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Uwarunkowania podejmowania decyzji o insourcingu
W organizacji’

WPROWADZENIE

Na skutek zmian w otoczeniu blizszym lub dalszym przedsigbiorca moze pod-
jac decyzje o zmianie granic swojej organizacji poprzez wydzielenie pewnych pro-
cesOw na zewnatrz (outsourcing) lub poprzez wilaczenie wybranych proceséw do
struktur organizacji macierzystej (insourcing). Obie formy ksztattowania granic
organizacji, jak pokazuja wyniki badan wtasnych oraz opublikowanych w literatu-
rze, maja na celu najczesciej redukcje kosztow ponoszonych na pozyskanie pew-
nych komponentow lub ustug przez przedsigbiorstwa.

Uwarunkowania podejmowania decyzji zarowno o outosurcingu, jak i inso-
urcingu mozna rozpatrywac¢ m.in. na gruncie teorii kosztow transakcyjnych oraz
teorii zasobowej przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie najwazniejszych aspektow
teoretycznych dotyczacych podejmowania decyzji o insourcingu oraz zaprezen-
towanie wynikéw badan wlasnych nad skalg insourcingu oraz backsourcingu pro-
cesOw w organizacjach dziatajacych na terenie Polski.

DEFINICJE INSOURCINGU
Analizujac literaturg zardwno polskojezyczng, jak i anglojezyczng mozna do-

strzec niejednorodnos¢ w prezentowanych definicjach insourcingu. K. Foerstl, przyj-
mujac, ze insourcing to reintegracja poprzednio outsourcowanej produkcji, wskazuje
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na dwa gtéwne atrybuty insourcingu: zmniejszenie wartosci zamowien zewnetrznych
oraz stworzenie nowych lub rozwoj istniejgcych struktur organizacyjnych (Foerstl,
2016, s. 498.) Wedlug A. Sikula insourcing ma miejsce wtedy, gdy organizacja wy-
korzystuje w szczegdlnosci wlasne zasoby ludzkie oraz inne zasoby, aby zaspoko-
i¢ potrzeby operacyjne swojego przedsiebiorstwa. Insourcing to decyzja zarzadcza
podejmowana w celu utrzymania kontroli nad krytyczng produkcja lub kompeten-
cjami (Sikula Sr. A. et al., 2010, s. 3). S. Cabral przyjmuje, Ze insourcing to decyzja
0 ponownym wiaczeniu do organizacji outsourcowanego uprzednio dziatania, ktdre
wezesniej byto wydzielone do zewngtrznego dostawcy (Cabral, 2013, s. 2). M. Trocki
definiuje insourcing jako dzialanie przeciwne do outsourcingu. Polega na wiaczeniu
dziatalno$ci wykonywanej poza struktura przedsigbiorstwa do jego struktury (Trocki,
2001, s. 84). W. Janiak przyjmuje podobng definicje insourcingu jako restrukturyzacje
dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa, polegajaca na wlaczeniu w jego struk-
ture organizacyjng procesow, realizowanych dotychczas przez podmioty zewnetrzne
powigzane z przedsigbiorstwem wiezami kapitatowymi lub kontraktowymi (Janiak,
2011, s. 94). W ramach niniejszego artykulu przyjeto znaczenie pojecia insourcing
za M. Trockim. Konsekwencja przyjetej definicji jest zalozenie, Ze insourcowana
dziatalno$¢ mogta by¢ wezesniej przedmiotem outsourcingu, lecz nie jest to warunek
konieczny. W przypadku powrotu do realizacji procesow, ktore byly w przesztosci
przedmiotem outsourcingu mamy do czynienia z backsourcingiem, ktdry jest szcze-
golnym przypadkiem insourcingu. W praktyce gospodarczej obserwowany jest row-
niez model hybrydowy, ktory polega na wlaczeniu cz¢sci dzialalnosci wykonywanej
poza przedsigbiorstwem do jego struktury przy jednoczesnym pozostawieniu czgsci
dziatan u zewnetrznego dostawcy.

Outsourcing jest pojeciem bardziej ugruntowanym w literaturze i wystepuje
tu mniej rozbieznosci na temat jego zakresu znaczeniowego. Wickszos¢ definicji
sprowadza si¢ do tej przyjetej przez M. Trockiego, mianowicie jest to przedsig-
wzigcie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa
macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji
innym podmiotom gospodarczym (Gilley, Rasheed, 2000, s. 764; Trocki, 2001,
s. 13; Ellram, Billington, 2001, s. 16; Dolgui, Proth, 2013, s. 6771). T. Kopczyn-
ski poza wydzieleniem wskazuje na konieczno$¢ wystapienia partnerskich relacji
w ramach outsourcingu pomiedzy jednostka wydzielajacg oraz pézniejszym do-
stawca zewngtrznym (Kopczynski, 2010, s. 50).

DYLEMAT MAKE OR BUY?

Rozwazania na temat outsourcingu i insourcingu w wielu aspektach sg zbiez-
ne z rozstrzyganiem dylematu ,,make or buy?”. J. Famielec sformutowata pod-
stawowe kryteria decyzji wyboru wytwarzania lub zakupu $rodkow produkcji
w przedsigbiorstwach przemystowych. Wsrod kryteriow pierwszego rzedu — bez
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mozliwo$ci wyboru — wyrdzniono (dla produkcji wlasnej — make): koniecznos¢
zachowania tajemnicy wtasnej produkcji, brak mozliwosci zewnetrznych dostaw-
cow, niemozliwe do spelnienia przez obcych producentéw wymagania jakoscio-
we, (dla zakupu — buy): istniejace prawo ochrony produkcji danego producenta,
wiedza techniczna, niedobory wlasnych $rodkéw finansowych, kadry, urzadzen,
powierzchni produkcyjnych, minimalne wielkos$ci potrzeb, wymagania jako$cio-
we niemozliwe do spelienia przez wlasng produkcje. Kryteria drugiego rzedu
— rachunek ekonomiczny (z mozliwos$cig wyboru) sprowadzaja si¢ dla obu alter-
natyw do wyboru nizszych kosztow i wyzszej efektywnosci. Do kryteriow trze-
ciego rzedu (trudno lub wcale niemierzalnych) zaliczono trzy grupy czynnikow,
zwigzane z: rynkiem zaopatrzeniowym, rynkiem zbytu i z przedsi¢biorstwem (Fa-
mielec, 1994, s. 79). M. Mlody w kontek$cie wyboru strategii produkcyjnej w ra-
mach dylematu ,,make or buy” twierdzi, ze jest on indywidulang kwestia kazdego
przedsigbiorstwa, stanowiac wypadkowa jego potencjatu i wptywu zewnetrznych
czynnikéw. Nawet w obrebie tej samej branzy wystepujg istotne réznice w pode;j-
$ciach menadzerow (np. w branzy odziezowej, motoryzacyjnej) do kwestii strate-
gii miedzynarodowej produkcji (Mtody, 2017, s. 295).

Obserwujac praktyke postepowania przedsigbiorcow w zakresie outsourcin-
gu 1 insourcingu mozna zauwazy¢, ze insourcing bywa konsekwencja niepowo-
dzenia projektow outsourcingowych. J. Foltys w wyniku przeprowadzenia badan
kwestionariuszem ankiety w 2010 roku na probie 160 mikro-, matych i $rednich
przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce zdiagnozowat przyczyny niepowodzenia
projektow outsourcingowych, co moze stanowi¢ potencjalne przyczyny insour-
cingu. Wyniki te znajdujg si¢ w tabeli 1. Wsrod najczesciej wskazywanych przy-
czyn znajduja si¢ te zwigzane z nieuzyskaniem spodziewanej obnizki kosztow
oraz pogorszeniem jakos$ci realizacji funkcji, obszaréw, wykonywanych dotych-
czas samodzielnie (Foltys, 2012, s. 130).

Tabela 1. Przyczyny niepowodzenia projektéw outsourcingowych wedlug
rodzajoéw przedsiebiorstw na rynku polskim (w %)

i i Rodzaje przedsigbiorstw
Lp. Pr.zyc%yny nlepowodzenla Ogolem Je p €
projektow outsourcingowych mikro | mate | &rednie
1 2 3 4 5 6
1 |Nieuzyskanie spodziewanej obnizki kosztow 14,50 | 10,50 | 21,40 17,10

Pogorszenie jakosci realizacji funkcji, obszaréw, wyko-
nywanych dotychczas samodzielnie

3 |Zle skonstruowany kontrakt ze zleceniobiorca 6,10 7,50 | 7,00 2,90
Nieterminowe realizowanie ustug przez zleceniobiorce | 13,90 | 17,00 | 3,60 | 14,30

15,20 | 8,50 | 25,00 | 20,00

5 | Zta kondycja ekonomiczno-finansowa zleceniobiorcy 5,00 7,50 | 0,00 2,90
Wywotanie poczucia alienacji wérod pracownikow
6 |odchodzacych z przedsigbiorstwa wraz z wydzielonym 2,20 | 2,80 | 3,60 0,00
obszarem
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1 2 3 4 5 6
Wywolanie poczucia zagrozenia bezpieczenstwa (za-
trudnienia)

8 |Bariery kulturowe 4,50 7,50 | 0,00 0,00
Trudno$¢ przedsigbiorstwa w prowadzeniu polityki
9 |rozwojowej produktéw ze wzgledu na niedostateczny 7,20 | 4,70 | 17,90 8,60
wplyw na wydzielony obszar
10 |Problemy logistyczne 10,60 7,50 | 14,30 17,10
Uwarunkowania geopolityczne na rynkach, gdzie zle-
ceniodawca lokuje swoje projekty outsourcingowe

330 | 4,70 | 3,60 0,00

11 1,20 1,90 | 0,00 0,00

Regulacje prawne, w tym regionalne, oraz ich interpre-

12 330 | 1,90 | 0,00 | 8,60

tacje

13 Komec_znosc tworzen.la 1.1$ty ,rezerwowej (narodowej) 1.80 | 2.80 | 0,00 0.00
potencjalnych zleceniobiorcéw

14 Koordynacja p.osz.czegolnych projektéw outsourcingo- 2.80 | 3.80 | 0,00 2,90
wych u zleceniobiorcy

15 Brak r§1a031 bez.posredn.lch. pomiedzy pracownikami 390 | 570 | 3.60 2,90
zleceniodawcy i zleceniobiorcy

16 Brak poczucia przynaleznos$ci do grupy zawodowej 450 | 570 | 0,00 0,00

(grupy korporacyjnej) poza zleceniodawca

Zrodto: (Foltys, 2012, s. 130).

PODSTAWY TEORETYCZNE PODEJMOWANIA DECYZJI O INSOURCINGU

Do analizy przestanek podejmowania decyzji o insourcingu mozna zastoso-
wac teori¢ zasobowa przedsigbiorstwa (RBV — ang. resource-based view) wsparta
osiggnieciami badawczymi teorii kosztow transakcyjnych (TC — ang. transaction
cost). W ramach teorii zasobowej przedsiebiorstwa przedsigbiorstwo postrzegane
jest jako unikalna wigzka aktywow i zasobow, ktore zaangazowane w konkretny
sposob moga stworzy¢ przewage konkurencyjng (Mclvor, 2005, s. 44) Teoria ta
koncentruje si¢ na sposobie, w jaki przedsigbiorcy wykorzystuja swoje cenne,
rzadkie i kosztowne do powielenia zasoby do generowania renty ekonomicznej
(Barney, 2001, s. 648). Zdaniem T. Kopczynskiego teoria zasobowa akcentuje
znaczenie zasobow oraz umiejetnosci dla przedsigbiorstwa. Przewaga strategicz-
na organizacji gospodarczej moze by¢ budowana na podstawie wtasnych zaso-
boéw oraz umiejetnosci lub dzigki zastosowaniu outsourcingu z wykorzystaniem
dostawcow zewnetrznych. Ostateczna decyzja jest podejmowana przez przedsie-
biorcoOw po racjonalnej analizie kluczowych kompetencji. Przedsi¢biorstwo po-
winno budowac¢ swoja pozycje konkurencyjna na bazie szczegdlnych i trudnych
do skopiowania umiejetnosci, ktore moga zdecydowac o przewadze i stanowié
podstawe funkcjonowania organizacji (Kopczynski, 2010, s. 40). Zgodnie z ta
teorig przedsiebiorcy beda dazyli do posiadania, w ramach struktur zarzadzanych
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przez siebie organizacji, tych procesow, ktore oparte sg na rzadkich, wartoscio-

wych i trudnych do skopiowania zasobach przy jednoczesnym outsourcingu pro-

cesow, ktore nie wymagajg takich zasobow.

Teoria kosztow transakcyjnych zostata zapoczatkowana przez R.H. Coase (Co-
ase, 1937) i byla rozwinigta przez O.E. Williamsona (Williamson, 1979). Koszty
transakcyjne to wszelkie koszty niezbedne do koordynacji pozyskiwania kompo-
nentow i ushug za posrednictwem mechanizmu cen na rynku. Mozna je podzieli¢ na
trzy zasadnicze grupy:

* koszty poszukiwania informacji — ponoszone podczas sprawdzania aktualnej
oferty rynkowej zaréwno pod katem dostepnosci, warunkéw zakupu oraz opinii
na temat oferentow;

* koszty zarzadzania i zawierania kontraktéw — niezbedne, aby transakcja si¢ po-
jawila;

* koszty egzekwowania zobowigzan — ponoszone podczas realizacji umowy naj-
czesciej dotycza, kontroli, zarzadzania, monitorowania proceséw i wynikow,
ubezpieczenia, strat spowodowanych korupcja i oportunizmem (Sobiecki, Pie-
trewicz, 2011, s. 10.).

K. Bentkowska na podstawie opracowanego modelu transakcji eksportowej
przeprowadzita w 2009 roku badaniach empiryczne w zakresie kosztow trans-
akcyjnych wsrod 100 dziatajacych w Polsce przedsigbiorstw branzy spozywczej
zajmujacych si¢ dziatalnoscig eksportows. Przedsiebiorcy byli poproszeni o do-
konanie oceny, jak duzym obcigzeniem/kosztem na skali 0-3° jest dla nich ko-
niecznos$¢ przeprowadzenia pewnych czynnos$ci przy podejmowaniu dziatalno$ci
eksportowej. W tabeli 2 znajduja si¢ wskazniki obcigzenia kosztami transakcyj-
nymi, bedace wynikami przeprowadzonych badan (Bentkowska, 2011, s. 190).

Tabela 2. Wskazniki obcigzenia kosztami transakcyjnymi

Czynnosci Wskaznik
Kwestie zwigzane z walutami 1,86
Poszukiwanie partneréw 1,81
Dostosowanie do regulacji prawnych 1,64
Dostosowanie oferty do wymagan partnera zagranicznego 1,63
Stosowanie zabezpieczen 1,58
Realizacja i egzekucja 1,47
Pozyskanie informacji o rynku zagranicznym 1,27
Negocjowanie umowy 1,19
Rozliczanie transakcji i sprawozdawczosé 1,02

Zrédto: (Bentkowska, 2011, s. 190).

3 Gdzie 0 oznacza, ze z czynno$ciami nie wigzg si¢ dodatkowe obcigzenia/koszty, a 3, ze
z czynnosciami wigzg si¢ dodatkowe obcigzenia/koszty, ktore moga stanowi¢ przyczyne ogranicza-
nia lub rezygnacji z dzialalno$ci eksportowej.
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Podsumowujac teori¢ kosztow transakcyjnych mozna stwierdzi¢, ze tam,
gdzie za sprawg kosztow transakcyjnych, koszty koordynacji przez ceny sg wigk-
sze od kosztow koordynacji w ramach przedsigbiorstwa ekonomicznie uzasad-
nione jest prowadzenie analizowanego dzialania wewnatrz przedsigebiorstwa (in-
sourcing). Natomiast tam, gdzie koszty koordynacji przez ceny sg mniejsze lub
rowne kosztom koordynacji w ramach przedsiebiorstwa nie ma ekonomicznego
uzasadnienia prowadzenia analizowanego dzialania wewnatrz przedsi¢biorstwa
(outsourcing) (Gruszecki, 2002, s. 212).

Zarowno stosowanie insourcingu, jak i outsourcingu wplywa na granice or-
ganizacji. S. Cyfert podejmujac probe okreslenia zbioru przestanek zmian granic,
przyjat trzy zatozenia:

1. nie mozna wskaza¢ jednego czynnika, ktory stanowitby krytyczna determinan-
te inicjujaca procesy przeksztalcania granic,

2. procesy przeksztalcania granic nie sg indukowane przez pojedyncze czynni-
ki, sa wynikiem synergicznego wspotoddziatywania kilku zmiennych, ktorych
natozenie si¢ powoduje uruchomienie efektu ,,$nieznej kuli”, zmuszajac orga-
nizacj¢ do podjecia dziatan nakierowanych na przeksztatcenie systemu granic,

3. przestanki zmian systemu granic organizacji maja charakter uwarunkowan za-
réwno wewngetrznych, jak i zewnetrznych, uruchamiajacych w krotkim okresie
procesy przeksztatcen granic w organizacji badz granic organizacji, jednakze
w dlugim okresie procesowi transformacji poddane sg zarowno wewnetrzne,
jak i zewnetrzne granice (Cyfert, 2012, s. 53).

MOTYWY STOSOWANIA INSOURCINGU

P. Hartman wraz z wspotpracownikami na podstawie przeprowadzonych wy-
wiadéw w 12 firmach opracowali liczne propozycje sytuacji, ktére wptywaja na
wystgpienie insourcingu (autorzy podali czynniki wptywajace zarowno pozytyw-
nie, jak i negatywnie na insourcing).

Propozycja 1A: Przedsigbiorstwa, ktore majg skuteczniejsze procesy moni-
torowania i oceny otoczenia w odniesieniu do lokalizacji produkcji, zmniejsza
catkowite koszty w dtuzszej perspektywie czasowej poprzez ciagle repozycjono-
wanie procesoOw do najkorzystniejszej lokalizacji (insourcing lub outsourcing).

Propozycja 1B: Firmy, ktore w odpowiedzi na zmiany warunkow otoczenia
tworzg sprawne mechanizmy umozliwiajgce szybkie 1 bezproblemowe przecho-
dzenie miedzy outsourcingiem a insourcingiem uzyskaja catkowita przewage
kosztowa nad konkurencja.

Propozycja 2A: Maksymalizacja wykorzystania potencjalu wewngtrznego
w procesach, ktore nie moga by¢ w catosci zlecone firmom zewnetrznym, pozwoli
firmom na uzyskanie oszczednos$ci kosztow poprzez insourcing.
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Propozycja 2B: Procesy uczenia si¢ i umiejetnosci uzupetniajgce podstawo-
we kompetencje zwigkszaja mozliwosci 1 moga pozwoli¢ firmom na uzyskanie
oszczednosci kosztow poprzez insourcing.

Propozycja 3: Firmy, ktore stale poszerzaja kompetencje i rutynowo spraw-
dzaja szanse wykorzystania ich w nowych mozliwo$ciach, sg bardziej sktonne do
insourcingu.

Propozycja 4A: Firmy postrzegaja insourcing funkcji, ktore nie stanowia
podstawowych kompetencji jako ryzykowne. Ryzyko to moze zmniejszy¢ skton-
no$¢ do insourcingu.

Propozycja 4B: Firmy decydujace si¢ na zlecanie jednej funkcji moga sko-
rzystac z tej mozliwosci, aby zasygnalizowaé innym zewnetrznym dostawcom, ze
chcg zleca¢ inne funkcje, tym samym zwigkszajac swoja site rynkowa.

Propozycja 5: W miar¢ nabywania nowej wiedzy fachowej i nowych mozliwo-
$ci w zwigzku ze zmieniajacymi si¢ warunkami rynkowymi i strategiami przedsig-
biorstwa, firmy beda dazy¢ do insourcingu tych funkcji, ktore zostaty zlecone na
zewnatrz z powodu wczesniejszego braku wiedzy fachowej lub kompetencji przed-
sigbiorstwa.

Propozycja 6: Firmy postrzegaja przekwalifikowanie niewykwalifikowanej
sity roboczej jako czynnik zniechgcajgcy do insourcingu.

Propozycja 7A: Insourcing postrzegany jest jako sposob rozwigzania krotko-
lub $rednioterminowych problemow.

Propozycja 7B: Czynniki zwigzane ze wspolpracg w tancuchu dostaw i jego
integracja sg istotne dla podejmowania decyzji dotyczacych insourcingu tylko
wtedy, gdy dotycza one funkcji miedzyorganizacyjnych.

Propozycja 8: Problemy z wynikami dostawcow moga postuzy¢ jako czynnik
wyzwalajacy, ktory zacheca firmy do insourcingu.

Propozycja 9: Braki w jakosci stymuluja podjecie decyzji o insourcingu.

Propozycja 10: Zaden z czynnikow wptywajacych na decyzje o insourcingu
nie moze by¢ oceniany oddzielnie. Chociaz wiele czynnikow ma wptyw na decy-
zje dotyczacg insourcingu, decyzja ta ma charakter wysoce kontekstualny i opiera
si¢ na kilku powigzanych ze sobg kryteriach.

Propozycja 11A: Inicjatywy na rzecz poprawy procesoOw i produktywnosci
mogag wskazywac, ze zadania zlecane na zewnatrz zmniejszajg ogdlng wydajnosé
lub sg przeszkoda w realizacji celow doskonalenia procesow, motywujac tym sa-
mym do insourcingu.

Propozycja 11B: Mniejsze przedsigbiorstwa beda szybciej reagowac na pro-
blemy outsourcingu zwigzane z wydajnoscig poprzez insourcing niz wigksze
przedsigbiorstwa.

Propozycja 12: Poniewaz problemy zwigzane z bezpieczenstwem i ochro-
ng praw autorskich nadal si¢ nasilaja, potrzeba zachowania i ochrony wlasnos$ci
intelektualnej 1 innych informacji zastrzezonych bedzie coraz bardziej sktaniaé
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przedsigbiorstwa do przenoszenia funkcji do blizszych geograficznie, zaufanych
partneréw. Jednak problemy z kontrolowaniem zastrzezonych informacji zazwy-
czaj nie prowadza do insourcingu (Hartman i in., 2017, s. 198-221).
Do najczgéciej wymienianych w literaturze przyczyn stosowania outsourcin-
gu nalezg:
» redukcja kosztow,
* poprawa jakosci,
* koncentracja na kluczowych kompetencjach,
* uwolnienie wewn¢trznych zasobow przedsi¢cbiorstwa i przesunigcie ich na inne
cele,
* che¢ posiadania najlepszych umiejetnosci niedostepnych w ramach organizacji,
* obnizenie ryzyka,
* pozbycie si¢ dziatalnosci, ktora sprawia problemy zarzadcze,
* redukcja zatrudnienia,
* 0szczednos$¢ czasu,
» zwigkszenie elastycznos$ci dziatania (Kopczynski, 2010, s. 70; Ciesielska, Radto,
2011, s. 25; Klos, 2017, s. 43).

WYBRANE WYNIKI BADAN NAD INSOURCINGIEM W ORGANIZACJACH
DZIALAJACYCH W PoLscE

Celem badan jest ustalenie skali insourcingu oraz backsourcingu proceséw
w organizacjach dziatajacych na terenie Polski. Wyniki badan opisywane w niniej-
szym artykule stanowig czg$¢ szerszych badan nad diagnoza przyczyn insour-
cingu, najczesciej insourcingowanych kategorii proceséw oraz skali wystepowa-
nia insourcingu w polskich przedsigbiorstwach. Badania objety 1996 organizacji
dziatajacych w Polsce i byly przeprowadzone metodg wspomaganego kompute-
rowo wywiadu telefonicznego (ang. computer-assisted telephone interviewing,
CATI) w latach 2016-2017. Badanie bylto podzielone na dwie czesci, wstepna,
ktorej celem byla weryfikacja, czy w badanej jednostce wystapit lub byt plano-
wany insourcing oraz w przypadku pozytywnej weryfikacji wstgpnej respondent
miat mozliwo$¢ udzielania odpowiedzi na pytania szczegdtowe dotyczace przy-
czyn i przebiegu insourcingu.

W ramach analizy proby badawczej porownano czestosci wystapien podmio-
tow z poszczegolnych sekcji PKD w przebadanej grupie organizacji oraz w calym
rejestrze REGON. Srednia arytmetyczna z warto$ci bezwzglednej réznic pomie-
dzy czestoscig wystapien w przebadanej grupie oraz w rejestrze REGON wynio-
sta 2,5% (rys. 1) (Grela, 2018). Przebadano 622 organizacje zatrudniajace do 9
0s0b, 541 zatrudniajacych od 10 do 49, 425 zatrudniajacych od 50 do 249 i 408
zatrudniajacych co najmniej 250 pracownikow.
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Rys. 1. WyKkres czestosci wystapien podmiotow z poszczegdlnych sekeji PKD w przebadanej
grupie organizacji oraz w rejestrze REGON

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan oraz http:/bip.stat.gov.pl/dzialalnosc-
-statystyki-publicznej/rejestr-regon/ (2018.09.19).

Sposréd przedstawicieli 1996 organizacji, ktorzy wyrazili zgode na przeprowa-
dzenie badania 92 zadeklarowalo, ze w ramach ich organizacji planowane jest zasto-
sowanie insourcingu w najblizszym czasie, 157 respondentow potwierdzito, ze inso-
urcing wystapit w ostatnich trzech latach od badania, 89 respondentow stwierdzito, ze
insourcing miat miejsce wczesniej, tj. przed trzema laty od badania (w kazdej badane;
organizacji mogta wystapi¢ wigcej niz jedna sytuacja). W sumie przedstawiciele 227
organizacji zadeklarowali wystapienie w przesztosci lub planowanie w najblizszym
czasie insourcingu, co stanowi 11,4% przebadanej grupy. W ramach kategorii wy-
dzielonych na podstawie deklarowanej wielkoSci zatrudnienia, najczesciej wysta-
pienie lub planowanie insourcingu miato miejsce w przypadku duzych organizacji
zatrudniajgcych powyzej 249 byto to 15%, w przypadku $rednich firm stwierdzono
13,9%, w matych firmach 12%, za§ w mikro 6,8%. Wida¢ wyrazna, potwierdzong
statystycznie testem chi-kwadrat (0<0,01), zalezno$¢ pomiedzy wielko$cia organiza-
cji a czgstoscia stosowania insourcingu. Na podstawie analizy odpowiedzi na pytanie,
czy historycznie proces wytwarzania omawianego produktu/ustugi byt juz realizowa-
ny w badanej organizacji i zostal wczesniej outsourcowany ustalono, ze backsourcing
zadeklarowato 40% respondentow, ktorzy udzielili odpowiedzi na to pytanie.

PoODSUMOWANIE
Uwarunkowania podejmowania decyzji o insourcingu sg ksztattowane m.in.

przez czynniki opisane w ramach teorii kosztow transakcyjnych oraz teorii zaso-
bowej firmy. Insourcing i outsourcing w odwrotny sposob oddziatujg na ksztatto-
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wanie granic organizacji. W wyniku wlaczenia do organizacji procesow reali-
zowanych dotychczas poza jej strukturami (insourcing) granice organizacji po-
wickszajg si¢ zas w wyniku stosowania outsourcingu granice organizacji zmniej-
szaja si¢. Oba zjawiska nalezy uzna¢ za procesy naturalne, ktorych celem jest
dostosowanie organizacji do zmian zar6wno w otoczeniu dalszym, jak i blizszym
organizacji. Ponadto wyniki badan wyraznie wskazuja, ze raz podjeta decyzja
o outsourcingu bywa odwracana i ten sam proces jest przedmiotem insourcingu
(tzw. backsourcing).

Podczas gdy outsourcing jest zjawiskiem szeroko opisanym w literaturze
przedmiotu, to w przypadku insourcingu wcigz istnieje luka poznawcza. Wyniki
badan przeprowadzonych w organizacjach dziatajacych w Polsce potwierdzaja
wystepowanie zjawiska insourcingu i jego istotny statystycznie zwigzek z wiel-
kos$cig organizacji. Potrzebne wydaja si¢ by¢ bardziej szczegdtowe badania nad
zjawiskiem insourcingu w tym backsourcingu w ujeciu branzowym.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono uwarunkowania podejmowania decyzji o insourcingu w kontekscie
zmiany granic organizacji. Insourcing i outsourcing w odwrotny sposoéb oddziatuja na ksztaltowanie
granic organizacji. W wyniku wiaczenia do organizacji proceséw realizowanych dotychczas poza
jej strukturami (insourcing) granice organizacji powickszaja si¢, zas w wyniku stosowania outsour-
cingu granice organizacji zmniejszajg sie.

W artykule zreferowano wybrane definicje insourcingu dostepne w literaturze. Opisano istote
i kryteria rozstrzygania dylematu kup lub wykonaj samodzielnie (ang. make or buy). Zaprezentowa-
no podstawy teorii kosztow transakcyjnych oraz teorii zasobowej przedsigbiorstwa w kontekscie
wyboru sposobu pozyskiwania produktu wybranego procesu. Ponadto opisano motywy stosowania
insourcingu wraz z przyczynami niepowodzenia projektow outsourcingowych wedhug rodzajow
przedsigbiorstw na rynku polskim. Przedstawiono rowniez wyniki badan wlasnych w zakresie stop-
nia stosowania insourcingu i backsourcingu w polskich organizacjach. Wyniki przeprowadzonych
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badan potwierdzaja wystgpowanie zjawiska insourcingu i jego istotny statystycznie zwiazek z wiel-
koscia organizacji.

Praca powstata w wyniku realizacji projektu badawczego nr 2014/13/D/HS4/01921 finansowa-
nego ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki.

Stowa kluczowe: insourcing, backsourcing, make or buy.

Determinants of making decisions about insourcing in the organization
Summary

The paper presents the conditions for making decisions about insourcing in the context of chan-
ging the boundaries of the organization. Insourcing and outsourcing affect, in the opposite ways,
the shaping of the organization’s boundaries. As a result of including in the organization processes
carried out so far outside its structures (insourcing), the organization’s borders grow, and as a result
of outsourcing, the organization’s borders are reduced.

The paper presents selected definitions of insourcing available in literature. It describes the
essence and criteria for resolving the dilemma of make or buy. The basics of transaction costs theory
and resource theory of the company in the context of choosing the way of obtaining the product of
a selected process are presented. In addition, the motives of insourcing along with the reasons for
the failure of outsourcing projects by types of companies on the Polish market are described. The
results of our own research on the use of insourcing and backsourcing in Polish organizations are
also presented. The results of the conducted research confirm the phenomenon of insourcing and its
statistically significant connection with the size of the organization.

The study was conducted as a result of research project no. 2014/13/D/HS4/01921 financed
from the funds of the National Science Center.

Keywords: insourcing, backsourcing, make or buy.
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