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Wprowadzenie

ednym z podstawowych celéw dzialalnoSci
przedsiebiorstw jest ich dazenie do zapewnie-
nia sobie rozwoju. To do§é oczywista, ale jakze
czesto trudna do zrealizowania w obecnych realiach
gospodarczych prawda. Mimo pietrzacych sie trudno-
§ci, na jakie przedsiebiorstwa napotykaja na rynku,
6w cel powinien stanowi¢ dla nich warto$¢ nadrzedna,
co oznacza, ze nie mogg one zej$¢ z drogi jego reali-
zacji. Zarzucenie dzialan na rzecz rozwoju, chocby
w niewielkim wymiarze, moze bowiem stac sie pierw-
szym krokiem ku upadkowi przedsiebiorstwa. I z pew-
noScig w tych stwierdzeniach nie odnajdujemy nic no-
wego. Wiele przedsiebiorstw przez ten okres przecho-
dzilo, a wiele juz dzisiaj nie istnieje. Lecz wcigz ist-
nieje, a nawet chyba dzi$ znacznie bardziej niz kiedy-
kolwiek, wyraznie widoczna potrzeba zapewnienia
efektywnego rozwoju przedsiebiorstw, mimo niesprzy-
jajacych tendencji zachodzacych w gospodarce. Szcze-
gblnej za$ mocy nabierajg one w odniesieniu do ma-
lych przedsiebiorstw. Wizja przyszlosci nie przedsta-
wia sie dla nich zbyt optymistycznie. Gléwnym gene-
ratorem tworzonych dla nich pesymistycznych sce-
nariuszy staje sie otoczenie. Jego uksztaltowanie —
tak w sferze makrootoczenia, jak i otoczenia kon-
kurencyjnego, wykazuje wiele czynnikéw ograni-
czajacych rozwdj tej grupy przedsiebiorstw. I w naj-
blizszym czasie, jak mozna przypuszczac, niewiele sie
w tej kwestii zmieni. Zatem ich rozwdj w znacznym
stopniu opierac sie powinien na poszukiwaniu uspraw-
nien i wprowadzaniu zmian?. Przyczyn nieuchronno-
§ci tego zjawiska mozna upatrywacé zaréwno w zmien-
noSci otoczenia, jak i wewnetrznego uksztaltowania
organizacji.

Niezbednym czynnikiem przeprowadzenia zmian
stang sie innowacje, rozumiane jako wprowadzanie
czego$ nowego, ulepszanie, takze przy zaangazowa-
niu partneréw, z ktérymi mate przedsiebiorstwo wcho-
dzi w kontakty rynkowe, w ramach tancucha wartosci
lub innych zwigzkéw. Dazenie do wprowadzania in-
nowagji stanowi kwintesencje przedsiebiorczosci, ktora
wedlug klasycznej definicji J. Schumpetera powinna
by¢ oparta wlasnie na wprowadzaniu nowych rozwig-

zan?. A zatem to przedsiebiorczo$§é? uruchamiana
przez przedsiebiorce moze sta¢ sie motorem wszela-
kich zmian w przedsiebiorstwie. Biorgc pod uwage
fakt, ze podstawowym obszarem jej nagromadzenia
sg male przedsiebiorstwa, to w nich powinien najdy-
namiczniej zachodzié proces zmian wywolanych inno-
wacjami. Stad tez wynika potrzeba poszukiwania przez
male przedsiebiorstwa rozwigzan ukierunkowanych
na poprawe jakoSci ich funkcjonowania, a przede
wszystkim poszukiwania usprawnien ukierunkowa-
nych naich rozwoj. Realizacji tych kierunkéw dziatan
mogg sprzyja¢ rozwigzania oparte na outsourcingu.
Zaleznosci wynikajace zoutsourcingu® wybranych ob-
szarow dzialalnosci matego przedsiebiorstwa ilustru-
je rysunek 1.

Zlecenie do wykonania przez zewnetrznych pod-
wykonawcow okreslonych zadan, co przedstawiono na
rys. 1, powoduje konieczno$¢ przeprowadzenia zmian
w sposobie zarzgdzania malym przedsiebiorstwem.
Miejsce zazwyczaj silnie rozwinietych w tych przed-
siebiorstwach umiejetnosci technicznych, wynikaja-
cych z wykonywanych zadan, musza zastgpic te, kto-
re pozwolg na sprawne polgczenie i wykorzystanie
produktéw docierajgcych do organizacji od zewnetrz-
nych wykonawcow. W niniejszym artykule podjeto
probe ukazania outsourcingu jako nowoczesnej meto-
dy zarzadzania malymi przedsiebiorstwami.

Diagnoza i analiza przyczyn outsourcingu
w matych przedsiebiorstwach regionu

swietokrzyskiego
m outsourcingu w malych przedsiebiorstwach
mozna oprzec sie na wynikach badan?, ktore
zostaly przeprowadzone wéréd przedsiebiorcow pro-
wadzacych male przedsiebiorstwa w regionie §wieto-
krzyskim. Jednym z pierwszych posunieé bylo ustale-
nie obszaréw, ktore przedsiebiorcy zlecaja do wyko-
nania zewnetrznym kontraktorom. Ustalone w wyni-
ku tego dzialania zakresy zlecen przedstawia wykres 1.
Calosciowe spojrzenie na zamieszczone na wykre-
sie wyniki badan wskazuje na stosunkowo szeroka
game prac zlecanych do wykonania przez podmioty

rébujgc dokonaé szerszej analizy problemu
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Rys. 1. Zaleznosci wynikajace z outsourcingu
Zrodlo: opracowanie wlasne.

zewnetrzne. I mimo ze w wielu przypadkach nie sg to
procesy masowe, to warto zauwazyc, ze z uslug ze-
wnetrznych nie korzysta jedynie 10% badanych przed-
siebiorstw. W §wietle tych wynikéw wyraznie zatem
widaé, ze outsourcing nie jest formg usprawnien or-
ganizacyjnych mozliwa do zastosowania jedynie przez
duze przedsiebiorstwa.

Przechodzac jednak do szczegbélowego rozpoznania
obszardow, ktore mate przedsiebiorstwa zlecaja do re-
alizacji zewnetrznym partnerom gospodarczym, trze-
ba zauwazy¢, ze najczesciej dotyczy to obstugi praw-
nej. Taka opinie wyrazito blisko 30% badanych przed-
siebiorcéw. Na kolejnych miejscach, pod wzgledem

Zlecenie

produkt zlecenia
e

_____________ .}

liczby wskazan przez ankietowanych, znalazly sie ustu-
gi ksiegowe, ochrona mienia oraz uslugi transporto-
we. We wszystkich tych przypadkach liczebno§é wska-
zan przekroczylta 20% og6tu badanych. Pozostale przy-
padki zlecen, cho¢ o nieco mniejszym w stosunku do
poprzednich procencie wskazan, uwidaczniaja, ze male
przedsiebiorstwa przekazujg do wykonania na ze-
wnatrz wiele funkgji, ktére dotychczas utozsamiane
byly z realizacja przez nie same. Uzyskane opinie po-
twierdzaja zatem zauwazalng od kilku lat tendencje
do wyodrebniania przez male przedsiebiorstwa obsza-
réw, ktore moga by¢ ze wzgledu na trudnoSci realiza-
cyjne hamulcem ich rozwoju. Na szczegdlne podkre-

nie zleca

ustugi porzadkowe
ochrona mienia
gospodarka odpadami
transport

prawo
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Wykres 1. Obszary dzialalnos$ci malych przedsiebiorstw z regionu swietokrzyskiego zlecane do

realizacji przez podwykonawcow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Tab. 1. Przyczyny zlecania niektorych obszarow dzialalnosci malych przedsiebiorstw do realiza-

cji na zewnatrz

Wyszczegolnienie w malyeh praedsichiorstwach
Trudnoéci i problemy z zarzadzaniem poszczegélnymi procesami przedsiebiorstwa 17,74
Brak niezbednych zasob6w do realizacji danego obszaru zadan 37,68
Mozliwoé¢ uzyskania redukcji kosztéw dziatalnosci 20,28
Uwolnienie érodkéw finansowych 5,79
Mozliwos$é skoncentrowania dzialalnoSci na podstawowym jej obszarze 11,59
Oczekiwanie podniesienia jako§ci wykonania zleconych zadan 17,39

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

§lenie zasluguje takze fakt, ze ponad 7% malych przed-
siebiorstw zleca produkcje, ktéra utozsamiana jest
czesto jako dziatalno$é podstawowa.

Identyfikacja obszaréw zlecanych przez male
przedsiebiorstwa bylaby niepelna bez wskazania przy-
czyn powodujacych podejmowanie tego typu dziatan.
Wyniki badan w tym zakresie przedstawia tabela 1.

Z danych tab. 1 mozna odczytaé, ze outsourcing
w malych przedsiebiorstwach powodowany jest gtow-
nie niedoborami zasob6w niezbednych do realizacji
podstawowych zadan. Przy czym, jak mozna sadzic,
braki te podyktowane sg zaréwno niedostatkami ka-
drowymi, finansowymi, jak i specjalistycznymi maszy-
nami lub urzadzeniami niezbednymi do realizacji da-
nego zadania. Ich posiadanie przez podwykonawce
w zasadniczy sposéb nie tylko umozliwi realizacje, ale
i moze przyczynic sie do znacznego podniesienia ja-
kosci wykonania tego zadania.

Jako kolejng przyczyne decyzji o zastosowaniu
outsourcingu badani przedsiebiorcy wskazali mozli-
wos¢ redukcji kosztow. Warto przy tym zauwazyc¢, ze
czynnik ten (cho¢ wazny), wbhrew stereotypowemu po-
strzeganiu tego zagadnienia, nie posiada charakteru
pierwszoplanowego.

Przedsiebiorcy objeci badaniem jako przyczyne
outsourcingu w najmniejszym stopniu wskazali tym-
czasowa mozliwo§¢ uwolnienia Srodkéw finansowych
przez przedsiebiorstwo.

Analizujac zjawisko zlecanych przez male przed-
siebiorstwa zadan warto zauwazy¢, ze w znacznym
stopniu ich realizatorami stajg sie rowniez tej samej
wielkoSci przedsiebiorstwa. Wytwarza to zatem swo-
istg sie¢ zalezno§ci miedzy malymi przedsiebiorstwa-
mi. Przy czym niejednokrotnie owa wspodlnota wiel-
koéci sprzyja podejmowaniu wspélnych dzialan, a je-
§li nawet nie, to przynajmniej prowadzi do nawigzy-
wania blizszych zwigzkéw opartych na wzajemne;j
wspolpracy. Bo rzeczywiscie outsourcing sprzyja nie
tylko zleceniodawcy, ale daje takze realne korzySci
funkcjonujacym w jego obszarze przedsigbiorstwom
kooperujacym. Zestawienie korzysci dla matych przed-
siebiorstw pelnigcych role podwykonawcow i zlecenio-
dawcow przedstawiono w tabeli 2.

Dane w tabeli 2 wyraznie wskazuja, ze male przed-
siebiorstwo, niezaleznie od przyjetej w zwigzku pod-
wykonawczym roli — zlecajacego lub realizujgcego,
moze uzyskaé w nim korzystna dla siebie pozycje. Jest
to o tyle istotne, ze coraz czeSciej mozna obserwowaé
zwigzki podwykonawcze miedzy przedsiebiorstwami
matymi.

OczywiScie, jak we wszystkich rozwigzaniach, tak-
ze 1 ten rodzaj wspoéldziatania moze powodowac pew-
ne ograniczenia, co przedstawia tabela 3.

Okreslone w tabeli 3 czynniki ryzyka towarzysza-
ce decyzjom o outsourcingu nie powinny jednak pro-
wadzi¢ do catkowitej rezygnacji z tej formy uspraw-

Tab. 2. KorzysSci z outsourcingu dla malych przedsiebiorstw jako zleceniodawcéw i zlecenio-

biorcéow

Korzysci z outsourcingu dla malych
przedsiebiorstw - zleceniodawcow

Korzysci z outsourcingu dla maltych
przedsiebiorstw - podwykonawcow

® sprzyja obnizeniu kosztéw dzialalno$ci

® odklada w czasie wyplyw §rodkow pienieznych z przedsie-
biorstwa, powodujac tym samym krotkookresowe uwolnie-
nie $érodkéw finansowych

® sprzyja podniesieniu jako$ci zlecanych do wykonania za-
dan

® pozwala unikngé kosztéw zwigzanych z zakupem specja-
listycznego wyposazenia niezbednego do realizacji zadania

® daje mozliwo§é koncentracji na podstawowych obszarach
dzialalnoéci

® umozliwia specjalizacje przedsiebiorstwa w produkgeji lub
$wiadczeniu uslug w waskim zakresie

® sprzyja redukceji kosztow
® podnosi jako§¢ realizowanych zlecen
® ulatwia dzialalno$¢ marketingowsa

® sprzyja blizszym zwigzkom ze zleceniodawcami, przez co
daje mozliwosc¢ dalszej redukcji kosztow oraz tworzenia wspol-
nych przedsiewzie¢
® stwarza mozliwoS$¢é wyréwnania sily przetargowej w kon-
taktach z odbiorcag

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 3. Ograniczenia plynace z outsourcingu dla malych przedsiebiorstw jako zleceniodawcow

i zleceniobiorcow

Zagrozenia z outsourcingu dla malych
przedsiebiorstw - zleceniodawcow

Zagrozenia z outsourcingu dla maltych
przedsiebiorstw — podwykonawcow

® mozliwo$¢ nieuzyskania odpowiedniej jakosci zleconych
zadan

® poczucie zaniku kontroli nad zleconymi obszarami

® trudnoSci koordynacyjne miedzy obszarami dzialalnosci
przedsiebiorstwa

® mozliwo$¢ znacznego podniesienia cen na wykonywane za-
dania przez zleceniobiorce

® brak wiarygodnoéci zleceniobiorcow

® w przypadku wycofania sie z realizacji zadan przez kon-
traktoréw, brak wlasnych zasobow umozliwiajacych ich na-
tychmiastowg realizacje

® uzaleznienie od zleceniobiorcy na czas realizacji dziatan

® mozliwoéé podniesienia kosztow wytworzenia przez zbyt
wysokie ceny realizacji zadan

® przez specjalizacje wyczula na zmiany koniunktury ryn-
kowej

® konieczno§é wdrazania ciaglych zmian wynikajaca z wy-
specjalizowania w danym zakresie dzialan

® sprzyja blizszym zwigzkom ze zleceniodawcami, przez co
uzaleznia ich pozycje od odbiorcow

® stwarza mozliwo$¢ zaniku wspélpracy ze wzgledu na brak

zapotrzebowania na ustuge wynikajaca z jej jakoSci lub znacz-
nego podniesienia kosztow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nien organizacyjnych. Wiele spos$rod nich daje sie bo-
wiem przewidziec. Inne za§ mogg by¢ wyeliminowane
dzieki odpowiednim zasadom regulujacym wspoélpra-
ce. Jest to wazne, by male przedsiebiorstwa dazac do
rozwoju poszukiwaly takze mozliwoSci jego uspraw-
nien w tym wladnie obszarze. Gléwna za$ przyczyna
powstawania ryzyka outsourcingu jest fakt, ze wiek-
sz0$¢ newralgicznych dzialan odbywa sie poza przed-
siebiorstwem, przez co liczba punktéw styku z inny-
mi przedsiebiorstwami, podnoszgacymi poziom owego
ryzyka, wzrasta®. Jednak mimo ograniczen dla wielu
malych przedsiebiorstw outsourcing moze staé sie
szansg na ich rozwdj poprzez zlecenie do wykonania
niektorych funkcji na zewnatrz. Dla innych warun-
kiem z kolei ich rozwoju bedzie realizacja zlecanych
zadan.

Zakonczenie

zyskane wyniki badan prowadza do wniosku,
.|| ze male przedsiebiorstwa sktaniajg sie ku tra-
dycyjnemu ujeciu outsourcingu, tj. polegaja-
cego na wyodrebnieniu do zewnetrznej realizacji gtow-
nie dziatan pomocniczych. Podyktowane jest to przede
wszystkim przestankami kosztowymi. I tu pojawia sie
znaczgce niedomaganie, czesto o wyborze kontrakto-
ra nie decyduje bowiem jako$c¢ czy terminowo§¢ — pod-
stawowym kryterium staje sie cena uslugi. Zagadnie-
nie to mozna by zmarginalizowac i uznac za charak-
terystyczne dla matych przedsiebiorstw, lecz jesli da-
zymy do okre§lenia skutecznych metod zarzadzania
tymi przedsiebiorstwami, nie pozwala to przej$é¢ wo-
bec problemu obojetnie. Jego sedno wynika z trudno-
§ci w ustaleniu dziatalnosci podstawowej. Bo czy moz-
na powiedzieé, ze dla przedsiebiorstwa budowlanego
jest to budownictwo? Czasem nie, gdyz przedsiebior-
stwa, i to wlaénie te male, podnajmujg innych wyko-
nawcow do realizacji przyjetych zlecen. Warto zatem
spojrzeé na outsourcing w sposoéb nowoczesny, sytu-

ujacy male przedsiebiorstwo w roli koordynatora,

w centrum procesu realizowanego przez zleceniobior-

cow. Takie umiejscowienie moze zapewnic podniesie-

nie efektywnoSci dziatalnoSci tych przedsiebiorstw,

a w konsekwencji zwigkszy¢ ich potencjal w walce na
konkurencyjnym rynku.

prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski

Uniwersytet Gdanski
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Akademia Swietokrzyska w Kielcach

PRZYPISY

U Zmiana oznacza przejScie ze stanu dotychczasowego do
stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Wyraza sie ona
w dokonaniu trwalej korekty lub modyfikacji w stosun-
kach miedzy celami, zadaniami, ludZzmi i aparaturg
w wymiarze czasu i przestrzeni niezaleznie od skutkow.
Por. A. CZERMINSKI, M. CZERSKA, B. NOGALSKI, R.
RUTKA, J. APANOWICZ, Zarzqdzanie organizacjami,
TNOIiK, Torun 2001, s. 447.

Por. W. M. GRUDZEWSK]I, I. K. HEJDUK, Male i sred-
nie przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej w Polsce,
WSHiP, Warszawa 1998, s. 175-176.

Przedsiebiorczo§¢ mozna okre§lic mianem architektury
organizacji, ktora wyraza w sobie dgzenie do innowacyj-
nosci, szybkosci podejmowanych zmian, mimo ograniczen
wynikajacych z jej biurokratycznego ksztaltu. Por. M.
BRATNICKI, Deformacja przedsiebiorczosci strategicznej,
»Przeglad Organizacji” 2004, nr 2, s. 7.

Szerzej na temat réznic miedzy outsourcingiem a zwyklym
zleceniem zob. B. NOGALSKI, A. WOJCIK-KARPACZ,
Outsourcing jako szansa rozwoju matych i sSrednich przed-
siebiorstw, [w:] Przedsiebiorczosé, konkurencyjnosé oraz
kondycja matych i srednich przedsiebiorstw w obliczu in-
tegracji z Unig Europejskg, red. H. BIENIOK, Akademia
Ekonomiczna, Katowice 2003, s. 347-357.

Badanie zrealizowano w maju 2004 roku na probie 271
malych przedsiebiorstw, wylosowanych wedlug schematu
losowania warstwowego proporcjonalnego.

S. OAKS, B. MARKHAM, S. MEHLTRETTER, Ryzyko
wpisane w codziennosé biznesu, ,Manager” 2004, nr 3,
s. 59.
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