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OUTSOURCING W INSTYTUCJACH ARTYSTYCZNYCH

Restrukturyzacja to jedno z najcz¢sciej uzywanych poje¢ w Polsce okresu transfor-
macji. Proces ten dokonuje si¢ w réoznych dziedzinach zycia i na réoznych poziomach
funkcjonowania panstwa. Restrukturyzacja ma na celu wlasciwy doboér, odpowiednie;j
z punktu widzenia skutecznosci i efektywnosci dziatania, kombinacji form podporzad-
kowania i oddzialywania organizacyjnego, kapitalowego i kontraktowego. Z restruktu-
ryzacja tego rodzaju wiaza si¢ rozne nowoczesne metody zarzadzania, m.in. fuzje,
przejecia, outsourcing, insourcing, contracting'.

Przedmiotem tego artykutu jest istota outsourcingu, jak réwniez przedstawienie
wybranych przyktadéw praktycznego jego zastosowania w krakowskich instytucjach
artystycznych (Teatr im. J. Stowackiego, Narodowy Stary Teatr).

Outsourcing to wykorzystanie zasobow zewn¢trznych. Bywa zazwyczaj definiowa-
ny jako przedsigwzigcie, polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do reali-
zacji innym podmiotom gospodarczymz.

Outsourcing wptywa bezposrednio na zmiang¢ struktury organizacyjnej instytucji
1 ma charakter dzialan restrukturyzacyjnych. Przedsigwzigcia outsourcingowe maja na
celu redukcj¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ograniczenie zatrudnienia,
zmniejszenie liczby szczebli zarzadzania. Dzigki tym zabiegom ,,odchudzona” struktu-
ra organizacyjna przedsiebiorstwa staje si¢ bardziej elastyczna, zdolna do szybszych
reakcji na zmiany zachodzace w jego otoczeniu™.

Gtéwnym celem strategicznym outsourcingu jest skoncentrowanie si¢ przedsig¢bior-
stwa macierzystego na dzialalnosci kluczowej, decydujacej o jego perspektywach roz-
wojowych“.

Dla wyodrebnienia ztozonosci wydzielonych funkcji mozna przyja¢ nastgpujace
rozréznienie przedsiewzigcé outsourcingowych:

— outsourcing pojedynczych funkcji,

— outsourcing funkcji powigzanych w formie procesow,

— outsourcing obszaréw funkcjonalnych.

'M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001.
2 M. Trocki, Outsourcing jako metoda restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,Gospodarka Materialowa
i Lo;islyka", 1999, nr 9.
C. Suszyniski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999.
* A. Nalepka, Doskonalenie rozwiqzania strukturalnego poprzez wydzielenie jednostek biznesu, mate-
rialy konferencyjne, Warszawa—Krakow 1999.
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Wszystkie aspekty zwiazane z wydzieleniem czg¢sci dzialalnosci musza by¢ szcze-
golowo przeanalizowane. Poszczegélne przedsiewzigcia outsourcingowe moga rozni¢
si¢ od siebie w zaleznosci od konkretnych okolicznosci outsourcingu, np. rodzaju,
warunkow realizacji wydzielanej dzialalnosci, formy wydzielenia, sily powiazan wy-
dzielanej dziatalnosci z innymi dzialalnosciami przedsigbiorstwa macierzystego.

Wydzielana dzialalno$¢ musi byé podporzadkowana osigganiu wspdlnych celow,
chociaz oznacza to rezygnacj¢ z podporzadkowania i oddziatywania organizacyjnego
na rzecz innych form podporzadkowania i oddzialywania5 .

W zwiazku z tym mozemy mieé¢ do czynienia z:

— outsourcingiem kapitalowym, polegajacym na zamianie (w wyniku wydzielenia)
podporzadkowania i oddziatywania organizacyjnego na podporzadkowanie kapitalowe
1 oddziatywanie wiascicielskie,

— outsourcingiem kontraktowym, polegajacym na zamianie (w wyniku wydzielenia)
podporzadkowania i oddzialywania organizacyjnego na podporzadkowanie i oddziaty-
wanie kontraktowe’.

Outsourcing moze miec¢ charakter strategiczny lub taktyczny. Jego charakter strate-
giczny wiaze si¢ ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa w dlugim okresie i jest trwaly.

Outsourcing taktyczny to wydzielenie niezwiazane z celami strategicznymi rozwoju
przedsi¢biorstwa macierzystego (nietrwale), tzn. realizowane na okresy krotsze niz
horyzont strategiczny rozwoju przedsigbiorstwa macierzystego7.

W chwili obecnej w przypadku instytucji artystycznych wystepuje wylacznie our-
sourcing kontraktowy. Warunki stosowania outsourcingu kontraktowego musza byc¢
rozpatrywane z punktu widzenia przedsi¢biorstwa macierzystego i jego potencjalnych
niezaleznych partneréw outsourcingowych.

Ze strony przedsigbiorstwa macierzystego musza zosta¢ uwzglednione nastgpujace
aspekty:

— istnienie stabilnej oferty rynkowej ustug konkurencyjnych jakosciowo i cenowo
w stosunku do prowadzonej dziatalnosci,

— istnienie konkurencyjnego rynku zewngtrznego,

—mozliwo$¢ skutecznego oddzialywania na niezaleznych partneréw rynkowych
zgodnie z interesem przedsigbiorstwa macierzystego.

Natomiast niezalezni partnerzy outsourcingowi musza spetnia¢ nast¢pujace oczeki-
wania:

— zdolnos¢ do samodzielnego, trwatego dziatania w warunkach rynkowych,

— oferowanie ustug na wysokim poziomie jakosciowym i konkurencyjnych cenowo,

— posiadanie zdolnosci rozwojowych,

— gotowos¢ do wspdldzialania z przedsigbiorstwem macierzystym,

- zgodnos¢ kulturowa z przedsigbiorstwem macierzystym®.

Najczesciej outsourcing wystepuje w nastepujacych dziedzinach dziatalnosci orga-
nizacyjne;j:

—rachunkowos¢ i finanse,

— zarzadzanie i administracja,

— zasoby ludzkie,

* M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001.
® Tamze.
7 Tamze.
¥ Ogdine warunki outsourcingu, oprac. M. Trocki.
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— systemy informatyczne,

— marketing,

— transport i dystrybucja,

— wytwarzanie .

Instytucje artystyczne najczgsciej stosuja outsourcing w zakresie obstugi widowni,
ustug porzadkowych, cateringowych, transportowych, obstugi systeméw informatycz-
nych, jak rébwniez w organizacji imprez pozarepertuarowych.

Zardwno w Teatrze im. J. Slowackiego, jak i w Teatrze Starym wystepuje outsour-
cing w ww. dziedzinach, ale na roznych warunkach. W Teatrze Starym umowy z part-
nerem zewngtrznym zostaly zawarte juz w 1992 roku, kiedy nie obowiazywata ustawa
o zaméwieniach publicznych'® i zostaly podpisane na czas nieokreslony, z zastrzeze-
niem mozliwosci ich renegocjowania, uzaleznionego od kondycji finansowej teatru.
Outsourcing w Teatrze im. J. Slowackiego w tym aspekcie zostal wprowadzony
w 1999 roku w celu ,,odchudzenia” struktury organizacyjnej instytucji, jak rowniez dla
obnizenia kosztow statych.

Umowa outsourcingowa, dotyczaca obstugi widowni, zawierana jest na rok, nato-
miast umowy z partnerami zewnetrznymi, dotyczace pozostatych ustug, zawierane sg
na 3 lata i poprzedza je ogloszenie przetargu zgodnie z ustawa o zamdwieniach pu-
blicznych.

W obu instytucjach partnerzy zewnetrzni to firmy, ktére zalozyli pracownicy te-
atrow, co ufatwia wspotprace z jednostka macierzysta.

Ponadto specyficzny rodzaj outsourcingu wyst¢puje w Teatrze im. J. Stowackiego,
a dotyczy organizacji imprez pozarepertuarowych''. Teatr prowadzi ten rodzaj dziatal-
nosci, ktéra nie tylko obejmuje wynajem pomieszczen teatru, ale rowniez komplekso-
wa obstuge danej imprezy pozarepertuarowej. Teatr zastrzega sobie w umowie
z danym kontrahentem wskazanie osoby lub grupy oséb, ktére na podstawie umoéw
cywilnoprawnych $wiadczg uslugi na ich rzecz. Takze i to zjawisko mozemy opisaé
jako outsourcing, gdyz jego glownym zadaniem jest przebudowa systemu wokét za-
sadniczej dzialalnosci, a przez to budowa trwatych relacji partnerskich.

Innym przykiadem jest wykorzystywanie partneréw zewngtrznych jako podwyko-
nawcow; rowniez w tym przypadku teatr korzysta z firm partnerskich, tj. Towarzystwa
Teatralnego ,,Miszung” i ,,Scenotechniki”. W praktyce wyglada to tak, ze teatr pozy-
skuje zamdwienie na realizacj¢ imprezy pozarepertuarowej jako instytucja, a wykona-
nie danego zamowienia zleca firmom partnerskim, gdyz omija wéwczas ograniczenia
wynikajace z Kodeksu pracy (nie przekracza dopuszczalnej ilosci godzin nadliczbo-
wych). Teatr im. J. Stowackiego moze stosowac tego rodzaju outsourcing, gdyz dzigki
wprowadzeniu réwnowaznego czasu pracy'’, instytucja nie jest posadzana o ,,dublo-
wanie” wynagrodzenia za prac¢ pracownikow.

® Badania American Management Association. E.R. Greenburg, C. Canzoneri, Qutsourcing. The AMA
Survey, AMA Research Reports, New York 1997.

'® Ustawa 0 zaméwieniach publicznych obowiazuje od dnia 10 czerwca 1994 r.

" 20-30% przychodéw Teatru pochodzi z organizacji imprez pozarepertuarowych.

12 Réwnowazny czas pracy dopuszcza mozliwo$¢ przerw w pracy i wydluzenia dnia pracy do 12 go-
dzin, co przy trybie pracy w teatrze (rano — proba, wieczorem — spektakl) stuzy lepszemu gospodarowaniu
czasem pracy pracownikéw.
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Podejmujac decyzj¢ o wyltaczeniu danego procesu z zakresu dziatalnosci firmy, na-
lezy pamigtacé, ze kryterium zmniejszania kosztow'? jest jednym z wielu elementéw,
ktére nalezy rozpatrzy¢. Zadanie sobie pytania: wytwarza¢ czy kupowac? — jest po-
trzebne, a nawet niezbedne'. Outsourcing jest metoda redukcji kosztéw, pod warun-
kiem, ze sa one dobrze zidentyfikowane, a proces outsourcingu jest doprowadzony
konsekwentnie do konca w taki sposob aby pozby¢ si¢ wszystkich kosztow wewnetrz-
nych, zwiazanych z dang dzialalnoscia ”. 13

Produkcja teatralna jest bardzo kosztochtonna (teatry wola nabywaé pewne dobra
niz je wytwarza¢ we wiasnych pracowniach), a outsourcing w tej sferze dziatalnosci
instytucji stuzyiby redukcji kosztéw oraz skréceniu czasu wytwarzama

Ponadto znowelizowana ustawa o zamdwieniach publlcznych zmusi instytucje
artystyczne do poszukiwania nowych rozwiazan dla produkcji teatralnej, gdyz prze-
prowadzanie przetargéw na zakup kazdego materiatu, niezbgdnego do wyprodukowa-
nia przedstawienia, stanie si¢ niemozliwe do realizacji ze wzgledéw administracyjnych
(gwattowny wzrost zatrudnienia).

Outsourcing zwiazany z produkcja scenografii, szyciem kostiuméw jest nie tylko
sposobem na redukcje kosztow, ale rowniez wynika z rozwiazan formalnoprawnych.
Réwnoczesnie outsourcing w tej sferze moze spotkaé si¢ z nastgpujacymi utrudnie-
niami:

— brak akceptacji dla tego rozwiazania wsrod pracownikoéw zwiazanych z wydzie-
lang dziatalnoscia,

— obawa pracownikOw przed utrata miejsca pracy,

— obawy przed utrata mozliwosci wptywu na wzrost wynagrodzen i Swiadczen so-
cjalnych ze wzgledu na ograniczenie sity zwiazkéw zawodowych,

- brak akceptacji ze strony zwiazkow zawodowych, gdyz wydzielenie oznacza
zmniejszenie liczebnosci organizacji zwigzkowych,

— brak akceptacji czgsci kadry kierowniczej i innych pracownikdw niezwiazanych
z wydzielana dziatalnoscia.

Mozna podja¢ tu pewne dziatania, np. pomoc pracownikom pragnacym zalozyé
spotki przejmujace wydzielana dzialalnosc, ale w przypadku instytucji publicznej nie
mozna zagwarantowac, ze nowo powstate spolki, stajac do przetargu, sa w stanie go
wygra¢.

Argumenty ekonomiczne przemawiajace za zakupem ustug od wyspecjalizowanych
niezaleznych podmiotéw to m.in. wyzsza rentowno$¢ dziatalnosci, niedobér wiasnych
srodkow finansowych na modemizacj¢ wyposazenia technicznego, ograniczenie lub
eliminacja magazynowania.

Mozna réwniez wymieni¢ szereg argumentdw za realizacja dziatalnosci we wia-
snym zakresie, np. brak oferty ustug, wymagania jakoSciowe i terminowe, elastycznos¢

1 Oferta cenowa firmy outsourcingowej jest przewaznie nizsza niz zsumowane koszty stale i zmienne
realizacji dzialalno$ci w strukturze przedsigbiorstwa. M. Nowak, Analiza kosztéw jako niezbedny etap
podjecia decyzji o outsourcingu.

1" M. Nowak, Analiza kosztéw jako niezbedny etap podjecia decyzji o outsourcingu.

'’ Tamze.

'¢ Szczegolnie zapis ,Jezeli zaméwienie obejmuje réwnoczesnie roboty budowlane, dostawy lub usiugi
do udzielenia tego zamowienia, stosuje si¢ przepisy dotyczace tego przedmiotu zamdwienia, ktérego warto-
$ciowy udzial w danym zaméwieniu jest najwigkszy”. Ustawa o zamo6wieniach publicznych art. 4b.
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finansowo-ekonomiczna w zakresie platnosci, wykorzystanie posiadanych zdolnosci
wykonawczych.

Ze wzgledu na specyfike teatrow, nalezy wnikliwie rozwazy¢ powyzsze argumenty,
podejmujac decyzj¢ outsuorcingu w tym obszarze dziatalnosci instytucji.

W mysl porozumienia zawartego pomigdzy Zarzadem Wojewodztwa Malopolskie-
go a Dyrektorem Teatru im. J. S}owackiego”, »Dyrektor Teatru zobowiazat si¢ do
usprawnienia funkcjonowania Teatru, w tym do opracowania i realizacji programu
restrukturyzacji jego mathku”'s.

W planach restrukturyzacyjnych Teatru im. J. Stowackiego pojawia si¢ mozliwos¢
wprowadzenia outsourcingu kapitatowego. Teatr posiada bowiem kilka nieruchomosci
o duzej wartosci rynkowej (wynikajacej z ich lokalizacji). W swoich planach restruktu-
ryzacyjnych zakiada wniesienie tych nieruchomosci (aport) do spotki z partnerem ze-
wnetrznym, ktory jako wkiad w przedsigwzigcie dokonaltby remontu i adaptacji tych
pomieszczen, co moze przynies¢ Teatrowi w przysziosci stale dochody, bez wyzbywa-
nia si¢ majatku. Zwiazane z tym sa pewne dzialania, majace na celu przeniesienie
znajdujacych si¢ tam pracowni. Jednak tylko wejscie w spotk¢ moze stale dofinanso-
wywac dziatalnos¢ statutowa teatru i w tym kierunku powinny zmierza¢ dziatania
w zakresie restrukturyzacji jego majatku nieruchomego'”.

Wedtug raportu ,,Wizja roku 2000. Projektowanie firmy jutra”, ktoéry zostat opra-
cowany na zlecenie Economist Intelligence Unit przez Andersen Consulting, outsour-
cing jest coraz czgsciej postrzegany jako sposéb uzyskania przewagi taktycznej, po-
przez wzmocnienie przewagi firmy. Pozwala on bowiem skupi¢ si¢ na optymalnym
wykorzystaniu czasu i zasobow.

Respondenci omawianego raportu wskazali, ze korzysci z outsourcingu to:

— nizsze koszty zlecanych prac (68%),

— poprawa wynikéw firmy (62%),

— wyrazniejsza specjalizacja firmy (57%),

— dostgp do zewngtrznych ekspertyz i szczegdlnych umiejgtnosci (53%),

— lepsza jakos¢ i wyzsza wydajnos¢ zlecanych prac (52%),

— wieksza konkurencyjnos¢ (44%),

— nowe Zrodta przychodéow (18%).

Oursourcing, jak kazdy instrument, moze by¢ wykorzystywany w rézny sposob
i z réznym skutkiem. Negatywne strony wydzielen moga wynika¢ z braku precyzyjnej
i petnej informacji o kosztach istniejacego rozwiazania, braku wizji i komunikacji, ale
réwniez z niewlasciwego wyboru partnera outsourcingowego, zle sformulowanej z nim
umowy czy tez braku akceptacji ze strony kierownictwa i pracownikéw.

Polskie fimy zaczgly stosowaé outsourcing jako mozliwos¢ ominigcia sztywnych
zasad Kodeksu pracy. Pracodawcy sugeruja pracownikom, by zarejestrowali wiasng
dziatalno$¢ gospodarcza, a nastepnie podpisuja z nimi umowy cywilnoprawne. Firma
nie placi za nich skladek ZUS, PFRON, jak réwniez za urlopy, zwolnienia chorobowe
oraz nadgodziny. Ten swoisty rodzaj outsourcingu powoduje, ze firma jest w stanie

'70d 1999 roku dyrektorem Teatru im. J. Stowackiego jest Krzysztof Orzechowski.

'® Plan Restrukturyzacji Majatku Teatru im. J. Slowackiego, opracowany dla Zarzadu Wojewddztwa
Maloyolskiego.

' Tamze.

20 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001.
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utrzymac si¢ na rynku, natomiast nie mozna mowic¢ tu o strategicznej wizji rozwoju
przedsigbiorstwa, gdyz nastgpuje osfabienie z nig zwiazkdéw i identyfikacji z jej celami.

W przypadku instytucji artystycznych zwigkszy si¢ wykorzystywanie outsourcingu,
gdyz organy zatozycielskie tychze instytucji wywieraja na nie silny nacisk, aby podej-
mowaly dzialanie zmierzajace do obnizenia kosztow (najwyzsze koszty instytucji arty-
stycznych sa zwiazane z etatami pracownikdw). Z drugiej zas strony organy zatozy-
cielskie obnizaja wielkos¢ dotacji. Sila rzeczy, aby przetrwaé, instytucja sama musi
szukaé mozliwosci zredukowania kosztéw.
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Summary

The article is about outsourcing as a new form for management in Polish arts institutions.
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