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ZARZADZANIE PROCESAMI ZEWNETRZNYMI
— WYBRANE ASPEKTY PRAWNE 1 ZARZADCZE

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania ryzykiem wynika-
jacym z outsourcowania procesow poprzez zastosowanie systemu pomiaru umozliwiajacego
monitorowanie i nadzorowanie kluczowych parametrow ustug oraz wzajemnych relacji po-
miedzy partnerami umowy outsourcingowej. W czgsci pierwszej przedstawiono i poddano
analizie determinanty wplywajace na budowe¢ systemu nadzorowania procesOw zewngtrz-
nych. W czgséci drugiej przeanalizowano kluczowe etapy outsourcingu i wynikajace z niego
zagrozenia dla dziatalno$ci firmy. W trzeciej czgsci zaprezentowano propozycje parametrow
finansowych i niefinansowych mogacych stanowi¢ podstawe oceny i optymalizacji tychze
procesow przy uwzglednieniu punktu widzenia klienta, procesow wewngtrznych, korzysci
finansowych oraz mozliwos$ci rozwojowych.

Stowa kluczowe: procesy zewngtrzne, zbilansowana karta wynikow, zarzadzanie ryzykiem.

1. Wstep

W ostatnich latach model biznesowy oparty lub uwzgledniajacy outsourcing niekto-
rych kompetencji, obszarow dzialalno$ci, proceséw czy funkcji stat si¢ jednym
z kluczowych w praktyce gospodarczej. Szukanie sposobu redukcji kosztow
(np. operacyjnych, rozwoju, sprzedazy) i zwickszenia elastyczno$ci dziatania, ko-
nieczno$¢ koncentracji na kluczowych kompetencjach, ukierunkowanie na wyko-
rzystywanie najlepszych na rynku praktyk, rozwigzan technologicznych czy tez wy-
specjalizowanego kapitatu ludzkiego powoduje, ze liczba i warto$¢ transakcji
realizowanych w ramach procesow outsourcowanych zroku na rok wzrasta. Po-
twierdzaja to wyniki badan [Ciesielska, Radto 2011, s. 25-26].

Rynek ustug $§wiadczonych w modelu zewne¢trznym wcigz ewoluuje. Sprzyja
temu, z jednej strony, coraz wigksza dojrzatos¢ tego segmentu biznesowego, z dru-
giej za$ rosngce wymagania klientéw, bedace konsekwencja wzrostu §wiadomosci,
czym jest outsourcing i jak optymalnie z niego korzysta¢. Najnowsze dane wskazuja,
ze warto$¢ kontraktow rynku BPO dla Europy, Afryki i Bliskiego Wschodu wzros-
fa z 3,1 mld dolaréw w I potowie 2010 r. do blisko 7,2 mld USD w analogicznym
okresie roku 2011 [Szulc, Kaluzynska 2011, s. 4].
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W Polsce rynek ten szacowany jest obecnie na 4 mld zt rocznego obrotu, a pro-
gnozy na koniec 2010 r. wskazywaty tempo wzrostu na poziomie 25% rocznie. We-
dhug badan Ipsos z outsourcingu w mniejszym lub wickszym zakresie korzysta juz
58% firm. Przedsi¢biorstwa majg jednak swiadomos¢, ze taki model biznesowy po-
woduje korzysci, ale rowniez pocigga za soba ryzyko dla organizacji. Najczestsze
obawy menedzeréw dotycza: pogorszenia jakoSci ustug i bezpieczenstwa operacji,
mozliwosci utraty poufnych danych, utraty kontroli nad procesem, zwickszenia wy-
datkow, w szczegdlnosci na monitorowanie i nadzor nad realizacja umowy' [Brze-
ska 2010, s. 11-12]. Ryzyka te wynikaja z faktu przekazania dostawcy ustug outso-
urcingowych wszystkich czynnos$ci zwigzanych z funkcjonowaniem danego procesu
w organizacji. Z jednej strony jest to pozytywne, gdyz pozwala ograniczy¢ dziatal-
no$¢ przedsiebiorstwa do jego kluczowych aktywnosci, z drugiej zas§ powoduje,
ze przedsiebiorstwo nie ma petnego wplywu na przebieg tego procesu ani na oso-
by, ktére go wykonuja. Czynnik ten staje si¢ jeszcze bardziej istotny, gdy procesy
bedace przedmiotem outsourcingu maja strategiczne znaczenie dla funkcjonowania
organizacji.

Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania ryzykiem wynika-
jacym z outsourcowania procesOw poprzez zastosowanie systemu pomiaru w celu
monitorowania i nadzorowania kluczowych parametrow dotyczacych ushug oraz
wzajemnych relacji pomiedzy partnerami umowy outsourcingowej. Dla realizacji
celu w kolejnych cze¢$ciach artykulu zostaly podjete nastgpujace dzialania. W czesci
pierwszej przedstawiono i poddano analizie determinanty wptywajace na budowg
systemu nadzorowania procesow zewnetrznych. W czesci drugiej przeanalizowa-
no kluczowe etapy outsourcingu i wynikajace z niego zagrozenia dla dziatalnosci
firmy. W trzeciej czesci podano propozycj¢ parametrow finansowych i niefinanso-
wych mogacych stanowi¢ podstawe oceny i optymalizacji tychze procesow przy
uwzglednieniu punktu widzenia klienta, procesow wewnetrznych, korzysci finanso-
wych oraz mozliwosci rozwojowych.

2. Determinanty budowy systemu nadzorowania
procesow zewnetrznych

Kontraktem outsourcingowym mozna zarzadzac tak, by jego realizacja byta korzyst-
na dla obydwu stron. Jednakze aby spodziewane korzysci z outsourcingu przewyz-
szyty koszty, planowanie, zawieranie, monitorowanie i kontrola aliansow outsour-
cingowych powinny odbywac¢ si¢ z duza ostroznos$cig i starannoscig na wszystkich
etapach podejmowanych dziatan i w odniesieniu do wszystkich kluczowych aspek-
tow wspotpracy.

! W opinii okoto 60% menedzeréw i cztonkow zarzadéw badanych firm przemystowych i budow-
nictwa w Polsce wymienione zagrozenia sg kluczowe. Ewentualne klopoty dostawcy i grozba przerwa-
nia dostaw postrzegane sg jako znacznie mniej istotne zrodta problemow.
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Istotne jest w tym zakresie uwzglednienie:

* wytycznych wynikajacych z aktéw normatywnych i przepiséw prawnych,

* stopnia korelacji wynikdéw procesow zewnetrznych z wynikami gtownych pro-
cesOw biznesowych,

e celow, dla ktorych dokonano outsourcingu.

Badania jednoznacznie wskazuja, ze czynnikiem determinujagcym decyzje
o przekazaniu realizacji funkcji czy procesu jednostkom zewnetrznym w przewaza-
jacej wickszos$ci przypadkow jest aspekt kosztowy?, a wybor dostawcy dokonywany
jest gltéwnie na podstawie zaproponowanej przez kontrahenta ceny ushug’. Jedno-
czesnie wiele przedsicbiorstw wskazuje, ze niewlasciwy proces due diligence, nie-
Scistosci migdzy celami, zidentyfikowanym ryzykiem i kryteriami wyboru dostawcy
spowodowaly, ze wyselekcjonowani dostawcy czesto nie posiadali zdolno$ci wyma-
ganych do dostarczenia ustug oczekiwanej jakosci przy zachowaniu efektywnosci
kosztowej*. Zasadniczg kwestig jest rowniez asymetria odpowiedzialnosci miedzy
podmiotem dokonujacym outsourcingu okreslonych funkcji lub procesow a podmio-
tem podejmujacym sig¢ ich realizacji. Outsourcing dotyczy tych funkcji i procesow,
za ktore odpowiedzialno$¢ prawng lub ekonomiczng ponosi podmiot przekazujacy
te funkcje lub procesy do realizacji innemu podmiotowi. W procesie outsourcingu
przedsigbiorstwo rezygnuje zutrzymywania okreslonych zasoboéw koniecznych
do realizacji funkcji lub zadan niezbednych do jego funkcjonowania, nie zrzekajac
si¢ jednoczesnie odpowiedzialnosci za ich zgodnos¢ z wymaganiami kontrahentow,
kooperantow lub z przepisami prawnymi. W wyniku outsourcingu nastgpuje wigc
uzaleznienie si¢ podmiotu decydujacego si¢ na outsourcing od innych jednostek go-
spodarczych.

Biorac pod uwage powyzsze aspekty oraz fakt, iz do§wiadczenia innych krajow
wskazuja, ze czgsto ryzyko utraty jakoS$ci, bezpieczenstwa i niespelnienia wymagan
prawnych jest wigksze, kiedy dochodzi do outsourcingu, nie bez powodu zarzadza-
nie procesami zewnetrznymi jest coraz czesciej definiowane jako obszar krytyczny
dla dziatalnosci firmy i standaryzowane w aktach prawnych i normatywnych.

W Polsce aspekty dotyczace umoéw outsourcingowych regulowane sa m.in.
przez:

* Kodeks spotek handlowych,
» Ustawe o ochronie danych osobowych,

2 Ankieta przeprowadzona przez Deloitte wskazata, ze 64% inicjatyw outsourcingowych determi-
nowanych jest obnizkg kosztow [Kaniewski 2011, s. 25-27]. W badania krajow Unii Europejskiej ten
odsetek byt jeszcze wyzszy i stanowit 89% badanych przedsigbiorstw [Outsourcing... 2005].

3 Badania przedsiebiorcoéw w ramach ogolnopolskich badan rynku outsoursingu w 2011 r. wska-
zaly, ze zasadniczym kryterium w wyborze firmy outsourcingowe;j jest oferta cenowa (27% ankieto-
wanych). Podejmujac jednak ostateczna decyzje o podpisaniu umowy, firmy sprawdzaja rekomendacje
w sferze doswiadczenia w obstudze konkretnych procesow [Czeladzinska (red.) 2011, s. 17-22].

* W badaniach Deloitte az 44% przedsigbiorstw wskazywato na takie doswiadczenia [Kaniewski
2011, s. 25-27].
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* Ustawe o przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym i ochronie interesow
konsumentow,

e Kodeks pracy,

e Prawo zamowien publicznych,

e Prawo bankowe.

W Europie do kluczowych wytycznych zaliczane sg zasady zdefiniowane przez
The Joint Forum® [OQutsourcing... 2005]. Wynika z nich, ze:

1. Podmiot powinien posiada¢ sprecyzowane zasady dotyczace outsourcingu.
Zarzad lub organ rownorzgdny ponosi odpowiedzialno$¢ za te zasady oraz za czyn-
nosci wykonane na ich podstawie.

2. Podmiot powinien stworzy¢ wyczerpujacy program zarzadzania ryzykiem
dotyczacy czynno$ci powierzonych oraz relacji z ustugodawca.

3. Podmiot powinien zapewni¢, ze umowa outsourcingowa nie zmniejsza jego
mozliwosci do wypetienia obowiazkow wobec klientow i prawodawcoéw oraz nie
utrudnia skutecznego nadzoru.

4. Podmiot powinien przeprowadzi¢ wyczerpujacy due diligence majacy na celu
wybor ustugodawcy.

5. Relacja outsourcingowa powinna opieraé si¢ na pisemnej umowie, ktora do-
ktadnie okresli wszystkie istotne elementy, w szczegolnosci prawa, obowigzki oraz
oczekiwania stron.

6. Podmiot oraz ustugodawca powinni stworzy¢ oraz utrzymywac plany awa-
ryjne, w szczegolnosci plany rozwigzywania sytuacji kryzysowych, oraz okresowe
badania zaplecza technicznego.

7. Podmiot powinien powzia¢ odpowiednie kroki, aby ustugobiorca chronit in-
formacje poufne zarowno podmiotu, jak i jego klientéw przed ich ujawnieniem oso-
bom nieuprawnionym.

8. Ustawodawca powinien traktowa¢ czynnosci outsourcingowe jako integralng
czg$¢ dziatalnosci podmiotu. Ustawodawca powinien zapewni¢ odpowiednimi srod-
kami, Ze umowa outsourcingowa nie ostabi mozliwosci spetienia jego obowigzkow
ustawowych.

9. Prawodawcy powinni by¢ §wiadomi potencjalnego ryzyka zwigzanego z wy-
konywaniem czynnosci wielu podmiotow przez niewielka liczbe ustugodawcow.

Zblizone wytyczne sformulowane zostaly rowniez w kwietniu 2004 r. przez
CEBS (Europejski Komitet Nadzorcéw Bankowych). Dotycza one nastgpujacych
wskazan [OQutsourcing... 2005]:

Strategiczna i kluczowa odpowiedzialnosc¢ i funkcje zarzadu nie mogg by¢ out-
sourcowane.

> The Joint Forum powstato w 1996 r. pod egida trzech migdzynarodowych organizacji z sekto-
ra finanséw: Basel Committee on Banking Supervision, The International Organisation of Securities
Commissions (IOSCO) oraz The International Association of Insurance Supervisors (IAIS), w celu
opracowania stanowiska dotyczacego bankowosci, ubezpieczen oraz papierow wartosciowych.
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1. Ostateczna odpowiedzialno$¢ za odpowiednie zarzadzanie ryzykiem zwigza-
nym z outsourcingiem lezy po stronie zarzadu instytucji.

2. Instytucja outsourcujgca powinna uwazac, kiedy outsourcuje czynnosci istotne.

3. Nie powinno by¢ zadnych restrykcji w stosunku do outsourcingu czynnos$ci
o mniej istotnym charakterze.

4. Instytucja outsourcujgca powinna posiadaé strategie dziatania w stosunku
do outsourcingu, w szczegolnosci plany awaryjne oraz sposoby zakonczenia wspot-
pracy.

5. Zasady instytucji outsourcujacej powinny zawiera¢ metody zarzadzania ry-
zykiem zwigzanym z umowami outsourcingowymi.

6. Wszystkie umowy outsourcingowe powinny mie¢ formg¢ wyczerpujacego
kontraktu.

7. Instytucja powinna zapewnié, ze istnieje umowa dotyczaca jakosci $wiad-
czonych ushug.

8. Organy nadzoru powinny posiada¢ prawo do informacji oraz do przeprowa-
dzenia lub zamdwienia inspekcji u ustugodawcy.

9. Organy nadzoru powinny zwraca¢ uwage na koncentracje ryzyka, gdy jeden
ustugodawca $wiadczy ustugi kilku instytucjom.

10. Organy nadzoru powinny zwroci¢ uwage na ryzyko zwigzane z outsourcin-
giem tancuchowym.

Poza wyzej opisanymi regulacjami kwestie wptywu outsourcingu na dziatalnos¢
przedsiebiorstw podkreslane sa w roznych standardach zarzadzania.

Na przyktad w brytyjskiej normie BS 25999 Business continuity akcentuje si¢
zapewnienie cigglos$ci dziatania organizacji, wymaga identyfikacji tych zdarzen,
ktore moga powodowaé liczne zakldcenia w funkcjonowaniu organizacji. Do ta-
kich zewnetrznych zdarzen zaliczy¢ mozna opdznienia wynikajace z dostarczania
polproduktoéw, ustug niezbednych dla realizowanych proceséw kluczowych [BS
25999...].

Istota potrzeby bardzo rygorystycznych rozwigzan w zarzadzaniu procesami ze-
wnetrznymi wprowadzona zostata rowniez w ostatniej nowelizacji norm ISO 9001
z roku 2008. Szczegdétowe wskazania okreslone zostalty w pkt 4.1 przedmiotowej
normy, w ktérym czytamy: ,,Jezeli organizacja zleca na zewnatrz realizacje jakiego-
kolwiek procesu, ktéry ma wptyw na zgodno$¢ wyrobu z wymaganiami, wowczas
powinna zapewni¢ nadzor nad tym procesem. Rodzaj i zakres nadzoru powinien by¢
okreslony w systemie zarzadzania jako$cia. Procesy potrzebne w systemie zarzadza-
nia jakoscig, o ktorych mowa powyzej, obejmuja procesy zarzadzania dziataniami,
zaopatrywania w zasoby, realizacji wyrobu i dokonywania pomiaru, analizy i dosko-
nalenia. Zapewnienie kontroli nad procesami realizowanymi na zewnetrz nie zwal-
nia organizacji z odpowiedzialno$ci za zgodno$¢ z wymaganiami klientow, przepi-
sow prawnych i innych. Rodzaj i zakres nadzoru moze zaleze¢ od takich czynnikow,
jak:
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* potencjalny wptyw procesu outsourcowanego na zdolnos$¢ organizacji do dostar-
czania wyrobu zgodnego z wymaganiami,

* stopien podziatu zadan zwigzanych z nadzorowaniem procesu;

* zdolno$¢ do prowadzenia niezbg¢dnego nadzoru procesu w ramach klauzuli 7.4.

(Zakupy) ” [PN: EN ISO 9001..., pkt 4.1].

Intencja klauzuli 4.1 normy ISO 9001:2008 jest podkreslenie, Ze kiedy orga-
nizacja decyduje si¢ na outsourcing procesu, ktéry wpltywa na zgodno$¢ wyrobu
z wymaganiami (patrz punkt 7.2.1 ISO 9001:2008), nie moze go wykluczy¢ z sys-
temu zarzadzania jakoscig. Organizacja musi wykazac, ze sprawuje wystarczajaca
kontrole w celu zapewnienia, ze proces ten odbywa si¢ zgodnie z odpowiednimi
wymaganiami ISO 9001:2008. Istnieja dwie sytuacje, ktore czesto musza byc¢ brane
pod uwagg przy podejmowaniu decyzji odnosnie do poziomu kontroli nad outsour-
cowanym procesem:

1. kiedy organizacja ma kompetencje i zdolnos¢ do przeprowadzenia procesu,
ale decyduje si¢ na outsourcing tego procesu (ze wzgledow komercyjnych lub in-
nych);

2. gdy organizacja nie ma kompetencji do prowadzenia procesu samodzielnie,
nie ma w tym zakresie do$wiadczen 1 decyduje si¢ na korzystanie z ustug wyspecja-
lizowanego dostawcy.

W pierwszej sytuacji kryteria sterowania procesami zostaty juz wcze$niej zde-
finiowane 1 moga by¢ transponowane do wymagan dostawcy outsourcingu procesu.
W sytuacji drugiej organizacja musi zagwarantowac, ze nadzoér nad procesem pro-
ponowany przez dostawce outsourcingu jest wystarczajacy dla zapewnienia odpo-
wiedniej jakosci. W niektorych przypadkach moze by¢ konieczne zaangazowanie
zewngtrznych specjalistow w zakresie dokonywania takiej oceny.

W szczegdtowych wytycznych do normy ISO 9001:2008 wskazuje si¢, ze wy-
godne, a nawet konieczne jest, aby okresli¢ w umowie pomiedzy organizacja a do-
stawca wszystkie lub niektore z metod, jakie zostang wykorzystane do kontroli out-
sourcingu procesOw. Zapewnienie kontroli nad procesami zewnetrznymi nie zwalnia
jednak organizacji z odpowiedzialnosci za zgodno$¢ wyrobu z wymaganiami praw-
nymi irealizacje zobowigzan wobec wszystkich klientow. W sytuacji gdy wyniki
procesOw zewnetrznych nie moga by¢ zwerytfikowane przy wykorzystaniu monito-
rowania i metod pomiaru, organizacja musi zapewni¢ kontrole nad procesem outso-
urcingu poprzez proces walidacji zgodnie z normg ISO 9001:2008 pkt 7.5.2 [ISO/
TC... 2008]

3. Charakterystyka procesow outsourcowanych — etapy i ryzyka

Niezaleznie od zakresu i przedmiotu outsourcingu sam proces zazwyczaj przebiega
w dwoch zasadniczych fazach:

1. projektowej, obejmujace;j:
* analize i oceng sytuacji,
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* zidentyfikowanie potencjalnych dostawcow i ich wybor,
e wdrozenia outsourcingu;

2. procesowej, obejmujacej zarzadzanie outsourcingiem po migracji.

Pierwszy etap jest swoistym projektem, ktory ma swoj poczatek, konkretny cel
i termin wdrozenia. Moze by¢ on prowadzony w ramach standardowych procedur
dotyczacych kreowania i zarzadzania przedsiewzigciami w danej organizacji. Drugi
etap wymaga zupehie innego podejscia. Stanowi bowiem rodzaj procesu, ktérego
parametry i cele zostaly co prawda zdefiniowane w fazie projektowej — w umowie,
ajego biezacg organizacja zajmuje si¢ dostawca ustugi, jednakze monitorowanie
kluczowych parametréw, nadzor nad realizacjg umowy oraz rozwoj i doskonalenie
procesu stanowi nadal odpowiedzialnos$¢ firmy 1 jest nie mniej kluczowe dla osiag-
nigcia celow strategicznych firmy niz cele innych (wewngtrznych) procesow.

O wigkszosci inicjatyw outsourcingowych decyduja zarzady firm. Proces roz-
poczyna si¢ wnikliwg analiza aktualnej sytuacji danego przedsigbiorstwa oraz jego
organizacji. Decyzja o zastosowaniu outsourcingu wymaga wyznaczenia kompo-
nentow (produktow, ustug, obszarow dziatalnosci, procesow), ktore moglyby zostaé
przekazane jednostce zewnetrznej. Totez ocena strategiczna ma na celu wypraco-
wanie stanowiska odno$nie do tego: w jakim zakresie 1 w jakiej formie outsourcing
moze wspomaoc strategi¢ biznesowg oraz realizacj¢ procesow wewnetrznych®. Obej-
muje ona w szczegolnosci analize przewidywanych oszczgdnos$ci oraz innych finan-
sowych 1 operacyjnych korzysci z outsourcowania procesow.

Kolejny etap procesu — wybor partnera — sprowadza si¢ do kwalifikowania,
oceny 1 selekcji dostawcow, ktora powinna by¢ oparta na jasno zdefiniowanych
kryteriach wynikajacych z poprzednich etapéw. Wnikliwa analiza potencjalnych
kooperantow jest bardzo istotna, gdyz przedsigbiorstwo zewnetrzne otrzymujace
zlecenie staje si¢ czescig firmy zlecajacej poprzez uczestnictwo w jej dziatalnosci.
Niewlasciwy wybor partnera outsourcingowego moze doprowadzi¢ do poniesienia
strat przez jednostk¢ macierzysta. Dlatego etap ten zakonczony by¢ powinien podpi-
saniem umowy, ktora pozwoli potaczy¢ potrzeby i oczekiwania obydwu stron oraz
potwierdzi ich zgodnos¢.

W wyniku ustalen zawartych w kontrakcie nastepuje przeniesienie zasobow
i wdrozenie koncepcji. Wymaga to kompleksowego zarzadzania czasem, wymaga-
niami i kosztami. Etap wdrozenia outsourcingu pocigga za sobg wiele zmian obej-
mujacych strukture organizacyjng, komunikacje wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
pracownikow. Zakonczenie migracji konczy fazg projektu i wprowadza outsourcing
w faze operacyjna, w ktdrej odbywa si¢ zarzadzanie $§wiadczeniem ustug poprzez
ciggle monitorowanie jakos$ci i ryzyk wynikajacych z relacji biznesowej w oparciu
o kontrakt oraz umowe o $wiadczenie ustug (SLA). Niezbedna jest takze kontrola
i analiza zgodnosci osigganych wynikow z celami strategicznymi oraz modyfikacja

¢ W praktyce gospodarczej najczesciej przekazywanymi obszarami sg funkcje pomocnicze
i uboczne, ktore nie stanowia kluczowej wartosci firmy.
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wymagan zapewniajaca ciggtos¢ funkcjonowania firmy, jej rozwdj oraz szybkie re-
agowanie na zmiany w otoczeniu.

Kazdy etap opisanego cyklu charakteryzuje si¢ wystgpowaniem odmiennych ry-
zyk, ktore powinny by¢ optymalizowane poprzez uzycie specyficznych narzgdzi,
technik oraz taktyk ograniczajacych ich negatywny wptyw na jako$¢ i efektywnos¢
ustug 1 wspotpracy.

Tabela 1. Kluczowe zagrozenia wynikajace z outsourcingu procesow

Obszar | Kategorie zagrozen Przyktady
Strategiczne | podejmowanie ¢ zamierzone §wiadczenie ustug ponizej uzgodnionego standar-
przez podmiot du przy niezmienionych zadaniach odnosnie do wynagrodze-
zewnetrzny zamie- nia (poaching),
rzonych dziatan * czerpanie przez zleceniobiorc¢ korzysci z danych udostepnio-
nakierowanych nych przez zleceniodawce w celu umozliwienia mu §wiadcze-
na maksymalizacj¢ | nia ustug w ramach projektu bez wiedzy i zgody outsourcera
swoich zyskow (shirking),
kosztem zlecenio- | wymuszanie przez ustugodawce korzystnych dla niego zmian
dawcy umowy w przypadku braku alternatywy odno$nie do wyboru
partnera outsourcingowego (vendor hold-up)
Operacyjne |zagrozenia wywo- | zamierzone przez ustugodawce oszustwa i jego bledy,
tane przez ludzi, * jako$¢, czas dostarczanych ushug ponizej uzgodnionego SLA,
procesy wewngtrz- | ¢ geograficzne oddalenie migdzy kontrahentami,
ne, systemy isite | ¢ odmiennos¢ kulturowa,
WYZSZ3 * ograniczenia w komunikacji mi¢gdzy partnerami outsourcingo-
wymi i ich systemami,
* brak infrastruktury zapasowej i planow awaryjnych
Prawne niebezpieczenstwo | niespetnienie wymogow okreslonych przepisami prawnymi
podlegania przez (w szczegdlnosci naruszenie przez ustugodawceg przepisow
zleceniodawce prawa chronigcych np. tajemnice bankowa, dane osobowe,
sankcjom praw- konsumenta czy wyznaczajacych normy ostroznosciowe),
nym w wyniku e umowa outsourcingowa (np. sztuczne utrzymywanie relacji
niespetnienia do konca przewidzianego okresu niekorzystne dla stron),
przez ustugobiorcg | ¢ odpowiedzialno$¢ zleceniodawcy wobec klientow za szkody
wymagan im wyrzadzone wskutek niewykonania lub nienalezytego wy-
konania umowy outsourcingowej przez podmiot zewnetrzny
Inne ¢ brak strategii wyjscia,

lokalizacja ustugodawcy (np. inne panstwo — czynniki poli-
tyczne, spoteczne, kulturowe, regulacje prawne),

ryzyko koncentracji i systemowe (skupienie ustug w reku
malej liczby ustugodawcow),

nieprzestrzeganie przez ustugodawce przewidzianych standar-
dow (okreslonych przez ustawodawce, regulatora lub umowe),
ktore moga wplynac na postrzeganie organizacji na rynku

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Piwko 2007, s. 25-30; oraz Aron i in. 2005, s. 41-43].
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Podkreslenia wymaga fakt, iz ostateczny sukces outsourcingu procesow uwa-
runkowany jest rozpoznaniem ryzyk na poczatku cyklu. Mimo ze poszczegdlne
ryzyka mozna przyporzagdkowa¢ do konkretnych etapéw cyklu outsourcingowego,
to jednak zaréwno ryzyka, jak i etapy sa ze sobg scisle powigzane. Z tego wzgledu
niezwykle wazna jest identyfikacja potencjalnych ryzyk jeszcze na etapie projektu
i zbudowanie skutecznego systemu pomiaru czynnikow warunkujacych realizacje
ustalonych celow dla sprawnego zarzadzania po etapie migracji. Najistotniejsze za-
grozenia w obszarze strategicznym, operacyjnym, prawnym i inne mogace wystapic
w realizacji procesow zleconych jednostkom zewngtrznym przedstawiono w tabeli 1.

Monitorowanie wskazanych i innych zagrozen zidentyfikowanych w konkretne;j
relacji outsourcingowej zapewnione jest dzigki wdrozeniu systemu pomiaru, ktory
umozliwia ocen¢ ryzyka, analiz¢ odchylen i podejmowanie dziatan korygujacych
lub zapobiegawczych. Aby jednak zbudowany system pomiaru spelniat swojg role,
niezbedne jest racjonalne podejscie do procesow zewnetrznych, ktore, jak wynika
z badan przeprowadzonych przez analitykow Economist Intelligence Unit i Ac-
centure w 2004 r., powinno by¢ oparte na ponizszych rekomendacjach [Power i in.
2010, s. 50-52]:

1. Kontrakt outsourcingowy powinien jak najszerzej opisywac zakres korzy-
sci biznesowych, w tym dotyczacych obnizenia kosztow dziatalnosci oraz wzrostu
efektywno$ci w zarzadzaniu.

2. Niezbedna jest orientacja na partnera biznesowego oraz relacje biznesowe.

3. Nastawienie na otwarta ibezposrednia komunikacje musi wystgpowac
na wszystkich poziomach organizacji i pomiedzy kluczowymi osobami zwigzanymi
z danym obszarem biznesu.

4. Nalezy jednoznacznie wskaza¢ menedzera odpowiedzialnego za outsourcing
w firmie.

5. W trakcie realizacji kontraktu istotne jest skupienie na podstawowych celach
i kluczowych wynikach.

4. Perspektywy i kryteria oceny procesow zewnetrznych

Narzedziem, szczego6lnie przydatnym do zarzadzania wdrozonym juz procesem ze-
wnetrznym jest system oparty na finansowych i niefinansowych miarach umozli-
wiajacych oceng efektywnosci przyjetego modelu biznesowego. Podobnie jak
w przypadku wewnetrznych proceséw istnieje mozliwos¢ ustalenia celow i mierni-
kéw ich realizacji w czterech kluczowych perspektywach przy uzyciu np. koncepcji
strategicznej karty wynikow.

Mozna zatozy¢, ze podstawowe cele stawiane przed zewngtrznymi procesami
koncentruja si¢ w obszarach majacych wptyw na:

1. Realizacj¢ celow finansowych przedsigbiorstwa, w szczegolnosci ukierunko-
wanych na:



Zarzadzanie procesami zewnetrznymi. .. 125

* uwolnienie srodkéw finansowych zamrozonych w dziatalnos$ci niemajacej klu-
czowego charakteru i przesunigcie ich na inne cele,

* zwigkszenie przychodow,

* oszczednosci uzyskane poprzez transfer aktywow do dostawcy ustug zewnetrz-
nych,

¢ redukcje kosztow,

* zmiang¢ kosztow stalych w koszty zmienne.

2. Zadowolenie klienta wewnetrznego i postrzeganie firmy przez klientow ze-
wnetrznych:

* poprawg pozycji konkurencyjnej, wzrost wiarygodnosci i polepszenie wizerun-
ku przedsigbiorstwa dzicki partnerstwu z uznana jednostka zewnetrzna,

¢ dostep do rynku i innych mozliwosci poprzez sie¢ kontaktow dostawcy,

» zwickszenie skali dziatalnos$ci i cykliczno$ci popytu.

3. Terminowo$¢, jakos¢, produktywnos¢ podstawowych procesow operacyj-
nych lub procesow wspierajacych:

* wzrost efektywnosci poprzez koncentracj¢ przedsigbiorstwa na zadaniach, ktore
robi najlepiej,

e oszczedno$¢ czasu poprzez wykorzystywanie doswiadczen i wiedzy firm ze-
wnetrznych, ktora umozliwia wykonywanie zleconych zadan szybciej niz we-
wnatrz organizacji,

* zwigkszenie produktywnosci,

» zwigkszenie elastycznosci przedsigbiorstwa w wyniku zmian organizacyjnych.
4. Mozliwos¢ kreowania i wdrazania nowych kompetencji, technologii, ustug,

rozwoju systemow zarzadzania:

* wzrost zaangazowania pracownikow w dziatania zwigzane z procesami kluczo-
wymi,

* dostepnos¢ nowej wiedzy, technologii, wykwalifikowanej kadry, bedacych w po-
siadaniu dostawcy,

e szybsze wdrazanie nowych produktow, ustug dzigki skumulowanej wiedzy i do-
$wiadczeniom firmy outsourcingowe;j.

Ocena stopnia osiggania tych celow wymaga ustalenia kryteriéw, wedtug ktorych
bedzie mozliwe wnioskowanie o jakosci, bezpieczenstwie czy etyce swiadczonych
ustug 1 wzajemnych relacjach. Podstawowe wymagania i standardy §wiadczonych
ustug sg zazwyczaj okreslone w umowie w postaci wskaznikow SLA (Service Level
Agreement). Zasadniczo dotycza one: czasu reakcji, wielkosSci transakcji, opdznie-
nia prac, bledéw i niezgodnosci, dziennego lub tygodniowego statusu realizowanych
ustug [Vereshack 2005, s. 137; Gay, Essinger 2002, s. 85]. Standardy odnoszace si¢
do poziomu ustug powinny mie¢ forme¢ precyzyjnie okreslonych ilosciowych oraz
jakosciowych wskaznikow, w oparciu o ktére podmiot gospodarczy bgdzie mogt do-
kona¢ oceny dziatalnosci dostawcy. To jednak za mato, aby skutecznie nadzorowac
procesy zewnetrzne i wszystkie kluczowe ryzyka wynikajgce z takiego modelu biz-
nesowego. Dlatego tez propozycja autorki zaprezentowana w tabelach 2-5 bazuje
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na szerszym podejs$ciu do analizowanego zagadnienia. Obejmuje ona wybrane atry-
buty i kryteria oceny procesow realizowanych przez jednostki zewnetrzne w czte-
rech plaszczyznach.

Tabela 2. Atrybuty i kryteria oceny procesow zewnetrznych w perspektywie finansowej

Perspektywa Atrybuty oceny Przyktadowe kryteria
Finansowa | przychody, koszty ¢ dynamika przychodéw po zakonczeniu migracji procesu
i ich struktura outsourcowanego,

* procentowy udziat przychodow ze sprzedazy produktow,
realizowanej za posrednictwem sieci sprzedazy zewnetrz-
nej, w catkowitych przychodach,

¢ przychody ze sprzedazy w nowych segmentach rynku,

* procentowa zmiana poziomu kosztow catkowitych,

* redukcja kosztéw: jednostkowych wytworzenia, dystrybu-
cji, ogolnego zarzadu,

* prog rentownosci

rentownosci ¢ warto$¢ czerpana z aktywow ogotem = rentowno$¢ akty-
wow wewnetrznych + rentowno$¢ z aktywow zewnetrz-
nych

korzysci ze zmiany ¢ przyrost sprzedazy — saldo zmiany kosztow — saldo zmian

kosztow ryzyka

efektywno$¢ kosztowa | » stosunek kosztéw utrzymania ustug outsourcowanych/
przychodow wynikajacych z danej dziatalnos$ci

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 3. Atrybuty i kryteria oceny procesow zewnetrznych w perspektywie procesow wewnetrznych

Perspektywa | Atrybuty oceny Przyktadowe kryteria

Proceséw produktywnos¢ liczba zrealizowanych zlecen,

wewnetrznych e $redni czas realizacji ustugi,

e $redni czas reakcji,

e $rednia liczba rozmoéw,

*  odsetek potaczen obstuzonych,

e odsetek czasu zalogowania po§wigcony obstudze klienta,
e liczba/warto$¢ sprzedazy pakietow ustug,

¢ $rednia kwota zwindykowanych naleznosci;

terminowos¢ *  terminowos$¢ przygotowywania raportow;

jakosé e liczba zwrotow, skarg i reklamacji klientow, ktorych przyczy-
ny leza po stronie procesow zewngtrznych,

¢ liczba niezgodnosci i brakéw wewngtrznych,

e wyniki audytéw drugiej strony,

*  wyniki monitorowania jakosci pracy,

e liczba operacji anulowanych,

e liczba oraz czas awarii i przestojow (brak dostepnosci);
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bezpieczenstwo |e liczba incydentéw dotyczacych utraty:

— poufnosci danych — wilasciwosci danych wskazujacej obszar,
w ktorym te dane nie powinny by¢ dostepne lub ujawniane
nieuprawnionym osobom, procesom lub innym podmiotom,

— integralno$ci danych - wlasciwosci danych polegajacej
na tym, ze dane nie zostaly wcze$niej zmienione lub znisz-
czone w nieautoryzowany sposob,

— integralnosci systemu — wlasciwosci polegajacej na tym,
ze system realizuje swoja zamierzona funkcj¢ w nienaruszo-
ny sposob, wolny od nieautoryzowanej manipulacji, celowej
Iub przypadkowej,

— dostepnosci danych — wlasciwosci danych lub zasobow pole-
gajacej na tym, ze moga by¢ one dostepne i wykorzystywane
na zadanie uprawnionej jednostki,

— uwierzytelnienia: odpowiedniej weryfikacji i identyfikacji
osoby lub systemu

elastyczno$é * czas reakcji na zmian¢ wprowadzang przez organizacj¢ (proce-

dur, nowych produktow).

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Atrybuty i kryteria oceny proceséw zewnetrznych w perspektywie klienta

Perspektywa | Atrybuty oceny Przyktadowe kryteria
Klienta satysfakcja klienta | $rednia ocen z ankiet,
zewngtrznego ¢ liczba nowych klientow,

* stopien lojalnosci klientéw (rezygnacji);

satysfakcja klienta | » $rednia ocen uzyskanych w oparciu o kryteria okresowej

wewnetrznego oceny dostawcow,

 czas odpowiedzi na wnioski, korespondencje,

* skuteczno$¢ we wdrazaniu dziatan korygujacych i zapobie-
gawczych;

wizerunek ¢ liczba incydentow majacych/lub potencjalnie mogacych mieé¢

przedsigbiorstwa wplyw na spadek zaufania klientow do marki, w tym:

— naruszenie zaufania, naruszenie wytycznych w zakresie ob-
shugi klientow,

— ujawnianie informacji dotyczacych klientow indywidual-
nych,

— naruszenie prywatnosci,

— agresywna sprzedaz na rachunek klienta w celu maksymali-
zacji prowizji,

— nieuprawnione uzycie informacji poufne;j.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 5. Atrybuty i proces6w zewnetrznych w perspektywie uczenia si¢ i rozwoju

Perspektywa Atrybuty oceny Przyktadowe kryteria

Uczenia si¢ | etyka ¢ liczba incydentdw majacych charakter zamierzo-

i rozwoju nych btedow w realizacji ustug lub raportowaniu
wynikow:

— dziatania nierejestrowane (zamierzone),
— nieautoryzowane transakcje (poniesiona strata),
— bledna wycena transakcji (zamierzona),

¢ liczba incydentdw zwigzanych z naruszeniem
prawa,

¢ liczba incydentéw zwigzanych z dziatalno$cia
na korzys$¢ wlasna:
— kradziez informacji,
— ujawnienie danych,

¢ liczba incydentow niekomunikowania istotnych
zmian w strukturze, organizacji, zasobach dostaw-
cy;

rozwoj kompetencji * wyniki testow sprawdzajacych wiedzg;

innowacyjno$¢ w zakresie | liczba zmian wprowadzonych w technologii $wiad-
stosowanych technologii: czenia ustug, obstugi, komunikacji;

systemow informacyjnych,
baz danych, narz¢dzi wspie-

rajacych wspotprace
klimat sprzyjajacy dzialaniu, |* liczba inicjatyw jednostki zewngtrznej dotyczacych
zmiany kultury, motywacja poprawy efektywnosci ustug w kategoriach czasu,

kosztow, jakosci,

e liczba projektow wspdlnych realizowanych w celu
poprawy wspotpracy,

* wyniki oceny zadowolenia ze wspodtpracy jednostki
zewnetrznej.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zbudowanie wielowymiarowej oceny procesu outsourcowanego, uwzglednia-
jacej perspektywe finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju pozwoli
na identyfikacj¢ zagrozen, bardziej wnikliwa analize wzajemnych relacji i szukanie
mozliwosci ich doskonalenia. Informacje dotyczace ustalonych parametréw winny
by¢ przedmiotem biezacych raportow, tematem okresowych spotkan stron zaintere-
sowanych oraz podstawg oceny w ramach audytu drugiej strony.

5. Podsumowanie

Model biznesowy oparty na outsourcingu ustug, funkcji, proceséw wymaga od or-
ganizacji gospodarczych, ktore go stosujg gruntownej analizy obszaru ryzyk wyste-
pujacych nie tylko w procesach wlasnych, ale rowniez zewnetrznych. Totez przed-
sigbiorstwo powinno dysponowaé biezaca informacjga natemat jakos$ci, produ-
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ktywnosci, terminowosci ustug, aby analizowa¢ odchylenia od ustalonego SLA.
Bezpieczenstwo ekonomiczne, odpowiedzialno$¢ prawna, relacje z klientami bar-
dzo czgsto zaleza od rodzaju i stopnia powigzan przedsi¢biorstwa z innymi podmio-
tami oraz od procesu zarzadzania ryzykiem generowanym przez te podmioty. Z tego
powodu wskazniki operacyjne sg niewystarczajace dla zapewnienia odpowiedniego
nadzoru procesow zewnetrznych. Niezbedne jest monitorowanie roOwniez takich
aspektow, jak: etyka w relacjach czy tez zaangazowanie podmiotu zewngetrznego
w doskonalenie wspotpracy. Niezwykle istotna w praktyce outsourcingowej jest
réowniez kwestia zapewnienia bezpieczenstwa danych stanowigcych tajemnice
przedsigbiorstwa (np. danych dotyczacych personelu zleceniodawcy, poufnych in-
formacji komercyjnych, informacji majacych wpltyw na cen¢ akcji outsourcera)
[Gay, Essinger 2002, s. 115-116; Nagel, Murphy 1996, s. 166-167].

Zarzadzanie procesem outsourcingowym nie konczy si¢ na podpisaniu kontrak-
tu z dostawcg. Wymaga biezacej kontroli, monitorowania ryzyk i nadzorowania.
Zaproponowane w niniejszym artykule plaszczyzny i kryteria oceny relacji outsour-
cingowych nie wyczerpuja wszystkich mozliwych do zastosowania w tym obszarze
miar. Zamiarem autorki byto jedynie zwrocenie uwagi na potrzebg wieloaspektowe-
go podejscia do tego zagadnienia. Zakres i charakter oceny bedzie kazdorazowo wy-
magat analizy wptywu procesu zewnetrznego m.in. na: aspekty finansowe, reputacje
firmy czy ewentualne zakldcenia w dziatalnos$ci operacyjne;j.
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OUTSOURCING PROCESS MANAGEMENT
—SELECTED LEGAL AND MANAGEMENT ASPECTS

Summary: The main aim of the article is to present the concept of risk management in the
external processes through the application of the measurement system for monitoring and
controlling the key performance indicators of the services and the relationship between the
partners. The paper consists of three parts and a summary. The first part characterizes and
analyzes factors affecting the construction of the system of monitoring the external processes.
The second part describes the key stages and risks of outsourcing. The third part shows a
proposal for financial and non-financial parameters which can be the basis of the evaluation
and optimization of these processes, taking into account the point of view of the customer,
internal processes, financial advantages and possibilities of development.

Keywords: outsourcing, balance scorecard, risk management.



