S /
NaukowelnnkiS 2008

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

Angelika Wodecka-Hyjek

Katedra Metod Organizacji i Zarzgdzania

Ewolucja Konce tsourcingu

1. Wstep

Koncepcja outsourci jest za wynalazek XX w. Pewne
elementy outsourcingu pojawity si acznie wczeSniej. Za pierwsza
z jego form uznaje si¢ powierzanie nizacji struktur edukacyjnych
rmom prywatnym dostaw amu-
nicji na pola bitew oraz zbierania ra apoleona [Grudzewski, Hejduk
2004, s. 210]. M. Trocki podaje, ze out yt powszechnie wykorzystywany
w okresie rozwoju wytworczosci Lzemieélniczej, tj.do X w. Rzemieslnik byt
zalezny od dostawcow surowcow, innych rzemieSlnikow oraz odbiorcow jego
wyrobéw. Funkcjonowal wiec w skomplikowanym uktadzie powigzan koope-

racyjnych, ale pomimo tego mdgt ut
nikiem jego pozycji byty przeldbz
tosunk

zymac swoja niezaleznos$¢, gdyz wyznacz-
tsvf(@,sﬁ Ei\acje i umiejetnosei,
czasami rowniez talent, a nie 0 Zy'S zasoby (np. wypo-

sazenie warsztatu). Wolno$¢ rzemieS§lnicza opierata si¢ zatem na tym, ze kluczowe

kompetencje rzemie$lni i byly,z jego.osoba, a nie z zasobami, ktérymi
dysponowat [Trocki 20 1
Sytuacje t¢ zmienita rewolucja przemystowa, ktora zrodtem przewagi konkuren-

cyjnej uczynifa posiadanie i dysponowanie nowoczesnymi, wydajnymi zasobami
wytwoérczymi. Maszyny przejety od cziowieka jego kluczowe kompetencje, a wta-
Sciciel zasobow wytworezych przejmowat kontrole nad dziatalnoScia wytwdrcza,
czerpigc korzySci zaréwno z wzrostu/produktywnosci, jak' i nowych metod dzia-
fania, nowej technologii i organizacji pracy [Obt6j 1999, s. 6]. Wyrazem przyjetej
filozofii dziatania byta stynna sentencja sformutowana przez H. Forda, stawnego
potentata samochodowego, w dzisiejszych czasach uwazana za podstawowa zasadg
outsourcingu: ,,Jesli jest co§, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz
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nasi konkurenci, nie ma sensu, zebySmy to robili. PowinniSmy zatrudni¢ do wyko-
nania tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej” [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 210].

Pojecie outsourcingu pochodzi od angielskiego wyrazenia outside resource
using, ktéra oznacza wykorzystanie zasobow zewnetrznych. W literaturze przed-
miotu outsourcing definiowany bywa zwykle jako przedsiewzigcie polegajace na
wydzieleniu ze strukury orgamzacy]neJ przedsigbiorstwa macierzystego realizo-
wanych przez nie funkcji i ich do reahzacp innym podmiotom gospo-
darczym [Trocki 20 blematyka outsourcingu
na gruncie polskim forme restrukturyzacji
[Trocki 2001; Nalepka 1999]. J. Penc deflmuje outsourcing jako ,,mozliwo$¢ korzy-
stania z kompleksowych ustug, jaki zewnetrzni wykonawcey (oferenci).
Celowos¢ korzystani i ie tylko wybrania wiasciwego ofe-
renta, ale takze dokt na ustugi, ktére moga by¢ zaspo-
kojone przez wykon elnej kalkulacji ich optacalnosci
(cena zakupu, jako$¢, rzetelno$¢ > [Penc 1997, s. 302]. W tym kon-
tekScie outsourcing postrzegany j wspOtpracy zleceniodawcy i ustu-
godawcy na zasadach okreSlonych rakcie. Zlece‘odawca nie kontroluje
procesu powstawania danej uswgi powierzonej do w nia ustugodawcy, jest
zainteresowany jedynie rezultatem koncowym [Bendor-Samuel 2008]. Istotg out-
sourcingu jest wiec przekazywanie zadan, funkcji 1 proceséw realizowanych w or-

ganizacji innej firmie, spe alizujatej si anej dziedzinie.
Powierzenie usiugoda (¢ }:1 @ yC zakresie sposobow
realizacji przekazanych proc tat nlez w definicji ame-

rykanskiego pioniera outsourcmgu M.F. Greavera wedtug ktdrej outsourcing
polega na przekazan com, zgodnie z postanowiéniami
umowy (kontraktu) ‘W trznych zadan organizacjiy zwig-
zanych z ich realizacja-p acownlkow maszyn, urzadzen, wyposazenia, technologii
i innych zasobOw oraz kompetencji decyzyjnych dotyczacych ich wykorzystania
[Greaver 1999, s. 3]

Pod koniec XX w.czasopismo ,,Harvard Business Review” uznato outsourcing
za jedna z najwazniejszych Koncepcji w dziedzinie zarzgdzania ostatnich 75-u lat,
aw 1999 r. na migdzynarodowej konferencji na temat outsourcingu uznano, ze kon-
cepcja ta najszybciej rozwija sie¢ w takich dziedzinach, jak: zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie Srodkami masowego przekazu, technologie informacyjne,
obstuga klientéw i marketing [Gay, Essinger 2002, s. 12-13].
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Podstawowym celem strategicznym outsourcingu jest zwigkszenie skutecznoSci
prowadzonej dzialalnoSci gospodarczej przez skoncentrowanie si¢ przedsiebior-
stwa macierzystego na gléwnej dziatalnoSci. Autor pierwszej na Swiecie ksigzki na
temat outsourcingu, Maurice F. Greaver Jr, wirdd celéw stosowania outsourcingu
wymienia cele o charakterze: organizacyjnym, rozwojowym, finansowym, docho-
dowym, kosztowym i pracowniczym (rys. 1) [Greaver 1999, s. 4-5]. Cele ogdlne
outsourcingu wyréznione przez pioniera polskiego outsourcingu, M. Trockiego,
przedstawionona rys. 2.

Osiagniecie celéw strategicznych powinno umozliwi¢ pelniejszg realizacje
celéw rynkowych, wy ozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
macierzystego, zwigk i i Sci albo jej dywersyfikacjg.
Efektem takich dziatan micznych, takich jak
zwigkszenie przychodow, redukcja Kosztéw, poprawa kéw ekonomicznych
1 ograniczenie ryzyka prowadzonej dziatalnoSci. Stosowanie outsourcingu pro-
wadzi réwniez do zmian o charakte acyjnym, np. do ,,odchudzenia”
struktury organizacyjngj czy upros ur i procedur organizacyjnych.
Moze réwniez poprawi€ motywacj niewaz korzystne wyniki eko-
nomiczne stajg si¢ bodzcem do roz biorczosci 1 zwigkszenia satys-
fakcji z pracy [Trocki 2001, s. 51].

2

J. Olenski wsrdd celow gtéwnych, 3 0siagnaé podmioty decydujace
ienia natomiast [2004, s. 3—4]:

si¢ na outsourcing, wy
— zmniejszenie kosztow wlasn‘}dzialalnoéci,
— usprawnienie zarzadzania dzigki mozliwoSci skoncentrowania si¢ kierownic-
twa na podstawowych zadania.lc ina a.rzqdzaniu podstawowg dziatalnoScia,
— poprawe jakoSci realizacji 1,
< dostep do nowoczesnychjt Ji@x—@v,k a
~zwolnienie zasobéw wtasnych do innych celéw,
— uzyskanie dostepu do zasobéw, ktérymi organizacja nie dysponuje i ktrych

nie moze utworzy¢, Q W n d
— szybsze uzyskanie sc-wynikajacyc strukturyzacji,

— rozszerzenie zakresu dziatalnoSci przez realizacje tych funkeji, ktérych
dostepne zasoby i kwalifikacje kadry nie pozwalaty realizowac,

— pozyskanie Kapitatu,

— podziat ryzyka migdzy podmioty kooperujace w ramach outsourcingu,

— rozszerzenie dziatalno$ci dzigki specjalizacji w okreSlonym zakresie pro-
duktéw (débr i ustug),

— konkatenacja outsourcingu i insourcingu.
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Instytut Outsourcingu zapewnia, ze stosowanie tej metody umozliwia zrealizo-
wanie takich celéw, jak [Gay, Essinger 2002, s. 16—17]:

— redukcja i kontrola kosztéw operacyjnych,

— zwigkszenie koncentracji firmy na podstawowej dziatalnosci,

— uzyskanie dostepu do mocy produkcyjnych najlepszych jakosci,

— zwolnienie wlasnych zasobéw do innych celéw,

— uzyskanie zasobow, ktérymi organizacja nie dysponuje,

— szybsze uzyskanie korzysci wynikajacych z restrukturyzaciji,

— uporanie si¢ z funkcjg trudng do wykonywania lub niemozliwa do kontrolo-
wania,

— pozyskanie kap

— podzial ryzyka,

— doptyw gotéwk

Z powyzszych ro
bogaty. Zasadne jest

azah wynika, ze zbior celéw outsourcingu jest niezwykle
typu przedsigwziec.

3. Rodzaje out

wych jest okreSlenie ich przedmiotu. MF. Greaver w swojej pracy zatytutowanej Stra-
tegic Outsourcing [1999, s. 5—6] wyrdznia trzy poziomy. fan outsourcingowych:
dziatania indywidualne, procesy 1 dziatania funkcjonalne. Zdaniem autora, dziatania
indywidualne stanowig funkcje nizszego rzedu, ktérych system dziatania sprowadza

sie do samodzielnego stanowigka pracy. Proc sy natofniast to zfozone funkcje wyz-
szego rzedu zbudowane z p h;; @ g a(owych , ktorych zada=
niem jest kreowanie okreslo iata nkcjonalne to bardziej
ztozone funkcje (zgrupowane rodzaJowo przedmlotowo lub terytorialnie), do ktérych
realizacji konieczna je ] t czna dpowiedzialno$¢. Dziatania funk-
cjonalne mogg by¢ W)g Q&fu;‘kcioao ne centra zyskow lub kosztow.

M. Trocki twierd tomiast, ze przedmiotem outsourcingu moga by¢ rozne
funkcje przedsigbiorstwa macierzystego, realizowane w jego strukturze organiza-
cyjnej, o ile zaistniejg warunki ich skuteczniejszej i efektywniejszej realizacji w ra-
mach struktur kapitatowych 1 kontraktowych, a wiec funkcje zaréwno pomocnicze,
jak tez kierownicze i podstawowe [2001, s. 57-58]. Autor ten uwaza jednoczesnie, ze
przedmiotem outsourcingu nie moga by¢ elementy struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa macierzystego, tzn. jego stanowiska badZ komorki organizacyjne. Ele-
menty te, wchodzac w sktad systemu dziatania realizujagcego funkcje, zmieniajg swoj
status w wyniku wydzielenia funkcji. Mogg by¢ zlikwidowane, przeznaczone do
realizacji innych funkcji lub wydzielone ze struktury i przekazane do wykorzystania
innym podmiotom gospodarczym.

Szczegblnie wazng kwestig zw ejmowaniei dziatan outsourcingo-
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Uwzgledniajgc optymalizacje zakresu funkcji organizacji, M. Trocki [1999,
s. 181] wyrdznia nastgpujace warianty przedsigwziec restrukturyzacyjnych (rys.
3):

— partnering — polega na utrzymaniu funkcji w strukturze przedsigbiorstwa,
wymaga stworzenia odpowiednich warunkéw ich realizacii,

— insourcing — wigczenie z powrotem funkcji majacych istotne znaczenie dla
podstawowej dziatalnoSci przedsiebiorstwa macierzystego, bywa czgsto wynikiem
niewtaSciwych decyzji outsourcingowych,

— outsourcing kontraktowy (zewngtrzny) — polega na rezygnacji z realizacji
funkcji w strukturze przedsi¢biorstwa i przekazaniu jej wykonania niezaleznemu
podmiotowi na podstawie kontraktu,

— outsourcing kapitatowy (wew ydzieleniu realizacji
okreslonej funkcji z przedsiebiorstwa w postaci powiazanej kapitatowo spétki
corki (np. realizowanie funkcji transportowej, socjalnej, serwisowej).

v
=
g g
‘S :
.§ Z partnering
= 8
o g
&
R
g I
S
= |
E IS outsourcing outsourcing
R kontraktowy | kapitatow
2
Z
niska wysoka
(T*(‘"W\“?“T“i g Ut

Rys. 3. Warianty przedsu;wzt{c restrukturyzacyjnych zwigzanych z optymalizacja
zakresu funkcji przedsiebiorstwa

Zrédto: [Trocki 1999 5. 181].

Ch. Gay i J. Essinger wyr6zniajg nastgpujace gfowne rodzaje outsourcingu
[2002, s. 14, 31]:

— zlecanie funkcji polegajace na przekazaniu innej firmie ogniwa swojego tafi-
cucha popytu, najczgSciej przez zlecanie realizacji prostych ustug pomocniczych.
Wedlug autoréw, taka forma ma charakter krétkoterminowego rozwigzania
taktycznego, zaistnialego wskutek koniecznoSci szybkiego uporania si¢ z pro-
blemem;
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— outsourcing ustug polegajacy na zaangazowaniu wyspecjalizowanych dostaw-
cow zewnetrznych do realizacji wybranych funkcji. Dzigki starannemu doborowi
dostawcy i odpowiedniej formy wspétpracy firma moze odnie$¢ korzySci na pozio-
mie strategicznym i w rezultacie skupic si¢ na podstawowej dziatalnoSci, od ktdrej
zalezy jej przewaga konkurencyjna;

— insourcing, czyli alternatywny sposob zapewnienia wzrostu wydajnosci,
dzieki udoskonaleniu dziatalnoSci w jednej dziedzinie i wykonywaniu jej na rzecz
innych podmiotéw. W praktyce insourcing polega na wyodrebnieniu samodzielnej
jednostki biznesowej specjalizujacej si¢ w wycinkowej dziatalnosci, ktdra jest zbyt
wazna lub zbyt trud i¢ jej wykonywanie w ramach outsourcingu;

— co-sourcing, 7 7 ingiem niepetnym lub selektywnym
[Bates1997,s.35-3 przez Ch. Gaya i J. Es-
singera, to jest spec i odbiorcy ustugi pole-
gajaca na delegowaniu personelu lub menedzeréw do obstugi zlecenia ze wzgledu
na ich specjalistyczng wiedzg. Zaré wca, jak i odbiorca ustugi sa odpo-
wiedzialni za dostar¢zenie Srodk ji ustugi, a ich wzajemne oddzia-
tywanie jest SciSlejsze niz w zwy ngu. Firma EDS (Electronic Data
Systems Corporation) definiuje urcing jako swoistg forme wspot-
pracy miedzy dostawca a odbior iewaz strony kontraktu wystepuja
w tej relacji w uktadzie partnerski dpowiedzialne za dostarczenie §rod-
kéw do realizacji zadania. Kazdy z partneréw musi c*e rozumie¢ drugiego,
zna¢ jego mozliwosci i cele oraz— przede wszystkim — by¢ gotowy do wspot-
pracy. Istotne jest, ze zleceniodawca caty czas kontroluje proces wykonywania

ustugi przez dostawce, czego nie spotyka si¢ w innych rodzajach outsourcingu
Co najwazniejsze, co-sourgi t ingu dozwolona w reali-
zowaniu kluczowych kompet r .Qutso iaournal:info@outsour—

cing-faq.com, 24.03.2008);

— udziat w korzySciach fto dtugoterminowy zwigzek podmiotéw dokonujgcych
inwestycji i uczestni ’c[ﬁ?t iar¢ ich pojawiania si¢, wediug
uzgodnionej wezesniejformuty. Obie stro nosza ryzyko i powinny/dzieli¢

sie korzySeiami. Jesli jednak taki zwigzek nie przyniesie spodziewanych efektow,
dostawca niema'gwarancji rekompensaty za poniesione naktady.

Oprécz wymienionych, najczeSciej spotykanych w literaturze przedmiotu
rodzajéw outsourcingu, na uwage zastuguje takze opisana przez J. Olefnskiego
nowa forma wspotpracy w ramach outsourcingu, zwana intersourcingiem. Inter-
sourcing polega na tym, ze kilka podmiotéw gospodarczych lub jednostek admi-
nistracyjnych tworzy odrebny podmiot wyspecjalizowany w §wiadczeniu okre-
Slonych ustug lub wytwarzaniu produktéw na rzecz uczestnikéw porozumienia.
Rezygnuja oni z rozwijania odpowiednich zasobéw i proceséw w swoich struk-
turach organizacyjnych. Podmiot taki jest zwykle kontrolowany przez zalozycieli.




Ewolucja koncepcji outsourcingu

Forma ta polecana jest szczegdlnie w wypadku outsourcingu w sektorze publicz-
nym, w jednostkach non profit §wiadczacych publiczne ustugi spoteczne oraz
w wypadku outsourcingu proceséw wymagajacych bardzo wysokich kwalifikacji
i specjalistycznej wiedzy. Jako przyktad intersourcingu autor podaje biura infor-
macji kredytowej czy wywiadownie gospodarcze tworzone przez banki i inne
instytucje finansowe, dzigki ktérym nie musza one z rozwija¢ wtasnych systeméw
informacyjnych. Do takiej formy outsourcingu J. Olenski zalicza tez Krajowa
Izbg¢ Rozliczeniowa, poniewaz po jej utworzeniu banki zaczety dokonywac roz-
liczefi nie tylko migdzy soba, ale takze wewnatrz — miedzy oddziatami, a nawet

process outsourcing polega na tym, ze dostawca ustugi nie tylko odpowiada za
przejmowana funkcje (lub proces), al je rowniez zobowigzanie wykona-
nia powierzonego zadania przez wy. tniejacych zasobow organizacji
zlecajacej. Zleceniobiorca zobowia ko do prowadzenia okreSlonej
dziatalnosci, ale réwniez do ciggte a, np. przez wdrazanie postepu
technicznego. Firma zewnetrzna tw atkowg wartoS¢ dla organizacji
zlecajacej. Zatozenia BPO sa podsta a strategicznego do outsourcingu,
zgodnie z ktérym dostawca stale wspotpracuje z przecﬂiorstwem zlecenio-
dawca jako partner w pomagaj*y rozwijanie jego dzi osci. Wiele umow
przewiduje korzySci dla dostawcy w razie poprawy wynikéw finansowych zle-
ceniodawcy. Zdarza si¢ rowniez, ze ?fc.eniodawcy szukajg rady u swoich dostaw-

cow (Www.outsourcing-faq.c om,24.03. s

Szczeg6lnie interesujgcy pod ﬁ tr@ntl@z j@[. Trocki. Jako pod-
stawe podziatu obrat on podejmowane przedsigwziecia outsourcingowe. Jego zda-
niem, rodzaje outsourcingu $3 pochodng kryteriéw, stuzacych do rozrézniania
podejmowanych dziaia era(térych wymienia: cel wydzie-
lenia, rodzaj wydzielanych’fu , zakres wydzielenia, trwato$¢ wydzielenia‘oraz
formy podporzadkowania wydzielonej dziatalnoSci [Trocki 2001, s. 55].

Autor ten wychodzi z zalozenia, ze dziatania outsourcingowe, traktowane jako
przedsigwzigcia restrukturyzacyjne, podejmowane sa-w. celu poprawy sytuacji
przedsigbiorstwa, dostosowania go do zmian i wymagan otoczenia oraz zapew-
nienia warunkow do rozwoju. W-tym kontekscie outsourcing staje si¢ elementem
restrukturyzacji naprawczej, dostosowawczej 1 rozwojowej. Uwzgledniajac rodzaj
wydzielanych funkcji, M. Trocki wyrdznia funkcje: podstawowe, pomocnicze
1 kierownicze. Biorac pod uwage zakres wydzielenia, wyrdznia: outsourcing cat-
kowity (powodujacy likwidacje wszystkich, poza zadaniowymi, powigzah ze
strukturg przedsiebiorstwa macierzystego), outsourcing czgSciowy (zachowujacy
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niektére powigzania ze strukturg macierzysta) oraz tzw. wydzielenie zewnetrzne
(dotyczace przypadkéw, w ktérych wydzielenie nie obejmuje likwidacji powigzaf
prawnych). W zaleznoSci od trwaloSci wydzielenie outsourcingu moze mie¢ cha-
rakter strategiczny lub taktyczny. Ostatnie kryterium podziatu odnosi si¢ do formy
podporzadkowania wydzielonej dziatalnoSci. Na jego podstawie wyrdznia si¢ out-
sourcing organizacyjny, kapitatowy i kontraktowy.

Nie ulega watpliwosci, ze poszczegdlne rodzaje outsourcingu sg ze sobg powig-
zane [Trocki 2001, s. 61]. Outsourcing naprawczy moze miec charakter strate-
giczny lub taktyczny. Z kolei outsourcing dostosowawczy i rozwojowy sa zwykle

przedsiewzi¢ciami arakterze strategicznym. Outsourcing naprawczy polega
natomiast zazwyczaj na wydziele ji ocniczych lub funkeji obstugi.
Wydzielanie funkcji i 7€ si¢ z outsourcingiem

dostosowawczym i r
z outsourcingiem ko
tatowym.

s najczeSciej zwigzane
aktowym, a wydzielenia czgSciowe z outsourcingiem kapi-

Plaszczyzna Plaszczyzna Plaszczyzna
zakresowa restrukturyzacyjna rodzajowa
Outsourcing Outsourcing Outsourcing
| petny (catkowity) b : .nawcm e - kapitatowy
A f 1
|| Outsourcing | !, Ottso! cilg_ \__ Outsourcing
selektywny (czgsciowy) dostosowawczy kontraktowy
L OutsSQUICing—, — zlecanie funkcji
g \ /\rlz\ (ojo H I— outsourcing ustug
vV V A — co-sourcing
— partnering
— udzial w korzysciach
— intersourcing
— netsourcing
— business process
outsourcing (BPO)

Rys. 4. Rodzaje outsourcingu

Zrédto: opracowanie wlasne.

I. Hejduk i W.M. Grudzewski, biorac pod uwage zakres wydzielenia, wyr6z-
niaja outsourcing pelny i selektywny. Pierwszy z nich oznacza objecie przez firme
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zewnetrzng calego zakresu ustug zwigzanych z danym obszarem dziatalnoSci,
natomiast outsourcing selektywny polega na zlecaniu ustugodawcy realizacji
obszaréw wskazanych w umowie. Takie rozréznienie, zdaniem autoréw, pozwala
na maksymalne dopasowanie ustug przedsigbiorstwa zewnetrznego do aktualnych
potrzeb firmy i wybranie najkorzystniejszej opcji sposrdéd wariantéw oferowanych
przez zleceniobiorce [Hejduk, Grudzewski 2004, s. 218].

Nalezy réwniez wspomnie¢ o elektronicznej formie outsourcingu, opierajace;j
si¢ na szeroko rozpowszechnionym korzystaniu z Internetu, zwanej netsourcin-
giem. Netsourcing polega na korzystaniu z aplikacji internetowych umieszczonych
na zewnetrznym, wyna WWW, al nie na wtasnym, w ramach sieci
firmowe;j. Jest on mozli i i temu, ze przegladarka inter-
netowa jest uniwersaln i ielu aplikacji. Korzy-
stanie z ustug netsour
przedsigbiorstwom moz
snych serweréw (wWww.

Podsumowaniem p
sourcingu przedstawio

by¢ znacznie tafisze od instalowan
tsourcing-c 3.2008).
yzszych ro ntetyczne ujgcie rodzajéw out-

narys. 4.

Outsourcing jest obecnie najpoKszechniej stosowany v‘n dziedzinach i tech-
nologiach, ktérych wdrazanie wymaga znacznych naktadéw finansowych. Wsréd
najpopularniejszych nalezy wyrézni¢ [Hejduk, Grudzewski 2004, s. 218-220]:

— outsourcing proces6w bizhesowyeh oz acza p zekazywame wyspecjali-
zowanej firmie zewnetrznej, posiad }‘T@ adrowy, technolo-
giczny i finansowy, catoSci z d za acjq ijl operacyjnych
niezbgdnych do realizacji procesu biznesowego;

—outsourcing relacji z tionship management — CRM) — obej-
muje nawigzywanie i (lu@‘ W rila organizacji kontaktu z klientem
(zar6wno obecnym, jak #pfzysztym). W nowoczesnym podejsciu do outsourcingu
CRM oznacza nie tyle kontakt z klientem i udzielanie mu informacji lub wyjasnien,
ile bezzwtoczne rozwigzywanie jego probleméw. Jest to mozliwe dzigki integraciji
systeméw informatycznych oraz interakcji proceséw organizacji-zlecajacej i firmy
outsourcingowej;

— outsourcing technologii informatycznych (information technology —I1T) — po-
lega na zlecaniu firmom zewnetrznym nowoczesnych technologii informatycznych,
co pozwala na wykorzystanie gotowego parku maszynowego, oprogramowania
oraz profesjonalistow obstugujacych sprzet bez podejmowania wielkich inwestycji
finansowych. Zlecanie zarzadzania infrastruktura informatyczng pozwala zop-
tymalizowac koszty, zapewnia réznorodno$¢ wykorzystywanych aplikacji, zmniej-

i obstugiwania wita-

4. Obszary zastosowania o gu
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sza do minimum ryzyko awarii systemu oraz gwarantuje staly serwis, wigze si¢
tez z udostgpnieniem tzw. ruchomych biur, obstugujacych system zastgpczy out-
sourcingu oraz centra kopii zapasowych;

— outsourcing przetwarzania i zarzadzania informacjg — to przekazywanie,
przyjmowanie, przetwarzanie, magazynowanie i udostepnianie informacji pisem-
nej, ustnej lub elektronicznej. W wypadku dokumentéw papierowych oznacza nie
tylko ich sortowanie, kategoryzowanie i przechowywanie, lecz najczesciej wigze
si¢ takze z konwersjg zawartej na nich informacji do postaci elektronicznej i elek-
troniczng archiwizacja (skanowanie i sktadowanie) oryginatéw. Podobnemu prze-
tworzeniu, cho¢ inaczej realizowanemu, podlega¢ beda dokumenty gtosowe. Firma
outsourcingowa podchodzaca w Sciowy do tego zagadnienia tworzy
zgodnie z potrzeba izacji ostepniania informacji
przetworzonej, w tak ostgpna. Takie dziatania
s nierozerwalnie po

— outsourcing na

-commerce) — pozwala na dostar-
czenie catoSciowyc typu end-to-end przez specjali-
stéw zewnetrznych. ija si¢ bardzo dynamicznie, dla-
tego wymaga szczegblnych kwal listycznej wiedzy. Oferowane sg

— outsourcing funkcji kadrowych — znajduje zastosowanie w firmach o rozbu-
dowanych strukturac adminis‘acyjnych, wymagajac zych naktadéw finan-
sowych, nadmiernie angazujacych pracownikéw. Firmy outsourcingowe przejmujg
wowczas administracje furlk jami a.ldrowymi, rekrutacje, marketing personalny
oraz organizacj¢ szkolefi;

— outsourcing ptac (pay Obt Jr@lt.p@z k\a:tsourcingowq obstugi
listy ptac, zwigzane z dostgpem do nowoczesnego sprzetu i oprogramowania, co
znacznie usprawnia proce[le administracyjne, a takze pozwala na korzystanie z fa-

chowej wiedzy z zak .®'- aC ezpietzen;
— leasing pracown = Stosuje sie adkach okresowego-zwicKszania

zapotrzebowania firmy na pracownikéw badz fachowcéw w konkretnej dzie-
dzinie. Ustuga outsourcingowa polega na oddelegowaniu wtasnych pracownikow
do pracy na rzecz klienta. Pracownicy ci czgsto pozostajg w firmie macierzystej
1 pracujg na swoich stanowiskach; wykorzystujac sprzet 1 oprogramowanie do
wykonywania zadan zleconych przez klienta. Ustugodawca przejmuje obstuge
prawno-administracyjng, pozostajagc prawnym pracodawcg oddelegowanych pra-
cownikéw. Dzieki takiemu rozwigzaniu liczba pracownikéw moze zosta¢ ide-
alnie dopasowana do potrzeb zleceniodawcy, a struktura kosztéw zostaje zop-
tymalizowana.
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Na podstawie badaf dotyczacych outsourcingu w Stanach Zjednoczonych Ame-
rykafiski Instytut Outsourcingu wskazal nastgpujace obszary jego zastosowania
[Gay, Essinger 2002]:

— technologie informacyjne (konserwacja i naprawa sprzetu, szkolenia, roz-
woj oprogramowania, konsulting i reengineering, prowadzenie osrodkéw prze-
twarzania danych),

— operacje pomocnicze (obstuga poczty, konsulting i szkolenia),

— obstuga klientow (obstuga klientow w terenie, zarzadzanie obstuga w terenie,
telefoniczna obstuga klientow),

— finanse (przetwarzanie listy ptac, zakupy, przetwarzanie transakeji, ogélna
rachunkowos¢),

— zasoby ludzkie (tr
nianie),

— nieruchomosci i
dzen, ochrona),

— sprzedaz i marke
ting),

— logistyka,

— dystrybucja (kontrola spedycji, kolenia, poSrednictwo w zakre-
sie frachtu, leasing),

— transport (zarzadzanie bazg
serwacja pojazdow).

ettt ot g

Nie ulega wqtphwosm ze outsourcmg Jak kazde narzedzie zarzadzania,
oprécz tego, ze przynos ekorz e wigzac si¢ z réznego rodzaju
niebezpieczenstwami, ~ @Wmd uwage, podejmujac decyzje
o wydzielaniu pewnych cji.

Na podstawie' badan przeprowadzonych przez firm¢ Andersen Consulting
wérdd menedzerdw i specjalistow zarzadzania z 34 krajow Swiata stwierdzono, ze
outsourcing przynosi nastepujace korzysci [Trocki 2001, s. 49-50];

— nizsze koszty zlecanych prac,

— poprawe wynikéw dziatalnoSci firmy,

— wyrazniejsza specjalizacje firmy,

— dostep do zewnetrznych ekspertyz i szczeg6lnych umiejetnosci,

— wyzszg jakos¢ i wigkszg wydajno$¢ zlecanych prac,

— wieksza konkurencyjnos¢,

— nowe zrodfa przychoddéw.

oSrednia, reklama, telemarke-

K)jazdéw, funkcjonowan‘azy pojazdéw, kon-
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Nie jest jednak wolny od wad, poniewaz zawsze istnieje ryzyko niedotrzymania
warunkéw umowy przez dostawce ustugi, nieuzyskania spodziewanych obnizek
kosztéw, pogorszenia jakoSci realizacji funkcji dotychczas wykonywanej samo-
dzielnie, sporéw miedzy dostawcg a zleceniodawcg czy niedotrzymywania ter-
mindéw realizacji [Gay, Essinger 2002, s. 19]. KorzySci i zagrozenia wynikajace
ze stosowania outsourcingu najcze¢Sciej wymieniane w literaturze przedmiotu pre-
zentuje tabela 1.

Tabela 1. KorzySci i zagrozenia wynikajace ze stosowania outsourcingu

Kor i Zagrozenia

— nizsze koszty zlecany
— poprawa wynikéw dzi.
— wyrazniejsza specjali
— dostep do zewnetrzny
g6lnych umiejetnosci
— wyzsza jakoS¢ i wigks:
prac
— wieksza konkurencyjn
— nowe Zrédta przychod
— zmniejszenie zapotrze
kapitatowe

innych przedsigbiorstw

e warunkéw umowy

Sci elastycznego kierowania
funkcjami przekazywanymi na zewnatrz

iany cen ustug zewnetrznych

iejszenie motywacji wlasnych pra-

ikow

miedzy dostawcy a zleceniodawcg

] 4

W dobie postgpujacej globalizacji i burzliwych zmian rynkowych nowoczesne
przedsigbiorstwa poszukuja szybkich i nieucigzliwych dla firmy sposobdw reali-
zacji strategii biznesowych; sprastac j. presji konkurencyjnosci, firmy
zmuszone sg catkowicie ki rowa a [Swoj éawowej dziatalnosci,
dazac do uzyskania wigkszej elastycznosci i sprawnosci technologicznej. Dlatego
dla coraz wigkszej grupy mengdzerow wspétpraca na zasadach outsourcingu jest
nie tylko sposobem ng to m amez na osiagniecie szybkiejd wi-
docznej poprawy w dziataniach bizneso ozliwia bowiem dostep.do spe-
cjalistéw oraz zwigksza warto$¢ strategiczng firmy dzigki wdrazaniu najlepszych
praktyk i poprawianiu jakoSci produkowanych wyrobéw i §wiadczonych ustug
[Z6tcinska 2002, s/1].

M.F. Corbett w swojej najnowszej ksiazce pt. Rewolucja outsourcingu dowo-
dzi, ze hierarchia korzy$ci, jakie/outsourcing przynosi firmom, ulega ciggtym
zmianom. Na podstawie badafn przeprowadzonych wsréd Swiatowych przed-
siebiorstw, ktérych wyniki zaprezentowano w 2004 r. na Swiatowej Konferencji
Outsourcingu, Corbett skonstruowat piramide¢ dziesigciu podstawowych powodow
podejmowania dziatafn outsourcingowych. Ksztatt piramidy nie jest przypadkowy,
wskazuje on na kierunek ewolucji korzysci — od podstawy piramidy ku jej wierz-
chotkowi (rys. 5) [Corbett 2004, s. 11].

Zrédto: opracowanie wlarne.
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Innowacje
(B%)

Ochrona kapitatu (3%)
Doskonalenie jakosci (3%)
Zwigkszenie dochodu (4%)

ostep do szczegdlnych umiejetnosci (9%)
Zmiana struktury kosztow (12%)
ozwinigcie dzi.

Redukcja kosztow (49%)

Rys. 5. Hierarchizacja korzysci outsour
Zr6dto: [Corbett 2004, s. 11]

G16wna przyczyng podejmowani ¢¢ outsourcingowych jest reduk-
cja kosztow zwigzana z przekazaniem atrz realizacji funkcji firmy. Dru-
gim co do wazno$ci powodem jest mozliwoS¢ skupienia si podstawowej dzia-
talnoSci 1 na jej rozwoju jako Zrodle przewagi konkurencyjnej. Inne powody to:
zmiana struktury kosztéw, dostep do szczegélnych umiejetnosci, niemozliwych do
osiggniecia wlasnymi sifami, wzrost Qphodu doskon enie jakoSci oraz ochrona
kapitatu wiasnego. Na szczyc v‘&ae , bedace wyrazem
strategicznego postrzegania o 1 T

M.F. Corbett wspomina takze o Zagrozenlach zwigzanych z przekazywaniem
dziatalnoSci zewngtrznym o naw o tniejszych z nich zalicza: utrate
kontroli nad realizach ﬁélejszenie elastycznoSci przed-
siebiorstwa zwiazane z uza ezmemem od realizatora, negatywne reakcje klientow
utozsamiajacych niewykonywanie pewnych dzialan przez firme, ktérej marka jest
im znana, z obnizeniem jakosci jej wyrobow lub ustug oraz sprzeciw i opor pra-
cownikéw zagrozonych utratg pracy [Corbett 2004, s. 18—19].

Moéwige o efektach outsourcingu,/nalezy wspomnie¢ o jednym z najbardziej
kontrowersyjnych jego przejawow, czyli offshoringu. Pojecie offshore zapozyczone
zostato z terminologii prawno-skarbowej, w ktdrej mianem tym okre$la si¢ pod-
mioty podlegajace jurysdykcji innego kraju [Klincewicz 2005, s. 10]. Na podstawie
Swiatowego Raportu Inwestycyjnego z 2004 r. przyjmuje sie, ze mianem offsho-
ringu okreslany jest proces przenoszenia dziatalnoSci produkcyjnej badZ ustugowej
przedsiebiorstwa do innego kraju, w ktérym koszty pracy sa niskie, a jako$¢ ustug
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wysoka (www.unic.un.org.pl, 24.03.2008). Termin ten uzywany jest w literaturze
przedmiotu zamiennie z terminem ,,delokalizacja”, we wspomnianym raporcie
pojecia te nie sg jednak tozsame, gdyz delokalizacja odnosi si¢ do przenoszenia
produkcji, natomiast offshoring (brak tlumaczenia na jezyk polski) uzywany jest
w kontekS$cie przenoszenia dziatalno$ci ustugowej. Offshoring postrzegany jest
jako skutek dziataf outsourcingowych, ale badacze przedmiotu uwazaja, ze pro-
ces ten jest takze konsekwencja upowszechniania si¢ modelu pracy na odlegtos¢,
ktory nie obejmuje juz tylko pojedynczych pracownikéw, ale cate grupy dziatan
czy nawet procesy, stawiajac nowe wyzwania przed firmami i organizacjami rzg-
dowymi-[Porter 1990, s. 266]. Istnieja dwa konkurencyjne modele dziatalnoSci
offshoringowej. Pie waniu ustug outsourcingowych
(zwlaszcza w obszar tom, natomiast drugi —
na tworzeniu w ramal Swiadczacych ustugi na
rzecz migdzynarodowych oddzialéw i centrali [Klincewicz 2005, s. 12]. W opra-
cowaniach na temat 7 7
offshore outsourcing
ustugowej do krajow

ie dziatalnoSci produkcyjnej badz
geograficznym, etnicznym i kul-
Zjednoczonych sg Meksyk i Ka-
dkowo-Wschodniej. Offshore out-
sourcing oznacza przenoszenie d do krajow odlegtych zaréwno pod
wzgledem lokalizacji, jak réwniez czynnikow etniczﬁ kulturowych. Zalicza
si¢ do nich przede wszystkim Indie i Chiny. Szczeg6 przypadkiem offsho-
ringu o charakterze strategicznym jest business process offshoring, w ramach kté-

rego przenoszeniu ulegajq.c @ d?i'iiy przedsigbioritw, np. finanse, ksiggowos¢;

badania i rozwdj itd. (tZW])b fF@;{(@u ienta, call centers (tzw.
)y . Oczy

Jront office) (Www.unic.un. cie pffshoring nie jest zja-
wiskiem nowym, we wspotczesnej gospodarce nabrat jednak szczegdlnej inten-
sywnosci. Tendencje te zauwazyt juz w latach 90. XX w. M. Porter. Stwietdzit on,
ze konkurencyjno$é @ @Wﬂ@:retowana jest raczej jako wynik
ich innowacyjnosci niz-tylko ‘jako Wynik' d oSci fizycznych lub-finansowych
zasobow-[Porter 1990, s. 546]. W konsekwencji relatywnie niskie koszty pracy nie
sg obecnie wystarczajacym uzasadnieniem przeniesienia dziatalnoSci do innego
kraju. Poszczegdlne firmy, podobnie jak cale gospodarki, szukaja dodatkowych
Zrédet przewagi konkurencyjnej. Wspotpraca z zagranicznymi odbiorcami ustug
stwarza dodatkowy wymdg utrzymywania bliskich relacji z fizycznie i kulturowo
oddalonymi klientami. Firmy offshoringowe wykorzystuja instytucje tacznikow
z otoczeniem — pracownikow wnoszacych do organizacji istotng wiedz¢ z otocze-
nia, umozliwiajacg przeptywy informacyjne, oraz stymulujacych innowacyjno§¢
([Tushmann 1977], cyt. za: [Klincewicz 2005, s. 13]). Dlatego marketing i zarza-
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dzanie relacjami z zagranicznymi odbiorcami ustug to gtéwne czynniki sukcesu
firm offshoringowych.

Offshoring zapoczatkowany zostat przez amerykafiski przemyst widkienniczy
na poczatku XX stulecia. Za przejaw czerpania korzySci z przeniesienia dziatal-
no$ci mozna uzna¢ réwniez dziatalno§¢ H. Forda, ktéry otworzy? fabryke samo-
chodéw w Wielkiej Brytanii, aby by¢ blizej klienta oraz doktadniej i szybciej
zaspokajac jego potrzeby. Wyrazny wzrost dynamiki offshoringu nastgpit w latach
80. XX w., gdy przedsi¢biorstwa amerykanskie, szczegélnie inzynierii mecha-
nicznej i elektronicznej, zaczely przenosi¢ produkcje do krajow Azji Potudniowo-

-Wschodniej i Amerykil£acinskiej, liczac na znaczng obnizke kosztéw wytwarza-

nia. Najwigkszym bene ji staty si¢ Chiny, ze wzgledu

na niepodwazalne atut imi mi rynek zbytu.
Poczatki offshoring opiero na potowe lat

90. XX w. Jego giéwnym beneficjentem stata si¢ Azja Pofudniowo-Wschodnia,
za$ niekwestionowanym liderem — I wypadku nizszy poziom kosz-
tow pracy nie jest wystarczajacym oru, gdyz olbrzymie znaczenie
maja kwalifikacje pracownikoéw, yka obcego, powigzania kul-
turowe i wiele innych specyficznyc hat 2005]. Jak wynika z badan
UNCTAD i Roland Berger Strate S, przy podejmowaniu decyzji
o offshoringu firmy kieruja si¢ spec rzestankami, oczekujac wymier-
nych korzysci. Wsréd najczesciej wymienianych wyréiril‘i:i}ma: redukcje kosz-
tow, wyzsza jakoS¢ ustug, dostep do fachowych umiejet 1 wiedzy oraz odpo-
wiednig infrastrukture [Raport UNCTAD... 2004, s. 2].

6: Uwugi korcowe | b | Ote ka

Nowoczesny outsourcing mocno rozwijat si¢ w latach 90. XX w. i nadal cie-
szy sig'ogromng popularnosei c j fazie stosowania outsourcing
traktowany byt jako mt@Wom:arowadzonej dziatalnoSci, p6oz-
niej stat si¢ sposobem zmmniejszania ryzyka zmian technologicznych. Na poczatku
lat 90. XX w. oKazato si¢ jednak, ze outsourcing jest nie tylko modyfikacjg
koncepcji make or buy, majacej na celu redukcje kosztow, ale nabiera znacze-
nia strategicznego, gdyz pozwala przedsiebiorstwu skoncentrowad si¢ na pod-
stawowej dziatalnoSci. Bardzo /trafnie wspotczesne znaczenie outsourcingu
ujmuje M.F. Corbett, piszac: ,,we wspotczesnym Swiecie niewystarczajace jest
dominowanie w swojej klasie, ale nalezy dazy¢ do osiggnigcia hiperkonkuren-
cyjnosci przez osigganie przewagi na §wiecie. W dobie globalizacji klient i jego
potrzeby muszg by¢ dostrzezone i zaspokojone natychmiast, gdyz w przeciwnym
razie zostanie on pozyskany przez konkurencj¢. Zadaniem firmy jest dokonanie
wewnetrznych transformacji, tak aby wyeksponowac swojg przewage a obszary




Angelika Wodecka-Hyjek

. Hiperkonkurencyjnos¢,
“| globalizacja, gwattowne zmiany
4 1
Y
Poz;{sk.an}e = Wn@trznyc.h Kompresja cykli
specjalistow i przekazanie . . . . .
y’: \ Outsourcing inwestycyjnych, zwigkszanie
obszaréw niestanowiacych inwestvcii w wiedz
podstawowej dziatalno§ci ya €
A : :
Wewnetrzne transformacje majace )
na celu wyrdznienie szczegélnych

Rys. 6. Outsourcing: ¢
Zrédto: [Corbett 2004, s.
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Evolution of the Concept of Outsourcing

In this article, the author identifies the conditions governing the ‘development of
outsourcing in the contexgef an in-depth analysis of the concept, essential characteristics,
and goals of outsourcing.
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The article concludes with a presentation of the benefits
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offshoring, which is an unavoidable consequ f outsourcing.
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