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Wstep

W klasycznych modelach zadzania przyjmuje gi ze organizacja dla swojego
dziatania powinna zapewhibezpdredni wiasna¢ i kontrok wszystkich niezédnych
zasobow. Wspotczesne uwarunkowania rynkowe oramdbio - prawne wymuszgj
jednak na organizacjach szybkie reakcje na zmiasghadgace w gospodarce oraz
umiejtnos¢ dostosowania sido wymagé zmiennego otoczenia. W tych warunkach
nawet najlepiej przygotowana pod waditm zasobOw czy umignaosci instytucja nie jest
w stanie przewodziwe wszystkich obszarach, czy dziedzinach dziatgino

Sytuacja ta otwiera dreg do wykorzystania koncepcji outsourcingu (obstugi
zewretrznej), ktéra sprowadza eido zawzenia zakresu zadarealizowanych przez
wewretrzne stiby organizacji i powierzenia ich do realizacji r@az wyspecjalizowanego
partnera (dostawcy) zewinznegg.

Wprawdzie koncepcja outsourcingu wywodzi¢ siz dawiadczér duzych
przedsgbiorstw, jednak rozwaania teoretyczne oraz praktyczne przyktady wskgz
metoda obslugi zewirznej stosowana nie by przez réne podmioty, zar6wno
przedsgbiorstwa komercyjne o piej wielkasci i specyfice dziatania, organizacje non-
profit, jak réwniex instytucje dziatajcew ramach administracji publicznej.

Biorgc to pod uwag jako cel artykutu wyznaczono przedstawienie ligvosci
wykorzystania outsourcingu w sektorze administracjplicznej, a take analiz zakresu
wykorzystania tej koncepcji w Izbie Skarbowej w ZzadVN pracy przeprowadzono studia
literaturowe, obejmugce przegld literatury z zakresu outsourcingu oraz specyfiki
funkcjonowania sektora administracji publicznej wldee. Cz$¢ empiryczna zostata
opracowana w oparciu o wyniki badprowadzonych w formie studium przypadlaage
study w Izbie Skarbowej w t odzi.

1 Mgr Ida Matejun — Izba Skarbowa w t.odzi.

2 Dr Marek Matejun - Katedra Zamdzania, Politechnika t.6dzka.

% Podstawy nauki o przegsiorstwie red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonommiej we
Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 265.
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Koncepcja outsourcingu i maliwosci jej wykorzystania w sektorze
administracji publiczne]

Koncepcg obstugi zewntrznej w ugciu teoretycznyncharakteryzujga nastepujace
wiasciwosci, ktére zachodgtacznie:

— podicie decyzji o wydzieleniu lub zleceniu okienego obszaru dzialaléa na
rzecz zewstrznego, wyspecjalizowanego podmiotu,

— koncentracja systemu gospodarowania organizacjiieteystef wokét wybranej
kluczowej dziatalnéci przy jednoczesnym rozwijaniu trwatych, strategigch relacji
partnerskich z firmami ustugowymi

— pisemna kontraktacja wspétpracy, utliwiajgca przeniesienie odpowiedziaked za
wykonywanie ustug na firmzewretrzn®

— zakladany dtugi okres (wzgdna trwatdc) wspétpracy,

- podziat korzyci i ryzyka pomédzy partnerow

— dwukierunkowa wymiana informacji dotygza wzajemnej wspotpracy, koordynacji
dziata i zaufanid.

Tak ufta koncepcja relacji zachogtz/ch w ramach outsourcingu prowadzi nie tylko
do redukcji kosztéw podmiotu macierzystego, pozwadakoncentragj na zasadniczej
dziatalnGci, utatwia proces zagdzania, ale tale umaliwia wzmocnienie przewagi
konkurencyjnej i sukcesu rynkowego ¢kii pofaczeniu zasobdédw i rozwijaniu
partnerskiej wspétpracy z dostawcani.

K. Zimniewicz wskazuje,z wykorzystanie outsourcingu w przegsorstwach mee
dotyczy¢ albo obszaru zaopatrzenia (co gzmine jest z produkgjdébr albo procesem
Swiadczenia uslug przez organizgcjalbo obszaru ustug realizowanych w uktadzie
funkcjonalnym lub procesowym przez dzialy fifhyW zwiazku z tym do popularnych
obszarow w ktérych wykorzystujecsbbstug zewretrzrg mazna zaliczy: podwykonawstwo
potwyrobow, komponentéw oraz procesy wytwarzarferg zasobow ludzkich (HR), ustugi
informatyczne (IT), finansowe, transportowe i ltgigne, prawne, ksjjowe, marketingowe i
zwigzane z obslugklienta, administracyjne i menasgtskie oraz wiele innych uzatgonych
od specyfiki dziatalnéci konkretnego podmiotu gospodarczego. Outsouroiuge zatem
dotyczyé réznorodnych funkcji  dziataln@i gospodarcz&], pojedynczych dziata
komponentéw, czy nawet Zonych proceséw realizowanych przez przgasistwa.
Prowadzi to do stwierdzenia,z izakres wykorzystania outsourcingu w praktyce
gospodarczej mie by niezwykle szeroki i obejmowaniemal kady obszar aktywrigi

4 jako organizagj macierzyst okresla sie podmiot przekazupy okralony obszar dziatalnimi na
rzecz zewetrznego podmiotu, ktéry nima okrdli¢ np. jako firne ustugowvy.

SE. BanachowiczCzy firma wszystko musi rétdama? ,Manager”, nr 9/1998, s. 17.

6 L.C. Gay, J. Essingefutsourcing strategicznyficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 12.

"T. Izydorczyk, A.T. KearCosourcing — patent na efektywti®, ,Manager”, nr 5/1998, s. 4.

8 R. GabryszakQutsourcing w sektorze |TPrzeghd Organizacji”, nr 1/2006, s. 42.

® A. Krejner-Nowecka,Jakai¢ partnerstwa a sukces outsourcing’u w przedisirstwie w:
Przeds¢biorstwo partnerskiered. M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa20s. 124.

10K, Zimniewicz, Wspéiczesne koncepcje i metody gdzania PWE, Warszawa 2003, s. 56, 61.

1 na ten aspekt zwraca szczegdlmwag M. Trocki, zob. np. M. TrockiQOutsourcing PWE,
Warszawa 2001, s. 15.
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oprocz dziatalnéci kluczowej, zidentyfikowanej przez kierownictwonizmacniane] dzki
wykorzystaniu koncepcji obstugi zewirznej.

Outsourcing w sektorze administracji publicznejma swaj wyrazng specyfile, ktéra
odré&znia go od outsourcingu w sektorze prywatnym, w pyzede wszystkim w podmiotach
prowadzacych dziatalné gospodarcz Z uwagi na brak normatywnej definicji poja
sektora administracji publicznej, dla potrzeb rjgiego opracowania, uznanojeast to obszar
obejmupcy dziatalné¢ organéw administracji publicznej, ktorych iderkgftji mazna
dokona w oparciu 0 unormowania prawne. Zgodnie, bowietiefinicjg zawarg w art. 5 § 2
pkt. 3 Kodeksu pogpbowania administracyjnego przez organ administreafiumie s
ministréw, centralne organy administracjhatowej, wojewodow, dziatage w ich lub we
wlasnym imieniu inne terenowe organy administrazjdowej (zespolonej i niezespolone)),
organy jednostek samadu terytorialnego oraz inne organynpwowe i podmioty, gdyas
powotane z mocy prawa lub na podstawie porozfim@ zatatwiania spraw indywidualnych
w drodze decyzji administracyjny@hNalezy mie¢ na uwadze ziwskazane powagj organy
wchodz jednoczénie w skiad jednostek sektora finanséw publicznyde, ktorych
przynalenaos¢ implikuje przygcie przewidzianych przez ustawodgworm organizacyjno —
prawnych i zasad finansowania.

Sektor administracji publicznej jest zorientowamy swiadczenie ustug spotecznych
dlatego przy okrgdaniu strategii i podejmowaniu konkretnych decyajitsourcingowych w
tym obszarze stosuje:snne kryteria i podégia, aneli w sektorze prywatnyf

W odr&nieniu od dziatalnéci komercyjnej, w administracji publicznej przy izawaniu
zada nalery uwzgkdni¢ nieodptatnosé swiadczonych ustug, lub odptatnéé jedynie po
kosztach wiasnych Przygcie innego rozwizania prowadzitoby do ograniczania @pst do
ustug spotecznych, zwtaszcza dla 0s6b i jednoseslysponujcych odpowiednimgrodkami
finansowymi, a z drugiej strony do ograniczeniapclayy do poziomu, ktory ksztattowatby
sic ponizej niezlzdnego minimum potrzeb spotecznyth

Kolejna cechy specyficzi dla sektora administracji publicznej jésiste wynikajce
z ustawodawstwa ok§kenie zakresu uprawnien i obowiazkdéw wyznaczajcych ramy
dziatalnGgci organu administracji dziakggego poprzez mengera kierujcego okrélong
instytucp. Ogolny zakres kompetencji organéw administragplicznej wskazany jest w
aktach prawnych powszechnie obgaujacych tj. ustawach i rozpagdzeniach, natomiast
szczegOtowe rozwrania zar6wno w sferze przydzielonych zadmk i narzdzi
stuzacych ich wykonaniu mina znalé¢ w zarzdzeniach, okélnikach i innych pismach
skierowanych bezgoednio przez wisciwe organy nadezine do podlegtych jednostek.
Pcsrednie oddzialywanie na podejmowanie decyzji w tywaktorze ma rownie
orzecznictwo sdowe. Biogc pod uwag sposéb wyznaczania zakresu zaddéunkcji, a
takze charakterdwiadczonych ustug, natg mie¢ na uwadze,zzaden organ w sektorze
administracji publicznej nie ma uprawnielo rozszerzenia zakresu swoich zadab
rezygnacji z ich wykonywania. Podczas, gdy sektoywptny charakteryzuje da

12 Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. kodeks gmastania administracyjnego (Dz.U. z 2000 r., Nr
98, poz. 1071 ze zm.).

13 3. Oleiski, Outsourcing w e-administragji www.eadministracja.org.pl/baza_wiedzy/pliki/
Olenski_Jozef_outsourcing.pdf z dnia 26.01.2003, s.

“ibidem, s. 5.
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elastyczné¢, objawiapca st tym, iz podmiot dostosowuje zakres swojej dziatatalo
sytuacji rynkowej, decydygg sie miedzy innymi na wyboér rozwgzan outsourcingowych.

Z przedstawionym powgj zakresem zadav sektorze administracji publicznegky st
kwestia odpowiedzialndci. Granice outsourcingu w sektorze administracji lipmbej
wyznaczane ssprzez charakter odpowiedziafobi zwigzane z tym dopuszczalne ryzyko
Podmiot z sektora prywatnego podejgeuidecyz¢ o outsourcingu ma, co do zasady
przenié¢ lub roziozy¢ odpowiedzialné pomidzy siebie a ustugodawc Natomiast,
odpowiedzialné& za realizagj zada i spetnianie funkcji przez organ administracji lcinej
jest niezbywalna, a jej ramy wyznaczonepszez przepisy prawa. W sektorze administracji
publicznej nie ma zatem mavosci podziatlu czy optymalizacji ryzyka, wobec absodjt
asymetrii odpowiedzialrigi w stosunku do sektora prywatnego.

Niemniej jednak, coraz ¢zciej w literaturze i w praktyce podidla sic koniecznéé
wprowadzenia logiki rynkowej do funkcjonowania adisiracji publicznej oraz
najlepszych wzorcow zagdzania stosowanych w sektorze prywatnym, co znajdyyaz
w koncepcjiNew Public ManagemenModel NPM zaktada mdzy innymi zwegkszenie
efektywnaci, wprowadzenie elementow konkurencji ¥wiadczeniu doébr i ustug
publicznych, w tym potzenie nacisku na kontraktowanie ustug u podmiotoywainych
poprzez zastosowanie outsourcifgu

W s$wietle wskazanej wiej koncepcji na szerszkak zaczyna i stosowa zlecanie
na zewntrz dzialalndci pomocniczej i uzupetiggej instytucji funkcjonujcych w
sektorze administracji publicznej. Pewne ramsnia madna odnale¢ juz w
obowigzujgcych unormowaniach prawnych, bowiem ustawodawcadrédv form
organizacyjno-prawnych jednostek sektora finansawlipznych przewidziat w art. 26
ust. 1 ustawy o finansach publicznych gospodargiamocnicze jednostki budtowej,
ktére mimo swojej specyfiki odpowiada cechom outsigu'’. Zgodnie z definicj
ustawows gospodarstwem pomocniczym jest jednostka orgayjzacwyodgbniona z
jednostki budetowej pod wzgidem organizacyjnym i finansowym, realizc@ czs¢ jej
podstawowej lub ubocznej dziatakon

Ponadto wykorzystaniu outsourcingu w jednostkachiaibtracji publicznej stig
réwniez uregulowania prawne zawarte gaizy innymi w ustawie ,Prawo zamoéwie
publicznych™®, ktérych procedury winny Hy stosowane przez organy administracii
publicznej przy wyborze zewtrznego partnera. W ramach koncepcji NPM
sprowadzajcej st do zastosowania outsourcingu J. Supernat példkre administracja
publiczna nie powinnawiadczy ustug i wykonywd zada, jezeli rownie dobrze robi to
sektor prywatny, ktéry esto oferuje rzeczy czy ustugirisze i 0 wyszej jakdci niz te,
za ktére organ administracji odpowiadat $am

Sibidem, s. 7.

18 M. Swora,Nowe zargdzanie, czyli poratlzy sektorem publicznym i prywatny@EO” Magazyn
Kadry Zaradzapcej, www.ceo.cxo.pl/artykuly/51855.html.

1" Ustawa z dnia 30 czerwca 2006 finansach publicznydiDz.U. z 2005 r., Nr 249, poz. 2104 ze zm.).

18 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004prawo zaméwig publicznych (tekst jednolity Dz. U z 2007 r. ,
Nr 223, poz. 1655).

19 J. Supernat, Administracja publiczna wswietle koncepcji New Public Management
http://www.supernat.pl/ artykuly/administracja_piebha_w_swietle_koncepcji_new_public
_management.html, z dnia 26.01.2007.
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Wobec specyficznych cech charakteryeyph organy administracji publicznej
wynikajacych z rodzaju nafmnych na nie zada wykorzystanie koncepcji outsourcingu
w tym sektorze jest w dej mierze uzalenione od rodzaju wydzielanych funkcji i braku
barier formalnoprawnych przy ich wydzielaniuag®w sektorze administracji publicznej,
w obecnym stanie prawnym i, co do zasady zaobserw@wautsourcing funkciji
pomocniczych takich jak spgtanie biur, ochrog obiektu, obstug kasows, transport,
zagadnienia dotygze bezpieczestwa i higieny pracy. Ponadto w wielu publikacjach
podnosi s kweste zastosowania outsourcingu w sektorze administiaghlicznej w
odniesieniu do ustug informatycznych obejgmyjch zaréwno spet i oprogramowanie,
jak i ustlugi w zakresie projektowania, wdamia i eksploatacji systeméw
informatycznych w ramach rozwoju tzw. e-adminisirdc

Metodyka i zakres prowadzonych badéa empirycznych

Realizacji celu pracy paigccono badania empiryczne, ktére zostaly przeprowsslzo
wybranej celowo instytucji zaliczanej do sektoranawdstracji publicznej. Jako podmiot bada
wybrano Izlg Skarbow w todzi, bowiem wsfpne obserwacje wlasne wykazaly, w
dziatalngci tej organizacji wykorzystujeesbutsourcing. W ramach badarzeprowadzono:

— analiz dokumentdéw — regulaminu organizacyjnego i scheroaganizacyjnego lzby
Skarbowej w todzi, a take umow z zewgtrznymi dostawcami realizagymi
obstug zewretrzng w zidentyfikowanych obszarach

— wywiad kwestionariuszowy przeprowadzony z Dyrektoteby Skarbowej w todzi.

Do analizy dokumentéw wykorzystamoetode badania dokumentéw Jako techniki
badawcze wykorzystano analiformalry i analiz tresci. Jako nargdzia badawcze
wykorzystane zostaly: regulamin i schemat organigacizby Skarbowej w todzi oraz
umowy z zewntrznymi dostawcami realizggymi obstug zewretrzng w
zidentyfikowanych obszarach. Badania dokumentow egmawadzone zostaly na
podstawie materiatéw otrzymanych z Izby Skarbowejodzi.

Do przeprowadzenia wywiadu z dyrektorem opisywamsgytucji wykorzystano
metode ankiety-wywiadu. Jako technik badawcz wykorzystano wywiad
kwestionariuszowy, a nagdziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu. geéménie
wynikéw metody badania dokumentéw z j&&iowymi opiniami uzyskanymi w trakcie
wywiadu pozwolito dokon& oceny zakresu wykorzystania outsourcingu w wylrane
instytucji administracji publicznej.

Wyniki badan prowadzonych w Izbie Skarbowej w todzi

Na podstawie przeprowadzonej analizy dokumentéwarimgcyjnych oraz
wywiadu kwestionariuszowego z kierownictwem IzbyaBiowe] dotyczcych zakresu
wykorzystania outsourcingaidentyfikowano trzy obszary wydzielenia zewgtrznego
w badanej instytucji. Nalg do nich:

20 A, Pilaszek, Outsourcing ustug informatycznych vealiach sektora publicznego,
http://www.eadministracja.org.pl /dwumiesieczniky&ul.php?art=110, zob. tak&: J. Oléski,
Outsourcing...op. cit., s. 8.
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1) ustugi ochrony os6b i obiektu,
2) ustugi utrzymania czysfoi
3) zakfad ustug szkoleniowych i gospodarczych.

Dwa pierwsze obszary moa zalicz¢ do klasycznych form outsourcingu, natomiast
trzeci obszar wydzielenia spetjay szereg kryteriow wigiwych dla outsourcingu
charakteryzuje siokreslong specyfiky, ktéra determinuje relacje pogdizy stronami.

Ustugi ochrony swiadczone s w Izbie Skarbowej w todzi na podstawie umowy z 10
kwietnia 2007 roku zawartej na okres 3 lat, olaawjcej od 16 kwietnia 2007 roku do 15
kwietnia 2010 roku. Ustugodawcjest firma zewetrzna specjalizagca s¢ w ochronie
fizycznej obiektow, wytoniona w drodze procedurggwidzianej w art. 10 ust. 2 oraz art. 69 -
73 ustawy prawo zaméwigpublicznych tj. zapytania o ogh. Ustugi ochrony sprowadzgj
sie co do zasady do zapewnienia bezpigstea ludziom i obiektu poprzez obgamsobovy:

- na dwoch posterunkach catodobowych: jednoosobowyalpzmianowych w

godzinach 7.00 - 19.00, 19.00 - 7.00;

— oraz jednoosobowy, jednozmianowy patrol w dni ratgow godzinach 7.30-16.30.

Umundurowanie oraz wypoganie pracownikéw ochrony w odpowiedni sgrzw
tym dotycacy lgcznadici bezprzewodowej natg do firmy ustugowej. W kontrakcie
przewidziano maliwos¢ rozwigzania umowy za jednomigsznym wypowiedzeniem.

Kolejnym obszarem wydzielonym dwiadczenia przez zewtrznego wykonawg sa
ustugi utrzymania czystéci pomieszczé w budynku o powierzchni 4.973 macknie z
myciem okien. Firma realizgga te ustugi zostata wyloniona w drodze przetargu
nieograniczonego, a umewzawarto na okres 24 miesy. Koszty realizacji ustugi
obejmup kwote miestcznego wynagrodzenia za sgamie pomieszczeoraz dodatkowo
— za mycie okien. Spgranie odbywa 8ipig¢ razy w tygodniu w godzinach 16.30 —7.00,
za wyptkiem powierzchni 939 fn ktéra mae by poradkowana w godzinach 8.00-
16.00. Natomiast mycie okien ngstije dwa razy w roku.

Zlecony zakres ustug firma ustugowa realizuje zan@e wlasnych zasobéw, co
oznacza zapewnienie pracownikow, sfuiz srodkéw czystéci. Nalezy mie¢ na uwadze zi
Izba Skarbowa nie dysponuje pomieszczeniem socjalha ekipy spratajacej, a jedynie
Zzapewnia pomieszczenie na przechowaniecpr¥V umowie przewidziano mtwosé jej
rozwigzania w terminie do kma miesica od daty otrzymania wypowiedzenia. Nie
sprecyzowano natomiast ile osob zostanie przydzel do wykonania powwgzego
Zlecenia, jednate z praktyki wynika,4 ekipa spratajaca liczy 4 osoby.

W obu wydzielonych wiej obszarach szczegotowy zakéegadczonych ustug zostat
zawarty w zacznikach do umow z dostawcami.

Trzecim obszarem zidentyfikowanym jako relacja oiggcyjna opieraga sé ha
koncepcji outsourcingu jestviadczenie ustug na rzecz Izby Skarbowej przezathkistug
Szkoleniowych i Gospodarczych. Wspétpraca Izby I&karj w todzi zZakladem Ustug
Szkoleniowych i Gospodarczycho decyzja Kierownictwa Izby oparta na regulaejvarte]

w zarzdzeniu Nr 13 Ministra Finanséw w sprawie organizaigedéw i izb skarbowych (...),
ktére przewiduje wprost nibwos¢é utworzenia komorki organizacyjnej, zajnegj st
organizowaniem i prowadzeniem szkglev szczegdlni w zakresie finanséw, prawa

2L nie wyrazono zgody na podanie szczegétowych danych datych wartdci zawartych

kontraktéw outsourcingowych.
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finansowego, prawa gospodarczego, ¢mmstania administracyjnego, pozostatych egiat
prawa oraz obstugi komputeréw oraz prowadzenia fala@ci wydawniczej. Forma
organizacyjno-prawna Zakfadu oraz zasady powotsostaty okrélone w przepisach ustawy
o finansach publicznych. Zaktad Ustug Szkoleniowy@&wospodarczych jegiospodarstwem
pomocniczym wyodrbnionym, pod wzgiddem organizacyjnym i finansowym z jednostki
budzetowej jalg stanowi 1zba Skarbowa w todzi.

Specyficza cecly charakteryzujca wspoétprae pomiedzy Izly Skarbowy a
Zaktadem jest fakt,zi zgodnie z unormowaniami prawnymi sprzedsstug na rzecz
macierzystej jednostki gospodarstwo dokonuje wetthggtéw wiasnych, a zatem zostat
wykluczony w tym aspekcie element konkurencji rywiep

Koszty swojej dziatalnézi gospodarstwo pomocnicze pokrywa z uzyskiwanych
przychodéw wilasnych, ponadto ueo uzyskiwé z budetu pastwa dotacje
przedmiotowe, z tynre wplaca do niego potanwoshgnictego zysku. Niemniej jednak,
Zaktad jest odybng komorlkg organizacyjn, zaradzarny przez Kierownika, zatrudnigga
pracownikéw wedlug wiasnych systeméw rekrutacjiovpedzca dziatalng¢ wediug
harmonogramu, po uprzedniej konsultacji z Dyrekiotzby.

Przeprowadzona analiza finansowych uwarunkowakorzystania outsourcingti
pozwala na sformutowanie wniosku,wydzielenie na zewstrz ustug spratania budynku
oraz ochrony w Izbie Skarbowej w todest uzasadnione z ekonomiczno-finansowego
punktu widzenia. Sam koszt wynagrodig jaki Dyrektor Izby Skarbowej w todzi
musiatby poni& za zatrudnienie pracownikéw zamiast wspoétpracyrmsf zewretrzmg
przewyssza ju kwoty przewidziane w umowach outsourcingowych. &tdwo
dochodz do tego jeszcze koszty zakupu odpowiednich ak@®spisprztu do pracy.
Oszczdndici finansowe, jakich mina spodziewa sie w wyniku wykorzystania
outsourcingu w dwoch analizowanych obszarach wynasz 64.000 zt rocznie, a
odnoszc je do czasu, na jaki zawarto umowy w zakresielugbszewretrznej lzba
Skarbowa mge uzyskd oszczdnadici na poziomie ok. 175.000 zt.

Ponadto, umowy zawarte z zestrznymi dostawcamigsw tym przypadku umowami
rezultatu - zleceniodawca nie ponosi negatywnychmsk&wencji zwjzanych z
ewentualnymi chorobami pracownikdéw, koniec&rip zapewnienia im urlopu
wypoczynkowego i innych socjalnych uprawhie Ciezar odpowiedzialnéci za
przestrzeganie unormowawynikajgcych z prawa pracy, ubezpieézespotecznych
spoczywa ha zleceniobiorcy, co réwhigprzemawia za stuszbog w wyborze
outsourcingu opisywanych ustug.

Nalezy jednak podkrdi¢, iz o caloksztalcie oceny wykorzystania outsourcingd n
mog decydowa jedynie wzgédy ekonomiczno-finansowe. Istatkwesth moze by na
przyklad jaké¢ wykonywanych ustug, co do ktérej ama mi€ zastrzeenia zaréwno
przy $wiadczeniu ich przez firmy zewtrzne jak i w przypadku zatrudnienia pracownika
na etat. Nie ma bowiem gwarancji wykonania przexpwnika zatrudnionego w Izbie, i
jego praca tdzie przewyszata jaké¢ pracy pracownikéw firmy zewatrznej. Wsrod
innych czynnikbw wplywajcych na jaké obstugi mana wymiené: posiadanie
odpowiednich zasobdéw technicznych i know-how, ¢msio najnowszych technologii,

22 nie uzyskano zgody na prezentaczczegdlowych wynikéw przeprowadzonej analizy

ekonomiczno-finansowej zastosowania outsourcingu.
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dyspozycyjné¢ pracownikéw i wiele innych, ktére w istotnym spbsdog wptynaé¢ na
postrzeganie obstugi w ollenym obszarze.

W trakcie wywiadu z Dyrektorem Izby Skarbowej poddaceniecharakter relacji
zachodzcych pomgdzy organizagy macierzysf i dostawcami realizggymi ustugi w
ramach outsourcingu. W trakcie prowadzonego wywiadapondent stwierdzit,zi
wspOtprae z firmami realizujcymi ustugi ochrony i utrzymania czys$to traktuje w obu
przypadkach podobnie jako instytucje wspierajaca dziatalnos¢ Izby Skarbowei.
Takie zalaenie dobrze wpisujegiw teoretyczne ramy koncepcji outsourcingu, zgodnie
ktérymi metoda obstugi zewtrznej powinna wspietakluczowy dziatalng¢ podmiotu
wydzielapcego funkci.

W nieco odmienny sposOb traktowana jest natomiagiotpraca z Zaktadem Ustug
Szkoleniowych i Gospodarczych. W tym przypadku Rige deklaruje, 4 jednostka ta jest
traktowana jako dziat 1zby Skarbowej parany z jednostkmacierzyst specyficzig wigzia
kontaktows w postaci spisanej umowy. Wskazuje to nasii i bardziej bezgoednie relacje
miedzy stronami rii w przypadku wspotpracy z dostawcami biznesowymi.

Podczas wywiadu poddano réwnialyskusji przyszte kierunki wykorzystania
outsourcingu w dziatalngci lzby Skarbowej w todzi. W przypadku obszaru gstu
ochrony oraz utrzymania czystd Dyrektor zaklada dalsze umowy w oparciu o pnzgta
w trybie ustawy o zamdéwieniach publicznych, nat@ni& odniesieniu do Zaktadu Ustug
Szkoleniowych i Gospodarczych wspétpragddie kontynuowana w aktualnym zakresie.

W takcie wywiadu zapytano réwrieczy respondent rozwwa w perspektywie 2-5 lat
mozliwos¢ rozszerzenia wspotpracy w ramach outsourcingu aveenobszary. Okazuje
Sig, iz obecnie niegprzewidywanezadne zmiany w tym zakresie i najespodziewa sie
kontynuacji wspotpracy z dostawcami realiymi trzy wyzej zidentyfikowane obszary
wydzielone w ramach wspotpracy zeynzne;.

Analiza struktury dziatalniei Izby Skarbowej wskazuje jednak na weysiwanie
pewnych potencjalnych obszaréw, ktére mduy¢ przedmiotendalszych wydzielé w
ramach outsourcingu

W wyniku przeprowadzonej analizy struktury orgaoigaej i obszaréw
funkcjonalnych Izby Skarbowej w todzi stwierdzon®; w jednym z obszaréw
mozliwych do wydzielenia w ramach koncepcji outsougrirg szeroko rozumianestugi
transportowe. W Izbie Skarbowej w todzi zatrudnionych jest €rkiwcow w Wydziale
Spraw Ogélnych w Oddziale Spraw Administracyjno es@odarczych. W okresie od 01-
12 2007 roku na stanie instytucji (niegazapc w to grodkéw zamiejscowych) byto 7
samochodow stibowych.

Przeprowadzona analiza ekonomiczno-finanddwaje podstaw do zastanowienia i
przez Kierownictwo badanej jednostki, co do ewdnego wydzielenia funkcji transportowe;j
w caldsci lub w czéci na rzecz zewgtrznego dostawcy. Propozycja ta poparta jest ¢uzghi
ekonomiczno-finansowymi. Dodatkowo mpgojawic sic pewne korz§ci organizacyjne w
postaci braku konieczécai utrzymania floty samochodowej, czy zapewnienigistycznych
warunkéw do realizacji funkcji, np. miejsca do gamsania itp.

2 analiz ekonomiczno-finansow przeprowadzono poréwrig wysokdé kosztéw ponoszonych
przez Izlg Skarbovg na realizagj funkcji transportowej z ofestwybranych firm transportowych
wojewodztwa t6dzkiego i mazowieckiego. Nie uzyskagmdy na prezentagcjszczego6towych
wynikow przeprowadzonej analizy.
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W przypadku wydzielenia funkcji transportowej nawmetrz mog pojawic Sic
jednak rownie okreSlone zagraenia, takie jak: nieterminowé realizacji zada i
mniejsza dyspozycyjrsé dostawcy, konieczrsé przeprowadzenia zionej procedury
przetargowej, czy niekorzystne poczucie uzakenia od firmy zewetrznej.

Warto rozway¢ rowniez mazliwosé wydzielenia na zewstrz innych czynnéci
wykonywanych w Izbie Skarbowej w todzi ¢dizy innymiswiadczonych przez Wydziat
Spraw Ogdlnych, w tym przede wszystkim dziaawvigzanych zprzeprowadzaniem
przetargbw w oparciu o procedury zawarte w ustawie o zamoéwaan publicznych.
Alternatywe moglyby stanowi firmy zewretrzne przejmujce obowjzki Oddziatu
Administracyjno — Gospodarczego, Referatu ds. ZamdwWublicznych oraz Oddziatu
Archiwum Zakladowego, Centralnej Sktadnicy Akt obstugigego zaréwno Izp
Skarbowg jak i urzdy skarbowe z terenu miasta todzi lub wojewodziddzkiego.

Kolejnym ewentualnym obszarem do wydzielenia moghay¢ ustugi swiadczone
przezOddziat Eksploatacji Systeméw i Sieci Komputerowychco wpisywatoby si w
szeroko propagowane obecnie ustugi IT w adminigtpablicznej.

Jednake, przy wydzielaniu wskazanych wej funkcji naleatoby zachowéa
szczegobln ostraznoé¢ zwilaszcza jdi chodzi o ochron danych osobowych oraz o
ochrore informacji niejawnych, w ktérych posiadaniu jegb& Skarbowa. Istnieje zatem
potrzeba wprowadzenia procedur zabezpigcyah interes publiczny za pompklauzul
unormowanych prawnie wobec zleceniobiorcéw takishug, co umaliwitoby szersze
korzystanie z outsourcingu w administracji publiegrprzy jednoczesnym zapewnieniu
bezpieczastwa prawnie chronionych danych. Nalezwrécé uwag, iz powyzsze
obszary dotycx w pewnym stopniu kluczowych zatla dziatax Izby Skarbowej jako
instytucji administracji publicznej i jako takie 1 podlega wydzieleniu jedynie przy
zapewnieniu wysokiego poziomu bezpiatsteva i standardow jakoiowych.

Rodzaj instytucji jak jest Izba Skarbowa w todzi sprowadga s¢ do swiadczenia
ustug publicznych oraz specyficzne uregulowania wpe zwhzane z jej
funkcjonowaniem w znacznej mierze determinup obecnym etapie rozwah brak
mozliwosci wydzielenia innych funkcji na zewgtrz niz wyzej wskazane.

Zakonczenie

Outsourcing, jako wspoiczesna koncepcja gd#ania znajduje zastosowanie nie tylko
w sektorze prywatnym, ale rowaiev organach administracji publicznej, co potwierdza
analiza dziatalngci Izby Skarbowej w todzi.

W ramach badanej instytucji wydzieleniu na zetren podlegaj obszary typowo
pomocnicze, nie zwzanescisle z zasadnieg dziatalngcig Izby, czyli ustugi ochrony,
spratania obiektu czy dziataldd szkoleniowa, czego dowodemg sbadania
przeprowadzone w niniejszej pracy. Ponadto wynéldah wskazuj na ograniczony zakres
wykorzystania outsourcingu w badanej instytucjegz dowodem mi@ by brak planéw
kierownictwa dotycgcych dalszych wydziefe

Na zakres wykorzystania outsourcingu w opisywamegtytucji istotnie wplywaj
ograniczenia prawne, zgziane przede wszystkim z koniecgcia realizacji przepisow ustawy
0 zamoOwieniach publicznych oraz specyfika fadealizowanych przez lzbSkarbovy, co
wigze st migdzy innymi z ochroinformacji niejawnych i danych osobowych.
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W efekcie outsourcing w badanej instytucji admmaigii publicznej jest
wykorzystywanyw ograniczonym stopniu przede wszystkim z powodu uwarunkawa
prawnych oraz specyfiki realizowanych zada dotyczy przede wszystkim funkcji
pomocniczych.

Niemniej jednak, coraz c¢gciej podkrdla si koniecznéé i racjonalnéé
zastosowania tej metody do innych funkcji wykonywan w organach administracji
publicznej. Naleg do nich ustugi transportowe, informatyczne w tyostdrczanie oraz
serwisowanie Spetu i oprogramowania, a ta& prowadzenie archiwum.

Stosowanie outsourcingu w wymienionychagy przypadkach ma spowodowéaw
znacznej mierzeobnizenie kosztéw funkcjonowania instytucji oraz umaliwi¢
skupienie uwagi kierownictwa na kluczowych zadahiamanizacji.

Bibliografia

Banachowicz E.Czy firma wszystko musi rétsama? ,Manager”, nr 9/1998.

Gabryszak R.Qutsourcing w sektorze |TPrzeghd Organizacji”, nr 1/2006.

Gay L.C., Essinger JQutsourcing strategicznyDficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Izydorczyk T., Kear A.T.Cosourcing — patent na efektywrn®, ,Manager”, nr 5/1998.

Krejner-Nowecka A.Jaka¢ partnerstwa a sukces outsourcing’u w przekisirstwie w:
Przedsgbiorstwo partnerskiered. M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa
2002.

Podstawy nauki o przedsiorstwig red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001.

Olenski J.,  Outsourcing w e-administragji www.eadministracja.org.pl/
baza_wiedzy/pliki/Olenski_Jozef outsourcing.pdintad?26.01.2007.

Pilaszek A., Outsourcing ustug informatycznych wali®ch sektora publicznego,
http://www.eadministracja.org.pl/dwumiesieczniky&xl.php?art=110.

Supernat J.Administracja publiczna wswietle koncepcji New Public Management
http://www.supernat.pl/artykuly/administracja_pualalha_w_swietle _koncepcji_new
_public_management.html, z dnia 26.01.2007.

Swora M.,Nowe zarzdzanie, czyli poradzy sektorem publicznym i prywatny@EQ”
Magazyn Kadry Zargdzagcej, www.ceo.cxo.pl/artykuly/51855.html.

Trocki M., Outsourcing PWE, Warszawa 2001.

Ustawa z dnia 14 czerwca 196kodeks pogpowania administracyjneg(z.U. z 2000
r., Nr 98, poz. 1071 ze zm.).

Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 prawo zamowig publicznych (tekst jednolity Dz. U z
2007 r., Nr 223, poz. 1655).

Ustawa z dnia 30 czerwca 2005rfinansach publicznycfDz.U. z 2005 r., Nr 249, poz.
2104 ze zm.).

Zimniewicz K.,Wspoéitczesne koncepcje i metody gdzanig PWE, Warszawa 2003.

440



