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W ZAKRESIE OBSLUGI KLIENTA
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Streszczenie: Celem opracowania jest diagnoza potrzeb informacyjnych menedzeréw
odpowiedzialnych za realizacje zadan z zakresu outsourcingu finansowo-ksiegowego
w sektorze BPO/SSC i na tym tle zaproponowanie katalogu miernikéw dokonan przy-
datnych do zarzadzania operacyjnego w sferze obstugi klienta biznesowego. W pierw-
szej cze$ci opracowania oméwiono podstawowe atrybuty miernikéw stosowanych
w systemach pomiaru dokonan, a nastgpnie zaprezentowano wyniki badania empirycz-
nego autora na podstawie serii wywiadow ustrukturyzowanych. W ostatniej czgsci arty-
kutlu na podstawie przeprowadzonego badania oméwiono katalog miernikow dokonan,
ktére moga by¢ przeznaczone dla sektora BPO/SSC w zakresie outsourcingu ustug fi-
nansowo-ksiegowych.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, mierniki, outsourcing finansowo-ksi¢gowy, sektor
BPO/SSC.

Wprowadzenie

Pomiar dokonan w podmiotach gospodarczych jest ukierunkowany na
usprawnianie zarzadzania i podejmowanie decyzji, ktére powinny stuzy¢ osia-
ganiu najwazniejszych celow strategicznych. Nie ulega watpliwosci, ze wspot-
czesnie pomiar dokonan jest uwarunkowany sytuacyjnie i nie mozna zapropo-
nowac¢ uniwersalnego katalogu miernikow dokonan, ktéry bylby przydatny dla
kazdego przedsigbiorstwa niezaleznie od branzy i sektora, w ktdérym dziata.
Obecnie w Polsce aktywnie rozwija si¢ sektor szeroko rozumianego outsourcingu
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finansowo-ksiggowego, czego przejawem jest powstawanie tzw. centréw ustug
wspolnych SSC (shared service centers) oraz centrdw outsourcingu procesow
biznesowych BPO (business process outsourcing). Z badan opublikowanych
przez Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) wynika, ze w 2015 r.
w Polsce funkcjonowaty 532 centra ustug z kapitatem zagranicznym nalezace do
356 inwestorow. Wszystkie centra zatrudnialy tacznie ok. 150 000 0s6b i prognozy
wskazuja na tendencje wzrostowg [Sektor..., 2015]. Mozna zatem uzna¢, ze sektor
BPO/SSC odgrywa duza role w polskiej gospodarce i tym samym znaczenia nabiera
projektowanie systeméw pomiaru dokonan przeznaczonych dla tej branzy.

W zwigzku z tym celem artykulu jest diagnoza potrzeb informacyjnych
menedzeréow odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan z zakresu outsourcingu
finansowo-ksiegowego i na tym tle zaproponowanie katalogu miernikéw doko-
nan przydatnych do zarzadzania operacyjnego w sferze obstugi klienta bizneso-
wego. Na potrzeby osiggnigcia tak wytyczonego celu przeprowadzono badanie
empiryczne w formie wywiadu ustrukturyzowanego w grupie siedmiu menedzerow
sredniego szczebla w duzym, dziatajagcym globalnie centrum ustug finansowo-
-ksiegowych z sektora BPO/SSC. Dzigki temu w drodze postepowania deduk-
cyjnego zaproponowano uporzadkowany katalog miernikow, ktory mozna zasto-
sowac na potrzeby zarzgdzania operacyjnego w podmiotach dziatajacych w tym
sektorze. W wyniku przeprowadzonych badan wykazano prawdziwos¢ tezy za-
wartej w stwierdzeniu, ze kluczowe znaczenie dla pomiaru dokonan w sektorze
BPO/SSC maja: rezultaty ukierunkowane na wolumeny przetwarzanych transakcji,
ekonomiczne wykorzystanie zasobow ludzkich, wydajno$¢ pracy, terminowosé
rozliczanych kontraktéw i faktur, satysfakcja klienta oraz sprawnos$¢ raportowania.

1. Ogolne zalozenia projektowania miernikow dokonan

Zasadnicze zagadnienie pomiaru dokonan (performance measurement) do-
tyczy projektowania miernikoéw, ktére stluza monitorowaniu i ocenie stopnia
osiggania celow jednostek gospodarczych. Wtasciwe projektowanie miernikéw
dokonan wymaga indywidualnego podejscia do kazdego przedsigbiorstwa.
Trudno sformutowac jednolity algorytm postgpowania, ktéry mozna zastosowac
w roznych podmiotach. Wskazoéwki ukierunkowane na wypracowanie efektywnego
systemu pomiarowego s3 niekiedy bardzo ogdlne lub reprezentujg Scisle okre-
$lony praktyczny punkt widzenia. W zwiazku z tym nalezy okresli¢ pozadane
cechy charakterystyczne oraz warunki, ktéore powinny by¢ spelnione, aby dany
miernik stanowit przydatny komponent systemu rachunkowosci zarzadczej ukie-
runkowanej na zarzadzanie dokonaniami (performance management). W tabeli 1
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zestawiono poglady wybranych specjalistow zajmujacych si¢ tg problematyka
oraz stanowisko ekspertow Institute of Management Accountants.

Tabela 1. Opinie ekspertow na temat atrybutéw kluczowych miernikéw dokonan

Autor Atrybuty

— mierniki musza by¢ wyprowadzone z celow organizacji

— mierniki powinny umozliwia¢ poréwnania przedsigbiorstw w tym samym sektorze
— cel stosowania miernikéw jest jednoznacznie okreslony i przejrzysty

Globerson — gromadzenie danych i metody obliczania sa wyraznie zdefiniowane
[1985, s. 640] — nalezy preferowaé¢ wskazniki wyrazane w liczbach wzglednych, a nie wielkosci
absolutne

— mierniki powinny podlega¢ sterowaniu na poziomie ocenianej jednostki organizacyjnej

— mierniki powinny zapewnia¢ obiektywny pomiar

— poziom miernika powinien by¢ taki sam dla tych samych dokonan

— mierniki powinny by¢ powigzane ze strategia

— mierniki nalezy konstruowac¢ przy uzyciu kategorii niefinansowych

Maskell — mierniki powinny zmienia¢ si¢ w czasie

[1989,s. 33] — mierniki majg by¢ tatwe w uzyciu

— mierniki powinny zapewnia¢ sprz¢zenie zwrotne

— mierniki powinny by¢ nakierowane raczej na uczenie niz na monitorowanie

— powiazanie z celami strategicznymi

— mierzone dokonania podlegaja oddziatywaniu

— obliczanie miernikéw w wiarygodny, realistyczny sposob

— mierniki powinny by¢ proste i zrozumiate

— wiarygodno$¢ i odporno$¢ na manipulacje

— mozliwos¢ kaskadowania miernikow na nizsze szczeble zarzadzania oraz w przekroju
funkcji

— dane potrzebne do kalkulacji miernika powinny by¢ fatwo dostepne

— mierniki powinny by¢ zrozumiate i koncepcyjnie proste

— mierniki powinny by¢ charakterystyczne dla danego procesu biznesowego lub

IMA
[1998, 5. 16]

Vitale, Mavrinac

i Hauser . A
mierzonych dokonan
[1994,s. 15] L . . . » S . L
— mierniki powinny eliminowac¢ ,,szumy” losowe i by¢ tak doktadne jak to mozliwe
— nalezy przewidzie¢ dynamiczne dostosowywanie miernikdw do zmian w otoczeniu
— powigzanie miernikow ze strategia
— jednoznacznie zdefiniowane wraz z okreslonym celem pomiaru
Hudson, Smart |- istotne i tatwe do utrzymania
i Bourne — proste w zrozumieniu i stosowaniu
[2001] — mierniki powinny dostarcza¢ szybkie i wlasciwe sprzezenie zwrotne
— mierniki powinny utatwia¢ powigzanie dziatan operacyjnych ze strategia
— stymulowanie ciagtego doskonalenia
— mierniki powinny odzwierciedla¢ cele strategiczne na réznych szczeblach struktury
i w przekroju funkcji
Grady — mierniki majg zapewnia¢ sprzezenie zwrotne na wszystkich szczeblach
[1991,s.49-53] |- mierniki wymagaja stosowania zewngtrznych benchmarkow na potrzeby oceny

dziatania sprzg¢zenia
— mierniki wspomagaja ciagle doskonalenie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie cytowanych zrodet.

Majac na wzgledzie opinie réoznych autoréw i wczesniejsze badania, Nita
[2009, s. 269] wyspecyfikowat warunki, ktore nalezy spetic przy projektowaniu
miernikow dokonan. Owe warunki zestawiono w tabeli 2, odnoszac si¢ do o$miu
grup atrybutéw miernikow. Wszystkie wymienione atrybuty odnoszg si¢ do po-
trzeb informacyjnych menedzerow, ktdrzy korzystaja z miernikéw dokonan.
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Tabela 2. Atrybuty kluczowych miernikoéw dokonan

Atrybut miernika

Charakterystyka

Cel stosowania
miernika

Wdrozenie konkretnego miernika musi by¢ celowe i osoby odpowiedzialne za
pomiar dokonan musza wiedzie¢, czemu ma stuzy¢ jego obliczanie. Chodzi o to,
aby wskaza¢ na konkretny obszar pomiaru, do ktorego ma odnosi¢ si¢ dany miernik.

Powiazanie ze strategia

Wszystkie mierniki stosowane na potrzeby pomiaru dokonan powinny wykazywac
mniej lub bardziej bezposredni zwigzek ze strategia przedsigbiorstwa. Miernik
dokonan ma stanowi¢ odzwierciedlenie krytycznych czynnikow sukcesu, czyli
tych obszarow, ktore nalezy doskonali¢, aby osiagac cele strategiczne i zapewnié
realizacj¢ strategii.

Formalna posta¢

Formalna posta¢ miernika powinna by¢ mozliwie prosta, aby wyeliminowaé
trudnosci zwiazane z obliczeniami oraz jego interpretacja. Skomplikowana formuta
moze prowadzi¢ do powstawania rozbieznosci przy okreslaniu poziomu miernika

fernika dzigki zastosowaniu réznych procedur obliczeniowych i réznych systemow
informatycznych.
Przy projektowaniu miernika nalezy wyraznie wskaza¢ zrodta danych niezbgdnych
przy obliczeniach oraz procedury ich pozyskiwania i przetwarzania. Warunek ten
Zrédia danych ma istotne znaczenie ze wzglgdu na potrzebg zapewnienia porownywalnosci

pomiaru dokonan w czasie. W zwigzku z tym przy obliczaniu konkretnego miernika
nalezy z okresu na okres korzysta¢ z tych samych zrodet oraz dokonywac transferu
danych za pomocg tych samych kanaléw informacyjnych.

Orientacja na sprz¢zenia
i ciagle doskonalenie

Dla kazdego miernika nalezy wyznaczy¢ poziom docelowy w ujgciu wzglednym
lub bezwzglednym. Konfrontacja rzeczywistych dokonan z zatozeniami i postulatami
menedzeré6w wyzwala sprzezenie zwrotne zorientowane na ciagle doskonalenie.

Mozliwosé
kaskadowania

Mierniki nalezy projektowaé w taki sposob, aby umozliwi¢ pomiar na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej, czyli zdezagregowa¢ mierniki z poziomu
przedsigbiorstwa jako catosci poprzez komorki organizacyjne, koficzac na zespotach
pracowniczych i pojedynczych procesach.

Okreslona czgstotliwos¢
pomiaru

W zaleznosci od tresci ekonomicznej danego miernika rozna bedzie czgstotliwosé
pomiaru, przy czym nalezy pamigtac¢ o tym, aby byta dostosowana do potrzeb
menedzeréw zorientowanych na poprawe dokonan.

Osoby zaangazowane
w pomiar dokonan

Nalezy jednoznacznie wskaza¢ podmioty, ktore zajmuja si¢ obliczaniem poszcze-
g0Inych miernikow oraz osoby odpowiedzialne za ich poziom, czyli de facto doko-
nania, a takze osoby, ktdre na tej bazie podejmuja decyzje.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Nita [2009, s. 269-270].

2. Potrzeby informacyjne menedzeréw w sektorze BPO/SSC

Na potrzeby zidentyfikowania potrzeb informacyjnych menedzeréw opera-
cyjnych zajmujacych si¢ outsourcingiem ustug finansowo-ksiggowych w stycz-
niu 2016 r. przeprowadzono siedem wywiadow ustrukturyzowanych z kierowni-
kami $redniego szczebla w duzym centrum dziatajacym w Polsce w sektorze
BPO/SSC. Mozna uzna¢, ze wybrany podmiot jest reprezentacyjny dla sektora,
poniewaz centrum zatrudnia ok. 3000 oséb, ktére obstugujg klientow z calego
$wiata, w tym niemal wszystkie kraje Unii Europejskiej, Federacje Rosyjska,
kraje obu Ameryk, kraje azjatyckie oraz Australi¢ i niektore kraje Afryki. Kazdy
z kierownikow zarzadza grupa, ktora liczy $rednio ok. 40 pracownikéw zaanga-
zowanych w rézne czynnosci z zakresu ustug finansowo-ksiggowych dla klien-
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tow z wymienionych krajow. Do najwazniejszych zadan wykonywanych w tej
jednostce mozna zaliczy¢:

przyjmowanie, weryfikacje i ewidencje faktur kontrahentow w systemie fi-
nansowo-ksiggowym,
ewidencje operacji i transakcji na podstawie réznych dokumentéow zrédto-
wych dostarczonych przez klientow,
przetwarzanie kontraktéw finansowych,
generowanie raportow zgodnie z zapotrzebowaniem klienta,
tworzenie zestandaryzowanych analiz.
Kazdy z kierownikoéw zostal poproszony o zidentyfikowanie wlasnych po-

trzeb informacyjnych, ktore sa ujawniane w toku zarzadzania zespolem pracow-
nikéw'. Po zebraniu materiatu badawczego dokonano pogrupowania tych potrzeb

i wyodrebniono szes¢ gltéwnych obszaro6w pomiaru dokonan, ktore podlegaja
monitorowaniu w sferze zarzadzania operacyjnego. Ponizej zestawiono synte-

tycznie wnioski wynikajace z tych wywiadow.

1)

2)

3)

Dla badanych kierownikéw kluczowe znaczenie majg wolumeny realizowa-
nych transakcji w ujeciu zardwno ilosciowym, jak i wartosciowym, przede
wszystkim ze wzgledu na potrzebe zachowania cigglosci prowadzonej dzia-
falnos$ci oraz osiggania celow strategicznych calej organizacji. Menedzerowie
podkreslali w szczegdlnosci presje na dotrzymanie ustalonych planéw w za-
kresie wykonywanych czynnosci outsourcingowych. Plany te sa okreslone
w budzetach dla okresow rocznych, kwartalnych i miesigcznych. Mozna po-
wiedzie¢, ze ten obszar monitorowania jest $cisle zwigzany z efektami uzy-
skiwanymi na wyjs$ciu procesu outsourcingowego.

Drugi obszar, ktory si¢ wytonil w trakcie badania, dotyczyt czasu poswigco-
nego na wykonywanie zadan wynikajacych z uméw outsourcingowych. Przy
czym badani podkres$lali, ze chodzi nie tylko o czas catkowity realizacji pro-
cesu dotyczacy np. rozliczenia danego kontraktu od poczatku do konca, ale
ponadto — ze wzgledu na ztozonos$¢ niektoérych proceséw — monitorowanie
czasu poszczegolnych dziatan, w ktére moga by¢ zaangazowane rézne osoby.
Ten obszar pomiaru dokonan odnosi si¢ do zasobéw na wejsciu procesu, kto-
re mozna mierzy¢ za posrednictwem czasu zaangazowanego.

Wydajno$¢ pracownikow. Menedzerowie zgodnie podkreslali, ze maja na
mysli tzw. sprawnos¢ realizacji zadan powierzonych pracownikom. Oznacza
to potrzebe monitorowania relacji miedzy efektami pracy a czasem poswie-
conym na wykonywanie poszczegolnych czynnosci, a takze wzgledny prze-

Seri¢ wywiadow przerwano, gdy doszto niejako do ,,nasycenia” materiatu badawczego i kolejne
opinie nie wnosily juz nic nowego.
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rob na jednostke czasu przypadajacy na jednego pracownika. Niektorzy zwracali
tez uwage na znaczenie umiejgtnosci organizacji pracy przez poszczegolnych
pracownikoéw 1 wspotprace zespotowa, a takze na problemy zwigzane z ab-
sencjg i nadmierng rotacja pracownikow.

4) Bardzo wazny obszar, ktory pojawil si¢ w trakcie wywiadow, jest zwigzany
z dotrzymaniem ustalonych termindéw realizacji kontraktow, placenia faktur,
rozliczania zlecen itp. Badani zwracali uwage na czynniki, ktore determinuja
problemy zwigzane z terminowym optacaniem faktur Iub realizacjg kontrak-
tow. Dzigki temu mozna wyodrebni¢ dwie grupy czynnikow, ktére powoduja
niedotrzymanie wyznaczonych terminow: wewngtrzne i zewngtrzne. Do
czynnikow wewnetrznych mozna zaliczyc¢:

— bledy generowane przez pracownikow w trakcie s$wiadczenia ustug,

— opdznienia w realizacji zlecen z powodu niskiej wydajnosci pracownikow,

— zbyt duza rotacj¢ pracownikow,

— przerwy w dzialaniu systemu informatycznego.

Natomiast do czynnikow zewngtrznych mozna zaliczy¢ np.:

— opdznienia w poprawianiu btedow przez dostawce na dostarczonych przez
niego dokumentach (np. fakturach),

— opo6znienia w akceptacji kontraktu przez klienta z r6znych powodow (np.
nadmiernego obcigzenia pracg i zatorow po stronie kontrahenta),

— brak dostepnosci przez pewien okres os6b upowaznionych do autoryzo-
wania transakcji po stronie kontrahenta,

— btedy w otrzymanych dokumentach (kontraktach, fakturach), ktore wy-
dhuzajg czas przetwarzania wewnatrz jednostki.

5) Badani menedzerowie zgodnie podkreslali potrzebe uwzglednienia satysfak-
cji zewnetrznego klienta. Poziom satysfakcji moze zaleze¢ m.in. od czasu
odpowiedzi na pytania zglaszane z jego strony, czasu rozwigzania problemu,
czasu realizacji zlecenia.

6) Ostatni obszar pomiaru dokonan, ktoéry ujawniono w toku procedury badaw-
czej, odnosi si¢ do sprawnos$ci przetwarzania wewnetrznej informacji zarzadczej
na potrzeby wspomagania proceséw decyzyjnych. Chodzi gtownie o termi-
nowo$¢ raportowania informacji i generowania sprawozdan analitycznych
przez pracownikow na potrzeby kierownikow.

Wszyscy badani podkreslali, ze ze wzgledu na specyfike outsourcingu
ustug finansowo-ksiegowych bardzo trudno wypracowa¢ uniwersalne mierniki,
ktore pozwolg na pomiar dokonan w zakresie obstugi klienta. Jednoczes$nie zgta-
szali duze zapotrzebowanie na te mierniki gldwnie z powodu koniecznos$ci
sprawnego zarzadzania duzymi zespotami ludzkimi i ukierunkowania dziatan
wykonywanych przez tych pracownikow na osigganie celow catej organizacji.
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3. Propozycja miernikow dokonan w centrum ustug wspolnych

Na podstawie wynikoéw uzyskanych za pomoca przeprowadzonych wywia-
déw oraz wnioskowania dedukcyjnego opracowano liste syntetycznych wskaz-
nikdéw z uwzglednieniem postulatow zglaszanych przez badanych kierownikow.
Liste te zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Mierniki dokonan w zakresie obstugi klienta w centrum ushug wspdlnych

Grupa

audytu wewnetrznego

catkowita liczba przetwarzanych zlecen

wskaznikéw Lp. Okres$lenie wskaznika Wzér obliczenia wskaznika Jm.
1 2 3 4 5
wartos$¢ (liczba) kontraktow zrealizowa-
1 | wskaznik realizacji planu | nych/catkowita warto$¢ (liczba) kontraktow %
zaplanowanych do rozliczenia
5 wartos¢ zrealizowanych warto$¢ zrealizowanych kontraktow USD/osob
Efektywnosé¢ kontraktow na pracownika | w ciggu miesigca/liczba pracownikéw dzialu ¢
3 liczba kontraktéw liczba transakcji (kontraktow)/liczba szt/osob
na pracownika pracownikow dziatu - N
4 wskaznik przerobu liczba przetwarzanych dokumentow/liczba szt/osob
dokumentow pracownikéw dziatu - ¢
Wykorzysta- 5 wskaznik czasu zaanga- czas zaangazowany w obshuge %
nie zasobow zowanego na rzecz klienta klienta/catkowity czas pracy °
warto$¢ zrealizowanych warto$¢ zrealizowanych (zaptaconych)
6 | kontraktow na jednostke | kontraktow w ciagu miesiaca/liczba godzin | USD/godz.
czasu poswieconych na przetwarzanie kontraktow
s . liczba standardowych faktur zaptaconych
wydajnos¢ przetwarzania . L ! . L
7 faktur Klientéw w ciggu miesigca/liczba godzin poswigco- szt./godz.
Wydainosé nych na realizacj¢ ptatnosci
yed liczba godzin nieobecnosci w pracy
8 wskaznik absencji z powodu innego niz urlop wypoczynkowy/ %
catkowita liczba godzin do dyspozycji
wskaznik rotacji liczba pracowmk_ow, ktorzy odeszl_l z pracy ,
9 i w danym okresie/liczba pracownikow na %
pracownikow
poczatku danego okresu
, - . warto$¢ kontraktéw niezrealizowanych
wskaznik przetermino- .. . o o
10 wanveh kontraktow w wymaganym terminie/catkowita warto$¢ %
Y przetwarzanych kontraktow
. . liczba standardowych faktur nierozliczo-
wskaznik przetermino- L S
11 nych w terminie/catkowita liczba faktur %
wanych faktur . .
do rozliczenia
wskaznik niepoprawnych | liczba faktur otrzymanych i spetniajacych
12 faktur otrzymanych wymagania (poprawnych)/catkowita liczba %
od klienta faktur otrzymanych
. wskaznik udziatu faktur liczba faktur otrzymanych od zweryfikowa-
Dotrzymanie otrzymanych od zwery- X oo o
. 13 . nych dostawcoéw /catkowita liczba faktur %
termindw fikowanych dostawcow
. Lo otrzymanych
i odbiorcow
wskaznik transakcji
14 (faktur, kontraktow) liczba faktur oczekujacych na Y
oczekujacych na autoryzacj¢/catkowita liczba faktur ’
autoryzacje
15 wskaznik btedow liczba btegdnie przetwarzanych zlecen/ Y
wewnetrznych catkowita liczba przetwarzanych zlecen °
wskaznik bledow wykry- liczba btednie przetwarzanych zlecen
16 wanych przez procedury wykrywanych przez audyt wewnetrzny/ %
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cd. tabeli 3
1 2 3 4 5
, . .. liczba punk-
. 17 wskaznlk satysfakeji wyniki ankiet wérod klientow tow na 100
Satysfakcja klienta L
. mozliwych
klienta - - - - — -
calkowity czas obstugi | data zakonczenia realizacji zlecenia — data
18 . . . godz.
klienta przyjecia zlecenia
Sprawnosé wskaznik oceny liczba poprawnie sporzqdz9nych raportow/ ,
; 19 . . catkowita liczba raportow zadanych %
raportowania sprawno$ci raportowania . L ..
W systemie przetwarzania informacji

Zrodto: Opracowanie whasne.

Cztery wskazniki otwierajagce liste dotyczg wolumendéw kontraktow, ktore
sg realizowane w centrum outsourcingu ustug finansowo-ksiegowych. Wskaznik
realizacji planu jest najbardziej syntetyczny i pokazuje procent zrealizowanych
kontraktow (zlecen, faktur) mierzonych w ujeciu ilo§ciowym lub warto§ciowym
w stosunku do zatozen w budzecie. Wskaznik ten jednoznacznie wskazuje na
efektywnos$¢ dziatania centrum ustugowego 1 moze by¢ liczony w przekroju po-
szczegblnych dzialow, zespolow pracowniczych lub typoéw kontraktow. Nato-
miast trzy kolejne wskazniki pokazujag warto$¢ zrealizowanych kontraktow
w przeliczeniu na jednego pracownika (per capita) oraz liczbe kontraktow lub
przetwarzanych dokumentow (przerob) na jednego pracownika. Za pomoca tych
miernikdOw mozna monitorowac efektywno$¢ dziatania catego centrum lub wy-
odrebnionego dzialu niezaleznie od liczby zatrudnionych osob. Warto ponadto
okresowo konfrontowa¢ dynamike zmian drugiego miernika z trzecim i czwar-
tym, poniewaz utatwia to formulowanie wnioskow z uwzglednieniem zmian
warto$ci przecigtnego kontraktu.

Wskaznik czasu zaangazowanego na rzecz klienta dotyczy bezposrednio
czasu poswieconego na realizacje czynnos$ci outsourcingowych i powinien by¢
kalkulowany dzigki rejestrowaniu (najlepiej w systemie IT) czasu poswieconego
na obstuge klienta. Wskaznik ten to oczywiscie stymulanta i warto go liczy¢
w podziale na konkretne czynnosci i podprocesy.

Wskazniki szoésty i siodmy sa ukierunkowane na pomiar wydajnosci, po-
niewaz umozliwiajg monitorowanie efektow dzialan pracownikéw centrum w prze-
liczeniu na jednostke czasu. Warto$¢ zrealizowanych kontraktow na jednostke
czasu pozwala ujawni¢ kwote wartosci zlecen (kontraktow) realizowanych w ciagu
jednej godziny, natomiast wskaznik wydajnosci przetwarzania faktur klientow
pokazuje przecietny czas przetwarzania jednej faktury. Majac na wzgledzie to, ze
zapewnienie odpowiedniej jakosci obstugi klienta centrum ustug wspdlnych jest
warunkowane zasobami ludzkimi, warto kalkulowa¢ wskaznik absencji, ktory
stuzy wzglednej ocenie czasu, ktoérego pracownicy nie mogli poswigci¢ na wy-
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konywanie powierzonych zadan i tym samym obstuge klienta. Duzg rolg¢ odgry-
wa ponadto wskaznik rotacji, poniewaz pokazuje odsetek pracownikow, ktorzy
odchodza z pracy w trakcie badanego okresu. Wzrost poziomu tego wskaznika
moze sugerowac podjecie odpowiednich dziatan w zakresie polityki zatrudnienia.

Kolejne dwa mierniki sa bezposrednio zwigzane z dotrzymaniem ustalo-
nych umownie termindéw realizacji zlecen (kontraktow, ptatnosci faktur). Infor-
muja one o tym, jaki procent kontraktow w ujeciu wartosciowym lub ilosciowym
jest realizowany (rozliczany) w terminie. Mierniki te majg bardzo duze znacze-
nie z punktu widzenia oceny sprawnosci obstugi klienta, przy czym, jak wczesniej
wskazywano, niedotrzymywanie termindw i niski poziom tych wskaznikow moga
wynika¢ zarowno z czynnikow wewnetrznych, jak i zewng¢trznych. W zwigzku
Z tym na potrzeby oceny wplywu czynnikdw wewnetrznych mozna liczy¢
wskaznik niepoprawnych faktur otrzymanych od klienta, pokazujacy odsetek
faktur, ktore nie spetniajg wymagan formalnych, poniewaz zawierajg np. niepo-
prawny NIP, nieodpowiednig stawke podatku VAT lub nie maja wskazanego
limitu budzetowego dla konkretnego klienta. Takie nieprawidtowosci sa zawi-
nione przez kontrahenta zewnetrznego i nie mozna rozlicza¢ pracownikdéw cen-
trum ushugowego za niedotrzymania wynikajace z koniecznosci ich wyjasniania.
Nastepne cztery wskazniki stuzg monitorowaniu probleméw zwigzanych z nie-
dotrzymaniem terminoéw platnosci faktur, realizacji kontraktow lub zlecen z po-
wodu czynnikoéw wewnetrznych. W zwigzku z tym mozna monitorowac liczbe
faktur otrzymanych od zweryfikowanych dostawcéw w stosunku do catkowitej
liczby faktur. Im nizszy wskaznik, tym wickszy odsetek dostawcow niezweryfi-
kowanych w wewngtrznym systemie centrum ustugowego. Podobnie pomiarowi
podlega odsetek faktur oczekujacych na autoryzacje wewnetrzng. Wysokie po-
ziomy tego wskaznika sugerujg tworzenie si¢ kolejek faktur, ktére nie zostaty
jeszcze poddane autoryzacji ze wzgledu na waskie gardla i zatory wewnetrzne
lub zbyt malg liczbe pracownikdéw, ktorzy majg odpowiednio wysokie limity
uprawnien do autoryzowania transakcji na okreslone kwoty. Duze znaczenie
maja wskazniki bledow wewnetrznych wykrywanych w toku czynnosci opera-
cyjnych przez menedzera lub inne wyznaczone osoby oraz bltedéw wykrywa-
nych w toku procedur audytu wewnetrznego. Oczywiste jest, ze wymienione
wskazniki nalezy traktowac jako destymulanty.

Wskazniki satysfakcji klienta moga mie¢ z jednej strony charakter subiek-
tywny, z drugiej za§ moga opiera¢ si¢ na obiektywnych parametrach oceny.
Wskazniki subiektywne sa budowane na podstawie ankietowania klientow
i uzyskanych odpowiedzi na pytania dotyczace jakos$ci obstugi, reakcji na zapyta-
nia zglaszane przez klientow, sprawno$ci rozwigzywania zglaszanych problemow
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i szeroko rozumianej komunikacji miedzy dostawca i odbiorca ustugi finansowe;.
Wskazniki bardziej obiektywne sa ukierunkowane na monitorowanie np. czasu
obshugi klienta, ktory uptywa od momentu przyjecia zlecenia do realizacji do mo-
mentu zakonczenia realizacji tego zlecenia, czyli np. rozliczenia paczki faktur.

Ostatni aspekt pomiaru dokonan odnosi si¢ do oceny sprawnosci raporto-
wania przez pracownikéw zaangazowanych zadania outsourcingu finansowo-
-ksiggowego. Proponuje si¢ w tym zakresie ogélny wskaznik, ktory stuzy moni-
torowaniu odsetka poprawnie sporzadzonych raportéw. Wskaznik ten moze by¢
liczony w przekroju odbiorcow wewnetrznych i zewnetrznych, poszczegolnych
kontraktow, zlecen i dziatow organizacyjnych.

Podsumowanie

O ile problematyka pomiaru dokonan i projektowania tzw. kluczowych
miernikow dokonan (key performance indicators) w przedsigbiorstwach zalicza-
nych do sektorow produkcyjnych lub ustug niefinansowych jest coraz lepiej
rozpoznana, o tyle pomiar dokonan w firmach, ktore §wiadcza ustugi finansowo-
-ksiggowe na duza skale na zlecenie innych podmiotow, stanowi nadal bardzo
interesujace zagadnienie badawcze.

Z badan przedstawionych w niniejszym opracowaniu jednoznacznie wynika,
ze mozna wyodregbni¢ pie¢ podstawowych obszaréw pomiaru dokonan w zakre-
sie obstugi klienta biznesowego, ktore odzwierciedlajg kluczowe czynniki suk-
cesu w sektorze BPO/SSC. Przede wszystkim znaczenie ma monitorowanie
syntetycznych rezultatoéw dziatalno$ci z punktu widzenia wolumenow przetwa-
rzanych transakcji, rozliczanych faktur, realizowanych kontraktow itp. Z tym
obszarem $cisle zwigzana jest sfera ekonomicznego wykorzystania zasobow
ludzkich, gdzie podstawowa jednostka miary jest czas zaangazowany przez pra-
cownikOw na potrzeby obstugi klienta. Kolejny obszar dotyczy dotrzymywania
ustalonych terminow rozliczania kontraktow, ewidencji transakcji, czyli de facto
tzw. doskonalo$¢ operacyjna (operational excellence). Wreszcie pomiarowi
dokonan podlega satysfakcja klienta oraz sprawnos$¢ realizacji czynno$ci rapor-
towania przez pracownikow zaangazowanych w procesy outsourcingowe.
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PRACTICE OF PERFORMANCE MEASUREMENT IN RESPECT
OF CUSTOMER SERVICE IN BPO/SSC SECTOR

Summary: The aim of the study is to identify the information needs of managers re-
sponsible for carrying out financial outsourcing activities in the BPO/SSC sector as well
as against this background to propose a set of measures useful for the purposes of opera-
tional management in the field of customer service and support. In the first part of the
paper the basic attributes of metrics used in performance measurement systems were
explained, next the results of empirical research conducted by the author based on
a series of structured interviews were described. In the last part of the article taking into
account research findings the set of performance measures that can be dedicated to
BPO/SSC sector was elaborated.

Keywords: performance measurement, measures, outsourcing of financial and account-
ing functions, BPO/SSC sector.



