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1. Istota i koncepcja outsourcingu

Etymologia pojgcia outsourcingu zwiazana jest z angielskim wyrazeniem outside — re-
sourced — using, ktoére oznacza ,,wykorzystywanie zasobow zewngtrznych”. Przyjmujac
powyzsza definicje w sposob bezposredni Arnold wskazuje trzy elementy prezentowanej
konstrukcji*:

o Pierwszy zwiazany z tworzeniem warto$ci poza przedsigbiorstwem, poprzez jego in-

tegracje z zewnetrznymi partnerami, ktorzy wspotuczestnicza w procesie rozwoju
i wzrostu warto$ci dodanej dla ostatecznego klienta. Efektem wspotpracy jest po-
wstanie wielowymiarowych sieci powiazan o znaczeniu strategicznym.

e Drugi skupia si¢ na postrzeganiu przedsiebiorstwa jako wyjatkowego i niepowta-

rzalnego zespotu réznego rodzaju zasobow, w tym wiedzy, technologii, umiejgtno-
Sci itp.

e Trzeci element dotyczy odpowiedniego wykorzystania pozyskanych zasobow w celu

wzmacniania wlasnej pozycji konkurencyjnej.

Najprosciej pojecie outsourcingu mozna definiowaé jako dezintegracj¢ procesu pro-
dukcji, fragmentacj¢ tancucha wartosci, czy specjalistyczng produkcje wielofazowa. Tak
rozumiany outsourcing opiera si¢ na dwoch przestankach, pierwsza zwiazana jest z techno-
logiczna mozliwoscia podzielenia procesu produkecyjnego na kilka lub kilkanascie fragmen-
tow, druga zwiazana z zewngtrznymi kosztami transakcji i warunkami rynkowymi, ktére
musza by¢ takie, aby firma preferowata nabywanie potrzebnych elementéw z zewnatrz,
zamiast wykonywa¢ je samodzielnie?. Jest to, zatem dziatalno§é¢ polegajaca na zlecaniu
wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym procesow niezbednych dla funkcjonowania
wlasnego przedsigbiorstwa, ktore zostang tam zrealizowane efektywniej niz byloby to moz-
liwe przy realizacji wlasnej. Outsourcing oznacza ,,...strategiczne wykorzystanie zasobow
w celu realizacji dziatan tradycyjnie wykonywanych przez pracownikdéw przedsigbiorstwa
z wykorzystaniem jego wlasnych zasobow... (jest to) strategia zarzadzania polegajaca na
zlecaniu realizacji gtdéwnych funkcji przedsigbiorstwa, nie bedacych jednak jego funkcjami
podstawowymi, wyspecjalizowanym, sprawnym ustugodawcom.”. Innymi stowy jest to

1 U. Arnold, New dimensions of outsourcing: a combination of transaction cost economics and the core competen-
cies concept, European Journal of Purchasing & Supply Management, no. 6, 2000, s. 23.

2 H. Egger, J. Falkinger, The distributional effects of international outsourcing in a 2 x 2 production model, North
American Journal of Economics and Finance, no. 14, 2003, s. 192.

% K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 287.
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przeniesienie na strong trzecia statej odpowiedzialno$ci menadzerskiej za wykonanie ustugi
okreslone w umowie®.

Analizujac istote outsourcingu mozna wskazaé, ze termin ten zwigzany jest zarowno
zpozyskiwaniem zasobow do prowadzenia wlasnej dzialalno$ci z zewngtrznych zrodet, jak
i z wydzielaniem okre$lonych procesow tancucha wartosci i przekazywanie ich realizacji
innym organizacjom. Mozna go rozumie¢ jako podzlecanie wykonywania niektorych ele-
mentow 1 konstrukeji, takich jak komponenty, podzespotly, produkty finalne, r6znego ro-
dzaju przerobki i/lub ustugi innym przedsiebiorstwom, ktore musza by¢ dostarczane przez
dostawcow wedtug okreslonych przez odbiorce specyfikacji®. Jest to, zatem przedsiewzie-
cie, polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego
realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospo-
darczym®. Okresla si¢ go jako transfer produkcji dobr lub ustug, ktére dotychczas byty
wykonywane wewnatrz przedsigbiorstwa, w kierunku zewnetrznych organizacji’.

Mozna, zatem przyjaé, ze outsourcing polega na oddelegowaniu na podstawie umowy
kontraktowej czgsci lub catosci zasobow materialnych (np. maszyny, urzadzenia), zasobow
ludzkich i odpowiedzialnosci zarzadczej do dyspozycji zewngtrznego dostawcy. Jego istota
jest przekazywanie realizacji zadan, funkcji, obszar6w i proces6w firmie lub firmom ze-
wngetrznym, ktére specjalizuja si¢ w danej dziedzinie. Zdaniem J. Penca ,,...atutem tego
procesu jest mniejsza kompleksowos$¢ produkeji oraz koncentracja na swych kluczowych
umiejetnoséciach (zdolnosciach), ktére polegaja na opanowaniu podstawowych procesow
biznesu z punktu widzenia szybkoS$ci, precyzji, kosztow, poziomu serwisu, a takze konse-
kwentnego ukierunkowania catej firmy na cele strategiczne i wspotprace z otoczeniem.
Chodzi, wigc tutaj o takie umiej¢tnosci przedsigbiorstwa, ktore trudno imitowac i substytu-
owac, wobec czego zapewniaja one dhugotrwate korzysci konkurencyjne. Zamiast wigc
wytwarzaé u siebie cze$ci lub podzespoty sprowadza si¢ je od dostawcow, ktorzy z kolei
dysponuja kluczowymi umiejetno$ciami w dziedzinach przez siebie opanowanych, maja-
cych szersze podstawy technologiczne i prowadzac bardziej intensywne prace badawczo-
rozwojowe. (...) Kierownictwa przedsigbiorstw maja, bowiem nadziejg, ze dzigki outsour-
cingowi zapewnia sobie dane czg¢$ci taniej, a ponadto ogranicza koszty stale, a takze nakta-
dy na prace badawczo-rozwojowe.”®.

4 K. Lysons, M. Gillinham, Purchasing and Supply Chain Management, wyd. 11I, Prentice Hall, 2003, s. 351 za
M. Dudzik, Outsourcing zakupow, czyli koniec funkcji zakupow?, Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1,
2005, s. 2.

5 C. Fill, E. Visser, The outsourcing dilemma: a composite approach to the make or buy decision, Management
Decision, Vol. 38, no 1/2, 2000, s. 43.

® M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 13, J. Barthelemy, The seven deadly sins of outsourcing,
Academy of Management Executive, Vol. 17, no. 2, 2003, s. 87, J. Hatonen, T. Eriksson, 30+ years of research
and practice of outsourcing — Exploring the past and anticipating the future, Journal of International Manage-
ment, no. 15, 2009, s. 142.

" L. Ellram, C. Billington, Purchasing leverage considerations in the outsourcing decision, European Journal of
Purchasing & Supply Management, no. 7, 2001, s. 15.

8 J. Penc, Nowe koncepcje zarzqdzania, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa nr 7, 2002. s. 11.
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Tabela 1. Wyznaczniki outsourcingu

Element Charakterystyka
Jakos¢ Rzeczywiste zdolno$ci produkcyjne sa niewystarczajace w walce o popyt.
Motyw jakosci moze by¢ podzielony na trzy aspekty: wzrost wymagan jako-
Sciowych, niedobdor wysokokwalifikowanego personelu, oraz outsourcing
rozumiany jako okres potrzebny do przeprowadzenia zmian jako§ciowych.
Koszty Outsourcing jest rozwigzaniem shuzacym do kontroli wzrostu kosztow i jest
zgodny z strategia przywodztwa kosztowego. Poprzez kontrolg i spadek kosz-
tow przedsigbiorstwo moze zwigkszy¢ swoja pozycje¢ konkurencyjna.
Finanse Przedsigbiorstwa posiadaja ograniczone $rodki inwestycyjne. Fundusze musza
by¢ wykorzystywane do inwestowania w kluczowy biznes, co wiazg si¢ z
decyzjami dtugoterminowymi.
Kluczowy Kluczowy biznes jest podstawowa aktywnoscia, dzigki ktorej organizacja
biznes generuje dochody. Skupianie si¢ na kluczowych umiejgtnosciach jest decyzja
strategiczna. Wszystkie dzialalnosci uzupelniajace wspomagaja kluczowy
biznes i jako takie powinny by¢ poddane outsourcingowi.
Kooperacja Kooperacja pomigdzy organizacjami moze doprowadzi¢ do konfliktow. W celu
uniknigcia konfliktu, te dzialalnosci, ktéore wykonywane sa przez obydwie
organizacje powinny by¢ poddane totalnemu outsourcingowi.

Zrodto: C. Fill, E. Visser, The outsourcing dilemma: a composite approach to the make
or buy decision, Management Decision, Vol. 38, no 1/2, 2000, s. 45.

Reasumujac nalezy podkresli¢, Zze outsourcing w przedsigbiorstwie zwiazany jest
z dekompozycja tancucha warto$ci oraz przekazaniem realizacji wybranych funkcji pod-
miotom zewnetrznym. Utozsamia sig go z takimi dziataniami, jak®:
e Pozyskiwaniem zewnetrznych sit wytworczych™®.
e Zlecaniem wykonania dobr i ustug innym firmom niz wewngtrzne dziaty przedsie-
biorstwa.
. Przelsluwaniem czesei biezacej dziatalnosci danej firmy poza jej ramy organizacyj-
ne
Wykorzystywaniem zewngtrznych wykonawcow i ich zasobow do realizacji zadan
firmy, zamiast obciazania wlasnych zasobow.
e Importowaniem posrednich nakltadow przez przedsigbiorstwa  krajowe
z zagranicy™.
e Nawigzywaniem strategicznych, wieloletnich alianséw miedzy firma odbiorca
a firma dostawca dobr i ustug.

® M. Parikowska, Wspéldzialanie podmiotéw rynku produktéw i ustug informatycznych, Wydawnictwo Uczelniane
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1998, s. 14.

'S, Wesolowski, Zaopatrzenie materialowe w nowoczesnych koncepcjach zarzqdzania, GMIL nr 1/1994, s. 2-5.

™ P. McHugh, G. Merli, Wheeler 111, A. William, Beyond Business Process Reengineering. Towards the Holnic
Enterprise. J. Wiley and Son, Chichester 1995, s. 135.

2 R.C. Feenstra, G.H. Hanson, Globalization. Outsourcing and Wage Inequality. AEA Papers and Proceedings,
Vol. 86, No 2,1996, s. 240-245.
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¢ Globalnym wykorzystaniem zasobow oraz przeniesieniem produkcji do miejsca
o taniej sile roboczej®*.

Jednoczesnie stwierdza sig, Ze outsourcing jest charakteryzowany przez pig¢ elemen-
tow, do ktorych zalicza sig™*:
o Bliskie powigzania pomigdzy procesami outsourcingu i kluczowymi czynnikami
sukcesu firm w przemysle.
Transfer prawa wiasnosci funkcji biznesu wczesniej prowadzonych wewngtrznie,
czgsto zawierajacy transfer personelu i fizycznych aktywow w kierunku dostawcy.
Kontrakty globalne, dtuzsze i bardziej zwarte niz w klasycznych umowach kontrak-
towych.
Dhugoterminowe zobowiazania pomigdzy klientem i dostawca ustug.
Kontraktowe okreslenie poziomu ustug i zobowiazan partnerow.

2. Obszary, motywy i mankamenty outsourcingu

Przedsigbiorstwa moga poddawad outsourcingowi zaréwno wszystkie obszary jego
funkcjonowania jak i jego wydzielone czgsci takie jak: system ksiggowy, placowy, kadro-
wy, zaopatrzenia, dystrybucje czy systemy zarzadzania technologiami informatycznymi®.
Stanowi bardzo uzyteczne narzg¢dzie stuzace redukcji kosztow i poprawie efektywnosci
dziatania. Dostarcza przedsigbiorstwu znacznej wartoSci, ktéra moze przybieraé postac
sprawnosci dziatania zwlaszcza w dostosowywaniu si¢ do zmiennych warunkéw biznesu,
poprawy jakosci produktow, wzrostu produktywnosci, szybkosci we wprowadzaniu nowo-
$ci na rynek, czy dostepu do doswiadczenia i umiejetnosci partnerow.

Pozwala rowniez firmie skupi¢ si¢ na tych elementach biznesu, ktére sa dla niego klu-
czowa kompetencja®™®. Firmy podejmujace decyzje dotyczace zlecania wykonania niekto-
rych zadan na zewnatrz moga skupia¢ si¢ na swoich podstawowych celach i inwestowac
wigcej srodkéw w dziedzinie badania i rozwoju, dzigki czemu osiagaja wyzsza rentownos¢
i efektywno$¢ dziatania niz byloby to mozliwe w sytuacji, gdy wszystkie zadania zwiazane
z produkcja danego dobra realizowane bylyby samodzielnie.

Analizujac przekazane do realizacji podmiotom zewngtrznym zakresy dziatalnosci na-
lezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwo nie powinno nigdy pozbywaé si¢ swoich kluczowych
kompetencji'’, to jest tych obszarow, ktore sa wyjatkowe, specyficzne i unikalne, i ktore
buduja pozycje przedsigbiorstwa w dtugim horyzoncie czasowym®®. Powaznym zagroze-
niem jest, bowiem mozliwos$¢ ostabienia pozycji konkurencyjnej w wyniku utraty umiejet-

B R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 174.

14 B. Quelin, F. Duhamel, Bringing Together Strategic Outsourcing and Corporate Strategy: Outsourcing Motives
and Risks, European Management Journal, Vol. 21, no. 5, 2003, s. 648.

5 A. Vining, S. Globerman, A Conceptual Framework for Understanding Outsourcing Decision, European Man-
agement Journal,, Vol. 17, no. 6, 1999, s. 646.

'8 J. Barthelemy, The seven deadly sins of ... op.cit., s. 87.
7 L. Ellram, C. Billington, Purchasing leverage ...op. cit., s. 15.

'8 Zob.: C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review, May-June
1990, s. 81.
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nosci i wiedzy przez personel, niedoinwestowania a takze podjgcie inicjatyw przez dostaw-
cg, ktory przejal wiedze fachowa®.

Podstawowym, tatwo identyfikowalnym motywem sklaniajacym firmy do outsourcin-
gu jest dazenie do minimalizacji kosztow?. Inne przyczyny moga wiazaé sie z brakiem
odpowiedniej kadry i specjalistow, dazeniem do poprawy jakosci, skroceniem czasu wpro-
wadzania nowych rozwiazan®' oraz wykorzystaniem rozwoju technologicznego partnerow
w zakresie wytwarzania produktow i realizacji procesoéw produkcyjnych®. Podkresla sig, ze
przeniesienie niektorych procesow do realizacji u zleceniobiorcow umozliwia obnizenie
naktadow inwestycyjnych w §rodki trwate, ktore staja si¢ zbgdne. Pozostaly potencjal moze
by¢ wykorzystywany bardziej efektywnie i elastycznie dostosowywac si¢ do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu®®. Decyzje o outsourcingu przyczyniaja sie rowniez do wzrostu pozy-
cji konkurencyjnej przedsigbiorstwa®!. Oprocz typowych korzysci wskazuje sie rowniez na
mniej czytelne, do ktéorych mozna zaliczy¢ redukcj¢ wartosci czasu pracy kadry i osob
zarzadzajacych przedsigbiorstwem®.

Uogolniajac korzysci ptynace z outsourcingu mozna podzieli¢ na bezposrednio lub po-
$rednio zwigzane z przedsigwzigciem outsourcingowym. Korzysci bezposrednie to przede
wszystkim redukcja kosztow jednostkowych ustugi, podzial kosztéw inwestycyjnych,
ograniczane czynnos$ci menadzerskich oraz usprawnienia w zarzadzaniu. Korzysci posred-
nie zwiazane sg z osiagni¢ciem nowych celow ekonomicznych uzyskanych dzigki lepszemu
zarzadzaniu, zwigkszenie efektywnosci dziatania, czy wykorzystywanie nowatorskich po-
mystow partnerow.

Mimo wielu pozytywnych aspektow zwiazanych z outsourcingiem dziatalnosci przed-
sigbiorstwa mozna wskaza¢ pewne elementy negatywne. Wedtug J. Penca wiele przedsig-
biorstw odnoszacych sukces dazy do wykonywania mozliwie jak najwigkszej ilosci czgéci
we wlasnym zakresie. Wynika to z troski o zachowanie najwyzszych standardow jakoscio-
wych, oraz przekonania, ze oryginalnos$¢ i unikalno$¢ wiasnych wyrobow mozna zapewnié
tylko samemu, a nie poprzez nabywanie ogélnodostepnych elementow?. Przedsiebiorstwa
generalnie podejmuja dzialania outsourcingowe w celu oszczedzania w krotkim terminie
kosztow, np. takich jak koszty stale. Przyczynia si¢ to do tworzenia nieefektywnego, dro-

Y K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe ... op. cit. s. 290.

2 A Kakabades, N. Kakabades, Trends in Outsourcing: Contrasting USA and Europe, European Management
Journal, Vol. 20, no. 2, 2002, s. 190.

2 Zob.: R. Gabryszak, Outsourcing w sektorze IT, Przeglad Organizacji nr 1/2006, s. 41-43.

2 C. Lucero, A relationship model between key problems of international purchasing and the post-purchase
behavior on industrial firms, Journal of Business &Industrial Marketing, Vol. 23, no. 5, 2008, s. 332.

% M. Kotabe, Efficiency vs. Effectiveness Orientation of Global Sourcing Strategy, Academy of Management
Executive, no. 12, 1999, s. 107-109, za R. Gabryszak, Outsourcing w sektorze IT, Przeglqd Organizacji nr
1/2006, s. 41-43.

B, Jiang, J.A. Belohlav, S.T. Young, Outsourcing impact on manufacturing firms value: Evidence from Japan,
Journal of Operations Management, no. 25, 2005, s. 885.

% C. L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny. Koncepcja, modele, wdrazanie, Oficyna Wydawnicza, Krakéw
2002, s. 140.

% J. Penc, Nowe koncepcje zarzqdzania, op. cit., s. 11.
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giego zarzadzania i duzej liczby podwykonawcow. Budowa tego rodzaju konstrukcji zna-
czaco ostabia cel jaki stawiata sobie organizacja podejmujac decyzje o outsourcingu®’.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze dezintegracja wiasnego tancucha wartosci moze przy-
czynia¢ si¢ do powstania wielu probleméw, ktore niwelowaé beda uzyskane korzysci. Zda-
niem D. Lei i M. Hitt gldéwnym zastrzezeniem w stosunku do outsourcing jest mozliwos¢
uzaleznienia si¢ od zewngtrznych zrodel zajmujacych si¢ produkcja komponentéw i innych
czynnosci, ktore zwigkszaja warto$¢ dodang produktu (gtownie w zakresie dziatalnosci
kapitatochtonnej). Jednoczesnie podkreslaja, ze outsourcing zwigksza zaleznos¢ od ze-
wngtrznych umiejgtnosci 1 zdolnosci produkeyjnych, a tym samym moze ogranicza¢ poten-
cjat firmy w zakresie zdolnosci uczenia si¢ i rozwoju nowych technologii, w szczego6lnosci
tych umiejetnosci, ktore sa potrzebne dla rozwoju nowego biznesu i kluczowych kompe-
tencji®®. Po wycofaniu sie z outsourcingu przedsiebiorstwa moga utracié swoja pozycje
konkurencyjna ze wzgledu na konieczno§¢ reinwestowania w obszary, ktére wczesniej
zostaly przekazane zewnetrznym podmiotom®. W literaturze spotyka si¢ rowniez twier-
dzenie, ze redukcja kosztow, ktora jest glowna przyczyna outsourcingu moze by¢ osiagnig-
ta tylko w specyficznych warunkach, na przyktad w przypadku, gdy zewnetrzny dostawca
posiada dostep do ekonomii skali produkeji, a odbiorca takich mozliwos$ci nie ma. Wskazu-
je sig, ze te same efekty polegajace na redukcji kosztow prowadzenia pewnych zadan dzigki
outsourcingowi mozna osiagna¢ przeprowadzajac wewngtrzna reorganizacj¢ i restruktury-
zacje. Nalezy, bowiem pamigtaé, ze wraz z outsourcingiem pojawiaja sie dodatkowe koszty
powiazane z zewngtrznym dostawca, ktore zwigkszaja koszt catkowity podjetej decyzji. Do
kosztow tych zalicza si¢ koszty wyboru dostawcy, koszty prowadzenia negocjacji dziatan
handlowych, koszty reorganizacji i kontroli itp. *.

Istotnym mankamentem jest rowniez sytuacja, w ktorej w miar¢ rozwoju kontaktow
nastgpuje indywidualizacja ustug, czyli dostosowywanie si¢ do potrzeb i wymagan klienta.
Wiaze si¢ to z przekazaniem znacznej czgs$ci kontroli nad zarzadzaniem wydzielonymi
procesami produkcyjnymi firmom zewnetrznym. Powstaje ryzyko utraty kontroli, lub jej
znacznego ograniczenia nad poszczegdlnymi procesami, co w konsekwencji moze dopro-
wadzi¢ do utraty nadzoru nad calym tancuchem dostaw. Ryzyko zwiazane z realizacja
przedsigwzigcia zawsze lezy po stronie odbiorcy, ze wzgledu na korzystanie z zewngtrz-
nych zZrédet zasobowych. W przypadku outsourcingu czgsto wystepuje transfer wlasnych
zasobow do przedsigbiorstwa zleceniobiorcy, co powinno przyczyni¢ si¢ do podziatu ryzy-
ka. Zleceniodawca rezygnujac z prawa posiadania koniecznych zasobdéw fizycznych, rezy-
gnuje jednoczes$nie z monitoringu i kontroli proceséw, zachowan i wynikéw prac prowa-
dzonych u zleceniobiorcy. Ocenia si¢ ich poprzez realizacjg przekazanych zadan w mo-
mencie ich wykonania, tak zatem outsourcing wiaze si¢ z konieczno$cia intensyfikacji

7 [ Ellram, C. Billington, Purchasing leverage ... op. cit., s. 15.

% D. Lei, M. Hitt, Strategic Restructuring and Outsourcing: The Effect of Mergers and Acquisitions and LBOs on
Building Firms Skills and Capabilities, Journal of Management,, Vol. 29, no. 5, 1995, s. 836.

# B, Jiang, J.A. Belohlav, S.T. Young, Outsourcing impact on manufacturing firms " value... op. cit. s. 886.

® B. Quelin, F. Duhamel, Bringing Together Strategic Outsourcing and Corporate Strategy ...op. cit., s. 648.
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zaufania®. Zaufanie ma istotny wptyw na budowe przewagi konkurencyjnej, polegajacej na
odpowiedniej koordynacji wspotpracy z partnerami zaréwno z przodu jak i tyt tafcucha
wartosci, kreowanego przez podmioty odpowiedzialne za: koncepcje projektu, organizacje
i realizacje zaopatrzenia, produkcje, logistyke i sprzedaz®.

Redukcje ryzyka mozna uzyskac takze poprzez wigksza koordynacje dziatan pomigdzy
zleceniodawca i zleceniobiorca, ktora polega na dwukierunkowej, skutecznej i sprawnej
wymianie informacji dotyczacej wzajemnej wspolpracy. Koordynacja przyczynia si¢ do
nawigzania $cislejszych stosunkow niz ma to miejsce w typowych transakcjach. W ukla-

dach takich wymagane jest, zatem wicksze wzajemne zaufanie®,

3. Charakterystyka préby badawczej

Badania zwiazane z dziatalnoscia outsourcingowa przedsigbiorstw byly prowadzone
w ramach szerszych prac badawczych zwiazanych z stanem, uwarunkowaniami i perspek-
tywami rozwoju migdzyorganizacyjnej kooperacji. Dotyczyly relacji i zwiazkow wystepu-
jacych pomigdzy polskimi przedsigbiorstwami wystgpujacymi zarowno w charakterze zle-
ceniodawcow jak i zleceniobiorcow. W szczegolnosci skupialy si¢ na motywach i bodzcach
sktaniajacych organizacje do nawiazywania aktywnych porozumien, barierach i manka-
mentach ich rozwoju, obszar6w wspotpracy oraz jej jakosci. Prowadzone byly w latach
2008-2009 metoda ankietowa przy wykorzystaniu kwestionariusza badawczego poszerzona
o wywiad bezposrednie. Dobor proby miat charakter nielosowy, celowy, nie mozna zatem
uogolnia¢ uzyskanych wynikow na ogét przedsigbiorstw w Polsce. Rezultaty jednak daja
pewien wglad w istot¢ outsourcingu i stanowia wazng ilustracj¢ prowadzonych rozwazan
teoretycznych.

W badaniach udziat wzigto 226 przedsigbiorstw, ktore wedtug klasyfikacji EKD kate-
goryzuje si¢ do grupy przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego®. Profil dziatalnosci
proby byt bardzo szeroki i obejmowat liczne branze i rodzaje dziatalno$ci co uniemozliwito
stworzenie jednolitego i spojnego portretu. Nalezy zaznaczy¢, ze wspotczes$nie przynalez-
no$¢ branzowa nie oddaje istoty dziatalnosci, rzadko bowiem ktorykolwiek podmiot opiera
swoje funkcjonowanie o jeden specyficzny rodzaj dziatania. Najczg$ciej podstawowa dzia-
falno$¢ jest rozszerzona o handel, dystrybucje, transport, sktadowanie i magazynowanie
wilasnych lub powierzonych produktéw a takze §wiadczenie roznorodnych ustug przemy-
stowych w ramach posiadanych wolnych mocy produkcyjnych. W szczegdlnosci badane
podmioty wskazaly na nastgpujace domeny dziatalnosci:

e Produkcja i montaz,

e Przetworstwo surowcow,

315, Ang, Toward conceptual clarity of outsourcing, Business Process Reengineering: Information System Oppor-
tunities and Challenges vol. A-54 B.C. Glasson, et al (Editors) Elsevier Science BV (North Holland) IFIP,
1994, s. 113-126.

® T. Kafel, M. Lisifiski, Metoda laficucha wartosci M. Portera, Prace z zakresu metod organizacji i zarzqdzania,
w: praca zbiorowa pod red. 4. Stabryly, AE Krakoéw, Krakéw 1995, s. 15-31.

% T.H. Chiles, J.F. McMackin, Integrating Variable Risk Preferences, Trust and Transaction Cost Economics,
Academy of Management Review, Vol 21, No 1, 1996, s. 73-99.

% Grupy od 15-37 wedlug Europejskiej Klasyfikacji Gospodarczej.
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e Swiadczenie ustug produkcyjnych (takich jak obrobka metali, tworzyw sztucznych,
malowanie, lakierowanie, montaz na zlecenie, pakowanie, itp.),

Swiadczenie ushug okotoprodukcyjnych (utrzymanie czystosci, ochrona obicktow,
wywoz i utylizacja odpadow, wynajem pracownikdw, maszyn, srodkdw transpor-
tu, itp.),

Swiadczenie ushug transportowo — spedycyjnych, magazynowania, sktadu, zatadun-
ku i roztadunku, itp.,

Swiadczenie ustug zwiazanych z utrzymaniem ruchu, konserwacja maszyn i urza-
dzen, remontami doraznymi i kapitalnymi,

Swiadczenie ustug w zakresie doradztwa technicznego (opracowywanie r6znego ro-
dzaju analiz, prowadzenie szkolen, treningow, itp.).

Badana proba zostata rowniez poddana tradycyjnej klasyfikacji wedlug ilosci zatrud-
nionych pracownikéw. W jej ramach zidentyfikowano 94 podmioty mate o §rednim zatrud-
nieniu w przedziale 10-49 osob, ktore stanowia 41,6% proby, 96 podmiotow s$rednich
0 zatrudnieniu w przedziale 50-249 oséb, stanowiace 42,5% proby oraz 36 podmiotow
duzych o zatrudnieniu przekraczajacym 250 osob, stanowiace 15,9% proby. Nalezy zazna-
czy¢, ze na wezesniejszych etapach prac badawczych wyeliminowano podmioty zatrudnia-
jace ponizej 10 pracownikéw. Uznano, ze niewielka skala ich dziatalno$ci znaczaco moze
zawezi¢ aspekt poznawczy pracy.

Tabela 2. Struktura badanych podmiotow wedtug kryterium zatrudnienia wraz z perspek-
tywq rozwoju

Préba ogdétem N =226

Liczba zatrud- Rok 2009 Rok 2014

nionych LW Udzial % LW Udziat %
10-24 68 30,0 62 27,3
25-49 26 11,5 28 12,4
50 -99 51 22,6 49 21,7
100 - 249 45 19,9 47 20,8
250 — 499 18 8,0 22 9,8
500 — 1000 9 4,0 11 4,9
Powyzej 1000 9 4,0 7 3,1

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Obszary i motywy outsourcingu w badaniach empirycznych

Wspoblczesnie wiele przedsigbiorstw swoja dzialalno$¢ opiera o wspotprace z ze-
wnetrznymi podmiotami. Zakres i charakter tej wspoOtpracy jest rozny i stanowi wypadkowa
funkcji pozycji konkurencyjnej, posiadanych zasobow, sity nabywczej, kosztu kapitatu oraz
umiej¢tnosci w zakresie zarzadzania zaréwno zleceniodawcy jak i zleceniobiorcy. Nalezy
podkresli¢, ze znajomo$¢ zakresu i obszardw outsourcingu umozliwiaja okreslenie poziomu
specjalizacji przedsigbiorstwa oraz jego tendencji i sktonno$ci do wspotpracy z zewngtrz-
nymi partnerami.

W toku prowadzonych analiz badaniu podlegaty obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa
podlegajace outsourcingowi, to znaczy te obszary, ktore funkcjonowaty w przedsigbior-
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stwie, a nastgpnie ich realizacja zostata przekazana podmiotom zewngtrznym na podstawie
zawartego porozumienia. Decyzja o outsourcingu poprzedzona jest doktadna analizg proce-
sow produkcyjnych i wykonywanych funkcji pod katem mozliwosci i kosztow ich wyko-
nania we wlasnym zakresie jak i zlecenia ich wykonania przez zewnetrzne podmioty. Takie
podejscie umozliwia skupienie si¢ na tych obszarach, w ktorych przedsigbiorstwo si¢ spe-
cjalizuje, 1 w ramach ktoérych moze wykorzystaé¢ swoje kluczowe kompetencje.

Analizujac uzyskane wyniki stwierdza sig, ze szeroka i istotna wspolpraca przebiega
w zakresie pozyskiwania materiatow i czg$ci zamiennych do posiadanego parku maszyn.
Dotychczas elementy te byl utrzymywane w magazynach zaktadowych blokujac znaczne
srodki finansowe. Mimo, Ze nie biora one bezposredniego udzialu w tworzeniu wartos$ci ich
znaczenie w przedsiebiorstwie produkcyjnym jest bardzo duze, poniewaz stanowia o bez-
pieczenstwie i cigglosci pracy. Brak jednego elementu czy czg$ci zamiennej o kluczowym
znaczeniu w procesie technologicznym skutecznie moze wylaczy¢ okreslong lini¢ produk-
cyjna lub maszyng z ciagu produkcyjnego i negatywnie wptyna¢ na planowane rezultaty.
Nalezy podkresli¢, ze w dobie konieczno$ci skracania cykli produkcyjnych i szybkiego
dostarczania wyroboéw na rynek zapewnienie bezpieczenstwa i ciaglosci pracy moze miec
dla przedsigbiorstwa kluczowe znaczenie. Z dostaw materiatow, czesci i elementow prze-
znaczonych do utrzymania w dobrej kondycji parku maszyn korzystaja 133 podmioty,
stanowiace 58,8% proby. Sytuacja ta nie ulegnie duzej zmianie, zaledwie 6 podmiotow
zamierza podja¢ decyzje o outsourcingu i zleceniu prac zwiazanych z bezpieczenstwem
i ciaglo$cia pracy podmiotom zewnetrznym, pozostale w dalszym ciagu zamierzaja zajmo-
wac si¢ ta dziatalno$cia.

Tabela 3. Podstawowe obszary outsourcingu wraz z zamierzeniami rozwojowymi

Rok 2009 (N — 226) Zamierzenia 2014 (N — 226)
Obszar outsourcingu Liczba Udziat % Liczba Udziat %
wskazan wskazan
Czg$ci zamienne i materialy utrzymania ruchu 133 58,8 139 61,5
Duze podzespoly i elementy sktadowe 46 20,35 52 23,01
Produkcja czgscei i elementow sktadowych 70 30,97 67 29,65
Montaz i konstrukcja wyrobéw 36 15,93 38 16,81
Inne ushugi produkcyjne 33 14,60 31 13,72
Ustugi utrzymania ruchu 8 3,54 9 3,98
Transport 42 18,58 44 19,47
Ushugi skfadu i magazynowania 21 9,29 23 10,18
Ushugi remontowo — naprawcze 33 14,60 33 14,60
Marketing 7 3,10 7 3,10
Ksiggowosc¢ i finanse 9 3,98 11 4,87
Prace badawczo — rozwojowe 34 15,04 48 21,23
Doradztwo techniczne 24 10,62 31 13,72

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejnym obszarem podlegajacym outsourcingowi jest wydzielenie i przekazanie na
zewnatrz produkcji czgsei i elementéw sktadowych wytwarzanych wyrobow oraz produk-
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cja duzych elementdw i podzespotéw. Pierwszy obszar zostal wskazany przez 70 podmio-
tow stanowiacych 31% proby badawczej, drugi natomiast przez 46 podmiotéw stanowia-
cych nieco ponad 20 % proby. Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa nie planujg jednak
znaczaco rozwijaé tego rodzaju wspotpracy w przysztosci, $wiadcza o tym zamierzenia
dotyczace ograniczenia wspotpracy w przypadku produkcji czesci i elementow sktadowych
przez trzy podmioty, natomiast sze$¢ podmiotow planuje dokona¢ rozwoju wspotpracy
w zakresie pozyskiwania duzych podzespotow i elementéw sktadowych. Do innych istot-
nych obszaréw podlegajacych outsourcingowi naleza ustugi transportowe, wskazane przez
42 przedsigbiorstwa, montaz i konstrukcja wyrobow wskazane przez 36 przedsiebiorstw,
prace badawczo — rozwojowe reprezentowane przez 34 przedsigbiorstwa oraz ustugi pro-
dukcyjne 1 ustugi remontowo — naprawcze, z ktorych korzysta 14,6% proby badawczej (33
przedsigbiorstwa). W ramach ushug produkcyjnych wskazano na wykonywanie takich
czynnosci jak ustugi montazu, malowania, lakierowania, toczenia, skrawania, frezowania
itp. Sa to uslugi wykonywane na zlecenie i najczgsciej pod nadzorem przedsigbiorstwa
zlecajacego, ktory aktywnie ingeruje w sposob ich wykonania. Ustugi te w procesach pro-
dukcyjnych zleceniodawcy maja istotne znaczenie, jakiekolwiek odstgpstwa od formalnych
wymogow (np. materialowych) moga przyczynic¢ si¢ do obnizenia jakosci, a tym samym
warto$ci tworzonych dobr.

Analizujac uzyskane wyniki nalezy stwierdzié, ze znaczacy rozwoj outsourcingu pla-
nowany jest jedynie w zakresie prac badawczo rozwojowych oraz doradztwa technicznego.
Prace badawczo — rozwojowe dotyczace zarowno nowych technologii jak i nowych produk-
tow planuje rozwina¢ 14 przedsiebiorstw, doradztwo techniczne natomiast 7. Nalezy pod-
kresli¢, ze przedsigbiorstwa planujac rozwoj wspotpracy w zakresie prac badawczo — roz-
wojowych i doradztwa technicznego zdaja sobie sprawe, ze we wspolczesnej silnie konku-
rencyjnej gospodarce samodzielne dziatanie oparte na zasadzie samofinansowania i samo-
rozwoju jest skazane na niepowodzenie. Tylko wieloplaszczyznowa kooperacja umozliwi
pozyskanie nowych technik i technologii wytwarzania, ktore moga przyczynic si¢ do szyb-
kiego wzrostu bedacego podstawa pozycji konkurencyjne;j.

Badajac obszary outsourcingu warto zwroci¢ uwage na jego struktur¢ ze wzgledu na
kryterium wielkosci firmy. W badanej probie najaktywniej dziataja przedsigbiorstwa duze,
ktére poddaja outsourcingowi wiele obszaréw funkcjonowania, najmniej aktywne sa nato-
miast przedsigbiorstwa mate, ktore staraja si¢ wykona¢ wiekszo$¢ funkcji i proceséw we
wiasnym zakresie (tabela 4).

Tabela 4. Podstawowe obszary outsourcingu wraz z zamierzeniami rozwojowymi wedtug
kryterium wielkosci firmy (N — 226)

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstw Przedsiebiorstwa
Obszar outsourcingu mate N - 94 srednie N - 96 duze N - 36

2009 2014 2009 2014 2009 2014

L | % |L|%|L|%|L]|%]|L|l%]|L %
Cze$ci zamienne i materiaty |42 44,7 42 44,7 |64 66,7 |68 [70,8 27 [750 |29 |80,5
utrzymania ruchu
Produkcja duzych podzespo- | 7 |7,4 (10 10,6 |28 [29,1 |30 [31,2 {11 30,5 |12 |33,3
tow i elementow sktadowych
Produkcja czesci i elementéw | 18 (19,1 19 20,2 |37 (38,5 |34 {354 (15 41,7 |14 |38,9
sktadowych do montazu
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Montaz i konstrukcja wyro- |15 [159 {15 15,9 (17 7,7 | 19 (198 |4 {111 |4 |111
bow

Inne ustugi produkcyjne 7 |74 |7 |74 |18 [18,7 |18 [18,7 |8 22 | 6 |[16,7
Utrzymanie ruchu 2 (2112 121 |5 |52 (5 |52 (1 (28 |2 55
Transport 16 [17,0 16 17,0 {19 19,8 |19 [198 |7 (19,4 | 9 |25,0
Ustugi sktadu i magazynowa- | 8 (85 |9 (9,6 [12 125 |13 (135 (1 |28 |1 2,8
nia

[Ustugi remontowo — napraw- |13 (13,8 (14 14,9 |18 (18,7 |17 [17,7 |2 |55 | 2 55
cze

Marketing

Ksiggowos¢ i finanse

Prace badawczo — rozwojowe
Doradztwo techniczne

32 |13 (32 |4 |41 |4 (41 |0 |O 0 0,0
53 |7 |74 |3 |31 |3 (31 |1 (28 |1 2,8
96 (15159 [15 [156 |23 23,9 10 [28,8 |10 |27.8
85 (12 128 |10 [104 |13 (135 |6 (16,7 | 6 |16,7

oojfolo|w

L — liczba wskazan, % - udzial procentowy
Zrodto: opracowanie wiasne.

W toku prowadzonych badan podjeto rowniez probe zidentyfikowania motywow leza-
cych u podstaw dzialalno$ci outsourcingowej. Respondenci zostali poproszeni o oceng
wskazanych motywow w pigciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczat bardzo mate
znaczenie, 5 natomiast bardzo duze znaczenie. Dodatkowo przedsigbiorstwa miaty mozli-
wos¢ wskazania innych motywow specyficznych dla danej branzy czy przedsigbiorstwa.
Analizujac uzyskane rezultaty mozna wskazaé, ze podstawowym oczekiwaniem ze strony
outsourcingu jest ograniczenie ryzyka zwiazanego z prowadzona dziatalnoscia (s = 4.,4).
Przedsigbiorcy zdaja sobie sprawe, ze dostawcy ustug outsourcingowych specjalizuja si¢
w zakresie pewnych obszarow, dzigki czemu sa w stanie dziata¢ sprawniej, skuteczniej
przy jednoczesnej redukcji kosztow. Wspolpraca pozwala rowniez optymalizowaé wyko-
rzystanie posiadanych zasobow i umiejgtnosci oraz skupienie si¢ na swoich kluczowych
kompetencjach (s = 4,2) oraz generowac wigksze przychody i zyski (s = 4,1), zwlaszcza w
kontekscie zwiekszania skali produkcji, ktora mozna uzyskaé poprzez angazowanie si¢ w
realizacje waskich specjalistycznych obszaréw dzialania. Outsourcing zdaniem responden-
tow istotnie przyczynia si¢ rowniez do redukcji kosztow zaréwno dziatalno$ci operacyjnej
(s = 3,8) jak i kosztow inwestycyjnych (s = 3,8). Wydzielajac okre$lone obszary na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa mozna ograniczy¢ wydatki inwestycyjne, a zaoszczgdzone $rodki
przeznaczy¢ na rozwoj tych obszarow, ktére pozostawiono we wlasnej gestii. Mniejsze
znaczenie posiada natomiast mozliwo$¢ wykorzystania marki dostawcy ustug outsourcin-
gowych (s = 2,6) oraz wykorzystanie dostawcéw do rozwoju nowych rynkéw (s = 1,8).
Niewielka waga charakteryzuje si¢ réwniez mozliwos¢ wykorzystania zaawansowanych
technik produkcyjnych, ktérych Zrodtem sa dostawcy ustug outsourcingowych (s = 1,5).
Niska ocena zwiazana jest z matym zaufaniem wystepujacym pomigdzy przedsigbiorstwa-
mi oraz niewielkim zaangazowaniem poszczego6lnych przedsigbiorstw w dziatalnos$¢ part-
nerow.

Tabela 5. Motywy outsourcingu (N — 226)

Cel outsourcingu ow SA 0S
Redukcja ryzyka niepowodzenia prowadzonej dziatalnosci 88,3 4,4 0,97
Lepsze wykorzystanie wewngtrznych zasobow i skupienie si¢ na 84,2 4,2 0,92
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wilasnych kluczowych kompetencjach

Generowanie wigkszych przychodow i zyskow

Redukcja kosztow dziatalno$ci Ograniczenie inwestycji
Wykorzystanie marki dostawcy ustug outsourcingowych
Wykorzystanie specjalistycznej wiedzy dostarczanej przez do-
stawce ushug outsourcingowych

Wykorzystanie dostawcow ustug outsourcingowych do rozwoju
nowych rynkéw

Wykorzystanie zaawansowanych technik produkcyjnych dostar-
czanych przez dostawcow ushug outsourcingowych

72,4
83,2
64,1
48,2
38,5
41,2

315

4,1
3,8
2,6
2,3
1,8

1,5

0,96
1,17
1,20
1,11
1,02
0,97

1,28

OW - odsetek wskazan, SA —$rednia arytmetyczna, OS — odchylenie standardowe.

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwagg na fakt, ze polskie przedsigbiorstwa charaktery-
zuja si¢ niska sktonnoscia do wspodtpracy. Wiele podmiotéw stara sig realizowac¢ wigkszos¢
funkcji w oparciu o wlasne zasoby i umiej¢tnosci, wspotpracujac tylko w tych obszarach,
W ktorych jest to niezbgdne. U podstaw niskiej sklonnosci do kooperacji lezy wiele przy-

czyn, sposrod ktorych warto zwroci¢ uwagg na:

e Niskie zaufanie do kontrahentoéw i obawe o dopuszczenie podmiotdw zewngtrznych
do posiadanych technologii, wiedzy, rynkéw ktore mogltyby zostaé skopiowanie
lub wykorzystane przez nieuczciwych kontrahentow,

e Niewielkie zaangazowanie w realizacje wspolnych celow, zwlaszcza w przypadku

odroczonych korzysci,

e Zte doswiadczenia ptynace ze wspdlpracy z wezesniejszych okresow (niska jakos¢
wytwarzanych elementow, spéznienia w realizacji zamowien, trudnosci z regulo-

waniem zobowiazan, itp.),

¢ Nieustabilizowana sytuacje¢ gospodarcza, rosnace koszty pracy, wzrost inflacji,

o Krotki okres zycia znacznej ilo$ci przedsigbiorstw,

o Asymetri¢ sil wystepujaca pomigdzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami, co po-
woduje wywieranie presji przez podmioty silniejsze,
e Malg innowacyjnos$¢ i inicjatywe wigkszosci przedsigbiorstw, ktore biernie dosto-

SowUja si¢ do wymogdw i stawianych zadan.

Mimo niewielkiej sktonnosci do wspotpracy wigkszo$¢ przedsigbiorstw zdaje sobie
sprawg, ze rozwoj, wzrost wartosci i mozliwos$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej zwia-
zana jest z aktywna i szeroka kooperacja, w ktérej wiele obszardw dzialania realizowana
bedzie przez kontrahentdow, darzonych pelnym zaufaniem, ktérzy zaangazowani begda

W realizacjg wspolnych celow.
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Streszczenie

Wspotczesny rozwdj przedsiebiorstw jest bardzo silnie powiqzany
Z jednym ze trendow rozwijajqcym sie od poczqtkoéw lat 90 — tych dwudzieste-
go wieku - outsourcingiem. Pozwala dokonaé restrukturyzacji organizacyi,
zwiekszy¢ jej elastycznos¢é w reakcji na pojawiajqce sie ryzyko i niepewnosé
dzialania a takze obnizy¢ koszty zarowno bezposrednio jak i posrednio zwig-
zane z procesami produkcji. Znajduje zastosowanie w tych obszarach dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, ktore dzieki wydzieleniu ich i przekazaniu do realiza-
¢ji podmiotom zewnetrznym mozna wykonac szybciej, sprawniej i po nizszym
koszcie. Pozwala rowniez przedsiebiorstwu skupi¢ sie na tych funkcjach i
dziedzinach, ktore dzieki posiadanym zasobom, umiejetnosciom i doswiadcze-
niu wykonuje najlepiej. Celem opracowania jest w oparciu o badania empi-
ryczne ukazanie obszarow dzialalnosci przedsiebiorstw, ktore podlegajq wy-
odrebnieniu i przekazaniu ich realizacji podmiotom zewnetrznym oraz wska-
zanie motywow, ktore lezq u podstaw decyzji outsourcingowych.

Stowa kluczowe: outsourcing, strategia, motywy i mankamenty outsourcingu, korzysci
outsourcingu, koszty transakcji.

ENTERPRISE OUTSOURCING ACTIVITY IN EMPIRICAL EXAMINATIONS

Summary

The modern development of enterprises is very strongly connected with
one of the tendencies developing since the 90’s of the XX century — outsourc-
ing. This enables restructuring of the organization, increase its elasticity in
reaction to the appeared risk and insecurity of activity as well as decrease
costs connected with the direct and indirect production processes. This is ap-
plied in these areas of enterprise activity which through their allocation to the
realization by the exterior subject, may be fulfilled faster, more efficiently and
at lower costs. This enables the enterprise to focus on these functions and
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areas, which thanks to the possessed resources, abilities and experiences, are
performed the best. On the basis of empirical examination the paper presents
the areas of enterprises activities which are outsourced and allocated to the
exterior entities and indicates the motives influencing the outsourcing deci-
sions.

Keywords: outsourcing, strategy, motives and drawbacks of outsourcing, benefits of out-
sourcing, transaction cost.
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