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W kierunku ekosystemu
biznesowego

Omdwienie wynikdw ankiety na temat outsourcingu
przeprowadzonej przez Ernst & Young Ustugi Ksiegowe i Ptacowe
oraz Harvard Business Review Polska w pazdzierniku 2009.
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Celem ankiety byto poréwnanie postrzegania outsourcingu jako
narzedzia zarzadzania w Polsce - na rynku rozwijajgcym sie

- i w Europie Zachodniej, czyli na rynkach dojrzatych. Ponizej
prezentujemy odpowiedzi, ktérych udzielito 133 menedzerdéw polskich
przedsiebiorstw i ich krétkg analize. Sadzimy, Ze uzyskane dane s3
ciekawym materiatem, a wynikajace z nich obserwacje wykraczaja
poza pojedyncze narzedzie, jakim jest outsourcing. Wyraznie widac
bowiem ztoZzone réznice pomiedzy praktyka zarzadzania preferowana
przez polskich menedzeréw a sposobami rozwigzywania probleméw
preferowanymi przez menedzerdw operujgcych na bardziej
rozwinietych rynkach.

Wykorzystanie outsourcingu

Pierwsze pytanie, jakie postawiliSmy zarzgdzajagcym, dotyczyto
powszechnosci wykorzystania outsourcingu. Nie byliSmy zaskoczeni,
gdy okazato sie, ze polscy menedzerowie z zainteresowaniem
podchodzg do wykorzystania tego narzedzia, a odsetek respondentow,
ktérzy z niego korzystaja, jest wyzszy niz w przypadku Europy
Zachodniej. 9 na 10 menedzerdow w jakiej$ mierze styka sie

z outsourcingiem w swojej firmie.
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Na zachodzie Europy co siédmy menedzer odpowiedziat na to pytanie twierdzaco. Oczywiscie,

taka odpowiedz moze by¢ podyktowana wieloma wzgledami, przede wszystkim uwarunkowaniami
historycznymi. Wiekszo$¢ naszych firm zaczeta rozwijac sie w latach dziewiec¢dziesiatych i juz wtedy
outsourcing byt dobrze znanym sposobem pozyskania niezbednych proceséw z zewnatrz. W Europie
Zachodniej caty czas funkcjonuje znaczaca grupa przedsiebiorcéw, ktérych struktury i organizacja byty
budowane jedynie na bazie wewnetrznych zasobdw firmy w czasach, kiedy outsourcing dopiero raczkowat.

Czy Panstwa firma zleca zewnetrznemu wykonawcy (oddaje w outsourcing) co najmniej jeden
proces biznesowy?
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Inaczej przedstawia sie sytuacja, jesli chodzi o zakres wykorzystania outsourcingu w firmach, ktére zlecaja
realizacje czesci proceséw dostawcom zewnetrznym. Polskie przedsiebiorstwa pozyskujg na zewnatrz
tylko niewielka liczbe najbardziej podstawowych funkcji. Sg to czynnosci tradycyjnie kojarzone z tzw.

back office (ksiegowo$¢, IT). W Europie Zachodniej menedzerowie - jesli juz zdecyduja sie na outsourcing
- wykorzystuja to narzedzie $mielej. Czesciej pozyskuja w ten sposéb wiedze typowo specjalistyczng
(produkcja, sprzedaz i marketing). Wielo$¢ proceséw oddanych w zarzadzanie poza firme na dojrzatych
rynkach $wiadczy o tym, ze wokdt outsourcingu budowane sg cate strategie zarzadzania szeroko

pojetymi zasobami. Nie jest to tylko dorazny pomyst na ciecie kosztéw i usuniecie z firmy tego, co nie jest
podstawowg kompetencjg przedsiebiorstwa.

Ktére z procesow sg catkowicie lub czesciowo zlecane na zewnatrz przez Panstwa firme?

Dystrybucja / logistyka / 34%

transport | 7 3%

46%

T G 5%

28%
R N 5"

Administracja/ 53%

ksiegowos¢ | S 6%

. 10%
P k
O | 4.6

0,
przeda / markeling o 20
0

Inne 15%

Polska mEuropa Zachodnia

Stosunek do outsourcingu

Odpowiedzi na pytania o zalety i wady outsourcingu potwierdzajg wedtug nas fundamentalne réznice

w podej$ciu do zarzadzania zasobami miedzy menedzerami z Polski i z panstw rozwinietych. Nasi
zarzadzajacy cenig sobie w outsourcingu to, ze dzieki niemu moga skupic sie na realizacji podstawowych
funkcji firmy, i uwazaja, ze taka zmiana musi przynies¢ natychmiastowa korzy$¢ ekonomiczna.
Jednoczesnie sadza, ze nikt lepiej od menedzeréw samego przedsiebiorstwa nie zajmie sie sprawami
strategicznymi i Ze to oni wtasnie posiadajg niezbedna wiedze, by sprosta¢ wyzwaniom wynikajgcym



z kluczowych proceséw. Obrazu dopetniajg odpowiedzi na pytania o wady outsourcingu. Polskich
menedzerdw irytuje utrata tradycyjnej kontroli nad aktywami i caty czas uwazajg, ze ustugi outsourcingowe
sg za drogie. Wspominaja réwniez o mozliwosci spadku jako$ci procesu zleconego na zewnatrz.

Na dojrzatych rynkach menedzerowie, ktérzy decyduja sie na outsourcing, nie oczekuja szybkich zyskéw
ekonomicznych i pewnie ciezko bytoby im zrozumie¢ wage, jaka ich polscy koledzy przywigzuja do
~kontekstu strategicznego”. Moze dlatego, ze czesciej niz polskie przedsiebiorstwa zlecajg na zewnatrz
realizacje proceséw strategicznych.

Jakie sg zalety outsourcingu wedtug Panstwa?
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Jakie sg wady outsourcingu wedtug Panstwa?
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Majac na uwadze dotychczas omdwione pytania, nie powinno nas dziwié¢, ze zmiana, z jaka sie wigze
wejScie w rozwigzanie outsourcingowe, jest dla menedzerdéw w Polsce bardzo bolesna. Ciezko im znalez¢é
odpowiedniego partnera, majg znaczgce trudnosci podczas przeobrazen w samym zespole i nie zawsze
wychodzi im rewitalizacja danego procesu.



Na jakie trudnosci napotkaliscie Panstwo podczas nawigzywania relacji outsourcingowej?
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Polacy coraz chetniej korzystajg z outsourcingu, wcigz jednak rozumiejg go w bardzo uproszczony
sposéb. W rezultacie prébujag utrzymaé go w ramach, ktére sg sprzeczne z sama natura tego
rozwigzania. Outsourcing jest bowiem czes$ciowa rezygnacja z kontroli nad zasobem w zamian za lepsza
jako$¢ danego procesu i przewidywalna korzy$¢ ekonomiczng. Drugie nie jest mozliwe bez pierwszego.
Nie da sie osiggnac satysfakcjonujacej poprawy jakosci, w rezultacie takze pewnych oszczednosci,
jezeli nie nastapi cze$ciowa rezygnacja z kontroli. Nie mozna oczekiwa¢ widocznych rezultatéw, jesli
niedostatecznie inwestuje sie w zakres przedsiewziecia i sceptycznie podchodzi do jego implementacji.

Menedzerowie na dojrzatych rynkach, stosujacy outsourcing od bardzo wielu lat, wydajg sie zywié
przekonanie, ze osoby odpowiedzialne za nawet bardzo zaawansowane badZ wrecz strategiczne
funkcje nie muszg siedzie¢ w biurze firmy. Nie muszg tez by¢ jej pracownikami ani podlega¢ tradycyjnej,
hierarchicznej kontroli, Zeby wazne procesy biznesowe dziataty sprawnie, efektywnie, a by¢ moze

byty tak elastyczne i innowacyjne, jak nigdy przedtem. Takie podejscie jest wcigz obce wielu polskim
menedzerom.

Pomiar wynikéw outsourcingu

Zaréwno w Polsce, jak i w Europie Zachodniej tylko nieco ponad potowa przedsiebiorcéw mierzy
efektywno$¢ przyjetego rozwigzania outsourcingowego. Przyczyny moga by¢ zréznicowane.

W przypadku przedsiebiorstw wykorzystujgcych szeroko - w sposéb strategiczny - to rozwigzanie
regulacja efektywnosci zleconego procesu dokonuje sie niejako mimochodem, a pomiar odbywa sie na
poziomie wynikoéw catej firmy. Jesli jednak outsourcing stosowany jest w sposéb dalece ograniczony,
wdrozenie systemu kryteridow i miar wydaje sie by¢ nieoptacalne.

Czy ustanowiliscie Panstwo system kryteriow i miar pozwalajgcy ocenic¢ efektywnos¢
zaimplementowanego procesu?
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Przysztos¢ outsourcingu w Polsce

Polscy menedzerowie widzg, ze outsourcing bedzie obejmowat wcigz
bardziej zaawansowane procesy. Sprzedaz i marketing, produkcja

i logistyka coraz czeSciej beda zlecane zewnetrznym dostawcom.
Czesciej trzeba bedzie bowiem rozszerzac swojg wiedze i umiejetnosci
z zakresu zarzadzania - takze w obszarach strategicznych dla firmy.
Trzeba bedzie wypracowywaé coraz odwazniejsze kompromisy, aby
pozyskac niezbedng wiedze i zasoby z zewnatrz.

k %k k

Badanie przeprowadzone w Europie Zachodniej zatytutowane
zostato ,,Outsourcing - narodziny fragmentacji”. Polska czes$¢
badania powinna jednak otrzymac tytut,,W kierunku ekosystemu
biznesowego". W zwigzku z rozwojem technologii i wzrostem
szybkosci komunikacji wszystkie procesy realizowane przez firme
odbywajg sie w ramach szerokiego ekosystemu wspétpracujgcych
partneréow. Rozwoj przedsiebiorstwa nie zalezy juz tak bardzo od
operacyjnej doskonatosci, ale w coraz wiekszej mierze od sieci
horyzontalnych relacji w ramach naszego ekosystemu. Nasza ankieta
pokazuje, ze polskie firmy dopiero uczg sie zarzadzania zasobami,
ktdre nie sg ich bezposrednig wtasnoscig. Menedzerowie zdajg sobie
jednak sprawe, Ze sg skazani na pozyskiwanie w ten sposéb coraz
wazniejszych kompetencji.

*Marcin Jurczak jest Partnerem w Ernst & Young
y \ zarzadzajacym dziatem outsourcingu ustug
ksiegowych i ptacowych. Dziat zatrudnia ponad
100 osdb w 4 lokalizacjach w Polscei obstuguje
blisko 200 klientéw. Jest réwniez absolwentem
General Management Program w Harvard
Business School w Bostonie.

Artykut ukazat sie w Harvard Business Review Polska w grudniu 2009 r.
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Firma Ernst & Young jest globalnym
liderem w zakresie ustug audytorskich,
podatkowych, transakcyjnych i doradczych.
Na catym Swiecie 141 000 naszych
pracownikéw jednocza wspdlne wartosci

i Swiadczone wysokiej jakosci ustugi.
Zmieniamy rzeczywisto$¢, pomagajac
naszym pracownikom, naszym klientom
oraz naszej coraz szerszej spotecznosci

w wykorzystaniu ich potencjatu.

Nazwa ,,Ernst & Young" dotyczy firm
cztonkowskich EY Global Limited
(,EYG"), z ktérych kazda stanowi osobny
podmiot prawny. EYG, brytyjska spotka
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Niniejsza publikacja zostata sporzadzona

z nalezyta starannoscia, jednak z koniecznosci
pewne informacje zostaty podane w skréconej
formie. W zwigzku z tym publikacja ma charakter
wytgcznie orientacyjny, a zawarte w niej dane nie
powinny zastapi¢ szczeg6towej analizy problemu
lub profesjonalnego osadu.

Ernst & Young nie ponosi odpowiedzialno$ci za
jakiekolwiek straty powstate w wyniku czynnosci
podjetych lub zaniechanych na podstawie
niniejszej publikacji. Zalecamy, by wszelkie
przedmiotowe kwestie byty konsultowane

z wiasciwym doradca.



