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MULTISOURCING JAKO FORMA SPRZYJAJACA
REDUKCJI RYZYKA OUTSOURCINGU

Wstep

Outsourcing jako narzedzie i praktyka biznesowa jest obecnie spotykany w mniej-
szym lub wigkszym stopniu w niemalze kazdym obszarze funkcjonowania organi-
zacji. Chociaz poczatkowo dotyczyl on gléwnie funkeji pomocniczych, takich jak:
ochrona mienia, dostarczanie positkow, ustugi typowo biurowe lub stabo zwigzane
z dzialalnoscig podstawowa ($wiadczenie tego typu ustug bywa czasem okreslane
zarzadzaniem infrastrukturg), obecnie nie jest wykluczone zlecanie na zewnatrz
takze ustug o kluczowym znaczeniu dla funkcjonowania organizacji. Wiele organi-
zacji wydziela takie ustugi, jak: zarzadzanie kadrami (outsourcing HR), marketing,
finanse i ksiggowo$¢. Od lat dziewigédziesigtych wraz z przyspieszonym proce-
sem globalizacji gospodarki §wiatowej i wykorzystaniem technologii informacyj-
no-komunikacyjnych, ro$nie znaczenie outsourcingu IT, polegajacego na wydzie-
leniu i przeniesieniu ustug informatycznych do firmy zewnetrznej. Jak pisza Power,
Desuoza i Bonifazi: ,,Outsourcing prac wymagajacych wiedzy rozpowszechnia sie
w szybkim tempie. Jeszcze kilka lat temu nie styszeliSmy o firmach zlecajacych na
zewnatrz swoje badania rozwojowe, a dzis ta praktyka jest dos¢ powszechna, nawet
jesli dane przedsigbiorstwo uznaje je za czgs¢ swoich kompetencji kluczowych, od-
rézniajacych je od konkurentéw”'. Méwi si¢ nawet o outsourcingu proceséw wie-
dzy, ktéry oznacza outsourcing proceséw biznesowych wymagajacych wysokich
kwalifikacji i wiedzy. Firmy prowadzace dziatalnos¢ w zakresie outsourcingu pro-
cesow wiedzy (ang. knowledge process outsourcing - KPO) zatrudniaja wysokiej kla-
sy specjalistow (czesto z doktoratami) w krajach o niskich kosztach wytwarzania.
Outsourcing badan i analiz stosuja zaréwno najwigksze migedzynarodowe banki in-
westycyjne, jak i male ($rednie) firmy notowane na gietdach?.
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M. Power, C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Krakow 2008, s. 15.

2 M. Sobinska, Trendy i perspektywy rozwoju outsourcingu informatycznego w Polsce, w: Zarzg-
dzanie rozwojem organizacji w spoleczefistwie informacyjnym, red. A. Stabryta, Wydawnictwo UE
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Dzigki globalizacji ustug, poszukiwania potencjalnych dostawcéw ustug nie
musza ogranicza¢ si¢ do bliskiego otoczenia. Firmy mogg siega¢ do zrodet zaso-
béw rozproszonych po calym $wiecie, w zaleznosci od korzysci, jakie moze zapew-
ni¢ zagraniczny dostawca. Rozwojowi rynku outsourcingu sprzyja obecna sytuacja
ekonomiczna, ktéra zmusza organizacje do poszukiwania mozliwosci zwigkszania
efektywnosci i obnizania kosztéw funkcjonowania.

Slabe i mocne strony outsourcingu

Outsourcing, ktoéry do niedawna uzasadniany byl przede wszystkim aspektami fi-
nansowymi, obecnie coraz czg¢éciej ma podloze strategiczne, w ktorym nacisk kta-
dzie si¢ na mozliwosci i kompetencje, jakie zyskuje organizacja, decydujac si¢ na
wspotprace z zewnetrznym dostawca/dostawcami. Najwazniejsze kryteria podzia-
tu i motywy outsourcingu prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Kryteria podzialu motywow decyzji dotyczacych outsourcingu

Kryteria

podziatu Motywy decyzji outsourcingowych

Cele organizacji | Wzrost konkurencyjnosci, poprawa efektywnoéci i elastycznoéci organizacji
Wozrost satysfakcji klientéw dzigki doskonaleniu proceséw informacyjnych,
szybsza realizacja zamowien, szybsze podejmowanie decyzji

Lepsze wspomaganie zarzadzania organizacjg dzigki najnowszym technologiom
i wspolpracy ze specjalistami

Koszty Zapewnienie ustug po nizszym koszcie niz w przypadku obstugi wewnetrznej
Lepsza kontrola kosztéw i lepsze zrozumienie ksztaltowania si¢ wydatkow
Nizsze koszty stale, oszczgdnos¢ kapitatu

Finanse organi- | Potrzeba pozyskania nowych zasobdw, w tym gotéwkowych
zacji Potrzeba dokladnego planowania inwestycji
Redukcja ryzyka zwigzanego z rozwojem wydzielanego obszaru dziatalnosci

Uslugi i odpo- | Skoncentrowanie si¢ na dziatalnosci, ktéra ma istotne znaczenie dla organizacji
wiedzialno$¢ Mniejsza fluktuacja kadr

Technologia Zdobycie dostepu do dodatkowych zasobow
i umiejetnosci | Pozyskanie brakujacych zdolnosci produkeyjnych
Unikanie ryzyka przestarzalej technologii

Personel tech- | Brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw
niczny Unikanie frustracji zwigzanej z zarzadzaniem niesubordynowang zaloga

Zmiany organi- | Kontrola lub likwidacja niedochodowych dziatalnoéci
zacyjne i polity- | Wzmocnienie pozycji negocjacyjnej wobec innych firm
ka organizacji | Zdobywanie do$wiadczen na temat kooperacji

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Sobinska, Zarzgdzanie outsourcingiem informatycz-
nym, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s 15.
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Analiza outsourcingu wymaga réwniez oceny ryzyka, czyli wskazania obszaréw
ryzyka i okreslenia strategii jego minimalizowania. W przypadku przedsiewzigé
outsourcingowych nalezy zbada¢ nastepujace obszary ryzyka: ryzyko strategiczne,
ryzyko finansowe, ryzyko operacyjne, ryzyko technologiczne oraz ryzyko wspot-
pracy (opisane szerzej w tabeli 2) oraz okresli¢ obszary najwigkszego ryzyka (te,
ktére maja najwigkszy wplyw na przedsiewziecie i najwieksze prawdopodobien-
stwo wystapienia).

Z kolei analiza czynnikéw ryzyka ma na celu przygotowanie dziatan zapobie-
gawczych, ukierunkowanych na minimalizacje ryzyka niepowodzenia realizacji
przedsiewzigcia oraz stworzenie procedur postepowania w mogacych sie pojawic
w przysztosci sytuacjach kryzysowych.

Analiza i ocena ryzyka ma uswiadamia¢ decydentom, Ze outsourcing to nie tyl-
ko korzysci, lecz takze szereg potencjalnych problemoéw i zagrozen, ktérych mini-
malizacja wiaze si¢ z pewnymi kosztami.

Organizacja, ktdrej zalezy na sukcesie outsourcingu, musi rzetelnie podej$¢ do
analizy potrzeb, korzysci i ryzyka i zdawac sobie sprawe z tego, Ze podstawowe za-

Tabela 2. Gléwne obszary ryzyka

Ryzyko Czynniki ryzyka

Ryzyko strategiczne | Dotyczy relacji migdzy klientem a potencjalnym dostawcg; ocena moze do-
tyczy¢ m.in.: kompatybilnosci strategii zaangazowanych organizacji, do-
$wiadczenia w realizacji projektow partnerskich, zaangazowania zarzadza-
jacych w projekt outsourcingu, dostepnych zasobdéw, planu wspoélpracy itp.

Ryzyko finansowe | Obejmuje m.in. problem stabilnoéci finansowej klienta i potencjalnego do-
stawcy. Polega na oszacowaniu wewnetrznych i zewngtrznych kosztéw out-
sourcingu zwigzanych z zasobami ludzkimi, rozwojem, produkeja, szko-
leniami, podrézami stuzbowymi, przeniesieniem procesu do dostawcy,
komunikacjg i zarzadzaniem

Ryzyko operacyjne | Zdolnoé¢ do realizacji okreslonych zadan w $cisle okreslonym czasie, wyma-
gane umiejetnosci
Elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany w ustawodawstwie, misji i sposobie

wykonywania ustug
Ryzyko technolo- | Elastyczno$¢ projektu w reagowaniu na zmiany technologiczne i nowe tech-
giczne nologie

Dopasowanie projektu do obecnie przyjetej architektury technicznej

Ryzyko wspélpracy | Oczekiwanie na dostarczenie ustug

Niespodziewane koszty ustalen/przygotowan dotyczacych outsourcingu
Reakcja dostawcy na potrzeby doskonalenia

Niedotrzymywanie terminéw przez dostawce

Wplyw na satysfakcje, morale i obcigzenia pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Sobiniska, Zarzgdzanie outsourcingiem, s. 60;
M. Power, C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, Wydawnictwo
MT Biznes, Krakow 2008, s. 84.
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sady zarzadzania wsparte metodykami specyficznymi dla tego typu przedsiewzigé
stanowig niezbedny fundament dla osiggniecia celéw bedacych przestankami out-
sourcingu. Zarzadzanie relacjami z dostawca/dostawcami jest tym istotniejsze, ze
proces outsourcingu nie konczy si¢ w momencie przejecia przez firme zewnetrzna
okreslonych funkgcji oraz zasob6w, ale wymaga statego monitorowania oraz dosko-
nalenia w trakcie trwania kontraktu.

Analiza multisourcingu

Outsourcing polegajacy na zlecaniu ustug tylko jednemu dostawcy jest z punk-
tu widzenia zarzadzania opcja korzystniejsza (latwiejsza), gdyz zwykle wymaga
relacji tylko z jedna wyznaczong osobg jako odpowiedzialng za kontrakt. Takie
rozwigzanie ma tez wady, z ktorych najwazniejsza wydaje si¢ mozliwo$¢ mocnego
uzaleznienia si¢ od dostawcy, a co za tym idzie koniecznos$¢ godzenia si¢ na sta-
wiane przez niego warunki. W wielu przypadkach bariera wyjscia (koszty podjecia
wspolpracy z nowym dostawca) z takiego ukladu jest tak wysoka, ze organizacja
woli pozostawa¢ w niekorzystnym ukfadzie z dotychczasowym partnerem. Wybdr
opcji z jednym dostawca jest wlasciwy w sytuacji, gdy rozwazany do wydzielenia
obszar jest zbyt waski, by go dzieli¢ na kilku dostawcéw lub zbyt trudny do po-
dziatu. Z kolei w przypadku kiedy organizacja nie chce dopusci¢ do uzaleznienia
sie od jednego partnera (na przykiad z powodu wczesniejszych negatywnych do-
swiadczen lub po prostu z braku zaufania co do ,,niezawodnosci” potencjalnego
partnera — w dobie kryzysu gospodarczego czynnik ten zyskuje na znaczeniu), ko-
rzystniejsza moze by¢ opcja multisourcingu, ktdry jest forma wspolpracy angazu-
jaca kilku dostawcow.

Korzystanie ze wsparcia kilku réwnorzednych podmiotéw pozwala na konstruk-
cj¢ obslugi opartej na najlepszych dostepnych na rynku dostawcach i wprowadza
konkurencje sprzyjajaca podnoszeniu jakosci ustug i kreowaniu innowacyjnych
rozwigzan. Wada takiego rozwigzania jest natomiast jeszcze wigksza zlozonos¢ za-
rzadzania tego typu ukladem outsourcingowym. Pojawia si¢ tu problem m.in. ze
sprawnym podzialem odpowiedzialnosci w chwili wystapienia problemow, a wigc
np. brak mozliwosci ustalenia ,winnego” w razie awarii, co skutkuje koniecznoscia
zaangazowania prawnikow i liczne problemy prawne.

Multisourcing jest zatem forma outsourcingu, ktéra z jednej strony:

- stwarza mechanizm wzajemnej kontroli pomiedzy dostawcami,

- pobudza dostawcow do wigkszej efektywnosci, wymaga to jednak wypraco-
wania przez klienta odpowiedniego motywujgcego systemu oceny ustug na
podstawie wskaznikow ilosciowych i udostepniania wynikéw oceny wszyst-
kim dostawcom (dostawcy o najstabszych wynikach traciliby mozliwos¢
przedluzania czy poszerzania kontraktu),
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- ogranicza ryzyko - gdy jeden z dostawcdw nie wywigzuje si¢ z umowy, moz-
na jego zadania powierzy¢ innemu, z ktérym organizacja juz wspotpracuje
i ktéry zna wymagania projektu,

- podnosi poziom bezpieczenstwa klienta — jesli systemy bezpieczenstwa jed-
nego z partnerdw zostang ztamane, to straty beda ograniczone tylko do cze-
$ci projektu,

- daje mozliwo$¢ poszerzania wiedzy organizacji — kazdy z partneréw wno-
si unikalng wiedze ze swojego obszaru dzialania; klient z jednej strony za-
bezpiecza transfer wiedzy do dostawcow, z drugiej — odpowiednimi zapi-
sami w umowie dba o wlasciwy transfer wiedzy od dostawcow; dodatkowo
w czasie trwania wspolpracy rosnie wiedza partneréw co do organizacyj-
nych aspektéw outsourcingu.

Z drugiej strony multisourcing wymaga od organizacji:

- zaangazowania kilkuosobowego zespotu analitykéw i prawnikow, ktorzy
przygotuja zapytanie ofertowe, wybiorg najlepszych dostawcoéw i beda za-
rzadzac relacjami z nimi (liczebnos¢ zespolu jest wprost proporcjonalna do
liczby kontraktow)?,

- rozbicia kontraktu na mniejsze czg$ci i precyzyjnego opisania procesow
zwigzanych z wydzielanymi ustugami po to, by méc ujednolici¢ opisy wy-
magan dla poszczegdlnych dostawcow i utatwi¢ wzajemng komunikacje,

- wiekszych niz w przypadku pojedynczego kontraktu naktadéw na przygoto-
wanie si¢ do tego typu wspolpracy i zarzadzanie nig; kompetencji i determi-
nacji w dazeniu do stworzenia dobrze funkcjonujacego modelu wspolpracy.

Jednym z najbardziej znanych projektéw multisourcingowych o wartosci pra-
wie 15 mld USD jest przyktad General Motors — koncernu, ktéry objat outsourcin-
giem prawie wszystkie operacje IT. Koncern, ktéry byt poczatkowo obstugiwany
przez jednego dostawce — firme EDS, przez dwa lata przygotowywat si¢ do podzie-
lenia kontraktu IT General Motors na szes¢ mniejszych czesci. Pracownicy, kto-
rzy pozostali w firmie (ponad 2000 0séb) sa obecnie odpowiedzialni za kreowanie
strategii I'T i zarzadzanie relacjami z dostawcami*.

Implementacja multisourcingu jest znacznie tatwiejsza i obarczona mniejszym
ryzykiem, kiedy organizacja ma juz do$wiadczenia w zarzadzaniu projektami i wy-
pracowane procedury pozwalajace utrzymywac relacje z kilkoma partnerami jed-
noczesnie’. Jak pisza A. Bielewicz i P. Rutkowski odnos$nie do outsourcingu IT:
»[...]dzis, gdy powszechnym zjawiskiem jest dzielenie duzych kontraktéw outso-

> A. Bielewicz, Multisurcing tak, ale.... http://inf. management.computerworld.pl/cgi-bin/print.

asp.
* A. Bielewicz, Wizjoner od relacji. http://www.computerworld.pl/artykuly/58575/Wizjoner.
od.relacji.html.
* M. Power, C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, Wydaw-

nictwo MT Biznes, Krakow 2008, s. 100.
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urcingowych na mniejsze czesci, absolutnie kluczowym czynnikiem przy podej-
mowaniu decyzji sg kompetencje wewnetrzne w zakresie kontroli i zarzadzania
kontraktami. Im wigcej tych kontraktéw mamy, tym wigkszy musi by¢ zesp6t ludzi,
ktory tym zarzadza” Koszty zarzadzania kontraktami outsourcingowymi wyno-
sz3 5-7% warto$ci kontraktu rocznie, a dla modeli multisourcingowych ten wspot-
czynnik moze by¢ jeszcze wigkszy®.

Podsumowanie

Obecnie klienci szukaja dostawcow, ktorzy dzieki swej unikalnej wiedzy zapro-
ponuja im calkowicie niestandardowe serwisy mogace sta¢ si¢ podstawa realiza-
cji catkiem nowych ustug i produktéw. Zmiana sposobu postrzegania outsour-
cingu jest zwigzana z upowszechnieniem outsourcingu proceséw biznesowych.
Przedsigbiorstwa uswiadamiajg sobie, ze w dzisiejszym $wiecie mozna odda¢ na
zewnatrz i rozproszy¢ geograficznie prawie kazdy proces. Podobne operacje reali-
zowane s3 coraz szybciej, a $wiatowe korporacje wypracowuja coraz wigcej spo-
sobdw redukcji ryzyka wspolpracy outsourcingowej, takich jak np. multisourcing.
Wazne jest, aby pamigtaly przy tym o koniecznosci ,,zgrania” strategii wszystkich
organizacji zaangazowanych w projekt po to, by konflikt strategii nie blokowat
sukcesu outsourcingu.

Outsourcing staje si¢ wtedy strategicznym narzedziem, ktére pomaga w uspraw-
nianiu funkcjonowania organizacji i wprowadzaniu zmian. W ramach kontraktéow
outsourcingowych realizowane sg ustugi zwigzane z takimi procesami, jak: bada-
nia i rozwdj nowych produktow, logistyka i dystrybucja, zarzadzanie ludzmi czy
badania rynkowe, w ktdrych potencjalna skala korzysci z zastosowania innowacyj-
nych rozwigzan jest bardzo duza’.

Decyzje o outsourcingu skomplikowanych proceséw biznesowych wymagaja
wnikliwych analiz, a nierzadko takze gtebokich zmian w organizacji pracy calego
przedsiebiorstwa. Jego sukces jest tez bardzo mocno uzalezniony od umiejetno-
$ci zarzadzania relacjami z dostawca/dostawcami ustug i rozwagi w implementacji
tego typu zmiany.

¢ A. Bielewicz, Co oddac w outsourcing, http://www.computerworld.pl/artykuly/57939/co.od-

dac.w.outsourcing.html.
7 M. Sobinska, Outsourcing proceséw biznesowych, Prace Naukowe UE we Wroclawiu (w druku).
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