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OUTSOURCING PROCESOW BIZNESOWYCH
JAKO METODA ZARZADZANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Postepujacy proces globalizacji powodujacy nasilanie si¢ konkurencji
sprawia, ze zarzadzanie wspolczesnym przedsigbiorstwem wymaga nieustanego
reagowania na zmiany zachodzace w jego otoczeniu oraz dostosowywania si¢ do
nich w sposob najlepszy z mozliwych dla funkcjonowania calej organizacji.
Podnoszenie efektywnosci, sprawnosci dziatania, a takze poszukiwanie nowych
rozwiazan realizacji najwazniejszych procesow oraz funkcji naleza bez watpie-
nia do gléwnych celow wpisanych w strategie kazdego przedsigbiorstwa.

Jedna z odpowiedzi na dynamike zdarzen zachodzacych w obrebie srodo-
wiska organizacji sa z pewno$cia nowoczesne metody zarzadzania, do ktorych
mozna zaliczy¢ m.in. outsourcing, w ktérym to coraz wigcej firm dostrzega na-
rz¢dzie zmiany strategicznej, majacej na celu polepszenie dziatalnosci organiza-
cji. Dla wielu przedsigbiorstw outsourcing jest nie tylko pomystem na rozwdj
biznesu, dzigki ktoremu tatwiej przeprowadzi¢ ekspansje na nowe rynki bez
koniecznoéci budowania potrzebnych kompetencji od zera', ale takze forma,
ktora w dtuzszej perspektywie jest jednym ze sposobow zapewnienia innowa-
cyjnosci produktow oraz ushug oferowanych przez organizacje. Istnieja tez inne
aspekty jego stosowania, przede wszystkim uwaza sig, ze jest to bardzo dobry
instrument obnizania kosztow w przedsigbiorstwie oraz niwelowania ryzyka
zmian (technologicznych czy rynkowych)’, a takze doskonalenia kluczowych
procesow dla zwigkszania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa.

' A. Bielewicz: 10 putapek projektow outsourcingowych. ,,Harvard Business Review Polska”

styczen 2009, s. 148.

A. Zorska: Outsourcing i przenoszenie ustug w dobie globalizacji oraz informatyzacji. W: Globaliza-
cja ushug. Outsourcing, offshoring i shared services centres. Red. A. Szymaniak. Wydawnictwo
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 197.
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W zwiazku z tym rosnace znaczenie outsourcingu w dziatalnosci wspotcze-
snych organizacji sprawia, ze staje si¢ on waznym narzedziem zarzadzania, ktore
obejmuje swoim zasiggiem coraz wigcej funkcji/procesow o charakterze nieproduk-
cyjnym, majacych znaczenie dla przebiegu biezacych dziatan operacyjnych oraz
efektywnosci, do ktorych naleza m.in. procesy biznesowe w organizacji.

1. Pojecie i gtdbwne formy outsourcingu

Okreslenie ,,outsourcing” pochodzi z jezyka angielskiego od stow outside-
-resource-using, co oznacza, ze zasoby organizacji gospodarczej zostaja przeka-
zane jednostce zewnetrznej w uzytkowanie’. Michat Trocki definiuje go z kolei
jako przedsiewzigcie, polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu
ich do wykonania innym podmiotom do realizacji*. Niemniej jednak, nalezy
pamigtac, ze outsourcing nie jest zwyklym zleceniem w dziatalnosci przedsig-
biorstw, poniewaz niesie on za soba wiele zmian, w wyniku ktoérych przedsig-
biorstwo decyduje si¢ na nawiazanie dtugotrwatej i stalej wspolpracy z dostawca
ushug lub produktow, ktore dotychczas byly wytwarzane przez organizacj¢ we
wlasnym zakresie. Dzigki takiej formie kooperacji, firma moze skupi¢ si¢ na
swojej kluczowej dziatalnosci, a takze nabywaé nowe kompetencje bez koniecz-
nosci budowania ich wewnatrz swoich struktur’.

Zwiazek pomigdzy zleceniodawca a zleceniobiorca moze przybierac¢ postaé
outsourcingu kapitalowego lub kontraktowego. W pierwszym przypadku reali-
zacja funkcji/procesow nalezy do partneréw niezaleznych w sensie organizacyj-
no-prawnym od przedsigbiorstwa zlecajacego, lecz powiazanych ekonomicznie
lub w inny sposéb®. W tym przypadku nastepuje zmiana podporzadkowania oraz
oddziatywania organizacyjnego na podporzadkowanie kapitatowe i oddziatywa-
nie wiascicielskie’. Komorki organizacyjne sa wydzielane, a takze przejmowane
przez spotke-corke i powstaje powiazanie kapitatowe®. Pracownicy w tej formie
outsourcingu przechodza do spotki-corki. Nalezy pamigtac, ze obowiazki i zobo-
wiazania przedsigbiorstwa macierzystego wobec jednostki nie koncza si¢ w mo-
mencie jej wydzielenia, lecz rozciagaja si¢ na caty okres zdobywania przez nia

M. Ktos: Outsourcing w polskich przedsigbiorstwach. CeDeWu, Warszawa 2009, s. 35.

M. Trocki: Outsourcing. PWE, Warszawa 2001, s. 13.

E. Banachowicz: Dostawca prawie idealny. ,,Harvard Business Review Polska” styczen 2009, s. 157.
M. Ktos: Op. cit., s. 56.

Ibid., s. 57.

Ibid.
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samodzielnej pozycji rynkowej i finansowej’. Obowiazki i zobowiazania, o kto-
rych mowa moga by¢ zagwarantowane w postaci porozumienia o wspotpracy
zawartego pomig¢dzy kierownictwem przedsigbiorstwa macierzystego, kierow-
nictwem wydzielonej jednostki i reprezentacjami pracowniczymi'®. Przyktadem
takiej wyodrgbnionej jednostki, w tej formie outsourcingu moga by¢ tzw. centra
ustug wspolnych (shared servicescenter — SSC).

Outsourcing kontraktowy polega z kolei na zamianie (w wyniku wydziele-
nia) podporzadkowania i oddziatywania organizacyjnego na podporzadkowanie
i oddziatywanie kontraktowe''. Oznacza to w praktyce, ze funkcje przedsigbior-
stwa macierzystego, wydzielane z jego struktury organizacyjnej, sa powierzane
do realizacji catkowicie niezaleznemu podmiotowi, ktory nie posiada zadnych
powiazan kapitalowych z przedsigbiorstwem zlecajacym. Pracownicy w tym
przypadku sa przenoszeni do innej dziatalnosci pozostajacej w strukturze orga-
nizacyjnej firmy czy tez sa zatrudniani w niezaleznym podmiocie, ktory przej-
muje wydzielona dziatalno$¢ lub w ostatecznosci sa zwalniani, a zlecone funkcje
sa wykonywane przez pracownikow zleceniobiorcow.

Trzeba zaznaczy¢, ze outsourcing posiada takze wiele form, ktorych no-
menklatura jest uzalezniona w duzej mierze od lokalizacji ustugobiorcy wzgle-
dem ustugodawcy. W zwiazku z tym do gtownych jego form zalicza si¢ m.in.:
offshore outsourcing, offshoring, onshoring, nearshoring. Offshore outsourcing
oznacza relokacje procesu lub funkcji do dostawcy znajdujacego si¢ za granica.
Offshoring to przeniesienie procesu/funkcji wewnatrz struktur wtasno$ciowych
przedsigbiorstwa, ale poza terenem kraju, w ktorym jest ono zlokalizowane.
Onshoring jest zwiazany z realizacja procesu/funkcji w kraju pochodzenia
przedsiebiorstwa'?. Nearshoring jest natomiast identyfikowany z przenoszeniem
procesu/funkcji tancucha wartosci organizacji do kraju zblizonego kulturowo
oraz geograficznie".

2. Delimitacja proceséw w organizacji

Procesy podstawowe oraz wspierajace
Kazde przedsigbiorstwo mozna potraktowaé jako pewien zbidr procesow,
ktore sa ze soba wzajemnie powiazane. Proces sam w sobie, jest ciagiem logicz-

M. Trocki: Op. cit., 5.135.

"% Tbid.,s. 136.

"' Ibid., s. 59.

12 D. Nadolna: Business Process Outsourcing we wspolczesnej organizacji. W: Wybrane proble-
my zarzadzania. Terazniejszo$¢ i przysztos¢. Red. S. Trzcielinski. Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2013, s. 340.

" Ibid.
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nie uporzadkowanych czynno$ci, w wyniku ktorych powstaje okreslony rezultat
dziatania'®. Michael Porter zauwaza, Zze proces moze by¢ rozumiany jako tancuch
wartoséci. Oznacza to, ze kazda kolejna czynnos$c¢, poprzez swoj wkiad w tworzenie
produktu lub ustugi, dodaje warto$¢ do rezultatu poprzedniej czynnosci'”. Charakter
fancucha warto$ci konkretnej firmy oraz sposob, w jaki realizuje ona poszczegolne
zadania zaleza w duzej mierze od jej historii, strategii i metod jej wdrazania oraz
aspektow ekonomicznych zwiazanych z kazdym dziataniem'®.

W zwiazku z powyzszym, Porter wyrdznia zasadniczo dwa rodzaje dziatal-
nosci prowadzonej przez organizacje: podstawowa i pomocnicza. W obszarze
wymienionych typow dzialalno$ci sa realizowane odpowiednio czynnosci, czyli
procesy podstawowe oraz pomocnicze (wspierajace).

Tabela 1

Podziat proces6w w organizacji wedtug Michaela Portera

PROCESY PODSTAWOWE

PROCESY POMOCNICZE

1 Logistyka wewnetrzna i zewnetrzna:
® magazynowanie
= inwentaryzowanie
= organizacja transportu
= zatadunek materiatow
= realizacja zamowien
2 Dzialania operacyjne:
= pakowanie, montaz
= konserwacja sprzgtu
3 Marketing i sprzedaz:
= promocja
= wybor kanatow dystrybucji
= przygotowywanie ofert
= polityka cenowa
4 Serwis:
" naprawy
= instalacja

1. Zaopatrzenie:
= wybor dostawcow, systemu informatycznego
2. Rozwdj technologii:
= aktywnosci zwigzane z ulepszeniem badz
usprawnieniem procesu
3. Zarzadzanie zasobami ludzKkimi:
= zatrudnianie
= szkolenia
= rozw0j pracownikow
= wynagrodzenia
4. Infrastruktura firmy:
= finanse
= ksiggowos¢
= realizacja przepisow prawnych
= zarzadzanie jako$cia

Zrodto: MLE. Porter: Przewaga konkurencyjna: osiaganie i utrzymywanie lepszych wynikow. Helion, Gliwice 2006.

Procesy podstawowe zazwyczaj dotycza realizacji strategicznych aktywno-
$ci, majacych kluczowe znaczenie dla funkcjonowania oraz tworzenia wartosci
organizacji. Co si¢ tyczy proceséw pomocniczych, to wspomagaja one realizacje
proceséw podstawowych. Dzigki swojej rutynowosci oraz standaryzacji sa dos¢
czesto przedmiotem outsourcingu.

'* D. Ciesielska, M.J. Radto: Outsourcing w praktyce. Poltext, Warszawa 2011, s. 63-64.

5 M. Kunasz: Zarzadzanie procesami. Volumin.pl Daniel Krzanowski, Szczecin 2010, s. 29.

6 MLE. Porter: Przewaga konkurencyjna: osiaganie i utrzymywanie lepszych wynikéw. Helion,
Gliwice 2006, s. 53.
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Nalezy jednak pamigtac, ze aby wydzieli¢ jakikolwiek proces do realizacji
na zewnatrz, niezaleznie w jakiej formie outsourcingu, musi on by¢ uprzednio
odpowiednio zdefiniowany i osadzony w strukturze przedsigbiorstwa. Decyzja
o0 jego wydzieleniu musi zosta¢ podjgta na podstawie oceny jego wplywu na
tworzenie warto$ci przez organizacjg, a takze celowosci, jak rowniez mozliwosci
wykonania operacyjnego. Opisanie procesow i zbudowanie ich mapy pokazuje
wplyw poszczegdlnych dziatan na siebie oraz ich znaczenia dla catego przedsigbior-
stwa'’. Mapa procesow w zestawieniu z gtéwnymi celami przedsigbiorstwa powin-
na przyczyni¢ si¢ do okreslenia, ktore procesy moga by¢ wydzielone z organizacji,
a ktore nie powinny'®,

Tabela 2
Typologia proceséw podlegajacych outsourcingowi w organizacji
PROCESY OUTSOURCING
Wysoki koszt, wysoka produktywnos¢, Rzadko podlegaja outsour-
znaczacy wplyw na funkcjonowanie cingowi; jedyny czynnik
TYPI s . g
organizacji (do proceséw tego typu za- przemawiajacy za tak, to
zwyczaj zalicza sig¢ procesy zarzadcze) wysoki koszt
Wysoki koszt, wysoka produktywnos¢, Tak, bo moga by¢ one reali-
ale niewielkie znaczenie dla funkcjono- zowane w miejscach o niz-
TYPII wania organizacji (do procesow tych szych kosztach pracy, np.
zalicza si¢ procesy wymagajace specjali- Rumunia, Indie
stycznej wiedzy technicznej)
Niski koszt, wysoka produktywnos¢,
TYP 111 znaczacy wplyw na funkcjonowanie Tak
organizacji
Niski koszt, wysoka produktywnos¢,
TYP IV niewielki wplyw na funkcjonowanie Tak
organizacji
Wysoki koszt, niska produktywnosé, Wystepuje ryzyko zwigzane
TYPV znaczacy wplyw na funkcjonowanie z outsourcingiem, bo dotyczy
organizacji on waznych dla organizacji
procesow
Wysoki koszt, niska produktywnosé,
TYP VI niewielki wplyw na funkcjonowanie Tak
organizacji

Zrédto: D. Ciesielska, M.J. Radto: Outsourcing w praktyce. Poltext, Warszawa 2011,

Wyodrebnienie zadan z catosci firmy pomaga takze zrozumie¢ zasady rza-
dzace kosztami. Dzigki temu mozliwe jest dokonanie wyboru czy wykona¢, czy
kupié¢ (make or buy decision). Koszty te czgsto maja charakter subiektywny i nie
zawsze mozliwe jest ich wyrazenie w danych ksiegowych organizacji, stad

7 D. Ciesielska, M.J. Radlo: Op. cit., s. 62.
¥ Tbid.
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przedsigbiorstwo bierze pod uwagg koszty catkowite, na ktore sktadaja sig¢ kosz-
ty produkcji oraz koszty transakcji. Podejscie to wynika z teorii kosztow trans-
akcyjnych, za ktorej prekursora uwaza sig¢ R. Coase’ego’’.

Niektore procesy na pewno latwiej zleci¢ niz inne. Nalezy jednak pamigtac,
ze aby outsourcing okazal si¢ skuteczny, trzeba zaréwno sprecyzowac swoje
oczekiwania, jak rdbwniez monitorowac to, co jest w stanie zaoferowac¢ nam zle-
ceniobiorca®.

Ostateczne rozstrzygnigcie tego czy dany proces zostanie poddany proce-
sowi outsourcingu musi zapa$¢ zarbwno na poziomie strategicznym, jak i opera-
cyjnym. Zlecanie czgsci procesOw na zewnatrz wymaga bez watpienia dobrej strate-
gii biznesowej, odpowiednich procedur oraz znajomosci najlepszych z mozliwych
praktyk w zakresie outsourcingu.

3. Procesy biznesowe

3.1. Charakterystyka oraz gtéwny podziat proceséw biznesowych

Proces outsourcingu stopniowo obejmuje swoim zasiggiem coraz wigcej funk-
cji w organizacji. Przedsigbiorstwa decyduja si¢ na nowe rozwiazania w tym zakre-
sie, ktore pozwalaja im juz nie tylko obnizy¢ koszty, ale przede wszystkim dostar-
czaja nowych zasobow i kompetencji, stajac si¢ zrodlem innowacji doskonalacych
funkcjonowanie calej organizacji. Do jednych z takich sposoboéw nalezy z pew-
no$cia outsourcing proceséw biznesowych, ktory od kilku lat staje si¢ popular-
nym narzgdziem zarzadzania. Polega on na wydzieleniu procesow/funkcji o cha-
rakterze uslugowym i informacyjnym poza dang organizacj¢ izleceniu ich
wykonania niezaleznemu dostawcy lub innej jednostce organizacyjnej danej
firmy, poza dotychczasowym miejscem/krajem realizacji dziatan®'. Procesy
biznesowe to wszelkiego rodzaju funkcje z kregu tzw. back-office oraz front-
office, czyli procesy/funkcje o charakterze administracyjnym, kadrowym, rozli-

1 Teoria ta silnie akcentuje znaczenie kosztow dla podejmowania decyzji. Omawianie tej teorii
nalezy bezwzglednie rozpoczaé od mechanizméw alokacji zasobow. Po pierwsze przez trans-
akcje na rynku niezaleznych podmiotéw, po drugie poprzez koordynacj¢ zasobow w ramach
przedsigbiorstwa. Oba wymienione mechanizmy wiaza si¢ z ponoszeniem pewnych kosztow,
w zwiazku z tym, aby okresli¢, ktora z form jest bardziej korzystna dla organizacji, niezbgdne
jest porownanie kosztow transakcyjnych. O. Williamson (1998) wyrdznia nast¢pujace rodzaje
kosztow transakcyjnych: koszty ex-ante — koszty, ktore powstaja w trakcie przygotowania ne-
gocjowania umow, koszty ex-post — koszty utworzenia struktury zarzadzania i operowania nia,
koszty monitoringu, koszty niedostosowania, koszty targowania si¢. M. Ktos: Op. cit., s. 31.
R.E. Kennedy, A. Sharma: The services shift. Seizing the ultimate offshore opportunity. FT Press,
New Jersey 2009, s. 64.

21 A. Zorska: Op. cit., s. 192.
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czeniowym, a takze kontakty z klientami oraz prace o charakterze badawczo-

rozwojowym (B+R)*.

Procesy biznesowe mozna zazwyczaj przyporzadkowac do jednej z poniz-
szych kategorii:

— finanse i rachunkowosc¢,

— zarzadzanie aktywami,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— zamowienia,

— zarzadzanie 1 administrowanie nieruchomos$ciami,

— logistyka,

— technologia informacyjna (IT),

— inne (obstuga klienta, dostarczanie wody oraz energii, CRM-Customer Rela-
tionship Management — dziatlalno§¢ w zakresie komunikacji pisemne;j, telefo-
nicznej oraz elektronicznej z obecnymi oraz potencjalnymi klientami) **.

W zwiazku z powyzszymi kategoriami, mozna wyr6zni¢ poszczegolne typy
procesow wydzielanych do realizacji na zewnatrz w ramach outsourcingu. Poni-
zej opisano niektore z nich.

— zasoby ludzkie (HR) — wigkszoé¢ firm decyduje si¢ przede wszystkim na
outsourcing takich procesow, jak: rekrutacja, szkolenia i rozwoj pracowni-
kow, wynagrodzenia, e-learning, $wiadczenia emerytalne,

— finanse — naleza niewatpliwie do jednej z najwazniejszych funkcji w organi-
zacji, dlatego przedsigbiorstwa w tej dziedzinie przede wszystkim zlecaja na
zewnatrz takie procesy, jak: analiza finansowa, lista ptac, nalezno$ci, zobo-
wiazania, sprawozdania dla zarzadu, obstuga ptatnosci i dokumentow,

— zamowienia — monitorowanie wydajnosci dostawcow, wdrazanie odpowied-
nich procedur i procesow, wybor dostawcoOw 1 umow oraz zarzadzanie nimi,

— wsparcie klienta — zarzadzanie relacjami z klientem (CRM — Customer Rela-
tionship Management),

— IT — wdrozenia systemow IT i administrowanie nimi.

Przed podjgciem decyzji o outsourcingu procesu biznesowego trzeba prze-
prowadzi¢ dokladna analizg catego procesu, okresli¢ cele, ktore musza byc¢ zre-
alizowane na kazdym etapie, nauczy¢ si¢ efektywnie mierzy¢ stopien wykonania
celéw i mie¢ wdrozone mechanizmy automatycznego reagowania na odchylenia
od realizowanych celéw”*. Czesto niepowodzenia w tej materii wynikaja z faktu,
7e sama organizacja nie do konca zdaje sobie sprawe jak wygladaja jej procesy

22 D. Nadolna: Op. cit., s. 343.

2 ] K. Halvey, B. Murphy Melby: business process strategies and contracts. John Wiley&Sons,
Canada 2007, s. 4.

2% K. Rybinski: Outsourcing i offshoring ustug. Siatka poje¢, trendy i bariery rozwojowe. W: Globali-
zacja ushug outsourcing, offshoring i shared services centres. Red. A. Szymaniak. Wydawnictwo
Akademickie i Profesjonalne. Warszawa 2008, s. 183.
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biznesowe 1 jakie cele realizuje. Warunkiem wstgpnym do outsourcowania bar-
dziej skomplikowanych procesow biznesowych jest wigc wypracowanie w fir-
mie kultury organizacji zorientowanej na osiaganie stawianych celow i przy-
zwyczajonej do mierzenia stopnia realizacji tych celow”, a takze stworzenie
i zaplanowanie dobrej strategii outsourcingu procesow.

3.2. Planowanie wdrozenia outsourcingu proceséw biznesowych

Na etapie planowania wprowadzenia outsourcingu procesow biznesowych
w organizacji trzeba przede wszystkim odpowiedzie¢ na kilka zasadniczych pytan:
jakie typy proceséw maja zosta¢ wydzielone do realizacji na zewnatrz oraz na jaki
czas, jakie cele chce osiagnac organizacja poprzez ich wydzielenie, czy sa to kwestie
kosztoéw, czy tez polepszania i standaryzacji jakosci, zdobycia dostgpu do nowych
zasobOw oraz umiejgtnosci, wzmocnienia obszaréw, ktore firma ocenia jako stabe.

Niezbednym elementem jest takze ocena potencjalnego ryzyka, poniewaz
wecielenie kazdej nowej praktyki angazujacej partnerow zewngtrznych zawsze
wiaze si¢ z wieloma zalezno$ciami, ktore moga stanowic¢ jego zrodto. Ryzyko
jest tym wigksze, im silniejsza jest wzajemna zalezno$¢ pomigdzy dostawca
i odbiorca ustug outsourcingowych, a takze im wigksza jest rynkowa zmiennosc,
ktorej podlegaja obie strony™.

Samo wdrozenie outsourcingu procesow biznesowych powinno opierac si¢
na solidnym przygotowaniu organizacji do tego procederu, w zwiazku z tym
konieczne jest:

— ustanowienie zespolu odpowiedzialnego za realizacje,

— przeprowadzenie analizy na podstawie mapy procesow biznesowych przed-
sigbiorstwa,

— sklasyfikowanie procesow zgodnie z podzialem na kluczowe, krytyczne i wspie-
rajace organizacjg i opracowanie mapy procesow,

— wybbr procesow biznesowych do outsourcingu®’.

Stworzenie zespotu oséb odpowiedzialnych i wspierajacych realizacje out-
sourcingu proceséw biznesowych jest konieczne, aby mogt on by¢ wdrozony
efektywnie. Outsourcing jest metoda trudna wiazaca si¢ ze zmianami w funkcjo-
nowaniu organizacji, ktére wymagaja bardzo czgsto restrukturyzacji zatrudnie-
nia. Zespot odpowiedzialny za planowanie oraz wdrazanie powinien sktadac sig
z przedstawicieli roznych dzialow organizacji, poczawszy od IT, zasobow ludz-
kich, strategii, finansow. Bardzo istotne jest ponadto zeby zespoét taki miat moc

25 T
Ibid., s. 183.
% A. Bielewicz: Nowy wymiar ryzyka. ,,Harvard Business Review Polska” marzec 2010, s. 142.
2 R. Click, T. Duening: Business process outsourcing. The competitive advantage. John Wi-
ley&Sons, Hoboken, New Jersey 2005, s. 71-81.
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decyzyjna, czyli zeby byly w nim osoby, ktére maja realny wplyw na funkcjo-
nowanie organizacji. Konieczne jest rowniez, aby pracownicy przedsigbiorstwa
odpowiedzialni za zadania mieli odpowiednie kompetencje umozliwiajace
wdrozenie, a nastepnie zarzadzanie takimi procesami®®.

Zarzadzanie procesami biznesowymi (business process management) W or-
ganizacji opiera si¢ przede wszystkim na nastgpujacych etapach:
— identyfikacji procesu, jego tworzeniu oraz modelowaniu,
— implementacji 1 wdrozeniu procesow biznesowych,
— monitorowaniu i controllingu procesow,
— udoskonalaniu zachodzacych procesow?.

Mozna zatem powiedzieC, Ze zarzadzanie procesami biznesowymi polega na cia-
glym udoskonalaniu proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie w celu podniesienia
jego poziomu wydajnosci i ciagtej optymalizacji prowadzonych w nim dziatan™.

3.3. Wyboér dostawcy outsourcingu proceséw biznesowych

Warunkiem powodzenia outsourcingu proceséw biznesowych jest znalezie-
nie odpowiednich partnerow (ustugodawcow) gotowych do przejecia odpowie-
dzialno$ci za czg$¢ operacji realizowanych przez organizacjg. Najwazniejszymi
czynnikami zwigkszajacymi prawdopodobienstwo sukcesu tego typu przedsig-
wzig¢ pozostaja: drobiazgowe przygotowanie catego projektu, dobor zasobow
potrzebnych do jego realizacji, odpowiednie sprecyzowanie oczekiwanych za-
chowan dostawcow w podpisywanym kontrakcie i umiejgtne zarzadzanie rela-
cjami z dostawca ustug®'.

Efektywny i bezpieczny outsourcing powinien opierac si¢ na solidnej analizie
oczekiwan zaréwno odbiorcy, jak 1 dostawcy ustug. ,,Chcac osiagnac spodziewany
efekt w postaci bezpiecznego outsourcingu, obie strony powinny skupi¢ si¢ na stwo-
rzeniu kultury, w ktorej wszyscy pracuja razem na rzecz ostatecznego sukcesu’™”.
W tym celu ustugobiorca powinien przestrzegac pigciu podstawowych zasad:

1. Umozliwi¢ ustugodawcy kreowanie usprawnien zwiazanych z realizacja po-
wierzonego procesu.

2. Sprecyzowac oczekiwania co do efektow realizowanej ustugi przy jednoczesnej
gotowosci do zmiany, w miarg potrzeb, zakresu realizowanych proceséw/funkcji.

> Ibid.

2 T, Bucher, R. Winter: Project types of business process management, towards a scenario struc-
ture to enable situational method engineering for business process management. ,,Business Pro-
cess Management Journal” 2009, Vol. 15, No. 4, s. 548-568.

0 Ibid.

31 T. Golgbiowski, H. Meronk, B. Skréniewski, D. Szwed: Pie¢ zasad efektywnej wspolpracy,

“ czyli poznaj lepiej swojego dostawcg. ,,Harvard Business Review Polska” marzec 2010, s. 138.
Ibid., s. 139.
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3. Uscisli¢ metody pomiaru efektywnosci, bo tylko w ten sposob tatwo jest
oceni¢, czy wspolpraca z firma zewnetrzna przynosi sukces, czy tez porazke.

4. Okresli¢ sposob motywacji zleceniobiorcy. Powinien on uwzglednia¢ zarow-
no ryzyko, jak i korzysci ptynace ze wspotpracy dla obu stron kontraktu oraz
ostateczne efekty, a nie tylko aktywnos¢ dostawcy (ustugodawcy).

5. Powinni stworzy¢ model nadzoru nad realizacja kontraktow”.

Decyzje dotyczaca wyboru odpowiedniego dostawcy mozna réwniez po-

dzieli¢ na pig¢ podstawowych etapow:

— identyfikacja dostawcow,

— wstepna ocena dostawcow,

— 1identyfikacja potencjalnych kontrahentow,
— zawarcie umowy,

— ocena wspblpracy i ksztattowanie relacji’*.

Kryteria wyboru odpowiedniego dostawcy musza przede wszystkim uwzgled-
nia¢ warto$ci organizacji, strategi¢ konkurowania, a takze motywy podejmowania
decyzji o samym outsourcingu. Szukajac potencjalnych dostawcow, trzeba rowniez
zwroci¢ uwage na wykorzystywana przez nich technologig, skalg dziatania oraz
doswiadczenie pozwalajace na realizacj¢ celow biznesowych organizacji. Duza
wage przywiazuje si¢ do stosowanych przez firm¢ metod zarzadzania procesami,
norm jako$ciowych, standardow bezpieczenstwa i poufnosci danych, jak roéw-
niez gotowosci do partycypowania w ponoszeniu ryzyka, co wiaze si¢ z potrzeba
dobrej kondycji finansowej partnera®”.

Udana wspolpracg pomigdzy dostawca a odbiorca ustugi powinna zagwa-
rantowa¢ umowa, do ktorej kluczowych elementow trzeba zaliczy¢: ustalenie szcze-
gbtowego obszaru objetego ustuga (konkretne procesy), sposéb komunikowania,
monitorowania oraz raportowania przebiegu kontraktu, zasady rozliczen i kary za
niedotrzymanie warunkow umowy. Standardem sa tez zapisy o wymogach jako-
sciowych 1 zasady bezpieczenstwa wymiany danych oraz odpowiedzialnos$ci
kazdej ze stron’®.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dobry ustugodawca to juz nie tylko
ten, ktory po mistrzowsku realizuje powierzone mu procesy w waskiej wyspe-
cjalizowanej dziedzinie, ale taki, ktory dzigki wspotpracy z ustugobiorca przy-
czynia si¢ do rozwoju organizacji.

3 Ibid., s. 140.
¥ D. Ciesielska, M.J. Radto: Op. cit., s. 83.
M. Tomkiewicz: Idealny dostawca ustug outsourcingowych — jasne kryteria i dobra komunika-
Ny cja. ,,Harvard Business Review Polska” czerwiec 2008, s. 142.
Ibid.
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3.4. Korzysci i zagrozenia outsourcingu procesow biznesowych

Dobrze zaplanowany i zarzadzany outsourcing procesOw biznesowych nie-
sie za soba sporo korzysci dla organizacji, do ktérych naleza m.in.:

— mozliwosé¢ koncentracji na rozwoju dziatan strategicznych,

— redukcja kosztow zwigzanych z obszarem wytaczonym,

— oszczednosé czasu,

— dostep do nowych umiejetnosci, technologii’’,

— lepsza jakos¢ 1 wyzsza wydajno$¢ zlecanych prac,

— wigksza konkurencyjnos¢,

— reorganizacja niesprawnego procesu,

— uporzadkowanie danego obszaru dziatalnosci.

Zle zaplanowany lub zarzadzany outsourcing wiaze si¢ z licznymi wadami
oraz zagrozeniami, jak choc¢by:

— potencjalna utrata niezaleznosci oraz kontroli zarzadczej,

— potencjalne zagrozenie bezpieczenstwa lub utraty dostepu do informacji po-
ufnych,

— rotacja pracownikow u ustugodawcy moze Zle wptynac np. na obstuge klien-
ta, wydluzy¢ czas oczekiwania,

— r6znice kulturowe, ktére moga przysporzy¢ problemow z komunikacja, jesli
ustugodawca znajduje si¢ za granica,

— niedotrzymanie poziomu ustugi,

— fuzje i przejecia ustugodawcy. Kiedy ustugodawca bankrutuje, zleceniobior-
cy moga mie¢ klopot z nieterminowym wykonaniem powierzonego procesu
lub brakiem jego wykonania.

Zbyt silne uzaleznienie si¢ od zewngtrznego zrddta dostaw moze by¢ ktopo-
tliwe w przypadku zwigkszania przez ustugodawce cen ustug. Dodatkowo
przedsigbiorstwo macierzyste nie ma bezposredniego wptywu na jako$¢ dostar-
czanych mu ushug. Wydzielanie funkcji na zewnatrz czg¢sto wiaze si¢ z ograni-
czeniem mozliwosci planowania strategicznego. Z punktu widzenia zarzadzania
outsourcing moze by¢ zrodtem pewnych niedogodnosci, takich jak ograniczona
mozliwo$¢ radykalnej zmiany sposobu dziatania. R6znego rodzaju niekorzystne
zjawiska moga mie¢ takze swoja przyczyng w wielkosci przedsigbiorstwa doko-
nujacego outsourcingu i w podejsciu ustugodawcy do swoich klientow?®.

37 M. Kios: Op. cit., s. 43.

38 7. W. Puslecki: Nowoczesne formy $wiadczenia ushug w skali miedzynarodowej. Wprowadze-
nie do problematyki. W: Globalizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared services centres.
Red. A. Szymaniak. Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 163-164.
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Podsumowanie

Mimo wielu zagrozen, outsourcing procesOw biznesowych niesie za soba
sporo korzysci dla funkcjonowania organizacji.W zwiazku z tym coraz wigcej
firm decyduje si¢ na jego wdrozenie, poniewaz nie jest on juz tylko mechani-
zmem cigcia kosztow oraz polepszania doskonatos$ci procesowej, ale metoda
integracji oraz tworzenia nowych rozwiazan w przedsigbiorstwie, ktore codzien-
nie staje w obliczu nowych wyzwan.
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BUSINESS PROCESS OUTSOURCING, AS A METHOD OF MANAGEMENT
IN THE ENTERPRISE

Summary

The progressing globalization process causes intensification of competition that re-
quires a constant response to the changes in the organizations environment. The response
to these changes are certainly modern management methods, which may include, among
other things outsourcing. The growing importance of outsourcing in today's business
makes it an important management tool that covers more and more non-production pro-
cesses and functions which include the business processes in the organization. The aim
of the paper is to indicate an importance of usage the business process outsourcing as
a method in the modern management of the enterprise.
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