Rozdzial 1. Znaczenie ekonomiczne
i prawne outsourcingu na rynku
dostawcow uslug platniczych

§ 1. Ekonomiczna koncepcja outsourcingu

I. Ewolucja w ksztaltowaniu si¢ outsourcingu
i perspektywy jego dalszego rozwoju

Postrzeganie istoty outsourcingu w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej
ewoluowalo na przestrzeni dekad!. Wskazuje si¢ trzy gtéwne generacje outso-
urcingu, ktore korelujg ze zmiang podejscia przedsigbiorcow, w tym dostaw-
cOw ustug platniczych dziatajgcych na rynku prywatnym, do alokacji zasobow
oraz ze wzrostem roli sektora ustug w gospodarce?.

Pierwsza generacja outsourcingu pojawila si¢ w latach 70. XX w. Koncen-
trowala sie na stosowaniu tego rozwiazania przede wszystkim w celu obnizenia
kosztow i dotyczyla obszaréw niezwiazanych z prowadzona podstawowa dzia-
talnoscig gospodarcza zleceniodawcy. Wczesniej wszelkie dziatania byly reali-
zowane wlasnymi zasobami danego przedsigbiorstwa. Do tego okresu ksztal-
towal sie zatem model biznesu, w ktorym, o ile nastepowalo rozbudowywanie
fancucha wartosci o kolejne funkcje (procesy), o tyle zawsze w celu uzyskania
samodzielnej kontroli nad calym procesem wewnetrz przedsigbiorstwa.

Druga generacja outsourcingu pojawila sie w latach 80. XX w. i dotyczyta
proceséw zwigzanych z obszarem podstawowych dzialan przedsigbiorstwa.
Celem byto wykorzystanie szybko rozwijajacego sie sektora ustug do wspar-
cia organizacji w celu realizacji procesow w sposob bardziej efektywny oraz
z wartoscia dodana dla organizacji, w tym dla jej klientow.

1 K. Nowicka, Outsourcing w zarzadzaniu zasobami, s. 69.
2G. de Vita, C.L. Wang, Development of Outsourcing, s. 2-3.
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Trzecia generacja outsourcingu restrukturyzuje cale modele biznesowe.
Celem outsourcingu jest jego transformacja i ciagla rekonfiguracja struktury
wykorzystywanych zasobow. W efekcie takiego outsourcingu przedsigbior-
stwo jest w stanie konkurowa¢ w oparciu nie o wlasne zasoby, ale zasadniczo
wspoldzielone - i coraz mocniej akcentuje si¢ pytanie o rzeczywisty obszar
wlasnych kluczowych kompetencji®.

Dotychczasowa ewolucja regulacji prawnych dotyczacych instytucji out-
sourcingu w dziatalnosci dostawcoéw ustug ptatniczych ukazuje, Ze te ogélne
tendencje (generacje) outsourcingu, z pewnym opdznieniem, takze byly wdra-
zane najpierw w bankach, a nast¢pnie u innych rodzajow dostawcow ustug
platniczych. Uchwalane kolejno regulacje prawne uwzglednialy jednak specy-
fike dziatalnosci gospodarczej prowadzonej przez konkretny rodzaj dostaw-
cow ustug platniczych*. Zostalo zatem uznane za niedopuszczalne wyoutsour-
cowanie zarzadzania (reprezentowania) dostawcom ustug ptatniczych czy tez
faktyczne zupelne zaprzestanie prowadzonej dziatalnosci w wyoutsourcowa-
nym zakresie.

Perspektywe dalszego rozwoju outsourcingu w dziatalnosci dostawcow
ustug platniczych nalezy przedstawi¢ w krotkiej, sredniej i dluzszej perspekty-
wie czasu.

W krotkiej perspektywie dalszego rozwoju outsourcingu mozna wskaza¢
na potencjalnie jeszcze wiekszg wspolprace zleceniodawcow i zleceniobiorcow,
na zasadach obecnie wyksztalconych, zwlaszcza w aspektach technologii in-
formacyjnych (information technology, IT), w tym z szerszym wykorzystaniem
cloud computingu. W aspekcie prawnym wydaje sie, ze nie bedzie nastepowato
zwigkszenie bezwzglednie obowiazujacych przepiséw prawa odnoszacych sie
do outsourcingu, a by¢ moze nawet nastapi jego dalsza liberalizacja, zwtaszcza
w stosunku do korzystania z outsourcingu przez nowo wprowadzane katego-
rie dostawcow ustug platniczych. Coraz wigksza role bedg jednak odgrywaé
regulacje soft law organdéw nadzorczych, ktore z tego wzgledu powinny by¢
szeroko konsultowane.

W $redniej i dluzszej perspektywie czasu rozwoj instytucji outsourcingu
rysuje si¢ co najmniej dwutorowo.

Pierwsza perspektywa to czeSciowa konwersja instytucji outsourcingu
na regulowanym rynku platniczym we ,,wspdtprace” pomiedzy niezaleznymi

3 K. Nowicka, Outsourcing w zarzadzaniu zasobami, s. 70.
4 Szerzej na temat rozwoju regulacji prawnych w zakresie outsourcingu w dzialalnoéci ban-
kowej J. Byrski, M. Szaraniec, Zmiany w prawie bankowym, Czg$¢ 1: Prawo bankowe, s. 25-35.
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nadzorowanymi przedsiebiorcami (dostawcami), na zasadach okreslonych
przez przepisy prawa, a nie na podstawie umowy outsourcingu. Obecnie cze-
sto w celu zgodnej z prawem realizacji danego projektu zleceniodawca jest
réwniez partnerem outsourcingowym dla swojego partnera outsourcingowego
(zleceniodawcy). Taka nowa wspodlpraca nastapi w oparciu o tzw. ogdlnie do-
stepne API (application programming interface — interfejs programistyczny
aplikacji) dostawcow ustug platniczych prowadzacych rachunki platnicze.
Model ten wyprze obecnie podpisywane w tym zakresie umowy outsourcingu
oraz wymusi na dostawcach ustug platniczych prowadzacych rachunki ptat-
nicze (ASPSP, account servicing payment service provider — obecnie gltéwnie
banki) umozliwienie dostepu do danych dotyczacych rachunku ptatniczego
dla TPP (obecnie z koniecznosci czesto wystepujacych w roli partnera outso-
urcingowego banku lub ptatnika). Wspoélpraca nadal jednak bedzie odbywata
sie czesciowo na podstawie umowy outsourcingu, np. w zakresie nieobjetym
obowiazkowym API.

Druga perspektywa to mozliwy scenariusz, ze coraz wigcej procesow IT
bedzie wykonywanych przy okazji wykorzystania automatyzacji i robotyza-
¢ji procesu, z odpowiednim wykorzystaniem oprogramowania z elementami
sztucznej inteligencji® (tzw. outsourcing 3.0). Zleceniodawcy, w tym dostawcy
ustug platniczych, beda wdraza¢ (implementowac) samodzielnie rozwigzania
IT obecnych partneréw outsourcingowych, jednak rezygnujac z ich ustug®. Po-
stawi to nowe wyzwania przed prawodawca, zwlaszcza w aspektach odpowie-
dzialnosci dostawcy ustug ptatniczych wobec podmiotu (klienta) korzystaja-
cego z tego rodzaju oprogramownia oraz wobec organu nadzoru.

II. Istota, cechy i motywy outsourcingu

Outsourcing jest koncepcja ztozona i dlatego omoéwienie istoty tego zjawi-
ska z pogranicza ekonomii i zarzadzania’ wymaga szerszego przedstawienia,
ktére uwzgledni wiele réznych aspektow, w szczegdlnosci nastepujace motywy
(przyczyny) skorzystania z outsourcingu:

1) podjecie przez zleceniodawce decyzji make or buy (wytworzy¢ albo ku-
pic);

5W zakresie oprogramownia zawierajacego elementy sztucznej inteligencji zob. szerzej J. Byr-
ski, Oprogramowanie zawierajace elementy sztucznej inteligencji, s. 1331-1342.

6 Raport ICAN Instutute: Outsourcing pod presja algorytméw.

7R. Juchno, R.-W. Kaszubski, Outsourcing w dzialalnosci bankowej, s. 5.
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2) przeanalizowanie kazdorazowo gléwnych przyczyn skorzystania z out-
sourcingu oraz

3) podjecie decyzji o formie wspotpracy z konkretnym partnerem outso-
urcingowym.

Te aspekty wystepuja takze na rynku dostawcow ustug platniczych, z tym
zastrzezeniem, ze aspekty prawne — niekiedy niestusznie, co zostanie dowie-
dzione w dalszej czesci pracy - ograniczaja swobode w podjeciu przedstawio-
nych decyzji.

W naukach ekonomicznych definiuje si¢ decyzje make or buy jako kom-
promis pomiedzy dodatkowymi kosztami zarzadzania zwigzanymi z integra-
cja pionowq z jednej strony (decyzja make) oraz kosztami transakcyjnymi,
ktére wynikaja z poszukiwania i niekompletnych uméw (naklady na odnale-
zienie odpowiednich partneréw outsourcingowych) z drugiej strony (decyzja
buy)?. Innymi stowy, wytwarzajac we wlasnym zakresie, przedsigbiorca okre-
sla wszystkie wielko$ci i nie musi zwraca¢ uwagi na warunki dostawcow. Kon-
strukcja, procesy technologiczne, technika, ale rowniez czas wykonania oraz
termin sa decyzjami podejmowanymi samodzielnie®. Alternatywa dla decyzji
make moze by¢ outsourcing, czyli rezygnacja lub ograniczenie jednego lub
wiecej rodzajow wewnetrznej dziatalnosci na rzecz korzystania z ustug wyko-
nawcow zewnetrznych (partneréw outsourcingowych). Outsourcing nie jest
zwyklym zleceniem, gdyz w jego wyniku zachodza glebsze zmiany w organi-
zacji, polegajace na skupieniu si¢ przedsi¢biorstwa na zasadniczej dziatalnosci,
decydujacej o przewagach konkurencyjnych. Oznacza to nawiazanie dtugofa-
lowej i stalej wspdtpracy partnerskiej, w zakresie ktdrej proces byl dotychczas
realizowany we wlasnym zakresie!®.

Glowne grupy motywow (przyczyn) korzystania z outsourcingu sa naste-
pujace:

1) organizacyjne;
2) ekonomiczne;
3) rynkowe oraz
4) spoleczne (zasoby ludzkie)!!.

8 G.M. Grossmann, E. Helpman, Intergration versus Outsourcing, s. 118. Stusznie obowigzek
analizy decyzji make or buy, w tym m.in. wykazanie obnizenia kosztow zleceniodawcy przy podej-
mowaniu decyzji o outsourcingu, nie znalazty odzwierciedlenia w przepisach bezwzglednie obo-
wigzujacego prawa, mimo ze byly projektowane.

9 M. Ktos, Outsourcing, s. 34.

10 A. Kupczyk, H. Koralewska-Mroz, M. Czerwonka, Radykalne zmiany w firmie, s. 96.

11 Podobnie M. Ktos, Outsourcing, s. 41.
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Do tych pierwszych nalezy zaliczy¢ zwigkszenie efektywnosci, ale i elastycz-
nosci zleceniodawcy poprzez koncentracje na tym, co robi on najlepiej, a za-
razem odchudzenie struktury organizacyjnej ze wzgledu na brak konieczno-
$ci rozbudowywania wewnetrznej organizacji. Dzieki specjalizacji partnerow
outsourcingowych, ich wiedzy i doswiadczeniu, szybciej wykonywane sg za-
réwno obecne procesy, jak i wdrazane nowe. Wazne jest tez uczynienie przed-
siebiorstwa bardziej przejrzystym i prostszym w zarzadzaniu. Do motywéw
ekonomicznych nalezy redukcja kosztow dzigki nizszym wydatkom na dzia-
tania dostawcodw zewnetrznych z mozliwoscig wykorzystania wolnych $rod-
kéw finansowych na inne cele. Istotne sa tez zmiana kosztow statych na koszty
zmienne, w zaleznosci od konkretnej potrzeby skorzystania z outsourcingu
w danym momencie (szczegdlnie widoczne przy cloud computingu), oraz niz-
sze koszty rozwoju poprzez wykorzystanie faktu wspolpracy z doswiadczo-
nym partnerem outsourcingowym. Do motywoéw rynkowych wypada zaliczy¢
poprawe pozycji konkurencyjnej zleceniodawcy dzieki wspolpracy z uzna-
nym partnerem outsourcingowym, wzrost wartosci produktow i ustug po-
przez dostarczanie ich w imieniu zleceniodawcy przez doswiadczonego part-
nera, a w konsekwencji zwigkszenie satysfakcji klienta oraz czgsto korzystanie
z outsourcingu sezonowo lub cyklicznie, zwlaszcza w aspekcie przetwarzania
w chmurze obliczeniowej. Motywami spotecznymi (zasobami ludzkimi), ktdre
nalezy przeanalizowa¢ przy podejmowaniu decyzji o outsourcingu, sa: zapew-
nienie pracownikom pewniejszej $ciezki kariery, wzrost zaangazowania i wy-
sitku pracownikow w dziatania zwiazane z dzialalnos$cig kluczowa oraz fluk-
tuacja obcigZzenia pracownikow!2.

Z badan empirycznych dotyczacych zarzadzania wynika, ze przewaznie,
bez wzgledu na obszar, w ktorym na by¢ zastosowany outsourcing, motywy
(przyczyny) podjecia decyzji o skorzystaniu z instytucji outsourcingu sa bar-
dzo podobne (zwtaszcza redukcja kosztow)'2. Wydaje sig, Ze ta konstatacja jest
prawidtowa takze dla outsourcingu w dziatalnosci dostawcow uslug platni-
czych, ktdrzy na pierwszym miejscu jako gléwny motyw skorzystania z outso-
urcigu stawiajg redukcje kosztow!4.

12 Podobnie M. Trocki, Outsourcing, s. 52.

137 raportu E.E. Greenburg, C. Canzoneri, Outsourcing. The AMA Survay, za: M.F. Greaver,
Strategic outsourcing, s. 300-307, wynika, Ze na siedem wskazanych przez respondentéw najcze-
$ciej wydzielanych obszaréw (outsourcingu), w pigciu przypadkach gléwng przestanka takiej de-
cyzji byla redukeja kosztow.

14 Projekt badawczy redakcji magazynéw CFO i CIO oraz firmy Accenture we wspoipracy
z ZBP, 2008.
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Przedstawiona wielos¢ i réznorodnosé¢ motywow (przyczyn) outsourcingu
wskazuje na jego wszechstronne oddzialywanie na funkcjonowanie przedsig-
biorstwa oraz podkresla jego duzg warto$¢. Nie pozostaje to bez wptywu na co-
raz wigksza popularnos¢ tej koncepcji i szeroki zakres jej wykorzystania, w tym
takze na rynku dostawcow ustug platniczych'>.

Jako ostatni aspekt podjecia decyzji o skorzystaniu z outsourcingu w da-
nym przypadku wymienia si¢ element decyzji o konkretnej formie wspot-
pracy (element zobowiazan umownych) z konkretnym partnerem outsourcin-
gowym.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwrdci¢ uwage na wystepujacy w naukach
ekonomicznych i o zarzadzaniu podzial outsourcingu na outsourcing we-
wnetrzny (kapitalowy) lub zewnetrzny (kontraktowy). Pierwszy dotyczy utwo-
rzenia lub skorzystania z juz dzialajacego podmiotu (np. spotki corki), w kto-
rym zleceniodawca zapewnia sobie korzystna strukture wlascicielska. Wa-
runkiem zastosowania tego typu outsourcingu jest zdolnos¢ do wydzielenia
z przedsigbiorstwa macierzystego (lub z innego podmiotu z grupy kapitato-
wej) funkeji pod wzgledem technicznym, organizacyjnym, merytorycznym itd.
Przykladem tego typu outsourcingu jest centrum uslug wspdlnych, ktorego
zadaniem jest dostarczanie okreslonych ustug innym podmiotom z grupy ka-
pitalowej (np. call center). Te rezygnujq z wlasnych stuzb i korzystaja z ustug
tej spotki'®. Drugi oznacza rezygnacje z samodzielnej lub w grupie realizacji
okreslonej funkcji i powierzenie jej wykonania niezaleznemu, zewnetrznemu
podmiotowi. Konsekwencja takiej decyzji jest likwidacja albo brak tworzenia
wszystkich elementéw, zwiazanych z realizacja wydzielonej funkcji (procesu).

W zakresie zaprezentowanego podzialu nalezy zauwazy¢ zbyt male jego
odzwierciedlenie w przpisach prawnych dotyczacych outsourcungu w dziatal-
nosci dostawcow ustug platniczych. Jedynie bardzo szczatkowo zostaly ure-
gulowane sytuacje powierzenia przez dostawce ustug platniczych czynnosci
do spolki z grupy kapitalowej (tzw. outsourcing wewnetrzny)!”. W zasadzie

15 M. Klos, Outsourcing, s. 41. Co do wykorzystywania koncepcji outsourcingu w stosunku do
poszczegdlnych rodzajow dostawcow ustug platniczych por. punkty wprowadzajace do rozdzia-
tow II, IIT i IV niniejszej pracy.

16 S.M. Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing, s. 46.

17 Zob. § 9 rozporzadzenia Ministra Rozwoju i Finanséw z 10.5.2017 r. w sprawie wykazu
dokumentéw dotaczanych przez bank do wniosku o wydanie zezwolenia na powierzenie przed-
siebiorcy lub przedsigbiorcy zagranicznemu wykonywania posrednictwa w zakresie niektdrych
czynnoéci (Dz.U. z 2017 r.poz. 960), ktdry przewiduje niestosowanie odpowiednich obowiazkow
z rozporzadzenia w przypadku, gdy partnerem outsourcingowym jest instytucja kredytowa, pod-

6
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wszystkie regulacje prawne odnoszg si¢ zawsze do wszelkich partneréw out-
sourcingowych, niezaleznie od tego, czy naleza oni do tej samej grupy kapita-
fowej co zleceniodawca, czy posiadaja juz status podmiotu regulowanego, czy
tez nie spelniajg tych warunkow. Nalezy de lege ferenda, takze w aspekcie za-
sady proporcjonalnosci regulacji, postulowac wieksze zréznicowanie, a zatem
izmniejszenie wymagan prawnych, jezeli outsourcing ma nastapic do partnera
outsourcingowego badz nalezacego do tej samej grupy kapitalowej co zlecenio-
dawca, badz samodzielnie prowadzacego finansowa dziatalnos¢ regulowana.
Jak to zostalo dowiedzione w naukach ekonomicznych, z outsourcingiem we-
wnetrznym wiaze si¢ o wiele mniejsze ryzyko operacyjne, a wigc stawianie ta-
kich samych wymagan prawnych jak w tzw. outsourcingu kontraktowym jest
niezasadne!s.

W drugiej kolejnosci nalezy zwrdci¢ uwage na proces wyboru konkretnego
partnera outsourcingowego. Przy wyborze przyszlego partnera outsourcingo-
wego nalezy przyja¢ pewne kryteria oceny. W literaturze ekonomicznej pro-
ponuje si¢ nastepujace:

1) techniczna zdolno$¢ ustugodawcy do swiadczenia ustug;

2) zakres do$wiadczenia w danej dziedzinie;

3) kultura organizacji;

4) zdolno$¢ zrozumienia wymagan i sytuacji zleceniodawcy;

5) posiadanie pewnych specyficznych cech, pozadanych w okreslonej sy-
tuacji oraz

6) odrebny zbidr kryteridw oceny finansowe;j.

Nastepnie przechodzi si¢ do analizy projektu umowy outsourcingu po-
przez etapy negocjacji i zawarcia umowy, a pozniej weryfikacji jej realiza-
cji. W przepisach prawa dotyczacych outsourcingu w dziatalnosci dostawcow
ustug platniczych element prawidlowego wyboru przyszlego partnera outso-
urcingowego zostal stusznie okreslony jedynie w tzw. soft law, ktore wskazuja
na procedure wylaniania insourcera. Nie wydaje si¢ zasadne, takze w aspekcie
zasady proporcjonalnosci regulacji, przenoszenie tych rekomendacji do prawa
stanowionego.

miot dzialajacy w tym samym co bank holdingu, podmiot nadzorowany przez wlasciwe wladze
nadzorcze.

18 M. Ktos, Outsourcing, s. 46.

19 M. Ktos, Outsourcing, s. 70.
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III. Korzysci (zalety) i zagrozenia
(ryzyka) korzystania z outsourcingu

Dla zleceniodawcy, w tym dostawcy ustug ptatniczych, outsourcing nie sta-
nowi samych korzysci (zalet), niesie ze sobg takze pewnego rodzaju zagrozenia
(ryzyka), gdy zleca on insourcerowi podejmowanie okreslonych dziatan.

Do korzysci stosowania outsourcingu zalicza si¢ przede wszystkim:

1) obnizenie kosztow, w tym kosztow operacyjnych lub zwigzanych z za-
trudnieniem, lub zakupem sprzetu (zwlaszcza IT), ze wzgledu na wyout-
sourcowanie pewnego procesu (funkcjonalnosci);

2) wuproszczenie (splaszczenie) struktur organizacyjnych zleceniodawcy;

3) uzyskanie dostepu do fachowej, nowoczesnej, a czasami innowacyjnej
obstugi danego procesu (funkcji), a wiec zaoszczedzenie czasu;

4) wuporanie sie z procesem (funkcja) trudng do wykonania samodzielnie
lub niemozliwa do realizacji®® oraz

5) mozliwos¢ skoncentrowania si¢ zleceniodawcy na jego podstawowej
dzialalnosci?..

W literaturze ekonomicznej zwarca si¢ uwage, Ze podstawg osiagnigcia ko-
rzysci z outsourcingu jest znalezienie partnera biznesowego (outsourcingo-
wego), a nie tylko dostawcy ustug, bowiem outsourcing to przede wszystkim
relacja biznesowa, ktorej gldwna zasada jest partnerstwo. Stad najwazniejszym
kryterium wyboru dostawcy nie powinna by¢ cena, ale jego reputacja, ela-
styczno$¢, umiejetnos¢ czy zdolnos$¢ do dostarczania ustug na nalezytym po-
ziomie?2. Proces wyboru partnera outsourcingowego powinien polega¢ na eli-
minacji kandydatéw az do ostatecznego wyselekcjonowania tego wlasciwego,
biorac pod uwage kulture organizacji, zdolnos¢ zrozumienia wymagan i danej
sytuacji zleceniodawcy?.

Outsourcing wiaze si¢ natomiast co najmniej z czterema gléwnymi rodza-
jami ryzyk (zagrozen):

1) strategiczno-operacyjno-organizacyjnymi;

2) finansowymi;

3) technologicznymi oraz

4) prawnymi.

20 Szerzej o ogdlnych celach, w tym zaletach outsourcingu, M. Trocki, Outsourcing, s. 52.
21 M. Klos, Outsourcing, s. 171.

22 §.M. Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing, s. 193.

23 M. Klos, Outsourcing, s. 70.
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Ryzyko strategiczno-operacyjno-organizacyjne zwiazane jest z sama decy-
zja odnoszaca sie¢ do outsourcingu i wyborem konkretnego partnera outso-
urcingowego. Szczegdlnym przypadkiem tego ryzyka jest sytuacja, gdy part-
ner outsourcigowy podejmuje dzialania w celu maksymalizacji swoich zyskéow
kosztem zleceniodawcy, czyli gdy $wiadczy ustugi ponizej uzgodnionego po-
ziomu przy niezmienionej cenie, a zleceniodawca z uwagi na wysokie bariery
wyjscia nie moze tatwo zrezygnowac z ustug tego partnera?. Zagrozenie to
zwigzane jest takze z utratg kontroli nad wyoutsourcowanym procesem oraz
dostepem partnera outsourcingowego do tajemnicy przedsigbiorstwa czy in-
nych informacji stanowiacych tajemnice prawnie chroniong zleceniodawcy.
Ryzyko od strony organizacyjnej moze by¢ takze zwiazane z przebudowa
struktury wewnetrznej w wyniku wdrozenia projektu outsourcingowego, je-
$li dotychczas proces ten byl realizowany samodzielnie przez zleceniodawcg.
Moze wigc wiazac si¢ to z likwidacja komorek organizacyjnych obstugujacych
dany proces lub ich zdecydowanga restrukturyzacja, co powoduje koniecznosé
redukcji zatrudnienia.

Ryzyko finansowe odnosi si¢ natomiast do oceny kosztow zwigzanych
Z nowg organizacja procesow ze wzgledu na ich wyoutsorcowanie, a zwlaszcza
z kosztami migracji procesu do partnera outsourcingowego. Méwiac o ryzyku
finansowym, nalezy mie¢ réwniez na uwadze stabilnos¢ finansowa samego
partnera outsourcingowego, jak i zmienno$¢ optat za ustugi outsourcingowe
w czasie, w tym zwigzanych z potencjalnym rozwojem procesu outsourcingo-
wego.

Zagrozenie technologiczne to kolejny typ ryzyka zwiazanego z zastoso-
waniem technologii, sposobu jej wdrazania i skutkow, jakie wywoluje za-
réwno u zleceniodawcy, jak i u partnera outsourcingowego. Tytutem przy-
ktadu mozna poda¢, ze inne ryzyko technologiczne wystepuje w przypadku
wyoutsourcowania rozwiazania standardowego IT niz w przypadku wyoutso-
urcowania oprogramownia tworzonego ,,na miar¢” dla konkretnego zleced-
niodawcy, m.in. w zakresie jego zmian, jak i dalszego rozwoju.

Jako ryzyko prawne zwiazane z outsourcingiem regulowanego rynku finan-
sowego wskazywano, ze prowadzi on do utraty pelnej kontroli nad operacjami
wykonywanymi z udziatem partnera outsourcingowego. Podnoszone byto tez
w literaturze, ze outsourcing wiaze sie z ryzykiem zaprzestania kontrolowa-
nia dziatalnosci w powierzonym zakresie czy tez nawet z uzaleznieniem si¢ od

24 §.M. Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing, s. 194.
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partnera w nadmierny sposob?. Dodatkowo wskazywano na kolizje z jednym
z podstawowych celéow na rynku regulowanym, tj. bezposrednim nadzorem
sprawowanym przez Komisje Nadzoru Finansowego.

Ponad 13-letnie doswiadczenie w funkcjonowaniu instytucji outsourcingu
w dziatalnosci dostawcow ustug platniczych - takze ze wzgledu na wydane
i stosowane soft law organu nadzoru - zweryfikowalo poglady co do ryzyk
prawnych; stusznie wigc obecnie ustawodawca krajowy ogranicza lub liberali-
zuje (zmienia na fagodniejsze) regulacje publicznoprawne w zakresie outsour-
cingu, z korzyscia dla swobody prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez
dostawcow ustug platniczych. Podobne dzialania mozna zaobserwowac w re-
gulacjach prawodawcy unijnego, ktory w kolejnych wersjach dyrektyw nie
wzmacnia nadzoru nad outsourcingiem. Ustawodawca i prawodawca unijny
przenosza zatem ciezar obecnych obowiazkéw publicznoprawnych zwiaza-
nych z outsourcingiem wzgledem organu nadzoru (m.in. brak koniecznosci
notyfikacji kazdego przypadku outsourcingu) na rzecz zwiekszenia roli instru-
memtow prywatnoprawnych (umownych), a wiec kontroli przez samego do-
stawce ustug ptatniczych wobec partnera outsourcingowego (np. obowigzek
regularnych kontroli i audytow u partnera outsourcingowego). Takie podejscie
tym samym nie angazuje bezposrednio organu nadzoru.

IV. Zarzadzanie outsourcingiem

Na zarzadzanie procesem outsourcingu skladajg sie co najmniej nastepu-
jace etapy:
1) projektowanie (planowanie) outsourcingu;
2) wybdr partnera outsourcingowego i podpisanie odpowiedniej umowy
outsourcingu oraz
3) zarzadzanie realizacja umowy outsourcingu i relacjami z partnerem out-
sourcingowym, az do zakonczenia wspolpracy.

Etap projektowania jest integralna czescia procesu outsourcingu. W litera-
turze nauk o zarzadzaniu zwraca si¢ uwage, ze jest on szczegdlnie istotny w sy-
tuacji, gdy outsourcing ma dotyczy¢ realizacji strategicznych celow przedsie-
biorstwa®, jak i w przypadku ustawowo okreslonego outsourcingu regulacyj-
nego, np. dostawcow ustug platniczych. Jednym z podstawowych elementow
realizacji etapu projektowania jest okreslenie zakresu czynnosci sktadajacych

25 Postrzegane podobnie jak w ryzyku operacyjno-organizacyjnym.
26 K. Nowicka, Outsourcing w zarzadzaniu zasobami, s. 132.
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sie na proces podlegajacy outsourcingowi. Niezbedne jest precyzyjne zdefinio-
wanie zakresu outsourcingu i jego roli. Z tych wzgledow jego uwzglednienie
w strategii przedsiebiorstwa jest konieczne?”. Podczas etapu planowania zlece-
niodawca powinien podja¢ tez decyzje o lokalizacji wykonywanego procesu,
w tym z ewentualnym wykorzystaniem zasobow spoza Europejskiego Obszaru
Gospodarczego. W ramach analizy kosztow i korzysci zwigzanych z korzysta-
niem z outsourcingu powinno si¢ przeprowadzi¢ analize SWOT (strengths -
mocne strony, weaknesses — stabe strony, opportunities — szanse, threats — za-
grozenia) tego rozwiazania, uwzgledniajac miedzy innymi:
a) analizy innych rozwiazan, ktére moga by¢ stosowane w planowanej lub
biezacej dzialalnosci biznesowej;
b) mozliwos¢ upadiosci dostawcy lub jego nagtego wycofania si¢ ze swiad-
czenia ustugi oraz
c) koszty i granice mozliwych do podjecia dziatan w wypadku nagltego wy-
cofania sie dostawcy ze §wiadczenia ustugi?®.

Etap wyboru partnera outsourcingowego powinien zostaé poprzedzony
analiza konkurencyjnosci sektora, z ktérego pochodza potencjalni partnerzy
outsourcingowi. Wypada takze zbada¢, czy potencjalny partner outsourcin-
gowy nie zostanie bezposrednim konkurentem zleceniodawcy. Poszczegdlne
kryteria oceny i wyboru partnera outsourcingowego nalezy ulozy¢ w ranking
istotnosci, nadajac konkretnym cechom wagi®. Podczas wyboru partnera out-
sourcingowego wazna jest ocena jego wynikow finansowych, certyfikatow -
zwlaszcza w aspekcie ustugi $wiadczonej w ramach outsourcingu - oraz re-
ferencji. Podetap podpisywania umowy dotyczy zaréwno czesto spotykanego
elementu wczesnego wlaczenia si¢ potencjalnego partnera outsourcingowego
w analiz¢ dokonanego projektowania outsourcingu danego procesu, w tym
ocene stanu obecnego danego procesu, jak i negocjacji umowy outsourcingu.
Umowa powinna przewidywac bezwzglednie obowiazujace przepisy dotyczace
konkretnego rodzaju outsourcingu, w tym dopuszcza¢ lub nie podoutsour-
cing (w ramach lub poza EOG) oraz odpowiada¢ konkretnym wytycznym
soft law organu nadzoru, jesli takowe wystepujg na danym rynku. W literatu-

27 K. Nowicka, Outsourcing w zarzadzaniu zasobami, s. 133.

28 Na podobne elementy analizy SWOT zwraca uwage UKNF w komunikacie z 23.10.2017 r.
dotyczacym korzystania przez podmioty nadzorowane z ustug przetwarzania danych w chmurze
obliczeniowej, https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Komunikat_dot_korzystania_
przez_podmioty_nadzorowane_z_uslug_przetwarzania_danych_w_chmurze_obliczeniowej_
59626.pdf.

29 K. Nowicka, Outsourcing w zarzadzaniu zasobami, s. 136.
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rze z zakresu nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu zwraca si¢ uwage,
ze umowa jest narzedziem kontroli ryzyka, a wiec powinna przewidywac nie
tylko tzw. postanowienia gléwne (przedmiot, czas, efekty wspdtpracy w ra-
mach ewentualnych etapow, wynagrodzenie), ale takze gwarancje poziomu
swiadczonych ustug (service level agreement, SLA), polityke prywatnosci, poli-
tyke bezpieczenstwa, opis ustugi czy system motywacji dla obydwu stron®.

Ostatni etap zarzadzania outsourcingiem, a wigc zarzadzanie realizacjg
umowy outsourcingu i relacjami z partnerem outsourcingowym (az do za-
konczenia umowy), polega na podejmowaniu wspolnych dziatan przez samo-
dzielne gospodarczo podmioty, ze wzgledu na brak centralnego kierownic-
twa, przy zatozeniu dobrowolnego i odwracalnego charakteru wspotpracy?.
Zwraca sie uwage, ze kompromis, poswigcenie uwagi potrzebom partnera out-
sourcingowego, jak i empatia w codziennych relacjach ulatwiaja zrozumienie
decyzji podejmowanych przez partnera i zlecedniodawce, a tym samym moga
wspomoc osiaganie wigkszych efektow ze wspolpracy. Zatozeniem jest osia-
ganie wspolnych korzysci przez strony umowy outsourcingu, a wigc utrzymy-
wanie relacji win-win. Relacje typu win-win przy zarzadzaniu outsourcingiem
i relacja z partnerem outsourcingowym charakteryzuje:

1) koncentracja na wyniku, a nie czynnosciach — wspdlna wizja poprzez
wymiane informacji na temat potrzeb, identyfikacja luk i brakéw oraz
koncepcja ich eliminacji;

2) skupienie sie na ,,co”, a nie ,,jak” - wspdlne opracowanie listy celow opi-
sujacej wynki, a nie jedynie zadan do wykonania;

3) jasno okreslone i zamierzone cele - istotne jest zarzadzanie wynikami,
ich mierniki powinny by¢ zatem czytelne dla wszystkich zaangazowa-
nych w proces;

4) modelrozliczen optymalizujacy proces outsourcingu — ustalenie modelu
cenowego i systemu motywacyjnego oraz

5) samorzadno$¢ w zarzadzaniu procesami przez partnera outsourcingo-
wego zamiast kontroli przez zleceniodawce® - strony powinny moni-
torowaé umowe w ramach elastycznej struktury zarzadzania, istotnym
elementem jest tez umiejetnos¢ zarzadzania zakonczeniem wspolpracy

30 Tak tez K. Nowicka, Outsourcing w zarzadzaniu zasobami, s. 141-145.

31]. Drzewiecki, M. Krasiriski, Mapowanie strumienia warto$ci, s. 1851 n.

32 K. Vitasek, M. Ledyard, K. Manrodt, Zaangazowany outsourcing, s. 76—83.

33 W tym aspekcie nalezy zwrdci¢ uwagg, ze na rynku dostawcow ustug platniczych wskazany
jest jednak nadzor, w tym kontrole i inspekcje u partnera outsourcingowego, ze wzgledu na do-
niosto$¢ outsourcingu na rynku regulowanym.
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zaro6wno w sytuacji wygasniecia umowy (m.in. zwrot danych), jak i w sy-
tuacji wczesniejszego wypowiedzenia umowy (np. przeniesienie danych
do nowego partnera outsourcingowego).

Uwagi poczynione w niniejszym rozdziale wskazuja, ze ze wzgledu na eko-
nomiczng analiz¢ prawa, w przypadku wykorzystania instytucji outsourcingu
w dzialalnosci dostawcow ustug platniczych wskazane jest korzystanie z do-
$wiadczen nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu. Z dotychczasowych do-
swiadczen wynika, ze wskazane jest, aby w odniesieniu do poszczegdlnych eta-
pow zarzadzania outsourcingiem istnialy regulacje prawne wskazujace najlep-
sze praktyki w tym zakresie, ale wydaje si¢, ze wylacznie w postaci soft law, nie
za$ prawa bezwzglednie obowiazujacego.

§ 2. Dostawcy ustug platniczych
- zagadnienia terminologiczne

I. Uwagi wstepne

Swiadczenie ustug ptatniczych, jako wykonywanie dzialalnosci regulowa-
nej, zwiazane jest bezposrednio z koniecznoscia posiadania konkretnego sta-
tusu prawnego przez podmiot, ktory planuje rozpoczecie dziatalnosci na rynku
platniczym. Kategorig takich podmiotdw, ktora posiada wylaczna legityma-
cje do swiadczenia tego rodzaju ustug, sa dostawcy ustug platniczych**. Do-
kiadny katalog takich dostawcédw zamieszczony zostal w art. 4 ust. 2 ustawy
2 19.8.2011 r. o ustugach platniczych®. Wskazane w nim wyliczenie ma cha-
rakter enumeratywny, a $wiadczenie ustug ptatniczych przez inne podmioty,
niewymienione w tym przepisie, jest prawnie niedopuszczalne®. Warto row-
noczesnie wskazaé, ze ztamanie przedmiotowego zakazu zagrozone zostalo
w przepisach ustawy o ustugach platniczych odpowiedzialnoscig karna, ktora
spoczywa¢ bedzie na podmiocie prowadzacym dzialalno$¢ z zakresu ustug
platniczych, a nie bedac do tego uprawnionym?”.

34 Grupa ta stanowi de facto nowos¢ dla jezyka prawnego i zostata wprowadzona do niego
na mocy dyrektywy PSD 1. Por. M. Grabowski, Ustawa o ustugach ptatniczych, s. 45-46.

35T.j. Dz.U. z 2017 r. poz. 2003 ze zm.

36 Podobnie A. Zalcewicz, B. Bajor, Ustawa o ustugach platniczych, s. 98; M. Pacak, Ustugi
platnicze, art. 4 pkt 3.

37 Zob. art. 150 ust. 1 UstPtU.
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Dostawcami ustug ptatniczych w rozumieniu przepiséw ustawy o ustugach
platniczych?® sa:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)
9)

10)
11)
12)

banki krajowe;

oddzialy bankow zagranicznych;

instytucje kredytowe;

instytucje pienigdza elektronicznego;

oddzialy podmiotow $wiadczacych w innym niz Rzeczpospolita Polska
panstwie czlonkowskim (zgodnie z prawem tego panstwa) pocztowe
ustugi ptatnicze, uprawnione do $wiadczenia ustug platniczych zgodnie
Z prawem swojego panstwa macierzystego, oraz Poczta Polska S.A. w za-
kresie, w jakim reguluja to odrebne przepisy;

instytucje platnicze;

Europejski Bank Centralny, Narodowy Bank Polski oraz inne banki cen-
tralne panstw czlonkowskich, jesli nie dzialajq w charakterze wladz mo-
netarnych lub organéw administracji publicznej;

organy administracji publicznej;

spoldzielcze kasy oszczgdnosciowo-kredytowe lub Krajowa Spotdzielcza
Kasa Oszczgdnosciowo-Kredytowa w zakresie, w jakim odrebne prze-
pisy przyznaja im uprawnienia do $wiadczenia ustug platniczych;
biura ustug ptatniczych;

male instytucje platnicze;

dostawcy $wiadczacy wylacznie usluge dostepu do informacji
o rachunku.

Uwzgledniajac powyzsze wyliczenie, wskazuje sig, ze dostawcow ustug plat-
niczych mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze kategorie®. Pierwsza z nich obej-
muje instytucje platnicze, instytucje pienigdza elektronicznego, biura ustug
platniczych, mate instytucje platnicze oraz dostawcoéw swiadczacych wylacz-
nie ustuge dostepu do informacji o rachunku. Sa to podmioty, ktérych funk-
cjonowanie oraz nadzor okreslaja wprost przepisy ustawy o ustugach platni-
czych. Druga kategori¢ tworzg pozostale podmioty, a ich struktura oraz dzia-
talnos¢ regulowana jest na podstawie innych aktéw prawnych, szczegélnych
wzgledem ustawy o ustugach platniczych.

38 W wyliczeniu uwzglednione zostaly projektowane nowe kategorie dostawcow ustug ptat-
niczych ze wzgledu na implementacje¢ dyrektywy PSD 2.
39 Por. M. Grabowski, Ustawa o ustugach platniczych, s. 46.
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