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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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WYBOR DOSTAWCOW W OUTSOURCINGU
USLUG ZARZADZANIA NALEZNOSCIAMI

CHOICE OF SUPPLIERS IN THE OUTSOURCING
RECEIVABLES MANAGEMENT SERVICES
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Streszczenie: Jednym z kluczowych czynnikow sukcesu umowy outsourcingowej jest wybor
wiasciwego dostawcy. Celem artykutu jest analiza preferowanych cech i kryteriow wyboru
dostawcow ustug zarzadzania nalezno$ciami oraz identyfikacja ryzyka wspotpracy. Ankie-
towani menedzerowie odpowiadajacy za strategi¢ oraz proces zarzadzania nalezno$ciami
potwierdzaja, ze do wyboru dostawcy nalezy podchodzi¢ z duza atencja, gdyz wybor ten
pociaga za sobg daleko idace konsekwencje. Ocena potencjalnego dostawcy powinna by¢
obiektywna, doglebna i przeprowadzona w oparciu o wlasciwe kryteria wyboru. Powinna
rowniez uwzglednia¢ zidentyfikowane wczesniej ryzyko, jakie niesie za sobg outsourcing
procesu zarzadzania nalezno$ciami, by moéc je zredukowa¢ do minimum.

Stowa kluczowe: outsourcing, zarzadzanie naleznosciami, windykacja, dostawca ushug out-
sourcingowych.

Summary: One of the key success factors of the outsourcing contract is a selection of a ser-
vice provider. The aim of the article is the analysis of the preferred features and criteria
connected with the selection of the external providers of services in receivable management
and the indication of risk cooperation. Surveyed managers responsible for a strategy and the
process of receivable management confirm that lot of attention should be paid to the selection
as it causes far-fetched consequences. The assessment of a potential provider should be ob-
jective, thorough and conducted on the basis of relevant selection criteria. It should also take
into account the risk which was identified earlier and which is related with the outsourcing of
receivables management process in order to reduce the said risk to the minimum.

Keywords: outsourcing, receivables management, debt collection, provider of outsourcing
service.



624 Malgorzata Zatgska

Decyzje trzeba podjgé, kiedy zachodzi obawa,
ze jesli nie zrobimy nic, bedzie gorzej niz jest.

Peter F. Drucker

1. Wstep

Nie ulega watpliwosci, ze rozwoj gospodarczy oraz wspotczesne otoczenie gospo-
darcze, charakteryzujace si¢ ztozonos$cia, jest kluczowym czynnikiem decydujacym
o koniecznos$ci wprowadzenia réznorodnych zmian w organizacjach gospodarczych.
Miedzy innymi wymusza na przedsicbiorstwach nowe podejécie do zarzadzania
nalezno$ciami. Skuteczne zarzadzanie nalezno$ciami $ciSle oddziatuje na wynik
przedsigbiorstwa i jego pozycje na rynku. Postrzegane jest jako warunek sukcesu
i dynamicznego wzrostu przedsigbiorstwa.

Celem zarzadzania nalezno$ciami jest redukcja niezaptaconych naleznosci,
utrzymanie ciggtosci we wplywaniu zaplat (nadejscia ptatnosci), utrzymanie pozy-
tywnych stosunkow z klientami bez narazania na niebezpieczenstwo kontaktow han-
dlowych, dtugotrwata redukcja udzialu w wierzytelnosciach trwatych niesptaconych
nalezno$ci [Meszar 2006, s. 11].

Zarzadzanie nalezno$ciami to proces nieustannej analizy i wyboru np. pomig-
dzy roznymi opcjami i mozliwosciami odzyskiwania naleznosci. Istotnym aspektem
owych wyborow sg ich daleko idgce konsekwencje zarowno finansowe, jak i pozafi-
nansowe. Jednym z najwazniejszych wyborow w tym procesie jest wybdr wlasciwej,
dla danego przedsigbiorstwa w danym czasie, strategii zarzadzania nalezno$ciami.
Kluczowym zadaniem menedzeréow formutujacych tg strategie jest decyzja, czy uje-
ty zostanie w niej outsourcing.

Przedsigbiorstwo moze wykonywac¢ wszystkie dzialania w ramach zarzadzania
nalezno$ciami samodzielnie lub zleca¢ je innym podmiotom (outsourcing uslug za-
rzadzania naleznos$ciami) [Kreczmanska-Gigol 2013, s. 112]. Outsourcing jest jed-
nym z instrumentoéw zarzadzania naleznos$ciami, stosowanym w celu zwickszenia
skutecznosci odzyskiwania naleznosci.

Z badan przeprowadzonych przez autorke niniejszego opracowania' na prze-
strzeni pigciu ostatnich lat wynika, Ze coraz czgséciej w tej strategii ma zastosowanie
outsourcing czesci lub nawet catosci tego procesu.

Na efekty stosowania outsourcingu wplyw ma wiele czynnikoéw, czgsto nazy-
wanych czynnikami sukcesu umowy outsourcingowej [Korzeniowska 2009, s. 159].
Duze znaczenie dla powodzenia outsourcingu ma wlasciwie przeprowadzona anali-
za uwarunkowan strategicznych oraz precyzyjne okreslenie wszystkich dziatan, kto-
re nalezy podje¢. Nalezy rozwazy¢ zarowno korzysci, jak i zagrozenia oraz okres-

! Cz¢$¢ wynikow tych badan zostata opublikowana w: [Kaleta i in. 2014].
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li¢ czas przeznaczony na jego realizacj¢. Tego typu zmiany z reguty odbywaja sie,
a przynajmniej powinny odbywac¢ si¢ etapami. Kazdy z nich musi by¢ doktadnie
zaplanowany, dobrze wdrozony i skutecznie zarzadzany oraz monitorowany [Ktos
2009, s. 65].

Jedng z kluczowych faz outsourcingu, tuz po wytypowaniu potencjalnych outso-
urcingowcow, jest wybdr wlasciwego partnera outsourcingowego [zob. Lendzion,
Stankiewicz-Mroz 2005, s. 207].

Celem opracowania jest analiza preferowanych cech i kryteriow wyboru dostaw-
cow ushug zarzadzania nalezno$ciami oraz identyfikacja zagrozen, ktore sg pochod-
ng wyboru partnera outsourcingowego zaangazowanego do realizacji tego procesu.
Podjeto tez probe wskazania, jak mozna ustrzec si¢ przed zagrozeniami, jakie wigzg
si¢ z wyborem dostawcy.

Analize przeprowadzono, opierajac si¢ na wieloletnich doswiadczeniach autorki
niniejszego opracowania zwigzanych z jej praca zawodowa, polegajaca na wspot-
pracy z setkami firm réznych branz (glownie generujacych masowe naleznosci)
korzystajacych z outsourcingu zarzadzania nalezno$ciami. Dzigki przeprowadzeniu
licznych ankiet i wywiadow z menedzerami $redniego i wyzszego szczebla (decydu-
jacymi i odpowiadajgcymi za strategie¢ i proces zarzadzania nalezno$ciami) zebrano,
w latach 2011-2015, informacje umozliwiajace sformutowanie wnioskow zawartych
W niniejszym opracowaniu.

2. Teoretyczne podstawy wyboru outsourcingowych dostawcow
ustug

Kluczowym czynnikiem sukcesu umowy outsourcingowej jest wybor wlasciwego
dostawcy. Nalezy wigc na wstegpie dokonac ich klasyfikacji.

Dostawcoé6w mozna podzieli¢ na rézne typy ze wzgledu na wiele kryteriow, po-
czawszy od geograficznych (dzialajacy lokalnie, w catym kraju, poza granicami kra-
ju), poprzez te zwigzane ze skalg dziatania (dostawca maly, $redni, duzy, bardzo
duzy), do tych okreslajacych specjalizacje dostawcy (dostawca realizujacy zlecenia
indywidualne, masowe). Niemniej jednak to wlasnie kategoria dostawcy jest jednym
z czynnikow ksztattujacych relacje outsourcingowe. Skoncentrujemy si¢ na dwoch
kluczowych kryteriach ich oceny: doswiadczeniu i zasobach (zob. rys. 1).

Liderzy r6znig si¢ doswiadczeniem w wykorzystaniu zlecanych procesow. Jedni
s najlepsi w swoich dziedzinach, inni to wschodzace gwiazdy, a jeszcze inni sg no-
wicjuszami. Wspotpraca z kazdym rodzajem ma swoje wady i zalety. Lider zapewni
wysoka jakos$¢ ushug, ma dobra reputacje i jest wiarygodny, ale z jego wyborem
wigza si¢ wyzsze koszty. Jesli zlecane procesy nalezg do kluczowych kompetencji
firmy, to lepiej zwigzac si¢ z liderem. Eksperymentowanie z mniej doswiadczonym
kontrahentem moze okazac¢ si¢ zbyt ryzykowne. Wschodzace gwiazdy to firmy, kto-
re bardzo chcg udowodni¢ swojg warto$¢ 1 chetnie podejmuja nowe projekty. Sg one
dobre do nowatorskich przedsigwzig¢. Wschodzace gwiazdy czasem wyprzedzaja
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liderow, wigc nie nalezy ich catkowicie ignorowaé. Nowicjusze rOwniez moga by¢
atrakcyjnymi dostawcami. Jednak ryzyko podjecia z nimi wspoltpracy jest dos¢ duze.

Drugie wazne kryterium oceny dostawcy to posiadane przez niego zasoby, do
jakich mozna uzyska¢ dostep. O rodzaju potrzebnych zasobdw decyduje si¢ w fazie
analizy wymagan projektu, odpowiadajac na pytanie, na czym najbardziej zalezy
firmie zlecajacej ustuge: na mocach ustugowych (czyli zdolnosci §wiadczenia ustug
i potencjale firmy zewngtrznej) czy na wiedzy i dos§wiadczeniu. Jesli bardziej na tym
drugim, to decyduje si¢ na wybor lidera w branzy. Gdy najwazniejsze sa moce ustu-
gowe dostawcy, to wowczas nie musi to by¢ lider. Niemniej jednak do$wiadczenie
1 zasoby nie sg kryteriami, ktore wzajemnie si¢ wykluczaja — trzeba je rozpatrywac
facznie i zwraca¢ uwage na to kryterium, ktore jest wazniejsze z punktu widzenia
firmy dokonujacej wyboru dostawcy [Power i in. 2010, s. 115-117].

Typy
dostawcow

Doswiadczenie

Moce
produkcyjne
lub ustugowe

Wschodzace

Liderzy ewiazdy

Nowicjusze ‘ Wiedza ‘

Rys. 1. Typy dostawcow
Zrodto: [Power i in. 2010, s. 115].

Wiasciwe zidentyfikowanie potencjalnych oferentow zewnetrznych stanowi je-
den z warunkoéw koniecznych, ktore musza by¢ spelnione na etapie poszukiwania
kooperanta przedsigbiorstwa. Przy wyborze najlepszego wariantu dla przedsiebior-
stwa istotne jest rozpatrzenie wielu znaczacych warunkow, ktore powinny by¢ spel-
nione, aby moc nawigza¢ wspolprace z organizacjg zewnetrzng [Kopczynski 2010,
s. 119]. Efektem dobrze przeprowadzonej fazy selekcji jest wybor optymalnego dla fir-
my rozwigzania outsourcingowego i najlepszego dostawcy ustug [Dedo 2016, s. 24].

Wybdr wlasciwego dostawcy odzyskujacego naleznosci przedsiebiorstwa zostat
uznany przez wszystkich respondentéw za kluczowy czynnik sukcesu umowy out-
sourcingowej.

Prawidlowo przeprowadzony proces wyboru powinien polega¢ na eliminacji
kandydatow, az do ostatecznej selekcji. Do tego procesu najczesciej badani respon-
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denci wykorzystuja arkusz analizy ustugodawcow, w ktorym sa uwzglednione waz-
ne dla firmy kryteria oceny ustugodawcoéw zwigzane z wydzielonymi funkcjami.

Racjonalne podejmowanie decyzji i pokonywanie kolejnych etapéw wyboru
wymaga dobrego kierunkowskazu, ktérym sg kryteria wyboru. Powinny one po-
zosta¢ w $cistym zwiazku ze strategia dziatania przedsigbiorstwa i uwzgledniaé
motywy decyzji dotyczace outsourcingu. Swiadomos¢ celéw i przekonanie o stusz-
nosci dziatan podjetych do ich osiagnigcia, poparte wiedzg na temat sposobow egze-
kwowania zobowigzan partnera, sg przestankami do sukcesu projektu. Tylko wtedy,
kiedy wiemy, co jest nam potrzebne do realizacji projektu, i dokonamy prognozy
jego wptywu na sukces przedsigbiorstwa, mozemy stworzy¢ system wskaznikow
wyboru, oceny biezacej wspotpracy i podejmowaé decyzje o wzajemnych relacjach
z kontrahentem. W przypadku decyzji outsourcingowych na kazdym etapie wyboru
i oceny dostawcow nalezy uwzglednia¢ takie elementy zarzadzania ryzykiem, jak:
identyfikowanie zrodet ryzyka, ocenianie skutkow i podejmowanie odpowiednich
dziatan — unikanie, przyjmowanie ryzyka, ubezpieczenie, dzielenie ryzyka [Ciesiel-
ska, Radto (red.) 2011, s. 84].

Wazne jest tez, by uzyskac obiektywna opinie, gdyz outsourcing to decyzja biz-
nesowa i cel musi by¢ osiagnigty. Dlatego przy wyborze dostawcy nalezy przyjac
pewne kryteria oceny. Ch.L. Gay i J. Essinger [2002, s. 99-100] proponuja nastepu-
jace kryteria:

* technologiczna zdolno$¢ ustugodawcy do $wiadczenia ustugi,

e zakres doswiadczenia w tej dziedzinie,

* kultura organizacji,

* zdolno$¢ rozumienia wymagan i sytuacji zleceniodawcy,

* posiadanie pewnych specyficznych cech, pozadanych w okreslonej sytuacji,
* odrebny zbior kryteriow oceny finansowe;j.

Proces oceny dostawcéw sprowadza si¢ wigc do filtrowania i przesiewania.
Zbadano zatem, jak ten proces obecnie prowadzony jest w badanych przedsicbior-
stwach. Czynniki najcze$ciej wymieniane przez respondentow, ktoére majg wplyw na
wybor partnera zewnetrznego w procesie zarzadzania naleznosciami, to:
¢ doswiadczenie,

* cena ustugi,

* reputacja i referencje,

*  wielko$¢ dostawcy,

* zasigg dzialania,

* technologia,

* posiadane zasoby (moce ustugowe),
* stabilnos¢ i kondycja finansowa.
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3. Opis metody badan empirycznych

Badania zostaty przeprowadzone na grupie 318 menedzeréw $redniego i wyzszego
szczebla, ktorzy decyduja i odpowiadajg za strategi¢ i proces zarzadzania nalez-
no$ciami. Do badania wybrano przedsiebiorstwa zar6wno mate, srednie, jak i duze
z r6znych branz. Doboér firm byt celowy. Badanie mialo miejsce w siedzibie tych
firm lub za posrednictwem poczty elektronicznej. Lacznie 319 menedzerom przesta-
no lub wreczono ankiety i poproszono o ich wypehienie.

Badanie przeprowadzono w latach 2011-2015. Lacznie uzyskano zwrot 266 an-
kiet (30 ankiet w 2011, 40 ankiet w 2012, 87 ankiet w 2013, 61 ankiet w 2014 oraz
48 ankiet w 2015 r.). Wsrdd nich w 2011 r. 93% badanych posiadajacych naleznosci
masowe, w 2012 1. 95%, w 2013 . 91%, w 2014 r. 90%, a w 2015 1. 96%.

Narzedziem badawczym, jakim postuzono si¢ w celu zebrania danych, byla an-
kieta zbudowana z 2 cze$ci. Pierwsza z nich zawierala pytania o charakterze za-
mknietym. W czesci drugiej zadano pytania o charakterze otwartym. Przeprowa-
dzono takze z czedcig menedzerow wywiady pogtebione (gtéwnie z menedzerami
firm generujacych naleznosci masowe), majace na celu uzyskanie doktadniejszych
informacji niezbednych przy opracowaniu wynikow badan.

Dla wskazania zmian w decyzjach badanych menedzerow, jakie miaty miejsce
na przestrzeni ostatnich pigciu lat, w niniejszym opracowaniu porownywano wy-
niki badan z lat 2011-2012 z wynikami z lat 2014-2015. Natomiast wyniki badan
z 2015 r. postuzyly do okreslenia obecnego trendu w decyzjach podejmowanych
przez respondentow.

4. Wyniki badan wlasnych

4.1. Typ preferowanych dostawcow

W badanych w roku 2015 przedsigbiorstwach, ktore zdecydowaty sie na outsour-
cing procesu zarzadzania nalezno$ciami, spotkano si¢ z réznymi pogladami na temat
tego, co dla nich jest najwazniejsze przy wyborze dostawcy zewnetrznego: doswiad-
czenie czy szeroko rozumiane zasoby. Wskazania byty rézne w zaleznos$ci od wiel-
kosci przedsigbiorstwa (zob. tab. 1, rys. 2).

Tabela 1. Waznos$¢ danego kryterium w ocenie dostawcow ustug outsourcingu windykacji naleznos$ci
oceniana przez zarzadzajacych nalezno$ciami w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce

: . . . Zasoby
Wielko$¢ przedsigbiorstwa: Doswiadczenie -
moce ustugowe wiedza
mate 36% 17% 47%
srednie 38% 51% 11%
duze 48% 49% 3%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondenci prawie zgodnie (47 z posrod 48 badanych w roku 2015) stwier-
dzili, ze kryterium geograficzne, w rozumieniu siedziby dostawcy, nie ma zadnego
znaczenia, poniewaz outsourcing tych procesow odbywa si¢ z uzyciem komunikacji
elektronicznej. Jako wazny wskazali zasi¢g dziatania dostawcy. Z uwagi na to, ze
badane przedsi¢gbiorstwa w 97% kooperuja z klientami na terenie catej Polski, zgod-
nie stwierdzili, ze w kryterium geograficznym (rozumianym jako zasi¢g dziatania)
wazne jest, by dostawca oferowat ustuge na terenie calej Polski (zob. tab. 2). Jesli
przedsigbiorstwo respondenta posiada nalezno$ci masowe, to przy kryterium spe-
cjalizacja dostawcy wszyscy respondenci wybierali dostawcow specjalizujgcych sig
w obstudze nalezno$ci masowych.

Tabela 2. Preferowany zasieg dzialania dostawcow, ktorych wybieraja menedzerowie zarzadzajacy
nalezno$ciami w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce

Wielko$é Zasig¢g dziatania dostawcow
przedsigbiorstwa: lokalny regionalny krajowy miedzynarodowy
mate 0% 0% 100% 0%
$rednie 0% 0% 100% 0%
duze 0% 0% 100% 0%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznice pojawily si¢ dopiero przy wskazaniu, czy istotniejsze przy wyborze do-
stawcy jest doswiadczenie, czy zasoby. Waznos¢ danego kryterium oceniana byta
w skali od 1 — niewazne do 6 — bardzo wazne. Zaden z respondentéw nie skorzystat
z opcji wskazania innych niz wymienione kryteriow. Dla matych przedsigbiorstw
to wiedza i doswiadczenie byly kluczowe. Dla $rednich przede wszystkim moce
ustugowe, ale 1 doswiadczenie nie pozostaje bez znaczenia. Natomiast dla duzych
przedsiebiorstw przy wyborze dostawcy niemal tak samo wazne sg ich moce ustugo-
we, jak doswiadczenie (zob. rys. 2).

Z badan przeprowadzonych przez autorke wynika, ze liderzy wybierani sa gtownie
przez duze przedsigbiorstwa, ktore przede wszystkim decyduja si¢ na dostawcow do-
$wiadczonych, dajacych gwarancje nalezytego wykonania ushugi i osiggnigcia zatozo-
nych celéw przy zachowaniu najwyzszych standardéw jakosci, posiadajacych nowo-
czesne zaplecze technologiczne 1 odpowiednie zasoby ludzkie niezbgdne do obstugi
nalezno$ci masowych. Natomiast srednie przedsi¢gbiorstwa daja szanse tzw. wschodza-
cym gwiazdom, czyli $redniej wielko$ci firmom windykacyjnym, ktore (jak twierdza
respondenci tej grupy) czesto sa dostawcami bardziej elastycznymi i dopasowujacymi
si¢ do indywidualnych potrzeb swoich zleceniodawcow, a przy tym posiadajacymi no-
woczesne rozwigzania umozliwiajace obstuge masowych zlecen. Nowicjusze dostaja
szans¢ przede wszystkim od matych przedsiebiorstw i w bardzo niewielkim stopniu od
srednich. Wsrdd srednich przedsiebiorstw decydujacych si¢ na wspotdziatanie z no-
wicjuszem sa gltownie te, ktore zlecaja do obshugi na zewnatrz jedynie pojedyncze
naleznosci, najczesciej uznane za stracone (zob. tab. 3).
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1% R
47% 49%
51%
17%
mate przedsigbiorstwo $rednie duze przedsigbiorstwo
przedsigbiorstwo
® doswiadczenie moce ustugowe wiedza

Rys. 2. Wazno$¢ danego kryterium w ocenie dostawcow ushug outsourcingu windykacji nalezno$ci
oceniana przez zarzadzajacych nalezno$ciami w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 3. Typy dostawcow, ktorych wybieraja menedzerowie zarzadzajacy nalezno$ciami
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce

Typy dostawcow
Wielko$¢ przedsigbiorstwa: . wschodzace ..
liderzy . nowicjusze
gwiazdy
mate 3% 68% 29%
$rednie 19% 75% 6%
duze 74% 26% 0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wielko$¢ przedsigbiorstwa 1 ilo$¢ generowanych przez nie nalezno$ci pozosta-
ja w $cistym zwigzku z typem potencjalnego dostawcy, ktorego wybiera si¢ jako
partnera do wspotpracy. Natomiast do§wiadczenie, mozliwosci technologiczne oraz
organizacyjne, jakie posiadaja dostawcy, oraz proponowana przez nich cena ustugi
to elementy stanowigce gtdéwne determinanty wyboru zewngtrznego dostawcy.

Badanie ujawnito, ze menedzerowie, dokonujac wyboru dostawcy ustug windy-
kacyjnych, stosuja rézne podejscie do ich oceny. Wobec powyzszego glebszej anali-
zie poddano kryteria, jakimi kieruja si¢ menedzerowie przy wyborze dostawcy, gdyz
stanowig one dla menedzera dokonujgcego wyboru punkty orientacyjne przy usta-
laniu warunkow brzegowych, ktore musi spetnia¢ dostawca (co opisano ponizej).

4.2. Kryteria wyboru dostawcéw ushug zarzadzania nalezno$ciami

Glgbszej analizie poddano w roku 2015 przedsigbiorstwa posiadajgce naleznosci
masowe i zbadano kryteria, jakimi kierujg si¢ przy ocenie dostawcow. Waznos¢ da-
nego kryterium oceniana byta w skali od 1 — niewazne do 6 — bardzo wazne. We
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wszystkich badanych przedsigbiorstwach, podejmujac decyzje o wyborze dostawcy,
zwracano uwage na jego dotychczasowe doswiadczenie i potencjalne koszty reali-
zacji ustugi (zob. rys. 3). Tylko dwdch respondentow sposrod 46 badanych ocenito
dotychczasowe doswiadczenie dostawcy na ocen¢ 3 — kryterium $rednio niewazne.
Pozostali respondenci przyznali temu kryterium oceny od 4 ($rednio wazne) do 6
(bardzo wazne). W przypadku oceny waznos$ci ceny ustugi odnotowano tylko jedno
wskazanie na ocen¢ 3 ($rednio niewazne), reszta respondentow przypisata jej skale
ocen od 4 do 6. Trzecie w kolejnosci kryterium wyboru dostawcy, jakim sg referen-
cje, stosuje 85% badanych. Przy czym trzech z respondentow sposrod 46 badanych
uznato to kryterium za niewazne, mimo ze stosowane w procesie wyboru dostawcy,
podczas gdy pozostali respondenci ograniczyli skale ocen do zakresu od 4 do 6.
Powyzsze wyniki potwierdzaja, ze obecnie to doswiadczenie jest najwazniejszym
kryterium, a cena ustugi stanowi drugie co do waznosci kryterium doboru dostawcy.
To samo badanie przeprowadzone w roku 2011 ujawnito, ze wowczas to cena byta
najwazniejszym kryterium, natomiast doswiadczenie byto drugim co do waznosci
kryterium wyboru dostawcy ustug zarzadzania nalezno$ciami. Niemniej jednak to
cena byta i jest obecnie gtowna przyczyna podejmowania decyzji o stosowaniu out-
sourcingu. Ma ona réwniez kluczowe znaczenie przy wyborze dostawcy.

technologia

posiadane zasoby

wielko$¢ dostawcy

stabilnos¢ i kondycja finansowa dostawcy
zasi¢g dzialania

referencje

cena ustugi 5,20

doswiadczenie 5,40

H $rednia ocena kryterium wedtug respondentow % stosujacych dane kryterium

Rys. 3. Kryteria oceny dostawcOw stosowane przez przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Obserwowang w roku 2015 prawidlowoscia jest spadek oceny waznosci po-
szczegolnych kryteriow doboru dostawcy ushug outsourcingowych wraz ze spad-
kiem liczby przedsigbiorstw stosujacych dane kryterium. Wyjatkiem jest technolo-
gia i posiadane zasoby. Te kryteria stosuje tylko 20% badanych przedsigbiorstw, ale
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uzyskaty $rednig ocene odpowiednio na poziomie 3,75 (technologia) i 3,8 (zasoby).
Wskazuje to, ze czynnikiem decydujacym o sukcesie umowy outsourcingowej jest
réwniez taki dostawca, ktory nie tylko zaoferuje najkorzystniejsze warunki finan-
sowe, ale taki, ktory bedzie w stanie zrealizowaé cele przedsigbiorstwa. Czyli do-
stawca posiadajacy odpowiednia wiedze¢ i doswiadczenie (poparte referencjami),
odpowiednie moce ustugowe oraz nowoczesne rozwigzania technologiczne, ktore
umozliwig mu obstuge zlecen masowych i osiggniecie celu na mozliwie najwyz-
szym poziomie.

Natomiast zasi¢g dzialania jest waznym aspektem w 65% badanych przedsie-
biorstw, a Srednia ocen przypisanych przez respondentdw, ktdrzy to kryterium stosu-
ja, wynosi 4,85. Natomiast jedynie 45% respondentdw przy ocenie dostawcy zwaza
na jego kondycje finansowa, oceniajac to kryterium na 3,55. Kryterium wielkosci
dostawcy stosuje juz tylko 30% respondentow, oceniajac jego wazno$¢ na poziomie
3.,35.

Wigkszo$¢ badanych (87%) uznata rowniez, ze stosowane przez nich kryteria
oceny dostawcow sg wystarczajace do podjecia decyzji o wyborze dostawcy. Wska-
zuja tez na fakt, iz nie zawsze wybodr dostawcy okazuje si¢ trafny. Glowna przyczyna
tego jest ograniczona wiedza decydentow na temat dostawcow przed rozpoczeciem
wspoélpracy z nimi (tzw. niepewnos$¢ ex ante i ograniczony racjonalizm decyden-
tow), a co za tym idzie, nie zawsze udaje si¢ osiagng¢ zaktadany cel. Implikuje to
podejmowanie kolejnych krokow i decyzji. Rezultatem tych decyzji jest weryfika-
cja zatozonych wczesniej kryteriow oceny potencjalnych dostawcoéw. Zmianie ulega
takze podejscie menedzerow do budowania prawidlowych i trwatych relacji z do-
stawca. Obserwuje si¢ rOwniez, ze respondenci coraz czesciej zauwazaja waznosé
aspektu dotyczacego zarzadzania relacjg i ryzykiem relacyjnym.

4.3. Ocena i ryzyko wspélpracy outsourcingowej

Na rynku funkcjonuje i pojawia si¢ coraz wigcej firm §wiadczacych ustugi monito-
ringu 1 windykacji nalezno$ci, niekoniecznie spetniajacych najwyzsze standardy ja-
kos$ci. Zmusza to przedsigbiorstwa do prowadzenia wnikliwszego 1 obszerniejszego
procesu oceny dostawcow. Respondenci przyznali, ze kazdy kolejny wybor dostaw-
cy realizowany jest w oparciu o glebsza ocen¢ potencjalnych dostawcdw, a co za
tym idzie, z kazdym kolejnym wyborem dostawcy rozszerzane sg kryteria ich oceny.
Menedzerowie staraja si¢ w ten sposob zoptymalizowaé ten proces, a tym samym
zmniejszy¢ ryzyko wybrania niewlasciwego dostawcy, czesto, jak twierdzg badani,
znaczaco przewarto$ciowujac wczesniejsze zatozenia i kryteria oceny dostawcow.
Jaka jest skala niepowodzen i czy wybor dostawcy, w oparciu o zalozone kry-
teria, mogiby byc¢ bardziej trafny? Chcac uzyskac przyblizona odpowiedZ na to py-
tanie, zbadano, ze az 18% badanych przedsiebiorstw zakonczylo wspotprace, roz-
wigzujac umowe przed czasem. Jako przedterminowe zakonczenie umow uznano
rowniez te, ktore zostaly wygaszone po tzw. okresie probnym. Zbadano réwniez,
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jakie decyzje podejmuja menedzerowie w momencie zakonczenia umowy outsour-
cingowej. Ankietowani wybierali jedng z kilku mozliwosci, m.in.:

*  przedluzy¢ umowe z dotychczasowym dostawca na tych samych warunkach,

e przedhuzy¢ umowe z dotychczasowym dostawca po renegocjacji warunkow,

e zmieni¢ dostawce,

e zrezygnowac z outsourcingu.

Respondenci wskazali (zob. rys. 4), ze w 77% decyduja si¢ na przedtuzenie umo-
wy outsourcingowej z dotychczasowym dostawca, ale po renegocjacji warunkow.
1% rezygnuje w ogole z outsourcingu, a az 21% decyduje si¢ na zmiang dostawcy.
Swiadezy to o tym, ze czes¢ z nich dokonata niewtasciwego wyboru dostawcy. Po-
niekad jest to spowodowane obraniem niewlasciwych kryteriow wyboru dostawcy.
Niestety, w Polsce przedsigbiorstwa w bardzo znikomym zakresie korzystaja przy
wyborze dostawcy ustug monitoringu i windykacji naleznosci z ustug wyspecja-
lizowanych firm doradczych. Tylko 5 sposrod wszystkich badanych wskazato, ze
skorzystato z takich ustug. Byly to duze przedsiebiorstwa wylacznie z sektora ban-
kowego i ubezpieczeniowego (wszystkie z udzialem kapitalu zagranicznego). Resz-
ta jako sposob wytaniania potencjalnego dostawcy wymienia Internet, publikowane
raporty oraz rankingi firm windykacyjnych, jak rowniez materialty wewngtrzne (an-
kiety 1 wywiady przeprowadzone z kandydujacymi dostawcami).

1%/_1%

77%

przedtuzy¢ umowe z dotychczasowym dostawca na tych samych warunkach
przedtuzy¢ umowe z dotychczasowym dostawca po renegocjacji warunkow
H zmieni¢ dostawce

W zrezygnowac z outsourcingu

Rys. 4. Decyzje podejmowane w momencie zakoficzenia umowy outsourcingowej
przez przedsigbiorstwa dzialajace w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W swietle tych badan mozna stwierdzi¢, ze badane przedsiebiorstwa dos¢ do-
brze radza sobie z wyborem dostawcy. Niemniej jednak permanentnie musza pra-
cowac nad tworzeniem adekwatnych dla nich kryteriow oceny dostawcow. Nalezy
tez wskazac, ze problemem jest prawidtowe oszacowanie ceny usthugi, gdyz renego-
cjacje uméw outsourcingowych najczesciej prowadzone sa wtasnie w tym zakresie.
Dzieje si¢ tak takze dlatego, ze najczgstszym motywem podejmowania decyzji o za-
stosowaniu outsourcingu jest obnizenie kosztow, na co wskazuje 67% respondentow.

Z badan wynika tez, ze przedsicbiorstwa coraz czesciej w ocenie dostawcow
uwzgledniajg zidentyfikowane wczesniej ryzyka, jakie niesie za sobg outsourcing,
co daje im mozliwos$¢ ich redukowania. Odnotowano prawie dwukrotny wzrost me-
nedzer6w przyznajacych si¢ do tego (z 47% w 2011 r. do 85% w 2015). Daje im to
mozliwo$¢ dokonania bardziej trafnych wybordéw. Respondenci zgodnie przyznaja,
ze najczesciej pierwszym krokiem, jaki wykonujg, jest sprawdzenie rekomendacji.
Robig to, by zminimalizowac ryzyko wyboru nierzetelnego dostawcy.

W trakcie trwania umowy outsourcingowej tylko systematyczna ocena dostaw-
cow wspotpracujacych z przedsicbiorstwem dostarcza argumentow potwierdzaja-
cych stuszno$¢ wyboru dostawcy lub uzasadnien do wycofania si¢ z takiej wspotpra-
cy. Do prowadzenia takich ocen przyznato si¢ srednio na przestrzeni pigciu ostatnich
lat ok. 85% respondentéw reprezentujacych duze przedsiebiorstwa, 60% menedze-
réw Srednich przedsigbiorstw i tylko 15% matych przedsiebiorstw (zob. rys. 5).

92%

86% 85%
81% Rr
7?"/4-\ ’ * 76%

°
67%
59%

55%
45%

22% 19%

0% 15% 12%

2011 2012 2013 2014 2015
Rok
—&— duze przedsi¢biorstwo $rednie przedsigbiorstwo == male przedsi¢biorstwo

Rys. 5. Prowadzenie systematycznych ocen dostawcow przez przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wybor dostawcy, ktéremu przedsigbiorstwo powierza odzyskiwanie naleznosci,
pociaga za sobg daleko idace konsekwencje zarowno finansowe, jak i pozafinanso-
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we. Przynosi wymierne korzysci, jesli wybor dostawcy okazuje si¢ trafny. Przyczy-
nia si¢ do poprawy ptynnosci finansowej i daje gwarancj¢ przewidywalnosci oraz
stabilnosci w realizacji celow. Jako gldéwna korzys¢ zwiazang z wyborem dobrego
dostawcy respondenci wskazali osiggnigcie wyzszej skutecznos$ci odzyskiwania na-
leznosci (niz realizowanie tego procesu we wlasnym zakresie), przy ponoszeniu niz-
szych kosztow. Menedzerowie jako istotng korzy$¢ wymienili réwniez mozliwos$ci
poznania nowoczesnych technologii i metod dziatania, wskazujac, ze wiedza ta daje
im mozliwo$¢ implementowania najlepszych rozwigzan stosowanych u dostawcy
we wiasnych procesach, co przektada si¢ na poprawe jakosci prowadzonych proce-
soOw wewnatrz przedsi¢biorstwa.

Niestety, z wyborem dostawcy uslug outsourcingowych wiagza si¢ tez powaz-
ne zagrozenia. Najwazniejszym z nich jest pogorszenie si¢ wyniku finansowego
przedsigbiorstwa oraz utrata dobrego wizerunku, a co za tym idzie, obnizenie jego
pozycji na rynku. Zatem niewlasciwy wybor dostawcy moze narazi¢ przedsigbior-
stwo na powazne straty. Wsrdd najistotniejszych zagrozen zwigzanych z wyborem
dostawcy respondenci wymieniali: nicosiagni¢cie zaktadanej skutecznosci w odzy-
skiwaniu naleznosci, nieuzyskanie spodziewanej obnizki kosztow oraz pogorszenie
jakosci realizacji zlecanej funkcji. Za bardzo istotne zagrozenie badani uznali utrate
reputacji przedsiebiorstwa, bedaca wypadkowa stosowania przez dostawce np. nie-
dozwolonych praktyk windykacyjnych badz nieposiadania odpowiednich procedur
1 zabezpieczen (np. chronigcych przed utratg lub ujawnieniem danych osobowych,
nieuprawnionym dostgpem do danych czy przetwarzaniem danych wrazliwych).
Jedna z najbardziej dotkliwych konsekwencji, jak twierdza badani, s kary i odszko-
dowania naktadane na przedsi¢biorstwa za uchybienia dostawcow (m.in. ujawnie-
niae danych osobowych) i stosowanie przez nich niedozwolonych praktyk windy-
kacyjnych.

By zminimalizowaé zagrozenia, jakie wigza si¢ z niewtasciwym wyborem do-
stawcy ustug outsourcingowych w procesie zarzadzania nalezno$ciami, nalezy do
tego wyboru podchodzi¢ z duzg atencja, obiektywnie i dogtebnie przeprowadzajac
analiz¢ i ocen¢ potencjalnych dostawcow w oparciu o wlasciwe kryteria wyboru.
Nalezy rowniez identyfikowaé zrodla powstania ryzyka, jakie zwigzane sg z out-
sourcingiem procesu zarzadzania nalezno$ciami, oceniac¢ ich skutki i uwzglednié
je na kazdym etapie wyboru oraz oceny dostawcow, starajac si¢ zredukowac je do
minimum.

Peter F. Drucker [2009, s. 215-216] twierdzi, Zze nie ma recepty na stuszna de-
cyzje. Menedzerowie, chcac podjac stuszna decyzje, musza konfrontowac wysitek
i ryzyko dziatania z ryzykiem bezczynnosci. Wszystkie wymagania stawiane do-
stawcom powinny zosta¢ dobrze przemyslane, zbadane alternatywy, porownane ze
sobg ryzyko i korzysci. Wowczas wybor dostawcy bedzie racjonalny. Ostatecznie
nalezy wybiera¢ takich dostawcéw, przy wspotpracy ktorych korzysci znacznie
przewyzsza koszty i ryzyko.
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5. Zakonczenie

Wynik przedsiebiorstwa i jego pozycja na rynku zalezy od zarzadzania naleznos$cia-
mi. Outsourcing jest jednym z instrumentoéw zarzgdzania nalezno$ciami, stanowiac
istotny element strategii przedsiebiorstwa. Stosowany jest w celu zwiekszenia sku-
teczno$ci odzyskiwania naleznosci.

Proces outsourcingu w przedsigbiorstwie sprowadza si¢ do trzech najwazniej-
szych etapow: analiza i ocena sytuacji, zidentyfikowanie potencjalnych dostawcow
1 ich wybdr oraz wdrozenie outsourcingu i zarzadzanie procesem outsourcingu. Jed-
nym z siedmiu zasadniczych punktow implementowania tej koncepcji w przedsie-
biorstwie wedlug M.F. Greavera [1998, s. 45] jest wybor zewngtrznego partnera.

W $wietle przeprowadzonych przez autorke badan potwierdza sig, ze wybor do-
stawcy ushug outsourcingowych jest bardzo waznym aspektem w calej strategii za-
rzadzania nalezno$ciami. Wybor ten ma kluczowe znaczenie dla powodzenia umo-
wy outsourcingowej i niesie za sobg daleko idace konsekwencje zarowno finansowe,
jak 1 pozafinansowe dla przedsi¢biorstwa. Sukces takiej umowy daje przedsicbior-
stwu wymierne korzysci, ktore oddzialuja na wynik przedsigbiorstwa i poprawiaja
jego pozycje na rynku. Badania potwierdzajg tez, ze prawidtowo przeprowadzony
proces rekrutacji dostawcy moze ustrzec przedsiebiorstwo przed zagrozeniami §cisle
zwigzanymi z wyborem dostawcy. Niemniej jednak nie wyeliminuje ryzyka, jakie
pociaga za sobg taka wspotpraca.

Wobec powyzszego, decydujac si¢ na outsourcing procesu zarzadzania nalezno-
$ciami, nalezy:

e okresli¢ cel;

» zidentyfikowac ryzyko (u§wiadomi¢ zagrozenia), jakie niesie z sobg outsourcing
tych procesow;

* wybra¢ najbardziej pozadany typ dostawcy (wskazaé najistotniejsze cechy, jakie
powinien posiadac);

* wlasciwie zidentyfikowa¢ dostawcow;

» okresli¢ wszystkie wazne dla przedsiebiorstwa kryteria oceny dostawcow;

* skrupulatnie i obiektywnie przeprowadzi¢ caly proces eliminacji i selekcji po-
tencjalnych dostawcow.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych jednoznacznie wskazuja, ze
w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce to doswiadczenie i cena stanowig gtow-
ne determinanty wyboru dostawcy ustug monitoringu i windykacji naleznosci. Ba-
danie ujawnia tez, ze nie zawsze wszystkie kryteria wyboru dostawcow sg prawi-
dlowo wywazone, co wigze si¢ z powaznymi konsekwencjami i zagrozeniami dla
przedsigbiorstw. Przeprowadzone badania ujawniajg, ze zbyt duza waga przylozo-
na do ceny ustugi moze spowodowac wybodr dostawcy taniego, ale nieefektywnego.
Woéwezas mamy do czynienia z duzo wyzszym ryzykiem nieosiggni¢cia zalozonego
celu, a ostatecznie nawet niepowodzeniem takiego kontraktu. To dowdd na to, ze
menedzerowie (mimo coraz bardziej rozbudowanych ocen dostawcéw) nadal nie po-
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trafig dopasowywac stosowanych kryteriow wyboru dostawcow z postrzeganymi za-
grozeniami wynikajacymi ze wspotpracy z danym dostawca ustug windykacyjnych.

Z badan wynika tez, ze przedsigbiorstwa w bardzo znikomym zakresie korzysta-
ja przy wyborze dostawcy ustug monitoringu i windykacji naleznosci z ustug wy-
specjalizowanych firm doradczych, co w efekcie mogloby ustrzec przedsigbiorstwa
przed niewlasciwym wyborem dostawcy i konsekwencjami, jakie si¢ z tym wiazg.

Nawigzanie wspotpracy z dostawcag zewngtrznym powinno by¢ poprzedzone
wnikliwa analiza aktualnej sytuacji jednostki gospodarczej, jej organizacji i strate-
gii. Przedsigbiorstwo powinno wyznaczy¢ sobie cele dziatania i sprecyzowac, czego
oczekuje po wprowadzeniu outsourcingu — obnizenia kosztow, polepszenia jakosci
ustug, koncentracji na kluczowych kompetencjach czy dostepu do specjalistyczne;j
wiedzy dostawcy [Kopczynski 2010, s. 116-117].

Dobrze przeprowadzona rekrutacja dostawcy powinna przynosi¢ korzysci oraz
usprawnia¢ procesy windykacji i zarzadzania naleznosciami. Wybor dostawcy powi-
nien by¢ optymalny dla potrzeb kazdego rodzaju przedsigbiorstwa. Powinien spra-
wiaé, ze splyw naleznos$ci bedzie szybszy i tanszy. Natomiast proces $ciggania tych
naleznosci powinien by¢ prowadzony w taki sposob, by nie naraza¢ przedsigbior-
stwa na utrat¢ jego dobrego wizerunku.

Konkludujgc, wspoétpraca z dobrze wybranym dostawca poprawia efektywnos¢
ekonomiczng (obniza i oszczedza koszty) 1 usprawnia proces zarzadzania nalezno-
sciami. Daje mozliwos¢ skoncentrowania si¢ na podstawowym kierunku i kluczo-
wych kompetencjach przedsi¢gbiorstwa. Usprawnia proces i podnosi kulture organi-
zacyjna, ukierunkowujac ja na ciagle doskonalenie. Daje dostep do innowacyjnych
rozwigzan organizacyjnych i technicznych. Pozwala zdoby¢ wiedze, jaka mozna
wykorzysta¢ na innych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa. Usprawnia tez pro-
cesy decyzyjne na obszarze catego przedsigbiorstwa.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze badani menedzerowie w pelni zdaja sobie
sprawe z tego, ze od dostawcy zalezy wynik przedsigbiorstwa. Niestety, nie zawsze
udaje im si¢ dokona¢ prawidlowego wyboru dostawcy, poniewaz nawet doskonale
dopasowane kryteria wyboru dostawcy nie dajg gwarancji sukcesu. Z pewnoscig zi-
dentyfikowany empirycznie system selekcji i oceny dostawcow jest w stanie zmini-
malizowa¢ zagrozenia wynikajace ze wspoélpracy, ale niestety nie wyeliminuje ich.
Ma na to wptyw chociazby tzw. niepewno$¢ ex ante, czyli ograniczona wiedza de-
cydentow na temat dostawcow przed rozpoczeciem wspdlpracy oraz ograniczony
racjonalizm decydentéw. Z uwagi na powyzsze menedzerowie nie powinni koncen-
trowa¢ si¢ wylacznie na wyborze dostawcow. Ro6wnie mocno powinni koncentro-
wac si¢ ex post na budowaniu prawidtowych relacji z wybranymi juz dostawcami,
skupiajac si¢ na zarzadzaniu tymi relacjami.

Powyzsza konstatacja sktania do pogliebiania badan w zakresie analizy przyczyn
niepowodzen umow outsourcingowych i ustalenia hierarchii gtéwnych przyczyn
tych niepowodzen. Powala tez wysuna¢ rekomendacje, aby przyszte wysitki badaw-
cze koncentrowac na wskazywaniu zagrozen zwigzanych z wspotpracg z dostawca-
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mi ushug windykacyjnych oraz poszukiwaniu metod skutecznego zapobiegania im.
Powyzsze zagadnienia, jak rowniez badania dotyczace ryzyka relacyjnego i zarza-
dzania ryzykiem relacyjnym, sg przedmiotem dalszych badan autorki.
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