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Streszczenie. Artykut jest po§wigcony problematyce outsourcingu w obszarze
ochrony zdrowia — zarzadzania siecig szpitali publicznych. Proces wdrazania
outsourcing ma przede wszystkim zapewnia¢ poprawe efektywnosci, jak rOwniez
wzrost skuteczno$ci dzialania podmiotéw medycznych funkcjonujacych w ramach
sieci szpitali publicznych. Podstawa do przygotowania materialu stanowigcego
tre$ci niniejszego opracowania byta kwerenda literaturowa tematyki omawianego
zagadnienia. Ponadto wykorzystano istniejace raporty, wyniki badan rynku
outsourcingu oraz analizy danych pochodzacych ze innych zrédel na przyktad z
Gloéwnego Urzedu Statystycznego (GUS).

Stowa kluczowe: outsourcing, ochrona zdrowia, sie¢ szpitali publicznych,
podmioty medyczne, ustugi medyczne

OUTSOURCING ELEMENT OF COMPREHENSIVE NETWORK
MANAGEMENT PUBLIC HOSPITALS

Abstract. The article is devoted to the issue of outsourcing in the area of
health care — the management of the network of public hospitals. The
implementation process outsourcing 1is primarily to provide efficiency
improvements, as well as increase the effectiveness of medical entities operating
within the network of public hospitals. The basis for the preparation of the
material constituting the content of this study was a literature review of the
subject matter of the discussed issue. In addition, we used existing reports, market
research outsourcing and analysis of data from other sources, for example, the
Central Statistical Office (GUS).

Keywords: outsourcing, health care, network of public hospitals, medical
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1. Wprowadzenie

Wspotczesna sie¢ szpitali publicznych (podmioty medyczne wchodzace w jej sktad)
funkcjonujg w dynamicznej rzeczywistosci, w ktorej zachodzace zmiany obejmuja wiele sfer
oraz dziedzin zycia uwzgledniajacych wymogi prawne, polityczne, spoteczne, rynkowe oraz
technologiczne. Obejmuja rdwniez wymagania w zakresie ochrony §rodowiska naturalnego.
Ztozono$¢ otoczenia, zmienno$¢, niepewnos$¢ oraz nieprzewidywalnos¢ powoduja, ze
podmioty medyczne funkcjonujagce w ramach sieci szpitali publicznych stajg przed
powaznymi wyzwaniami, ktorym muszg sprostac.

Przeksztatcajaca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza wymusza dostosowywanie si¢ do nowych
warunkéw przez zmiang strategii lub zastosowanie nowego podejscia do zarzadzania!, ktore
przyczyni si¢ do wykorzystywania okazji rynkowych, jak réwniez zaspokajania projakoscio-
wych oczekiwan oraz potrzeb prosumentow, ksztaltujac oczekiwang jakos¢ zycia.

Dodatkowym czynnikiem determinujagcym funkcjonowanie podmiotéw medycznych
w ramach organizacji sieciowej jest réwniez ekologia oraz zwigzana z tym konieczno$¢
prowadzenia aktywnych dziatan na rzecz ochrony $rodowiska z uwzglednieniem nie tylko
swiadczonych ustug medycznych, ale i nowoczesnej technologii.

Procesy globalizacji, postep w technologii medycznej oraz powszechne wykorzystanie
narzgdzi informatyczno-komunikacyjnych stworzyly nowe mozliwosci $wiadczenia wielu
profesjonalnych ustug medycznych?. Wysokie koszty w krajach rozwinigtych oraz rosnacy
popyt na specjalistyczne ustugi spowodowaty, ze zaczeto poszukiwaé oszczedno$ci przez
przeniesienie wielu funkcji biznesowych oraz procedur medycznych do krajéw o nizszych
kosztach.

Tak wymagajace warunki dziatania sieci szpitali publicznych (podmiotéw medycznych
funkcjonujacych w jej ramach) powoduja, ze ich kadry zarzadzajace poszukujg alterna-
tywnych metod zarzadzania. Sg one determinantami efektywnosci zarzadzania procesem
swiadczenia ustug medycznych, redukujac jednoczesne koszty dziatania.

Jedna z metod to umozliwiajacych jest outsourcing, ktory jak to tratnie ujeli M.J. Power,
K.C. Desouza i C. Bonifazi: jako praktyka biznesowa upowszechnia sie¢ w kazdym obszarze,
Jjaki tylko mozna wymienié®.

Rozwigzanie to moze pozwoli¢ utrzymaé oraz wzmacnia¢ konkurencyjno$¢ przez
wyodrgbnienie poza struktury organizacji sieciowej szpitali publicznych funkcji

niewptywajacych na jego pozycje rynkowa. Korzystajac z pomocy zewngtrznych podmiotow,

! QOlkiewicz M.: Modelowe kreowanie jakoSci w organizacjach w ramach foresightu jako$ciowego.
Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2017, s. 398.

2 Olkiewicz M., Bober B.: Role of quality in healthcare service provision process. “Progress in Health Science”,
No. 5(2), 2013, p. 41-53.

3 Power M.J., Desouza K.C., Bonifazi C.: Outsourcing, podrecznik sprawdzonych praktyk. MT Biznes Sp. z 0.0.,
Krakéw 2008.
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funkcjonujacych na rynku ustug medycznych, moze ona poprawiaé efektywnos¢ zarzadzania

procesem §wiadczonych ustug medycznych.

2. Koncepcja outsourcingu, przeglad literatury

Pojecie outsourcingu, jak zauwaza M. Trocki* w praktyce zarzadzania pojawilo sic
w latach 80., a do teorii zarzadzania weszto w latach 90. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze jest
to zjawisko zupetnie nowe, bo jak to stwierdzit K. Obldj towarzyszylo ono wszystkim
formom dziatalnosci gospodarczej, przejawiajgc si¢ w posiadaniu przez organizacje swoich
dostawcow oraz kooperantow”.

Pojmowanie outsourcingu w literaturze przedmiotu (zwlaszcza w sieci szpitali
publicznych) jest rézne w zalezno$ci od podejscia poszczegdlnych autoréw. Jedni uznajg
outsourcing za przedsigwzigcie restrukturyzacyjne, ktore polega na wydzieleniu ze struktury
dziatan powtarzalnych oraz zlecaniu ich wykonywania podmiotom zewnetrznym. Inni
okreslaja outsourcing mianem sposobu funkcjonowania (podmiotéw medycznych
funkcjonujagcych w ramach sieci szpitali publicznych), w ktéorym pewne ich zadania
z zalozenia wykonuja organizacje z zewnetrz®, jako metode zarzadzania czy restrukturyzacji,
a takze narzedzie wspomagajace dtugookresowy strategie organizacji’.

Natomiast inni, w istniejgcych opracowaniach naukowych — zar6wno zagraniczni, jak
i polscy autorzy® — skupiaja sie przede wszystkim na przestankach, korzy$ciach oraz
zagrozeniach outsourcingu. W latach 90., miedzy innymi za sprawg rozwijajacej si¢ koncepcji
zarzadzania ukierunkowanego na wzrost wartosci dla akcjonariuszy (shareholders value
management) wymuszajace] zwigkszenie efektywnos$ci, nastepowat dalszy rozwoj
outsourcingu owocujacy przenoszeniem go do innych form dziatalnos$ci gospodarcze;.

Poczatkowo outsourcing byt traktowany jako dzialalno$¢ wytacznie taktyczna, obecnie

jest narzgdziem biznesowej oraz kulturowej transformacji sieci szpitali publicznych. W miare

4 Trocki M.: Outsourcing, metoda restrukturyzacji dziatalno$ci gospodarczej. PWE, Warszawa 2001, s. 40.

5 Bounfour A.: The Management of Intangibles: The Organisation’s Most Valuable Assets. Routledge. London
2003; Coase R.H.: The Nature of the Firm. “Economica”, Vol. 4, No. 6, 1937; Quinn J., Hilmer F.: Strategic
Outsourcing. “Sloan Management Review”, No 2, 1994; Williamson O.E.: Markets and Hierarchies: Analysis
and Antitrust Implications. A Study in the Economics of Internal Organization. Free Press, New York 1975.

6 Trocki M.: Outsourcing. PWE, Warszawa 2001; Nawrocki R.: Outsourcing w Polsce w 2006 roku. Wyzwania,
trendy, przyktady rozwigzan. The Conference Board Europe, Warszawa 2006.

7 Bravard J.L., Morgan R.: Inteligentny Outsourcing. Sztuka skutecznej wspétpracy. MT Biznes, Krakow 2010.

8 Bravard J.L., Morgan R.: op. cit.; Hale J.A.: Outsourcing, [in:] Watkins R., Leigh D. (eds.): Handbook of
Improving Performance in the Workplace, Selecting and Implementing Performance Interventions. Pub.
International Society for Performance Improvement, San Francisco 2010; Lachiewicz S., Matejun M.:
Zagrozenia wynikajace z outsourcingu dla firmy macierzystej, [w:] Btaszczyk W. (red.): Nurt metodologiczny
w naukach o zarzadzaniu. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2006; Luvison D., Bendixen M.:
A Theory of the Outsourcing Firm, [in:] Contractor F., Kumar V., Kundu S.K. (eds.): Global Outsourcing and
Offshoring, an Integrated Approach to Theory and Corporate Strategy. Cambridge University Press, United
Kingdom, Cambridge 2011.
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zmian warunkow funkcjonowania organizacji outsourcing, jak stwierdzil J. Drzewiecki, stat
sie metoda rozwoju o strategicznym znaczeniu’. Gltéwne cechy outsourcingu to wszech-
stronno$¢ zastosowania oraz mozliwos¢ osiggania zréznicowanych celow organizacji
sieciowej (jak rowniez podmiotéw funkcjonujacych w jej ramach). Obecnie, zdaniem
B. Nogalskiego, mozna obserwowa¢ dalszy rozwdj outsourcingu, ktory przejawia sig
dazeniem organizacji do wspoOtpracy 1 wspoéldzialania z innymi podmiotami przez
eliminowanie ,,ze swego wngtrza tego wszystkiego, co hamuje rozwoj, co absorbuje
potencjal, a nie zapewnia przewagi nad konkurentami”!?.

Bioragc pod uwage przedstawiane w literaturze charakterystyczne cechy outsourcingu
mozna stwierdzi¢, ze jest to metoda zarzadzania, polegajaca na przeniesieniu odpowie-
dzialnosci za realizacje okre§lonych obszarow dziatalno$ci (np. zadan, funkcji lub procesow)
na stron¢ wyspecjalizowanego partnera zewngtrznego. Sitg podmiotéw medycznych wcho-
dzacych w sktad sieci szpitali publicznych stanowig wyjatkowe dla nich zasoby (mozliwos¢
poszerzenia w ramach implementacji okres$lonego rodzaju outsourcingu). Dlatego tez,
w procesie uwzgledniania korzysci ekonomicznych (ilo§ciowych) i jako$ciowych, przy
jednoczesnej mozliwosci rozwijania kluczowych kompetencji podmiotow medycznych,
(dodawanie nowych wartos$ci), outsourcing umozliwia wzmocnienie przewagi rynkowej oraz

rozwdj sieci szpitali publicznych.

3. Rodzaje outsourcingu — nowe wyzwania sieci szpitali publicznych

Od lat 80., kiedy outsourcing po raz pierwszy zaczatl pojawia¢ si¢ w organizacjach,
metoda ewoluowala, przybierajac rézne formy. Roéznorodno$¢ organizacji, ktére w tym
okresie zaczetly ja stosowaé, spowodowata powstanie wielu odmian, to z kolei umozliwia
dokonanie podzialu typow outsourcingu z uwzglednieniem réznych kryteriow. Jednym
z czeSciej stosowanych kryteriow podziatu outsourcingu jest rodzaj wydzielanych funkcji,
uwzgledniajacy rowniez znaczenie poszczegdlnych funkcji dla danej organizacji.

Podstawowym czynnikiem powstania rynku outsourcingu ustug bylo przekonanie kadr
zarzadzajacych, iz wiele czynno$ci niebgdacych core business mozna zleca¢ na zewnatrz,
poniewaz przyniesie to wymierne korzySci sieci szpitali publicznych. Wspotczesny
outsourcing w organizacji sieciowej oznacza najczgsciej wieloletnig wspotprace partnerska,
gdzie obie strony kontraktu outsourcingowego daza do osiggania zamierzonych korzysci.

Ta ugruntowana koncepcja w praktyce zarzadzania data podstawy do ksztattowania sie

kolejnego modelu dostawy ushug, offshoringu, ktory czesto ujmowany jest w literaturze

% Drzewiecki J.: Strategiczne uwarunkowania procesu outsourcingu. ,.Zeszyty Naukowe Szkoly Glownej
Handlowej. Studia i prace kolegium zarzadzania i finansow”, nr 115, 2012.

10 Nogalski B.: Outsourcing, [w:] Czerska M., Szpitter A.A. (red.): Koncepcja zarzadzania. Podrecznik
akademicki. C.H. Beck, Warszawa 2010.
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przedmiotu jako zjawisko tozsame z outsourcingiem. Nalezy jednak podkresli¢ podstawowy
wyr6znik obu koncepcji.

Outsourcing to wydzielenie z wlasnej struktury organizacyjnej pewnych dziatan
1 przeniesienie ich do realizacji na zewnatrz, do kontrahentow wytwarzajacych ustugi w tym
samym kraju, co zleceniodawca. Offshoring definiowany jest jako proces, w wyniku ktorego
wytwarzanie ushug realizowane jest na terytorium innego panstwa'l.

Proces ten moze by¢ realizowany przez firm¢ wewngtrznie lub przez zagranicznego
kontrahenta. Prowadzi to do wyr6znienia podstawowych rodzajow offshoringu, takich jak na
przyktad:

e captive offshoring to proces, w wyniku ktoérego organizacja tworzy za granicg oddziat
lub spotke zalezng kapitalowo. Daje jej to mozliwos¢ pelnej kontroli przekazanych
procesoOw ushlugowych,

e offshore outsourcing to proces polegajacy na przekazaniu do realizacji wybranych
dziatan ushlugowych firmie zewnetrznej, niepowigzanej kapitatlowo, prowadzacej
dzialalno$¢ gospodarcza w innym panstwie. Dodatkowa klasyfikacje offshoringu
mozna przeprowadzi¢, przyjmujac za kryterium podziatu przede wszystkim miejsce
lokalizacji firmy offshoringowe;.

Woéwcezas wyrdzni¢ nalezy takie formy offshoringu jak: offshore, nearshoring

i farshoring'?. Nearshoring definiuje si¢ jako wspotprace podmiotéw na rynkach bliskich
geograficznie 1 kulturowo, a offshore to wspélpraca podmiotow na rynkach odleglych
w sensie geograficznym, ale bliskich kulturowo i1 ekonomicznie. Farshoring to rynek odlegly
zarowno geograficznie, kulturowo, jak i ekonomicznie.

W niniejszym artykule przyjeto szerokie ujecie definicyjne sektora ustug biznesowych,
zaliczajac do nich miedzy innymi centra:

e ustug wspdlnych (Shared Services Center, SSC),

e procesoéw biznesowych (Business Process Outsourcing, BPO),

e outsourcingu proceséw IT (Information Technology Outsourcing, ITO),

e badawczo-rozwojowe (Research and Development Centers, R&D).

Istotna role w kreowaniu nowoczesnych ustug biznesowych odgrywaja centra badawczo-
rozwojowe (R&D). Sa to nowoczesne, wysokospecjalistyczne podmioty, ktére $wiadcza
ustugi na rzecz innych organizacji. W ramach R&D funkcjonujg centra wiedzy,

tzw. Knowledge Process Outsourcing (KPO). Te specjalistyczne organizacje przygotowuja

" Olsen K.B.: Productivity impacts of offshoring and outsourcing: a review. OECD Directorate for Science.
Technology and Industry Working Paper, No. 1, 2006; Helpman E.: Trade, FDI and the organization of firms.
“Journal of Economic Literature”, Vol. 44, 2006; UNCTAD 2009: Information Economy Report. Trends and
outlook in turbulent times. United Nations Conference on Trade and Development, New York and Geneva,
2009.

12 Ellram L.M., Tate W.L., Petersen K.J.: Offshoring and Reshoring: An Update on the Manufacturing Location
Decision. “Journal of Supply Chain Management”, Vol. 49, No. 2, 2013.
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dla potrzeb swoich klientow zaawansowane ustugi wymagajace wiedzy oraz wieloletniego
doswiadczenia (np. wyniki badan klinicznych).

Oprdécz outsourcingu procesOw biznesowych wystepuja rowniez ustugi zwigzane
z outsourcingiem procesOw wiedzy. Ten rodzaj wspoOlpracy wykorzystywany jest gldwnie
przez organizacje, ktore dziataja, opierajac si¢ na posiadanych i wcigz rozwijanych zaawanso-
wanych technologiach — swoje dziaty badawczo-rozwojowe lokuja na przyktad w Indiach
czy Chinach.

Analizujac literatur¢ przedmiotu, mozna réwniez zaobserwowaé wystepowanie wielu
form pokrewnych outsourcingowi — ich definicje moga by¢ bardzo zblizone lub wrecz
utozsamiane z outsourcingiem, ale tez moga by¢ takie, w ktérych podobienstwo jest bardzo
niewielkie. Terminy pokrewne outsourcingowi to mi¢dzy innymi: dywestycja (contracting
out, spin off), cosourcing, subcontracting, staff augmentation, flexible staffing, employee
leasing, professional services, contract programming, facilities maintenance (management),
contract manufacturing, contract services.

Natomiast Power M.J., Desouza K.C i1 Bonifazi C. zaproponowali podziat outsourcingu ze
wzgledu na:

¢ lokalizacj¢ outsourcingu — wewnatrz, na zewnatrz organizacji,

e glebokos¢ outsourcingu — indywidualny, funkcjonalny, kompetencyjny,

e rodzaj pracy — proces, projekt!>.

Pierwszy dotyczy miejsca, gdzie zleceniobiorca wykonuje zlecong prace. Drugi dotyczy
glebokosci, czyli zakresu prac oddawanych organizacji zewngtrznej. Wyrdznia si¢ w nim
dodatkowo trzy podrodzaje:

e indywidualny,

e funkcjonalny,

e kompetencyjny.

Outsourcing indywidualny dotyczy pojedynczych stanowisk pracy — do wspotpracy
angazowani s3 wspOlpracownicy obstugujacy poszczegdlne stanowiska, jak na przyktad radca
prawny, ktory dostepny jest w razie potrzeby, a swoj czas dzieli migdzy kilka organizacji,
z ktorymi wspotpracuje.

Zalety tego typu outsourcingu to zdecydowane obnizenie kosztow 1 mozliwo$¢
zaangazowania do wspoOtpracy najlepszych ekspertow, ale wada moze by¢ to, ze wspot-
pracujace z organizacja osoby w momencie, kiedy sa najbardziej potrzebne moga nie by¢
dostepne lub tez nie przejawia¢ takiego zaangazowania, jak w przypadku gdyby byty
zatrudnione na state.

Outsourcing funkcjonalny polega na zlecaniu na zewnatrz konkretnej dziedziny

funkcjonowania organizacji — na przyklad rozliczania ptac, windykacji, ksiggowosci.

13 Power M.J., Desouza K.C., Bonifazi C.: Outsourcing, podrecznik sprawdzonych praktyk. MT Biznes
Sp. z 0.0., Krakow 2008, s. 29-33.
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Przyczynia si¢ przede wszystkim do redukcji kosztéw, ale zapewnia tez dostep do
specjalistow z danej dziedziny. Outsourcing kompetencyjny dotyczy zlecania na zewnatrz
dziatan zwigzanych z kontrolg i1 podejmowaniem decyzji odnoszacych si¢ do przeptywu
produktow przez organizacje¢ klienta.

Glownym zagrozeniem tego rodzaju wspotpracy jest mozliwos¢ popetnienia btgdow przez
organizacj¢ zewnetrzng, ktorych skutki moga negatywnie wptyna¢ na funkcjonowanie calej
organizacji. Outsourcing kompetencyjny wymaga duzego zaufania do zleceniobiorcy, gdyz
wydzieleniu na zewnatrz podlega bardzo wiele funkcji, a kazdy jego btad moze mie¢ bardzo
niedobry wpltyw na organizacj¢ zlecajaca.

Omawiajac rodzaje outsourcingu, warto zwroci¢ takze uwage na metode bedaca jego
przeciwienstwem — to jest na imsourcing, ktorego fundamentalnym zalozeniem jest
wykorzystywanie wlasnych zasobéw wewnetrznych. Nazwa ta pochodzi od angielskich stow
inside-resource-using 1 oznacza restrukturyzacje dziatalno$ci gospodarczej okreslonej
organizacji, polegajaca na wiaczeniu w jego strukture organizacyjng procesow, dotychczas
realizowanych przez podmioty zewnetrzne powigzane wi¢zami kapitalochtonnymi lub
kontraktowymi.

Termin insourcing bywa rowniez uzywany do okre$lania przenoszenia realizacji danego
procesu z zagranicy do macierzystego kraju przedsigbiorstwa (przenoszenie takie bywa
réwniez okreslane jako inshoring).W insourcingu (w pierwszym rozumieniu) wyr6zni¢ mozna
dwa jego rodzaje — kapitalowy i kontraktowy. Pierwszy polega na wilaczeniu czynnosci
gospodarczych wykonywanych przez kapitalowo powigzany podmiot, np. spotke corke,
facznie z zasobami rzeczowymi i ludzkimi, do struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
macierzystego. Drugi natomiast polega na wiaczeniu do struktury organizacyjnej przedsie-
biorstva macierzystego procesow, ktore dotychczas byly realizowane przez niezalezne
jednostki gospodarcze na podstawie zawartej umowy lub kontraktu'*.

Insourcing wymusza tym samym wprowadzenie zmian wewnatrz organizacji, zazwyczaj
polegajacych na powotaniu odrgbnej, specjalizujacej sie¢ w danej dziedzinie jednostki

organizacyjnej, co z kolei przyczynia si¢ do wzrostu kosztow dziatalnosci podmiotu.

4. Proces wdrazania outsourcingu w sieci szpitali publicznych

Wdrazanie outsourcingu w sieci szpitali publicznych jest procesem ztozonym oraz
wymagajacym wiele rozwagi w procesie decyzyjnym. WdrozZenie zakonczone powodzeniem
uzaleznione jest od bardzo wielu czynnikdw lezacych zaré6wno po stronie organizacji

macierzystej, jak 1 organizacji zewngtrznej. Skuteczne wdrozenie zmiany, jaka jest

14 Ibidem.
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outsourcing, wymaga kombinacji wiedzy i1 znajomos$ci metodologii oraz okre§lonych cech
i umiejetnosci wszystkich os6b zaangazowanych w ten proces'.

Przed szczegéotowym omowieniem metodyki wdrazania outsourcingu w organizacji
sieciowej (oraz podmiotow medycznych funkcjonujacych w jej sktadzie) warto zastanowi¢ si¢
nad czynnikami decydujacymi o potrzebie jego wdrozenia. Zidentyfikowanymi, istotnymi
czynnikami determinujgcymi ten proces sg miedzy innymi:

e o0szczednose,

e globalna dyfuzja wiedzy,

e wzrost zaawansowania technologii informatycznych,

e wzrost liczby wykwalifikowanych pracownikow poza krajami wysoko rozwinig¢tymi,

e dostep do wiedzy i innych czynnikoéw produkcji,

e nacisk na obszary kluczowych kompetencji'®.

Kontrakty outsourcingowe, jak wynika z obserwacji'’, zawierane w celu redukcji
kosztow, byly dlugoterminowe, a ich celem bylo zapewnienie mozliwie korzystniejszych
warunkow finansowych i trwatej relacji biznesowej. M.J. Power, K.C. Desouza i C. Bonifazi
podwazyli poglad, ze organizacja powinna mie¢ czynniki produkcji na wlasnos¢, ich zdaniem
wazniejsze jest, aby organizacja miala dostgp do zewnetrznych zasobdéw oraz wiedzy, co
sprzyja rozwojowi technologii informatycznych.

Istotne jest rOwniez, zeby organizacje zlecaly czgs¢ zadan jednostkom zewnetrznym i tym
samym mogly poswiecaé wystarczajaco duzo uwagi kluczowym kompetencjom, czyli
obszarom, na ktorych powinny si¢ skupi¢ w pierwszej kolejnosci, oraz mogly analizowac
swoje dzialania pod katem zgodnosci z nimi. M.F Greaver wyodrgbnil nastgpujace
(fundamentalne) etapy implementowania outsourcingu w organizacji, takie jak:

e planowanie wprowadzenia outsourcingu,

e badanie strategicznych konsekwencji wprowadzenia outsourcingu,

e analize kosztoéw,

e wybdr zewngtrznego partnera,

e negocjowanie warunkéw wspotpracy,

e przeniesienie zasobow 1 wdrozenie koncepc;ji,

e zarzadzanie procesem outsourcingu.

Podejscie M.F. Greavera dotyczy obszernego oraz doglebnego zestawu dziatan w procesie
wdrazania outsourcingu. Zwracajac na to uwage, Kopczynski T. zaproponowal mniej
skomplikowany proces sktadajacy sie z:

15 Barnowe T., Ziemniewicz K.: Podejécie do usprawniania organizacji. Europejski i amerykaniski punkt
widzenia. ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowosci w Poznaniu”, nr 2(10), 2000.

16 Power M.J., Desouza K.C., Bonifazi C.: op. cit.

17 Ibidem.
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e analizy i oceny sytuacji, procesow,

e identyfikacji potencjalnych dostawcéw i ich wyboru,

e zarzadzania procesem outsourcingu'®.

Etap pierwszy sprowadza si¢ do nawigzania wspOlpracy z jednostkg zewnetrzng —
powinien on by¢ poprzedzony analizg biezacej sytuacji organizacji, identyfikacja obszarow jej
dziatania (dzialalno$¢: zasadnicza, pomocnicza, uboczna) oraz mozliwoscig wdrozenia
outsourcingu, co oznacza wyznaczenie zakresu dziatan, ktore mogg by¢ zlecone podmiotowi
zewngetrznemu.

Sie¢ szpitali publicznych powinna rdwniez na tym etapie sprecyzowaé swoje oczekiwania
odnos$nie do wdrozenia outsourcingu, dotyczace redukcji kosztow, koncentracji na
kluczowych kompetencjach, polepszenia jakosci $wiadczonych ustug medycznych czy tez
zapewnienia sobie dostgpu do wyspecjalizowanej wiedzy organizacji zewnetrzne;.

Jednym z najwazniejszych warunkow drugiego etapu jest prawidtowe zidentyfikowanie
organizacji zewn¢trznych, z ktéorymi potencjalnie mozna by wspotpracowaé. Wedlug
Instytutu Outsourcingu'® do najczestszych czynnikéw majacych wptyw na wybor partnera
zewngtrznego mozna zaliczy¢ migdzy innymi: zobowigzania partnera do $wiadczenia ustug
najwyzszej jakosci, ceng, reputacje i1 referencjg, terminowos$¢, zasoby, mozliwo$¢ nawigzania

wspotpracy na poziomie kultury organizacyjnej, lokalizacje geograficzng partnera.

5. Szanse oraz zagrozenia outsourcingu w sieci szpitali publicznych

Gltowng zaletg outsourcingu jest proces redukcji kosztow funkcjonowania oraz mozliwos¢
skupienia sie na kluczowych obszarach dziatalnosci?®. Nalezy rowniez podkresli¢, ze coraz
wigcej kontraktoéw outsourcingowych wykracza poza cel redukcji kosztow 1 rozszerza
wspdtprace outsourcingowa o udostepnianie wiedzy, umiejetnosci czy tez technologii!.
Powszechnos¢ stosowania outsourcingu, zaréwno przez polskie, jak 1 zagraniczne
organizacje, sugerowataby, ze jest to metoda o duzej tatwosci wdrazania 1 stosowania.

Latwos¢ ta ma jednak charakter czeSciowo pozorny, bowiem skuteczne wdrozenie
outsourcingu wymaga duzej wiedzy nie tylko w przygotowaniu, lecz takze w prowadzeniu
dziatan wdrozeniowych. Nie mozna zapomnie¢, ze ewentualne btgdy popetnione przy tym na
poszczegdlnych etapach wdrazania outsourcingu (chodzi o analize optacalnosci finansowe;,

okreslenie obszaréw do przekazania partnerowi, dobor partnera zewngtrznego, zawierang

18 Kopczynski T.: Outsourcing w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. PWE, Warszawa 2010, s. 116-119.

19 http://www.instytut-outsourcingu.pl/polecane-artykuly,polskie-firmy-za-pan-brat-zoutsourcingiem.html,
07.10.2017.

20 Kopczynski T.: op. cit.

21 Power M.J., Desouza K.C., Bonifazi C.: op. cit.
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umowg) czasami prowadza do niepowodzenia i ujawnienia wad, ktéore moga wynika¢ przede
wszystkim z jakos$ci wspolpracy z organizacjg Swiadczacg ushugi outsourcingowe.

Wady te moga si¢ przejawia¢ zarowno w jakosci $wiadczonych ustug, jak 1 ich
terminowos$ci — to moze mie¢ z kolei bezposredni wptyw na funkcjonowanie catej
organizacji’?. Przytoczyé tu mozna na przyklad badania Instytutu Zarzadzania Informacja
(Uniwersytetow Oksfordzkiego czy Missouri), ktoére objety 29 najwiekszych kontraktow
outsourcingowych — az 35% z nich zakofczyto si¢ niepowodzeniem?.

Ponadto, jak wynika z przeprowadzonego przez Pricewaterhouse Coopers badania,
w ktorym odpowiedzi udzielito ponad 300 kierownikdéw najwyzszego szczebla z 14 krajow
Swiata, 63% sposrdd badanych przyznato, Ze zlecito wykonywanie na zewnatrz jednego lub
wigcej procesOw dotychczas wykonywanych wewnatrz organizacji. Co istotne, skutecznie
przez zewnetrznych dostawcow ustug realizowanych bylo 84% tychze dziatan?* (Polska
zajmuje pigte miejsce w rankingu najbardziej atrakcyjnych lokalizacji centrow BPO).

Przedstawione wyniki sg zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych w Polsce
w 2006 r. przez Harvard Business Review Polska oraz firme¢ Deloitte — sg one odzwiercie-
dleniem najczgéciej popelnianych w polskich organizacjach btedow podczas wdrazania
outsourcingu takich jak np.:

e brak strategicznego uzasadnienia decyzji outsourcingowych (w organizacjach

outsourcing czgsto nie jest uwzgledniany w strategii, a jego rola nie jest ustalona),

e decyzje o kontrakcie outsourcingowym powierzane sg niewlasciwym osobom (w 89%
przypadkéw menedzerowie uczyli si¢ procesu wdrazania dopiero w trakcie trwania
kontraktu),

e nieprzeprowadzanie analizy przypadku (jedynie 20% badanych organizacji przepro-
wadzito analiz¢ oplacalnosci rozwigzania outsourcingowego, ktore porownuje koszty
realizacji zadania wlasnymi $rodkami z kosztami realizacji na zewnatrz),

e niewielki udziat dostawcow w przygotowaniu rozwigzania, analizie oplacalnos$ci
i ocenie ryzyka projektu®’.

Do podobnych wnioskéw doszedt tez T. Kopczynski®®, analizujac wyniki badan przepro-
wadzonych w 222 polskich przedsigbiorstwach. Zgodnie z nimi wsrdd najwazniejszych
czynnikow wplywajacych na wybdr firmy zewnegtrznej wymienit migdzy innymi ceng
(35,5%), jakos¢ (27,7%), doswiadczenie (21%), profesjonalizm (14,2%), referencje (13,4%)

oraz warunki wspotpracy (10,9%). Ponadto nieodpowiedni dobor partnera, majacego istotny

22 Kopcezynski T.: op. cit.

2 Gay Ch.L., Essinger J.: Outsourcing strategiczny. Koncepcja, modele i wdrazanie. Oficyna Ekonomiczna,
Krakoéw 2002, s. 19.

24 Heywood J.B.: The outsourcing dilemma. The search for competitiveness. Pub. Pearson Education Limited,
London 2001.

25 Harvard Business Review Polska i Deloittle: Badania przeprowadzone w Polsce w kwietniu i maju 2006 r.
przez Instytut IPSOS. Busniess Review Polska i Deloitte, Warszawa 2006.

26 Kopczynski T.: op. cit.
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wplyw na zarzadzanie procesami ($wiadczenia ustug medycznych moze takze prowadzi¢ do
licznych konfliktow.

P.F. Drucker podsumowat outsourcing stowami: Nikt nie wie naprawde, jaka jest skala
tego zjawiska, ale praktycznie wszystkie wielkie firmy i catkiem sporo mniejszych postanowity
przekaza¢ do realizacji zewnetrznym kontrahentom operacje, ktore jeszcze kilka lat temu byty
wykonywane w ramach firmy*'.

Wzrost popularnosci stosowania tej metody nie jest przypadkowy, bowiem pozwala ona
wykonywa¢ prace nie tylko wydajniej, ale tez skuteczniej — dlatego prace, ktére inni moga
wykonywac taniej i efektywniej, nalezy zleca¢ zewnetrznym organizacjom, aby uchronic¢ si¢
od marnotrawienia swoich zasobow?S.

Omoéwione wcezesniej zagrozenia nalezy potraktowac bardziej jako przestroge niz probe
zdyskredytowania outsourcingu. Jest on bowiem bardzo skuteczny i niesie ze sobg wiele
korzysci, o ile decyzje dotyczace wdrozenia tej metody nie beda efektem panujacej mody, ale
efektem rzetelnego rachunku poréwnujacego syntetyczne dane odpowiadajace na pytanie, czy
warto w sieci szpitali publicznych wdrozy¢ outsourcing.

Ponadto na podstawie zaprezentowanych definicji mozna przyja¢, ze outsourcing to
zlecenie wykonywania okreslonych zadan organizacji zewnetrznej, z perspektywa
dlugotrwatej, ciaglej oraz systematycznej wspotpracy, majacej korzystny charakter dla obu
zaangazowanych stron. Przekazywanie podmiotom zewngtrznym obszarow o istotnym
znaczeniu dla jego pozycji konkurencyjnej moze réwniez zapewnia¢ dostgp do
specjalistycznej wiedzy, jaka przyczyni si¢ do podniesienia jakosci ustug czy produktow?’.

Przenoszeniu za granic¢ uslug medycznych — offshoring lub offshore outsourcing —
towarzyszy proces umig¢dzynarodowienia placowek medycznych. W ostatnim okresie
zaobserwowano dos$¢ ciekawe zjawisko, tj. dynamicznie rozwijajaca si¢ turystyke
medyczng’®, ktora stanowi alternatywe dla wysokich kosztow oraz wydtuzonych termindw
uzyskania ustug medycznych w kraju. Stabo$¢ publicznej stuzby zdrowia, wysokie ceny ustug
medycznych w prywatnych szpitalach sklaniajg coraz wigcej prosumentéw do korzystania
z profesjonalnych ustug medycznych za granica.

Dlatego tez wedlug E. Skrzypek®' organizacje powinny traktowaé efektywnos$¢ jako
determinant¢ doskonalenia proceséw zarzadczych. Jest to istotne narzedzie pomiaru

skutecznos$ci zarzadzania, ktore dotyczy celow zwigzanych z ekonomizacja dziatania zjawisk

27 Drucker P.F.: The real meaning of the merger moom the annual report of conference board. PWE, Warszawa
2002.

28 Power M.J., Desouza K.C., Bonifazi C.: op. cit.

2 Piwoni-Krzeszowska E.: Zarzadzanie przez outsourcing, [w:] Olszewska B. (red.): Wybrane metody
zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008;
Bober B., Olkiewicz M., Wolniak R.: Analiza procesé6w zarzadzania ryzykiem jakosci w przemysle
farmaceutycznym. ,,Przemyst Chemiczny”, nr 9(96), 2017.

30 Olkiewicz M.: The impact of medical tourism on the quality of organizational and functional changes in the

polish healthcare system. “UTMS Journal of Economics”, Vol. 1, No. 1, 2016, p. 109-122.

Skrzypek E.: Efektywnos$¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji. ,,Prace Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego”, nr 262, Wroctaw 2012.
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zachodzacych zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Sprawdza si¢ rowniez jako
narzedzie do budowania przewagi konkurencyjne;.

Natomiast J. Drzewiecki®? podkresla, ze skuteczno$¢ oraz efektywno$¢ outsourcingu
traktowanego jako sposdb rozwoju organizacji sg uzaleznione od wystepowania zaleznosci
pomiedzy nast¢pujagcymi wymiarami strategicznymi: celami strategicznymi, konfiguracja
zasobow 1 kluczowymi umiejgtnosciami oraz relacjami z partnerami.

Trudnos$ci funkcjonowania sieci szpitali publicznych dodatkowo spotegowane sg tym, ze
wszystkie wspomniane czynniki przenikajg si¢ i wzajemnie na siebie oddziatuja, tworzac

,,sie¢ uwarunkowan, w jakich funkcjonuja wspdtczesne organizacje gospodarcze™?.

6. Narzedzia outsourcing a wyzwania globalizacji rynku uslug medycznych

Istotnym czynnikiem jest réwniez globalizacja, ktéra obok czynnikow takich, jak
polityczne, spoleczne czy technologiczne, jako proces liberalizacji 1 postepujacej wraz z nig
integracji (funkcjonujacych dotychczas w odosobnieniu i luznym powigzaniu) rynkéw
towarow, kapitatu i (z opdznieniem i na mniejsza skalg) sity roboczej, technologii oraz
informacji w jeden wspodlzalezny rynek S$wiatowy przyczynia si¢ do wzrostu presji
konkurencyjnej, sprawniejszego dzialania rynkow oraz poprawy pozycji nabywcow>*,

Efekty procesow migracji to globalizacja ustug medycznych oraz koniecznos¢
prowadzenia badan klinicznych 1 testOw wykorzystywania najnowoczesniejszych terapii poza
dotychczasowymi miejscami ich stosowania®>.

Mimo to, bazujac na przeprowadzonych badaniach oraz analizach®® wskazano, Ze nie
wykorzystano potencjatu istniejagcego w obszarze badan klinicznych. Co wigcej, w ostatnim
czasie mozna zaobserwowac¢ powolng redukcje tego segmentu. JesteSmy postrzegani jako kraj
z duzym potencjatem w zakresie mozliwosci prowadzenia badan klinicznych. Przemawiaja za
tym duza populacja pacjentow, dobrze wykwalifikowani specjaliSci oraz stosunkowo niskie
koszty. Pomimo oczywistych korzys$ci oraz duzego potencjatu wzrostowego liczba badan
klinicznych prowadzonych w Polsce spada. Przyczyn obecnego stanu rzeczy upatrywac

nalezy przede wszystkim w barierach o charakterze prawno-administracyjnym.

32 Drzewiecki J.: Strategiczne uwarunkowania procesu outsourcingu. ,,Zeszyty Naukowe Szkoly Glownej
Handlowe;j. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, nr 115, 2012.

33 Bober B.: Potencjat intelektualny determinantg rozwoju. ,,Problemy Jako$ci”, nr 5, 2013.

34 Kowalski T.: Stan i prognozy rozwoju gospodarczego i ich wplyw na dzialania przedsiebiorstw w Polsce,
[w:] Mruk H. (red.): Nowoczesne sposoby konkurowania w biznesie. Akademia Ekonomiczna, Poznan 2008.

35 Rozporzagdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) Nr 536/2014 z dnia 16 kwietnia 2014 r. w sprawie
badan klinicznych produktéw leczniczych stosowanych u ludzi.

3¢ Raport wykonany przez PwC na zlecenie Zwigzku Pracodawcow Innowacyjnych Firm Farmaceutycznych
INFARMA oraz Stowarzyszenia na Rzecz Dobrej Praktyki Badan Klinicznych GCP: Badania kliniczne
w Polsce (stan na grudzien 2015 r.).
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Globalizacja, jej wieloaspektowo$¢ oraz wielowymiarowo$¢, stworzyta nowe mozliwosci
swiadczenia profesjonalnych ustug medycznych. Wysokie koszty oraz rosngcy popyt na te
specjalistyczne ustugi w zwigzku ze starzejacym si¢ spoteczenstwem spowodowaty, ze
zaczeto poszukiwaé oszczedno$ci przez przeniesienie wielu funkcji biznesowych oraz
procedur medycznych do krajow o nizszych kosztach.

Podmioty medyczne funkcjonujagce w ramach sieci szpitali publicznych, podobnie jak
wczesniej inne organizacje, dzieki elektronicznemu przekazowi oraz globalnej sieci Internetu
moga stosowaé outsourcing ustug biznesowych (BPO) zarowno w kraju, jak i za granica.

Procesy liberalizacji, rewolucji informatycznej — cyfryzacja — oraz $wiatowy zasigg
Internetu umozliwily powstanie globalnego tancucha dostaw w dzialalnosci podmiotow
medycznych, jak réwniez zdeterminowaly procesy zmian w organizacji i w sposobie

zarzadzania siecig szpitali publicznych.

8. Podsumowanie

Geneza outsourcingu jako strategii rozwoju organizacji dopiero w latach 90. XX wieku
zyskata realne zastosowanie w turbulentnym otoczeniu sieci szpitali publicznych. W procesie
rozwoju outsourcingu mozna wyr6zni¢ etapy roéznigce si¢ zakresem wykorzystywanych
procesOw, celami, oraz majgce genez¢ w roznych teoriach rozwoju organizacji.

Istotnym czynnikiem jest rowniez globalizacja, ktora korzystnie wpltywa na podniesienie
konkurencyjnosci, naplyw nowych technologii, zwigkszanie dostgpu do informacji, przeptyw
ustug 1 kapitatu oraz wzrost projakosciowej swiadomosci prosumentow.

Przemiany ustrojowe, ktore miaty miejsce w Polsce w 1989 r. przyczynilty si¢ do
implementacji nowoczesnych metod zarzadzania, w tym outsourcingu. Stato si¢ to mozliwe
dzigki otwarciu Polski na otoczenie migdzynarodowe, co znacznie skrocito czas internalizacji
zmian organizacyjno-funkcjonalnych w ochronie zdrowia.

Wydaje si¢ jednak, iz roznorodnos$¢ przedsiewzig¢ outsourcingowych pozwala na
optymalne zastosowanie tej metody w podmiotach medycznych funkcjonujagcych w ramach
sieci szpitali publicznych, dostosowujac jednoczenie ich zakres oraz uwarunkowania do
potrzeb konkretnego procesu zarzadzania $wiadczonej ustugi medycznej (np. terapii
celowanych).
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