Vested outsourcing

Mount Everest

Powody, dla ktorych outsourcing sie nie udaje

Z badania Outsourcing Center Survey
przeprowadzonego przez Outsourcing
Center wynika, Ze przyczyny,

z powodu ktorych outsourcing sie nie
udaje, bardzo rzadko lezq po stronie
dostawcy. Wiekszos¢ problemow lezy
po stronie zlecajqgcego.

wszystkich powodéw nieudanego outsourcingu. R6w-

niez niedopasowanie stron, réznice kulturowe - sta-
nowig jedynie 8% powodéw. Wiekszoé¢ problemdw lezy po
stronie klienta - zlecajacego. W tym - co zaskakujace - pra-
wie jedna czwarta powodéw to niesprecyzowane oczekiwa-
nia ze strony klienta. Powazna przeszkoda sa tez rézne inte-
resy obydwu stron, ktére stanowia jedna czwarta wszystkich
niepowodzen w outsourcingu. Kolejnymi powodami s3 sta-
ba komunikacja i kiepski system kontroli i nadzoru.
Gdyby z takimi problemami borykal sie zesp6! wysoko-
gorski wspinajacy sie na Mount Everest, nie miatby naj-
mniejszych szans na osiagniecie sukcesu. A kazdy z pro-
bleméw moéglby oznaczaé tragiczne koleje losu zaréwno
zespoluy, jak i kazdego z jego cztonkéw.

S{aby poziom obstugi lub skabe wyniki to tylko 8%

Dzisiejsze otoczenie biznesowe, dynamiczne zmiany, po-
jawiajace sie nowe modele biznesowe i nieprzewidywal-
ne zachowania konsumentéw zaczynaja by¢ dla kazdego
przedsiebiorstwa, niezaleznie od branzy, wspinaczka na
gorski szczyt. I jezeli na razie to jest ,jedynie” Mount
Blanc, to za kilka lat stanie sie powazniejszym wyzwa-
niem, jakim jest pokonanie Mount Everest.

Profesorowie Smith,

Nash i Williamson

Obecnie chyba cala ekonomia kapitalistyczna oparta jest
0 opracowana przez Adama Smitha (szkockiego filozo-
fa i ekonomiste) koncepcje ,mechanizmu rynkowego”,
w mys$l ktérej rzad nie powinien ingerowaé w procesy go-

Rys.1. Powody, dlaczego outsourcing sie nie udaje
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spodarcze, poniewaz ,hiewidzialna reka” rynku dokonuje
optymalnej alokacji zasobéw do poszczegdélnych dziedzin
wytwarzania.
Pojawit sie jednak fenomenalny mysliciel, ktéremu ta
koncepcja nie pasowala i postanowil ja uzupemié. John
Forbes Nash Jr., laureat nagrody Nobla w 1994 roku,
ktérego genialnie zagral Russel Crowe w filmie ,Piekny
umysl”, zauwazyl, ze o ile Smith uwazal, Ze najlepsze
wyniki powstaja w wyniku tego, Ze kazdy w grupie robi
to, co jest dla niego najlepsze, to tak naprawde najlepszy
wynik powstaje w wyniku tego, Ze kazdy w grupie robi to
co najlepsze dla niego i dla grupy, i to jest jedyny sposéb,
aby wygraé.
Zastanawiajace, ze az o$miu ekonomistéw, w tym Nash,
otrzymalo nagrode Nobla w dziedzinie ekonomii za wy-
korzystanie teorii gier w biznesie. O teorii tej z pewnoscia
styszalo juz wiele oséb, do czego niewatpliwie przyczy-
nit sie wspomniany firm, ale niewiele zapewne styszalo
o profesorze Olivierze Williamsonie, ktéry swoje zycie
zawodowe, naukowe, poé$wiecit ekonomice kosztéw trans-
akcyjnych (TCE - Transaction Cost Economisc).
Jeden z jego artykuléw na temat kontraktacji outsourcin-
gu, zatytutowany ,Outsourcing. Transaction Cost Econo-
mics and Supply Chain Management” pojawit sie w 2008
roku w magazynie ,Journal of Supply Chain Manage-
ment”. Niedlugo po jego opublikowaniu autor otrzymat
nagrode Nobla. Williamson uwaza, Ze nie ma znaczenia,
czy firma decyduje sig na wytwarzanie produktu czy ustu-
gi w ramach wiasnych struktur, czy tez zleca te operacje
na zewnatrz — zawsze towarzysza temu koszty transakcyj-
ne. I kazda firma powinna by¢ w stanie oceni¢ te koszty,
zwlaszcza jezeli s3 to koszty ukryte. Dopiero bedac w sta-
nie okre$li¢ te koszty, firma jest w stanie optymalizowaé
sposéb, w jaki funkcjonuje. Dziesie¢ zasad dotyczacych
wykorzystania teorii kosztéw transakcyjnych w outsour-
cingu profesor Williamson opisal w sposéb nastepujacy:

1. Outsourcing jest procesem, a nie wynikiem konco-
wym.

2. Kontrakt powinien by¢ obustronnie korzystny.

3. Trzeba zdawa¢ sobie sprawe z warunkéw kontrakto-
wych i ich wplywu na ryzyka i cene ustugi.

4. Im wieksza jest wzajemna zalezno$¢, tym wieksza
powinna by¢ potrzeba kontynuowania wspétpracy.

5. Umowa powinna by¢ wykorzystywana w kierunku
uzyskiwania efektéw niezbednych zmian, a nie w kie-
runku wysuwania wzajemnych roszczen.

6. Trzeba opracowa¢ narzedzia zmierzajgce do zapobie-
gania bledom i ograniczeniom.

7. Jednym z gltéwnych celéw kontraktacji powinno by¢
ograniczenie kosztéw transakcyjnych.

8. Wiarygodno$¢ jest podstawa kontraktacji.

9. Zaufanie jest niezwyKkle istotne — warto ,zostawié
pieniadze na stole”.

10. Prostota jest kluczem do udanych zwigzkoéw.

Podej$cia profesora Williamsona i Kate Vitasek sa zbli-

zone. Tak szybko, jak dynamicznie rozwija sie dzisiejsza

ekonomia i zmieniaja sie uwarunkowania biznesowe -
tak szybko nalezy uwzglednia¢ odkrycia naukowcéw

Vested

outsourcing

oraz praktykéw biznesu w zakresie optymalizacji spo-
sobu funkcjonowania wilasnej firmy. Wszyscy znamy
bardzo duzo firm, ktére przeoczyly nowe trendy biz-
nesowe i dlatego ich znaczenie zmalato lub dzisiaj juz
w ogodle ich nie ma na rynku. Zagrozenie to obejmuje
juz nawet bardzo silne marki, ktére przeoczyly poczat-
kowo nic nieznaczace sygnaty zapowiadajace nowy tad
biznesowy. Jak przekonuje profesor Piotr Ploszajski,
trzeba szukaé juz nie wielkich mega-trendéw, ale nawet
niewielkich zjawisk na peryferiach mogacych zapowia-
da¢ ,efekt motyla”.

Wydaje sie, ze zaréwno Williamson, jak i Vitasek zna-
lezli odpowiedZ na pytanie, w jaki sposéb dzisiaj firmy
moga zaplanowad wejscie na swéj Mount Everest.
Kiedy obie strony kontraktu tworzg warto$¢ dodana?
Analizujac wnioski Williamsona i Vitasek oczywiste
staje sie, ze kluczem do zwyciestwa jest bliska wspol-
praca obydwu stron oraz ich wzajemne dazenie do two-
rzenia wartoéci dodanej. W jaki sposéb mozna prze-
analizowa¢, czy obydwie strony rzeczywiscie daza do
tworzenia wartoéci? Jerry Ledlow i Karl Manrodt za-
proponowali praktyczny model oceny tworzenia warto-
§ci przez strony, patrzac z perspektywy budowania za-
ufania miedzy stronami oraz ich poziomu wspélpracy.

Rys.2. Tworzenie wartosci dodanej w wyniku wspotpracy
roznych firm - Jerry Ledlow, Karl Manrodt
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Przy niskim poziomie zaufania i stabej wspéipracy wy-
powiedzenie umowy przez jedna ze stron jest tylko kwe-
stia czasu. Ale analizujac postepowanie réznych firm,
Ledlow i Manrodt odkryli ciekawe zjawisko, ktére moz-
na nazwaé ,efektem ping-pong”. W wielu przypadkach
strony przechodza cyklicznie z jednego stanu w drugi: ze
stanu okre$lanego jako podejScie silowe, kiedy to jedna
ze stron wrecz atakuje druga strone, stawiajac Zadania,
stosujac kary umowne, niszczac w ten sposéb zaufanie,
do stanu tagodnego. Dzieje sie to w momencie, kiedy po-
ziom zaufania zostaje nadwatlony i grozi stronom wypo-
wiedzenie kontraktu. Nastepuje wéwczas czesto zmiana
sposobu dzialania. Z jednej strony odbudowywane jest
zaufanie, z drugiej strony poziom wspélpracy ulega
znacznemu pogorszeniu. Kwestia ,obudzenia sie” jednej
ze stron jest jednak jedynie kwestia czasu - i nastepuje
powrét do podejscia sitowego.

Ledlow, Manrodt i Vitasek przekonuja wiec, Zze model,
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Vested outsourcing

kiedy rzeczywiscie budowana jest warto$é, odbywa sie
woéwczas, gdy obydwie strony mocno ze soba wspdlpra-
cuja, a jednocze$nie zachowuja bardzo wysoki poziom
zaufania pomiedzy soba. Mozna to osiagnaé jedynie
w wyniku pelnej transparentno$ci oraz wzajemnego
zrozumienia strategii obydwu przedsiebiorstw, jak réw-
niez w wyniku regularnego monitorowania realizacji
wspdlnych celéw biznesowych. Kiedy taki model powi-
nien by¢ wdrazany? Czy powinno by¢ tak zawsze, czy
tez sg przypadki, kiedy stosowanie tego modelu byloby
zbyt kosztowne lub wrecz niepozadane? Jezeli przyjacé
model biznesowy Vested jako wiasciwy do budowania
stanu wzajemnej wiarygodnoéci i zaufania, wéwczas ta-
kie podejscie jest wiasciwe jedynie w przypadku bardzo
wysokiego potencjatu dla firmy przy jednoczeénie ogra-
niczonej wiedzy wiasnej lub braku wla$ciwych zasobéw
w ramach wlasnej organizacji.

Rys.3. Kiedy warto stosowa¢ model Vested w kontraktacji logistyki,
produkcji i ustug — Kate Vitasek
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Wracajac do kwestii kontraktacji: wielokrotnie stosowany
model dzialania przypomina zachowanie muchy, ktéra nie
widzi szyby i chcac wylecie¢ przez okno wali w szklo. I po
chwili caly proceder zaczyna sie od poczatku. I tak raz za
razem prébuje czego$, co nie moze sie udaé. W przypadku
kontraktacji logistyki, produkcji czy ustug dzieje sie z re-
guly identycznie. Firma zmienia dostawce majac nadzieje,
Ze tym razem bedzie inaczej. Ale - oczywiscie - nie jest.
Nie ma przeciez powoddéw, zeby akurat tym razem miato
by¢ inaczej niz poprzednim razem. Niektérzy uzywaja na-
wet definicji szalenistwa, jak ,robienie caty czas czego$ tak
samo i oczekiwanie innych rezultatéw”. Predzej czy péz-
niej sytuacja sie powtarza, firma zmienia dostawce i jak ta
opisana wcze$niej mucha, niczego sie nie uczac, znowu
wali z impetem w szybe.

Nowe modele biznesowe, oparte o kolaboracje, gdzie
juz nawet firmy konkurencyjne tworza ze soba sojusze
budujac na przyklad wspélne rozwiazania dystrybu-
cyjne, coraz cze$ciej juz wypieraja stare, sitowe podej-
§cie. Firmy odchodza tez coraz czeSciej od przetargéw,
zauwazajac, Ze zaré6wno sam przetarg jest kosztowny,
a przeciez kto$§ musi te koszty ponie$¢ (z reguty w kon-
cu koszt ten pokrywa klient), jak réwniez kosztowny
jest proces transformacji danej ustugi od jednego wyko-
nawcy do drugiego. Dochodzi tez element braku zaufa-

nia, a krétkoterminowa umowa nie zacheca wykonawcy
do inwestycji w rozwigzania kreatywne, z ktérych oby-
dwie strony moglyby wynie$¢ korzy$ci, gdzie tworzona
bylaby znaczaca wartos¢ dodana.

Kiedy warunki

nie pozwalaja na zdobycie szczytu
Nie kazda wyprawa wysokogoérska konczy sie zdo-
byciem szczytu. Czasami nie pozwala na to pogoda.
Czasami pojawiaja sie réwniez inne przyczyny. Czy
nieudana préba zdobycia szczytu jest zawsze porazka?
Czy z tego powodu ekipa, ktérej nie udalo sie wejscie,
powinna zniecheci¢ sie do préb zdobycia tej géry czy
tez jakiejkolwiek innej? Warto zauwazy¢, zZe nawet naj-
lepszym czasami nie udaje sie atak na szczyt.
Podobnie jest w biznesie. Postawienie sobie ambitnego
celu moze spowodowag, Zze ,tym razem” uda sie jedynie
doj$¢ do ktérej$ z baz. Powodéw tego moze byé bardzo
wiele. Moga zmieni¢ sie uwarunkowania makro-eko-
nomiczne. Pojawi sie nieoczekiwanie konkurencja, co-
raz czedciej teraz atakujaca spoza sektora gospodarki,
w ktérym znajduje sie dana firma. Zauwazmy, ze dwa
giganty biznesowe przedstawiane jako najbardziej no-
watorskie firmy na $§wiecie, czyli Microsoft i Nokia,
przegapity nowy trend, jakim okazalo sie pojawienie
smartfonéw. Android praktycznie zdominowal oprogra-
mowanie smartfonéw, a Samsung czy Sony wyparly
z kolei ,klasyczne” aparaty telefoniczne.
Dlatego czasami moze nie uda¢ sie wej$cie na Mount
Everest, ale trwanie uparcie przy przestarzatych mode-
lach biznesowych jest dzisiaj dla kazdej firmy $miertel-
nym zagrozeniem. Duzo powazniejszym niz potencjal-
nie nieudany atak na szczyt.

Fot. Fotolia
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