzie firmy niedostatecznie ,,0szaco-
wujg” wlasne zaangazowanie i nie przestrzegaja w wystarczajacym stopniu dyscypliny, ko-
niecznej do osiggnigcia tych korzysci. Trzeba tez zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa nie
zawsze dostrzegaja wplyw, jaki outsourcing wywrze na ich pracownikow, procesy oraz wy-
korzystywane metody i narz¢dzia. W rezultacie zakontraktowana wspotpraca moze si¢ za-
konczy¢ niepowodzeniem. Takie przedsigbiorstwa rozwiazujg umowy z istniejacymi prze-
woznikami, po czym zlecaja to samo i w ten sam sposob kolejnym firmom transportowym.
Analizujac relacje miedzy podmiotami w ramach outsourcingu, warto zwréci¢ uwage na
kilkanascie najczesciej popelnianych bteddw, jakie moga popetni¢ wspdlpracujace podmio-
ty. Bledy te bezsprzecznie nalezy postrzegac¢ w kategorii zagrozen dla stron kontraktu. Sg to
przede wszystkim (Power, Desouza, Bonifazi 2008: 97-122):

1. Brak lub niedostateczne zaangazowanie menedzerow.

Kadra kierownicza wychodzi z blednego zalozenia, ze outsourcing stanowi panaceum
na szybkie rozwigzanie problemow transportowych, z jakimi boryka si¢ firma, poczaw-
szy od nadmiernych kosztow, jakosci oferowanych ustug ponizej wymaganych standardow,
niewystarczajacych kompetencji pracownikéw czy tez braku rzetelnej koncepcji dalszego
rozwoju firmy. Jesli przedsi¢biorstwo angazuje si¢ w przedsigwzigcie outsourcingowe, nie
majac okreslonej dtugofalowej koncepcji rozwoju, to w relacjach z przewoznikiem domi-
nuje niepewnos¢, zarbwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym — nie wiadomo,
jak projekt ma si¢ do plandw i potrzeb przedsigbiorstwa. Efektem tego sa niejednoznaczne
sformutowania w kontraktach, niedopracowane etapy i deklarowane rezultaty projektow,
a to wywotuje konflikt z przewoznikiem. W miare, jak wzrasta ilo$¢ zlecanych na zewnatrz
funkcji, zarzadzajacy angazuja coraz mniej zasobow na potrzeby formutowania dobrej stra-
tegii outsourcingu. Tego rodzaju braki uzewngtrzniaja si¢ w fazie realizacji projektow i z re-
guly sg postrzegane jako przyczyna zawiedzionych oczekiwan stron kontraktu.

Adekwatne zaangazowanie kadry menedzerskiej powinno oznaczaé, ze traktuje ona
outsourcing przez pryzmat dziatalno$ci strategicznej, zanim jeszcze dojdzie do konkret-
nych rozmoéw z potencjalnym podwykonawca ustug transportowych. Zatem szczegélnie
wazne sg odpowiedzi na ponizsze pytania:

— czy firma jest konkurencyjna w rozumieniu jakos$ci dostaw — zaréwno na rynku lokal-

nym, jak i krajowym, czy tez na rynkach mi¢dzynarodowych?

— czy wiadomo, co nalezy do obszaru kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa?
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— czy klienci, dostawcy 1 konkurenci firmy moga wzmocni¢ kluczowe kompetencje fir-
my?
— czy znana jest struktura i wysokosc¢ kosztow wilasnych realizowanej dziatalnosci trans-
portowe;j?
— czy zostaly wdrozone odpowiednie strategie, zaangazowani menedzerowie, specjalisci
oraz czy zostaty uruchomione procesy, dzigki czemu firma pozostanie konkurencyjna?
— czy wspolpraca w obszarze transportu, realizowana w ramach outsourcingu, moze sta-
nowic czgs¢ strategii biznesowej, ktora przetozy si¢ na mozliwo$¢ uzyskania oczeki-
wanych rezultatow?
— czy firma dysponuje odpowiednimi informacjami w celu zdefiniowania obszarow/
funkcji transportowych, ktore nalezy zleca¢ na zewnatrz?
Brak Iub niedostateczne odpowiedzi na tak postawione pytania powoduja, Ze proba uru-
chomienia wspotpracy z przewoznikiem w ramach outsourcingu moze okazac si¢ bardzo
krucha, a ryzyko — niezwykle wysokie.

2. Niedostateczna wiedza o metodach outsourcingu.

W wielu organizacjach gospodarczych zapomina si¢, ze zlecenie funkcji transporto-
wych na zewnatrz jest zazwyczaj ztozona strategia biznesowg. Jezeli outsourcing ma przy-
nie$¢ oczekiwane korzysci, nalezy wdrozy¢ sprawdzone procedury i adekwatne praktyki.
Dojrzate przedsigbiorstwa, ktorym zalezy na sukcesie swoich projektow, szukaja informacji
o najlepszych doswiadczeniach branzowych i porownujg swoje rezultaty z wynikami kon-
kurentow (o ile jest to oczywiscie mozliwe). Inwestuja w szkolenie personelu i dostosowuja
poznane metody do swoich wewnetrznych procesoéw, jednoczesnie gromadzac i analizujac
naptywajace dane. Takie firmy wierza, ze umiejetno$¢ w zakresie outsourcingu nalezy do
ich kluczowych kompetencji i jest waznym determinantem ich pozycji konkurencyjne;j.

3. Brak planu komunikacji.

W sytuacji, kiedy kierownictwo informuje o decyzji ,,uruchomienia” procedur zwia-
zanych z outsourcingiem, pracownicy obawiaja si¢ 0 swoje miejsca pracy, czego efektem
z reguty jest obnizona produktywnos¢. Czesto na dtugo przed rozpoczg¢ciem outsourcingu
produktywno$¢ pracy i przychody spadaja, morale si¢ obniza, a brak zaufania wsrod perso-
nelu przektada si¢ na pogorszenie jakosci §wiadczonych ustug transportowych.

Outsourcingowy plan komunikacji powinien zawiera¢ zatem nastgpujace elementy:
gtéwny cel dziatan, najwazniejsze etapy projektu wspolpracy z przewoznikiem, opis pro-
jektu, harmonogram dziatan i sposob transferu informacji. Bez watpienia nalezy wprost
komunikowaé pracownikom dtugofalowe skutki, jakie pociggnie za sobg outsourcing, ktore
mogg wigzac si¢ z przydzielaniem im nowych zadan, przenoszeniem ich do firmy trans-
portowej i z redukowaniem etatow. Kierownictwo musi mie¢ §wiadomos¢, ze poszczegodlne
elementy dziatan outsourcingowych spotkaja si¢ ze zdecydowanym oporem pracownikow.
W planie komunikacji trzeba potozy¢ nacisk na korzysci biznesowe. Btgdem jest natomiast
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koncentrowanie si¢ tylko na tych jednostkach organizacyjnych badz procesach, ktoére
w przeszlosci sprawiaty problemy.

4. Brak lub niedostateczne rozpoznanie ryzyka biznesowego.

Outsourcing niesie za sobg ryzyko, gdy firma przenosi ludzi, funkcje, zastosowania
i procesy do przewoznikow zewnetrznych w nadziei na wzrost konkurencyjnosci. W zwigz-
ku z powyzszym pojawia si¢ kilka zasadniczych kwestii do rozwazenia, a mianowicie: co
si¢ stanie, jesli przewoznik nie spetni oczekiwan? co to bedzie oznaczato dla firmy? czy
— a jesli tak — to jakie sg wyjscia z tej sytuacji? Oczywiste jest to, ze nie ma sposobu, by
wyeliminowa¢ ryzyko catkowicie, ale mozna je zredukowac przez narzucenie przewozni-
kowi ograniczen na rd6znych etapach wspotpracy. Zalezy to oczywiscie od sily przetargowej
zleceniodawcy. W tym celu zasadne wydaje si¢ postawienie nastgpujacych pytan:

— Czy i w jakim zakresie strategia outsourcingu, a dalej — harmonogram prac outsour-

cingowych jest wykonalny?

— Czy przewoznik zostal w wystarczajacym stopniu zweryfikowany?

— Czy zasady o wspolpracy w ramach outsourcingu spetniaja oczekiwania zardwno fir-

my zlecajacej, jak i1 przewoznika?

— Czy, a jesli tak — to w jakim zakresie — wystepuje wspodlne dla stron outsourcingu ry-

zyko biznesowe i oczekiwane korzysci?

— Czy czytelnie i obiektywnie zdefiniowano cele przyswiecajace wspotpracy?

— Czy zdefiniowano zasady zarzadzania relacjami pomig¢dzy stronami kontraktu outso-

urcingowego?

Organizacje doswiadczone we wspotpracy z firmami transportowymi rozpoczynaja za-
rzadzanie relacjami z przewoznikami od dyskusji o tym, co nastgpi po zakonczeniu wspot-
pracy. Przektada si¢ to na to, ze w ten sposob od razu ktadzie si¢ nacisk na strategie koncen-
trujace si¢ na ograniczaniu ryzyka, ktore pozwolg w przysztosci uniknaé¢ badz zredukowac
kaliber pojawiajacych si¢ problemow.

5. Pomijanie w procesach decyzyjnych mozliwo$ci korzystania z zewnetrznych ustug
konsultingowych.

Organizacje gospodarcze nie zawsze dostatecznie doceniajg ztozonos¢ podejmowanych
decyzji o ,,uruchomieniu” outsourcingu. W zwigzku z tym czgsto planujg i koordynuja
przedsiewzigcia bez udziatu i angazowania konsultantéw zewnetrznych, nawet jesli brak
im potrzebnej wiedzy. Wiele procedur w firmach bazuje na pionowej strukturze organiza-
cyjnej, ktora na niewiele si¢ zdaje w nowym wirtualnym §wiecie outsourcingu. Lecz mimo
to nadal dominuje spojrzenie na outsourcing przez pryzmat partykularnych intereséw po-
szczeg6lnych dziatdéw, gdzie dba si¢ gtdéwnie o wilasny interes.

6. Brak/niedostateczne zaangazowanie specjalistow.

Konsultanci zewnetrzni moga oczywiscie bardzo pomdc kierownictwu firmy, jed-
nak kompetentni i §wiadomi potrzeby zmian pracownicy sg w zespole outsourcingowym
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niezastgpieni. Muszg oni jednak rozumie¢ kulture, rynek, charakter i specyfike swiadczo-
nych ustug transportowych, zachodzace w firmie procesy, wykorzystywane procedury itp.
Zesp6t kierujacy pracami outsourcingowymi powinien sktadac si¢ z pracownikow najwaz-
niejszych dziatéw firmy, obejmujacych: finanse, IT, badania i rozwoj, logistyke, zarzadzanie
dostawami, jakosc¢, zasoby ludzkie czy kontraktowanie dostaw. Dopiero wtedy mozna do-
strzec ztozono$¢ tego procesu. Wazne jest to, by projektem zarzadzali najlepsi pracownicy.
Niestety rzadko si¢ tak dzieje, poniewaz trudno ich zastapi¢ w codziennych obowiazkach.
Ale jesli sie chce osiagnaé sukces, trzeba przedsiewzigcie outsourcingowe potraktowac
priorytetowo, nawet jesli bedzie to chwilowo niekorzystne w innych sferach dziatalnosci
firmy. Zespot ztozony z kompetentnych, wydelegowanych pracownikéw musi koordyno-
wac kazda z faz cyklu outsourcingu. Jego sktad moze si¢ z czasem zmieniaé, w miare jak
przedsigbiorstwo bedzie przechodzito do kolejnych etapow wspotpracy z przewoznikiem.

7. Pospiech we wdrazaniu outsourcingu.

Pospiech we wdrazaniu outsourcingu na poczatku moze stac si¢ przyczyna pozniejszych
konfliktow i doprowadzi¢ do zerwania wspotpracy z podwykonawcg ustug transportowych.
Tymczasem w przypadku wielu firm podejmuje si¢ dziatania outsourcingowe bez analizy
réznych czynnikdw, takich jak: stabilno$¢ finansowa przewoznika, realne zapotrzebowa-
nie na jego ustugi, sposob ochrony danych (czg¢sto o charakterze tajnym lub przynajmniej
niejawnym) mu udostgpnionych, metody kontroli jakos$ci zleconej pracy czy tez procedury
rozstrzygania sporéw w relacji zleceniodawca — przewoznik. W outsourcingu funkcji trans-
portowych to wtasnie zleceniodawca powinien koordynowac caty projekt, to jest przede
wszystkim zdefiniowa¢ wymagania wobec przewoznika, przygotowac szczegotowe zapy-
tania ofertowe, wybraé firmg transportowa i zaproponowaé warunki umowy, ktore doktad-
nie okresla zobowigzania przewoznika oraz stawiane mu oczekiwania. Jednak z reguty jest
tak, ze uruchomienie dzialan w powyzszych zakresach (obszarach) stawia pod znakiem
zapytania powodzenie catego projektu outsourcingowego.

8. Pomijanie/bagatelizowanie istniejacych réznic kulturowych w podejsciu do prowa-
dzenia biznesu (odnosi si¢ to gtownie do relacji ponadnarodowych).

Firmy, ktore szukaja dostawcow ustug transportowych w réznych regionach $wiata, za-
ktadaja, ze ich normy i obyczaje kulturowe beda tozsame ze standardami podwykonawcow.
Okazac¢ si¢ moze jednak, ze dopiero przy ,,zaci$nigciu” wspotpracy pojawiaja si¢ odmienne
podejscia w odniesieniu na przyktad do czasu pracy, podejmowania decyzji, czy — mo-
wiac generalnie — do sposobu prowadzenia biznesu. Nawet mowienie tym samym j¢zy-
kiem nie gwarantuje, ze obie strony jednakowo rozumieja pojecia, ktorymi si¢ postuguja,
co moze spowodowac powazne roéznice w interpretacji postanowien umowy. Nieznajomos$¢
roznic kulturowych psuje relacje pomiedzy partnerami z odlegtych krajow. Zaréwno zle-
ceniodawca, jak i przewoznik wierza, ze wypetniaja swoje zobowigzania, a mimo to strony
nie sg zadowolone z rezultatéw wspotpracy. Jesli problem nie zostanie rozpoznany i roz-
wigzany na czas, strony zaczynaja sobie wytykaé¢ nawzajem bledy, produktywnos¢ spada,
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a niezadowolenie narasta. Trzeba tez zauwazy¢, ze roéznice ujawniaja si¢ nawet pomigdzy
firmami z tego samego kraju.

9. Pomijanie/niedocenianie czynnikow determinujgcych efektywno$é przewoznika.

Organizacje gospodarcze w trakcie swojego rozwoju oczywiscie tworzg i realizujg roz-
ne procesy, opracowuja metody, wykorzystuja narzedzia, infrastrukture, tworza i obraca-
ja produktami, jednak nie zawsze dokumentuja w odpowiedni sposob swoje intelektualne
know-how, ktére zwykle rozrzucone jest po wszystkich dziatach i szczeblach przedsigbior-
stwa. Wiele firm nie wktada tez wystarczajacego wysitku w dokumentowanie know-how
i przekazywanie go firmie transportowej. Zamiast tego czg¢sto rozpoczynaja wspdlprace
od stawiania przewoznikowi nierealnych wymagan, co wywoluje konflikty i niepotrzebne
napigcia. W kontraktach tzw. statego poziomu ustug (SLA — Service Level Agreement) klien-
ci zadaja, aby przewoznik zapewniatl deklarowang jako$¢ ustug juz od samego poczatku
wspotpracy. Spetnienie takiego warunku wymaga jednak rzetelnej wiedzy o organizacji
przewoznika i zasadach jej funkcjonowania. Przedsigbiorstwa musza negocjowa¢ wyko-
nalne dla firm transportowych cele, adekwatne dla nast¢pujacych po sobie faz wspotpracy,
ktore z czasem pozwolg/utatwia przewoznikowi podnosi¢ jako$¢ ustug i optymalizowac
poziom kosztow w oparciu o standardy zaakceptowane zardwno przez zleceniodawce, jak
i przewoznika.

10. Brak umiej¢tnosci w zarzadzaniu relacjami outsourcingowymi.

W gruncie rzeczy sprowadza si¢ to do niedostatecznych kompetencji pracownikow
wyzszego szczebla przedsigbiorstwa w starciu z realiami towarzyszacymi wspotpracy.
W koncu — rzetelnie opracowany (realny) plan zarzadzania relacjami biznesowymi cemen-
tuje wszystkie aspekty wspotpracy z przewoznikiem. Tym samym powinien on obejmowac
przede wszystkim: szczegdlowy opis dziatan obje¢tych outsourcingiem wraz z ich harmo-
nogramem, $rodki finansowe, zdefiniowanie zadan stron kontraktu, sSrodkéw finansowych,
przyjetych miar rezultatéw, oczekiwanych efektow wspotpracy, planu zasobdw, niezbed-
nych kompetencji, procesu kontroli zachodzacych zmian, planu jako$ci oraz komunikacji,
narzedzi komunikacji, potencjalu udostepnianego na potrzeby dziatan outsourcingowych,
a takze standardow dla przyjetego systemu bezpieczenstwa. Krotko méwiac, plan ten za-
wiera wszystkie istotne aspekty wzajemnych relacji wspotpracujacych przedsigbiorstw.

11. Niedostateczne zaangazowanie pracownikéw na poziomie operacyjnym.

Odnosi si¢ to do odstepstw od przyjetej logiki zachowan w ramach outsourcingu, jak
réwniez do stabej motywacji i dezorientacji wtasnego personelu, ktore moga z r6znym na-
sileniem wystapi¢ w przedsigbiorstwie, w ktérym podjeto decyzje o outsourcingu. Dzia-
fania w tym kierunku musza bowiem w sposob oczywisty niepokoi¢ personel zagrozony
likwidacja miejsc pracy. Na tym tle moze wystapi¢ zmniejszenie zaangazowania w sprawy
firmy wynikajgce rowniez z niepokoju o osobistg sytuacje w zwigzku z wprowadzanymi
zmianami.



Niebezpieczenstwa zwigzane z outsourcingiem w obszarze transportu zewnetrznego... 371

Uwagi koncowe

Aby unikng¢ lub zredukowaé wyzej omowione niebezpieczenstwa, nalezy bezsprzecznie
oprze¢ outsourcing na jasno okreslonych i przejrzystych zasadach, co znacznie ulatwia poz-
niejsze rozwigzywanie powstatych probleméw i sporow. Partnerzy, ktorzy przestaja byc
zadowoleni z efektow wspotpracy moga wowczas sprawdzi¢, czy ustalone czynniki nie
ulegly zmianie oraz czy komponenty zwigzane ze wspotpraca pozostaja na odpowiednim,
regulowanym przez wypracowany przez strony model — poziomie. Zatem, ocena korzysci
biznesowych, wynikajacych ze wspotpracy organizacji gospodarczych, bezwzglgdnie wy-
maga uwzglednienia cech charakteryzujacych relacje pomigdzy stronami porozumienia.
Odgrywa to szczeg6lna rolg w warunkach silnego wplywu zleconych ustug transportowych
na osiagni¢cia rynkowe zleceniodawcy w rozumieniu szeroko rozumianej jakosci dostaw.
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OUTSOURCING DANGERS IN EXTERNAL TRANSPORT
WITHIN THE ORGANIZATIONS RELATIONSHIP

Abstract: The paper presents the thesis that in the process of analysis and decision-making on the scope, du-
ration and depth of cooperation in the framework of outsourcing in the area of transport is necessary to follow
a set of business rules-oriented, both the strategic and operational aspects of business operations. The paper
also discusses the errors committed in the decision making process concerning the selection and cooperation
with suppliers of transport services. The paper introduces the reader to the complex issues of cooperation in
the field of transport supply service.
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