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1. Istota i przyczyny outsourcingu

Procesy, ktére okreslane s3 mianem outsourcingu, wiaza si¢ nierozerwalnie z
dzialalnoscia gospodarcza, a wigc nie sa niczym nowym. Nawet w ramach pro-
stych form wytwérczosci rézne podmioty gospodarcze musialy ze soba wspétpra-
cowad. Jednak dopiero w latach 90. XX w. outsourcing zostal wykreowany przez
teori¢ i praktyke zarzadzania na jedna z wazniejszych strategii biznesowych. Pole-
ga ona na wydzieleniu pewnych funkcji, realizowanych wczesniej w ramach wias-
nej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, i zastapieniu ich ustugami oferowa-
nymi przez zewngtrzne podmioty gospodarcze [Trocki 2001, s. 13].

Z pojeciem outsourcingu taczy si¢ inny bardzo popularny termin, a mianowicie off-
shoring. W najbardziej ogélnym ujgciu offshoring oznacza przenoszenie produkcji za
granice, do krajéw posiadajacych przewage komparatywna w danej dziedzinie [Grzan-
ka 2007, s. 43]. Miedzy outsourcingiem i offshoringiem wyst¢puja okreslone rézmice.
W literaturze prezentowany jest poglad, ze obydwa terminy odnosza si¢ do dwdch
réznych decyzji przedsigbiorstwa. Offshoring dotyczy wyboru lokalizacji produkcji,
a outsourcing wyboru okreslonego sposobu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
[Grzanka 2007, s. 48]. Jednak tendencja do utozsamiania tych poje¢ takze ma swoje
uzasadnienie. Outsourcing nabiera bowiem coraz bardziej migdzynarodowego charak-
teru. Decyzjom o wydzieleniu i przekazaniu na zewnatrz firmy réznego rodzaju ustug
towarzyszy najczesciej decyzja o delokalizacji ich wykonania do miejsc polozonych
poza krajem macierzystym, ktore cechuja si¢ nizszymi kosztami wytwarzania lub po-
siadaniem wyspecjalizowanych zasobéw [Zorska 2007, s. 35].

Gwaltowny wzrost outsourcingu, o orientacji zaréwno krajowej, jak 1 miedzy-
narodowej, jaki obserwuje si¢ w ostatnich dwéch dekadach, jest uwarunkowany
réznymi czynnikami. Najwazniejsze z nich to:
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— zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢ otoczenia przedsigbiorstwa,

— przeobrazenia stosunkéw ekonomiczno-spotecznych, zwiazane z globalizacja,
— rewolucyjne zmiany w informatyce i telekomunikacji,

— upowszechnienie koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa.

Otoczenie, w ktérym funkcjonuja przedsigbiorstwa, jest coraz bardziej ztozone
i zmienne. Zdobyta wczesniej wiedza i doswiadczenie szybko traca znaczenie, co
poglebia trudnosci z przewidywaniem przysziosci. W tych warunkach o sukcesie
firmy decyduja przede wszystkim jej zdolnosci adaptacyjne. Spelnienie tego wy-
mogu wymusza przeobrazenia w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, pole-
gajace na jej ,,odchudzeniu” i uproszczeniu.

Proces globalizacji poprzez likwidacj¢ barier w przeptywie kapitatu i umozli-
wienie dzialania ponad granicami panstw doprowadzil do przewarto$ciowania
mi¢dzynarodowego podziatu pracy. W sytuacji gdy podstawowym kryterium wy-
boru miejsca produkcji i sprzedazy jest przewaga kosztéw bezwzglednych, powsta-
ty warunki do szerokiego wlaczenia si¢ krajow stabo rozwinigtych w proces mig-
dzynarodowej wymiany [Szymanski 2007, s. 83-85]. Uruchomito to kolejny etap
rozwoju migdzynarodowego outsourcingu. Natomiast na outsourcing krajowy glo-
balizacja oddzialuje przez zaostrzenie konkurencji. Przedsigbiorstwa, dazac do
zdobycia przewagi konkurencyjnej, decyduja si¢ na restrukturyzacj¢ firmy, ukie-
runkowana na zwigkszenie efektywnosci gospodarowania.

Na przemiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstw na rynku globalnym istotny
wplyw wywarla intensywno$¢ wykorzystania technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych w sferze gospodarczej. Rewolucja w informatyce i telekomunikacji
doprowadzita do skurczenia si¢ przestrzeni, gdyz stworzona zostala mozliwos¢
dziatania na odleglos¢ [Szymanski 2007, s. 154].

Warto przy okazji przypomnie¢, ze to wlasnie wydzielenie funkcji informa-
tycznych ze struktury przedsigbiorstwa dalo impuls do rozwoju nowoczesnego
outsourcingu [Trocki 2001, s. 42]. Poczatkowo wrecz utozsamiano ten termin z
przekazywaniem ustug informatycznych do realizacji zewne¢trznym podmiotom. Z
czasem outsourcing rozszerzyt si¢ na inne ustugi, gdyz zauwazono, ze prawie kaz-
da funkcja wyodrgbniona w sferze organizacyjnej przedsigbiorstwa moze by¢ re-
alizowana w sposéb alternatywny, tj. przez zlecenie ustug niezaleznym, wyspecja-
lizowanym podmiotom.

Za jedna z przyczyn dynamicznego rozwoju outsourcingu uwaza si¢ popular-
nos¢ koncepcji zarzadzania wartoscia. Efektem tego nurtu teoretycznego stala si¢
powszechna akceptacja pogladu, ze celem przedsigbiorstwa jest maksymalizowanie
wartosci dla jego akcjonariuszy. Outsourcing umozliwia skoncentrowanie si¢ na
dziatalnosci kluczowej, od ktérej zaleza pozycja firmy na rynku i jej perspektywy
rozwojowe. Dzigki temu powstaja przestanki do osiagnigcia wzrostu efektywnosci
gospodarowania, a co za tym idzie, wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.
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2. Skutki outsourcingu dla przedsi¢biorstwa macierzystego

Outsourcing prowadzi do przeobrazefi w wielu sferach funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Skutki tej strategii biznesowej mozna rozpatrywac¢ w pigciu aspektach:
strategicznym, organizacyjnym, motywacyjnym, ekonomicznym i rynkowym.

O strategicznym znaczeniu outsourcingu przesadza kilka przestanek [Sudot
2002, s. 265]. Po pierwsze, koncepcja ta ma charakter dlugofalowy. Wydzielenie i
przekazanie na zewnatrz okreslonych funkcji jest procesem w zasadzie nieodwra-
calnym, zwlaszcza gdy bierze sie pod uwage krétki horyzont czasu. Po drugie,
outsourcing determinuje kierunek rozwoju firmy, gdyz opiera si¢ na hierarchiczne;j
strukturze funkcji przedsiebiorstwa. Za priorytetowa dzialalnos¢ uznaje si¢ utrzy-
mywanie kontaktéw z klientami. Ch.L. Gay i J. Essinger uwazaja, ze dzialania
wzmacniajace te relacje nie powinny podlega¢ wydzieleniu i przekazaniu ze-
wnetrznym jednostkom gospodarczym [Gay, Essinger 2002, s. 34]. Po trzecie, out-
sourcing prowadzi do koncentracji na dzialaniach najwazniejszych z punktu wi-
dzenia celu przedsigbiorstwa, jakim jest maksymalizacja jego wartosci. Ta strategia
zarzadzania umozliwia skupienie si¢ na kluczowych kompetencjach, czyli unika-
towych zasobach i umiej¢tnosciach przedsigbiorstwa, ktérych wykorzystanie two-
rzy szanse na uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej [Zorska 2007, s. 40]. Po-
zbywajac si¢ cze¢sci funkcji o mniejszym znaczeniu dla kreowania wartosci, przed-
sigbiorstwo zwalnia okreslone zasoby i srodki. Moga by¢ one przesunigte do reali-
zacji tych zadan, ktére pozostaja w strukturze organizacyjnej firmy. Na skutek
zmniejszenia réznorodnosci dziatan powstaja warunki do usprawnienia prowadzo-
nej dzialalnosci i uzyskania oszczg¢dnosci w zakresie wykorzystywanych czynni-
kéw wytwoérczych lub uzyskania z danych zasobéw wigkszych efektow.

Rezygnacja z samodzielnego wykonawstwa czg¢sci funkcji na rzecz zewngtrz-
nych ustlug prowadzi do rozszerzenia wspélpracy migdzy réznymi jednostkami
gospodarczymi, co moze by¢ zrédltem takich korzysci o znaczeniu strategicznym,
ktére nazywane sa efektami kompensacyjnymi. Wynikaja one z uzyskania dostgpu
do rzadkich zasobéw, umiejetnosci, know-how i innych elementéw potencjatu,
jakim dysponuja partnerzy. Przy stosunkowo skromnym zaangazowaniu wlasnego
kapitalu mozna partycypowac w efektach wypracowanych przez kapitat wspétpra-
cujacych ze soba podmiotéw gospodarczych.

Wspdtczesne przedsigbiorstwa, aby utrzyma¢ przewage konkurencyjna w diuz-
szym horyzoncie czasu, musza wykazywac si¢ przede wszystkim elastycznoscia.
Pojecie to ma wieloaspektowy charakter, ale najwazniejsze atrybuty elastycznosci
to: zdolnos¢ do adaptacji, czas reakcji i kontrolowalnos¢ dzialan podjetych w ra-
mach odpowiedzi na zmiany [Osbert-Pociecha 2004, s. 77]. Outsourcing takze na
tym polu przynosi pozytywne efekty. Przekazanie cz¢sci funkcji do realizacji nie-
zaleznym podmiotom prowadzi do ,,wysmuklenia” przedsigbiorstw. Liczba komé-
rek wyodrgbnionych w ramach struktury organizacyjnej ulega redukcji, a procedu-
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ry organizacyjne uproszczeniu. Tego typu dzialania restrukturyzacyjne utatwiaja
proces zarzadzania i sprawiaja, ze przedsigbiorstwo staje si¢ bardziej przystosowa-
ne do wprowadzania zmian.

Motywacyjne oddzialywanie outsourcingu mozna poréwna¢ do ,efektu dzwigni”
[Gay, Essinger 2002, s. 18]. Przy okazji realizacji tej strategii biznesowej mozna do-
prowadzi¢ do zdynamizowania pracy tych dziatéw, ktére wczesniej nie osiagaty satys-
fakcjonujacych wynikéw. Najsilniej bowiem dziataja bodZce negatywne, a w tym
przypadku zagrozenie, ze jesli niektére komérki nie usprawnig swojej dziatalnosci,
moga zostac zlikwidowane, a ich funkcje przejma zewnetrzne podmioty gospodarcze.

U podstaw decyzji o restrukturyzacji firmy z wykorzystaniem outsourcingu le-
73 najczgsciej przestanki ekonomiczne. Chodzi gtéwnie o uzyskanie obnizki kosz-
téw i zmiang ich struktury. Wydzielenie dziatalnosci i1 zastapienie jej ustugami
obcymi otwiera drogg do poszukiwania takich dostawcéw, ktdrzy zaoferuja konku-
rencyjne ceny, a czesto takze konkurencyjna jakos¢. Oplacalno$¢ outsourcingu
zalezy takze od tego, czy nastapi uptynnienie lub zagospodarowanie zwolnionych
zasobdw, a w §lad za tym, czy dojdzie do obnizki kosztéw statych. Po zakonczeniu
procesu restrukturyzacji 1 wyeliminowaniu wszystkich kosztéw, ktére wiazaly si¢ z
wydzielong dzialalno$cia, uksztaltuje si¢ nowa struktura kosztéw ogdlnych przed-
sigbiorstwa, charakteryzujaca si¢ wigkszym udzialem kosztéw zmiennych. Reduk-
cja poziomu kosztéw i zmniejszenie zaangazowanych zasobéw to czynniki, ktére
przyczyniaja si¢ do osiagniecia wzrostu zysku i rentownosci. Natomiast konsek-
wencja zmiany struktury kosztéw bedzie obnizenie ryzyka operacyjnego, zwiaza-
nego z dzialalnoscia firmy (nizszy jest wéwczas stopieft dzwigni operacyjne;j).

Weryfikatorem wszelkich dokonan przedsigbiorstwa jest rynek, a wigc takze sku-
teczno$¢ outsourcingu powinna by¢ oceniana z tej perspektywy. Dzigki koncentracji na
najwazniejszych, strategicznych funkcjach wzrastaja szanse przedsigbiorstwa na osiag-
ni¢cie takich celéw rynkowych, jak zwiekszenie skali dzialalnosci czy tez rozszerzenie
1 zréznicowanie oferty produktowej. Jednak najwazniejszym efektem rynkowym jest
poprawa pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wedtug T. Copelanda, T. Kollera i
J. Murrina firma osiagnie przewage konkurencyjna, gdy dostarczy odbiorcom wyroby
o wigkszej wartosci przez potaczenie atrybutéw ceny 1 jakosci, obnizy koszty w stop-
niu wyzszym niz konkurenci, a takze bedzie zarzadza¢ kapitalem skuteczniej od kon-
kurencji [Copeland i in. 1997, s. 193]. Outsourcing jest ta metoda, ktéra, przynajmniej
z teoretycznego punktu widzenia, umozliwia uzyskanie wymienionych korzysci. Nale-
Zy jednak pamieta¢, Zze nie pojawiaja si¢ one automatycznie. Decyzja o wyborze tej
strategii zarzadzania tworzy szanse, ale takze niesie za soba zagrozenia.

3. Mierniki stosowane do oceny przedsigbiorstwa macierzystego

System oceny przedsigbiorstw jest oparty na trzech rodzajach miernikéw, a
mianowicie na miernikach nakladéw, wynikéw i efektywnosci.
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Mierniki naktadéw informuja zaré6wno o wielkosci zasobdw, ktérymi dysponu-
Jja przedsigbiorstwa, jak i o poziomie kosztéw, ponoszonych w celu zrealizowania
zalozonych zadan gospodarczych. Wsrdéd tych miemnikéw znajduja si¢ relacje ilu-
strujace m.in. warto$¢ i struktur¢ majatku, liczebnos¢ i strukture¢ pracownikéw,
wielkos¢ poszczeg6lnych rodzajéw kosztéw.

Mierniki wynikéw dotycza rezultatéw dziatalnosci, czyli wielkosci wytworzo-
nej i sprzedanej produkcji, struktury asortymentowej i geograficznej sprzedazy,
poziomu jakosci i nowoczesnosci wytwarzanych produktéw itp.

Miemiki efektywnosci lacza w sobie informacje zaréwno o wynikach, jak i o
nakiadach, gdyz powstaja przez zrelacjonowanie tych dwéch miar. Najczescie]
przybieraja posta¢ wskaznikéw wyrazajacych wielko$¢ efektéw przypadajacych na
jednostk¢ nakladéw lub zasobéw (np. wydajnos¢ pracy, produktywnosé srodkow
trwalych). Efektywno$¢ mierza takze mierniki wyniku finansowego, gdyz wyrazaja
réznic¢ migdzy wynikami a naktadami.

Mierniki efektywnos$ci odgrywaja w systemie oceny przedsigbiorstwa najwaz-
niejsza role. Po pierwsze, stanowia grupe miernikéw wartosciujacych, czyli umozli-
wiajacych pozytywna lub negatywna oceng. Moga wigc by¢ traktowane jako kryte-
rium wyboru w procesie podejmowania decyzji. Po drugie, miemiki efektywnosci
mogg by¢ wykorzystywane do oceny stopnia realizacji celu przedsigbiorstwa. Jednak
warunkiem tego, aby miemniki te odzwierciedlaly rzeczywista efektywnos¢ funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, jest wlasciwy dobér miar wynikéw i nakladéw. Chodzi o
to, aby migdzy naktadami a wynikami zachodzily zwiazki przyczynowo-skutkowe.

W przedsigbiorstwach, ktére realizuja strategi¢ outsourcingu, dochodzi do
zmiany wielkosci i struktury zasobéw. Aktywa materialne, zwlaszcza trwale, ule-
gaja redukcji, co zapewnia przedsi¢biorstwu wigksza elastycznos¢ i jednoczesnie
prowadzi do zmniejszenia kosztéw stalych. Natomiast rosnie zapotrzebowanie na
wiedze, doswiadczenie i umiejetnosci menedzeréw, ktérzy musza sprawnie zarza-
dza¢ relacjami z klientami, dostawcami, partnerami handlowymi i inwestorami.
Sukcesy na tym polu decyduja bowiem o skutecznosci outsourcingu. Podstawo-
wym czynnikiem kreujagcym warto$¢ przedsigbiorstwa macierzystego sa zatem
zasoby niematerialne, mieszczace si¢ w szeroko rozumianej definicji kapitatu inte-
lektualnego. Kapital ten jest kombinacja trzech elementéw, tj. kapitatu klientéw,
ludzkiego 1 strukturalnego [Dudycz 2001, s. 252]. Nie tylko stanowi sume¢ akty-
woéw niematerialnych wystgpujacych w przedsigbiorstwie, ale takze jest wynikiem
wzajemnych mi¢dzy nimi relacji. Aby kapital ludzki przyczynial si¢ do wzrostu
efektywnosci firmy, musi by¢ wsparty przez kapitat klientéw i strukturalny.

Kapital intelektualny, ze wzgledu na niewymierno$¢ jego elementéw, nie jest
wyceniany i nie ma odzwierciedlenia w tradycyjnych sprawozdaniach finanso-
wych. Zasoby te s3 uwzglednione w bilansie tylko wtedy, gdy zostaly pozyskane w
drodze zakupu. Mamy wiec do czynienia z sytuacja, ze dochody przedsigbiorstw
stosujacych outsourcing sa uzaleznione gléwnie od niematerialnych zasobdw,
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a mierniki nakladéw ilustruja wykorzystanie jedynie zasobéw materialnych. Ten
dysonans utrudnia zarzadzanie ,,niewidzialnymi” aktywami. Miary finansowe opar-
te na danych ksiggowych umozliwiaja zarzadzanie aktywami rzeczowymi, ale nie
sa dostosowane do pomiaru kapitatu intelektualnego. Powstaje wigc potrzeba wy-
pracowania obiektywnych miernikéw ilustrujacych wyposazenie przedsigbiorstwa
w aktywa niematerialne.

Ostatnio problematyka ta jest eksponowana w literaturze ekonomicznej. W za-
kresie metod identyfikacji i pomiaru kapitatu intelektualnego obserwuje si¢ dwa podej-
Scia. Pierwsze polega na zaproponowaniu wielu wskaznikéw niefinansowych, ktére
dostarczalyby informacji o stanie posiadanych zasobéw niematerialnych i pozwalaty
na obserwacje¢ zmian w ich poziomie. Drugie rozwigzanie to wycena kapitatu intelek-
tualnego [Urbanek 2007, s. 166]. Wigcej zwolennikéw ma pierwsze podejscie, gdyz
wycena jest w tym przypadku wyjatkowo trudna, a uzyskane wyniki budza watpliwo-
$ci, ze wzgledu na koniecznos¢ przyjecia wielu subiektywnych zalozen.

Specyfika przedsigbiorstw stosujacych outsourcing powinna by¢ uwzgledniona
takze w doborze miemikéw wynikéw. Powszechnie stosowany miernik wartosci
produkcji sprzedanej to miernik brutto. Odzwierciedla efekty dziatalnosci gospo-
darczej wszystkich uczestnikéw taficucha wartosci. W zwiazku z tym, ze wartos¢
ta jest wygenerowana przez rézne grupy interesariuszy, istotne jest, jak bedzie ona
rozdysponowana mi¢dzy dostawcéw materialéw i uslug, pracownikéw, pozyczko-
dawcéw, panstwo i wlascicieli. Znajomos¢ proporcji podzialu pozwala na oceng
jakosci wspélpracy mi¢dzy interesariuszami.

W przedsigbiorstwach stosujacych outsourcing miernikiem, ktéry lepiej od-
zwierciedla efekty pracy zarzadu i pracownikéw, jest wartos¢ produkcji dodane;j.
Zwigkszenie zakresu dzialan przekazywanych do realizacji zewne¢trznym podmio-
tom prowadzi zwykle do wzrostu wartosci produkcji sprzedanej, ale niekoniecznie
do korzystnych dla przedsigbiorstwa macierzystego proporcji podzialu tej wartosci.
Chodzi o to, aby w wyniku restrukturyzacji przedsigbiorstwo osiagnglto wzrost
wartosci dodanej, czyli aby udalo mu si¢ przeja¢ jak najwigksza czgs$C wartosci
wytworzonej wspdlnie z partnerami. Produkcja dodana jest miernikiemn netto, ktéry
eliminuje warto$¢ przeniesiona. Oblicza si¢ go przez pomniejszenie przychodéw ze
sprzedazy o koszty zuzycia zewnetrznych zasobéw (np. koszty zuzytych materia-
téw i energii, ustug obcych, wartos¢ sprzedanych towaréw i materiatéw). Produk-
cja dodana odzwierciedla wigc efekty gospodarcze wypracowane przez zasoby
wewnetrzne przedsigbiorstwa. W podziale tej wartosci partycypuja pracownicy
(wynagrodzenia), kredytodawcy (odsetki), panstwo (podatek dochodowy), wilasci-
ciele (dywidenda), a takze przedsigbiorstwo, ktére przeznacza te srodki na odtwo-
rzenie i rozwdj (amortyzacja i zysk zatrzymany).

Tradycyjne metody pomiaru efektywnosci, oparte przede wszystkim na wskaz-
nikach finansowych, nie sa dostosowane do przeobrazen, jakie zachodza we
wspétczesnych przedsi¢biorstwach na skutek upowszechnienia outsourcingu. Co
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prawda z formalnego punktu widzenia reakcja miernikéw efektywnosci i sprawno-
$ci dzialania jest pozytywna, ale wynika ona z niedoszacowania wartosci zaanga-
Zowanych w procesy gospodarcze zasobdw. Syntetyczne wskazniki finansowe nie
pelnia tez funkcji miernika oceny stopnia realizacji celu przedsigbiorstwa, gdyz nie
informuja o tym, czy outsourcing przyczynia si¢ do zwigkszenia wartosci dla ak-
cjonariuszy. Na ich podstawie nie jest mozliwe udzielenie odpowiedzi na pytanie o
to, jak firma zarzadza poszczegdlnymi czynnikami kreujacymi jej wartosc.

System oceny efektywnosci wspélczesnego przedsigbiorstwa powinien mieé
kompleksowy charakter. Przykladem takiego modelowego rozwiazania jest strate-
giczna (zréwnowazona) karta wynikow (the Balanced Scorecard — BSC), opraco-
wana przez R. Kaplana i D. Nortona. Narz¢dzie to stanowi spdjny system obejmu-
jacy zaréwno tradycyjne mierniki finansowe, odzwierciedlajace wyniki wcze$niej
podjetych dziatan, jak i wskazniki niefinansowe, pozwalajace na monitorowanie
aktywéw niematerialnych, od ktérych zaleza przyszie wyniki firmy. Balanced Sco-
recard jest nie tylko systemem pomiaru efektywnosci, ale takze instrumentem za-
rzadzania procesem realizacji strategii. Ulatwia poznanie sposobu, w jaki firma
przeksztalca swoje zasoby materialne i niematerialne w dochody decydujace o
wartosci przedsigbiorstwa [Malinowska 2003, s. 123]. Dazenie do osiagnigcia celu
nadrzednego wymaga wyznaczenia celéw czastkowych oraz miemikéw pozwala-
jacych oceni¢ efektywnos¢ wszystkich powiazanych ze soba proceséw, bioracych
udzial w kreowaniu wartosci. Cele i mierniki analizowane w ramach BSC rozpa-
trywane sa z czterech punktéw widzenia: finanséw, klienta, proceséw wewnetrz-
nych oraz rozwoju firmy.

W perspektywie finansowej zawarte s syntetyczne wskazniki, okreslajace ocze-
kiwania wlascicieli co do efektéw finansowych. Jednoczesnie stanowia one punkt
odniesienia dla celéw i mienikéw ujetych w pozostatych perspektywach BSC.

Perspektywa klienta zawiera mierniki, ktére umozliwiaja ocen¢ firmy wedlug
kryteriéw istotnych z punktu widzenia nabywcéw jej produktéw. Wsréd mierni-
kéw stuzacych do oceny relacji z klientami znajduja si¢ m.in.: wskaznik satysfakc;ji
klient6w, stopa retencji (wskaznik ponownych zakupéw), wskaznik lojalnosci oraz
wskaznik utraty klientéw [Urbanek 2007, s. 93]. Dane do obliczenia wskaznikéw
satysfakcji i lojalnosci klientéw sg pozyskiwane w badaniach ankietowych. Z kolei
obliczanie pozostaltych dwéch miernikéw wymaga prowadzenia przez przedsig-
biorstwo bazy danych o klientach.

Perspektywa proceséw wewnetrznych obejmuje miemniki efektywnosci réznych
form aktywnosci, podejmowanych po to, aby osiagna¢ cele sformulowane zaréwno
w perspektywie finansowej, jak i w perspektywie klientéw. Wykorzystywane wskaz-
niki oparte sa na pomiarze czasu, jakosci i kosztéw [Malinowska 2003, s. 130].

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju przedstawia zestaw wskaznikéw odnosza-
cych si¢ do takich zasobéw niematerialnych, jak: wiedza, umiejetnosci i motywacje
pracownikéw, systemy informacyjne i procedury organizacyjne. Do badania poten-
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cjalu kadrowego wykorzystuje si¢ mierniki ilustrujace satysfakcj¢ pracownikéw,
ich rotacj¢ i wydajnos$¢ oraz mierniki stuzace do oceny kwalifikacji i umiejetnosci
pracownikéw, a takze intensywnosci i efektywnosci szkolen. Aby dziatania pra-
cownikdw byly skuteczne, potrzebne jest wsparcie ze strony systeméw informa-
cyjnych. Dlatego tak wazny jest poriar wielkosci i struktury zasobéw informacyj-
nych oraz ocena nakladéw ponoszonych na pozyskiwanie informacji, ich przetwa-
rzanie i ochrong¢. Najtrudniej jest dobra¢ takie mierniki, ktére beda odzwierciedlaty
procedury organizacyjne, ze wzgledu na ich niemierzalny charakter.

Balanced Scorecard stanowi system logicznie powigzanych miemikéw, ktéry
ulatwia ocen¢ efektywnosci wykorzystania zaréwno aktywdéw materialnych, jak i
kapitalu intelektualnego, z jednoczesnym zachowaniem roli krétkookresowych wy-
nikéw finansowych [Kasiewicz i in. 2006, s. 147]. Kapital intelektualny jest anali-
zowany w perspektywie klienta (pomiar i ocena kapitalu klienta) oraz w perspekty-
wie uczenia si¢ i rozwoju (kwantyfikacja kapitatu ludzkiego i strukturalnego). Kon-
cepcja BSC odpowiada wigc na potrzeby informacyjne przedsigbiorstw, ktére swdj
model biznesowy opieraja na outsourcingu krajowym lub migdzynarodowym.
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THE INFLUENCE OF OUTSOURCING ON THE SELECTION
OF MEASURES FOR EVALUATION OF AN ENTERPRISE

Summary

The aim of this article was to prove that outsourcing has influence on the evaluation measures of
the enterprise because it leads to changes in many aspects of its functioning. This must have an influ-
ence on the criteria of its evaluation. In such an enterprise, where the intellectual capital is the main
factor of the competitiveness, the used indicators should be adapted to its specificity. Intellectual
capital is hardly ever embraced in financial reports. This is due to difficulties of valuation of its par-
ticular elements. Therefore, it is necessary to work out such indicators of outlays, which will supply
information about the condition of the possessed, intangible assets. During the evaluation of the re-
sults one should use the production added indicator, which illustrates the effects worked out by the
interior resources of the enterprise. However, the measurement of the effectiveness needs to be based
on the comprehensive system. This means that it has to include not only traditional financial indica-
tors, but also intangible ones. Due to them the monitoring and evaluation of the intangible assets is
possible. For example, the Balanced Scorecard concept meets these criteria.
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