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Wprowadzenie

Outsourcing powstal jako skrot od angielskich wyrazow outside-resource-using, co
oznacza korzystanie ze zrodel zewngtrznych!. W poczatkowych publikacjach, podejmu-
jacych temat wykorzystania ustug zewngtrznych, prezentowano go jako koncepeje wyko-
rzystania zasobOow podmiotu zewngtrznego do realizacji czynnosei, ktore wezesniej byly
wykonywane przez przedsigbiorstwo lub kiore w ramach jego struktury mogly by¢ wy-
konywane. Wytwory tych czynnosci nie s jednak samodzielnymi produktami, ale stuza
zlecajgcemu do wykonywania jego czynnoscei?.

Najczgsciej ontsourcing opisywany jest jako strategia zarzydzania polegajgca na prze-
kazywaniu organizacji zewnetrznej, na dluzszy okres, prowadzenia i odpowiedzialnosci
za pewien, dajacy si¢ wydzieli¢ organizacyjnie i przedmiotowo, obszar dzialania przedsie-
biorstwa macierzystego’. Z innego punktu widzenia, reprezentowanego przez Niemezyka,
jest to mozliwos¢ wykorzystania niezaleznych. zewnetrznych podmiotow, ktore dostarczaja
okreslone dobra i ustugi zamiast rozwijania tych sfer dziatalnosci wewnatrz przedsigbior-
stwa®.

W innym podejsciu widzi si¢ w nim koncepeje bedaca przeciwienstwem dgzenia or-
ganizacji do samowystarczalnosci. W tym ujgciu polega on na ograniczaniu si¢ do wyko-
nywania dzialalnosci uwazanej za podstawows. a wszystkie dzialania uznawane za po-
mocnicze i ustugowe zlecane sg firmom zewngtrznym’, jego sedno sprowadza si¢ zatem do
koncentracji na tzw. core business instytucji.

t M. Trocki: Ouisourcing: metoda restrukturyzacii dzialalnosci gospodarezej. Polskie Wydawnictwo
Fkonomiczne, Warszawa 2001, s. 13.

2 R. Juchno, R.W, Kaszubski: Outsourcing w dzialulnosci bankowej. Glosa Przeglad Prawa Gospodar-
czego”, Warszawa 2000, nr 6, s. 8.

 Podobne podejscie do pojecia outsourcingu prezentuje B, Pilawski, Por. B. Pilawski: Qussourcing
ustuy informarveznyeh. Bank™, Warszawa 2001, nr 9, s, 68.

4 J. Niemezyk: Wyroiniki. budowa i zachowania strategiczne ukladow outsourcingowych. Wydaw.
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu. Wroctaw 2006, s. 20.

¥ B. Pilawski: Quisourcing ustug informatyeznych w instytucjach finansowych. W: Zastosowanie roz-
wiqzan informatycezmyeh w instytucjach finansowych. Red. A. Gospodarowicz. Wydaw. Akademii Ekono-
micznej we Wroclawiu, Wroctaw 2001, s. 164
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Celem opracowania jest okredlenie, jak ksztaltuje si¢ wysokos¢ kosztoéw outsourcin-
gu w relacji do wybranych kategorii finansowych charakteryzujacych grupe najwigkszych
bankow dzialajacych w Polsce w latach 2002 2007. Okres ten to poczatek racjonalnego
i w pelni swiadomego podejéeia do wykorzystywania tej koncepeji w praktyce zarzadzania
bankami.

Rozrachunek ekonomiczny jest kluczowym kryterium decyzyjnym, kiore moze staé
si¢ argumentem za korzystanicm z ustug przedsigbiorstw zewngtrznych. Jezeli outsourcing
powoduje wzrost kosztow ponad osiggane korzysci, staje si¢ przejawem patologii organiza-
cji go stosujacej. Nie sposob jednak wykluczyé, ze w prakiyce gospodarczej brane sg pod
uwagg. takZze i inne aspekty ountsourcingu, kidre nic majac wydzwigku finansowego, wply-
wajg na jego atrakeyjnosé jako alternatywnej strategii rozwoju.

Zakres i formy outsourcingu w bankowosci

Outsourcing jako koncepeja zarzadzania ujawnia si¢ w przedsigwzigciach bizneso-
wych, ktore charakteryzujy sig:

— duzg skaly,

- wyjatkowoscig (z uwagi na wykorzystywanie szczegolnych umiejetnosci czy wy-

jatkowego, specjalistycznego oprzyrzadowania),

- wyskim zakresem ryzyka (z reguly realizacja projektow zwigzana jest z powszech-
nymi jego rodzajami, ktorych ponoszenie nie obeigza sytuacji finansowej zlecaja-
cego,

-~ szczegldlnymi uwarunkowaniami implementacyjnymi, kiére wymuszajy zindywi-
dualizowane i odrgbne podejscie do realizacji zlecen,

- zindywidualizowanymi wymaganiami w zakresie profesjonalnego zarzadzania ca-
focig projektu, z wykorzystaniem wyspecjalizowanej wiedzy. niedost¢pnej innym
konkurentom*.

Z calosci obszaru dziatalnosci gospodarczej bankow mozliwe jest wydzielenie prak-
tycznie kazdej funkeji. poza tymi o ktérych traktujy przepisy prawa. Prawo bankowe zabra-
nia powierzania do wykonywania innemu przedsigbiorcy czynnosci zwigzanych z zarzg-
dzaniem bankiem, a w szezegolnodei .zarzadzania ryzykiem zwigzanym z prowadzeniem
dzialalnosci bankowej, w tym zarzadzania aktywami i pasywami, dokonywania oceny
zdolnosci kredytowej i analizy ryzyka kredytowego™ oraz przeprowadzania audytu we-
wngtrznego’. Przekazy wanie czynnosci przedsigbiorcom zewngtrznym nie ogranicza odpo-
wiedzialnosci banku (zleceniodawey), ani zleceniobiorey, za szkody wyrzadzone klientom

* E. Szkic-Czech: Quisourcing jako strategia realizacji biznesu ksztaltowana w systemie zarzqdza-
niu projektami na tle praktveznych zastosowan. W: Strategie informatvzacii i zarsqdzanie wiedzq. Red.
Z. Szyjewski, J. Nowak, J. Grabara. Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 173.

! Por. Ustawa 2 dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, D7V 1997, nr 140, poz. 939 z pozn. zm.; art.
6a. plpp.1i2
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wskutek niewykonania lub nienalezyiego wykonania umowy. Prawo bankowe w art. 6¢
precyzuje dalej obowigzki, jakie muszg spelnié bank i zleceniobiorcy, aby Komisja Nad-
zoru Finansowego (KNF) mogla wyrazi¢ zgode na outsourcing. Powierzenie wykonywa-
nia czynnosci nie moze . wplynaé niekorzysinie na prowadzenie przez bank dzialalnogei
zgodnie z przepisami prawa, ostrozne i stabilne zarzadzanie bankiem, skutecznos¢ systemu
kontroli wewnetrznej w banku, mozliwosé wykonywania obowiagzkow przez bieglego rewi-
denta upowaznionego do badania sprawozdan finansowych banku na podstawie zawartej
z bankiem umowy oraz ochrong tajemnicy prawnie chronionej™.

KNF ma prawo nakaza¢ bankowi, w drodze decyzji. podjecie dzialan prowadzgcych
do zmiany lub rozwigzania umowy, jezeli dalsze wykonywanie jej zagraza ostroznemu
i stabilnemu zarzadzaniu bankiem oraz gdy przedsigbiorca bedacy strong umowy utracit
wymagane uprawnienia niczbedne do wykonywania umowy. Odrebnej decyzji KNF wy-
maga takze powierzenic wykonania czynnosci poza granicami kraju®.

Poza przepisami prawnymi zakres stosowania outsourcingu ogranicza takze praktyka
operacyjna dziatajacych w Polsce bankow oraz ostrozno$é, z jaka do tego rodzaju prakiyk
podchodza klienci. Powierzanie wykonywania czynnosci jest czgsto bardzo skomplikowa-
ne nie tylko od strony organizacyjnej, ale i finansowe). Zakres outsourcingu czynnodci
bankowych jest bowiem trudno mierzalny, podobnie jak trudno jest mierzy¢ naklady pracy
konieczne do wykonywania czynnosci bankowych. Z powodu tego rodzaju trudnosei banki
starannie selekcjonujg czynnoscei, kidre mogy by¢ powierzane do wykonania przedsi¢bior-
com zewnetrznym'®,

Banki, ktore decydujg sie na outsourcing staja przed koniecznoscig przebudowy
struktury swojej dziatalnoscei i powinny zdawac sobie sprawe, ze nawigzuja dlugotrwaly
lub nawet stalg wspolprace z firmami zewngtrznymi. Wydzielanie funkeji jest zlozonym
problemem organizacyjnym. dlatego istotne jest zrozumienie istoty przedsigwzigcia prze-
widzianego do wyodrgbnienia, analiza jego kosztow, rozpoznanie poziomu jego akceptacji
wirod pracownikow, oszacowanie korzyscei oraz ryzyka wigzacego sig z realizacjg projektu.
Im doktadniej bedzie szacowane i kontrolowane ryzyko, tym latwiej bgdzie uzyskac prze-
wage konkurencyjng, m. in. dzigki nizszemu zaangazowaniu kapitafu dla jego rekompen-
sowania''.

* Ibidem, art. 6¢, p.i, pp. 4.

* W ien sposob ustawodawcea utrudnia stosowanic offshoringu, relatywnie groZnej, ze wzgledu na ry-
zyko operacyjne, formy outsourcingu, polegajgcej na wykonywaniu czynnosei poza granicami kraju, co
utrudnia kontrolg wlasciwej realizacji zlecanych zadan.

* Podstawowym wymaganicm stawianym przed przedsigbiorcs wspotpracujacym z bankiem powinna
by¢ dokumentacja zaswiadczajgca o jego doswiadczeniu i stabilnosci dzialalnosei. Podmioty niespetniaja-
ce tych warunkow nic mogg gwarantowaé stabilnego partnersiwa.

" Z. Zwicrzchowski: Co zmienia Buzylea. W: Teleinformatyka, Rzeczpospolita™ 7 30,09.2005 r.



324 Grzegorz Kotlinski

Koszty outsourcingu w wybranych bankach komercyjnych

Przytoczone w opracowaniu poglady teoretykdéw bankowosei jednoznacznie wska-
zujg na wszechstronne mozliwo$ci wykorzystania outsourcingu w zarzadzaniu bankami.
Kuszace sg szczegolnie jego walory natury ekonomicznej oraz zarzadczej. Jako ilustracje
rzeczywistych tendencji w ksztaltowaniu finansowej strony wykorzystania outsourcingu
w dzialalnosci bankowej wykorzystano dane dotyczgee wysokosci kosztow outsourcingu,
ponoszonych przez 10 najwigkszych bankow uniwersalnych'2. Jako zrodlo danych wyko-
rzystano informacje zawarte w sprawozdaniach dostarczanych przez banki. poczawszy od
2002 roku, do NBP".

Obserwowane banki to forpoczta polskiego systemu bankowego. Roznig si¢ jednak
migdzy sobg znacznie rozmiarami i wskaznikami finansowymi. Dane o wysokosci pono-
szonych kosztow rzeczowych, zawarte w tabeli 1, pokazuja, jak duze sg roznice pomiedzy
badanymi bankami. We wszystkich badanych bankach wysokosé kosztow rzeczowych prze-
kracza kwote 100 min z. W banku PKO BP SA w roku 2004 przekroczyly nawet 1 mld z1.

W grupie dziesieciu najwigkszych bankow komercyjnych prowadzacych dziatal-
nos$é na terenie Polski. koszty outsourcingu staly si¢ w ciggu badanych lat istotng pozycja.
Swiadezg o tym dane prezentowane w tabelach 1-4. Ich wartosé wzrosta z poziomu 85
min zt (w 2002 r.) do ponad 444 min 21 (na koniec 2007 r.). Wzrosty zatem ponadpigcio-
krotnie. Badane lata to okres zmnigjszania facznych kosztow rzeczowych oraz szybkicgo
wzrostu kosztow outsourcingu. W latach 2004 -2007 wzrastaly one 2z roku na rok o okolo
50 min z1.

Interesujacy jest rozktad wysokosci ponoszonych kosziow outsourcingu pomigdey
zestawionymi bankami. Informacje na ten temat przedstawia rysunck 1. Zestawiono w nim
rozklady kosztow w latach 2004 i 2007. Najwieksze koszty outsourcingu ponosi Bank Pe-
kao SA, stanowig one ponad 40% kwoty lacznej. O polowe mniejsze koszty z tego tytulu
ponoszy: PKO BP SA oraz ING BSK SA (ich koszty stanowig po kilkanascie procent). Oko-
fo 10% lgcznej kwoty stanowia koszty outsourcingu ponoszone przez Bank Handlowy SA.
Udzialy pozostatych bankow sg zdecydowanie mniejsze i wynosza po kilka procent.

Analizujgc dane przedstawione w tabeli 2 wida¢ wyraznie, ze koszly outsourcingu
w kazdym banku z roku na rok wzrastaja. Oznacza to, Zze systematycznie rosnie poziom wy-
korzystania t¢j nowej koncepeji prowadzenia dzialalnosci. Dynamika wzrostu byla bardzo
wysoka w pierwszych latach analizowanego okresu, jednak juz w latach 2005-2007 dyna-
mika wzrostu lgcznych kosz10w outsourcingu wynosila po kilkadziesigt procent rocznie.
Dynamike zmian wybranych pozycji kosztow i wynikow w badanych bankach zestawiono

2 Girupa 10 najwickszych polskich bankow to scisla elita polskicgo systemu bankowego, dzierzgca po-
nad 70% rynku ustug bankowych. Banki t¢ wywicraja dominujacy wplyw na rynek uslug finansowych.

" Niestety w sprawozdaniach przekazywanych przez banki do NBP natrafiono na powazne braki in-
formacyjne. Sposrod wylonionej grupy najwickszych bankow, jeden nie udostgpnial informacji na ten
temat. mimo Ze, jak wynika z analizy przychodow firm zajmujacych sie outsourcingiem informatyczaym.
korzysta z ich ustug. Szacunki i obliczenia zawarte w przedstawianym opracowaniu sg zatem nicpeine.
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w tabeli 4. Z zestawienia wynika wyraznie, Ze zadna inna z analizowanych pozycji nie
przeszia takicgo wzrostu, jak koszty outsourcingu.

Kredyt vy e
BZWBK Kredyt BZWBK ks BO4SA
BHSA  SA BankSA BRE  SA 4%
S T 2% “(f) Bl BANK 1% “ PKO BP
ING BSK o sA T~ LB s
]b;? ° 1% N\ i 15%
70
BHSA -
12%
Pekao INGBSK ‘ / Pchao SA
BPH SA /o SA sA — %
% 47% 14%

Rys. 1. Poréwnanic rozktadu procentowego kosziow outsourcingu w grupic badanych bankow w ro-
ku 2004 i 2007

Zrodlo: opracowanic whasne na podstawie danych sprawozdawczych przekazywanych przez banki
do NBP.

Tabela 3

Relacja kosztow outsourcingn do kosztow rzeczowych w grupie badanych bankéw komereyinych
w latach 2002-2007 (w %)

Banki ..dzicsigtki”

Dla
! : : illen- Credy .
Rok | bankow | PKO | pogeyq | gppt | NG| pyyy | BRE T gy | Millen-f Reedyt 4
razem Bl SA SA BSK ga | BANK 9A nium Bank SA
sA | ' SA SA ; SA” | sA

2002 214 000 | 004 | 000 [ 17,78 | 8,01 0.00 0.00 0.00 0,00 0,00
2003 4,05 000 | 17,35 ] 000 | 17,10 | 6,58 0,00 0.04 0.00 0,00 0.00
2004 8.21 569 3002 458 | 17,90 | 5.28 0,00 0,66 (0,00 2,29 0.00
2005 9,16 456 | 32,41 | 347 | 18.06 | 6,88 0.51 1,08 0,00 .57 0.00
2006 | 10,60 §29 [ 36,72 0,00 | 1689 | 6,62 16,69 1,76 0.00 3,60 1,19
2007 | 11,29 750 12780 0,00 | 1599 [ 928 16,85 1.60 0,00 4.10 9,68

* brak danych.

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawic danych sprawozdawezych przekazywanych przez banki
do NBP.
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Tabela 4
Dynamika zmian wybranych pozycji facznych kosztow i lacznych wynikow
w grupie badanych bankow w latach 2002 2007 (rok 2002 = 100%)
Rok Koszty ) Koz.my Koszty Wynik d7iatalqo.s‘ci Wynik
outsourcingu | dzialania banku | rzeczowe operacyjnej finansowy netto
2002 100.00 100,00 100.00 100.00 100,00
2003 177.37 100,62 93,55 103,46 7576
2004 35977 10271 93.70 186,43 285,25
2005 398.58 100,67 92,98 282,79 391,31
2006 460.58 100,19 92.87 345.60 467,74
2007 523,88 105,35 99.20 374,07 495.50
Zr6dio: opracowsnic wlasne na podstawie danych sprawozdawczych przckazywanych przez banki

do NBP.

W latach 2002-2007 koszty rzeczowe nie wzrastaly, wreez przeciwnie, ich wysokosé
zredukowano. Wzrosty co prawda niewiele, ale jednak. koszty dziatania banku. Swiadczy
to o silnej presji na wzrost wynagrodzen. Nie moze (o jednak dziwié. jezeli zwroci sig uwa-
ge na dynamikg zmian ostatnich kolumn tabeli 4, zawicrajacych informacje o zmianach
w lacznej wartosci wyniku dziatalno$ci operacyjnej banku oraz wyniku finansowego ban-
ku.

Pierwszy z nich wzrost w analizowanym okresie ponadtrzykrotnie, a drugi blisko
pigciokrotnie. Nasze najwigksze banki komercyjne z roku na rok bogacily si¢ coraz bar-
dziej. Wzrost kosztow wynagrodzen mial jednak i inne Zrodto. W ostatnich latach badanego
okresu banki zwigkszyly radykalnie skalg dziatania. Zaczg¢to na powr6t rozwijac sie€ placo-
wek operacyjnych, co wymusito wzrost zatrudnienia, Tak duzy wzrost wartodei wynikow
udowadnia, w jak dobrej sytuacyi byty w latach 2004-2007 najwigksze sposrod dziatajacych
w naszym kraju bankow.

Podsumowanie

Przeprowadzona w badanej grupie bankow analiza kosztow outsourcingu wskazuje,
ze ta odmienna od tradycyjnych koncepcja zarzgdzania rozwija si¢ dynamicznie. Wysokosé
kosztéw wzrosta w latach 2002-2007 ponadpigciokrotnie. Zadna z analizowanych réwno-
legle wiclkosci charakteryzujgcych obserwowane banki nie wzrosta réwnie dynamicznie.
Tak duzy wzrost kosztow oznacza, ze wyodrebniane sg coraz szersze obszary dzialalnosei.
Ich powrdt w przyszlosei pod skrzydta banku moze byé utrudniony albo wreez niemozli-
wy. To zjawisko wskazuje wyraZnie na strategiczne konsekwencje podejmowanych decy-
zji. Z przytoczonych danych wylania sig duze zréznicowanie w podejsciu do outsourcingu,
nawet w grupie najwigkszych bankéw. Jego zakres w zadnym z analizowanych bankow
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nie osiagnal niepokojgcych rozmiaréw. Stosowaniu outsourcingu w analizowanym okresie
sprzyjata dobra keniunktura. Nie sposob przewidzied, jak na sktonnos¢ do wydzielania wy-
konywania czynnosci wplynie rozszerzajacy sig na polski system bankowy kryzys zaufa-
nia. OdpowiedZ przyniosy najblizsze lata.

OUTSOURCING IN THF. FINANCIAL BUSINESS OF THE COMMERCIAL BANKS
Summary

At present, outsourcing is a popular method of the banks® management. It provides many at-
tractive possibilities as regards the changes in the business models, both from the marketing and fi-
nancial perspective, [t allows focusing on the core business of the institution. This paper traces the de-
velopment of the costs of outsourcing in the group of 10 biggest Polish banks in the years 2002 2007.
The evidence shows that the outsourcing related costs in the biggest banks operating in our country
gradually increase and they become of crucial importance in the budgets. The outsourcing usage does
not constitute a threat to them.



