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1. Wprowadzenie

Outsourcing definiowany jest jako koncepcja zdeania polegaca na
zawgzeniu zakresu dziata realizowanych bezgoednio przez wewgtrzne
stwzby przedsjbiorstwa na rzecz dostawcow zexmnych, ktérzy realizu
okreslone zadania na podstawie pisemnego kontraktu pgrs. 13]. Koncepcja
ta wywodzi s¢ z déwiadczénr duzych przedsibiorstw, jednak rozwaania
teoretyczne oraz praktyczne przyktady wskaziij metoda obstugi zewtrznej
stosowana ma by przez ré@ne podmioty, zaro6wno przegbiorstwa
komercyjne, organizacje non-profit, a zekinstytucje dzialace w ramach
administracji publicznej.

W literaturze zwraca siréwniez uwag;, iz nie ma zbyt diych ani zbyt
matych organizacji, ktére magozwaat zastosowanie outsourcingu [2, s. 91].
Rowniez charakter, brata i sektor dziatalniei nie ograniczaj wykorzystania
tej metody w praktyce gospodarczej. Bompod uwag powyzsze rozwaania
jako cel ogdlnyartykutu wyznaczono analiz ocere kierunkow wykorzystania
outsourcingu przez przedbiorstwaz sektora zaawansowanych technologii
na przyktadzie operatorow telekomunikacji stacjoearw Polsce. Wswietle
przeprowadzonych baflaempirycznychjako cele szczego6towepracowania
wyznaczono:

— analiz zakresu wykorzystania outsourcingu kontraktowegapitatowego
przez badane przegbiorstwa,

— identyfikacg wydzielanych funkcji i obszaréw dzialaked w ramach
obstugi zewngtrznej,

— okreslenie czynnikdw, ktorymi kierowaly siprzedsgbiorstwa decyduic sk
na wykorzystanie outsourcingu.

Zakres wykorzystania outsourcingu jest determingwanvieloma
czynnikami, zaréwno o charakterze wetvanym (wynikagcym przede
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wszystkim z uwarunkowa zasobowych jednostki), jak rowrieewretrznym
(wynikajacym zesrodowiska funkcjonowania przegbiorstw). Szczegoéinrolg
outsourcingu podkéa sk w procesach restrukturyzacyjnych [zob. np. 17, s.
14], czy te w dziataniach dostosowawczych do warunkéw zmieanég
nieprzewidywalnego otoczenia.

2. Kierunki wykorzystania outsourcingu przez przedsebiorstwa
sektora zaawansowanych technologii

Idea outsourcingu zakladae dla prawie kazdej funkcji, procesu lub
dziatania, realizowanych w strukturze organizadyjmezeds¢biorstwa mana
znalez¢  alternatywe w postaci ustug oferowanych przez zetmne,
wyspecjalizowane podmioty ustugowe [15, s. 62]. Wegledu na szerokie
mozliwosci wykorzystania metody obstugi zegtrenej w praktyce gospodarczej
w literaturzebrakuje uniwersalnej i ogolnie przyjetej definicji outsourcingu.
Mozna spotka réznorodne interpretacje tego terminu, uwerijliagce i
uwypuklagce r@norodne jego aspekty i obszary problemowe. W litere
przedmiotu outsourcing wsamia s} miedzy innymi z takimi dziataniami, jak:
Zlecanie wykonania dobr i ustug innym firmomz nivewretrzne dziaty
przedsgbiorstwa, przesuwanie (wydzielanie) kjeej dziatalnéci danej firmy
poza jej ramy organizacyjne, import $pednich nakiadow przez
przedsgbiorstwa krajowe z zagranicy, czy globalne wykotyy&nie zrodet,
przeniesienie produkcji do miejsca o taniej sileatzej[16, s. 14].

Outsourcing uznawany jest za koncepcjdoskonalenia proceséw
funkcjonowania przeddbiorstw poprzez zlecanie zewtrenym dostawcom
wykonania potproduktéw, swiadczenia ustug, projektowania systemow
technicznych lub rozwian organizacyjnych. Outsourcing f@dotyczy zatem
réznorodnych obszaréw: zaréwno komponentow, daiamnkcji, proceséw
dziatalngci gospodarczej [4, s. 201], a nawet modutéw proayk4, s. 186].
Dziatalng¢ realizowana przez zewinznego dostawg mimo & wykonywana
poza organizagjmacierzyst i odpowiedzialna przed wtasnym zaadem,dziata
jako przedtuzenie strategicznych intereséw zleceniodawdg$2, s. 129].

W roznorodnych definicjach outsourcingu poditeesi znaczenie pewnych
elementdw bdacych cechami charakterystycznymi koncepcji obstugi
zewretrznej. Istog outsourcingu jest poeliie dziatan wydzielajacych
dotychczasowy obszar dzialakod ze struktury organizacyjnej na rzecz
zewretrznego dostawcy lub zewtnzne zlecenie realizacji zada, ktore do tej
pory nie byly wykonywane przez wewtrzne stuiby przedsibiorstwa
(okreslenie przedmiotu outsourcingu). Warunkiem jest fiormalizowanie
wspotpracy na podstawigisemnej umowy (kontraktu), ktory powinien mié
diugoterminowy charakter [13, s. 91]. W efekcie tgasje przeniesienie na
strore trzech statej odpowiedzialngci menedierskiej za wykonywanie ustugi
okreslonej w umowie [6, s. 12]. Celem tak okienej wspoipracy staje esi
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przebudowa systemu wokét zasadniczej dziakaind zbudowanie trwatych
relacji partnerskich z dostawcami [1 s. 17], ktére pozwalaj dzielic sic
zaréwno korzyciami, jak i ryzykiem ze wzajemnej wspotpracy [8,43. W
procesie outsourcingu wygtuje 7roéwnie koniecznagé dwukierunkowej
wymiany informacji dotyczcej wzajemnej wspotpracy, koordynacji dziafa
zaufania [5, s. 42].

Analiza potencjalnych kierunkdéw dziateoutsourcingowych prowadzi do
wyodrebnienia dwdch zasadniczych rodzajow obstugi zgmnej: outsourcingu
kapitatowego i kontraktowego. W pierwszym warianeispoipraca zostaje
nawizana z podmiotem zaleym kapitalowo i widcicielsko, natomiast w
przypadku outsourcingu  kontraktowego  dostawcjest niezalene,
wyspecjalizowane przedgiorstwo powjzane z firna macierzysf jedynie na
podstawie umowy cywilno-prawnej (kontraktu). Watian outsourcingu
kontraktowego i kapitatowego w zateosci od formy przekazania dziataléw
na rzecz zewgirznego dostawcy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.Warianty outsourcingu kapitatowego i kontraktowagaaleznosci od formy
przekazania dziataldoi na rzecz zewgirznego dostawcy.

outsourcing  Qutsourcing kapitatowy Outsourcing kontraktowy
stata wspotpraca z podmiotermn stata wspotpraca z podmiotem
forma ™ powigzanym kapitatowo i niezalenym kapitatowo
przekazania r i
, . wiascicielsko
dziatalngci
Wydzielenie kapitatowe Wydzielenie kontraktowe
stworzenie na bazie kadrowej, likwidacja dotychczas realizowang;j

infrastrukturalnej, organizacyjnej i| funkcji w przedsgbiorstwie i
kapitatowej nowego podmiotu nawigzanie sformalizowanej

: : . zaleznego, ktéry rozpoczyna wspotpracy z zewgtrznym,
wydzielenie dziaté samodzielny byt rynkowy; niezalenym dostawg, ktory
swiadczy on ustugi jednostce zapewnia realizagjzada;
macierzystej, jak rownie mozliwo$é czgsciowego transferu
podmiotom zewetrznym. kadry i innych zasobéw do
dostawcy.
Zlecenie kapitatowe Zlecenie kontraktowe

zakup udziatéw lub akcji w firmie | nawigzanie wspotpracy z
swiadczcej wymagane ustugi lub | niezalenym kapitatowo i
zlecanie dziala realizupcej okrélone zadania; w | whascicielsko dostawg ktory
efekcie nasipuje przegcie rozpoczyna realizagjokreslonej
kapitatowe i powstanie podmiotu | funkcji.

zaleznego.

Zrddio: opracowanie wiasne.

Outsourcing niezafmie od wykorzystujcych go przedsgbiorstw mae by
zrédiem okrélonych korzysci, takich jak: maliwos¢ strategicznej koncentraciji
na kluczowej dziatalni, ograniczenie kosztéw oraz transformacja kosztow
statych w zmienne, czy odchudzenie i uelastyczriatbsowanych rozgzan
organizacyjnych. Metoda obstugi zeyirznej mae by jednak rownie
powodem pewnychzagrozen, zwigzanych mgdzy innymi ze zbyt diym
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uzalenieniem od dziala firmy zewrgtrznej, niespodziewanym wzrostem
kosztow obstugi, czy nigkjakoscia badz niewtaciwg terminowdcia realizacji
zada przez dostawg

W sektorze zaawansowanych technologii outsourcing nabiera
szczegOlnego znaczenia w takich dziedzinach jalotpspca w ramach zafla
zakresu B+R, rozwoju i transferu zaawansowanychnelogii, transferu
wiedzy itp. W tym przypadku wykorzystanie outsongti zwigzane mae by z
rozwojem innowacyjnasci. Tworzenie warunkéw do rozwoju innowaciji,
osigganych zaréwno przez transfer technologii, wykadieayieknow-how wzoréw
uzytkowych i znakéw towarowych, jak rowriestworzenie warunkéw dla
rozwoju kreatywnéci wlkasnych zespotow badawczych i pracowniczych aga
bowiem czsto wykorzystania outsourcingu [7, S. 10].

Prawidtowo zaprojektowany i zadzany proces outsourcingu »eo by
réwniez komponentenkapitatu intelektualnego organizaciji, ktory jest jednym z
wyznacznikbéw pozycji konkurencyjnej wzmachiajm procesy akumulacji i
transferu wiedzy. Outsourcing peiniez wazna funkcje w procesie tworzenia
warunkéw do rozwoju technologicznego firmy. Kondapowykorzystania
zasobdw zewgirznych stanowi maze bowiembezinwestycyjm forme rozwoju
niektorych sfer przedsebiorstwa. Dostawca ustugi sam inwestuje bowiem w
technologt umazliwiajaca prowadzenie ustug. Takie rozmanie mae by
szczegolnie atrakcyjne dla przegisorstw, ktére ze wzglu na ograniczone
zasoby nie majmazliwosci inwestowania w pewne sfery dziatadnob Z drugiej
strony umdliwia to wykorzystanie zaoszedzonych zasobéw do rozwoju firmy
oraz rozwijania kluczowych kompetencji, azanych np. z ulepszaniem
produktow czy naktadami na poprawoziomu obstugi klientéw.

3. Metodyka badan i charakterystyka grupy przedsigbiorstw
objetych badaniem

Do bada wybrano operatorow telekomunikacji stacjonarnejorky
funkcjonup w wyjatkowo szybko zmieniagfym sk otoczeniu. Dodatkowo
atrakcyjna¢ tej grupy przedsbiorstw z punktu widzenia prowadzenia analiz
podnosi fakt,ze wykorzystuja oni zaawansowane technologido realizacji
zada w procesie prowadzenia dziatasigogospodarcze;j.

Materiat empiryczny zebran@a pomo@ techniki ankiety, wywiadu
bezpdredniego badania dokumentéwwewretrznych przedsbiorstw, analizy
informacji zawartych w czasapniennictwie ekonomiczno — technicznym oraz
obserwacji uczestnicgcej. Techniki te wybrano, aby i dokladnymi i
wiarygodnymi badaniami caly sektor przefiédrstw telekomunikaciji
stacjonarnej w Polsce [zob. szerzej 11, s. 73-78].

Do bada wybrano wszystkie krajowe firmy telekomunikacjagpnarnej,
ktore posiadaty koncesjna prowadzenie dziataloi telekomunikacyjnej
zawierajca zapis pozwalacy na oferowanie ustug telefonii stacjonarnej,
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sprzeda ustug telekomunikacyjnych, ktéra stanowita najniajsz dziatalng¢
firmy i byta kierowana do klientéw zewtrznych.

Badaniami oljto dwadziécia dwa przedsgbiorstwa z terenu catej Polski
zatrudniagce hcznie ponad siedemdziesijeden tysicy pracownikdw oraz
obstugugce prawie jederiaie milionow czynnychdczy telekomunikacyjnych.
Badania zostaty przeprowadzone w okresie od émraedo grudnia 2002 r.

Firmy obgte badaniami stanowily z#dicowary grupe pod wzgédem
wielkosci [ stopnia Zaawansowania posiadanych technologii
telekomunikacyjnych. Dokonano podzialu operatorowjetych badaniem
wedtug kryterium wielko §ci  przedskbiorstwa mierzonej liczebnswia
zatrudnienia z uwzgtinieniem specyfiki analizowanej brgn[szerzej 11, s. 79-
80]. Wyr&niono przedsibiorstwa bardzo mate (BM), mate (Mjrednie 6)
oraz due (D). W tabeli 2 przedstawiono dane charaktencmijbadane
przedsgbiorstwa wedtug wielkéci zatrudnienia.

Tabela 2.Charakterystyka badanych operatorow telekomunilstagjonarnej

Grupa firm Zatrudnienie | Symbol L|czeb(r|1\lo)sc firm IiLé(zjtz)iI:Jfa\\I:\Ii?ectz ?)ZJ)
bardzo mate | do 19 BM 4 18
mate od 20 do 99 M 9 41
srednie od 100 do 499 S 5 23
dwe powyej 499 D 4 18

Razem: 22 100

Zr6dio: [11, s. 80].

Dalsze analizy przedstawione w niniejszym artykabgprezentowano z
uwzglkdnieniem przyjtego powyej kryterium wielk@ci przedsgbiorstw.

4. Wyniki badan prowadzonych wréd operatorow telekomunikaciji
stacjonarnej w zakresie wykorzystania outsourcingu

Analizujagc wyniki przeprowadzonych baflaoperatorow telekomunikaciji
stacjonarne] w zakresie outsourcingu kontraktowed@pitatowego daj sic
zauway¢ pewne zalenosci. Wszystkie badane podmioty w swojej dziatakio
wykorzystywaly outsourcing kontraktowy, przy znaiezmniejszym zakresie
zastosowania metody obstugi zesrzne] w formule kapitalowe). Zakres
wykorzystania obu wariantow outsourcingu przedstawina rysunku 1.
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Rys. 1.Zakres wykorzystania outsourcingu kapitalowegontkaktowego
przez badane przegbiorstwa zaawansowanych technologii.
Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw biada

Outsourcing kapitatowy byt stosowamyytacznie przez due podmioty. Az
75% przedsgbiorstw zakwalifikowanych do tej grupy powotywataalene
kapitatowo spotki—coérki, ktorym naginie przekazywata realizacpkreslonych
funkcji dotychczas realizowanych przez przelisirstwo macierzyste.

Wydaje sg¢, iz ten rodzaj outsourcingu jest odpowiedna poszukiwanie
coraz to bardziej skutecznych i elastycznych razai organizacyjnych
mozliwie najlepiej wykorzystujcych poosiadane zasoby w coraz szybcigj
zmieniacym st otoczeniu, w ktorym funkcjongjbadane firmy. Operatorzy
telekomunikacji stacjonarnej w ramach outsourcitkgipitatowego wydzielili
nastpujace obszary funkcjonalne [10, s. 108]:

- rozwdj, realizagy i utrzymanie cigtosci swiadczenia zaawansowanych
ustug internetowych,

— produkcg, wykonawstwo i handel spsem telekomunikacyjnym,

- opracowywanie i handel informacjami dotycgmi klientow,

- zdobywaniegsrodkow finansowych oraz obstegadhzenia firmy,

- baz szkoleniowo — rekreacysn

- produkcg Zaawansowanego technologicznie sz
optotelekomunikacyjnego,

— ustugi multimedialne (np. tworzenie programoéw telggnych).

Analizujac ilos¢ obszarow wydzielanych przez badane przdisistwa w
ramach outsourcingu kapitalowego wymaee wida, ze wraz ze wzrostem
wielkosci operatora wicej funkcji zostato przekazanych spétkom zajen [10,
S. 108-109], co przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2.1lo$¢ funkcji przekazanych spétkom zaleym w ramach outsourcingu kapitatowego
przez najw¢kszych operatoréw telekomunikacji stacjonarnej.
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [10, s. 109]

Interesujco przedstawiaj si¢ takze czynniki, ktore sktonity badane
przedsgbiorstwa do zastosowania danego rodzaju outsourcing

Outsourcing kapitalowy byt stosowany do tych ob&marktore umaliwiaty
zwigkszenie przychodéw dgi sprzeday dla innych ni przedsgbiorstwo
macierzyste firm. Dziatanie to miato na celu mawi¢kszenie udziatu w rynku.
Do pozostatych, gtownych przyczyn stosowania tegalzaju wydzielé
zaliczono [10, s. 109]:

— koniecznd¢ uelastycznienia funkcjonowania przegsorstwa w obszarach
bardzo szybko rozwijagych sg,

— che¢ polepszenia gospodarki zasobami przgusistwa,

— utatwienie przeprowadzenia reorganizacji w atkpwo trudnych obszarach,

— che¢ obnizenia obcizen podatkowych.

W wyniku przeprowadzonych bafla operatorow telekomunikaciji
stacjonarnej zebrano materialy, ktére pozwolity mokonanie analiz
dotycacych take outsourcingu kontraktowega Na rzecz zewgirznego,
niezalenego kapitatlowo i wiicielsko podmiotu gospodarczego, analizowane
przedse;blorstwa przekazywaly nagtujace funkcje i obszary [9, s. 162]:

obstug operatora z zakresie BHP,

- ochrore obiektéw i mienia przeddbiorstwa,

- budowg nieskomplikowanych elementéw sieci telekomunikaeyj

- wdrazanie nowych zaawansowanych technologii telekomuyikgch np.
instalowanie i uruchamianie central cyfrowych, eysbw radiodospu’,

itp.,

1 Systemy te pozwalajna szybkie zainstalowanie stacji telefonicznejliarita w sytuaciji braku
przewodowej sieci telekomunikacyjnej; polegane na przesylaniu sygnatu za pomdal
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— calkowity nadzér nad utrzymaniem prawidtowego fyokowania
niektérych zaawansowanych technologii np. nowoogesn central
telefonicznych.

Wyniki wskazup, iz badane przedghiorstwa bardzo powszechnie
wykorzystup outsourcing kontraktowy. Ponad 70% podmiotow pazelko na
rzecz niezalnych dostawcow 3 lub 4 z vg wymienionych obszarow
funkcjonalnych. llé¢ funkcji przekazanych do realizacji na rzecz zetnamych
dostawcow w formule kontraktowej przedstawionoysinku 3.

1 funkcja
18%

4 funkcje

41% 2 funkcje

9%

3 funkcje
32%

Rys. 3.1los¢ obszaréw funkcjonalnych przekazanych przez operattelefonii stacjonarnej
_ do realizacji w ramach outsourcingu kontraktowego.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw biada

Badane przedsbiorstwa w ramach outsourcingu kontraktowego wyldfye
funkcje i obszary, ktére nioa podziek na dwie grupy:

a) mato zwigzane z podstawow dziatalnoécia, (np. obstuga z zakresu BHP,
ochrona obiektow, a tak budowe elementdw infrastruktury),

b) wdrazanie nowych zaawansowanych technologii telekomunikgjnych
(np. uruchamianie nowoczesnych central telefonicanynnych urzdzen,
czy tez budowanie systemow radiodggsti).

Wyniki prowadzonych bada wskazuy, iz wszystkie przedsbiorstwa,
niezalenie od wielkdci wykorzystup w swoje] dziatalnéci outsourcing ustug
prostych, nie zwizanych z dzialalriwia podstawow. Jednak w przypadku
ustug zaawansowanych, poleggjch na wdraaniu nowoczesnych rozgdan
technologicznych wykorzystanie outsourcingu gigrza s¢ wraz ze wzrostem
wielkosci firmy, co przedstawiono na rysunku 4.

elektromagnetycznych o oktenych parametrach gdanie w eksploatacji.
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Rys. 4.Wykorzystanie outsourcingu kontraktowego w poszéiegh grupach funkcji
] w zaleznosci od wielkdici przedsgbiorstwa.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow biada

W drugim z wyej wymienionych obszaréw mamy do czynienia z sytjac
w ktérej badane firmy same nig@ @ stanie wdray¢ najnowszych rozvgzan
technicznych i g skazane na korzystanie z ustug dostawcow tycmt#obii (3
to wyspecjalizowane firmy takie jak np. Siemensy éicatel). Ponadto ¢sto
dostawcy technologii stawijprofesjonalg instalacje nowych ugtizen jako
warunek udzielenia gwarancji. Brak wydzielenia dgjatalngci na zewntrz
oznacza agsto brak maliwosci inwestowania w najnowsze technologie.

5. Podsumowanie

Wyniki prowadzonych bada wskazuj, iz operatorzy telekomunikaciji
stacjonarnej posiadajswop specyfilk w zakresie stosowania outsourcingu.
Badania pozwolily na przypisanie oklenych obszaréw wydziete
realizowanych przez analizowane firmy do danegozapd outsourcingu.
Wyniki wskazup, iz istnieg okreslone funkcje, ktore byly przekazywane
zewretrznym podmiotom wycznie w ramach outsourcingu kontraktowego lub
kapitatowego. Istnieje jednak grupa funkcji, ktObgty wydzielane w obu
rodzajach outsourcingu. Do nich nale m.in.: catkowity nadzér nad
utrzymaniem prawidtowego funkcjonowania zaawansgwhn technologii
telekomunikacyjnych xywanych przez operatorow.

W grupie badanych przedbiorstw zauway¢ mozna powszechne
wykorzystanie outsourcingu kontraktowego, przy maesnym ograniczonym
nawigzywaniu wspolpracy w ramach obstugi zetwmanej w wariancie
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kapitatowym. Gtéwnym motywatorem dla wykorzystaf@emuly kapitatowej
byta mazliwos¢ zwigkszenia przychodow firmy macierzystej gkii sprzeday
ustug dla zewgtrznych klientéw oraz utrzymanie kontroli nad ségitznymi
dziedzinami, przede wszystkim zmanymi z rozwojem zaawansowanych
technologii. W ramach outsourcingu kontraktowegalzwglane byly natomiast
najczsciej ustugi proste, nie zwrane z obszarem zaawansowanych
technologii.

Outsourcing jest stosowany ¢dizy innymi jako nargdzie w procesach
restrukturyzacji badanych przegsiorstw (dotyczy to gtownie diych firm).
Umozliwia on zwickszenie koncentracji operatorow na kluczowej dhiakei,
uelastycznienie struktur organizacyjnych, chkai kosztow oraz lepsze
wykorzystanie zasobow firmy.

Decyzje o zastosowaniu outsourcingu zapadaly wdskg@orstwach pod
wplywem okrglonych czynnikébw. Determinant tych bylo xu Do
najwazniejszych z nich mma zalicz¢ m.in.: dyzenie do ,odchudzenia” struktur
organizacyjnych, zwkszenia efektywnixi gospodarowania zasobami, czy
osiggniecie wiekszych korzyci ekonomicznych.

Nalezy zwrécié uwag, iz stosowanie outsourcingu ue by powodem
negatywnych skutkbw w organizacjach zaawansowargchnologii. W tym
przypadku likwidacja pewnych funkcji i przekazanieh na zewatrz
przedsibiorstwa mae oznacza utrudnienie hdz uniemdaliwienie czerpania z
nich nowej wiedzy i déwiadczéi. Kupowanie wiedzy i innowacyjnych pomystow
od wyspecjalizowanych podmiotéw zegtrznych, w tym érodkoéw badawczych,
daje wprawdzie mdiwos¢ ich nabycia po cenie 1szej, nk wynosityby koszty
ich samodzielnego egjniccia, moze zamyk& jednak szanse na rozwinicie
kreatywnosci wiasnych pracownikdbw W tej sytuacji pracownicy nie magj
mozliwosci wykazania & kreatywndcig, bowiem przedsgbiorstwo ogranicza
oczekiwania w tym zakresie, korzysm@jz innowacji z zewstrz, lub te nie
przejawiag kreatywndci z powodu barier psychologicznych. tamie to pedn
podstawowych zasad organizacji amz Sk, jaka jest zachcanie do
innowacyjndci i kreatywndci pracownikow [3, s. 89].
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