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14.1. Istota i teoretyczne podstawy outsourcingu

W ujeciu ogdlnym outsourcing jest metoda (koncepcja) zarzadzania, ktora
sprowadza si¢ do zawezenia zakresu zadan realizowanych bezposrednio przez
dane przedsigbiorstwo (okreslane jako firma macierzysta) i powierzenia ich do
stalej realizacji przez inne podmioty gospodarcze' (okreslane jako firmy
ustugowe). Idea outsourcingu zaktada, ze dla prawie kazdej funkcji, obszaru,
procesu, ktore moglyby by¢ realizowane w ramach klasycznej struktury
organizacyjnej przedsicbiorstwa mozna znalez¢ alternatywe¢ w postaci ustug
oferowanych przez zewnetrznych, wyspecjalizowanych dostawcow
(partneréw). Z tego powodu outsourcing okreslany jest jako metoda stalej
obshlugi zewnetrznej przez wyspecjalizowane podmioty, zarzadzanie zewnetrzne,
eksternalizacja, czy wrecz dezintegracja dziatalnosci przedsigbiorstwa.

W swoich podstawach outsourcing wydaje si¢ metodg prostg i tatwa do
praktycznego wykorzystania. W rzeczywisto$ci jednak cechuje si¢ bardzo
ztozonym charakterem wykraczajacym poza zwykle zlecanie zadan
podwykonawcom i  koncentruje si¢ na zapewnieniu partnerskiej,
dlugoterminowej  wspolpracy  wywolujacej  strategiczne  skutki  dla
przedsiebiorstwa. Fundamentem wykorzystania tej metody jest wyznaczenie
obszaru lub obszaréw kluczowych dla budowy pozycji konkurencyjnej firmy
macierzystej. Moga to by¢ dziatania zwigzane np. z produkcja, badaniami i
rozwojem, wdrazaniem innowacji, marketingiem, dystrybucja i logistyka,
obsluga klienta, czy zarzadzaniem jako$cig. Sa one uzaleznione od specyfiki
danego podmiotu (np. branzy, sektora dzialalnosci), ale réwniez od
strategicznych decyzji podejmowanych przez naczelne Kkierownictwo.
Dodatkowo, obszary te moga by¢ modyfikowane w czasie, a takze w cyklu
zycia organizacji.

Po ich wyznaczeniu mozliwy staje sie¢ outsourcing innych, wybranych
dziedzin dziatalnosci na rzecz zewnetrznych, wyspecjalizowanych podmiotow
gospodarczych. Powoduje to przebudowe wewnetrznej struktury firmy

1 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 13.
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macierzystej] w kierunku koncentracji wokot wybranej kluczowej dziatalnosci
przy jednoczesnym rozwijaniu trwatych, strategicznych relacji partnerskich z
firmami ustugowymi. Warunkiem tych interakcji jest pisemna kontraktacja
wspolpracy, umozliwiajaca migdzy innymi przeniesienie odpowiedzialnosci za
wykonywanie ustug na firme¢ zewngtrzna oraz podzial korzy$ci i ryzyka
pomiedzy partneréw. Relacje zachodzace miedzy nimi majg charakter
dhugoterminowy, umozliwiajacy nawigzanie wzglednie trwatych, strategicznych
relacji biznesowych o charakterze partnerskim dla obu stron. Istotng cechg
wykorzystania outsourcingu jest przy tym wspoldziatanie w realizacji
wyznaczonych celow, dwukierunkowa wymiana informacji dotyczaca
wspotpracy 1 koordynacji dziatan, a takze wysoki poziom zaufania. Metoda ta
powinna by¢ nakierowana na uzyskanie przez obie strony (firm¢ macierzysta
oraz firme ustugows) korzysci ekonomicznych (w tym przede wszystkim
finansowych) oraz efektoéw jakosciowych, pozwalajacych na rozwoj, przede
wszystkim poprzez wzmacnianie kluczowej dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Przedstawiona powyzej charakterystyka2 prowadzi do sformulowania
definicji, zgodnie z ktorg outsourcing to metoda organizacji i zarzadzania,
polegajaca na wzglednie trwalym, dlugoterminowym, opartym na
kontrakcie, przeniesieniu odpowiedzialnosci za realizacj¢ okreslonych
obszaréw dziatalnosci gospodarczej (zadan, funkcji lub procesow) na strone
wyspecjalizowanego  partnera  zewnetrznego, przy — uwzglednieniu
dynamicznego, interakcyjnego i partnerskiego charakteru wspotpracy
nakierowanej na uzyskanie korzysci ekonomicznych i jako$ciowych oraz
przy jednoczesnej mozliwosci rozwijania kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa macierzystego, co umozliwia wzmocnienie jego kluczowej
dziatalnosci, budowanie przewagi konkurencyjnej i rozwoj firmy.

Obszary, ktore z reguty mogag by¢ z powodzeniem przekazywane na rzecz
zewnetrznych partnerow w ramach outsourcingu zostaly zaprezentowane w
tabeli 14.1.

Geneza dynamicznego wzrostu znaczenia outsourcingu® wiaze si¢ ze
schytkiem dominacji duzych, zintegrowanych korporacji, ktory rozpoczat si¢ w
latach 60. XX wieku. Pojawiajgce si¢ zmiany, w tym rosngca konkurencja
kosztowa, zaczely wymusza¢é na nich restrukturyzacj¢ dziatalnosci i
poszukiwanie nowych rozwiazan organizacyjnych. Jednym z kierunkéw tych
zmian bylo dazenie do redukcji rozmiaréw organizacji przy jednoczesnym
zachowaniu ich sprawno$ci dziatania oraz pozycji konkurencyjnej. Zaczgto
zatem ogranicza¢ gleboko$¢ struktur organizacyjnych poprzez przekazywanie

2 zob. takze.: S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzqdzaniu, [w:] Zakrzewska-Bielawska A.
(red.), Podstawy zarzqdzania. Teoria i éwiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s.
123-124.

% na temat genezy i historii outsourcingu zob. szerzej: M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s.
40-50; T. Malkus, Geneza outsourcingu, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 3/2005, s. 18-23; J.
Hitonen, T. Eriksson, 30+ Years of Research and Practice of Outsourcing — Exploring the Past and
Anticipating the Future, "Journal of International Management", vol. 15, nr 2/2009, s. 142-155.
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cze$ci zadan gospodarczych niezaleznym partnerom rynkowym (dostawcom,
kooperantom i ustugodawcom). Wyrazem tych dzialan byl rozwdj koncepcji
make or buy* w latach 60. i 70. XX wieku. Z drugiej strony postep naukowy i
technologiczny spowodowat wzrost znaczenia wiedzy i kluczowych
umiejetnosci (kompetencji) przedsiebiorstw.

Tabela 14.1. Przyktady obszaréw mozliwych do przekazania na rzecz firmy
ustugowej w ramach outsourcingu

Obszar

Przyklady zadan, funkcji lub procesow

Produkcja i zaopatrzenie

produkcja komponentéw, potwyrobow, a nawet wyrobéw gotowych,
montaz produktéw, pakowanie, projektowanie,

Transport i logistyka

transport i dystrybucja produktéw, ustugi kurierskie, magazynowanie,

Badania i rozw¢j

prace badawczo-rozwojowe, badania naukowe, prace wdrozeniowe,

Informatyka i technologie
informacyjne

obstuga sieci komputerowych, obstuga centrow danych, ustugi
utrzymania infrastruktury informatycznej, obstuga aplikacji
informatycznych, wsparcie uzytkownikow koncowych, ustugi
zabezpieczajace lub ustugi internetowe,

Finanse, rachunkowos¢ i
obstuga podatkowo-ksiggowa

prowadzenie ksiggowosci, obstuga wierzytelnosci, controlling, audyt,
ustugi  finansowo-analityczne, opracowywanie biznes-plandw,

doradztwo podatkowe, reprezentacja podatnika przed organami
podatkowymi,

Obstuga prawna doradztwo prawne w roznych dziedzinach, czy reprezentacja w

sprawach prawnych,

Obstuga klienta telemarketing, prowadzenie recepcji, sekretariatu, infolinii, czy call

center,

Marketing monitorowanie zmian zachodzacych na rynku, badania oczekiwan
klientow, tworzenie koncepcji nowych wyrobow, okreslanie strategii
promocyjnej, reklamowej, dystrybucyjnej, czy ksztattowanie sfery

public relations,

Kadry i zasoby ludzkie rekrutacja i selekcja kandydatow, szkolenia pracownikow, tworzenie
systemow motywacyjnych, zarzadzanie personelem, administrowanie

dokumentacja kadrowa, zatrudnienie czasowe, czy rozliczenia ptac,

Zarzadzanie i administracja utrzymanie budynkéw i czystosci, prowadzenie archiwow, ochrona

0sob i mienia, ustugi menedzerskie.

Zrédlo: M. Matejun, Zakres wykorzystania wybranych obszarow outsourcingu w sektorze MSP, [w:] Otto J.,
Stanistawski R., Maciaszczyk A. (red.), Innowacyjnosé jako czynnik podnoszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw i
regionow na Jednolitym Rynku Europejskim, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £6dZ 2007, s. 391.

Wzmozona konkurencja wymuszala jednak ciggla poprawe efektywnosci
dziatania, co sprowadzato si¢ czesto do zawezania zakresu funkcjonowania
firmy do kluczowych obszaréw dziatalno$ci. Ponownie zaczat odtwarzaé sig i
rozwija¢ rynek ustug kooperacyjnych, w tym wysokospecjalistycznych, dzieki
czemu zaczely tworzy¢ sie nowe mozliwosci w zakresie rozwoju kontraktowych
form organizacyjnych prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Powyzsze trendy
sprzyjaly wykorzystywaniu i rozwijaniu si¢ metody outsourcingu we
wspolczesnej postaci.

Pierwsze inicjatywy organizacyjne okreslane obecnie mianem outsourcingu
miaty miejsce w latach 60-tych XX wieku i zwigzane byly z wydzielaniem

* AP.Bartel, S. Lach, N. Sicherman, Technological Change and the Make-or-Buy Decision, "Journal. of
Law, Economics, and Organization”, vol. 30, nr 1/2014, s. 165-192.
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funkcji informatycznych. Za pioniera uwazana jest tu firma Electronic Data

Systems R. Perota, ktéra w 1963r. jako pierwsza zaproponowala firmie Blue

Cross of Pennsylvania ustugi polegajace na odptatnej realizacji zadan w zakresie

informatyki i przetwarzania danych. Byto to pionierskie rozwiazanie w zakresie

przekazania catego dziatu przetwarzania danych przez duze przedsigbiorstwo®.

Ustuge taka okre§lono wowczas jako zarzadzanie sprzgtem (facilities

management). Innym okre§leniem stosowanym w odniesieniu do outsourcingu

W  poczatkowym  okresie jego wykorzystania byta ,specjalizacja

przedsie;biorstwa”s.

Pojecie ,,outsourcingu” zostato wprowadzone do praktyki zarzadzania przez
koncern General Motors w latach 80. dla okreslenia zewngtrznego zaopatrzenia
w czgsci. W teorii organizacji 1 zarzadzania ugruntowang pozycje zdobyto
natomiast w latach 90-tych XX wieku, co zwigzane bylo miedzy innymi z
rozpowszechniajagca si¢ wowczas w Stanach Zjednoczonych koncepcja
zarzadzania ukierunkowanego na wzrost wartosci dla akcjonariuszy.

Outsourcing byt poczatkowo traktowany jako prosta modyfikacja koncepcji
make or buy, majaca na celu glownie redukcje kosztow funkcjonowania firmy.
Perspektywa jego stosowania obejmowata gltownie poziom taktyczny i
koncentrowata si¢ na szybkim i doraznym zaspokojeniu konkretnej potrzeby
gospodarczej lub rozwigzaniu konkretnego problemu, czesto spowodowanego
przez wzrost kosztow’. Obecnie celem wykorzystania tej metody staje si
przede wszystkim strategiczne ksztaltowanie struktur dziatalno$ci gospodarczej
w celu umozliwienia koncentracji wysitkow 1 zasobow firmy na tzw. kluczowe;j
dziatalnos$ci, ktéra w najwigkszym stopniu determinuje pozycj¢ konkurencyjna
podmiotu.

Schemat ewolucji i wzrostu znaczenia outsourcingu dla wspolczesnych
organizacji zostat zaprezentowany na ilustracji 14.1.

Teoretycznych podstaw outsourcingu nalezy poszukiwaé zardwno na gruncie
nauk ekonomicznych, jak réwniez nauk o zarzadzaniu. Wsréd wazniejszych
koncepcji uzasadniajacych zastosowanie tej metody mozna wymienié:

1. Koncepcje dylematow make or buy, ktéra wigze si¢ z podstawowymi
problemami dziatalnosci kazdej organizacji — robi¢, wykona¢ samemu
(make), czy tez kupowad, zleci¢ wykonanie na zewnatrz (buy), jak rowniez,
czy podjaé przedsigwzigcie samemu, czy razem z innymi organizacjami .
Podejscie do tych kwestii opiera si¢ na czynnikach ekonomiczno-
finansowych oraz jakoSciowych i zwigzane jest z okre§leniem, czy inne
przedsigbiorstwo moze zrealizowac okreslone zadanie taniej i/lub lepiej niz

% R. Hirschheim, A. Heinzl, J. Dibbern, Information Systems Outsourcing: Enduring Themes, Emergent
Patterns and Future Directions, Springer, Berlin 2002, s. 5.

® W. Blaszczyk, Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 273.

" L.C. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 29.

8 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 42 - 43.

° K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci. Koncepcje, modele, metody, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 116.
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firma macierzysta™. Niewltasciwa decyzja w tym zakresie moze wplyna¢ na
wyzsze koszty wytworzenia, funkcjonowania, nieefektywne wykorzystanie

, L
zasobOw oraz utrate skuteczno$ci dziatania™.

llustracja 14.1. Ewolucja koncepcji outsourcingu
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Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 43.

2.

Teorie kosztow transakcyjnych R.H. Coase’a i O. Williamsona, w ramach
ktorej struktury gospodarcze rozpatruje si¢ przez pryzmat kontraktowania®?
w celu okreSlenia optymalnych relacji, jakie przedsigbiorstwo powinno
rozwija¢ na rynku®®. Centralnym punktem tej koncepcji staje si¢ analiza
kosztow transakcyjnych, ktére obejmuja wszelkie naktady poniesione w
procesie ustalania warunkéw 1 przebiegu organizacyjnego transakcji.
Ogodlna zasada w tym przypadku glosi, iz przedsigbiorstwo powinno
realizowa¢ w ramach swojej struktury organizacyjnej te dziatania, dla
ktérych koszty wewnetrznej koordynacji sa nizsze od zewngtrznych
kosztow transakcyjnych'®, natomiast pozostate obszary mozna rozwazaé do
wydzielenia w ramach outsourcingu.

10 K.W. Platts, D.R. Probert, L. Canez, Make vs. Buy Decisions: A Process Incorporating Multi-attribute
Decision-making, ,,International Journal of Production Economics”, vol. 77, nr 3/2002, s. 248.

' M. Tayles, C. Drury, Moving from Make/Buy to Strategic Sourcing: The Outsource Decision Process,
,,Long Range Planning”, vol. 34, nr 5/2001, s. 606.

12 0.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, PWN, Warszawa 1998, s. 32.

3 p. Humphreys, R. Mclvor, R. Huang., An Expert System for Evalutaing the Make or Buy Decision,
,.Computers & Industrial Engineering”, vol. 42, nr 2-4/2002, s. 568.

¥ M. Trocki, Outsourcing funkcji operacyjnych przedsiebiorstwa, ,Gospodarka Materiatowa i
Logistyka”,

nr2/2001, s. 7.
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3. Teorie kontraktualna przedsigbiorstwa A. Alchiana i H. Demsetza, ktora
opisuje firme jako splot kontraktow zawieranych przez organizatora, w celu
uzyskania kontroli nad réznymi zasobami tworzgcymi organizacje.
Glownym elementem budowy przedsigbiorstwa jest w tym przypadku
»kontrakt”, a firma jawi si¢ jako szczegolne urzadzenie ekonomiczne, ktore
mozna wytlumaczyé jako wiazke kontraktow (nexus of contracts)™.
Podstawowa role pelni tu organizator-kontraktor, ktory organizujac
przedsigbiorstwo zawiera kontrakty i w ten sposob tworzy szczegdlne i
niepowtarzalne potgczenie réznych czynnikéw produkcji w jedng catosé.
Szczegolnie wazna w tym przypadku jest wiedza organizatora o czynnikach,
ktore trzeba zakupi¢ lub wynaja¢ (w tym w ramach outsourcingu), w jakich
formach prawnych zawiera¢ kontrakty i jak zapewni¢ ich wlasciwag
koordynacje;lﬁ.

4. Zasade (korzySci) ekonomii skali, zgodnie z ktorg wraz ze zwigkszeniem
skali produkcji ograniczeniu podlega jednostkowy koszt wytworzenia, co
wynika z faktu, iz koszty stale oraz koszty inwestycyjne korzystnie
rozktadaja sie na wigkszg liczbe wyprodukowanych wyrobow/wykonanych
usiug“. W przypadku outsourcingu firmy ustlugowe wykonuja okreslony
rodzaj dziatalnosci w wigkszym zakresie i na rzecz wielu firm
macierzystych, dzigki czemu moga obnizaé koszty i oferowaé swoje ushugi
po konkurencyjnych cenach, przy jednoczesnym zachowaniu jakosci i
dostarczaniu warto$ci dla klienta. Koncepcja ta uzasadnia wystepowanie
podstawowych korzySci ekonomicznych 2z outsourcingu wigzac si¢
wykorzystaniem korzysci skali zaréwno w odniesieniu do zasoboéw
ludzkich, jak i technicznych®.

5. Koncepcje lancucha wartosci zaproponowang przez M. Portera®™, ktora
pozwala na wyodrebnienie stadiow procesu tworzenia warto$ci dodanej oraz
na identyfikacje silnych i stabych ogniw przedsiebiorstwa, co umozliwia
wyodrebnienie  potencjalnych  elementéw do  internalizacji  lub
eksternalizacji w ramach outsourcingu. Jednostka gospodarcza realizuje
bowiem wiele funkcji, takich, jak: projektowanie, wytwarzanie, marketing,
sprzedaz, serwis, a kazda z tych dziedzin dziatalnosci uczestniczy w
tworzeniu warto$ci produktu. Niektore elementy tancucha wartosci, zamiast
przyczynia¢ si¢ do wzrostu wartosci produktu, moga by¢ jednak stabym

5 p. Milgrom, J. Roberts, Economics Organization and Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs
1992,

s. 20; J. Kim, J.T. Mahoney, A Strategic Theory of the Firm as a Nexus of Incomplete Contracts: A
Property Rights Approach, "Journal of Management", vol. 36 nr 4/2010, s. 806-826

18 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie przedsiebiorstwa, \Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.
217.

Y7 Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1999, s. 81.

B A, Krejner-Nowecka, Jakos¢ partnerstwa a sukces outsourcing’u w przedsiebiorstwie, [W:]
Romanowska

M., Trocki M. (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 1.

® M. Porter, The Value Chain and Competitive Advantage, [w:] Barnes D. (red.), Understanding
Business: Processes, Routledge, London 2001, s. 50-66.
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punktem przedsigbiorstwa. W tej sytuacji, zlecone na zewnatrz firmy, moga
sta¢ si¢ czynnikiem wpltywajacym na wigksza efektywno$¢ dziatania
przedsie;biorstwazo.

6. Koncepcje kluczowych kompetencji C.K. Prahalada i G. Hamela®, ktora
zaktada, iz pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa uzalezniona jest przede
wszystkim od ksztaltowania konkurencyjnych atutow, czyli tzw.
wyr6zniajacych kompetencji (distinctive competences, core competences)
stanowiacych odpowiednia kombinacje umiejetnosci produkcyjnych,
technologicznych i marketingowych, a takze wytyczania rozsadnej strategii
opierajacej sie na wizji przyszlos'cizz. Kompetencje te okreslajg zdolnos¢ do
sprawnego i efektywnego ltaczenia rozwigzan technologicznych
1 umiejetnosci produkcyjnych oraz informacji o rynku w celu szybkiego
dostosowania si¢ do szans w otoczeniu i osiggniecia zysku oraz wzrostu. W
przypadku outsourcingu nalezy zatem pamigta¢, iz mozliwe jest
przenoszenie na zewnatrz tylko takich prac, ktére nie sa zwigzane z
kluczowymi kompetencjami firmy. Wewnatrz firmy nalezy natomiast
pozostawi¢ te kompetencje, ktérych nikt nie jest w stanie zastqpiézs, ktére w
pozytywny sposob odrdzniajg je od konkurencji i pozwalaja na budowanie
skutecznej przewagi rynkowej.

14.2. Podstawowe rodzaje outsourcingu

Outsourcing w praktyce gospodarczej moze by¢ realizowany w dwoch
podstawowych formach: wydzielenia lub zlecenia. Wydzielenie dotyczy
sytuacji, kiedy dany obszar dzialalnosci (zadanie, funkcja, proces) jest
realizowany w ramach struktury organizacyjnej podmiotu, jednak nie jest on
zaliczany do kluczowych kompetencji podmiotu, a analizy dotyczace kosztow
jego utrzymania i koordynacji, jakosci i terminowosci dziatania wskazujg, iz nie
uczestniczy on w procesie tworzenia wartoSci produktow lub ushug. W tej
sytuacji mozliwe staje si¢ jego usunigcie ze struktury organizacyjnej i
przekazanie go do realizacji w ramach outsourcingu na rzecz firmy ustugowe;.
Takie rozwigzanie nie musi oznaczaé¢ catkowitej likwidacji tego obszaru,
bowiem mozliwy jest transfer pozostatej po wydzieleniu bazy zasobowej
(obejmujacej wyposazenie, pracownikoéw, procedury dziatania itd.) do firmy
ustugowej w celu realizacji obstugi zewng¢trzne;j.

2 T, Kopczyhski, Qutsourcing jako metoda restrukturyzacji przedsigbiorstw, [w:] Mendel T. (red),
Teoretyczne

i praktyczne problemy zarzqdzania, ,Zeszyty Naukowe” nr 2/2000, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej

w Poznaniu, Poznan 2000, s. 17.

21 C. K. Prahalad, G. Hamel, Core Competences, ,,Harvard Business Review”, vol. 68, nr 3/1990, s. 79-91.
22.). Penc, Przedsiebiorstwo w burzliwym otoczeniu, czes¢ 1, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s.. 21.

2 E. Bombiak, Pozgdany wzorzec, Modele funkcjonowania firmy w XXI wieku, ,JEkspert Personalny”,
nr 1/2/2003, s. 3.
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Zlecanie wystepuje natomiast w sytuacji kiedy w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa nie byl realizowany do tej pory okreslony obszar dziatalnosci,
a analizy wskazujga, iz bylby on przydatny ze wzgledu na okreslone korzysci
strategiczne. Obszar ten nie obejmuje kluczowych kompetencji firmy, a jego
bezposrednie wlaczenie w strukture organizacyjna wymagaloby zaangazowania
znacznych zasobow, ktére mozna przeznaczy¢ na wzmocnienie kluczowego
obszaru funkcjonowania. Sytuacja taka prowadzi do mozliwosci nawigzania
wspOtpracy z zewnetrznym oferentem $wiadczacym wymagane ustugi w ramach
outsourcingu®*.

Zaroéwno wydzielenie, jak réwniez zlecenie dziatalnosci moze odbywac si¢ w
wariancie kontraktowym lub kapitalowym. W przypadku wariantu
kontraktowego dostawcag (firma ustugows) staje si¢ niezalezny kapitatlowo,
wyspecjalizowany podmiot powigzany z firmg macierzystg jedynie na podstawie
kontraktu. Wariant kapitalowy zaktada natomiast nawigzanie wspotpracy z
podmiotem zaleznym kapitatlowo i wiascicielsko. Moze si¢ to odby¢ poprzez
zatozenie nowego przedsigbiorstwa (spotki corki) albo poprzez zakup akcji lub
udzialdow w firmie, ktéra juz istnieje na rynku i realizuje dzialania, na ktdre
istnieje zapotrzebowanie w firmie macierzystej. W przypadku zatozenia nowego
podmiotu czgsto dazy sie¢ do jego usamodzielnienia, dzigki czemu
przedsigbiorstwo to oferuje ushugi nie tylko firmie macierzystej, ale rowniez
innym podmiotom zewnetrznym. Zestawienie wariantu  outsourcingu
kapitatowego i kontraktowego z dwoma zasadniczymi metodami przekazania
dzialalno$ci na rzecz zewnetrznego dostawcy prowadzi do wyodrebnienia
czterech zasadniczych odmian tej metody, co przedstawiono w tabeli 14.2.

Oprécz przedstawionych powyzej rodzajow outsourcingu w praktyce
gospodarczej mozna zidentyfikowaé szereg innych jego odmian®. Jako kryteria
podziatu mozna wykorzysta¢ na przyktad rodzaj funkcji oraz dzialalno$ci
przekazywanej na zewnatrz. Pierwsze z nich wiaze si¢ z funkcjonalng
koncepcja przedsigbiorstwa, w ramach ktorej jest ono przedstawiane jako zestaw
powigzanych ze sobg funkcji. Tworza one zbioér powtarzalnych, typowych i
sformalizowanych proceduralnie dzialan, wyodrebnionych ze wzglgdu na swoja
zawartos$¢ treSciowa (rodzaé) oraz na ich zrelatywizowanie do okreslonego celu
prowadzonej dziatalnoéci”®. W wyniku tego tworzy si¢ model, ktory w
klasycznym ujeciu obejmuje: funkcje podstawowe, pomocnicze oraz funkcje
kierownicze (regulacyjne)?’.

Funkcje podstawowe dotyczg realizacji gléwnych zadan, ktore
bezposrednio prowadzg do powstania wyrobow lub ustug. Sa one specyficzne

% Szerzej: M. Bielecki, Uwarunkowania zlecania kontraktowego w malych przedsiebiorstwach
produkcyjnych, [w:] Lewandowski J. (red.), Zarzqdzanie organizacjami gospodarczymi w zmieniajgcym
sig otoczeniu, Wydawnictwo PL, £.6dZ 2004, s. 14.

% z0b. szerzej: M. Matejun, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystania, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki £.6dzkiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie”, nr 42/2006, s. 19-36.

By, Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985, s. 189.

2" M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 17-18
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dla danej organizacji, jednak najczgéciej obejmuja: produkcje i $wiadczenie
ustug, dystrybucje, zaopatrzenie, badania i1 rozwoj, sprzedaz i serwis
posprzedazowy. Funkcje pomocnicze nie prowadzg bezposrednio do powstania
wyrobow lub ustug, lecz stwarzaja warunki niezbgdne do ich wykonania. Mozna
tu wymieni¢ np. gospodarke materialowa, utrzymywanie ruchu, gospodarke
transportowa 1 energetyczng, kontrole jakosci, ochron¢ $rodowiska czy
administracje¢ ogolna.

Tabela 20.2. Warianty outsourcingu kapitalowego i kontraktowego w zaleznosci od
formy przekazania dziatalnosci na rzecz firmy ustugowe;j

Outsourcing kapitalowy Outsourcing kontraktowy
Qutsourcing
Forma stata wspotpraca z podmiotem stala wspotpraca z podmiotem
przekazania powigzanym kapitalowo i wiascicielsko | niezaleznym kapitatowo
dziatalnosci
Wydzielenie kapitalowe Wydzielenie kontraktowe

stworzenie na bazie zasobowej nowego | likwidacja dotychczas realizowanej
podmiotu zaleznego, ktory rozpoczyna | funkcji w przedsigbiorstwie i nawiazanie
Wydzielenie samodzielny byt rynkowy; §wiadczy on | sformalizowanej wspolpracy z

obszaru ushugi jednostce macierzystej, jak zewnetrznym, niezaleznym dostawca,
réwniez podmiotom zewngtrznym. ktory zapewnia realizacj¢ zadan;
mozliwo$¢ czesciowego transferu kadry
i innych zasobow do dostawcy.

Zlecenie kapitalowe Zlecenie kontraktowe
zakup udziatow lub akcji w firmie nawigzanie wspotpracy z niezaleznym
. $wiadczacej wymagane ustugi lub kapitatowo i wlascicielsko dostawca,
Zlecanie obszaru realizujacej okreslone zadania; w ktory rozpoczyna realizacjg okreslonej

efekcie nastgpuje przejecie kapitatowe i | funkcji.
powstanie podmiotu zaleznego.

Zrédlo:  R.  Kozlowski, M. Matejun, Kierunki wykorzystania —outsourcingu w  przedsigbiorstwach
zaawansowanych technologii, [w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Zarzqdzanie
przedsigbiorstvem w warunkach rozwoju wysokich technologii, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej,
£6dz 2008, s. 132; Lachiewicz S., Matejun M., Ewolucja nauk o zarzqdzaniu, [w:] Zakrzewska-Bielawska A.
(red.), Podstawy zarzqdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 127.

Realizacja funkcji podstawowych i pomocniczych wymaga odpowiednich
czynno$ci  koordynacyjnych, ktéore sg wykonywane w ramach funkcji
kierowniczych. Mozna do nich zaliczy¢ planowanie dziatalnosSci, inwestycje,
rachunkowo$¢, zarzadzanie finansami, kadrami, obstuge prawng, czy obstuge
biurowa. Po okresleniu funkcji tworzgcych kluczowe kompetencje mozliwe jest
przekazywanie innych obszar6w na zewnatrz w ramach koncepcji outsourcingu.
Nalezy zachowac tu szczego6lng ostroznos¢ w przypadku funkcji podstawowych,
poniewaz wiele z nich moze stanowi¢ kluczowe obszary budowy przewagi
konkurencyjnej organizacji. Wykorzystanie outsourcingu w innych sferach
powinno by¢ natomiast nakierowane na wzmocnienie tej dziatalno$ci.

Alternatywny podziat do powyzszego stanowi wyodregbnienie dzialalno$ci
zasadniczej, pomocniczej i ubocznej?®®. Pierwsza z nich stanowi istote
funkcjonowania przedsiebiorstwa, obejmuje kluczowe kompetencje firmy i w

% E. Banachowicz, Czy firma wszystko musi robi¢ sama?, Manager”, nr 9/1998, s. 17-18.
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zasadniczy sposob tworzy przewage konkurencyjna. Jej przekazanie na
zewnatrz w ramach outsourcingu, cho¢ mozliwe, jest bardzo niebezpieczne dla
funkcjonowania organizacji. Na dziatalno$¢ pomocnicza sktadajg si¢ funkcje
wazne, ale nie kluczowe dla organizacji, natomiast dziatalno$¢ uboczna
obejmuje funkcje o niewielkim znaczeniu dla przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa (np. obstuga stotéwki, czy ochrona obiektu).

Funkcje lub obszary dziatalnosci gospodarczej mozna réwniez przedstawic
jako dziatania (ustugi) realizowane w uktadzie funkcjonalnym przez dziaty
przedsigbiorstwa. Najczesciej zaleca si¢ przekazywanie w ramach outsourcingu
prostych ustug, ktorych wykonanie wigzaloby si¢ z zaangazowaniem przez
organizacj¢ znacznych zasobow, czynno$ci rutynowych, lub takich, ktore
cechujg sie niewielkimi mozliwo$ciami rozwoju. Praktyka wskazuje jednak, ze
outsourcing moze dotyczy¢ niemal kazdego rodzaju dziatalnos$ci.

Kolejnym uszczegoétowieniem prezentowanych wyzej kryteriow moze by¢
podzial outsourcingu z punktu widzenia zlozono$¢ wydzielanych obszarow. W
tym przypadku mozna wyrézni¢ trzy rodzaje dziatan podlegajacych
przeniesieniu na rzecz firmy ustugowej: dziatania indywidualne, procesy i
dziatania funkcjonalnezg. Dziatania indywidualne to funkcje czastkowe nizszego
rzedu, realizowane sg na samodzielnych stanowiskach pracy. Procesy to ztozone
funkcje wyzszego rzedu, skladajace si¢ z powigzanych ze sobag funkcji
czastkowych, ktoére prowadzg do powstania okreslonych wynikow. Dziatania
funkcjonalne sg to natomiast zlozone funkcje zgrupowane rodzajowo,
przedmiotowo lub terytorialnie. Ich realizacja wymaga specjalnej wiedzy i
odpowiedzialno$ci, a czgsto rowniez wyodrebnienia jako funkcjonalne centra
zyskow lub kosztow.

Specyficznym rodzajem obstugi zewnetrznej w powyzszym aspekcie staje
si¢ Business Process Outsourcing (BPO), ktory obejmuje przekazywanie na
zewnatrz firmy okreslonych funkcji administracyjnych, ktore sa niezbedne dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa, jednak nie wplywajg istotnie na tworzenie
przewagi konkurencyjnej. Waznym elementem tego uklady staje si¢ transfer
zaréwno zadan, jak rowniez odpowiedzialnosci za ich realizacje™.

Kolejnym kryterium podzialu moga by¢ cele dzialan outsourcingowych®.
Mozna tu wymieni¢ inicjatywy realizowane w celu sanacji sytuacji
przedsigbiorstwa  (outsourcing naprawczy), dostosowania firmy do
zmieniajgcych  si¢  warunkéw i dynamiki  otoczenia  (outsourcing
dostosowawczy), jak rowniez te, ktore majg na celu stworzenie podstaw do
dalszego rozwoju firmy (outsourcing rozwojowy).

Z celami blisko zwigzany jest charakter outsourcingu, ktory rdéznicuje si¢ na
strategiczny lub taktyczny. W pierwszym przypadku wiaze si¢ bezposrednio

2 M.F. Greaver, Strategic Outsourcing. A Structural Approach Outsourcing Decisions and Initiatives,
Amacom, New York 1999, s. 5.

% M.C. Lacity, S. Solomon, A. Yan, L.P. Willcocks, Business Process Outsourcing Studies: a Critical
Review and Research Directions, "Journal of Information Technology", nr 26/2011, s. 221-258.

31 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 59-61.
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ze strategia rozwoju przedsi¢biorstwa macierzystego, a jego cecha
charakterystyczng jest trwato$¢ wydzielenia w horyzoncie strategicznym.
Outsourcing taktyczny dotyczy wydzielenia niezwigzanego 2z celami
strategiczn;/mi firmy macierzystej i jest realizowany w krotszym horyzoncie
czasowym, Inicjatywy outsourcingowe mozna tez podzieli¢ ze wzglgdu na
miejsce ich realizacji. Wedlug tego kryterium mozna mowi¢ o ushugach
$wiadczonych centralnie, a wigc w siedzibie firmy ustugowej (np. w biurze
rachunkowym, w przypadku outsourcingu rachunkowos$ci, czy doradztwa
podatkowego). Druga mozliwos¢ to uskugi swiadczone lokalnie, ktére sg
realizowane w siedzibie firmy macierzystej*.

Ostatnim proponowanym tu kryterium podziatu jest zakres wydzielenia. W
tym przypadku mozna wyrdzni¢ outsourcing catkowity, powodujacy likwidacje
wszystkich, poza zadaniowymi, powigzan ze strukturg przedsicbiorstwa
macierzystego, lub outsourcing czgsciowy (selektgwny), zachowujacy niektore
powigzania ze strukturg firmy kluczowej®. Rodzaje outsourcingu
sklasyfikowane ze wzgledu na wybrane kryteria podziatu przedstawiono w
tabeli 14.3.

Tabela 20.3. Podstawowe rodzaje outsourcingu

Kryterium podzialu Rodzaje outsourcingu

Rodzaj wydzielanych funkcji | - outsourcing funkcji pomocniczych,
—  outsourcing funkcji kierowniczych,
—  outsourcing funkcji podstawowych.

Rodzaj wydzielanej —  outsourcing dzialalnosci ubocznej,
dziatalno$ci —  outsourcing dziatalno$ci pomocniczej,
—  outsourcing dziatalno$ci zasadniczej.
Rodzaj outsourcingu wg —  outsourcing ustug informatycznych,
funkcji —  outsourcing ustug finansowych,

—  outsourcing logistyki,
—  outsourcing zasobow ludzkich i inne wg tabeli 14.1.

ZYozonos¢ wydzielanych —  outsourcing pojedynczych funkcji,
funkcji —  outsourcing procesow (BPO),

—  outsourcing obszaréw funkcjonalnych.
Cel wydzielenia —  outsourcing naprawczy,

—  outsourcing dostosowawczy,
—  outsourcing rozwojowy.

Trwato$¢ wydzielenia —  outsourcing strategiczny,

—  outsourcing taktyczny.
Miejsce wykonywania ustugi | —  uslugi $wiadczone centralnie,
outsourcingowe;j —  ustugi $wiadczone lokalnie.
Zakres wydzielenia —  outsourcing catkowity,

—  outsourcing czg$ciowy (selektywny).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Matejun, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystania,
,, Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej, seria: Organizacja i Zarzqdzanie”, nr 42/2006, s. 30-31.

32 Tamze, s. 59.

3 J. Zielinski, Outsourcing doradztwa podatkowego i rachunkowosci: trafna decyzja, Forum Doradcow
Podatkowych, Krakéw 2001, s. 20.

3 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 58.

221



Zrédlo: Matejun M., Outsourcing, [w:] Szymanska K. (red.), Kompendium metod i technik
zarzadzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2015, s. 211-239.

Nalezy dodatkowo podkresli¢, iz poszczegolne rodzaje outsourcingu moga
by¢ ze soba powigzane tworzac roéznorodne Konfiguracje praktyczne,
dostosowane do potrzeb oraz uwarunkowan funkcjonowania konkretnego
przedsigbiorstwa.

14.3. Korzysci i zagrozenia wykorzystania outsourcingu we
wspolczesnych organizacjach

Outsourcing przynosi szereg korzysci firmie macierzystej. Najczesciej
rozpatruje si¢ je dwupoziomowo prezentujac nastepujace ich rodzaje

1. Korzysci strategiczne

— koncentracja przedsigbiorstwa na dziatalnoéci kluczowej i rozwijanie
kluczowych kompetencji (obszaroéw dziatalnosci),

— dostep do zasobow Iub umiejetnosci, ktorych przedsigbiorstwo nie
posiada w swojej strukturze lub na ktore go nie stac,

— bezinwestycyjny rozwoj niektorych sfer przedsigbiorstwa - dostawca
ustugi sam bowiem inwestuje w technologi¢ i zasoby niezbedne do
realizacji dziatan,

— zwigkszenie strategicznej elastycznosci funkcjonowania.

2. Korzysci operacyjne

— redukcja problemow operacyjnych,

— podniesienie jakosci 1 sprawnosci realizacji procesow operacyjnych w
firmie.

3. Korzysci ekonomiczno-finansowe

— ograniczenie kosztow realizacji funkcji (glownie poprzez ograniczenie
zatrudnienia i innych zasobow niezbednych do ich realizacji),

— zamiana kosztow stalych w zmienne dzigki platnosci jedynie za
wykonang prace przez firme ustugows, bez konieczno$ci ponoszenia
statych naktadéw na jej realizacje,

— poprawa struktury kosztéw firmy,

— wzrost dyscypliny finansowej oraz wigksza kontrola przychodow i
kosztow.

% M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 52, 88; J. Goérska, Outsourcing jako metoda
zarzqdzania przedsigbiorstwem, [w:] Ludwiczynski A. (red.), Najlepsze praktyki zarzqdzania kapitatem
ludzkim, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2002, s. 90-91; T. Matkus, Kryteria oceny
outsourcingu dziatan logistycznych, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 1/2002, s. 3; M. Matejun,
Wptyw outsourcingu na poziom konkurencyjnosci matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Lachiewicz S.,
Matejun M. (red.), Konkurencyjnosé¢ jako determinanta rozwoju przedsigbiorstwa, \Wydawnictwo
Politechniki L.odzkiej, £6dz 2009, s. 237-248; S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzgdzaniu,
[w:] Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Podstawy zarzgdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012, s. 128-129.
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4. Korzysci organizacyjno-kadrowe

— odchudzenie i uproszczenie struktury organizacyjnej  oraz

obowigzujacych w firmie procedur organizacyjnych,

— przyspieszenie przeplywu i wymiany informacji w organizacji,

— wyzwolenie wewngtrznych zasobdw i czasu kierownictwa, ktore mozna

poswieci¢ na wzmocnienie kluczowej dziatalnosci,

— ograniczenie konieczno$ci zatrudniania wilasnych pracownikéw do

realizacji okreslonych zadan,
5. Korzysci techniczno-technologiczne

— poprawa parametrow realizacji przekazanych na zewnatrz obszarow

dziatalno$ci (ich jako$ci, czasu realizacji, kosztow, nakltadu zasobow
itd.),

— dostep do zewnetrznych zasobow technologicznych (know how),

—  zwigkszenie stopnia wykorzystania zasobow organizacji,

— pozyskanie partneréw posiadajacych niezbedne certyfikaty i referencje.
6. Korzys$ci motywacyjne

— wzrost motywacji kadry kierowniczej i pracownikow,

— wieksze zadowolenie i komfort psychiczny w prowadzeniu firmy,

— wzrost nastawienia rynkowego kierownictwa i pracownikow.

7. Korzysci prawne

— przeniesienie na dostawce odpowiedzialnos$ci za realizacje funkcji,

— podzial ryzyka pomi¢dzy firm¢ macierzysta i ustugowa,

— poczucie bezpieczenstwa zwigzane z trwaloscig wspélpracy z

zewnetrznym dostawcg.

Przedstawione powyzej korzysci majg charakter bezposredni, co oznacza, ze
mozna przypisa¢ je wylacznie i bezposrednio obstudze zewnetrznej. Wazna
kategorie pozytywnych efektow wynikajacych z wykorzystania outsourcingu
stanowig jednak rowniez Kkorzysci posrednie. Ich pojawienie si¢ zachodzi w
wyniku dalszego oddziatywania korzysci bezposrednich, ktére prowadzg do
okreslonych przeobrazen w organizacji i w konsekwencji do pojawienia si¢
posrednich efektow, traktowanych jako ,efekt dzwigni” zwigkszajacy
dodatkowo znaczenie outsourcingu®. Mozna do nich zaliczy¢ szereg korzysci
rynkowych wynikajacych z koncentracji na kluczowej dziatalnosci, w tym np.:
— poprawg pozycji konkurencyjnej,

— wazrost zadowolenia 1 satysfakcji dotychczasowych odbiorcow,
— zdobycie nowych klientow,

—  zwigkszenie udzialu w rynku,

— zrdznicowanie lub wzbogacenie oferty rynkowej firmy.

% L.C. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 162; M.
Matejun, Posrednie korzysci rozwojowe wynikajgce z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego dla firm sektora MSP [w:] Stabryta A. (red.), Zarzqdzanie rozwojem organizacji w
spoteczenstwie informacyjnym, Tom 2, ,Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 1,
Krakow 2008, s. 88-89.
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C. Gay i J. Essinger wérod efektow posrednich wykorzystania outsourcingu
wymieniaja takze:

— uswiadomienie potrzeby zmian i ulepszen w calej organizacji, w tym
przyspieszenie pozytywnych przeobrazen oraz udoskonalen w firmie,

— wsparcie dla innych inicjatyw biznesowych, takich jak wdrazanie
technologii  informacyjnych, modelowanie procesow biznesowych,
reengineering, a takze outsourcing w innych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa,

— stymulowanie zmian w kulturze organizacyjnej i kreatywnoSci
pracownikdéw, miedzy innymi dzigki uswiadomieniu nowych mozliwosci
$wiadczenia ustug i powigzan partnerskich,

— upowszechnienie myslenia i dziatania ekonomicznego w firmie, w tym
skupienie uwagi na kosztach ustug i analizie ekonomicznej, gdy pojawi si¢
mozliwo$¢ innego sposobu ich realizacji,

— ozywienie aktywnoSci rynkowej przedsigbiorstwa, dzigki przeksztalceniu
statycznych obszaréw funkcjonalnych w dynamiczne dziaty, ktorych sukcesy
zachgcaja do konkurencji wewnatrz firmy 1 sa Zroédlem satysfakcji
zaangazowanej zatogi.

Z drugiej strony menedzerowie muszg mie¢ réwniez swiadomos$¢ roznych
zagrozen wynikajacych z wdrozenia outsourcingu do praktyki gospodarczej.
Zagrozenia rowniez sg rozpatrywane dwupoziomowo®'. Mozna wyrdznié
nastgpujace ich rodzaje:

1. Zagrozenia strategiczne

— przekazanie na zewngtrz obszarOw zwigzanych z kluczowymi
kompetencjami, budowa przewagi konkurencyjnej firmy macierzystej
i/lub charakteryzujacych si¢ wyjatkowa rentownoscia,

— trudnosci zwigzane z ponownym wigczeniem przekazanej na zewnatrz
dziatalno$ci do struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,

— niebezpieczenstwo przenikania poufnych informacji poza strukture
organizacji.

5 A. Lotko, Wspdlczesne koncepcje zarzqdzania zasobami informatycznymi. Aspekty ekonomiczne i
organizacyjne, Politechnika Radomska, Radom 2002, s. 117; Cz. Rydecki, Rola outsourcingu w
zarzqdzaniu przedsigbiorstwem transportu miejskiego, [W:] Zarzgdzanie lokalnym transportem
publicznym na tle uregulowarn prawnych Unii Europejskiej, VI Ogdlnopolska Konferencja ,,Komunikacja
Miejska”; materialy konferencyjne, Izba Gospodarcza Komunikacji Miejskiej, Warszawa 2002, str. 27-
28; M. Cwiklicki, Outsourcing kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa, [w:] Skalik J. (red.),
Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych, Cornetis, Wroctaw 2003, s.. 324; S. Wesotowski,
Stan i perspektywy outsourcingu, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, nr 4/2003, s. 10; S. Lachiewicz,
M. Matejun, Zagrozenia wynikajgce z outsourcingu dla firmy macierzystej, [w:] Btaszczyk W. (red.),
Nurt metodologiczny w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2006, s.
117-130.
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2. Zagrozenia rynkowe

ograniczenie lub utrata tozsamosci rynkowej firmy, co zwiazane jest
z zacieraniem jego indywidualnych cech charakterystycznych w wyniku
przekazania zbyt szerokiego zakresu funkcji lub obszaréw dziatalnosci
wykonawcom zewnetrznym,

trudno$ci z zapewnienia oryginalnosci wlasnych wyrobdéw poprzez
zakup potproduktow, komponentow lub ushug powszechnie dostgpnych
na rynku.

3. Zagrozenia ekonomiczno-finansowe

wysokie obcigzenia finansowe w momencie rozpoczecia wspotpracy,
uzaleznienie od kondycji finansowej firmy ustugowe;j,

trudno$ci w osiagnieciu spodziewanego poziomu obnizenia kosztow i
wzrostu efektywnosci funkcjonowania przede wszystkim z powodu
wzrostu cen ustug stosowanych przez firmy zewng¢trzne,

mozliwos$¢ poniesienia znacznych kosztow w przypadku zmiany firmy
ushugowe;.

4, Zagrozema organizacyjno-kadrowe

trudno$ci w wypracowaniu prawidlowej wspoipracy pomigdzy firma
macierzysta i ustugowa, czesto z uwagi na niskg lojalno$¢ partneréw,
oportunistyczna postawa wykonawcy zlecenia, obejmujaca brak
aktywnosci 1 zaangazowania w realizacj¢ przyjetych zadan zgodnie z
oczekiwaniami zleceniodawcy,

brak mozliwosci pelnego wykorzystania zdolno$ci i kreatywnos$ci 0sob
zatrudnionych w firmach zewnetrznych z powodu mozliwosci
bezposredniego oddziatywania,

negatywne spoteczne skutkdéw zastosowania tej metody zwigzane z
redukcja personelu w przypadku wydzielenia obszaru dziatalnosci.

5. Zagrozenia techniczno-technologiczne

realizacja obstlugi zewnetrznej nie odpowiadajagca ustalonym
parametrom, np. zrealizowana w niewlasciwym terminie, w obniZonej
jakosci, czy w niewtasciwe;j ilosci,

zbyt male naktady firmy ustugowej na unowocze$nienie aparatu
produkcyjnego, brak dostatecznej troski o rozwoj produktu lub ustugi,
zaniedbania w szkoleniu personelu czy niedostateczne starania o
redukcje kosztow,

niekontrolowany odptyw informacji oraz know-how z przedsigbiorstwa
za posrednictwem zwalnianego personelu,

wydzielenie okre$lonych obszarow dziatalnosci i przekazanie ich na
zewnatrz moze utrudni¢ Iub uniemozliwienie czerpania z nich nowej
wiedzy i do§wiadczen.
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6. Zagrozenia motywacyjne
— poczucie braku stabilno$ci zatrudnienia i zagrozenia utrata pracy wsérod
kierownictwa i pracownikéw firmy macierzystej,
— ograniczenie  kreatywno$ci  wilasnych  pracownikow  poprzez
wykorzystanie zewngtrznych pomystow i rozwigzan.

Oprocz zagrozen o charakterze ogdlnym wystgpuja rowniez specyficzne
mankamenty zwigzane z wykorzystaniem outsourcingu w konkretnych
obszarach funkcjonalnych. Na przyktad w odniesieniu do outsourcingu funkcji
kadrowej mozna wymieni¢®®

— nie zawsze spdjng z oczekiwaniami selekcje nadestanych podan o pracg,

—  brak pelnego zrozumienia kryteriow umozliwiajacych selekcje, co moze byé
Zwigzane
na przyklad ze specyfika branzy,

— watpliwosci 1 niecheé niektérych kandydatow do sktadania aplikacji za
posrednictwem agencji,

— brak przekonania ws$rod kandydatow, ze podanie dotrze do firmy
macierzystej, czego skutkiem moze by¢ wystanie kopii zaré6wno do
pracodawcy, jak rowniez do agencji,

— brak mozliwos$ci szybkiego poréwnania zawarto$ci baz danych w firmie
oraz w agencji,

— konieczno$¢ dopilnowania, aby wszystkie podania byly przekazane do
agencji, rowniez te, ktoére przynosza pracownicy w ramach swoich
rekomendaciji,

— potencjalna utrata niektorych dobrych kandydatéw, ktorzy mogliby byé
skierowani na bardziej adekwatne stanowisko przez pracownika firmy
macierzystej.

14.4. Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej

Kluczowa kwestia zwigzang z wykorzystaniem outsourcingu staje si¢
wilasdciwie zaplanowany i prawidlowo przeprowadzony proces jego wdrozenia.
Literatura dostarcza tu roznych propozycji, do ktérych mozna zaliczy¢:

— model M. Trockiego®, ktéry ma charakter procedury na ktora skladaja sic
trzy fazy gléwne 1 dwa dylematy decyzyjne: faza analizy wstepnej, wstepna
decyzja o wydzieleniu, faza badan i opracowan szczegdlowych, ostateczna
decyzja o wydzieleniu oraz faza wdrazania,

% R. Trochomiuk, J. Sztukowska, H. Krol, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi; materialy do Céwiczen,
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2002/2003, s. 88.
% M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 73.
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— model L. Gaya iJ. Eessingera®™ obejmujacy 7 etapow zaprezentowanych w
formie procedury decyzyjnej: (1) Proces wewngtrznej analizy i oceny, (2)
Analiza sytuacji wyjsciowej, (3) Po akceptacji zastosowania outsourcingu -
opracowanie planu outsourcingu, (4) Wybor dostawcy ushugi, (5)
Uzgodnienie umowy outsourcingowej, (6) Wdrozenie oraz (7) Proces
monitorowania.

— model M.F. Cook™, ktora przedstawia proces wdrozenia outsourcingu w
obszarze funkcji personalnej w postaci 12 kolejnych etapow, obejmujgcych:
okreslenie celow organizacyjnych; analize kosztow i korzysci outsourcingu;
analize¢ szans i ryzyka wykorzystania tej metody; utworzenie harmonogramu
przedsigwziecia; typowanie potencjalnych ushugodawcoéw; opracowanie
zapytan ofertowych i wybor ushlugodawcow, do ktorych zapytania beda
wystane; wybor ustugodawcy; negocjowanie warunkdw —umowy
outsourcingowej; informowanie o przedsigwzieciu pracownikow i
kierownictwo firmy; opracowanie harmonogramu rozpoczgcia wspotpracy;
zarzadzanie relacjami migdzy pracownikami ustugodawcy i ustugobiorcy
oraz kontrolg efektywnosci pracy ustugodawcy i przestrzegania przez niego
wytycznych.

Na podstawie tych propozycji zaproponowano autorski, procesowy uktad
wdrazania metody outsourcingu, ktory sktada sie¢ z 15 krokoéw, podzielonych na
trzy fazy: koncepcyjna realizacyjng oraz operacyjng. Charakterystyke
poszczegdlnych etapow wraz z krotkim opisem zaprezentowano w tabeli 14.4.

Podstawowym aktem regulujacym organizacj¢, prawa i obowigzki stron oraz
wszelkie inne obszary wspdlpracy w procesie outsourcingu jest umowa
(kontrakt). W umowie tej firma macierzysta zleca wykonanie okreslonej
czynnosci lub szeregu czynnosci na rzecz firmy ustugowej, ktora zobowigzuje
si¢ takie czynnosci wykona¢. Umowa outsourcingowa nie jest uregulowana w
prawie polskim i w praktyce jest ona sporzadzana w oparciu o przepisy
dotyczace uméw zlecenie. W outsourcingu zaleca si¢ zawieranie uméw na
zasadach partnerstwa, rownosci 1 obopolnych korzysci, zwickszanie
odpowiedzialno$ci  dostawcéw za  zapewnienie odpowiedniej jakoSci
swiadczonych ustug, wykorzystywanie innowacyjnych mozliwosci systemow
informacyjnych, czy nawet popieranie rozwigzan, majgcych na celu poprawe
stanu $rodowiska®’.

Umowa outsourcingowa wymaga formy pisemnej. Projekt kontraktu
powinien by¢ przygotowany przez przedsigbiorstwo macierzyste przed
przystgpieniem do negocjacji. Wiele firm outsourcingowych proponuje jednak
zawarcie kontraktu wedlug standardowych uméw na $wiadczone przez siebie
ushugi i niech¢tnie je zmienia. W tej sytuacji przedmiotem negocjacji staje si¢
projekt umowy przedstawiony przez partneréw zewnetrznych, uwzgledniajacy

“0L.C. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 50 -145.
' M.F. Cook, Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 39.
2 K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 59.
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przede wszystkim ich interesy, a nie bioragcy pod uwage specyficznych
wymagah zleceniodawcy®. Ramowy schemat typowej umowy outsourcingowej

zostal przedstawiony w tabeli 14.5.

Tabela 14.4. Proces wdrazania outsourcingu w praktyce gospodarczej

Etap | Nazwa etapu | Charakterystyka etapu
Faza koncepcyjna

1 Okres$lenie obszaréw Analiza i ocena potencjalnych obszaréw, w ktorych mozliwe jest
zastosowania zastosowanie outsourcingu. Na etapie tym mozna wykorzysta¢
outsourcingu szerego metod analizy strategicznej, w tym np. analize¢ tancucha

wartosci, metody portfelowe, zintegrowane, benchmarking i szereg
innych.

2 Okreslenie celow W tym etapie nastgpuje wyznaczenie podstawowych celow
outsourcingu outsourcingu dostosowanych do specyfiki podmiotu oraz obszaru

przekazywanego na rzecz zewngtrznej firmy ustugowe;j.

3 Wybbr rodzajow Nalezy nastgpnie okre$li¢ planowane rodzaje outsourcingu, ze
outsourcingu szczegblnym uwzglednieniem forma i wariantu przekazania

dzialalnosci na rzecz firmy ustugowej (wydzielenie/zlecenie oraz
wariant kontraktowy/kapitatowy).
Analiza kosztow i W kolejnym etapie przeprowadzona powinna zosta¢ analiza
4 korzysci z wdrozenia hierarchii i struktury wyznaczonych celow z punktu widzenia
metody outsourcingu zbieznosci z celami strategicznymi, taktycznymi i operacyjnymi
przedsigbiorstwa. Wazna staje si¢ tez identyfikacja i ocena kosztow
oraz stabosci wewngtrznych zwigzanych z wydzieleniem w ramach
outsourcingu.

Analiza szans i ryzyka Trzeci etap obejmuje analiz¢ uwarunkowan zewngtrznych

5 zwigzanych z wydzielenia, zwigzanych z oceng szans i zewngtrznych zagrozen. W
wdrozeniem outsourcingu analizach bierze si¢ pod uwagg takie aspekty jak istnienie rynku

ustug outsourcingowych, czy wplyw wydzielenia na relacje z
interesariuszami. Nalezy zwroci¢ uwage, iz w  przypadku
outsourcingu kapitalowego na etapach 4 i 5 nalezy wzia¢ pod uwage
szereg uwarunkowan zwigzanych z powolaniem lub zakupem
podmiotu zaleznego kapitalowo.

Faza realizacyjna

6 Stworzenie Kolejny etap ma charakter porzadkujacy i sprowadza si¢ do
harmonogramu przygotowania taktycznego harmonogramu wdroZenia.
wdrozenia

7 Poinformowanie Waznym etapem zaproponowanego ukfadu procesowego staje si¢
pracownikow o poinformowanie pracownikow o planowanym wydzielenie, ktorego
planowanym wdrozeniu celem jest ograniczenie obaw wsérdd zalogi 1 zmniejszenie
metody outsourcingu ewentualnego oporu wobec zmian.

8 Typowanie potencjalnych | Etap polegajacy na wyborze potencjalnych firm ustugowych.
partnerow Warunkiem jego przeprowadzenia jest istnienie rynku ushug obstugi
outsourcingowych (firm zewngtrznej w okre$lonym obszarze. Polega na wykorzystaniu
ustugowych) roznorodnych zrodet informacji (formalnych i nieformalnych) do

podjecia decyzji.
W przypadku wydzielenia kapitalowego etap ten nie jest
realizowany.

9 Opracowanie zapytan Etap ten obejmuje opracowanie zapytan do uszczegdlowionej listy
ofertowych 1 wybor firm, potencjalnych partnerow. Na tym etapie nalezy przeanalizowaé
do ktérych zapytania ostatecznie wiele szczegolow dotyczacych przysziej wspolpracy w
zostang przeslane ramach outsourcingu. W przypadku wydzielenia kapitalowego etap

ten nie jest realizowany.

10 Negocjowanie warunkow | W tym etapie nastepuje okreslenie szczegotow przysztej wspotpracy.
umowy

8 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 126.
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11 Wybér firmy ustugowej Ostateczny wybor partnera i podpisanie umowy outsourcingowe;j.

12 Opracowanie Etap zwigzany 2z ustaleniem ostatecznego harmonogramu
harmonogramu wspotpracy. Okresla si¢ tu miedzy innymi terminy i zasady transferu
rozpoczecia wspotpracy zasobow fizycznych i informacji pomigdzy partnerami.

Faza operacyjna
W tym etapie nastgpuje rozpoczecie operacyjnej wspolpracy i
realizacja pierwszych zlecen. Poniewaz mozliwe sa tu jeszcze pewne

13 Realizacja pierwszych niedociggnigcia organizacyjne etap ten wyodrgbniono z fazy
Zlecen operacyjnej. Przewiduje sig, ze moze on trwac¢ ok. 3 miesigcy lub 3

cykli organizacyjnych w przypadku ustug o charakterze ciagtym.
W tym etapie realizowana jest wspotpraca w ramach outsourcingu.

14 Zaawansowana Wszelkie nieprawidlowo$ci powinny by¢ na biezaco wyjasniane
wspblpraca przez obie strony kontraktu.

15 Kontrola wykorzystania Ostatnim etapem outsourcingu staje si¢ kontrola jego wykorzystania
metody outsourcingu i i ewentualne wprowadzenie modyfikacji. Punktem wyjscia dla tego
wprowadzanie etapu staja si¢ zatozenia wyznaczone w fazie koncepcyjnej dotyczace
ewentualnych celow, korzysci oraz zagrozen zwigzanych z wdrozeniem opisywanej
modyfikacji metody zarzadzania.

Zrédlo: M. Matejun, Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej malych i Srednich przedsigbiorstw, [w:]
Matwiejczuk W. (red.), Dylematy organizacji gospodarczych. Teoria i praktyka poczqtku XXI wieku, Difin,
Warszawa 2011, s. 122-127; S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzqdzaniu, [w:] Zakrzewska-
Bielawska A. (red.), Podstawy zarzqdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 128..

Tabela 20.5. Ramowy schemat umowy outsourcingowej

Lp.

Element umowy

Charakterystyka elementu

1

Okreslenie stron umowy

stronami umowy sg najczesciej przedsigbiorcy. Whasciwe
okreslenie stron jest istotne z punktu widzenia chocby roszczen
finansowych majacych zrédto w umowie.

Opis przedmiotu i zakresu
ustugi

w umowie musza znalez¢ si¢ szczegbtowe zapisy dotyczace
przedmiotu i zakresu §wiadczonych ustug.

Termin rozpoczgcia
$wiadczenia ustug oraz
sposob realizacji obstugi

w umowie nalezy okresli¢ termin rozpoczecia $wiadczenia ustug.
Strony okreslaja rowniez odpowiedni sposob wykonywania
umowy, w tym przede wszystkim kwestie dotyczace organizacji i
logistyki wspotpracy migdzy stronami, zapewniajacej realizacje
umowionych zadan. Istotne jest rowniez okre$lenie prawa do
kontrolowania procesu.

Przekazanie i wlasnos$c
dokumentacji

opis procedur zwigzanych z przekazaniem oraz wlasnoscia
dokumentacji w procesie §wiadczenia ushigi outsourcingowe;j.

Wynagrodzenie za ustuge

kontrakt powinien precyzyjnie okresla¢ warunki i procedury
fakturowania oraz dokonywania ptatnosci.

Wspoldziatanie stron

umowa outsourcingowa lezy w grupie umow partnerskich i do jej
wykonania konieczne jest wspotdziatanie stron. W umowie strony
powinny przewidzie¢ obowigzek wspotpracy i wspotdziatania
przy jej wykonywaniu oraz konsekwencje niewykonania
obowigzkow.

Czas trwania umowy /
wypowiedzenie

umowy outsourcingowe naleza z reguty do umow
dhugoterminowych. Moga by¢ zawarte na czas okre$lony, badz na
czas nieograniczony, z klauzulg dotyczaca okresu wypowiedzenia
i wzajemnych rozliczen migdzy stronami w tym przypadku. W
tym punkcie okresla si¢ tez mozliwo$¢ oraz warunki
bezzwlocznego zerwania umowy.

Zmiany umowy

kontrakty zawierane na dtuzszy czas, dotyczace
niestandardowych ustug zwykle wymagaja regularnych
renegocjacji i zmian. Opisany jest tu sposob, w jaki jedna ze stron
moze zainicjowaé renegocjacje oraz w jaki druga strona powinna
zareagowac.
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9 Poufno$¢ / bezpieczenstwo | umowa powinna okresla¢ procedury i zabezpieczenia zwigzane z
poufnoscia i bezpieczenstwem danych przekazanych w procesie
$wiadczenia ustugi. Moga one by¢ zwigzane z danymi osobowymi,
poufnymi informacjami komercyjnymi, danymi na temat dostawcy,
informacjami majacymi wptyw na ceng akcji nabywcey i inne. W
umowie okresla si¢ konsekwencje majatkowe

w przypadku ztamania poufnosci.

10 Spory w kazdej umowie nalezy przewidzie¢ mozliwo$¢ wystapienia
spornych sytuacji. W kontrakcie mozna zawrze¢ klauzule dotyczace
polubownego zatatwienia sprawy migdzy partnerami. Strony moga
réwniez wyrazi¢ zgodg na sad polubowny.

11 Odwotanie do innych stanowi odwotanie do kodeksu cywilnego i innych przepisow prawa
przepisow polskiego w odniesieniu do spraw nieuregulowanych umowa.

12 Wazno$¢ / wykonalnosé obie strony musza uzgodnié, jaka bedzie reakcja na sytuacje, w ktorej
czesciowa dostawcy nie uda si¢ wlasciwie wykona¢ zadan okreslonych w umowie.

13 Prawo wilasciwe strony moga podda¢ swe stosunki w zakresie zobowigzan umownych

wybranemu przez siebie prawu, jezeli pozostaje ono w zwigzku ze
zobowigzaniem. Jezeli strony nie dokonaty wyboru prawa,
zobowigzanie podlega prawu panstwa, w ktorym strony w chwili
zawarcia umowy majg siedzibg lub miejsce zamieszkania.

14 Oryginaty umowy okreslenie formy oraz liczby egzemplarzy kontraktu wraz z
rozdysponowaniem ich mi¢dzy stronami umowy.
15 Podpisy podpisy stron (0s6b upowaznionych). Brak podpisu lub podpis

zlozony przez osobg nieuprawniona moze pociagaé za soba
niewazno$¢ umowy. W celu ograniczenia niepewnosci z tym
zwigzanej nalezy otrzymac wypis z rejestru

z oznaczeniem organu lub osob uprawnionych do reprezentacji oraz
sposobu reprezentacji. Podpisujacy umowe pelnomocnik powinien
legitymowac¢ si¢ notarialnym pelnomocnictwem.

16 Zataczniki zalaczniki do umowy, wystepujace w zaleznosci od zakresu zlecenia
oraz potrzeb, powinny by¢ poswiadczone za zgodnos¢ z oryginalem.
Moga regulowac¢ szczegdélowe problemy wspotpracy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 126-129;
D. Kowal, B. Mazurkiewicz, Umowy wieloletniej kooperacji (outsourcingu) przedsigbiorstw, ,, Ekonomika
i Organizacja  Przedsigbiorstwa”, nr  6/2004, s. 44-47, A.  Wojcik, Kilka uwag
na temat umow zlecenia stosowanych w praktyce doradztwa podatkowego, , Forum Doradcow
Podatkowych”, nr 7-8/2000, s. 80; L.C. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 108-117;M. Matejun, Zarzqdzanie relacjiami miedzy stronami w procesie
outsourcingu kontraktowego na podstawie umowy outsourcingowej, [w:] Godziszewski B. (red.),
Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Kluczowe relacje organizacji w gospodarce
opartej na wiedzy, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2008, s. 333-343.

Oprocz  ogdlnych  wytycznych  przedstawionych powyzej umowa
outsourcingowa musi czesto zawieraC szereg szczegOlowych zapisow
dotyczacych konkretnego obszaru podlegajacego przekazaniu na zewnatrz. Na
przyktad w przypadku outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego™
do takich zapis6w mozna zaliczy¢:

— okreslenie kompetencji, na podstawie ktérych podmiot wykonuje ushigi
outsourcingu rachunkowos$ci lub doradztwa podatkowego. Moze to byé
informacja o wpisie na list¢ doradcoéw podatkowych badz posiadaniu certyfikatu
ksiggowego, z podaniem numeru oraz podstawy prawnej uzyskanych
uprawnien,

“ M. Matejun, Outsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego, [w:] Stabryla A. (red.),
Doskonalenie systemow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, Tom 2, Wydawnictwo AE w
Krakowie, Krakow 2006, s. 21-29.
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— szczegotowo okreslony zakres przedmiotowy umowy. Nalezy wzigé pod
uwage, iz nie wszystkie czynno$ci zwigzane z rachunkowos$ci mogg by¢
przekazane na rzecz podmiotu zewngtrznego, co dotyczy np. prowadzenia w
miejscu wykonywania dziatalno$ci ewidencji sprzedazy za pomoca kas
rejestrujgcych, ewidencji przebiegu pojazdu, czy tez wystawianie faktur
sprzedazy lub rachunkéow,

— szczegotowe okreslenie obowigzkéw stron kontraktu. W przypadku firmy
ustugowej obowiazki moga dotyczyé przede wszystkim $wiadczenia ustug
wedlug najwyzszej starannos$ci, terminowo, zgodnie z prawem i zasadami
etyki. Wazne jest tez zachowanie w tajemnicy wszystkich okolicznosci,
zwigzanych z wykonywaniem zlecenia. Obowigzki firmy macierzystej sa
natomiast zwigzane przede wszystkim z doktadnos$cia i sumiennoscia
dzialania, a takze terminowoS$cia wspolpracy z dostawca,

— konkretyzacje terminéw oraz sposobdw przekazywania przez klientow do
biur rachunkowych faktur Iub zapisow ksiegowych oraz informacji
uzupetniajacych wiedze o zdarzeniach gospodarczych w przedsiebiorstwie
macierzystym; wazne jest rowniez okreslenie sposobow 1 kanalow
przekazywania informacji zwrotnych przez biuro rachunkowe dla klienta,

— okreslenie wysoko$ci 1 sposobu rozliczania wynagrodzenia za ustugi.
Mozliwe sg tu rozne warianty, np. wynagrodzenie okres$lone ryczattowo, a
wigc w postaci okreslonej, stalej kwoty za pewien zakres wykonywanych
ustug, ktora jest niezalezna od takich parametrow, jak liczba dokumentéw,
przychody, czy dochody przedsi¢gbiorstwa. Inng mozliwoscia jest procentowe
ustalenie ceny za obstuge w zakresie prowadzenia ewidencji rachunkowej
firmy, czego podstawa moze by¢ wielko$¢ dochodow lub przychodéw firmy
macierzystej. Mozna réwniez wykorzysta¢ system mieszany, ktory okresla
wynagrodzenie w sposdb procentowy, nie mniej niz okreSlona kwota
ryczattowa. Dodatkowo nalezy zwroci¢é uwage, iz firmy ustugowe moga
wprowadzi¢ pewne dodatkowe optaty ryczattowe, na przyktad za kazdy
zaksiegowany dokument zroédltowy, lub ryczalt za czynnosci zwigzane ze
sprawami pracowniczymi.

— okreslenie takich elementow relacji, jak: system bonifikat i rabatow (np. w
przypadku zawieszenia dziatalnosci gospodarczej), przestanki w zakresie
renegocjacji cen, ewentualne koszty lub odszkodowania zwigzane z
rozwigzaniem wspotpracy,

— precyzyjne okreslenie w umowie zakresu odpowiedzialnosci dostawcy za
popeione btedy.

Nalezy rowniez pamigtac, ze decyzja o zawarciu kontraktu powinna zawiera¢

w sobie dwie perspektywy — aktualny stan interesow i relacji pomiedzy stronami

oraz ich stan przyszty. W ramach outsourcingu zalecane sg kontrakty reguluj ace

przebieg relacji migdzy stronami w perspektywie wielu cykli interesow™.

% 7. Necki, Zawarcie kontraktu, ,,Forum Doradcoéw Podatkowych”, nr 10/2000, s. 41.
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14.6. Pytania i Polecenia
1. Na czym polega istota outsourcingu i jakie sg teoretyczne podstawy tej
koncepcji?
Omow rodzaje outsourcingu
Przedstaw korzys$ci wynikajace z wykorzystania outsourcingu
Przedstaw zagrozenia wynikajace z wykorzystania outsourcingu
Omow proces wdrazania outsourcingu w przedsigbiorstwie
Wskaz, jakie elementy powinny znalez¢ si¢ w umowie outsourcingowej

ok wn

14.7. Cwiczenie

Cel

Celem ¢wiczenia jest przeprowadzenie analizy umowy outsourcingowej zawieranej
przez firmy ustugowe (w tym przypadku biura rachunkowe lub kancelarie
podatkowe) w ramach outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego w
sektorze MSP. Cwiczenie obejmuje:
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— analize formalna, ktora przeprowadza si¢ pod katem wystegpowania
poszczegolnych elementéw umowy,

— analize treSci, w ramach ktorej analizuje si¢ jako$¢ zapisow umownych
i ich konsekwencje dla obu stron umowy.

Analizy umowy outsourcingowej dokonuje si¢ na podstawie przygotowanej listy

kontrolnej.

Czas trwania: 2 spotkania zajeciowe (2 x 90 minut)

Sposob realizacji

Na pierwszym spotkaniu nalezy przedstawi¢ i omoéwi¢ ogdlng strukture¢ umowy

outsourcingowej oraz jej specyficzne zapisy dla obszaru rachunkowosci i doradztwa

podatkowego. Warto przeprowadzi¢ dyskusj¢ grupowa na temat tego, jakie zapisy

powinny znalez¢ si¢ w umowie outsourcingowej i jakie sg ich konsekwencje dla obu

stron relacji.

Na drugiej zajeciach studenci w zespotach przeprowadzaja analize przedstawionej

umowy outsourcingowej. Nalezy podzieli¢ grup¢ na zespoly i rozda¢ im listy

kontrolne. Po ich oméwieniu nastgpuje rozdanie umoéw outsourcingowych i praca w

zespotach, ktdra moze przebiega¢ w kilku wariantach, np.:

Wariant 1: zespdt (zespoty) analizuje umowe z punktu widzenia firmy

wydzielajacej (zlecajacej) dziatalno$¢ na zewnatrz. Po przeprowadzeniu analizy

nalezy odpowiedzie¢ na pytania:

— czy firma podpisataby dang umowe, czy moze negocjowala warunki - jesli tak,
to jakie warunki?

— jakie zmiany nalezy wprowadzi¢ do umowy?

Wariant 2: zespot (zespoty) analizuje umowe z punktu widzenia firmy ustugowej

(biura rachunkowego lub kancelarii podatkowej). Po przeprowadzeniu analizy

nalezy odpowiedzie¢ na pytania:

— czy firma podpisataby dana umowe, czy moze negocjowala warunki - jesli tak,
to jakie warunki?

— jakie zmiany nalezy wprowadzi¢ do umowy?

Po przeprowadzeniu analizy poszczegodlne zespoly prezentuja na Srodku swoje

odpowiedzi i nastepuje ogolna dyskusja. Cwiczenie mozna rozszerzy¢ o zadanie

polegajace na przygotowaniu poprawionej wersji umowy outsourcingowe;.

Materialy

— Lista kontrola do analizy umowy outsourcingu w zakresie rachunkowosci i
doradztwa podatkowego (Zatgcznik 1)

— Umowa-zlecenie na realizacj¢ stalej obstugi w zakresie rachunkowosci i
doradztwa podatkowego (Zalacznik 2)

Uwagi

Cwiczenie rozszerzyé na analize innych umoéw, ktore mozna pozyskaé np. z
internetu lub na analize uméw zawieranych w innych obszarach outsourcingu - w
tym przypadku nalezatoby zmodyfikowac¢ list¢ kontrolna, co moze by¢ dodatkowym
zadaniem dla studentéw
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Zalacznik 1. Lista kontrola do analizy umowy outsourcingu w zakresie
rachunkowosci i doradztwa podatkowego

Sklad zespotu:

1. ANALIZA FORMALNA

Lp. Element formalny i%\i/s.tezv Uwagi

1. Data zawarcia umowy

2. Miejsce zawarcia umowy

3. Okreslenie stron umowy

4. Okreslenie przedmiotu umowy

5. Wskazanie uprawnien biura rachunkowego do
$wiadczenia ustug

6. Oswiadczenie biura rachunkowego o posiadaniu
(aktualnego?) ubezpieczenia OC

7. Okreslenie wynagrodzenia za ustuge

8. Okreslenie sposobu przekazania dokumentacji

9. Okreslenie terminu rozpoczgcia wspotpracy

10. Okreslenie czasu trwania umowy

11. Okreslenie zasad poufnosci danych

12. Okreslenie sposobOw postgpowania po rozwigzaniu
umowy

13. Metody rozwiazywania sporow pomiedzy stronami

14. | Wskazanie pelnomocnictwa dla biura

15. Okreslenie sposobow rozwigzania umowy

16. Odwotania do innych przepiséw prawa

17. Okreslenie liczby egzemplarzy umowy wraz z ich
rozdziatem migdzy stronami

18. Zafaczniki, aneksy

19. Miejsce na podpisy stron

20. Ewentualne inne zapisy formalne:
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2. ANALIZA TRESCI

2.1. Aspekty organizacyjne wspélpracy

Czy zapisy sa
Cavi odpowiednie?
Lp Tresé umowy zy je;t w Ewentualne
' umowie?
proponowane
zmiany
1. Kto do kogo dostarcza dokumenty?
2. Terminy dostarczenia dokumentacji
3. Terminy wykonania ustugi przez biuro
4. Miejsce przechowywania dokumentacji
5. Okreslenie sposobow dostgpu do dokumentacji
6. Co si¢ dzieje z dokumentacja po zakonczeniu
wspotpracy?
7. Ewentualne inne zapisy z tego obszaru:
2.2. Okreslenie przedmiotu umowy
Czy zapisy sa
. odpowiednie?
oz Czy jestw
Lp. Tre$¢ umowy o Ewentualne
umowie?
proponowane
zmiany
1. Prowadzenie podatkowej ksiegi przychodow i

rozchodow

Prowadzenie ksigg handlowych

Sporzadzanie deklaracji podatkowych

Prowadzenie rejestrow dla potrzeb podatku VAT

Prowadzenie dokumentacji ZUS

Prowadzenie rozliczen pracowniczych

Utrzymywanie kontaktu z US, ZUS, GUS

Ewidencja $rodkoéw trwatych i wyposazenia

©® N0 01| WM

Doradztwo podatkowe

10. Prowadzenie sprawozdawczosci GUS

11. | Doradztwo ksiegowo-finansowe

12. Prowadzenie ewidencji przychodow

13. Inne ustugi zwigzane ze specyfika prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej

14. Dodatkowe miejsce na okreslenie innych ustug w
ramach umowy

15. Wskazanie co rozumie si¢ przez poszczegdlne
czynnosci

16. Powolanie si¢ na ogdlne przepisy prawa

17. Powotanie si¢ na konkretne przepisy prawa

18. Ewentualne inne zapisy z tego obszaru:
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2.3. Obowiazki biura rachunkowego

Czy zapisy sa
. odpowiednie?
Lp. Tre$¢ umowy Czy jest ,\;V Ewentualne
umowie: proponowane
zmiany
1. Prowadzenie prac ze starannoscig i terminowo,
zgodnie z prawem
2. Zobowiazanie do zachowania poufnos$ci danych i
informacji o kliencie
3. Informowanie klienta o pomytkach w przekazywanej
dokumentacji
4. Informowanie o wysokos$ci zobowigzan podatkowych
5. Analiza formalna dokumentow
6. Ewentualne inne zapisy z tego obszaru:
2.4. Obowiazki klientow
Czy zapisy sa
Czv iest odpowiednie?
Lp. Tre$¢ umowy Y Jestw Ewentualne
umowie? proponowane
zmiany
1. Stosowanie si¢ do wskazowek i zalecen biura
2. Prowadzenie ewidencji sprzedazy
3. Zasigganie z wlasnej inicjatywy informacji o
wysokosci zobowiazan podatkowych
4. Zawiadomienie US o zawartej umowie i jej
rozwigzaniu
5. Wrhasciwe pod wzglgdem formalnym i rachunkowym
dokonywanie operacji gospodarczych
6. Informowanie o zmianach wptywajacych na
zobowiazania podatkowe
7. Terminowe dostarczanie dokumentéw do biura
8. Prowadzenie kasy firmy i sporzadzanie raportow
kasowych
9. Prowadzenie spraw bankowych i finansowych firmy
10. Terminowe wplaty zobowiazan podatkowych
11. Przeprowadzenie min. raz w roku inwentaryzacji i
zapoznanie z jej wynikami biura rachunkowego
12. Ustalanie stawek VAT dla prowadzonej dziatalnosci
13. Ewentualne inne zapisy z tego obszaru:
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2.5. Zakres odpowiedzialnosci biura rachunkowego

Czy zapisy sa
. odpowiednie?
x Czy jestw
Lp. Tre$¢ umowy i Ewentualne
umowie?
proponowane
zmiany
1 Odpowiedzialno$¢ za szkody z tytutu ujawnienia
poufnych informacji
2. Odpowiedzialno$¢ za szkody wynikte z niewykonania
zobowiazan umownych
3. Odpowiedzialno$¢ za prowadzenie ksiggi w sposob
wadliwy
4. Ewentualne inne zapisy z tego obszaru:
2.6. Wylaczenia odpowiedzialnosci biura
Czy zapisy sa
iednie?
y Czy jestw odpowiednie?
Lp. Tre$¢ umowy o Ewentualne
umowie?
proponowane
zmiany
1. za niedopelnienie wymaganych formalnosci

zwigzanych z prowadzeniem firmy

za nieptacenie lub nieterminowe ptacenie podatkow

za wpisy do ksiagg dokonywane przez inne osoby

za szkody wynikle z naruszenia zasad umowy

gl Wi

za dzialania podj¢te na podstawie nierzetelnych lub
wadliwych dokumentow

o

za termin rozliczen w przypadku zbyt pdznego
dostarczenia dokumentéw

7. Ewentualne inne zapisy z tego obszaru:

Zalacznik 2. Wzoér umowy
UMOWA - ZLECENIE

zawarta w dniu 01.02.2014 pomigdzy

Firmg ,,1z0-Fix” Adam Lasota, ul. Piotrkowska 278, 92-656 1.6dZz, NIP: 725-
002-15-07, REGON: 005352991, reprezentowang przez Adama Lasotg, zwang
dalej ,,zleceniodawcg”,

oraz

Biurem Rachunkowym ,,PIT” Anna Siewna, ul. Zachodnia 22, 92-621 1.6dz,
posiadajacym certyfikat ksiggowy nr 346/2001, zgodnie z rozporzadzeniem z
dnia 18 lipca 2002 w sprawie uprawnien do ustugowego prowadzenia ksiag
rachunkowych, zwanym dalej ,,wykonawcg”
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§1
Zleceniodawca zleca wykonawcy:
1. prowadzenie podatkowej ksiegi przychodow i rozchodéow zgodnie z
rozporzadzeniem Ministra Finanséw z dnia 26 sierpnia 2003r. w sprawie
prowadzenia podatkowej ksiggi przychodow i rozchodéw, zwanej dalej
»Ksigga”,
prowadzenie rejestrow dla potrzeb podatku od towarow i ushug,
3. sporzadzanie deklaracji podatkowych w podatku dochodowym od oséb
fizycznych, podatku VAT oraz deklaracji ZUS oraz przekazywanie ich do
wiasciwych urzedow.

no

§2

1. Wykonawca bedzie wykonywal czynnoSci okreSlone w §1 z nalezyta
staranno$cig, w sposob zgodny z obowiazujacymi przepisami prawa i na
podstawie otrzymanych od zleceniodawcy dokumentéw zroédlowych i
informacji.

2. Zleceniodawca zobowiazuje si¢ dostarczy¢ wszystkie dokumenty zrodtowe
obce 1 wlasne oraz informacje, niezb¢dne do wykonania czynnosci
okreslonych w §1 do dnia 10-ego danego miesigca po miesigcu
rozliczeniowym.

3. Pierwszym miesigcem rozliczeniowym jest luty 2014 (02/2014)

§3

1. Wykonawca zobowigzuje si¢ do zaewidencjonowania dostarczonych
dokumentéw zrodlowych w terminie 10 dni od daty ich otrzymania.

2. Wykonawca ponosi odpowiedzialnos¢ za prowadzenie ksiegi w sposob
wadliwy.

3. Odpowiedzialno$¢ za niezaewidencjonowanie niedostarczonych w terminie
dokumentéw, badz zaewidencjonowanie dokumentow wadliwych lub
nierzetelnych, ponosi zleceniodawca.

§4
Wykonawca sporzadza deklaracje i sprawozdania, zwigzane z dziatalnos$cia
zleceniodawcy w terminie wymaganym przepisami prawa. Jednocze$nie
zleceniodawca upowaznia odrgbnym pelnomocnictwem wykonawce do
sporzadzania, podpisywania i przekazywania deklaracji podatkowych i ZUS w
imieniu zleceniodawcy.

§5
Z tytutu wykonania ushug, o ktorych mowa w §1 i §4 pobierana bedzie
nalezno$¢ w wysokosci 400 zt miesigcznie. Wynagrodzenie bedzie ptatne do
ostatniego dnia kazdego miesigca wykonania ushugi. Do powyzszej kwoty
bedzie doliczany podatek od towarow i ustug w wysokosci 23%.
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Zrédlo: Matejun M., Outsourcing, [w:] Szymanska K. (red.), Kompendium metod i technik
zarzadzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2015, s. 211-239.

§6
Zleceniodawca upowaznia wykonawce (sprzedawcg) do wystawiania faktur
VAT bez podpisu osoby upowaznionej do otrzymania faktury.

§7
Ksiggi i dokumenty zrédlowe niezbedne do ich prowadzenia sg przechowywane
u wykonawcy do momentu zlozenia zeznania za rok podatkowy, ktérego
dotycza. Nastepnie sg zwracane zleceniodawcy.

§8

Umowa zostaje zawarta na czas nieokreslony. Kazdej ze stron przystuguje
prawo wypowiedzenia umowy z zachowaniem jednomiesi¢cznego okresu
wypowiedzenia. W przypadku zalegania przez zleceniodawce z zaptata
wynagrodzenia za co najmniej dwa miesigce wykonawcy przystuguje prawo do
rozwigzania umowy bez zachowania okresu wypowiedzenia. Prawo do
rozwigzania umowy bez zachowania okresu wypowiedzenia przystuguje
zleceniodawcy w sytuacji, gdy ewidencja ksiggowa jest prowadzona wadliwie.

§9
Wykonawca jest zobowigzany od zachowania tajemnicy dotyczacej wszystkich
okolicznosci, o ktorych dowiedziat si¢ w zwigzku z wykonywaniem zlecenia,
chyba ze Zleceniodawca zwolni go pisemnie z tego obowigzku.

§ 10
1. Zmiany niniejszej umowy wymagaja formy pisemnej pod rygorem
niewazno$ci
2. W sprawach nie uregulowanych niniejsza umowa majg zastosowanie

przepisy kodeksu cywilnego.
§11

Umowa zostala sporzadzona w dwodch jednobrzmigcych egzemplarzach, po
jednym dla kazdej ze stron.

Zleceniodawca Wykonawca
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