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UWARUNKOWANIA STOSOWANIA OUTSOURCINGU
W POLSKICH PRZEDSI EBIORSTWACH

W artykule przedstawiono na podstawie przeprowagzomada uwarunkowania sto-
sowania w polskich przedsiiorstwach outsourcingu jako nowoczesnej metodyagdaania
przedstbiorstwem, na podstawie przeprowadzonych hadastosowano podziat czynni-
kéw na wewrtrzne i zewstrzne, aby wskazamotywacje klientow i determinanty efek-
tywnego rozwazania — outsourcingu.

1. WPROWADZENIE

Wspolczesne otoczenie gospodarcze charakteryzeljelusa zmienndcia, gleboka
konkurencyjnécia oraz silm, pozycp klientéw. Wymusza to na przegbiorstwach nowa-
torstwo i cagly rozwoj, oznaczagy nieustanne zmiany systemu organizacji, ktére po-
zwalap jak najlepiej dostosowasie do zmian otoczenia. Zajdzanie przedsbiorstwem
to ciagte poszukiwanie nowych rozydan zarzdzania w celu podnoszenia efektywoio
i konkurencyjnéci. Wazny jest take wzrost intensywniei otoczenia. Kontakt midzy
organizacj a jej partnerami pochtania mnéstwo energii, zasobdwagi. Rosaca ztao-
nos¢ otoczenia irozszerzaniegsgranic tradycyjnych gati przemystu powoduaj ze
przedstbiorstwa staj sie bardziej podatne na przenikanie zmian, ktGre@az bardziej
nowatorskie. $to zmiany zaréwno planowane, jak i przymusowe. \&gemia wspotcze-
snego rynku oraz otoczenia zmugzajganizacje do bardzo szybkiego reagowania na
sygnaty tych zmian. Nawet najlepiej przygotowargtytucja nie jest w stanie przewoélzi
we wszystkich realizowanych funkcjach. Dawniej outging miat tylko prowadZzi do
obnizenia kosztow, dzijest instrumentem strategicznym. Rozwdj zaawansgala no-
woczesnych technologii, w szczeg&obinformacyjnych i telekomunikacyjnych, stawia
przedsgbiorstwa wobec konieczgoi budowy strategii. Konieczié racjonalizacji kosz-
tow to zupelnie nowe wyzwanie wspoétcze&ripktéremu musz sprosté przedsgbior-
stwa i ktére powoduje potrzebzmian w strategiach, w celach priorytetowych oraz
w stosowaniu instrumentow. W ostatnim czasie outsng statl s waznym procesem
i zyskuje coraz wdksze zainteresowanie. Od wielu lat znany na zagragch rynkach,

w Polsce dostrzegany od niedawna, pozwala funkeya@av dynamicznie zmieniagym
si¢ otoczeniu wspétczesnego biznesu.

2. OUTSOURCING — STARE CZY NOWE?

Wskazanie koncepchiusiness process reengineerifBPR) ilean managemer{tM)
jako najbardziej pokrewnych outsourcinggest trafne. Proba poréwnania istoty wskaza-
nych koncepcji oraz innych, takich jak TQM czy ,Brstime”, dowodzi ich integralnego
charakteru. Plynie sl wniosekze powinny s one uzupetnia Jednak ogsto zarzuca i

! Dr Monika Kios, Wydziat Administracji i Zaazizania, Wysza Szkota Biznesu w Pile.
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tym koncepcjom meidzy innymi to,ze realny poziom ich oryginaldoi i efektywndci
zastosowania jest na ogokzery od deklarowanego, a liczne rekomendacje iclozas
wania 9 obchzone subiektywnymi, esto nazbyt pozytywnymi ocenami wynikaymi

z przestanek marketingowych. Koncepcje te cechojgagto ograniczorié (fragmenta-
rycznas¢, ,pltytkosc”) zastosowania, obserwowana zakw duej liczbie przedsbiorstw
polskich. K. Zimniewicz zauwa, ze zgodnie z teztwdrcoOw koncepcji reengineeringu
nalezatoby odrzudi caty dotychczasowy dorobek naukowy amény ze zmiafi rozwo-
jem organizacji, a takie podeje maze mie znacacy wptyw na trudnéci w skutecznym
zarzdzaniu firmy?. Trudno nie zgodzisic z opiniami wielu autoréw podkékajacych
nadmiern radykalnd¢ rozwiazan stosowanych w reengineeringu, szczegdlnie w kentek
scie wptywu tych zmian na zachowania pracownikéw.00w przypadku tak nagtych
zmian jest spegowany i mae zniweczy cate przedswziecie. Z drugiej jednak strony,
z punktu widzenia efektywroi, mazna dostrzegapewne szanse w rozagianiach rady-
kalnych. Odgcicie st bowiem od dotychczasowych, nieefektywnych razah w sposéb
zdecydowany mee przynigé oczekiwane efekty. A. Kieser wyta zdziwienie magi
nowych koncepcji i tymze tak liczni menegerowie godz sig¢ wybrat za bardzo die
pieniadze na ryzykowne ,wycieczki z przewodnikami, ktonzig tylko nie chg pokaza
im mapy, ale czasem jej waz nie maj”>. Nalezy rowniez pamkitaé o tym,ze w wielu
tradycyjnych (,starych”) koncepcjach i metodachzzdrania ,zapisane”asuniwersalne,
ponadczasowe zasady, ktére dzisiaj trudno jest mastosowé& Nie naley przy tym
twierdzi, ze ,stare” koncepcje w ,nowym” opakowaniu nie wnosic nowego do nauki
i praktyki. Czsto @ one rezultatem pewnej mody w zgizaniu i préby nazywania zna-
nych rozwizah nowymi, bardziej marketingowymi terminami, ale zate w nich idee
i zasady s dzieki temu upowszechniane i dostarezappulséw do aktualnego spojrzenia
na klasyczne problemy. Utatwigprzystosowanie ,historycznych” rozazian do potrzeb
nowoczesnego przedbiorstwa i nowej jakéci pracy wspotczesnych lideréw organiza-
cji®. Pomimoze innowacyjne koncepcje zadzania rénia sic od siebie, w pewnych
obszarach wykazgjwiele podobiéstw, przez co magze soh koegzystowé na pozio-
mie organizacji, a nawet uzupelfisig. Istota innowacyjnych koncepcji zatdzania jest
zatem wanym punktem wyjcia do zrozumienia istoty outsourcingu i jego meé wspot-
czesnym zakgdzaniu.

3. UWARUNKOWANIA OUTSOURCINGU °

Jednym z celéw przeprowadzonych hadgto okralenie uwarunkowa stosowania
outsourcingu w polskich przedbiorstwach. Z przeprowadzonych badaynika, ze
wykorzystanie outsourcingu jest powszechne: na 22badanych organizacji 95,2%
stosuje ¢ forme zaradzania, przekazag pewne obszary dziatalém firmom zewrtrz-
nym. Pozostale przedsiorstwa planuj zastosowanie outsourcingu w przyszio

2 J. Lichtarski,O przestankach i barierach rozwoju zastoséwaspotczesnych koncepcji i metod zawania
[w:] Nowe kierunki w zarglzaniu przedsgbiorstwem — cigtos¢ i zmiana Prace naukowe AE we Wroctawiu
10154, AE, Wroctaw 2004, s. 382—-383.

3 A. Kieser,Business Process Reengineering — neue Kleiderftikaise?, ,,Zeitschrift fir Organisation” 65/3
(1996), s. 181.

4 J. PencNowe koncepcje zaydzania ,[Ekonomika i Organizacja Przegbiorstwa” 2002/7, s. 6.

® Szerzej: M. Kloswarunkowania outsourcingu w polskich przetigirstwach CeDeWu, Warszawa 2009.
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3.1. Czynniki warunkuj ace wybdr formy outsourcingu

Najczsciej stosowasn formg jest outsourcing kontraktowy, we wspOtpracy z cami
ustugowymi (84,8%) lub ze spétkami-corkami (21,68lgkalizowanymi w Polsce. Decy-
dujacymi czynnikami okazaty siw tej mierze: koszty transakcyjne (81% wskgzalo-
step do wykwalifikowanej sity roboczej (51%), poziorm (43%), dostpnas¢ podmiotow
swiadczcych ustugi outsourcingowe (28%gx aequanajomdé jezykdw obcych wrod
pracownikéw, regulacje prawne i zatyh podatkowe. Rozwoj rynku ustug outsourcingo-
wych® warunkuje wydzielanie, a pelna swoboda wyboru wmgecy jest dla klientéw
bardzo wana. Ograniczenie odpowiedziakod za wydzielony obszar lub wydzielpn
funkcje to kolejny czynnik wysoko oceniony przez resporden poniewa firmy chetnie
pozbywaj si¢ tego, czego tak naprawazesto nie potrafi dobrze rohi. Dzigki temu
moa skupt sie na swojej strategicznej dziatakwd i budowa przewag konkurencyja.
Brak sprecyzowanych polskich norm dotycych outsourcingu oraz uproszczenie struk-
tury przedsibiorstwa zostaty oceniono jakoednio wane, by moze dlategoze niekto-
rzy z respondentow byli gotowi odgi¢ od niekorzystnej koniunktury (dla outsourcingu).

Forma kapitatowa wybierana jest gtéwnie w celu zubowodu: umsgliwienia kontroli
wydzielonej funkcji w spétce-corce (14,4%pdsprzedania udziatow (akcji) spotki-corki
(7,2%), utworzenia grupy kapitatowej (9,6%), posiaid wikszej swobody ksztattowa-
nia cen (10,4%), zwkszenia zadowolenia, posiadanigwi@dczenia w stosowaniu takiej
formy outsourcingu (14,4%), niegti do zwalniania pracownikéw, utrzymania it
w zorganizowanej formie, sposobu restrukturyzacfiepgsebiorstwa adz niedopasowa-
nia kulturowego.

3.2. Wewngtrzne i zewrgtrzne uwarunkowania outsourcingu

Zarzmdzanie strategiczne przeelsiorstwem jest procesem poleg@jm na opraco-
wywaniu i stosowaniu strategii zmierzeych do wprowadzania nowych form organiza-
cyjnych i tworzenia nowych struktur zadzania, a takte do budowania przewagi konku-
rencyjnej. Latwo zauwg¢, ze w miag zaostrzania sikonkurencji oraz zmian na ryn-
kach zbytu przedsbiorstwa zmuszanesslo poszukiwania nowych rozazian strategicz-
nych zapewniajcych kontynuowanie rozwoju. Analiza strategicznst jpodstaw plano-
wania strategii, dlatego zgodnie z rizynniki warunkujce zostaly podzielone na we-
wnetrzne i zewitrzne.

® Autorka pod pajciem rynku ustug outsourcingowych rozumie potemgjeh dostawcéw ustug outsourcingo-
wych wraz z poda, ich ustug.
" Przedstawione wyniki badlav calym referacieasprzedstawione w odsetkach (%) wskabadanych.
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czynniki stymulujace (wewnetrzne)

51,90% 41,20%

34,50%

34,70%

o,
50,90% 44,50%

29,60% 83,30%

O mozlios$¢ specjalizacji przedsiebiorstwa

B uproszczenie struktury przedsiebiorstwa

Oograniczenie odpowiedzialnoéci za realizacje wydzielonej funkcji

O obnizenie kosztow

B posiadanie doswiadczenia firmy w zakresie stosowania outsourcingu
O zwiekszenie skali dziatalnosci na skutek uwolnionego kapitatu

B poprawa wynikéw ekonomicznych

Ozmiana sposobu dziatania przedsiebiorstwa

czynniki stymulujace (zewnetrzne)

38,70% 44,50%

41,70% 35,30%

51,50%

O petna swoboda wybory dostawcy

B wielko$¢ i rozwdj rynku ustug outsourcingowych
O elastycznos¢ ustug outsourcingowych

O poziom know-how dostawcy

B dostep do innowacyjnych rozwigzan

Wykres 1. Czynniki warunkage outsourcing w badanych przedsorstwach
Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie wynikéwabél(odpowiedzi w % wskagaespondentow).

Analizujac funkcjonowanie przedghiorstw pod ktem ich rozwoju, zaobserwowano
dwie tendencje. Pierwsza polega na ,wyszczuplapiaédsgbiorstw, druga natomiast na
ich rozbudowie, a w szczegokuw integracji z dostawcami lub nabywcami.

Outsourcing jest jednz metod zargzania, prowadzi do przemiany struktury organi-
zacyjnej (,wyszczuplenia” jej), dostosowyajja do otoczenia i poprawig efektywndé
przedsibiorstwa. Dzgki temu zabiegowi firma me zysk& przewag nad konkurenaj
Outsourcing zapewnia mtbwvos¢ redukcji i lepszej kontroli kosztow ponoszonyclzen
przedsgbiorstwo, a co za tym idzie, pozwala na wykorzysaaoszczdzonychsrodkow



Uwarunkowania stosowania outsourcingu w polskictegdsebiorstwach 219

finansowych na inne cele. ki temu rozproszone zostaje ryzyko dziatakipco otwie-

ra dost¢p do najlepszych rozwian w skali globalnej. Przedgiiorstwo mae s skupi

na tych dziedzinach swej dziataken w ktoérych chce uzyskaprzewag konkurencyja.
Stosujc outsourcing, odgrza st w zakresie procesOw niekoniecznych oraz nieekono-
micznych i poprzez toagy do przeprojektowania giw jednostk oparty na racjonalnej
polityce funkcjonowania, wspomagamowoczesnymi i efektywnymi technikami zarz
dzania.

Czynniki wewrgtrzne scharakteryzowe w badaniu zzéine § z okoliczndciami pro-
wadzenia dziatalniei w strukturze przedgbiorstwa macierzystego. Glownym czynnikiem
okazaly st nakfady i koszty zwizane z wydzieleniem (70,6%). Przetigdrstwa oczekuj
juz wiekszych korzyci niematerialnych, dlategoz@utsourcing przestat bytylko metod,
redukcji kosztéw w przeddiorstwie, a wiedza decydentéw o jego kdécigch oddziatuje
na warunki jego stosowania. Okazale iwniez, ze im wiksze znaczenie i szerszy zakres
ma wydzielana dziataldé dla kluczowej dziatalnai przedsibiorstwa macierzystego
(60,5%), tym mniejsza jest podasdma wydzielenie. Ma to zwzek ze strategicznym po-
strzeganiem outsourcingu przez decydentow. Zakrearzorganizacyjnych oraz stosunek
pracownikéw do wydzielania zostat wysoko oceniaggyz kazda zmiana w przedgiior-
stwie niesie ze salryzyko niezadowolenia pracownikdéw. Sprawy praca@zai musz by¢
doceniane, aby zapewirpewnd¢ kontraktu i wysok efektywna@¢ outsourcingu.

Czynniki zewntrzne nie g bezpdrednio zwizane z wydzielan dziatalngcia, wy-
wieraja jednak istotny wptyw na skuteczigooutsourcingu. Istotna jest mavos¢ zmiany
partnera outsourcingowego (37%) oraz jego wptywimage firmy (21,8%). Tym, co
nurtuje odbiorcOw outsourcingu, jest strach przéchtu tajemnicy handlowej (20%),
zalezny od gwarancji ze strony dostawcy zetvanego (im gwarancje mocniejsze, tym
podatnd¢ na wydzielenie wiksza). Przedstawione czynniki powinny¢bgzczegétowo
analizowane, gtéwnie na podstawie informacji dofggzh uwarunkowa zewretrznych,
takich jak: poziom jak&i ustug outsourcingowych (75,6%), poziom cen tygiug
(75,6%), poziomknow-how(51,3%), rozwoj rynku outsourcingowego (47,9%),zlo
wos¢ pozyskania partnerow zewrznych, intensywn& konkurencji na rynku ustug
outsourcingowych, rentowké sektorowa wydzielanej dziatalfm (39,5%), wielkdé
rynku ustug outsourcingowych (35,3%), bariery $g&g na rynek (14%).

Poziom jakdci ustug w outsourcingu powinien bwyzszy od poziomu jakii tej
samej dzialalnéci w ramach przedsbiorstwa macierzystego, a cena za te ustugi skitoni
do wydzielenia, zgodnie z przekonaniem, ustuga jest jej warta. Najwgj ocenione
zostaty czynniki bezpwednio zwiazane z ustug zewretrzna. Respondenci uwaja, ze
elastyczné¢ oferty oraz skltonnd firm zewretrznych do partnerskiej wspétpracy to
gtéwne czynniki wptywajce na ¢ jakos¢ (68,1%). Wane jest przeanalizowanie zakresu
catoksztattu czynnikéw zewtrznych i wewrtrznych wptywajcych na wydzielenfe

8 Ocena tych czynnikéw powinnagsiozpoczyna od zebrania informacji, na podstawie ktérych dokeana
jest ocena jakiiowa i ilosciowa. Zalecana jest metoda analizy punktowejomnej, bo umealiwia ona suma-
ryczm ocere wptywu tych grup czynnikdw na wydzielenie (M. Tkic Inna metod: proponuje M.T. Dudzik —
polega ona na ocenie dwéch wariantow: wtasnejzagilii zewrtrznej realizacji dziatalnii wedtug zestawu
dwunastu kryteriéw decyzyjnych (wskaki oceny przedstawioneysv postaci profili oceny na formularzu).
Kolejna metod; prezentuje firma Hewlett Packard: wsta ocena celowoi wydzielenia to zestaw argumen-
téw przemawiajcy za zakupem ustug.
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4. KONKLUZJA

Zmiany zachodaze w przedsbiorstwach w ostatniej dekadzie awane § z koncep-
Cja optymalnego zarxizania zasobami przedbiorstwa. W zargdzaniu zmianami mamy
do czynienia z dwoma modelami. Pierwszy to prowadzetrategii drobnych kroczkow,
drugi ma charakter rewolucyjny i wykorzystuje nol@ncepcje zarmgzania jako waru-
nek dostosowania i rozwoju przegsiorstwa do wymagaotoczenia. Wspoétczesne uwa-
runkowania rynkowe funkcjonowania firmy determinijerunki rozwoju nowych metod
zarzdzania. Natomiast konieczftopodnoszenia konkurencyjéw i osiagania maliwie
najwickszych korzyci finansowych zmusza menedéw do stosowania efektywnych
rozwigzan wywodzcych sé z nowoczesnych koncepciji, takich jak outsourcing.

LITERATURA

[1] Kieser, A.,Business Process Reengineering — neue Kleiderdiirkhiser? ,Zeit-
schrift fur Organisation 65/3” (1996), s. 179-185

[2] Klos, M., Outsourcing w polskich przeabiorstwach CeDeWu, Warszawa 2009

[3] Lichtarski, J.,O przestankach i barierach rozwoju zastosgwespotczesnych kon-
cepcji i metod zarmzanig [w:] Nowe kierunki w zarzlzaniu przedsbiorstwem —
ciggtosé i zmiana Prace naukowe AE, Wroctaw 2004

[4] Penc, J.Nowe koncepcje zardzania ,Ekonomika i Organizacja Przegbiorstwa”
2002

THE CONDITIONS OF OUTSOURCING APPLICATION
IN POLISH ENTERPRISES

The report presents the conditions of applicatiotsaurcing in Polish enterprises as the
modern method of managements, according to theresearch. It adopted a distribution of
internal and external factor, in order to indicatsstomers’ motivations and determinants of
effective solutions — outsourcing.



