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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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WYBÓR DOSTAWCÓW W OUTSOURCINGU 
USŁUG ZARZĄDZANIA NALEŻNOŚCIAMI

CHOICE OF SUPPLIERS IN THE OUTSOURCING 
RECEIVABLES MANAGEMENT SERVICES
DOI: 10.15611/pn.2016.444.54

Streszczenie: Jednym z kluczowych czynników sukcesu umowy outsourcingowej jest wybór 
właściwego dostawcy. Celem artykułu jest analiza preferowanych cech i kryteriów wyboru 
dostawców usług zarządzania należnościami oraz identyfikacja ryzyka współpracy. Ankie-
towani menedżerowie odpowiadający za strategię oraz proces zarządzania należnościami 
potwierdzają, że do wyboru dostawcy należy podchodzić z  dużą atencją, gdyż wybór ten 
pociąga za sobą daleko idące konsekwencje. Ocena potencjalnego dostawcy powinna być 
obiektywna, dogłębna i  przeprowadzona w  oparciu o  właściwe kryteria wyboru. Powinna 
również uwzględniać zidentyfikowane wcześniej ryzyko, jakie niesie za sobą outsourcing 
procesu zarządzania należnościami, by móc je zredukować do minimum.

Słowa kluczowe: outsourcing, zarządzanie należnościami, windykacja, dostawca usług 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. 
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Decyzję trzeba podjąć, kiedy zachodzi obawa,  
że jeśli nie zrobimy nic, będzie gorzej niż jest.

Peter F. Drucker

1.	Wstęp

Nie ulega wątpliwości, że rozwój gospodarczy oraz współczesne otoczenie gospo-
darcze, charakteryzujące się złożonością, jest kluczowym czynnikiem decydującym 
o konieczności wprowadzenia różnorodnych zmian w organizacjach gospodarczych. 
Między innymi wymusza na przedsiębiorstwach nowe podejście do zarządzania 
należnościami. Skuteczne zarządzanie należnościami ściśle oddziałuje na wynik 
przedsiębiorstwa i  jego pozycję na rynku. Postrzegane jest jako warunek sukcesu 
i dynamicznego wzrostu przedsiębiorstwa.

Celem zarządzania należnościami jest redukcja niezapłaconych należności, 
utrzymanie ciągłości we wpływaniu zapłat (nadejścia płatności), utrzymanie pozy-
tywnych stosunków z klientami bez narażania na niebezpieczeństwo kontaktów han-
dlowych, długotrwała redukcja udziału w wierzytelnościach trwałych niespłaconych 
należności [Meszar 2006, s. 11].

Zarządzanie należnościami to proces nieustannej analizy i wyboru np. pomię-
dzy różnymi opcjami i możliwościami odzyskiwania należności. Istotnym aspektem 
owych wyborów są ich daleko idące konsekwencje zarówno finansowe, jak i pozafi-
nansowe. Jednym z najważniejszych wyborów w tym procesie jest wybór właściwej, 
dla danego przedsiębiorstwa w danym czasie, strategii zarządzania należnościami. 
Kluczowym zadaniem menedżerów formułujących tę strategię jest decyzja, czy uję-
ty zostanie w niej outsourcing.

Przedsiębiorstwo może wykonywać wszystkie działania w ramach zarządzania 
należnościami samodzielnie lub zlecać je innym podmiotom (outsourcing usług za-
rządzania należnościami) [Kreczmańska-Gigol 2013, s. 112]. Outsourcing jest jed-
nym z  instrumentów zarządzania należnościami, stosowanym w celu zwiększenia 
skuteczności odzyskiwania należności.

Z  badań przeprowadzonych przez autorkę niniejszego opracowania1 na prze-
strzeni pięciu ostatnich lat wynika, że coraz częściej w tej strategii ma zastosowanie 
outsourcing części lub nawet całości tego procesu.

Na efekty stosowania outsourcingu wpływ ma wiele czynników, często nazy-
wanych czynnikami sukcesu umowy outsourcingowej [Korzeniowska 2009, s. 159]. 

Duże znaczenie dla powodzenia outsourcingu ma właściwie przeprowadzona anali-
za uwarunkowań strategicznych oraz precyzyjne określenie wszystkich działań, któ-
re należy podjęć. Należy rozważyć zarówno korzyści, jak i zagrożenia oraz okreś- 

1 Część wyników tych badań została opublikowana w: [Kaleta i in. 2014].
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lić czas przeznaczony na jego realizację. Tego typu zmiany z reguły odbywają się, 
a przynajmniej powinny odbywać się etapami. Każdy z nich musi być dokładnie 
zaplanowany, dobrze wdrożony i skutecznie zarządzany oraz monitorowany [Kłos 
2009, s. 65].

Jedną z kluczowych faz outsourcingu, tuż po wytypowaniu potencjalnych outso-
urcingowców, jest wybór właściwego partnera outsourcingowego [zob. Lendzion, 
Stankiewicz-Mróz 2005, s. 207].

Celem opracowania jest analiza preferowanych cech i kryteriów wyboru dostaw-
ców usług zarządzania należnościami oraz identyfikacja zagrożeń, które są pochod-
ną wyboru partnera outsourcingowego zaangażowanego do realizacji tego procesu. 
Podjęto też próbę wskazania, jak można ustrzec się przed zagrożeniami, jakie wiążą 
się z wyborem dostawcy.

Analizę przeprowadzono, opierając się na wieloletnich doświadczeniach autorki 
niniejszego opracowania związanych z jej pracą zawodową, polegającą na współ-
pracy z  setkami firm różnych branż (głównie generujących masowe należności) 
korzystających z outsourcingu zarządzania należnościami. Dzięki przeprowadzeniu 
licznych ankiet i wywiadów z menedżerami średniego i wyższego szczebla (decydu-
jącymi i odpowiadającymi za strategię i proces zarządzania należnościami) zebrano, 
w latach 2011-2015, informacje umożliwiające sformułowanie wniosków zawartych 
w niniejszym opracowaniu.

2.	Teoretyczne podstawy wyboru outsourcingowych dostawców 
usług 

Kluczowym czynnikiem sukcesu umowy outsourcingowej jest wybór właściwego 
dostawcy. Należy więc na wstępie dokonać ich klasyfikacji.

Dostawców można podzielić na różne typy ze względu na wiele kryteriów, po-
cząwszy od geograficznych (działający lokalnie, w całym kraju, poza granicami kra-
ju), poprzez te związane ze skalą działania (dostawca mały, średni, duży, bardzo 
duży), do tych określających specjalizację dostawcy (dostawca realizujący zlecenia 
indywidualne, masowe). Niemniej jednak to właśnie kategoria dostawcy jest jednym 
z czynników kształtujących relacje outsourcingowe. Skoncentrujemy się na dwóch 
kluczowych kryteriach ich oceny: doświadczeniu i zasobach (zob. rys. 1).

Liderzy różnią się doświadczeniem w wykorzystaniu zlecanych procesów. Jedni 
są najlepsi w swoich dziedzinach, inni to wschodzące gwiazdy, a jeszcze inni są no-
wicjuszami. Współpraca z każdym rodzajem ma swoje wady i zalety. Lider zapewni 
wysoką jakość usług, ma dobrą reputację i  jest wiarygodny, ale z  jego wyborem 
wiążą się wyższe koszty. Jeśli zlecane procesy należą do kluczowych kompetencji 
firmy, to lepiej związać się z liderem. Eksperymentowanie z mniej doświadczonym 
kontrahentem może okazać się zbyt ryzykowne. Wschodzące gwiazdy to firmy, któ-
re bardzo chcą udowodnić swoją wartość i chętnie podejmują nowe projekty. Są one 
dobre do nowatorskich przedsięwzięć. Wschodzące gwiazdy czasem wyprzedzają 



626	 Małgorzata Załęska

liderów, więc nie należy ich całkowicie ignorować. Nowicjusze również mogą być 
atrakcyjnymi dostawcami. Jednak ryzyko podjęcia z nimi współpracy jest dość duże. 

Drugie ważne kryterium oceny dostawcy to posiadane przez niego zasoby, do 
jakich można uzyskać dostęp. O rodzaju potrzebnych zasobów decyduje się w fazie 
analizy wymagań projektu, odpowiadając na pytanie, na czym najbardziej zależy 
firmie zlecającej usługę: na mocach usługowych (czyli zdolności świadczenia usług 
i potencjale firmy zewnętrznej) czy na wiedzy i doświadczeniu. Jeśli bardziej na tym 
drugim, to decyduje się na wybór lidera w branży. Gdy najważniejsze są moce usłu-
gowe dostawcy, to wówczas nie musi to być lider. Niemniej jednak doświadczenie 
i zasoby nie są kryteriami, które wzajemnie się wykluczają – trzeba je rozpatrywać 
łącznie i zwracać uwagę na to kryterium, które jest ważniejsze z punktu widzenia 
firmy dokonującej wyboru dostawcy [Power i in. 2010, s. 115-117]. 

Rys. 1. Typy dostawców

Źródło: [Power i in. 2010, s. 115].

Właściwe zidentyfikowanie potencjalnych oferentów zewnętrznych stanowi je-
den z  warunków koniecznych, które muszą być spełnione na etapie poszukiwania 
kooperanta przedsiębiorstwa. Przy wyborze najlepszego wariantu dla przedsiębior-
stwa istotne jest rozpatrzenie wielu znaczących warunków, które powinny być speł-
nione, aby móc nawiązać współpracę z organizacją zewnętrzną [Kopczyński 2010,  
s. 119]. Efektem dobrze przeprowadzonej fazy selekcji jest wybór optymalnego dla fir-
my rozwiązania outsourcingowego i najlepszego dostawcy usług [Dedo 2016, s. 24].

Wybór właściwego dostawcy odzyskującego należności przedsiębiorstwa został 
uznany przez wszystkich respondentów za kluczowy czynnik sukcesu umowy out-
sourcingowej. 

Prawidłowo przeprowadzony proces wyboru powinien polegać na eliminacji 
kandydatów, aż do ostatecznej selekcji. Do tego procesu najczęściej badani respon-
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denci wykorzystują arkusz analizy usługodawców, w którym są uwzględnione waż-
ne dla firmy kryteria oceny usługodawców związane z wydzielonymi funkcjami.

Racjonalne podejmowanie decyzji i  pokonywanie kolejnych etapów wyboru 
wymaga dobrego kierunkowskazu, którym są kryteria wyboru. Powinny one po-
zostać w  ścisłym związku ze strategią działania przedsiębiorstwa i  uwzględniać 
motywy decyzji dotyczące outsourcingu. Świadomość celów i przekonanie o słusz-
ności działań podjętych do ich osiągnięcia, poparte wiedzą na temat sposobów egze-
kwowania zobowiązań partnera, są przesłankami do sukcesu projektu. Tylko wtedy, 
kiedy wiemy, co jest nam potrzebne do realizacji projektu, i dokonamy prognozy 
jego wpływu na sukces przedsiębiorstwa, możemy stworzyć system wskaźników 
wyboru, oceny bieżącej współpracy i podejmować decyzje o wzajemnych relacjach 
z kontrahentem. W przypadku decyzji outsourcingowych na każdym etapie wyboru 
i oceny dostawców należy uwzględniać takie elementy zarządzania ryzykiem, jak: 
identyfikowanie źródeł ryzyka, ocenianie skutków i podejmowanie odpowiednich 
działań – unikanie, przyjmowanie ryzyka, ubezpieczenie, dzielenie ryzyka [Ciesiel-
ska, Radło (red.) 2011, s. 84].

Ważne jest też, by uzyskać obiektywną opinię, gdyż outsourcing to decyzja biz-
nesowa i cel musi być osiągnięty. Dlatego przy wyborze dostawcy należy przyjąć 
pewne kryteria oceny. Ch.L. Gay i J. Essinger [2002, s. 99-100] proponują następu-
jące kryteria:
•	 technologiczna zdolność usługodawcy do świadczenia usługi,
•	 zakres doświadczenia w tej dziedzinie,
•	 kultura organizacji,
•	 zdolność rozumienia wymagań i sytuacji zleceniodawcy,
•	 posiadanie pewnych specyficznych cech, pożądanych w określonej sytuacji,
•	 odrębny zbiór kryteriów oceny finansowej.

Proces oceny dostawców sprowadza się więc do filtrowania i  przesiewania. 
Zbadano zatem, jak ten proces obecnie prowadzony jest w badanych przedsiębior-
stwach. Czynniki najczęściej wymieniane przez respondentów, które mają wpływ na 
wybór partnera zewnętrznego w procesie zarządzania należnościami, to:
•	 doświadczenie, 
•	 cena usługi,
•	 reputacja i referencje,
•	 wielkość dostawcy,
•	 zasięg działania, 
•	 technologia, 
•	 posiadane zasoby (moce usługowe),
•	 stabilność i kondycja finansowa.
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3.	Opis metody badań empirycznych

Badania zostały przeprowadzone na grupie 318 menedżerów średniego i wyższego 
szczebla, którzy decydują i  odpowiadają za strategię i  proces zarządzania należ-
nościami. Do badania wybrano przedsiębiorstwa zarówno małe, średnie, jak i duże 
z różnych branż. Dobór firm był celowy. Badanie miało miejsce w siedzibie tych 
firm lub za pośrednictwem poczty elektronicznej. Łącznie 319 menedżerom przesła-
no lub wręczono ankiety i poproszono o ich wypełnienie. 

Badanie przeprowadzono w latach 2011-2015. Łącznie 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.). Wśród nich w 2011 r. 93% badanych posiadających należności 
masowe, w 2012 r. 95%, w 2013 r. 91%, w 2014 r. 90%, a w 2015 r. 96%.

Narzędziem badawczym, jakim posłużono się w celu zebrania danych, była an-
kieta zbudowana z  2 części. Pierwsza z  nich zawierała pytania o  charakterze za-
mkniętym. W  części drugiej zadano pytania o  charakterze otwartym. Przeprowa-
dzono także z częścią menedżerów wywiady pogłębione (głównie z menedżerami 
firm generujących należności masowe), mające na celu uzyskanie dokładniejszych 
informacji niezbędnych przy opracowaniu wyników badań.

Dla wskazania zmian w decyzjach badanych menedżerów, jakie miały miejsce 
na przestrzeni ostatnich pięciu lat, w niniejszym opracowaniu porównywano wy-
niki badań z lat 2011-2012 z wynikami z lat 2014-2015. Natomiast wyniki badań 
z  2015 r. posłużyły do określenia obecnego trendu w  decyzjach podejmowanych 
przez respondentów.

4.	Wyniki badań własnych

4.1. Typ preferowanych dostawców

W badanych w roku 2015 przedsiębiorstwach, które zdecydowały się na outsour-
cing procesu zarządzania należnościami, spotkano się z różnymi poglądami na temat 
tego, co dla nich jest najważniejsze przy wyborze dostawcy zewnętrznego: doświad-
czenie czy szeroko rozumiane zasoby. Wskazania były różne w zależności od wiel-
kości przedsiębiorstwa (zob. tab. 1, rys. 2). 

Tabela 1. Ważność danego kryterium w ocenie dostawców usług outsourcingu windykacji należności 
oceniana przez zarządzających należnościami w przedsiębiorstwach działających w Polsce 

Wielkość przedsiębiorstwa: Doświadczenie
Zasoby

moce usługowe wiedza
małe 36% 17% 47%
średnie 38% 51% 11%
duże 48% 49%   3%

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Respondenci prawie zgodnie (47 z pośród 48 badanych w roku 2015) stwier-
dzili, że kryterium geograficzne, w rozumieniu siedziby dostawcy, nie ma żadnego 
znaczenia, ponieważ outsourcing tych procesów odbywa się z użyciem komunikacji 
elektronicznej. Jako ważny wskazali zasięg działania dostawcy. Z uwagi na to, że 
badane przedsiębiorstwa w 97% kooperują z klientami na terenie całej Polski, zgod-
nie stwierdzili, że w kryterium geograficznym (rozumianym jako zasięg działania) 
ważne jest, by dostawca oferował usługę na terenie całej Polski (zob. tab. 2). Jeśli 
przedsiębiorstwo respondenta posiada należności masowe, to przy kryterium spe-
cjalizacja dostawcy wszyscy respondenci wybierali dostawców specjalizujących się 
w obsłudze należności masowych.

Tabela 2. Preferowany zasięg działania dostawców, których wybierają menedżerowie zarządzający 
należnościami w przedsiębiorstwach działających w Polsce 

Wielkość 
przedsiębiorstwa:

Zasięg działania dostawców
lokalny regionalny krajowy międzynarodowy

małe 0% 0% 100% 0%
średnie 0% 0% 100% 0%
duże 0% 0% 100% 0%

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Różnice pojawiły się dopiero przy wskazaniu, czy istotniejsze przy wyborze do-
stawcy jest doświadczenie, czy zasoby. Ważność danego kryterium oceniana była 
w skali od 1 – nieważne do 6 – bardzo ważne. Żaden z respondentów nie skorzystał 
z opcji wskazania innych niż wymienione kryteriów. Dla małych przedsiębiorstw 
to wiedza i  doświadczenie były kluczowe. Dla średnich przede wszystkim moce 
usługowe, ale i doświadczenie nie pozostaje bez znaczenia. Natomiast dla dużych 
przedsiębiorstw przy wyborze dostawcy niemal tak samo ważne są ich moce usługo-
we, jak doświadczenie (zob. rys. 2).

Z badań przeprowadzonych przez autorkę wynika, że liderzy wybierani są głównie 
przez duże przedsiębiorstwa, które przede wszystkim decydują się na dostawców do-
świadczonych, dających gwarancję należytego wykonania usługi i osiągnięcia założo-
nych celów przy zachowaniu najwyższych standardów jakości, posiadających nowo-
czesne zaplecze technologiczne i odpowiednie zasoby ludzkie niezbędne do obsługi 
należności masowych. Natomiast średnie przedsiębiorstwa dają szansę tzw. wschodzą-
cym gwiazdom, czyli średniej wielkości firmom windykacyjnym, które (jak twierdzą 
respondenci tej grupy) często są dostawcami bardziej elastycznymi i dopasowującymi 
się do indywidualnych potrzeb swoich zleceniodawców, a przy tym posiadającymi no-
woczesne rozwiązania umożliwiające obsługę masowych zleceń. Nowicjusze dostają 
szansę przede wszystkim od małych przedsiębiorstw i w bardzo niewielkim stopniu od 
średnich. Wśród średnich przedsiębiorstw decydujących się na współdziałanie z no-
wicjuszem są głównie te, które zlecają do obsługi na zewnątrz jedynie pojedyncze 
należności, najczęściej uznane za stracone (zob. tab. 3).
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36% 38% 48% 

17% 

51% 
49% 47% 

11% 3% 

małe przedsiębiorstwo średnie
przedsiębiorstwo

duże przedsiębiorstwo

doświadczenie moce usługowe wiedza

Rys. 2. Ważność danego kryterium w ocenie dostawców usług outsourcingu windykacji należności 
oceniana przez zarządzających należnościami w przedsiębiorstwach działających w Polsce

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Tabela 3. Typy dostawców, których wybierają menedżerowie zarządzający należnościami 
w przedsiębiorstwach działających w Polsce 

Wielkość przedsiębiorstwa:
Typy dostawców

liderzy wschodzące 
gwiazdy nowicjusze

małe 3% 68% 29%
średnie 19% 75% 6%
duże 74% 26% 0%

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Wielkość przedsiębiorstwa i ilość generowanych przez nie należności pozosta-
ją w  ścisłym związku z  typem potencjalnego dostawcy, którego wybiera się jako 
partnera do współpracy. Natomiast doświadczenie, możliwości technologiczne oraz 
organizacyjne, jakie posiadają dostawcy, oraz proponowana przez nich cena usługi 
to elementy stanowiące główne determinanty wyboru zewnętrznego dostawcy.

Badanie ujawniło, że menedżerowie, dokonując wyboru dostawcy usług windy-
kacyjnych, stosują różne podejście do ich oceny. Wobec powyższego głębszej anali-
zie poddano kryteria, jakimi kierują się menedżerowie przy wyborze dostawcy, gdyż 
stanowią one dla menedżera dokonującego wyboru punkty orientacyjne przy usta-
laniu warunków brzegowych, które musi spełniać dostawca (co opisano poniżej). 

4.2. Kryteria wyboru dostawców usług zarządzania należnościami

Głębszej analizie poddano w  roku 2015 przedsiębiorstwa posiadające należności 
masowe i zbadano kryteria, jakimi kierują się przy ocenie dostawców. Ważność da-
nego kryterium oceniana była w skali od 1 – nieważne do 6 – bardzo ważne. We 
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wszystkich badanych przedsiębiorstwach, podejmując decyzję o wyborze dostawcy, 
zwracano uwagę na jego dotychczasowe doświadczenie i potencjalne koszty reali-
zacji usługi (zob. rys. 3). Tylko dwóch respondentów spośród 46 badanych oceniło 
dotychczasowe doświadczenie dostawcy na ocenę 3 – kryterium średnio nieważne. 
Pozostali respondenci przyznali temu kryterium oceny od 4 (średnio ważne) do 6 
(bardzo ważne). W przypadku oceny ważności ceny usługi odnotowano tylko jedno 
wskazanie na ocenę 3 (średnio nieważne), reszta respondentów przypisała jej skalę 
ocen od 4 do 6. Trzecie w kolejności kryterium wyboru dostawcy, jakim są referen-
cje, stosuje 85% badanych. Przy czym trzech z respondentów spośród 46 badanych 
uznało to kryterium za nieważne, mimo że stosowane w procesie wyboru dostawcy, 
podczas gdy pozostali respondenci ograniczyli skalę ocen do zakresu od 4 do 6. 
Powyższe wyniki potwierdzają, że obecnie to doświadczenie jest najważniejszym 
kryterium, a cena usługi stanowi drugie co do ważności kryterium doboru dostawcy. 
To samo badanie przeprowadzone w roku 2011 ujawniło, że wówczas to cena była 
najważniejszym kryterium, natomiast doświadczenie było drugim co do ważności 
kryterium wyboru dostawcy usług zarządzania należnościami. Niemniej jednak to 
cena była i jest obecnie główną przyczyną podejmowania decyzji o stosowaniu out-
sourcingu. Ma ona również kluczowe znaczenie przy wyborze dostawcy. 
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100% 
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65% 

45% 

30% 

20% 

20% 

5,40 

5,20 

4,85 

3,70 

3,55 

3,35 

3,80 

3,75 

doświadczenie

cena usługi

referencje

zasięg działania

stabilność i kondycja finansowa dostawcy

wielkość dostawcy

posiadane zasoby

technologia

średnia ocena kryterium według respondentów % stosujących dane kryterium

Rys. 3. Kryteria oceny dostawców stosowane przez przedsiębiorstwa działające w Polsce

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Obserwowaną w  roku 2015 prawidłowością jest spadek oceny ważności po-
szczególnych kryteriów doboru dostawcy usług outsourcingowych wraz ze spad-
kiem liczby przedsiębiorstw stosujących dane kryterium. Wyjątkiem jest technolo-
gia i posiadane zasoby. Te kryteria stosuje tylko 20% badanych przedsiębiorstw, ale 
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uzyskały średnią ocenę odpowiednio na poziomie 3,75 (technologia) i 3,8 (zasoby). 
Wskazuje to, że czynnikiem decydującym o sukcesie umowy outsourcingowej jest 
również taki dostawca, który nie tylko zaoferuje najkorzystniejsze warunki finan-
sowe, ale taki, który będzie w stanie zrealizować cele przedsiębiorstwa. Czyli do-
stawca posiadający odpowiednią wiedzę i  doświadczenie (poparte referencjami), 
odpowiednie moce usługowe oraz nowoczesne rozwiązania technologiczne, które 
umożliwią mu obsługę zleceń masowych i  osiągniecie celu na możliwie najwyż-
szym poziomie.

Natomiast zasięg działania jest ważnym aspektem w 65% badanych przedsię-
biorstw, a średnia ocen przypisanych przez respondentów, którzy to kryterium stosu-
ją, wynosi 4,85. Natomiast jedynie 45% respondentów przy ocenie dostawcy zważa 
na jego kondycję finansową, oceniając to kryterium na 3,55. Kryterium wielkości 
dostawcy stosuje już tylko 30% respondentów, oceniając jego ważność na poziomie 
3,35. 

Większość badanych (87%) uznała również, że stosowane przez nich kryteria 
oceny dostawców są wystarczające do podjęcia decyzji o wyborze dostawcy. Wska-
zują też na fakt, iż nie zawsze wybór dostawcy okazuje się trafny. Główną przyczyną 
tego jest ograniczona wiedza decydentów na temat dostawców przed rozpoczęciem 
współpracy z nimi (tzw. niepewność ex ante i  ograniczony racjonalizm decyden-
tów), a co za tym idzie, nie zawsze udaje się osiągnąć zakładany cel. Implikuje to 
podejmowanie kolejnych kroków i decyzji. Rezultatem tych decyzji jest weryfika-
cja założonych wcześniej kryteriów oceny potencjalnych dostawców. Zmianie ulega 
także podejście menedżerów do budowania prawidłowych i trwałych relacji z do-
stawcą. Obserwuje się również, że respondenci coraz częściej zauważają ważność 
aspektu dotyczącego zarządzania relacją i ryzykiem relacyjnym.

4.3. Ocena i ryzyko współpracy outsourcingowej

Na rynku funkcjonuje i pojawia się coraz więcej firm świadczących usługi monito-
ringu i windykacji należności, niekoniecznie spełniających najwyższe standardy ja-
kości. Zmusza to przedsiębiorstwa do prowadzenia wnikliwszego i obszerniejszego 
procesu oceny dostawców. Respondenci przyznali, że każdy kolejny wybór dostaw-
cy realizowany jest w oparciu o głębszą ocenę potencjalnych dostawców, a co za 
tym idzie, z każdym kolejnym wyborem dostawcy rozszerzane są kryteria ich oceny. 
Menedżerowie starają się w ten sposób zoptymalizować ten proces, a tym samym 
zmniejszyć ryzyko wybrania niewłaściwego dostawcy, często, jak twierdzą badani, 
znacząco przewartościowując wcześniejsze założenia i kryteria oceny dostawców. 

Jaka jest skala niepowodzeń i czy wybór dostawcy, w oparciu o założone kry-
teria, mógłby być bardziej trafny? Chcąc uzyskać przybliżoną odpowiedź na to py-
tanie, zbadano, że aż 18% badanych przedsiębiorstw zakończyło współpracę, roz-
wiązując umowę przed czasem. Jako przedterminowe zakończenie umów uznano 
również te, które zostały wygaszone po tzw. okresie próbnym. Zbadano również, 
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jakie decyzje podejmują menedżerowie w momencie zakończenia umowy outsour-
cingowej. Ankietowani wybierali jedną z kilku możliwości, m.in.:
•	 przedłużyć umowę z dotychczasowym dostawcą na tych samych warunkach,
•	 przedłużyć umowę z dotychczasowym dostawcą po renegocjacji warunków,
•	 zmienić dostawcę,
•	 zrezygnować z outsourcingu.

Respondenci wskazali (zob. rys. 4), że w 77% decydują się na przedłużenie umo-
wy outsourcingowej z dotychczasowym dostawcą, ale po renegocjacji warunków. 
1% rezygnuje w ogóle z outsourcingu, a aż 21% decyduje się na zmianę dostawcy. 
Świadczy to o tym, że część z nich dokonała niewłaściwego wyboru dostawcy. Po-
niekąd jest to spowodowane obraniem niewłaściwych kryteriów wyboru dostawcy. 
Niestety, w Polsce przedsiębiorstwa w bardzo znikomym zakresie korzystają przy 
wyborze dostawcy usług monitoringu i  windykacji należności z  usług wyspecja-
lizowanych firm doradczych. Tylko 5 spośród wszystkich badanych wskazało, że 
skorzystało z takich usług. Były to duże przedsiębiorstwa wyłącznie z sektora ban-
kowego i ubezpieczeniowego (wszystkie z udziałem kapitału zagranicznego). Resz-
ta jako sposób wyłaniania potencjalnego dostawcy wymienia Internet, publikowane 
raporty oraz rankingi firm windykacyjnych, jak również materiały wewnętrzne (an-
kiety i wywiady przeprowadzone z kandydującymi dostawcami).

1% 

77% 

21% 

1% 

przedłużyć umowę z dotychczasowym dostawcą na tych samych warunkach

przedłużyć umowę z dotychczasowym dostawcą po renegocjacji warunków

zmienić dostawcę

zrezygnować z outsourcingu

Rys. 4. Decyzje podejmowane w momencie zakończenia umowy outsourcingowej 
przez przedsiębiorstwa działające w Polsce

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 
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W świetle tych badań można stwierdzić, że badane przedsiębiorstwa dość do-
brze radzą sobie z wyborem dostawcy. Niemniej jednak permanentnie muszą pra-
cować nad tworzeniem adekwatnych dla nich kryteriów oceny dostawców. Należy 
też wskazać, że problemem jest prawidłowe oszacowanie ceny usługi, gdyż renego-
cjacje umów outsourcingowych najczęściej prowadzone są właśnie w tym zakresie. 
Dzieje się tak także dlatego, że najczęstszym motywem podejmowania decyzji o za-
stosowaniu outsourcingu jest obniżenie kosztów, na co wskazuje 67% respondentów.

Z  badań wynika też, że przedsiębiorstwa coraz częściej w  ocenie dostawców 
uwzględniają zidentyfikowane wcześniej ryzyka, jakie niesie za sobą outsourcing, 
co daje im możliwość ich redukowania. Odnotowano prawie dwukrotny wzrost me-
nedżerów przyznających się do tego (z 47% w 2011 r. do 85% w 2015). Daje im to 
możliwość dokonania bardziej trafnych wyborów. Respondenci zgodnie przyznają, 
że najczęściej pierwszym krokiem, jaki wykonują, jest sprawdzenie rekomendacji. 
Robią to, by zminimalizować ryzyko wyboru nierzetelnego dostawcy.

W trakcie trwania umowy outsourcingowej tylko systematyczna ocena dostaw-
ców współpracujących z  przedsiębiorstwem dostarcza argumentów potwierdzają-
cych słuszność wyboru dostawcy lub uzasadnień do wycofania się z takiej współpra-
cy. Do prowadzenia takich ocen przyznało się średnio na przestrzeni pięciu ostatnich 
lat ok. 85% respondentów reprezentujących duże przedsiębiorstwa, 60% menedże-
rów średnich przedsiębiorstw i tylko 15% małych przedsiębiorstw (zob. rys. 5).

79%
86%

81% 85%
92%

55%
45%

67%
59%

76%

9%
15% 12%

22% 19%

2011 2012 2013 2014 2015
Rok

duże przedsiębiorstwo średnie przedsiębiorstwo małe przedsiębiorstwo

Rys. 5. Prowadzenie systematycznych ocen dostawców przez przedsiębiorstwa działające w Polsce

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Wybór dostawcy, któremu przedsiębiorstwo powierza odzyskiwanie należności, 
pociąga za sobą daleko idące konsekwencje zarówno finansowe, jak i pozafinanso-
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we. Przynosi wymierne korzyści, jeśli wybór dostawcy okazuje się trafny. Przyczy-
nia się do poprawy płynności finansowej i daje gwarancję przewidywalności oraz 
stabilności w realizacji celów. Jako główną korzyść związaną z wyborem dobrego 
dostawcy respondenci wskazali osiągnięcie wyższej skuteczności odzyskiwania na-
leżności (niż realizowanie tego procesu we własnym zakresie), przy ponoszeniu niż-
szych kosztów. Menedżerowie jako istotną korzyść wymienili również możliwości 
poznania nowoczesnych technologii i metod działania, wskazując, że wiedza ta daje 
im możliwość implementowania najlepszych rozwiązań stosowanych u  dostawcy 
we własnych procesach, co przekłada się na poprawę jakości prowadzonych proce-
sów wewnątrz przedsiębiorstwa.

Niestety, z wyborem dostawcy usług outsourcingowych wiążą się też poważ-
ne zagrożenia. Najważniejszym z  nich jest pogorszenie się wyniku finansowego 
przedsiębiorstwa oraz utrata dobrego wizerunku, a co za tym idzie, obniżenie jego 
pozycji na rynku. Zatem niewłaściwy wybór dostawcy może narazić przedsiębior-
stwo na poważne straty. Wśród najistotniejszych zagrożeń związanych z wyborem 
dostawcy respondenci wymieniali: nieosiągnięcie zakładanej skuteczności w odzy-
skiwaniu należności, nieuzyskanie spodziewanej obniżki kosztów oraz pogorszenie 
jakości realizacji zlecanej funkcji. Za bardzo istotne zagrożenie badani uznali utratę 
reputacji przedsiębiorstwa, będącą wypadkową stosowania przez dostawcę np. nie-
dozwolonych praktyk windykacyjnych bądź nieposiadania odpowiednich procedur 
i zabezpieczeń (np. chroniących przed utratą lub ujawnieniem danych osobowych, 
nieuprawnionym dostępem do danych czy przetwarzaniem danych wrażliwych). 
Jedną z najbardziej dotkliwych konsekwencji, jak twierdzą badani, są kary i odszko-
dowania nakładane na przedsiębiorstwa za uchybienia dostawców (m.in. ujawnie-
niae danych osobowych) i stosowanie przez nich niedozwolonych praktyk windy-
kacyjnych. 

By zminimalizować zagrożenia, jakie wiążą się z niewłaściwym wyborem do-
stawcy usług outsourcingowych w procesie zarządzania należnościami, należy do 
tego wyboru podchodzić z dużą atencją, obiektywnie i dogłębnie przeprowadzając 
analizę i ocenę potencjalnych dostawców w oparciu o właściwe kryteria wyboru. 
Należy również identyfikować źródła powstania ryzyka, jakie związane są z out-
sourcingiem procesu zarządzania należnościami, oceniać ich skutki i  uwzględnić 
je na każdym etapie wyboru oraz oceny dostawców, starając się zredukować je do 
minimum.

Peter F. Drucker [2009, s. 215-216] twierdzi, że nie ma recepty na słuszną de-
cyzję. Menedżerowie, chcąc podjąć słuszną decyzję, muszą konfrontować wysiłek 
i  ryzyko działania z  ryzykiem bezczynności. Wszystkie wymagania stawiane do-
stawcom powinny zostać dobrze przemyślane, zbadane alternatywy, porównane ze 
sobą ryzyko i korzyści. Wówczas wybór dostawcy będzie racjonalny. Ostatecznie 
należy wybierać takich dostawców, przy współpracy których korzyści znacznie 
przewyższą koszty i ryzyko.
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5.	Zakończenie

Wynik przedsiębiorstwa i jego pozycja na rynku zależy od zarządzania należnościa-
mi. Outsourcing jest jednym z instrumentów zarządzania należnościami, stanowiąc 
istotny element strategii przedsiębiorstwa. Stosowany jest w celu zwiększenia sku-
teczności odzyskiwania należności.

Proces outsourcingu w przedsiębiorstwie sprowadza się do trzech najważniej-
szych etapów: analiza i ocena sytuacji, zidentyfikowanie potencjalnych dostawców 
i ich wybór oraz wdrożenie outsourcingu i zarządzanie procesem outsourcingu. Jed-
nym z siedmiu zasadniczych punktów implementowania tej koncepcji w przedsię-
biorstwie według M.F. Greavera [1998, s. 45] jest wybór zewnętrznego partnera.

W świetle przeprowadzonych przez autorkę badań potwierdza się, że wybór do-
stawcy usług outsourcingowych jest bardzo ważnym aspektem w całej strategii za-
rządzania należnościami. Wybór ten ma kluczowe znaczenie dla powodzenia umo-
wy outsourcingowej i niesie za sobą daleko idące konsekwencje zarówno finansowe, 
jak i pozafinansowe dla przedsiębiorstwa. Sukces takiej umowy daje przedsiębior-
stwu wymierne korzyści, które oddziałują na wynik przedsiębiorstwa i poprawiają 
jego pozycję na rynku. Badania potwierdzają też, że prawidłowo przeprowadzony 
proces rekrutacji dostawcy może ustrzec przedsiębiorstwo przed zagrożeniami ściśle 
związanymi z wyborem dostawcy. Niemniej jednak nie wyeliminuje ryzyka, jakie 
pociąga za sobą taka współpraca. 

Wobec powyższego, decydując się na outsourcing procesu zarządzania należno-
ściami, należy:
•	 określić cel;
•	 zidentyfikować ryzyko (uświadomić zagrożenia), jakie niesie z sobą outsourcing 

tych procesów;
•	 wybrać najbardziej pożądany typ dostawcy (wskazać najistotniejsze cechy, jakie 

powinien posiadać);
•	 właściwie zidentyfikować dostawców; 
•	 określić wszystkie ważne dla przedsiębiorstwa kryteria oceny dostawców;
•	 skrupulatnie i obiektywnie przeprowadzić cały proces eliminacji i selekcji po-

tencjalnych dostawców.
Wyniki przeprowadzonych badań empirycznych jednoznacznie wskazują, że 

w przedsiębiorstwach działających w Polsce to doświadczenie i cena stanowią głów-
ne determinanty wyboru dostawcy usług monitoringu i windykacji należności. Ba-
danie ujawnia też, że nie zawsze wszystkie kryteria wyboru dostawców są prawi-
dłowo wyważone, co wiąże się z poważnymi konsekwencjami i  zagrożeniami dla 
przedsiębiorstw. Przeprowadzone badania ujawniają, że zbyt duża waga przyłożo-
na do ceny usługi może spowodować wybór dostawcy taniego, ale nieefektywnego. 
Wówczas mamy do czynienia z dużo wyższym ryzykiem nieosiągnięcia założonego 
celu, a  ostatecznie nawet niepowodzeniem takiego kontraktu. To dowód na to, że 
menedżerowie (mimo coraz bardziej rozbudowanych ocen dostawców) nadal nie po-
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trafią dopasowywać stosowanych kryteriów wyboru dostawców z postrzeganymi za-
grożeniami wynikającymi ze współpracy z danym dostawcą usług windykacyjnych. 

Z badań wynika też, że przedsiębiorstwa w bardzo znikomym zakresie korzysta-
ją przy wyborze dostawcy usług monitoringu i windykacji należności z usług wy-
specjalizowanych firm doradczych, co w efekcie mogłoby ustrzec przedsiębiorstwa 
przed niewłaściwym wyborem dostawcy i konsekwencjami, jakie się z tym wiążą. 

Nawiązanie współpracy z  dostawcą zewnętrznym powinno być poprzedzone 
wnikliwą analizą aktualnej sytuacji jednostki gospodarczej, jej organizacji i strate-
gii. Przedsiębiorstwo powinno wyznaczyć sobie cele działania i sprecyzować, czego 
oczekuje po wprowadzeniu outsourcingu – obniżenia kosztów, polepszenia jakości 
usług, koncentracji na kluczowych kompetencjach czy dostępu do specjalistycznej 
wiedzy dostawcy [Kopczyński 2010, s. 116-117].

Dobrze przeprowadzona rekrutacja dostawcy powinna przynosić korzyści oraz 
usprawniać procesy windykacji i zarządzania należnościami. Wybór dostawcy powi-
nien być optymalny dla potrzeb każdego rodzaju przedsiębiorstwa. Powinien spra-
wiać, że spływ należności będzie szybszy i tańszy. Natomiast proces ściągania tych 
należności powinien być prowadzony w taki sposób, by nie narażać przedsiębior-
stwa na utratę jego dobrego wizerunku. 

Konkludując, współpraca z dobrze wybranym dostawcą poprawia efektywność 
ekonomiczną (obniża i oszczędza koszty) i usprawnia proces zarządzania należno-
ściami. Daje możliwość skoncentrowania się na podstawowym kierunku i kluczo-
wych kompetencjach przedsiębiorstwa. Usprawnia proces i podnosi kulturę organi-
zacyjną, ukierunkowując ją na ciągłe doskonalenie. Daje dostęp do innowacyjnych 
rozwiązań organizacyjnych i  technicznych. Pozwala zdobyć wiedzę, jaką można 
wykorzystać na innych obszarach działalności przedsiębiorstwa. Usprawnia też pro-
cesy decyzyjne na obszarze całego przedsiębiorstwa.

Reasumując, należy stwierdzić, że badani menedżerowie w  pełni zdają sobie 
sprawę z tego, że od dostawcy zależy wynik przedsiębiorstwa. Niestety, nie zawsze 
udaje im się dokonać prawidłowego wyboru dostawcy, ponieważ nawet doskonale 
dopasowane kryteria wyboru dostawcy nie dają gwarancji sukcesu. Z pewnością zi-
dentyfikowany empirycznie system selekcji i oceny dostawców jest w stanie zmini-
malizować zagrożenia wynikające ze współpracy, ale niestety nie wyeliminuje ich. 
Ma na to wpływ chociażby tzw. niepewność ex ante, czyli ograniczona wiedza de-
cydentów na temat dostawców przed rozpoczęciem współpracy oraz ograniczony 
racjonalizm decydentów. Z uwagi na powyższe menedżerowie nie powinni koncen-
trować się wyłącznie na wyborze dostawców. Równie mocno powinni koncentro-
wać się ex post na budowaniu prawidłowych relacji z wybranymi już dostawcami, 
skupiając się na zarządzaniu tymi relacjami.

Powyższa konstatacja skłania do pogłębiania badań w zakresie analizy przyczyn 
niepowodzeń umów outsourcingowych i  ustalenia hierarchii głównych przyczyn 
tych niepowodzeń. Powala też wysunąć rekomendację, aby przyszłe wysiłki badaw-
cze koncentrować na wskazywaniu zagrożeń związanych z współpracą z dostawca-
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mi usług windykacyjnych oraz poszukiwaniu metod skutecznego zapobiegania im. 
Powyższe zagadnienia, jak również badania dotyczące ryzyka relacyjnego i zarzą-
dzania ryzykiem relacyjnym, są przedmiotem dalszych badań autorki.
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