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ty faficucha wartoSci, zamiast przyczyniac si¢ do jej zwigkszenia, stanowia
jednak staby punkt przedsigbiorstwa. Niemniej jesli zostang zlecone na
zewnatrz, mogg stac si¢ czynnikiem podnoszacym efektywnos¢ dziatania™.

6. Koncepcja kluczowych kompetencji C.K. Prahalada i G. Hamela™. Zaklada,
iz pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa uzalezniona jest przede wszyst-
kim od ksztattowania konkurencyjnych atutow, czyli tzw. wyrézniajacych
kompetencji (distinctive competences, core competences) stanowigeych
odpowiednig kombinacj¢ umiejgtnoSci produkeyjnych, technologicznych
i marketingowych, a takze wytyczania rozsadnej strategii opierajacej si¢
na wizji przyszlosci?. Kompetencje te okreslaja zdolnosc do sprawnego
i efektywnego laczenia rozwigzai technologicznych i umiejetnosci produk-
cyjnych oraz informacji o rynku w celu szybkiego dostosowa nia sig do szans
w otoczeniu i osiagnigcia zysku oraz wzrostu. W przypadku outsourcingu
nalezy zatem pamigtaé, iz mozliwe jest przenoszenie na zewnatrz tylko prac
niezwigzanych z kluczowymi kompetencjami firmy. Wewnatrz firmy nalezy
natomiast pozostawié¢ te kompetencje, ktorych nikt nie jest w stanie zastg-
pié” i ktdre w pozytywny sposob odrézniajg ja od konkurencji, pozwalajac
na skuteczne budowanie przewagi rynkowe;j.

14.2. Podstawowe rodzaje outsourcingu

Outsourcing w praktyce gospodarczej moze by¢ realizowany w dwoch podsta-
wowych formach: wydzielenia lub zlecenia. Wydzielenie dotyczy sytuacii, kiedy
dany obszar dziatalnosci (zadanie, funkcja, proces) jest realizowany w ramach
struktury organizacyjnej podmiotu, jednak nie jest on zaliczany do kluczowych
kompetencji podmiotu, a analizy dotyczace kosztéw jego utrzymania i koor-
dynacji oraz jakosci i terminowosci dziatania wskazuja, iz nie uczestniczy on
w procesie tworzenia wartosci produktow lub ustug. W te; sytuacji mozliwe
staje si¢ jego usunigcie ze struktury organizacyjnej i przekazanie do realizacji
firmie uslugowej w ramach outsourcingu. Takie rozwigzanie nie musi oznaczac
catkowitej likwidacji tego obszaru, poniewaz mozliwy jest transfer pozostalej

» . Kopezyfiski, Outsourcing jako metoda restrukturyzacji przedsigbiorstw, |w:] Teoretyezne i pruk-
tyczne problemy zarzgdzania, red. T. Mendel, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznejw Poznaniu,
Poznan 2000, s. 17.
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po wydzieleniu bazy zasobowej, obejmujacej wyposazenie, pracownikow i pro-
cedury dzialania, do firmy ustugowej w celu realizacji obstugi zewnetrznej.

Zlecanic wystgpuje natomiast w sytuacii, kiedy w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa nie istnial do tej pory okreslony obszar dzialalnoéci, a analizy
wskazuija, iz bylby on przydatny ze wzgledu na korzySci strategiczne. Obszar ten
nie obejmuje kluczowych kompetencji firmy, a jego bezposrednie wlaczenie
w strukture organizacyjng wymagaloby zaangazowania znacznych zasobow,
ktére mozna przeznaczy¢ na wzmocnienie kluczowego obszaru funkcjonowania.
Sytuacja taka prowadzi do mozliwoéci nawiazania wspolpracy z zewngtrznym
oferentem $wiadczacym wymagane usiugi w ramach outsourcingu®™.

Zaroéwno wydzielanie, jak i zlecanie dzialalno$ci moze odbywac si¢ w wa-
riancie kontraktowym lub kapitalowym. W przypadku wariantu kontraktowego
dostawca jest niezalezny kapitalowo, wyspecjalizowany podmiot powigzany
z firma macierzysta jedynie na podstawie kontraktu. Wariant kapitalowy za-
klada natomiast kapitalowe i wladcicielskie powiazania z podmiotem zaleznym.
Wspolpraca moze polegac na zalozeniu nowego przedsigbiorstwa (spotki corki)
albo zakupie akcji W firmie istnicjacej juz na rynku i realizujacej dzialania, na
ktore istnieje zapotrzebowanie w firmie macierzystej. W przypadku zalozenia
nowego podmiotu ¢zgsto dazy si¢ do jego usamodzielnienia, dzigki czemu
przedsigbiorstwo 10 oferuje uslugi nie tylko firmie macierzystej, ale 1 innym
podmiotom zewngtrznym. Zestawienic outsourcingu kapitalowego i kontrak-
towego z dwoma metodami przekazania dzialalnosci na rzecz zewngirznego
dostawey prowadzi do wyodrgbnienia czterech zasadniczych odmian tej kon-
cepcji, co przedstawiono W tabeli 14.2.

Oprocz opisanych powyze] rodzajow outsourcingu w praktyce gospodarcze]
mozna zidentyfikowac szereg innych jego odmian?. Jako kryterium podzialu
stosuje sig na przyklad rodzaj funkcji przckazywancj na zewnatrz. Wiaze si¢
to z koncepcid przedsighiorstwa, W ramach ktorej jest ono przedstawiane jako
zestaw powiqzanych 7 soba funkcji. Tworzg one zbior powl arzalnych, typowych
i sformalizowanych pmcedurainic dziatan, wyodrt;hninnych ze wzglgdu na swo-
ja zawartos§¢ treéciows oraz na ich zrelatywizowanie wobec celu prowadzonej
dzialalno$ci®. Powstaje model, ktory w klasycznym ujeciu obejmuje funkcje
podstawowe, pomoc nicze i kierownicze (regulacyjne)’.

Funkcje podstawowe dotycza realizacji glownych sadaf, ktore bezposrednio
prowadzg do powstania wyrobow lub uslug. Sg one specyficzne dla danej orga-

e

= Szerzejw: M. Bielecki, Uwarunkowania slecania kontraktowego W :?mf)-d: przedsi;*biurfnmch
prudukq;iuydr. |w:] Zarzqdzanie organizacjami gnspafarc:'ymf w zmieniajgeym sig oloczentil, red.
1. Lewandowski, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, L.6dZ 2004, 5. 14.

* Szerzej w: M. Matejun. Rodzaje autsourcingt i kierunki jego wykorzystania, Zeszyty Naukowe
Politechniki Lodzkiej, Organizacia i Zarzadzanie 2006, nr 42, 5. 19-36.
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nizacji, jednak najcz¢sciej obejmuja: produkeje i Swiadezenie ustug, dystrybu-
cje, zaopatrzenie, badania i rozwdj, sprzedaz i serwis posprzedazowy. Funkcje
pomocnicze nie prowadzg bezposrednio do powstania wyrobow lub ustug, lecz
stwarzaja warunki niezbedne do ich wykonania. Mozna tu wymienic gospodarke
materialowa, utrzymywanie ruchu, gospodarke transportows i energetyczng,
kontrole jakosci, ochrong §rodowiska czy administracj¢ ogolna.

Tabela 14.2. Warianty outsourcingu kapitalowego | kontraktowego w zaleznosci od formy przekazania
dzialalnosci

Outsourcing Outsourcing kapitalowy Outsourcing kontraktowy
%a Stala wspélpracg 2 podmiotem powigza- | Stala wspblpraca 2 podmiotem niezalez-
dzialainosel nym kapitalowe | wlascicielsko. nym kapitalowo.

Wydzielenie obszaru | Wydzielenie kapitalowe Wydzielenie kontraktowe
Stworzenie na bazie zasobowe] nowego | Likwidacja dotychczas realizowane
podmiatu zalezneqo, ktéry rozpoczyna funkeji | nawigzanie sformalizowane]
samodzielny byt rynkowy, Swiadczy wspélpracy z zewngtrznym, niezaleznym
on uslugi jednostee macierzystej, jak dostawca, ktdry zapewnia wykonanie
réwniez podmiotom zewngtrznym. zadaf. Modiwo$é czesciowego transferu
kadry i innych zasobdw do dostawey.
Zecanie obszaru Zlecenie kapitalowe Zlecenie kontraktowe
Zakup udzialéw lub akeji w firmie $wiad- | Nawigzanie wspélpracy z niezaleznym
czgca] wymagane uslugi lub realizujgeej | kapitalowo i wiascicielsko dostawca,
okreslone zadania. W efekcie nastepuje | ktdry rozpoczyna realizacje okreslonej
przejecie kapitalowe | powstaje podmiot | funkeji.
zalezny,

Zrédio: R. Kazlowski, M. Matejun, Kisrunki wykorzystania autsourcingu w przedsiphiorstwach zaawansowanych technologi,
[w:] Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach rozwoju wysokich technologil, red. S. Lachiewicz, A. Zakrewska-Bielaw-
ska, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, Lodz 2008, 5. 132; S, Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzgdzaniv, [w:]
Podstawy zarzadzania, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Wolters Kiuwer, Warszawa 2012, 5. 127.

Realizacja funkcji podstawowych i pomocniczych wymaga odpowiednich
czynnosci koordynacyjnych, ktore sa wykonywane w ramach f unkcji kierowni-
czych. Mozna do nich zaliczy¢ planowanie dziatalnosci, inwestycje, rachunko-
wos¢, zarzadzanie finansami i kadrami, obstugg prawna i biurowa. Po okresleniu
funkcji tworzacych kluczowe kompetencje mozliwy jest outsourcing innych
obszaréw. Nalezy zachowaé szczegdlng ostroznosé w przypadku funkeji pod-
stawowych, poniewaz wicle z nich stanowi kluczowe obszary budowy przewagi
konkurencyjnej organizacji. Wykorzystanie outsourcingu w innych sterach
powinno by¢ natomiast nakierowane na wzmocnienie tej dziatalnosci.

Alternatywny podzial polega na wyodr¢bnieniu dzialalnosci zasadniczej,
pomocniczej i ubocznej®. Pierwsza z nich stanowi istotg funkcjonowania
przedsigbiorstwa, obejmuje kluczowe kompetencje firmy i w zasadniczy spo-
sob tworzy przewage konkurencyjna. Jej przekazanie na zewngtrz w ramach

» E. Banachowicz, Czy firma wszystko musi robic¢ sama?. ,Manager” 1998, nr 9, s. 17-18.
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outsourcingu, choé¢ mozliwe, jest bardzo niebezpieczne dla funkcjonowania
organizacji. Na dzialalno$¢ pomocnicza skladaja si¢ funkeje wazne, ale nic
kluczowe dla organizacji, natomiast dzialalnos¢ uboczna obejmuje funkcje
o niewielkim znaczeniu dla przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa (np.
obstuga stotowki czy ochrona obiektu).

Funkgje lub obszary dzialalnosci gospodarczej mozna rowniez przedstawic
jako ustugi realizowane w ukladzie funkcjonalnym przez dzialy przedsigbior-
stwa. Najczesciej zaleca si¢ przekazywanie w ramach outsourcingu prostych
ustug, ktorych wykonanie wigzaloby si¢ z zaangazowaniem przez organizacje
znacznych zasob6w, czynnosei rutynowych lub takich, ktdre cechuja si¢ niewiel-
kimi mozliwo$ciami rozwoju. Praktyka wskazuje jednak, ze outsourcing moze
dotyczy¢ niemal kazdego rodzaju dzialalnosci.

Kolejnym kryterium podzialu outsourcingu jest zlozonos¢ wydzielanych ob-
szaréw. W tym przypadku mozna wyroznic trzy rodzaje dziatan przekazywanych
firmie ustugowej: dziatania indywidualne, procesy i dziatania funkcjonalne®.
Dziatania indywidualne to funkcje czastkowe nizszego rz¢du, realizowane na
samodzielnych stanowiskach pracy. Procesy to zlozone funkcje wyzszego rz¢du,
skiadajace si¢ z powigzanych z soba funkcji czastkowych, ktére prowadza do
okreSlonych wynikow. Dziatania funkcjonalne sa to natomiast ztozone funkcje
zgrupowane rodzajowo, przedmiotowo lub terytorialnie. Ich realizacja wymaga
specjalnej wiedzy i odpowiedzialnosci, a czgsto réwniez wyodrebnienia centrow
zyskow lub kosztow.

Specyficznym rodzajem obslugi zewngtrznej jest Business Process Out-
sourcing (BPO), ktéry obejmuje przekazywanie na zewnatrz firmy okreslonych
funkcji administracyjnych, niezbgdnych dla funkcjonowania przedsigbiorstwa,
jednak niewplywajacych istotnie na tworzenie przewagi konkurencyjnej. Waz-
nym elementem tego ukladu staje si¢ transfer zaréwno zadan, jak i odpowie-
dzialnoSci za ich realizacje™.

Kolejnym kryterium podzialu moga by¢ cele dzialan outsourcingowych™.
Mozna tu wymieni¢ inicjatywy realizowane w celu sanacji sytuacji przedsi¢-
biorstwa (outsourcing naprawczy), dostosowania firmy do zmieniajacych si¢
warunkéw i dynamiki otoczenia (outsourcing dostosowawczy) lub stworzenia
podstaw do dalszego rozwoju firmy (outsourcing rozwojowy).

Z celami blisko zwiazany jest charakter outsourcingu, ktory réznicuje si¢
na strategiczny lub taktyczny. W pierwszym przypadku wigze si¢ bezposrednio
ze strategia rozwoju przedsighiorstwa macierzystego, a jego cechy charakte-

» M.F. Greaver, Strategic Outsourcing: A Structural Approach Ouitsotircing Dectsions and Initia-
tives, Amacom, New York 1999, s, 5.

“ M.C. Lacity, S. Solomon, A. Yan, L.P. Willcocks, Business process owtsourcing studies: A critical
review and research directions, ,Journal of Information Technology” 2011, nr 26, s. 221-258.

M. Trocki, Outsourcing, s. 59-61.



Podstawowe rodzaje outsourcingu 221

rystyczng jest trwalo$¢ wydzielenia w horyzoncie strategicznym. Outsourcing
taktyczny dotyczy wydzielenia niezwigzanego z celami strategicznymi firmy
macierzystej i jest realizowany w krotszym horyzoncie czasowym™, Inicjatywy
outsourcingowe dzieli si¢ tez ze wzglgdu na miejsce ich realizacji. Wedlug tego
kryterium mozna mowi¢ o ustugach Swiadezonych centralnie, a wige w siedzibie
firmy ustugowej (np. w biurze rachunkowym w przypadku ou tsourcingu rachun-
kowosci czy doradztwa podatkowego). Druga mozliwos¢ to uslugi Swiadczone
lokalnie realizowane w siedzibie firmy macierzystej*™.

Ostatnim proponowanym kryterium podzialu jest zakres wydzielenia.
W tym przypadku mozna wyrozni¢ outsourcing catkowity, powodujacy likwi-
dacje wszystkich, oprocz zadaniowych, powigzan ze strukturg przedsigbiorstwa
macierzystego, lub outsourcing czgsciowy (selektywny), zachowujacy niektore
powigzania ze strukturg firmy kluczowej™. Rodzaje outsourcingu sklasyfiko-
wane ze wzgledu na wybrane kryteria podziatu przedstawiono w tabeli 14.3.

Tabela 14.3. Podstawowe rodzaje outsourcingu
Kryterium podzialu Rodzaje outsourcingu
Rodzaj wydzielanych funkcji Dutsourcing funkeji pomocniczych

» Dutsourcing funkeji kierowniczych
« Qutsourcing funkeji podstawowych

Charakter wydzielanej dziatalnosci « Dutsourcing dzialalno$ei uboczne
Outsourcing dzialalnosci pomocnicze]
Outsourcing dzialalnodci zasadniczej

Qutsourcing uslug informatycanych

Dutsourcing uslug finansowych

Outsourcing logistyki

Dutsourcing zasobéw ludzkich | innych z tabeli 14.1

Zlozonoséé wydzielanyeh funkeii = Outsourcing pojedynczych funkeji
» Qutsourcing procesdw (BPO)
« Qutsourcing obszaréw funkcjonalnych

Aodzaj obszaru

Cel wydrielenia = Qutsourcing naprawczy
Outsourcing dostosowawczy
Outsourcing rozwojowy

Outsourcing strategiczny
Qutsourcing taktyczny

Migjsce wykonywania uslugi outsourcingowej | * Uslugi $wiadczone centralnie
* Uslugi $wiadczone lokalnie

Outsourcing calkowity
» Outsourcing czesciowy (selektywny)

Opracowano na podstawie: M. Matejun, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystania, Zeszyty Naukowe Politechniki
Lédzkiej, Organizacja i Zarzgdzanie, 2008, nr 42, 5. 30-31,

Trwaloé¢ wydzielenia

Zakres wydzielenia

2 [hidem, s. 59.
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