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Farmolfa funkcjonuje na rynku juz od
wielu lat, cho¢ w chwili obecnej jedy-
nie ,sita rozpedu”™. W swojej ofercie ma grupe
lekéw tradycyjnych, dwa leki generyczne,
w tym — swoja najsilniejsza bror - tanig insu-
line. Wokét niej wzbiera, zdaje sie niemozliwa
do zatrzymania, fala agresywnej konkurencji.
Aby przezy¢, firma potrzebuje nowoczesnego
produktu, ale do stworzenia tego produktu
niezbedne s3 znaczne nakfady finansowe,
czas oraz lider, ktéry pokieruje pracami dzia-
tu bada# i rozwoju.

W podobnej sytuacji znalazto sie mnoé-
stwo polskich firm. Niektére byty pozosta-
toscia poprzedniej epoki i nie potrafity od-
nalezé sig w gospodarce rynkowej. Czgsc,
chociaz powstata w okresie przemian, nie
nadazata jednak za zmianami lub byta Zle
zarzadzana. Dla tych przedsiebiorstw, wpro-
wadzenie koniecznych zmian powinno byc
priorytetem, aby nie tylko utrzymac sieg
na rynku, lecz takze skutecznie na nim kon-
kurowad. Tym bardziej ze w przysziosci tem-
po biznesowych zmian bedzie nastepowato
jeszcze szybciej. Przedsiebiorstwa powinny
wiec umiec sie z nimi zmierzy¢; z jednej stro-
ny z ogromng konkurencja, krétkimi cyklami
zycia produktow, coraz wiekszymi wymaga-
niami ze strony dojrzatych klientéw, koniecz-
noscia zwiekszania bezpieczenstwa i stabil-
nosci prowadzonych operacji, zdrugiej zas—
z ograniczeniami w dostepie do zasobow su-
rowcowych, ludzkich, czy tez finansowych.
Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, firmy maja
dwa zasadnicze wyjscia:

- przebudowad swoja organizacje wewnetrz-
na i uczynic j3 znacznie efektywniejsza
i/lub
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= poszukiwa¢ nowych — zazwyczaj wysokodo-
chodowych — obszaréw dziafania, nowych
produkiéw, nowych rynkéw zbytu.

Firmy, na wiele sposobdéw, zmieniaja swo-
je organizacje i metody dziatania. Naste-
puje sptaszczenie struktur, wygaszenie nie-
rentownych operacji przy jednoczesnej duzej
koncentracji na swoich kluczowych obsza-
rach dziatania, tzw. core business. Pojawiaja
sie réwniez coraz silniejsze trendy do takiej
przebudowy cafej firmy, ze w skrajnych
przypadkach — jednakze juz wystepujacych
w rzeczywistosci — przedsiebiorstwo zaczyna
wygladac, jak scisle zdefiniowany i nielicz-
ny dziat biznesowy oraz grono dostawcow
ustug dla tegoz dziatu. Ustugi takie mozna
kontraktowaé za pomocg odpowiednich
umoéw od dostawcdw wewnetrznych lub ze-
wnetrznych.

Janusz Zdebski, prezes Farmolfy, gdzies
,pod skéra” czuje, ze jego firma juz w naj-
blizszym czasie wymagaé bedzie wielu za-
sadniczych zmian. By¢ moze wigc poszuki-
wanie nowych obszaréw dzialania bedzie
ratunkiem dla tego przedsiebiorstwa. Janusz
musi jednak zmierzy€ sie z ograniczeniami,
jakim podlega Farmolfa. Obecnie zainspiro-
wany przez Macieja Bronowskiego pomy-
stem, jako jedna z koncepcji ratowania firmy,
zaczyna rozwazad outsourcing prac badaw-
czo-rozwojowych.

Woczesniej jednak powinien znaleZ¢ od-
powiedZ na wszystkie kluczowe pytania:
Czy w przypadku Farmolfy zastosowanie out-
sourcingu jako metody przebudowy firmy
jest uzasadnione? A potem: W jaki sposdb
przeprowadzi¢ ten proces? Jak wybrac wia-
Sciwego parinera? Gdzie lezg najczesciej
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popetniane bledy w procesie outsourcowa-
nia i jak ich uniknac?

Punktem wyjscia do podjecia decyzji przez
Janusza powinna by¢ wiasciwa strategia sour-
cingu opracowana dlz Farmolfy. Koncepcjarta,
bedaca wynikiem doglebnej analizy przedsie-
biorstwa, w kontekscie strategii jej rozwoju
powinna migdzy innymi definiowac obsza-
ry, ktére maja pozostaé we wladaniu dzia-
téw wewnetrznych firmy, oraz te, ktére po-
winny zosta¢ oddane do obstugi partnerom
zewnetrznym. Upraszczajac nieco sprawe,
mozna wyrdznic¢ dwie zasadnicze koncepcje
sourcowania: insourcing i outsourcing.

Strategia insourcingu stosowana bywa za-
zwyczaj w dwdch przypadkach:

blisko 3 miliardy dolaréw kontraktu z jedna
ze znanych firm IT.

Zastanawiajac sie nad mozliwoscia zasto-
sowania insourcingu dla przebudowy opera-
¢ji Farmolfy, jej szefowie musza wiedzie¢: Czy
Farmolfa jest gotowa do zasadniczej prze-
budowy swojej filozofii dziatania? Czy bedzie
w stanie wprowadzi¢ $cisle zdefiniowane
i efektywne sposoby kontraktowania i rozli-
czen ustug pomigdzy dziatami? Czy wreszcie
bedzie w stanie stworzy¢ i utrzymywac przez
lata znaczacy, rzeczywisty budzet na zapew-
nienie adekwatnosci obszaru ,insourcowane-
go”do wiedzy, zmian i postepéw w tego typu
obszarach u dostawcow zewnetrznych? Wy-
daje sie to raczej watpliwe. Poza tym takie

Outsourcing prac badawczo-rozwojowych moze by¢ szansa

w dalszym rozwoju firmy farmaceutycznej Farmolfa. Jej szefowie
powinni jednak odpowiednio przygotowac firme do zmian oraz
poznac specyfike proceséw sourcowania, tak aby wspétpraca

z zewnetrznym partnerem byia efektywna i mogta skutkowaé
wprowadzeniem na rynek innowacyjnego produktu.

1. Gdy przedsiebiorstwo podejmuje strate-
giczna decyzje 0 ,nieoutsourcowaniu”, a swo-
je operacje wewnetrzne planuje zorganizo-
waé na zasadzie odpowiednich taricuchéw
dostaw. W sytuacji Farmolfy insourcing mo-
ze by¢ sporym wyzwaniem, poniewaz dla po-
wodzenia projektu wymagane jest wiasciwe
przygotowanie firmy od strony erganizacyj-
nej, technicznej, politycznej, czy chocby kul-
turowej. Dos¢ czesto wiasnie w takich sytu-
acjach dochodzi do zatrzymania sie firmy
w pét drogi w procesie jej przemiany. Osiaga
sie wéwczas efekty akceptowalne zamiast
stanu docelowego, ale dzieki temu mozna
uciec od outsourcingu.

2. Kiedy wskutek niepowodzenia kontraktu
outsourcingowego przedsiebiorstwo ponow-
nie przejmuje od outsourcera cze$¢ swoich
operacji. W ostatnim czasie do$¢ gtosno byto
o kilku takich przypadkach, jak choéby styn-
na decyzja JP Morgan o zerwaniu wartego

rozwiazanie nie uwzglednia podstawowych
ograniczen, przed jakimi stanefa firma: braku
czasu oraz Srodkdw finansowych na wprowa-
dzenie do sprzedazy nowego produktu.

IdZmy wiec dalej w naszych rozwaza-
niach... Skoro w insourcingu nie znaleZli-
smy metody na wsparcie restrukturyzacji
Farmolfy, to moze skorzystanie ze wsparcia
zewnetrznych partneréw w wybranych ob-
szarach funkcjonowania firmy pozwoli na jej
powr6t na Sciezke rozwoju? Wydaje sie wiec,
Ze decyzja Janusza Zdebskiego o oddaniu
w outsourcing prac badawczo-rozwojowych
moze miec sens.

Po ponad pieciu latach zajmowania sie
outsourcingiem w Polsce moge stwierdzic,
Ze w ostatnim czasie znaczaco wzrosta zna-
jomaos¢ tego narzedzia biznesowego oraz
Swiadomos¢ menedzerdw w tym obszarze.
Niemalze oczywistoscia jest juz dla wszyst-
kich spektrum potencjalnych korzysci, jakie
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moze ono przyniest. Koncentracja na core
business, oszczgdnosc kosztéw operacyj-
nych, zamiana kosztéw statych na zmienne,
mozliwosé uzyskania zastrzyku finansowego
poprzez odsprzedaz srodkéw trwalych, za-
pewnienie finansowania dla catego projektu
przez partnera zewnetrznego, mozliwos¢ ko-
rzystania z wiedzy (czesto unikalnej) partne-
ra zewnetrznego nawet dla niewielkich pro-
Jjektow itd.

Teoretycznie wigc skorzystanie przez Janu-
sza Zdebskiego z outsourcingu prac badaw-
czo-rozwojowych jest realne. Ale teoretycz-
nie, bowiem dla osiagniecia sukcesu w tym
procesie potrzebna jest wiedza dotyczaca za-
réwno samej fazy wyboru outsourcera, jak
i obszaru budowania kontrakiu, ustalania za-
sad wzajemnych rozliczen, czy tez prowadze-
nia negocjacji. Nie mniej wazne jest réwniez
wtasciwe zarzadzanie podpisanym juz kon-
traktem w catym cyklu jego zycia. Tak wiec
nie tylko sam wybdr metody restrukturyzacji
firmy, lecz takze — a moze przede wszystkim
- umiejetne zastosowanie tej metody w co-
dziennych realiach, w jakich dziata przed-
siebiorstwo, w sposdb zasadniczy zwieksza
prawdopodobieristwo osiggniecia sukcesu
na korfcu tej, czesto kilkuletniej, drogi.

Na co wiec w tym konkretnym przypadku
chciatbym zwréci¢ uwage Janusza i Macka
(bo o takim duecie biznesmendw juz chyba
mozna mowic)?

Pomimo wzrastajacej Swiadomaosci na te-
mat outsourcingu i korzysci, jakie moze on
przyniesc, a takie pomimo wprowadzenia
go do dokumentdw definiujacych strategie
wielu firm i pewnych doswiadczen z odda-
waniem na zewnatrz wybranych, tatwych
do zdefiniowania obszardw (jak chocby flota
samochodowa, sprzatanie, ochrona), a wigec
pomimo pewnej juz dojrzatosci tego rynku,
wydaje sig, ze nadal istnieje przepasc miedzy
podejmowanymi przez firmy réznorodnymi
dziataniami w obszarze outsourcingu a two-
rzeniem wewngatrz firmy zasobdw i wiedzy,
niezbednych do zarzadzania relacjami out-
sourcingowymi z otoczeniem firmy.

Jesli po stronie klienta nie ma odpowied-
niego poziomu wiedzy na temat procesow
outsourcowania — a Farmolfie brak weze-
éniejszych doswiadczert — wskazane moze
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by wsparcie profesjonalnej firmy doradczej,
specjalizujacej sie w projektach outsourcin-
gowych, ktéra pomoze:

= w okreslaniu zatozen strategicznych dla
projektu;

przy wyborze i tworzeniu metod oceny
sukcesu projektu;

w tworzeniu wewnetrznej dokumentacji
projektowe] oraz budowaniu komunika-
¢ji na zewnatrz (w tym przygotowujac od-
powiednie zapylanie ofertowe);

w fazie prowadzenia negocjacji z wybra-
nymi dostawcami;

w fazie opracowywania umowy outsour-

cingowej.

Wspotpraca taka urmozliwi optymalne prze-
prowadzenie catego procesu, albowiem po-
taczone zostana: bedaca po stronie klienta
wiedza biznesowa z obszaru, w ktdrym dzia-
ta firma farmaceutyczna, z doswiadczeniem
i wiedza na temat outsourcingu, znajdujaca
sie po stronie firmy doradczej.

Jesli szefowie Farmolfy nie zdecyduja sie
na zaangazowanie specjalistycznego do-
radcy, proces doboru outsourcera powinien
by¢ przeprowadzony ze szczegdlng staran-
noscia, przy czym sugerowatbym zawezenie
grona potengjalnych oferentdw do firm sta-
bilnych, o wieloletnim doswiadczeniu, z licz-
nymi referencjami. W takim przypadku kosz-
ty projektu moga sig wydawac na poczatku
nieco wyzsze, jednzkze w dtuzszej perspek-
tywie, a kontrakiy outsourcingowe takimisg
z definicji, moze by¢ to wybdr optacalny. Ze-
wnetrzny partner, posiadajacy odpowiednie,
ustabilizowane zespoty, majacy wiele do-
swiadczef z przeprowadzanych wczesnigj
projektéw, bedacy w stanie stworzy¢ bez-
pieczny i stabilny model finansowy dla ca-
fego przedsiewziecia, z cata pewnoscia w spo-
sob znaczacy zwiekszy prawdopodobieristwo
sukcesu przedsiewziecia. Doswiadczony out-
sourcer bedzie w stanie zaproponowac klien-
towi efektywne mechanizmy skalowania kon-
traktu outsourcingowego ,w gére” i ,w dat”,
co moze miec zasadnicze znaczenie dla oceny
optacalnosci kontraktu w dfuzszej perspek-
tywie czasowej.

W praktyce biznesowej wielokrotnie mia-
tem do czynienia z sytuacjami, gdy podczas
negocjacji klient otwarcie przyznawat, ze
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poza ogdlnym oczekiwaniem, co do elastycz-
noéci kontraktu, nie ma zadnego konkretne-
go pomystu na mechanizmy rozliczen, kt6re
mozna by zaimplementowaé w umowie.
W takim przypadku doswiadczony outsour-
cer bedzie w stanie przedstawic kilka pro-
pozycji, z kt6rych obie strony wspélnie wy-
biora wariant optymalny.

Kolejny aspekt procesu outsourcowania,
na ktéry szefowie Farmolfy powinni zwrdcié
uwage, to odpowiedni dobdr czasu trwania
kontraktu. Zazwyczaj przyjmuje sig, Ze tego
typu umowy podpisuje sie na okres mini-
mum trzech lat. Do$¢ czesto jednak, zwiasz-
cza na rynkach dojrzatych, mozna spotkac
sie z umowami piecio- lub siedmioletnimi.
Najbardziej istotne jest to, co lezy u podstaw
ustalenia okresu trwania umowy. Generalnie
mozna stwierdzié, ze im bardziej skompliko-
wany kontrakt, tym diuzszy okres jego trwa-
nia. Okres obowiazywania umowy powinien
przede wszystkim uwzgledniac specyfike mo-
delu finansowego, stanowigcego podstawe
wsp6tpracy obu stron. W wiekszosci kontrak-
téw outsourcingowych na poczaiku jego obo-
wigzywania wystepuja tzw. koszty implemen-
tacji lub koszty transformacji, przy czym,
w zaleznosci od umowy miedzy stronami,
podziattych kosztéw moze by¢ rézny. W kon-
traktach takich dos¢ czesto pojawia sie réw-
niez kwestia sfinansowania oraz péZniej-
szej amortyzacji srodkéw trwatych. Zdarzaja
sie rébwniez kontrakty zwigzane z przejmo-
waniem zorganizowanej czgsci przedsie-
biorstwa klienta wraz z grupa pracownikéw
objetych gwarancjami pracowniczymi czy
uktadami zbiorowymi. Okres obowiazywania
umowy powinien zostac tak dobrany, aby
uwzgledniat te obciazenia oraz umozliwit
obu stronom skonstruowanie takiego mode-
lu biznesowego, ktéry przyktadowo pozwa-
latby na osiagniecie wymaganej przez wia-
Scicieli stopy i okresu zwrotu z inwestycji.

Okres trwania umowy powinien tez z pew-
noscia uwzgledniaé specyfike biznesowa
outsourcowanego obszaru. Z duzym praw-
dopodobiefistwem mozna siwierdzic, ze pel-
ny cykl badan i opracowania nowego leku

moze znacznie przekroczy¢ dos¢ czesto spo-
tykany, chocby w branzy IT, trzyletni okres
obowiazywania umowy.

Podsumowujac cafos€ i jednoczesnie od-
noszac sie do zastrzezen Janusza Zdebskiego
zgtoszonych pod katem outsourcingu, chciat-
bym stwierdzi¢, ze nie w obszarach rozwaza-
nych przez prezesa Farmolfy leza najwigksze
watpliwosci, co do mozliwosci zastosowa-
nia outsourcingu dla prac badawczo-rozwo-
jowych. Odnoszac sie do rozmowy Janusza
i Macka na temat outsourcingu, chciatbym
ich zapewni¢ — mozna i czesto oddaje sig
W outsourcing procesy znacznie bardziej
skomplikowane niz ochrona czy sprzatanie.
Pracownicy firmy zewnetrznej moga i czesto
maja wieksza wiedze w wybranych obszarach
niz pracownicy firmy klienta. Wspéiprace
z partnerem zewnetrznym, réwniez na wiek-
sze odlegfosci, mozna sobie wyobrazi€, a na-
wet catkiern efektywnie ja zbudowaé. Bezpie-
czefistwo informacgji i wielko$¢ ewentualnych
odszkodowari od firmy zewnetrznej moga
by¢ znacznie wieksze niz od wiasnych pra-
cownikéw klienta. System premiowania dla
partnera zewnetrznego mozna tak skon-
struowad, aby obie strony byly zadowolone,
a nawet wiecej, aby stale miaty ten —tak po-
trzebny w dzisiejszych czasach — ,drive” do
zrobienia czegos dodatkowego, ponad pro-
gram i umowe.

Uwage Janusza i Macka skierowatbym
raczej na sprawne opracowanie optymalnej
strategii sourcowania dla by¢ moze nie tylko
dziatu badawczo-rozwojoweqo, ale catej fir-
my. Zaproponowatbym im zatrudnienie
profesjonalnego doradcy, ktéry wspartby
ich w procesie outsourcowania. Wreszcie su-
gerowatbym zwigzanie sie z wiarygodnym
i sprawdzonym partnerem, ktéry moze wyka-
zac sig odpowiednia lista referencji z danego
obszaru biznesowego. Naktaniatbym ich réw-
niez do takiego opracowania kontraktu, aby
znalazio sie tam miejsce na ,success fee”,
przez co poczgikowo zaktadane oczekiwania
wzgledem kontraktu moga zosta€ znacznie
przekroczone i pojawic sie moga dodatkowe,
niespodziewane korzysci.
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