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BLASKI I CIENIE OFFSHORINGU

Streszczenie: Offshoring w logistyce byl przez szereg lat uznawany za forme¢ uzyskiwania
korzysci finansowych z lokowania produkcji za granica. Przyczyna takiego stanu rzeczy byty
niskie koszty zagranicznej sity roboczej. Jednak offshoring nie zawsze jest tak korzystny, jak
mogloby si¢ wydawac. Zwigkszone koszty transportu oraz koszty $rodowiska, zmniejszo-
na zdolno$¢ do szybkiej reakcji, ryzyko utraty kontroli nad odlegtymi lokalizacjami, ryzy-
ko oskarzen za nieprzestrzeganie regut spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz bariery
kulturowe — to wszystko moze uczyni¢ offshoring niekonkurencyjnym wobec tradycyjnego
lokalizowania zaopatrzenia i produkcji blisko rynkow sprzedazy. W okresie kryzysu argu-
menty kosztowe nabieraja szczegdlnego znaczenia, cho¢ te pozostate takze odgrywaja istotng
rolg. Celem niniejszego artykulu jest analiza argumentow przemawiajacych za offshoringiem
1 przeciw niemu, ze szczegélnym uwzglednieniem wplywu offshoringu na funkcjonowanie
fancucha dostaw, a takze przedstawienie ptynacych z tej analizy konkluzji oraz zalecen do-
tyczacych efektywnego wykorzystania offshoringu w odniesieniu do zarzadzania tancuchem
dostaw i z uwzglednieniem warunkow kryzysu.

Stowa kluczowe: offshoring, koszty, ryzyko, kryzys.
DOI: 10.15611/pn.2015.382.27

1. Wstep

Przez pojecie ,,offshoring” rozumie si¢ wykorzystanie zasobéw innego kraju do wy-
twarzania produktow lub ustug, ktore wczesniej wytwarzano w granicach kraju fir-
my korzystajacej z offshoringu. Zgodnie z zatozeniami offshoringu prace lokalizuje
si¢ i wykorzystuje tam, gdzie ma to najwickszy ekonomiczny sens [Ciesielska 2008].
Zjawisko offshoringu zyskalo na znaczeniu w drugiej potowie lat 90.
XX wieku i dotyczyto gtownie produkcji. Obecnie offshoring coraz czesciej doty-
czy ustug, w ktorych wykorzystuje si¢ wiedze 1 informacj¢. W ostatniej dekadzie
miat miejsce istotny rozwoj offshoringu technologii informacyjnej oraz procesow
biznesowych. Tradycyjnie najczescie] wystepujaca przyczynag offshoringu byta ched¢
obnizenia kosztow, stad tez dos¢ powszechne lokalizowanie produkcji lub ustug w
krajach taniej wytwarzajacych i gorzej rozwinigtych [Minska-Struzik, Nowara,
Truskolaski 2007]. Jednak w tzw. nowej ekonomii, w ktorej wiodaca rolg przypisuje
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si¢ wiedzy, do przewodnich motywdéw korzystania z offshoringu zaliczy¢ nalezy
dostep do wiedzy oraz najnowszych technologii.

Obok nastawienia prooffshoringowego, zgodnie z ktérym oczekuje si¢ dalsze-
go, dynamicznego rozwoju offshoringu, pojawit si¢ trend przeciwstawny, ktory
mozna okresli¢ mianem antyoffshoringowego. Po $wiatowej recesji gospodarczej
2008 roku ulegt on nasileniu, zwlaszcza ze strony krajow rozwinietych, takich jak:
USA, Wielka Brytania czy Francja [Khan, Lacity 2012]. W jego ramy wpisuja si¢
obawy profesjonalistéw oraz opinii publicznej zwiazane z rozwojem offshoringu.
Posrod argumentow antyoffshoringowych pojawiaja si¢ wigksze zanieczyszczenie
srodowiska oraz przyczynianie si¢ do efektu cieplarnianego, spowodowane m.in.
transportem na wigksze odlegtosci [Simchi-Levi 2010], wyzsze koszty w przypad-
ku wystapienia nieoczekiwanych zdarzen [De Treville, Trigeorgis 2014], wicksze
trudnos$ci zwiagzane z zarzadzaniem ,,na odlegto$¢” oraz odbieranie miejsc pracy
w krajach rozwinietych. Wyobrazenie o sile antyoffshoringowych naciskow daje
chociazby proba wprowadzenia w senacie USA w 2010 roku regulacji prawnej
o brzmieniu ,,Tworzenie miejsc pracy dla Amerykanow oraz zakonczenie aktu o
offshoringu” [Khan, Lacity 2012].

Cele niniejszego artykutu to analiza argumentéw za offshoringiem i przeciw
niemu, ze szczegdlnym uwzglednieniem wptywu offshoringu na funkcjonowanie
fancucha dostaw, oraz przedstawienie ptynacych z tej analizy konkluzji oraz zale-
cen dotyczacych efektywnego wykorzystania offshoringu w odniesieniu do zarza-
dzania tancuchem dostaw i z uwzglednieniem warunkow kryzysu.

2. Korzysci i zagrozenia wynikajace ze stosowania offshoringu

Offshoring moze dotyczy¢ tak produkcji, jak i ustug, przy czym ta druga jego forma
podlega w ostatnich latach szczegdlnie dynamicznemu rozwojowi. Jednak z per-
spektywy logistyki i zarzadzania tancuchem dostaw kluczowa role¢ odgrywa offsho-
ring produkcji. Z tego wzgledu ta wiasnie forma offshoringu bedzie przedmiotem
rozwazan niniejszego artykutu.

2.1. Koszty

Powszechnie wiadomo, ze przy niskiej modernizacji i automatyzacji procesu pro-
dukcji zasadniczymi kosztami sg koszty pracy. Nisko rozwinigte rynki stanowig w
zwiazku z tym niezwykle atrakcyjng alternatywe dla drozszych lokalizacji produk-
cji. W warunkach kryzysu argumenty kosztowe wysuwaja si¢ na pierwszy plan.
Jednak nalezy pamigtac¢ o tym, ze kierowanie si¢ wylacznie korzysciami ptynacymi
z obnizenia kosztow produkcji niesie ze sobg ryzyko pogorszenia jakosci. Innym
ryzykiem, zwigzanym z krotkowzroczng pogonig za zyskiem, jest narazanie firmy
na nadszarpnigcie reputacji, w sytuacji gdy lokalni pracownicy zatrudniani sg po
zbyt niskich stawkach, a informacja ta dotrze do opinii publicznej. Szczegolnie w
USA i Europie Zachodniej ro$nie wrazliwos¢ konsumentéw na dzialania zwigzane
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ze spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu (CSR), co skutkuje pietnowaniem firm
nierealizujacych postulatow CSR. W takiej sytuacji odbudowa negatywnego wize-
runku bedzie oznaczata dla firmy dodatkowe koszty Iub tez utrate czesci klientow.

Niektorzy z autorow podnosza argument, iz korzysci stosowania offshoringu,
lezace po stronie kosztow, sa w pewnej mierze iluzoryczne [De Treville, Trigeorgis
2014]. Wynika to z faktu stosowania modelu zdyskontowanych przeptywow pieniez-
nych (discounted cash flow — DCF). Model ten wymaga wykorzystania takich da-
nych, jak: prognoza popytu, cena jednostkowa oraz koszty produkcji. W tej sytuacji
koszty produkcji odgrywaja wiodaca role w podjeciu decyzji o lokalizacji produk-
cji. Jednak model ten pomija kwesti¢ elastycznosci. I tak np. decyzja o uruchomie-
niu produkcji w atrakcyjnej kosztowo, lecz odlegtej lokalizacji moze by¢ zwiagzana
z koniecznoscig sktadania duzych zamoéwien z istotnym wyprzedzeniem czasowym.
W przypadku niedoktadnego oszacowania popytu, co w praktyce zawsze ma miej-
sce, pojawiajg si¢ problemy. Jesli popytu nie doszacowano, oznacza to utracone
mozliwosci sprzedazy. Gdy popyt zaprognozowano nazbyt optymistycznie, poja-
wiajg si¢ koszty utrzymywania nadmiarowych zapasow.

Od grudnia 2007 roku do lutego 2008 roku Grupa PRTM prowadzita badania
dotyczace kierunku rozwoju tancuchéw dostaw. Badania objety ponad 300 przed-
sigbiorstw produkcyjnych i ustugowych z Ameryki Péinocnej, Europy i Azji [Cohen
i1in. 2008].

W wyniku przeprowadzonych badan sformutowano dziesie¢ wnioskow doty-
czgcych gltownych trendow rozwojowych tancuchow dostaw do roku 2010.

Wiodacymi kierunkami rozwoju tancuchéw dostaw w roku 2010 miaty by¢:

— zwickszenie elastycznosci tancuchow dostaw;
— poprawa jakosci dostaw;
— przys$pieszenie globalizacji tancuchow dostaw.

Priorytety te byty zbiezne dla wszystkich trzech objetych badaniem regionéw
(por. rys. 1). Wartosci liczbowe w rys. 1 oznaczaja procent twierdzacych odpowie-
dzi na pytania dotyczace celow, ktore miaty by¢ osiggane przez tancuchy dostaw.

Z perspektywy roku 2014 mozna stwierdzié, ze przewidywana w badaniu PRTM
tendencja do obnizania kosztow w tancuchach dostaw faktycznie ulegta poglebieniu.
Kryzys globalny oraz wzrost cen ropy naftowej skierowaty uwagg zarzadzajacych
fancuchami dostaw w tym kierunku. Efektem jest m.in. pojawienie si¢ zjawiska
okreslanego mianem reshoringu. Polega ono na przenoszeniu produkcji z Dalekiego
Wschodu do Europy celem obnizenia kosztéw transportu [Sachon, Orozco 2008].
Jest to tendencja odwrotna do przewidywanej w badaniu PRTM, zmierzajacej w
kierunku zwigkszenia globalizacji tancuchow dostaw.

Omawiajac kwesti¢ kosztow i ich wptywu na decyzje o offshoringu oraz funk-
cjonowania tancuchow dostaw, nalezy wspomnie¢ o kosztach zwigzanych z zanie-
czyszczeniem $rodowiska. Argument dotyczacy szkodliwego wpltywu przewozenia
produktow z odlegtych lokalizacji na srodowisko naturalne jest czgsto wykorzysty-
wany przez przeciwnikow offshoringu.
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Rys. 1. Cele tancuchoéw dostaw na rok 2010
Zrédto: [Global Supply Chains Trends. .. 2008].

W ostatnich latach redukcja tzw. sladu weglowego w operacjach logistyki
i fancucha dostaw znalazla si¢ w centrum uwagi wielu zarzadzajacych biznesem
miedzynarodowym. Logistyka odpowiada za ok. 5,5% emisji gazow zwigzanych
z powstawaniem efektu cieplarnianego, z czego 89% przypada na transport [Sim-
chi-Levi 2010]. Do$¢ powszechnie wystgpuje pewien blad we wnioskowaniu i bedg-
ce jego wynikiem zatozenie, ze produkty przywozone z daleka musza w wiekszym
stopniu by¢ obcigzone emisja szkodliwych gazéow niz te wytwarzane lokalnie (ar-
gument ten nie dotyczy sytuacji, gdy decyzje o offshoringu podejmuje si¢ z uwagi
na bliskos$¢ lokalizacji offshoringowych wobec zrddet zbytu). Tymczasem nie jest to
tak oczywiste. I tak np. przeprowadzona analiza wykazata, ze butelka wina sprze-
dawana w Nowym Jorku i pochodzaca z Doliny Loary we Francji jest obcigzona
0 45% mniejsza emisja dwutlenku wegla niz ta z Doliny Nappa w Kalifornii. R6zni-
ca ta wynika ze stosowania odmiennych gatezi transportu. Wino z Francji przewozi
si¢ najczesciej transportem morskim, czyli najbardziej przyjazna dla srodowiska
i najbardziej ekonomiczng gatezig transportu, podczas gdy wino z Kalifornii dostar-
czane jest samochodami [Simchi-Levi 2010]. Rozwazajac kwestie zanieczyszczenia
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srodowiska w kontekscie offshoringu, warto pamigtaé, ze logistyka jest zaledwie
jednym z wielu, i wcale nie najistotniejszym, emitentem gazoéw cieplarnianych, ge-
nerowanych w trakcie zycia produktu. Produkcja odpowiada np. za 18% emisji ga-
z6w cieplarnianych [Simchi-Levi 2010]. Kwestia wykorzystywanych zrodet energii
oraz energochlonnosci procesow wytworczych réwniez odgrywa istotng rolg.

2.2. Dostep do innowacji

J. Schumpeter pisal, ze ,,status przedsiebiorcy otrzymuje si¢ dopiero wtedy, gdy jest
si¢ kreatorem czego$ nowego” [Noga 2009]. Tym ,,czym$ nowym’ moga by¢: pro-
dukty, technologie, rynki zbytu, nowe metody organizacji produkcji czy tez nowe
zrodla surowcow. We wspotczesnej nam gospodarce wiedzy innowacyjnos$ci przy-
pisuje si¢ szczegdlna role, i to daleko wiekszg niz w czasach J. Schumpetera.

Obecnie za jedng z najwazniejszych plaszczyzn kreowania, absorpcji 1 dyfuzji
innowacji uznaje si¢ regiony [Matusiak 2006]. Na role¢ regiondéw w dyfuzji wie-
dzy i umiejetnosci dzigki wspotpracy pomigdzy lokalnymi firmami zwracal uwage
w koncu XIX wieku Alfred Marshall, piszac o dystryktach (okregach) przemysto-
wych, skupiajacych firmy na danym terenie. W latach 90. XX wieku do koncepcji
tej nawigzali Porter i Krugman, tworzac koncepcje klastra. Klaster jest definiowany
jako specyficzna forma organizacji produkcji. Na klaster sktadaja si¢ przedsiebior-
stwa, instytucje i organizacje powiazane siecig relacji formalnych i nieformalnych.
Struktura ta sprzyja procesom uczenia si¢ i innowacyjnosci [Matusiak 2006].

Z tych wzgledoéw dostep do nowych technologii oraz mozliwo$¢ uczenia si¢ sg
wymieniane posrdd przyczyn sprzyjajacych decyzji o offshoringu. Do zblizonych
motywow nalezg: wyzsze kwalifikacje lokalnych pracownikow, dostep do know-
-how, dostep do zrodet innowac;ji, blisko$¢ osrodkow badawczo-rozwojowych [Szu-
ster 2014]. Lokalizacja produkcji w strukturach klastrowych sprzyja wiec z cala
pewnoscig dyfuzji innowacji. Zgodnie z wykladnig Oslo Manual dyfuzja jest spo-
sobem rozpowszechniania si¢ innowacji, od momentu ich pierwszego wdrozenia,
poprzez rynkowe lub tez pozarynkowe kanaty, do réznych konsumentow, krajow,
regionow, sektorow, rynkéw i firm. Bez dyfuzji innowacje nie moga oddziatywac
na gospodarke [OECD and Eurostat, Oslo Manual 2005]. Dyfuzja stanowi tez wy-
raz akceptacji lub odrzucenia wdrozonej innowacji przez szeroko rozumiany rynek.
Istotng cecha dyfuzji innowacji jest jej spoteczny charakter, w ktérym komunikacja
migdzyludzka odgrywa bardzo wazna role [Laskowska-Rutkowska 2013]. Ludzie
wprowadzaja zmiany poprzez interakcje spoteczne, wewnatrz organizacji i pomig-
dzy nimi [Egbu, Botterill, Bates 2001]. E. Rogers definiuje dyfuzje innowacji jako
»proces, w ktorym innowacj¢ komunikuje si¢ poprzez pewne kanaty, w okreslonym
czasie, pomiedzy uczestnikami systemu spotecznego” [Rogers 2003]. Wszystko to
oznacza, ze w aspekcie dyfuzji innowacji w tancuchu dostaw, kiedy wzajemne re-
lacje i interakcje pomiedzy partnerami odgrywaja istotng role, fizyczna bliskose¢
zaawansowanych technologicznie partnerow bedzie jednoznacznie pozytywnie od-
dzialywa¢ na dyfuzje¢ innowacji.
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W kontek$cie rozwazan prowadzonych w niniejszym opracowaniu nalezy
stwierdzi¢, ze stosowanie offshoringu, podyktowane ulatwionym dostepem do in-
nowacji, jest uzasadnione. Swiatowy kryzys ekonomiczny nie tylko nie powinien
przektadac si¢ negatywnie na decyzje o offshoringu, lecz wrecz im sprzyjaé, gdyz
wlasnie w warunkach kryzysu innowacje rozumiane w mysl szerokiej Schumpete-
rowskiej wyktadni, mogg pomoc firmom w przetrwaniu trudnych czasow.

3. Ryzyko

Ryzyko jest rozumiane jako zdarzenie, ktore gdy bedzie mialo miejsce, negatywnie
wplynie na cele organizacji. Decyzja o offshoringu skutkuje w wielu przypadkach
stworzeniem miedzynarodowego lub globalnego fancucha dostaw, co w wigkszym
stopniu naraza taki tanicuch na wystapienie ryzyka. Rysunek nr 2 stanowi przykta-
dowa i nie w petni wyczerpujaca ilustracj¢ zrodet ryzyka w globalnych tancuchach
dostaw.

Nieznane — nieoczekiwane Poza kontrolg

Katastrofy naturalne

Problemy natury geopolitycznej
Epidemie

Ataki terrorystyczne

Ryzyka klimatyczne

Zmienne ceny paliwa

Rosnace koszty pracy
Fluktuacje kurséw walut
Fatszowanie czesci i produktow
Opdznienia portowe

Zmiany rynkowe

Dostawy

Doktadnos¢ prognoz

Problemy operacyjne

Znane — nieoczekiwane Pod kontrolg

Rys. 2. Rodzaje ryzyka w tancuchu dostaw
Zrédlo: [Simchi-Levi 2010, s. 74].

Zdaniem Donalda Rumsfelda, bylego Sekretarza Obrony USA, ryzyko moze
by¢ nieznane i nieoczekiwane badz tez znane i nieoczekiwane. Skutki ryzyka, ktore
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jest nieznane i nieprzewidywalne, sg znacznie trudniejsze do zminimalizowania,
a samym ryzykiem tego rodzaju jest o wiele trudniej zarzadza¢ (o ile w ogole jest
to mozliwe) niz ryzykiem nieznanym i przewidywalnym. Wystapienie epidemii w
krajach zaopatrzenia, tak jak np. w roku 2014 goraczki Ebola w Afryce czy w 2003
roku epidemii SARS w Azji, to n przyktad ryzyka okreslanego jako nieznane i nie-
przewidywalne. Znacznie tatwiej kontrolowac i zapobiegaé rodzajom ryzyka, ktore
sg okreslane jako nieznane i przewidywalne. Zaliczaja si¢ do nich m.in. doktadnos¢
prognozy czy tez zaktdcenia dostaw. Pomigdzy tymi dwoma biegunami wystepuja
posrednie rodzaje ryzyka.

Swiatowy kryzys zwieksza prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ takich rodza-
jow ryzyka, jak np.: fluktuacje kursu walutowego, zmiany popytu, zaktdécenia po
stronie dostaw, co, oczywiscie, moze zdestabilizowa¢ funkcjonowanie tancucha do-
staw 1 negatywnie wptyna¢ na jego konkurencyjnos¢. Jednak, cho¢ argument ten
jest czesto wykorzystywany przez przeciwnikow offshoringu, sprawne zarzadzanie
fancuchem dostaw, zwigkszenie jego elastyczno$ci oraz budowa partnerskich relacji
pomiedzy partnerami fancucha z cata pewno$cia w znacznej mierze przyczynia si¢
do uodpornienia tancucha dostaw na oddzialywanie tych rodzajow ryzyka. Z tego
wzgledu §wiatowy kryzys nie powinien przektadac si¢ na decyzje o rezygnacji z
offshoringu, lecz do dzialan zmierzajacych do uelastycznienia i usprawnienia za-
rzadzania fancuchem dostaw.

4. Rozwigzania lagodzace zagrozenia plynace z offshoringu

Wiekszos¢ zarzutéw zwiazanych z offshoringiem, dotyczacych tancuchow dostaw,
odnosi si¢ w swojej istocie do blednego zarzadzania taficuchem dostaw. Poprawa
elastycznosci tancuchow dostaw, lepsze zarzadzanie ryzykiem, efektywne zarza-
dzanie relacjami z dostawcami pomogg wyeliminowaé problemy przypisywane
offshoringowi.

4.1. Uodpornienie na ryzyko poprzez zwiekszenie elastycznoSci
lancuchéw dostaw

»Znakomite firmy tworza tancuchy dostaw, ktore reaguja na nieoczekiwane i nagle
zmiany na rynkach. Elastyczno$¢ ma duze znaczenie, bo w wigkszos$ci sektorow
fluktuacje zarowno popytu, jak i podazy wystepuja czesciej niz dawniej” — pisat
H. Lee. Ten sam autor za cel elastycznos$ci uwazal: ,,szybkie reagowanie na zmiany
w popycie lub podazy oraz sprawne likwidowanie zewng¢trznych zakiocen” [Lee
2007].

Garber 1 Sarkar pisali w 2007 roku o elastyczno$ci w nastgpujacy sposob: ,,Im
wigksza elastyczno$¢, tym szybciej tancuch dostaw moze odpowiadac na potrzeby
rynku i tym wigksze sg szanse na zdobycie przewagi konkurencyjnej”. Zdaniem
autorow elastyczno$¢ ta jest osiggana poprzez redukcj¢ czasu cyklu oraz proces do-
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starczania produktéw na rynek w odpowiedzi na wystgpujacy popyt, czyli stosowa-
nie mechanizmu typu pull [Gerber and Sarkar, 2007].

Szybko$¢ reagowania tancuchow dostaw jest uwarunkowana ich struktura.
Budowanie ,,szczuptych”, niskokosztowych tancuchow dostaw skutkuje ich niska
odpornoscig na jakiekolwiek zaklocenia. Zdolnosé¢ tancuchéw dostaw do radzenia
sobie z ryzykiem nieznanym i nieoczekiwanym (np. epidemie, katastrofy) wzrasta
wraz ze zroznicowang i wiekszg liczbg lokalizacji produkcyjnych. Oznacza to za-
opatrywanie si¢ ze zrodet regionalnie zréznicowanych oraz utrzymywanie wigkszej
od niezb¢dnego minimum liczby fabryk.

Wyniki badania przeprowadzonego przez IBM Institute for Business Value
Analysis, ukonczonego w 2005 roku, rowniez wskazywaty na to, ze od tancuchow
dostaw wymaga si¢ coraz wigkszej elastycznosci oraz dynamiki dziatania. Maja
one reagowac na potrzeby klientow w jak najkrotszym czasie. Aby sprosta¢ tym
wymogom, tancuchy dostaw musza korzysta¢ z najnowoczesniejszych rozwigzan w
réznorodnych obszarach.

Jednym z takich rozwigzan jest model nadajacy si¢ do przetwarzania kompu-
terowego, bedacy matematycznym opisem tancucha dostaw. Pozwala on na osza-
cowanie wptywu potencjalnych zagrozen (np. likwidacja fabryki dostawcy) na po-
szczegblne ogniwa tancucha dostaw [Simchi-Levi, Schmidt, Wei 2014]. Gtéwnym
elementem tego modelu jest wskaznik czasu potrzebnego do odzyskania funkcjo-
nalnosci (time to recovery). Okre$la on, jaki czas od zaktocenia musi ming¢, aby
dane ogniwo (np. fabryka) zaczeto sprawnie funkcjonowaé. Wartos¢ wskaznika
ustala si¢ na podstawie danych historycznych oraz wynikdéw ankiet przeprowadzo-
nych wsrod pracownikow (np. z dziatu sprzedazy). Model pomaga ustali¢, jaka jest
optymalna reakcja na zagrozenie, czyli jaka reakcja tancucha dostaw, np. zmiana
galezi transportu, przeniesienie produkcji czy $Sciagnigcie zapasow, zminimalizo-
wataby koszty awarii. Model generuje wskaznik finansowego lub operacyjnego
wplywu awarii na wyniki firmy (performance impact) dla danego ogniwa. Moga
to by¢: utracone jednostki produkcji, przychody i marza zysku. Warto$¢ ekspozycji
wszystkich ogniw tancucha dostaw jest indeksowana (risk exposure index). Dzigki
temu szczego6lnie podatne na ryzyko ogniwa tancucha dostaw staja si¢ widoczne dla
menedzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem. Stosowanie tego modelu
pozwala m.in. na uniknigcie btgdu polegajacego na niedoszacowaniu ryzyka. I tak
np. z doswiadczen firmy Ford wynika, Ze najwicksze szkody w tancuchu dostaw
spowodowatyby zaklocenia u dostawcow, u ktérych Ford nie sktada zamowien o
duzej wartosci. Ta zaskakujaca konkluzja wynika z faktu, ze firma nie postrzegata
weczesniej dostawcow tego typu jako zrodet potencjalnych istotnych zagrozen. Stad
tez tego rodzaju firmy sg najczesciej pomijane w analizach dotyczacych zarzadza-
nia ryzykiem. Zastosowanie omawianego modelu pozwala unikna¢ tego rodzaju
ryzyka. Uzywajac omoéwionego wyzej modelu, firma Ford okreslita dostawcow wy-
magajacych stworzenia planéw minimalizowania skutkéw awarii oraz tych, ktorzy
nie stanowili ryzyka dla firmy (charakteryzujacych si¢ niewielkim oddzialywaniem
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finansowym 1 krétkim czasem odzyskiwania funkcjonalnosci). Tym samym udato
si¢ zwiekszy¢ elastycznos¢ tancucha dostaw i uodporni¢ firme na wystepowanie
ryzyka w tancuchu dostaw.

4.2. Zarzadzanie relacjami z dostawcami

Zasadnicza rola w minimalizowaniu ryzyka i kosztéw begdacych efektem offshorin-

gu powinna przypadac zarzadzaniu relacjami z dostawcami. Nalezy w niej uwzgled-

nic¢ strategiczne znaczenie produktu dla tancucha dostaw. Wyro6znia sie cztery grupy

dostawcow produktow; sg nimi:

e dostawcy produktoéw strategicznych, czyli dobr warto$ciowych i rzadkich, np.
rzadko wystepujacych surowcodw lub komponentéw zawierajacych takiez,

* dostawcy produktow tzw. waskich gardel , czgsto sa to unikalne technologie lub
zasoby,

e dostawcy produktéw ,,dzwigni”, o stosunkowo duzej wartosci, wystandaryzo-
wanych, jednak dostarczanych przez wiele zrodet,

* dostawcy produktoéw ,,rutynowych”, nie bedacych produktami krytycznymi, ich
wartos$c¢ jest niewielka, a dostawcow jest wielu.

Z dostawcami dobr strategicznych oraz odpowiedzialnymi za pojawianie si¢ wa-
skich gardet zasadne jest budowanie relacji partnerskich, opartych na wzajemnym
zaufaniu i zaangazowaniu. Przemawia za tym wiele argumentow. Firmy partnerskie
nie tylko adaptuja nowsze i innowacyjne metody pracy, lecz takze obejmuja r6zno-
rodne zmiany w normach organizacyjnych, zestawie umiejetnosci, infrastrukturze
1 strategii, umozliwiajace funkcjonowanie nowych rozwiagzan. Partnerstwo ulatwia
tez dyskusje nad obszarami potencjalnego ryzyka we wzajemnej wspotpracy. Budo-
wanie wiezi w ramach relacji partnerskich jest procesem, nad ktérego przebiegiem
trzeba nieustannie czuwaé. Formowanie partnerstwa ma miejsce juz na etapie do-
boru kooperantéw. Kooperantow dobiera si¢ na lata i wspolnie z nimi wypracowuje
nowe rozwigzania, ktore beda owocowaé¢ w dlugim okresie. ,,Keiretsu dostawcow,
czyli sieci kooperantow, (...) nie tylko pozostaja w Scistych relacjach z firma ma-
cierzysta, lecz takze wraz z nig nieustannie si¢ ucza, doskonalg i rozwijaja” [Liker,
Choi 2007].

Liker i Choi opisuja szes¢ zasad skutecznego partnerstwa z kooperantami.
Brzmig one nastgpujaco: poznaj swoich kooperantéw, spraw, aby realizacja mig-
dzy kooperantami stata si¢ szansg na zacie$nienie partnerstwa, nadzoruj swoich
kooperantow, rozwijaj zdolno$ci techniczne kooperantow, przekazuj kooperantom
informacje — duzo, ale selektywnie, przeprowadzaj wspolne dziatania na rzecz
usprawnienia procesow. Jednak przestrzeganie tych zasad wymaga doglgbnego zro-
zumienia oraz wystepowania w organizacji odpowiedniej kultury organizacyjne;.
Przyktad udanego wdrozenia wymienionych regut w kooperacji z dostawcami wy-
wodzacymi si¢ z catkowicie innego regionu geograficznego i kulturowego stanowi
kooperacja Toyoty i Hondy z dostawcami z USA. Obie te firmy potrafity zbudowaé
w USA taki sam model sieci dostawcow, jaki funkcjonowat w Japonii [Liker, Choi
2007].
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Partnerskiej wspotpracy w tancuchu dostaw i1 rozwigzywaniu problemow zwig-
zanych z zaktoceniami w funkcjonowaniu tancucha dostaw sprzyjaja wzajemne za-
ufanie i zaangazowanie.

Zaufanie definiuje si¢ jako che¢ jednej strony do uwrazliwienia si¢ na dziatania
drugiej strony bazujaca na przekonaniu, ze bedzie ona wykonywac okreslone dzia-
ania na rzecz ufajacego, niezaleznie od mozliwosci monitorowania lub kontrolowa-
nia tejze strony.

Zaufanie opiera si¢ na trzech filarach. Sg nimi:

e Warunki/mozliwosci (ability). Pojecie to nie odnosi si¢ do mozliwo$ci mental-
nych lub materialnych. Chodzi o uwarunkowania srodowiskowe, w ktorych za-
ufanie moze zaistniec.

o Zyczliwo$¢ (benevolence). Oznacza praktyczna realizacje zasady ,,czynienia in-
nym tak, jak bySmy chcieli, aby nam czyniono”.

* Integralno$¢. Oznacza zademonstrowang w przesztosci i okazywang w terazniej-
szo$ci logike, przewidywalnos$¢ i spojnos¢ dziatan [Magsood, Walker 2007],
Zaangazowanie jest mentalng i materialng manifestacjg zaufania. Stanowi ono

che¢ transformacji energii zaangazowanej w zaufanie w wymierne rezultaty. Za-

ufanie jest stanem umystu, a jego charakter zmienia si¢ w czasie trwania relacji.

Niektorzy autorzy zauwazaja, ze strony relacji nigdy nie znajduja si¢ w stanie catko-

witego zaufania lub w stanie catkowitego braku zaufania [Lewicki, McAllister, Bies

1998]. Zawsze jest to pewna kombinacja obu tych czynnikéw, czyli specyficznego

dla danej sytuacji potaczenia zaufania z jego brakiem.

W warunkach wspotpracy partnerskiej warto wypracowa¢ metody usprawnie-
nia komunikacji oraz efektywnego zarzadzania konfliktem. Technika kluczowa dla
zwickszenia mozliwo$ci wprowadzania innowacji, zdobywania wiedzy i budowa-
nia potencjatu wspolpracujacych firm moze by¢ opanowanie nowej techniki zarza-
dzania, czyli ,,produktywnego tarcia” [Hagel, Brown 2006]. Wyr6zniajg si¢ pewne
podstawowe elementy tej techniki. Po pierwsze, wymagania dotyczace wynikoéw
wspotpracy muszg by¢ jasne, surowe, ale nie ograniczajace dzialania. Po drugie,
niezwykle istotna jest szybka mobilizacja ludzi o komplementarnych umiejetno-
$ciach. Poniewaz ludzie ci pochodza zwykle z ré6znych organizacji, posiadaja od-
mienne wyksztalcenie, umiejetnosci i doswiadczenia, warto zaangazowac thumaczy
i brokeréw wiedzy, pomagajacych w komunikacji pomiedzy uczestnikami procesu.
Celem takiego dziatania jest osiagnigcie wzajemnego zrozumienia uwarunkowan
innowacji, wiedzy i specjalizacji pomi¢edzy uczestnikami ,,produktywnego tarcia”.
Po trzecie zaktada si¢, ze komunikowanie si¢ i prowadzenie negocjacji przez part-
nerdéw o bardzo zréznicowanych sposobach myslenia i do§wiadczeniach bedzie ta-
twiejsze dzigki prototypom. Moga to by¢ symulacje komputerowe, modele gliniane
czy arkusze kalkulacyjne.

Budowa relacji partnerskich nie jest konieczna w przypadku dostawcéw pro-
duktéw ,,dzwigni” oraz produktow nie bedacych produktami krytycznymi. Nie
oznacza to jednak, ze relacjom tym nie nalezy poswigca¢ uwagi. Na pewno dla
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dobra wspotpracy nie bedzie wskazane istnienie zbyt wielkiej zaleznosci dostawcy

od odbiorcy (i na odwrot). Pojecie wladzy jest okreslane przez zalezno$¢ pomig-

dzy dwoma uczestnikami relacji wymiany i ma znaczenie w porownaniu z inng

organizacja. Wladza w tancuchu dostaw jest definiowana jako zdolno$¢ jednego

uczestnika tancucha do kontrolowania decyzji innego uczestnika [Fernie 2007].

N. Kumar, badajac 400 relacji pomigdzy producentami a detalistami, skategoryzo-

wal je, uwzgledniajac cztery rodzaje wzajemnej zaleznosci:

* uwiezienie — relatywnie duza wtadza partnera,

* upojenie wladza — relatywnie duza wtadza naszego przedsigbiorstwa,

* duza wspolzalezno$¢ pomiedzy partnerami, charakteryzujaca si¢ efektywna
wspoOltpraca,

e apatia — oznaczajaca niewielka wspotzaleznos$¢ [Fernie 2007].

Z badan Kumara wynika, ze tylko duza wspotzaleznos$¢ jest gwarantem efek-
tywnej relacji. Istotna nierownowaga wiadzy, a co za tym idzie — wzajemnej za-
leznosci, skategoryzowane jako: upojenie wtadzg i uwigzienie, moze prowadzi¢ do
zerwania relacji. Swiadomo$¢ znaczenia tej reguty maja zarzadzajacy firma Li &
Fung. Firma zaopatruje si¢ u ok. 12 000 dostawcoéw zlokalizowanych w ponad 40
krajach. Li & Fung w relacjach z dostawcami przestrzega zasady: 30/70. Oznacza
to, aby nie rezerwowa¢ mniej niz 30% ani wiecej niz 70% zdolnosci produkcyj-
nych dostawcy. Absorbcja 30% zdolnosci produkeyjnych danego dostawcy stanowi
dla niego istotng wielkos$¢ i1 prowadzi do zaangazowania. Angazowanie ponad 70%
mozliwosci produkeyjnych mogtoby prowadzi¢ do uwigzienia i ograniczania ela-
stycznosci dostawcy [Fung, Fung, Wind 2008].

5. Podsumowanie

W ostatnich latach wobec offshoringu przedstawiono szereg krytycznych argumen-
tow. Wiele z nich odnosi si¢ do zarzadzania tancuchami dostaw. Analiza zrodet
przeprowadzona w niniejszym artykule wskazuje na to, ze offshoring nie musi prze-
ktada¢ si¢ negatywnie na efekty tancuchéw dostaw, o ile tylko wprowadzi si¢ roz-
wigzania wspierajace jego efektywne funkcjonowanie. Do rozwigzan tych nalezy:
zwigkszenie elastyczno$ci tancucha dostaw, proekologiczne wybory galezi trans-
portu, efektywne zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw oraz wlasciwe zarza-
dzanie relacjami z dostawcami. Wowczas offshoring, nawet w czasach kryzysu,
bedzie zrodlem korzysci dla firm.
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Aleksandra Laskowska-Rutkowska

GOOD AND BAD SIDES OF OFFSHORING

Summary: For many years offshoring was perceived as a source of financial benefits from
locating production sites abroad. It was mainly because of low labor costs. However, offshoring
is not always as beneficial as it seemed to be. Higher transportation and environmental costs,
the limited flexibility, the risk of losing control over offshore locations or being accused of
not fulfilling CSR requirements, cultural differences — these are bad sides of offshoring. In
the times of crisis the arguments connected with cost become especially important. Does it
mean that the times of offshoring are over? This paper is aimed at analyzing pros and cons of
offshoring. The article gives some advise how to avoid the threats of offshoring.

Keywords: offshoring, costs, risk, crisis.





