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Uwarunkowania wykorzystania outsourcingu kontraktowego

W klasycznym ujciu outsourcing oznacza przenoszemnigdet zaopatrzenia
w czsci, komponenty lub wyrobyz wtasnego przedsibiorstwa na rzecz
zewretrznego dostawcy M. Pakowska definiuje outsourcing jako foem
organizacyjn, polegagca na zlecaniu wykonania ustug, ktore wazej byty
realizowane za pomac wtasnych srodkow (materialnych i ludzkich)
[16, s. 148]. J. Penc olta outsourcing jako korzystanie z kompleksowych
ustug, ledacych kombinacj réznorodnych ustug estkowych sprzedawanych i
rozliczanych jako jednostka, jakie ofeygewretrzni oferenci. Dziki zakupowi
catego pakietu lub poszczegolinych skladowych uslinpa rezygnuje z
utrzymania wlasnego potencjatu ustugowego, agizapc przy tym czas oraz
srodki i koncentruje sina gléwnej swojej dziatalsoi [8, s. 302].

Realizacja funkcji w strukturze przeelsiorstwa pociga za solp szereg
konsekwenciji. Po pierwsze, mygszosta& stworzone zespoty pracownikow do
ich realizacji. Zespoty te muszposiadéd odpowiednie zasoby, a a teren,
budynki, pomieszczenia, wyposmie, materiaty czysrodki finansowe do
realizacji funkcji. Jednostkom tym muszzostg rowniez przydzielone
uprawnienia niezgdne dla wykonania zadeoraz odpowiedzialrig za wyniki
dziatania. Dzialaln& zespotdw musi zostatez wiaczona do systemu
organizacyjnego przedsiorstwa, co realizowane jest poprzez dlaerie
podporadkowania i oddziatywania organizacyjnego (gtéwnieréirchicznego i
stuzbowego) pomidzy elementami  struktury —organizacyjnej  firmy.
Konsekwencje te majokreslony wymiar ekonomiczny, mima zatem ocedi
jakie naktady i koszty zwikane § z realizagy funkcji w strukturze
przedsgbiorstwa.
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Realizacja funkcji mze by jednak réwnie nabywana od innych
podmiotow w formie ustug oferowanych po okéonej cenie [19, s. 182].
Zamiast bowiem samemu zabezpiécpopwyzsze potrzeby, mima zlecé je
firmom zewretrznym (dostawcom), ktérzyasz reguly wyspecjalizowani w
danej dziedzinie i potrafi zapewnt odpowiedmi obstug po przysgpnych
cenach [15, s. 38].

Moze odbyw& sic to poprzez organizacyjne wydzielenie ze struktury
organizacyjnej przedgbiorstwa dziatu lub funkcji realizowanych dotychsza
firmie i na te] bazie (infrastrukturalnej, orgarsyfmej, kapitatowej) stworzenie
nowego podmiotu zak@ego, Ktéry rozpoczyna samodzielny byt rynkowy.
Podmiot taki swiadczy wyspecjalizowane funkcje i ustugi na waractk
rynkowych zaréwno podmiotom zewtrznym, jak rownie, w przypadku
korzystnej oferty, jednostce macierzystej. W tyraypadku nagpuje zmiana
zachodzca w zwjzku z wydzieleniem dziataldoi z podporzdkowania i
oddziatywania organizacyjnego, na podpdkowanie i oddziatywanie
wiascicielskie i kapitatowe, zwizane z powstaniem nowego podmiotu
rynkowego. Takie rozvgzanie okrélane jest jakautsourcing kapitatowy.

Inng mozliwoscia jest likwidacja dotychczas realizowanej funkcji w
przedsgbiorstwie i nawizanie sformalizowanej wspotpracy na podstawie
umowy (kontraktu) z zewatrznym, niezalenym dostawg, ktéry zapewnia
realizacg zadania. W praktyce oznacza to najciej likwidacje wszystkich
elementow zwjzanych z realizagj funkcji w przedsjbiorstwie, a wc
zwolnienie pracownikOw, sprzedabadz likwidacje majtku i likwidacje
komorki organizacyjnej [4, s. 149]. Naptje wic tutaj przejcie z
podporadkowania i oddziatywania organizacyjnego na podgitkawanie i
oddziatywanie kontraktowe, a wydzielenie takie d&lape jest mianem
outsourcingu kontraktowega Inng odmiarg tego rozwazania jest sytuacja,
kiedy przedsibiorstwo nigdy nie mialo danej funkcji w swojej wtturze i
wiasnie za pomog kooperacji w ramach otusourcingu zamierzaazed Si
kapitatowo lub za pomackontraktu z zewgtrznym oferentem [20, s. 137]. Takie
rozwigzanie dodatkowo okéta sk mianem zlecania kontraktowego [2, s. 101].

W przypadku outsourcingu kontraktowego rozwijaseatemkontraktowe
struktury organizacyjne. Skiadag sie one z samodzielnych prawnie,
niezalenych organizacyjnie i kapitatowo podmiotdw gospadsch,
wystepujacych w r&norodnych formach organizacyjno-prawnych. Relacje
podporadkowania w tych strukturach wynikajz faktu zawarcia przez
niezalene podmioty kontraktow (porozuntie umow) na swiadczenie
okreslonej dziatalnéci gospodarczej. Podmiot zlegey i optacagcy wykonanie
dziatalngci ma w tym uktadzie pozygj nadrzdng, natomiast podmiot
wykonujacy zlecon dziataln@g¢ i pobierajcy za to wynagrodzenie — pozycj
podporadkowary. Oddziatywanie zleceniodawcy nha wykonawk&ontraktu
polega w tym przypadku na egzekwowaniu warunkowymikdw kontraktu w
trakcie i po zakaczeniu wspotdziatania [18, s. 33].
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W teorii outsourcingu podkéka sie wykorzystanie tej metody w stosunku do
roznorodnych obszaroéw funkcjonalnyclprzy zachowaniu jednak tych
kompetencji, ktorych nikt nie jest w stanie zasipié¢ [3, s. 3]. W tym ujciu
zwraca s} uwag na konieczn& zachowania przez przegsiorstwo pewnej
sfery tzw. kluczowych kompetencj’ lub ,wyro zniajacych firme zdolnaosci”,
ktére w pozytywny sposéb odndiaja je od konkurencji i pozwalaj na
budowanie skutecznej przewagi rynkowej. Jest toepedz kluczowych
czynnikbw  ksztaltowania przewagi konkurencyjnej quiztbiorstwa,
rozumianej jako zbiér atutéw firmy, cenionych przemek, na ktorym ona
funkcjonuje [17, s. 195].

Jak podkréla J. Penc sukcesy wspéiczesnych prabisistv wiaza sie
szczegOlnie wignie z umiegtnoscia  ksztaltowania przez menszow
konkurencyjnych atutéw, czyli tzwwvyrdzniajacych kompetenciji (distinctive
competences, core competenceswtasciwej kombinacji umigjtnosci
produkcyjnych, technologicznych i marketingowych, takze wytyczania
rozgdnej strategii opieragej st na wizji przysziéci [9, s. 21]. Kluczowe
kompetencje okiajg zdoInag¢ do sprawnego i efektywneggckenia rozwizan
technologicznych i umiejnasci produkcyjnych oraz informacji o rynku w celu
szybkiego dostosowaniagsdo szans w otoczeniu i @ghiecia zysku oraz
wzrostu [11, s. 79-91]. Takim atutem neo by¢ unikatowa technologia
produkcji, nowoczesny, wyjkowy produkt, ktéry wprawdzie przygma
naladowcow, lecz z uwagi na szczegoélne cechy nieemioy przez nich
odtworzony, czy w kicu umiegtnos¢ szybkiego i elastycznego reagowania na
zmieniagce sé warunki rynkowe [10., s. 340]. D&i wykorzystaniu
wyjatkowych umiegtnosci i zasobdéw firma nabiera zdokw do
funkcjonowania szybszego i bardziej skutecznegdkonkurenci. Szczegolnego
znaczenia habiergjtu wyjatkowe zdolndci, rozumiane jako umigfnosci
charakterystyczne dla personelu danego przkidsstwa i odréniajagce go od
personelu konkurentdw oraz wgiiowe zasoby, ktoreasunikalnymisrodkami
dziatania umeliwiajgcymi firmie rozwijanie swoich mgiwosci [1, s. 5].

Rozwdj koncepcji outsourcingu pokazuje jednak leedrkdy popetniane
przez przedsbiorstwa w tym zakresie. Obecnie corazscie] podkréla sk
konieczné¢ zachowywania kluczowych kompetencji w przetsirstwie i
stosowanie outsourcingu raczagj stosunku do funkcji pomocniczych ktére
chocia wazne dla zapewnienia sprawdoo funkcjonowania przedgbiorstwa
nie wptywap znacaco na budowanie przewagi konkurencyjnej podmiotr.[p
15, s. 38]. Przeddbiorstwo wykorzystuje zatem w maksymalnym stopniu
wlasne atuty, a elementy, w ktérych nie jest lider® zlecane zewgirznym,
wyspecjalizowanym w tym zakresie jednostkom [12,24.

Nalezy rowniez pamktaé, ze w warunkach burzliwie zmienigjego si
otoczenia nawet najlepiej przygotowane pod wagin organizaciji, techniki i
zasobow organizacjeie 3 w stanie przewodzt we wszystkich dziedzinach
czy realizowanych funkcjach. Siajwobec tych nowoczesnych wyzfwvaviele
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firm oddaje zatem funkcje, lub obszary dziatdtiannym wyspecjalizowanym
podmiotom, ktore spetiajole specjalisty we wskazanym zakresie [14, s. 23].

W tym aspekcie istotnym czynnikiem wykorzystaniasourcingu mee by
réwniez dostep do zasobéw lub umiegtnosci, ktérych przedsbiorstwo nie
posiada w swojej strukturze, a ktorych wykonanieazafoby s¢ z
zaangaowaniem przez organizgcgnacznych naktadow lub ich pozyskanie jest
ekonomicznie nieuzasadnione. Wykorzystanie outsoguc pozwala zatem
powierzy¢ pewien obszar grupie fachowcow, ktorzy wigdamiejgtnosciami i
doswiadczeniem przewyszap zwykle maliwosci firmy macierzystej. W ten
sposOb nabywca zyskuje misvosé korzystania z ustug ekspertdw ozgim
doswiadczeniu i fachowixi. Potencjat i czas pracy kadry specjalistycznegen
by¢ tez lepie] wykorzystany u zewitrznego dostawcy niw przedsgbiorstwie
wydzielapcym funkcg.

Nawiazujac do modelu funkcjonalnego przegsiorstwa, outsourcing nie
dotyczy¢  rdznorodnych  obszarow  organizacji, zaréwno  funkcji
informatycznych, finansowych, zg#anych z zasobami ludzkimi,
wytwarzaniem i systemami produkcyjnymi, obstugorawrs, logistylka,
administracj, czy marketingiem [zob. szerzej 6, s. 104]. Idéké&gja funkcji i
najkorzystniejszy wybor obszarow do wydzielenjast jednak zawsze
uzalezniony od specyfiki konkretnego przedsibiorstwa [13, s. 150].

Wyniki badan w przedskbiorstwach zaawansowanych technologii

Uwzgledniajgc  wyzej zidentyfikowane uwarunkowania wykorzystania
outsourcingu kontraktowego oraz, w szerszym zafresiwarunkowania
organizacyjne funkcjonowania przeglsiorstw sektora zaawansowanych
technologii podjto badania dotyere wptywu tych technologii na
ksztattowanie si struktur organizacyjnych takich podmiotow na phagkie
operatoréw telefonii stacjonarnej w Polsce. Jedyoelow bylo tu okrdenie
zakresu i kierunkbw wykorzystania outsourcingu kakitowego przez
analizowane podmioty.

Materiat empiryczny do analizy wykorzystania outsdogu kontraktowego
przez przedsbiorstwa sektora zaawansowanych technologii zebzanmomog
techniki ankiety, wywiadu bezgredniego, badania dokumentow wevanych
przeds¢biorstw, analizy informacji zawartych w czas@piennictwie
ekonomiczno — technicznym, oraz obserwacji uczeairoej. Techniki te zostaty
wybrane w zwazku z zamiarem obgia doktadnymi i wiarygodnymi badaniami
catego sektora przedsbiorstw telefonii stacjonarnej w Polsce [zob. seerz
6, s. 105].

Do bada wybrano wszystkie krajowe firmy telefonii stacjonej, ktore
spetniaty cznie nasfipujacekryteria doboru:

— posiadaly koncesgjna prowadzenie dziataléa telekomunikacyjnej zawierags
zapis pozwalajcy na oferowanie ustug telefonii stacjonarne;j,
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— do kaca 2001 r. rozpoety sprzeda ustug telekomunikacyjnych, ktoéra stanowita
najwazniejsz dziatalna¢ firmy,

— kierowaty ofert ustug do klientow zewgtrznych (a nie tylko do np. podmiotu
nadrzdnego).

tacznie badaniami objo dwadziécia dwa przedsgbiorstwa z terenu catej
Polski zatrudniajce ponad siedemdzigsijeden tysjcy pracownikdw oraz
obstugujce prawie jedersaie miliondw czynnychdczy telekomunikacyjnych.
Badania zostaty przeprowadzone w okresie od $mizedo grudnia 2002 r.
Uzyskane materiaty umbwity dokonanie analiz nasgpujgcych obszaréw
problemowych:

— zakresu wykorzystania outsourcingu kontraktowegepbadane przedbiorstwa,

- identyfikacji wydzielanych funkcji i obszarow,

- przestanek, ktdrymi kierowaty sprzedsgbiorstwa decydujc si na wykorzystanie
outsourcingu kontraktowego.

Badane firmy podzielono wedtugryterium wielko $ci przedsigbiorstwa
mierzonego liczlp zatrudnionych pracownikédw w ostatnim kwartale 20kzy
podziale tym uwzgidniono:

- kryteria przygte przez OrganizagjWspotpracy Gospodarczej i Rozwoju [5, s. 168],
— zasady ogolne stosowane w polskiej ustawie o swabatriatalnéci gospodarczej,
— specyfile polskich przedsbiorstw telefonii stacjonarne;.

Ze wzgkdu na specyfike badanych firm dokonano podziatu na nagtijace
cztery grupy przedsbiorstw:

przedsgbiorstwa bardzo mate (BM) zatrudriag do 19 pracownikdw,

- przedsgbiorstwa mate (M) zatrudnigge od 20 do 99 pracownikéw,
- przedstbiorstwasrednie §) zatrudniajce od 100 do 499 pracownikéw,
— przedstbiorstwa due (D) zatrudniajce powyej 499 pracownikéw.

W tabeli 1 przedstawiono dane charakteryzeljbadane przedsiiorstwa,

wedtug wielkd@ci zatrudnienia.

Tabela 1. Charakterystyka badanych przetsbrstw pod wzgldem liczby
zatrudnionych

Grupa firm | Zatrudnienie| Symb 'I"CZ(E?RI(;C firm Iilé%liz*;%;?% )
bardzo mate do 19 BM 4 18,2
mate od 20 do 99 M 9 40,9
$rednie od 100do 499 S 5 22,7
due powyzej 499 D 4 18,2

Razem: 22 100

Zrédio: Opracowanie na podstawie batletasnych.

Analizy przedstawione w artykule zaprezentowano wezgkdnieniem

przyjetego

powye

kryterium  wielkdci

charakterystyka respondentéw w: 6, s. 106-107].
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Operatorzy telefonii stacjonarnej funkcjopuy szybko zmieniapcym sie
otoczeniu Powody takiej sytuacji to przede wszystkim:

— dynamiczny rozwdj technologii telekomunikacyjnych,

— coraz weksze niebezpiechstwo pojawienia gi nowych konkurentéw, zwkane
przede wszystkim z liberalizaciynku i konwergengj technologii [zob. szerzej 7,
s. 30],

— ciggle rosace wymagania klientow.

Przedsgbiorstwa te zmuszone gatem dcciaggtego poszukiwania nowych
rozwigzan, w tym rozwjzan organizacyjnych, ktére mgjzapewnt jak
najbardziej efektywne wykorzystanie posiadanychokées oraz szybkie
reagowanie na zmiany. Firmy telekomunikacyjne ziaijgrswoje struktury oraz
czgsto wydzielag w ramach outsourcingu wiele funkcji i obszarow.

Badania wykazaty, ze przedbsiorstwa te wydzielaly w ramach
outsourcingu kontraktowegq na rzecz zewgtrznego, niezalaego kapitatowo
I wtascicielsko podmiotu gospodarczego, gasface funkcje i obszary:

— obslug z zakresu BHP,

- ochrorg obiektow i mienia przedsbiorstwa,

— budowe nieskomplikowanych elementéw sieci telekomunikaeyj

- wdrazanie nowych zaawansowanych technologii telekomuyikegch na przyktad
instalowanie i uruchamianie central cyfrowych, syséw radiodospu, itp.,

— calkowity nadzér nad utrzymaniem  prawidlowego  fyokowania
zaawansowanych technologii np. nowoczesnych ceefietbnicznych.
Przedsgbiorstwa w ramach outsourcingu kontraktowego wyldiyeprzede

wszystkim obszary mato zwazane z podstawow dziatalnoscia, takie jak

obstuga z zakresu BHP, czy ochrona, addkudowe elementéw infrastruktury.

Z drugiej strony, popularnym rozgzaniem byto réwniz dokonywanie
zakupow w zakresie nowych zaawansowanych technologi
telekomunikacyjnych. Naky zwrocié uwag, iz wdrazanie nowych
zaawansowanych technologii telekomunikacyjnych np. uruchamianie
nowoczesnych central telefonicznych i innychadem, czy te budowanie
systemow radiodogbu jest bowiem midiwe tylko i wytacznie poprzez
wyspecjalizowane firmy (tzw. dostawcéw technolodakie jak np. Siemens,
Alcatel i inne. Nowoczesnych systemOw nig 8 stanie wdray¢ operatorzy
telekomunikacyjni z nagpujacych powodow:

— braku odpowiednich specjalistéw,

— niewystarczajcej wiedzy na temat nowych systemoéw oferowanycheprich
producentow,

- wymogéw dostawcOw technologii w zakresie m.in. ethnmia gwarancji na
prawidtowe ich funkcjonowanie.

! Systemy te pozwalgjna szybkie zainstalowanie stacji telefonicznej lierika w

sytuacji braku przewodowej sieci telekomunikacyjngplegaj one na przesytaniu
sygnatu za pomacfal elektromagnetycznych o okitenych parametrach igstanie w

eksploatacji.
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Na rysunku 1 przedstawiono zakres wydzeleykorzystywanych przez
przedstbiorstwa zaawansowanych technologii w poszczegélimpszarach.

budow a nieskomplikow anych elementéw sieci

telekomunikacyjnej, 7316

ochrona budynkéw i mienia przedsiebiorstw a 73%
w drazanie now ych zaaw ansow anych 73

(]

technologii telekomunikacyjnych

obstuga z zakresu BHP 64%
catkow ity nadz6r nad utrzymaniem

. : " 14%
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Rys 1.Procent operatorow telefonii stacjonarnej wydzighagh

obszar w ramach outsourcingu kontraktowego
Zr6dio: Opracowanie na podstawie bafletasnych.

Na podstawie otrzymanych danych  przeprowadzono izgnal
przeprowadzonych wydziele w ramach outsourcingu kontraktowego w
zaleznosci od wielkaici przedsgbiorstwa, co przedstawiono na rysunku 2.
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Zrédio: Opracowanie na podstawie bafletasnych.
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Wszystkie przedsgbiorstwa bardzo mate i mate wydzielifynkcje BHP
niezalenym zewrtrznym firmom. Najweksi operatorzy realizowalajnadal za
pomoa wtasnych pracownikéw etatowych.

Ochrone obiektow przekazaty zewgirznym kooperantom wszystkie firmy
duwze srednie oraz wiksza¢ firm matych. W tym przypadku odmiennie
zachowaly si najmniejsze przedghiorstwa telekomunikacyjne, z ktorych tylko
jedno zdecydowato sina takie dziatania.

Analizujgc obszar wdrazania nowych zaawansowanych technologii
telekomunikacyjnych, wyniki bada odzwierciedlag inwestycje w
zaawansowane technologie dokonywane przez analimvpazedsibiorstwa.
Na unowoczénienie swojej infrastruktury telekomunikacyjnej ermaczaty
srodki wszystkie przedsbiorstwa due i srednie oraz zdecydowana gkszas¢
matych. Niepokaicy jest fakt podejmowania takich dziatgprzez zaledwie
potowe najmniejszych firm telekomunikacyjnych.

Na catkowity nadzor nad utrzymaniem prawidtowego funkgonowania
zaawansowanych technologiizdecydowali s tylko nieliczni operatorzy
telefonii stacjonarnej. Do tej grupy mma zalicz¢ potowe firm duzych i tylko
jedrg sérednp. Takie wyniki badania maj swoje zrédlo w strategiach
operatorow, ktérzy dalszy swoj rozwdéj widm.in. poprzez rozwdj technologii,
co stanowi dla nich wag dziedzir dziatalngci. Kontrola nad ich
funkcjonowaniem daje im poczucie pewob realizacji swoich zamierze
Drugim powodem jest wydzielanie spotek — corek (athienie takich planow) i
przekazywanie tej funkcji podmiotom zahym w ramach outsourcingu
kapitatowego, bez utraty kontroli (w sferze kaptakj i wiascicielskiej) nad
realizowan funkcja.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wskagzujiz wykorzystanie outsourcingu
kontraktowego w przedgiorstwach zaawansowanych technologii jest
popularnym rozwjzaniem. Mana jednak zaobserwowakreslone preferencje
organizacji w zakresie obszarow, ktére wydzielarso rmecz zewgtrznych,
niezalenych dostawcéw. W ramach outsourcingu kontraktowegdzielano
najczsciej obszary i funkcje:

- ktére g mato istotne dla badanych przedsbiorstw z punktu widzenia ich
powigzania z gtéwn dziatalngcig operatoréw np. BHP, czy ochrona obiektow i
mienia firmy,

— ktérych przedsbiorstwa telefonii stacjonarnajie byty w stanie zrealizowa
samodzielnienp. wdraanie zaawansowanych technologii, w ten sposob wgysk
dostp do unikalnych zasobéw - kluczowych umtepsci niezalenych
dostawcow.

Rozwigzania takie z jednej strony pozwalapa obntanie kosztow
dziatalngci, uelastycznianie struktur organizacyjnych ¢k@izz koncentrag na
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kluczowej dziatalnéci. Z drugiej strony poprzez wybor witdwych dostawcow
istnieje dodatkowe wsparcie technologiczne realaoyeh przez badane
przedsibiorstwa zad& Na takie rozwjzanie mog sobie jednak pozwdli
jedynie najwiksi operatorzy, dyspomagy znacznymi zasobami finansowymi.
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