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Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga obecnie szerokiej wiedzy i1 zdol-
nosci do poszukiwania nowych rozwiazan w zmiennym otoczeniu. Swiat ulega
gwaltownym przemianom, a to zmusza firmy do podejmowania decyzji o wpro-
wadzaniu zmian, tworzenia strategii, przeorganizowania wewnetrznych struktur,
redukowania kosztow dziatalnosci. Jednym z elementéw nowego zarzadzania
publicznego zarowno w sektorze prywatnym jak i publicznym jest outsourcing,
bedacy czgscig gospodarki finansowej jednostek samorzadu terytorialnego.

W artykule przedstawiono mozliwos$ci racjonalizacji dzialalno$ci danej orga-
nizacji przez wykorzystanie outsourcingu, powigzanie go z kosztami i gospo-
darka finansowa badanych podmiotéw oraz zwrocono uwage na fakt, Ze jest to
jeden z elementéw nowego zarzadzania publicznego.

1. Pojecie, cele i rodzaje outsourcingu

Wydzielanie okreslonych zadan ze struktury organizacyjnej swojego pod-
miotu i przekazanie wykonywania pewnych dziatan jednostkom zewngtrznym
jest nazwany outsourcingiem. Jest on zwigzany z redukowaniem kosztow i pod-
noszeniem jakosci $wiadczonych ustug.

Outsourcing to doskonalenie funkcjonowania podmiotoéw, a jego zadaniem
jest obnizenie kosztow wyrobow i ushug oferowanych interesariuszom. Polega
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na korzystaniu z ustug lub potproduktow, ktoére oferuja zewnetrzne jednostki.
Outsourcing polega na wydzieleniu dziatan wykonywanych w danej organizacji
nieefektywnie, co powoduje racjonalniejsze wykorzystanie zasobow i redukuje
koszty'. Zarzadzania operacyjne jest przenoszone do zewnetrznego dostawcy
ustug, ktory Swiadczy ushugi wczesniej zaspokajane przez przedsigbiorstwo wlas-
nymi sitami’. Dzigki takim rozwigzaniom przedsigbiorstwo moze si¢ skupi¢ na
dziatalno$ci podstawowej, czyli na wykonywaniu statutowych zadan.

Analizujac przestanki stosowania outsourcingu, nalezy podkresli¢, ze na
decyzje outsourcingowe wptywaja pewne czynniki o charakterze wewnetrznym.
Powodem wykorzystywania tego instrumentu sa wedlug T. Kopczynskiego:
koszty, kapital, wiedza i wydajnos¢ jednostki gospodarczej, ale rowniez: jakos¢
finanse oraz kooperacja z firma zewn¢trzna®. T. Kopczynski uznat, ze motywem
stosowania przez organizacje outsourcingu jest tez strategia konkurencyjna — pod-
mioty obawiaja si¢, ze moga nie sprosta¢ konkurencji. Inne czynniki to dostep do
specjalistycznej wiedzy, poprawa $wiadczenia i dostepnosci ustug, w tym komu-
nalnych, oraz wysoka jako$¢ tych ustug®.

Konkludujac, najwazniejszymi przestankami stosowania outsourcingu jest
kontrola kosztow dziatalnosci operacyjnej oraz skuteczne zarzadzanie podmiotem
1 sprawne $wiadczenie ustug na podstawie nowoczesnych rozwigzan. Dzigki temu
pozbywaja si¢ dzialalno$ci problemowej, dzielac zwigzane z nig ryzyko z firma
zewnetrzng.

Analizujac dostepng literature®, mozna wymieni¢ gtdwne motywy outsour-
cingu w poszczegélnych obszarach funkcjonowania organizacji. Z tabeli 1
wynika, ze gtowna przestanka stosowania outsourcingu jest redukcja kosztow
w danej organizacji.

Stosowanie outsourcingu ma duzy wptyw na strukture podmiotu, powoduje
bowiem jej sptaszczenie struktur, co pozwala na lepsze zarzadzanie firma, spraw-
niejsza komunikacje i na osiggniecie takze dodatkowych korzysci, jak wzrost

' M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Podzial przez wydzielenie, CeDeWu Sp. z 0.0.,
Warszawa 20006, s. 45.

2 H. Leins, M. Setzer, L. Covill, Excellence in Investment Banking Operations, Euromoney

Books, London 2000, s. 7.

3 T. Kopezynski, Outsourcing w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami, PWE, Warszawa 2010,

s. 69-70.

4 Tamze, s. 72.

5 Por. m.in. M. Klos, Outsourcing — koncepcja wzmocnienia konkurencyjnosci, www.mikro.

univ.szczecin.pl, dostep 17.12.2010, s. 37.
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innowacyjnosci i konkurencyjnosci danej jednostki. Zmiany te powoduja, ze out-
sourcing wciaz sie rozwija i jest stosowany w catym przedsigbiorstwie, szczegdl-
nie w dziatach technologiczno-informacyjnych i logistyce. Wykorzystywany jest
w funkcjach podstawowych i pomocniczych firmy. Decyzje, ktérymi obszarami
dziatalno$ci nie bedzie si¢ zajmowat podmiot, zaleza od tego, czy produkuje on
ustugi, czy je §wiadczy.

Tabela 1
Glowne motywy stosowania outsourcingu
w poszczegodlnych obszarach funkcjonowania organizacji
Obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa Glowny motyw wydzielania funkcji

Rachunkowo$¢ i finanse Redukcja kosztow

Zarzadzanie, administracja Redukcja kosztow

Wytwarzanie Redukcja kosztow

Zasoby ludzkie Skrécenie czasu dziatalno$ci

Funkcje marketingowe Podniesienie jako$ci

Systemy informatyczne Redukcja kosztow

Transport, dystrybucja Redukcja kosztow

Zrédto: M. Ktos, Outsourcing w polskich przedsiebiorstwach, CeDeWu Sp. z 0.0. Warszawa 2009,
s. 37.

Glowne obszary zastosowania outsourcingu w przedsi¢cbiorstwie przedsta-
wiono na rysunku 1.

Outsourcing roézni si¢ od zwyktego zlecenia, poniewaz wplywa na przebu-
dowe systemu podstawowej dziatalnosci i o dtugotrwata wspotprace partnerska.
Nie jest to zwykta relacja dostawca—odbiorca, lecz uktad, w ktorym wiele zyskuja
obie strony®. Poniewaz wptywa zaréwno na jako$¢, poziom zatrudnienia, jak i na
gospodarke finansowg danego podmiotu, wigc dobrze zaplanowany, kontrolo-
wany jest dzi$ jednym z elementow nowego zarzadzania publicznego.

2. Outsourcing jako element nowego zarzadzania publicznego

Outsourcing w sektorze publicznym rézni si¢ od outsourcingu w sektorze
prywatnym. Podejmujac decyzje outsourcingowe, podmiot z sektora publicz-

¢ M. Klos, Outsourcing — koncepcja...
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Rysunek 1. Glowne obszary wystgpowania outsourcingu w przedsi¢biorstwie

Zrédto: T. Kopezynski, dz.cyt., s. 80.

nego stosuje inne podejscia i kryteria niz sektor komercyjny, z powodu mi¢dzy
innymi’:

— publicznego charakteru ustug spotecznych,

— odpowiedzialno$ci i zwigzanego z nig ryzyka,

— zakresu dziatalno$ci, zadan i funkcji.

Decyzji o zastosowaniu outsourcingu nie nalezy podejmowac pochopnie,
lecz doktadnie poznaé zalety i wady oraz szanse i zagrozenia wykorzystanie tej
metody w sferze ushug publicznych dla unikniecia pozornie tanszych ofert oraz
zminimalizowania ryzyka?.

Powody zamawiania ustug u zleceniobiorcow zewnetrznych sg rozne.
Mozna je podzieli¢ na subiektywne i obiektywne. Przyczyny obiektywne wyni-
kaja z tego, ze zaktad nie ma mozliwosci ich §wiadczenia lub podjecie okreslonej
dziatalno$ci przez podmiot publiczny bytoby nieuzasadnione ekonomicznie, na
przyktad zakup positkow regenerujacych dla pracownikow (brak wiasnej kuchni
—ustuga zlecana na zewnatrz).

7 J. Olenski, Outsourcing w e-administracji. Korzysci ekonomiczne i granice outsourcingu

w e-administracji, www.e-administracja.org.pl, dostep 25.03.2011.

8 M. Ktos, Outsourcing — koncepcja...
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Przyczyny subiektywne to czesto trudnosci z terminowa realizacja zadania,
na przyktad pilna wymiana sieci wodno-kanalizacyjnej w miejscu (ulicy), w kto-
rym trwaja inne prace, lub wymiana trakcji cieplowniczej. W takich przypadku
zasadne jest zlecenie wyspecjalizowanej firmie wykonania tych dwoch zadan, co
pozwoli rowniez zmniejszy¢ koszty ich wykonywania’.

Korzysci z outsourcingu sg nastepujace'*:

— strategiczne (wzrost efektywnosci i skutecznosci),

— rynkowe (umocnienie pozycji),

— ekonomiczne (wzrost przychodoéw, nizsze koszty, poprawa wynikow),

— organizacyjne (zmniejszenie szczebli zarzadzania).

Szczegblng uwage nalezy zwroci¢ na zagrozenia zwigzane z outsourcingiem.
Mozna bowiem delegowac zadanie, ale nie wolno delegowa¢ odpowiedzialnosci.
Podmiot, ktéremu zleca si¢ publiczng ustuge, powinien mie¢ odpowiednie przy-
gotowanie merytoryczne, czyli wykwalifikowang kadre i doswiadczenie!'!.

W instytucjach publicznych podobnie jak w sektorze prywatnym mozna
wydzieli¢ takie funkcje':

— inwestycje,

— obstuge informatyczna,

— konserwacje, remonty,

— utrzymanie czystosci,

— zywienie,

— ochrong mienia,

— ushugi pralnicze.

Outsourcing bedacy jednym z elementéw nowego zarzadzania publicznego
(NZP), pozwala na wprowadzanie konkurencji do sektora publicznego, kontrak-
towanie uslug i wymaga przetargdw publicznych. Jest efektem wprowadzania
metod zarzadzania obowigzujacego w sektorze prywatnym.

W nowym zarzadzaniu publicznym podejscie menadzerskie ma zapewniac
gospodarno$¢, efektywno$¢ i skutecznos¢ organizacji publicznych oraz lepsze
zaspokajanie potrzeb spotecznych. Zdaniem Ch. Hooda, menadzerskie zarzadza-

® Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego wywiadu z prezesem Zaktadu Wodo-
ciggow 1 Kanalizacji gminnej spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia w Swinoujsciu.

10 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie jakoscig w ustugach publicznych, Wydawnictwo
CeDeWu Sp. z 0.0. Warszawa 2004, s. 112.

" www.outsourcingit.pl, dostep 25.03.2011.

12 K. Opolski, P. Modzelewski, dz.cyt., s. 112.
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nie w sektorze publicznym zwickszy kontrole wynikow dziatalnosci, wprowadzi
konkurencj¢ do sektora publicznego, spowoduje wzrost dyscypliny i oszczgdnos$ci
zasobow'. J. Supernat okresla nowe zarzadzanie publiczne, jako ,,zorientowanie
na wyniki, wprowadzanie mechanizméw rynkowych, orientacja na konsumenta,
koncentracja uwagi na kierowaniu zamiast na bezposrednim $wiadczeniu ushug,
deregulacja, tworzenie warunkéw dla inicjatywy pracownikow, zmniejszanie
kosztow $wiadczenia ushug, rozszerzenie rol kierowniczych zorientowanych na
stuzbe publiczna, orientacja na elastycznos$¢, innowacyjnosé, przedsiebiorczose,
apolitycznos$¢™4.

Konkludujac, celem nowego zarzadzania publicznego jest osigganie dobrych
wynikow, ustalanie priorytetow, poprawa gospodarnosci, efektywnosci i1 sku-
tecznosci sektora publicznego, a outsourcing jest jednym z instrumentéw osig-
gania tych celow. Podmioty $wiadczace ushugi publiczne powinny zatem lepiej
wykorzystywa¢ mechanizmy konkurencji rynkowej. Nowe zarzadzanie publiczne
pozwala na kilka rozwigzan: outsourcing moze umozliwi¢ podmiotom publicz-
nym kupowanie od prywatnych organizacji rzeczy i ustug tanszych oraz o wyzszej
jakos$ci niz te, ktore wezesniej same wykonywaly i $wiadczyly gospodarstwom
domowym.

3. Outsourcing ustug komunalnych jako element gospodarki finansowej
jednostki samorzadu terytorialnego (JST)

Ustugi komunalne sg dostarczane spoteczenstwu lokalnemu. Zalicza sig¢
do nich'’: ustugi komunikacji miejskiej, wodociggowo-kanalizacyjne, dostawe
energii cieplnej, wynajem lokali mieszkalnych. Podmioty, ktére w imieniu gminy
zarzadzaja ustugami z zakresu uzytecznos$ci publicznej, prowadza gospodarke
finansowg opartg na planach finansowych.

3" Podaje za A. Zalewski, Nowe zarzgdzanie publiczne, SGH, Warszawa 2007, s. 27-28.

14 L. Kowalezyk, Wspdlczesne zarzqdzanie publiczne jako wynik procesu zmian w podejsciu do

administracji publicznej, Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci nr 1/2008, www.lucjankowalczyk.com, dostep 13.12.2012.

15 A. Szewczuk, Ustugi komunalne, w: Wspolczesna ekonomika ustug, red. S. Flejterski, A. Pa-

nasiuk, J. Perenc, G. Rosa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 479.
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Z Ustawy o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 roku'® wynika,
ze podstawa gospodarki finansowej jednostki samorzadu terytorialnego jest
budzet wraz z zalacznikami, uchwalany w formie uchwaty budzetowej na dany
rok kalendarzowy. W zalacznikach do uchwaly budzetowej zamieszcza si¢ plany
przychodow i kosztéw samorzagdowych zaktadow budzetowych i samorzadowych
jednostek budzetowych.

Na gospodarke finansowg jednostek samorzadu terytorialnego ma wplyw
dziatalno$¢ finansowa samorzadowych spotek prawa handlowego. Ich samo-
dzielnos$¢ finansowa powoduje, Ze sa niedotowane lub dotowane w ograniczo-
nym zakresie, co pozwala na przekazanie srodkéw finansowych JST na inne cele,
cho¢by na nowe inwestycje. Sektor ustug komunalnych wymaga zmian, ktore
umozliwiag wzmocnienie pozycji jednostek $§wiadczacych ustugi z zakresu uzy-
tecznos$ci publiczne;j.

Nowe zarzadzanie publiczne wymusza podejmowanie dziatah racjona-
lizacyjnych, ktorych efektem powinna by¢ wyzsza jako$¢ i dostepnosé ustug
komunalnych, co obliguje sektor publiczny, w tym komunalny, do okre$lania
transparentnych regut zarzadzania i funkcjonowania, w tym gtownie finansowa-
nia zgodnie z zasadami obowigzujacymi sektor finanséw publicznych. Wykony-
wanie budzetu!’, czyli gospodarka finansowa JST, powinno by¢ zgodne przede
wszystkim z zasadg celowosci, oszczednosci i efektywnos$ci oraz wyboru najko-
rzystniejszej oferty przy zlecaniu zadan finansowanych ze srodkow publicznych,
z uwzglednieniem przepisow o zamowieniach publicznych. Outsourcing moze
by¢ instrumentem ulatwiajacym przestrzeganie wymienionych zasad, przyjmujac,
ze podmiot zewnetrzny lepiej wykona zadania natozone na zaklad budzetowy lub
gminng spotke prawa handlowego. W sektorze finanséw publicznych instrument
ten jest wykorzystywany w kilku podstawowych obszarach, co potwierdzity bada-
nia empiryczne, ktore sg jedynie pogladowe z powodu niskiego udziatu proby
badawczej i zasiggu, obejmujacego jedng gmine wojewddztwa zachodniopomor-
skiego. Z praktyki gospodarczej wynika, ze podobnag sytuacj¢ mozna obserwowac
w wielu innych gminach, nie tylko w wojewo6dztwie zachodniopomorskim.

Badanie przeprowadzono w pazdzierniku 2011 roku w trzech z czterech
podmiotéw w gminie Swinoujécie §wiadczacych ustugi komunalne na rzecz spo-
tecznosci lokalnej. Jedno z przedsigbiorstw — gminna spotka Przedsigbiorstwo

16 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r., o finansach publicznych, DzU nr 157, poz. 1240, z pézn.
zm.
7" Tamze, art. 68, 254.



164 Beata Sadowska

Energetyki Cieplnej nie odpowiedziato na ankiete i nie wyrazito zgody na prze-
prowadzenie wywiadu bezposredniego. W zwiazku z tym rozwazania na temat
outsourcingu ushug komunalnych jako elementu nowego zarzadzania publicznego
oraz obszarow wprowadzania outsourcingu przez podmioty $wiadczace ushugi
komunalne oparto na danych empirycznych otrzymanych z trzech jednostek:

— Zaktadu Wodociagdéw i Kanalizacji (ZWiK) — sp6iki z ograniczong odpo-

wiedzialnoscig,
— Zaktadu Gospodarki Mieszkaniowej (ZGM) — zaktadu budzetowego,
— Zaktadu Komunikacji Miejskiej (ZKM) — sp6iki z ograniczong odpowie-

dzialnoscia.
W tabeli 2 przedstawiono obszary outsourcingu w ramach funkcji
pomocniczych.
Tabela 2
Obszary outsourcingu w ramach funkcji pomocniczych
Wyszczegdlnienie ZWIK ZGM ZKM
Ochrona budynkow tak tak tak
Konserwacje sieci teleinformatycznych tak tak tak
Grupy remontowe nie czg$ciowo tak
Sprzatanie biur nie tak nie
Inne nie nie nie

Odpowiedz tak lub nie oznacza, ze dana jednostka korzysta lub nie korzysta z outsourcingu w ramach
zlecania tej konkretnej ushugi.

Zrbédto: opracowanie wlasne.

Wszystkie badane jednostki korzystaty z rozwigzan outsourcingu, lecz czes$¢
prac wykonywaly w ramach uméw o prace (zlecenie, o dzieto) ze swoimi pra-
cownikami. Takie ustugi, jak ochrona budynku lub konserwacje sieci teleinforma-
tycznych, sa wykonywane przewaznie przez firmy zewnetrzne. Jednostki sektora
ustug komunalnych czesciowo korzystaja z wyspecjalizowanych przedsiebiorstw
w ramach zlecania takich uslug jak naprawy zwigzane z budynkami (naprawa
poszycia dachu, awarie ogrzewania). W tabeli 3 przedstawiono obszary outsour-
cingu w ramach funkcji administracyjno-zarzadczych.

Z pragmatycznego punktu widzenia zadania administracyjno-zarzadcze
rzadko zlecano na zewnatrz. Badane podmioty realizowaly je przy pomocy wias-
nego kapitatu ludzkiego, cze¢sto w ramach podstawowej dziatalnosci. Za szkolenia
1 kursy pracownikow we wszystkich badanych przypadkach odpowiadaty firmy
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zewnetrzne. Podmioty sektora komunalnego nie organizowaty nawet spotkan z pra-
cownikami (zebran wewnetrznych), kierownictwo stawiato na wyspecjalizowane
firmy szkoleniowe rowniez w przypadkach analiz, opinii lub badaniu efektywnosci.
W tabeli 4 zaprezentowano obszary outsourcingu w ramach produkcji i ustug.

Tabela 3

Obszary outsourcingu w ramach funkcji administracyjno-organizacyjnych

Wyszczegdlnienie ZWIK ZGM ZKM
Obstuga kasy zaktadu nie nie nie
Ksiggowosc nie nie tak
Dobor pracownikow ( rekrutacja) nie nie nie
Szkolenia, kursy tak tak tak
Inne nie tak nie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4
Obszary outsourcingu w ramach procesow produkec;ji i ustug
Wyszczegdlnienie ZWIK ZGM ZKM
Remonty technolo_glcgne np. tabqru tak tak czehciowo
transportowego, piecow, agregatow
Inne naprawy, remonty tak tak tak

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na swoja specyfike firmy komunalne czgsto korzystaty z ustug
podmiotow zewnetrznych, ale niektore naprawy i remonty wykonywata grupa
zaplecza technicznego, wewnetrzna grupa konserwatorow wilasnych. Wszystkie
duze naprawy i remonty oraz wymagajace dodatkowych pozwolen i uprawnien zle-
cano na zewnatrz. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sektor ustug komunalnych w okre-
slonym stopniu korzysta z ustug sektora prywatnego w ramach outsourcingu.

Wszystkie badane podmioty planowaty korzystanie w przysztosci z ustug
podmiotow zewngtrznych, szczegolnie wowczas, gdy nie bedg mogly wykonac
zadania z powodu braku wiedzy pracownikdéw, Srodkoéw finansowych lub maszyn
i urzadzen. Wazny jest rowniez aspekt finansowy — skalkulowanie wiasnych
kosztoéw, poniewaz przedstawiciele badanych podmiotow niejednokrotnie twier-
dzili, ze wykonywanie okre§lonych czynnosci jest drozsze niz wynajgcie firmy
zewnetrznej.
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Podmiot publiczny przed zleceniem zadania na zewnatrz musi si¢ zorien-
towaé, czy firma outsourcingowa ma mozliwosci wykonywania tych czynno$ci,
czyli czy jest wyspecjalizowana: ma niezbedng wiedzg, uprawnienia wymagane
prawem, certyfikaty i srodki pracy, takie jak odpowiednie maszyny i urzadzenia,
ktorych zakup bytby dla podmiotu $wiadczacego komunalne ustugi dla ludnos$ci
duzym kosztem.

Zakonczenie

W podejmowanych probach wprowadzania zarzadzania menedzerskiego
w jednostkach sektora finansow publicznych wykorzystuje si¢, miedzy innymi,
jeden z elementdw nowego zarzadzania publicznego — outsourcing. Jest to zle-
canie zadan firmie zewnetrznej za wynagrodzeniem. Racjonalizacja dziatalno$ci
danej organizacji jest powiazana z kosztami i gospodarka finansowa podmiotow
zlecajacych wykonywanie zadan. Czesto powoduje rowniez redukcje kosztow
zatrudnienia.

Wprowadzenie i wykorzystywanie koncepcji outsourcingu ma w kazdym
podmiocie, a zwlaszcza w sektorze ustug komunalnych, mocne i stabe strony.
Kierownicy 1 menedzerowie w podmiotach sektora finansow publicznych coraz
czgsciej korzystaja z tego elementu nowego zarzadzania publicznego w celu
poprawy efektywnos$ci jego funkcjonowania oraz §wiadczenia ustug wysokiej
jakosci.
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AUSLAGERUNG VON KOMMUNALEN DIENSTLEITUNGEN
IM RAHMEN DES NEW PUBLIC MANAGEMENT

Zussammenfassung

Dieser Artikel soll die Chancen fiir Rationalisierung Aktivititen der Organisa-
tion durch den Einsatz von Outsourcing zu identifizieren, verbindet das Konzept des
Outsourcing, Kosten- und Finanzmanagement der Unternehmen und um anzuzeigen, dass
es eines der Elemente des New Public Management ist.



