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Streszczenie: W artykule prowadzone sa rozwazania na temat warunkow, jakie powinna spet-
ni¢ organizacja dziatajaca w turbulentnym otoczeniu gospodarczym, umozliwiajace osiagnig-
cie jej celow. Jako cele tak nacechowanej organizacji uznano zaspokojenie potrzeb klienta i
wzrost wartosci firmy. Wskazane warunki to wewngtrzne urynkowienie organizacji, charakte-
ryzujace si¢ wprowadzeniem zasad rynkowych do organizacji. Sposobem ich wprowadzenia
do organizacji jest outsourcing.
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1. Wstep

Czasy, w jakich zyjemy, to czasy geometrycznego postgpu technologicznego, coraz
szybszego nie tylko przeptywu kapitatu ale juz jego globalnego krazenia. Wzrost roli
gospodarki krajow azjatyckich (Chiny, Indie), odbudowujaca swoja gospodarke Ro-
sja — to wszystko sprawia, ze w globalnym gotowkowym krwiobiegu poza dotych-
czasowymi lokalizacjami pojawia si¢ coraz wiecej osrodkéw decyzyjnych moga-
cych oddziatywac¢ na globalna gospodarke. Koniecznos¢ dziatania w dynamicznym,
coraz bardziej ztozonym i turbulentnym otoczeniu, wzrost oczekiwan klientow w
zakresie zaspokojenia ich indywidualnych potrzeb, ztozono$¢ produktow finalnych,
rozwoj technologii wytwarzania oraz technologii informacyjnych wymagaja doko-
nania zasadniczych zmian w metodach zarzadzania organizacjami. Zmiany te prze-
biegaja w dwoch kierunkach. Pierwszym z nich jest zaopatrzenie organizacji w roz-
wigzania umozliwiajace przewidywanie z duzym prawdopodobienstwem zdarzen,
jakie moga mie¢ miejsce w przysztosci, 1 ich oddzialywanie na dana organizacje.
Drugim kierunkiem jest stworzenie organizacji, ktorej droga do sukcesu jest nie tyle
przewidywanie przysztosci, ile umozliwienie, a wrgez zapewnienie jej mozliwosci
prosperowania w nieprzewidywalnej przysztosci. Organizacje taka cechuje wysoki
stopien elastycznos$ci w dostosowywaniu si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Im ten stopien bedzie wyzszy, tym wigksze beda przewagi konkurencyjne organiza-
cji. Stopien elastycznosci jest determinowany m.in. wewngtrznym urynkowieniem
organizacji, w ktorej celem staje si¢ proces zaspokajania potrzeb klienta oraz wzro-
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stu wartosci podmiotu. Tym samym mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze jedyna
stata mozliwa do przewidzenia jest zmiana sama w sobie. Dlatego tez nalezy sobie
postawi¢ pytanie, czy w takich warunkach jest mozliwe prognozowanie dziatalnos$ci
organizacji. Jak taka organizacja dziatajaca w warunkach turbulentnych powinna
funkcjonowac i jak by¢ zorganizowana?

2. Zewngtrzne i wewnetrzne uwarunkowania
elastycznosSci organizacji

,»Sekretem osiagnigcia sukcesu nie jest przewidywanie przysztosci, lecz tworzenie
organizacji, ktora bedzie prosperowa¢ w nieprzewidywalnej przysztosci” [Hammer
1999, s. 160]. Przytoczone zdanie mozna przyja¢ za podstawe zarzadzania wspot-
czesng organizacja. Znajduje ono potwierdzenie w przetaczajacym si¢ przez §wiat
obecnym kryzysie gospodarczo-finansowym. ,,Coraz mniejsza zdolno$¢ przewidy-
wania przysztosci jest wynikiem takiego tempa zmian, ktérych projekcja przyszto-
$ciowa jest znacznie krotsza w czasie niz w okresach wczesniejszych. Dlatego tez
najlepsza strategia dla wspotczesnej organizacji to nie tyle precyzyjne przewidywa-
nie przyszlosci, co raczej szybka reakcja na to, co si¢ dzieje teraz” [Grajewski 2003,
s. 127]. Obecnie na pierwszy plan wysuwa si¢ zdolnos¢ szybkiego reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu, bgdaca wyznacznikiem mobilnosci organizacji,
postrzegana jako jej elastyczno$¢ i szybko$¢ uczenia si¢. Przez elastycznos$¢ organi-
zacji nalezy rozumie¢ zdolnos$¢ i umiejetnos$¢ adaptacji do zmian w otoczeniu. Od-
noszac to np. do armii, mozna stwierdzi¢, ze dobrze wyszkolona specjalistyczna
jednostka jest w stanie dtuzej przezy¢ na polu walki niz cate bataliony, czy tez — ze
mniejszy i sprawniejszy czotg jest bardziej zwrotny niz cigzki i opancerzony. Ten
pierwszy trudniej trafic.

Zewnetrzne uwarunkowania dzialania organizacji to przede wszystkim wzrost
znaczenia rynkowych mechanizmow, potegujacych podatnos¢ systemu na wpltyw
oddziatywan zewngtrznych. Jedng z mozliwych reakcji na taki stan rzeczy, jesli nie
jedyna, jest przyjecie zasad panujacych w otoczeniu za zasady kreujace zwiazki
przyczynowo-skutkowe wewnatrz organizacji (por. [Grajewski 2003, s. 127]). Pro-
wadzi to wprost do sytuacji, w ktorej dostawca wewngetrzny bedzie oceniany wedlug
takich samych kryteriow jak dostawca zewngtrzny, czyli pod wzgledem jakosci, ter-
minowosci, innowacyjnosci i cen $wiadczonych ustug [ Przedsiebiorstwo przysztosci
2001, s. 100].

Najwazniejsze czynniki wptywajace na relacje klient — dostawca to: dlugosé
wzajemnych stosunkow, rodzaj i znaczenie nabywanych zasobow, sity przetargowe
dostawcow 1 nabywcow oraz efektywnos$¢ organizacyjna nabywcy i dostawcy
[Przedsiebiorstwo partnerskie 2002, s. 63]. Mowiac ogolnie, to wlasnie cheé, a na-
wet konieczno$¢ ukierunkowania organizacji na potrzeby klienta determinuje poszu-
kiwanie rozwiazan pozwalajacych je zaspokoic.
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Wigkszo$¢ wspolczesnych firm poszukuje skutecznych mechanizmoéw utatwia-
jacych restrukturyzacje dostosowujaca ich wewngtrzng struktur¢ do zmiennych
koniunktur zewngtrznych. Niektorzy autorzy [Zarzqdzanie organizacjami... 2001,
s. 564-565] wérdd przyczyn ograniczen przeksztatcen restrukturyzacyjnych w pol-
skich warunkach gospodarczych wymieniaja:

— nadmierne rozmiary przedsigbiorstw i1 produkcji ograniczajace mozliwosci do-
stosowania systemu do zmiennych warunkéw popytowych — mata elastycznos¢
dostosowawcza,

— niska wydajnos¢ pracy spowodowana nadmiernym poziomem zatrudnienia i nie-
odpowiednia jego struktura,

— niska jako$¢ wyrobow i §wiadczonych ustug, spowodowana stosowaniem nieno-
woczesnej technologii produkeji,

— nadmiernie rozbudowane funkcje pozaprodukcyjne, zar6wno w obrgbie zatogi,
jak i1 otoczenia zewngtrznego,

— upolitycznienie i polaryzacj¢ osrodkow decyzyjnych, wplywajace na mozliwo-
$ci wdrazania radykalnych zmian przeksztatcajacych dotychczasowe struktury,

— brak umiejetnosci skutecznej komunikacji z rynkiem oraz utrzymywanie struk-
tur organizacyjnych i metod zarzadzania niedostosowanych do wspolczesnych
warunkow dziatania.

Wobec powszechnie silnego oporu pracownikow wobec zmian wewngtrzne uryn-
kowienie jest szansa na obiektywizacje kryteriow podejmowania decyzji o gleboko-
sci przeksztatcen, dotyczacych redukcji i wytaczen poza firmeg poszczego6lnych uzna-
nych za nieefektywne obszaréw organizacji [Grajewski 2003, s. 131]. Nalezy
zauwazy¢, ze z punktu widzenia celdw organizacji istnienie w jej granicach poszcze-
gblnych czesci sktadowych znajduje swoje uzasadnienie dopoty, dopoki wnosza one
efektywny wktad w osiagnigcie tych celow (wzrostu warto$ci podmiotu). W organi-
zacjach ukierunkowanych na funkcje stosunkowo trudno obiektywnie ustali¢ wktad
poszczegolnych obszarow dziatania w efekt catej firmy. Najczesciej dokonuje sig eks-
trapolacji ponoszonych kosztow na otrzymane wyniki. Jednak swiadomo$¢ znaczenia
wspotpracy ponad wyodrgbnionymi obszarami organizacyjnymi, a wigc wspottwo-
rzenia wspdlnoty zadaniowej, jest tak rzadka, jak dostrzeganie zalezno$ci migdzy
wlasna praca a wynikiem dzialania przedsigbiorstwa [Miiller 1997, s. 49]. M.R. Miil-
ler w celu oparcia procesdw w przedsigbiorstwie regulowanym na zasadach we-
wnetrznej gospodarki rynkowej proponuje tworzenie wewngtrznych jednostek ustu-
gowych w pelni samodzielnych i ponoszacych petna odpowiedzialnos$¢ kosztowa pod
postacia centrow serwisowych i1 kosztowych (por. [Miiller 1997, s. 68-70]):

* Centra serwisowe — dostarczaja ustug zardbwno na ,;rynek” wewngtrzny, jak i
zewnetrzny — jednak gtownymi odbiorcami ich ustug powinni by¢ klienci we-
wngtrzni, dlatego tez koszty ich dziatania powinny by¢ pokrywane przychodami
z rozliczen wewngtrznych. Obszarami najczgstszego wystgpowania tego typu
centrOw sa procesy rozwoju, wytwarzania i zbytu.
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e Centra kosztow — tworza obszary organizacji nie $wiadczace bezposrednich i
wymiernych ustug (np. controlling, zarzadzanie personelem, informatyka itp.).
Tego typu centra nie pokrywaja swoich kosztow przychodami z wykonanych
ustug, lecz poprzez odpowiednie roztozenie generowanych przez nie kosztow
ogranicza si¢ ich podatno$¢ na naciski kosztowe ze strony rynku, optymalizowa-
nie za$ kosztow przebiega droga wykorzystania pozarynkowych procedur steru-
jacych typowych dla gospodarki planowe;.

Propozycja ta traktuje koszty jako kryterium oceny ekonomicznos$ci zachowan
cztonkow organizacji, §wiadczace jednoczes$nie o jakosci wspotpracy w przedsig-
biorstwie. Zadaniem urynkowienia wewnetrznego jest doprowadzenie do eliminacji
wszelkich ushug ,,dotowanych”, w przeciwnym razie istnieje niebezpieczenstwo
utraty konkurencyjnosci poszczegolnych obszardw, a co za tym idzie, konkurencyj-
nosci catej organizacji. Zatem wewngtrzne zasady rynkowe maja samoczynnie opty-
malizowa¢ koszty realizacji dzialan w procesie tworzenia wartosci dla klienta na
kazdym z etapow jej generowania, w kazdym z ogniw tancucha wartosci (rys. 1).
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Rys. 1. Ogélny model tancucha wartos$ci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 99].

W tym celu nalezatoby:

— zapewni¢ wyodrgbnionym centrom wysoki poziom samodzielnosci organizacyj-
nej i decyzyjnej zwlaszcza w kwestii wyboru dostawcow,

— wesprze¢ ich dzialania odpowiednio skonfigurowanym systemem rejestracji
kosztow.

Rozwijajac swoja koncepcje rozwoju struktur rynkowych oparta na centrach

kosztowych, R. Miiller proponuje, aby (por. [Miiller 1997, s.71-73]):

— dokona¢ identyfikacji i kategoryzacji funkcji celem powierzenia ich wyodregb-
nionym centrom kosztowym i serwisowym;

— odej$¢ od modelu sztabowo-operacyjnego na rzecz operacyjno-sztabowego, w
ktorym to ograniczona do niezbednego minimum, z punktu widzenia tworzenia
warto$ci dla klienta, liczba komorek sztabowych o jednorodnych funkcjach
(dzial personalny, obstuga prawna, controlling, umowy i licencje, obstuga paten-
towa, doksztalcanie, przetwarzanie danych) wspiera procesy operacyjne w obrg-
bie catego przedsigbiorstwa;
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— ustali¢ dla kazdej jednostki, na podstawie zapotrzebowania odbiorcow, zakres
i cele $wiadczonych ustug wraz ze sposobem pomiaru ich realizacji;

— zobowiaza¢ kazda z wyodrgbnionych jednostek, by zapewnita odpowiedni po-
ziom $§wiadczenia ustug — tworzyta odpowiednia dla swoich klientow warto$¢
mierzong jakoscia, terminowoscia, rynkowa strukturalizacja kosztow dla klienta
wewngetrznego, a takze zewnetrznego;

— odej$¢ od nieograniczonej pozycji monopolistycznej ustugodawcy na rzecz re-
gulacji rynkowej determinowanej cenami rynkowymi; klienci powinni mie¢
mozliwo$¢ swobodnego wyboru ustugodawcy wewngtrznego i zewngtrznego,
a gdy ten nie spetnia stawianych przed nim wymagan, mozliwos¢ jego zmiany;

— skupi¢ w ramach jednego stanowiska, posiadajacego najlepsze know-how co do
sposobu dziatania i zakresu realizowanych zadan, uprawnienia do decydowania
o wszystkich dziataniach majacych wptyw na inne komorki;

— kazda komorka sktadata miesigczne sprawozdania dotyczace swoich kosztow
i przychodow;

— jasno i czytelnie wylicza¢ koszty kazdej pojedynczej ustugi i odejs¢ od diugo-
trwatego dotowania ustug;

— jednostki ustugowe byly kierowane w miar¢ mozliwosci tylko przez wyznacza-
nie celow i kosztow.

W przedstawionej propozycji P. Grajewski zauwaza pewne niescistosci (por.
[Grajewski 2003, s.134]). Skupienie wszystkich komoérek sztabowych o jednorodnej
dziatalnos$ci w ramach jednej jednostki sprawia, ze utrudnione staje si¢ powiazanie
kosztéw ich funkcjonowania z wytworzeniem wartosci dla klienta. Nastgpstwem
tego mogloby by¢ dotowanie jednych komorek kosztem innych oraz zaktocenie
dziatania mechanizmu optymalizacji poziomu kosztow. Naszym zdaniem takie wy-
taczenie pozwoli na catosciowe ujecie wszystkich dziatan wspomagajacych, a tym
samym utatwi ich koordynacje i zoptymalizuje przeptyw informacji migdzy po-
szczegolnymi komorkami, sprawiajac jednocze$nie, ze stana si¢ one swoistymi
ogniwami informacyjnymi w tancuchu tworzenia wartosci dla klienta, zasilanymi
przez jednostki operacyjne. Oczywiscie dyskusyjne jest to, czy koszty dziatalnosci
takiego megacentrum informacyjnego bedzie mozna jednoznacznie przypisac do po-
szczegolnych dzialalno$ci operacyjnych. Jednak jego zadaniem jest swoistego ro-
dzaju zarzadzanie szeroko pojgta informacja, ktora niezaleznie od $wiadomosci
uczestnikoOw organizacji jest zasobem trwale zwigzanym z organizacjq i procesem
tworzenia wartos$ci dla klienta. Dlatego tez koszty ich funkcjonowania mozna uznac
za trwale zwiazane z organizacja. Nalezy si¢ jednak zgodzi¢ z autorem (P. Grajew-
skim), ze jesli takie wydzielenie nie bedzie poparte odpowiednim systemem rozli-
czania kosztow dziatalno$ci takiej jednostki, moze doj$¢ do dotowania jednej jed-
nostki przez inna. Rachunek kosztow dysponuje odpowiednimi narzedziami
pozwalajacymi na rozliczanie tego typu kosztow. Sa to activity based costing (ABC)
oraz wszelkiego rodzaju — oparte na rachunkach marz pokrycia — wielosegmentowe
modele rachunku kosztow. Przelamanie monopolu dostawcow wewngtrznych po-
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przez umozliwienie zakupu ustug rowniez na zewnatrz wymaga szacowania ich war-
tosci rynkowych, a nie tylko kosztoéw ich kreowania. Wedtug P. Grajewskiego niejas-
na jest rowniez koncepcja powotania jednej komorki odpowiedzialnej za dziatania
determinujace zachowanie wielu komorek. Zdaniem tego autora, powolywanie su-
perarbitrow do rozstrzygania sporow ma zaktdca¢ dziatanie mechanizmu rynkowe-
go wewnatrz organizacji. Naszym zdaniem brak organu koordynujacego, a takze
rozstrzygajacego spory i w pewien sposob porzadkujacego organizacj¢, moze dopro-
wadzi¢ do tego, ze komorki nie beda potrafity dojs¢ ze soba do porozumienia co do
zakresu odpowiedzialno$ci za poszczeg6lne dziatania, co w skrajnych przypadkach
moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej czes¢ organizacji bedzie stanowita swoisty

,»pas ziemi niczyjej”.

J. Brilman [2002, s. 290] uwaza, ze warunkiem koniecznym wprowadzenia we-
wnetrznego urynkowienia jest nadanie kierownikom statusu elementarnej jednostki
pracy, wyposazonej w odpowiednie zasoby (ludzie) i metody ich kreowania, a takze
w szeroki wachlarz uprawnien decyzyjnych powiazanych z adekwatnym zakresem
odpowiedzialno$ci w zakresie tworzenia wartosci dodanej. Podobna co do istoty
zatozen koncepcj¢ prezentuja inni autorzy [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 38-39].
Podstawg ich rozwazan jest stwierdzenie, ze dostawca wewngtrzny powinien by¢
rozliczany na takich samych zasadach jak dostawca zewngtrzny, co prowadzi do
stosowania rynkowych cen w ramach rozliczen wewngtrznych podmiotu. Wymaga
to stalego konfrontowania wewnetrznych ushlugodawcow z ustugodawcami ze-
wngtrznymi. Wprowadzenie do wewnatrz podmiotu niczym nie ograniczonej kon-
kurencji przyczyni si¢ do permanentnego rozwoju tych jednostek, w przeciwnym
razie ushugi, jakie Swiadcza, zostana zakupione z zewnatrz, czego efektem bedzie
zmiana statusu dziatan tych jednostek z dziatan zwrotnych na dzialania bezzwrotne.
Outsourcing bedzie decydowac o konkurencyjnosci wtasnych ustugodawcow [Troc-
ki 2001, s.13-14]. Naszym zdaniem zasada ta powinna swoim zakresem objaé réw-
niez procesy o charakterze pomocniczym. Konsekwencja takich dziatan bedzie do-
prowadzenie do sytuacji, w ktorej wewnatrz firmy pozostana tylko dziatania
tworzace procesy zwrotne czynne.

Podsumowujac, mozna wskaza¢ na kilka korzysci funkcjonowania organizacji
procesowej opartej na wewnetrznych mechanizmach rynkowych:

* Koordynacja dziatan w ramach procesow przyczynia si¢ do ich optymalizacji,
shuzac wytworzeniu warto$ci dla klienta, eliminujac przy tym zadania bezzwrot-
ne jako nie uzasadnione z punktu racjonalnosci gospodarowania. Tym samym
zbior zadan w organizacji staje si¢ bardziej czytelny i przejrzysty.

e Wewngtrzne urynkowienie prowadzi do:

— usprawnienia i obiektywizacji systemu komunikacji migdzy poszczegdlny-

mi ogniwami lancucha tworzenia wartosci dla klienta, co udraznia kanaty
taczace dostawce z odbiorca;

— identyfikacji rzeczywistego udzialu poszczegoélnych ogniw organizacji

w tworzeniu warto$ci dodane;j;
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— rozszerzenia parametrow bedacych miara oczekiwan odbiorcy (jakos$¢, cena,
czas) nie tylko na niektore fazy procesu, ale na caty tancuch tworzenia war-
tosci dla klienta; zaptata klienta za wynik procesu jest pochodna oceny war-
tosci, jaka w sobie zawiera produkt fizyczny, informacja, raport, ustuga —
sktadajace si¢ na ten wynik;

— wymuszenia zmiany dziatania cztonkéw organizacji od wykonywania funk-
cji do realizacji potrzeb klienta — tym samym nastgpuje przesunigcie akcentu
ze stowa ‘zrealizowac’ na stowo ‘zaspokoié’ (potrzeby klienta).

Dzigki wprowadzeniu zasad rynkowych do wngtrza organizacji staje si¢ mozli-
we ciagte zwigkszanie zdolnosci organizacji do tworzenia wartosci dla klienta, ktora
staje si¢ priorytetem dziatalno$ci podmiotu determinujacym jego warto$¢.

Wewngtrzne urynkowienie relacji w organizacji wymusza na jej cztonkach ko-
nieczno$¢ okreslenia, jaka wartos¢ dla klienta wytworzyli swoimi dziataniami i po
jakich kosztach. Taki stan rzeczy wymaga zupetie nowego podejscia do takich pro-
cesOw, jak: pozyskiwanie i utrzymywanie kadr, produkcja i emisja informacji ekono-
micznej, badania i rozwdj, organizacja i zarzadzanie i inne. Realizacja zadan w ra-
mach tych proceséw bedzie determinowana zleceniami od klientow wewngtrznych i
zewngtrznych, co stawia zupelnie nowe wyzwania przed uczestnikami tych proce-
sow. Najpierw bedzie skonkretyzowany oczekiwany efekt i jego wartos¢, a nastep-
nie na tej podstawie, po okresleniu parametrow produktu procesu, dobierze si¢ od-
powiednie zasoby, narzedzia i podejmie konkretne dziatania. Uwzgledniajac fakt, ze
oczekiwania klienta moga si¢ zmienia¢, moze si¢ okazaé, ze dotychczasowy zbior
wzglednie statych zadan zostanie zastapiony przez state i zmienne kontrakty, kto-
rych parametry moga ulega¢ zmianie. Zatem proces musi by¢ tak zaprojektowany,
aby posiadat jak najwigksza elastycznos¢ w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych
si¢ potrzeb klientow.

Waluacja warto$ci procesow moze by¢ dokonana przy przyjeciu nastgpujacych
zatozen, weryfikujacych jednoczesnie klasyczne podejscie do grupowania kosztow
wedtug miejsc ich powstawania [Orchowski 2002, s. 32]:

— zasoby organizacji zuzywane sa w ramach dzialan tworzacych procesy, a nie
przez produkty i komoérki organizacyjne;

— celem dziatan realizowanych w podmiocie jest wytworzenie wartosci dla klienta
w wyniku realizacji procesow, jakie wspottworza; dziatania wchodzace w sktad
procesow gospodarczych realizuje si¢ w celu wyprodukowania wyrobow mate-
rialnych lub $wiadczenia ustug;

— wigkszo$¢ kosztow posrednich nie zalezy od wielkosci realizowanych produk-
tow, lecz zmienia si¢ wraz z intensywnoscia realizowanych dziatan (operacji
W procesie);

— pracochtonnos¢ dziatan jest skorelowana z nos$nikami ich efektow, tym samym
mozliwe jest przypisanie na jej podstawie kosztow realizowanych dziatan do
no$nikoéw kosztow;

— mierzenie warto$ci procesu jest efektywne przy zastosowaniu rachunku kosztow
dziatan (activity based costing — ABC).
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3. Outsourcing jako mechanizm
wewnetrznego urynkowienia organizacji

Sposobem osiagania celow stawianych przed organizacja dzialajaca w nieprzewidy-
walnej przysztosci, nacechowana wewngtrznym urynkowieniem, jest outsourcing.

Nalezy zauwazy¢, ze wymienione powyzej przyczyny ograniczen przeksztatcen
restrukturyzacyjnych koresponduja z korzys$ciami, jakie powstaja w wyniku wydzie-
lenia proceséw na zewnatrz. Korzysci definiowane przez respondentéw badania
przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Korzysci outsourcingu

Korzysci natychmiastowe Korzysci dlugoterminowe
opis odsetek opis odsetek
Obnizka kosztow ustugi 79% | Zwigkszenie elastycznosci 61%
Redukcja zatrudnienia 67% | Dostegp do specjalistycznej wiedzy | 52%
Koncentracja na podstawowej dziatalnosci | 41% | Poprawa realizacji ustugi 51%
Eliminacja potrzeb inwestycji kapitatowych | 30% | Oszczgdnos$¢ czasu kierownictwa | 47%
Wplywy gotowkowe 20% | Poprawa jakosci ustugi 31,5%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Agencja Shreeveport; [Gay, Essinger 2002, s. 156].

Patrzac na uzyskane wyniki, mozna wyodrebni¢ dwie wymienione ponizej za-
sadnicze grupy korzysci.

* Korzysci natychmiastowe — korzysci pierwszego planu (korzysci bezposrednie).
Do tej grupy mozna zaliczy¢ obnizke kosztow i redukcje zatrudnienia, koncen-
tracj¢ na podstawowej dziatalno$ci, eliminacjg potrzeb inwestycji kapitatowych
oraz wptywy gotowkowe. Korzys$ci te sa bezposrednim nastgpstwem wyraznych
i spektakularnych zmian, jakie niesie ze soba outsourcing, majacych pobudzaja-
cy wplyw na podmiot, ktérego dotycza. Sa one silnie skorelowane z wymienio-
nymi wczesniej czynnikami motywujacymi. Jak donosi raport Nasscom, oszczed-
nosci firm korzystajacych z outsourcingu wynosza nawet do 40-50% (por.
[Krakowiak 2007]).

e Korzysci dlugoterminowe — korzysci drugiego planu (korzysci posrednie) —
zwigkszenie elastycznosci, dostep do specjalistycznej wiedzy, poprawa realiza-
cji ustugi, oszczednos¢ czasu kierownictwa, poprawa jakosci ustugi. Stanowia
trwatle efekty outsourcingu, oznaczajace korzysci bardziej ztozone, takie jak ela-
stycznos¢, ktora ankietowani definiowali jako ,,poprawg reakcji na potrzeby”
czy tez ,,zdolno$¢ do szybkiej zmiany kursu bez potrzeby zawracania calego
statku”. Jeden z respondentow korzys¢ t¢ scharakteryzowat nastepujaco: ,,Kupu-
jemy wyniki, a nie $rodki do ich osiagnigcia, tak wigc, gdy zmienig si¢ wymaga-
nia, ptacimy za przywilej zlecenia komu$ innemu znalezienia i sfinansowania
nowych srodkow”.
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Podsumowujac badania, zidentyfikowano takie rodzaje korzysci, jak (por. [Gay,
Essinger 2002, s.18-19]):
1) obnizka kosztow uzyskania ustugi,
2) zmniejszenie zatrudnienia,
3) elastyczne warunki swiadczenia ustugi,
4) dostgp do wiedzy,
5) poprawa jako$ci ustugi,
6) oszczedno$¢ czasu menedzerow,
7) koncentracja na podstawowych ustugach,
8) poprawa jakosci,
9) zmniejszenie zapotrzebowania na inwestycje kapitatowe,

10) doptyw gotowki,

11) efekt dzwigni:

— katalizator zmian w innych obszarach organizacji dzigki uwydatnieniu potrzeby
udoskonalenia,

— zachgta, pomoc i wsparcie dla innych inicjatyw (wdrazanie technologii informa-
cyjnych, modelowanie procesow biznesowych, reengineering),

— zapoczatkowanie i stymulowanie zmian w kulturze organizacji dzigki uswiada-
mianiu pracownikom nowych mozliwo$ci §wiadczenia ushug i na nie otwarcia,

— zachgcanie do krytycznej analizy ekonomicznej wobec warunku dokumentacji
procesow biznesowych i ich kosztow,

— skupienie si¢ na kosztach ustug, gdy realne jest alternatywne zrodio ich $wiad-
czenia,

— w razie sukcesu — dostarczanie mocnych argumentow na rzecz wprowadzenia
outsourcingu w innych dziatach firmy,

— ozywienie firmy dzigki przeksztatceniu niemrawych niekiedy obszaréw funkcjo-
nalnych w dynamiczne dziaty, ktorych sukcesy zachgcaja do konkurencji we-
wnatrz firmy, sa zrodlem satysfakcji,

— wprowadzenie zasad konkurencji rynkowej do organizacji, a tym samym uru-
chomienie procesow ciagltego doskonalenia podejmowanych dziatan.
Przedsigbiorstwa, ktore potrafia skorzysta¢ z mozliwosci stwarzanych przez

outsourcing, maja szans¢ osiagnac przewage nad rywalami, gdy tymczasem inne,

na skutek swych zaniechan badz niewtasciwych decyzji, moga straci¢ swa dotych-

czasowa pozycje rynkowa, a nawet catkowicie wypas¢ z gry [Winskowska 2004,

s. 56].

Ch.L. Gay i J. Essinger uznaja outsourcing za sposob osiagania przewagi kon-
kurencyjnej i efektywnosci najwyzszej klasy oraz — co ma jeszcze wigksze znacze-
nie — za zrédto mozliwosci znacznych usprawnien i wzrostu wydajnosci w catym
przemysle i handlu. Jednak, podobnie jak silnik w samochodzie, outsourcing wpra-
wia rzeczy w ruch, jednak naprawdg liczy si¢ to, kto siedzi za kierownica, dokad
zmierza i dlaczego wilasnie w tym kierunku [Gay, Essinger 2002, s. 14].
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Wida¢ zatem, ze outsourcing jest nie tylko jedna z metod obnizki kosztow, re-
dukcji zatrudnienia czy tez poprawy jakosci realizowanych procesdw, ale przede
wszystkim jedna z metod restrukturyzacji organizacji. Jego nastepstwem sa nie tylko
wskazane korzysci natychmiastowe, ale zmiana funkcjonowania organizacji realizo-
wana poprzez wprowadzenie zasad rynkowych do jej wnetrza. To sprawia, ze wy-
dzielenie procesdw na zewnatrz staje si¢ katalizatorem reakcji tancuchowej prowa-
dzacej do zmian w calej organizacji.

Raport ,,Wizja roku 2010. Projektowanie firmy jutra”, opracowany na zlecenie
Economist Intelligence Unit przez Andersen Consulting na podstawie pogladéw ok.
400 menedzerdéw i specjalistow zarzadzania z 34 krajow $wiata [ Wyzwanie dla dy-
rektorow... 1997], pokazat, ze outsourcing nalezy do najczgsciej stosowanych metod
organizatorskich (18% wskazan). Przewiduje sig, Ze jego znaczenie do 2010 r. wzro-
$nie do poziomu 52% — wyprzedzajac takie metody restrukturyzacji dziatalno$ci
gospodarczej, jak fuzje, przejecia oraz alianse strategiczne. Outsourcing jest coraz
czesciej postrzegany jako sposob pozyskania przewagi zar6wno operacyjnej, zreali-
zowanej w wyniku obnizki kosztow, jak i strategicznej — poprzez wzmocnienie po-
zycji firmy. Pozwala on bowiem skupi¢ si¢ na optymalnym wykorzystaniu czasu
oraz zasobow i jednoczesnie, dzigki urynkowieniu, uczyni¢ podmiot stale uczacym
si¢. Jednoczes$nie 80% badanych uznato ,,elastyczna strukture organizacyjna” za klu-
czowy czynnik sukcesu w najblizszych latach. Ponad 40% respondentéw byto zda-
nia, ze do 2010 r. ich firma stanie si¢ w duzym stopniu lub w petni wirtualna.

Nalezy pamigtaé, ze outsourcing powinien by¢ traktowany jako czg$¢ ogolnej
strategii dzialalno$ci gospodarczej, a nie dorazny wybieg prowadzacy do rozwiaza-
nia problemu w sferze operacyjnej. W tej drugiej sytuacji outsourcing nie przyniesie
oczekiwanych korzysci, tylko narazi firm¢ na znaczne koszty ukryte i pogorszenie
jakosci ustugi.

4. Z.akonczenie

Prowadzone rozwazania sktaniaja nas do sformutowania nast¢pujacych wnioskow:

e Sprawne i efektywne funkcjonowanie organizacji w turbulentnym otoczeniu
wymaga wzrostu jej elastycznosci rozumianej jako zdolno$¢ i umiejetnosc jej
adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu.

* Elastyczno$¢ organizacji bedzie determinowana z jednej strony zmiennymi po-
trzebami klienta (czynnik zewngtrzny), a z drugiej wzrostem warto$ci podmiotu
(czynnik wewngtrzny).

e Zderzenie uwarunkowan zewnetrznych i wewngtrznych determinuje wewngetrz-
ne urynkowienie organizacji.

e Warunkiem zapewnienia elastycznosci organizacji jest jej wewngtrzne urynko-
wienie, ktorego celem bgdzie przeniesienie mechanizméw rynkowych do wng-
trza organizacji, prowadzace do eliminacji dziatan i zachowan nieefektywnych

e  Mechanizmem ,,wewngtrznego urynkowiania organizacji” jest outsourcing.
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DETERMINANTS OF ENTERPRISE ELASTICITY

Summary: The article investigates the conditions to be met by an organization operating in
a turbulent economic environment in order to be able to accomplish its goals. It is assumed
that the goals of such an organization are to satisfy the needs of its customers and to increase
its goodwill. The identified conditions relate to the internal adoption of market principles,
i.e. the introduction of market mechanisms inside the organization. They can be introduced
by means of outsourcing.
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