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1. Wstep

Outsourcing stal si¢ juz klasyka zarzadzania. W wielu jednak pracach poswie-
conych sprawnosci outsourcingu mozna spotkac bledy zwigzane z traktowaniem
tego rozwigzania organizacyjnego jako rozwiazania homogenicznego. A przeciez
w praktyce wydzieleniom (akwizycji) poddawane sg chociazby tak rézne procesy,
jak: rachunkowos¢, ustugi ekonomiczno-finansowe, ustugi informatyczne, zarzy-
dzanie relacjami z klientami, procesy badawczo-rozwojowe, kadry, procesy utrzy-
mania ruchu, ochrona osob i mienia, sprzedaz i marketing, obstuga administracyj-
no-sekretaryjna, zarzadzanie zaopatrzeniem i inne.

W literaturze mozna spotka¢ wyniki badan sprawnosci outsourcingu. Zazwy-
czaj sa one prezentowane w formule zawierajacej zalety outsourcingu, jego wady
oraz zakres najczg¢Sciej wydzielanych funkcji lub procesow. Ze wzglgdu na cele
prowadzonych badan szczegolne zainteresowanie poswigcone bedzie tylko moc-
nym stronom outsourcingu.

Do mocnych stron outsourcingu, najcze¢sciej podkreslanych w literaturze,
naleza:

e redukcja kosztéw;

¢ koncentracja na kluczowych kompetencjach; pozbywanie si¢ nadmiaru celow;

o redukcja angazowanego kapitatu;

o dostep do wiedzy i najlepszych praktyk (zewngtrznych kompetencji): dostep do
lepszych pracownikéw;

e dostep do licencji, pozwolen, koncesji, patentéw itp. posiadanych przez zlece-
niobiorcow (w sektorze ochrony, transportu itp.);

e redukcja lub eliminacja kosztow statych;

e zmniejszenie ryzyka;
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odzyskanie kontroli nad wewngtrznymi departamentami;

uproszczenie wewnetrznego zarzadzania,

wykreowanie (odzyskanie) dodatkowych powierzchni;

zmniejszenie administracji (hierarchii);

eliminacja niestrategicznych funkcji;

poprawa jakosci;

podniesienie zdolnosci kreowania nowych produktow;

poprawa elastycznosci organizacji [Bragg 1998; Eagle 2002; Gay, Essinger
2002; Kakabadse, Kakabadse 2002, s. 189-198; Krejner-Nowecka 2004, s. 3406;
Trocki 2001].

Przedstawiony wykaz mocnych stron outsourcingu jest wiasnie przyktadam ta-
kiego homogenicznego podejscia do zjawiska outsourcingu.

Celem artykutu jest wskazanie mocnych stron outsourcingu w przekroju proce-
sow skladajacych si¢ na tancuch wartosci. Dodatkowym celem jest podkreslenie
koniecznosci zréznicowanego traktowania zjawiska outsourcingu w zaleznosci od
kontekstu przedmiotowego.

2. Opis procedury badawczej

Badania mocnych stron outsourcingu w przekroju poszczegdlnych proceséw
tanicucha wartosci, przeprowadzone przez autora w latach 2002-2005, potwierdzity
koniecznos¢ scislejszego uwzgledniania kontekstu w badaniach. Przeanalizowano
przypadki 180 przedsigbiorstw Dolnego Slaska i Wielkopolski, w ktorych miaty
miejsca jakiekolwiek wydzielenia lub akwizycje ustug zewnetrznych, czyli bada-
niom poddano tylko zleceniodawcdow.

W badanych przedsiebiorstwach wydzielenia (akwizycje ustug) nie obejmo-
waly wszystkich mozliwych procesdw. Procesy logistyki wejscia odnotowano w 80
przedsigbiorstwach, co stanowito 44,4% calej proby, produkcje — w 64 przedsig-
biorstwach, czyli w 35,6% badanych przedsi¢biorstw, procesy pomocnicze pro-
dukcji — w 13 przedsigbiorstwach, czyli 7,2%, logistyke wyjscia — w 53 przedsig-
biorstwach, czyli 29,4%, sprzedaz i marketing — w 98 przedsig¢biorstwach, czyli
54,4%, serwis i uslugi posprzedazne — w 17 przedsigbiorstwach, czyli 9,4%, za-
opatrzenie — w 16 przedsigbiorstwach, czyli 9%, prace badawczo-rozwojowe — w
34 przedsiebiorstwach, czyli 19% badanych przedsig¢biorstw, zarzadzanie kadrami
—w 57 przedsigbiorstwach, czyli 31,7% i infrastruktur¢ — w 82 przedsigbiorstwach,
czyli 45,6% badanych przedsigbiorstw.

W badaniach wykorzystano przygotowany wczesniej kwestionariusz badaw-
czy. Ankietowani mieli wskaza¢ po dwie mocne strony (zalety) do kazdego rodzaju
wykorzystywanych przez nich ustug zewngtrznych (z 9 procesow tancucha warto-
$ci Portera). Badani mieli sami poda¢ ich zalety. W kwestionariuszu nie podano
listy mozliwych zalet. Badaniu poddano przede wszystkim male i srednie przedsig-



176

biorstwa. Badania mialy charakter idiograficzny, stad wyniki tych badan mozna
odnosi¢ tylko do badanej populacji.

3. Prezentacja i analiza wynikéw badan

Wyniki badan zaprezentowane beda w 10 tabelach zawierajacych mocne strony
poszczegodlnych proceséw. Catos¢ zostanie podsumowana okresleniem i analiza
kilku najczgsciej powtarzajacych si¢ mocnych stron w przekroju poszczegdlnych
procesow.

W sumie analiza obj¢ta 10 proceséw podstawowych i pomocniczych z lancu-
cha wartosci Portera, gdyz w przypadku jednego procesu dokonano dodatkowe;
dezagregacji (w przypadku produkcji wyodrgbniono produkcj¢ podstawowq i po-
mocnicza). W odniesieniu do kazdego wydzielanego (kupowanego) procesu w
tabeli wymieniono, opisano i przeanalizowano 5 najczestszych wskazan.

Tabela 1. Mocne strony outsourcingu procesow logistyki wejscia (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan | % wskazan
Maksymalna liczba wskazan 80 100
Mozliwos¢ obnizenia kosztow zleceniodawcy 50 62.5
Niezawodnos¢, terminowos¢ ustug realizowanych przez zlece- 20 25
niobiorcéw
Brak koniecznosci ponoszenia nakladéw inwestycyjnych przez 15 18,8
zleceniodawcg
Koncentracja na podstawowej dzialalnosci i mozliwos¢ innego 14 17.5
wykorzystania zasobdw przez zleceniodawee
Zwigkszenie elastycznosci wlasnych sluzb zleceniodawcy 14 17.5

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf empirycznych.

W 44,4% (80 przedsigbiorstw na 180 badanych) przedsi¢gbiorstw zlecono
na zewnatrz dziatania z obszaru logistyki wejscia. Badani najczg¢sciej zlecali ustu-
gi transportowe i uslugi zwiazane z magazynowaniem. W$réd mocnych stron

Tabela 2. Mocne strony outsourcingu procesow produkcji (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan % wskazan
Maksymalna liczba wskazan 64 100
Mozliwo$¢ obnizenia kosztow u zleceniodawcy 20 313
Brak koniecznosci ponoszenia nakladéw inwestycyjnych przez 19 297
zleceniodawce
Skrécenie czasu zwigkszania zdolnosci produkcyjnych zlecenio- 19 297
dawcy poprzez rozwdj zewnglrzny
Fachowos¢ zleceniobiorcow (niefachowosé wlasnych siuzb) 13 20,3
Jakos¢ i gwarancja wykonania przez zleceniobiorcow 10 15.6

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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outsourcingu w obrebie procesow logistyki wejscia najczescie] wskazywano na
mozliwos¢ obnizenia kosztow zleceniodawcy i mozliwos¢ podwyzszenia jakosci
dzi¢gki wykorzystaniu zewnetrznych ustugodawcow. Wsrod dodatkowych wyja-
snien pojawialy si¢ opinie, ze firma zewngtrzna ma wigksze mozliwosci zastoso-
wania ekonomii skali i uzyskania wyzszych efektow specjalizacji.

Inna struktur¢ odpowiedzi zaobserwowano w przypadku zlecania dzialan w za-
kresie pomocniczych proceséw produkcyjnych.

Tabcla 3. Mocne strony outsourcingu pomocniczych proceséw produkeji (wyniki badan)

Mocne strony liczba wskazan | % wskazan

Maksymalna liczba wskazan 13 100
Che¢ koncentracji zleceniodawcey na podstawowej dziatalnosci 5 38.5
IFachowos¢ zleceniobiorcow 5 38.5
Brak koniccznosci ponoszenia nakladéow inwestycyjnych przez 5 38,5
zleceniodawce

Mozliwos¢ innego wykorzystania zasobdw przez zleceniodawcg 3 23,1
Szerszy asortyment uslug olcrowany przez zleceniobiorcg 3 23.1

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Sposrod badanych podmiotéw 35,6% zlecito na zewnatrz procesy zwiazane z
produkcja i dodatkowo 7,2% procesy zwiazane z produkcja pomocnicza. Wérod
mocnych stron outsourcingu w obrgbie procesow produkcji najczegsciej wskazywa-
no na obnizenie kosztow. Czynnik ten nie byl jednak tak powszechnie podkreslany
przez respondentow, jak w przypadku ushug logistyki wejscia. Badani nie podkre-
$lili w badaniach potocznej opinii, ze zlecanie produkcji podstawowej grozi utrata
tozsamosci organizacji.

Tabela 4. Mocne strony outsourcingu procesow logistyki wyjscia (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan | % wskazan

Maksymalna liczba wskazan 53 100
Mozliwos¢ obnizenia kosztdw u zleceniodawcy 36 67,9
L:lastycznos¢ zleceniobiorcow 10 18,9
Niczawodnosc, terminowos¢ uslug realizowanych przez zlecenio- 10 18,9
biorcow

Jakos¢ i fachowos¢ uslug zleceniobiorcow 9 17
Przesunigeic odpowicdzialnosci na zleceniobiorcg 8 15,1

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W 29,4% badanych przedsigbiorstw wykorzystywano zewngtrznych ustugo-
dawcéw w procesach logistyki zewnetrznej. Wsrdd mocnych stron outsourcingu w
tym obszarze najczgscie) wskazywano (podobnie jak w przypadku logistyki wej-
$cia) na mozliwo$¢ obnizenia kosztow przez zleceniodawce i na jakos¢ ustug zle-
ceniobiorcow.
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Tabela 5. Mocne strony outsourcingu procesow sprzedazy i marketingu (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan | % wskazan

Maksymalna liczba wskazan 98 100
Jakos¢ i fachowos¢ ustug zleceniobiorcow 56 57.1
Mozliwo$¢ obnizenia kosztow u zleceniodawcy 34 34,7
Mozliwos¢ zwigkszenia przychodow ze sprzedazy przez zlece- 24 245
niodawce

Mozliwos¢ wykorzystania wiedzy zleceniobiorcow 10 10,2
Poprawa wizerunku zleceniodawcéw 8 8.2

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawic przeprowadzonych badan empirycznych.

Az 54,4% badanych przedsigbiorstw korzystalo z zewnetrznych ustug marke-
tingowych i usthug w zakresie sprzedazy. Tutaj najczesciej podkreslana zaleta byta
Jakos$¢ ustug i fachowosé zleceniobiorcow. Jesli dodatkowo zaznaczymy, ze wsrod
zlecanych ustug dominowaly ustugi marketingowe, rzadziej ustugi sprzedazy, to
taka struktura odpowiedzi nie jest zaskoczeniem. W wielu przypadkach badani
podkreslali jakos¢ zleceniobiorcy, ale bardzo czgsto zestawiali ja z fatalnym po-
ziomem pracy wlasnych stuzb marketingowych.

Tabela 6. Mocne strony outsourcingu procesow serwisu i uslug posprzedaznych (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan | % wskazan

Maksymalna liczba wskazan 17 100
Mozliwos$¢ obnizenia kosztow u zleceniodawcy 13 76,5
Brak koniecznosci ponoszenia nakladow inwestycyjnych przez 7 41,2
zleceniodawce

Fachowos¢ usltug zleceniobiorcéw 5 294
Przesunig¢cic odpowiedzialnosci na zleceniobiorcg 3 17.6
Brak problemdéw zwigzanych z gwarancjami 2 11.8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Tylko 9,4% przedsigbiorstw korzystalo z ustug w zakresie serwisu i innych ustug
posprzedaznych. Takze tutaj koszty okazaly si¢ najsilniejsza strona procesdéw outso-
urcingu. W kilku przypadkach wskazano na mozliwos¢ wyeliminowania problemoéw
organizacyjno-prawnych zwiazanych z systemami napraw pogwarancyjnych.

Tabela 7. Mocne strony outsourcingu proceséw zaopatrzenia (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan [ % wskazan
Maksymalna liczba wskazan 16 100
Zalety bezposredniego kontaktu zleceniobiorcy z dostawcami 7 438
Fachowos¢ zleceniodawcy 6 375
Uproszczenie struktur zleceniodawcy 5 313
Mozliwo$¢ obnizenia kosziow u zleceniodawcey 3 18.8
Terminowos¢ ustug 3 18.8

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawic przeprowadzonych badan empirycznych.
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Tylko 9% badanych powierzyto zewngtrznym zleceniobiorcom zaopatrzenie.
Ci, ktérzy to uczynili, wskazywali na kompetencje zleceniobiorcéw i ich bliskie
kontakty z dostawcami (lepsze ceny i wyzsze opusty osiagane dzigki nieformal-
nym kontaktom, ale takze dzieki ekonomii skali w zakresie zakupow). Podkres-
lano takze mozliwos¢ uproszczenia struktur organizacyjnych stuzb zaopatrzenia.
Uproszczenie to bylo ewidentnie widoczne, gdy dotyczyto stuzb odpowiedzial-

nych za zaopatrzenie w materialy i potprodukty nie przeznaczone do produkcji
podstawowej.

Tabela 8. Mocne strony outsourcingu proceséw badawcezo-rozwojowych (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan [ % wskazan
Maksymalna liczba wskazan 34 100
Wyzsza jakosé rozwigzan zlcceniobiorcow 20 58,8
Prolesjonalizm zleceniobiorcow 15 441
Mozliwos¢ obnizenia kosztow u zleceniodawcy 9 26,5
Latwicjszy dostep do nowych technik i technologii 6 17,7
Pozyskiwanie wraz z rozwigzaniami, atestow, gwarancji itp. 4 11,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Tylko 19% badanych przedsi¢biorstw wspotpracuje z zewngtrznymi jednost-
kami badawczymi. Wsrod wymienianych zalet tych jednostek dominowaly te
zwiazane z jakoscia, profesjonalizmem i utatwionym dostgpem do nowych rozwia-
zan. Przeczy to potocznej opinii o wysokich kompetencjach wlasnych pracowni-
kow i stabosci zewnetrznych placowek badawczych. Warto jednak podkreslic, ze
badania prowadzone byly przede wszystkim w malych i srednich przedsigbior-
stwach, czyli takich, ktore maja niewielkie mozliwosci samodzielnego prowadze-
nia prac badawczo-rozwojowych.

Tabela 9. Mocne strony outsourcingu procesow zarzadzania kadrami (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan | % wskazan
Maksymalna liczba wskazan 57 100
I"achowos¢ zleceniodawcy 37 64.9
Mozliwo$¢ obnizenia koszlow u zleceniodawcey 23 404
Obicktywizm i trafnos¢ uslugi 20 35,1
Brak absorbowania pracownikdw zleceniodawcy 6 10.5
Mozliwos$¢ platnosci tylko za wykonana usluge 6 10.5

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Najczesciej zlecanymi zadaniami w obszarze zarzadzania kadrami byly szkole-
nia i dobor pracownikow. | najczeséciej podkreslang cecha byla tutaj fachowos¢
zewnetrznych firm. Na drugim miejscu badani wskazali na mozliwo$¢ obnizenia
kosztow u zlecajacego.
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Tabela 10. Mocne strony outsourcingu wybranych proceséw infrastruktury (wyniki badan)

Mocne strony Liczba wskazan [ % wskazan
Maksymalna liczba wskazan 82 100
Mozliwos$¢ obnizenia kosztow u zleceniodawcy 36 439
I'achowos¢ zleceniodawcey (mniej blegdow) 36 439
Oszcz¢dno$¢ czasu i mozliwos¢ koncentracji na innych procesach 21 25.6
Elastycznosé i ciaglos¢ swiadczonej uslugi 16 19.5
Lalwiejsza egzekucja roszezen wobec zleceniobiorcow 11 134

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Prawie polowa badanych (45,6%) korzystata z ustug z zakresu infrastruk-
tury. Dotyczylo to szczegdlnie rachunkowosci, obshugi prawnej, systemow in-
formatycznych lub ustug ochrony. Podstawowym kryterium podejmowania
decyzji o wydzieleniu lub akwizycji w tych obszarach byla mozliwo$¢ obnize-
nia wiasnych kosztow oraz mozliwos¢ skorzystania z fachowosci zlecenio-
biorcow. Bardzo czesto fachowos$é interpretowano tutaj jako cheé wyelimi-
nowania bledow popetnianych przez wilasne stuzby. Istotnymi zaletami byty
takze te zwigzane z mozliwoscia koncentracji przedsi¢gbiorstw na dziatalnosci
podstawowe;.

Przedstawione wyniki wskazuja na pewien ,,rozrzut™ odpowiedzi w zaleznosci
od analizowanego procesu. W wigkszosci jednak zestawien przewijaly sig¢ trzy
gltowne przyczyny wykorzystywania zjawiska outsourcingu w przedsigbiorstwach.
Byly to: obnizenie kosztow przez zleceniodawcow, wyzsza jakos¢ ustug oferowa-
nych przez zewnetrznych zleceniobiorcdw oraz skorelowana z problemem jakosci
— wyzsza fachowo$¢ wykonawcy zewngtrznego. Te trzy przyczyny, w przekroju
poszczegllnych proceséw, przedstawiono z kolei na rys. 1.

Powyzsze zestawienia zalet korzystania z zewngtrznych uslugobtorcow wska-
zuja na dominacje wérod wskazan respondentéw obnizki kosztow przez zlece-
niodawce (w 5 procesach wymieniane byly one na pierwszym miejscu). Kolejnymi
kryteriami podkre$lanymi przez zleceniobiorcow byly: jakos¢ ustug (2 razy na
pierwszym miejscu) i fachowos¢ zleceniobiorcéw (4 razy na pierwszym miejscu).
W poszczegblnych obszarach kolejnos$¢ tych kryteriow byla rozna. Swiadczy to
o podkreslanej wczesniej potrzebie indywidualnego podejscia do zagadnienia out-
sourcingu. Istotnym wnioskiem wynikajacym z przeprowadzonych badan, nie
opisanym w zestawieniach tabelarycznych, jest stwierdzenie, ze bardzo czgsto
obnizenie kosztow, fachowos$¢ czy jakos¢ nie oznaczaly, ze po wydzieleniu bedzie
taniej i bardziej fachowo, ale tylko tyle, ze nie bedzie juz tak drogo, tak niefacho-
wo i z tak fatalna jakoscia, jak bylo w przypadku wykonywania tych procesow
przez whasne stuzby. To réwniez moze by¢ istotna wskazéwka w projektowaniu
metod analizy outsourcingu, ukladéw outsourcingowych i wszelkiego rodzaju
zmian organizacyjnych.
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Rys. 1. Zalety outsourcingu w przekroju poszezegolnych procesow

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawic badan empirycznych.

Najwigksza staboscig outsourcingu jest jednak wysoki odsetek niepowodzen
tego typu wdrozen. W niektorych badaniach szacowany jest nawet na 70% [Gay,
Essinger 2002. s. 20]. Warto podkresli¢, iz wiele badan, w tym takze badania prze-
prowadzone przez autora, wskazato, ze czgsto przyczyng tego typu niepowodzen
byt poziom wymagan formutowanych wobec zleceniobiorcow, czgstokro¢ zdecy-
dowanie przewyzszajacy poziom formulowany wczes$niej np. wobec wiasnych
stuzb, Zrodet niepowodzen tego typu wdrozei nalezy zatem upatrywaé w biednie
sformutowanych oczekiwaniach zleceniodawcéw wobec zleceniobiorcow. W wielu
przypadkach niepowodzenia we wdrazaniu outsourcingu wynikaly z tego, ze ana-
litycy tego zjawiska zapominali, iz formuta outsourcingu i ukladow outsourcingo-
wych jest takze bytem dynamicznym, wymagajacym, podobnie jak wiasne zasoby,
stalego monitorowania i ciagtego doskonalenia.

4. Zakonczenie
Staboscia wiekszosci badan prowadzonych w zakresie identyfikowania mocnych

stron outsourcingu jest traktowanie wszystkich proceséw realizowanych przez zewngtrz-
ne jednostki jako jednorodnych. Przypisywanie tych samych zalet realizowanym przez
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jednostke zewnetrzng procesom podstawowym i procesom pomocniczym nie znajduje,

jak to potwierdzono w badaniach, najczgsciej empirycznego uzasadnienia. [stotna wy-

tyczna w zakresie prowadzenia badan empirycznych tego typu probleméw winno by¢

zawsze uwzglednianie kontekstu przedmiotowego. Moze to si¢ sprowadzac¢ do wyrdiz-

niania i tym samym innego wnioskowania w zakresie badania mocnych stron outsour-

cingu procesow podstawowych i pomocniczych z uktadu tancucha wartosci Portera.

Ale moze to takze dotyczy¢ innych przekrojéw outsourcingu, w tym np.

— outsourcingu procesdw wysoce specjalistycznych lub uniwersalnych,

— outsourcingu proceséOw pewnych lub obarczonych wysokim poziomem nie-
pewnosci,

— outsourcingu zorientowanego na kreowanie przychodéw lub przede wszystkim
na ograniczanie kosztéw,

— outsourcingu restrukturyzacyjnego,

— outsourcingu przeprowadzonego w okresie dekoniunktury i w okresie ko-
niunktury.

Z tego tez powodu w zakonczeniu tego artykutu nie byly przedstawiane wnio-
ski dotyczace najczgsciej wymienianej mocnej strony outsourcingu w ogdle czy
najcze¢sciej wymienianych mocnych stron outsourcingu. Taki ogdlny wniosek byt-
by bowiem sprzeczny z podstawowa przestankg konstrukcji tego artykutu, mowia-
ca o heterogenicznosci outsourcingu.
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OUTSOURCING CAN BE DIFFERENT - RESEARCH RESULTS

Summary

Outsourcing is slowly getlting management classics. The literature review shows it as a homo-
gencous phenomenon. The aim ol this paper is Lo present its strengths across the processes consti-
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luling a value chain. Additionally this paper shows the necessity of differentiated outsourcing view
depending on a topic.
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