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RACHUNEK EKONOMICZNY W OUTSOURCINGU

Streszczenie: W artykule prowadzone sa rozwazania dotyczace optacalno$ci outsourcingu.
Poza wskazaniem prostych narz¢dzi mogacych znalez¢ zastosowanie w podejmowaniu wstep-
nej decyzji o wydzieleniu procesu poza podmiot, artykut skupia si¢ rowniez na wybranych
praktycznych problemach pojawiajacych sig przy podejmowaniu decyzji o wydzieleniu pro-
cesu.

Stowa kluczowe: optacalno$¢, punkt rentownosci, outsourcing, wartos¢ dla klienta, struktu-
ralizacja kosztow.

1. Wstep

Przedmiotem artykutu jest przedstawienie aspektéw rachunku ekonomicznego out-
sourcingu wraz z metodyka wyliczania jego ekonomicznej optacalnosci.

Stymulatorem permanentnych zmian jest wprowadzenie rynkowych zasad dzia-
fania do wngtrza organizacji. Zgodnie ze stowami Henry’ego Forda wygloszonymi
w 1923 r.: ,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 kogos, kto zrobi to lepiej niz my” [Zielinski 2001, s. 3].

Punktem wyjscia rozwazan dotyczacych decyzji o wydzieleniu proces6w na ze-
wnatrz powinna by¢ identyfikacja czynnikoéw motywujacych takie decyzje i spo-
dziewanych korzysci wynikajacych z wydzielenia. Dopiero po ustaleniu, co chcemy
osiagna¢ — okresleniu spodziewanych efektéw wydzielenia — jesteSmy w stanie do-
bra¢ odpowiednie kryteria podejmowania decyzji. Menedzer zastanawiajacy si¢ nad
zastosowaniem outsourcingu zadaje sobie nastepujace pytania: ,,Skad bede wiedziat,
ze outsourcing jest skuteczny, jakich korzys$ci powinienem oczekiwac, co i jak powi-
nienem mierzy¢?”.

Na podstawie wynikow badan dokonanych przez roézne podmioty badawcze
mozna sformutowac ponizsze wnioski ogolne (por. [Gay, Essinger 2002, s. 146-153;
Wyzwanie dla dyrektorow... z 24.11.1997]).

*  Oceny wydzielen procesow dokonuje si¢ gldownie w kategoriach kosztowych lub

(tam, gdzie to jest mozliwe) przez pryzmat wyniku gospodarczego oraz z punktu

widzenia zmian poziomu jakosci realizowanych procesow.
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e Osiagane korzysci maja charakter zarowno mierzalny (koszty, wyniki, jakos¢),
jak i niemierzalny (efekty dzwigni realizowane w wyniku wydzielenia procesu
na zewnatrz).

e Realizowane korzys$ci wystepuja zar6wno w bliskiej, jak i w dalszej perspekty-
wie czasu.

Artykut skupia si¢ na powyzszych aspektach rachunku ekonomicznego outsour-
cingu i wskazuje na mozliwe rozwiazanie co do metodyki wyliczania jego ekono-
micznej optacalnosci.

2. Determinanty podejmowania decyzji o wydzieleniu procesu

Na podstawie powyzszych rozwazan i sformutowanych hipotez badawczych moz-
na stwierdzi¢, iz decyzje o wydzieleniu procesOw na zewnatrz sa podejmowane
w praktyce na podstawie wyniku gtéwnie krotko-, a rzadziej dtugoterminowego
rachunku ekonomicznego rozumianego jako réznica migdzy przychodami, jakie
generuje wyodrebniony proces, a kosztami z nim zwiazanymi. Naszym zdaniem
takie podejscie nie uwzglednia korzysci stanowiacych efekt dzwigni. Dlatego tez
decyzje, a nastepnie oceny efektow wydzielenia procesOw na zewnatrz nalezy do-
konywa¢ w blizszej perspektywie czasowej, wykorzystujac wspomniany rachunek
ekonomiczny, w dluzszej zas — z punktu widzenia wartosci catego podmiotu.
Uwzglednia si¢ tym samym korzysci pojawiajace sig¢ zarowno w krotkim, jak i
w dtuzszym horyzoncie czasu. Dlatego tez w celu podjgcia decyzji lub/i dokonania
oceny procesow wydzielonych pomocny staje si¢ rachunek ekonomiczny zwigzany
z warto$cia procesu! oraz wartoscia podmiotu. Zagadnienia zwigzane z tymi warto-
$ciami, a zwlaszcza z ich konstrukcja, zostana w tym miejscu jedynie zasygnalizo-
wane ze wzgledu na to, iz (jak wykazaty badania) stanowia zasadnicze przestanki
wydzielania procesow na zewnatrz. Jednoczes$nie wraz z rachunkiem krotkotermi-
nowym daja odpowiedz na pytanie, ,kiedy dokonywaé¢ wydzielenia procesow
na zewnatrz” — mianowicie wtedy, kiedy wymienione warto$ci bedace przedmio-
tem rachunku ekonomicznego (wartos¢ procesu, wartos¢ podmiotu) sa relatywnie
wyzsze po wydzieleniu niz w sytuacji, gdy pozostaja w ramach podmiotu. Méwiac
inaczej, wydzielamy zawsze wtedy, kiedy oczekiwane wielowymiarowe korzysci
wynikajace z wydzielenia przewyzszaja potencjalne korzysci, jakie zostatyby
osiagnigte, gdyby tego wydzielenia nie byto. Ograniczajac rachunek ekonomiczny
do kosztéw realizacji wydzielonego procesu, mozna stwierdzi¢, ze w momencie
podejmowania decyzji o wydzieleniu powinna by¢ spetniona nieréwnos¢ (por. [No-
galski, Walentynowicz 2005, s. 94-101]):

KCPW < KCPM,

! Przez pojgcie wartosci procesu nalezy rozumie¢ skale korzysci, jakie powstaja w efekcie jego
wydzielenia na zewnatrz.
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gdzie: KCPW — koszty catkowite procesu po wydzieleniu (koszt realizowania — za-
kupu ustugi na zewnatrz),
KCPM — koszty catkowite procesu przy realizacji w podmiocie macierzy-

stym?;
jednoczesnie:
KCPW =g xc,
gdzie: ¢ — liczba $wiadczen realizowanych (zlecanych) w ramach procesu po wy-
dzieleniu,

¢ — cena jednostkowego $wiadczenia (ptacona za jednostke $wiadczenia),
zas: KCPM=KS + kjz x ¢,

gdzie: KS— koszty state procesu realizowanego w ramach podmiotu macierzystego,
kjz — koszt zmienny jednostkowego swiadczenia,

q —Jjw.
Podstawiajac tak wyznaczone KCPW oraz KCPM do nierdwnosci, otrzymamy:

q*c<KS+kjzxgq.

£ A
D=1 N
E KCPW
=
E
g KCPW = KCPM ,
g :
=) 1
- -
! |
KCPM ! \
! |
I 1
1
| 1
I N % —
§ I : / Kjz*g=Kz
-3 | |
I | |
N ' X
S ! !
Mo ® >
| Liczba swiadczen |
Oplacalno$é¢ 0utsourcingu| I:I I:I | Qgero |

Rys. 1. Prog rentownosci outsourcingu

Zrodto: opracowanie wlasne.

2 Podmiot macierzysty bedzie tez okre$lany w tym artykule mianem podmiotu wydzielajacego
proces i inicjujacego proces wydzielenia (inicjator).
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Na podstawie powyzszych parametréw mozemy okresli¢ punkt krytyczny outsour-
cingu, w ktorym zachodzi réwnos$¢:

qg*xc=KS+kjzxq.
Przeksztalcajac powyzsze rownanie ze wzgledu na ¢, otrzymamy:

KS

Q =
BEPO c—kjz

= prog optacalnosci outsourcingu (por. rys. 1).

Przez pojecie progu oplacalnosci outsourcingu nalezy rozumie¢ taka liczbe
$wiadczen, przy ktorej roznica brutto® lub suma jednostkowych kosztow swiadczen
realizowanych w ramach procesu pokryje koszty state zwiazane z realizacja danego
procesu w podmiocie macierzystym. Zatem dla ¢ > Q, . podejmowanie decyzji
o dokonaniu wydzielenia procesu na zewnatrz staje si¢ nieoptacalne. Natomiast przy

q < Qg0 Podjecie decyzji 0 outsourcingu procesu jest wskazane.

3. Strukturalizacja kosztow w outsourcingu

W praktyce podstawowym problemem zwigzanym z wyznaczeniem tak wyrazonego
progu optacalnosci outsourcingu jest wyznaczenie poziomu kosztoéw statych zwiaza-
nych z realizacja procesu w podmiocie macierzystym. Z matematycznego punktu
widzenia (z punktu widzenia teorii zbiorow) w organizacji funkcjonuja dwa zbiory.
Pierwszy to zbidr procesow w niej funkcjonujacych oraz przez nia przenikajacych,
a przebiegajacych w ramach struktury outsourcingowej. Drugi to zbior kosztow, ja-
kie w tej organizacji sg rejestrowane, i jest on determinowany przez elementy zbioru
pierwszego. Jednak w sytuacji wydzielania jednego z procesow na ogoét nie jestesmy
w stanie doktadnie ustali¢, jaka czg$¢ kosztow jest zwiazana z konkretnym wydzie-
lanym procesem. Dzieje si¢ tak, poniewaz przekroje ewidencyjne obu zbiorow sig
r6znia. Procesy, w ktorych realizacjg jest zaangazowanych wiele komorek z roznych
piondéw organizacyjnych, maja charakter poziomy (ujgcie horyzontalne), zbior kosz-
tow za$ obrazuje ich strukturalizacje funkcjonalno-rodzajowa (ujecie wertykalne).
Tym samym koszty przypisane sa do komodrek organizacyjnych, a nie do procesow.
Jest regula, ze ,,im bardziej kompleksowy, jednorodny i autonomiczny jest wydzie-
lany proces, tym wigksze sa mozliwosci doktadnego okreslenia jego kosztow” [ Troc-
ki 2001, s. 120]. W przeciwnym razie niezmiernie trudno jest oszacowaé koszty re-
alizacji procesu w ramach organizacji macierzystej i najczesciej sa to dane
szacunkowe, co powoduje ograniczong wiarygodno$¢ uzyskanych danych. Jednym
z mozliwych rozwiazan tego problemu jest oparcie oceny na poziomie kosztow bez-

3 Rodznica brutto jednostkowego kosztu $§wiadczenia rozumiana jest tu jako réznica miedzy cena
ptacona za jednostke $wiadczenia (c) a jednostkowym kosztem zmiennym tego $wiadczenia ponoszo-
nym w podmiocie macierzystym (kjz).



564 Adam Zawadzki

posrednich. Pozwala to na uniknigcie efektu szacowania kosztéw, czyniac poréwny-

walnymi oferty poszczegolnych podmiotow zewngtrznych z kosztami realizacji pro-

cesu w ramach podmiotu macierzystego. Nie rozwigzuje to jednak problemu kosztow
posrednich, tym bardziej ze z tym problemem wiaze si¢ drugie istotne zagadnienie
analizy kosztéw — cena ustugi firmy zewnetrznej®*.

Skoro nie wiemy, jaka cz¢$¢ kosztow jest zwiazana z danym procesem, trudno
jest mierzy¢ efekty w wymiarze obnizki kosztow, jakie przyniosto wydzielenie pro-
cesu na zewnatrz. Pojawia si¢ wigc konieczno$¢ dostosowania do siebie struktury
(wymiaréw) obu zbiorow. Zbior kosztow powinien by¢ prezentowany w uktadzie
procesowym. Wynikatoby z tego, ze takim idealnym dostosowaniem (najbardziej
adekwatnym) do strukturalizacji procesowej byltby rachunek kosztow dziatan®. Jed-
nak z punktu widzenia oczekiwanych potrzeb informacyjnych dotyczacych korzysci
i celow outsourcingu oraz zadan stawianych przed controllingiem procesé6w outso-
urcingowych wystarczajacy wydaje si¢ wielosegmentowy rachunek wynikow.

Brak poréwnywalnos$ci przedmiotu analizy jest jednym z powodow podejmowa-
nia btednych, z punktu widzenia celdw organizacji, decyzji outsourcingowych oraz
nieuzyskania zamierzonych efektoéw ekonomicznych i zwigzanych z tym korzysci
[Trocki 2001, s. 121].

Oferta cenowa firmy zewngtrznej na ogoét cechuje si¢ tym, ze:

* koszty catkowite realizacji procesu przez podmiot zewnetrzny (KCRPZ) sa niz-
sze niz sumaryczne koszty (zmienne i stale) zwiazane z realizacja procesu w
podmiocie macierzystym,

e koszty catkowite realizacji procesu przez podmiot zewngtrzny sa wyzsze niz
koszty zmienne realizacji procesu w podmiocie macierzystym (KZRPM).
Relacje t¢ obrazuje ponizszy wzor:

KZRPM < KCRPZ < KZRPM + KSRPM,

gdzie: KSRPM — koszty state realizacji procesu w podmiocie macierzystym,
pozostate oznaczenia jak powyzej.

Dlatego tez w niektorych przypadkach koszty realizacji procesu po jego wydzie-
leniu na zewnatrz poczatkowo wzrastaja zgodnie ze wzorem:

KCRPM = KCRPZ + KSRPM,

gdzie: KCRPM — koszty catkowite realizacji procesu (rozpatrywane z punktu widze-
nia podmiotu macierzystego).

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze z ocena stopnia realizacji celu w postaci obnizki
kosztow nierozerwalnie jest zwiazany problem ustalania (rozliczania) kosztow reali-
zowanego procesu po stronie podmiotu przejmujacego proces na etapie jego realiza-

* Zagadnienie to zostanie przedstawione w dalszej cze$ci artykutu.
> W dalszej czgsci artykutu nazywany rowniez metoda ABC oraz procesowym rachunkiem
kosztow.
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cji. Zagadnienie to obrazuje przyktadowo rys. 2, z ktorego wynika, ze firma przej-
mujaca proces moze aktywowaé swoje koszty posrednie w procesie, jaki przejela,
czego efektem bedzie brak porownywalnosci efektow osiagnigtych (rzeczywiscie
zrealizowanej obnizki kosztow) z elementem odniesienia (oczekiwana obnizka). Jak
wynika z rys. 2, koszty podmiotu przekazujacego proces przed wydzieleniem wyno-
sity 60 jednostek, a w wyniku wydzielenia ich warto$¢ spadta do 50 jednostek,
w ktorych uwzgledniony juz jest wynik podmiotu przejmujacego na poziomie 5 jed-
nostek.
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Rys. 2. Strukturalizacja przychodow i kosztow procesu przed jego wydzieleniem
i po jego wydzieleniu

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Na podstawie zaprezentowanego rys. 2 widac, ze optacalno$¢ outsourcingu:

e nie jest rezultatem obnizki kosztow strategicznych podmiotu macierzystego
(sktadniki kosztow strategicznych zarowno po wydzieleniu, jak i przed wydzie-
leniem jako koszty akceptowalne sa na tym samym poziomie 10 jednostek), lecz
skutkiem eliminacji kosztow posrednich operacyjnych 10 jednostek przed wy-
dzieleniem i 0 jednostek po wydzieleniu — wynikajacych z posiadania zasobow
niewspotmiernie wysokich do potrzeb organizacji (por. prog rentownosci outso-
urcingu);

* wynika z wyzszej efektywnos$ci wykorzystania zasobow zewnetrznych stano-
wiacych zrodto kosztow bezposrednich, powodujacej wzrost wartosci procesu.
Koszty zmienne podmiotu przekazujacego proces przed wydzieleniem i po wy-
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dzieleniu to 40 jednostek, w tym koszty po wydzieleniu uwzgledniaja takze 5
jednostek wyniku I stopnia, jaki uzyskuje podmiot przejmujacy, co czyni takie
wydzielenie dla tego podmiotu réwniez oplacalnym.

Rozpatrywanie wydzielanego procesu tylko i wylacznie z punktu widzenia kosz-
tow z nim zwigzanych przed wydzieleniem i po wydzieleniu moze by¢ stosowane
jedynie w przypadku procesow bedacych osrodkami odpowiedzialnosci za koszty.
W przypadku, gdy wydzielany proces jest centrum wynikowym lub inwestycyjnym,
nalezy uwzgledni¢ zmiang poziomu przychodow realizowanych po wydzieleniu
procesow na zewnatrz. Tym samym uzyskane korzy$ci winno si¢ rozpatrywac¢ w
dwoch wymiarach. Pierwszy to zmiana strukturalizacji wynikowo-kosztowej proce-
su, drugi za$ to zmiana warto$ci wyniku realizowanego w procesie. Zagadnienia te
obrazuje przyktadowo rys. 3. Wida¢ na nim, ze koszty procesu przed wydzieleniem
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Rys. 3. Zmiany wolumenu procesu w wyrazeniu pieni¢znym po jego wydzieleniu

Zrbdto: opracowanie wiasne.

podmiotu wydzielajacego wynosza 60 jednostek, z kolei po wydzieleniu koszty te w
wyniku obnizki kosztow operacyjnych statych z 10 do 0 jednostek, po uwzglednie-
niu wyniku I stopnia podmiotu przejmujacego — 8 jednostek i jednoczesnym wzro-
scie kosztow zmiennych procesu — z 40 do 53 jednostek, wynosza 71 jednostek.
Zatem ograniczajac si¢ tylko do poziomu kosztéw, mozna stwierdzi¢, ze wydziele-
nie tego procesu nie byloby optacalne dla podmiotu macierzystego. Nalezy jednak
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zauwazy¢, ze wydzielenie procesu do podmiotu przejmujacego skutkuje wzrostem
roéwniez przychodow realizowanych na tym procesie, w wyniku czego wynik opera-
cyjny netto podmiotu macierzystego wzrost z 10 do 30 jednostek. Byto to mozliwe
w wyniku wzrostu efektywnosci gospodarowania na poziomie kosztoéw zmiennych
procesu.

Przedstawione rozwazania utwierdzaja nas w przekonaniu, ze efekty outsourcin-
gu nalezy rozpatrywaé z perspektywy calej organizacji. Nalezy rowniez zauwazy¢,
ze wielosegmentowy rachunek wynikéw moze by¢ wykorzystany z powodzeniem
przez podmiot zaréwno inicjujacy, jak i przejmujacy proces, przyczyniajac si¢ do
strukturalizacji kosztow podmiotow z uwzglednieniem ich podziatu na koszty ope-
racyjne i strategiczne.

Tym samym wielosegmentowy rachunek wynikéw, wykorzystujac strukturaliza-
cje kosztow (atrybut procesu), moze stac si¢ narzedziem zastosowanym w control-
lingu procesow outsourcingowych. Podsumowujac rozwazania, mozna podkreslic,
ze jedynie koszty posrednie operacyjne (obok bezposrednich) powinny by¢ uwzgled-
niane w rachunku wydzielanego procesu.

4. Wartos¢ dla klienta

Zasadniczym celem funkcjonowania proceséw outsourcingowych jest budowanie
i utrwalanie przewagi konkurencyjnej rozumianej jako tworzenie satysfakcjonujace;j
wartosci dla klienta finalnego przez oferowanie mu warto$ci i ceny produktu, ktore
klient wyrdznia spos$rod innych konkurencyjnych produktow.

Zgodnie z zatozeniami organizacji o strukturze procesowej — wszystkie procesy
funkcjonujace w ramach organizacji sa rozpatrywane z punktu widzenia wartosci,
jaka tworza dla klienta. Warto$¢ t¢ mozna zdefiniowac jako miarg zaspokojenia po-
trzeb klienta. Jest to miernik oceny stopnia jego zadowolenia, stopnia realizacji jego
oczekiwan 1 stopnia zaspokojenia jego potrzeb. Warto$¢ dla klienta mozna zapisa¢
W postaci nastgpujacego rownania:

Warto$¢ dla klienta = wskaznik jakos$ci x waga wskaznika jakosci + wskaznik ceny
x waga wskaznika ceny [Brilman 2002, s. 95].

Analizujac zawarte w powyzszym wskazniku elementy sktadowe, mozna ziden-
tyfikowa¢ determinanty wyboru podmiotu przejmujacego proces przez decydentow
decyzji outsourcingowych (por. [Grajewski 2003, s. 138]). Determinantami tymi sa
cena i jakos$¢ oraz ich wzajemna relacja.

Za takim ujeciem wymienionych determinant przemawiaja nastgpujace prze-
stanki:

e jakos¢ zawiera wszystkie pozostate determinanty satysfakcji,
¢ jako$¢ wyznacza poziom wskaznika satysfakcji, cena za$ jest jej syntetycznym
wyrazem,
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* warto$¢ mozna zatem mierzy¢ i poréwnywac z wartoscia wypracowang w ra-
mach podmiotu macierzystego, w ramach podmiotu przejmujacego oraz przez
konkurentow.

Naszym zdaniem przedstawione powyzej rozwazania nie uwzgledniaja elemen-
tu czasu. Oczywiscie mozna si¢ zastanawiac, czy ptacac okre$lona ceng, nie ptaci sig
roOwniez za czas realizacji. Rozwazmy sytuacje, w ktorej relacja ceny do jakosci u
dwoéch réznych dostawcow jest taka sama, natomiast czas realizacji ustugi u pierw-
szego z nich jest dwa razy krotszy niz u drugiego. Wida¢ zatem, ze w przedstawionej
sytuacji decydujacym kryterium wyboru bgdzie czas, a nie relacja jakosci do ceny.
Zatem wzor powinien wygladac tak:

Warto$¢ dla klienta = wskaznik jakos$ci x waga wskaznika jakosci + wskaznik ceny
x waga wskaznika ceny + wskaznik czasu X waga wskaznika czasu.

Nalezaloby takze zastanowi¢ si¢ nad ryzykiem, jakie niesie ze soba wydzielanie
procesow na zewnatrz. Zastandwmy sig, czy ryzyko to jest uzaleznione od miejsca,
w tym przypadku podmiotu realizujacego proces, czy od samego procesu. Jesli jest
uzaleznione od miejsca rozumianego jako podmiot wyodrgbniajacy czy tez przyj-
mujacy, to ryzyko bedzie ulegato zmianie. Natomiast jesli jest zwiazane bezposred-
nio z procesem — wowczas W najgorszym razie pozostanie na takim samym pozio-
mie, niezaleznie od tego, czy proces bedzie wyodrgbniony czy nie. Nalezy jednak
pamigtaé, ze kiedy proces jest wydzielony, kwestia ryzyka jego realizacji w duzej
mierze jest po stronie podmiotu przyjmujacego jako tego, ktory bezposrednio jest
jego realizatorem i po ktorego stronie znajduje si¢ znakomita wigkszo$¢ czynnikow
ryzykotwoérczych. Rozpatrzmy to na przykladzie. Zaldézmy, ze jaka$ firma X sama
dokonuje wysyltki swoich przesytek pocztowych, firma Y za$ zleca to firmie ze-
wngtrznej. W firmie X pracownicy sami przygotowuja wysytke i sami chodza na
poczteg, w firmie Y za$ robig to pracownicy firmy Z. Zatem co sig stanie, jesli pra-
cownik firmy X w trakcie swojej drogi na pocztg ucierpi w wypadku, a co si¢ stanie,
gdy podobnemu wypadkowi ulegnie pracownik firmy zewngtrznej? W pierwszym
przypadku raczej nie ma szans na odszkodowanie za niedostarczona przesytke, w
drugim za$ to zadaniem firmy zewngtrznej Y jest zapewnienie obstugi, niezaleznie
od czynnikow. Zatem mozna bedzie dochodzi¢ swoich roszczen w sadzie, bowiem
firma Y ptaci tylko za osiagnigty efekt, za sprawnie zrealizowany proces, do czego
zobowiazuje si¢ prawnie firma Z. W umowie wystepuje mozliwos¢ dochodzenia
zado$¢uczynienia z polisy ubezpieczenia na okoliczno$¢ btedow i pomini¢é oraz
ubezpieczenia od odpowiedzialnos$ci zawodowej strony kazdego partnera [Greysen
2007 ]. Jak starano sig¢ wykaza¢, w sytuacji, kiedy ryzyko jest zwigzane z procesem,
a nie miejscem jego realizacji, nie tylko pozostaje ono na tym samym poziomie, ale
nawet z punktu widzenia podmiotu wyodrgbniajacego jest mniejsze niz przed wyod-
rgbnieniem. Stopien przekazania ryzyka zwiazanego z wyodrgbnionym procesem
moze zawierac si¢ w przedziale od 0 do 100%. Oczywiscie takie zalozenie co do
kwestii ryzyka jest duzym uproszczeniem i nalezy podkresli¢, ze ocena ryzyka zwia-
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zana z wydzieleniem procesu (lub nie) powinna zawsze by¢ poprzedzona doktadna
analiza no$nika ryzyka.

Mozliwo$ci podejmowania dziatan ukierunkowanych na wzrost warto$ci sa
dwojakiego rodzaju (por. [Fechner, Krzyzaniak 2008, s. 6-7]):

1. Konfrontacyjne — polegajace na wykorzystywaniu dominujacej pozycji w pro-
cesie outsourcingowym dla wymuszenia dziatan usprawniajacych proces wedlug
wizji dominujacego podmiotu.

2. Partnerskie — polegajace na dazeniu do wzrostu stopnia integracji procesu
outsourcingowego, dzigki czemu mozliwe jest podejmowanie wspolnych projektow
i dziatan usprawniajacych mimo rozbieznych celéw wspodtpracujacych partnerow.

Budowanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo postrzegajace sie-
bie jako jednostke catkowicie niezalezng od innych podmiotow, z jakimi wspolpra-
cuje, wyklucza, lub co najmniej utrudnia, wspodtprace nakierowana na poprawe kon-
kurencyjnosci. Upatrywanie mozliwosci obnizki kosztow lub poprawy rentownosci
kosztem swoich dostawcow lub odbiorcéw przez proste przerzucanie kosztow w
gore lub w dot fancucha dostaw wskazuje na brak swiadomosci, ze wszystkie koszty
generowane przez uczestnikow tancucha dostaw i tak w ostatecznym rachunku znaj-
da swoje odzwierciedlenie w cenie produktu oferowanego konsumentowi (por.
[Fechner, Krzyzaniak 2008, s. 6-7]). Prawdziwa przewage konkurencyjna mozna
zbudowac¢ jedynie dzigki usprawnieniu strategicznie waznych procesow zarowno
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i w zewngtrznych relacjach z dostawcami i odbior-
cami, a wigc dzigki wielowymiarowej interakcyjnej integracji procesow outsourcin-
gowych.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze zgodnie z szacunkami World Economic Forum wig-
cej niz 40% kapitalizacji rynkowej przedsigbiorstwa determinowane jest jego reputa-
cja [Cwik 2011, s. 14]. Dlatego tez kluczowi z punktu widzenia wytwarzania wartosci
procesu uczestnicy rynku — inwestorzy i konsumenci, sa coraz bardziej zainteresowa-
ni firmami, ktérych podstawa dziatania jest spojnos¢, uczciwosé, prospotecznosc i
zaangazowanie na rzecz wspolnego dobra. Zaangazowanie spoleczne rozumiane byto
dotychczas wytacznie jako narzedzie wzmacniania wizerunku, bez odniesienia do
budowania wartosci, jednak obecnie gtowny nacisk jest kladziony na szerokie, strate-
giczne dazenie do zrownowazonego wzrostu wartosci firmy przez wzrost wartosci dla
klienta, a co za tym idzie — rowniez przektada sig¢ na proces outsourcingowy na kaz-
dym z jego etapow. ,,Mimo iz coraz wigcej firm w Polsce deklaruje dziatanie zgodne
z zasadami spotecznej i srodowiskowej odpowiedzialnosci, niewiele chce i potrafi
rozmawiac o tym, jakie relacje tworzy z dostawcami. W latach 2002-2010 w ramach
corocznie wydawanego przez FOB raportu «Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre
praktyki» zaledwie 5 z nadestanych przez ten okres praktyk (czyli w sumie kilkuset
projektow) uzna¢ mozna byto za przyktad zrownowazonego zarzadzania dostawami”
[Fechner, Krzyzaniak 2008, s. 6-7]. Tym samym zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze
podobna sytuacja ma miejsce w stosunku do proceséw outsourcingowych. Odpowie-
dzialne zarzadzanie szeroko rozumianym procesem outsourcingowym nie ogranicza
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si¢ do prostego rachunku ekonomicznego i zarzadzania ryzykiem ekonomicznym
i spotecznym, lecz odkrywa nowe rynki, tworzy innowacje i wzmacnia konkurencyj-
nos¢, budujac tym samym rynkowe przewagi konkurencyjne. Zidentyfikowanie i
oszacowanie roznorodnych szans kryjacych si¢ w odpowiedzialnym zarzadzaniu pro-
cesami outsourcingowymi jest warunkiem koniecznym zwigkszajacym efektywnosc¢
ekonomiczna procesu outsourcingowego przez redukcje np. kosztow energii, trans-
portu i materiatdéw, zwigkszenie wydajnosci, innowacje produktowe i dostep do no-
wych rynkow, co w sumie takze wzmacnia marke i warto$¢ przedsigbiorstwa. Te
aspekty moga by¢ uznane za najwazniejsze argumenty biznesowe przemawiajace za
odpowiedzialnym zarzadzaniem procesami outsourcingowymi.

Ekonomiczne zyski procesow outsourcingowych determinowane sg przez trzy
rodzaje dziatan (por.: [Sroka 2011, s. 17]):

1. Podejscie relacyjne — opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu, co pozwala na wy-
eliminowanie kosztow zwiazanych z jego brakiem, a partner outsourcingowy jest
traktowany jak przedluzenie wtasnej organizacji.

2. Podejscie strategiczne — przejawiajace si¢ zwigzaniem marki z prospotecznym
i prosrodowiskowym przestaniem, ktore ma coraz wigksze znaczenie w zbiorze war-
tosci wyznaczanych przez konsumentow.

3. Podejscie operacyjne — koncentruje si¢ na optymalizacji procesow, ich rozsze-
rzeniu i unowocze$nieniu w wyniku interakcyjnych innowacji proceséw outsourcin-
gowych.

Podmiot przynoszacy zyski to podmiot, ktory potrafi sprawnie zarzadzac proce-
sami outsourcingowymi, ktore sam przejat, i tymi, ktore sam przekazat, uwzglednia-
jacymi wyzwania spoleczne i srodowiskowe, kreujacy odpowiedzialne zachowania
konsumenckie i biznesowe bedace zrédtem wigkszych zyskow.

5. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna sformutowac nastepujace wnioski:

1. Podstawg decyzji o wydzieleniu procesu na zewnatrz jest najczg¢sciej krotko-
terminowy rachunek ekonomiczny.

2. Jednym z narzedzi oceny ekonomicznos$ci podejmowanych decyzji o wydzie-
leniu procesu na zewnetrz podmiotu moze by¢ prog oplacalnosci outsourcingu.

3. Kluczowa dla jego wyznaczenia jest strukturalizacja kosztéw procesu w kon-
tekscie kosztow zmiennych i statych oraz kosztow bezposrednich i posrednich.

4. Skutecznymi narzgdziami umozliwiajacymi dokonanie wspomniane;j struktu-
ralizacji kosztow jest rachunek kosztow dziatan (activity based costing) i wieloseg-
mentowy model rachunku kosztow.

5. Waznym narzg¢dziem wykraczajacym poza prosty rachunek ekonomiczny jest
warto$¢ dla klienta.

6. Wzrasta rola prospolecznych i prosrodowiskowych determinant optacalnosci
ekonomiczne;j.
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OUTSOURCING COST-EFFECTIVENESS EVALUATION

Summary: The article explores various aspects of outsourcing cost-effectiveness. In addition
to identifying simple tools that can be used to make the initial decision to outsource a given
process, the article also focuses on selected practical problems arising when making such
decisions.

Keywords: cost-effectiveness, break-even point, outsourcing, customer value, cost structu-
ring.



