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STRESZCZENIE W artykule podjeto problematyke ustalenia warunkéw wewnetrznych oraz zewnetrz-
nych firmy, decydujacych o wdrozeniu outsourcingu. Identyfikacja przestanek decy-
dujacych o ekonomicznej oraz funkcjonalnej korzysci wykorzystania outsourcingu
pozwoli matym i §rednim przedsigbiorstwom ulatwi¢ dzialania w warunkach niepew-
nosci gospodarczej.

Przeprowadzenie analiz otoczenia przedsigbiorstw, rynku oraz prawidtowe formuto-
wanie celow stawianych przed outsourcingiem umozliwia osiagniecie maksymalnych
efektow z jego wykorzystania. Biorac pod uwage warunki niepewnoéci gospodarczej,
ktére towarzysza wszystkim podejmowanym decyzjom oraz dziataniom, tylko poste-
powanie oparte na precyzyjnie sformutowanym schemacie pozwoli redukowac¢ ryzyko
wynikajace z wprowadzania zmian.

Przeprowadzone w ukrainskich przedsigbiorstwach produkcyjnych badanie przy wy-
korzystaniu wywiadu bezpo$redniego standaryzowanego pozwolifo na zbudowanie
autorskiego modelu podejmowania decyzji zwigzanych z procesem wdrazania outso-
urcingu.

SLOWAKLUCZOWE | outsourcing, podjecie decyzji o outsourcingu, redukcja kosztow

WPROWADZENIE

Globalizacja jako trend rozwojowy w obszarze gospodarczym doprowadzita do podniesienia
standardéw oraz podwyzszania wymagan klientéw wobec firm. Wynikiem tego stala si¢ potrzeba
cigglego doskonalenia sie oraz poszukiwania nowych rozwigzan, ktére jednoczesnie pozwola
przedsigbiorstwom zaspokajaé potrzeby klientéw przy najnizszych kosztach z zachowaniem
wysokiego poziomu jakosci. Aby osiagna¢ ten cel, stosuje si¢ nowe rozwigzania technologiczne,
metody oraz narzedzia zarzadzania. Jednym z nich jest outsourcing.

Analizujac literature przedmiotu, pojecie outsourcing mozna zdefiniowac jako przekazanie
realizacji wybranego procesu na rzecz zewnetrznego dostawcy ustug, wydzielenie tej dziatalno$ci
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ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa (Gotembska, 2010; Greaver Jr, 1999; Heywood, 2001;
Trocki, 2001). Punktem wyjécia do koncepcji outsourcingu jest okreslenie funkeji podstawowych
organizacji. Przedsiebiorstwa koncentruja si¢ na dzialalnosci kluczowej (core business). Pozostate
czynnosci pomocnicze zlecajg na rzecz innych firm, ktére w tym sie specjalizuja.

Ford (1923) powiedzial: ,,Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz
konkurenci, nie ma sensu, zeby$my to robili, i powinni$my zatrudni¢ do wykonania tej pracy
kogo$, kto zrobi to lepiej niz my” (Mazur-Dulgba, 2009, s. 361). Cytat perfekcyjnie przekazuje
cala filozofie outsourcingu. Stosowanie outsourcingu staje si¢ co raz bardziej rozpowszechnione.
Wiaze si¢ to z wszechstronnoscig zastosowania, jak réwniez z mozliwoscig wspierania réznorod-
nych celéw organizaciji.

Celem artykutlu jest przedstawienie modelu podejmowania decyzji o outsourcingu oraz
przejécia do outsourcingu ustug transportowych, ktéry byt opracowany w ramach badania
malych i §rednich ukrainskich przedsiebiorstw z branzy wlékienniczej, ktére zdecydowaly sie
zlecad cze$¢ realizowanych zadan w celu redukcji kosztéw logistycznych. Wybdr ustug transpor-
towych jako obiektu badania byl podyktowany ze wzgledu na miejsce, ktore logistyka zajmuje
w przedsiebiorstwach. Ustugi transportowe jako czes¢ logistyki i dystrybucji stanowia podstawe
funkcjonowania przedsiebiorstw produkcyjnych. Logistyka i dystrybucja sa trzecim najwiekszym
obszarem dziatalno$ci poddawanym outsourcingowi (Mazur-Duleba, 2009, s. 362).

PROCES DECYZYINY W ZARZADZANIU

Decyzja nazywamy wybor poparty obserwacja faktéw, informacji i istniejacej na ten temat wie-
dzy (Pens, 1997, s. 127). Podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwach jest jedna z najwazniejszych
funkcji, stanowi podstawe dziatalnosci, fundament organizacji. Kazda decyzja gospodarcza
wymaga przemyslenia ze wzgledu na jej wplyw na przetrwanie przedsigbiorstwa w burzliwie
zmieniajacym sie otoczeniu.

Podjecie odpowiedniej decyzji wymaga wykorzystania dwéch gléwnych zasobéw: danych
i informacji, gdzie za dane przyjmuje sie rzeczywiste faktory i zdarzenia, a za informacje - od-
powiedzi na pytania, ktére stawiane s3 w wybranym problemie (Oleksiuk, 2007, s. 69).

Proces outsourcingu nalezy rozpoczaé od okreslenia problemu, ktéry wystapit
w przedsiebiorstwie, pozadanego efektu w wyniku rozwigzania problemu oraz trzeba zidentyfi-
kowa¢ mozliwe rozwigzania.

Gtéwny problem w badanych przedsigbiorstwach wynikat z niewystarczajacej wielkos¢ floty
pojazddéw, co skutkowalo niezrealizowanymi zleceniami. Pozgdany efekt rozwigzania problemu
okreslono jako zaspokojenie zapotrzebowania na tabor przy jak najnizszych kosztach, z zachowa-
niem poziomu jakosci dostaw. Osiagniecie tego efektu byto mozliwe dzigki: zwiekszeniu wlasnej
floty lub oddaniu procesu w outsourcing. Rozwazania mozliwych rozwigzan byly prowadzone
metoda drzewka decyzyjnego.

Metoda drzewka decyzyjnego jest graficznym narzedziem stosowanym w procesie podej-
mowania decyzji. Gtéwna zaletg danego instrumentu jest mozliwo$¢ rozpatrywania wszystkich
czynnikéw wplywajacych na decyzje oraz okreslenie ryzyka ich podjecia (Magee, 1964, s. 127).

Drzewko decyzyjne stalo sie fundamentem budowy modelu przejscia do outsourcingu.



Przejscie do outsourcingu ustug transportowych w matych i srednich przedsiebiorstwach

IDENTYFIKACJA CZYNNIKOW WARUNKUJACYCH PODJECIE DECYZJI 0 OUTSOURCINGU

TRANSPORTU W MSP

Wybor najlepszego z alternatywnych rozwigzan wymaga zapoznania si¢ z ich wadami oraz
zaletami i oceny ich. Ocena ta pozwoli okresli¢ i jednoczesnie ograniczy¢ ryzyko podejmowania

decyzji.

Przedstawione ponizej wady i zalety przejscia do outsourcingu ustug transportowych byty
uzyskane w trakcie badania i odzwierciedlajg sytuacje na rynku ukrainskim.

Tabela 1. Wady i zalety przejscia do outsourcingu ustug transportowych

Zalety

Wady

Mozliwos¢ uzyskania zasobdw, ktorymi
przedsigbiorstwo nie dysponuje

Zagrozenie zwigzane z niewlasciwym wyborem
dostawcy ustug outsourcingowych

Mozliwos¢ pozyskania kapitatu

Zwolnienie 0s6b dotychczas wykonujacych
czynnoéci poddane outsourcingowi

Szansa na podziat ryzyka

Zagrozenie zwigzane z mozliwym wydiuzeniem
czasu realizacji zamoéwienia

Oszczednosci czasu

Zagrozenie zwigzane z mozliwym zepsuciem
wizerunku firmy w oczach klientow

Zysk na jakosci

Potrzeba czesciowej likwidacji wlasnego taboru
pojazdéw przedsiebiorstwa

Kompleksowo realizowane dziatanie

Zmiany w otoczeniu zewnetrznym (np. zmiany cen
paliwa, wahania kurséw walut)

»Odchudzenie” struktury organizacyjnej

Zagrozenia zwigzane ze skutkami zerwania umowy
lub niedotrzymania warunkéw: niewtasciwa jakos¢
ustug, czas, cena $wiadczonych ustug

Koncentracja na dziatalnosci kluczowej

Mozliwos¢ zwigkszenia konkurencyjnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. Bozarth, Handfield (2007); Ktos (2009); Trocki (2001).

Podejmowanie decyzji przy wykorzystaniu drzewka decyzyjnego wymaga odpowiedzi na

kluczowe pytania (Mazur-Duleba, 2009, s. 362):
1. Czy czynniki zewnetrzne rynku sprzyjaja outsourcingowi?

2. Jaki proces powinien by¢ wydzielony?

2.1. Czy wybrany przez nas proces nalezy do core business?
2.2. Czy wybrany proces wykonuje si¢ efektywnie i wydajnie?

2.3. Czy proces przynosi dochody?
2.4. Czy outsourcing danego procesu jest drozszy od utrzymywania go w ramach wlasnej

dziatalno$ci?

2.5. Czy wyzsze koszty wigzg sie z wartoscig dodana?
3. Czy rzeczywiscie koszty dziatalno$ci spadna?

Kolejnym krokiem procesu podejmowania decyzji jest szczegbtowa analiza warunkow ze-

wnetrznych i wewnetrznych przedsiebiorstwa w kontekscie wdrozenia outsourcingu.

W przypadku badanych przedsiebiorstw w trakcie analizy otoczenia zewnetrznego oprocz
takich elementéw, jak: regulacje prawne, rynek ustug transportowych, ksztaltowanie cen
z uwzglednieniem wahania kurséw walut, ceny paliwa, innowacje w transporcie, zostal réwniez
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uwzgledniony warunek duzej niepewnosci gospodarczej, ktéry wigze si¢ z sytuacja geopolityczng
na Ukrainie.

Analiza stanu biezacego przedsiebiorstwa obejmowata kondycje finansowsg, zasoby, ktérymi
przedsigbiorstwo dysponuje i ktdre moga by¢ przeznaczone na rozwigzanie problemu, produkgje,
rentownos¢, majatek trwaty, zapasy ludzkie, obroty.

Wszystkie powyzej wymienione czynnosci przeddecyzyjne zostaly zawarte w I etapie modelu
przejécia do outsourcingu, poniewaz stanowia podstawe kolejnych czynnosci.

MODEL PRZEJSCIA DO OUTSOURCINGU

Historia outsourcingu w teorii zarzadzania zaczyna si¢ w latach osiemdziesigtych XX wieku,
chociaz jego zasady byly stosowane duzo wczesniej. Burkholder (2006) pisal, ze outsourcing po raz
pierwszy wystapil, gdy stolarz zaplacit innej osobie za wycinke drzewa w celu pozyskania drewna.

Autorzy zajmujace si¢ tematyka outsourcingu, na przyktad Trocki (2001), Greaver Jr (1999),
Gay i Essinger (2002), Cook (2003), gtéwnie koncentruja si¢ na wdrazaniu lub czynnikach decy-
dujacych o takim rozwigzaniu. Autorka artykulu stara sie obja¢ wszystkie etapy, od czynnosci
przeddecyzyjnych, poprzez wdrazanie, do czynnosci kontrolingowo-korygujacych dla outsour-
cingu ustug transportowych w MSP z branzy wlékienniczej.

Model przejécia przedsigbiorstwa do outsourcingu dostosowanego do specyfiki matych
i $rednich firm z branzy wldkienniczej opracowano na podstawie badan przeprowadzonych
w 2015 roku na rynku ukrainskim. Metoda badawcza byt wywiad bezposredni z osobami zarza-
dzajacymi przedsigbiorstwami.

Redukcja kosztow logistycznych byta identyfikowana jako cel gtéwny stawiany przed przed-
siebiorstwami. Cele dodatkowe byly okreslone jako: odchudzenie struktury organizacyjnej oraz
mozliwos$¢ koncentracji na dziatalno$ci kluczowej.

Opracowany model zawiera cztery etapy, zaczynajac od analizy poprzedzajacej podjecie
decyzji o outsourcingu, a koniczac analizg uzyskanych wynikow.

Etapem I jest podjecie decyzji o outsourcingu. Faza ta jest bezposrednio zwigzana z analiza
stanu biezacego przedsigbiorstwa, otoczenia zewnetrznego, czyli po wykonaniu przedstawionych
wyzej czynnosci przeddecyzyjnych.

Na tym etapie zapoznano sie ze strukturg kosztow. Ich najwieksza cze$§¢ w badanych
przedsigbiorstwach stanowily koszty amortyzacji samochodéw (20%) oraz koszt pracy dzialu
logistyki (25%). Do pozostatych kosztéw mozna zaliczy¢ koszty napraw, koszty pracy kierowcow,
ubezpieczen oraz przegladow.

Istotny z punktu zdefiniowanych problemdw jest fakt, ze wszystkie przedsiebiorstwa sg
czescig ,statych” tanicuchéw dostaw, co z kolei oznacza niezmienne trasy przewozoéw i bardziej
przewidywany popyt.

Analiza otoczenia zewnetrznego jako najwazniejsze ryzyko wykazata wahania kurséw walut,
co powoduje niestabilno$¢ cen ustug. Wahania kurséw walut tylko w 2015 roku doprowadzity do
wzrostu stawek przewozowych o 24% na przewozy krajowe oraz o 35% na przewozy zagraniczne.
Poréwnujac jednak wady i zalety w odniesieniu do otoczenia przedsigbiorstwa, podjeto decyzje
o wdrozeniu outsourcingu.

Informacje uzyskane od przedsiebiorstw odno$nie do struktury kosztéw oraz informacja
z otoczenia zewnetrznego pozwolily na modelowanie kolejnego etapu, ktérym jest wybér do-
stawcy ustug i wyszczegolnienie najwazniejszych punktéw krytycznych, na ktére w pierwszej
kolejnosci bedzie zwrdcona uwaga.
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Etap II jest faza, na ktorg sklada sie analiza rynku dostawcédw ustug outsourcingowych,
przestanie zapytania ofertowego do wybranych przedsigbiorstw oraz wybdr najlepszej oferty.

Analiza rynku potencjalnych dostawcéw pozwala na dobér najlepszego z nich, ktéry oferuje
odpowiedni poziom ustug w najlepszej cenie.
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Rysunek 1. Model przejécia przedsiebiorstwa do outsourcingu ustug transportowych

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Analizujac rynek ustug outsourcingu w zakresie transportu na Ukrainie, mozemy stwierdzic,
ze wybor dostawcy jest powaznym wyzwaniem, poniewaz warunki, w ktérych funkcjonuje rynek,
nie sg przyjazne dla rozwoju jakosci oferowanych ustug, co powoduje duze niebezpieczenstwo
oraz ryzyko zwiazane z opéznieniami, odwolanymi dostawami, rezygnacja z umowy (I'ypy, 2003,
s. 97).

Przestanie zapytania ofertowego pozwala ustali¢, czy wybrani ustugodawcy majg mozliwosci
zaspokojenia zglaszanych potrzeb.

Wyboér dostawcy jest wazng decyzja, ktora w przyszlosci wplywa na jakos$¢ zlecanej ustugi.
Desygnowana firma musi mie¢ dobra reputacje na rynku i wiarygodnos¢, co pozwoli na redukcje
poziomu ryzyka zwigzanego z outsourcingiem.

Po wyborze ustugodawcy przedsigbiorstwo przystepuje do kolejnego etapu.

Etap III jest faza juz bezposredniej wspdtpracy z dostawca ustug. Zawiera czynnosci zwigzane
z negocjacja, ustaleniem szczego6lnych parametréw wspodtpracy, dostosowaniem ofert do indywi-
dualnych potrzeb przedsigbiorstwa, podpisaniem umowy.

Jednym z wazniejszych krokéw tego etapu s3 negocjacje odnosnie do ceny oraz ustalenie
algorytmu postepowania w trakcie przyszlej wspotpracy.

Na tym etapie przedsiebiorstwa okreslaja swoje wymagania dotyczace rodzaju i ilosci oferowa-
nego taboru, czasu i czestotliwosci dostaw, warunkdw rozliczania ustug. Wszystkie informacje sg
zawarte w umowie, co pozwala na ograniczenie ryzyka wynikajacego z niezrealizowania zlecenia.

Badanie wykazalo, ze firmy transportowe sa bardzo elastyczne w ustaleniu warunkéw wspo6l-
pracy, co zdaniem autorki jest wynikiem ogélnego kryzysu gospodarczego na Ukrainie.

Etap konczy si¢ podpisaniem umowy o outsourcingu i poczatkiem dtugotrwalej wspotpracy.

Etap IV jest fazg analizy wynikéw - finansowej oraz jakosciowe;.

Controling jest wazna cze$cig kazdej podejmowanej decyzji. Pozwala na szybka reakcje
w przypadku wystepowania probleméw oraz operatywne dzialania korygujace. Ciaglty moni-
toring biezacych wynikéw w pierwszych miesigcach outsourcingu jest warunkiem koniecznym.

Analizujac efekty finansowe wdrazania outsourcingu, nalezy sie skupi¢ na poréwnaniu
zakladanych poziomdéw kosztéw oraz procencie redukcji z uzyskanymi rzeczywistymi liczbami.

Nieco trudniejsza jest analiza od strony efektow jako$ciowych. Wiaze sie to z samg istota
miernikéw jakosci. W tym aspekcie wystepuja dwie strony: strona przedsiebiorstwa produkcyj-
nego oraz strona ich dostawcow i klientéw. Obie strony maja podobne wymagania jakosciowe,
ktére zawierajg sie w kategoriach niezawodnosci, dostepnosci, kompetencji, bezpieczenstwa,
wiarygodnosci, zrozumienia oraz atrybutéw materialnych (Urbaniak, 2004, s. 27-28). Problem
polega na okresleniu miernikéw charakteryzujacych jako$¢ w poszczegdlnych grupach.

Analiza wynikow jest ostatnim etapem, ktory odbywa si¢ w ciagu calego okresu outsourcingu.

PODSUMOWANIE

W warunkach ciagglej niepewnosci przedsigbiorstwa poszukuja sposobu na utrzymanie lub
wzmocnienie pozycji rynkowej, czyli nowych rozwigzan strategicznych, ktére réwniez pomoga
wyrdznic sie na tle konkurentéw. Taka strategia musi zapewnia¢ dobra kondycje finansowsa,
informacyjna, rzeczowg oraz odpowiedni poziom zapaséw ludzkich. Jest to najwazniejszy punkt
w poszukiwaniu dlugookresowych rozwigzan, ktére pozwalajg zaréwno na utrzymanie sie na
rynku, jak i poprawienie zajmowanej pozycji. Wynikiem tego rodzaju poszukiwan jest korzy-
stanie z instrumentarium restrukturyzacji przedsiebiorstw, w ktérym outsourcing jest jednym
z najlepszych rozwigzan.
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Przedstawiony w artykule model powstat jako wynik przeprowadzonego badania ukrainskich
MSP z branzy widkienniczej. Zaprezentowane kompleksowe podejscie wdrazania outsourcingu
pozwolito na analize wszystkich czynnikéw majacych wplyw na proces decyzyjny. Wdrazanie
outsourcingu przy uzyciu przedstawionego modelu ogranicza ryzyko podejmowania decyzji oraz
przyczynia sie do ciaglego rozwoju przedsigbiorstwa.
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The Transition to the Outsourcing of Transport Services in Small
and Medium-Sized Enterprises

ABSTRACT | The article discusses the problems of determining the internal and external conditions for
a company that can decide about outsourcing. Identification of the specific circumstances
which naturally determine the economic and functional benefits of using outsourcing will
allow small and medium-sized enterprises to facilitate action in the conditions of economic
uncertainty for small and middle enterprises.

Conducting analyses of the business environment, the market and the correct formulation of
the aims of outsourcing, allow obtaining the maximum effects of its use. Taking into account
the conditions of economic uncertainty that accompany all taken decisions and actions, only
procedure based on precisely formulated scheme, will reduce the risk occurring in the way of
transition to outsourcing.
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Conducted survey in Ukrainian companies manufacturing, using standardized direct inte-
rview, allowed us to build an authorial decision-making model related with the implementa-
tion of outsourcing process.

outsourcing, decision about outsourcing, cost reduction
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