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1. Outsourcing jako wspotczesna koncepcja zaggzania

Outsourcing okrdany jest w teorii organizacji i zagdzania jako
metoda polegafa na zawzeniu zakresu zadawykonywanych przez
wewretrzne stiby przedsibiorstwa i powotaniu do ich realizacji
zewretrznych, wyspecjalizowanych firm ustugowychWykorzystanie tej
metody mae dotyczy zarébwno komponentow, indywidualnych dzigta
funkciji, proceséw dziatalrioi gospodarczéj(co szczegélnie podksia sie w
koncepcji BPO — Business Process Outsourcing)weetnanodutéw produktu
(np. fotele do samochoddiy) Obszar realizowany przez dostawc
zewretrznego oznacza dziataléto poza organizagj macierzysf, ktora,
dziata jednak jako przedtanie intereséw organizat;i

W procesie outsourcingu znacz uwag przywigzuje s¢ do kwestii
wyboru odpowiedniego dostawcy — realizatora obshagiwretrzne).
Powinien to by podmiot swiadczcy ustugi o odpowiedniej jakoi,
terminowo, rzetelnie, a jednocgme po cenach unibwiajacych
racjonalizacj kosztow i w sposob pozwaday na uzyskanie jeszcze innych
korzyéci, zarowno o charakterze fl@owym, jak rownie jakasciowym.
Celem artykutu jest przedstawienie kryteriow, ktére nateorat pod uwag
przy wyborze dostawcOw w procesie outsourcingu gmaEzentacja opinii
przedsgbiorcow z regionu t0dzkiego na temat uwalpliania wybranych
kryteribw w procesie poszukiwania partnera.

1J. Lichtarski (red.)Podstawy nauki o przedbiorstwie Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 228.

2 ). Famielec)ntegracja czy outsourcing? Dylemat strategii rojwprzeds¢biorstwa [w:] B.
Olszewska (red.yrodta sukcesow i porek przedsibiorstw. Aspekt strategicznpkademia
Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wnec2800, s. 201.

® A. Laskowska,Outsourcing — zaspowanie produkcji wlasnej przez zakupysospodarka
Materiatowa i Logistyka”, nr 9/1995.

4 A. Krejner-NoweckaJakai¢ partnerstwa a sukces outsourcing’u w przelisirstwie [w:] M.
Romanowska, M. Trocki (red.Przedsgbiorstwo partnerskigDifin, Warszawa 2002, s. 129.
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Outsourcing zaliczany jest przez teoretykow do gnespotczesnych
koncepcji zarzadzania. K. Zimniewicz podkréla, ze wprowadzenie
outsourcingu do przeddiiorstwa oznacza nowe spojrzenie na fuakcj
zaopatrzenia, jak réwnietworzenie nowego modelu w zakresie usiug
J. Penc wymienia outsourcing w katalogu nowych kpeg zaradzania,
obok tak znanych koncepcji jak dlmy benchmarking, reengineering,
zarzmdzanie relacjami z klientami, zadzanie tacuchem dostaw czy
kompleksowe zargizanie jakécia®.

Wykorzystanie outsourcingu pozwala na agsinie okrélonych
korzyéci, jak rowniez niesie ze sap ryzyko pojawienia i pewnych
mankamentow. Wydaje ¢i ze jednym z czynnikéw determirygych
powodzenie obstugi zewtriznej jest wybor wigciwego partnera
outsourcingowego.

2. Dostawcy w sferze outsourcingu
I kryteria ich wyboru

W metodyce wprowadzania outsourcingu prezentowankgeraturze
etap wyboru partnera zalecany jest ngjcej w srodkowej czsci, po
etapach analizy wgbnej, planowaniu wydzielenia i pa@dju wsepnej
decyzji o outsourcingu. Niemal réwnodéne zaleca si przeprowadzenie
negocjacji kontraktu, a nagmnie pod¢cie ostatecznej decyzji, wdienie
wydzielenia i kontraj (monitorowanie) jego realizagji

Dostawcami w sferze outsourcingusy réznego rodzaju podmioty
gospodarcze, realizige okrélone obszary funkcjonalne na zlecenie firmy
macierzystej na podstawie pisemnego kontraktu. Mmte by powigzane
kapitatowo i wigcicielsko ze zleceniodawdoutsourcing kapitatowy), dolz
niezalene w tych obszarach (outsourcing kontraktowy).

Realizupc etap doboru partnera outsourcingowego ayaleziag¢ pod
uwag zaréwno ogolne kryteria, charakterystyczne dla oahet obstugi
zewretrznej w kadym obszarze, jak rownie pewne specyficzne
uwarunkowania, uzak@ione od konkretnego obszaru podlggapo
eksternalizaciji.

® K. Zimniewicz, Wsp6lczesne koncepcje i metody zdzania PWE, Warszawa 2003, s. 56-62.

® J. PencNowe koncepcje zaydzania ,Ekonomika i Organizacja Przegbiorstwa”, nr 7/2002.

7 zob. np. J. GérskaQutsourcing jako metoda zadzania przedsbiorstwem [w:] A.
Ludwiczynski (red.),Najlepsze praktyki zagdzania kapitatem ludzkinPraca zbiorowa, Polska
Fundacja Promocji Kadr — Zaid, Warszawa 2002, s. 88-89; M.F. Co@ktsourcing funkcji
personalngj Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 39; L.C. G@utsourcing strategiczny
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 50-145.
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W pierwszym obszarze powinng fwrock uwag miedzy innymi na
takiekryteria wyboru partnera , jak:

— szeroki zakres oferowanych ustug, dopasowany da@rplod potrzeb
przedsgbiorstwa macierzystego wraz z perspektywami jegszerzenia
w przyszigci,

- wysoka jaké¢ swiadczonych ustug (uszczegOtowienie Kryterium
jakosciowego powinno jednak nagi¢ z uwzgkdnieniem parametrow
wiasciwych dla konkretnego obszaru wydzielenia),

- wysoki poziom obstugi, w tym kompetencje interpaEoe
kierownictwa i pracownikow,

— terminowa¢ realizacji zada,

- rzetelnd¢ i zaangaowanie partnera w proces obstugi zetwmnej,

- odpowiedni potencjat do realizacji obstugi zetvanej we wskazanym
zakresie (m.in. potencjat techniczny, technologyczekonomiczno-
finansowy, kadrowy, organizacyjny, informacyjny),

- mozliwos¢ racjonalizaciji kosztow — koszty obstugi zexmnej powinny
by¢ nizsze nt dotychczas ponoszone na utrzymanie zlstu
wewretrznych. Powinna rownienasgpic¢ transformacja kosztow statych
(charakterystycznych dla obstugi westnznej) w koszty zmienne.
Istotne g réwniez warunki i terminy ptatngci za ustugi,

— wygodny kontakt z dostawc w tym np. wygodny dojazd, godziny
otwarcia, sposoby komunikacji kompatybilne z wyk@tywanymi przez
przedsgbiorstwo macierzyste,

— posiadanie niezfminych uprawni# i zezwolé do swiadczenia ustug
outsourcingu, w tym rownie -certyfikatow | zdwiadczer
swiadczcych o wysokiej jakéci realizowanej obstugi (np. certyfikaty
jakosci),

- okres dziatania rynkowego potencjalnego partngego déwiadczenie
w brarvy.

W celu weryfikacji powyszych kryteribw i zapewnienia ich
wiasciwego poziomu firma macierzysta we poda¢ nastpujace
dziatania:

- elementy jakéciowe  charakteryzgge potencjat  dostawcy
outsourcingowego magby¢ weryfikowane poprzez uzyskanie dobrej
opinii innych przedsbiorcow na temat okéonego oferenta (pomocne
mog okaza si¢ tu referencje innych klientow),

- W procesie poszukiwania partnera i negocjowania wmo
outsourcingowych przeddiiorstwo mae zatrudni konsultantéw
zewretrznych, ktorzy pomagaj w nawhzaniu kontraktu. Wiiwie
dobrani specjadci powinni dysponowa doswiadczeniem w tworzeniu
umow outsourcingowych, posiadaviedz techniczg, prawry oraz
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umiegtnosci organizacyjne i negocjacyjne. Konsultanci i pnay w
istotny sposob magpomaoc klientom w otrzymaniu od dostawcow ustug
o okre&lonym poziomie i konkurencyjnej cefiie

- w wi¢ckszych przedsgbiorstwach mealiwe jest stworzenie zespotu lub
komorki zajmugcej sk koordynacy realizacji procesu outsourcingu. Do
tego celu warto wyznacgypracownikéw, ktorzy posiadapdpowiednie
predyspozycje do negocjowaniacdd oni odpowiedzialni za wszelkie
kontakty z firmami zewgtrznymi. Dodatkowo, ich wiedza me zostéa
wsparta odpowiednimi szkoleniaii

Jednoczénie naley pamketac, iz obszary przekazywane na zeiva w
ramach outsourcingu #0ig Sie miedzy solp miedzy innymi
uwarunkowaniami technicznymi, prawnymi i organigagyni. Oznacza to
konieczndé¢ dopasowania kryteriow wyboru partnera do ékneego
obszaru wydzielenia. Pomj przedstawiono rozwania dotyczce
wybranych kryteribw jakéciowych doboru partnera w przypadku
outsourcingu rachunkowoi i doradztwa podatkowego. Obstuga zeterna
w tym zakresie oznacza przekazanie hablazpdrednio, a cgsto take
posrednio zwgzanych z zadaniami z zakresu rachunkaio doradztwa
podatkowego na rzecz uprawnionego podmiotu (bitwehunkowego),
spetniajcego ro¢ specjalisty we wskazanym obszarze.

K.E. Botts wyr@nia trzy najwaniejsze kompetencje biura
rachunkowego i kancelarii doradztwa podatkoweg®dai, daiwiadczenie
i umiejetnosci, jakas¢ ustug oraz lokalizagjprzedsibiorstwd?®, ktére warto
wzig¢ pod uwag w procesie wyboru kooperanta.

Istotnym przy wyborze firmy zewitrznej jest jaké¢ swiadczonych
ustug. W tym przypadku nioa wyr@ni¢ dwa rodzaje jaki. To, co
nabywca otrzymuje w procesieviadczenia ustug okéiane jest jako jak@
techniczna, natomiast sposéb, w jaki jest obstugpvastanowi jakéc
funkcjonalny. Jakad¢ funkcjonalna, zwana tejakoscia procesuswiadczenia
ustugi, zaley od kwalifikacji, sposobu zachowania o0s6b be&rpdnio
kontaktupcych s¢ z nabywcami oraz indywidualnych predyspozycji i
osobowdci personelu pierwszego kontaktu. W ksztattowanakaici
funkcjonalnej naley zwrocik uwag: na rok samych nabywcoéw, gdysposob

8 M. Sobiiska, Kryteria i proces doboru konsultanta do tworzenieojpktu i wdraania
outsourcingu systemu informatyczne§e:] A. Nowicki, J. Unolda (red.)Aspekty spoteczne
doskonalenia systemoéw informacyjno-decyzyjnyétkademia Ekonomiczna im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 35.

°s. SleightSukces w E-biznesi#/iedza iZycie, Warszawa 2002, s. 49.

10K E. Botts,Creating and Marketing Distinctive Competence irafublic Accounting Firms
Journal of Professional Service Marketing, nr P88, [za:] M. Chtodnicki,Kompetencje
wyr&niajgce jako element budowania przewagi konkurencyjnejForum Doradcéw
Podatkowych”, nr 8/2003.
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ich zachowania w czaskviadczenia ustugi me istotnie wplywé na jej
jakos¢'t. Istotry role odgrywa tu zatem proces komunikacji podzy
stronami umowy outsourcingowe;j.

Analizujagc  ofere i mozliwosci  potencjalnych  dostawcow
zewretrznych naley rowniez zwrockk uwag na uzyskane certyfikaty,
ubezpieczenie odpowiedziako cywilnej, czas funkcjonowania firmy na
rynku, zakres oferowanych ustug oraz charaktergstphbstugiwanych
podmiotéw. Mana poprosi o ewentualne rekomendacje klientéw. Pytania
mog réwniez dotyczy specjalistow, z pomocy ktorych mwa skorzysta
w ramachswiadczonych ustug, a ta& oprogramowania, z jakiego korzysta
kancelaria podatkowa. W tym przypadku istotne jéstniez, czy kxdzie
istniata maliwos¢ dostosowania systemow informatycznych do specyfiki
macierzystej dziatalrioi’’>. Nalezy jednak zwréd uwag, iz ocena
kompetencji dostawcy opieraestazwyczaj na wizerunku firmy oraz na jej
reputacii i jako taka m@ by stosunkowo subiektywha

3. Metodyka prowadzonych bada
I charakterystyka respondentéw

Biorac pod uwag rozwaania przedstawione w powszym rozdziale
w 2005 roku w Katedrze Zagdzania Politechniki £odzkiej pogto badania
ankietowe na temat roli outsourcingu w zakresidwwakowdci i doradztwa
podatkowego w rozwoju matychsiednich przedsbiorstw. Jednym z celéw
tych bada bylo okrelenie kryteriéw, jakimi kierowali si respondenci w
trakcie podejmowania decyzji o nawaniu wspoétpracy z dostawc
outsourcingowym.

Badania przeprowadzono w matychsrednich przedsbiorstwach,
ktore, jako firmy macierzyste, przekazaly obszahtmkowdci i doradztwa
podatkowego na rzecz zegirznego, wyspecjalizowanego  podmiotu
gospodarczego (biura rachunkowego). Materiat erapity zbierano przy
pomocy ankiety, stosa celowy dobdr proby. Jako obszar przestrzenny
bad& wyznaczono mikroregion t6dzki, obejmay miasto tod wraz z
sgsiednimi  powiatami: todzkim-wschodnim, brzézkim, pabianickim i
zgierskim.

1 M. Chtodnicki, Kompetencje wytdhiajgce jako element budowania przewagi konkurencyjnej
+Forum Doradcow Podatkowych”, nr 8/2003.

12 3. Polaska-Solarz, Jak przygotowa oferz swojej kancelarii? ,Forum Doradcéw
Podatkowych”, nr 7-8/2002.

13 M. Chlodnicki, Kompetencje wytiajace jako element budowania przewagi konkurencyjnej,
op. cit.
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Badania przeprowadzono w 110 matychsérednich firmach, a
respondentami byli wkgiciele lub kadra zagzlzapca tych podmiotéw. Na
podstawie otrzymanych danych przedstawiono wybnafoemacje na temat
charakterystyki badanych podmiotow:.

- wiekszag¢ badanych firm dziata jako osoby fizyczne prowgsz
dziatalng¢ gospodarcz (68% respondentow),

— respondentami byli przede wszystkim eaozyzni (63%), o0soby
w wieku 41 — 50 lat (43%), z wyksztatcenigrednim (47%),

— zdecydowana wksza¢ badanych przedsiiorstw to  mikro
przedsgbiorstwa, zatrudniage do 9 pracownikow. Stanayvbne 86%
analizowanych podmiotow, z tynie w tej grupie dla potrzeb analiz
wyodrgbniono podmioty prowadee dziatalné¢ bez zatrudniania
pracownikéw (14%). W analizach, z powodu matejdigzi srednich
przedsgbiorstw, dokonano réwniepolczenia firm matych isrednich
w jedrg grupe matychérednich podmiotéw,

- badane firmy dziataj przede wszystkim w sektorze ustug (35%) oraz
handlu i produkcji (po 27%).

4. Opinie przedsibiorcow na temat
stosowanych kryteriow wyboru dostawcy

W badaniach podfo préole identyfikacji wybranych czynnikow
wplywajacych na wybor konkretnego dostawcy outsourcingowego
zakresie rachunkowioi i doradztwa podatkowego. Respondenci z sektora
MSP zostali poproszeni o wskazanie trzech najpegszych kryteriow, ktére
brali pod uwag o wyborze obecnego biura rachunkowego.srdtf
przestanek determimgych wybor konkretnego dostawcy malisiedni
przedsgbiorcy najczsciej wskazywali nadobra opini¢ innych oséb
o danym biurze rachunkowym (na ten wariant, jako jeden z czynnikdw
determinujcych wyboér dostawcy wskazalo 69% ankietowanych). Na
kolejnych miejscach respondenci wskazali takie o#inak:

— szeroki zakres ustug oferowanych przez biuro rakbwe,

— wygodny kontakt z biurem (np. dobry dojazd, godzantwyarcia, sposoby
komunikaciji),

— jakos¢ obstugi, w tym osobow# wiasciciela lub pracownika biura.

W tym przypadku wptywaj one niemal w takim samym stopniu na
decyzg o wyborze konkretnego dostawcy. Dopiero w daldaapjndsci
0 wyborze partnera zadecydowatdska cena ustug Wsrdd innych
czynnikdw determinacych wybdr konkretnego biura rachunkowego
w dwdch przypadkach respondenci stwierdz#i,osobdcie znag wiasciciela
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| ta przestanka zdeterminowata wybor konkretnegstalocy, natomiast w
jednej sytuacji meneg@r prowadzcy stowarzyszenie otrzymat odgorne
polecenie navdzania wspotpracy z kancelari

Nalezy zwrock uwag, ze tylko w przypadku 2% firm wybor
dostawcy miat charakter przypadkowy. Swiadczy to o przemyanych
decyzjach odnmie wyboru dostawcy outsoucingowego w sferze
rachunkowéci i doradztwa podatkowego.

Wybrane czynniki wplywajce na wybor obecnego biura
rachunkowego przez badanych przebigircow zostaly przedstawione na
rysunku 1.

Dobra opinia innych przedsiebiorcéw o tym

69%
biurze rachunkowym °

Wygodny kontakt z biurem (np. dobry dojazd,
godziny otwarcia, sposoby komunikaciji)

Jakos$¢ obstugi, w tym osobowos$¢ wiasciciela
lub pracownika biura

Szeroki zakres ustug oferowanych przez biuro
rachunkowe

Niska cena ustug

Wybér byt przypadkowy

Inne czynniki

0% 20% 40% 60% 80%

Rys. 1. Wybrane czynniki wptywaje na wybor biura rachunkowego w opinii matych i
srednich przedsbiorcow.

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Analizujac zr&nicowanie kryteribw wyboru dostawcy w zatesci
od wielkdci firmy macierzystej mana zauway¢, iz na szeroki zakres ustug
oferowanych przez biuro rachunkowe i wysojakos¢ obstugizwracaty
czesciej uwag firmy zatrudniagce wiecej pracownikow. W tym przypadku
67% maltych isrednich firm, a z drugiej strony 33% przegsorstw
najmniejszych, nie zatrudnigych pracownikéw, uznato zakres oferty za
czynnik kluczowy przy wyborze kooperanta. adoto by zwigzane z
wigkszymi oczekiwaniami i perspektywami dziatania fizatrudniagcych
wigcej pracownikow. Co ciekawe wysoka jakoobstugi zostata przez
wigcksze przedsbiorstwa zidentyfikowana jako najw@iejsze kryterium
wyboru dostawcy.
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W przypadku firm mikro ogciej wskazywano natomiast na dgbr
opinie rynkows o0 dostawcy, a tale dogodny kontakt z biurem
rachunkowym. W tym przypadku réwmieczesciej niz w pozostatych
firmach brano pod uwaggkorzystne parametry cenowe ustugi. Zakres
wskaza na wybrane czynniki determimgie wybor obecnego biura
rachunkowego w zak@osci od wielkaci firmy macierzystej przedstawiono
na rysunku 2.

Dobra opinia innych przedsigbiorcéw o tym
biurze rachunkowym

Wygodny kontakt z biurem (np. dobry
dojazd, godziny otwarcia, sposoby
komunikacji)

Jako$¢ obstugi, w tym osobowos$¢

wiasciciela lub pracownika biura 80%

Szeroki zakres ustug oferowanych przez
biuro rachunkowe

Niska cena ustug

Wybér byt przypadkowy
0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

’l Mate/$rednie @ Mikro m Bez pracownikéw ‘

Rys, 2. Wybrane czynniki wptywaje na wyboér biura rachunkowego w zalesci od
wielkosci firmy macierzyste;j.

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Wyniki bada wskazuj takze, iz przypadkowego wyboru dostawcy
dokonywano jedynie w najmniejszych podmiotach oréz bardzo
ograniczonym zakresie) w firmach mikro. 3&ze przedsbiorstwa za
kazdym razem dokonywalty przerélgnego wyboru biura rachunkowego.

Poniewa wielu respondentéw z sektora matych srednich
przedsgbiorstw przy wyborze dostawcy w zakresie outsogain
rachunkowéci i doradztwa podatkowego kierujes gipinig innych osob lub
znajomych przedebiorcow na temat kooperanta, istotnego znaczenia
nabiera tu madiwos¢ przedstawienia przez biuroreferencji lub
rekomendacji dotychczasowych klientbw Wsréd badanych wigicieli
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biur rachunkowych 61% jest w stanie przedstatakie rekomendacje na
zyczenie klienta. Jednak w przypadku 39% biur refejee nie g

prezentowane. Wpydaje ¢si zatem, = w zwigzku z preferencjami
przedsgbiorcow w procesie poszukiwania dostawcy, biurahua&owe

powinny w wgkszym zakresie zabie§ao maliwos¢ przedstawiania
referencji dla potencjalnych klientow.

Podsumowanie

Problem wyboru dostawcy outsourcingowegozengtanowé jeden z
bardziej istotnych dylematow procesu obstugi zewemej. Od widciwe]
decyzji kzdzie uzaleniony midzy innymi stopié realizacji zataonych
celbw outsourcingu, a tak trwalg¢é | stabilng¢ wspotpracy.
W trakcie etapu wyboru dostawcy firmy macierzyswvmny bra& pod
uwag szereg kryteribw, zarbwno o charakterzesdiowym (np. cena
i warunki ptatndci za ustugi), jak réwnie jakosciowym (np. dogodny
kontakt, poziom obstugi). Na podstawie przeprowageb bada w tym
zakresie w sektorze MSP tma zaobserwowapewne ogolne tendencje oraz
sformutowa& nas¢pujace wnioski:

— W procesie wyboru dostawcy outsourcingowego w sfeazhunkowsgci
I doradztwa podatkowego brane byly pod uwagyzede wszystkim
kryteria jak@ciowe, natomiast cena ustug determinowata wybor w
dalszej kolejnéci,

— pozytywnym spostrze&niem jest z pewroig fakt, iz w bardzo
niewielkiej liczbie przedgbiorstw wyboru partnera dokonano w sposob
przypadkowy,

- w firmach zatrudniacych wicej pracownikdw wybér dostawcy
w wigkszym stopniu byt determinowany przez wysgkkaos¢ obstugi
oraz szeroki zakres potencjalnych ustug, natonmig&ia cena ustug byta
czesciej brana pod uwagw mniejszych podmiotach,

- W procesie poszukiwania dostawcy przedsircy mog czsto
korzyst& z referencji przedstawianych przez potencjalnyahtrerow,
natomiast biura rachunkowe powinny wekgzym stopniu zabieda
o0 maliwos$¢ przedstawiania opinii dotychczasowych klientow dla
zainteresowanych wspotpeaprzedsgbiorcow.
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