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Wstep

Outsourcing rozumiany najgxie] jako proces wydzielenia okfenych
funkcji w przedsgbiorstwie i przekazywania ich do realizacji wykorm
zewretrznym stat sj w ostatnim okresie jedre istotnych koncepcji zagdzania,
ktéra znalazta wielorakie zastosowania praktyche.praktyce gospodarczej
stosuje s outsourcing jako meted elastycznego funkcjonowania
przedstbiorstwa w warunkach jego wzrostu oraz jako przedsecia
restrukturyzacyjne w sytuacji kryzysu lub wgsienia okrélonych barier w
dziatalngci firmy. Méwi si¢ 0 outsourcingu kontraktowym, podejmowanym na
zasadzie specjalnej umowy pe@aey zleceniodawgi wykonawe ustug oraz o
outsourcingu kapitatowym, gdy funkcje wydzielane pzzedsgbiorstwa g
przekazywane do powdanej kapitatowo spotki zateej. Wyodebnia sg¢
outsourcing w sferze przetwarzania informacji, oofyr firmy, ustug
remontowych, utrzymania czysth, czy zbiorowegozywienia, ale take w
obszarze rachunkowa, zaopatrzenia, funkcji marketingowych i persogah’.
Mozna wiec przypé, ze jest to jedna z tych koncepcji teoretycznychrekfibsiada
wiele zastosowapraktycznych, a jej analiza w licznych opracowahigojawia
sie z reguly jako nagpstwo wczéniej przygtych rozwizan gospodarczych.

W wielu badaniach i ocenach skutkéw stosowaniacautsngu podkréa
si¢ przede wszystkim jego oddziatywanie na sfeperacyjm i ekonomiczg

1 Zob. szerzej: K. Zimniewicz, Wsp6lczesne koncepajeetody zargdzania, PWE, Warszawa
2003, s. 62 i dalsze oraz M.F. Cook, Outsourcingkdji personalnej, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 24 i dalsze.
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przedsgbiorstwa. Najczsciej wskazuje s wiec na maliwosci ograniczenia
niektérych kategorii kosztow i wzrost efektywioo dziatania przedsbiorstwa,
na popraw jakasci wyrobow i ustug, bardziej efektywne wykorzys&rizasu
pracy i innych zasobow, na dgstdo nowoczesnych technologii i rozzan
organizacyjnych oraz na inne kofzy Mniejsz uwag paswigca s¢ natomiast
konsekwencjom outsourcingu dla struktur wladzy rizgdzania na szczeblach
naczelnych organizacji gospodarczych. Wskazuje veprawdzie na to, zi
outsourcing sprzyja koncentracji kierownictwa firmya problemach
strategicznych oraz odchudzaniu zazania (lean management) ér@dnich i
nizszych szczeblach kierownictwa, to jednak te aspe&peracyjne i
ekonomiczne wyranie dominuj w rozwaaniach na temat tej koncepcji.

Celem opracowania jest gad zwrOcenie uwagi nha konsekwencje
outsourcingu dla struktur wladzy i naczelnego kiariztwa organizacii
gospodarczych z punktu widzenia wybranych konceegietycznych oraz na
podstawie wsfpnych bada na ten temat prowadzonych na Wydziale
Organizacji i Zargdzania Politechniki £odzkiej.

Wplyw outsourcingu na system wiadzy organizacyjnej

Wiadza w organizacjach gospodarczych jest rozumizamwvyczaj jako
mozliwos¢ wptywu na okrélone zasoby w celu uzyskania ich dziatania
zgodnie z wal podmiotéw sterujcych. Do podstawowych zasobdéw
organizacji zalicza giw tym ujciu: kapitat finansowysrodki trwate, zasoby
ludzkie, aktywa niematerialne, a w ostatnich lataghzegdlnie dio uwagi
poswigca s¢ zasobom wiedzy czy kapitatowi intelektualnemu migacji.
Natomiast gtownymi podmiotami wiadzy w przegsprstwach s
wlasciciele tych zasobow (np. akcjonariusze, udziatopayenederowie
kontraktowi zargdzapcy tymi zasobami w imieniu waicieli oraz inne
grupy interesu zwgzane z funkcjonowaniem danej organizacji, np. banki
dostawcy wyrobow lub ustug, grupy pracownicze, spphd¢ lokalna i
inne.

Proces sprawowania wtadzy w tradycyjnych przgusistwach opartych na
hierarchii i wyr&nej autonomii organizacyjnej posiadat jasno élknee reguty i
formy oddzialywania na jednostki zate. Podstawowymirddiem wiladzy
organizacyjnej byla wiasdé okrelonych zasobow finansowych oraz
rzeczowych, a zakres wiadzy \étciela lub nielicznej grupy wspoéhwdeicieli
byt prawie nieograniczony i w niewielkim stopniu ddegat okrélonym
oddziatywaniom zewgtrznym.
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W warunkach Polski i innych krajow Eurofrodkowo-Wschodniej ta
jednorodné¢ i pewna stagnacja rozydan w zakresie struktur wiadzy byta
dodatkowo wzmocniona przez faktz podstawowe funkcje wiaicielskie
petnito pastwo stosujc swoiste mechanizmy regulacji i standaryzacji w
odniesieniu do organizacji gospodarczych.

Przemiany w sferze struktur i form sprawowania wadrganizacyjnej,
ktére wyshpity w ostatnim okresie posiadajjednak bardzo znagzy i
wielokierunkowy charakter. Wka si¢ one przede wszystkim z odejem —
szczegolnie w wikszych przedsbiorstwach — od formy wladzy opartej na
wlasnagci  jednopodmiotowej  (jednoosobowej) w  steon wiladzy
wielopodmiotowej i korporacyjnej, z wytaym rozdzieleniem funkcji
wiascicielskich od menedrskich oraz z decentralizacji dyferencjacy
wiadzy skupionej wczmiej ha szczeblu naczelnym organizacji.

Przemiany te obejmajszczegblnie kadr kierownicz zatrudniomg na
roznych poziomach zagdzania w przedsbiorstwach, w tym zwiaszcza
menederdw szczebla naczelnego. Rola tej kadry w straktur wkadzy
organizacyjnej jest zemicowana zalenie od formy wilasngci, rozwigzan
organizacyjno-prawnych i ekonomicznych  pgtych w  danym
przedsgbiorstwie. Duy wptyw odgrywa tu take to, czy jest to firma krajowa
czy zagraniczna oraz czy posiada struktyednopodmiotow, czy te
holdingowa lub koncernow? Generalnie jednak dajegcszauway¢ ewolucp
idaca w strore odchodzenia od koncepcji hegemonistycznej roli edeerow
w procesie sprawowania wladzy w kierunku roli jegimez uczestnikow gry
przebiegajcej pomedzy grupami wiécicieli i innymi ugrupowaniami
interesariuszy, a grupami wypujacymi wewngtrz przedsgbiorstwa.
Menedrer jest w organizacji korporacyjnej przede  wszystki
przedstawicielem (agentem) Wéicieli, ale jest poddany tak naciskom
roznych ugrupowa i srodowisk funkcjonujcych wewntrz organizacji i w jej
otoczeniu.

Szczegollnie istotny wplyw na zmiany w strukturachtadey
wspotczesnych organizaciji posiaglgjrzeksztatcenia zachagtz w otoczeniu
gospodarczym. Fuzje i przeja przedsibiorstw, alianse strategiczne, joint
ventures i inne formy kooperacji wywolujglebokie transformacje struktur
wlasnagci i struktur wladzy organizacyjnej. Re grupy akcjonariuszy
przestag by¢ wspotwiacicielami przedsibiorstw, pojawiad sic nowi, a czs¢
z nich znaczco poszerza zakres swojej wiadzy. Dotyczy tazéakaczelnej
kadry kierowniczej. Menegrowie z firm dominujcych w procesach pggzea
i kooperacji zwgkszap poziom swojej wkadzy, a kierownicy z przegsprstw
przejmowanych lub uzateionych trag z reguty na znaczeniu lub muasz
odef¢ z dotychczasowej pracy.
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Powyzsze uwagi dotycz takze outsourcingu czyli wydzielania na
zewrgtrz okrelonych funkcji czy obszarow przedbiorstwa. Proces ten,
podobnie jak dziatania opisane pawey, powodujeze zanikay wyrazne linie
podziatu , oddzielace jedn firme od drugiej. Méwi s czesto obecnie o
»,posSzerzaniu” granic przeddiorstwa, czy te o ,organizacji bez granic”, co
oznacza w pakzeniu z rozwojem form organizacji sieciowych i walnych
potrzelg nowego zdefiniowania obszaru dziatalob przedsgbiorstwa. Z
drugiej strony uwaza st jednak,ze we wspoiczesnej gospodarcegtych
zmian i silnej konkurencji tylko takie organizacge duej elastycznéci i
szerokim obszarze dzialaniag sv stanie przetrwa i rozwijaé sie w
niezlednym zakresie.

Poszerzaniu granic przegliorstwa, szczegolnie wskutek outsourcingu o
charakterze kapitatowym towarzyswiec pytania o sposéb zachowania wtadzy
i zaleznosci w takiej strukturze.

Wykorzystupc réznorodne analizy procesow zachedgch w strukturach
wladzy wspolczesnych organizacji do opisu relacjiysipujacych w
rozwigzaniach opartych na outsourcingu ama przyp¢, ze sita wptywu firmy
macierzystej na funkcjonowanie podwykonawcow outsiogowych zaley od
nastpujacych czynnikdw:

— centralndci jednostki wptywajcej, czyli stopnia w jakim jej dziataldé jest
powigzana z dziatalnieig firm zewretrznych; im wecej tych powazaa, tym
silniejszy wplyw i wiadza,

- niepewndci jednostki zalenej oraz dospnych sposobow jej redukcji, a
przede wszystkim zakresu braku informacji o przyszt zdarzeniach i
nieprzewidywalnéci ich charakteru; im wksza niepewn&& i brak
umiejetnosci radzenia sobie z jej ograniczeniami tymekgiza zalenose,

- ograniczonéci lub dosgpnaici zasobow (wartei) posiadanych przez
jednostk macierzyst oraz podmiot zaley i obowhzujacych zasad ich
wymiany,

— substytucyjnéci ustug oferowanych przez ustugodawautsourcingowego,
czyli skak alternatywnych dziata pozwalajcych osijgma¢ zasoby i
wartasci swiadczone przez firgmzewrgtrzng; im mniejsza substytucyjsé,
tym wigksza zalenose;

— stopnia kontroli dzialalrii ustugodawcy zmierzggej do ograniczenia sity
wplywdw z zewntrz (ze strony innych podmiotéw); im gdej takich
zaleznosci kontroluje firma macierzysta, tym gkiszy jest jej wplyw na
okreslonego ustugodawc
Przedsibiorstwo macierzyste posiada ewi woéwczas wiksz wladz w

odniesieniu do firmy ustugowej w procesie outsaugai, gdy posiada dyg skak

powigzan z jej dziatalnécia, gdy mae tatwo zasipic je] ustugi przez
swiadczenia ze strony innych podmiotéw oraz gdy waczcym stopniu
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kontroluje jej relacje z otoczeniem zeytrznym. W sytuacjach przeciwnych
musi ,odd&” pewien zakres wptywow (wiladzy) na rzecz ustugodaw
zewrgtrznego.

W odniesieniu do poruszonych wgj probleméw mena odniéé takze
interesugce rozwaania wysg¢pujace na gruncie teorii zasobowej
przedstbiorstwa (zalenosci od zasobow), ktéra w zasadzie koncentruge si
na analizie ogranicke jakie otoczenie narzuca dziataniom organizacji.
Efektywnas¢ funkcjonowania kadej organizacji zatey w duzym stopniu od
umiejetnosci pozyskiwania takich zasobow, jak: kapitaly, swuce, sita
robocza, wyposenie techniczne, wiedza czy dystrybucja, nad ktérym
otoczenie posiada swoaskontrok. Otoczenie wykorzystujeg tkontrok do
stawiania organizacji warunkéw w odniesieniu do i¢hk kwestii, jak:
konkurencyjne ceny, struktura towaréw i ustug, éfake zaradzanie itd?.

Osoby i grupy zawodowe spravgag wlkadz w organizacji stosajrézne
metody opanowywania zaleosci od zasobow kiergp sie przy tym gtownie
kryterium doniostéci czy wanosci danego zasobu (np. koncentracja na
pozyskaniu zasobow strategicznych) i kryterium pleatu (stopnia
dostpnosci danego zasobu w olglenym otoczeniu). Do najeZcie]
stosowanych rozwezan nalezy zaliczy¢ np. zawieranie diugoterminowych
uméw z dostawcami materialtbw Iub podwykonawcami eglonych
potproduktow czy cgsci do wyrobu kdécowego.

Te centra wiadzy, ktore posiadajumiegtnos¢ radzenia sobie z
pozyskiwaniem niezignych zasobOw w otoczeniu zegtrznym przekladaj
to na wzrost zakresu wladzy wegtre organizacji. Legitymuj w ten sposéb
swoja wiadz prezentuc niezlgdnas¢ w sytuacjach diej niepewnéci
uktadu zewnrtrznego. Natomiast tesmdki wiadzy, ktore nie dysponutaka
umiejetnoscia s zmuszone do przekazywaniacgéz swoich wplywow na
rzecz zewantrznych organizaciji, ktére dysponupiezlzdnymi zasobami.

Zaleznos¢ t¢ mozna w duym stopniu odni& do relacji w sferze
outsourcingu. Wykonawca ustug outsourcingowych zeno bowiem
oddziatywd& coraz mocniej na zleceniodagvdych ustug jeeli realizuje
funkcje kluczowe, trudne do zapienia przez innego ustugodayvc
Zawierapc specjalne typy umow, twaoge korzystne dla siebie warunki
ptatnagci lub egzekucji zadiienia mae coraz mocniej ingerowaw
dziatania firmy macierzystej oraz tworzypewien rodzaj uzaimienia. Z
kolei tam, gdzie zleceniobiorca posiadazglswobo@ wyboru kontrahentow
outsourcingowych i sam narzuca warunki wspotpraowgtaje sytuacja

2 Zob. m.in. J. Pfeffer, G. Salancik, The Externabn@ol of Organizations, A Resource
Dependence Perspective, Harper and Row, Nwe YorB.19
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wyraznej jego dominacji oraz niekiedy znacego wplywu na
funkcjonowanie wykonawcy zleconych ustug.

Outsourcing rodzi wic wiele zt@nych sytuacji dotyczych okrédlonej
grupy interesow i przeptywow funkcji wladczych pauohty zlecagcym
okreslone produkty i ustugi, a wykonawczewretrznym. Przekazanie
okreslonych funkcji do realizacji wykonawcy zewtnznemu wijze Sk z
reguly z delegagj okreslonych sfer wladzy i odpowiedzialdci, np. za
jakos¢ i terminowa¢ realizacji wyrobu kacowego, ale z drugiej strony
zapewnia take maliwos¢ pewnej ingerencji firmy macierzystej w proces
funkcjonowania firmy zalenej, np. poprzez swoich przedstawicieli w
zgromadzeniu wspolnikow lub w radzie nadzorcze,;.

Nalezy tutaj wskaza na to, ze w wyniku outsourcingu o ¢bszym
charakterze nagpuje w firmie macierzystej (zlecgjej ustugi) wiele
przeksztatcé w obszarze organizacji i zadzania. Zmienia gijej wielkos¢,
liczba szczebli organizacyjnych, podziat na filie odziaty, uktad
funkcjonalny, a take obieg informaciji, koordynacja i kontrola dzialedni, a
przede wszystkim proces podejmowania decyzjizépojawt sie potrzeba
likwidacji jednostek organizacyjnych wykomgych funkcje zlecone na
zewmgtrz oraz zmiany personalne z tym 2zwane, np. odwofanie
dotychczasowych kierownikéw tych jednostek. Z dajgitrony konieczne
jest czsto powotanie nowych stanowisk i komoérek organijapgh do
spraw wspotdziatania z zewimznymi podwykonawcami. Kadra kierownicza
przedstbiorstwa macierzystego winna e&gi okreli¢ nows stratege
funkcjonowania w warunkach wydzielenia olanych funkcji na zewstrz
oraz opracowa w jej ramach plan integracji z podwykonawcami
zewretrznymi w uktadzie krotko- i dlugoterminowym. Szggenie chodzi tu
0 zapewnienie sprawnych kanatdbw przeptywu informagjomiedzy
wspotdziatagcymi  firmami, ale take o pewne zespolenie kultury
organizacyjnej, charakteryzigej st z reguty zr@nicowanymi hierarchiami
wartosci i preferencji zawodowych, odmiennymi systemamgamizacji i
czasu pracy oraz zaymi stosunkami midzyludzkimi i rozwhzaniami
motywacyjnymi.

Menederowie firmy zlecajcej powinni w tej sytuacji wykaza sie
umiejetnosciami  wspoétdziatania gospodarczego, w tym szczagolw
zakresie prowadzenia negocjacji, wypracowywania opomier oraz
tworzenia skutecznych zwikow kooperacyjnych.

Outsourcing wywotuje tate r&norodne skutki dla dziataldoi organdéw
wiadzy, w tym kadry kierowniczej jednostek wykoseych ustugi na rzecz
firmy macierzystej. Powzanie outsourcingowe tworzy okfene szanse
rozwojowe dla podwykonawcy poprzez #aivos¢ powiekszania zakresu
dziatalnagci oraz przychoddw i poziomu rentowdod, ale z drugiej strony
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wigze sk — w mniejszym lub wikszym stopniu — z ograniczeniem
niezalenaosici dziatania i z utrat czgsci wtadzy na rzecz firmy zlecagej.

Whnioski z przeprowadzonych bada

Na tle sformutowanych wiej ogdlnych zalenosci podgto w Instytucie
Zarzdzania Politechniki tédzkiej pr@b analizy skutkéw outsourcingu na
przyktadzie przedsbiorstw sektora MSP, ktére przekazaly firmom
zewretrznym obstug w zakresie rachunkowoi i doradztwa podatkowego.
Przedstawione wyniki stanowi fragment wgkszych bada ktére byly
prowadzone meted ankietows i objely grupe 110 malych i srednich
przedsgbiorstw oraz 37 biur rachunkowych realigeych funkcg po
wydzielenid. Respondentami byli wdaiciele lub menezkrowie zargdzapcy
firma.

W jednej z czsci bada podgto analiz obaw wysgpujacych wérdd
przedsgbiorcow przed podciem wspotpracy z zewirznym dostawg.
Wieksza¢ z tych obaw zwjzana jest z konieczloia przekazania pewnego
zakresu wiadzy na rzecz partnera outsourcingowagtym aspekcie wekszasé
respondentébw wskazato na takie zeagroa jak wzrost kosztéw ustugi,
niewtasciwy dobor rozwizan podatkowych dla firmy macierzystej czy
mozliwo$¢ przeniknécia na zewstrz poufnych informaciji o firmie.

W mniejszym stopniu respondenci wskazali natomiast poczucie
uzaleznienia od biura rachunkowego  oraz poczucie utr&iyntroli nad
realizacyj funkcji rachunkowéci. Nalezy zwréci tu uwag, ze funkcja
przekazywana na zewtnz w ramach outsourcingu nie stanowita déinego z
przedsgbiorstw macierzystych kluczowej dziataken ani nie byta zwjzana z
wyrézniajagcymi firme kompetencjami. W trakcie wspotpracy powye obawy
ulegap znacznemu ograniczeniu, co przedstawiono w tabeli.

3 Praca naukowa finansowana @edkéw na nauk w latach 2005-2006 jako projekt badawczy
promotorski nr 1 HO2D 024 29.
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Tabela 1. Wybrane obawy i zagemia wynikajce z outsourcingu
rachunkowéci i doradztwa podatkowego przed pgiem wspotpracy oraz
obecnie, w trakcie wspodtdziatania z dostawc

% wskaza respondentéw

Lp. Obawa / zagrzenie przed .
podjeciem obecnie
wspotpracy
1. | Wzrost kosztow ustugi 75% 57%
2. fl_\llew+aC|vyy dobo_r rozwazan podatkowych dla 70% 29%
irmy macierzystej
3. _M02I|W0s__c pr_zen_lknt;ma na zewgtrz poufnych 65% 2204
informacji o firmie
4. _Op(znlen_!e w przekazywaniu niegtinych 60% 2204
informacji kstgowo-podatkowych
5. Poczucie utraty kontroli nad realizafjinkciji 1% 2306
rachunkowdci
6. Poczucie uzammienia od biura rachunkowego 40% 20%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Wydaje s¢ zatem, * zakres wiadzy firm realizagych funkcg
rachunkowéci i doradztwa podatkowego jest stosunkowo nieviigtlajczsciej
sprowadza sido dyktowania finansowych warunkéw wspotpracy.eivpccia
wiekszy zakres wladzy i poczucia uzalenia od firmy ustugowej dulzie
wystepowat w przypadku wydzielenia dziatakwd kluczowej lub ksztattucej
wyrézniajace kompetencje firmy macierzyste;.

Z drugiej strony firmy wydzielace dziatalné¢ w wigkszaci (64%
respondentow) traktaijbiuro rachunkowe jako dziat kgjowasci powigzany z
nimi specyficzg wiezia kontraktowg. Taki uklad w petlni odpowiada
teoretycznej koncepcji outsourcingu, w ktérej zverat; uwag na budowanie
trwatych relacji partnerskich i mocne osadzenie stson kontraktu. Z drugiej
strony wskazuje na udziat zewtrenego partnera w procesie ksztattowania
struktury wiadzy i zarmzania w firmie macierzystej. Rowiiewickszasé
wiascicieli biur rachunkowych (55,5% respondentéw) k@ swoja role we
wspoétpracy jako zadania dziatu é&gowasci. Z drugiej strony tylko 6%
respondentéw z sektora MSP traktuje biuro rachumekako obg firme¢, nie
zwigzary blizej z ich przedsbiorstwem. Na podobny wariant nie wskazato
natomiastadne biuro rachunkowe.
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Oddziatywanie opisywanego outsourcingu na strukwtadzy i zaradzania
mozna rownie zaobserwowaanalizujc proces wspotpracy partnerow. Wyniki
wskazuj, iz klienci biur rachunkowych spotykagic czesto z sytuagj, w ktorej
dostawca odmawia zakgiowania dostarczonego dokumentu. Z takim
problemem spotyka giod czasu do czasu 43% respondentow, 1% - bardzo
czesto, natomiast w przypadku jedynie 30% badanyai tiaka sytuacja nie
miata dotychczas miejsca. Najyezwrocic uwag, iz odmowa zaksigowania
dostarczonych dokumentow kgowych mae by¢ wynikiem dbatdci o klienta
ze strony biura rachunkowego. ko st bowiem zdarzg, ze przedsibiorca
dostarczy dokument wadliwy lub nierzetelny, cozmaskutkowa nastpnie
sankcjami ze strony organéw skarbowych. Z drudiejny jest ona skutkiem
przekazania pewnego zakresu wiladzy na rzecz firstygowej w procesie
outsourcingu, wynikajej ze specyfiki realizowanej funkcji i uprawhie
zawartych w kontrakcie outsourcingowym.

Podsumowanie

Analizowany outsourcing w zakresie rachunkégio i doradztwa
podatkowego wywotuje skutki dla struktur wiadzyysteeméw zaradzania. 3§
one wynikiem bliskiej i wielowymiarowe] wspoOtpracyartnerow i dotycz
przede wszystkim wymiaru finansowego kooperacji zoraynikap ze
specyficznych uwarunkowia zewretrznej realizacji opisywanego obszaru
dziatalngci.
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