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Przedsiebiorstwa male, Srednie oraz mikro, wchodzace w sktad sektora
MSP, pozostaja bardzo dynamicznie rozwijajacymi sie firmami i maja co-
raz wieksze znaczenie dla poszczegdlnych panstw. Wskazuje na to przede
wszystkim liczba istniejacych i powstajacych przedsiebiorstw sektora,
zwiazana z tym liczba istniejacych i generowanych stanowisk pracy oraz
udziat sektora w PKB Polski.

Przedsiebiorstwa sektora MSP wyréznia podstawowa cecha, miano-
wicie wysoki stopienn dostosowania do turbulentnego otoczenia, zarow-
no w sensie produktowym, jak i procesowym. Funkcjonuja one w wielu
obszarach, w tym: w handlu, ustugach, produkcji i innych, wiele z nich
w sferze najnowszych technologii, np. teleinformatycznych. Przedsie-
biorstwa sektora MSP realizuja swoje ustugi i produkty takze w po-
wstalej na bazie zastosowania Internetu wirtualnej przestrzeni gospo-
darczej. Wybrane firmy funkcjonuja jako podmioty w tej przestrzeni,
chociaz na rynku polskim liczba przedsiebiorstw sektora MSP, w sto-
sunku do calosci dzialajacych w wirtualnej przestrzeni gospodarczej, jest
niska.

Bardzo interesujaca pozostaje ta czes¢ omawianych przedsiebiorstw,
ktorych produkty charakteryzuja sie duza wartoscia dodana, realizowana
na podstawie wlasnego (czesto unikatowego lub wysoko specjalistycznego)
wkladu pracy, opartego na wiedzy pracownikow i wlascicieli przedsie-
biorstw. Mozna tutaj wskazac na firmy realizujace projekty, miedzy inny-
mi z obszaru kultury, ustug autorskich — osobistych i innych.

,Istnienie i rozwdj przedsiebiorstw sektora MSP uwarunkowane jest
funkcjonowaniem przedsiebiorczosci, rozumianej jako postawa, ktorej ce-
cha charakterystyczna jest podejmowanie inicjatyw, dynamizm w dzia-
faniu, kreatywnosc, innowacyjnosé, a nawet sklonnos¢ do podejmowania
ryzykownych decyzji, elastycznos¢ w dopasowaniu do rynku” (WozNIAK,
2006, s. 44).
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Rozwdj sektora MSP implikuje rozwdj zaréwno poszczegdlnych regio-
now, jak i poszczegolnych paristw. Wsrod metod i koncepcji, ktdre stabilizu-
ja funkcjonowanie oraz rozwijaja ten sektor, wymienic nalezy outsourcing.

W niniejszym opracowaniu przyjeto nastepujaca definicje outsourcin-
gu: outsourcing to wydzielenie ze struktury organizacyjnej przedsiebior-
stwa wybranych obszaréw, funkcji, proceséw, projektow lub korzystanie ze
zrédet zewnetrznych (istniejacych w blizszym lub dalszym otoczeniu
przedsiebiorstwa) w relacji do przedsiebiorstwa.

Podana definicja szczeglnie wskazuje na przysziosciowe obszary dla
przedsiebiorstw sektora MSP, ktére w chwili obecnej nie wystepuja
w strukturze organizacyjnej, jednakze w najblizszym czasie moga stac sie
niezbedne (przy uwzglednieniu réznych kryteriow, np. jakosciowych) dla
funkcjonowania, rozwoju badz przetrwania przedsiebiorstw sektora.

W opracowaniu identyfikowano nastepujace obszary badawcze:

— charakterystyka przedsiebiorstw sektora MSP,

— identyfikacja stosowanych rodzajow outsourcingu w przedsigbiorstwach
sektora MSP,

— rozpoznanie przyczyn stosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach
sektora MSP,

— charakterystyka przyczyn powodzenia i niepowodzenia projektow out-
sourcingowych w przedsiebiorstwach sektora MSP,

— identyfikacja rodzajéow obszarow, funkcji, proceséw, projektow wydzie-
lanych ze struktur przedsiebiorstw sektora MSP,

— rozpoznanie wykorzystania wspotczesnych technologii komunikacji,
w tym Internetu w projektach outsourcingowych,

— rozpoznanie mozliwosci realizacji projektow outsourcingowych w wir-
tualnej przestrzeni gospodarczej,

— rozpoznanie znaczenia wybranych sktadowych kulturowych w projek-
tach outsourcingowych w przedsiebiorstwach sektora MSP.

Analiza zaprezentowanych probleméw badawczych pozwala na kompe-
tentna (realizujaca zalozone cele) aplikacje projektéw outsourcingowych
w przedsiebiorstwach sektora MSP.

Zastosowanie outsourcingu w przedsiebiorstwach sektora MSP kreuje
innowacyjne sposoby (konstrukcja — struktur organizacyjnych, przedsie-
biorstw sektora MSP na podstawie ,taricuchowej” koncepcji outsourcingu)
ich zachowania.

Wsrod barier rozwoju przedsiebiorstw sektora, ktére mozna wyelimi-
nowad, stosujac outsourcing, mozna miedzy innymi wymienic:

— niskie kompetencje pracownikéw przedsiebiorstw sektora MSP,

— ograniczone kompetencje przedsiebiorstw sektora MSP,

— ograniczony dostep do informacji, wiedzy np. o nowoczesnych technolo-
giach, know-how,
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— finansowanie poszczegdlnych projektéw przedsiebiorstw sektora MSP
(wykorzystanie zleceniobiorcy jako wspotfinansujacego zleceniodawce
np. przez srodki obrotowe, maszyny i urzadzenia, know-how i inne),

— mozliwos¢ optymalnej zgodnosci z interesariuszami przedsiebiorstw.

Wsrod przestanek dla realizacji opracowania mozna wyrdznic:

— identyfikacje zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach sektora
MSP, szczegolme w aspektach: rodzajéw outsourcingu, obszaréw, funk-
cji i proceséw, w ktorych zostat zastosowany outsourcing, przyczyn po-
wodzenia i niepowodzenia projektow outsourcingowych oraz procesu
monitorowania i wdrazania projektow outsourcingowych,

— identyfikacje wybranych kategorii dla strategii przedsiebiorstw sektora
MSP stosujacych outsourcing, z uwzglednieniem wirtualnej przestrzeni
gospodarczej,

— wskazanie scenariuszy aplikacji outsourcingu w funkcjonowaniu przed-
siebiorstw sektora na rynku polskim.

Tak zdefiniowane cele opracowania, oprocz waloréw naukowych, posia-
daja zdecydowane odniesienie do praktyki funkcjonowania przedsiebiorstw
sektora MSP, nadajac im aplikacyjny charakter. Pozwalaja na kreowanie
projektow outsourcingowych w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora.

Wyniki analiz prezentowane w pracy zostaly opracowane na podstawie
badan nad zastosowaniem outsourcingu w losowo wybranych przedsiebior-
stwach sektora MSP w wojewddztwach: $laskim, matopolskim oraz dolno-
slaskim. Obszar ten obejmuje tereny: industrialne, postindustrialne, ale
takze rolnicze oraz turystyczno-uzdrowiskowe.

Publikacja sklada sie z rozdzialow, traktujacych kolejno o:

— identyfikacji sektora matych i srednich przedsiebiorstw MSP. W roz-
dziale przedstawiono nastepujgce obszary: charakterystyka przedsie-
biorstw sektora MSP; sektor MSP w strategiach na réznych _poziomach;
wybrane aspekty globalizacji w funkcjonowaniu sektora MSP; identyfi-
kacja wirtualnej przestrzeni gospodarczej w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw sektora MSP; przestanki rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP;
uwarunkowania kulturowe w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora
MSP;

— identyfikacji outsourcingu w organizacjach profitowych. W rozdziale
zaprezentowano nastepujace obszary: koncepcje oraz rodzaje outsour-
cingu; przyczyny zastosowania outsourcingu; obszary zastosowania
outsourcingu; proces wdrazania i monitorowania projektéw outsourcin-
gowych; przyczyny powodzenia i niepowodzenia projektéw outsourcin-
gowych; outsourcing w wirtualnej przestrzeni;

— outsourcingu w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora MSP. W roz-
dziale przedstawiono nastepujace obszary: identyfikacje rodzajow out-
sourcingu w przedsiebiorstwach sektora; przyczyny zastosowania out-
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sourcingu w przedsiebiorstwach sektora MSP; obszary przedsiebiorstw
sektora, w ktorych zastosowano outsourcing; przyczyny powodzenia
i niepowodzenia projektow outsourcingowych w przedsiebiorstwach
sektora MSP;

— scenariuszach aplikacji zastosowania outsourcingu w przedsiebior-
stwach sektora MSP. W rozdziale zaprezentowano: wybrane kategorie
dla tworzenia scenariuszy zastosowania outsourcingu w przedsiebior-
stwach sektora; zastosowanie controllingu dla opracowania kryteriow
zastosowania outsourcingu; scenariusze wdrazania projektéw outsour-
cingowych w przedsiebiorstwach sektora.

Wykorzystanie zawartych w opracowaniu analiz oraz wnioskéw, co do
charakterystyki przedsiebiorstw sektora MSP, w tym do zastosowania
w ich funkcjonowaniu projektow outsourcingowych, pozwoli na wypra-
cowanie zachowan innowacyjnych (pracownikéw oraz przedsiebiorstw),
zwiekszenie kapitalu intelektualnego przedsiebiorstw sektora oraz zwiek-
szenie ich odpowiedzialnosci spotecznej. Szczegdlnego znaczenia nabieraja
podane postulaty dla kreowania i rozwoju mikro przedsiebiorstw.



1. Identyfikacja sektora matych i srednich
przedsiebiorstw

1.1. Charakterystyka mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwa zgrupowane w sektorze MSP charakteryzuja sie duza
dynamika rozwojowa w roznych plaszczyznach. Sektor ten w obecnym
ksztalcie zostal zdefiniowany w Polsce w latach 90. Jego odpowiednikiem
przed rokiem 1990 byla drobna wytworczosé. Uchwalona 23 grudnia 1998
roku Ustawa o dzialalnosci gospodarczej okreslita scenariusz powotywania
przedsiebiorstw sektora oraz pozwolila na zalegalizowanie przedsiebior-
czoSci.

,Istnienie i rozwoj drobnych przedsiebiorstw uwarunkowany jest funk-
cjonowaniem przedsiebiorczosci, rozumianej jako: postawa, ktorej cecha
charakterystyczna jest podejmowanie inicjatyw, dynamizm w dzialaniu,
kreatywnos¢, innowacyjnosc¢, a nawet sklonnos¢ do podejmowania ryzy-
kownych decyzji i elastycznos¢ w dopasowywaniu do wymagan rynku”
(Wozniak, 2006, s. 9).

,Przedsiebiorczos¢ rozumiana jako dzialalnos¢ gospodarcza, prze-
ksztalcajaca zasoby w srodki, zaspokajajace potrzeby lokalne, jest sila
sprawcza ekspansji MSP i jest z nim utozsamiana. Zgodnie z definicja
J.B. Saya: przedsiebiorca przenosi zasoby ekonomiczne z obszaru nizszej
na obszar wyzszej wydajnosci i wyzszego uzysku. Aby zrealizowac ten cel,
przedsiebiorca powinien charakteryzowac sie inicjatywa, kreatywnoscia,
zdolnoscia rozwiazywania problemow, elastycznoscia, ale takze umiarko-
wang skionnoscia do podejmowania ryzyka” (Wozniak, 2006, s. 10).

,Zdaniem Druckera, przedsiebiorcy tworza cos nowego, cos odmienne-
go, zmieniaja lub przeksztalcaja wartosci. Przedsiebiorczosc¢ oznacza silne
i powszechne zwiazki podmiotow gospodarczych z calym ich otoczeniem
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rynkowym. Wedlug tego autora, przedsiebiorczosc¢ silnie oddziatywuje,
a nawet ksztaltuje ekonomie, nie bedac jej czescia. Drucker podkresla
rowniez, ze przedsiebiorczos¢ wynika wprawdzie z praktyki w dziedzinie
innowacyjnosci, lecz wymaga odpowiedniej polityki orientujacej organiza-
cje na zmiany, pojmowane jako okazje, a nie zagrozenia. Praktyka dotyczy
w gléwnej mierze okreslania efektow dzialania organizacji jako dziatan
przedsiebiorczych i nowatorskich. Podobnie, réwniez polityka powinna
dazyc do dostosowania struktury organizacyjnej, systemu kierowania i sys-
temu motywacyjnego do potrzeb zarzadzania przedsiebiorczego i innowa-
cyjnego” (WoznNiaK, 2006, s. 10).

,Realizacja [...] przedstawionych przestanek przedsiebiorczosci czlowie-
ka (aktywnosci ekonomicznej) odbywa sie w przedsiebiorstwach. Przed-
siebiorstwa stanowia podstawowa jednostke organizacji w gospodarce
rynkowej” (FOURNIER, 1993, s. 35).

,Wedlug Coase’a przedsiebiorstwo jest koordynatorem wiasnych dzia-
fan, podobnie jak rynek. W przeciwienstwie jednak do rynku, gdzie odpo-
wiedzialnos¢ jest rozproszona w procesach negocjacyjnych dotyczacych
wszelkich dzialan, przedsiebiorstwo koncentruje na sobie odpowiedzial-
nosc za wlasne dzialania. Przedsiebiorstwo moze byc definiowane jako in-
stytucja specjalizujaca sie w koordynacji dziatani, odnoszacej sie do poje-
dynczego osrodka odpowiedzialnosci. Przedsiebiorstwo dziata jak »wyspa
Swiadomie sprawowanej wiadzy na oceanie bezwiednego wspdldziatania,
poniewaz dla niektérych rodzajow dzialann takie rozumienie koordynacji
jest nadrzedne w stosunku do pozostatych. Koordynacja odnosi sie zatem
do podejmowania decyzji i dzialan, wiazacych sie z odpowiedzialnoscia
(przedsiebiorstwo) lub jej brakiem (rynek)” (Mikotajczyk, 2007, s. 27).

»Specjalizacje widac, kiedy przedsiebiorstwo rozstrzyga o zasobach,
ktére nie sa bezposrednio przez nia dostarczane oraz spozytkowane.
W przeciwienstwie do indywidualnego robotnika, przedsiebiorstwo nie de-
cyduje, jak ulokowac wlasne zasoby pracy, tylko rozstrzyga, jak najlepiej
spozytkowac prace, ktora zostala zakupiona u jego pracownikow. W ten
sam sposob przedsiebiorstwo nie zajmuje sie tym, jak najlepiej skonsumo-
wac posiadane dobra, tylko jak najlepiej ulokowac te dobra u konsumen-
tow, ktorzy wyraza che¢ zakupu. Mozna jednak zadac pytanie: czy nie
byloby lepiej, gdyby robotnicy bezposrednio wykonywali prace na rzecz
konsumentéw? Odpowiedzia na to pytanie jest jakos¢ podejmowanych de-
cyzji. Role przedsiebiorstwa upatruje sie w lepszej ocenie sytuacji odnosnie
do ulokowania oferowanej przez robotnika pracy oraz sposobu, w jaki maja
byc¢ wytwarzane dobra, ktére docieraja do konsumenta. Przewaga jakoscio-
wa decyzji podejmowanych przez przedsiebiorstwo wynika z posiadanych
informacji, ktore sa niedostepne dla pojedynczych jednostek. Nawet jesli
w danej chwili organizacja nie posiada potrzebnej informacji, to jest ona
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w stanie w krotszym czasie oraz mniejszym kosztem ja uzyskac. Powstaje
tu problem metodologiczny, poniewaz decyzje w przedsiebiorstwach sa
przeciez podejmowane takze przez ludzi, a nie przez bezosobowe jednost-
ki. Nalezy jednak pamietac, ze dla zwiekszenia efektywnosci w przedsie-
biorstwie nastepuje podzial obowiazkéw miedzy poszczegdlnymi decyden-
tami w taki sposob, aby kazdy z nich rozstrzygal w sprawach, w ktorych
najlepiej sie orientuje. Pod tym wzgledem przedsiebiorstwo mozna okresli¢
jako strukture zaprojektowana, aby zharmonizowac proces podejmowania
decyzji przez grupe, ktora skupia sie na pojedynczym zagadnieniu badz tez
grupie powiazanych ze soba kwestii” (MiKorajczyk, 2007, s. 13).

Wielu autoréw definiuje pojecie przedsiebiorstwa, jednakze zaprezen-
towana tu definicja oraz podejscie metodologiczne doskonale oddaja istote
(charakterystyke) funkcjonowania przedsiebiorstw sektora MSP.

,Do identyfikacji przedsiebiorstw sektora MSP uzywa sie réznych kry-
teriow, w tym kryteria: ilosciowe i jakosciowe. Kryterium ilosciowe bierze
pod uwage przede wszystkim liczbe zatrudnionych w przedsiebiorstwie
oraz warto$¢ przychodéw w skali roku. Wsrod kryteriow jakosciowych
mozna wskaza¢ na nastepujace: samodzielnos¢ ekonomiczna, samodziel-
nos¢ prawna wlasciciela, strukture organizacyjna (z reguly splaszczona),
sposob podejmowania decyzji (z reguly istnieje jedno centrum podejmowa-
nia decyzji), sposob finansowania (z reguly ze srodkéw wtasciciela lub Zro-
det obcych), skale dziatania, ktéra jednak w chwili obecnej, ze wzgledu na
zastosowanie Internetu radykalnie sie zmienita” (Mikorajczyk, 2007, s. 27).

W Stanach Zjednoczonych rozmiary matych przedsiebiorstw sa zwia-
zane ze Standard Industrial Classification Codes.

,Podzial przedsiebiorstw na mikro, mate i srednie obowiazuje w Euro-
pie. W krajach OECD Kklasyfikuje sie przedsiebiorstwa na cztery kategorie:
— mikro, zatrudniajace do 19 pracownikéw sredniorocznie,

— male, zatrudniajace od 20 do 99 pracownikow Sredniorocznie,

— Srednie, zatrudniajace od 100 do 499 pracownikéw Sredniorocznie,

— duze, zatrudniajace powyzej 500 pracownikéw sredniorocznie” (Miko-
LAJCzYK, 2007, s. 32).

W krajach Unii Europejskiej, poczawszy od 1 stycznia 2005 roku, przy-
jeto definicje, ktora pokazuje tabela 1. Unia Europejska wprowadzita takze
pojecia: przedsiebiorstwa autonomiczne, przedsiebiorstwa stowarzyszone
oraz przedsiebiorstwa powiazane.

Przedsiebiorstwo autonomiczne (autonomous enterprise) jest najbardziej
popularnym typem przedsiebiorstwa. Musi ono spelniac nastepujace wa-
runki:

— nie moze posiadac 25% lub wiecej udzialéw w innym przedsiebiorstwie,
— inne przedsiebiorstwa, organy publiczne lub ich grupy nie moga posia-
dac 25% lub wiecej udzialéw w tym przedsiebiorstwie,
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Tabela 1. Definicja MSP obowiazujaca w krajach Unii Europejskiej od 2005 roku

Kryteria
Rodzaj i k6
odrae (s’reli;r?iic?cljrfi(:ewvizu/]:(\j\vaU*) przychod netto lub suma bilansowa
Srednie przedsiebiorstwa <250 <50 mln EUR lub < 43 mIn EUR
Mate przedsiebiorstwa <50 <10 min EUR lub 10 mIn EUR
Mikro przedsiebiorstwa <10 <2 miln EUR lub < 2 mIn EUR

* AWU — Annual Work Units — roczna jednostka pracy; oznacza ona prace jednej osoby zatrudnionej na pelny etat
w przedsiebiorstwie lub pracujacej dla niego przez okres calego roku.
Zrédto: Mikorajczyk, 2007, s. 16.

— nie prowadzi sprawozdawczosci skonsolidowanej ani nie jest uwzgled-
niane w ksiegowosci skonsolidowanej, prowadzonej przez inne przed-
siebiorstwo, a wiec de facto nie jest przedsiebiorstwem powigzanym
(linker enterprise).

Aby umozliwi¢ udzielanie pomocy malym i Srednim przedsiebior-
stwom, wprowadzono wyjatek od drugiego warunku. Dzieki temu podmiot
nie traci statusu przedsiebiorstwa matego badz Sredniego, jesli 25% prog
udzialu w przedsiebiorstwie zostanie osiagniety lub przekroczony przez:
— korporacje inwestycji publicznych (public investment corporations), fundu-

sze venture capital, ,anioldow biznesu” (,anioly biznesu” inwestuja
wlasne fundusze w przedsiebiorstwo nienotowane na gieldzie pod wa-
runkiem, ze calo$¢ ich inwestycji w pojedyncze przedsiebiorstwo nie
przekroczy 1,25 min EUR),

— uniwersytety lub prywatne osrodki badan non profit,

— inwestoréw instytucjonalnych, wlaczajac regionalne fundusze rozwoju,

— autonomiczne wtadze lokalne z budzetem rocznym nizszym od 10 min
EUR i liczba mieszkancéw mniejsza niz 5 000.

O przedsiebiorstwach stowarzyszonych (partner enterprises) mozemy
mowic w sytuacji, w ktorej podmioty ustanawiaja miedzy soba partner-
stwo finansowe bez posiadania posredniej badZ bezposredniej kontroli jed-
nego nad drugim. Przedsiebiorstwo mozna uznac za partnerskie, jesli:

— ma udzial nie mniejszy niz 25%, jednak wiekszy od 50% w innym
przedsiebiorstwie,

— inne przedsiebiorstwo posiada w nim udzialy wieksze lub réwne 25%,
jednak mniejsze od 50%,

— nie prowadzi sprawozdawczosci skonsolidowanej wraz z innym przed-
siebiorstwem, ani tez nie jest uwzglednione w ksiegowosci skonsolido-
wanej prowadzonej przez innag firme, w szczegolnosci przez przedsie-
biorstwo powiazane.

Przedsiebiorstwa powiazane (linker enterprises) odnosza sie do sytuacji,
w ktdrej podmioty tworza grupe przedsiebiorstw przez sprawowanie bezpo-
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Sredniej lub posredniej kontroli wiekszosciowego udzialowca lub podmiot
posiadajacy najwiecej glosow (wlaczajac porozumienia miedzy przedsiebior-
stwami albo, w specjalnych przypadkach, miedzy indywidualnymi akcjona-
riuszami) badz tez przez zdolnos¢ wywierania decydujacego wplywu na
dziatalnosc przedsiebiorstwa przez wiodaca firme. Tak wiec (wedlug dyrek-
tywy europejskiej) przedsiebiorstwo powiazane zobligowane jest do prowa-
dzenia ksiegowosci skonsolidowanej badz tez jest uwzglednione w ksiego-
wosci skonsolidowanej innego przedsiebiorstwa, ktére z kolei jest zobo-
wiazane taka ksiegowosc¢ prowadzi¢ (Mikorajczyk, 2007, s. 17—18).

Mate, srednie oraz mikro przedsiebiorstwa w Polsce zasluguja (ze
wzgledu na ich wklad w PKB) na miano sily napedowej gospodarki.
W przewazajacej czesci charakter ich dzialania jest lokalny, jednakze ich
ogromna liczba nadaje sektorowi MSP duze znaczenie w ksztaltowaniu go-
spodarki. Ksztattowanie sie liczby przedsiebiorstw sektora MSP przedsta-
wiaja tabele 2 i 3. Charakteryzuja one ilosciowy aspekt poszczegolnych ro-
dzajow przedsiebiorstw sektora MSP. Udziat aktywnych przedsiebiorstw
na rynku polskim w stosunku do ogodlnej liczby wszystkich przedsie-
biorstw nie zmienia sie znaczaco na przestrzeni lat 2003—2007 i wynosi od
47% w roku 2003 do 46% w roku 2007. Takze w przedsiebiorstwach mikro
(ktorych jest najwiecej — ok. 95%) udzial ten ksztaltuje sie na podobnym

Tabela 2. Liczba przedsiebiorstw zarejestrowanych w REGON w latach 2003—2007

Lata
Rodzaje
2003 2004 2005 2006 2007
Mikro (1-9) 3463245 | 3485970 | 3528198 | 3548 677 | 3599 259
Mate (bez mikro) (10—49) 144 618 149 159 154 643 156 408 159 426
Srednie (50—249) 30 106 30 029 30 174 30 219 30 266
Duze (od 250) 6023 5757 5506 5437 5471
Ogodlem | 3643992 | 3670915 | 3718521 | 3740741 | 3794422

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport o stanie sektora MSP. Warszawa 2009.

Tabela 3. Liczba przedsiebiorstw aktywnych w latach 2003—2007

Lata
Rodzaje
2003 2004 2005 2006 2007
Mikro (1-9) 1666696 | 1653856 | 1615167 | 1652998 | 1713194
Mate (bez mikro) (10—49) 42770 44 370 44 519 44 228 45184
Srednie (50—249) 14 368 14 003 14 254 14 708 15 452
MSP ogodtem 1723834 | 1712229 | 1673940 | 1711934 | 1773 830
Ogotem | 1726536 | 1714983 | 1676775 | 1714915 | 1777076

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...
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poziomie. Przedsiebiorcy (mikro przedsiebiorstwa), reaktywujac lub zawie-
szajac dzialalnosc¢ przedsiebiorstw, dynamicznie wykorzystuja zmiany po-
jawiajace sie na poszczegolnych rynkach.

Tabela 4. Struktura liczby przedsiebiorstw zarejestrowanych w REGON wedtug klas wielkosci
w latach 2003—2007 (w %)

Lata
Liczba zatrudnionych 2003 2004 2005 2006 2007
1-9 95,04 94,96 94,88 94,87 94,86
10—49 3,97 4,06 4,16 4,18 4,20
50—249 0,83 0,82 0,81 0,81 0,80
od 250 0,17 0,16 0,15 0,15 0,14

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

Tabela 5. Struktura liczby przedsiebiorstw aktywnych wedtug klas ich wielkosci w latach 2003—2007

(W O/o)
Lata
Liczba zatrudnionych

2003 2004 2005 2006 2007
1-9 96,53 96,43 96,32 96,39 96,40
10—49 2,47 2,59 2,66 2,59 2,54
50—-249 0,84 0,82 0,85 0,85 0,87
od 250 0,16 0,16 0,17 0,17 0,19

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport o stanie sektora MSP...

Tabele 4 i 5 charakteryzuja strukture przedsiebiorstw sektora MSP na
polskim rynku wedlug ich wielkosci w kontekscie zarejestrowanych i ak-
tywnych. Na przestrzeni lat 2003—2007 struktura ta nie zmienita sie
i wskazuje na znaczaco wysoki wplyw mikro przedsiebiorstw, na poziomie
94% dla zarejestrowanych i 96% dla aktywnych.

Liczbe przedsiebiorstw sektora MSP w duzej skali determinowaly pro-
cesy restrukturyzacyjne, zachodzace w przemysle, szczegdlnie w momen-
cie przejscia polskiej gospodarki do gospodarki rynkowej. Bardzo dobra
ilustracja tej tezy jest liczba spotek wydzielonych ze struktur organizacyj-
nych przedsiebiorstw sektora hutnictwa Zelaza i stali (autor dokonat szcze-
gotowej analizy tego aspektu w sektorze hutniczym). Liczba wydzielonych
spotek ,corek” z sektora hutnictwa (w przewazajacej liczbie sa to przedsie-
biorstwa sektora MSP) to 185 (FoLTys, 2007, s. 68). Nie jest to oczywiscie
liczba kornicowa, gdyz wiele obszaréw i funkcji przedsiebiorstw hutniczych
dotaczono do istniejacych juz przedsiebiorstw, w tym przede wszystkim
w sektorze MSP. Identyczny proces zachodzil w innych sektorach i bran-
zach polskiej gospodarki.
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Bardzo interesujaca jest struktura (%) przedsiebiorstw sektora MSP, za-
rejestrowanych wedlug sekcji PKD. W 2007 roku prezentowata sie ona na-
stepujaco:

— przemyst (10%),

— budownictwo (11%),

— handel i naprawy (32%),

— hotele i restauracje (3%),

— transport, gospodarka (7%),

— posrednictwo finansowe (4%),

— obstuga nieruchomosci (17%),

— edukacja (3%),

ochrona zdrowia i opieka spoteczna (5%),
pozostata dzialalnosc¢ ustugowa (7%),
pozostate (1%).

Analiza rodzajow dzialalnosci wykazuje, ze najwiecej przedsiebiorstw
funkcjonuje w obszarze handlu i napraw, obsludze nieruchomosci, prze-
mysle oraz budownictwie. Wplyw na to miedzy innymi mial czynnik: nie-
zbednych niskich nakladéw finansowych na uruchomienie dziatalnosci.

Przedsiebiorstwa sektora MSP wnosza duzy wklad w tworzenie pro-
duktu krajowego brutto. Wkiad ten wyniost w 2007 roku 47,4%, w tym
przedsiebiorstwa mikro wytworzyly 30,1%, mate — 7,3%, Srednie zas —
10,0%. Analizujac strukture PKB wytwarzanego przez przedsiebiorstwa
(takze spoza sektora MSP), wida¢ dominacje przedsiebiorstw mikro.
Wytworzyly one w 2007 roku 43% PKB, natomiast przedsiebiorstwa mate
(bez mikro), Sredniej wielkosci i duze wytwarzaly kolejno: 10%, 14%
i 33% PKB. Udzial w tworzeniu PKB w latach 2003—2007 prezentuje ta-
bela 6.

Tabela 6. Udziat MSP w tworzeniu PKB w latach 2003—2007 (w %)

Lata
Rodzaje
2003 2004 2005 2006 2007
Ogodlem 47,9 47,6 47,5 47,7 47,4
Mikro (1-9) 32,0 31,3 31,4 31,0 30,1
Mate (bez mikro) (10—49) 7,4 6,8 7,3 7,4 7,3
Srednie (50—249) 8,5 9,5 8,8 9,3 10,0

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

Tak wysoki udziat przedsiebiorstw sektora MSP, w tym szczegdlnie mi-
kro przedsiebiorstw, dobitnie wskazuje na znaczenie tego sektora w gospo-
darce Polski. W 2007 roku struktura PKB, wytwarzanego przez przedsie-
biorstwa, ksztaltowata sie nastepujaco:
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— duze przedsiebiorstwa (od 250 zatrudnionych sredniorocznie) — 33%,
— Srednie przedsiebiorstwa (liczba zatrudnionych sredniorocznie pomiedzy
50 i 249) — 14%,

— male przedsiebiorstwa (bez mikro) (liczba zatrudnionych sredniorocznie
pomiedzy 10 i 49) — 10%,
mikro przedsiebiorstwa (liczba zatrudnionych sredniorocznie od 1 do 9)
— 43%.

Wartosciowo strukture PKB z podzialem na klasy wielkosci przedsie-
biorstw w latach 2006—2007 przedstawia tabela 7. Wyniki w niej zamiesz-

Tabela 7. Struktura PKB w latach 2006 i 2007 (z uwzglednieniem sektora przedsiebiorstw MSP)

Lata
Sktadowe

2006 2007
PKB (w mln zl) 1061 031,0 1175 266,0
w tym przedsiebiorstwa 749 272,0 831 024,2
z tego: liczba zatrudnionych: 1-9 oséb 328 710,2 354 2421
liczba zatrudnionych: 10—49 os6b 78 673,5 85 894,4
liczba zatrudnionych: 50—249 oséb 98 901,0 117 316,5
liczba zatrudnionych: od 250 osdb 242 987,3 273 571,2

PKB (w procentach) 100,0 100,0

w tym przedsiebiorstwa 70,6 70,7

z tego: liczba zatrudnionych: 1-9 oséb 31,0 30,1

liczba zatrudnionych: 10—49 oséb 7,4 7,3

liczba zatrudnionych: 50—249 oséb 9,3 10,0

liczba zatrudnionych: od 250 osdb 22,9 23,3

Udziat MSP w tworzeniu PKB 47,7 47 4

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

czone pokazuja, jak znaczaca wartos¢ w tworzeniu PKB Polski maja przed-
siebiorstwa sektora MSP. W wartosciach bezwzglednych w 2007 roku same
mikro przedsiebiorstwa wytworzyly ponad 354 mld zlotych, co daje 30,1%
wartosci PKB w grupie przedsiebiorstw.

Bardzo interesujaca charakterystyka sektora MSP pozostaje analiza
udziatu poszczegdlnych sekcji PKD w tworzeniu PKB. Zaprezentowana ta-
bela 8 wskazuje na dominacje przedsiebiorstw najmniejszych wsrod pra-
wie wszystkich sekcji PKD.

,Sektor MSP w Polsce ma szczegdlne znaczenie dla tworzenia miejsc
pracy. Wedlug danych GUS na koniec 2007 r. liczba pracujacych w przed-
siebiorstwach ogotem wynosila 8 969 tys. osob. W roku wejscia Polski do
UE w przedsiebiorstwach pracowato 8 161 tys. osob. W 2005 r. liczba pra-
cujacych wzrosta o okoto 1,6% (w tym o blisko 1% w MSP) do poziomu
8 288 tys., zas w 2006 r. tempo wzrostu liczby pracujacych bylo prawie
dwukrotnie wyzsze, a liczba pracujacych 31 grudnia 2006 r. osiagnela
8 556 tys. 0s6b” (Raport o stanie sektora MSP...).
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Tabela 8. Udziat MSP (sektora prywatnego) w PKB (ceny biezace w mln zt) w 2007 roku

pracownikow

Rodzaj
Sektory ogolem male w tym mikro Srednie

Gornictwo i kopalnictwo 22 841,00 677,40 315,20 1 505,50
Dziatalnos¢ produkcyjna 194 681,00 | 48 703,30 | 28 613,10 | 36 473,20
Zaopatrywanie w energie elektryczna,| 34 469,00 1774,60 676,10 | 4 954,30
gaz i wode

Budownictwo 75 185,00 | 53 154,60 | 42766,30 | 10 229,90
Handel i naprawy 189 932,00 | 147 633,50 | 123 525,20 | 19 080,10
Hotele i restauracje 12 998,00 9 674,60 7 195,30 1 253,20
Transport, skladowanie i facznos¢ 72 119,00 27 544,00 | 23 195,70 7 194,90
Posrednictwo finansowe 52 939,00 8 033,30 2 807,90 | 20 390,90
Obstuga nieruchomosci i firm 138 325,00 | 108 101,10 98 193,70 | 12 055,90
Edukacja 49 245,00 3972,30 1748,80 139,40
Ochrona zdrowia i opieka socjalna 37 344,00 11 553,30 8 785,30 1479,30
Pozostata dzialalnos¢ ustugowa ko-| 37 753,00 10 836,80 9 202,50 1789,70
munalna, socjalna i indywidualna

Gospodarstwa domowe zatrudniajace 5 662,00 5 661,70 5 661,70 0,00

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

Tabela 9. Liczba pracujacych w przedsiebiorstwach i w przedsiebiorstwach sektora MSP w latach

2003—2007 (w tys.)

Lata
Rodzaje

2003 2004 2005 2006 2007
Przedsiebiorstwa ogolem 8139 8161 8 288 8 556 8969
MSP ogétem 5829 5812 5869 5993 6220
Mikro (1-9) 3397 3384 3403 3475 3593
Mate (bez mikro) (10—49) 954 967 972 977 1008
Srednie (50—249) 1479 1462 1494 1542 1619

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

W koricu 2007 roku liczba pracujacych oséb w MSP ogétem wyniosta
prawie 6 220 tys. Analize liczby zatrudnionych przedstawia tabela 9. Wyni-
ki w niej przedstawione wykazuja, ze prawie 70% miejsc pracy generuja
przedsiebiorstwa sektora MSP. Daje to podstawe do zwrdcenia szczegdlnej
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uwagi na nie przez, miedzy innymi, tworzenie korzystnych rozwiazan:
prawnych, podatkowych, organizacyjnych i innych, dla utrzymania i zwie-
kszania liczby miejsc pracy.

,Biorac pod uwage liczbe pracujacych w sektorze przedsiebiorstw MSP
wedlug klas wielkosci i sekcji PKD w 2007 r., struktura wedlug rodzajow
ksztaltowala sie nastepujaco:

— przemyst (34%),

budownictwo (9%),

— handel i naprawy (26%),

— hotele i restauracje (3%),

— transport, gospodarka (9%),

— posrednictwo finansowe (2%),

— obstuga nieruchomosci i firm, nauka (12%),

— ochrona zdrowia i opieka spoteczna (2%),

— pozostala dziatalnos¢ ustugowa (3%)” (Raport o stanie sektora MSP..)).

Liczba pracujacych w przedsiebiorstwach sektora MSP w latach
2003—2007 nie ulegla znaczacej zmianie. Liczba zatrudnionych w 2007
roku w stosunku do 2003 roku zwiekszyla sie o 9% wedtug danych GUS.
W poszczegdlnych latach ksztaltowata sie nastepujaco:

— 2003 — 8139 235 zatrudnionych,
— 2004 — 8160 688 zatrudnionych,
— 2005 — 8287 502 zatrudnionych,
— 2006 — 8 556 132 zatrudnionych,
— 2007 — 8969 302 zatrudnionych.

Bardzo ciekawa jest charakterystyka wynagrodzen w przedsiebior-
stwach sektora. Informacje odnosnie do wielkosci wynagrodzen wedlug
klas w sektorze w latach 2003—2007 przedstawia tabela 10. Pokazuje ona,
Ze najnizsze przecietne wynagrodzenie w omawianym okresie jest
w przedsiebiorstwach mikro. Uwzglednienie rentownosci, ktora jest naj-

Tabela 10. Przecietne wynagrodzenie w sektorze przedsiebiorstw wedtug klas wielkosci w latach
2003—2007 (w zt)

Lata
Rodzaje

2003 2004 2005 2006 2007

Mikro (1-9) 1390 1449 1483 1509 1555
Mate (10—49) 1584 1741 1777 1831 1934
Srednie (50—249) 2156 2372 2441 2579 2 839
Duze (od 250) 2 658 2 856 2 949 3105 3361
Ogdlem 2142 2 336 2402 2525 2732

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport o stanie sektora MSP...
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wieksza w przedsiebiorstwach mikro i matych, pozwala na stwierdzenie
realizacji optymalnej strategii wynagrodzen do kondycji ekonomiczno-fi-
nansowej tych rodzajow przedsiebiorstw.

Analiza pokazuje, ze najwiecej zatrudnionych w przedsiebiorstwach
sektora MSP jest w obszarach zwiazanych z przemystem, handlem i napra-
wami oraz ze sfera obslugi nieruchomosci i firm oraz nauki. Bardzo pozy-
tywnym aspektem pozostaje duzy udzial zatrudnionych pracownikéw
w obszarze obstugi nieruchomosci, ale przede wszystkim w obstudze firm
i nauki, co Swiadczy o wkroczeniu wybranych przedsiebiorstw sektora
w sfere wykorzystania i kreowania nowoczesnych technologii.

W 2007 roku przecietne wynagrodzenie w sektorze przedsiebiorstw
wyniosto 2 732 zt i bylo o 8,2% wyzsze niz w 2006 roku. Biorac pod uwage
dynamike wzrostu w 2007 roku w stosunku do 2006, najwyzszy wzrost
wynagrodzen zaobserwowano w $rednich przedsiebiorstwach (10,1%), na-
stepnie duzych (8,3%) i matych (5,6%). Najnizszy nastapil w przedsiebior-
stwach mikro (3,0%) (Raport o stanie sektora MSP...).

Aby scharakteryzowac przedsiebiorstwa sektora MSP, niezbedna jest
analiza przychodéw i kosztéw poszczegdlnych ich rodzajéw. Dane zawiera
tabela 11.

Tabela 11. Przychody ogétem i koszty ogétem w sektorze przedsiebiorstw w poszczegélnych grupach
wielko$ci w latach 2003—2007 (w mld zt) (pierwsza liczba dotyczy przychodéw, druga

kosztéw)
Lata
Rodzaje
2003 2004 2005 2006 2007

Mikro (1-9) 496 / 452 514 / 485 553 / 489 636 / 566 671/ 585
Mate (10—49) 300/ 285 324 /306 322 /304 340 /322 382 /353
Srednie (50—249) 422 /408 487 / 463 501 / 480 561 /531 652 /613
Duze (od 250) 731/ 708 840 /785 887 /839 | 1020/961 |1182/1108

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport o stanie sektora MSP...

,Wzrost przychodéw w 2007 r. nastapil we wszystkich grupach i prze-
kroczyl 12% w stosunku do 2006 r., oprocz przedsiebiorstw mikro, gdzie
ten wzrost byl nieznacznie mniejszy. W 2007 r., podobnie jak w latach po-
przednich, najwiekszy udzial w przychodach sektora przedsiebiorstw
miata grupa przedsiebiorstw duzych (40,9%) — przede wszystkim na skale
prowadzonej dzialalnosci. W dalszej kolejnosci byly mikro przedsiebior-
stwa (z udziatem 23,2%), ktore cechowaly sie bardzo znaczacym udzialem
w liczbie przedsiebiorstw, i przedsiebiorstwa srednie (22,6%) z wysoka dy-
namika i udzialem w sektorze przedsiebiorstw. Najnizszy udzial w przy-
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chodach miaty przedsiebiorstwa mate, zatrudniajace 10—49 oséb (13,2%)”
(Raport o stanie sektora MSP...).

Interesujaca jest struktura przychodow wedlug sekcji PKD, ktora

w 2007 roku przedstawiala sie nastepujaco:

— przemyst (23%),

— budownictwo (8%),

— handel i naprawy (48%),

— transport, gospodarka magazynowa (5%),

— posrednictwo finansowe (4%),

— obstuga nieruchomosci i firm, nauka (9%),

— pozostale sekcje razem (3%) (Raport o stanie sektora MSP...).

Struktura przychodow wedlug sekcji PKD pokazuje, ze najwieksze
przychody przedsiebiorstwa sektora uzyskuja w obszarach handlu i na-
praw oraz przemyslu. Interesujacy jest fakt, ze przychody w sferze budow-
nictwa w 2007 roku w zasadzie pozostaja podobne jak w obszarze obstugi
nieruchomosci i firm oraz nauki. Swiadczy to o jakosciowej zmianie
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw.

Korzystna sytuacja ekonomiczno-finansowa sektora pozwala na osiag-
niecie dobrych wskaznikéw, w tym rentownosci i plynnosci finansowe;.
W 2007 roku wskaznik rentownosci sektora brutto wyniost 8,8%. Rozklad
rentownosci w poszczegdlnych rodzajach przedsiebiorstw w latach
2003—2007 przedstawia tabela 12.

Tabela 12. Wskazniki rentownosci obrotu sektora przedsigbiorstw wedtug klas wielkosci w latach
2003—2007 (W %)

Lata
Rodzaje

2003 2004 2005 2006 2007

Mikro (1-9) 8,8 10,4 12,7 12,5 14,9
Mate (10—49) 71 6,9 6,8 71 8,1
Srednie (50—249) 3,4 6,5 51 59 6,5
Duze (od 250) 3,1 6,5 6,2 6,4 6,8
Ogdlem 4,8 6,9 7,6 7,9 8,8

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport o stanie sektora MSP...

Rentownosé, jako jedna z najlepszych metod pomiaru wydajnosci, wy-
raznie wskazuje, ze w calym badanym okresie najlepiej radzily sobie mikro
i male przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa mikro z 1 zl przychodéw genero-
waly 15 groszy zysku operacyjnego, przedsiebiorstwa male — 8 groszy,
Srednie — 6 i pol grosza, a przedsiebiorstwa duze — niecale 7 groszy.
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Patrzac z tej perspektywy, zauwazamy, ze zdecydowanie najkorzystniej
wypadaja przedsiebiorstwa mikro.

Dane do analizy plynnosci finansowej, ktdora jest drugim podstawo-
wym wskaznikiem oceny kondycji ekonomiczno-finansowej przedsie-
biorstw sektora MSP, zawiera tabela 13. Zostaly w niej zaprezentowane
dane odnosnie do ptynnosci finansowej I i II stopnia.

Korzystne wyniki finansowe przedsiebiorstw sektora MSP przetozyty
sie na bezpieczny poziom wskaznikéw plynnosci finansowej I i II stopnia.
Odnoszac sie do normy dla wskaznika I stopnia, mozna stwierdzi¢ lekka
nadplynnos¢ sektora.

,Nieco inny obraz przedstawia wskaznik plynnosci szybkiej (II stopnia),
obejmujacy oprocz gotowki i jej ekwiwalentéw réwniez mniej plynne aktywa.
Pomimo zZe plynnosc calego sektora utrzymata sie na bezpiecznym poziomie
(100,5% w 2006 r. i 100,3% w 2007 r.), to wyglada ona réznie w poszczegdl-
nych grupach przedsiebiorstw — tabela 13” (Raport o stanie sektora MSP...).

Aby zarysowac catkowity obraz sektora przedsiebiorstw MSP, niezbed-
na jest charakterystyka zadluzenia krétko- i dlugoterminowego. Dane pre-
zentuje tabela 14.

Jak widac, zobowiazania finansowe w 2007 roku wyraznie wzrosty
(0 14,1% w stosunku do 2006 roku) do poziomu 476 076 min zl, co stano-
wilo przekroczenie sredniorocznej dynamiki w latach 2003—2007 (7,6%).
Najwiekszy wzrost zadluzenia zanotowaly przedsiebiorstwa mikro (20,1%),
nastepnie przedsiebiorstwa duze (16,4%), srednie (12,5%) i mate (8,7%).

»,Roéwniez w zakresie zadluzenia dlugoterminowego, finansujacego glow-
nie dzialalnosc¢ inwestycyjna, nastapil wyrazny wzrost do 196 154 min zi
(0 11,2%), co stanowilo najwyzszy poziom w latach 2003—2007. Najwiekszy
wzrost zanotowaly przedsiebiorstwa mikro. Bylo to zwiazane z wysokim
wzrostem dzialalnosci inwestycyjnej w tej grupie (o 29,2%) i pozytywnymi
oczekiwaniami co do ksztaltowania sie koniunktury w przysztosci” (Raport
o stanie sektora MSP...).

Przedsiebiorstwa sektora MSP zostaly w niniejszym podrozdziale scha-
rakteryzowane w wielu obszarach, w tym zwiazanych z:

— liczba przedsiebiorstw, zaréwno zarejestrowanych, jak i aktywnych
wedlug klasyfikacji unijnej,

— wielkoscia wplywu na tworzenie PKB Polski,

— wielkoscia wptywu na PKB Polski wedtug sekcji PKD,

— liczba zatrudnionych,

— wynikami ekonomicznymi przedsiebiorstw sektora, w tym przychodoéw,
kosztéw,

— wskaznikami plynnosci finansowej I i II stopnia,

— wskaznikami rentownosci sektora,

— zadluzeniem sektora.
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Przedstawione informacje pokazuja, jak ogromne znaczenie ma ten
sektor (miedzy innymi przez: wklad do PKB, liczbe istniejacych i genero-
wanych miejsc pracy itd.) dla gospodarki Polski i poszczegdlnych jej regio-
néw. Charakterystyka wskazuje na duze mozliwosci rozwoju sektora MSP
w Polsce i tym samym zwiekszenia wplywu na poziom dobrostanu na
szczeblu lokalnym, krajowym i unijnym.

Przedstawiona analiza przedsiebiorstw sektora MSP dotyczy rynku
polskiego.

1.2. Wybrane aspekty globalizacji w funkcjonowaniu
mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw

Pojecie globalizacji jest pojeciem ztozonym i niejednoznacznie postrze-
ganym przez uczestnikow rynku. Istotne jest rozréznienie globalizacji ryn-
kow i globalizacji sektoréw, jako ze kazda z tych form globalizacji niesie
odmienne nastepstwa dla réznych aspektow dziatalnosci, w tym takze dla
przedsiebiorstw sektora MSP.

,Globalizacja rynkow — rynki okreslaja konsumenci i ich potrzeby. Za-
kres, w jakim rynek jest globalny, bedzie zaleze¢ od tego, czy potrzeby
konsumentow w odniesieniu do danego produktu lub innej ustugi sa po-
dobne na calym swiecie. Prawda jest, ze wymagania konsumentéw co do
pewnych produktéw i ustug staja sie jednorodne” (CamPBELL, HAMILL,
PurDIE, STONEHOUSE, 2001, s. 43).

»Globalizacja sektorow — powiazana jest z globalizacja rynkoéw, a jed-
noczesnie odmienna w swej naturze. Podczas gdy globalizacja rynkéw
koncentruje sie na potrzebach konsumentéw, globalizacja sektoréw skupia
sie¢ na zdolnosci firm do konfigurowania i koordynowania swoich dziatan
produkcyjnych i dziatan zmierzajacych do powiekszenia wartosci dodanej
w sposob globalny, ponad granicami panstw. Firma moze rozproszyc
wszystkie swoje dzialania po calym swiecie lub tez rozproszyc niektore
dzialania i skoncentrowac inne w miejscach, ktore oferuja okreslone korzy-
sci” (Forrys, 2007, s. 74).

,Wsrod przyczyn globalizacji rynkéw i sektorow mozna przedstawic
nastepujace:

— sily technologiczne (rozwdj przemystowy — produkcja masowa, rozwoj
transportu — tworzenie taricucha dostaw, rozwdj technologii teleinforma-
tycznych, komunikacyjnych, tworzenie wirtualnej przestrzeni gospodar-
czej),
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— sily spoteczne, wzrost poziomu dochodowosci, wzrost poziomu zdolno-
Sci kredytowej — wygenerowalo wzrost konsumpcji globalnej, wplyw
kultury poszczegdlnych grup spotecznych naroddw,

— sily polityczne i prawne, znoszenie barier handlowych, tworzenie stowa-
rzyszen panstw (na gruncie europejskim stworzenie unii z 25 panstw
Europy), unii celnych, innych uregulowan prawnych o charakterze bila-
teralnym i multilateralnym,

— standaryzacja produktow, ustug oraz procesow wytwarzania (np. syste-
my 1SO),

— sily ekonomiczne, rozwoj swiatowych rynkow finansowych, stworzenie
dominujacej roli pieniadza »elektronicznego«” (Forrys, 2007, s. 74—75).

Omawiajac obszar przedsiebiorstw sektora MSP, jednoznacznie mozna
stwierdzi¢ silne oddzialywanie procesu globalizacji na funkcjonowanie
tych przedsiebiorstw. W zaleznosci od charakteru dziatalnosci (produkcja
seryjna, jednostkowa, duzy udzial pracy recznej), stosowanych technologii
(w tym wysokich technologii i zwiazanej z tym wiedzy specjalistycznej
przedsiebiorcow i ich wspdtpracownikow), charakteru produktéw i ustug,
konkurencji, wptyw procesu globalizacji na przedsiebiorstwa sektora MSP
jest zroznicowany. Duzy wplyw istnieje w firmach, ktore wytwarzaja pro-
dukty i ustugi w obszarze teleinformatycznym. Postep techniczno-techno-
logiczny wymusza na przedsiebiorstwach chcacych skutecznie konkurowac
(w dowolnym miejscu globalnego rynku) uwzglednianie mechanizméw glo-
balizacji. Bardzo skutecznym srodkiem wykorzystania tych mechanizmoéw,
w tworzeniu tancucha wartosci w przedsiebiorstwie (grupach przedsie-
biorstw), pozostaje outsourcing. Na kazda z przedstawionych ptaszczyzn
procesu globalizacji, oddziatujacych na przedsiebiorstwa sektora MSP,
ogromny wplyw ma wykorzystanie Internetu (o ktorym w dalszej czesci
rozdziatu).

Jednym z waznych aspektéw globalizacji, wystepujacym w omawianym
sektorze, jest udzial kapitatu zagranicznego.

»Z danych GUS wynika, ze w Polsce w 2007 r. bylo ogétem 18 515
przedsiebiorstw z udzialem kapitalu zagranicznego. W poréwnaniu do
roku poprzedniego nastapil wzrost o 2,8%. W powyzszej liczbie znajduje
sie¢ 1 758 przedsiebiorstw nowo powstatych. Wartosc¢ zadeklarowanego ka-
pitalu okreslona zostala na poziomie 1433,8 mln zl. Przedsiebiorstwa
nowe, tzw. greenfields, stanowily w tej grupie 87%, czyli 1 537 podmiotdow,
natomiast 221 przedsiebiorstw (ponad 12,5%), co bylo wynikiem prze-
ksztalcen. Nowo powstate przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym pro-
wadzily przede wszystkim dzialalnos¢ zwiazana z obstuga nieruchomosci
i firm, nauka (675), a takze z handlem i naprawami (355). Duza grupa
przedsiebiorstw zajmowata sie przemystem, pozostale sekcje PKD byly
mniej reprezentowane” (Raport o stanie sektora MSP...).
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,Biorac pod uwage liczbe pracownikéw w przedsiebiorstwach z kapi-
talem zagranicznym, dominujaca pozycje zajmuja przedsiebiorstwa mikro.
Wedtug danych GUS w 2007 r. udziatl poszczegdlnych rodzajow przedsie-
biorstw przedstawial sie nastepujaco:

— mikro — 10 905,

— male — 4 035,

— Srednie — 2 467

— duze — 1108” (Raport o stanie sektora MSP...).

Pokazuje to zasadniczy kierunek przeplywu kapitalu zarowno w sensie
finansowym, jak i kapitalu intelektualnego do przedsiebiorstw mikro. Przy
wiekszej dynamice transferu kapitalow pozwala to polskiemu sektorowi
MSP na lepsze wykorzystanie pozytywnych aspektow globalizacji oraz
ograniczenie wplywu zjawisk negatywnych.

Charakterystycznym wskaznikiem procesu globalizacji pozostaje liczba
zatrudnionych w przedsiebiorstwach z kapitalem zagranicznym. Z reguty
inwestorzy zagraniczni przenosza catkowicie lub w czesci wybrane proce-
dury, scenariusze postepowar, sprawdzone na globalnych rynkach, ktoére
z kolei determinuja zachowania rodzimych przedsiebiorstw (przedsiebior-
cow). W chwili obecnej bardzo czesto rejestrujemy wsrod inwestoréw za-
chowania z jednej strony standaryzowane rynkiem globalnym, z drugiej
wykorzystujace uwarunkowania lokalne, w tym kulturowe, w walce kon-
kurencyjnej. Jest to bardzo istotne w obszarze pracowniczym i jego roz-
nych aspektach, np. motywacyjnych. Liczba zatrudnionych w przedsiebior-
stwach z udzialem kapitalu zagranicznego wzrasta rokrocznie, co widac
szczegdlnie w przypadku firm duzych i srednich, gdzie wzrost jest najbar-
dziej dynamiczny. Przedsiebiorstwa duze, stanowiace 6,0% wszystkich
przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym, zatrudnialy w 2009 roku az
72,0% pracujacych. W firmach malych i mikro wzrost liczby zatrudnionych
przebiega wolniej. Pod katem zréznicowania terytorialnego (wojewddztwa
na terenie Polski) liczba osdb zatrudnionych w poszczegdlnych jednost-
kach przedstawia sie nastepujaco: na pierwszym miejscu znajduje si¢ wo-
jewodztwo mazowieckie (514 887 osob), dalej wojewddztwo wielkopolskie
(186 342) i Slaskie (147 496). Najmniejsza liczba zatrudnionych jest na tere-
nie wojewddztwa podlaskiego (9 260). Zaprezentowane dane sa skorelowa-
ne z liczba funkcjonujacych przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym na
danym terenie.

,Podzial zatrudnienia w przedsiebiorstwach pod katem poszczegolnych
sekcji PKD wskazuje, ze ponad polowa zatrudnionych w przedsiebior-
stwach z udzialem kapitalu zagranicznego pracowata w 2007 r. w prze-
tworstwie przemystowym, a niemal co piaty w handlu i naprawach. Naj-
wyzszy wskaznik przyrostu liczby zatrudnionych odnotowano w przedsie-
biorstwach zajmujacych sie edukacja (az o 50,3%), obstuga nieruchomosci
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i firm, nauka (o 44,1%) oraz dziatalnoscia ustlugowa, komunalna, spoleczna
i indywidualna. W pozostalej dziatalnosci wzrost liczby zatrudnionych byt
na poziomie 28,4%. Z kolei najwiekszy spadek w tym zakresie nastapit
w gornictwie (o 12,2%), ochronie zdrowia i pomocy spotecznej (o 7,5%)
oraz w wytwarzaniu i zaopatrywaniu w energie elektryczna, gaz, wode
(prawie o 5%)” (Raport o stanie sektora MSP...).

Bardzo dobra przestanka dla rozwoju sektora MSP w kontekscie glo-
balnym jest duzy wzrost zatrudnienia w obszarze edukacji, obstugi nieru-
chomosci i firm, nauki.

Innym charakterystycznym aspektem procesu globalizacji, wystepu-
jacym w przedsiebiorstwach sektora MSP, pozostaje handel zagraniczny,
w tym realizowany przez Internet.

Udzial sprzedazy eksportowej w przychodach ogoétem firm matych jest
silnie zréznicowany sektorowo. W 2007 roku na czele byly firmy sektora:
transportu, gospodarki magazynowej i lacznosci (16%) oraz przetworstwa
przemystowego (14%). Natomiast w 2008 roku udzial z eksportu w przy-
chodach ogotem przedsiebiorstw malych i srednich byl najwiekszy w sek-
torach: transportu, gospodarki magazynowej, facznosci oraz przetworstwa
przemystowego. Porownujac te dwa okresy, widac, ze nie zaszly zasadnicze
zmiany w strukturze przychodow eksportu przedsiebiorstw sektora MSP.

Przedstawione w tej czesci rozdzialu wybrane aspekty globalizacji jed-
noznacznie wskazuja na istnienie znaczacego wplywu tego procesu na
funkcjonowanie przedsiebiorstw sektora MSP. W przypadku Polski zna-
czace poglebienie jego wplywu nastapilo po wejsciu w strukture Unii
Europejskiej. Wiele polskich przedsiebiorstw zostalo postawionych w rady-
kalnej sytuacji dostosowania do powstalego wspdlnego rynku lub zagroze-
nia istnienia na tym rynku. Wyniki pokazuja (wybrane zamieszczono
w tym rozdziale), ze polskie firmy, w tym z sektora MSP, sprostaly wyzwa-
niu. Przedsiebiorstwa sektora MSP wykorzystuja zalety procesu globaliza-
cji, kreujac np. rodzime (lokalne uwarunkowania kulturowe, produkty re-
gionalne i inne) rozwiazania w wybranych miejscach rynku globalnego.

,Bardzo interesujacym pozostaje wykorzystanie outsourcingu (offsho-
ringu) (Hira, Dieste, Spanoudakis, Visaggio, Wirtz, Chang, 2007, s. 39) dla
tworzenia transgranicznych faricuchéw wartosci, wykorzystujac do tego
celu przedsiebiorstwa sektora MSP z réznych krajow. Podejsciu takiemu
zdecydowanie sprzyja powstanie Unii Europejskiej, ale takze dodatkowo
wiele umoéw bilateralnych i multilateralnych pomiedzy panstwami. Jednak-
ze nalezy stwierdzic, ze znajomosc¢ outsourcingu, jego zalet i wad (zaréwno
co do zasady, jak i scenariuszy wykorzystania) jest na niskim poziomie,
szczegdlnie wsrod przedsiebiorstw mikro” (Depo, 2007, s. 28).

,Zawarte informacje pokazuja jeszcze jeden bardzo znaczacy fakt: ze
absolutnie nie wielkoS¢ przedsiebiorstwa (w sensie zatrudnienia) decyduje
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0 zaistnieniu na globalnym rynku” (DisBeN, HEINzL, HIRSCHHEMM, 2009,

s. 55). Decyduja natomiast miedzy innymi takie sktadowe, jak:

— kompetentni przedsiebiorcy,

— kompetentni pracownicy przedsiebiorstw sektora,

— stosowane technologie,

— dobra komunikacja, w tym znajomosc jezykéw (szczegdlnie istotna dla
przedsiebiorstw mikro),

— umiejetnos¢ reagowania na zmiany wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego
otoczeniu,

— dobrze zaspokajajace potrzeby konsumentéw produkty i ustugi,

— wykorzystanie wirtualnej przestrzeni,

— budowanie przedsiebiorstwa na podstawie wartosci (takze wartosci dla
pracownikéw), a nie celow,

— dbatos¢ o harmonie wspdtpracy (uczestnictwo w zréwnowazonym roz-
woju regionu, kraju, swiata) i odpowiedzialnosci spolecznej kazdego
przedsiebiorstwa sektora MSP,

— uwzglednianie uwarunkowan kulturowych zaréwno w miejscu, w kto-
rym funkcjonuje przedsiebiorstwo, jak i uwarunkowan kulturowych na
rynkach, gdzie firma lokuje swoje produkty i ustugi.

Przedstawione w niniejszej czesci pracy wybrane aspekty procesu glo-
balizacji identyfikuja je takze dla przedsiebiorstw mikro, matych i Sred-
nich. Jednym z bardzo waznych elementéw, ktéry mozna zaliczy¢ do tego
procesu, sa wspolczesne technologie komunikacyjne (technologie teleinfor-
matyczne) — Internet. Aspekt ten posiada duzy wplyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstw sektora MSP, w tym w kontekscie zastosowania outsour-
cingu. Dynamiczny rozwdj (mozliwosci techniczno-technologicznych, do-
stepnosci Internetu itp.) Internetu wykreowatl wirtualna przestrzen gospo-
darcza. Identyfikacja wykorzystania wirtualnej przestrzeni gospodarczej
w funkcjonowaniu mikro, malych i srednich przedsiebiorstw, szczegdlnie
w procesie wykorzystania outsourcingu, zostanie przedstawiona w dalszej
czesci rozdziatu.

1.3. Uwarunkowania kulturowe w funkcjonowaniu przedsigbiorstw
sektora MSP

Wielu badaczy wykazuje duze zainteresowanie oraz definiuje duzy
wplyw uwarunkowan kulturowych w korporacjach, szczegdlnie globalnych,
natomiast o wiele mniejszym zainteresowaniem cieszy sie ta problematyka
wsrod badaczy przedsiebiorstw sektora MSP. Biorac jednak pod uwage
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proces globalizacji i jego oddzialywanie na omawiany sektor, ktore stale

rosnie, chociazby z powodu wykorzystania Internetu, mozna powiedziec,

ze problem wplywu kultury (wielokulturowosci) nabiera znaczenia takze

w przedsiebiorstwach sektora MSP, w tym szczegolnie w przedsiebior-

stwach mikro.

Jedna z definicji kultury zawdzieczamy holenderskiemu badaczowi
kultur G. Hofstede, a brzmi ona nastepujaco: kultura jest kolektywnym za-
programowaniem umysltu, ktore odréznia cztonkéw jednej grupy lub kate-
gorii ludzi od drugiej.

Hofstede twierdzi, ,ze umysl kazdego czlowieka jest zaprogramowany,
to zaprogramowanie jest czesciowo wspdlne dla grup ludzi, a czeSciowo
unikatowe, wlasciwe konkretnej osobie. Wyrdznia on trzy gldowne sposoby
Zaprogramowania:

1. Poziom uniwersalny. Obejmuje potrzeby bezpieczenistwa, spoteczne,
uznania i samorealizacji, i jest identyczny dla wszystkich ludzi, potrze-
by te sa przekazywane genetycznie.

2. Poziom kolektywny. Wspdlny dla grup spolecznych, narodéw, miesz-
kanicow konkretnego regionu, przedstawicieli okreslonej profesji czy
organizacji, jest wyuczony, nabyty, jest programem przekazywanym
przez »starych« uczestnikéw »nowyme« z pokolenia na pokolenie, sprzy-
ja identyfikacji z grupa, zapewniajac jej spojnosc, jest tym, co »odpo-
wiada« za odrebnosc grupy pod wzgledem jej otoczenia.

3. Poziom indywidualny. Jest charakterystyczny dla danej jednostki ludz-
kiej, obejmuje jej osobowosc, czesciowo uwarunkowany genetycznie,
czesciowo za$ nabyty — uksztaltowany przez wplyw kolektywnego za-
programowania” (HOFSTEDE, MiNkov, 2011, s. 57).

Jak prezentuje podana definicja kultury, niektore aspekty dotycza jed-
nostek, inne dotycza wybranych grup ludzi i ich oddzialywania zaréwno
na jednostke, jak i grupe, i pozostaja bardzo silne (Hofstede moéwi wrecz
o uwarunkowaniach genetycznych).

Na poziomie przedsiebiorstwa wielu badaczy definiuje kulture organi-
zacji (w rozwazaniach w niniejszym rozdziale organizacja rozumiana jest
jako przedsiebiorstwo).

Robbins opisuje kulture organizacji jako ,system wspdlnych znaczen
uznawanych przez czlonkéw, odrézniajacy dana organizacje od innych. Ten
system wspolnych znaczen okazuje sie po dokladnym zbadaniu zbiorem pod-
stawowych cech, ktdre organizacja uznaje za wartosciowe. Ostatnie badania
wykazuja, ze istote kultury organizacji mozna sprowadzic¢ do siedmiu cech:

1. Nowatorstwo i podejmowanie ryzyka — stopien,, w jakim zacheca sie
pracownikéw, zeby wprowadzali innowacje i podejmowali ryzyko.

2. Dbalos¢ o szczegoly — stopieri, w jakim od pracownikow oczekuje sie
dokladnosci, analizy i zwracania uwagi na szczegoly.
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. Nastawienie na wyniki — stopien, w jakim kierownictwo koncentruje

sie na wynikach lub efektach, a nie na metodach i procesach zastoso-
wanych w celu osiagniecia tych wynikéw.

. Nastawienie na czlowieka — stopien, w jakim decyzje kierownictwa

uwzgledniaja skutki uzyskanych wynikow dla czlonkéw organizacji.

. Nastawienie na zespoly — stopien, w jakim dzialania organizacji obej-

muja raczej zespoly niz jednostki.

. Agresywnos¢ — stopien, w jakim pracownicy wykazuja agresywnos¢

i raczej rywalizujq z innymi, niz zadowalaja sie swoja pozycja.
Stabilnos¢ — stopien, w jakim organizacja usituje w swoich dziataniach
utrzymac istniejacy stan rzeczy, rezygnujac z rozwoju” (Rospins, 1998,
s. 68).

Z kolei funkcje kultury Robbins okreslil nastepujaco:

. Kultura wyznacza granice, czyli wyodrebnia jedna organizacje sposrod

innych.

Kultura daje czlonkom organizacji poczucie tozsamosci.

Kultura pobudza zaangazowanie w cos wiecej niz prywatny interes.
Kultura wzmacnia stabilnosc¢ ukiadu spolecznego, jest spoiwem spolecz-
nym, ktoére utrzymuje organizacje w calosci, dostarczajac pracownikom
wlasciwych norm wypowiedzi i zachowan.

. Kultura stuzy jako mechanizm wyjasniajacy i kontrolny, ktory wskazuje

i ksztaltuje odpowiednie postawy i zachowania pracownikow.
,Brak realizacji powyzszych funkcji moze wskazywac na niedostatecz-

ne dostosowanie organizacji do turbulentnego otoczenia — jej dopasowania
z blizszymi i dalszymi interesariuszami otoczenia. Szczegdlnie stabilnosc
ukladu spolecznego decyduje o ryzyku lub jego ograniczeniu w dziatalno-
sci kazdego przedsiebiorstwa zaréwno w sensie wewnetrznym, jak i zew-
netrznym.

Kultura przekazywana jest pracownikom w réznych formach, sposrod

ktorych najwazniejsze to:

1.

Anegdoty. Zazwyczaj sa to opowiesci o zalozycielach organizacji, o la-
maniu regul, blyskawicznych karierach, zwalnianiu pracownikéw, prze-
noszeniu na inne stanowiska, reagowaniu na bledy z przeszlosci, za-
chowaniu w sytuacjach kryzysowych i kierowaniu organizacja. Takie
historie zakotwiczaja terazniejszos¢ w przeszlosci, wyjasniajac i uzasad-
niajac stosowane w organizacji praktyki.

. Rytualy bedace powtarzalnymi sekwencjami czynnosci, wyrazajacymi

i podkreslajacymi podstawowe wartosci organizacji: jakie cele sa naj-
wazniejsze, ktore osoby sa wazne, a ktére znacza niewiele.

. Symbole materialne. Przyklady symboli materialnych to: wielkos¢ biura,

jakos¢ wyposazenia biur, mozliwos¢ korzystania z samochodéw stuzbo-
wych i wiele innych. Symbole materialne wskazuja pracownikom, kto
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jest wazny, w jakim stopniu wladze naczelne akceptuja egalitaryzm
oraz jakie zachowania (np. podejmowanie ryzyka, konserwatyzm, auto-
rytaryzm, partycypacja, indywidualizm, uspolecznienie) uwaza sie za
stosowne.

4. Jezyk. W wielu organizacjach i ich dziatach uzywanie wlasnego jezyka
jest sposobem identyfikacji uczestnikow tej samej kultury lub subkultu-
ry. Czesto w miare uplywu czasu organizacje rozwijaja niecodzienna
terminologie, opisujaca wyposazenie, biura, gléowny personel, dostaw-
cow, klientéw i produkty zwiazane z ich dzialalnoscia. Nowi pracowni-
cy sa niekiedy oszolomieni Zzargonem i skrotami, ktore po kilku mie-
siacach pracy staja sie w pelni czescia ich jezyka. Wyuczone stownictwo
stanowi wspdlny mianownik, ktdry jednoczy czlonkow danej kultury
lub subkultury” (RosBINs, 1998, s. 78).

Kultury nie traktujemy w sposoéb oceniajacy. Nie mowimy, czy jest do-
bra, czy zta, orzekamy tylko, ze istnieje. Niektore jej funkcje okazuja sie
korzystne zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla pracownikéw. Kultura
zwieksza zaangazowanie w sprawy przedsiebiorstwa oraz przyczynia sie do
spojnosci zachowan pracownikéw. Jest to z pewnoscia korzystne dla przed-
siebiorstwa. Z punktu widzenia pracownika kultura jest cenna, poniewaz
redukuje wieloznacznosé. Wskazuje pracownikom, jak nalezy postepowac
i co jest wazne. Nie wolno jednak lekcewazyc jej potencjalnie szkodliwych
aspektow, zwlaszcza gdy jest to kultura silna. ,Kultura staje sie obciaze-
niem, gdy wspolne wartosci nie sa zgodne z tymi, ktére prowadza do
wzrostu skutecznosci organizacji. Sytuacja taka wytwarza sie najczesciej
wtedy, gdy otoczenie organizacji jest dynamiczne. Gdy Srodowisko prze-
chodzi szybkie zmiany, utrwalona kultura organizacji moze juz nie byc od-
powiednia. Spdjnosc zachowan jest cenna dla organizacji w stabilnym sro-
dowisku. Moze jednak stanowic dla niej obciazenie i ograniczac jej zdol-
nos¢ reagowania na zmiany w srodowisku” (Rossins, 1998, s. 112).

W obecnej sytuacji rozwoju organizacji funkcjonujacych w globalnej
rzeczywistosci daje sie zauwazyc¢ wiele probleméw wynikajacych z niedo-
pasowania kulturowego poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, funk-
cjonujacych w réznych rejonach globu. Takze proby transponowania wy-
branych rozwiazan (np. obszaru kierowania pracownikami, logistyki, mar-
ketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi, komunikacji i innych), dobrze
funkcjonujacych w jednym miejscu, nie sprawdzaja sie w innym, przede
wszystkim z powodu uwarunkowan kulturowych.

Poniewaz kultura przedsiebiorstwa sklada sie z elementéw stosunkowo
trwatych, wiec trudno ja zmienic. Rozwija sie ona przez wiele lat i jest
gleboko zakorzeniona w wartosciach, do ktorych pracownicy sa silnie
przywiazani. Ponadto, nieustannie dziala wiele czynnikéw podtrzymu-
jacych ja, np. spisane zatozenia dotyczace misji i filozofii organizacji, uklad
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budynkoéw i ich otoczenie, dominujacy styl przywodztwa, ustalone kryteria

selekcji pracownikow, system awansow, rytualy wspdlnoty (rytualy po-

szczegolnych cechow rzemieslniczych), popularne opowiesci o najwazniej-
szych postaciach i wydarzeniach, dotychczasowe kryteria oceny wydajno-

Sci pracownika oraz formalna struktura organizacji, sposoby komunikacji,

stosowane know-how.

,Cho¢ niefatwo zmienic¢ kulture przedsiebiorstwa, jest to jednak mozli-
we. Jesli zmiana kulturowa ma dojs¢ do skutku, musza zaistnie¢ okreslone
warunki. Badania wskazuja, Ze zmiana jest najbardziej prawdopodobna, gdy
spelniona jest wiekszosc lub wszystkie z czterech nastepujacych warunkow:
1. Trwa lub powstaje dramatyczny kryzys — jest to wstrzas, ktéry podwaza

istniejacy stan rzeczy i znaczenie obecnej kultury. Przykiadami takich
kryzysow sa zaskakujace niepowodzenia finansowe, utrata gldwnego
klienta lub radykalny przetom technologiczny u konkurencji. Zdarza
sie, ze niektorzy kierownicy celowo wywoluja kryzys, aby pobudzic¢
zmiane kultury.

2. Zmiana przywodztwa — nowe wladze naczelne (czesciowy lub catkowi-
cie nowy wtasciciel), ktére moga zaproponowac alternatywny zbiér pod-
stawowych wartosci, sa zazwyczaj niezbedne, aby mogta dokonac sie
zmiana kultury. Nowi przywddcy sa czesciej postrzegani jako osoby
zdolne do wlasciwej reakcji na kryzys.

3. Miloda i niewielka organizacja — zmiana kulturowa jest bardziej praw-
dopodobna, gdy organizacja jest mloda i niewielka. Kultury w miod-
szych organizacjach nie sa jeszcze mocno utrwalone. Latwiej tez kie-
rownictwu przekazywac nowe wartosci w organizacji, ktora nie jest zbyt
duza (wystepuje duza liczba relacji bezposrednich, nawet relacji na po-
ziomie wilascicielskim — szczegdlnie istotne w mikro przedsiebior-
stwach). Wyjasnia to trudnosci, z jakimi czesto borykaja sie firmy o mi-
liardowych obrotach, probujace zmienic swoja kulture.

4. Stabosc¢ kultury — im szerzej rozpowszechniona kultura, im wieksza ak-
ceptacja jej wartosci wsrod czlonkéw organizacji, tym trudniej wprowa-
dzi¢ zmiany i odwrotnie: kultury stabe sa bardziej podatne na zmiane
niz kultury silne” (RoBsBINs, 1998, s. 79).

Linda Smircich dostrzegla, ,ze koncepcja kultury pojawia sie¢ w trzech
znaczeniach, mianowicie:

1. Kultura jako zmienna niezalezna. Jest utoZzsamiana z kultura kraju,
w jakim przedsiebiorstwo funkcjonuje. Badacze zajmuja sie tym, jak na-
rodowe cechy i wartosci, wprowadzane przez czlonkéw przedsiebiorstw,
wplywaja na jej funkcjonowanie. Kultura jest w tym przypadku szero-
kim ukfadem odniesienia, czynnikiem wyjasniajacym. Takie ujecie jest
charakterystycznym dla badan miedzykulturowych. Przedstawicielem
takiego podejscia jest takze Hofstede.
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2.

Kultura jako zmienna wewnetrzna. Kultura jest traktowana jako zmien-
na, ktora mozna zarzadzac, zmienia¢, manipulowac. Chociaz dostrzega
sie, ze organizacje dziataja w szerszym kontekscie kulturowym (np. na-
rodowym), to badacze skupiaja sie na procesach spoteczno-kulturowych
wewnatrz organizacji. Kultura jest definiowana jako spoleczny lub nor-
matywny klej, ktory spaja organizacje. Kultura jest ekspresja tego, co
cztonkowie organizacji maja wspdlnego: podzielanych wartosci, wzoréw
zachowarn, ktére manifestuja poprzez mity, rytualy, opowiesci, legendy,
jezyk. Rozumienie kultury jako zmiennej wewnetrznej spopularyzowali
Tom Peters i Robert Waterman, ktorzy sukces firmy utozsamiaja
z »silna kultura organizacyjna«. Naukowym przykladem takiej wizji jest
wizja kultury oparta na modelu Edgara Scheina, w ktérym nacisk
kladzie si¢ na szukanie tej skiadowej kultury, ktora podzielana przez
wszystkich ma wyjatkowo silny wplyw na funkcjonowanie organizacji.
Schein twierdzi wprost, ze kluczowy dla definicji kultury jest konsen-
sus: jesli istnieje jakis konflikt lub jesli wystepuja wieloznacznosci, to
dana grupa nie ma kultury w odniesieniu do tych rzeczy.

. Kultura jako metafora rdzenna organizacji. W podejsciu tym metafora

jest czyms zasadniczo réznym od analogii przeprowadzonych miedzy
organizacja i maszyna lub organizacja i organizmem. Nastapilo odejscie
od poréwnan ze swiatem fizycznym i przejscie do poréwnania z in-
nym — spolecznym, niematerialnym fenomenem. Takie podejscie po-
zwala na prezentacje calego skomplikowania i wszystkich wieloznaczno-
Sci. Rezygnuje sie tutaj z wizji, ze kultura jest czyms, co organizacja po-
siada, na rzecz wizji, wedlug ktdrej organizacja jest kultura. Skoro
organizacja jest kultura, to mozemy jej przypisac cechy charakterystycz-
ne dla nowego rozumienia kultury” (Kostera, red., 2008, s. 189—190).

Zaprezentowane aspekty znajduja odzwierciedlenie w przedsiebior-

stwach sektora MSP. Kultura przedsiebiorstwa ma duze znaczenie w proce-
sie ksztattowania (zwiekszania) kapitatu intelektualnego firm sektora MSP.
Wsrdd silnie oddziatujacych instrumentéw przekazywania (ksztaltowania)
kultury w przedsiebiorstwach sektora MSP mozna wymienic:

1.

Scenariusze dla przekazywania informacji ksztaltujacych poczucie war-
tosci i wyjatkowosci pracy w danym przedsiebiorstwie, np. drogi dojscia
do takiego poziomu techniczno-technologicznego przez wiascicieli, sce-
nariusze reagowania przez wilascicieli, menedzeréw, pracownikéw na
kryzys w przedsiebiorstwie, traktowanie zwolnien pracownikéw jako
ostateczno$¢ po wyczerpaniu wszystkich innych mozliwosci, sposob
zwalniania i inne.

Jezyk uzywany w komunikacji w przedsiebiorstwach na réznych plasz-
czyznach (wlasciciele — pracownicy, pracownicy — pracownicy, wiasci-
ciele — interesariusze, pracownicy — interesariusze).
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10.

11.

12.

. Metody szkolenia, ktore do tej pory mialy charakter analityczno-de-

dukcyjny, rozszerzy¢ o zdolnos¢ myslenia konceptualnego i systemo-
wego. Dotyczy to wszystkich pracownikow przedsiebiorstw sektora
MSP odpowiednio do pozycji zajmowanej w przedsiebiorstwie.

. Zapewnienie demokratycznego dostepu do informacji pracownikom

przedsiebiorstw. Systemy informacyjne powinny byc tak skonstruowa-
ne, aby kazdemu pracownikowi umozliwic¢ dziatanie w interesie catego
przedsiebiorstwa.

. Stworzenie mechanizméw umozliwiajacych pracownikom realizacje ich

pasji w ramach uczestnictwa w przedsiebiorstwie.

Stworzenie i realizowanie systemu wartosci (kodeks etyczny) dla
przedsiebiorstwa. Realizowany system wykorzystywac np. do rekruta-
cji poprzez wartosci.

Stworzenie w przedsiebiorstwie wewnetrznych rynkéw pomystéw, talen-
tow i zasobow. W wersji makro rynki lepiej alokuja od hierarchii, podob-
nie w przedsiebiorstwie powinno nastapi¢ odzwierciedlenie tego faktu.

. Wypracowanie scenariuszy takiej pracy, aby stuzyla wyzszym celom

i zréwnowazonemu rozwojowi przedsiebiorstwa w harmonii z otocze-
niem. Istotny jest fakt, ze pracownicy, konczac kazdego dnia prace
w swoim przedsiebiorstwie, sa tez cztonkami lokalnego spoleczenstwa
i odczuwaja oddzialywanie swojej firmy na lokalna spotecznos¢ (lokal-
ny ekosystem).

. Stworzenie mechanizmu dla wykorzystania réznorodnosci (w aspekcie

czlowieka — pracownika, grupy spolecznej, technologii, systeméw mo-
tywacyjnych, systemow informacyjnych i wielu innych). Koncepcja
zarzadzania poszczegdlnymi przedsiebiorstwami powinna uwzgledniac
oraz cenic¢ réznorodnosc, odrebnos¢ opinii i rozbieznosci i tak samo
uwzgledniac je, jak zgodnos¢, konsensus i spdjnosc. Wykorzystywac
procesy heurystyczne w celu projektowania nowych pomystéw, nawet
gdyby mialy byc¢ krytyczne w stosunku do stosowanych, ,utartych”,
stereotypowych.

Opracowanie mechanizméw kontroli, ktore wykorzystuja i promuja
kontrole wewnetrzna zamiast ograniczen zewnetrznych. Systemy mo-
tywacyjne powinny byc nakierowane na samokontrole. Mozna je reali-
zowac przez odpowiedni podzial zadan oraz uwzglednienie cech cha-
rakteru poszczegolnych pracownikéw, a nie tylko przez formalne
przestanki wynikajace z wyksztalcenia i doswiadczenia.

Opracowanie holistycznych miernikéw: produktywnosci zaréwno po-
szczegllnych pracownikéw, zespoléw pracowniczych, jak i catego
przedsiebiorstwa, EVA i inne.

Wykorzystanie wirtualnej przestrzeni, aby przeciwdziatac informacyj-
nemu wykluczeniu przedsiebiorstwa z rynku. Wartosciujace i etapowe



34 1. Identyfikacja sektora malych i srednich przedsiebiorstw

podejscie dla akomodacji aplikacji internetowych przez wtascicieli

i ich pracownikow.

Przedstawione instrumenty, narzedzia pozwola na ksztaltowanie
(uwzglednianie istniejacych aspektow kultury, np. wynikajacych z tozsa-
mosci narodowej zatrudnionych pracownikow) silnej kultury poszczegol-
nych przedsiebiorstw sektora MSP.

Takie podejscie do kultury umozliwia traktowanie jej jako skladnika
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa. Innym bardzo istotnym aspek-
tem pozostaje wycena kapitalu intelektualnego jako skladnika wartosci
(skfadnika majatku) kazdego przedsiebiorstwa. Dobrym kierunkiem dla
wyceny kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwach sektora MSP jest
podejscie holistyczne. ,Podejscie holistyczne wywodzi sie od stowa holizm
(ang. holism, z gr. hoos ‘caly’), teorii filozofii sformutowanej po raz pierw-
szy przez Jana Chrystiana Smutsa (1870—1950), gloszacej, ze determi-
nujacymi czynnikami w naturze sa »catosci«, ktorych nie da sie sprowadzi¢
do sumy ich czesci” (KoraLINSki, 1994, s. 214). Podejscie holistyczne, jako
nowe podejscie w teorii zarzadzania, moze byc¢ bardzo adekwatne dla wy-
ceny kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwach sektora MSP przy
uwzglednieniu ich kultury. Wsréd kategorii zwiazanych z kierunkiem holi-
stycznym (chociaz niedoskonalym) jest ekonomiczna wartos¢ dodana —
EVA.

Uwzgledniajac oméwione wybrane aspekty kultury, z jednej strony ge-
nerujemy nowe zachowania organizacji, z drugiej — jesteSmy w stanie wy-
eliminowac wiele barier o podlozu kulturowym, tym samym ograniczajac
ryzyko prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez przedsiebiorstwa,
w tym firmy sektora MSP. Zastosowanie outsourcingu w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw sektora takze umozliwia eliminacje wielu barier ze sfery
kultury. Wydzielanie na lokalny rynek wybranych obszaréw i funkcji po-
zwoli na wykorzystanie roznic kulturowych w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw sektora, np. przez nowo zdefiniowany produkt lub ustuge.

1.4. Identyfikacja wirtualnej przestrzeni gospodarczej
w funkcjonowaniu mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw

Wirtualna przestrzen gospodarcza jest skutkiem dynamicznego rozwo-
ju Internetu. Pierwszy etap jego rozwoju wiazal sie przede wszystkim z ko-
munikacja.

Wedtug Chambersa, ,Internet jest sila napedzajaca wspolczesna gospo-
darke, stwarzajaca niespotykane nigdy dotad szanse i mozliwosci rozwoju
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panstw, przedsiebiorstw oraz osoéb prywatnych na calym swiecie. W ciagu
zaledwie pieciu lat od utworzenia ogolnoswiatowej sieci komputerowej
World Wide Web gospodarka internetowa — nazywana e-gospodarka lub
nowa gospodarka — siegneta wielkoscia stuletnich sektoréw, takich jak
sektor energetyczny, transport czy telekomunikacja. Gospodarka interne-
towa ma zasieg globalny, wplywajac zaréwno na sytuacje firm, jak
i rzadow. Liderzy przedsiebiorstw na calym swiecie zdaja sobie sprawe ze
strategicznej roli, jaka Internet odgrywa w kontekscie zdolnosci przetrwa-
nia i konkurowania w przyszlosci. Przedsiebiorstwa musza nauczyc sie pa-
nowac nad mozliwosciami Internetu, aby w pelni zachowac konkurencyj-
nos¢ w gospodarce” (KARE-SILVER, 2002, s. 58).

,Internet jest rozlegla i rozproszona siecia komputeréow. Kazdy frag-
ment Internetu funkcjonuje niezaleznie, nie majac swojego punktu central-
nego ani jednego administratora. Jako rozleglta siec taczy wiele oddalonych
od siebie miejsc, dzialajacych czesto w zupelnie innych warunkach, na
przyklad sprzetowych, teleinformatycznych” (KARe-SILVER, 2002, s. 67).

,Jedna z podstawowych przestanek wykorzystania Internetu pozosta-
je jego dostepnosé. W warunkach Polski dostep do Internetu na koniec
roku 2007 posiadato ok. 17,3 mln oséb. W poréwnaniu do 2006 r., gdy ok.
12 miIn Polakéw korzystalo z Internetu, co daje sredni roczny przyrost in-
ternautow o ok. 1,7 mIn oséb [jednak tak wysoka dynamika na pewno nie
bedzie kontynuowana w nastepnych latach, miedzy innymi z powodu po-
ziomu dochodowosci o0sdb, infrastruktury technicznej, wykluczenia infor-
macyjnego ludzi, jak i wybranych grup spotecznych — J.F.]. Badani to Pola-
cy w wieku 15—75 lat — facznie w tej grupie internauci to 58% badanych.
Warto wspomniec, ze wsréd badanych w wieku 15—19 lat 95% to internau-
ci, a w grupie 60—75 lat 14% osob korzysta z Internetu. Z badan wynika,
ze 71% internautow korzysta z Internetu codziennie, a az 84% korzysta od
co najmniej roku” (Raport o stanie sektora MSP...).

,Polska w Europie jest pod wzgledem liczby oséb w wieku 15+, korzy-
stajacych z Internetu, na 23. miejscu (44%). Na czele listy (dane z 2008 r.) sa:
Norwegia, 86%,

— Islandia, 86%,

— Holandia, 83%,

— Szwecja, 83%,

— Dania, 80%,

— Finlandia, 78%,

— Luksemburg, 77%,

— Wielka Brytania, 70%,
— Niemcy, 68%,

— Polska, 44%,

— Portugalia, 38%,
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— Wiochy, 37%,
— Cypr, 35%” (Raport o stanie sektora MSP...).

Wedlug badan (zleconych przez ING), Internet postrzegany jest jako
dobro codziennego uzytku, dzieki ktéremu zycie staje sie lepsze. W marcu
2009 roku (w Polsce) 82% internautow wskazato na Internet jako dobro co-
dzienne, 60% badanych nie wyobraza sobie bez niego zycia.

,Niezwykle waznym wskaznikiem aktywnosci internetowej jest ilos¢
rejestrowanych domen, ktora rosnie w olbrzymim tempie. W 2008 r. zare-
jestrowano o 73,5% wiecej domen niz w roku 2007, a laczna ich ilosc,
utrzymywanych przez NASK, wyniosta 1,3 mln (760 tys. w 2007 roku).
Srednio powstaje okoto 1840 domen codziennie. Wedtug NASK mozliwy
jest kwartalny przyrost domen o 10%” (Raport o stanie sektora MSP...).

Zaprezentowane dane dobitnie wskazuja na znaczenie Internetu w zy-
ciu czlowieka (przedsiebiorcy). Znaczenie to przeklada sie miedzy innymi
na nowe potrzeby konsumenckie, postawy spoteczne oraz sposoby komu-
nikacji pomiedzy ludzmi (pracownikami). Patrzac na dostepnosc¢ Internetu
w poszczegolnych panstwach, widac, ze nawet tam, gdzie jest ona naj-
mniejsza (Cypr — 35%), korzysta z niego ponad 1/3 mieszkanicow. To gene-
ruje tak duze oddzialywanie sieci na funkcjonowanie poszczegolnych ludzi
i grup spolecznych.

Oczywiscie, dostepnos¢ Internetu jest pojeciem szerokim, biorac cho-
ciazby pod uwage aspekt techniczno-technologiczny, w tym szybkos¢
i ilos¢ przesylanych informacji. Szybkosc i ilos¢ mozliwych do przesylania
informacji z danego miejsca i w dowolne miejsce determinuje produkty
(ich jakosc) mozliwe do oferowania konsumentom przez wirtualna prze-
strzen.

,Bardzo waznym wskaznikiem oceniajacym przestrzen wirtualna pozo-
staje szybkos¢ Internetu. W poszczegolnych krajach srednia szybkosc In-
ternetu przedstawia sie nastepujaco (dane w Mb/s):

— Korea Potludniowa 36,43%,
— Litwa 30,57%,

— Lotwa 23,31%,

— Szwecja 25,17%,
— Holandia 24,83%,
— Rumunia 24,42%,
— Niemcy 19,19%,
— Portugalia 18,82%,
— Japonia 16,77%,
— Bulgaria 16,35%,
— Francja 14,99%,

— UE 12,50%,

— Rosja 12,19%,
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— USA 10,56%,

— Hiszpania 10,03%,

— Polska 8,17%” (www.netindex.com, na podstawie badania ze strony
www.speedtest.net, lipiec 2011).

Wyniki pokazuja, ze srednia szybkos¢ w Polsce pozostaje niska w po-
réwnaniu do najlepszych, dodatkowo jest bardzo zréznicowana w poszcze-
golnych obszarach Polski.

Bardzo dobra ilustracja wykorzystania Internetu na rynku polskim sa
dane odnosnie do rodzajéw aplikacji (funkcji) internetowych. Dane te pre-
zentuje tabela 15. Widac tu, ze 33% korzystajacych z Internetu wyszukuje

Tabela 15. Poziom korzystania przez Polakéw z podstawowych funkcji Internetu (w %)

Funkcje Lata
2005 2008

Korzystanie z poczty elektronicznej 24 38
Wyszukiwanie informacji o towarach i ustugach 18 33
Udziat w czatach i forach dyskusyjnych 15 31
Czytanie, pobieranie czasopism on-line 13 19
Szukanie informacji dotyczacych zdrowia 7 19
Sluchanie radia i ogladanie telewizji on-line 6 18
Korzystanie z ustug bankowych 6 17
Telefonowanie przez Internet, odbywanie wideokonferencji 5 15
Korzystanie z serwiséw poswieconych turystyce 6 14
Pobieranie programéw komputerowych 8 12
Gry, pobieranie plikow z grami, muzyka, filmami 12 12
Szukanie pracy, wysylanie ofert 5
Sprzedawanie towaréw, np. na aukcjach

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

w sieci informacje dotyczace towaréw i ustug. Zakladajac, ze w 2007 roku
korzystalo z Internetu na terenie Polski ok. 17 mIn osdb, to znaczy, ze po-
nad 5,5 mln oséb wyszukalo informacje o towarach i ustugach ta droga.
Na tym przykladzie widac, jak duze znaczenie ma Internet dla przedsie-
biorstw, w tym przedsiebiorstw sektora MSP.

W literaturze dos¢ powszechnie mozna spotkac definicje tzw. e-bizne-
su. Jest definiowany jako ,kazda dzialalnosc¢ gospodarcza oparta na szero-
ko rozumianych rozwiazaniach teleinformatycznych, a w szczegolnosci
aplikacjach internetowych. Mozna spotkac podzial na e-handel i e-ustugi”
(Raport o stanie sektora MSP...). ,Rozwdj aplikacji internetowych powoduje,
ze podzial ten nie jest do konca precyzyjny. O ile wykorzystanie techno-
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logii teleinformatycznych nie podlega dyskusji, to podzial powinien prze-
biegac¢ w kierunku aplikacji internetowych. W pierwszym przypadku cho-
dzi o realizacje funkcji uzupelniajacych (np. komunikacji pomiedzy pra-
cownikami — intranet) w klasycznym przedsiebiorstwie, natomiast
w drugim chodzi o przedsiebiorstwa catkowicie (z kazdym procesem
i skladowa) funkcjonujace w wirtualnej przestrzeni” (GREGOR, STAWISZYN-
sk1, 2002, s. 29).

Dla przedsiebiorstw sektora MSP Internet pozostaje narzedziem, ktdre
bardzo dynamizuje mozliwos¢ aplikowania nowych obszaréw dla funkcjo-
nowania. Za jego posrednictwem przedsiebiorstwa, dzialajac regionalnie
(lokalnie), uczestnicza w wymianie globalnej. ,Wykorzystujac outsourcing,
przedsiebiorstwa moga jeszcze dodatkowo zwiekszy¢ liczbe wydzielonych
lub pozyskanych obszaréw dziatalnosci. Duza dynamika zmian w funkcjo-
nowaniu przedsiebiorstw sektora MSP jest pochodna wykorzystania In-
ternetu np. w takich obszarach (wg. sekcji PKD), jak obstuga nieruchomo-
Sci, obstuga firm (coaching), nauka oraz handel (e-handel)” (FoLrys, 2003,
s. 48).

Szczegolnie istotne sa mozliwosci zwiekszenia kapitatu intelektualnego
w przedsiebiorstwach sektora dzieki eksploatacji Internetu. Do tego celu
mozna miedzy innymi wykorzystywac projekty e-learningowe, blended
learningowe czy tez projekty w przestrzeni 3D, zarowno w sieci zewnetrz-
nej, jak i w sieci wewnetrznej — intranetowej. Projekty tego typu zwiek-
szaja efektywnosc edukacji (szkolen) przedsiebiorcow, ich pracownikéw
oraz interesariuszy wystepujacych w otoczeniu sektora MSP, kreujac wyz-
sze wartosci kapitalu intelektualnego.

W przedsiebiorstwach sektora MSP mozna wykorzystywac Internet
zarowno w poszczegolnych obszarach i funkcjach, jak i umiejscowieniu
calych przedsiebiorstw w przestrzeni wirtualnej. Jezeli chodzi o obszary, to
mozna wymienic¢ nastepujace:

— marketing,

— reklama,

— kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa (miedzy innymi poprzez product
placement),

— handel (e-handel)

— edukacja (e-learning, blended learning),

— systemy informatyczne,

— komunikacja pomiedzy wszystkimi interesariuszami przedsiebiorstw
sektora,

— uslugi, produkty (e-ustugi, e-produkty)” (KARe-SILvER, 2002, s. 19-38).

Oprocz wielu zalet, wynikajacych z zastosowania Internetu (funkcjono-
wania w wirtualnej przestrzeni gospodarczej), istnieja bariery w jego wy-
korzystaniu. Jak pokazuja badania, sa one niejako ,uniwersalne” i dotycza
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wszystkich przedsiebiorstw, w tym takze z sektora MSP. Mozna do nich

zaliczy¢ miedzy innymi:

— dochodowosc¢ poszczegolnych osob wystepujacych w roli konsumenta,
pracownika, cztonka lokalnej spolecznosci,

— naklady finansowe na projekty z wykorzystaniem Internetu lub projekty
calkowicie funkcjonujace w przestrzeni wirtualnej,

— poziom infrastruktury techniczno-technologicznej na danym obszarze
geograficznym (szybkosc przesylu, dostepnosc),

— ludzi, grupy spoteczne wykluczone informacyjnie (ktorzy, ktore sa lub
moga byc¢ pracownikami przedsiebiorstw sektora MSP, a szczegOlnie mi-
kro przedsigebiorstw),

— umiejetnos¢ wspdtpracy w relacjach posrednich pomiedzy ludzmi, jakie
determinujq projekty internetowe,

— poczucie braku bezpieczenistwa w sieci (hakerskie kradzieze pieniedzy,
nieuczciwosc firm handlujacych przez Internet, brak energii itp.).

Internet jest jednym z tych narzedzi, ktére beda decydowaly o rozwoju
przedsiebiorstw sektora MSP. Szczegolme firmy mikro zostaly w chwili
obecnej niejako ,przymuszone” do aplikowania Internetu, chociazby w ta-
kich funkcjach, jak poczta elektroniczna czy strona internetowa.

Internet daje mozliwos¢ wybranym przedsiebiorstwom sektora, aby
dzialajac lokalnie, mogly uczestniczy¢ w globalnym rynku. W tym przy-
padku generuje to réwniez pewne aspekty negatywne wynikajace przede
wszystkim z konkurencji (konkurencja globalna) na danym rynku. Proces
aplikowania Internetu jest bardzo dynamiczny i obejmuje kolejne obszary
z zycia czlowieka, pracownika, przedsiebiorcy, a takze nowe sfery, procesy,
funkcje w kazdym przedsiebiorstwie, w tym z MSP. Wirtualna przestrzeri
gospodarcza jest ta przestrzenia, ktora odpowiednio wykorzystana przez
mikro, mate i srednie przedsiebiorstwa pozwoli im na przetrwanie i rozwdj
w bardzo turbulentnym blizszym i dalszym otoczeniu. Eksploatacja Inter-
netu jest jedna z bardzo istotnych przestanek dla pozytywnego wykorzy-
stania procesu globalizacji. Pozwala tez na zdynamizowanie wykorzystania
outsourcingu w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora MSP. Zastosowa-
nie Internetu jest jednym z bardzo istotnych zalozen dla rozwoju (zmniej-
szenia ryzyka dzialalnosci) mikro, matych i srednich przedsiebiorstw. Inne
wybrane przestanki rozwoju sektora przedsiebiorstw MSP zostana zidenty-
fikowane w dalszej czesci rozdziatu.
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1.5. Wybrane przestanki rozwoju mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw

Sposréd réznych przestanek rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP
mozna zdefiniowac te, na ktére od lat wskazuja badacze i praktycy, oraz
inne, opisane przez autora w kontekscie zastosowania outsourcingu.

Taka przestanka, o nieco innej perspektywie, jest wykorzystanie coraz
wiekszego oddzialywania mediow na poszczegolnych ludzi i grupy spotecz-
ne. Oddzialywanie to pozwala na kreowanie poszczegolnych przedsie-
biorstw sektora i kreowanie przedsiebiorczosci jako procesu pozytywnego.
Wiele projektéow probuje zmienic obraz przedsiebiorczosci oraz przedsie-
biorcow, jednakze badania pokazuja, ze funkcjonuje jeszcze wiele stereoty-
pow odnosnie do ludzi przedsiebiorczych w polskim spoteczenstwie.
Aspekt ten jest szczegdlnie wazny z tego powodu, ze ponad 90% firm to
przedsiebiorstwa mikro (przedsiebiorca i kilku zatrudnionych — nierzadko
cztonkowie rodziny). W tym obszarze badania przeprowadzil Instytut
Spraw Publicznych w Warszawie. Ich wyniki przedstawia tabela 16.

Tabela 16. Przedsiebiorca jako wzér do nasladowania (w %)

Czy zgadza sie Pan(i) z opinia, ze prywatni Opinie
przedsiebiorcy daja dobry przykiad innym, Stu bad h 0s6b zaliczajacych sie do
moga by¢ wzorem do nasladowania dla innych? ogotu badanyc grupy wiascicieli firm

Zdecydowanie zgadzam sie 11 28
Raczej zgadzam sie 41 43
Raczej nie zgadzam sie 28 19
Zdecydowanie nie zgadzam sie 7 0
Trudno powiedzied 13 10

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

,Spoleczny wizerunek przedsiebiorcy jest niejednoznaczny, nacecho-
wany ambiwalencja. Typowy prywatny przedsiebiorca jest zdaniem wiek-
szosci Polakow bogaty, ale jednoczesnie oszczedny, rozsadnie wydajacy
pieniadze. Dos¢ duza liczba oséb uwaza réwniez, ze inwestuje w firme, nie
liczac na szybki zysk. Te elementy wizerunku prywatnego przedsiebiorcy
W wyrazny sposob sa zbiezne z zaleceniami etyki protestanckiej, ktorej
przypisuje sie istotne znaczenie dla powstania »ducha kapitalizmu«. Do
atutow prywatnego przedsiebiorcy mozna takze zaliczy¢ dobre wyksztalce-
nie. W przypadku pozostalych cech skladajacych sie na charakterystyke
typowego prywatnego przedsiebiorcy dominowaly na ogot opinie krytycz-
ne” (Raport o stanie sektora MSP...). Wyniki badari w kwestii wizerunku pre-
zentuje tabela 17.
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Tabela 17. Wizerunek prywatnego przedsiebiorcy wsréd zatrudnionych w sektorze prywatnym i pari-

stwowym/publicznym (w %)

Opinie
Jaki jest, Pana(i) zdaniem, 0s6b 0séb
typowy prywatny przedsiebiorca w Polsce? ogotu pracujacych | pracujacych
Czy typowy prywatny przedsiebiorca badanych | w zakladzie | w zakladzie
prywatnym | panstwowym
1 2 3 4
Jest zamozny 73 71 72
Nie jest zamozny 15 17 16
Trudno powiedziec 12 11 12
Jest oszczedny, rozsadnie wydaje pieniadze 63 72 59
Jest rozrzutny, szasta pieniedzmi 19 16 21
Trudno powiedzied 18 13 19
Ma malo czasu dla rodziny, przyjacict 60 67 59
Ma tyle samo czasu dla rodziny, przyjaciot, co inni 29 24 31
ludzie
Trudno powiedziec 11 10 11
Jest dobrze wyksztalcony 53 54 43
Jest slabo wyksztalcony 29 31 36
Trudno powiedziec 18 15 21
Inwestuje duzo w firme, liczy sie z tym, ze zysk 45 56 36
mozna osiagnac dopiero po jakims czasie
Nie inwestuje w firme, jest nastawiony na szybki 42 34 49
zysk
Trudno powiedzie¢ 13 10 15
Raczej przestrzega prawa 37 47 32
Raczej nie przestrzega prawa 48 42 51
Trudno powiedziec 15 11 17
Pracuje wiecej niz inni 36 44 41
Nie pracuje wiecej niz inni 53 48 49
Trudno powiedziec 11 8 10
Jest dobrze wychowany, ma dobre maniery 36 43 24
Jest zle wychowany, ma zle maniery 28 25 34
Trudno powiedziec 36 31 41
Nie obnosi sie ze swoimi pieniedzmi 32 41 26
Chelpi sie swoimi pieniedzmi 44 35 49
Trudno powiedzied 24 24 26
Jest uczciwy 27 37 21
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cd. tab. 17

1 2 3 4
Jest nieuczciwy 41 33 44
Trudno powiedziec 32 31 35
Troszczy sie o swoich pracownikow 27 33 22
Troszczy sie tylko o siebie 55 47 55
Trudno powiedziec 18 20 23
Jest skromny, nie uwaza sie za kogos lepszego niz 23 33 15
inni
Wywyzsza sie, uwaza sie za kogos lepszego niz 58 48 62
inni
Trudno powiedziec 19 19 23
Zyije z wlasnej pracy 21 31 20
Zyje z pracy innych 71 62 72
Trudno powiedziec 8 7 7

Zrédto: Raport o stanie sektora MSP...

W procesie kreowania wizerunku nalezy podkreslac spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biznesu, szczegdlnie w kontekscie zrownowazonego rozwoju
poszczegolnych regionow, poszczegolnych krajow, w kontekscie europej-
skim czy tez globalnym. ,Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest kon-
cepcja, ktora zaktada odmienne od dotychczasowych spojrzenie na charak-
ter i cel prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Uznaje, ze wylaczna
przestanka oceny przedsiebiorcy nie powinna by¢ wielkos¢ osiaganego
przez niego zysku. Zaklada natomiast koniecznos¢ brania pod uwage in-
nych elementéw i skutkéw dziatalnosci gospodarczej, zwiazanych z funk-
cjonowaniem przedsiebiorcy w okreslonym srodowisku spotecznym i natu-
ralnym. Istotnym aspektem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest pa-
trzenie na dzialalnos¢ przedsiebiorcy z punktu widzenia praw czlowieka,
ochrony srodowiska naturalnego, praw konsumentéw czy wspoélpracy z lo-
kalnymi spotecznosciami” (Raport o stanie sektora MSP...). ,W tym konteks-
cie dobrym przykladem realizacji przez przedsiebiorcow idei odpowiedzial-
nosci spolecznej pozostaje wspolpraca z organizacjami trzeciego filara.
Chodzi o rdéznego rodzaju stowarzyszenia, fundacje, ktdre potrzebuja
wspolpracy z przedsiebiorcami dla lepszej realizacji swoich celéw statuto-
wych” (KLimek, 2007, s. 67).

Wspolpraca z trzecim sektorem generuje wiele obszaréw do zagospo-
darowania przez przedsiebiorcow, np. sfera opieki nad osobami 50+, pro-
jektow z obszaru kultury i inne. Pozwala takze na zréwnowazony rozwoj
regionalnych (lokalnych) spotecznosci. Ten aspekt rozwoju przedsiebiorstw
jest stosunkowo mato zauwazany przez badaczy sektora MSP.
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10.

Sposréd innych przestanek rozwoju sektora MSP mozna wymienic:
Znajomosc znaczenia zastosowania odpowiednich technologii (know-how)
dla réznych obszaréw dzialalnosci swojego przedsiebiorstwa. Chodzi
o technologie zwiazane z podstawowym procesem produkcyjnym, ale tak-
ze o technologie informatyczne, logistyczne, finansowe i inne.

. Dostosowanie stopnia nowoczesnosci technologii (know-how) do kom-

petencji technologicznych swojego przedsiebiorstwa, a przede wszyst-
kim mozliwosci akomodacji technologii przez pracownikow.

. Kreowanie wspdtpracy przedsiebiorstw sektora MSP z sektorem badaw-

czo-rozwojowym przez stawianie problemow MSP do rozwiazania przez
organizacje sektora naukowo-badawczego. Dla wielu projektéw mozna
znalezc finansowanie, traktujac je jako konsorcja naukowo-przemystowe.

. Przeznaczenie czesci swoich dochodéw na rzecz B + R; srodki te moz-

na zwielokrotni¢ we wspélpracy z sektorem naukowo-badawczym (pro-
gramami unijnymi). Takie podejscie pozwoli na zachowania innowacyj-
ne przedsiebiorcy i jego pracownikow.

. Lobbing przez swoich przedstawicieli (zwiazki rzemieslnikow, izby go-

spodarcze, stowarzyszenia i inne) stabilnych regulacji prawnych.

. Obnizenie obligatoryjnych obciazen przedsiebiorcow, w kontekscie po-

datkowym, ubezpieczeniowym, w tym obowiazkowych ubezpieczen
spotecznych, akcyzowych, obligatoryjnych zezwolen i opfat.
Eliminacje ,szarej strefy” z dzialalnosci przedsiebiorstw sektora. Pro-
blem ten bardzo Scisle zwiazany jest z aspektami przedstawionymi
w punkcie 6. ,Szara strefa” jest jedna z podstawowych sktadowych du-
zej turbulencji sektora. Istnieje sprzezenie zwrotne pomiedzy ist-
niejacymi regulacjami prawnymi, np. co do wysokosci tacznego opo-
datkowania, a zachowaniem przedsiebiorcow — uciekania do ,szarej
strefy”, zatrudniania ,na czarno”.

. Stosowanie adekwatnych koncepcji, metod, technik, narzedzi, instru-

mentow zarzadzania. W wielu mikro przedsiebiorstwach (funkcjonuje ich
ponad 95% w ogolnej liczbie aktywnych firm), gdzie pracuje przedsiebior-
ca — wiasciciel i kilku pracownikéw, nigdy nie bedzie przejrzystego po-
dziatu kompetencyjnego i zwiazana jest z tym trudnosc stosowania odpo-
wiedniego sposobu zarzadzania. Stad szczegdlnie istotny nacisk powinien
by¢ potozony przez instytucje organizujace szkolenia na aplikacje (wypra-
cowanie kompetencji dla przedsiebiorcéw i ich pracownikéw) adekwat-
nych dla przedsiebiorstwa i otoczenia scenariuszy zarzadzania.

. Wykorzystanie wspodlczesnych technologii komunikacji — Internetu

w MSP.

Uwzglednianie réznic kulturowych na réznych plaszczyznach (kultura
organizacyjna przedsiebiorstwa). Znaczenie tego aspektu w rozwoju
sektora przedsiebiorstw rosnie wraz z procesem globalizacji.
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11. Wykorzystanie mechanizméw funkcjonowania Polski jako czlonka
Unii Europejskiej przede wszystkim w eksploatacji na tym etapie atu-
tow polskich przedsiebiorcéw (niskie koszty wytwarzania, elastycznosé
produktowa i ustugowa).

12. ,Dostepnosc¢ do wszystkich mozliwych zrédet finansowania, wyste-
pujacych na krajowych rynkach finansowych, ale takze na zagranicz-
nych. Wybér zrédel finansowania przez MSP w duzym stopniu jest
uzalezniony od hierarchii metod finansowania, stosowanej przez MSP,
oraz kryteriow, mowiacych o atrakcyjnosci poszczegdlnych zrodet dla
MSP. W odniesieniu do MSP zastosowanie ma teoria hierarchii zrédet
finansowania stworzona przez Myersa” (Mikorajczyk, 2007, s. 42).
Zaklada ona, ze przedsiebiorstwa wybieraja zrodia finansowania
wedlug okreslonej kolejnosci, nie starajq sie przy tym maksymalizowac
wartosci firmy. Teoria ta wskazuje, ze przedsiebiorstwa preferuja we-
wnetrzne zrdédla finansowania. Dopiero w przypadku braku w wystar-
czajacym stopniu Zrédel wewnetrznych siegaja po Srodki zewnetrzne.
Wybierajac srodki zewnetrzne, kieruja sie kolejnoscia jak najmniejsze-
go uzaleznienia od podmiotu, ktory je przyznaje.

,Kryteria atrakcyjnosci poszczegolnych zZrodet finansowania odpo-
wiadaja na pytania, dlaczego przedsiebiorstwa korzystaja z takich, a nie
innych zrédet finansowania, biorac jednak cechy samych zZrédel, nie zas
postawe przedsiebiorstw, mozna wyrdzni¢ nastepujace kryteria oceny
atrakcyjnosci poszczegdlnych zZrodel finansowania: dostepnosc, koszt,
elastycznosc” (Raport o stanie sektora MSP...). Istotna, w kontekscie do-
stepnosci, jest wiedza o poszczegdlnych instrumentach finansowych.

13. Zastosowanie outsourcingu jako koncepcji, ktéra pozwoli przedsiebior-
stwom sektora na: zmniejszenie ryzyka prowadzenia dzialalnosci, do-
step do nowoczesnych technologii, dywersyfikacje zZrddet finansowa-
nia, zwiekszenie wartosci przedsiebiorstwa.

Zaprezentowane przestanki rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP na
pewno nie wyczerpuja wszystkich. Realizacja zaprezentowanych przyczyni
sie do stabilizacji i rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP. Nalezy jednakze
stwierdzi¢, ze wiele z nich moze sie przeksztalcic w bariery. Dobrym
przykladem sq wybrane instrumenty finansowe, np. opcji walutowych. Nie
spelnia one swoich celéw w momencie braku znajomosci przez przedsie-
biorcéw sposobow oddzialywania na swoje przedsiebiorstwo.

Charakterystyka przedsiebiorstw sektora MSP pokazuje, jak bardzo
dynamiczny jest to sektor. Wymaga on jednak wypracowania scenariuszy
identyfikacji i aplikacji wspolczesnych koncepcji, metod, narzedzi oraz in-
strumentéw zarzadzania dla jego rozwoju. Jedna z bardzo efektywnych
koncepcji dla rozwoju mikro, matych i srednich przedsiebiorstw pozostaje
outsourcing.
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2.1. Koncepcje i rodzaje outsourcingu

Outsourcing, jako narzedzie wykorzystywane w funkcjonowaniu orga-
nizacji, znany jest od lat szescdziesiatych ubiegtego wieku, pewne jego for-
my mozemy obserwowac w calej historii ludzkosci. Forma outsourcingu
bylo np. powierzanie zakonom przez wladcow panstw europejskich organi-
zacji struktur edukacyjnych. ,Za prekursora idei outsourcingu mozna
uznac Henry’ego Forda. Sformulowat on rewolucyjna, jak na owe czasy, hi-
poteze: Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobic¢ wydajniej, taniej i lepiej
niz nasi konkurenci, nie ma sensu, zebysmy to robili. Powinnismy zatrud-
ni¢ do wykonania tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej” (Trocki, 2001, s. 66).
Jednym z pierwszych, zaobserwowanych na rynku projektow outsourcingo-
wych jest projekt z 1963 roku, obejmujacy obszar IT, pomiedzy Frito-Lay
(zleceniodawca) a Electronic Data System (zleceniobiorca). Lata osiemdzie-
siate ubieglego wieku uznawane sa za poczatek ery outsourcingu. W tym
wlasnie okresie podpisano pierwsze dlugoterminowe projekty outsourcin-
gowe.

Outsourcing, czyli pozyskiwanie zasobow z zewnatrz i przekazywanie
procesow biznesowych organizacji niezaleznym dostawcom, jest dzis roz-
wiazaniem wykorzystywanym powszechnie przez przedsiebiorstwa na glo-
balnym rynku.

,Istnieja kryteria, ktorych spelnienie decyduje, ze dany proces mozemy
nazwac outsourcingiem. Wsréd nich mozna wymienic:

1. Powtarzalnosé. Aby mowic¢ o outsourcingu, funkcja powierzona firmie
zewnetrznej musi byc¢ powtarzalnym dzialaniem, wykonywanym w ra-
mach przyjetego podzialu pracy. Jednorazowa ustuga nie moze by¢ in-
terpretowana jako wydzielenie funkcji na zewnatrz. Réznica taka istnie-
je np. miedzy sytuacja, gdy pracownik raz wezmie taksowke na koszt
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przedsiebiorstwa, a taka, gdy firma podpisze umowe z korporacja tak-
sowkowa na przewodz pracownikow.

2. Podmiot ustugi. Czy mozna mowic o outsourcingu, gdy prywatna osoba
stoluje sie w restauracjach? Otéz nie. Terminem tym okresla sie
dzialania organizacji, podmiotu gospodarczego, nie osoby prywatne;j.
Tak wiec, dla porownania, outsourcingiem bedzie wynajecie firmy
cateringowej przez przedsiebiorstwo do codziennego organizowania po-
sitkow dla pracownikow.

3. Pracownicy. Pracownicy wykonujacy zadania sa pracownikami firmy ze-
wnetrznej, nie macierzystej. Przedsiebiorstwo outsourcingowe wykonuje
zlecenie dzieki wlasnym zasobom. Chociaz istnieja odstepstwa.

4. Cel wydzielenia. Wydzielenie dzialalnosci z organizacji nie moze byc ce-
lem samym w sobie, jest on zwiazany z dlugofalowymi korzysciami ma-
cierzystej placowki. Dotyczy perspektywy strategicznej przedsiebiorstwa.

5. Niezaleznos¢. Zleceniobiorca powinien by¢ niezalezny prawno-organiza-
cyjnie od macierzystej firmy, natomiast ekonomicznie, oczywiscie, moze
byc uzalezniony czy powiazany kapitatowo (np. spotki »corki«)” (ForLrys,
2007, s. 34).

Istnieja rozne opinie odnosnie do istoty metody outsourcingu. Jedna
z nich przedstawia Jozef Penc: ,inni, wzorujac sie na przemysle japoriskim,
proponuja daleko zaawansowany outsourcing. Powoluja sie czesto na
przyklad Toyoty, ktéra wytwarza we wiasnych zakladach tylko 30% warto-
sci swojej sprzedazy, w poréwnaniu z 70% w tradycyjnych przedsiebior-
stwach samochodowych. Atutem tego procesu jest mniejsza komplekso-
wos¢ produkcji oraz koncentracja na swych kluczowych umiejetnosciach
(zdolnosciach), ktére polegaja na opanowaniu podstawowych procesow
biznesu z punktu widzenia szybkosci, precyzji, kosztéw, poziomu serwisu,
a takze konsekwentnego ukierunkowania catej firmy na cele strategiczne
i wspolprace z otoczeniem. Chodzi wiec tutaj o takie umiejetnosci przed-
siebiorstwa, ktore trudno jest imitowac i substytuowac, wobec czego za-
pewniaja one dlugotrwale korzysci konkurencyjne. Zamiast wiec wytwa-
rzac u siebie czesci lub podzespoly, sprowadza sie je od dostawcow, ktorzy
z kolei dysponuja kluczowymi umiejetnosciami w dziedzinach przez siebie
opanowanych, majac szersze podstawy technologiczne i prowadzac bar-
dziej intensywne prace badawczo-rozwojowe.

Outsourcing i zwiazana z nim redukcja rozmaitosci wlasnej produkcji
naleza w ostatnich latach do gléwnych metod jej racjonalizacji. Kierownic-
twa przedsiebiorstw maja bowiem nadzieje, ze dzieki outsourcingowi za-
pewnia sobie potrzebne czesci taniej, a ponadto ogranicza koszty stale,
w tym takze naklady na prace badawczo-rozwojowe.

Jednakze znaczenie outsourcingu jest oceniane dosSc¢ sceptycznie.
Duze, odnoszace sukcesy przedsiebiorstwa wcale nie ulegaja rozpowszech-
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nionej dzisiaj tendencji. Co wiecej, patrza na outsourcing z rezerwa i wola
miec najwiekszy udzial produkcji wlasnej w wyrobie konicowym. Dazenie
tych firm do robienia samemu mozliwie duzo (a nawet wszystko) wynika
zaréwno z troski o najwyzsze standardy jakosciowe, jak rowniez z przeko-
nania, ze oryginalnosc¢ wlasnych wyrobow mozna zapewnic tylko samemu,
a nie przez nabywanie czesci powszechnie dostepnych na rynku. Najlep-
sze firmy bowiem nie tylko wytwarzaja jak najwiecej elementow do swo-
ich wyrobow, ale nawet same konstruuja dla siebie maszyny produkcyjne.
Wszystko to po to, aby zapewni¢ swoim produktom oryginalnosc¢ i prze-
wage rynkowa, m.in. dzieki stosowaniu maszyn i urzadzen, ktdérych nie
ma na rynku” (PENc, 2002, s. 28).

Inna postawe prezentuja amerykanscy autorzy i praktycy biznesu, kto-
rzy podkreslaja przyszios¢ outsourcingu. Przykladowo, Spencer E. Ante
twierdzi: ,Mozna by sie spodziewac, ze firma tak wielka i zyskowna, jak
potentat naftowy British Petroleum (179 mld USD) sama liczy zarabiane
dolary. Jednak nie — taniej jest wynajac¢ kogos z zewnatrz do tej pracy.
Dlatego BP placi miliard dolaréow IBM Global Services Div., ktory przez
dziesiec lat zajmowac sie bedzie czescia ksiegowosci BP. W ciagu pierw-
szych dwoch lat trwania umowy BP zaoszczedzilo dzieki temu okolo
52 mIn USD, a przez nastepne osiem lat spodziewa sie oszczedzic jeszcze
200 min. JesteSmy bardzo zadowoleni z efektow tej umowy — twierdzi wi-
ceprezes BP Thomas Blackwell. BP jest jedna z setek firm ponadnaro-
dowych, chwalacych pozytki ptynace z outsourcingu calych fragmentow
swojej dziatalnosci (Business Process Outsourcing — BPO). Umowy BPO
(okreslenie uzywane w zargonie menedzerow firm high tech) przewiduja
zlecanie na zewnatrz calosci niektorych funkcji korporacji, jak np. za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ksiegowosci, czy tez zalatwiania roszczen
ubezpieczeniowych klientow. Ten obszar ustug jest jednym z niewielu ja-
snych punktéw na mapie hightechlandu i coraz powazniejszym zrédiem
dochodéw dla 11 firm z branzy ustug technologicznych, ktore znalazly sie
na tegorocznej liscie Info Tech 100” (Forrys, 2007, s. 18—19).

Jak to sie dzieje, ze firmy outsourcingowe potrafia wykonac prace le-
piej i za mniejsze pieniadze niz zleceniodawcy? Tajemnica tkwi w doswiad-
czeniu i specjalistycznej wiedzy. Przewaga jest tez skala dzialania. Na
przykiad First Data Co. (nr 13), kierowana przez dyrektora zarzadzajacego
Charlesa Fote’a, obstuguje transakcje optacane kartami kredytowymi dla
1,4 tys. klientéw, w tym tak wielkich, jak Wal-Mart Stores Inc. i ]J.P. Mor-
gan Chase & Co. — First Data, dzieki skali dziatania, potrafi wykonac zada-
nie taniej — mowi James Venglarik, szef informatyki w J.P. Morgan Chase.

Powazne oszczednosci udaje sie takze osiagnac dzieki przenoszeniu
zadan zlecanych przez klientéw, np. do krajow o niskich kosztach, jak In-
die, Chiny, Filipiny, rejon Karaibéw. Na 172 tys. pracownikéw IBM Global
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Services 7% pracuje za granica. Zajmuja sie ksiegowoscia, zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Firma Convergys z Cincinnati w ciagu ostatnich trzech
lat przeniosta za granice 10% z 44 tys. swoich pracownikow.

Nizsze koszty to tylko czesc korzysci ze zlecania zadan. Firmy spe-
cjalizujace si¢ w outsourcingu sa nierzadko motorem innowacji. — Caly
czas rozgladamy sie w poszukiwaniu nowego oprogramowania aplikacyjne-
go i technologii — opowiada Steve Higgins, partner w IBM Business
Consulting Services. IBM (nr 7) papierowa ksiegowos¢ w BP zastapit
nowym systemem, wykorzystujacym faktury w postaci e-maili. BP ma na-
dzieje, ze pozwoli to przyspieszy¢ zaplaty i przyniesie wielomilionowe
oszczednosci.

Inna wielka korzys¢ polega na tym, ze firmy outsourcingowe czesto
podnosza jakos¢ wykonania zadan, poprzednio realizowanych samodziel-
nie przez firme-zleceniodawce. Na mocy 10-letniej umowy o wartosci
360 mln USD Unisys Corp. (nr 53) obstuguje roszczenia klientow Abbey
Life Assurance. Dyrektor operacyjny tej firmy, Neil Tonton mowi, ze umo-
wa daje jego firmie oszczednosc¢ rzedu 80 mln USD rocznie, czyli 22%
facznych kosztéw wiasnych.

Nie znaczy to, ze outsourcing zadan typu back-office automatycznie
zapewnia poprawe wynikéw finansowych zleceniodawcy. Wystarczy spytac
Petera Allena, dyrektora zarzadzajacego Technology Partners International
z The Woodlands w stanie Teksas, ktory doradza korporacjom. Opowiada
on, jak TPI pelnit funkcje pogotowia ratunkowego dla kilku korporacji po
tym, jak bez nalezytego namystu weszly w uklad outsourcingowy. Czesty
blad polega na tym, ze zleceniodawca zaniedbuje dokladnego wypracowa-
nia waznych warunkéw umowy, jak np. kary za niedotrzymanie ustalonej
jakosci ustug. Umowy na outsourcing to nie jest wybieranie potraw
z menu w chinskiej restauracji — podkresla Allen.

,Rozwdj ustug outsourcingowych to nowe wyzwania w zakresie za-
rzadzania. Zrdéznicowanie pozycji konkurencyjnej korporacji bedzie zale-
zalo takze od umiejetnosci zarzadzania zwiazkami z ustugodawcami —
uwaza John Halvey, partner kierujacy dzialem umdéw outsourcingowych
nowojorskiej kancelarii prawnej Milbank, Tweed, Hadley & McCloy LLP”
(KrosiNska, 2007a, s. 45).

Przykladem korporacji radzacej sobie z tym wyzwaniem moze byc ka-
nadyjska firma z branzy ustug uzytecznosci publicznej — BC Hydro. Za-
warla ona 10-letnia umowe z Accenture, wartosci miliarda dolaréw, ktorej
przekazala takie funkcje, jak: zatrudnienie, zakupy i obsluga klienta.

Wydzielanie na zewnatrz obszaréw dziatalnosci firmy przestato byc je-
dynie narzedziem do obnizenia kosztéw. Stalo sie elementem strategii,
stuzacym realizacji celéw biznesowych firmy, a takze dla coraz wiekszej
liczby organizacji — gwarancja dalszego rozwoju i pozyskiwania innowacji.
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Przedsiebiorstwo, aby dobrze wykorzysta¢ outsourcing, musi dobrac
odpowiednia jego koncepcje, zarowno ze wzgledu na sytuacje wewnatrz,
jak i na zewnatrz (otoczenie blizsze i dalsze) firmy, rowniez ze wzgledu na
horyzont czasowy. Bardzo istotny pozostaje aspekt wyboru odpowiedniego
ustugodawcy.

Pierwszym wyznacznikiem jest sformulowanie celéw strategicznych,
a dalej w perspektywie — analiza otoczenia przedsiebiorstwa. Sposrod
mozliwych rodzajéow projektow outsourcingowych mozna scharakteryzo-
wac nastepujace:

a) outsourcing wewnetrzny — wykonywanie ustug w ramach tego samego
przedsiebiorstwa polega na tym, ze poszczegolne dzialy, procesy, obsza-
ry firmy realizuja ustugi dla ,klientéw” znajdujacych sie wewnatrz niej.
Bardzo dobrym przykladem realizacji tego rodzaju projektéw outsour-
cingowych jest obszar remontowy, serwisowy. Przy takiej koncepcji ko-
morki swiadcza uslugi dla pozostalych (w ramach tej samej struktury
organizacyjno-prawnej), a docelowo takze dla klientéw spoza przedsie-
biorstwa. W pierwszym etapie mozna zawiera¢ kontrakty wewnatrz fir-
my, ktére docelowo prowadza (lub moga prowadzic) do przygotowania
kontraktu outsourcingowego. Koncepcja ta ma ogromne znaczenie dla
okreslenia (szkolenia) kompetencji personelu wykonawczego oraz za-
rzadzajacego. Podejscie takie moze dac poczatek grupie kapitalowej,
ktora dynamizuje (skraca czas reakcji) reakcje na zmiany rynku. Cha-
rakteryzuja to rysunki 1 i 2.

Granice ryzyka okresla przedsiebiorstwo. Przestrzen ryzyka moze
byc rozszerzona az do usamodzielnienia;

otoczenie

wytwarzanie
organizacja

stuzby
utrzymania
ruchu

ustugi
informatyczne

Rys. 1. Struktura klasyczna organizacji (opracowanie wtasne)



50

2. Identyfikacja outsourcingu

d)

otoczenie
a “« wytwarzanie
_—r
organizacja
[0]
c
N
o
=
®
E
o
£
5 stuzby
S ]
g utrzymania ruchu
D marketing, handel
—» a <«— przestrzen dopuszczalnego ryzyka w funkcjonowaniu wedtug koncepcji
outsourcingu wewnetrznego

Rys. 2. Struktura z zastosowaniem outsourcingu wewnetrznego (opracowanie wtasne)

,zlecenie funkcji. Zlecenie funkcji ma miejsce wtedy, gdy angazuje sie
zewnetrzne firmy do wykonywania ustug, zadan, produktéw, ktore
dotad wykonywal wewnetrzny dziat przedsiebiorstwa. Zastosowanie tej
koncepcji odbywa sie w perspektywie taktyki postepowania firmy (krot-
koterminowej). W przewazajacej czesci dotyczy funkcji pomocniczych,
np. sprzatania, Zywienia, ochrony i innych. W przypadku tej koncepcji
niezbednym pozostaje, aby projekt nie skupial sie na samych czynno-
Sciach, ale na rezultatach. Podstawa zlecenia poszczegolnych obszarow
przedsiebiorstwa jest redukcja kosztow;

co-sourcing. Co-sourcing jest kontraktem, w ktorym odbiorca ustugi za-
pewnia wlasnych pracownikow w celu jej wykonania, ale nie sa oni
przenoszeni na stale. Jest to szczegdlnie interesujaca koncepcja out-
sourcingu, ktéra w warunkach gospodarki polskiej jest stosowana dos¢
powszechnie w branzy budowlanej. Koncepcja pozostaje istotnym ele-
mentem procesu restrukturyzacji obszaru personalnego w przedsiebior-
stwie. Proces powyzszy daje poczucie bezpieczenistwa pracownikow,
w przypadku zaistnienia nadmiaru personelu szuka sie innych roz-
wiazan niz tylko zwalnianie. Koncepcja co-sourcingu kapitalnie zwiek-
sza poziom identyfikacji z przedsiebiorstwem, wzmacnia wiezi zawodo-
we wsrod pracownikow, wyzwala inicjatywy pracownicze. Koncepcja
co-sourcingu moze byc traktowana jako forma outplacementu;
outsourcing oparty na udziale w korzysciach. W koncepcji udziatu
w korzysciach obie strony — dostawca i odbiorca ustug, inwestuja
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w outsourcing (ponosza koszty) i dziela sie zyskami. Istota tych rela-
cji polega na tym, ze obie firmy uwzgledniaja pozycje wyjsciowa
i wspotpracuja dla osiagniecia kluczowych celow. Uzyskane korzysci
sa dzielone miedzy obie strony. Zwykle zleceniodawca otrzymuje
wiekszos¢ zyskow na poczatku, zleceniobiorca zas zwieksza swoj
udzial w miare wzrostu korzysci. W momencie znacznej poprawy wy-
niku ekonomicznego to firma — dostawca otrzymuje wieksza czesc
wszystkich, kolejnych zyskéw. Taki uklad wymaga partnerstwa, opar-
tego na zaufaniu, niezbedny jest takze jednoznaczny system pomia-
row, wykluczajacy ewentualne spory. Wiasciwe miary wynikéw po-
zwola uniknac dyskusji, kto wpadl na jaki pomyst i komu nalezy sie
nagroda. Powinno byc jasne, ze gdy tylko powstana korzysci, naste-
puje dzielenie sie zyskami, na Scisle okreslonych zasadach” (Gay,
EssINGER, 2002, s. 34);

Business Process Outsourcing (BPO). Koncepcja BPO polega na tym, ze
dostawca ustugi nie tylko odpowiada za przejmowana funkcje lub pro-
ces, ale rowniez projektuje je w taki sposob, aby lepiej wykorzystac ist-
niejace zasoby zleceniodawcy i zleceniobiorcy. Przez usprawnienie pro-
cesu tworzy dodatkowa wartosc¢ dla firmy. Najwazniejsze w tej koncep-
cji jest okreslenie odpowiedzialnosci za zaprojektowana i przejeta
funkcje, szczegolnie w momencie wystapienia nieprawidtowosci. Pew-
nymi odmianami, ze wzgledu na wydzielony obszar, sa koncepcje out-
sourcingu: KPO — Knowledge Process Outsourcing, MPO — Manage-
ment Process Outsourcing, BPO — Business Process Outsourcing;
contracting out to zakup towaréw lub ustug od zewnetrznego dostawcy;
w tym przypadku kupujacy kontroluje proces wytworzenia danej ustugi
czy towaru. Innymi stowy, wyraznie okresla, co chce otrzymac i jak ma
to byc zrobione. Koncepcja ta jest podstawa dzialania dla firm, ktore
chca uzyskac wysoka jakosc¢ swoich produktéw i ustug. Niezbedna jest
tutaj kontrola procesu produktow i ustug, ktore sa naszymi surowcami
lub potproduktami. Do tego przygotowane sa przedsiebiorstwa stosujace
systemy ISO. Wymagaja one audytu swoich dostawcow lub wrecz prze-
prowadzaja okresowo procedure certyfikacji swoich dostawcow;
,Outsourcing w wirtualnej przestrzeni gospodarczej. Koncepcja ta pole-
ga na wykorzystywaniu nowych technologii z obszaru IT, tworzacych
wirtualna przestrzen, w ktorej rezyduje wiele zjawisk gospodarczych.
Mozna nia wspomagac wyzej przedstawione koncepcje outsourcingu,
moze ona takze istnie¢ samodzielnie. R6zni sie od innych zasadniczym
elementem, mianowicie charakterem relacji pomiedzy partnerami pro-
jektu (relacje osobiste zostaly zastapione relacjami posrednimi). Za-
grozeniem stosowania tej koncepcji pozostaje fakt, ze nie wszyscy
pracownicy posiadaja odpowiednie kompetencje dla funkcjonowania
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w takich relacjach (posrednich). Koncepcja ta doskonale wpisuje sie
w proces globalizacji i moze przeksztalcic sie docelowo, jako coaching
dla przedsiebiorstwa” (GAy, ESSINGER, 2002, s. 47).

,Nie ma uniwersalnej, jednej koncepcji outsourcingu, ktéra moze
by¢ odpowiednia (najlepsza, optymalna) dla wielu przedsiebiorstw.
Uwarunkowania wewnetrzne (stosowane technologie, kompetencje pra-
cownicze, zasoby finansowe, kulturowe i inne) i uwarunkowania ist-
niejace w otoczeniu (blizszym, dalszym — szczegdlnie przy stosowaniu
offshoringu) determinuja indywidualizacje podejscia do kazdego przed-
siebiorstwa, ktdre planuje projekty outsourcingowe” (MARTENS-SCHMID,
2007, s. 88).

Kazde przedsiebiorstwo to autonomiczna jednostka, funkcjonujaca
w odpowiedniej strukturze, otoczeniu i czasie; wymaga zindywidualizowa-
nia w zastosowaniu outsourcingu.

Jednym z przykladéw definiowania rodzajéow outsourcingu jest podziat
zaproponowany przez Trockiego. Jest on odmienny od juz przedstawione-
go i akcentuje inne aspekty zastosowania outsourcingu, np. osiagane rezul-
taty, zakres procesu, formy organizacyjno-prawne i inne.

,Praktyka funkcjonowania organizacji z wykorzystaniem outsourcingu
pokazuje, ze mamy do czynienia z réznorodnoscia przedsiewzie¢ outsour-
cingowych, ktére moga réznic¢ sie miedzy soba z punktu widzenia naste-
pujacych kryteriow:

— celu wydzielenia,

— rodzaju wydzielonych funkcji,

— zakresu wydzielenia,

— trwalosci wydzielenia,

— formy podporzadkowania wydzielonej dzialalnosci.

Wydzielenia, jako przedsiewziecia restrukturyzacyjne, sa podejmowa-
ne w celu naprawy sytuacji przedsiebiorstwa, jego dostosowania do zmia-
ny warunkow i wymagan otoczenia, zapewnienia warunkow do przysziego
rozwoju. Mozna wiec mowic o outsourcingu:

— naprawczym,
— dostosowawczym,
— TO0ZWOjowWym.

Stanowia one elementy restrukturyzacji naprawczej, dostosowawczej
i rozwojowej” (Trocki, 2001, s. 53).

,Przedmiotem outsourcingu moga by¢ rozne funkcje przedsiebiorstwa
macierzystego, realizowane w jego strukturze organizacyjnej; ogolnie rzecz
biorac, mozemy miec do czynienia z outsourcingiem funkcji:

— podstawowych,
— pomocniczych,
— kierowniczych.
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Poniewaz struktura funkcji jest hierarchiczna i wielostopniowa, to za-
kres dziatalnosci, zwiazany z wydzielona funkcja, moze byc rézny. Zaréw-
no szeroki, zwiazany z funkcja nizszego rzedu, jak tez bardzo waski,
zwiazany z funkcjami elementarnymi. Przedmiotem wydzielenia np. moze
byc¢ zaréwno zlozona funkcja rachunkowosci, jak tez jej funkcja czastko-
wa — ksiegowosci ptacowej” (Trocki, 2001, s. 53).

»Inny podzial outsourcingu uwzglednia poziom dziatan. Biorac powyz-
sze pod uwage, Trocki wyrdznia przedsiewziecia outsourcingowe:

— outsourcing pojedynczych funkgji,

— outsourcing funkcji powiazanych w formie procesow,

— outsourcing obszaréw funkcjonalnych” (Trocki, 2001, s. 53).

,Ze wzgledu na zakres wydzielenia mozna dokonac podzialu outsour-
cingu na:

— outsourcing catkowity — tzn. powodujacy likwidacje wszystkich, poza
zadaniowymi, powiazan ze struktura przedsiebiorstwa macierzystego,

— outsourcing czeSciowy — zachowuje niektore powiazania ze struktura
przedsiebiorstwa macierzystego. Przykladem moze byc realizacja wy-
dzielonej dzialalnosci przez niezalezny podmiot gospodarczy na ma-
jatku, stanowiacym wlasnosc¢ przedsiebiorstwa macierzystego, czyli po-
zostawionym w jego strukturze” (Trocki, 2001, s. 55).

,Outsourcing moze miec¢ charakter strategiczny lub taktyczny:

— outsourcing strategiczny to wydzielenie zwiazane ze strategia rozwoju
przedsiebiorstwa macierzystego (a wiec trwate), w horyzoncie strategicz-
nym (w dlugim horyzoncie czasowym),

— outsourcing taktyczny — wydzielenie niezwiazane z celami strategiczny-
mi rozwoju przedsiebiorstwa macierzystego (nietrwale), tzn. realizowane
na okresy krotsze niz horyzont strategiczny rozwoju przedsiebiorstwa
macierzystego” (Trocki, 2001, s. 55).

,Wydzielona dzialalnos¢ musi by¢ podporzadkowana osiaganiu wspol-
nych celow gospodarczych, chociaz oznacza to rezygnacje z podporzad-
kowania i oddzialywania. Przypomnijmy, Ze oprocz podporzadkowania
i oddzialywania organizacyjnego mozliwe sa jeszcze podporzadkowanie
kapitatlowe, oddzialywanie wtascicielskie oraz podporzadkowanie i od-
dzialywanie kontraktowe. W zwiazku z tym mozemy mie¢ do czynienia z:
— outsourcingiem kapitalowym — polegajacym na zamianie (w wyniku

wydzielenia) podporzadkowania i oddzialywania organizacyjnego na
podporzadkowanie kapitatowe i oddzialywanie wlascicielskie,

— outsourcingiem kontraktowym — polegajacym na zamianie (w wyniku
wydzielenia) podporzadkowania i oddzialywania organizacyjnego na
podporzadkowanie i oddzialywanie kontraktowe” (Trocki, 2001, s. 56).

,Poszczegolne rodzaje outsourcingu sa ze soba powiazane. Outsour-
cing naprawczy moze miec charakter strategiczny lub taktyczny. Outsour-
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cing dostosowawczy i rozwojowy to zazwyczaj przedsiewziecia outsourcin-
gowe o charakterze strategicznym. Outsourcing naprawczy polega zazwy-
czaj na wydzieleniu funkcji pomocniczych i funkcji obstugi. Wydzielenie
funkcji kierowniczych i podstawowych wiaze sie z outsourcingiem dosto-
sowawczym i rozwojowym.

Catkowite wydzielenia sa najczesciej zwiazane z outsourcingiem kon-
traktowym, a wydzielenia czesciowe wystepuja zwykle w przypadku out-
sourcingu kapitatlowego. Wyodrebnienia wewnetrzne moga byc traktowane
jako przygotowanie wydzielen zewnetrznych, przede wszystkim w formie
outsourcingu kapitalowego, w ramach restrukturyzacji przedsiebiorstwa
i sa zazwyczaj wykorzystywane w kombinacjach réznych rodzajow outsour-
cingu. Procesy wydzielen musza wiec by¢ traktowane indywidualnie, zalez-
nie od okolicznosci zwiazanych z konkretnym wydzieleniem” (Trocki, 2001,
s. b6).

Graficzne przedstawienie rodzajow outsourcingu prezentuje rysunek 3.

,Podzial rodzajéw outsourcingu definiuja réwniez Power, Desouza
i Bonifazi, ktorzy wsrod kryteriow podzialu wskazuja na:

a) lokalizacje:

— wewnatrz,

— na zewnatrz (w kraju klienta — onshore),
(w kraju pobliskim — nearshore),

(w kraju odlegtym — offshore);
b) gtebokosc:

— indywidualny (outsourcing pojedynczych stanowisk pracy),

— funkcjonalny (zlecanie na zewnatrz okreslonej dziedziny funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, czesto mowimy o wydzielaniu centrow kosz-
tow),

— kompetencyjny (zlecanie na zewnatrz dzialan zwiazanych z podejmo-
waniem decyzji. Dostawca kontroluje przeplyw produktéw lub ustug
przez organizacje klienta. Bedzie to np. outsourcing logistyki, rozwo-
ju technologii czy rozliczania ptac. Outsourcing kompetencyjny odby-
wa sie na jeszcze wyzszym szczeblu niz funkcjonalny, poniewaz wy-
maga wydzielenia na zewnatrz wielu réznych funkcji. Ten model
wspolpracy zaklada duze zaufanie do dostawcy, poniewaz kazdy btad
ma negatywny wplyw na prosperowanie firmy klienta);

C) prace:

— proces, zwykle dotyczy zlecen o standardowej i usystematyzowanej
strukturze, np. zewnetrzna obstuga rozliczania plac, gdzie wazna jest
cyklicznosc i sprawny przeptyw dokumentéw. Klient dobrze zna wy-
magane procedury postepowania,

— projekt, zlecanie niepowtarzalnych, nierutynowych przedsiewziec,
np. tworzenia oprogramowania. Zarzadzanie tego rodzaju outsourcin-
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giem jest skomplikowane, gdyz klient nie do konca rozumie zlo-
zonos¢ konsekwencji zlecanych prac, a kierowanie praca przez nie-
doinformowanych menedzeréw, bez wystarczajacego doswiadcze-
nia, niesie za soba duze ryzyko” (Power, Desouza, Bonrrazi, 2008,
s. 38).
Instytut Outsourcingu w Warszawie prezentuje z kolei nastepujacy po-
dziat rodzajow outsourcingu:

— ,uslugi proste — uslugi polegajace na wykonywaniu zadan, ktére moga
byc realizowane w dowolny sposob i naleza do grupy funkcji (zadan
ubocznych, tzn. nie maja bezposredniego wplywu na realizacje celow
organizacji),

— uslugi outtaskingu — polegaja na wykonywaniu przez podmiot ze-
wnetrzny konkretnych dzialan — zadan, bedacych elementem procesu
(np. wykonywanie backupéw oprogramowania, drukowanie dokumen-
tow, zebranie kandydatéw na nowych pracownikow, ustugi telefoniczne,
wprowadzenie danych, digitalizacja dokumentow),

— uslugi outsourcingu selektywnego — polegaja glownie na swiadczeniu
ustug, dotyczacych kompletnych proceséw operacyjnych (np. hosting
aplikacji, proces windykacji, naliczanie wynagrodzen pracownikow,
help-desk, obsluga korespondencji przychodzacej, ustugi sieciowe, do-
step do infrastruktury informatycznej, zarzadzanie stacjami roboczymi
i bazami danych),

— ustugi outsourcingu procesow biznesowych. Zaréwno BPO (Business
Process Outsourcing), jak i BPM (Business Process Management) —
usluga polega na realizacji przez firme zewnetrzna procesow bizneso-
wych, ktore maja charakter strategiczny, gdyz oddzialuja na calq organi-
zacje i sa fundamentalne z punktu widzenia prowadzonego biznesu
(cho¢ nie stanowia kluczowych kompetencji, zwiazanych z podstawowa
dziatalnoscia i wynikajaca z nich przewaga na rynku) oraz wspieraja re-
alizacje jej podstawowych celéw (np. zarzadzanie centrum danych,
obstuga finansowo-ksiegowa, obstuga HR, zarzadzanie flota, obstuga
klienta oraz dzialan marketingowych, outsourcing kanalow sprzedazy,
obstuga call center, zarzadzanie programami lojalnosciowymi),

— uslugi outsourcingu strategicznego — dotycza zwykle calych funkcji, re-
alizowanych w firmie i polegaja na zasadniczej zmianie w sposobie ich
realizacji, z réwnoczesnym wydzieleniem istotnych proceséw tej funkcji
do realizacji przez firme zewnetrzna (np. outsourcing HR, outsourcing
IT, outsourcing B + R). Jednym z typow outsourcingu strategicznego jest
outsourcing transformacyjny, polegajacy na przejeciu pelnej odpowie-
dzialnosci za caly dzial czy departament, z jednoczesna restrukturyzacja
(reengineering) i przebudowaniem wszystkich wystepujacych tam opera-
cji i procesow” (KLosiNska, 2007a, s. 14).
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Oprocz zaprezentowanych rodzajow outsourcingu istnieje wiele innych
podziatéw, jednakze, zdaniem autora, zdecydowanie najtrafniej istote od-
daja te rodzaje, ktore sa oparte na modelu calosciowym wzajemnych rela-
cji. Zaréwno co do charakteru (bezposrednie, posrednie), jak i glebokosci
relacji (np. obopdlny udziat w korzysciach z projektu) partneréw poszcze-
golnych projektow.

Osobnym zagadnieniem pozostaje wskazanie, jak traktowac outsour-
cing: jako metode, proces czy koncepcje. Najblizsze autorowi pozostaje
traktowanie outsourcingu jako procesu ,(procesy traktowane sa zazwyczaj
jako fragment toku zdarzen, powiazanych przyczynowo)” (PSzCzZOLOWSKI,
1978, s. 185). Szczegodlnie bliskie jest podejscie holistyczne do procesu za-
stosowania outsourcingu w przedsiebiorstwie.

Outsourcing ma wyraznie sprecyzowane przyczyny (cele projektow
outsourcingowych) i determinuje zachowanie przedsiebiorstwa (generuje
okreslone zdarzenia istotne z punktu widzenia funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa).

Bardzo istotnie wplywaja na definiowanie outsourcingu, jako procesu
oraz poszczegolnych jego rodzajéw, uwarunkowania kulturowe (wielokul-
turowosc). Mozemy tutaj mowic o uwarunkowaniach kulturowych na roéz-
nych poziomach, mianowicie: kultury poszczegdlnych przedsiebiorstw, kul-
tury narodowe w obszarach geograficznych, w ktérych funkcjonuja partne-
rzy projektéw outsourcingowych, indywidualne uwarunkowania kulturowe
pracownikéw oraz uwarunkowania kulturowe zespoléw pracowniczych
partneréw projektow. Czynniki kulturotworcze to: jezyk, sposoby komuni-
kacji, systemy wartosci, archetypy.

Innym, determinujacym aspektem kreowania projektow outsourcingo-
wych jest dynamicznie rozwijajaca sie wirtualna przestrzen gospodarcza.

2.2. Przyczyny zastosowania outsourcingu

Jedna z podstawowych przestanek zastosowania outsourcingu w przed-
siebiorstwach jest zbadanie biezacej i przyszlej strategicznej pozycji na ryn-
kach. Ocena strategicznej pozycji przedsiebiorstwa stuzy do ustalenia, ktore
z funkcji i obszaréw powinny by¢ wydzielane na zewnatrz, badz czy nalezy
skorzystac z zasobow zewnetrznych w stosunku do przedsiebiorstwa.

Wedtug Powera, Desouzy oraz Bonifaziego, ocena strategiczna powinna
zawierac takie cztery gléwne elementy, jak:

— ,korzysci biznesowe zawieraja analize kompetencji kluczowych przed-
siebiorstwa (kompetencje kluczowe sa wbudowane w produkty lub
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ustugi przedsiebiorstwa oraz odrdzniaja przedsiebiorstwo od konkuren-
tow; kompetencje uzupelniajace sa konieczne dla prowadzenia biezacej
dziatalnosci oraz wplywaja posrednio na produkty lub ustugi przedsie-
biorstwa); wymagaja takze powolania zespolu do oceny i nadzorowania
projektu outsourcingowego, w ktorego sklad wchodza menedzerowie
najwyzszych szczebli zarzadzania; powinny zawierac¢ analize kompaty-
bilnosci ze strategia przedsiebiorstwa;

ocena operacyjna polega miedzy innymi na sprawdzeniu, czy przedsie-
biorstwo posiada scenariusze wspomagajace projekty outsourcingowe
oraz czy posiada metody pomiaru rezultatow i dane poréwnawcze, ktore
stuza do oceny kondycji przedsiebiorstwa, a takze konkurencyjnosci
oferty dostawcy (w przypadku braku opracowanie ich jest niezbedne dla
kazdego projektu outsourcingu), bardzo istotnym w tym aspekcie pozo-
staje opracowanie mapy procesow w przedsiebiorstwie (mozna wykorzy-
stac strategiczna karte wynikow),

ocena finansowa powinna byc skorelowana z przestankami zastosowa-
nia outsourcingu. Jezeli podstawowa przyczyna zastosowania outsour-
cingu pozostaja koszty spetniania funkcji lub koszty realizacji poszcze-
golnych obszaréw przedsiebiorstwa, nalezy przeprowadzi¢ analize
kosztowa. W kontekscie projektow outsourcingowych istnieja dwie gru-
py kosztéw, a mianowicie: koszty bezposrednie i posrednie. Koszty bez-
posrednie to takie, ktore zwykle tatwo wyspecyfikowac, np. koszty zu-
zycia materialow, energii na potrzeby produkcyjne. Koszty posrednie to
takie, ktore o wiele trudniej specyfikowaé, np. koszty zwiazane
z zarzadzaniem w przedsiebiorstwie — dla realizacji projektu outsourcin-
gowego. Bardzo istotnym pozostaje kalkulowanie kosztow aktualnych,
ale takze kosztow przyszlych, wyniklych z poszczegélnych projektow.
Ocena finansowa daje: kalkulacje procesu realizowanego wewnetrznie
(dla stosowania benchmarkingu), okreslenie przyszlych naktadow i efek-
tow we wspdlpracy ze zleceniobiorca, oszacowanie kosztow przeniesie-
nia procesu do zleceniobiorcy wraz z kosztami pochodnymi oraz symu-
lacje catkowitych kosztéw i korzysci oraz stopy zwrotu z poszczegolnych
projektow,

ocena ryzyka, ryzyko strategiczne dotyczy interakcji pomiedzy przedsie-
biorstwem i potencjalnym dostawca. Kluczowe pytania w jego ocenie sa
nastepujace: czy strategie przedsiebiorstwa sa kompatybilne?, czy strate-
gie organizacji sa ze soba w konflikcie i czy ograniczaja lub blokuja po-
wodzenie projektu outsourcingowego?, czy strony maja doswiadczenie
w realizacji projektow?, czy strony wczesniej utrzymywaty podobne rela-
cje i jakie byly tego rezultaty?, w jakim stopniu w projekt angazuja sie
zarzadzajacy (szczegdlnie z szczebli najwyzszych)?, czy wspieraja plano-
wany projekt?, czy strony posiadaja plan wspoétpracy, czy istnieje dobre



2.2. Przyczyny zastosowania outsourcingu 59

przywodztwo i potrzebne zasoby?, czy sukces projektu jest wazny dla
obydwu stron? W kazdym projekcie outsourcingowym nalezy analizo-
wac ryzyko w kontekscie: operacyjnym, technologicznym, finansowym.
Bardzo istotnym pozostaje opracowanie i prowadzenie zarzadzania ryzy-
kiem” (Powgr, DEsouza, Bonirazi, 2008, s. 58).

Podejscie zaproponowane przez Powera, Desouze oraz Bonifaziego po-
zwala na precyzyjne zdefiniowanie obszaréw, ktére pragniemy wydzielic
z przedsiebiorstwa.

Wsrod przyczyn, jakie okreslit Instytut Outsourcingu w Londynie
w 2002 roku, mozna wymieni¢ nastepujace:

— ,redukcja i kontrola kosztéw operacyjnych,

— zwiekszenie koncentracji firmy na podstawowej dziatalnosci,

— uzyskanie dostepu do mocy produkcyjnych najlepszej jakosci,

— zwolnienie wlasnych zasobow do innych celow,

— uzyskanie zasobow, ktérymi organizacja nie dysponuje,

— przyspieszenie pojawienia sie korzysci wynikajacych z restrukturyzacji,

— uporanie sie z funkcja trudna do wykonania lub niemozliwa do kontro-
lowania,

— pozyskanie kapitatu,

— podzial ryzyka,

— doplyw gotowki” (Gay, ESSINGER, 2002, s. 67).

Z kolei Bragg podaje nastepujace powody rozwazan nad zastosowa-
niem outsourcingu:

— ,zdobycie nowych umiejetnosci,

— potrzeba lepszego zarzadzania,

— chec skoncentrowania uwagi zarzadzajacych (menedzerow) na strategii,

— koncentracja na dziatalnosci podstawowej, ktora decyduje o przetrwaniu
organizacji,

— unikanie duzych inwestycji,

— zwiekszenie elastycznosci” (SoBINska, 2008, s. 18).

Wyniki badan nad przyczynami zastosowania outsourcingu w przed-
siebiorstwach publikuje na swoich stronach internetowych firma IBM Glo-
bal Services (publikowane dane pochodza z 2007 roku). Wsréd przyczyn
wymienia si¢ nastepujace:

— ,przyspieszenie uzyskiwania korzysci z restrukturyzacji (reengineeringu).
Szczegolnie pod katem redefinicji poszczegdlnych restrukturyzowanych
obszardw, jak i catego przedsiebiorstwa. Wprowadzenie do procesu reen-
gineeringu w zasadzie dowolnych zasobéw wystepujacych w otoczeniu
poszczegolnych przedsiebiorstw. Pozwala uwzgledni¢ duza turbulencje
wystepujaca w blizszym i dalszym otoczeniu przedsiebiorstw,

— dostep do mozliwosci swiatowej klasy. Swiatowej klasy dostawcy ustug
intensywnie inwestuja w technologie, metody i zasoby ludzkie. Stajac
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w obliczu podobnych wyzwan, zdobywaja doswiadczenie dzieki
wspolpracy z wieloma klientami. Z polaczenia specjalizacji i doswiad-
czenia korzystaja klienci, co pomaga im zmniejszy¢ koszty wdrozenia
nowoczesnych technologii,

— lepsze skupienie sie firmy na jej podstawowych zadaniach,

— wolne zasoby, ktore mozna przeznaczy¢ do innych celéw,

— ograniczanie ryzyka,

— zasoby niedostepne wewnatrz firmy,

— uzyskiwanie przychodow. Korzystanie z uslug zewnetrznych zaklada
czeste przekazywanie przez klienta aktywow na rzecz dostawcy ustug.
Nabywca wykorzystuje te aktywa w procesie swiadczenia ustug na rzecz
klienta. W zaleznosci od wartosci zaangazowanych aktywow sprzedaz ta
moze przyniesc¢ klientowi znaczny dochadd,

— zadania sprawiajace klopot w zarzadzaniu lub wymykajace sie spod
kontroli. Nie oznacza to jednak zrzeczenia sie odpowiedzialnosci za
zarzadzanie ani tez nie sprawdza sie jako odruchowa reakcja firmy znaj-
dujacej sie w klopotach,

— udostepnienie funduszy kapitatlowych. Korzystanie z ustug zewnetrznych
moze ograniczy¢ koniecznosc inwestowania funduszy kapitalowych w za-
dania niestanowiace podstawowej dzialalnosci firmy. Zamiast zdobywa-
nia zasobow w wyniku wydatkow kapitatowych, pozyskiwane sa w ra-
mach uméw, zgodnie ze stopniem ich wykorzystania,

— ograniczenie kosztéw operacyjnych. Firmy, ktoére probuja robi¢ wszystko
wlasnymi sifami, moga ponosi¢ o wiele wyzsze wydatki, np. na badania,
rozwdj, marketing. Skutkiem takiego podejscia jest w wielu przypad-
kach »przerzucenie« tych wyzszych kosztow na klienta. Dzieki dostawcy
zewnetrznemu, nizsze koszty, wynikajace z oszczednosci na wieksza
skale lub z innych korzysci, zwiazanych ze specjalizacja, ograniczaja
koszty operacyjne firmy i zwiekszaja jej konkurencyjnosc. Doskonata
metoda, mozliwa do zastosowania w tym aspekcie, jest finansowanie sie
przez zobowiazania, ktora to metoda powinna by¢ nieodzownym skiad-
nikiem kazdego projektu outsourcingowego. Powyzsze jest szczegdlnie
istotne w obszarze finansowania aktywoéw obrotowych, wynikajacych
z cyklu produkcyjno-handlowego kazdego przedsiebiorstwa” (SOBINSKA,
2008, s. 16).

Wsrod przyczyn zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach,
wskazanych przez autora, a wynikajacych z prowadzonych badan na rynku
polskim, wiele jest podobnych do tu wymienionych. Zostaly one uzu-
pelnione o inne, wynikajace przede wszystkim ze specyfiki naszego pol-
skiego rynku. Wsrod nich mozna wymienic¢ przede wszystkim nastepujace:
— ,redukcja zatrudnienia,

— zamiana kosztow stalych na zmienne,
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— wykorzystanie ustawodawstwa prawnego, wystepujacego na danym ryn-
ku, gdzie funkcjonuje wykonawca naszych ustug. Daje to wiele nowych
mozliwosci realizacji ustug, np. w procesach Business Process Outsour-
cing — BPO, Management Process Outsourcing — MPO, Knowledge Pro-
cess Outsourcing — KPO. Mozna wykorzystac regulacje prawne na da-
nym rynku, np. z obszaru fiskalnego, ekologicznego, pracowniczego
i innych” (Forrys, 2007, s. 72).

Wskazane pewne dodatkowe przestanki zastosowania outsourcingu
w przedsiebiorstwach na rynku polskim ujawniaja przede wszystkim brak
dojrzalosci tego rynku. Wart podkreslenia jest fakt, ze jedna z przyczyn
w postaci redukcji zatrudnienia pojawia sie takze na rynkach o ugrunto-
wanych zasadach.

Bardzo istotna przyczyna zastosowania outsourcingu, zdaniem autora,
sa uwarunkowania kulturowe. Mozna je traktowac jako przestanke w roz-
nych aspektach, mianowicie:

— proces outsourcingu moze eliminowac bariery kulturowe, ktdre istnieja
w globalnych korporacjach. Prowadzi to do rozwiazywania potencjal-
nych sytuacji konfliktowych wynikajacych wlasnie z nich;

— proces outsourcingu (poszczegolne jego rodzaje) pozwala efektywnie
wykorzystac lokalne uwarunkowania kulturowe.

Zaproponowany przeglad przestanek, zaréowno na rynku europejskim
(Instytut Outsourcingu w Londynie, rynek Polski), jak i amerykarskim
(IBM Global Services), pokazuje ich zbieznosc, a takze pewne ich modyfi-
kacje, wynikajace z rozwoju globalnego rynku (zmiany techniczno-techno-
logiczne: telefonia komoérkowa, Internet, zachowania konsumenckie i wiele
innych; oraz zmiany natury spoleczno-politycznej: wzrost poziomu eduka-
cji, nowe zagrozenia — terroryzm, kryzys tradycyjnych instytucji spotecz-
nych i inne).

Outsourcing jest procesem doskonale uzupelniajacym tworzenie no-
wych paradygmatow wirtualnej przestrzeni gospodarczej i jej aplikacji
w zachowania indywidualne kazdego cztowieka (przedsiebiorcy) oraz za-
chowania poszczegdlnych grup ludzi, takze ludzi zgrupowanych w organi-
zacjach.

2.3. Obszary zastosowania outsourcingu

Obszary zastosowania outsourcingu zmienialy sie w korelacji do zmian
w jego postrzeganiu i wdrazaniu w przedsiebiorstwach. Coutto i Divakaran
wyrdzniaja trzy etapy ewolucji outsourcingu:
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— ,outsourcing pierwszej generacji. Na tym etapie firmy widza w outsour-
cingu przede wszystkim sposéb na obnizenie kosztow dzialalnosci.
Dzieki temu, ze dostawcy uslug outsourcingowych korzystaja z efektow
skali, firma moze pozyskac z zewnatrz potrzebne zasoby taniej, niz gdy-
by korzystala z zasobéw wiasnych. Outsourcing pierwszej generacji cha-
rakteryzuja dlugie, wieloletnie kontrakty, podpisywane przez firme
z jednym ustugodawca, dzialajacym na tym samym obszarze (onshoring),

— outsourcing drugiej generacji. Nazywany bywa outsourcingiem strate-
gicznym lub transformacyjnym. Wedlug powyzszych autoréw, na tym
etapie jest dzisiaj wiekszoS¢ przedsiebiorstw stosujacych outsourcing
(mozna przyjac takie podejscie od 2007 r.). W outsourcingu drugiej ge-
neracji przeksztalceniu ulega model biznesowy: firma definiuje swoje
kluczowe kompetencje, skupiajac si¢ na wlasnych zasobach i na ich do-
skonaleniu, a procesy niekluczowe zleca na zewnatrz. W ten sposéb po-
zyskiwane z zewnatrz kompetencje wspomagaja realizacje celéw strate-
gicznych, a outsourcing staje sie elementem strategii. W outsourcingu
drugiej generacji na zewnatrz wydzielane sa cale procesy biznesowe,
z reguly wykraczajace swoim zasiegiem poza jeden pion w przedsiebior-
stwie i wsparte zastosowaniem wysokiej klasy technologii. Ten etap
w ewolucji outsourcingu cechuja krotsze niz w poprzednim etapie kon-
trakty, a dla wielu firm docelowym modelem dzialania jest przeniesienie
procesow biznesowych do innego kraju (offshoring),

— outsourcing trzeciej generacji. Na tym etapie wydzielenie na zewnatrz
obszaréw dzialalnosci stuzy przede wszystkim zapewnieniu firmie roz-
woju i innowacyjnosci. Dostawca ustug staje sie czesto motorem zmian,
moze dostarczac nowe pomysty, koncepcje i innowacje, byc inicjatorem
wejscia na nowy rynek, czy nawet zmiany definicji biznesu. Na tym
etapie wydziela sie dzialy badan i rozwoju marketingu oraz sekcje praw-
ne. Oprocz uslug zwiazanych z outsourcingiem proceséw biznesowych
realizowane sa uslugi wynikajace z outsourcingu procesow wiedzy
(Knowledge Process Outsourcing). Outsourcing trzeciej generacji stosuja
przede wszystkim firmy technologiczne i farmaceutyczne (m.in. IBM,
NOKIA, IDS, BAYER, SIEMENS). Charakterystyczne dla niego jest za-
wieranie umoéw jednoczesnie z wieloma dostawcami (multisourcing)”
(KrosiNska, 2007a, s. 14).

Wspolczesnie, zdaniem autora niniejszego opracowania, zaistniat czwarty
etap rozwoju outsourcingu, oparty na wirtualnej przestrzeni gospodarczej:
— outsourcing czwartej generacji. Na tym etapie wydzielanie na zewnatrz

obszaréw dzialalnosci odbywa sie w wirtualnej przestrzeni gospodar-
czej. Nie chodzi o wykorzystanie jej w dotychczasowy sposob (komuni-
kacja, handel i inne), ale przenoszenie w ten obszar calych proceséw
biznesowych. Szczegdlnie podatne na kreowanie i aplikacje sa te projek-
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ty oparte na przetwarzaniu baz danych. Mozna tu wymienic¢ np. projek-

ty zwiazane z second live, symulacje zachowan klientéw i zaspokajania

w tej perspektywie ich potrzeb, projekty interaktywne z indywidualiza-

cja obstugi klienta. W projektach czwartej generacji nie ma ograniczen,

czasu, przestrzeni. Dzieki interaktywnosci (stymulowanie wyobrazni,
np. product placement) mozemy osiagnac stymulacje: klienci — zlece-
niodawcy w nowych wektorach przestrzeni. Obecnie istnieje bardzo
malo projektow outsourcingowych czwartej generacji na rynku polskim.

Podstawowymi aspektami planowania i realizacji projektow tej genera-

¢ji outsourcingu sa:

e kompetencje pracownikéw i przedsiebiorstwa planujacego tego typu
projekty,

e kompetencje pracownikow przedsiebiorstwa — uslugodawcy,

e aspekty technologiczne (dostepnosc i koszty szerokopasmowego In-
ternetu),

e kompetencje klientow zleceniodawcy (zdolnosc¢ do akomodacji propo-
nowanych produktow przedsiebiorstw realizujacych projekty outsour-
cingowe czwartej generacji).

,Wedlug badan American Management Association z 1997 r., outsour-
cing byl najczesciej stosowany w nastepujacych obszarach funkcjonowania
przedsiebiorstw:

— zarzadzanie i administracja,

— zasoby ludzkie,

— transport i dystrybucja,

— systemy informatyczne,

— wytwarzanie,

— marketing,

— rachunkowosc i finanse” (ZieLINsk1, 2008, s. 20—21).

+W 2007 roku Agencja International Data Corporation oszacowala
Swiatowy rynek outsourcingu na 363 mld dolarow i zalozyla jego dyna-
miczny wzrost. Okreslila takze udzialy poszczegdlnych wydzielanych ob-
szarow z przedsiebiorstw, ktore przedstawiaja sie nastepujaco:

— outsourcing IT 64% (233 mld dolaréw, rosnie w tempie 10% rocznie).
Jest to najczesciej wydzielany obszar w przedsiebiorstwie, m.in. dlatego,
ze do jego realizacji niezbedne sa specjalistyczne kompetencje, inwesty-
cje w sprzet i oprogramowanie, zmieniajacy si¢ dynamicznie rynek in-
formatyczny (zaréwno co do sprzetu, jak i oprogramowania), ciagle
szkolenia pracownikéw (w przypadku realizacji w wlasnej strukturze
organizacyjnej, a co za tym idzie, ogromne koszty zwiazane ze szkole-
niami). W ramach outsourcingu IT infrastrukture IT wyszacowano na
128 mld dolaréw, natomiast rozwdj i utrzymanie aplikacji IT wyszaco-
wano na 105 mld dolaréow,



64 2. Identyfikacja outsourcingu

— Business Process Outsourcing (BPO) 36% (129 mld dolaréw, rosnie
w tempie 25% rocznie). Jedna z cech tego typu outsourcingu, zwiazana
z kreowaniem zlecanej ustugi lub produktu (tworzenia dodatkowej war-
tosci w tanicuchu wartosci przedsiebiorstwa, projektujacego tego typu
outsourcing), stanowi o dynamicznym rozwoju tego typu outsourcingu.
Szczegdlowe obszary scharakteryzowano jako: obstuga klienta, procesy
specyficzne dla danej branzy (HR, zaopatrzenie i inne), logistyka i inne”
(KrosiNska, 2007a, s. 15).

»Wyniki badan zaprezentowal Generalny Inspektor Nadzoru Bankowe-
go odnosnie zastosowania outsourcingu w bankach dzialajacych na rynku
polskim. Wyniki pokazuja, ze 84% wszystkich bankéw wykorzystuje zaso-
by zewnetrzne w prowadzonej przez siebie dzialalnosci. Najczesciej banki
wskazywaly na obszar posrednictwa w sprzedazy produktéw bankowych
(71%), ale wskazywaly takze na takie obszary, jak:

— administrowanie kredytami,

— obstuga platnosci w obrocie z zagranica,

— obstuga kasowa,

— obstuga obrotu oszczednosciowego i czekowego,

— drukowanie, kopertowanie i wysytanie korespondencji,

— czynnosci zwiazane z emisjq listow zastawnych,

— zarzadzanie aktywami,

— ustugi powiernicze (przechowywanie papieréw wartosciowych),
— doradztwo finansowe i prawne,

— windykacje naleznosci,

— serwis i obsluga systemu informatycznego,

— ochrona banku,

— transport wartosci pienieznych,

— transport dokumentéw bankowych,

— skanowanie, archiwizacja dokumentow oraz ich niszczenie.

Wsréd wynikéw badan banki (w 85%) wskazywaly, Zze przekazuja wy-
konawcy uslug informacje z obszaru tajemnicy bankowej” (OLszak, 2006,
s. 15—16). Daje to asumpt do stwierdzenia o wysokiej dynamice projektow
outsourcingowych, nawet w tak wrazliwych obszarach, jak ustugi banko-
we, a w tym sfery informacji objetych tajemnica bankowa.

Autor niniejszej publikacji przeprowadzil w latach 2000—2002 na ryn-
ku polskim badania odnosnie do obszarow, jakie najczesciej byly wy-
dzielane na zewnatrz z przedsiebiorstw. Wskazywaly one na nastepujace
strefy:

— finanse i rachunkowosc,
— zarzadzanie,

— administracja,

— zasoby ludzkie,
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— systemy informatyczne,

— marketing,

— transport,

— dystrybucja,

— wytwarzanie,

— remonty,

— ochrona mienia,

— zaopatrzenie” (FoLrys, 2007, s. 91).

Przedsiebiorstwa dzialajace na rynku polskim wydzielaja w zasadzie
wszystkie obszary. Cecha charakterystyczng jest uboga struktura (kon-
strukcja) projektéw outsourcingowych co do rodzaju. Projekty outsourcin-
gowe maja bardziej charakter zlecenia w dluzszym okresie czasu niz np.
Business Process Outsourcing. Daje sie jednak zauwazyc, ze wraz ze wzro-
stem poziomu wiedzy menedzeréw projekty outsourcingowe przybieraja
rozne formy i dotycza tych obszaréw, ktore jeszcze niedawno byly zarezer-
wowane tylko dla przedsiebiorstwa (finansowo-podatkowy, prawny, badan
i rozwoju, plac i inne).

Zaprezentowane wyniki badan amerykanskiej agencji International
Data Corporation (chocby ze wzgledu na czasookres stosowania outsour-
cingu przez przedsiebiorstwa na rynku amerykariskim) pokazuja kierunek
co do obszaréw zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach, ale tak-
ze wskazuja na mozliwe do zastosowania jego rodzaje. W wynikach tych
badan Business Process Outsourcing jest bardzo czesto wskazywanym ro-
dzajem outsourcingu, stosowanym przez przedsiebiorstwa na rynku ame-
rykaniskim. Méwimy w tym przypadku o outsourcingu trzeciej generacji.

Bardzo charakterystyczny jest fakt, ze najczesciej z przedsiebiorstwa
wydzielany jest obszar IT (zarowno w warstwie sprzetowej, aplikacyjnej,
baz danych, jak i internetowej). Wskazuje to na docenienie go przez przed-
siebiorstwa jako decydujacego o strategicznej przewadze konkurencyjnej
firm. Szczegdlnie interesujace jest zastosowanie outsourcingu z obszaru
IT w sektorze mikro, matych i srednich przedsiebiorstw. Moze to prowa-
dzic¢ do:

— uzyskania przewagi konkurencyjnej,

— zmniejszenia ryzyka prowadzenia dziatalnosci,

— utrzymania rownowagi technologicznej z duzymi korporacjami,
— wykorzystania wirtualnej przestrzeni gospodarczej.
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2.4. Proces wdrazania i monitorowania projektéw outsourcingowych

Bardzo istotny, a niekiedy decydujacy dla realizacji zalozonych celow
projektu outsourcingowego jest proces wdrazania oraz monitoringu. Bada-
nia autora oraz prace Gay’a i Essingera pozwolily na opracowanie etapow
wdrozenia i monitorowania outsourcingu. Etapy zostaly zdefiniowane
w nastepujacy sposob:

1. Sprecyzowanie celéw. Chodzi o sformulowanie celow w perspektywie
strategicznej przedsiebiorstwa projektujacego zastosowanie outsourcin-
gu. Cele musza byc¢ tak formulowane, aby personel zarzadzajacy, na
wszystkich szczeblach, oraz personel wykonawczy znat je i identyfiko-
wal sie z nimi.

,Identyfikacja i sformutowanie celéw przedsiewziecia jest pierw-
szym i najwazniejszym warunkiem przystapienia do outsourcingu.
Nie mozna bowiem oceni¢, czy odniosto sie sukces, jesli nie wiado-
mo, co sie chcialo osiagnac” (Gay, EssSINGER, 2002, s. 37). Sformutowa-
ne cele musza by¢ mierzalne oraz kompatybilne z celami przedsie-
biorstwa.

2. Uzgodnienie celé6w. Oprocz znajomosci celow oraz okreslenia dziatan
na rzecz ich identyfikacji przez personel, nalezy uzgadniac je z dostaw-
cami ustug outsourcingowych. ,Uzgodnienie celéw z dostawcami po-
zwala oceni¢ propozycje oferty przez ustugodawce. Moze sie zdarzyc, ze
dostawca wpadnie na genialny pomyst zapewnienia sukcesu naszej fir-
mie. Calkiem mozliwe, pod warunkiem jednak, ze dobrze zna i rozumie
cele, do jakich dazymy” (Gay, ESSINGER, 2002, s. 48).

3. Ustalenie procedur wyboru oraz wybdr dostawcy uslug outsourcingo-
wych. Bardzo istotne jest opracowanie procedur wyboru (w tym kryte-
riow wyboru dostawcy), w odniesieniu do niektorych przedsiebiorstw
funkcjonuje np. Ustawa o zaméwieniach publicznych. Niezbedne jest
precyzyjne ustalenie warunkéw przetargu, aby nie doprowadzic¢ do blo-
kowania wyboru, np. przez protesty. Istotne, aby oferta (zapytanie ofer-
towe) zleceniodawcy dotarla do wszystkich potencjalnych ustugodaw-
cow. Zleceniodawca powinien mie¢ dobre rozeznanie potencjalnych do-
stawcow uslug w warunkach gospodarki globalnej. Bardzo przydaje sie
aktywne wykorzystanie Internetu dla pozyskania optymalnego wyko-
nawcy zalecanych ustug. Przy dokonywaniu wyboru zleceniobiorcy,
oprocz spelniania warunkow realizacji ,kontrolnego” kontraktu, nalezy
przeanalizowac czynniki techniczne, technologiczne, ale takze bardzo
dokladnie zbadac (zaréwno w sensie retrospektywnym, jak i progno-
stycznym) kondycje ekonomiczno-finansowa oraz zdefiniowac perspek-
tywy rozwoju na danym rynku. Jest to niezwykle istotne, gdyz w przy-
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padku zlej kondycji ekonomiczno-finansowej (np. ogloszenia upadiosci)
generuje to duze ,zaklocenia” w prawidlowej realizacji projektow out-
sourcingowych, np. przy przekazaniu majatku (aktywow trwalych lub
obrotowych przekazanych przez zleceniodawce) moga one byc przed-
miotem zabezpieczenia masy upadiosciowej przedsiebiorstwa wyko-
nujacego dla nas uslugi.

,Dostawcow mozna podzielic na typy ze wzgledu na wiele kryte-
riéow, od geograficznych (w kraju klienta, w kraju pobliskim, w kraju
odlegltym) do tych zwiazanych ze skala dziatania (dostawca maty, sredni,
duzy, bardzo duzy). Niektorzy specjalizuja sie w pracy procesowej (ksie-
gowosci), a inni wykonuja zadania w trybie projektéw (np. wdrozenia
nowego produktu). Inne kryteria to oceny relacji pomiedzy partnerami
projektu outsourcingowego, m.in.: doswiadczenie i zasoby. Uwzgled-
niajac doswiadczenie, mozemy podzieli¢ naszych dostawcow na: lide-
réow, wschodzace gwiazdy oraz nowicjuszy. Uwzgledniajac kryterium
zasoby, mozemy podzielic naszych dostawcéw na dostawcéow o odpo-
wiednich mocach produkcyjnych lub ustugowych oraz dostawcéw po-
siadajacych odpowiednia (w ocenie zlecajacego poszczegodlne ustugi)
wiedze dla realizacji projektow outsourcingowych” (POwer, DEsouza,
Bonirazi, 2008, s. 113—114).

Wybdr dostawcy ustug najczesciej odbywa sie na drodze negocjacji.
Power, Desouza oraz Bonifazi wymieniaja dziesie¢ warunkow prowadze-
nia negocjacji dla zdefiniowania relacji pomiedzy stronami w projekcie
outsourcingowym. Przedstawiajq si¢ one nastepujaco:

— ,ustal swoje stanowisko (sprecyzuj swoje wymagania, wychodzac od
zalozonych celéw projektu outsourcingowego),

— poznaj dostawce (miedzy innymi w aspektach techniczno-techno-
logicznych, ekonomiczno-finansowych, marketingowych, wizerunko-
wych),

— poznaj rynek, z ktorego mozesz pozyskac partnera (ustugi) do pro-
jektu outsourcingowego,

— uszereguj swoje wymagania (przed rozpoczeciem negocjacji koniecz-
ne jest uszeregowanie oczekiwan przedsiebiorstwa, zwiazanych z pro-
jektem outsourcingowym, od najwazniejszych do mniej istotnych.
Nastepnie trzeba podzielic dostawcéw na tych, ktorzy najlepiej za-
spokajaja kluczowe potrzeby, jak i na tych, ktérzy powinni byc naj-
skuteczniejsi w obszarze potrzeb uzupelniajacych),

— wyznacz ramy czasowe dla prowadzenia negocjacji,

— zacznij od swojej pozycji wyjsciowej, a potem zblizaj sie do dostawcy
(zawsze lepiej zaczynac od wlasnej ceny i zakotwiczyc przy niej ne-
gocjacje, a potem lekko sie od niej oddalic, niz wychodzic od oferty
drugiej strony i schodzi¢ w dof),
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stworz dobry zespol negocjacyjny (zespdl negocjacyjny powinien
sktadac sie raczej z pracownikow firmy, ktorzy maja obraz calosci re-
lacji outsourcingowych, niz ekspertéw w wybranych dziedzinach. Lu-
dzie z szerokim pogladem na sprawe beda walczy¢ o to, co jest waz-
ne na szczeblu strategicznym, a nie o detale istotne na poziomie
operacyjnym),

zwracaj uwage na roznice kulturowe (co najmniej jeden z czlonkow
zespolu negocjacyjnego — najlepiej wszyscy — powinien znac proble-
matyke kultury organizacyjnej),

spisuj, spisuj i jeszcze raz spisuj (czasami w negocjacjach, zwlaszcza
dlugich, strony zmieniaja stanowisko albo interpretacje swoich wcze-
$niejszych wypowiedzi. To rodzi nieporozumienia. Dokumentowanie
pomaga zapewniac ciagltosc procesu negocjacji i pozwala stronom tatwo
wracac¢ do wczesniejszych ustalen. Taka dokumentacja jest szczegdlnie
istotna, jezeli strony prezentuja wzajemne, sprzeczne rozwiazania),
negocjuj z mysla o relacjach, a nie o kontrakcie (negocjacje trzeba wi-
dziec w szerokim kontekscie — tu chodzi o nawiazanie dobrych rela-
cji biznesowych, a nie tylko o zawarcie kontraktu na jak najlepszych
warunkach. Wiekszos¢ organizacji popelnia fundamentalny btad,
wkladajac cala energie w zbijanie ceny do jak najnizszego poziomu.
Ostatecznie rzecz sprowadza sie do tego, Ze dostajesz to, za co
placisz. Projekty outsourcingowe w wiekszosci nie opieraja sie na
jednorazowych umowach. Ewoluuja i z prostych zlecen staja sie
zlozonymi przedsiewzieciami. Rozwijaja si¢, w miare jak pomiedzy
partnerami projektu outsourcingowego buduje sie zaufanie. Zaczyna
sie ono ksztaltowac juz w trakcie pierwszych negocjacji. Zachecamy
zarzadzajacych do tego, by dostrzegali nie tylko aspekt oszczednosci,
ale takze sedno relacji outsourcingowych: mozliwos¢ poprawy wyni-
kéw firmy i nowe szanse biznesowe dostawcy. Budowanie stabilnych,
dobrych relacji wymaga od obu stron kompromisow, czyli m.in. zgo-
dy na cene wyzsza od tej, ktorej z poczatku sie spodziewales. Jesli
beda to pieniadze dobrze wydane i relacje outsourcingowe stana sie
dojrzale, ta inwestycja bardzo szybko sie zwrdci. Jesli natomiast ne-
gocjacje sa ostre i nieprzyjazne, a kontrahent nie jest zadowolony
z ich rezultatu, to prawdopodobnie korzysci beda tylko dorazne i nie
wytworza sie dlugofalowe, zaufane relacje. Po kilku miesiacach orga-
nizacja bedzie musiata znowu zainwestowac w analize potrzeb i oce-
ne dostawcow. Jesli prowadzisz rozmowy z mysla o relacjach, a nie
o kontrakcie, latwiej ci bedzie pdzniej renegocjowac umowe. Bardzo
duzo projektow outsourcingowych jest renegocjowanych, m.in. dlate-
go, ze trudno jest zaplanowac wszystko z gory)” (POWER, DEsouza,
Bonirazi, 2008, s. 133—134).
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4. Ustalenie systemu wskaznikow oceny, realizacji poszczegolnego projek-
tu outsourcingowego (jako skiadowa Systemu Wczesnego Ostrzegania
dla danego przedsiebiorstwa). Wiele systeméw informacyjnych posiada
specjalistyczne moduty dla oceny projektéw (wskaznikow, miernikéw),
ktore mozna wykorzystac, aby ocenic realizacje kontraktu outsourcingo-
wego.

System wskaznikow powinien zawiera¢ miedzy innymi takie ele-
menty, jak:

— dobor odpowiednich wskaznikéw (ekonomiczno-finansowych i poza-
finansowych), aby odzwierciedlaly dane zjawisko (obszar) a nie inne,

— ustalenie progowych wartosci wskaznikow,

— ustalenie czestosci opracowywania wskaznikow,

— ustalenie metodyki obliczania wskaznikéw,

— opracowanie systemu informacyjnego (informatycznego) dla oblicza-
nia wskaznikow,

— ustalenie procedur interpretacji poziomu wskaznikéw (mozna wyko-
rzysta¢ benchmarking),

— zdefiniowanie informacji Zrédiowych (pierwotnych, odzwierciedla-
jacych w optymalny sposob kazdy przejaw zorganizowanej dziatalno-
$ci), niezbednych dla obliczania poszczegdlnych wskaznikéow oraz
zdefiniowanie sposobow pozyskania informacji Zrodltowej,

— ustalenie scenariuszy reakcji na poszczegolne (zaréwno pozytywne,
jak i negatywne) poziomy wskaznikéw.

5. Formulowanie kontraktu projektu outsourcingowego. Kontrakt powi-
nien byc ustalany w taki sposob, aby pozostawial jak najmniejsze pole
dla ,swobodnej” interpretacji zachowan drugiej strony oraz maksymal-
nie eliminowat obszary potencjalnych sytuacji konfliktogennych. Bada-
nia autora wskazuja na bardzo wazna role takich elementéw, jak:

a) okreslenie potencjalnych sankcji za brak zakladanych wynikéw. Sto-
sowanie sankcji za gorsze wyniki zleceniobiorcy (np. jakosciowe)
w realizacji ustugi ma dwie przyczyny:

— zleceniodawcy nalezy sie rekompensata za niedotrzymanie przez
kontrahenta warunkéw umowy (np. jakosci, terminu, sposobu do-
starczenia) o dostawie ustugi,

— kara dla dostawcy ma go skloni¢ do tego, aby w przyszlosci bar-
dziej sie staral o wilasciwa jakosc ustugi;

b) ,zalozenie, ze podstawa pozostaje polubowne rozstrzyganie sporéw.
Wykorzystanie w sytuacjach bardzo trudnych trzeciej strony jako
»arbitra« lub rozjemcy. Bardzo wazne jest, aby te elementy okresli¢
w kontrakcie. Wazne jest, by w razie wystapienia kwestii spornych
dysponowac dobrze przemyslana, podzielona na etapy procedura
osiagania porozumienia, ktora obejmuje:
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— zasade wustalania priorytetow, czyli szeregowanie problemow
wedlug ich waznosci,

— limity czasu na rozwiazywanie probleméw zaleznie od stopnia ich
waznosci, np. mniej wazny problem nalezy rozwiazac¢ w ciagu pie-
ciu dni roboczych, a wazniejszy w ciagu jednego dnia,

— ustalenie hierarchii odpowiedzialnosci za poszczegdlne problemy,
np. personel pomocniczy dostawcy, menedzerowie ds. realizacji
umowy, dyrektor dziatu, dyrektor naczelny” (GAy, ESSINGER, 2002,
s. 68);

c) okreslenie w kontrakcie outsourcingowym warunkow zapewnienia
naleznej starannosci wykonania ustug outsourcingowych. Kontrakt
powinien by¢ tak sformulowany, aby zapewnil nalezyte wykonanie
zadan. Mozna to osiagnac przez ustalenie precyzyjnej charakterysty-
ki, miedzy innymi obszaru techniczno-technologicznego, finansowe-
go Swiadczonych ustug.

6. Ustalenie procedur kontynuowania lub zaniechania projektéw outsour-
cingowych. Dotyczy to takich elementdw, jak:

a) ustalenie kryteriow przedluzania umowy z dotychczasowym do-
stawca uslug,

b) ustalenie kryteriéw wypowiadania kontraktéw projektéw outsourcin-
gowych.

Precyzyjne ustalenie wymienionych elementéw pozwala uniknac
potencjalnych sytuacji konfliktowych pomiedzy stronami projektow out-
sourcingowych (np. proceséw sadowych).

7. ,Standaryzacja modeli biznesowych projektéw outsourcingowych (za-
réwno po stronie zleceniodawcy, jak i zleceniobiorcy) z réznych czesci
Swiata, szczegodlnie w kontekscie offshoringu. Dostawcy ustug outsour-
cingowych z Europy i Stanow Zjednoczonych buduja swoje zdolnosci
dzieki offshoringowi, poniewaz w przeciwnym razie nie beda w stanie
konkurowac z tanszymi graczami z Chin, Indii. Z kolei azjatyccy do-
stawcy ustug beda zmuszeni rozpoczac dziatalnosc w skali globalnej, by
lepiej dostosowac sie do wymagan klientéw oraz zeby zlagodzi¢ ryzyko
ich wlasnych fanicuchéw dostaw (ryzyko geopolityczne)” (KLOSINSKA,
2007b, s. 18).

Specjalisci z firmy Deloitte wypracowali pie¢ faz dochodzenia do kon-
traktu outsourcingowego. Przedstawiaja sie one nastepujaco:

— ,mobilizacja (ogolny przeglad procesow i identyfikacja elementéw i pro-
cesow, nadajacych sie do outsourcingu),

— ocena (przygotowywane jest szczegolowe studium przypadku, ktore
obejmuje m.in. dane finansowe, HR, uwarunkowania prawne. Tworzony
jest wstepny model biznesowy i operacyjny, obejmujacy wszelkie mozli-
wosci sourcingu),
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— selekcja (wybierani sa potencjalni dostawcy ustug i przygotowywane sa
plany dostarczania uslug i pozyskiwania zasobow. Powstaje uzupelnione
studium przypadku, zawierajace poréwnanie ofert dostawcow, przygoto-
wywana jest strategia negocjacyjna),

— wdrozenie (obejmuje negocjowanie umowy i ustalane sa procesy wspar-
cia. Definiowane sa reguly i wymagania biznesowe, dokumentowane sa
procesy, a technologia jest testowana. Wszystkie wymagania dotyczace
oceny i monitorowania ustug zawarte sa w planie operacyjnym),

— przejscie (w fazie przejscia oceniane i raportowane sa wszystkie dzia-
fania, ktére prowadza do oczekiwanych wynikéw studium przypadku.
Pomiar obejmuje dziatania zwiazane z zarzadzaniem zmiana, z komuni-
kacja, szkoleniami oraz z personelem)” (KLosiNska, 2007b, s. 23).

Planujac projekt outsourcingowy, trzeba zdefiniowac nie tylko jego ro-
dzaj, ale takze koncepcje wdrozenia oraz monitorowania jego przebiegu.
Bardzo istotne jest przewidzenie wszystkich konsekwencji jego przebiegu
przez maksymalna liczbe okreslonych, mozliwych sytuacji prezentowanych
i uzgodnionych w kontrakcie. To wszystko pozwoli na osiagniecie (optyma-
lizacje) zalozonych celéow w projektach outsourcingowych.

Bardzo interesujacy poglad w tym obszarze zaprezentowali praktycy
projektow outsourcingowych, ktére znalazly sie w raporcie Driving High-
Performance Outsourcing. Best Practices from the Masters, przygotowa-
nym przez analitykéw Economist Intelligence Unit i Accenture w 2004
roku. Praktycy ci wskazali siedem przestanek, ktoérych spelnienie pozwoli
osiagnac zalozone cele projektow outsourcingowych. Przedstawiaja sie one
nastepujaco:

1. ,Wpisz w kontrakt outsourcingowy jak najszerszy zakres korzysci biz-
nesowych. Przez korzysci biznesowe nalezy rozumie¢ mozliwe do zaob-
serwowania wyniki lub zmiany dziatalnosci biznesowej firmy, bedacej
rezultatem outsourcingu. Jest wskazane, by te zmiany mozna byto zmie-
rzy¢. Tradycyjnie glownym celem outsourcingu jest obnizenie kosztow
dziatalnosci. Jednak w firmach, w ktorych outsourcing od lat pelni role
efektywnego narzedzia zarzadzania, jest on postrzegany w kontekscie
znacznie szerszym niz tylko redukcja kosztéw. Praktycy outsourcingu
osiagaja dzieki niemu nastepujace korzysci biznesowe: wieksza rentow-
nos¢, lepsze zarzadzanie, wieksza predkosc¢ docierania na rynek, wzrost
przychodéw, wieksza lojalnosc klientéw i wiekszy udziat w rynku.

2. ZnajdZ partnera, a nie tylko dostawce. Praktycy outsourcingu wiedza,
ze w procesie wyboru najlepszego dostawcy cena jest tylko jednym
z elementéw skomplikowanego rownania, tak samo waznym, jak: spe-
cjalistyczna wiedza, umiejetnosci, elastycznosc, czy znajomosc¢ branzy.
Praktycy outsourcingu analizuja tez takie czynniki, jak: wiarygodnosc,
dobra reputacja, kreatywnos¢ (innowacyjnosc), globalna obecnos¢ do-



72 2. Identyfikacja outsourcingu

stawcy, kultura organizacyjna oraz wartosci i cele potencjalnego do-
stawcy uslug.

3. Outsourcing to wiecej niz kontrakt, to relacja biznesowa. Kontrakt jest
oczywiscie podstawa tworzenia relacji miedzy dostawca a odbiorca
uslug outsourcingowych. Jednak z biegiem czasu, zwiazki miedzy part-
nerami staja si¢ na tyle silne, Ze rola samego kontraktu stopniowo stab-
nie. Po trzech latach trwania relacji juz tylko 16% respondentéw uwaza
kontrakt za najwazniejsze narzedzie dbania o jakos¢ uslug outsourcin-
gowych. Rosnie za to rola pomiaru efektywnosci.

4. Stosuj premie uzaleznione od wynikéw — niech bedzie to zacheta do
wiekszej wydajnosci. Prawie dwie trzecie doswiadczonych w outsour-
cingu firm wykorzystuje uzaleznione od wynikéw premie do promowa-
nia zachowan przynoszacych dodatkowe zyski.

5. Zarzadzaj aktywnie. W firmach o duzym doswiadczeniu w outsourcin-
gu menedzerowie wiedza, ze samo podpisanie kontraktu nie zalatwia
sprawy. Podstawa sukcesu jest otwarta, pelna i bezposrednia komunika-
cja na wszystkich poziomach przedsiebiorstwa i pomiedzy wszystkimi
osobami zwigzanymi z danym obszarem biznesowym.

6. Wybierz menedzera ds. relacji outsourcingowych. Co siodme przedsie-
biorstwo — »weteran« outsourcingu — ma w swoich szeregach menedze-
ra, odpowiedzialnego wylacznie za nadzorowanie wydzielonego na
zewnatrz obszaru. Oddzielne stanowisko jest potrzebne ze wzgledu na
fakt, iz kontrakty outsourcingowe sa z reguly kilkuletnie, a powodzenie
wspolnego przedsiewziecia zalezy w duzej mierze od wzajemnego zro-
zumienia potrzeb i oczekiwan, opartego na zaufaniu i intensywnej wy-
mianie opinii.

7. Skup sie na podstawowych celach. Wiekszosci firm, ktére diugo reali-
zuja procesy z wykorzystaniem outsourcingu i swiadomie skupiaja sie
na najwazniejszych sposrod potencjalnych korzysci, udaje sie osiagnac
wyznaczone cele” (Depo, 2007, s. 25).

2.5. Przyczyny powodzenia i niepowodzenia
projektéw outsourcingowych

,Outsourcing, uzasadniany niegdys aspektami finansowymi (koszto-
wymi), ma coraz czesciej podioze strategiczne. Dzialania outsourcingowe,
wynikajace z pobudek finansowych, towarzysza nam niemal od poczatku
rynku komercyjnego. Sa to cele glownie jednostronne: klient przekazuje
dostawcy wymagania, ten wytwarza produkt badz swiadczy usluge i do-
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starcza zgodnie z wytycznymi. Informacje rzadko przeplywaja od do-
stawcy do klienta, poniewaz zaklada sie, ze klient lepiej wie, czego chce.
W outsourcingu, wynikajacym z pobudek finansowych firmy, czesto za-
wierano dlugoterminowe kontrakty z pojedynczymi partnerami, aby uzy-
ska¢ mozliwie najwieksze znizki i zapewnic sobie trwatle relacje bizneso-
we. Ostatecznie chodzilo o przeniesienie pracy do miejsc, w ktorych byla
tarisza. W outsourcingu uzasadnianym strategicznie chodzi przede wszyst-
kim o mozliwosci i kompetencje. Nacisk kladzie sie tu na wykorzystanie
specjalistycznej wiedzy i procesow istniejacych na zewnatrz organizacji,
a celem jest podniesienie skutecznosci i wydajnosci dziatani operacyjnych”
(Power, Desouza, Bonirazi, 2008, s. 24—25).

Z kolei Essinger i Gay charakteryzuja mozliwe korzysci z projektow

outsourcingowych w postaci nastepujacych kategorii:

— ,obnizka kosztow realizacji ustug lub funkcji,

— zmniejszenie zatrudnienia,

— elastyczne warunki Swiadczenia ustug,

— dostep do najnowszych rozwiazan know-how,

— o0szczedno$¢ czasu menedzerow,

— koncentracja przedsiebiorstwa na podstawowych funkcjach,

— poprawa jakosci produktow, ustug,

— mozliwos¢ Swiadczenia szerszej gamy produktéw i ustug,

— zmniejszenie zapotrzebowania na inwestycje kapitalowe i rzeczowe,

— skrocenie czasu realizacji zamowien,

— zwiekszenie elastycznosci warunkéw korzystania z ustug” (Forrys, 2007,
s. 98—99).

Obydwa podejscia akcentuja inne aspekty. Power, Desouza, Bonifazi,
Payne wskazuja przede wszystkim na relacje pomiedzy partnerami projek-
tu outsourcingowego jako element, ktory, jakby niezaleznie od obszaru
(zdefiniowanego z kolei przez Essingera i Gay’a), decyduje o korzysci kaz-
dego projektu outsourcingowego.

Bardzo dobitnie pokazuje to jeden z praktykow w tej dziedzinie —
S. Payne, ktory ,precyzuje, ze: aby osiagnac korzysc z jakiejkolwiek relacji
outsourcingowej, trzeba umiec nia zarzadzac i odpowiednio ksztaltowac.
Doswiadczenie, ktére zdobylem w pracy dla Morgan Chambers, nauczyto
mnie, ze menedzerowie odpowiedzialni za realizacje rozwiazan outsourcin-
gowych powinni: po pierwsze, by¢ zdyscyplinowani, po drugie — dopilno-
wac, aby efekty outsourcingu byly mierzone i wreszcie po trzecie — unikac
polityki antagonizméw w relacji z partnerem outsourcingowym. Zdyscypli-
nowanie oznacza tworzenie ram dla zarzadzania kontraktem, jasny podziat
rol i odpowiedzialnosci oraz konsekwentne realizowanie podjetych ustalen.
Na poziome praktycznym to miedzy innymi troska o to, by regularnie od-
bywaly sie spotkania, by podczas spotkan sporzadzane byly protokoty, by
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zaplanowane dziatania byly wykonywane, a nastepnie raportowane. Row-
nie wazne jest mierzenie, monitorowanie i raportowanie efektow outsour-
cingu, trzeba jednak miec¢ pewnos¢, ze mierzy sie¢ wlasciwe parametry.
Wielokrotnie spotykalem sie z sytuacja, ze wszystkie ustalone kryteria po-
miaru efektow outsourcingu wygladaly dobrze, a mimo to firma byla
w sporze z dostawca ustug. Przyczyna jest prosta — mierzono po prostu
nieodpowiednie parametry. Chociaz znalezienie wlasciwych kryteriow po-
miaru efektow outsourcingu, wykraczajacych poza ustalony poziom ustug
i powiazanych z wartosciami biznesowymi firmy, jest trudne, jednakze
warto poswiecic¢ temu czas i energie. Inny wazny aspekt zarzadzania kon-
traktem outsourcingowym to unikanie w relacjach miedzy odbiorcaq a do-
stawca ustugi polityki antagonizméw oraz podzialu na »my« i »oni«. Trzeba
ustali¢ wspdlne dla obydwu stron cele i dazy¢ do nich, cierpliwie budujac
wzajemne zaufanie. Jesli wspotpraca nie uklada sie dobrze, warto najpierw
pracowac wspolnie przy niewielkich projektach, projektach, ktorych obie
strony moga czerpac korzysci i dopiero pdzniej, jesli ta wspotpraca okaze
sie sukcesem — przenies¢ wypracowany model na szersze obszary dzialal-
nosci. Gdy to sie nie uda — trzeba dotrzec do zZrédel niepowodzenia, prze-
zwyciezy¢ problemy i sprobowac raz jeszcze” (KLosiNska, 2007b, s. 10).

Szczegolnie istotnym aspektem jest ocena korzysci (zdefiniowanych ce-
léw projektow) poszczegdlnych projektow outsourcingowych, w tym z ob-
szaru jakosci, za pomoca odpowiednio dobranych wskaznikow. Ogromne-
go znaczenia nabieraja implikacje zastosowania tych a nie innych wskazni-
kow dla oceny poszczegolnych parametrow, charakteryzujacych jakosc¢
ustug, zrealizowanych przez dostawce. Nieodpowiedni zestaw wskaznikow
powoduje, ze zalozone korzysci z projektow outsourcingowych nie zostana
osiagniete.

Bardzo trudne do oszacowania sa korzysci z projektow outsourcingo-
wych, wynikajacych z transferu wiedzy (zawartej w ustugach, produktach,
czy w relacjach pomiedzy partnerami projektu), oddzialujacych na kapitat
intelektualny przedsiebiorstwa i poziom wiedzy akomodowanej przez pra-
cownikéw.

Samo wypracowanie dobrych relacji pomiedzy partnerami projektow
outsourcingowych (np. wypracowanie systemu spotkan co do zakresu,
w tym miejsca, terminu, scenariuszy postepowania, ustalenia komunikacji
w sytuacjach kryzysowych zagrazajacych zaréwno calemu projektowi, jak
i poszczegdlnym jego fragmentom), ktore determinuja transfer informacji
(wiedzy), zwieksza kapital intelektualny, indywidualny i zespolowy
w przedsiebiorstwie. Wybrane projekty pokazuja, ze pomimo osiagania ni-
skich efektow ekonomicznych, np. co do obnizki kosztéw wydzielonych
obszarow, przedsiebiorstwa identyfikuja korzysci wynikajace ze zwieksze-
nia kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. W praktyce moze to sie ob-
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jawia¢ w postaci nasilenia postaw innowacyjnych pracownikéw przedsie-
biorstwa zlecajacego, pozwalajacego na uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej w dluzszym horyzoncie czasowym. Jest to zgodne z trzecia i czwarta
generacja zastosowania outsourcingu, kreujacych tak projekty outsourcin-
gowe, aby jedna z korzysci takich projektow bylo zwiekszenie innowacyj-
nych zachowan indywidualnych i zespotowych. Bardzo pozadane zwiek-
szenie innowacyjnosci jest w mikro, matych i srednich przedsiebiorstwach,
gdzie z reguly ograniczone sa srodki na badania i rozwdj, w tym szkolen
ksztaltujacych postawy innowacyjne wsrod pracownikow.

Innym waznym aspektem, zwiazanym z korzySciami projektéw out-
sourcingowych (takze w kontekscie wykorzystania wirtualnej przestrzeni
gospodarczej), pozostaje kreowanie wizerunku w relacjach biznesowych
dla obydwu partneréw projektow. Chodzi zar6wno o wizerunek poszcze-
golnych produktéw (marek), ustug, jak i obydwu partneréw projektéw out-
sourcingowych.

Jezeli dostawca naszych uslug nalezy do lideréw swiatowych (np.
w dziedzinie stosowanych technologii, jakosci, oddzialywania ekologiczne-
go), pozwoli to na wykorzystanie jego renomy dla zwiekszenia korzysci z ta-
kiego projektu outsourcingowego. Korzysc ta jest umiejscowiona w obsza-
rze PR — wizerunku. Dobre relacje pomiedzy partnerami w takim projekcie
moga prowadzi¢ do rozszerzenia wspotpracy na danym rynku lub rynku
trzecim, gdzie zaréwno dostawca, jak i klient nie funkcjonuja. Ten aspekt
jest bardzo istotny w sektorze malych i Srednich, a nawet mikro przedsie-
biorstw podczas tworzenia np. wizerunku przedsiebiorstwa stosujacego naj-
nowsze technologie, wspolpracujacego z najlepszymi w danej branzy.

Kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa przez projekty outsourcingowe
ma takze negatywne aspekty. Dazac do maksymalnej obnizki kosztéw,
realizacji poszczegdlnych funkcji lub obszarow, klienci bardzo czesto wy-
bieraja dostawcow produktéw, ustug z tzw. tanich rynkéw (np. Chin,
Indii), co determinuje jakosc, a w konsekwencji wizerunek catego przed-
siebiorstwa lub poszczegdlnych produktéw na rynku, na ktérym zlecenio-
dawca funkcjonuje. Niekiedy obserwujemy w wybranych projektach out-
sourcingowych negatywne zachowania klientéw (klientow zleceniodawcy)
w stosunku do produktow takiego przedsiebiorstwa. Takze pewne uwarun-
kowania prawne, kulturowe, polityczne (dyktatura, planowe realizowanie
rozwarstwienia spoleczenstwa) moga prowadzi¢ do tworzenia negatywne-
go wizerunku przedsiebiorstwa zlecajacego uslugi na takich rynkach, np.
jako przedsiebiorstwa wspierajacego dyktature czy tez przedsiebiorstwa
nieprzestrzegajacego norm ekologicznych. Taki aspekt moze wrecz zniwe-
czy¢, ogromnym trudem wypracowane, projekty outsourcingowe.

Niezbedna dla wypracowania zalozonych korzysci projektow outsour-
cingowych, oprocz juz przedstawionych, jest komunikacja pomiedzy part-
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nerami projektu. Niezmiernie wspomagajacym narzedziem dla wypraco-
wania odpowiedniej komunikacji (miedzy innymi: okreslenia kanatow
komunikacyjnych, scenariuszy, jezyka komunikacji, czasookresu, interpre-
tacji informacji) pozostaja systemy klasy ERP (Enterprise Resources Plan-
ning). Pozwalaja one w sposob modulowy, interaktywny tworzyc aplika-
cje systemu komunikacji (z wykorzystaniem wirtualnej przestrzeni, takze
w trybie on-line) dla poszczegdlnych obszaréw oraz rodzajéw projektow
outsourcingowych.

Odpowiedni system komunikacji powinien byc¢ zindywidualizowany
wedlug specyfiki poszczegolnych projektow outsourcingowych. System ko-
munikacji nabiera szczegdlnego znaczenia w momencie lokowania ich na
rynkach odlegltych (offshoring).

Determinujace dla osiagniecia korzysci w projektach outsourcingowych
jest zastosowanie systemow komunikacyjnych, absolutnie kompatybilnych
pomiedzy partnerami projektow, i to zarowno w warstwie techniczno-tech-
nologicznej, jak i przedmiotowe;j.

Przyczyny decydujace o niepowodzeniu projektow outsourcingowych
ulegaja pewnej modyfikacji wraz z rozwojem (zaréwno co do liczby, jak
i rodzajow) zastosowan. Autor na podstawie swoich badan oraz rozwazan
Gay’a i Essingera okreslil nastepujace przyczyny niepowodzen projektow
outsourcingowych dla przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku pol-
skim:

1. Brak uzyskania spodziewanej obnizki kosztow.

2. Pogorszenie jakosci realizowanych funkcji, dotychczas wykonywanych

samodzielnie w kontekscie kosztowym, np. zwiekszone koszty

Zwiazane z serwisem gwarancyjnym.

Zle relacje we wspotpracy z dostawca ustug, w tym przede wszystkim

zla komunikacja pomiedzy partnerami projektu.

Z1a jakosc ustug realizowanych przez dostawce.

Spory odnosnie do wynagrodzenia za wykonane ustugi.

Nieterminowe realizowanie ustug przez dostawce.

Wzrost dodatkowych relacji pomiedzy stronami projektu (ze wzgledu na

poswiecony czas przez menedzeréw oraz wynikajace z tego dodatkowe

koszty).

8. Nadmiar projektéw outsourcingowych w poszczegolnych przedsiebior-
stwach (zamiast skupienia sie menedzeréw na kluczowych obszarach
i funkcjach nastepuje ich dywersyfikacja ze wzgledu na liczbe projek-
tow).

9. Wywolanie poczucia zagrozenia — alienacji (zaréwno u pracownikow,
ktorzy odchodza z przedsiebiorstwa wraz z wydzielanym obszarem, jak
i u pracownikow pozostajacych w przedsiebiorstwie stosujacym out-
sourcing).

w
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10. Niski poziom identyfikacji dostawcy uslugi z celami (tozsamoscia)
przedsiebiorstwa realizujacego outsourcing.

11. Zle skonstruowany kontrakt outsourcingowy (zbyt ogdlny, zbyt
szczegolowy, brak zdefiniowanych parametréw dla kontroli jakosci
i inne).

12. Opor pracowniczy powstaly w wyniku wydzielania obszaréw przedsie-
biorstwa, szczegdlnie w przypadku, kiedy wydzielenie nastepuje wraz
z pracownikami (moze rozciagnac sie takze na inne obszary wewnatrz
przedsiebiorstwa).

13. Zachowania monopolistyczne (np. nowej spoiki ,corki”) wydzielonych
obszaréw. Mozna tez wywola¢ zachowania monopolistyczne dostaw-
cow ustug, ktorzy przejeli podobne lub takie same obszary dziatalnosci
w duzej liczbie przedsiebiorstw.

Przedstawione przyczyny, decydujace o niepowodzeniu projektow out-
sourcingowych, sa charakterystyczne dla pierwszej generacji rozwoju out-
sourcingu. Pierwsza generacja zastosowania outsourcingu charakteryzuje
sie tym, ze podstawowym kryterium we wdrazaniu outsourcingu jest ob-
nizka kosztow. Charakterystyczne dla rozwoju onshoringu — jeden ustugo-
dawca, dzialajacy na tym samym obszarze, co zleceniodawca.

Druga generacja rozwoju projektéw outsourcingowych, nazywana stra-
tegiczna lub transformacyjna, skupiona jest na kompetencjach kluczo-
wych, natomiast procesy niekluczowe, procesy uzupelniajace, zleca na
zewnatrz. Niezbedna dla tej generacji projektow jest perspektywa strate-
giczna. Wydzielane obszary dotycza przykladowo kilku pionéw dziatalno-
Sci danego przedsiebiorstwa, np. projekty outsourcingowe zwiazane z ob-
szarem IT. Poszukuje sie dostawcow ustug z najdalszych rynkow (off-
shoring). Wiele przedsiebiorstw znajduje ich na takich rynkach, jak:
Chiny, Indie. W czasie funkcjonowania projektow outsourcingowych tej
generacji mozna wskazac¢ dodatkowo (oprocz juz przedstawionych) naste-
pujace przyczyny niepowodzen:

1. Zte zdefiniowanie wydzielanego obszaru, np. nieuwzglednienie niezbed-

nych aspektéow zdefiniowanego obszaru.

2. Trudnos¢ w utrzymaniu standardéw obowiazujacych na rynku zlecenio-
dawcy (np. zawartos¢ poszczegdlnych skladnikow w odpowiednich pro-
duktach, inne parametry dla oceny jakosci).

3. Duze rdznice w poziomie techniczno-technologicznym pomiedzy do-
stawca produktéw, ustug a odbiorca.

4. Trudnosci logistyczne, wynikajace z odleglosci rynkéw, na ktérych
funkcjonuje dostawca (np. slabo rozwinieta infrastruktura, determi-
nujaca czas transportu, brak mozliwosci wykorzystania rozwiazan mul-
timodalnych).

5. Uwarunkowania kulturowe dostawcy i na rynku dostawcy.
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6. Uwarunkowania kulturowe odbiorcy i jego klientow, kupujacych pro-
dukty i uslugi czesciowo zrealizowane na innych rynkach.

7. Stereotypy funkcjonujace na rynku odbiorcy, a odnoszace sie do do-
stawcow (np. Chiny).

8. Brak znajomosci odbiorcy i brak identyfikacji z odbiorca przez do-
stawce.

9. Trudnosci w komunikowaniu sie (wynikle ze stosowanego przez do-
stawce jezyka, ale takze z uwarunkowan techniczno-technologicznych).

10. Uwarunkowania polityczne istniejace na rynku dostawcy i odbiorcy.

Przedstawione wybrane przyczyny niepowodzen projektéw outsourcin-
gowych (dla projektéw drugiej generacji) przede wszystkim wynikaja z réz-
nic, jakie istnieja we wzajemnych relacjach na rynku dostawcy i odbiorcy.
Ogromnego znaczenia w planowaniu i realizacji nabieraja aspekty kultury
na roznych poziomach. Chodzi o poziom indywidualny, zespotowy — kor-
poracyjny i narodowy.

Trzecia generacja zastosowania i realizacji outsourcingu to przede
wszystkim zapewnienie przedsiebiorstwom rozwoju i innowacyjnosci.
Obecnie najbardziej rozpowszechnione koncepcje to: Business Process
Outsourcing (BPO), Knowledge Process Outsourcing (KPO) oraz Manage-
ment Process Outsourcing (MPO).

Jeszcze inna cecha charakterystyczna projektow trzeciej generacji to
zawieranie kontraktow z wieloma dostawcami (nawet w tym samym obsza-
rze) — multisourcing. Zaréwno projekty typu BPO, jak i KPO pozostaja
bardzo interesujace dla przedsiebiorstw mikro, matych oraz srednich
wlasnie w kontekscie projektowania nowych modeli biznesowych i tworze-
nia przedsiebiorstw innowacyjnych, przedsiebiorstw wiedzy.

Obecnie przedsiebiorstwa rozpoczely wykorzystywanie zasobow ze-
wnetrznych do tak strategicznego obszaru, jak badania i rozwdj.

Wsréd przyczyn niepowodzenia projektow (szczegodlnie w kontekscie
projektow trzeciej generacji), jakie wskazuja praktycy (menedzerowie
przedsiebiorstw stosujacych outsourcing i menedzerowie aplikujacy roz-
wiazania outsourcingowe), oprocz przedstawionych sa:

1. Trudnosci w konstrukcji kontraktéw outsourcingowych (ze wzgledu
miedzy innymi na zakres, przedmiot, czas).

2. Wizerunek zaréwno dla dostawcéw, jak i odbiorcéw (zaréwno w sensie
pozytywnym, jak i negatywnym), np. prowadzenie badani nad nowymi
lekami, szczegdlnie w fazie badan z udziatem ludzi.

3. Trudnosci w zarzadzaniu relacjami z partnerami poszczegdlnych projek-
tow outsourcingowych (ze wzgledu miedzy innymi na zakres, kulture).

4. Uwarunkowania etyczno-moralne poszczegolnych rodzajow projektow
outsourcingowych, wynikajacych np. z personalnego obszaru organi-
zacji.
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5. Trudnosci w modyfikowaniu projektow outsourcingowych, wynikajace
np. z dynamiki otoczenia, a w zwiazku z tym zmian w zasobach wyko-
rzystywanych w projektach.

W czwartej generacji zastosowania outsourcingu, ktéra w zasadzie
obecnie jeszcze w znaczacej liczbie projektow nie funkcjonuje, outsourcing
realizowany jest w wirtualnej przestrzeni. Oczywiscie nie chodzi tutaj
o wspomagajace wykorzystanie Internetu, z reguly wystepujace w kazdym
projekcie outsourcingowym, ale o realizacje takiego projektu od poczatku
do konica w wirtualnej przestrzeni.

Obydwaj partnerzy projektu outsourcingowego (odbiorca oraz dostaw-
ca ustug) funkcjonuja juz w wirtualnej przestrzeni gospodarczej. Dobrym
przykladem sa banki internetowe, wydzielajace obszary IT poza bank do
wirtualnej przestrzeni i wykorzystujace elektroniczny podpis do zawierania
umow i innych. Wraz z rozwojem dostepu do wirtualnej przestrzeni, a tak-
ze rozwojem techniczno-technologicznym, wzrasta liczba produktow
i ustug, ktdre oferowane sa w tej przestrzeni. Obecnie mozna wskazac mie-
dzy innymi produkty z obszaru: marketingu, kreowania wizerunku, finan-
sowego, handlowego, edukacyjnego, technologicznego, ktore oferuja przed-
siebiorstwa funkcjonujace w wirtualnej przestrzeni.

Zdaniem autora, wsrod przyczyn determinujacych niepowodzenie out-
sourcingu internetowego, oprocz juz wymienionych, nalezy jeszcze wska-
zac inne, w tym:

1. Ograniczone mozliwosci akomodacji wspolpracy z siecia przez wszyst-
kich uczestnikéw poszczegdlnych projektow outsourcingowych (zaréw-
no po stronie dostawcy ustug, jak i odbiorcy).

2. Trudnosci w definiowaniu zasobu zewnetrznego, istniejacego w wirtual-
nej przestrzeni.

3. Ograniczenia techniczno-technologiczne w korzystaniu z zewnetrznych
zasobow, funkcjonujacych w wirtualnej przestrzeni.

4. Brak relacji bezposrednich pomiedzy odbiorca i dostawca ustug jako or-
ganizacji, ale tez brak relacji bezposrednich pomiedzy poszczegdlnymi
menedzerami i pracownikami, partnerami w projekcie, np. brak relacji
bezposrednich pomiedzy pracownikami dostawcy a koordynatorem pro-
jektow outsourcingowych odbiorcy.

5. Problemy wynikajace z zachowania bezpieczeristwa w sieci (np. cyber-
ataki na wirtualna przestrzeri, zachowanie bezpieczenstwa technicz-
no-technologicznego, zachowanie bezpieczenstwa przechowywania baz
danych i inne).

6. Mozliwosc¢ wykorzystania do celéw niezgodnych z podstawowymi paradyg-
matami etyczno-moralnymi, np. przez wykorzystanie product placement.

Przedstawiona klasyfikacja przyczyn niepowodzen projektow outsour-
cingowych pokazuje, Ze istnieje pewna grupa przyczyn, ktére moga zaist-
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niec niezaleznie od poziomu generacji zastosowan outsourcingu. Na pew-
no scharakteryzowane w czwartej generacji zastosowania outsourcingu
przyczyny zostana jeszcze uzupelnione. Jednak wydaje sie, ze niezbedny
tutaj jest okres ok. 10—20 lat, aby powstaly w pelni dojrzate projekty out-
sourcingowe, funkcjonujace w wirtualnej przestrzeni.

2.6. Outsourcing w wirtualnej przestrzeni

Wspdlczesnie funkcjonuje wiele okreslen pojecia wirtualnej przestrze-
ni (a takze wirtualnej przestrzeni gospodarczej), mozna powiedziec, ze je-
steSmy na etapie jej definiowania.

Bauman okresla, ze ,przestrzen wirtualna — [to — J.E.] ta, w ktorej dzi-
siaj sie poruszamy, a dla ktorej trudno jest znalez¢ okreslniki, pojecia. Po-
jecia, ktorymi sie poslugujemy, uksztattowaly sie¢ w warunkach, ktore juz
nie istnieja. Uzywanie ich ma charakter metaforyczny. Staramy sie uchwy-
ci¢ nowe zjawiska, wtlaczajac je w stare ramy, co ma swoje plusy, bo
umozliwia rozmowe na ten temat, ale ma takze swoje minusy, bo zamyka
oczy na to, co naprawde nowe, niecodzienne, bez precedensu.

Dzisiejsze osrodki wladzy, zakreslajace przestrzenne granice mozliwo-
Sci ludzkiego dzialania, funkcjonuja w przestrzeni wirtualnej i sa ekstery-
torialne, niezalezne od przestrzeni fizycznej, materialnej, przyrodniczej,
w ktorych my z kolei jesteSmy osadzeni podczas codziennej egzystencji.

Przestrzen wirtualna to nie tylko swiat wyobrazalny w postaci sieci In-
ternetu, ale takze catkiem konkretna przestrzen, ktorej cecha wyrdzniajaca
jest jej eksterytorialnos¢ w stosunku do tradycyjnej przestrzeni, ktéra po-
konywac trzeba bylo przy pomocy tradycyjnych srodkéw transportu.

Opanowanie przestrzeni przez dluzszy okres w nowoczesnej historii
polegalo na zmniejszeniu kosztéw pokonywania odleglosci. Rozwinely sie
srodki transportu, ktére takze skrocily czas komunikacji pomiedzy daleko
od siebie polozonymi miejscami, potem nastapita rewolucja telekomunika-
cyjna, ktora zaczela sie pod koniec XIX wieku, a pelnie rozwoju osiagnela
w XX wieku. W koncu doszto do tego, Ze zdolnos¢ fizycznego pokonywa-
nia odleglosci stracila na znaczeniu wobec powstania przestrzeni wirtual-
nej. W takich wlasnie warunkach nawet pieniadz przeksztalcit sie z mate-
rialnego, cielesnego w elektroniczny, ktéry posiada nieograniczona zdol-
nos¢ przemieszczania sie w sieci.

Z socjologicznego punktu widzenia, przestrzen wirtualna jest potez-
nym narzedziem uniezaleZniania si¢ nowej globalnej elity wladzy od lokal-
nych, fizycznych ograniczen. Jezeli bowiem dane srodowisko okazuje sie
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niezbyt goscinne, nie spelnia naszych oczekiwan, albo nie mozna na nim
polegac, wowczas istnieje mozliwos¢ szybkiego i bez uprzedzenia zniknie-
cia z danego miejsca i przeniesienia si¢ w inne miejsce” (Bauman, 2000,
s. 100).

,Czlowiek konca XX i poczatku XXI wieku nie poddaje si¢ juz redukcji
do funkcji organizowania zycia gospodarczego, ktorego celem jest maksy-
malna korzys¢, zysk — homo economicus. Homo economicus jest koncep-
cja jednostki zakladajaca, ze czlowiek jako istota dzialajaca racjonalnie
dazy zawsze do maksymalizacji zyskow w spoleczenstwie i dokonywania
wyboréw ze wzgledu na wartos¢ ekonomiczna tych wyborow. Wiek XXI to
czas koncepcji cztowieka homo symbolicus. Homo symbolicus obrazuje
czlowieka, ktory odbiera informacje, selekcjonuje, weryfikuje, gromadzi,
przetwarza je, wyciaga okreslone (nie tylko racjonalne) konsekwencje, po-
siada wiedze (nabywa wciaz nowa, uczestniczy w procesach wymiany wie-
dzy: internalizacji, eksternalizacji, socjalizacji i kombinacji).

Rozwdj technologii przetwarzania i przesylu informacji nie jest gtow-
nym, ale posrednim czynnikiem zmian, jakie zachodza w obszarze gospo-
darowania i w obszarze przemian spolecznych. Bezposrednim czynnikiem
zmian stal sie swobodny dostep do informacji. Niczym nieograniczona wy-
miana informacji i, jak chce Giddens, einsteinowskie skrdcenie czasu
i przestrzeni w komunikacji miedzy jednostkami i organizacjami zmienia
posttradycyjny porzadek rzeczy. Stabnie oddzialywanie dotychczasowych
relacji, wynikajacych z ustanowionego tadu, tradycji, porzadku biograficz-
nego jednostki i organizacji, a rosnie wspotoddzialywanie globalnosci, re-
gionalnosci i lokalnosci. Tym, co w nowoczesnosci ograniczalo wolnosc,
byl ograniczony, limitowany dostep do wiedzy.

W epoce ponowoczesnej (postindustrialnej), gdzie mamy nieograniczo-
ny dostep do informacji, a posrednio do wiedzy, przestajemy odrdézniac
otoczenie bliskie i dalekie, czy otoczenie globalne. W procesie podejmowa-
nia decyzji, w ocenie szans i zagrozen uwzgledniamy te obszary otoczenia,
ktore koreluja z celami jednostki i organizacji w procesie opracowywania
strategii rozwoju” (MaJ, 2004, s. 43—44).

Przedstawione rozwazania dotycza wirtualnej przestrzeni w jej najbar-
dziej ogdlnym znaczeniu. Jednakze pragniemy w tym miejscu dokonac za-
wezenia pojecia do aktywnosci gospodarczej, indywidualnej — czlowieka
przedsiebiorcy, i zespotowej — czlowiek jako uczestnik organizacji (przed-
siebiorstw, niezaleznie od ich wielkosci — mikro, matych, srednich, duzych,
niezaleznie od sektora, rynku), dlatego zostana tu przedstawione wybrane
definicje wirtualnej organizacji gospodarczej jako integralnego skladnika
wirtualnej przestrzeni.

Elementem wspolnym zdecydowanej wiekszosci wspolczesnych defini-
cji wirtualnosci jest wskazywanie na jej facinski Zrodlostow. Termin wywo-
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dzi sie od lacinskich stéow virtus, virtus — znaczacych tyle, co: bieglosc,

sprawnos¢, odwaga, mestwo — oraz virtualis, czyli skuteczny.

Bezsprzecznie najwiekszy wkiad we wspélczesne pojmowanie wirtual-
nosci oraz rozpowszechnienie tego terminu wniosla informatyka. Na jej
gruncie wirtualnosc¢ traktuje sie jako podkategorie terminu ,symulacja”.
W tym ujeciu ,wirtualny” znaczy: stworzony sztucznie za pomoca tech-
nik komputerowych, przy wykorzystaniu rzeczywistosci kreowanej w ten
sposob.

,Niektorzy autorzy, jak Czerniawska, Porter, zrownuja przymiotnik
wirtualny z przymiotnikiem cyfrowy — to znaczy taki, ktéry moze byc
przechowywany jako informacja w systemach informacyjnych — jedno-
czesnie podkreslajac jego niematerialny charakter. Twierdza oni, ze kazda
organizacja sklada sie z dwoch rodzajow elementéw: materialnych i wir-
tualnych (niematerialnych). Elementy wirtualne to przede wszystkim infor-
macje oraz wiedza” (Brzozowski, 2003, s. 6—7).

Termin ,wirtualny” na gruncie nauk o zarzadzaniu Brzozowski, Burn,
Marshall i Barnett definiuja (jako atrybuty):

1. ,Nierzeczywisty, pozorny, nierealny, przypominajacy lub sprawiajacy
wrazenie bytu fizycznego (realnego), ktorym w rzeczywistosci nie jest.
W tym znaczeniu rozpatrywana jest koncepcja wirtualnej rzeczywisto-
Sci i cyberprzestrzeni.

2. Istniejacy, ale podlegajacy ciagtej transformacji (znaczy w tym konteks-
cie, dynamika — brak granic).

3. Potencjalnie obecny (mozliwy), tzn. posiadajacy potencjat, ktoéry ujawni
sie, gdy zaistnieje taka potrzeba.

4. Wyobrazalny. Relacje zachodzace pomiedzy terminami: wyobrazania
(wyobrazni) oraz rekonstrukcji (przeksztalcania) rzeczywistosci.

5. Prawie, »niemal« (virtually). Obiekt wirtualny jest niemal (prawie) rze-
czywisty — »niemal« (prawie) nie znaczy jednak mniej czy gorzej. Prze-
ciwnie, najczesciej jest to »coS wiecej«, a przynajmniej cos innego, niz
obiekt fizyczny. Wirtualne obiekty charakteryzuja sie brakiem pewnych
atrybutéw pierwotnego przedmiotu, a mimo to realizowane sa pierwot-
nie zwiazane z nimi efekty lub cechy zachowania. W tym sposobie poj-
mowania pojecia wirtualny zwraca sie réwniez uwage na jego bliskos¢
znaczeniowa z terminem synergiczny.

6. Przelamujacy ograniczenia przestrzeni i czasu, tzn. integrujacy dzia-
fania, podejmowane w rozproszonej lokalizacji, niejednokrotnie w roz-
nych strefach czasowych i geograficznych” (Brzozowski, 2003, s. 10—11).

Samo pojecie organizacji wirtualnej (przedsiebiorstwa wirtualnego) zo-
stalo wprowadzone do literatury przedmiotu przez Dawidowa i Malone’a
w 1992 roku. Wedlug Brzozowskiego, sposrod definicji mozna wyrdznic
dwie podstawowe grupy, reprezentujace odrebne sposoby definiowania,
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a mianowicie: w ujeciu procesowym i strukturalnym. Ten sam autor pre-
zentuje wykaz definicji organizacji wirtualnej, w obydwu podejsciach, co

przedstawia tabela

Tabela 18. Zbidr definicji

18.

organizacji wirtualnej

Autorzy

Definicja

1

2

R. Hale, P. Whitlam

Organizacja wirtualna to taka organizacja, ktora podlega ciagtej
ewolucji, przeksztalcajac sie i odtwarzajac, dla coraz to nowych ce-
léw biznesowych.

S. Cohen

Organizacja wirtualna to zakres dzialalnosci (domena) gospodar-
czej, w ramach ktdrego istotna czesc zadan jest wykonywana zdal-
nie (wsrdd zatrudnionych jest wielu telepracownikow).

E. Niedzielska

Idea organizacji wirtualnej wyraza sie w postaci wieloptaszczyzno-
wych i wieloczynnikowych transformacji systemowych, dokonu-
jacych sie w rozmaitych podmiotach gospodarczych. Transforma-
cje te maja na celu eliminowanie niewydolnych kanalow
zasileniowych, ograniczanie wydluzonych tras przeplywu strumie-
ni informacyjnych oraz przeksztalcanie ociezatych hierarchii w ela-
styczne jednostki organizacyjne o duzej autonomii i wysokim stan-
dardzie dziatan, w zakresie operatywnego zarzadzania szeroko
rozumiana ,produkcja i praca”.

K. Perechuda

Organizacja wirtualna to nowoczesny model organizacji, optymali-
zujacy gre na zasobach niematerialnych. Transformuje ona wiedze
w procesy generujace wartos¢ dodana w przestrzeni rynkowej.

W. Davidow, M. Ma-
lone

Organizacja wirtualna jest efektem polaczenia i zastosowania réz-
norodnych koncepcji zarzadzania, poczynajac od Just in Time, po-
przez lean management, a koriczac na koncepcji zaufania
w zarzadzaniu.

A. Mowshowitz

Istota organizacji wirtualnej jest tzw. metazarzadzanie zorientowa-
nej celowo dzialalnosci w sposob niezalezny w zakresie Srodkow
jej realizacji. Metazarzadzanie to inaczej zarzadzanie wirtualne zor-
ganizowana dziatalnoscia. Taka wirtualnie zorganizowana dziatal-
nos¢ obejmuje zestaw wymagan, podmioty, ktére moga im
sprostac, oraz procedury doboru odpowiednich podmiotéw i dys-
ponowanych przez nie zasobéw i kompetencji do wymagan
zwiazanych z celem dzialalnosci. Wymagania determinuja konfigu-
racje organizacji wirtualnej — w przypadku zmiany wymagan ulega
przeksztatceniu skiad organizacji (the switching principle).

J. Gebauer

Organizacja wirtualna jest szczegdlnym mechanizmem koordynacji
transakcji, balansujacym pomiedzy hierarchia a rynkiem. Powiaza-
nia miedzy podmiotami transakcji sa dzieki temu bardziej elastycz-
ne niz wiezi hierarchiczne, ale bardziej scisle niz relacje rynkowe.

J. Niemczyk

Organizacja wirtualna to organizacja, ktdrej produkty zaspokajaja
potrzeby wirtualne.
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cd. tab. 18

1 2

K. Olejczyk Organizacja wirtualna to firma, ktéra prowadzi dzialalnos¢ w sie-
ciach komputerowych (Internecie) lub ktéra poza funkcjonowa-
niem na tradycyjnym rynku prowadzi réwniez dziatania (gléwnie
chodzi tu o sprzedaz i dzialania promocyjne) na rynku wirtual-
nym.

J. Byrne Organizacja wirtualna to czasowa sie¢ niezaleznych podmiotow
(dostawcow, klientéw, nawet dotychczasowych konkurentow)
potaczonych IT w celu dzielenia umiejetnosci, zasobow, kosztow
i dostepu do wlasnych i nowych rynkéw. Jest to kompleksowy sys-
tem, laczacy w jedna informacyjna calos¢ producentow, dostaw-
cow i klientow.

W. Anthony, P. Per- | Organizacja wirtualna jest zbiorem zamiennych moduléw, rozbu-

rewe, M. Kalmar dowanych wokét sieci informatycznych, wykorzystujacym elastycz-
ne zasoby ludzkie, outsourcing oraz sieci strategicznego part-
nerstwa.

Ch. Schulz Organizacja wirtualna to sztuczny twor, ktory ze wzgledu na mak-

symalna uzytecznosc¢ dla klienta i opierajac sie na indywidualnych
kompetencjach bazowych, realizuje integracje niezaleznych przed-
siebiorstw w laricuchowych procesach tworzenia produktéw, nie
wymagajac dodatkowego nakladu na koordynacje oraz nie uszczu-
plajac poprzez swoja wirtualnos¢ znaczenia klienta.

Zrédto: Brzozowski, 2003, s. 6—7.

Przedstawiony przeglad (wielosc) definicji wirtualnej organizacji
(przedsiebiorstwa) pokazuje, jak wielu badaczy zajmuje ta problematyka
i jakie ma znaczenie w aktualnej i przyszlej sytuacji zjawisk gospodar-
czych.

Doskonale w opisany obszar wpisuje sie koncepcja outsourcingu jako
procesu wykorzystania zasobow zewnetrznych kazdego przedsiebiorstwa.
Wykorzystanie outsourcingu w organizacjach wirtualnych mozemy po-
dzieli¢ na:

1. Wykorzystanie outsourcingu w organizacjach tradycyjnych, korzysta-
jacych z sieci. Chodzi o tradycyjne przedsiebiorstwa, ktore posiadaja
wybrane zasoby materialne, natomiast siec jest wykorzystywana jako
uzupelnienie dziatania poszczegdlnych obszarow i funkcji. W tym przy-
padku korzysta sie w projektach outsourcingowych przede wszystkim
z aspektow zwiazanych z komunikacja pomiedzy partnerami poszcze-
golnych projektow. Mozna tutaj mowic o outsourcingu trzeciej generacji
(szczegodlnie BPO oraz KPO), generujacym innowacyjne postawy (indy-
widualne i zespolowe).

2. Wykorzystanie outsourcingu w organizacjach wirtualnych (istniejacych
w wirtualnej przestrzeni jako catosc). W przedsiebiorstwach wirtual-
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nych wszystkie procesy gospodarcze funkcjonuja w wirtualnej prze-
strzeni.

Zastosowanie outsourcingu w organizacjach wirtualnych dynamizuje
ich funkcjonowanie. Szczegolnie istotny jest fakt, ze moze byc ono istotne
dla mikro przedsiebiorstw oraz przedsiebiorstw matych i srednich. Bardzo
interesujacym, choc¢ kontrowersyjnym, projektem, charakteryzujacym za-
stosowanie outsourcingu (outsourcingu czwartej generacji) w przedsiebior-
stwach wirtualnych, jest projekt realizowany w USA.

,Dzialajaca w Internecie korporacja, ktorej podstawowym i ostatecz-
nym celem, podobnie jak w przypadku innych przedstawicieli businessu,
jest osiagniecie mozliwie najwiekszego profitu. Jedyna rdéznica polega na
tym, ze chodzi tu o profit kulturalny, a nie finansowy. Spotka powstata
w 1991 r. na zachodnim wybrzezu USA, jej udzialowcy poznali sie
w newsgrupach. Organizacja ta nie prowadzi tradycyjnej dziatalnosci (edu-
kacyjnej — Sciezki kariery, rozwoju osobowosci, kreowanie swoich produk-
tow, marki i inne), lecz koncentruje sie na dzialaniu. Korporacja funkcjo-
nuje zasadniczo, jako bank danych. Kazdy internauta, zainteresowany ce-
lami korporacji, moze wpisac swoja kontrybucje do dowolnej rubryki,
a projekty (doskonale wpisujace sie¢ w koncepcje outsourcingu) te ruszaja
z chwila, kiedy te indywidualne propozycje wypelnia kryteria produkcji
korporacji. Jeden z projektéw korporacji brzmi nastepujaco: BABY — uzy-
skac oficjalna zgode znanej firmy, produkujacej odziez sportowa, najlepiej
w telewizji lub innych mediach, o sponsorowaniu edukacji na wysokim po-
ziomie, opieki spolecznej itp., np. dziecku, ktérego normalnie nie byloby
na to sta¢, w zamian za tatuaz z logo firmy w momencie narodzin.
Potrzebni: pracownicy. Dotychczasowy fundusz: 400 $” (PaNkowska, 2002,
s. 8-9).

W organizacjach wirtualnych wystepuja pewne determinanty rozwoju
zastosowania outsourcingu. Wsréd tych czynnikéw mozna wymienic (za-
réowno po stronie zalet, jak i zagrozen) miedzy innymi:

1. Akomodacje, na poziomie indywidualnym i zespotowym, dotyczaca roz-
wiazan z obszaru IT, niezbednych dla funkcjonowania organizacji wir-
tualne;j.

2. Precyzyjne zdefiniowanie zasobu zewnetrznego (dla produktéw, sposo-
bu spetniania funkcji zarzadczych, relacji z klientami i innych), niezbed-
nego dla zaspokojenia potrzeb klientéw, funkcjonujacych w wirtualnej
przestrzeni.

3. Mozliwosci techniczno-technologiczne (wykorzystania sieci interneto-
wej) jako nieodzowny skladnik zastosowania outsourcingu w wirtualnej
przestrzeni.

4. Uwarunkowania kulturowe w tworzeniu baz danych dla poszczegolnych
projektéw outsourcingowych.
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5. Kompetencje (kluczowe), na poziomie indywidualnym i zespolowym,
niezbedne dla projektéow w wirtualnej przestrzeni (znajomos¢ technolo-
gii informatycznej, internetowej, baz danych i innych).

6. Doswiadczenie (brak doswiadczenia) w relacjach ,posrednich” (przez
Internet), indywidualnych i zespotowych (w ramach organizacji — przed-
siebiorstwa) z wirtualna przestrzenia gospodarcza.

7. Koordynacje poszczegdlnych projektéw outsourcingowych. Zdefiniowa-
nie personalnej odpowiedzialnosci za poszczegolne projekty.

Zastosowanie outsourcingu w przedsiebiorstwach wirtualnych pokazu-
je uniwersalnos¢ tego procesu (koncepcji) zaréwno w przedsiebiorstwach
tradycyjnych, jak i wirtualnych.



3. Outsourcing w funkcjonowaniu
mikro, matych 1 Srednich przedsiebiorstw

3.1. Identyfikacja rodzajéw outsourcingu
w mikro, matych i Srednich przedsiebiorstwach

Identyfikacje outsourcingu w przedsiebiorstwach sektora MSP prze-
prowadzono na losowo wybranej grupie. Badania prowadzono na terenie
potudniowej czesci Polski, a mianowicie w wojewoddztwach: slaskim, opol-
skim, matopolskim oraz dolnoslaskim. Tereny te charakteryzuja sie zrozni-
cowanym rozwojem, funkcjonuja tu obszary industrialne i postindustrialne
(Gorny Slask), rolnicze (wojewodztwa: malopolskie i dolnoslaskie), tury-
styczno-rekreacyjne (wojewodztwo slaskie — Beskidy, Jura Krakowsko-Cze-
stochowska). W tak okreslonej strefie mieszka i pracuje ok. 6 mIn miesz-
kancow. Przedstawione obszary sa zroznicowane pod katem demograficz-
nym, w tym struktury wiekowej, struktury plci, ale takze struktury
wyksztalcenia. Rejon aglomeracji gornoslaskiej charakteryzuje sie wysokim
udzialem wsrod mieszkancow ludzi z wyzszym wyksztatceniem. Funkcjo-
nuje tu wiele uczelni, w tym tak renomowane, jak: Politechnika Slaska
w Gliwicach, Uniwersytet Slaski w Katowicach, Uniwersytet Medyczny
w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Akademia Mu-
zyczna w Katowicach, Akademia Sztuk Pieknych w Katowicach oraz Aka-
demia Wychowania Fizycznego w Katowicach.

Przedstawione, wybrane aspekty charakteryzujace obszar, na ktérym
przeprowadzono badania, znajduja odzwierciedlenie w przedmiocie funk-
cjonowania poszczegdlnych przedsiebiorstw sektora MSP. Przyktadem
moze byc rejon Gliwic i Zabrza — miejsce zamieszkania i zatrudnienia pra-
cownikéw naukowych i studentéw Politechniki Slaskiej, a takze funkcjono-
wania wielu przedsiebiorstw sektora MSP zajmujacych sie lub wyko-
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rzystujacych najnowoczesniejsze technologie (réwniez wytwarzanych no-
woczesnych technologii) z obszaru np. teleinformatycznego. Nalezy
stwierdzic, ze na tak duzym obszarze (czterech wojewddztw) nie istnieje
jedna dominujaca strefa dzialalnosci dla przedsiebiorstw sektora MSP.

Przebadana grupa ksztaltuje sie na poziomie 160 przedsiebiorstw. Cza-
sookres badania to 2010 rok. Zostalo ono wykonane za pomoca narzedzia
badawczego, jakim byl kwestionariusz ankiety.

Struktura badanych przedsiebiorstw ksztaltowala sie nastepujaco:

— przedsiebiorstwa mikro — 55%,
— przedsiebiorstwa mate — 30%,
— przedsiebiorstwa srednie — 15%.

Bardzo interesujace jest skorelowanie poszczegolnych rodzajow przed-
siebiorstw sektora MSP z odpowiednimi przedzialami dochodow tych
przedsiebiorstw. Wyniki pokazuja, ze funkcjonujaq przedsiebiorstwa mikro,
ktore osiagaja przychody do tej pory w zasadzie zarezerwowane dla przed-
siebiorstw malych, a nawet w wybranych przypadkach dla przedsiebiorstw
$rednich. Wyniki odnosnie do przychodow (w EUR) przedsiebiorstw sekto-
ra MSP przedstawia tabela 19. Natomiast wyniki odnosnie do struktury

Tabela 19. Struktura dochodéw przedsiebiorstw mikro,
matych i Srednich na rynku polskim (w %)

Lp. Przedzial dochodow Udziat
(w EUR) w strukturze
1. | Do 15000 25,00
2. | 15001-70 000 33,00
3. |70 001—140 000 16,00
4. | 140 001—250 000 9,50
5. | 250 001—1 000 000 7,00
6. | Powyzej 1 000 000 9,50

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tabela 20. Struktura dochodéw wedtug rodzajow przedsiebiorstw na rynku polskim

(w %)
Lp. Przedz(‘isiEc}}J;{?odéw Mikro Mate Srednie
1. | Do 15 000 46,00 6,25 4,35
2. | 15001-70 000 40,20 29,20 4,35
3. | 70 001—140 000 11,40 31,25 4,35
4. | 140 001—-250 000 1,20 18,75 17,45
5. | 250 001—1 000 000 1,20 6,25 30,50
6. | Powyzej 1 000 000 0,00 8,30 39,00

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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przychodow uzyskanych przez poszczegdlne rodzaje przedsiebiorstw (mi-
kro, matle, srednie) przedstawia tabela 20. Pokazuja one, ze 11,40%
przedsiebiorstw mikro osiaga dochody z przedziatu 70 001-140 000 EUR,
w ktorym ponad 31,25% przedsiebiorstw matych osiaga swoje dochody
na rynku polskim. Wynik ten stwarza nowe mozliwosci w zastosowaniu
outsourcingu w obszarze finansowo-ksiegowym w przedsiebiorstwach
mikro.

Efekty badan zamieszczone w tabeli 20 pokazuja, Ze istnieje silna ko-
relacja pomiedzy wielkosScia przedsiebiorstwa (w sensie zatrudnienia) a po-
ziomem dochodoéw, jakie to przedsiebiorstwo osiaga.

Innym malo rozpoznanym aspektem w dzialalnosci przedsiebiorstw
sektora MSP jest struktura wiekowa wiasciciela (posiadajacego najwieksze
udzialy) oraz struktura plci. Strukture wiekowa w danym srodowisku
przedstawia tabela 21. Wyniki pokazuja, ze najwiekszy udzial wtascicieli

Tabela 21. Przedziat wiekowy wtascicieli posiadajacych naj-
wiecej udziatéw w przedsiebiorstwach mikro,
matych i $rednich na rynku polskim (w %)

Lp. Przedzial wiekowy wiascicieli Udziat
1. | 18-25 6,30
2. | 26-35 16,30
3. | 36—45 27,10
4. | 4655 30,80
5. | 56—65 15,10
6. | Powyzej 65 4,40

Zrédto: Opracowanie wiasne.

(przedsiebiorcéw, udzialowcow) wystepuje w przedziale wieku 46—55 lat
(30,80%). Interesujacy jest fakt, ze zaréwno wiasciciele w najnizszym prze-
dziale wiekowym (18—25 lat), jak i wlasciciele w najwyzszym przedziale
wiekowym (powyzej 65 lat) w zasadzie pozostaja na niewiele rézniacym
sie poziomie. Wydawaloby sie, zZe energia mlodych pozwoli na wielokrot-
nie wiekszy ich udzial. Z kolei udzial na poziomie 4,40% wilascicieli powy-
zej 65. roku zycia wskazuje na podobna tendencje na rynku polskim do
tendencji na rynkach panstw tzw. starej Unii Europejskiej oraz na rynku
amerykanskim, gdzie obserwuje sie przedluzona aktywnosc¢ ludzi w wie-
ku 50+. Jest to bardzo dobry prognostyk dla rozwoju przedsiebiorstw sek-
tora MSP w kontekscie wspétpracy (mtodosé — doswiadczenie) z mtodszy-
mi wlascicielami.

Strukture wiekowa wedlug rodzajow przedsiebiorstw sektora MSP
przedstawia tabela 22. Struktura wiekowa w przedsiebiorstwach mikro jest
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Tabela 22. Przedziat wiekowy witascicieli posiadajacych najwiecej udziatéw wedtug
rodzajow przedsiebiorstw na rynku polskim (w %)

Lp. Przedziat wiekowy Mikro Mate Srednie
1. |18-25 6,00 7,80 0,00
2. | 26-35 20,00 13,70 4,50
3. | 36—45 23,00 25,50 36,50
4. | 46-55 20,00 37,25 54,50
5. | 56—65 15,00 13,75 4,50
6. | Powyzej 65 16,00 2,00 0,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

bardzo ,ptaska” i w zasadzie rozklada sie¢ na wszystkie wydzielone prze-
dzialy wiekowe. W firmach matych najwieksza liczba wtascicieli znajduje
sie w przedziale wiekowym 46—55 lat. W przypadku przedsiebiorstw Sred-
nich zdecydowanymi liderami pozostaja wtasciciele w przedziatach wieko-
wych 36—45 oraz 4655 lat.

Bardzo ciekawym, uzupelniajacym aspektem badawczym w kontekscie
zastosowania outsourcingu w przedstawionym srodowisku przedsiebiorstw
sektora MSP jest okreslenie struktury plci wsréd wiascicieli (przedsiebior-
cow, udzialowcéw dominujacych).

Badanie struktury plci zostalo przeprowadzone przede wszystkim dla
potwierdzenia lub obalenia funkcjonujacego na rynku polskim stereotypu
odnosnie do wlasciciela (przedsiebiorcy, dominujacego udzialowca) — mez-
czyzny. Wyniki takiej proby badawczej prezentuja sie nastepujaco:

— kobiety — 28,2%,
— mezczyzni — 71,8%.

Pokazuja one, ze tendencja wsrod wiascicieli (przedsiebiorcow, domi-
nujacych udziatlowcow) zmienia sie na korzysc kobiet. Istnieja takie obsza-
ry dzialalnosci przedsiebiorstw, gdzie ta struktura jest jeszcze korzystniej-
sza dla kobiet, np. wykonywanie wolnych zawodéw, ochrona zdrowia,
opieka spoleczna. Wynik ten swiadczy o duzej aktywnosci kobiet (jako
przedsiebiorcéw, udzialowcow wiekszosciowych) i skutecznej konkurencji
z mezczyznami (przedsiebiorcami, wiekszosciowymi udzialowcami) na ryn-
ku polskim.

Strukture wedtug plci wiascicieli (dominujacych udzialowcéw) w po-
szczegdlnych rodzajach przedsiebiorstw sektora MSP przedstawia tabe-
la 23. Dominacja mezczyzn jako wlascicieli wystepuje w przedsiebior-
stwach srednich. Bardzo dobrym prognostykiem jest fakt, ze w przedsie-
biorstwach mikro nie ma tak zdecydowanej przewagi mezczyzn.

W opiniach dofaczonych do przeprowadzonych badan pojawily sie
wskazania na temat niezrozumienia pojecia outsourcingu, pomimo zZe na
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Tabela 23. Pte¢ wtascicieli (dominujacych udziatowcéw) wedtug rodza-
jow przedsiebiorstw na rynku polskim (w %)

Lp. Rodzaj przedsiebiorstwa Kobiety Mezczyzni
1. | Mikro (1-9) 32,20 67,80
2. | Male (10—49) 21,80 78,20
3. | Srednie (50—249) 19,00 81,00

Zrédto: Opracowanie wlasne.

pierwszej stronie kwestionariusza zamieszczono przejrzysta definicje. Tak-
Ze pomimo tego, ze niektore przedsiebiorstwa stosowaly outsourcing, np.
w obszarze rachunkowosci, jednoczesnie nie identyfikujac go z tym poje-
ciem. Ten aspekt dotyczyl prawie 4% respondentéw. Przedstawiony watek
badan jako bardzo charakterystyczny i bardzo wazny zostanie rozwiniety
w dalszej czesci rozdziatu.

Informacji do wypelnienia kwestionariusza udzielali badz to wlascicie-
le poszczegdlnych przedsiebiorstw, badz to wyznaczeni przez nich pelno-
mocnicy. Mozna takze stwierdzic, ze informacje i na tej podstawie prezen-
towane wyniki pochodza z najwyzszych szczebli zarzadzania w przedsie-
biorstwach sektora MSP.

Bardzo charakterystyczna (zdecydowanie pozytywna) cecha przeprowa-
dzonych badan bylo zazZyczenie sobie przestania droga elektroniczna kwe-
stionariusza i odestanie wypelnionego ta sama droga. Zaistnialo to w po-
nad 50% przypadkow wspotpracy z respondentami. Jest to bardzo mocny
argument na potwierdzenie tezy o coraz wiekszym wykorzystaniu Interne-
tu w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora MSP. Szerzej na ten temat
bedzie w czesci rozdzialu dotyczacej wykorzystania wirtualnej przestrzeni
w przedsiebiorstwach sektora MSP.

Charakter dziatalnosci poszczegdlnych przedsiebiorstw sektora MSP
podzielono na: handel, ustugi i produkcje. Wybrane firmy wskazywaty na
dwa lub trzy rodzaje dzialalnosci jako dominujace w swoich przedsiebior-
stwach. Wsrod przebadanych firm poszczegdlne rodzaje prezentuja sie na-
stepujaco:

— handel — 30%,
— uslugi — 48%,
— produkcja — 22%.

Wyniki pokazuja ze najwiekszy udzial w dominujacym charakterze
dziatalnosci przebadanych przedsiebiorstw maja ustugi (48%), na drugim
miejscu znajduje sie handel (30%), na trzecim produkcja (22%).

Respondenci wskazali rodzaje (wedlug przedstawionych w tabeli 24)
poszczegolnych ustug. Dotyczy to przedsiebiorstw, ktérych dzialalnos¢ ma
ustlugowy charakter. Firmy mogly wskazywac po kilka kategorii w swoim
zakresie dziatan. Rodzaje uslug zostaly sklasyfikowane w kategoriach
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przedstawionych w tabeli 24 (zawiera ona wyrazona w procentach wiel-
kosc udzialu poszczegdlnych kategorii we wszystkich wskazanych).

Tabela 24. Rodzaje ustug w przedsiebiorstwach mikro, matych i srednich na rynku polskim (w %)

Udziat

Lp. Rodzaj ustug w strukturze
ustug
1. | Naprawy 11,70
2. | Hotele i gastronomia 4,95
3. | Transport pasazerski i facznos¢ 3,60
4. | Ustugi osobiste 13,90
5. | Ustugi edukacyjno-szkoleniowe 4,10
6. | Ochrona zdrowia i opieka spoteczna 1,80
7. | Zwiazane z rekreacja, kultura i sportem 4,05
8. | Transport i gospodarka magazynowa (centra logistyczne) 5,85
9. | Posrednictwo finansowe 5,40
10. | Obstuga nieruchomosci 2,75
11. | Wynajem maszyn i sprzetu 6,34
12. | Informatyczne 4,05
13. | Zwiazane z wykorzystaniem Internetu 4,95
14. | Zwiazane z prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych 1,80
15. | Pozostate ustugi zwiazane z prowadzeniem biznesu 6,30

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Pewnym zaskoczeniem jest brak wskazan przez 18,40% respondentéw
rodzaju swiadczonych ustug. Wsrod przyczyn takiego zjawiska mozna za-
uwazyc:

— nieadekwatna standaryzacje rodzajow uslug (wykorzystano standaryza-
cje zaproponowana przez UE),

— brak zrozumienia poszczegdlnych kategorii,

— duza pojemnosc niektorych kategorii, np. ustugi osobiste czy tez ustugi
zwiazane z prowadzeniem biznesu.

Biorac pod uwage tworzenie odpowiednich strategii dla sektora MSP,
wskazany problem pozostaje bardzo istotny, gdyz instrumenty wspierania
przedsiebiorstw sektora powinny byc zréznicowane, takze pod katem ro-
dzajow dzialalnosci. W przypadku braku lub nieadekwatnego zdefiniowa-
nia przez przedsiebiorstwa swoich zakresow uslug, dostosowanie ist-
niejacych instrumentow wspomagajacych moze byc¢ nieodpowiednie, a na-
wet generujace sytuacje kryzysowe.

Najwiekszy udzial wsrod wskazanych kategorii maja uslugi osobiste.
Warto podkreslic, ze oprocz tradycyjnych kategorii ustug (hotele, gastrono-
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mia — 4,95%) praktycznie z takim samym udzialem wchodza wspodtczesne
kategorie, w tym informatyczne (4,05%) oraz zwiazane z wykorzystaniem
Internetu (4,95%). Wynik ten pokazuje, ze przedsiebiorstwa sektora MSP
znalazly i potrafily wykorzystac wspolczesne technologie komunikacyjne
oraz informatyczne. Oferowanie uslug z tych kategorii to nowa jakosc
w dzialalnosci sektora, zaréwno jako oferenta wybranych ustug teleinfor-
matycznych, internetowych, jak i konsumenta tych aplikacji.

Potwierdzaja sie natomiast wyniki odnosnie do innowacyjnosci przed-
siebiorstw sektora MSP. Zaledwie 1,80% respondentow wskazato taka kate-
gorie ustug badawczo-rozwojowych. Polskie przedsiebiorstwa, w tym z sek-
tora MSP, nadal nie generuja zapotrzebowania na innowacyjne zachowania
i technologie. Naturalna konsekwencja takiej sytuacji jest niski udziat firm
sektora oferujacych ustugi naukowo-badawcze. W badaniu nie stwierdzono
ani jednego przyktadu wspétpracy przedsiebiorstwa sektora MSP z wyzsza
uczelnia lub jednostka naukowo-badawcza. Akomodacja i aplikacja nowo-
czesnych rozwiazan w przedsiebiorstwach sektora jest na bardzo niskim
poziomie.

Przedsiebiorcy w swoich opiniach wskazywali na wiele niedociagniec
zwiazanych z prowadzonymi szkoleniami dla sektora, gdzie nadmierna
wage przywiazuje sie do szkolen tzw. miekkich, natomiast w zasadzie nie
istnieja prezentacje nowoczesnych technologii mozliwych do aplikacji dla
poszczegolnych przedsiebiorstw.

Innym zaskoczeniem jest niski udzial kategorii zwiazanej z ochrona
zdrowia i opieka spoleczna. Biorac pod uwage badania demograficzne,
spoteczenistwo polskie ,starzeje” sie, co generuje okreslone potrzeby z ob-
szaru szczegolnie opieki spolecznej, rehabilitacyjnej (jak pokazuja kraje
tzw. starej Europy). Na pewno jest to ogromny obszar do zagospodarowa-
nia na terenie Polski przez przede wszystkim firmy sektora MSP, w tym
przedsiebiorstwa mikro. W obszarze tym zawsze decydujaca bedzie indy-
widualna wspétpraca z klientem — bezposrednie relacje z pacjentem, co
jest i bedzie domena przedsiebiorstw sektora MSP szczegolnie przedsie-
biorstw mikro. W tej kategorii nowoczesne know-how zawsze beda tylko
narzedziami dla dobrej opieki nad pacjentem — klientem.

Kategorie: wynajem maszyn i sprzetu oraz centra logistyczne i zwiazany
z nimi transport posiadaja udzial odpowiednio na poziomie 6,34% oraz
5,85%. Pozostale kategorie posiadaja udzial na poziomie ok. 4%.

Strukture rodzajow ustug wedlug wielkosci przedsiebiorstw sektora
przedstawiaja tabele 25, 26 i 27.

Zdecydowanym liderem wsrod uslug realizowanych przez przedsie-
biorstwa mikro sa ustugi osobiste. Obejmuja one dosc¢ szeroka game mozli-
wych ustug. Niektore z nich charakteryzuja sie miedzy innymi duza (spe-
cjalistyczna) wiedza niezbedna dla prowadzenia tego rodzaju usiug.
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Tabela 25. Rodzaje ustug w przedsiebiorstwach mikro na rynku polskim (w %)

Udziat

Lp. Rodzaj ustug w strukturze
ustug
1. | Naprawy 17,60
2. | Hotele i gastronomia 6,25
3. | Transport pasazerski i facznos¢ 3,20
4. | Uslugi osobiste 29,20
5. | Ustugi edukacyjno-szkoleniowe 3,10
6. | Ochrona zdrowia i opieka spoteczna 2,10
7. | Zwiazane z rekreacja, kultura i sportem 5,20
8. | Transport i gospodarka magazynowa (centra logistyczne) 3,10
9. | Posrednictwo finansowe 6,25
10. | Obstuga nieruchomosci 4,20
11. | Wynajem maszyn i sprzetu 0,00
12. | Informatyczne 6,25
13. | Zwiazane z wykorzystaniem Internetu 6,25
14. | Zwiazane z prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych 2,10
15. | Pozostale ustugi zwiazane z prowadzeniem biznesu 5,20

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tabela 26. Rodzaje ustug w przedsiebiorstwach matych na rynku polskim (w %)

Udziat

Lp. Rodzaj ustug w strukturze
ustug
1. | Naprawy 10,50
2. | Hotele i gastronomia 8,30
3. | Transport pasazerski i facznos¢ 8,30
4. | Uslugi osobiste 8,30
5. | Ustugi edukacyjno-szkoleniowe 2,10
6. | Ochrona zdrowia i opieka spoteczna 4,20
7. | Zwiazane z rekreacja, kultura i sportem 4,20
8. | Transport i gospodarka magazynowa (centra logistyczne) 12,50
9. | Posrednictwo finansowe 6,25
10. | Obstuga nieruchomosci 2,10
11. | Wynajem maszyn i sprzetu 8,30
12. | Informatyczne 6,25
13. | Zwiazane z wykorzystaniem Internetu 8,30
14. | Zwiazane z prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych 2,10
15. | Pozostale ustugi zwiazane z prowadzeniem biznesu 8,30

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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W przypadku przedsiebiorstw malych najwiekszy udziat w strukturze
uslug maja te zwiazane z transportem i magazynowaniem (centra logistycz-
ne). W obszarze sektora przedsiebiorstw MSP w Polsce jest to nowe zjawi-
sko. Jest ono w duzej mierze determinowane znaczeniem logistyki oraz
stosowaniem outsourcingu.

Tabela 27. Rodzaje ustug w przedsiebiorstwach srednich na rynku polskim (w %)

Udziat

Lp. Rodzaj ustug w strukturze
ushug
1. | Naprawy 5,40
2. | Hotele i gastronomia 5,40
3. | Transport pasazerski i tacznosc 8,10
4. | Ustugi osobiste 10,80
5. | Uslugi edukacyjno-szkoleniowe 5,40
6. | Ochrona zdrowia i opieka spoleczna 2,70
7. | Zwiazane z rekreacja, kultura i sportem 8,10
8. | Transport i gospodarka magazynowa (centra logistyczne) 8,10
9. | Posrednictwo finansowe 10,80
10. | Obstuga nieruchomosci 5,40
11. | Wynajem maszyn i sprzetu 16,30
12. | Informatyczne 2,70
13. | Zwiazane z wykorzystaniem Internetu 2,70
14. | Zwiazane z prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych 0,00
15. | Pozostale ustugi zwiazane z prowadzeniem biznesu 8,10

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przedsiebiorstwach srednich najwiekszy udzial w strukturze rodza-
jow ustug ma wynajem maszyn i sprzetu. Trzeba wskazac, ze ten rodzaj
uslug jest bardzo szeroki pod wzgledem réznorodnosci maszyn i sprzetu.
W zakres wchodzi zaréwno sprzet budowlany, jak i maszyny oraz urzadze-
nia produkcyjne. Tego typu ustugi, charakteryzujace sie duza dynamika,
determinuje rozwoj elastycznych form finansowania maszyn i sprzetu, jaki
na rynku funkcjonuje.

Wsrod przedsiebiorstw, ktore wskazaly na produkcje jako swoja pod-
stawowaq dziatalnosc, zostato przeprowadzone rozpoznanie odnosnie do ro-
dzaju produkcji realizowanej przez poszczegolne firmy. Wyniki analizy ro-
dzajow dziatalnosci produkcyjnej w badanym srodowisku ksztaltowaly sie
nastepujaco:
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— przetworstwo produktéw rolnych — 5,50%,

— produkcja produktow spozywczych (wedliny, pieczywo, wyroby cukier-
nicze i inne) — 30,10%,

— przetwdrstwo stali — 13,73%,

— przetworstwo metali kolorowych — 8,20%,

— przetwdrstwo i wytwarzanie tworzyw sztucznych — 15,07%,

— przetworstwo drewna — 9,60%,

— inne — 17,80%.

Zaprezentowane wyniki pokazuja, Ze najwiekszy udzial w badanym
srodowisku przedsiebiorstw sektora MSP zajmujacych sie produkcja posia-
daja firmy wytwarzajace produkty spozywcze, w tym produkty wedliniar-
skie, cukiernicze oraz produkty piekarnicze. Istotna grupe stanowia przed-
siebiorstwa produkujace i przetwarzajace tworzywa sztuczne. Wsrod in-
nych przedsiebiorstw, ktore stanowia 17,80% wszystkich, wskazuje sie
miedzy innymi na takie rodzaje produkcji, jak: produkcja elementow z be-
tonu, marmuru, piaskowcéw oraz produkcja paliw ekologicznych. Struktu-
re rodzajow produkcji w przedsiebiorstwach mikro, malych i Srednich
przedstawiaja tabele 28, 29 i 30.

Tabela 28. Rodzaje produkcji przedsigbiorstw mikro na rynku polskim (w %)

Udziat

Lp. Rodzaj produkcji w strukturze
produkcji
1. | Przetworstwo produktéw rolnych 8,30
2. | Produkcja produktow spozywczych (wedliny, pieczywo, wyroby 37,50
cukiernicze i inne)

3 Przetworstwo stali 16,70
4. | Przetworstwo metali kolorowych 4,20
5. | Przetworstwo i wytwarzanie tworzyw sztucznych 8,30
6 Przetworstwo drewna 16,70
7. | Przetworstwo innych materialéw (marmur, piaskowce i inne) 0,00
8. | Inne 8,30

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wsrod  przedsiebiorstw mikro realizujacych produkcje najwiekszy
udzial w strukturze maja: produkcja produktéw spozywczych i przetwor-
stwo stali. Taka strukture determinuja trzy aspekty: ogromny rynek zbytu
(W najblizszym otoczeniu) dla produktow spozywczych, tradycje technicz-
ne oraz dostep do wyrobow stalowych (na badanym terenie znajduje sie
80% przemystu hutniczego w Polsce).
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Tabela 29. Rodzaje produkcji przedsiebiorstw matych na rynku polskim (w %)

Udziat

Lp. Rodzaj produkcji w strukturze
produkcji
1. | Przetwdrstwo produktéw rolnych 6,70
2. | Produkcja produktéow spozywczych (wedliny, pieczywo, wyroby 33,30
cukiernicze i inne)

3. | Przetworstwo stali 6,70
4. | Przetworstwo metali kolorowych 13,30
5. | Przetworstwo i wytwarzanie tworzyw sztucznych 6,70
6. | Przetworstwo drewna 0,00
7. | Przetworstwo innych materialéow (marmur, piaskowce i inne) 6,70
8. | Inne 26,60

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wsrod przedsiebiorstw malych struktura rodzajow produkcji w bada-
nej grupie pozostaje identyczna jak w przypadku przedsiebiorstw mikro.
Pozycja: inne z 26,60% udzialem wskazuje na wieksza dywersyfikacje ro-
dzajow produkcji.

Tabela 30. Rodzaje produkcji przedsiebiorstw $rednich na rynku polskim (w %)

Udziat

Lp. Rodzaj produkcji w strukturze
produkcji
1. | Przetwdrstwo produktéw rolnych 11,80
2. | Produkcja produktéw spozywcezych (wedliny, pieczywo, wyroby 29,30
cukiernicze i inne)

3. | Przetworstwo stali 11,80
4. | Przetworstwo metali kolorowych 17,60
5. | Przetworstwo i wytwarzanie tworzyw sztucznych 11,80
6. | Przetworstwo drewna 5,90
7. | Przetworstwo innych materialéow (marmur, piaskowce i inne) 5,90
8. | Inne 5,90

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Takze w przypadku przedsiebiorstw srednich struktura rodzajéw pro-
dukcji nie ulegla zasadniczej zmianie. Najwiekszy udziat (29,30%) posiada
rodzaj produkcji zwiazany z produktami spozywczymi.

W badanym srodowisku przedsiebiorstw sektora MSP 81% responden-
tow wskazato, ze stosuje outsourcing. Jednakze az 19% przedsiebiorstw za-
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deklarowato, ze tego nie robi. Bardzo ciekawie prezentuja sie opinie bada-

nych przedsiebiorcow, uzasadniajace brak zastosowania outsourcingu.

Wsréd nich mozna wymienic¢ (wedlug cytatow) takie, jak:

— zbyt matla skala dziatania,

— posiadanie odpowiednich pracownikow (ksiegowa),

— zatrudnienie swoich pracownikoéw,

— brak powierzchni magazynowej,

— brak srodkow dla dystrybucji,

— wykonawstwo we wlasnym zakresie (osobiscie) (kilkakrotnie powtarza-
ne),

— brak informacji (wiedzy) na temat outsourcingu (kilkakrotnie powtarza-
ne),

— obstuga outsourcingu prowadzona jest wewnatrz firmy swoimi pracow-
nikami,

— brak potrzeb zastosowania outsourcingu (kilkakrotnie powtarzane),

— brak wystepowania minimalizacji kosztow,

— firma posiada uniwersalnych pracownikéw,

— firma jednoosobowa (kilkakrotnie powtarzane),

— dodatkowe koszty (wysokie koszty) (kilkakrotnie powtarzane),

— firma rozwija sie,

— brak srodkéw na zastosowanie outsourcingu (kilkakrotnie powtarza-
ne)/

— wiekszosc czynnosci wykonuje wlasciciel i wspolpracownicy,

— mala firma,

— zatrudnieni pracownicy wykonuja wszystkie zadania — cele wyznaczone
przez zarzad.

Przedstawione opinie moga postuzy¢ do opracowania strategii wdra-
zania outsourcingu do przedsiebiorstw sektora MSP.

Niektore ze wskazanych opinii pozostaja w sprzecznosci z definio-
wanymi przez przedsiebiorstwa zaletami zastosowania outsourcingu.
W pierwszym rzedzie mozna wskazac¢ problem kosztéw. Opinie przytoczo-
ne przez respondentow badan pokazuja, ze to wilasnie wysokie koszty
przygotowania i realizacji poszczegolnych obszarow i funkcji sklaniaja do
rezygnacji z projektow outsourcingowych. Wydaje sie, ze podstawowa
przestanka takich opinii przedsiebiorcéw jest problem przygotowania kon-
traktu dla projektu outsourcingowego i zwiazanych z tym nakladow
wlasnych przedsiebiorstwa (lub zleconych poza przedsiebiorstwo) oraz
kosztow wynikajacych z przygotowania umoéw, np. kosztéw kancelarii
prawniczych. W odréznieniu od korporacji (przedsiebiorstw duzych), ktore
z reguly maja stale dostepne uslugi prawnicze, przedsiebiorstwa sektora
MSP takiego dostepu nie maja. Wiaze sie to bowiem z dodatkowymi kosz-
tami po stronie przedsiebiorstw sektora MSP.
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Innym aspektem jest problem jakosci produktow i ustug w projektach
outsourcingowych oraz zwiazanych z tym kosztéw ich realizacji, w tym za-
stosowania odpowiednich materialéw i surowcéw badz ich substytutow.

Niepokojacym zjawiskiem jest podnoszony przez wiele przedsie-
biorstw brak informacji odnosnie do mozliwosci zastosowania outsourcin-
gu w przedsiebiorstwach MSP. Jest to zwiazane ze stwierdzeniami do-
tyczacymi tego, ze firma jest mata lub jednoosobowa i zastosowanie out-
sourcingu sie nie sprawdzi. Na pewno ten aspekt nalezy wykorzystac,
budujac strategie dla sektora, w tym strategie edukacyjne na wszystkich
poziomach (lokalnym, regionalnym, krajowym, a nawet Unii Europej-
skiej).

Bardzo interesujace jest stwierdzenie: ,obstuga outsourcingu prowa-
dzona jest wewnatrz firmy swoimi pracownikami”. Mamy tutaj w zasadzie
nawiazanie do nowoczesnej koncepcji outsourcingu, a mianowicie, co-sour-
cingu. Istota co-sourcingu polega wilasnie na wykorzystaniu swoich pra-
cownikoéw do realizacji wydzielonych obszaréw, gdzie pracuja oni w struk-
turach zleceniobiorcy.

W opiniach odnosnie do braku zastosowania outsourcingu w przedsie-
biorstwach sektora MSP (firma posiada uniwersalnych pracownikéw, wiek-
szos¢ czynnosci wykonuje wilasciciel i pracownicy, zatrudniamy swoich
pracownikéw i inne) wyraznie mozna dostrzec dbalos¢ pracodawcéw
o swoich pracownikéw, szczegolnie o pracownikéw o wysokich kompeten-
cjach.

Badania autora z poprzednich okresow, dotyczace zastosowania out-
sourcingu, pokazaly, ze wsréd przestanek do podjecia decyzji o niezastoso-
waniu outsourcingu podstawowa jest brak poczucia bezpieczenistwa i alie-
nacja wsrod pracownikéw. Niekiedy samo wspomnienie o zastosowaniu
outsourcingu generuje co najmniej postawy zachowawcze wsréd persone-
lu, a nawet op6r pracowniczy. Niezmiernie istotne jest zatem uwzglednie-
nie tego aspektu przez przedsiebiorstwa sektora MSP w trakcie projekto-
wania i wdrazania projektow.

Kolejnym obszarem badan (jakie zostaly przeprowadzone w okreslo-
nym srodowisku badawczym) przedsiebiorstw sektora MSP sa rodzaje out-
sourcingu zastosowane przez przedsiebiorstwa. Ich charakterystyka przy
uwzglednieniu réznych kryteriow zostala przedstawiona w rozdziale dru-
gim. W narzedziu badawczym — kwestionariusz — skierowanym do przed-
siebiorstw sektora wybrano podzial outsourcingu stosowany w krajach
Europy Zachodniej oraz Stanach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej.
W odréznieniu od Polski, gdzie podzial definiowany jest w sposdb in-
strumentalny (outsourcing kapitalowy, kontraktowy, restrukturyzacyjny
i inne), badacze zachodni definiuja go, biorac pod uwage gtebokos¢ wza-
jemnych relacji pomiedzy stronami projektu outsourcingowego. Stad w ba-
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daniach nad zastosowaniem outsourcingu w sektorze przedsiebiorstw MSP
przyjeto podzial stosowany w krajach zachodnich. Wyniki struktury
udzialu poszczegolnych rodzajow outsourcingu przedstawia tabela 31.

Tabela 31. Rodzaje outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro, matych i $red-
nich na rynku polskim (w %)

Lp. Rodzaj outsourcingu Udziat
1. | Outsourcing wewnetrzny 7,00
2. | Zlecenie funkcji 25,10
3. | Outsourcing ustug 23,60
4. | Co-sourcing 2,30
5. | Outsourcing korzysci 13,20
6. | Business Process Outsourcing (BPO) 3,50
7. | Contracting-out 5,80
8. | Outsourcing internetowy 11,20

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Pewnym zaskoczeniem w wynikach badan jest fakt, ze 3,2% respon-
dentéw, ktorzy wskazali, ze nie wykorzystuja outsourcingu, wybrato jed-
nak okreslone jego rodzaje. W kwestionariuszu zawarto definicje poszcze-
golnych rodzajéw outsourcingu. Wydaje sie, ze ten fakt spowodowat, iz do-
piero zapoznanie sie z nimi pozwolito respondentom na ustalenie rodzaju
outsourcingu adekwatnego do prowadzonych projektow w przedsiebior-
stwach. Nalezy dodac, Ze respondenci wskazywali w zasadzie na wszystkie
wymienione rodzaje outsourcingu.

Inna kwestia jest to, ze 5,1% przedsiebiorstw sektora w badanym sro-
dowisku potwierdzito fakt wykorzystania outsourcingu, jednak nie potra-
fito zdefiniowac (wybrac sposrod wskazanych) poszczegdlnych jego rodza-
jow. Przy tak wysokim wyniku z pewnoscia nie wchodzi w gre np. brak
motywacji dla wskazania odpowiedzi dla tylko tego pytania, a innych nie.
Zjawisko to jest skorelowane z sygnalizowanymi przestankami (przez ba-
dane przedsiebiorstwa), zwiazanymi z brakiem informacji (wiedzy) od-
nosnie do outsourcingu. Z ogdlna definicja outsourcingu nie ma obecnie
wiekszego problemu, jednakze dostosowanie odpowiedniego rodzaju out-
sourcingu (zdefiniowanie go) do poszczegolnych projektow stwarza jeszcze
wiele trudnosci.

Wyniki badan pokazuja ze najwiekszy udzial wsrod rodzajow outsour-
cingu wykorzystywanego w przedsiebiorstwach sektora MSP maja: zlece-
nie funkcji (25,10%) oraz outsourcing ustug (23,60%). Wynik ten doskona-
le koreluje z wczesniejszymi wynikami badan odnosnie do zastosowania
outsourcingu w badanym srodowisku (na rynku polskim).
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,Zarowno zlecenie funkcji (wystepuje, gdy angazuje sie zewnetrzne or-
ganizacje do wykonania ustug, zadan, ktore do tej pory realizowaly dzialy
wewnetrzne, np. funkcji pomocniczych, sprzatania, ochrony, zywienia i in-
nych), jak i outsourcing ustug (wystepuje, gdy angazuje sie zewnetrzne or-
ganizacje do wykonania uslug, zadan, przy czym z gory okreslamy, co
chcemy osiagnac, na przyklad odpowiednia jakos¢ sprawdzana poprzez
opracowany system wskaznikow dla projektu) pozostaja w zasadzie roz-
wiazaniami pierwszej generacji stosowania outsourcingu w przedsiebior-
stwach. Nasilenie tego typu rozwiazan w ugruntowanych gospodarkach
rynkowych mialo w zasadzie miejsce okoto 20 lat temu. Wiasnie pierwsza
generacja stosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach charakteryzowata
sie tym: ze firmy widza w outsourcingu przede wszystkim sposob na ob-
nizanie kosztéw dziatalnosci. Outsourcing pierwszej generacji charaktery-
zuja dlugie, wieloletnie kontrakty, podpisywane przez firme z jednym
uslugodawca, dzialajacym na tym samym obszarze (onshoring)” (KrosIN-
ska, 2007b, s. 14—17). Rzeczywiscie, w komentarzach do badan responden-
ci podkreslali wieloletnie przywiazanie do jednego dostawcy okreslonych
uslug, produktéw.

Na poziomie 13,20% respondenci wskazali, ze stosuja outsourcing ko-
rzysci (jest to kontrakt pomiedzy zleceniodawca i zleceniobiorca oparty na
okreslonych wzajemnych korzysciach partneréw projektu outsourcingo-
wego). Znamienne jest tutaj uzycie stowa ,korzysc”, w ktorym zawieraja
sie zaréwno kategorie ekonomiczne (zysk, obnizka podatkéw, obnizka
kosztéw, ptynnosc finansowa i inne), jak i pozaekonomiczne, jak np. mar-
ketingowe, wizerunkowe, spoteczne, psychologiczne i inne. Ten rodzaj out-
sourcingu posiada pewne cechy outsourcingu drugiej generacji jako out-
sourcing strategiczny, transformacyjny, przeksztalceniu ulega model bizne-
sowy: firma na nowo definiuje swoje kompetencje kluczowe, korzysta
z rynkéw innych krajow, dotyczy procesow w przedsiebiorstwie a nie
funkcji czy obszaréw. Outsourcing korzysci spelnia te kryteria. Przedsie-
biorstwa sektora MSP, stosujac ten rodzaj outsourcingu (w kontekscie ko-
rzysci dla stron projektu), w wielu przypadkach redefiniuja swoje podsta-
wowe kompetencje.

Na bardzo niskim (3,50%) poziomie znajduje sie¢ w strukturze rodzajéow
outsourcingu Business Process Outsourcing (BPO). Dane zawarte w roz-
dziale, identyfikujacym outsourcing w Polsce i na swiecie, pokazuja wrecz
tendencje odwrotna, chociaz nalezy dodac, ze obejmuja one wszystkie
przedsiebiorstwa (przedsiebiorstwa sektora MSP oraz przedsiebiorstwa
duze, korporacyjne). Business Process Outsourcing i Knowledge Process
Outsourcing sa rodzajami charakterystycznymi dla trzeciej generacji zasto-
sowania outsourcingu.
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Na tym etapie przedsiebiorstwa stosuja outsourcing, aby zapewnic so-
bie rozwdj i innowacyjnosc. To wlasnie ten rodzaj outsourcmgu pozwoli
przedsiebiorstwom sektora MSP na stabilizacje i rozwdj na poszczegdlnych
rynkach, w tym rynku globalnym. Wydaje sie, ze tak jak w poprzednich
rodzajach, decydujaca role odegra proces edukacji odnosnie do mozliwosci
projektowania tego rodzaju (BPO, KPO) outsourcingu i jego skutecznej
aplikacji w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora MSP. Jest to kolejny
przykiad bezwzglednego umieszczenia edukacji odnosnie do zastosowania
outsourcingu w strategiach rozwoju sektora MSP na poszczegdlnych po-
ziomach.

Pewnym pozytywnym zaskoczeniem wsréd wynikéw badan jest sto-
sunkowo wysoki udziat (11,20%) rodzaju outsourcingu okreslanego jako
outsourcing internetowy. Zostal on zdefiniowany jako: przedsiebiorstwo
oraz kontrakt, w ktérym produkty, ustugi, komunikacja i inne skladowe
projektow outsourcingowych realizowane sa w wirtualnej przestrzeni.
Z komentarzy respondentéw do badan wynika, ze nie do korica zrozumia-
no idee outsourcingu internetowego. Wyniki pokazuja, Ze sposrod przed-
siebiorstw, ktére wskazaly na ten rodzaj outsourcingu, 80,6% okreslilo
w rodzaju uslug inne rodzaje niz informatyczne lub zwiazane z wykorzy-
staniem Internetu (np. wynajem sprzetu, obstuga nieruchomosci i inne)
czy tez produkcje np. wyroboéw wedliniarskich. Swiadczy to o tym, ze
przedsiebiorstwa sektora MSP funkcjonuja w strukturze klasycznej, a pro-
jekty internetowe wykorzystuja jako uzupetniajace. Z kolei 13% przedsie-
biorstw, ktdre realizuja outsourcing internetowy, wskazalo na inne rodzaje
outsourcingu, np. zlecenie funkcji, BPO realizowane w przestrzeni rzeczy-
wistej. Jedynie 6,5% przedsiebiorstw, ktdre realizuja outsourcing interneto-
wy, mozna przyjac jako projekty outsourcingowe, realizowane w przestrze-
ni wirtualnej przez firmy wirtualne. Na 160 przebadanych przedsiebiorstw
przypadaja 2 wirtualne, ktore realizuja projekty czwartej generacji
outsourcingu — outsourcingu internetowego. Ze wzgledu na coraz wieksza
dostepnosc Internetu ten rodzaj outsourcingu bedzie wyznacznikiem pozy-
cji konkurencyjnej na globalnym rynku przedsiebiorstw sektora MSP.

Najmniejszy udzial w strukturze rodzajow outsourcingu posiada co-
-sourcing (jest to kontrakt, w ktorym zleceniodawca zapewnia do realizacji
ustug, zadan wilasnych pracownikéw) — na poziomie 2,30%. Jest to bardzo
interesujacy rodzaj outsourcingu, w ktorym przedsiebiorstwo nie od-
dzialuje negatywnie na poziom bezpieczenstwa i stopien alienacji wsrod
swoich pracownikéw. Ten rodzaj outsourcingu jest bardzo dobrym roz-
wiazaniem w momencie kryzysu w firmie i bardzo czesto z tym zwiazane-
go, przejsciowego nadmiaru zatrudnienia. Takie dzialania przedsiebiorstwa
(projekt co-sourcingowy) bardzo silnie zwiekszaja identyfikacje pracowni-
kéw z jego celami.
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Interesujacy jest rodzaj outsourcingu — outsourcing wewnetrzny, ktory
wskazalo 7% respondentéw jako przygotowujacy strukture przedsiebior-
stwa do korzystania ze zrodet zewnetrznych. Nalezy podkreslic, ze z racji
wielkosci przedsiebiorstw w sektorze MSP zdecydowanie trudniej tu o ta-
kie rozwiazanie niz w przedsiebiorstwach duzych. Outsourcing wewnetrz-
ny doskonale przygotowuje przede wszystkim pracownikéw do pracy poza
firma (np. w spodtkach ,corkach”), do pracy w projektach outsourcingo-
wych oraz wspdlpracy ze zleceniobiorca i z jego pracownikami.

Strukture rodzajow outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro, malych
i Srednich przedstawiaja tabele 32, 33 i 34. Wyniki udzialu poszczegdlnych
rodzajow outsourcingu pozostaja na prawie identycznym poziomie dla mi-
kro, matych i srednich przedsiebiorstw. Pewnym odstepstwem jest udziat

Tabela 32. Rodzaje outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro na rynku polskim

(W %)
Lp. Rodzaj outsourcingu Udziat
1. | Outsourcing wewnetrzny 6,20
2. | Zlecenie funkcji 24,80
3. | Outsourcing ustug 25,70
4. | Co-sourcing 3,50
5. | Outsourcing korzysci 11,50
6. | Business Process Outsourcing (BPO) 3,50
7. | Contracting-out 8,80
8. | Outsourcing internetowy 16,00

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tabela 33. Rodzaje outsourcingu w przedsiebiorstwach matych na rynku pol-
skim (w %)

Lp. Rodzaj outsourcingu Udziat
1. | Outsourcing wewnetrzny 3,00
2. | Zlecenie funkcji 29,80
3. | Outsourcing ustug 31,30
4. | Co-sourcing 0,00
5. | Outsourcing korzysci 19,40
6. | Business Process Outsourcing (BPO) 3,00
7. | Contracting-out 3,00
8. | Outsourcing internetowy 10,50

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 34. Rodzaje outsourcingu w przedsiebiorstwach srednich na rynku pol-

skim (w %)
Lp. Rodzaj outsourcingu Udziat
1. | Outsourcing wewnetrzny 14,90
2. | Zlecenie funkcji 29,80
3. | Outsourcing uslug 23,40
4. | Co-sourcing 4,25
5. | Outsourcing korzysci 14,90
6. | Business Process Outsourcing (BPO) 4,25
7. | Contracting-out 4,25
8. | Outsourcing internetowy 4,25

Zrédto: Opracowanie wlasne.

outsourcingu internetowego (na poziomie 16%). Nawet jezeli nie w pelni
realizuje on kryteria outsourcingu internetowego, to jest jednak bardzo do-
brym prognostykiem dla innowacyjnych zachowan przedsiebiorstw sekto-
ra MSP.

Badane przedsiebiorstwa nie wskazywaly na inne rodzaje outsourcin-
gu, ktore sa przez nie realizowane. Nie pisano o rodzajach outsourcingu
klasyfikowanych przez polskich badaczy, takich jak miedzy innymi: out-
sourcing kapitalowy, outsourcing kontraktowy, outsourcing restrukturyza-
cyjny, outsourcing rozwojowy.

3.2. Przyczyny zastosowania outsourcingu
w mikro, matych i Srednich przedsiebiorstwach

Przyczyny zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach (wszyst-
kich) podlegaly pewnym niewielkim zmianom w ostatnich kilkunastu la-
tach, zaréwno na rynku polskim, jak i na europejskim oraz Swiatowym.
Zdecydowanie zmienilo sie podejscie do outsourcingu jako koncepcji
(mowimy o czterech generacjach zastosowania outsourcingu w przedsie-
biorstwach — rozdzial 2.). W skrdcie mozna to scharakteryzowac tak: od
podejscia instrumentalnego, w perspektywie taktycznej, do perspektywy
strategicznej, poszukujacej innowacyjnych zachowan poszczegolnych
przedsiebiorstw. W przyczynach zastosowania (we wszystkich przedsie-
biorstwach) znajdziemy korelacje z przyczynami techniczno-technologicz-
nymi (np. wspdlczesne technologie komunikacyjne, Internet) oraz proce-
sem globalizacji (w tym z uwarunkowaniami kulturowymi).
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W rozdziale 2. przedstawiono szczegélowo wybrane wyniki badan
przyczyn zastosowania outsourcingu. Wsrod tych okreslonych przez firme
IBM Global Services w 2007 roku sa nastepujace:
przyspieszenie uzyskania korzysci z restrukturyzacji,

— dostep do mozliwosci Swiatowej klasy,

— lepsze skupienie sie firmy na jej podstawowych zadaniach,

— wolne zasoby mozna przeznaczyc¢ do innych celdéw,

— ograniczenie ryzyka,

— zasoby niedostepne wewnatrz firmy,

— uzyskiwanie przychodéw,

— zadania sprawiajace klopot w zarzadzaniu lub wymykajace sie spod
kontroli,

— udostepnienie funduszy kapitalowych w zadaniach niestanowiacych
o podstawowej dzialalnosci firmy,

— ograniczenie kosztéw operacyjnych.

Przeprowadzone przez autora badania (w latach 2000—2003) nad przy-
czynami zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach wykazaly naj-
czesciej wystepujace przyczyny:

— ,redukcja zatrudnienia,

— zwiekszenie koncentracji firmy na podstawowej dziatalnosci,

— redukcja kosztow statych,

przyspieszenie pojawienia sie korzysci wynikajacych z restrukturyzacji”

(Forrys, 2007, s. 90).

Do badari przeprowadzonych w sektorze przedsiebiorstw MSP zapro-
ponowano nastepujace przyczyny zastosowania outsourcingu:

— obnizka kosztow. Chodzi tu o catkowite koszty spelniania danych ob-
szarow lub funkcji w przedsiebiorstwie,

— zamiana kosztéw stalych na zmienne,

— obnizenie liczby zatrudnionych,

— zwigkszenie koncentracji przedsiebiorstwa na podstawowej dziatalnosci.
Przedsiebiorstwo przez zlecenie na zewnatrz pewnych wybranych obsza-
réow moze sie¢ skupic na okreslonej (czesto na nowo zdefiniowanej) pod-
stawowej dziatalnosci. Realizacja takich projektéw outsourcingowych
wymaga na poczatku redefinicji poszczegolnych sfer dziatalnosci firmy.
Okazuje sie, ze nie zawsze obszary, ktére do tej pory byly uznawane za
podstawowe, nadal nimi pozostana,

— polepszenie jakosci produktow i ustug wytwarzanych przez przedsie-
biorstwo. Kryterium definiowania projektéw outsourcingowych jest po-
lepszenie jakosci (we wszystkich jego aspektach), wyrazone w adekwat-
nych wskaznikach, np. niezawodnosci,

— mozliwos¢ przekazania wlasnych aktywow (np. maszyn i urzadzen) do
realizacji innych projektéow. Chodzi tutaj o optymalne wykorzystanie
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swoich aktywow do szukania nowej wartosci zaréwno poszczegoélnych
produktéw, jak i catego przedsiebiorstwa. Tego typu przyczyny projek-
tow outsourcingowych generuja relacje pomiedzy partnerami takiego
projektu, np. gdy obydwie strony ponosza koszty, ale takze zyskuja ko-
rzysci,

— mozliwos¢ wykorzystania aktywéw (maszyny, urzadzenia), ktorymi
przedsiebiorstwo nie dysponuje. Realizacja wybranych obszaréw, funkcji
przez zewnetrznego wykonawce dokonywana jest na jego urzadzeniach
i w technologiach, ktore moga byc¢ zdecydowanie nowoczesniejsze, ge-
nerujac nowa wartos¢ dla wykonywanych produktéw i przedsiebior-
stwa,

— przyspieszenie pojawienia sie korzysci wynikajacych z restrukturyzacji
przedsiebiorstwa. Chodzi tu o zastosowanie projektow outsourcingo-
wych w procesie restrukturyzacji przedsiebiorstwa, miedzy innymi:
o aspekty restrukturyzacji zatrudnienia, techniczno-technologicznej, or-
ganizacyjnej, finansowej i inne,

— mozliwos¢ realizacji funkcji trudnych, ktérych przedsiebiorstwo nie jest
w stanie spelni¢ np. z powodu braku odpowiednich specjalistow, niskiej
akomodacji wykorzystywanych technologii i innych,

— podzial ryzyka funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wybranie odpowied-
niego rodzaju outsourcingu, np. BPO, moze prowadzic¢ do podziatu ryzy-
ka pomiedzy partneréw projektu outsourcingowego. Znajomos¢ danego
segmentu (specjalistyczna wiedza o nim) rynku, w ktérym realizowane
sa zlecone obszary. Z reguly zdecydowanie lepsza wiedze o tym seg-
mencie ma zleceniobiorca, ktéry moze takze zmniejszy¢ ryzyko prowa-
dzenia dzialalnosci biznesowej,

— dostep do nowoczesnego know-how w rdéznych obszarach, w tym
technologicznych, teleinformatycznych, internetowych, spotecznych, fi-
nansowych i innych,

— wykorzystanie ustawodawstwa, w tym podatkowego, w wybranych re-
gionach kraju, calym kraju, wybranych regionach panstw Unii Europej-
skiej, krajach Unii Europejskiej, krajach pozaeuropejskich. Projekty out-
sourcingowe moga wykorzystywac pozytywne (badz negatywne) roznice
w ustawodawstwie na roznych rynkach,

— mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych dla przedsiebiorstwa,
aby skuteczniej konkurowac na rynku. Analiza dziatalnosci firm (sekto-
ra MSP) w korelacji do konkurencji pozwoli okresli¢ kompetencje klu-
czowe przez redefinicje istniejacych.

Badane przedsiebiorstwa sektora MSP nie wniosly innych przyczyn
oprocz tych zaproponowanych w kwestionariuszu. Wyniki badan udziatu
poszczegolnych przyczyn zastosowania outsourcingu w firmach sektora
MSP (w kolejnosci od najwiekszego udziatu) przedstawia tabela 35. Wsréd
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Tabela 35. Przyczyny zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro, matych i Srednich
na rynku polskim (od najwiekszego do najmniejszego udziatu) (w %)

Lp. Przyczyna zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Obnizka kosztow 22,30
2. | Obnizenie liczby zatrudnionych 14,50
3. | Zwiekszenie koncentracji przedsiebiorstwa na podstawowej dziatalnosci| 12,20
4. | Zamiana kosztow stalych na zmienne 8,90
5. | Mozliwosc realizacji funkcji trudnych, ktérych przedsiebiorstwo nie jest 8,90

w stanie wykonac

6. | Mozliwos¢ wykorzystania aktywow, ktorymi przedsiebiorstwo nie dys- 7,10

ponuje
7. | Polepszenie jakosci produktéw i ustug 5,90
8. | Przyspieszenie pojawienia sie korzysci wynikajacych z restrukturyzacji 4,10
9. | Mozliwosc przekazania wlasnych aktywow 3,90
10. | Mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych dla przedsiebiorstwa 3,40
11. | Dostep do nowoczesnego know-how 3,20
12. | Podziat ryzyka funkcjonowania przedsiebiorstwa 2,70

13. | Wykorzystanie ustawodawstwa, w tym podatkowego, na wybranych 2,70
rynkach

Zrédto: Opracowanie wiasne.

nich na pierwszym miejscu znalazla sie: obnizka kosztow realizacji po-
szczegolnych obszarow lub funkcji. Negatywnym zjawiskiem jest fakt, ze
tylko 3,20% respondentéw wskazato jako przyczyne zastosowania outsour-
cingu: dostep do nowoczesnego know-how. Potwierdza sie teza, ze przed-
siebiorstwa sektora MSP wykorzystuja outsourcing pierwszej generacji
(obnizka kosztéw, zmniejszenie liczby zatrudnionych i inne klasyczne
przestanki zastosowania outsourcingu), nie biorac pod uwage jego innowa-
cyjnych mozliwosci. Pewnym brakiem konsekwencji w postawach przed-
siebiorstw sektora MSP jest fakt, ze na drugim miejscu wsréd badanych
przyczyn znajduje sie: obnizenie liczby zatrudnionych. W innych punk-
tach respondenci wskazywali koniecznosc stabilnosci w zatrudnieniu swo-
jego personelu, w tym takze co do liczebnosci.

Nowym aspektem jest: wykorzystanie ustawodawstwa, w tym podatko-
wego, na wybranych rynkach. Do chwili obecnej w zasadzie ta przyczyna
nie byta wykorzystywana przez przedsiebiorcéw sektora MSP, nie tylko
z powodu korzystania z tzw. rajow podatkowych, ale takze np. ustawodaw-
stwa na poziomie samorzadowym (wojewodztwa, powiaty, gminy), ktore
pozytywnie moze oddzialywac na firmy sektora. Wejscie Polski do Unii
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Europejskiej zwiekszylo mozliwosci wykorzystania ustawodawstwa dla
projektéw outsourcingowych przedsiebiorstw sektora MSP.

Przeprowadzono takze badania struktury przyczyn zastosowania out-
sourcingu w poszczegdlnych rodzajach przedsiebiorstw sektora MSP,
biorac pod uwage wielkosc tych firm. Dla przedsiebiorstw mikro, matych
oraz Srednich przyczyny zastosowania outsourcingu prezentuja tabele 36,
37 i 38. Zaprezentowana w nich struktura udzialow przyczyn zastosowania
outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro, matych oraz srednich jest bar-
dzo zblizona. We wszystkich rodzajach firm respondenci wskazali na ob-
nizke kosztow jako te najwazniejsza przyczyne. Jedynie w przypadku
przedsiebiorstw Srednich udzial przyczyn rozlozyl sie na kilka, na zblizo-
nym poziomie. Taka struktura wskazuje, ze zastosowanie outsourcingu
w przedsiebiorstwach sektora MSP na rynku polskim pozostaje na pozio-
mie pierwszej generacji i odlegta jest jeszcze perspektywa wykorzystania
outsourcingu w procesach innowacyjnych w firmach (outsourcing drugiej,
trzeciej i czwartej generacji).

Zaprezentowana struktura udzialu poszczegolnych przyczyn jest struk-
tura klasyczna (z niewielkimi odchyleniami zaprezentowana w rozdzia-
le 2.), ktora definiowano ok. 20 lat wczesniej w krajach Europy Zachodniej
i USA.

Tabela 36. Przyczyny zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro na rynku polskim (w %)

Lp. Przyczyna zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Obnizka kosztow 24,00
2. | Obnizenie liczby zatrudnionych 14,00
3. | Zwiekszenie koncentracji przedsiebiorstwa na podstawowej dziatalnosci| 13,50
4. | Zamiana kosztow stalych na zmienne 8,40
5. | Mozliwosc¢ realizacji funkcji trudnych, ktérych przedsiebiorstwo nie jest| 10,00

w stanie wykonac

6. | Mozliwos¢ wykorzystania aktywéw, ktorymi przedsiebiorstwo nie dys- 6,10

ponuje
7. | Polepszenie jakosci produktéw i ustug 7,30
Przyspieszenie pojawienia sie korzysci wynikajacych z restrukturyzacji 4,50
Mozliwos¢ przekazania wlasnych aktywow 2,20
10. | Mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych dla przedsiebiorstwa 3,30
11. | Dostep do nowoczesnego know-how 2,20
12. | Podziat ryzyka funkcjonowania przedsiebiorstwa 2,80

13. | Wykorzystanie ustawodawstwa, w tym podatkowego, na wybranych 1,70
rynkach

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Tabela 37. Przyczyny zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach matych na rynku polskim

(W %)

Lp. Przyczyna zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Obnizka kosztow 24,20
2. | Obnizenie liczby zatrudnionych 17,20
3. | Zwiekszenie koncentracji przedsiebiorstwa na podstawowej dzialalnosci| 11,20
4. | Zamiana kosztow stalych na zmienne 6,00
5. | Mozliwos¢ realizacji funkcji trudnych, ktérych przedsiebiorstwo nie jest 8,61

w stanie wykonac
6. | Mozliwos¢ wykorzystania aktywow, ktorymi przedsiebiorstwo nie dys- 6,00
ponuje
Polepszenie jakosci produktow i ustug 8,60
Przyspieszenie pojawienia sie korzysci wynikajacych z restrukturyzacji 5,20
. | Mozliwosc¢ przekazania wlasnych aktywow 2,60

10. | Mozliwosc¢ okreslenia kompetencji kluczowych dla przedsiebiorstwa 2,60

11. | Dostep do nowoczesnego know-how 2,60

12. | Podzial ryzyka funkcjonowania przedsiebiorstwa 3,40

13. | Wykorzystanie ustawodawstwa, w tym podatkowego, na wybranych 1,70

rynkach

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 38. Przyczyny zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach $rednich na rynku polskim

(W %)

Lp. Przyczyna zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Obnizka kosztow 15,30
2. | Obnizenie liczby zatrudnionych 11,70
3. | Zwiekszenie koncentracji przedsiebiorstwa na podstawowej dziatalnosci| 11,70
4. | Zamiana kosztow stalych na zmienne 11,70
5. | Mozliwosc¢ realizacji funkcji trudnych, ktérych przedsiebiorstwo nie jest 8,10

w stanie wykonac
6. | Mozliwos¢ wykorzystania aktywéw, ktorymi przedsiebiorstwo nie dys- 9,90
ponuje
Polepszenie jakosci produktow i ustug 10,80
Przyspieszenie pojawienia sie korzysci wynikajacych z restrukturyzacji 2,70
. | Mozliwosc przekazania wlasnych aktywow 6,30

10. | Mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych dla przedsiebiorstwa 2,70

11. | Dostep do nowoczesnego know-how 6,30

12. | Podzial ryzyka funkcjonowania przedsiebiorstwa 1,80

13. | Wykorzystanie ustawodawstwa, w tym podatkowego, na wybranych 1,00

rynkach

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Interesujace sa wyniki odnosnie do liczby wskazanych, poszczegolnych
przyczyn zastosowania outsourcingu. Najwiekszy udzial wskazanych przy-
czyn w przedsiebiorstwach sektora MSP miescit sie w przedziale 3—5 przy-
czyn i wynosil 46,5%. Dwie lub jedna przyczyne wskazato 43,5%. Od 6 do
8 wskazalo 6,1% przedsiebiorstw. Od 9 do 11 przyczyn — 2,3% przedsie-
biorstw. Znalazly sie takze dwa przedsiebiorstwa, ktére wskazaly ponad 11
przyczyn, dla ktérych mozna zastosowac outsourcing w przedsiebior-
stwach sektora MSP. W takim przypadku mozna méwic¢ o wielowymiaro-
wej perspektywie postrzegania outsourcingu.

3.3. Obszary mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw,
w ktérych zastosowano outsourcing

Obszary zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach, w tym tak-
ze w przedsiebiorstwach sektora MSP, korelowaly wraz z rozwojem po-
szczegOlnych generacji outsourcingu. W okresie ok. 20—30 lat dokonaly sie
zmiany w definiowaniu obszaréw firm, w ktorych zastosowano out-
sourcing. Do powodow zmian w obszarach zastosowania outsourcingu
w przedsiebiorstwach mozna zaliczy¢ miedzy innymi: postep technicz-
no-technologiczny, w tym technologie teleinformatyczne, Internet oraz pro-
ces globalizacji, uwarunkowania kulturowe (co do rynkéw oraz wnetrza
firmy) i inne.

Wedtug badan American Management Association z 1997 roku, out-
sourcing najczesciej byl stosowany w takich obszarach, jak:

— ,zarzadzanie i administracja,

transport i dystrybucja,

— systemy informatyczne,

— wytwarzanie,

— marketing,

— rachunkowosc i finanse” (ZeLiNski, 2008, s. 20).

W 2007 roku Agencja International Data Corporation okreslila struktu-
re poszczegolnych obszarow zastosowania outsourcingu w sposob naste-
pujacy:

— IT — 64% (233 mld $ w skali globalnego rynku),
— pozostale obszary (w ktorych zastosowano Business Process Outsour-
cing) — 36% (129 mld $ w skali globalnego rynku).

Autor niniejszego opracowania przeprowadzil w latach 2000—2003 ba-
dania nad zastosowaniem outsourcingu na rynku polskim, w tym nad ob-
szarami zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach. Wyniki odnos-
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nie do obszarow zastosowania outsourcingu przedstawiaja sie nastepujaco

w

w

liczebnosci udziatu:
,finanse i rachunkowosc,
zarzadzanie,
administracja,
zasoby ludzkie,
systemy informatyczne,
marketing,
transport,
dystrybucja,
wytwarzanie,
remonty,
ochrona mienia,
zaopatrzenie” (Forrys, 2007, s. 91).
Na potrzeby badan nad obszarami zastosowania outsourcingu
przedsiebiorstwach sektora MSP, zawartych w niniejszym opracowaniu,

zaproponowano nastepujace:

rachunkowos¢ i finanse. W sklad tego obszaru wchodza wszelkie od-
miany rachunkowosci — ksiegi handlowe, podatki — naliczenia, obo-
wiazkowe ubezpieczenia spoteczne, nieobowiazkowe ubezpieczenia, np.
majatkowe i inne, opracowanie scenariuszy korzystania z wybranych in-
strumentéw finansowych oferowanych przez banki, produkty leasingo-
we, produkty faktoringowe, korzystanie z funduszy inwestycyjnych,
w tym z venture capital, opracowanie obligatoryjnych i pozaobligatoryj-
nych dokumentéw finansowych,

zarzadzanie. Jest to obszar operacyjnego zarzadzania przedsiebior-
stwem, takze w sytuacji kryzysu w firmie. Przedsiebiorstwo zarzadza-
jace przyjmuje odpowiednie warunki okreslone w postaci wskaznikow
do zrealizowania, np. utrzymania udzialu w rynku, wartosci rynkowej
firmy, odzyskania ptynnosci finansowej, spolecznego wizerunku firmy,
spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, wprowadzenia na rynek
nowych ustug i produktow, rozszerzenia dziatalnosci na inne rynki, war-
tosci przedsiebiorstwa, wartosci akcji i inne,

administracja. Naleza tu miedzy innymi: ochrona mienia, bezpieczen-
stwo informacji w przedsiebiorstwie, obszar poligraficzny, utrzymanie
czystosci, konserwacja pomieszczen administracyjno-biurowych, pro-
dukcyjno-ustugowych i inne,

zasoby ludzkie. Do tego obszaru naleza miedzy innymi takie skltadowe,
jak: rekrutacja pracownikow, selekcja pracownikow, selektywne zatrud-
nianie specjalistow poszczegdlnych dziedzin, opracowanie programoéw
outplacementowych, opracowanie programoéw szkoleniowych, w tym
takze programoéw e-learningowych i blended learningowych, opracowa-
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nie szkolen na podstawie symulacji w przestrzeni 3D, opracowanie
i eksploatacja systemow motywacyjnych (np. na podstawie wartosci)
i inne,

— systemy informatyczne. W sklad tego obszaru wchodza: informatyczne
systemy wspomagania zarzadzania klasy ERP (systemy modulowe), two-
rzenie baz danych dla poszczegolnych przedsiebiorstw i jego sklado-
wych, mobilny dostep do mocy obliczeniowej, aplikacje internetowe
i inne,

— korzystanie z Internetu. Naleza tu: hosting dla firm, opracowanie i ad-
ministracja stron internetowych (interaktywnych), opracowanie syste-
mow CRM, tworzenie produktéw i ustug w wirtualnej przestrzeni, two-
rzenie nowych projektow catkowicie umiejscowionych w wirtualnej
przestrzeni,

— handel. W sklad tego obszaru wchodza wszelkie odmiany handlu, gdzie
firma zewnetrzna posiada baze klientéw (bez ustug logistycznych). Inte-
gralna czescia pozostaje handel przez Internet,

— marketing. Do tego obszaru naleza miedzy innymi: opracowanie strate-
gii cenowej, strategii wejscia na dany rynek z produktami i ustugami,
opracowanie kanalow dystrybucji, opracowanie i przeprowadzenie kam-
panii reklamowej danej ustugi produktu, opracowanie i wdrozZenie stra-
tegii kreowania wizerunku, opracowanie strategii wykorzystania product
placementu, opracowanie i wdrozenie strategii merchandisingowych,
opracowanie i wdrozenie strategii produktowej i inne,

— transport. W sklad tego obszaru wchodzi realizacja zaréwno transportu
towarowego (np. wielkogabarytowego, specjalistycznego), jak i pasazer-
skiego, jako skladowej logistyki,

— ustugi logistyczne. Naleza tu wszelkie aspekty logistyki, zaopatrzenia,
przebiegu procesu transformacyjnego (produkcyjnego) i dystrybucji,
a takze aspekty zwiazane ze zwiekszaniem wartosci dodanej dla po-
szczegolnych produktéw, np. przez konfekcjonowanie, ustugi spedycyj-
ne we wszelkich rodzajach transportu (morskiego, ladowo-szynowego,
kotowego, srodladowego i lotniczego), opracowanie multimodalnych sce-
nariuszy spedycyjnych, uslugi magazynowania i inne,

— wytwarzanie. W sklad tego obszaru w zasadzie wchodza dowolne opera-
cje techniczno-technologiczne (transformacyjne) zwiazane z wytwarza-
niem, ktore byly do tej pory zarezerwowane dla zleceniodawcy.

W trakcie badania przedsiebiorstwa z sektora MSP nie zdefiniowaty
innych obszaréw, w ktorych zastosowaly outsourcing. Ze wzgledu na to, ze
mogly wskazywac wiecej niz jeden obszar, wyniki badan zostana przedsta-
wione w dwoch koncepcjach. W pierwszej zostana wziete pod uwage
wszystkie wskazane przez przedsiebiorstwa obszary, a w drugiej — liczba
badanych firm.
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Wyniki badan nad obszarami w pierwszej koncepcji przedstawia tabe-
la 39. Wskazuja one (uwzgledniajac wszystkie wskazane przez przedsie-
biorstwa sektora MSP obszary zastosowania outsourcingu), ze 27,10%
sposrod wszystkich obszaréw zastosowania outsourcingu stanowi obszar:

Tabela 39. Obszary, w ktérych zastosowano outsourcing, w przedsie-
biorstwach mikro, matych i srednich na rynku polskim (w %)

Lp. Obszar zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Rachunkowosc i finanse 27,10
2. | Systemy informatyczne 13,10
3. | Administracja 11,10
4. | Marketing 10,50
5. | Transport 7,50
6. | Korzystanie z Internetu 7,50
7. | Uslugi logistyczne 5,60
8. | Wytwarzanie 4,80
9. | Handel 4,70

10. | Zasoby ludzkie 4,60

11. | Zarzadzanie 3,50

Zrédto: Opracowanie wlasne.

rachunkowosc i finanse. W komentarzach do badania respondenci do-
wodzili, ze obszar ten to nie tylko prowadzenie ksiag handlowych przed-
siebiorstw, ale takze miedzy innymi: dobdr instrumentow finansowych
adekwatnych do specyfiki i rodzaju projektu, catego przedsiebiorstwa,
przeprowadzenia analiz finansowo-podatkowych, korelacji tych obszaréw
z obszarem prawnym, w tym szczegdlnie podatkowym (takze na innych
rynkach, w tym w ,rajach” podatkowych). Na taki wynik na pewno
wplynely: dostep do specjalistycznej wiedzy oraz brak stabilnych roz-
wiazan natury prawno-podatkowej i ubezpieczeniowej, ktore dla przedsie-
biorstw sektora MSP pozostaja trudne do realizacji.

Na drugim miejscu znalazt sie obszar zwiazany z systemami informa-
tycznymi. Przedsiebiorcy zdaja sobie sprawe z tego, ze w dobrym za-
rzadzaniu bardzo istotnym procesem jest komunikacja (podejmowanie de-
cyzji) i niezbedna do tego informacja (bazy danych). Odpowiednio wy-
korzystana informacja pozwala na tworzenie przedsiebiorstwa wiedzy
o duzym potencjale innowacyjnosci. Aby sprostac¢ temu zadaniu, przedsie-
biorcy potrzebuja odpowiednich systemow informatycznych. Wsrod prze-
stanek tak duzego udzialu tego obszaru w zastosowaniu outsourcingu nale-
zy wskazac: specjalistyczna wiedze, szybko zmieniajace sie technologie
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zwiazane ze sprzetem i oprogramowaniem, kompatybilnosc¢ systemow in-
formacyjnych (informatycznych) z innymi systemami w przedsiebiorstwie
i w otoczeniu, duze naklady na stworzenie wlasnych aplikacji systemow
informatycznych. Spelnienie tych przestanek przez same przedsiebiorstwa
jest zadaniem bardzo trudnym.

Bardzo interesujacym wynikiem jest wysokie — 5,60% — wskazanie na
obszar ustug logistycznych. O ile w poprzednich badaniach autora oraz
prezentowanych w piSmiennictwie mozna bylo znalez¢ wyniki wskazujace
na wykorzystanie transportu (w tym czasie tozsamego z logistyka), o tyle
aktualne badania pokazuja nowa jakoS¢ w zastosowaniu outsourcingu
w sektorze MSP. Bardzo charakterystyczny jest tu przyktad firmy z branzy
spozywczej — producenta wyrobow wedliniarskich (male przedsiebiorstwo
zatrudniajace 45 0s6b) — ktoéra pomimo uzyskania certyfikatow Unii Euro-
pejskiej dla wyrobu produktow spozywczych nie byla w stanie sama logi-
stycznie rozwiazac¢ problemu transportu (na ok. 1 000 km od siedziby fir-
my) wlasnych wyrobéw na rynek unijny. Barierami byty: koszty transportu,
zabezpieczenie jakosci na czas transportu oraz terminowosc¢ dostaw. Przy-
gotowanie projektu outsourcingowego wspodlnie z firma logistyczna pozwo-
lifo na eliminacje tych czynnikéw i skuteczna konkurencje na rynku unij-
nym. Sam projekt mozna zaliczy¢ do rodzaju outsourcingu typu Business
Process Outsourcing (BPO), firma logistyczna bowiem nie tylko wykonata
zlecona spedycje wyrobow, ale podpowiedziala pewne nowatorskie roz-
wiazania, zwigzane z opakowaniem wyrobow firmy.

Dobra prognoza na przysztosc (szczegolnie w kontekscie konkurencyj-
nosci sektora MSP) jest duzy udzial obszaru: wykorzystanie Internetu
w projektach outsourcingowych. We wczesniejszych badaniach prowa-
dzonych przez autora obszar ten byl tozsamy z obszarem systemow infor-
matycznych, co powodowato znieksztalcenia wynikéw odnosnie do korzy-
stania przez przedsiebiorstwa MSP z Internetu. Wynik 7,50% udziatu
wskazuje, ze sfera ta weszla do normalnej praktyki funkcjonowania przed-
siebiorstw, i nie jest traktowany incydentalnie. W obszarze tym zawiera sie
zarowno ,zwykte” korzystanie z Internetu (poczta elektroniczna, strona in-
ternetowa), takze bardziej zaawansowane (np. projekty edukacyjne —
e-learningowe, blended learningowe; projekty komunikacyjne — intraneto-
we; projekty wspolpracy z interesariuszami przedsiebiorstwa — klientami;
systemy CRM i inne), jak i projekty catkowicie funkcjonujace w wirtualnej
przestrzeni (zaréwno jako przedsiebiorstwo, jak i jego skladowe oraz jego
wyroby i ustugi).

Pewnym zaskoczeniem wsrod wynikow jest stosunkowo niski poziom —
4,60% — wskazan przez przedsiebiorstwa obszaru: zasoby ludzkie. Wyda-
waloby sie, ze obecnie na rynku polskim funkcjonuje wiele firm outsourcin-
gu personalnego, ktdre ten obszar na pewno by zrealizowaly. Wynik ten jest
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skorelowany z postawa przedsiebiorstw (akcentowana w komentarzach do
badan), aby zatrudnieni byli pracownikami swoich przedsiebiorstw. Jest to
bardzo istotne szczegdlnie z punktu widzenia pracownikéw (wywoluje po-
czucie bezpieczenstwa), stwarza bowiem doskonala baze do budowania sys-
temow motywacyjnych. Jednakze z punktu widzenia przedsiebiorstwa sy-
tuacja jest zdecydowanie gorsza, jesli uwzgledni sie chociazby mobilnos¢
zatrudnionego personelu, np. w momencie kryzysu w przedsiebiorstwie.

Najmniejszy udzial we wskazaniach obszarow, w ktérych zastosowano
outsourcing w przedsiebiorstwach sektora MSP, posiada: zarzadzanie.
Wsrod przyczyn takiego wyniku na pewno znajduje sie tzw. syndrom
wiascicielski. W wielu przypadkach budowanie przedsiebiorstw sektora
MSP odbywato sie bezposrednio przez whascicieli (wykonywali niekiedy
ciezka prace fizyczna) i bardzo trudno im przejs¢ na posredni (przez odpo-
wiednie wskazniki ekonomiczno-finansowe, zysku, pltynnosci finansowej,
wartosci firmy, odpowiedzialnosci spolecznej i inne) system zarzadzania
przez firme zewnetrzna. Aspekt ten szczegdlnie dotyczy przedsiebiorstw
mikro oraz malych. Z drugiej strony brak na rynku polskim firm o uznanej
renomie, ktore jednoczesnie bylyby w zasiegu finansowym przedsiebiorstw
sektora MSP, aby realizowac proces zarzadzania.

Bardzo interesujacy jest wynik na poziomie 4,80% respondentéw ob-
szaru: wytwarzanie, w ktérym zastosowano outsourcing. Wsrod jego
przestanek znajduja sie nastepujace: przeglad dotychczas wykonywanych
operacji prowadzacych do wytworzenia danego produktu i przekazanie ich
na zewnatrz, dostep do nowoczesnych technologii, zwiekszenie wydajnosci

Tabela 40. Obszary, w ktérych zastosowano outsourcing, w przedsie-
biorstwach mikro na rynku polskim (w %)

Lp. Obszar zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Rachunkowosc i finanse 37,50
2. | Systemy informatyczne 9,90
3. | Administracja 9,90
4. | Marketing 10,50
5. | Transport 5,30
6. | Korzystanie z Internetu 9,20
7. | Uslugi logistyczne 4,60
8. | Wytwarzanie 4,60
9. | Handel 3,90

10. | Zasoby ludzkie 3,90

11. | Zarzadzanie 0,70

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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w firmie, tworzenie dodatkowych wartosci dla dotychczasowych produk-
tow i inne. W wielu przedsiebiorstwach obecnie podstawowe zakresy
dziatalnosci przekazywane sa na zewnatrz — mozna powiedziec, ze doko-

nano redefinicji podstawowej dziatalnosci.

Strukture udziatu rodzajow obszaréow dla przedsiebiorstw mikro, ma-
tych oraz srednich przedstawiaja tabele 40, 41 i 42.

Tabela 41. Obszary, w ktérych zastosowano outsourcing, w przedsie-

biorstwach matych na rynku polskim (w %)

Lp. Obszar zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Rachunkowosc i finanse 23,90
2. | Systemy informatyczne 16,00
3. | Administracja 10,60
4. | Marketing 11,50
5. | Transport 8,80
6. | Korzystanie z Internetu 5,30
7. | Uslugi logistyczne 6,20
8. | Wytwarzanie 1,80
9. | Handel 7,10

10. | Zasoby ludzkie 4,40

11. | Zarzadzanie 4,40

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tabela 42. Obszary, w ktérych zastosowano outsourcing, w przedsie-
biorstwach srednich na rynku polskim (w %)

Lp. Obszar zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Rachunkowosc i finanse 13,00
2. | Systemy informatyczne 14,00
3. | Administracja 13,00
4. | Marketing 9,00
5. | Transport 8,00
6. | Korzystanie z Internetu 13,00
7. | Uslugi logistyczne 6,00
8. | Wytwarzanie 2,00
9. | Handel 9,00

10. | Zasoby ludzkie 7,00

11. | Zarzadzanie 6,00

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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W przypadku przedsiebiorstw mikro oraz malych obszarem z najwiek-
szym udzialem w strukturze jest rachunkowosc i finanse. Zdecydowanie
inna struktura udzialu obszaréw zastosowania outsourcingu wystepuje
w przedsiebiorstwach srednich. Jest ona zdecydowanie struktura plaska.
Przedsiebiorstwa srednie wskazaly na cztery obszary z podobnym udzia-
tem, a mianowicie: systemy informatyczne, korzystanie z Internetu, ra-
chunkowosc i finanse oraz administracja. Wynik ten jest dobrym progno-
stykiem odnosnie do zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach
sektora MSP. Jest to takze dobry kierunek dla innowacyjnych zachowari
przedsiebiorstw sektora. Podane wyniki sklaniaja do rozpowszechnienia
takich zachowan na wszystkie rodzaje przedsiebiorstw sektora.

Wyniki badan w drugiej koncepcji nad obszarami, w ktorych zasto-
sowano outsourcing, w przedsiebiorstwach sektora MSP przedstawia ta-
bela 43. Pokazuja one, ze prawie 60% badanych przedsiebiorstw sektora

Tabela 43. Obszary, w ktdérych zastosowano outsourcing, w przedsie-
biorstwach mikro, matych i Srednich (wedtug liczby przed-
siebiorstw) (w %)

Lp. Obszar zastosowania outsourcingu Udziat
1. | Rachunkowosc i finanse 58,80
2. | Systemy informatyczne 28,00
3. | Administracja 24,20
4. | Marketing 22,90
5. | Transport 16,40
6. | Korzystanie z Internetu 16,40
7. | Uslugi logistyczne 12,30
8. | Wytwarzanie 10,50
9. | Handel 10,00

10. | Zasoby ludzkie 10,00

11. | Zarzadzanie 7,60

Zrédto: Opracowanie wlasne.

MSP zastosowato outsourcing w obszarze rachunkowosci i finanséw. Naj-
mniej projektéw outsourcingowych przedsiebiorstwa zastosowaly w obsza-
rze zarzadzania.

Interesujacym wynikiem (w tej koncepcji badan) jest liczba obszaréw
w danym przedsiebiorstwie sektora MSP, w ktérych zastosowano out-
sourcing. Przedstawiaja sie nastepujaco:
— 1 obszar, w ktorym zastosowano outsourcing, to 27% przedsiebiorstw,
— 2 i 3 obszary, w ktorych zastosowano outsourcing, to 28,8% przedsie-

biorstw,



118 3. Outsourcing w funkcjonowaniu mikro, matych i srednich przedsiebiorstw

— 4 do 6 obszaréw, w ktérych zastosowano outsourcing, to 18,8% przed-
siebiorstw,

— powyzej 6 obszarow, w ktorych zastosowano outsourcing, to 4,7%
przedsiebiorstw.

Zaistnialy dwa przypadki w przedsiebiorstwach srednich, w ktorych
wskazano wszystkie zaproponowane w kwestionariuszu obszary zastoso-
wania outsourcingu. Przedstawione wyniki badan pozwalaja na stwierdze-
nie o wzroscie liczby rodzajow obszaréw, w ktorych przedsiebiorstwa sek-
tora MSP stosuja outsourcing.

Podczas identyfikacji obszaréw, jakie wskazaly przedsiebiorstwa sekto-
ra MSP w korelacji do mozliwych rodzajéw (koncepcji) outsourcingu, po-
twierdzaja sie wyniki odnosnie do pierwszego etapu w stosowaniu out-
sourcingu (zlecenie funkcji). Druga generacja (podejscie strategiczne)
dopiero rozpoczyna funkcjonowanie wsrod projektow realizowanych
w sektorze MSP. Funkcjonuja tu (szczegdlnie wsréd przedsiebiorstw sred-
nich) pojedyncze projekty trzeciej generacji — Business Process Out-
sourcing (BPO) lub Knowledge Process Outsourcing (KPO). Do projektéw
czwartej generacji w calym badanym srodowisku przedsiebiorstw sektora
MSP mozna zaliczy¢ jeden projekt, ktéry catkowicie spetnia kryteria tej ge-
neracji.

3.4. Przyczyny powodzenia i niepowodzenia
projektéw outsourcingowych
w mikro, matych i Srednich przedsiebiorstwach

Korzysci z zastosowania projektow outsourcingowych w przedsiebior-
stwach zmieniaja sie (poczatkowo gléwnie obnizka kosztéw, az po zmiane
zachowan przedsiebiorstwa na innowacyjne) wraz z rozwojem koncepcji
zastosowania outsourcingu. Powodzenie projektéw (osiaganie korzysci —
powodzenia z projektow) coraz bardziej zalezy od obszarow pozafinanso-
wych, np. trwalych relacji biznesowych, wypracowania kluczowych kompe-
tencji, wykorzystania wirtualnej przestrzeni, zachowan innowacyjnych pra-
cownikéw, przedsiebiorstw i innych. Perspektywa finansowa pozostaje ta,
do ktdrej odnoszone sa posrednio.

Dla niektorych badaczy przyczyny pozostaja tozsame z korzySciami
w zastosowaniu outsourcingu. Wydaje sie, ze wynika to z faktu istnienia
pewnej dualnosci: jezeli podstawowa przestanka zastosowania outsourcin-
gu jest obnizka kosztow funkcjonowania poszczegdlnego obszaru lub
funkcji, to jednoczesnie oczywiste jest, ze to takze korzysc¢ z takiego pro-
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jektu. Istnieje jednak szereg przyczyn, ktdre nie mieszcza sie w takiej

identyfikacji, np. dostep know-how.

Badania przyczyn powodzenia zastosowania outsourcingu w przedsie-
biorstwach sektora MSP przeprowadzono za pomoca kwestionariusza. Za-
warto w nim propozycje przyczyn powodzenia zastosowania outsourcingu.
Respondenci nie wniesli innych przyczyn od tych zaproponowanych. Wy-
mieniono nastepujace:

— zrozumienie celéw funkcjonowania przedsiebiorstwa przez jego pracow-
nikow. Chodzi o to, zeby pracownicy przede wszystkim wiedzieli, jakie
cele sa stawiane przed przedsiebiorstwem i przed nimi, zaréwno w per-
spektywie strategicznej, taktycznej, jak i operacyjnej,

— identyfikacja pracownikéw z celami przedsiebiorstwa. Zdefiniowanie
wspdlnie przez pracodawcéw i pracobiorcéow celow pozwoli na wieksza
identyfikacje z celami przedsiebiorstwa. Projekty outsourcingowe przed
wdrozeniem wymagaja precyzyjnego i kompatybilnego formulowania
celow. Im wiekszy stopieni identyfikacji pracownikéw z celami przedsie-
biorstwa, tym wieksze szanse na powodzenie projektow outsourcingo-
wych,

— dlugofalowy (strategiczny) plan funkcjonowania przedsiebiorstwa. Reali-
zacja projektow outsourcingowych w takiej perspektywie pozwoli na
optymalne wykreowanie obszaréw i funkcji, ktére moga byc¢ zrealizowa-
ne przez outsourcing,

— wybor zleceniobiorcy. Wybodr zleceniobiorcy odgrywa bardzo istotna
role, jesli wezmie sie pod uwage aspekty jakosci, marki zleceniobiorcy
na rynku, jego zachowan rynkowych np. monopolistycznych i innych,

— konstrukcja kontraktu projektu outsourcingowego. Kontrakt outsourcin-
gowy jest pisemnym odzwierciedleniem projektu. Zle sformutowany
prowadzi do konfliktéow partnerow projektu. Jednym z podstawowych
aspektow jego sformulowania jest opracowanie zestawu wskaznikow ja-
kosciowych, oceniajacych poszczegdlne fragmenty,

— komunikacja ze zleceniobiorca. Chodzi o wypracowanie takiego systemu
komunikacji, np. stosowanego jezyka, czestosci kontaktéow i innych, aby
partnerzy projektu skutecznie komunikowali sie. Szczegolnie istotny jest
aspekt wypracowania scenariuszy komunikacji w przypadku zaistnienia
sytuacji kryzysowych, zaréwno u zleceniobiorcy, jak i zleceniodawcy,

— komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa realizujacego projekt
(pracownikami zleceniobiorcy). W przypadku outsourcingu cele zlece-
niodawcy realizowane sa przez pracownikéw innego przedsiebiorstwa
(zleceniobiorcy) i nie zawsze motywacja (chociazby brak wiedzy, ze
realizujq ustugi, produkty dla tej konkretnej firmy — zleceniodawcy) dla
realizacji tych celow jest spelniana na najwyzszym poziomie przez pra-
cownikéw zleceniobiorcy,
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— komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa zlecajacego. Odpowied-
nia komunikacja w trakcie przygotowania, wdrazania i realizacji projek-
tu dla pracownikéw zleceniodawcy jest jedna z bardzo istotnych prze-
stanek powodzenia poszczegdlnych projektéw. Moze zapobiec oporowi
pracowniczemu wobec zastosowania outsourcingu, wynikajacemu z po-
czucia braku bezpieczenistwa i alienacji (mozliwos¢ zwolnien pracowni-
kow, przekazania wraz z wydzielanym obszarem i inne),

— nastawienie organizacji spotecznych (zwiazki zawodowe, rady pracowni-
cze, stowarzyszenia korporacyjne i inne) do projektow outsourcingo-
wych. Uwzglednienie opinii spolecznej jest niezbednym elementem po-
wodzenia projektow. W przypadku przedsiebiorstw mikro (gdzie nie
funkcjonuja zwiazki zawodowe, rady pracownicze i inne) bardzo istotne
jest nastawienie roznych stowarzyszen tychze przedsiebiorstw, np. po-
szczegdlnych cechéw rzemieslniczych, do outsourcingu. Instytucje tego
typu moga kreowac pozytywny wizerunek outsourcingu, ktory z kolei
jest odbierany przez pracownikéw przedsiebiorstw,

— traktowanie przez przedsiebiorstwo outsourcingu jako metody zwiek-
szajacej poczucie bezpieczenistwa, w tym bezpieczenstwa zatrudnienia
wsrod pracownikéw. Wybor co-sourcingu, gdzie wlasnymi pracownika-
mi wykonujemy zlecenia prowadzone przez zleceniobiorce (szczegdlnie
w sytuacji kryzysu w przedsiebiorstwie — zleceniodawcy), prowadzi do
bardzo pozytywnego odbioru outsourcingu, a co za tym idzie, duzego
prawdopodobienstwa realizacji zalozonych w projekcie celow,

— dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy. Ze wzgledu na
to, ze z reguly projekty outsourcingowe sa realizowane w dluzszej per-
spektywie czasowej oraz z uwagi na fakt niezbednosci inwestowania
przez zleceniobiorce w srodki (przede wszystkim w srodki obrotowe —
materialy, surowce, energia, wynagrodzenia, ale takze Srodki inwestycyj-
ne, np. maszyny, urzadzenia, technologie i inne) na realizacje zleconych
ustug, produktéw, kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy po-
zostaje bardzo waznym czynnikiem powodzenia projektow,

— posrednie finansowanie przedsiebiorstwa (zleceniodawcy). Realizacja
ustug, produktow zleconych przez zleceniodawce z reguly wymaga
wkladu w Srodki obrotowe, ale tez w inwestycje, dlatego posrednio zle-
ceniobiorca finansuje zleceniodawce,

— powodzenie innych projektéw outsourcingowych realizowanych
w przedsiebiorstwie. Szczegdolnie w kontekscie eliminacji wad roz-
wiazan, wynikajacych z zastosowania outsourcingu w obszarze spotecz-
nym w przedsiebiorstwie, ale takze z innych czynnikéw, np. finanso-
wych. Dzieki swiadectwu powodzenia innych projektéw wytwarza sie
atmosfera akceptacji outsourcingu, np. z innych obszaréw lub procesow,
ktore sa trudniejsze ze wzgledow spotecznych,
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— dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniodawcy. Perspektywa
strategiczna wymaga, Zeby zleceniodawca posiadal odpowiednia kondy-
cje ekonomiczno-finansowa, aby w trakcie realizacji projektu outsour-
cingowego nie wystapil u niego kryzys, ktéry moze pociagnac za soba
wywolanie kryzysu u zleceniobiorcy oraz ,zawieszenie” projektu out-
sourcingowego,

— mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych dla przedsiebiorstwa
w stosunku do konkurencji. Pozwala to na optymalne wybranie obsza-
ru, procesu lub funkcji do wydzielania poza nie, dajac solidna podstawe
powodzenia projektu,

— mozliwos¢ wykorzystania wspolczesnych technologii komunikacyjnych,
w tym Internetu. Ze wzgledu na coraz wieksza powszechnosc¢ dostepu
do Internetu oraz mozliwe aplikacje, np. e-learningowe, niezbedne jest
wykorzystanie (i to nie tylko ze wzgledu na komunikacje) tego medium
w projektach outsourcingowych, takze jako przestanki ich powodzenia.

Przedsiebiorstwa sektora MSP, bedace w Srodowisku badawczym,
mialy mozliwos¢ okreslania co najmniej jednej przyczyny powodzenia pro-
jektow outsourcingowych. Wyniki udzialu poszczegélnych przyczyn powo-

dzenia outsourcingu (od najwiekszego udzialu) przedstawia tabela 44.

Tabela 44. Przyczyny powodzenia projektéw outsourcingowych w przedsiebiorstwach mikro, matych
i $rednich na rynku polskim (w %)

Lp. Przyczyny powodzenia projektow outsourcingowych Udziat
1 2 3
1. | Wybor zleceniobiorcy 13,10
2. | Komunikacja ze zleceniobiorca 11,30
3. | Zrozumienie celéw 9,00
4. | Dlugofalowy plan funkcjonowania przedsiebiorstwa 9,00
5. | Mozliwos¢ wykorzystania wspolczesnych technologii komunikacyj- 8,10
nych — Internetu

6. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa realizujacego projekt 8,10
(zleceniobiorca)

7. | Traktowanie przez przedsiebiorstwo outsourcingu jako metody zwiek- 7,10

szajacej poczucie bezpieczeristwa, w tym bezpieczenstwa zatrudnie-
nia wsrod swoich pracownikéw

8. | Konstrukcja kontraktu ze zleceniobiorca 7,00
9. | Identyfikacja z celami przedsiebiorstwa przez jego pracownikow 6,80
10. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniodawcy 4,80
11. | Mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych 3,60

12. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy 3,60
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cd. tab. 44
1 2 3
13. | Posrednie finansowanie przedsiebiorstwa 2,70
14. | Powodzenie innych projektéw outsourcingowych realizowanych 2,60
w przedsiebiorstwie
15. | Nastawienie organizacji spolecznych 1,60
16. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa zlecajacego 1,60

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najwiekszy udzial wsréd przyczyn powodzenia projektow outsourcin-
gowych ma wybor zleceniobiorcy (13,10%). Procedura oraz kryteria doboru
odpowiedniego zleceniobiorcy wymagaja wiele pracy i doswiadczenia. Kry-
teriami doboru moga byc¢ zaréwno kryteria ekonomiczno-finansowe (ktore
maja udzial 3,60%), jak i kryteria jakosciowe, wizerunkowe, kulturowe,
bezpieczenistwa informacji i inne. Pewnym zaskoczeniem jest wynik na po-
ziomie 11,30% przyczyny: komunikacja ze zleceniobiorca. Swiadczy to
0 ogromnym znaczeniu przeplywu informacji (komunikacji), zaréwno po-
miedzy partnerami projektu, jak i miedzy poszczegélnymi wykonawcami —
pracownikami zleceniobiorcy (znalazto to odbicie w przyczynach zwiaza-
nych z komunikacja). Bardzo interesujace jest, ze przyczyna: mozliwos¢
wykorzystania wspolczesnych technologii komunikacyjnych — Internetu,
osiagnela wysoki poziom (8,10%). Mozna zalozyc teze, ze przedsiebiorstwa
sektora MSP rozpoczely w dosc szerokim zakresie wykorzystywac Internet
(czesto bywa to wymuszone przez konkurencje w postaci elektronicznej
komunikacji) — wirtualna przestrzen takze w projektach outsourcingo-
wych. Pewnym zaskoczeniem jest niski wynik udzialu wsréd przyczyn
powodzenia zastosowania outsourcingu: komunikacji z pracownikami
przedsiebiorstwa zlecajacego (1,60%). Wynika to przede wszystkim z braku
doswiadczenia w stosowaniu outsourcingu, a w zwiazku z tym z nieprzy-
wiazywania nalezytej uwagi do problemu poczucia bezpieczenstwa i alie-
nacji wsrod pracownikéw przedsiebiorstwa. To odpowiednia komunikacja
z pracownikami zleceniodawcy odgrywa kluczowa role w powodzeniu pro-
jektow outsourcingowych.

Strukture przyczyn powodzenia projektéw outsourcingowych wedlug
wielkosci przedsiebiorstw sektora MSP przedstawiaja tabele 45, 46 i 47.
Identyfikacje przeprowadzono wsrod przedsiebiorstw deklarujacych stoso-
wanie outsourcingu. Struktura wedlug ich wielkosci prezentowala sie na-
stepujaco:

— przedsiebiorstwa mikro — 52,3%,
— przedsiebiorstwa mate — 30,5%,
— przedsiebiorstwa srednie — 17,2%.
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Tabela 45. Przyczyny powodzenia projektéw outsourcingowych w przedsigbiorstwach mikro na rynku
polskim (w %)

Lp. Przyczyny powodzenia projektow outsourcingowych Udziat
1. | Wybor zleceniobiorcy 15,20
2. | Komunikacja ze zleceniobiorca 12,20
3. | Zrozumienie celow 5,10
4. | Dlugofalowy plan funkcjonowania przedsiebiorstwa 8,60
5. | Mozliwos¢ wykorzystania wspolczesnych technologii komunikacyj- 8,10
nych — Internetu

6. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa realizujacego projekt 5,00
(zleceniobiorca)

7. | Traktowanie przez przedsiebiorstwo outsourcingu jako metody zwiek- 7,60

szajacej poczucie bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa zatrudnienia
wsrod swoich pracownikow

Konstrukcja kontraktu ze zleceniobiorca 6,10

Identyfikacja z celami przedsiebiorstwa przez jego pracownikow 6,60
10. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniodawcy 8,60
11. | Mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych 4,10
12. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy 2,10
13. | Posrednie finansowanie przedsiebiorstwa 3,50
14. | Powodzenie innych projektéw outsourcingowych realizowanych 2,10

w przedsiebiorstwie
15. | Nastawienie organizacji spolecznych 1,00
16. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa zlecajacego 4,10

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tabela 46. Przyczyny powodzenia projektéw outsourcingowych w przedsiebiorstwach matych na ryn-
ku polskim (w %)

Lp. Przyczyny powodzenia projektow outsourcingowych Udziat
1 2 3
1. | Wybor zleceniobiorcy 15,00
2. | Komunikacja ze zleceniobiorca 7,00
3. | Zrozumienie celéw 11,00
4. | Dlugofalowy plan funkcjonowania przedsiebiorstwa 11,00
5. | Mozliwos¢ wykorzystania wspolczesnych technologii komunikacyj- 9,00
nych — Internetu

6. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa realizujacego projekt 9,00
(zleceniobiorca)

7. | Traktowanie przez przedsiebiorstwo outsourcingu jako metody zwiek- 8,00

szajacej poczucie bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa zatrudnienia
wsrod swoich pracownikow
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8. | Konstrukcja kontraktu ze zleceniobiorca 4,00
Identyfikacja z celami przedsiebiorstwa przez jego pracownikow 6,00
10. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniodawcy 3,00
11. | Mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych 3,00
12. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy 3,00
13. | Posrednie finansowanie przedsiebiorstwa 4,00
14. | Powodzenie innych projektéw outsourcingowych realizowanych 3,00
w przedsiebiorstwie
15. | Nastawienie organizacji spolecznych 0,00
16. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa zlecajacego 4,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 47. Przyczyny powodzenia projektéw outsourcingowych w przedsiebiorstwach $rednich na

rynku polskim (w %)

Lp. Przyczyny powodzenia projektow outsourcingowych Udziat
1. | Wybor zleceniobiorcy 9,50
2. | Komunikacja ze zleceniobiorca 9,50
3. | Zrozumienie celow 12,90
4. | Dlugofalowy plan funkcjonowania przedsiebiorstwa 7,80
5. | Mozliwos¢ wykorzystania wspolczesnych technologii komunikacyj- 7,70
nych — Internetu

6. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa realizujacego projekt 7,80
(zleceniobiorca)

7. | Traktowanie przez przedsiebiorstwo outsourcingu jako metody zwiek- 6,00
szajacej poczucie bezpieczenistwa, w tym bezpieczenstwa zatrudnienia
wsrod swoich pracownikow

8. | Konstrukcja kontraktu ze zleceniobiorca 8,60
Identyfikacja z celami przedsiebiorstwa przez jego pracownikéw 8,60

10. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniodawcy 2,60

11. | Mozliwosc okreslenia kompetencji kluczowych 4,30

12. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy 5,20

13. | Posrednie finansowanie przedsiebiorstwa 0,90

14. | Powodzenie innych projektéw outsourcingowych realizowanych 3,40

w przedsiebiorstwie
15. | Nastawienie organizacji spolecznych 3,40
16. | Komunikacja z pracownikami przedsiebiorstwa zlecajacego 1,80

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wyniki badan przyczyn powodzenia zastosowania outsourcingu wedtug
wielkosci przedsiebiorstw sektora wskazuja, ze najwieksze udzialy posia-
daja:

— dla przedsiebiorstw mikro — wybor zleceniobiorcy,

— dla przedsiebiorstw matych — wybor zleceniobiorcy,

— dla przedsiebiorstw Srednich — zrozumienie celéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa przez jego pracownikoéw.

W przedsiebiorstwach mikro oraz matych zlty wybor zleceniobiorcy
moze zadecydowac nie tylko o powodzeniu poszczegdlnych projektéw out-
sourcingowych, ale takze wywolac¢ kryzys w calym przedsiebiorstwie. Bar-
dzo dobrym przykladem takiej sytuacji jest aspekt jakosci swiadczonych
uslug, produktéw przez zleceniobiorce, a nawet sam fakt zdefiniowania
tego aspektu w kontrakcie outsourcingowym.

W przypadku przedsiebiorstw srednich przyczyna: zrozumienie celow
pozostaje ta najwazniejsza dla powodzenia projektu, zaréwno w sensie po-
zytywnym (dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniodawcy), jak
i negatywnym (sytuacja kryzysowa w przedsiebiorstwie).

Przeprowadzono tez badania znaczenia poszczegolnych przyczyn po-
wodzenia zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach sektora MSP.
Badania te odbyly sie w czterech kategoriach:

— brak wplywu,
— niski wplyw,
— duzy wplyw,
— bardzo duzy wplyw (determinujacy).

Wyniki dla poszczegdlnych przyczyn przedstawia tabela 48. Zamiesz-
czone w niej wyniki badan odnosnie do struktury znaczenia wpltywu przy-
czyn na powodzenie zastosowania outsourcingu pokazuja, ze w wiekszosci

Tabela 48. Wptyw przyczyn powodzenia projektdw outsourcingowych w przedsiebiorstwach mikro,
matych i Srednich na rynku polskim (w %)

Znaczenie wplywu przyczyn powodzenia
. projektéw outsourcingowych
L Przyczyny powodzenia
p- projektéw outsourcingowych brak niski duzy bgr‘?zo
T T uzy
wplywu | wplyw | wplyw |
1 2 3 4 5 6
1. | Wybor zleceniobiorcy 4,50 8,90 35,00 50,90
2. | Komunikacja ze zleceniobiorca 6,10 8,10 41,40 44,40
3. | Zrozumienie celow 20,50 24,60 34,40 20,50
4. | Dlugofalowy plan funkcjonowania przedsie-| 11,60 15,50 43,70 29,20
biorstwa
5. | Mozliwos¢  wykorzystania wspoltczesnych| 14,60 9,60 46,60 29,20
technologii komunikacyjnych — Internetu
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1 2 3 4 5 6
6. | Komunikacja z pracownikami przedsiebior-| 17,00 16,00 40,00 27,00
stwa realizujacego projekt (zleceniobiorca)
7. | Traktowanie przez przedsiebiorstwo out-| 18,50 20,70 41,20 19,60
sourcingu jako metody zwiekszajacej poczu-
cie bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa
zatrudnienia wsrod pracownikow

Konstrukcja kontraktu ze zleceniobiorca 8,50 16,00 40,40 35,10
Identyfikacja z celami przedsiebiorstwa 13,20 29,50 40,90 16,40
przez jego pracownikow

10. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa 16,60 22,30 41,20 20,00
zleceniodawcy

11. | Mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczo- 19,50 20,60 37,00 22,90
wych

12. | Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa 13,50 22,90 44,80 18,80
zleceniobiorcy

13. | Posrednie finansowanie przedsiebiorstwa 29,70 27,40 35,70 7,20

14. | Powodzenie innych projektow outsourcingo-| 28,30 22,30 38,80 10,60
wych realizowanych w przedsiebiorstwie

15. | Nastawienie organizacji spolecznych 38,50 22,90 25,30 13,30

16. | Komunikacja z pracownikami przedsiebior-| 22,40 25,50 32,60 19,10
stwa zlecajacego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

wskazano na duzy i bardzo duzy wplyw poszczegdlnych przyczyn. Re-
spondenci wytypowali dwie przyczyny, ktore maja bardzo duzy wplyw,
mianowicie: wybodr zleceniobiorcy oraz komunikacja ze zleceniobiorca.
Bardzo interesujace jest wskazanie znaczenia komunikacji dla powodzenia
projektow we wszystkich etapach, a mianowicie: przygotowania, wdra-
zania, monitorowania oraz podsumowania — rozliczenia. Respondenci po-
kazali, ze wiekszos¢ przyczyn ma duze znaczenie w powodzeniu projek-
tow — oprocz jednej: nastawienie organizacji spotecznych. Wskazanie jej
jest przez respondentéow niedoszacowane ze wzgledu na potencjalna liczbe
tych organizacji oraz mozliwe formy oddzialywania, np. brak organizacji
zwiazkowych w przedsiebiorstwach mikro, malych a nawet w wielu przed-
siebiorstwach srednich.

Przyczyny niepowodzenia projektéw outsourcingowych ulegaja pew-
nej modyfikacji wraz z rozwojem zastosowania outsourcingu (poszczegol-
ne generacje zastosowania outsourcingu). Badania odnosnie do tego za-
stosowania, w tym takze przyczyn niepowodzen poszczegélnych projek-
tow, zajmuja niewiele miejsca w pisSmiennictwie istniejacym na rynku
polskim.
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W badanym srodowisku przedsiebiorstw sektora MSP 18,10% firm za-
deklarowatlo, ze nie stosuje outsourcingu w ogole, 35,60% stosuje outsour-
cing i okreslito przyczyny niepowodzenia tych projektow. Zaskakujace jest
to, ze 46,30% przedsiebiorstw stosujacych outsourcing nie identyfikuje
przyczyn jego niepowodzenia (wydaje sie malo prawdopodobne, ze wszyst-
kie projekty outsourcingowe osiagnely zalozone cele). Sposrod przyczyn
takiej sytuacji mozna wskaza¢ miedzy innymi nastepujace:

— male (niekiedy wrecz brak) doswiadczenie w stosowaniu projektow out-
sourcingowych w przedsiebiorstwach sektora MSP,

— dotychczasowe projekty outsourcingowe zrealizowane przez przedsie-
biorstwa osiagnely zalozone cele.

Struktura przedsiebiorstw sektora MéP, ktore zadeklarowaly, ze sto-
suja outsourcing, i jednoczesnie wskazaly przyczyny niepowodzenia pro-
jektow, przedstawia sie nastepujaco:

— przedsiebiorstwa mikro — 51,00%,

— przedsiebiorstwa mate — 28,30%,

— przedsiebiorstwa srednie — 20,70%.

Pewne powody niepowodzenia projektéw moga wystepowac zaréwno
jako korzysci z zastosowania outsourcingu, jak i jako przyczyny niepowo-
dzenia. Przykladowo mozna wymienic:

— obnizka kosztéw funkcjonowania poszczegolnych obszaréw lub funkcji
(przyczyna zastosowania outsourcingu); osiagniecie zalozonej obnizki
kosztow funkcjonowania poszczegolnych obszaréw i funkcji (korzyscé
z zastosowania outsourcingu); brak osiagniecia zalozonej obnizki kosz-
tow funkcjonowania poszczegdlnych obszaréw i funkcji (przyczyna nie-
powodzenia projektu outsourcingowego),

— podwyzszenie jakosci produktéw i uslug, np. przez wydluzenie nieza-
wodnosci — wskazniki charakteryzujace zywotnos¢ (przyczyna zastoso-
wania outsourcingu), osiagniecie zalozonej jakosci — przez osiagniecie
zalozonych wartosci wskaznikow odnosnie do niezawodnosci (korzys¢
z zastosowania outsourcingu), brak osiagniecia zalozonego poziomu
wskaznikéw charakteryzujacych niezawodnos¢ (przyczyna niepowodze-
nia projektéw outsourcingowych).

Istnieje grupa przyczyn niepowodzenia zastosowania outsourcingu,
ktore nie maja takiego charakteru, np. wykorzystanie lokalnego ustawo-
dawstwa, poczucie braku bezpieczenistwa, brak bezpieczenstwa informacji
i inne.

Aby przeprowadzi¢ badania przyczyn niepowodzenia projektow out-
sourcingowych w srodowisku przedsiebiorstw sektora MSP, zaproponowa-
no nastepujace przyczyny:

— brak spodziewanej obnizki kosztow — koszty catkowite spelniania po-
szczegolnych obszaréw lub funkcji,
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— pogorszenie jakosci realizacji funkcji, obszaréw, produktéw, uslug —
charakteryzowane przez nieodpowiedni poziom wskaznikéow zwiaza-
nych z jakoscia, poziomem kosztéw i inne,

— zle skonstruowany kontrakt ze zleceniobiorca — nieobejmujacy wszyst-
kich aspektow poszczegolnych projektéw outsourcingowych, w tym np.
aspektow jakosciowych,

— nieterminowe realizowanie uslug przez zleceniobiorce,

— zla kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy — istotna na
wszystkich etapach projektu outsourcingowego,

— wywolanie poczucia alienacji wsréd pracownikéw odchodzacych
z przedsiebiorstwa wraz z wydzielonym obszarem lub funkcja — szcze-
golnie syndrom ,pierwszego przypadku”, kiedy trzeba opuszczac ,zna-
joma” i poznana firme,

— wywolanie poczucia zagrozenia bezpieczenstwa, w tym bezpieczeristwa
zatrudnienia, wsréd pracownikow przedsiebiorstwa stosujacego out-
sourcing — dotyczy szczegolnie projektéw outsourcingowych, gdzie wraz
z wydzielanym obszarem, funkcja zatrudnieni odchodza na wolny rynek
pracy bez zadnych dzialann wspomagajacych ze strony pracodawcy. Doty-
czy to szczegdlnie wrazliwych segmentow rynku, np. pracownikéw
o bardzo niskich kwalifikacjach, pracownikéw 50+, kobiet. Generuje
wykluczenie spoteczne zaréwno poszczegolnych ludzi, jak i grup spo-
tecznych,

— bariery kulturowe pomiedzy przedsiebiorstwem (zleceniodawca) a zlece-
niobiorca, np. stosowany jezyk (gwary, dialekty), bariery etyczno-moral-
ne, religijne i inne — bariery kulturowe na danym rynku: regionalnym,
krajowym, unijnym, pozaunijnym — odleglym. Bariery te pojawiaja sie
szczegoOlnie jako nastepstwo duzej dynamiki procesu globalizacji,

— trudnos¢ przedsiebiorstwa w prowadzeniu polityki rozwojowej produk-
tow, ustug ze wzgledu na niedostateczny wplyw na wydzielony obszar,
funkcje — zleceniodawca w momencie wyodrebniania wybranego obsza-
ru, funkcji ma posredni udzial w scenariuszach rozwoju produktu,
szczegdlnie podczas tworzenia spotek ,corek” dla wydzielonych obsza-
row i funkcji,

— wystepujace problemy logistyczne (oprocz terminowosci), w tym zapew-
nienie jakosci w trakcie transportu i magazynowania, czas realizacji spe-
dycji, koszty transportu — takze takie aspekty, jak: mozliwosci zapew-
nienia dostaw dla prowadzenia procesu produkcyjnego w systemie Just
in Time, zastosowania transportu multimodalnego i inne,

— regionalne (lokalne) regulacje prawne. Chodzi tu miedzy innymi o takie
aspekty, jak: interpretacje urzedow skarbowych, izb skarbowych na lo-
kalnym rynku, regulacje prawne innych instytucji, np. samorzadowych,
ale takze lokalne uregulowania prawne poza rynkiem polskim,
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— koniecznos¢ tworzenia listy rezerwowej mozliwych zleceniobiorcow dla
realizacji poszczegolnych produktéw, ustug — utworzenie ,narodowej” li-
sty zleceniobiorcow dla danego przedsiebiorstwa — zleceniodawcy,

— koordynacja poszczegdlnych projektéw outsourcingowych w przedsie-
biorstwie — duza liczba projektéw w jednym przedsiebiorstwie moze po-
wodowac klopoty z wdrozeniem i realizowaniem, w tym z monitorowa-
niem i koordynacja projektéw (szczegdlnie w odpowiednim interwale
czasowym),

— brak relacji bezposrednich pomiedzy pracownikami zleceniodawcy i zle-
ceniobiorcy — komunikacja pomiedzy nimi na réznych poziomach
zarzadzania. Odpowiedni poziom relacji pomiedzy pracownikami zlece-
niodawcy i zleceniobiorcy moze eliminowac niedociagniecia w konstruk-
cji kontraktu projektu outsourcingowego. Nalezy miec¢ na uwadze per-
spektywe, ze pracownicy spoza przedsiebiorstwa realizuja jego cele.
Odpowiednie relacje pomiedzy partnerami projektow outsourcingowych
prowadza do stworzenia grup outsourcingowych (zamiast grup kapi-
talowych),

— brak poczucia przynaleznosci do grupy zawodowej (grupy korporacyj-
nej) przedsiebiorstwa stosujacego outsourcing — dotyczy szczegdlnie
projektéw outsourcingowych w postaci nowych podmiotéw prawnych,
funkcjonujacych w innych segmentach rynku niz spétka ,matka” — zle-
ceniodawca, np. wydzielenie ze struktury kopalni jej cieplowni. Miejsce
zawodu gornika zajmuje zawod cieplownik z wszystkimi tego konse-
kwencjami. Ten aspekt dotyczy szczegdlnie przedsiebiorstw Srednich
i duzych, stosujacych outsourcing,

— uwarunkowania geopolityczne na rynkach, gdzie przedsiebiorstwo loku-
je swoje projekty outsourcingowe — umowy bilateralne i multilateralne
w panstwach, na rynkach ktérych lokowane sa projekty, np. czltonko-
stwo w Unii Europejskie;j.

Do zaproponowanych przyczyn niepowodzenia zastosowania outsour-
cingu przedsiebiorstwa sektora MSP nie wniosty innych przyczyn.

Strukture rozkladu poszczegdlnych przyczyn (przedsiebiorstwa mogly
wskazywac co najmniej jeden powdd) niepowodzenia projektéw outsour-
cingowych w przedsiebiorstwach sektora MSP przedstawia tabela 49. Wy-
niki pokazuja, ze respondenci typowali najczesciej: pogorszenie jakosSci
realizowanych funkcji, obszarow, wykonywanych dotychczas samodzielnie
przez przedsiebiorstwo. Przedsiebiorstwa wskazywaly problem zastosowa-
nia przez zleceniobiorcow substytutéow, co w wielu przypadkach decyduje

o nizszej jakosci konicowego produktu, chociaz w wielu przypadkach dany

produkt (wykonany przez zleceniobiorce) spelnia wzajemnie uzgodnione

wskazniki jakoSci. Przedsiebiorstwa mowia takze o nieprzestrzeganiu po-
szczegOlnych parametréw technologicznych przy realizacji zleconych pro-
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Tabela 49. Przyczyny niepowodzenia projektow outsourcingowych wedtug rodzajow przedsiebiorstw
na rynku polskim (w %)

Przyczyny niepowodzenia Rodzaje przedsiebiorstw

projektéw outsourcingowych Ogotem

Lp.
mikro male Srednie

1. | Nieuzyskanie spodziewanej obnizki kosz-| 14,50 10,50 21,40 17,10
tow

2. | Pogorszenie jakosci realizacji funkcji, obsza-| 15,20 8,50 25,00 20,00
réw, wykonywanych dotychczas samodziel-
nie

3. | Zle skonstruowany kontrakt ze zlecenio-| 6,10 7,50 7,00 2,90
biorca

4. | Nieterminowe realizowanie ustug przez zle-| 13,90 17,00 3,60 14,30
ceniobiorce

5. | Z1a kondycja ekonomiczno-finansowa zlece- 5,00 7,50 0,00 2,90
niobiorcy

6. | Wywolanie poczucia alienacji wsréd pra-| 2,20 2,80 3,60 0,00
cownikéw odchodzacych z przedsiebiorstwa
wraz z wydzielonym obszarem

7. | Wywolanie poczucia zagrozenia bezpieczen-| 3,30 4,70 3,60 2,90
stwa (zatrudnienia)

8. | Bariery kulturowe 4,50 7,50 0,00 0,00

9. | Trudnosc¢ przedsiebiorstwa w prowadzeniu 7,20 4,70 17,90 8,60
polityki rozwojowej produktéow ze wzgledu
na niedostateczny wplyw na wydzielony ob-
szar

10. | Problemy logistyczne 10,60 7,50 14,30 17,10

11. | Uwarunkowania geopolityczne na rynkach, 1,20 1,90 0,00 0,00
gdzie zleceniodawca lokuje swoje projekty
outsourcingowe

12. | Regulacje prawne, w tym regionalne, oraz| 3,30 1,90 0,00 8,60
ich interpretacje

13. | Koniecznos¢ tworzenia listy rezerwowej (na- 1,80 2,80 0,00 0,00
rodowej) potencjalnych zleceniobiorcow

14. | Koordynacja poszczegolnych projektow out-| 2,80 3,80 0,00 2,90
sourcingowych u zleceniobiorcy

15. | Brak relacji bezposrednich pomiedzy pra-| 3,90 5,70 3,60 2,90
cownikami zleceniodawcy i zleceniobiorcy

16. | Brak poczucia przynaleznosci do grupy za-| 4,50 5,70 0,00 0,00
wodowej (grupy korporacyjnej) poza zlece-
niodawca

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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duktow, uslug przez zleceniobiorcow. Szczegdlnie problem jakosci nabiera
duzego znaczenia dla projektow outsourcingowych, w ktorych zlecenio-
biorca nie posiada systeméw zapewnienia jakosci.

Wysoki udzial (14,50%) ma przyczyna: nieuzyskanie spodziewanej ob-
nizki kosztow — na taki wynik wplyw ma przede wszystkim kwestia
bardzo czestych prob renegocjacji warunkow cenowych (lub innych, np. ja-
kosciowych, terminéw realizacji itp.) podpisanych kontraktéw, wymuszo-
nych bardzo czesto ogdlng sytuacja rynkowa, niezalezng od zleceniodawcy.
W przypadku sytuacji monopolistycznej zleceniobiorcy prowadzi to z re-
guly do zwiekszenia kosztow realizacji poszczegdlnych produktéw i ustug.

Najnizszy poziom osiagnela przyczyna zwiazana z uwarunkowaniami
geopolitycznymi. Na taki wynik mial wplyw przede wszystkim lokalny
(regionalny) lub krajowy charakter projektow outsourcingowych realizowa-
nych przez przedsiebiorstwa sektora MSP. Swiadczy to o niewykorzystaniu
przez nie pozytywnych aspektow geopolitycznych, np. umow bilateralnych,
multilateralnych pomiedzy panstwami, na ktérych moga byc lokowane pro-
jekty outsourcingowe.

Zaprezentowana tabela pokazuje, ze dla przedsiebiorstw mikro naj-
wazniejsza przyczyna niepowodzenia projektow outsourcingowych jest nie-
terminowe realizowanie zleconych produktow i ustug. W przypadku ogra-
niczonego portfela produktéw, ograniczonych mozliwosci finansowania ak-
tywow obrotowych (szczegolnie istotna cecha przedsiebiorstw mikro) oraz
zaspokojenia potrzeb klientow, brak terminowosci w realizacji kontraktow
outsourcingowych determinuje ich realizacje, a w wielu przypadkach de-
terminuje istnienie przedsiebiorstwa.

W wypadku przedsiebiorstw matych najwiekszy udzial w strukturze
ma przyczyna: pogorszenie jakosci realizowanych funkcji, obszarow, wy-
konywanych dotychczas samodzielnie przez przedsiebiorstwo. Najwyzsza
pozycja tej przyczyny oznacza przede wszystkim brak mozliwosci od-
dzialywania projakosciowego w trakcie realizacji projektu outsourcingowe-
go. Problem ten nabiera ogromnego znaczenia dla projektow, w ktoérych
zleceniobiorca nie posiada systemdw zapewnienia jakosci.

Przedsiebiorstwa srednie wskazaly przyczyne: pogorszenie jakosci
realizowanych funkcji, obszaréw, wykonywanych dotychczas samodzielnie.
Ogromny wplyw na to mial aspekt niedostosowania technologicznego (po-
ziomu nowoczesnosci uzywanych technologii, stosowanych know-how) zle-
ceniobiorcy.

Przeprowadzono takze badania odnosnie do znaczenia wplywu po-
szczegolnych przyczyn niepowodzenia zastosowania outsourcingu w sekto-
rze MSP. Szacowanie przeprowadzono w czterech kategoriach:

— brak wptywu,
— niski wplyw,
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— duzy wplyw,
— bardzo duzy wplyw.

Wyniki przedstawia tabela 50. Wykazaly one duze zréznicowanie odpo-

wiedzi. Przedsiebiorstwa sektora MSP wskazaly na bardzo duzy wptyw na-
stepujacych przyczyn: nieuzyskania spodziewanej obnizki kosztow, pogor-

Tabela 50. Wptyw przyczyn niepowodzenia projektéw outsourcingowych w przedsiebiorstwach

mikro, matych i $rednich na rynku polskim (w %)

Znaczenie wplywu przyczyn
niepowodzenia
L Przyczyny niepowodzenia projektéw outsourcingowych
p- projektéw outsourcingowych bardzo
brak niski duzy duzy
1
wplywu | wplyw | wplyw wplyw
1 2 3 4 5 6
1. | Nieuzyskanie spodziewanej obnizki kosztow | 18,90 540 | 35,20 | 40,50
2. | Pogorszenie jakosci realizacji funkcji, obsza-| 10,30 7,70 25,60 56,40
réw, wykonywanych dotychczas samodzielnie
3. | Zle skonstruowany kontrakt ze zlecenio-| 21,20 | 18,20 | 42,50 | 18,10
biorca
4. | Nieterminowe realizowanie ustug przez zlece-| 14,30 2,90 34,20 48,60
niobiorce
5. | Zla kondycja ekonomiczno-finansowa zlece-| 20,50 17,60 35,30 26,60
niobiorcy
6. | Wywolanie poczucia alienacji wsrod pracow-| 37,50 18,80 40,60 3,10
nikéw odchodzacych z przedsiebiorstwa wraz
z wydzielonym obszarem
7. | Wywotanie poczucia zagrozenia bezpieczen-| 27,10 | 18,90 | 32,40 | 21,60
stwa (zatrudnienia)
8. | Bariery kulturowe 37,80 8,20 27,00 27,00
9. | Trudnosc¢ przedsiebiorstwa w prowadzeniu| 30,80 20,50 35,90 12,80
polityki rozwojowej produktow ze wzgledu
na niedostateczny wplyw na wydzielony ob-
szar
10. | Problemy logistyczne 15,30 5,20 41,00 38,50
11. | Uwarunkowania geopolityczne na rynkach,| 26,50 | 38,20 | 26,50 8,80
gdzie zleceniodawca lokuje swoje projekty
outsourcingowe
12. | Regulacje prawne, w tym regionalne, oraz ich| 24,20 39,40 33,30 3,10
interpretacje
13. | Konieczno$¢ tworzenia listy rezerwowej (na-| 36,40 33,30 24,20 6,10
rodowej) potencjalnych zleceniobiorcéw
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cd. tab. 50
1 2 3 4 5 6

14. | Koordynacja poszczegdlnych projektow out-| 29,00 | 22,60 | 35,50 | 12,90
sourcingowych u zleceniobiorcy

15. | Brak relacji bezposrednich pomiedzy pracow-| 36,40 | 12,10 | 48,40 3,10
nikami zleceniodawcy i zleceniobiorcy

16. | Brak poczucia przynaleznosci do grupy zawo-| 42,50 9,10 | 39,40 9,00
dowej (grupy korporacyjnej) poza zlecenio-
dawca

Zrédto: Opracowanie wlasne.

szenia jakosci realizacji funkcji, obszaréw, wykonywanych dotychczas sa-
modzielnie oraz nieterminowego realizowania ustug przez zleceniobiorce.
Wynika to z zastosowania przede wszystkim projektow pierwszej generacji.

Jako duzy wplyw wybrano: Zle skonstruowany kontrakt ze zlecenio-
biorca, zla kondycje ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy, wywotanie po-
czucia alienacji wsrod pracownikow zleceniodawcy, wywolanie poczucia
zagrozenia wsrod pracownikow zleceniodawcy, trudnos¢ w prowadzeniu
polityki rozwojowej produktow i ustug, problemy logistyczne oraz koordy-
nacje projektow u zleceniobiorcy. Zaprezentowane przyczyny obejmuja
szeroki obszar zagadnienn zwiazanych z projektami outsourcingowymi, co
pokazuje duza labilnos¢ w konstrukcji poszczegdlnych projektéw outsour-
cingowych.

Niski wpltyw cechowal: uwarunkowania geopolityczne oraz regulacje
prawne na rynkach, gdzie lokowane sa projekty outsourcingowe. Wynika
to z faktu, ze projekty outsourcingowe obejmowaly pierwsza i druga gene-
racje projektow.

W kategorii: brak wplywu, jako przyczyne najczesciej wybrano: brak
relacji bezposrednich pomiedzy pracownikami zleceniodawcy i zlecenio-
biorcy, bariery kulturowe, koniecznos¢ tworzenia listy narodowej poten-
cjalnych zleceniobiorcéw oraz brak poczucia przynaleznosci do grupy za-
wodowej (grupy korporacyjnej) poza zleceniodawca. Wsrod przestanek ta-
kiej odpowiedzi mozna wymieni¢ miedzy innymi:

— generacje definiowanych projektow outsourcingowych (pierwsza lub
druga),

— brak koncepcji BPO lub KPO wsrdd projektow,

— lokowanie projektow na lokalnym rynku — polskim (zdecydowanie
mniejsze oddzialywanie wielokulturowosci).

Wyniki badant nad wplywem poszczegolnych przyczyn na niepowodze-
nia projektéw outsourcingowych w przedsiebiorstwach sektora MSP zdecy-
dowanie powinno sie¢ wykorzystac do tworzenia scenariuszy wspomagania
tego sektora.






4. Scenariusze aplikacji zastosowania outsourcingu
w przedsiebiorstwach sektora MSP

4.1. Wybrane kategorie dla tworzenia
scenariuszy zastosowania outsourcingu
w przedsiebiorstwach sektora MSP

W zaprezentowanych juz czesciach niniejszego opracowania zostala
przedstawiona charakterystyka wykorzystania outsourcingu w przedsie-
biorstwach sektora MSP. Wyniki przeprowadzonych badari wskazuja na
bardzo zréznicowany sposob tego wykorzystania w zakresie koncepcji
(mozliwych konstrukcji kontraktéw projektéw outsourcingowych), wydzie-
lanych i wykorzystywanych z otoczenia obszaréw i funkcji, przyczyn zasto-
sowania oraz przyczyn powodzenia i niepowodzenia projektéw outsourcin-
gowych. Bardzo istotnym obszarem wynikéw badan jest liczba rodzajow
stosowanych a mozliwych koncepcji outsourcingu w przedsiebiorstwach
sektora MSP. Biorac pod uwage te wyniki, mozna stwierdzi¢, ze najczesciej
wykorzystywane sa dwie koncepcje outsourcingu — zlecenie funkcji oraz
outsourcing ustug. Wykorzystanie tylko tych dwdch koncepcji jest zdecy-
dowanie niekorzystnym zjawiskiem w procesie zastosowania outsourcingu,
szczegolnie z punktu widzenia powodzenia realizacji zalozonych celéw po-
szczegolnych projektow outsourcingowych.

Innym bardzo waznym aspektem w kontekscie wypracowania scena-
riuszy aplikacyjnych outsourcingu dla przedsiebiorstw sektora MSP jest
uwzglednienie rodzajow przedsiebiorstw sektora, a mianowicie mikro,
malych oraz Srednich. Przedsiebiorstwa mikro wskazywaly na brak lub
male mozliwosci zastosowania outsourcingu. Wsroéd przyczyn takiego zja-
wiska mikro przedsiebiorstwa typowaly miedzy innymi:
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— braki finansowe przy planowaniu i wdrazaniu poszczegdlnych projek-
tow outsourcingowych, np. z powodu braku dostepu (ze wzgledu na
koszt dostepu) do specjalistycznych ustug prawniczych, inzynierskich,
organizacyjnych,

— brak informacji odnosnie do mozliwej konstrukcji poszczegdlnych pro-
jektow outsourcingowych, w tym przede wszystkim dopasowania odpo-
wiedniej koncepcji outsourcingu co do zakresu przedmiotowego projek-
tu i przedsiebiorstwa, ktore go stosuje.

Istnieje wiele strategii (scenariuszy) stabilizacji i rozwoju sektora
przedsiebiorstw MSP, ktére funkcjonuja (sa opracowywane) na réznych po-
ziomach oraz dotycza réznych dziedzin przedsiebiorstw tego sektora. Moz-
na wskazac strategie na poziomie regionalnym, panstwowym, ale takze na
poziomie Unii Europejskiej.

Okreslenie wybranych kategorii zastosowania outsourcingu w strate-
giach funkcjonowania przedsiebiorstw sektora MSP przyjeto wedtug defi-
nicji strategii (dla potrzeb tego opracowania zalozono tozsame pojecia stra-
tegii i scenariusza postepowania) podanej przez Stonera: strategia to szero-
ki program wytyczania i osiagania celéw organizacji (przedsiebiorstwa);
reakcja organizacji w czasie na oddzialywanie jej otoczenia.

Stoner definiuje rézne poziomy strategii:

— ,strategia na poziomie korporacji; strategia opracowana przez naczelne
kierownictwo sprawujace nadzor nad interesami i operacjami organiza-
cji, obejmujacej jednostki prowadzace rozne rodzaje dzialalnosci,

— strategia na poziomie jednostki gospodarczej dotyczy interesow i opera-
cji okreslonego rodzaju dziatalnosci. Na tym poziomie poszukuje sie od-
powiedzi na pytania: W jaki sposéb jednostka powinna konkurowac na
swoim rynku? Jakie powinna oferowac wyroby albo ustugi? Jakich klien-
tow chce obstugiwac? Jak bedzie sie rozdziela¢ zasoby w obrebie jed-
nostki? Strategia jednostki gospodarczej zmierza do ustalenia, w jaki
sposob jednostka powinna postepowac na rynku, jak powinna dziatac
przy danych zasobach i w warunkach panujacych na rynku,

— strategia na poziomie funkcjonalnym wyznacza ramy dziatania dla kie-
rownikow funkcjonalnych, na przyktad marketingu, produkcji, w celu
wspolnej realizacji strategii jednostek gospodarczych i strategii korpora-
cji” (STONER, FREEMAN, GILBERT, 2001, s. 269—270).

W przypadku odniesienia do przedsiebiorstw sektora MSP szczegdlnie
strategie na poziomie jednostki gospodarczej oraz strategie na poziomie
funkcjonalnym pozostaja tymi, w ktorych powinny by¢ uwzgledniane pro-
jekty z wykorzystaniem outsourcingu.

Z kolei strategia na poziomie korporacyjnym (np. cechéw rzemiesIni-
czych, stowarzyszen przedsiebiorcow i inne) moze posiadac bardzo dobre
odniesienie dla projektow outsourcingowych, zwlaszcza dla skutecznego
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wyznaczania obszaréw i funkcji oraz realizowania zalozonych celéw pro-

jektow. Bardzo szczegdlnym, a zarazem bardzo interesujacym i skutecz-

nym przypadkiem opracowania, wdrazania i monitorowania zastosowania
outsourcingu pozostaja korporacje mikro przedsiebiorstw, np. cechy rze-
mieSlnicze.

W zaleznosci od pozycji w cyklu koniunkturalnym funkcjonowania
przedsiebiorstwa (rozwoj, kryzys, stabilizacja) oraz dynamiki wplywu oto-
czenia kazdego przedsiebiorstwa poszczegolne strategie (scenariusze),
w ktorych wykorzystano outsourcing, moga miec rozny charakter: strategia
rozwoju, przetrwania i stabilizacji calego przedsiebiorstwa oraz jego po-
szczegdlnych skladowych.

Wybrane aspekty zastosowania outsourcingu w strategiach przedsie-
biorstw sektora MSP zostaly podzielone ze wzgledu na kryterium wielko-
Sci przedsiebiorstwa (mikro, mate i Srednie). Aspekty te istnieja w strate-
giach w wymienionych przedsiebiorstwach ze wzgledu na nastepujace
przestanki:

— charakter relacji wewnatrz przedsiebiorstwa (chodzi przede wszystkim
o relacje pomiedzy pracownikami) — od bardzo bezposrednich w przed-
siebiorstwach mikro do posrednich w przedsiebiorstwach srednich,

— zakres dzialalnosci poszczegolnych rodzajow przedsiebiorstw — od
waskiego w przypadku przedsiebiorstw mikro, do zdywersyfikowanego
w przypadku przedsiebiorstw Srednich w kontekscie rynkéw, na kto-
rych przedsiebiorstwo funkcjonuje, lokuje swoje produkty, oraz portfela
swoich produktéw i ustug,

— liczba interakcji z otoczeniem poszczegdlnych rodzajow przedsiebiorstw
— liczba niezbednych instytucji z otoczenia, z ktorymi przedsiebiorstwo
wspolpracuje (banki, korporacje zawodowe, dostawcy, ubezpieczyciele
i inne),

— zdolnosci szybkiego i elastycznego reagowania na duza turbulencje oto-
czenia,

— mozliwosci generowania miejsc pracy, szczegdlnie pod katem ich stabil-
nosci w czasie,

— mozliwosci generowania dochodéw dla wlascicieli, regionalnych srodo-
wisk gospodarczych, samorzadéw lokalnych czy tez panstw.

Drugim kryterium jest poziom strategii, z podzialem na strategie dla
korporacji, jednostki gospodarczej czy poszczegdlnych obszaréw funkcjo-
nalnych.

Wybrane kategorie strategii zastosowania outsourcingu w poszczegol-
nych rodzajach przedsiebiorstw sektora MSP prezentuje tabela 51. Przed-
stawiono w niej te wybrane kategorie, ktore zastosowane i opracowane
w postaci szczegélowych scenariuszy moga byc integralnymi czesciami
strategii dla przedsiebiorstw sektora MSP, stosujacych outsourcing, opraco-
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Tabela 51. Wybrane kategorie dla scenariuszy zastosowania outsourcingu dla przedsiebiorstw sekto-
ra MSP (znak x okresla zastosowanie wybranej kategorii dla scenariusza na odpowiednim
poziomie dla poszczegélnych rodzajéw przedsiebiorstw sektora MSP)

Poziomy strategii ze wzgledu na rodzaj
przedsiebiorstwa

jednostka
korpora- gospodarcza
cja $red- $red-

mikro | mate R mikro | mate }
nie nie

Lp. Wybrane kategorie strategii funkcjonalna

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. | Szkolenia przedstawicieli przed- x x x X x x x
siebiorstw sektora MSP na temat
mozliwych (wybranych sposrod
wszystkich zdefiniowanych) do
wykorzystania koncepcji outsour-
cingu

2. | Szkolenia przedstawicieli przed- x x X X
siebiorstw sektora MSP dotyczace
korzysci zastosowania outsourcin-
gu (tworzenie platform e-learnin-
gowych)

3. | Szkolenia w zakresie nowych x x x x
konstrukcji przedsiebiorstw z wy-
korzystaniem outsourcingu (grupy
outsourcingowe, holdingi outsour-
cingowe)

4. | Szkolenia w zakresie wykorzysta- x x X X
nia Internetu w zastosowaniu out-
sourcingu —  wykorzystanie
wirtualnej przestrzeni (tworzenie
projektow outsourcingowych w wir-
tualnej przestrzeni)

Standardy komunikacji z wyko-
rzystaniem Internetu

5. | Zmniejszanie lokalnych i krajo- x
wych obowiazkowych podatkow,
oplat, danin na rzecz przedsie-
biorstw stosujacych outsourcing
z wykorzystaniem Internetu

6. | Zinstytucjonalizowanie ~ pomocy x
prawnej dla przedsiebiorstw sek-
tora MSP (szczegdlnie dla przed-
siebiorstw mikro) chcacych zasto-
sowac outsourcing, szczegdlnie
w przygotowaniu kontraktu pro-
jektu
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

7. | Programy wykorzystania srodkow x x X X
unijnych w celu tworzenia aplika-
cji internetowych dla przedsie-
biorstw stosujacych outsourcing

8. | Programy outplacementowe z wy- x x X X
korzystaniem outsourcingu, szcze-
golnie koncepcji co-sourcingu

9. | Bazy danych dotyczace potencjal- x x
nych partnerow projektéw outsour-
cingowych oraz wypracowanie sys-
temu komunikacji z potencjalnymi
zleceniodawcami  (interaktywne
platformy internetowe)

10. | Bazy danych mozliwych obszaréw x X
(technologii, wyposazenia), funk-
cji istniejacych na rynkach swiato-
wych, a mozliwych do zastosowa-
nia w przedsiebiorstwach sektora
MSP — potencjalnych zlecenio-
dawcach (interaktywne platformy
internetowe)

11. | Instrumenty finansowania projek- x x x x x x x
tow outsourcingowych w przed-
siebiorstwach sektora MSP, wy-
pracowane wspdlnie z instytucja-
mi finansowymi — banki, firmy
leasingowe i inne

12. | Wprowadzenie, jako podstawowe- x
go kryterium przy aplikowaniu
srodkéw unijnych dla przedsie-
biorstw sektora MSP, wykorzysta-
nia Internetu (nawet w minimal-
nej formie, np. poczty elektronicz-
nej lub strony internetowej)

13. | Product placement dla kreowania x x x x x x x
outsourcingu w  przedsiebior-
stwach sektora MSP

14. | Wprowadzenie do programéw or- x
ganizacji spolecznych, gospodar-
czych, politycznych (w aspekcie
wspolpracy pomiedzy paristwami)
outsourcingu jako zréwnowazonej
formy miedzynarodowego i lokal-
nego podziatu pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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wanymi przez same przedsiebiorstwa sektora, ale takze przez organizacje
Z jego otoczenia biznesowego. Przedstawione kategorie na pewno nie wy-
czerpuja wszystkich i pozostaja otwarte na zmiany wynikajace z duzej tur-
bulencji blizszego i dalszego otoczenia przedsiebiorstw sektora MSP. Pozo-
staja one spojnym zakresem, wymagajacym precyzyjnego zdefiniowania
w poszczegolnych projektach, dla wybranych przedsiebiorstw sektora
MSP.
Jako przyklad takiego sposobu procedowania zostanie scharakteryzowa-
na kategoria: koncepcja BPO (Business Process Outsourcing) oraz KPO
(Knowledge Process Outsourcing) jako mozliwa wiodaca koncepcja outsour-
cingu dla przedsiebiorstw sektora MSP, w celu wypracowania innowacyj-
nych zachowan przedsiebiorstwa i jego pracownikéw. Jest to kategoria, kto-
ra bezposrednio odnosi sie do poziomu korporacji (skonstruowanych na
podstawie réznych konfiguracji, np. zawodowych). Korporacje, prowadzac
dziatalnosc statutowa, moga wdrazac — kreowac koncepcje outsourcingu
BPO oraz KPO, szczegolnie podkreslajac ich innowacyjny charakter. Do
tego celu moga np. wykorzystywac spotkania statutowe, celowe czy tez pro-
gramowane. W ramach tych spotkan powinny przedstawiac miedzy innymi:
— zalozenia koncepcji BPO oraz KPO, ze szczegdlnym uwzglednieniem in-
nowacyjnego (redefiniujacego obszary) charakteru realizowania obszaru,
w ktérym zostal zastosowany outsourcing,

— mozliwe korzysci natury ekonomiczno-finansowej,

— korzysci pozafinansowe, np. wizerunkowe,

— prezentacje mozliwych konstrukcji kontraktow projektow outsourcingo-
wych do realizacji w koncepcji (BPO, KPO),

— prezentacje projektow outsourcingowych, ktore zrealizowaly zalozone
cele.

W przypadku przedsiebiorstw sektora MSP poziom korporacyjny dos¢
mocno oddzialuje na przedsiebiorstwa i odnosi sie nie bezposrednio do
stowa ,korporacja” (w sensie prawnym), ale w sposéb posredni do pewnych
stowarzyszen i instytucji, ktore funkcjonuja w blizszym lub dalszym otocze-
niu i mniej lub bardziej obligatoryjnie skupiaja przedsiebiorstwa sektora.

Szczegodlnie czytelnym przykladem poziomu korporacyjnego przedsie-
biorstw mikro sa, majace cechy korporacji, cechy rzemiost. Biorac cho-
ciazby pod uwage wiele lat tradycji (w przypadku niektérych cechéw tra-
dycje siegaja kilkuset lat) oraz pewna obligatoryjnos¢ w funkcjonowaniu
(np. nadawanie uprawnien czeladnika, mistrza), nalezy stwierdzic, ze sila
oddziatywania cechéw na ich cztonkéw pozostaje bardzo duza. Jest to bar-
dzo istotny skladnik nie tylko dla procesu opracowania pewnych kategorii
w scenariuszach, ale takze nabiera szczegdlnego znaczenia przy wdrazaniu
i monitorowaniu opracowanych strategii, szczegélnie w mikro przedsiebior-
stwach.
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W otoczeniu przedsiebiorstw sektora funkcjonuje wiele stowarzyszen
oraz instytucji, posiadajacych cechy korporacyjne, np. stowarzyszenia
malej i Sredniej przedsiebiorczosci, stowarzyszenia samorzadu gospo-
darczego, ktére w podobny sposéb (jak cechy rzemiosl) mozna wykorzy-
sta¢ w opracowaniu i wdrozeniu scenariuszy zastosowania outsourcingu.
Przedsiebiorstwa Srednie posiadaja w wiekszej liczbie wlasne zasoby dla
opracowania, wdrozenia i monitorowania scenariuszy funkcjonowania
z zastosowaniem outsourcingu.

Mozna takze wykorzystac do tego celu réznego rodzaju instytucje (sto-
warzyszenia, fundacje i inne), w ktorych np. grupuja sie pracownicy
wedlug okreslonych wykonywanych zawodéw — korporacje zawodowe.
Mozna tutaj wskazac zaréwno korporacje zawodowe o dlugoletniej dziatal-
nosci (prawnicze, inzynierskie i inne), jak i korporacje zawodéw
wspolczesnych (powstajace wraz z rozwojem spoleczeristw, stosowaniem
wspolczesnych technologii), np. korporacje pracownikow public relations,
grafikow komputerowych, blogeréw, doradcéow podatkowych, zarzadcow
nieruchomosci i wielu innych.

Korporacje zawodowe z jednej strony stoja ,ponad” swoimi przedsiebior-
stwami — czlonkami (niezaleznie od wielkosci, np. kancelarie radcow praw-
nych to zaréwno przedsiebiorstwa mikro, mate, jak i w wybranych przypad-
kach przedsiebiorstwa srednie, a nawet duze), z drugiej — za pomoca orga-
now statutowych potrafia skutecznie oddziatywac na swoich cztonkow oraz
instytucje z ich otoczenia. Sa doskonalym narzedziem dla opracowania, wdra-
Zania i monitorowania strategii — scenariuszy w przedsiebiorstwach sektora
MSP — w ktérej znajduje sie lub powinien sie znalez¢ outsourcing.

Scharakteryzowane instytucje moga oddzialywac na przedsiebiorstwa
(swoich czlonkow) stosujace scenariusze outsourcingowe przez:

— tworzenie odpowiedniego tadu korporacyjnego jako elementu strategii
poszczegolnych przedsiebiorstw,

— wypracowanie scenariuszy wspomagania swoich czlonkow, np. w przy-
padku zastosowania outsourcingu pomoc prawnicza przy tworzeniu
kontraktéow dla tych projektow,

— wypracowanie synergicznych zachowan instytucji wspdtpracujacych
z przedsiebiorstwami sektora MSP, np. instrumentéw finansowania pro-
jektow outsourcingowych,

— mozliwosci finansowe tworzenia odpowiednich baz danych, w tym dla
potencjalnych zleceniobiorcow, funkcjonujacych na réznych rynkach,
istniejacych technologii, know-how mozliwych do zastosowania wsrod
cztonkéw korporacji, tworzenia interaktywnych portali internetowych,
budowanych tylko dla srodowiska swoich czlonkow,

— tworzenie kampanii wizerunkowej, budowanie programow odpowie-
dzialnosci spotecznej — dla korporacji, a posrednio dla wszystkich jej
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cztonkéw, np. w postaci kreowania outsourcingu jako koncepcji zwiek-
szajacej odpowiedzialnosc¢ spoleczna (np. przeciwdziatanie bezrobociu
na lokalnym rynku) poszczegolnych przedsiebiorstw przez zdecydowa-
ne akcentowanie wykorzystania co-sourcingu jako metody zwalczajacej
negatywne skutki restrukturyzacji zatrudnienia,

— wykorzystanie korporacji do przygotowania przedsiebiorstw dla aplika-
cji wspolczesnych technologii komunikacyjnych — Internetu, od naj-
prostszych form (poczta elektroniczna, strona internetowa) do zlozonych
(interaktywny portal internetowy, przedsiebiorstwo wirtualne, prze-
strzeri 3D lub 4D), jako standardu wspotpracy w ramach korporacji. Jed-
noczesnie pomoc w finansowaniu tego typu projektéw, np. przez ho-
sting poszczegdlnych produktow internetowych, lub w coachingu przez
wirtualna przestrzen,

— wykorzystanie bardzo skutecznego narzedzia dla komunikacji marketin-
gowej — product placementu przez wspolczesne medium — Internet. Za-
stosowanie outsourcingu w perspektywie product placementu pozwala
na skorzystanie z alternatywnych sposobow konstruowania przedsie-
biorstw sektora MSP, w tym tworzenia taricucha outsourcingowego,
grup outsourcingowych, holdingu outsourcingowego.

Przedstawione metody nie wyczerpuja wszystkich mozliwych w przed-
siebiorstwach sektora MSP. Wskazane sa bardzo skuteczne w realizacji
strategii zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach sektora MSP
i moga dotyczyc roznych poziomow strategii — scenariuszy w zakresie tery-
torialnym, a mianowicie: lokalnym (gmina, powiat, wojewddztwo), krajo-
wym oraz Unii Europejskie;j.

Skutecznos¢ wdrazania scenariuszy (wybranych ich kategorii) jest
istotna w instytucjach tzw. trzeciego filara, ktére grupuja w rézne formy
organizacyjne np. stowarzyszenia, fundacje cztonkow lokalnych spoteczno-
Sci, tworzac lokalne spoteczeristwa obywatelskie: fundacje, stowarzyszenia
dzialajace na rzecz np. ochrony srodowiska, ochrony zwierzat, sportu, re-
kreacji, kultury. Instytucje te moga byc jednym z filaréw budowania wize-
runku nowoczesnego (z wykorzystaniem wspélczesnych technologii komu-
nikacyjnych) przedsiebiorstwa sektora MSP i pozwalaja na wlaczenie go
w grupe tworzacych i bedacych odpowiedzialnymi spolecznie.
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4.2. Controlling jako narzedzie zdefiniowania
kryteriow zastosowania outsourcingu
w przedsiebiorstwach sektora MSP

Podstawa zdefiniowania kryteriow scenariuszy wdrazania outsourcingu
w przedsiebiorstwach sektora MSP moze byc controlling. Zastosowanie
controllingu w tym aspekcie to przede wszystkim zdefiniowanie w przed-
siebiorstwach sektora MSP ,waskich gardel”. Dotyczy to obszaréw:

— ekonomiczno-finansowych, w tym szczegélnie kosztow,
— kompetencji pracownikow,

— kompetencji przedsiebiorstw,

— zdolnosci akomodacji wspétczesnych know-how,

— organizacyjno-prawnych.

Koncepcja controllingu jest definiowana jako zarzadzanie przedsiebior-
stwem w sposob dos¢ zréznicowany i podlega ciaglemu rozwojowi. W tym
miejscu zostana zaprezentowane wybrane definicje controllingu.

Definicje controllingu w ujeciu funkcjonalnym przedstawil E. Nowak:
,controlling jest podsystemem zarzadzania, ktory zajmuje sie ksztattowa-
niem i koordynowaniem proceséw planowania, kontrolowania i zasilania
w informacje ukierunkowanych na sterowanie calym systemem z punktu
widzenia wyznaczonych celow. W definicji tej na czolowe miejsce zostala
wysunieta funkcja koordynacyjna” (Nowak, 2011, s. 15).

,Serfling (1983 r.) definiuje controlling jako system zasilania w infor-
macje, ktory poprzez planowanie, kontrole i analize — wspiera kierowanie
przedsiebiorstwem, a poprzez rozwijanie alternatywnych sposobow
dzialania réwniez sterowania procesami zachodzacymi w nim” (NOWAK,
2011, s. 16).

,Dla przedsiebiorstw sektora MSP niezbednym dla wdrozenia outsour-
cingu (ustalenia kryteriow dla scenariuszy wdrozenia) pozostaje control-
ling kosztow, jako podstawowa skladowa procesu controllingu”. Wedtug
Nowaka, ,wspomaganie podejmowania decyzji wymaga planowania dzia-
falnosci przedsiebiorstwa oraz poréwnywania wyznaczonych celéw w pla-
nie z rzeczywistym wykonaniem. Badanie przyczyn zaistnialych odchylen
miedzy planem przedsiebiorstwa a rzeczywistym wykonaniem umozliwia
sterowanie dziatalnoscia przedsiebiorstwa w kierunku maksymalizacji
osiaganych wynikow finansowych” (Nowak, 2011, s. 18).

+W wielu przedsiebiorstwach sektora wydawalo sie, ze dobrym roz-
wiazaniem jest budzetowanie. Jednak wielu menedzeréw wskazuje na pro-
ces budzetowania jako bardzo nieefektywny. Prezes GE stwierdza, iz
»w wiekszosci przedsiebiorstw proces ustalania budzetu nalezy do najbar-
dziej nieefektywnych czynnosci zarzadzania. Zabiera firmie czas, odbiera
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energie, radosc i wielkie marzenia. Utrudnia dostrzezenie szansy i marnuje

rozwdj. Prowadzi do bezproduktywnych zachowan firmy — odgradzania

sie przed nowosciami po zadowolenie sie przecietnoscia. W rzeczywistosci
wiekszos¢ przedsiebiorstw odnosi zwyciestwa wbrew budzetowi, a nie

dzieki niemu«” (Nowak, 2011, s. 203).

W zwiazku z tym pozostaje pytanie: za pomoca jakich narzedzi, in-
strumentéw mozna poprowadzi¢ proces controllingu kosztow? Wydaje sie,
ze w controllingu kosztéw w przedsiebiorstwach sektora mozna wykorzy-
sta¢ budzetowanie kosztow w przekroju dzialan. Jest to koncepcja zapre-
zentowana w pracy Nowaka (2011), a jej zasadnicze sktadowe to:

— ,sporzadzenie prognozy sprzedazy i wielkosci produkcji na nastepny
okres w przekroju produktow i klientéow — prognoza wielkosci produk-
cji powinna réwniez okreslac¢ przewidywana liczbe partii i przebiegow
produkcyjnych;

— sporzadzenie prognozy zapotrzebowania na dzialania — prognoza obej-
muje wszystkie dzialania zwiazane z rachunkiem kosztow dziatan
i uwzglednia rodzaj nosnikow kosztow poszczegdlnych dziatan (zapo-
trzebowanie na dzialania jest wyrazane w przewidywanej wielkosci no-
$nikow wyszczegolnionych dziafan);

— ustalenie zapotrzebowania na zasoby potrzebne do przeprowadzenia
dziatann — zapotrzebowanie to dotyczy jedynie zasobow, ktérych dostar-
czenie jest konieczne, aby zrealizowa¢ wymagany poziom dziatan;

— okreslenie rzeczywistego poziomu zaopatrzenia w zasoby — okreslajac
ten poziom zaopatrzenia w zasoby, uwzglednia sie fakt, Ze zasoby dziela
sie na elastyczne (zmienne) i zaangazowane (stale);

— w zwiazku z istnieniem zasobow zaangazowanych, ktére nie moga byc
w krotkim okresie dostosowane do zapotrzebowania, rzeczywisty po-
ziom dostarczanych zasoboéw jest najczesciej wyzszy od poziomu po-
trzebnego do przeprowadzenia wymaganych dziatan i z tego powodu za-
soby zaangazowane dziela sie¢ na wykorzystane i niewykorzystane;

— ustalenie mocy przerobowych dla poszczegdlnych dziatari — moc przero-
bowa okresla dostepny (a nie wykorzystany) poziom wykonywania
dziatan i na jej podstawie mozna okreslic standardowe stawki nosnikow
kosztow dziatan” (Nowak, 2011, s. 236).

W przedstawionej koncepcji, zdaniem autora, brakuje odniesienia do
pewnej konfrontacji rynkowej spelnianych kosztow poszczegdlnych dzia-
tan. W zwiazku z tym niezbedne dla konfrontacji realizowanych dziatan
w przedsiebiorstwach sektora MSP, w kontekscie kosztéw dzialari z oto-
czeniem, jest wykorzystanie benchmarkingu.

,Benchmarking — jest specyficznym procesem przetwarzania informa-
Cji — przetwarzania wskaznikéw orientacyjnych (ang. benchmarks). Termin
ten pochodzacy z topografii — w odniesieniu do gospodarki moze byc in-
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terpretowany jako wytyczne lub wielkosci docelowe. To znaczy, ze chodzi
tu o progresywne wartosci. Benchmarking to przede wszystkim szukanie
wartosci wyznaczajacych kierunek dzialania. Moze on by¢ narzucony
przez klientéw, wspotpracownikéw lub osoby obce” (MULLER, RUPPER,
2000, s. 59).

Dla takiej koncepcji wskaznikiem orientacyjnym — benchmarks — jest
koszt realizacji poszczegdlnych dziatan przedsiebiorstwa. Reakcja (szcze-
golnie efektywna) na sytuacje zdiagnozowane przez metode budzetowania
kosztéow w przekroju dzialari, w konfrontacji z interesariuszami funkcjo-
nujacymi w otoczeniu (z wykorzystaniem benchmarkingu) przedsiebiorstw,
jest outsourcing. W tak zdefiniowanej koncepcji controllingu outsourcing
pozostaje bardzo efektywnym (przede wszystkim w kontekscie obnizki
kosztow funkcjonowania poszczegolnych obszarow i funkcji przedsie-
biorstw — obnizka budzetow kosztéw w przekroju poszczegolnych dziatan)
procesem dla realizacji zalozonych celow przedsiebiorstwa, w tym celéw
poszczegolnych projektéw outsourcingowych. Obnizka (zamiana kosztow
stalych na zmienne) budzetéw kosztow w przekroju poszczegolnych dzia-
fan, szczegdlnie w warstwie kosztow zaangazowanych — statych, zwieksza
szanse funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku.

Problemem dla sektora przedsiebiorstw MSP, w tym szczegolnie dla
przedsiebiorstw mikro, jest mozliwos¢ wdrozenia zdefiniowanej koncepcji
controllingu dla wypracowania kryteriéow opracowania scenariuszy (zdefi-
niowanych benchmarks) wdrozenia outsourcingu. Nalezy takze dodac, ze
ze wzgledu na liczbe, poziom dochodéw dla panstw, liczbe generowanych
miejsc pracy, przedsiebiorstwa sektora MSP, w tym szczegdlnie przedsie-
biorstwa mikro, znaczenie sektora stale rosnie w poszczegolnych gospodar-
kach. Badania prowadzone w zwiazku z zastosowaniem outsourcingu
w przedsiebiorstwach sektora wykazaly ogromne braki informacyjne i wie-
dzy na temat mozliwosci wdrozenia wspdlczesnych koncepcji zarzadzania,
w tym budzetowania kosztéw w przekroju dziatan (wiele przedsiebiorstw
w ogole nie wykazywalo potrzeby analizy kosztow w jakimkolwiek ukta-
dzie, traktujac powyzsze jako zrédlo nieuzasadnionych kosztow funkcjono-
wania przedsiebiorstwa), benchmarkingu, outsourcingu, w tym z wykorzy-
staniem wirtualnej przestrzeni.

Istnieja pewne braki metodologiczne (np. jak ,rozpiac” strukture kosz-
tow w koncepcji budzetowania kosztow w przekroju dzialan, szczegdlnie
dla przedsiebiorstw mikro) w aspekcie zastosowania budzetowania kosz-
tow w przekroju poszczegolnych dziatan dla przedsiebiorstw mikro, gdzie
wiele plaszczyzn funkcjonowania przedsiebiorstwa ,naklada” sie na siebie.
Brak zdefiniowania w wielu przypadkach przedsiebiorstw mikro kompe-
tencji dla poszczegolnych obszaréw, funkcji, dzialan, ale tez okreslenia
kompetencji poszczegdlnych pracownikéw, w tym wlasciciela, dodatkowo
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komplikuje wprowadzenie wspotczesnych koncepcji zarzadzania. Stad tak
wazny w strategiach-scenariuszach (na réznych poziomach — podrozdziat
4.1.), wspomagajacych funkcjonowanie sektora przedsiebiorstw MSP, pro-
blem transferu wiedzy, w tym o wspolczesnych koncepcjach, metodach,
narzedziach mozliwych do wykorzystania w zarzadzaniu. Obecnie odbywa
sie wiele szkolen (finansowanych z réznych zrédel, np. UE, samorzady,
panstwo, projekty miedzynarodowe) majacych z definicji takie cele, jak
juz tutaj zaprezentowano.

Jednakze obserwacja uczestniczaca i prowadzone badania pozwalaja
na stwierdzenie, ze w wielu przypadkach stosowane metody pozostaja na
niskim poziomie. W zasadzie brakuje szkolen (stosowane w wybranych
miejscach) z symulacji wdrozenia poszczegolnych koncepcji, metod, narze-
dzi, modeli zarzadzania, zdefiniowania konsekwencji wdrozenia, zdefi-
niowania sposobéw monitorowania czy tez problemu odpowiedzialnosci
za wprowadzanie nowych rozwiazan. Brakuje réwniez platform transfe-
ru know-how w definiowanym obszarze, np. w kontekscie wspdtpracy
nauki i biznesu, i nie chodzi tutaj tylko o szkolenia, ale o wziecie pewnej
odpowiedzialnosci za proponowane do wdrozenia koncepcje, narzedzia,
modele.

Stad, zdaniem autora, niezbedne w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
sektora jest zastosowanie outsourcingu (przy wykorzystaniu controllingu
do wypracowania kryteriow do zastosowania w przedsiebiorstwie)
w wszelkich jego rodzajach i odmianach (rozdziat 2.). Zastosowanie out-
sourcingu pozwoli na:

— bezwzgledna realizacje wybranych kategorii, w tym przede wszystkim
optymalizacje kosztow spelniania poszczegdlnych obszarow, funkcji,
dziatan,

— przez dostep do nowoczesnego (w wielu przypadkach w ogodle dostep)
know-how, technologii zwiekszajacych efektywnos¢ procesu zarzadzania
przedsiebiorstwami sektora, a co za tym idzie, zmniejszenie ryzyka pro-
wadzenia dziatalnosci. W posredni sposob przyczyni sie do osiagniecia
,twardych” wskaznikéw, np. natury ekonomiczno-finansowej, jakoscio-
wej.

W konteks$cie rozpatrywanej koncepcji zastosowania controllingu
i zdefiniowania benchmarks, a w konsekwencji zastosowania outsourcin-
gu, bardzo istotnym faktem jest wykorzystanie na rynku polskim przez
przedsiebiorstwa sektora MSP na poziomie 27,10% (przedsiebiorstwa mi-
kro — 37,50%) outsourcingu w obszarze rachunkowosci i finanséw. Nalezy
dodac, ze obszar rachunkowosci i finanséw w tych badaniach zostat zdefi-
niowany dosc¢ szeroko, a mianowicie: wszelkie odmiany rachunkowosci,
w tym zarzadczej, podatki, naliczenia obowiazkowe i nieobowiazkowe, sce-
nariusze korzystania z wybranych instrumentow finansowych, produkty
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leasingowe, faktoringowe, korzystanie z funduszy inwestycyjnych réznych
rodzajow i inne.

Instytucje realizujace przedstawiony obszar sa dodatkowo platforma
transferu wiedzy dla przedsiebiorstw sektora. W takiej koncepcji takze te
instytucje powinny by¢ podmiotami aplikujacymi Srodki wspomagajace
sektor. W przypadku aplikacji srodkéw unijnych powyzsze powinno byc
standardem we wniosku.

Realizacja outsourcingu w obszarze rachunkowo-finansowym z wyko-
rzystaniem wirtualnej przestrzeni pozwala na wypracowanie kompetencji
przedsiebiorstwa dla coachingu z wykorzystaniem wspdlczesnych techno-
logii teleinformatycznych.

Zdefiniowana w tej czesci ksiazki koncepcja opracowania kryteriow
scenariuszy w zastosowaniu outsourcingu z wykorzystaniem controllingu
jest koncepcja budowy kompetentnych przedsiebiorstw (grup outsourcin-
gowych, holdingu outsourcingowego) sektora MSP, kreujacych innowacyj-
ne zachowania wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu.

4.3. Scenariusz wdrazania projektow outsourcingowych
w przedsiebiorstwach sektora MSP na rynku polskim

Scenariusz wdrazania projektow outsourcingowych w mikro, malych
i Srednich przedsiebiorstwach na rynku polskim jest mocno zréznicowany.
Ocene procesu wdrazania projektow outsourcingowych mozna uszerego-
wacé w roznych kategoriach, w tym:

— obnizki kosztow funkcjonowania poszczegolnych wydzielonych obsza-
row,

— zwiekszenia wydajnosci,

— wywotlania zachowan innowacyjnych pracownikow (catego przedsiebior-
stwa) przez wspolprace ze zleceniobiorcami stosujacymi najnowocze-
$niejsze know-how (chodzi o know-how z obszaru techniczno-technolo-
gicznego, finansowego i innych).

Obnizka kosztow funkcjonowania (jako koncepcja wdrozenia control-
lingu kosztow poszczegolnych dzialan w przedsiebiorstwie) poszczegol-
nych wydzielonych obszaréw, a w konsekwencji catego przedsiebiorstwa,
jest kategoria, ktora mozna okreslic bezposrednio w wartosciach bez-
wzglednych. Takze wydajnos¢ mozna precyzyjne okreslic w wartosciach
liczbowych. Natomiast kategorie: wywolanie zachowan innowacyjnych, ze
wzgledu na jej posredni wplyw i element jakosciowy mozna w sposéb po-
Sredni wyszacowac. Bardzo czesto innowacyjnosc¢ przejawia si¢ w postaci
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obnizki kosztéw funkcjonowania poszczegdlnych obszarow, np. zastoso-
wanie nowoczesnych rozwiazan podatkowo-fiskalnych (wlacznie z ,raja-
mi” podatkowymi) zgodnych z ustawodawstwem na danym rynku prowa-
dzi do obnizki kosztéw funkcjonowania poszczegélnych obszarow —
przedsiebiorstw.

Obnizke kosztow funkcjonowania w przykladowo wybranych obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstw mikro, malych i srednich na rynku
polskim prezentuje tabela 52. Wyniki w niej zawarte pokazuja, ze na ryn-

Tabela 52. Koszty funkcjonowania obszaréw przed i po zastosowaniu outsourcingu w wybranych
przedsiebiorstwach mikro, matych i srednich na rynku polskim

Koszty funkcjonowania obszaru

Wielkos¢ ‘ o R Oszezednosci | Rocz-
Lp.| przedsie- W};c]ljzsle;(r)ny przed wydzieleniem |  po wydzieleniu nie
biorstwa “ miesiecz- | | oanie | THESIECZ | nie | TeSi€cz | nie | 1%]
nie nie nie
1. |Mikro |dozor mie- | 12625 | 151500 | 8818 | 93242 | 3807 | 58258 | 38
nia
2. |Mikro | sprzatanie 1718 | 20616 750 9 000 968 | 11616 | 56
pomiesz-
czen

3. | Male ksiegowosc | 4170 | 50040 | 2500 | 30000 | 1670 | 20040 | 40
4. | Mate obszar IT 3376 | 40512 | 1700 | 20400 | 1676 | 20112 | 50

5. | Srednie sprzatanie | 12570 | 150840 | 7556 90 673 5014 60167 | 40
pomiesz-
czen

6. | Srednie wydruki 4 595 55140 | 2100 25200 2 495 29940 | 54
masowe —
drukowanie
faktur

7. | Srednie | obszar IT 6 656 | 79872 4500 5400 2156 25 872 32

Zrédto: Opracowanie wiasne.

ku polskim w przedsiebiorstwach sektora MSP stosujacych outsourcing na-
lezy spodziewac sie obnizki kosztéw funkcjonowania w wysokosci od 32%
do 56%. Jak dowodzi tabela, obnizka w tej skali dotyczy zaréwno przedsie-
biorstw mikro, przedsiebiorstw matych, jak i srednich. Tak znaczaca moz-
liwa obnizka kosztéw w poszczegolnych obszarach determinuje, miedzy
innymi, do zwiekszenia ich konkurencyjnosci oraz zmniejszenia ryzyka
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Zastosowanie jako kryterium przy definiowaniu projektéw outsourcin-
gowych obnizki kosztéow pozwala, szczegdlnie przedsiebiorstwom mikro,
na konfrontacje z kosztami, jakie ponosi firma, pozostawiajac dany obszar
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w swojej strukturze organizacyjnej. W wielu przypadkach taka wiedza po-
zwala na racjonalizacje kosztow spelniania swoich funkcji i obszarow
w przedsiebiorstwie.

Zwiekszanie wydajnosci przez wykorzystanie projektéw outsourcingo-
wych mozna scharakteryzowac na podstawie dzialalnosci jednego z przed-
siebiorstw branzy spozywczej (wedliniarskiej) — przedsiebiorstwa matego.
Uzyskato ono unijny certyfikat jakosci dla swoich wyrobow, co pozwolito
na ich sprzedaz na tym rynku. Ze wzgledu na to, ze firma pracowala prak-
tycznie ze 100% wydajnoscia pracownikow, zwiekszenie tej wydajnosci
w takiej strukturze zatrudnienia bylo niemozliwe, aby sprosta¢ zapotrzebo-
waniu unijnego rynku (wynosito ono 5 ton wyrobéw wedliniarskich w ska-
li tygodnia). Wlasciciele rozpoczeli rozwazania w kwestii zatrudnienia do-
datkowo 10 pracownikéw, aby sprostac zwiekszonemu zapotrzebowaniu na
swoje produkty. Konsultacja ze specjalista od outsourcingu zdecydowata
0 rozpoczeciu procesu wdrazania odpowiedniego rodzaju outsourcingu,
aby rozwiazac¢ problem. Analize procesu produkcyjnego wiasciciele rozpo-
czeli od analizy dostaw surowca. Okazalo sie, ze byt on dostarczany w pot-
lub c¢wierctuszach, czego konsekwencja byla praca od 8 do 12 pracowni-
kow nad przygotowaniem surowca zgodnie z wymogami stosowanych tech-
nologii i wyposazenia technicznego (odpowiednich porcji i rodzajow miesa
dla poszczegdlnych wyrobéw). W zwiazku z tym, ze srednio 10 pracowni-
kéw pracowalo w tym obszarze — obszarze przygotowania surowca
(potproduktow dla poszczegdlnych rodzajow wyrobow) — rozpoczeto nego-
cjacje handlowe z dostawcami, aby dostarczali odpowiednio przygotowany
surowiec (porcjowane kawatki réznych rodzajéw miesa) pod konkretne wy-
roby. Kwota srodkéw pienieznych, jaka byta do zagospodarowania w kon-
sekwencji wydzielania tego obszaru, to kwota calkowitych wynagrodzen
(kwota wynagrodzeni, narzutéow na place, narzutéw osobowych, kosztow
stanowiska pracy, urlopéw, szkoleri, BHP i innych) srednio 10 pracowni-
kéw w miesiacu. Pomimo ze dostawca podwyzszyl ceny na swoje surowce
(tylko na wybrane ze wzgledu na efekt synergii), przedsiebiorstwo:

— zwiekszylo wydajnosc, przesuwajac 8 pracownikéw na te stanowiska
produkcji, ktére umozliwily spelnienie kryterium cotygodniowych do-
staw w liczbie 5 ton wyrobow wedliniarskich na rynek unijny (wtasci-
ciele wyszacowali, ze operacja pozwolita im zaoszczedzic 19 000 zl/mie-
siac, w zaleznosci od rodzaju asortymentu, po uwzglednieniu podwyz-
szonych cen na poszczegdlne polprodukty), a takze pozwolilo na
czeSciowa rekompensate wzrostu cen na dostarczane poélprodukty przez
dzwignie operacyjna — zwiekszenie sprzedazy produktow przedsiebior-
stwa na rynek unijny,

— wykorzystalo metode Just in Time, a tym samym mozliwos¢ finansowa-
nia swojej dzialalnosci przez zobowiazania (zmniejszenie zaangazowania
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wlasnych srodkow) — réznica w czasie miedzy platnosciami od klientow
i platnosciami do dostawcow wyniosta Srednio 13 dni, co pozwolilo na
obnizenie kosztow finansowania do ok. 6 000 zt w skali miesiaca.

Obydwa aspekty spowodowaly zwiekszenie produktywnosci w skali
miesiaca na kwote 25 000 zl, co w roku dawato oszczednosc¢ 300 000 zi, co
z kolei stanowilo 6% kosztow funkcjonowania firmy. Kwota pozwolitla na
zwiekszenie konkurencyjnosci firmy na lokalnym rynku pomimo wysokich
cen na jej produkty. Poniewaz dostawca zazyczyl sobie w kontrakcie dosta-
wy wyrobow do swoich sklepow (ok. 1 000 km od siedziby producenta),
wystapil problem z logistyka dystrybucji, zaréowno pod wzgledem kosztow
dostarczenia, jak i utrzymania jakosci wyrobéw wedliniarskich w trakcie
transportu. Zlecenie tego obszaru firmie logistycznej pozwolito producen-
towi utrzymac sie w zatozonych kosztach dystrybucji swoich produktéw
i zabezpieczylo jakosc¢ na czas transportu wyrobow.

Przykiad ilustruje mozliwosci zaproponowanej koncepcji zastosowa-
nia outsourcingu z wykorzystaniem controllingu (kosztéw poszczegolnych
dziatari) w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora MSP.

Analizujac proces wdrazania outsourcingu w przedsiebiorstwach sek-
tora MSP na rynku polskim, nalezy stwierdzi¢, ze proces ten mozna jesz-
cze zintensyfikowac — w tym osiagac wyzszy poziom oszczednosci na
kosztach (precyzyjne okreslenie ,waskich gardel”) — przez zwiekszenie
liczby szkolen i warsztatéw z zastosowania outsourcingu. Szczegdlnie na
rynku polskim ,biala plama” w zastosowaniu outsourcingu pozostaja
przedsiebiorstwa mikro.



Zakonczenie

Zastosowanie outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro, matych oraz
srednich na rynku polskim charakteryzuje sie bardzo zréznicowanym po-
ziomem jego wykorzystania. Outsourcing stosowany w przedsiebiorstwach
sektora MSP obejmuje wszystkie generacje — od pierwszej do czwartej
(rozdziat 2.).

Wsrod przyczyn rozwoju zastosowania outsourcingu w przedsiebior-
stwach sektora MSP mozna wskazac przede wszystkim: proces globaliza-
cji, procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw (np. liczba nowo tworzonych
spotek ,corek”), rozwdj Internetu, konkurencje — koszty funkcjonowania
poszczegolnych obszaréw przedsiebiorstw i calych firm w przestrzeni rze-
czywistej i wirtualnej.

Struktura udziatu przyczyn zastosowania outsourcingu w mikro, ma-
tych i srednich przedsiebiorstwach na rynku polskim przedstawia sie na-
stepujaco:

— obnizka kosztéw — 22,3%,

— obnizenie liczby zatrudnionych — 14,5%,

— zwigkszenie koncentracji przedsiebiorstwa na podstawowej dziatalnosci
— 12,2%,

— zamiana kosztéw stalych na zmienne — 8,9%,

— mozliwos¢ realizacji funkcji trudnych, ktorych przedsiebiorstwo nie jest
w stanie wykonac¢ — 8,9%,

— mozliwos¢ wykorzystania aktywow, ktorymi przedsiebiorstwo nie dys-
ponuje — 7,1%,

— polepszenie jakosci produktéw i ustug — 5,9%,

— przyspieszenie pojawienia si¢ korzysci wynikajacych z restrukturyzacji
— 4,1%,

— mozliwosc¢ przekazania wlasnych aktywow — 3,9%,

— mozliwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych dla przedsiebiorstwa —
3,4%,
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— dostep do nowoczesnego know-how — 3,2%,

— podzial ryzyka funkcjonowania przedsiebiorstwa — 2,7%,

— wykorzystanie ustawodawstwa, w tym podatkowego, na wybranych ryn-
kach — 2,7%.

Pomimo ze wsrdd przyczyn okreslonych przez przedsiebiorstwa sek-
tora MSP najwiekszy udzial posiada obnizka kosztéw, to wskazania: moz-
liwos¢ okreslenia kompetencji kluczowych, dostep do nowoczesnego
know-how, podziat ryzyka funkcjonowania przedsiebiorstwa, jako przyczy-
ny projektéow outsourcingowych, zdecyduja o konkurencyjnosci i innowa-
cyjnosci zaréowno poszczegolnych przedsiebiorstw, jak i calego sektora.

Obnizka kosztéw funkcjonowania obszarow, realizowanych w projek-
tach outsourcingowych na rynku polskim, jest okreslona na poziomie
26%—35% i zblizona zaréwno w mikro, malych, jak i w srednich przedsie-
biorstwach.

Struktura przyczyn zastosowania outsourcingu we wszystkich rodza-
jach firm jest bardzo zblizona.

Wsrod rodzajow outsourcingu wykorzystywanego w  przedsiebior-
stwach sektora MSP najwiekszy udzial maja: zlecenie funkcji (25,1%) oraz
outsourcing ustug (23,6%). Wynik ten doskonale koreluje z wczesniejszymi
wynikami badan odnosnie do zastosowania outsourcingu na rynku pol-
skim (rozdziat 2. i 3.).

Na poziomie 13,2% stosowany jest przez przedsiebiorstwa sektora MSP
outsourcing korzysci. Charakterystyczne jest tutaj uzycie stowa ,korzysc”,
w ktorym zawierajq sie zarowno kategorie ekonomiczne (zysk, obnizka
podatkow, obnizka kosztéow, pltynnos¢ finansowa i inne), jak i pozaeko-
nomiczne, np. marketingowe, wizerunkowe, spoleczne, psychologiczne
i inne. Przedsiebiorstwa sektora MSP, stosujac ten rodzaj outsourcingu,
w wielu przypadkach redefiniuja swoje kompetencje.

Na bardzo niskim (3,5%) poziomie znajduje sie w strukturze rodza-
jow outsourcingu Business Process Outsourcing (BPO). Dane zawarte
w rozdziale identyfikujacym outsourcing pokazuja, ze na rynkach euro-
pejskich, a przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych, obecna jest ten-
dencja odwrotna w zastosowaniu BPO oraz KPO. Na tych rynkach za-
rowno Business Process Outsourcing, jak i Knowledge Process Outsour-
cing pozostaja dominujacymi rodzajami outsourcingu — trzeciej generacji.
Cecha tego rodzaju jest zapewnienie przedsiebiorstwu rozwoju i innowa-
cyjnosci.

Pewnym pozytywnym zaskoczeniem wsréd wynikéow badan na rynku
polskim jest stosunkowo wysoki udziat (11,2%) outsourcingu internetowe-
go. W tym rodzaju zawarte sa zarowno projekty outsourcingowe lokowane
w wirtualnej przestrzeni, bedacej czeScia przedsiebiorstw ,klasycznych”,
jak i projekty outsourcingowe jako calos¢ lokowane w wirtualnej prze-
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strzeni przedsiebiorstw wirtualnych. W badanej probie byly dwa takie pro-
jekty. Ze wzgledu na znaczenie Internetu w przedsiebiorstwach sektora
MSP, coraz wieksza jego dostepnosc oraz postep techniczno-technologicz-
ny w obszarze Internetu, ten rodzaj outsourcingu bedzie w najblizszych la-
tach bardzo istotnym wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej dla mikro,
malych i srednich przedsiebiorstw na rynku polskim.

Najmniejszy udzial w strukturze rodzajow outsourcingu ma co-sour-
cing — poziom 2,3%. Cecha charakterystyczna jest miedzy innymi brak ne-
gatywnego oddzialywania na poziom bezpieczenistwa i stopien alienacji
wsrod pracownikéw. Co-sourcing jest skuteczna koncepcja dla profilaktyki
i restrukturyzacji przedsiebiorstw sektora MSP, w tym rozwiazywania pro-
blemu nadmiaru zatrudnienia.

Interesujacy jest rodzaj outsourcingu — outsourcing wewnetrzny, ktory
wskazato 7% respondentéw jako ten, ktory przygotowuje strukture firmy
do korzystania ze zrodel zewnetrznych. Nalezy podkreslic, ze z racji wiel-
kosci przedsiebiorstw w sektorze MSP zdecydowanie trudniej w ich przy-
padku o takie rozwiazanie niz w firmach duzych. Outsourcing wewnetrzny
doskonale przygotowuje przede wszystkim pracownikéw do pracy poza
firma (np. w spotkach ,corkach”) oraz do wspdlpracy ze zleceniobiorca
i jego pracownikami. Pozwala przygotowac struktury organizacyjne do
,rozpinania”, takze w przedsiebiorstwach sektora MSP.

Obszary mikro, malych i srednich przedsiebiorstw, w ktorych zastoso-
wano outsourcing, roznia si¢ pomiedzy soba. Struktura obszaréw w przed-
sigbiorstwach mikro oraz matych ma bardzo zblizony ksztaltt. Najwiekszy
udzial posiada obszar rachunkowosci i finanséw (udzial na poziomie 37,5%
w mikro przedsiebiorstwach oraz 23,9% w malych przedsiebiorstwach).
W przedsiebiorstwach srednich struktura obszaréw przedstawia sie naste-
pujaco: systemy informatyczne (14,0%), rachunkowosc i finanse (13,0%),
administracja (13,0%) oraz korzystanie z Internetu (13,0%). Réznice w ob-
szarach wynikaja przede wszystkim z poziomu akomodacji outsourcingu
przez mikro, mate i Srednie przedsiebiorstwa.

Struktura przyczyn powodzenia zastosowania outsourcingu wedlug
wielkosci przedsiebiorstw sektora wskazuje, ze najwieksze udzialy posia-
daja:

— dla przedsiebiorstw mikro — wybdr zleceniobiorcy: 15,2%,

— dla przedsiebiorstw matych — wybor zleceniobiorcy: 15,0%,

— dla przedsiebiorstw srednich — zrozumienie celéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa przez jego pracownikéw: 12,9%.

W przedsiebiorstwach mikro oraz matych nieodpowiedni wybor zlece-
niobiorcy (np. ze wzgledu na koszty) moze wywolac kryzys (upadiosc)
w firmie. Ogromnym wyzwaniem jest jakos¢ (okreslenie poziomu, monito-
rowania i inne) swiadczonych ustug, produktow przez zleceniobiorce.
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W przypadku przedsiebiorstw srednich zrozumienie celéow uznano za
najwazniejsze dla powodzenia zastosowania outsourcingu zaréwno w sen-
sie pozytywnym (dobra kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniodawcy),
jak i negatywnym (sytuacja kryzysowa w przedsiebiorstwie).

Wsrod przyczyn niepowodzenia projektéw outsourcingowych w przed-
siebiorstwach sektora MSP wskazywano najczesciej przyczyne: pogorsze-
nie jakosci realizowanych funkcji i obszaréw wykonywanych dotychczas
samodzielnie przez przedsiebiorstwo. Przedsiebiorstwa typowaly problem
zastosowania przez zleceniobiorcow substytutow, co w wielu przypadkach
decyduje o nizszej jakosci konicowego produktu, chociaz spelnia wzajem-
nie uzgodnione wskazniki jakosci. Problem jakosci nabiera duzego znacze-
nia dla projektow outsourcingowych, w ktorych zleceniobiorca nie posiada
systemow zapewnienia jakosci, istnieje duza dysproporcja technologiczna
pomiedzy partnerami projektu.

Wysoki udziat (14,5%) posiada przyczyna: nieuzyskanie spodziewanej
obnizki kosztow, na co wplyw maja przede wszystkim bardzo czeste proby
renegocjacji warunkéw projektu outsourcingowego. Sytuacja monopoli-
styczna zleceniobiorcy moze prowadzi¢ do zwiekszenia kosztéw realizacji
poszczegolnych produktow i ustug.

Najnizszy poziom jest zwiazany z uwarunkowaniami geopolitycznymi.
Na taki wynik mial wplyw przede wszystkim lokalny (regionalny) lub kra-
jowy charakter projektéw outsourcingowych, realizowanych przez przed-
siebiorstwa sektora MSP. Swiadczy to o braku uwzgledniania procesu glo-
balizacji, takze jako konsekwencji Internetu — wirtualnej przestrzeni go-
spodarczej.

Wsrod przedsiebiorstw mikro przyczyna niepowodzenia projektéw out-
sourcingowych, ktoéra posiada najwiekszy udzial w strukturze, jest nieter-
minowe realizowanie zleconych produktéw i ustug. W przypadku ograni-
czonego portfela produktéw, braku mozliwosci finansowania aktywow ob-
rotowych (bardzo istotne dla przedsiebiorstw mikro) oraz zaspokojenia
potrzeb klientow, brak terminowosci w realizacji kontraktow outsourcingo-
wych determinuje wrecz istnienie przedsiebiorstw sektora MSP.

Dla przedsiebiorstw matych najwazniejsza przyczyna niepowodzenia
projektow jest pogorszenie jakosci realizowanych funkcji i obszarow wyko-
nywanych dotychczas samodzielnie przez przedsiebiorstwo. Taka pozycja
to przede wszystkim brak mozliwosci oddzialtywania projakosciowego
w trakcie realizacji projektu outsourcingowego. Problem ten ma ogromne
znaczenie dla projektow, w ktorych zleceniobiorca nie posiada systemow
zapewnienia jakosci, w tym zintegrowanych z innymi systemami.

Przedsiebiorstwa srednie wskazaly pogorszenie jakosci realizowanych
funkcji i obszarow wykonywanych dotychczas samodzielnie jako przyczy-
ne o najwiekszym udziale w niepowodzeniu projektow outsourcingowych.
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Wedlug zainteresowanych, ogromny wplyw na tak wysoki udzial tej przy-
czyny ma aspekt niedostosowania technologicznego zleceniobiorcy.

Identyfikujac rozwoj outsourcingu od pierwszej do czwartej generacji
(wyniki badan zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach sektora
MSP — rozdziat 2. i 3.), mozna stwierdzi¢, ze strategia ta moze by¢ sku-
teczna w zwiekszaniu konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw
mikro, matych i Srednich.

W firmach sektora MSP, w tym szczegdlnie w przedsiebiorstwach mi-
kro, gdzie wiele plaszczyzn funkcjonowania ,naklada sie”, szczegdlnie ce-
lowe jest zastosowanie outsourcingu jako koncepcji ,rozpinania” na-
fozonych na siebie plaszczyzn. Tym samym dokonanie optymalizacji (har-
monizacji z interesariuszami przedsiebiorstw) struktury organizacyjne;j.

Bardzo istotny jest scenariusz wdrazania projektow outsourcingowych
jako skladowej strategii. Jedna z koncepcji opracowania scenariuszy
wdrozenia outsourcingu w przedsiebiorstwach sektora MSP to wykorzysta-
nie controllingu oraz benchmarkingu. Koncepcja ta zostala zaprezentowa-
na w rozdziale 4.

Zdaniem autora, niezbedna jest strategia traktowania outsourcingu
w przedsiebiorstwach sektora MSP jako koncepcja typu ,faricuch”. Struk-
tura budowy ,laricucha”, jego wytrzymatosc¢ (jako ogniwa faricucha out-
sourcingowego) pozwala na harmonizowanie wspdlpracy z interesariu-
szami przedsiebiorstwa. Prowadzi do rozlozenia ryzyka prowadzonej
dzialalnosci na poszczegolne ogniwa ,taricucha” outsourcingowego, np.
w poszczegolnych spotkach ,corkach”. Pozwala na tworzenie grup outsour-
cingowych, korporacji outsourcingowych, tworzonych na podstawie kryte-
riow kompetencyjnych, a nie finansowych (udzialy, akcje) czy prawno-
-organizacyjnych — spoéldzielnie.

Zastosowanie outsourcingu w przedsiebiorstwach mikro, malych oraz
Srednich na rynku polskim zadecyduje o wzroscie ich konkurencyjnosci
oraz innowacyjnosci miedzy innymi przez:

— zastosowanie projektéw outsourcingowych trzeciej i czwartej generacji,

— zdecydowane zwiekszenie dostepnosci informacji (wiedzy) o przyczy-
nach zastosowania outsourcingu, powodzenia, niepowodzenia, korzysci,
mozliwych obszarach oraz konstrukcji kontraktow poszczegolnych pro-
jektow outsourcingowych, szczegdlnie potrzebnych dla mikro przedsie-
biorstw,

— rownowazenie problemu wielokulturowosci na rynkach, na ktdrych
funkcjonuja partnerzy projektow outsourcingowych,

— zwiekszenie poziomu wykorzystania Internetu — wirtualnej przestrzeni
gospodarczej,

— harmonizacje wspétpracy wszystkich mozliwych interesariuszy przedsie-
biorstwa sektora MSP.
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W podsumowaniu nalezy jednoznacznie podkreslic, ze zastosowanie
outsourcingu w funkcjonowaniu przedsiebiorstw sektora MSP na rynku
polskim moze zadecydowac o ich przetrwaniu i rozwoju w bardzo turbu-
lentnym, globalnym otoczeniu. Zastosowanie outsourcingu w firmach mi-
kro, matych i srednich pozwoli na kreowanie nowych podmiotow w sekto-
rze, w koncepcji ,tancucha” outsourcingowego (grup i korporacji outsour-
cingowych), szczegélnie w grupie przedsiebiorstw mikro. Outsourcing
powinien by¢ skladowa strategii — scenariuszy funkcjonowania kazdej fir-
my sektora MSP, w tym takze przedsiebiorstw sektora funkcjonujacych
w wirtualnej przestrzeni.
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Joachim Foltys

Outsourcing in companies of the SME sector
Application scenario

Summary

Small, medium and micro enterprises constituting the SME sector are dyna-
mically developing companies with a growing importance for particular countries.
It is most of all showed by the number of already functioning businesses in this
sector, as well as their job-generating abilities and GDP participation of this sector
in Poland.

Companies of the SME sector have basic and essential feature, that is high
level of ability to adjust to the turbulent surrounding, in terms of both a product
and a process. They function in numerous areas, including trade, services, pro-
duction, etc. Many of them function in the field of new technologies, for example
information and communication technology (ICT). Companies of the SME sector
offer their products and provide clients with their services also in Internet-based
virtual economic space.

Many of the enterprises in question offer what is called value-added products
that are developed basing on the companies” own, unique and highly specialized,
input of work that is based on employees and owners knowledge. For instance,
there are enterprises carrying out project from the field of culture, author services
and other.

The development of the SME sector triggers the development of particular re-
gions as well as particular countries. Outsourcing is definitely among the methods
and concepts that develop the sector and stabilize its functioning.

In the present work the following definition of outsourcing has been adopted:
outsourcing is sectioning off the selected areas, functions, processes, projects of
a given enterprise’s organizational structure, or using sources that are outside
(functioning in near or far surrounding of a company) to the enterprise.

The definition especially indicates areas for the companies of the SME sector
to explore in the future. Those areas are currently not inside the organizational
structures, but soon they will become indispensable (taking different criteria into
account, for example quality) for them to function, develop or simply survive.

Applying outsourcing (according to all of its generations and kinds) in com-
panies of the SME sector creates innovative ways (constructing — organizational
structures, companies of the SME sector, basing on the chain outsourcing) to
maintain them.
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The research findings presented in the book have been worked out on the ba-
sis of the study regarding the application of outsourcing in randomly selected
companies of the SME sector in the following voivodeships: slaskie, matopolskie
and dolnoslaskie. The area in question embraces regions that are: industrial, post-
industrial but also farming as well as tourist and health resort.

Consecutive chapters of the book describe:

— identifying small and medium enterprises (SME) sector. The following areas
have been presented in the chapter: characteristics of companies of the SME
sector; the SME sector in strategies and on various levels; selected aspects of
globalization in the functioning of the SME sector; identifying virtual economic
space in functioning of companies of the SME sector; conditions for develop-
ment of companies of the SME sector; cultural circumstances in functioning of
companies of the SME sector;

— identifying outsourcing. The following areas have been presented in the chap-
ter: concepts and kinds of outsourcing; reasons for applying outsourcing; fields
of applying outsourcing; the process of introducing and monitoring outsourcing
projects; outsourcing in the virtual space;

— outsourcing in functioning of the companies of the SME sector. The following
areas have been presented in the chapter: identifying the fields of outsourcing
in the companies of the SME sector; reasons for applying outsourcing in the
companies of the SME sector; the fields of the companies of the SME sector
where outsourcing was applied; the reasons for success and failure of the out-
sourcing projects in the companies of the SME sector; selected categories in
strategies of the companies of the SME sector applying outsourcing;

— application scenarios for introducing outsourcing in the companies of the SME
sector. The chapter presents selected methods of using outsourcing in functio-
ning of the companies of the SME sector, including characteristics of applying
capital budgeting and controlling.

Using the analyses included in the book as well as conclusions regarding the
characteristics of the companies of the SME sector, and most of all referring to ap-
plying outsourcing projects in their functioning, enables the readers to working
out the innovative behaviors (of employees as well as entrepreneurs), increasing
the intellectual capital of the SME sector companies (outsourcing group creating),
and giving them more social responsibility. A demand to create and develop micro
enterprises is of a special significance.



Joachim Foltys

Das Outsourcing )
in den Unternehmen des Sektors der kleinen u. mittleren Firmen (MSP)
Applikationsszenarium

Zusammenfassung

Die den Sektor der kleinen und mittleren Firmen bildenden kleinen, mittle-
ren und Mikrounternehmen sind Firmen mit dynamischem Entwicklungstempo,
die in den einzelnen Ldndern immer mehr an Bedeutung gewinnen. Ein Beweis
dafiir sind vor allem die Anzahl der schon funktionierenden und gerade entste-
henden Unternehmen des genannten Sektors, die Anzahl der von ihnen generier-
ten Arbeitsstellen und deren Anteil am BIP Polens.

Die zum genannten Sektor gehérenden Unternehmen werden vor allem da-
durch gekennzeichnet, dass sie an turbulente Umgebung im Bereich der Produkte
und Prozesse hochangepasst sind. Sie funktionieren in vielen Wirtschaftsberei-
chen, darunter im Handel, in Dienstleistungen, in der Produktion und im Bereich
der neuesten, beispielsweise teleinformatischen Technologien, als auch — dank
dem Internet — im virtuellen Wirtschaftsraum.

Viele von den Unternehmen des MSP haben Produkte mit hohem Mehrwert,
der dank dem Aufwand von der auf Kenntnissen ihrer Arbeiter und Inhaber beru-
henden (oft einzigartigen oder hochspezialisierten) Arbeit erarbeitet wird. Es sind
z.B. Firmen, die Projekte aus dem Bereich der Kultur, der Urheber-u. Personal-
dienstleistungen u.a. verwirklichen.

Die Entwicklung des MSP-Sektors zieht nach sich die Entwicklung von den
einzelnen Regionen und Lindern. Zu den dazu beitragenden Methoden gehort
das Outsourcing.

In vorliegender Monografie gilt folgende Definition des Outsourcings: Out-
sourcing bedeutet, aus der Unternehmensstruktur ausgewdhlte Firmenbereiche,
Funktionen, Prozesse, Projekte auszusondern oder duflere, in der ndheren oder
weiteren Umgebung funktionierende Dienstleistungsunternehmen auszunutzen.

Diese Definition hebt die fiir Unternehmen des MSP Sektors zukunftsorien-
tierten und heutzutage zum Kernbereich der Firmen nicht gehérenden Bereiche
hervor, welche binnen kiirzester Zeit fiir Entwicklung oder Uberstehen des Unter-
nehmens unerlédsslich werden konnen.

Die Anwendung des Outsourcings (nach allen Generationen und einzelnen
Arten) in den Unternehmen des MSP Sektors hilft, die der Firmenbewahrung die-
nenden innovativen Methoden anzuwenden. Diese Methoden beruhen darauf,
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dass bestimmte Organisationsstrukturen anhand der ,Kettenkonzeption” des Out-

sourcings konstruiert werden.

Die in der Monografie prasentierten Daten sind Ergebnis der Forschungen an
der Anwendung des Outsourcings in den ausgelosten Firmen des MSP Sektors,
welche in den: schlesischen, kleinpolnischen und niederschlesischen Woiwod-
schaften durchgefithrt wurden. Das Gebiet umfasst industrielle und postindu-
strielle Geldnde, aber auch landwirtschaftliche Gebiete und Touristik-u. Kurortge-
biete.

Die Publikation besteht aus den Kapiteln, in denen folgende Themen behan-
delt werden:

— Die Identifizierung des Sektors der kleinen und mittleren Firmen. Charakteris-
tik von den Firmen des MSP Sektors; MSP Sektor in den verschiedene Bereiche
betreffenden Strategien; ausgewahlte Globalisierungsaspekte in der Tatigkeit
des MSP Sektors; die Identlflzlerung des virtuellen Wirtschaftsraumes in der
Tétigkeit von den Firmen des MSP Sektors; die Entwicklungsvoraussetzungen
fiir Unternehmen des MSP Sektors; die Kulturbedingungen in der Tatigkeit von
den Firmen des MSP Sektors;

— Die Identifizierung des Outsourcings. Konzeptionen und Arten des Outsour-
cings; die Ursachen fiir die Anwendung des Outsourcings; Anwendungsgebiete;
Einfiihren und Uberwachung von Outsourcingsprojekten; die Ursachen fiir Er-
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