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OUTSOURCING JAKO METODA
RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTW

Dzisiejsza dynamicznie rozwijajaca si¢ gospodarka, a takze wzrastajaca konku-
rencyjnos$¢ rynku zmuszaja przedsigbiorstwa do nowego spojrzenia na zmienia-
Jace si¢ otoczenie. Jednostki gospodarcze coraz czgsciej staja przed konieczno-
$cig zmian, aby poprawi¢ efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji, zapewnic jej
rozwoj 1 sukces rynkowy. Chodzi tutaj nie tylko o zmiany techniczne i technolo-
giczne, ale 1 spoleczno-organizacyjne, a wigc w sferze zarzadzania, pozwalajace
na szybkie reagowanie 1 dostosowywanie mozliwosci wilasnych organizacji do
wyzwan, jakie stawia sytuacja w otoczeniu'. Przedsi¢gbiorstwa decydujg si¢ za-
tem na dziatania, majace przynies¢ oczekiwane rezultaty, zmieniajace ich aktual-
ng sytuacj¢ rynkowa. W praktyce maja one rozny charakter, czasami s to rady-
kalne, a jednoczesnie dlugotrwate 1 skomplikowane zmiany, dotyczace struktury
organizacyjnej 1 sposobow zarzadzania catym przedsigbiorstwem. Inne przedsig-
biorstwa stosuja zmiany na mniejszg skal¢ 1 ograniczaja je do $cisle okreslonych
funkcji 1 obszarow. W obu przypadkach przedsigbiorstwa oczekuja, ze po prze-
prowadzonej reorganizacji tatwiej bedzie im funkcjonowac w szybko zmieniaja-
cej si¢ gospodarce.

1. Restrukturyzacja przedsi¢biorstw

Sposobem na rozwigzanie probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem przedsig-
biorstwa staje si¢ dla niektorych jednostek gospodarczych restrukturyzacja, trakto-
wana jako srodek na przywrocenie dobrej kondycji stabej firmie lub podwyzszenie
wartosci silnej firmy.

I Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu problemow zarzqdzania, War-
szawa 1994, s. 19.
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B. Petka okreslit restrukturyzacj¢ przedsigbiorstwa jako zmiany systemowe
w przedsigbiorstwie odniesione do techniki, technologii, form organizacji i rynku
oraz statusu prawno-organizacyjnego tego przedsigbiorstwa®. Nawigzal on w ten
sposob do kilku istotnych sfer przedsigbiorstwa, ktore moga podlegaé przemia-
nom. Podobnie w definicji Z. Sapijaszki restrukturyzacja stanowi radykalng zmia-
n¢ w co najmniej dwoch spoérdd trzech wymiaréw organizacji, tzn. zakresie dzia-
lania, strukturze kapitalowej lub organizacji wewngtrznej firmy?. Natomiast A. Ka-
mela-Sowinska i A. B. Marecki okreslili restrukturyzacj¢ jako proces dostosowa-
nia organizacyjnego, ekonomicznego, finansowego i technicznego, ktory najlepie;j
odpowiada celowi postawionemu przed przedsigbiorstwem?®.

Restrukturyzacj¢ mozna zatem okresli¢ jako systemowa przebudowg, moderni-
zacj¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, tak aby stawala si¢ ona jeszcze
bardziej sprawna, charakteryzowala si¢ wyzsza efektywnoscia 1 byta dostosowana
do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, zapewniajac lepsze zaspokajanie po-
trzeb rynku.

Jednym z wymiarow organizacji, ktory coraz czgsciej podlega restrukturyzacji
w wielu krajach na $§wiecie, a takze w Polsce, jest zakres dzialania przedsigbior-
stwa. Restrukturyzacja zakresu dziatania polega na pozyskiwaniu, pozbywaniu si¢
lub zmianie okre$lonych dziedzin dziatania jednostki gospodarczej, tak aby ksztat-
towa¢ nowg konfiguracje, ktora bedzie zgodna z dtugofalowa strategia firmy. Przed-
sigbiorstwo bedzie zatem starato si¢ nabywac, przylaczac te dziedziny dziatalno-
$ci, w ktorych firma moze mie¢ przewagg konkurencyjna, a dazy¢ do tego, aby
usuwac te obszary funkcjonowania, ktore nie stanowia o sile konkurencyjnej przed-
sighiorstwa. Obecnie restrukturyzacja zakresu dzialania coraz cz¢$ciej oznacza
skupienie si¢ przedsigbiorstwa na funkcjach, ktore stanowia specjalno$¢ firmy.
Glownie polega to na pozbywaniu si¢ dziedzin, ktore nie sa z nia zwiazane, i na
pozyskiwaniu obszarow, ktore sa dla niej istotne.

Restrukturyzacja zakresu dziatania moze by¢ przeprowadzona réznymi sposo-
bami. Moze to by¢ nabycie firmy, polegajace na zakupie i wiaczeniu do przedsig-
biorstwa innej jednostki lub jej wyodrgbnionej czgsci. Inna koncepcja jest sprze-
daz wydzielonych czgsci firmy, ktora polega na wyodrgbnieniu zjednostki organi-
zacyjnej pewnych obszarow i ich sprzedazy innym przedsigbiorstwom w taki spo-
sOb, 1z przestaja one stanowic¢ cato$¢ z firma macierzysta. Trzecig droga restruktu-
ryzacji zakresu dzialania jest outsourcing — innowacyjna technika zarzadzania, co-
raz powszechniej wykorzystywana w wielu przedsigbiorstwach na catym §wiecie®.

% B. Pelka, Polityka przemyslowa, strategie i restrukturyzacja przedsiebiorstwa, Warszawa
1992, s. 84.

3 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Szanse i zagrozenia, Warszawa 1997, s. 26.

4 A. Kamela-Sowinska, A.B. Marecki, Niezbedne indywidualne podejscie, ,,Rzeczpospoli-
ta” z 19 VIII 1992.
5 Z. Sapijaszka, op.cit., s. 53.
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2. Istota outsourcingu

Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza, coraz wigksze oczekiwania otoczenia
wzgledem jednostek gospodarczych wymuszaja na nich zmiany organizacyjne, ktore
maja na celu poprawe efektywnosci, jako$ci oferowanych produktow i ustug, zmniej-
szenie kosztow, elastyczno$¢ w szybkim dostosowywaniu si¢ do zmian zachodza-
cych na rynku. Proby poprawienia efektywnosci dzialania wielu organizacji nasu-
waja pytanie, czy konieczne jest wykonywanie wszystkich funkcji we wlasnym
zakresie czy tez lepiej skorzysta¢ z ustug wyspecjalizowanych firm i skoncentro-
wac si¢ na tym, co przedsigbiorstwo potrafi robi¢ najlepie;.

Koncepcja fancucha warto$ci wprowadzona przez M. Portera wskazuje, ze Zro-
dfa przewagi konkurencyjnej nie moga by¢ rozumiane przez patrzenie na firme
jako calo$¢. Jednostka gospodarcza realizuje wiele funkcji, takich jak: projektowa-
nie, wytwarzanie, marketing, sprzedaz, serwis, a kazda z tych dziedzin dziatalnosci
uczestniczy w tworzeniu wartosci produktu. Niektore elementy fancucha warto$ci,
zamiast przyczynia¢ si¢ do wzrostu wartosci produktu, mogg by¢ stabym punktem
przedsigbiorstwa. Zlecone na zewnatrz przedsigbiorstwa, moga sta¢ si¢ czynni-
kiem wplywajacym na wigksza efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa®.

W latach dziewigcdziesiatych duze firmy coraz czg¢éciej rezygnuja ze strategii
dywersyfikacji, skupiajac uwagg na swoich podstawowych mozliwos$ciach funk-
cjonalnych (core competencies), a prace uzupelniajace funkcje podstawowe zleca-
ne sg specjalistycznym jednostkom. Koncepcja ta okre$lana jest mianem outsour-
cingu 1 polega na pozbywaniu si¢ zadan, z ktorych mozna zrezygnowac badz ktore
moga by¢ wykonywane taniej, a czgsto lepiej poza przedsigbiorstwem. Firma kon-
centruje si¢ na dziatalno$ci zasadniczej, w ktorej ma przewage konkurencyjna.
Natomiast obszary, ktore nie zapewniajg tej przewagi, stanowiace czgsto dzialal-
no$¢ pomocnicza lub uboczng, sa wydzielane z proceséw dziatania jednostki go-
spodarczej 1 realizowane przez firmy zewngtrzne’.

Outsourcing rozni si¢ jednak od zwyklego zlecenia, ktore jest czgstym zjawiskiem
w dziatalno$ci przedsigbiorstw. Gléwna réznica polega na tym, ze powoduje on prze-
budowg systemu wokot zasadniczej dzialalnosci 1 0znacza nawigzanie dtugotrwalej
1 stalej wspoltpracy partnerskiej migdzy firmami, gdzie jedna z nich zobowigzuje si¢
do zakupu od partnera produktow lub ustug, ktore najczgéciej byly wytwarzane we
wlasnym zakresie®. Wigze si¢ to zazwyczaj z nawigzaniem $cistej wspolpracy z do-
stawcami czasem juz na poziomie projektowania produktu i zwigzane jest z udziela-
niem dostawcom informacji, wskazowek dotyczacych wymogow zwigzanych z okre-
$lonymi ustugami czy zamawianymi elementami i cz¢Sciami.

¢ Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, Warszawa 1996,
7 W. M. Lankford, F. Parsa, Quisourcing: a primer, ,Management Decision” 37, 1999, nr 4.
8 A. Kupezyk, H. Koralewska-Mr6z, Radykalne zmiany w firmie, Warszawa 1998, s. 96.
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Przyczyny stosowania outsourcingu w przedsi¢biorstwach

Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na zastosowanie outsourcingu czynig to z roz-
nych powodow. Istnieje wiele przyczyn, ktore maja decydujace znaczenie przy
wprowadzeniu tej innowacyjnej koncepcji zarzadzania w struktury jednostki go-
spodarczej. Wérod gtéwnych przyczyn, dla ktorych firmy decyduja si¢ na outsour-
cing poszczegdlnych dziedzin dzialalnos$ci i procesow, nalezy wymienic:

Mozliwo$¢ skoncentrowania si¢ przedsigbiorstwa na tych obszarach dziatalno-
$ci, w ktorych firma ma przewage konkurencyjng. Outsourcing moze ulatwié
skupienie si¢ na potrzebach 1 oczekiwaniach klientow, poniewaz firma moze
poswigci¢ wigeej zasobéw 1 czasu na rozwoj tych procesow, ktore w najwigk-
szym stopniu kreuja dla nich warto$¢. Taka reorientacja przedsigbiorstwa pro-
wadzi do uzyskania badZ utrzymania przewagi konkurencyjnej, co zapewnia
dalszy wzrost 1 umocnienie pozycji rynkowe;.

. Mozliwo$¢ uzyskania redukc;ji i kontroli kosztow. Firmy daza do przekazywania

na zewnatrz tych dziedzin dziatalno$ci, ktorych koszty sa wyzsze niz u wyspecja-
lizowanych firm zewngtrznych. Outsourcing prowadzi ponadto do przeksztalce-
nia czes$ci kosztow stalych w koszty zmienne, ktore tatwiej kontrolowac.

. Uwolnienie $rodkéw finansowych zamrozonych w dzialalno$¢ niemajaca klu-

czowego charakteru — dzigki temu wystgpuje mniejsze zapotrzebowanie na ka-
pital w obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa o charakterze pomocniczym
1 ubozszym.

Sposobno$¢ wyeliminowania nieefektywnych funkcji oraz mozliwos¢ przesunigcia
zasobow na inne cele — dzigki outsourcingowi firma moze przeznaczy¢ swojc zaso-
by na te dziedziny dzialalnosci, ktore przyczyniaja si¢ do kreowania wartoSci.

. Zapewnienie dostgpu do najlepszych rozwiazan. Outsourcing pozwala na na-

wigzywanie wspolpracy z najlepszymi przedsi¢biorstwami w poszczegolnych
obszarach funkcjonowania. Sprzyja to poznawaniu najnowszych technologii,
narzedzi, technik oraz metod organizacji 1 zarzadzania.

. Pozytywne opinie i zachgta ze strony firm, ktére korzystaja z ustug zewngtrz-

nych oferentow (efekt sceny i efekt owcezego pedu).

. Promocja oraz reputacja firm outsourcingowych?’.

Proces wprowadzania outsourcingu do przedsi¢biorstwa

Proces wprowadzania outsourcingu do przedsigbiorstwa jest do$¢ ztozony 1 wiele

ezy od réznorodnych czynnikow, takich jak np. wielko$¢ przedsigbiorstwa, branza
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czy obszary, ktore maja zosta¢ wydzielone z organizacji. Istotne jest jednak, aby
proces zlecania pewnych dziedzin dziatalnosci firmy byl uporzadkowany i sktadat
si¢ przynajmniej z trzech etapow: analizy i oceny sytuacji przedsigbiorstwa, ziden-
tyfikowania potencjalnych dostawcow 1 ich whasciwego wyboru'®.

Etap 1. Analiza i ocena sytuacji

Zanim przedsigbiorstwo nawigze wspotpracg z jednostka zewngtrzna, musi doko-
na¢ analizy aktualnej sytuacji firmy oraz zweryfikowa¢ obecng strategi¢ przedsig-
biorstwa. Konieczne jest przeanalizowanie mozliwo$ci zastosowania outsourcin-
gu, a nastgpnie nalezy wyznaczy¢ komponenty, produkty, ustugi albo cale obszary
dzialalno$ci, ktore moglyby stac si¢ przedmiotem outsourcingu. Przedsigbiorstwo

Dziatalno$¢ zasadnicza Dziatalno$¢ uboczna
(core business) (non-core related business)
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Obszary funkcjonowania organizacji
Zr6dlo: Napodstawie: E. Banachowicz, Czy firma wszystko musi robi¢ sama? Outsourcing
w strategii zarzqdzania instytucjq, ,Manager” 1998, wrzesien

Outsourcing, same korzysci?, ,Manager” 1997, pazdziernik.
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powinno przede wszystkim wyznaczy¢ sobie cele dzialania 1 sprecyzowac, czego
oczekuje po wprowadzeniu outsourcingu — obnizenia kosztow, polepszenia jako$ci
produktow badz ustug czy innych efektow. Na tym etapie analizy wewnetrznej
1 prob okreslenia poszczegdlnych funkcji do wydzielenia poza jednostke organiza-
cyjna znaczaca staje si¢ identyfikacja trzech obszarow organizacji: dzialalno$ci
zasadniczej, pomocniczej oraz uboczne;.

Dzialalno$¢ zasadnicza (core business) stanowi istot¢ funkcjonowania przed-
sigbiorstwa; jest to obszar w firmie, ktory ma przewagg konkurencyjng. Dzialania
firmy powinny zmierza¢ do tego, aby obszar ten optymalizowac i utrzymac jej
silng pozycje.

Dzialalno$¢ pomocnicza (core related business) sa to funkcje istotne strategicz-
nie, ale niezywotne dla organizacji (np. komorki marketingu, reklamy, B+R).

Dziatalno$¢ uboczna (non-core related business) to funkcje o nieduzym badz
znikomym znaczeniu strategicznym (np. obstuga stotowki, ochrona obiektu).

W praktyce gospodarczej najcz¢sciej wylaczanymi obszarami sa funkcje pomocni-
cze 1 uboczne, niestanowigce kluczowej wartosci dla firmy. Przykladem moga byc
wielkie ponadnarodowe przedsigbiorstwa, takie jak Unilever czy Procter & Gamble,
ktore pozbyly si¢ wlasnych agencji marketingowych i reklamowych, gdyz bylo to roz-
wigzanie tansze. Tradycyjnie outsourcing koncentrowal si¢ na dziataniach odlegtych
od kluczowych, ale w latach dziewig¢édziesiatych obserwuje si¢ rosnace zainteresowa-
nie powierzaniem specjalistom zewnetrznym dziatan, ktore wezedniej uwazano za zbyt
znaczace dla organizacji lub za zbyt ztozone, by mozna je bylo podzlecaé!'.

Na rynku pojawily si¢ organizacje wirtualne, ktore stanowia grup¢ dobrze do-
branych firm, wspoldzialajacych przez dtuzszy czas w celu optymalnego wykony-
wania zamowien klienta. Taka sie¢ partnerow sklada sig ze strategicznego centrum
(przedsigbiorstwa tworzace diugoletni sojusz) i z jednostek, ktore moga by¢ do
niego wiaczane sporadycznie'?. Organizacje wirtualne opieraja swoje dzialania na
doskonalosci w jednej lub kilku funkcjach glownych, korzystajac z dostawcow
zewngtrznych do realizacji pozostatych dziatan o zasadniczym znaczeniu. Podsta-
wowa silg tych jednostek jest koncentracja na kluczowych kompetencjach (core
competence) 1 kluczowych umiej¢tnosciach (core capabilities). Umozliwia to two-
rzenie wirtualnych, doskonale funkcjonujacych przedsigbiorstw, ktore stanowig
kombinacj¢ roznych jednostek efektywnych kazda w innej dziedzinie'®. Organiza-
cje wirtualne osiggnely zatem kolejny etap organizacyjny, nie ograniczajac si¢ w out-
sourcingu tylko do funkceji ubocznych i pomocniczych, ale przekazujac niektore
funkcje gloéwne partnerom zewngtrznym.

""M. Brown, Outsourcery, ,Management Today” 1997, January.
2 Atuty konkurencyjne dzigki wirtualnym formom wspélpracy, . Zarzadzanie na Swiecie” 1998,
nr7.
1. A. Dytwald, Trzy oblicza organizacji wirtualnych, Internet-szturmowiec(@zigzag.pl.
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Etap 2. Zidentyfikowanie potencjalnych dostawcéw iich wybor

Wiasciwe zidentyfikowanie potencjalnych oferentéw zewngtrznych stanowi jeden
z warunkow koniecznych, ktore musza by¢ spetnione na etapie poszukiwania ko-
operanta przedsigbiorstwa. Przy wyborze najlepszego wariantu dla przedsigbior-
stwa istotne jest, zeby rozpatrzy¢ wiele znaczacych warunkow, ktore powinny by¢
spetnione, aby moc nawiazaé wspolprace z organizacja zewngtrzna, np. odpowied-
nie mozliwosci technologiczne, produkcyjne potencjalnego ustugobiorcy, standar-
dy jakosci, doswiadczenie w dostarczaniu podobnych produktow, stabilno$¢ finan-
sowa czy rowniez zdolno$¢ do dostarczania produktow zgodnie z wymogami przed-
sigbiorstwa. Odpowiednie rozpoznanie potencjalnych oferentow jest szczegdlnie
wazne, poniewaz outsourcing stwarza sytuacjg, w ktorej zleceniobiorca staje sig
cze$cia firmy zlecajacej w tym sensie, ze uczestniczy w jej dzialalnosci 1 ma wpltyw
na ostateczna posta¢ produktow i ustug. Przy nicodpowiednim doborze partnera
outsourcingowego moze dochodzi¢ do konfliktow pomigdzy zleceniodawcea i zle-
ceniobiorca, ktore moga prowadzi¢ do strat. Strony przeznaczaja wowczas czas na
rozgrywanie konfliktu, a nie na osiaganic wspélnych celow wspotpracy. Rezulta-
tem takich dzialan sa sytuacje, gdzie obie strony nie uznajg racji partnera, zawgzaja
wspOlprace 1 unikaja kompromisow'*.

Etap 3. Wdrazanie i zarzadzanie procesem outsourcingu

Okres transformacji i przejécia do kooperacji faczy si¢ z wicloma zmianami, ktore
dotycza struktury organizacji, komunikacji wewnatrz przedsigbiorstwa oraz pra-
cownikow. Kiedy przedsigbiorstwo nawigzuje wspolprace z jednostka zewngtrzna,
wszystkie funkcje ulegaja zmianie. Procesy sa ponownie projektowane, narzedzia
sa wzbogacane nowymi technologiami, ale przede wszystkim w zmiany angazo-
wani sg pracownicy. Bardzo istotna staje si¢ wigc konieczno$¢ jak najwczesnie)-
szego wlaczenia dziatu zarzadzania personelem. Pracownicy stanowig o przewa-
dze konkurencyjnej przedsigbiorstwa i dlatego powinni by¢ jak najwczesniej in-
formowani i przygotowywani do nowej sytuacji w firmie. Laczy sig to z koniecz-
no$ciag zmiany ich sposobu myslenia, zachowania i komunikowania si¢ wewnatrz
organizacji. Pracownicy powinni zaakceptowac kooperantow, a ewentualny opor
wzgledem jednostki zewnegtrznej musi by¢ redukowany, aby wspolpraca mogla
przebiegaé efektywnie. Nalezy zdawac sobie jednak sprawg, ze kooperacja nic za-
wsze przebiega wlasciwie. Moga pojawic sig sytuacje, ze zleceniobiorca nie wy-
wiaze si¢ z zawartych w umowie ustalefni dotyczacych termindw, ilosci albo jako-
$ci produktow. Moze sig¢ tak zdarzy¢, gdy:

WM. Pankowska, Wybrane problemy zarzqdzania zasobami pracy w szczuplych organiza-
¢jach, ,,Firma na Rynku Pracy” 1998.
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— zalecenia 1 obowiazki zleceniobiorcy nie sa dokltadnie sprecyzowane w umowie,
— zleceniobiorca nie ma dobrze opracowanego planu dzialania,
— firma zewngtrzna ma zbyt duzo zlecen 1 przez to popetnia bledy.

Taki stan rzeczy moze spowodowaé konieczno$¢ przekazania tych samych za-
dan innej jednostce zewngtrznej, co taczy si¢ z dodatkowymi kosztami.

Wspotpraca outsourcingowa opiera si¢ na wspotodpowiedzialno$ci za ponoszo-
ne ryzyko zwiazane z produkcja wyrobu lub realizacja ustug. Zleceniodawca czgs§é
ryzyka przenosi na jednostke zewnetrzna, ktora jest jednocze$nie motywowana do
ponoszenia odpowiedzialnoéci. Gdy zleceniobiorca zostaje partnerem strategicz-
nym, taka wspotpraca moze zmniejszy¢ ryzyko'.

5. Obszary wystepowania outsourcingu w jednostkach gospodarczych

Outsourcing pojawil si¢ po raz pierwszy w latach siedemdziesiatych w Stanach
Zjednoczonych i objat poczatkowo zagadnienia zwiazane z technologia informa-
tyczng. Bylo to spowodowane bardzo wysokimi kosztami przeprowadzania na bie-
zaco nieustannych zmian technicznych. Stopniowo coraz wigcej przedsigbiorstw
dochodzito do wniosku, ze nie bedg ekspertami w kilku dziedzinach i dlatego za-
czety koncentrowac sig na swoich kluczowych umiejgtnosciach. Wkrotce kolejny-
mi dziedzinami, ktore zostaly objgte outsourcingiem, staly si¢ m.in.: administro-
wanie placami, ksiggowo$¢, niektore aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi (szcze-
golnie rekrutacja), szkolenia, obstuga stotowek 1 bufetow, ustugi transportowo-
-podréznicze, obstuga administracyjna.

Aktualnie outsourcing jest obecny w wielu obszarach funkcjonowania przed-
sigbiorstw 1 obejmuje wiele branz oraz sektorow gospodarki. Stal si¢ kluczowa
strategia obnizania kosztow w wielu przedsigbiorstwach produkcyjnych, a szcze-
golnie w koncernach samochodowych, gdzie zmniejsza sig liczba czgsci produko-
wanych we wiasnych zakladach i zwigkszaja si¢ zamowienia u poddostawcow.
[stotnym motywem jest tutaj redukcja kosztow, poniewaz zewngtrzni oferenci za-
pewniaja okreslony wyrdb lub ustuge po nizszych kosztach, dzigki wigkszej spe-
cjalizacji i dluzszym seriom produkcyjnym'®. Podobna sytuacja wyst¢puje w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych innych branz, gdzie producenci decydujg si¢ na wspot-
pracg z jednostkami zewngtrznymi, gtéwnie ze wzgledu na niskie koszty.

Umowy outsourcingowe w wielu przedsigbiorstwach dotycza logistyki. Zajmu-
je ona coraz wazniejsze miejsce w walce firm o lepsze wyniki 1 staje si¢ coraz
istotniejszym czynnikiem konkurencyjnoséci. Wedtug r6znych badan koszty logi-
styki wynosza od 5 do 20% kosztow dzialalno$ci przedsigbiorstw, co ma duzy

bidem.
' Wzmozony outsourcing w koncernach USA, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1994, nr 7-8.
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wplyw na decyzje o przekazywaniu zadan logistycznych na zewnatrz organizacji.
Dzigki nawiazaniu wspotpracy w zakresie logistyki przedsigbiorstwo koncentruje
uwage w zasadzie na produkeji 1 jednoczes$nie korzysta z wiedzy 1 do§wiadczenia
wyspecjalizowanej jednostki zewngtrznej, gwarantujacej wysoka jako$¢ ustug. Or-
ganizacje te coraz czgsciej oferuja kompleksowe pakiety ustug logistycznych, beg-
dace kombinacja roznorodnych czastkowych ustug, sprzedawanych i rozliczanych
jako jednostka. Dzigki temu klient ma mozliwo$¢ zaspokojenia swoich, niejedno-
krotnie bardzo zr6znicowanych, potrzeb w jednym miejscu, oszczedzajac czas
1 koszty'. Za wydzieleniem odpowiednich zadan przemawiaja rowniez inne ko-
rzysci, takie jak np.: przeksztalcenie kosztow statych w zmienne, szybkie wcho-
dzenie na nowe rynki bez duzych inwestycji, zwigkszenie liczby dostaw w drob-
nych partiach, unikanie ryzyka zwigzanego z duzymi inwestycjami, jak budowa
magazynow 1 rozdzielni'®,

Innym obszarem dzialania przedsigbiorstwa, w ktorym outsourcing bardzo wy-
raznie zaznaczyl swoja obecnos$¢, jest informatyka. Juz w latach osiemdziesiatych
zaobserwowano, ze dobrze zorganizowany i efektywny system zarzadzania przed-
sigbiorstwem pomaga pokona¢ konkurentéw, zmniejszy¢ zagrozenie ze strony no-
wych konkurentdéw i pozyska¢ zaufanie klientow. Systemy informatyczne obstu-
guja obecnie organizacje réznej wielkosci, zarzadzajac zarowno matymi firmami,
Jak 1 duzymi jednostkami gospodarczymi. Obserwuje si¢ jednak tendencje do od-
chodzenia od wewngtrznego nadzorowania pracy systemu informatycznego i co-
raz czgSciej ustugi te przekazuje si¢ na zewnatrz specjalistycznym firmom ustugo-
wym. W Stanach Zjednoczonych wiele przedsigbiorstw osiagngto dzigki temu
oszczgdno$ci wynoszace okoto 10 do 50% catkowitych kosztéw przetwarzania
danych. Zakres ustug realizowany przez informatyczne firmy outsourcingowe jest
bardzo szeroki i zalezy od uzgodnien pomig¢dzy kooperantami. Przedsigbiorstwa
moga korzysta¢ z ustug oferentéw zewngtrznych tylko w zakresie dostarczania
ckspertyz na temat komputeryzacji czy informatyzacji firmy lub mogg korzystac
z outsourcingu, aby wykonac okreslone prace, takie jak np. wdrazanie standardo-
wych pakietow oprogramowania, wprowadzanie ich nowych wersji (upgrading)
czy pomoc w eksploatacji zakupionych wersji oprogramowania'. Firma outsour-
cingowa odpowiada czgsto za opracowanie i wdrozenie systemu informatycznego,
szkolenie pracownikow przedsigbiorstwa, pomaga w przypadku awarii systemu
albo przy realizacji funkcji administracyjnych.

Organizacje decydujg si¢ na ushugi wyspecjalizowanych firm informatycznych
ze wzgledu na wigksza wydajno$é pracy w dziedzinie przetwarzania danych, a tak-

7], Dembinska-Cyran, Outsourcing jako narzedzie Lean Management, ,,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstw” 1996, nr 4.

S Logistyka coraz wazniejsza, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1995, nr 8.

M.C. Lacity, R. Hirschheim, Information Systems Outsourcing, Myths, Methapors and
Realities, New York 1993,
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ze mozliwo$¢ przesunigcia problemow z tym zwigzanych na zewngtrznego koope-
ranta. Przedsigbiorstwa zyskuja rowniez dost¢p do najnowszych oprogramowan,
wyzsza jakos$¢ ushug, a przede wszystkim nizsze koszty przetwarzania danych.
Outsourcing moze zatem stanowi¢ pomoc dla przedsigbiorstw, ktore maja Zle za-
rzadzane, kosztowne 1 nieefektywne osrodki obliczeniowe?’.

6. Outsourcing w Polsce

W Polsce od kilku lat popularne staje si¢ przekazywanie firmom zewngtrznym
wszystkich dziatan odbiegajacych od profilu dziatalno$ci zasadniczej. Wzra-
stajaca popularno$¢ outsourcingu wywodzi si¢ gtownie z korporacji migdzyna-
rodowych, dziatajacych na rynkach europejskich, w ktorych zaleca si¢ uwal-
nianie od dziatan niestanowiacych podstawy ich funkcjonowania. Jest to nadal
zazwyczaj dziatalno$¢ uboczna — prowadzenie bufetu, recepcji, ochrona obiek-
tu itd.

Od kilku lat obserwuje si¢ w Polsce tendencj¢ do zlecania na zewnatrz funkcji
pomocniczych, majacych o wiele wigksze znaczenie dla przedsigbiorstwa. Sys-
temowe zmiany w polskiej gospodarce, proces prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych stworzyly silng potrzebg zmian struktur organizacyjnych firm. Orga-
nizacje wydzielaja z wlasnych struktur cz¢sto kosztochtonne obszary dziatalno-
$ci, tworzgc z nich samodzielne jednostki, dziatajace na wlasny rachunek. Przed-
si¢gbiorstwo podpisuje nastgpnie z nimi umowy outsourcingowe, dzigki czemu
ma mozliwo$¢ obnizenia kosztow i nadal moze korzysta¢ z ustug dotychczaso-
wych specjalistow. Na tym etapie sprawg bardzo wazna jest pomoc w powstawa-
niu nowych podmiotéw gospodarczych i1 niedopuszczenie do tego, aby firma
$wiadczaca ustugi dla firmy macierzystej, po krotkim okresie powodzenia, wpa-
data w klopoty i1 pozbywata si¢ pracownikow. Z drugiej strony wydzielona jed-
nostka powinna jak najwcze$niej zacza¢ dzialac efektywnie, bez wsparcia firmy
macierzystej.

Typowym przykladem przedsigbiorstwa, ktore wprowadzito szeroki program
outsourcingu, wylaczajac poza swoje struktury formy aktywnosci niebgdace pod-
stawowq dzialalno$cia, jest Huta Szkta Jarostaw S.A. Wdrazanie nowoczesnych
technologii, rozwoj nowych wyrobow oraz ich produkcja stanowia zasadnicza dzia-
falnos$¢ organizacji. Wiele innych ustug wydzielono poza przedsigbiorstwo, two-
rzac kilkana$cie catkowicie nowych, niezaleznych kapitalowo i1 prawnie firm ustu-
gowo-produkcyjnych. Jednostki dzialaja w dziedzinach: ustug porzadkowych,
ochrony, serwisu 1 utrzymania wozkow widtowych, obstugi bocznicy kolejowej,

M. Pankowska, Qutsourcing — alternatywa zarzqdzania systemem informatycznym przed-
siebiorstwa, Internet-www.bsp.com.pl./~pank/index2.html, 1996.
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rob6t w transporcie wewngetrznym. Firmy te zatrudniaja okoto 200 bytych pracow-
nikoéw huty i okoto 50 innych?'.

Obecnie w Polsce bardzo popularnymi formami korzystania z outsourcingu sa
ushugi zwigzane z pracownikami, jak np. zatrudnianie zewngtrzne, administrowa-
nie ptacami i ustugi rekrutacyjne. W przypadku zatrudnienia zewngtrznego firmy
outsourcingowe przyjmuja pracownikow zleceniodawcy, zawierajac z nimi umo-
wy o pracg na warunkach 1 zasadach uzgodnionych z przedsigbiorstwem. Sytuacje
takie wystgpuja w organizacjach, w ktorych istnieja ograniczenia co do liczby eta-
tow w danym dziale w roku rozliczeniowym i ktore cheg utrzymac jak najwyzszy
wskaznik sprzedazy na pracownika, majacy wplyw na ceng akcji na gieldzie.

Usluga zwiazana z administracjg plac wiaze si¢ z wyplatami pensji wraz z na-
liczaniem wynagrodzenia za nadgodziny, okresy choroby czy tez urlopy oraz
z przekazywaniem odpowiednich optat na rzecz ZUS i1 Urz¢du Skarbowego. Od-
bywa si¢ to przez przekazanie danych finansowych i osobowych firmie zewngtrz-
nej, ktora dzigki specjalnemu oprogramowaniu przygotowuje listy plac, przele-
wy, obowigzkowe deklaracje oraz raporty na potrzeby klienta. Pozwala to zmniej-
szy¢ obciazenia dziatu finansowego 1 personalnego oraz utrzymac dyskrecj¢ w du-
20 wigkszym stopniu, niz przy prowadzeniu rachuby ptac bezposrednio wewnatrz
organizacji®.

Praktyka outsourcingowa zyskuje w Polsce od kilku lat szczegbélne znaczenie.
Dowodem na to sa dziatania wielu przedsigbiorstw, ktore korzystaja z ustug ze-
wngtrznych kooperantow. W latach 1998 — 1999 na terenie poinocno-zachodniej
Polski przeprowadzono badania ankietowe dotyczace zastosowania outsourcingu
w Polsce. Badaniami obj¢to 361 przedsigbiorstw produkeyjnych, handlowych, ushu-
gowych oraz mieszanych r6znej wielko$ci. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, 1z
prawie 80% badanych przedsig¢biorstw stosuje outsourcing. Najczgsciej zlecanymi
obszarami funkcjonowania organizacji byly funkcje uboczne, takie jak: ochrona
obiektu (22,4%), utrzymywanie czystosci (20,1%), wspolpraca z firmami remon-
towymi (17%). Badania wskazuja, ze mniejsza rolg odgrywaly uslugi transporto-
we 1 logistyka (8,7%), prowadzenie stolowki 1 bufetu pracowniczego (7%), ustugi
informatyczne (6,3%), prowadzenie ksiggowosci (6,2%). Wynika z tego, ze kon-
trakty outsourcingowe najczesciej dotyczyly ustug ubocznych, ale widoczna jest
tendencja do zlecania firmom zewngtrznym funkcji pomocniczych, majacych wigk-
sze znaczenie dla organizacji. Respondenci zapytani, jakie funkcje planujg przeka-
za¢ na zewnatrz w najblizszej przysztosci, najcz¢sciej wskazywali na ustugi trans-
portowe, utrzymywanie czystosci, prowadzenie stolowki, a takze ksi¢gowos¢ oraz
ushugi informatyczne.

"W, Rzasa, Praktyczny outsourcing czyli kuracja odchudzajqca firmy, ,,Zarzadzanie Firmg”
1998, kwiecien.
“2Na podstawie materialow informacyjnych firmy outsourcingowej Temp Service,
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Wiréd korzysci osiagnigtych w wyniku zastosowania outsourcingu najczgsciej
wymieniano obnizkg kosztow (27,3%), racjonalizacj¢ etatow (18,8%), lepszg ja-
ko$¢ $swiadczonych ustug (11,9%) oraz lepsza wydajno$¢ firmy, uzyskang dzigki
mozliwo$ci skoncentrowania si¢ na kluczowej dziatalnosci (9,3%).

Na koniec krotkiej ankiety respondenci zostali zapytani, czy przed przystapie-
niem do wprowadzania outsourcingu sporzadzono rachunek zyskow i strat zwiaza-
nych z przekazaniem dziatalno$ci na zewnatrz. Prawie 60% ankietowanych wska-
zalo, ze sporzadzono taki rachunek. Byly to najczg¢sciej te firmy, ktore zlecaly p6z-
niej poszczegolne funkcje firmom zewnetrznym?®.

Z przeprowadzonych krotkich badan ankictowych wynika, Ze outsourcing jest
dos¢ powszechnie stosowany w Polsce i dotyczy przede wszystkim obszarow
0 mniejszym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Pomimo Zze umowy outsourcingowe
dotycza gtownie funkeji ubocznych, coraz wigkszego znaczenia zaczynaja nabie-
ra¢ rowniez funkcje pomocnicze w przedsigbiorstwie. Tendencja ta jest charakte-
rystyczna dla wszystkich krajow, w ktorych outsourcing jest stosowany. Poczatko-
wo firmy zlecaja funkcje mato istotne dla organizacji, a dopiero po okreslonym
czasie obszary wazniejsze strategicznie. Korzysci osiagane przez przedsigbiorstwa
w Polsce w wyniku zastosowania outsourcingu sa natomiast takie same lub podob-
ne do do$wiadczen firm z innych krajow i rynkéw geograficznych.

Wspolpraca ta dotyczy na razie przede wszystkim funkcji ubocznych firm, ale juz
w niedalekiej przyszto$ci mozna oczekiwac, iz liczba organizacji, zlecajacych na
zewnatrz dziedziny majace wigksze znaczenie strategiczne, bgdzie coraz wigksza,
a zakres ustug specjalistycznych oferowanych na wolnym rynku bedzie szerszy.

7. Korzysci i wady stosowania outsourcingu w organizacji

Przedsi¢biorstwo, decydujac si¢ na nawiazanie wspoélpracy z firma zewnetrzna,
oczekuje, ze przyniesic ona wymierne rezultaty 1 poprawi jego sytuacj¢. Korzysci
wynikajace z umowy outsourcingowej sa cz¢sto uzaleznione od wielu czynnikoéw
zwigzanych z wielko$cia firmy, branza czy skalg dzialania. Nalezy jednak zazna-
czy¢, 1z 1stniejg pewne korzysci, ktore zazwyczaj wystepuja w przedsigbiorstwie
po wdrozeniu outsourcingu. S3 to:

1. Mozliwo$¢ koncentracji i rozwoju dziatan strategicznych — wyspecjalizowana jed-
nostka zewngtrzna zajmuje si¢ czynno$ciami, ktore nie sg zasadnicza dziatalno-
Scig firmy, co pozwala na skoncentrowanie si¢ na kluczowych zadaniach firmy.

2. Oszczedno$é czasu — dzigki specjalizacji firm zewngtrznych, ich wiedzy 1 do-
Swiadczeniu pewne procesy 1 zadania sa cz¢sto wykonywane szybciej niz we-
wnatrz organizacji.

» Badania przeprowadzone w Katedrze Systemow i Technik Zarzadzania w 1998/1999 r.
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. Redukcja kosztow zwigzanych z dziedzinami wylaczonymi poza przedsigbiorstwo.

4. Dostgp do nowych technologii i ekspertyz technicznych — zleceniodawca ma
sposobnos$¢ korzystania z zaplecza technicznego i ekspertyz kooperanta, kto-
rych rozwinigeie wewnatrz przedsigbiorstwa mogloby by¢ koszto- 1 czasochlonne.

5. Redukcja zatrudnienia 1 zobowiazan finansowych.

6. Wzrost odpowiedzialnodci wykonawcow dziatan — transakcje kooperacyjne

powoduja wspotdzielenie ryzyka zwigzanego z produkcja danego wyrobu i re-

alizacja ustugi®.

Korzy$ci zwigzanych ze stosowaniem outsourcingu moze by¢ znacznie wigcej,
ale nie wszystkie wystgpuja razem i w tym samym czasie. Ogolnie mozna je skla-
syfikowa¢, uwzgledniajac nastgpujace Kryteria:

— efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie zleceniodawcy,
— efektywno$¢ zarzadzania finansami przedsigbiorstwa,
— skutecznos$¢ funkcjonowania organizacji.

W wielu przedsigbiorstwach uwaza sig, ze elastyczno$¢ osiagnigta dzigki out-
sourcingowi jest znacznie wazniejsza niz zaoszczgdzone srodki. Outsourcing staje
si¢ zatem sposobem na lepsza organizacj¢ innych zasobow firmy, w odpowiedzi na
potencjalne sposobnosci rynkowe.

Outsourcing nie jest wolny od wad, poniewaz istnieje ryzyko nieporozumien
z kooperantem, co moze doprowadzi¢ do strat firmy zlecajacej ustuge. Kierownic-
two przedsigbiorstwa powinno zdawac sobie sprawg z ryzyka, ze kooperant:

— nie dostarczy produktu badz nie wykona ustugi, ktora zostata uzgodniona w umo-
wie,

— produkty beda dostarczone w mniejszej ilosci, a ustugi nie beda odpowiadaty
oczekiwanym specyfikacjom,

— ustuga zostanie wykonana niezgodnie z terminem,

— produkty zostang dostarczone, a ustugi wykonane zgodnie z ustaleniami, ale fir-
ma zewngtrzna przedstawi uzasadnienie poniesionych dodatkowych kosztow?,
Sytuacje takie mogg powodowac wiele napig¢ pomigdzy wspolpracujgcymi fir-

mami, a w ostateczno$ci nawet przerwanie kooperacji. Aby tego uniknac, nalezy
szczegolng uwage zwroci¢ na warunki umowy outsourcingowej. Dokladnie spre-
cyzowana umowa, zawierajgca szczegotowe warunki wspotpracy pomigdzy zlece-
niodawca 1 zleceniobioreg, a takze zawarta w niej wspotodpowiedzialnos$¢ firmy
zewnetrznej za przedsigwzigceia moze zmniejszy¢ ryzyko wspolpracy.

8. Skidmore, Outsowrcing, ,,ACCA Student’s Newsletter” 1998, July.
»M. Pankowska, op.cit.




28 Tomasz KOPCZYNSKI

Zakonczenie

Funkcja kazdego przedsigbiorstwa jest dostarczanie produktow 1 ustug swoim klien-
tom, a w konsekwencji odnoszenie dlugotrwatych sukceséw na rynku. Restruktu-
ryzacja stwarza mozliwo$¢ poprawy funkcjonowania jednostki gospodarczej i do-
stosowuje ja do zmiennych warunkow otoczenia. Chociaz moze ona dotyczy¢ wie-
lu wymiaréw przedsigbiorstwa, czasami ograniczona do jednego z nich przynosi
oczekiwane rezultaty. Outsourcing, jako jeden ze sposobow przeprowadzenia re-
strukturyzacji zakresu dzialania, stanowi jedna z drég osiggania wigkszej efektyw-
nosci organizacji. Idea outsourcingu pozwala na to, aby przedsig¢biorstwo skupito
si¢ na funkcjach najbardziej dla niego istotnych, a obszary kosztochtonne, tj. miej-
sca, procesy lub elementy wyposazenia firmy pochtaniajace nadmiernie jej zasoby
przekazywane byly wyspecjalizowanym jednostkom na zewnatrz. Doswiadczenia
przedsigbiorstw w zakresie outsourcingu wskazuja, ze dzigki tej technice organiza-
cje redukuja koszty, a wiele proceséw obstugiwanych przez oferenta zewngtrznego
jest realizowanych sprawniej i efektywniej. Zastosowanie innowacyjnej techniki
zarzadzania, jaka jest outsourcing, przeobraza przedsi¢biorstwa w jednostki do-
brze gospodarujace, efektywnie zarzadzane, ktore oparte sa na racjonalnej polityce
funkcjonowania.

OUTSOURCING AS A METHOD OF RESTRUCTURING
OF ENTERPRISES

Summary

In the economic reality of today the restructuring of enterprises improves the effectiveness of
many organisations. Outsourcing which is an element of restructuring is one of those methods
which brings measurable profits to the enterprises and is more and more widely applied in
business organisations all over the world. This paper presents the essence of outsourcing, the
reasons for its application both in Poland and abroad as well as advantages and disadvantages of
the concept. Attention is also paid to the significance of particular stages of the implementation
of outsourcing process in an enterprise which is a prerequisite for the success of such an under-
taking.




