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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie outsourcingu jako kierunku zarzadzania
funkcja personalng w organizacji. Przedstawiono, w jaki sposob outsourcing stosowany jest
do zwigkszenia konkurencyjno$ci firmy poprzez delegowanie na zewnatrz dziatan i procesow
niezwigzanych bezposrednio z podstawowa dziatalnoscia organizacji. Artykut zawiera infor-
macje o motywach, jakimi kieruja si¢ firmy wykorzystujace ustugi outsourcingu wybranych
zadan lub calej funkcji HR. Autorka omawia wyniki raportu z badania przeprowadzonego
wsrdd polskich firm, w ktéorym uwzgledniono kwestie zwigzane z ogdlng wiedza na temat
BPO, kryteriami wyboru dostawcow ustugi outsourcingu oraz najczesciej outsourcowanymi
obszarami HR. Wskazano, jakie elementy sa istotne podczas podejmowania decyzji oraz
wdrazania tej ustugi w organizacji. Artykul moze u§wiadomi¢ menedzerom oraz wlascicielom
firm, jakie korzysci, zwiazane z kosztami, efektywnoscia, zarzadzaniem ryzykiem oraz roz-
wojem zasobOw, mozna osiggna¢, wdrazajac outsourcing w dziale personalnym.
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1. Wstep

Dynamiczny rozwoj przedsigbiorstw wymaga poszukiwania nowych strategii, kie-
runkow rozwoju i optymalizacji procesow. Wiaze si¢ to rowniez z decyzjami o zle-
caniu realizacji pewnych funkcji na zewnatrz organizacji w celu utrzymania najwy-
zej jakosci procesow zlecanych oraz umozliwienia skoncentrowania zasobéw na
rozwoju kluczowych obszarow, ktore pozostang w zakresie kompetencji organizacji.
Przedsiebiorstwa, w ktorych procesy sg zoptymalizowane, a ich standard zapewnia
wysoki poziom ustug, moga skupi¢ uwage na innych projektach i dziatalnosci, cze-
sto bezposrednio powigzanych z zyskami firmy. Utrzymywanie obszaréw wspieraja-
cych w ramach dzialalnosci firmy nie zawsze znajduje ekonomiczne uzasadnienie,
szczegoblnie w przypadku proceséw powtarzalnych, ktore nie wymagaja duzej dyna-
miki zmian w zarzadzaniu i nadzoru nad utrzymaniem oczekiwanego standardu'.

! Gartner Report, Qutsourcing HR Business Processes: Key Trends and Success Factors, http://
www.gartner.com/5_about/news/outsourcing_sample.pdf.



300 Katarzyna Zugar-Glapiak

Rozwigzaniem moze by¢ outsourcing tych procesow, z ktorych realizacji zrezy-
gnowac nie mozna, a ktére z powodzeniem mozna zleci¢ firmie zewnetrznej. Przed-
sigwziecie to, cho¢ wymaga duzego zaangazowania podczas realizacji projektu out-
sourcowania wybranych procesow, moze przynies¢ niewymierne korzysci, kiedy
zakonczy si¢ sukcesem.

2. Motywy stosowania outsourcingu

W ciagu ostatnich 10 lat outsourcing stat si¢ jednym z ekonomicznych symboli zglo-
balizowanego $wiata. Idea zlecania dziatan poza obszar firmy znajduje swoje po-
czatki juz u progu wieku XX. Jej podstawa byly rozwazania nad mozliwosciami
zwickszenia konkurencyjnosci firmy poprzez delegowanie na zewnatrz dziatan
1 procesow niezwigzanych bezposrednio z podstawowa dziatalnoscia organizacji,
a jednoczes$nie niezbednych do jej prawidtowego funkcjonowania?.

Rynek ustug outsourcingowych w Polsce przechodzi obecnie fazg duzego wzro-
stu, na co wskazuja dane z raportu Information Services Group, przedstawiajacego
sytuacj¢ na rynku ustug outsourcingowych na $wiecie. Obszar ten, zwany réwniez
sektorem nowoczesnych ustug dla biznesu, rozwija si¢ intensywnie, co jest widocz-
ne we wzroscie zatrudnienia, ktory $rednio w roku osiaga poziom 20%. Association
of Business Service Leaders prognozuje dalszy wzrost tego sektora, wynikajacy
z rozwoju firm juz istniejgcych, ale rowniez nowych inwestycji planowanych w Pol-
sce. Rosngca podaz tego typu ustug wskazuje, ze coraz wigcej firm podejmuje decy-
zj¢ o zlecaniu realizacji procesow firmom zewnetrznym, na co wplyw ma niewatpli-
wie dojrzatos¢ tego rynku?’.

Juz w roku 2004 powody stosowania outsourcingu podawane przez firmy ame-
rykanskie byly mocno zréznicowane. Wedlug wynikéw badan przedstawionych w
7th Annual Outsourcing Index przez Outsourcing Institute stworzenie mozliwosci
skoncentrowania si¢ na glownej dziatalno$ci i pozbycie si¢ obszaréw niezwigzanych
bezposrednio z profilem firmy wskazywato wowczas 53% duzych organizacji i 54%
mniejszych przedsiebiorstw, podczas gdy 52% uczestnikow badania kierowalo si¢
obnizeniem kosztow, jakie mogli uzyskac poprzez stosowanie outsourcingu®.

W trakcie projektu ,,Dojrzatos¢ outsourcingowa polskich firm”, prowadzonego
przez ,,Outsourcing Magazine” i firm¢ CWS-boso, wyrdzniono szereg powodow,
jakimi kierowaly si¢ firmy uwzglednione w badaniu podczas podejmowania decyzji
o zleceniu ustugi outsourcingu. Wyniki zostaty opublikowane w roku 2010.

Obnizenie i kontrola kosztéw operacyjnych (79%) i koncentracja na podstawo-
wych dzialaniach firmy (64%) zostaly wskazane jako gtowne motywy podejmowa-

2 P. Olwert, Zréb to za mnie, s. 3—4, http://biznes.newsweek.pl/outsourcing--czyli-zrob-to-za-
-mnie,91260,1,1.html.

* A. Baranowska-Skimina, Qutsourcing w Polsce ma si¢ dobrze, http://www.egospodarka.pl/97183,
Outsourcing-w-Polsce-ma-sie-dobrze,1,39,1.html.

4 W. Zolcieniska, Coraz modniejszy outsourcing, ,,CXO”, maj 2005, s. 28-29.
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nia outsourcingu przez uczestnikéw projektu. Pozostate motywy to poszukiwanie
umiej¢tnosei i zasobéw niedostgpnych w ich firmie (54%) oraz zlecanie procesow
zbyt skomplikowanych do samodzielnego zarzadzania (23,5%). Co ciekawe, jako
powody outsourcingu wybranych procesow wskazano rowniez dzielenie ryzyka biz-
nesowego z dostawca (31%), reorganizacj¢ procesow biznesowych (29,5%) i zmia-
n¢ struktury kosztow CAPEX 1 OPEX (19%), co pokazuje wysoka swiadomo$¢ tych
firm w zakresie mozliwosci, jakie daje outsourcing procesow-.

Obnizenie i kontrola kosztow operacyjnych 79%

Koncentracja na podstawowych dziataniach
firmy

Poszukiwanie umiejgtnosei i zasobow
niedostgpnych w ich firmie

Dzielenie ryzyka biznesowego z dostawca

Reorganizacja procesow biznesowych

Zlecanie proceséw zbyt skomplikowanych do

0,
samodzielnego zarzadzania 23,5%

Zmiana struktury kosztow CAPEX i OPEX 19%
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Rys. 1. Powody zlecania ushugi outsourcingu

Zrédto: D. Ciesielska, M.J. Radto, Qutsourcing w praktyce, Poltext, Warszawa 2011, s. 24-25.

Jak wynika z badania przeprowadzonego w grudniu 2011 przez External Servi-
ces, glownym powodem przekazania procesow HR do firm zewnetrznych w przed-
sigbiorstwach dziatajagcych w Polsce byty nie tylko kwestie ekonomiczne, ale row-
niez globalna polityka firm, zgodnie z ktérg outsourcing HR jest wykorzystywany
we wszystkich spotkach i oddziatach migdzynarodowych korporac;ji®.

Sposob, w jaki zmienia si¢ postrzeganie outsourcingu, widoczny jest w procesie
ewolucji zauwazalnej na przestrzeni lat. Motywy wyboru tego rozwigzania zmienia-
ly si¢ od lat 70., kiedy podstawowym powodem bylo obnizenie kosztow dziatalno-
$ci, az po strategiczny wybor modelu funkcjonowania opartego na zlecaniu catych
procesow biznesowych w latach 20007

Obecnie outsourcing jest stosowany jako gldwne rozwigzanie strategiczne w
zwigkszaniu konkurencyjnosci firmy. Powodem przeniesienia proceséw na zewnatrz

> D. Ciesielska, M.J. Radlo, Outsourcing w praktyce, Poltext, Warszawa 2011, s. 24-25.

¢ Raport Qutsourcing procesow HR w Polsce, External Services, 2011.

7 M. Smierciak, A. Zawistowski, Qutsourcing — kiedy i na jakich warunkach?, http://www.amplio.
pl/POLZAK2009.pdf.
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nie powinna by¢ zta jakos¢ i nieefektywna ich realizacja w organizacji. Outsourcing
procesow, ktore nie zostaty zoptymalizowane i ustawione na stabilnym poziomie,
doprowadzi do efektu zupetnie odwrotnego do oczekiwanego. Jednoczesnie organi-
zacja straci kontrole nad ich realizacjg. Przeniesienie nieustabilizowanych procesow
operacyjnych na zewnatrz nie usunie probleméw, a jedynie przesunie je w inne miej-
sce, zmniegjszajac jednoczesnie mozliwos¢ ich likwidacji. Dlatego podejmujac decy-
zje o outsourcingu, nalezy dokona¢ doglebnej analizy i oceny obszaru, ktorego reali-
zacj¢ chcemy zleci¢. Funkcje, ktore nie sa kluczowe dla rozwoju organizacji, ale
jednoczesnie pozostaja pod jej pelna kontrola i sg zorganizowane w taki sposob, ze
w pelni wspoélgraja z innymi obszarami firmy, moga zosta¢ outsourcowane, co za-
spokoi strategiczne potrzeby biznesu. Wiedza firmy na temat kosztow finansowych
oraz utraconych mozliwosci jest niezbedna przy podejmowaniu decyzji, czy nalezy
zleca¢ obstuge firmom zewnetrznym, czy pozostawiaé ja wewnatrz firmy®.

3. Outsourcing HR

W outsourcingu procesow personalnych istotny jest fakt, ze w Polsce ponad 90%
firm zlecajacych procesy HR na zewnatrz wybiera procesy ptacowe (Payroll) jako
obszary, ktorych realizacja zajmie si¢ firma outsourcingowa. Ponad 47% responden-
tow outsourcuje rowniez procesy kadrowe, podczas gdy tzw. funkcje migkkie (re-
krutacja i szkolenia) zlecane sa przez mniej niz 20% respondentdéw. Trend jest wi-
doczny na rys. 2°.

Inne; 13%

Rekrutacja; 17%

Ptace; 91%

Kadry; 48%

Rys. 2. Outsourcing procesow HR

Zrodto: Raport Outsourcing proceséw HR w Polsce, External Services, 2011.

8 M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, MT
Biznes, Warszawa 2008, s. 18.

® BCC, Co polskie firmy wiedzq o outsourcingu HR? — raport z badania, http://www.bce.com.pl/
aktualnosci/co-polskie-firmy-wiedza-o-outsourcingu-hr-raport-z-badania.html.
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Mimo dynamicznego rozwoju ushug outsourcingu w Polsce w ostatnich 10 latach
badanie przeprowadzone przez External Services pokazuje, ze potencjat rynku ustug
HR ma jeszcze duze mozliwosci, dotychczas niewykorzystane przez polskie firmy!.

Badanie przeprowadzone w grudniu 2011 r. przez firm¢ ConQuest Consulting
doktadniej opisuje sytuacje¢ na rynku HR. Wykonano je w formie wywiadow telefo-
nicznych (metodyka CATI) z osobami zarzadzajacymi obszarami HR w duzych i
srednich przedsiebiorstwach, prowadzacych dzialalno$¢ w Polsce. Uczestnicy repre-
zentowali firmy korzystajace z ustug outsourcingu HR, jak i przedsigbiorstwa, ktore
prowadza obstuge procesow przy wykorzystaniu zasobow wewnetrznych'!.

Rozmowy z respondentami dotyczyly zagadnien obejmujacych podstawowe in-
formacje o outsourcingu personalnym, dane na temat dostawcow oraz oczekiwania i
opinie firm wzgledem badanych ustug. Okazalo si¢, ze ponad potowa respondentow
(58%) nie wykazata znajomosci pojecia BPO (Business Process Outsourcing), na-
wet jezeli korzystali z ustug outsourcingu w obszarze HR'2.

Przedstawiajac powody korzystania z ustug outsourcingu, poza aspektami kosz-
towymi jako podstawe decyzji o korzystaniu z BPO wskazywano globalne wytyczne
organizacji do utrzymywania wybranych proceséw HR na zewnatrz firmy. Z gory
narzucona polityka firmy odnosi si¢ do wszystkich jej jednostek i ma czgsto zastoso-
wanie w duzych organizacjach o zasiggu migdzynarodowym. Moze si¢ to wigzac
rowniez z wyborem dostawcy ustug, z ktérym wspolpracuje firma. Ponadto brak
odpowiedniego systemu informatycznego stanowi kolejny powod korzystania z ob-
stugi firmy zewnetrznej, dysponujacej nie tylko odpowiednimi zasobami, ale row-
niez technologia, na ktore firma zlecajaca ustuge nie ma funduszy lub ekonomiczne-
go uzasadnienia. W takiej sytuacji utrzymanie systemu informatycznego pozostaje
w odpowiedzialnosci firmy BPO'.

Cena ustugi 48%
Doswiadczenie dostawcy 43%
Inne
Lokalizacja firmy
Wykorzystywany system informatyczny HR
0 10 20 30 40 50 60

Rys. 3. Kryteria wyboru dostawcy

Zrédto: Raport Qutsourcing proceséw HR w Polsce, External Services, 2011.

9 Qutsourcing kadrowo-placowy w Polsce, http://www.hrnews.pl/Articlel.aspx?id=3392.
" BCC, Co polskie firmy...

12 Raport Qutsourcing procesow...

13 Tamze.
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Badanie miato rowniez na celu wyodrebnienie kryteriow wyboru dostawcy ustu-
gi outsourcingu (rys. 3). Poza najczesciej wskazywanymi kryteriami ekonomiczny-
mi oraz do$wiadczeniem dostawcy, firmy kierowaty si¢ takze bliskg lokalizacjg i
stosowanymi przez dostawcow procedurami oraz systemami informatycznymi.
Wplyw na ostateczna decyzje miato tez wrazenie i ocena po prezentacji oferty przez
dostawce BPO.

Cena 63%

Jako$¢ 50%

Elastyczne warunki kontraktu 42%

0 10 20 30 40 50 60 70
Rys. 4. Kryteria wyboru dostawcy BPO
Zrodto: W. Zolkcienska, Coraz modniejszy outsourcing, ,,CX0”, maj 2005, s. 28-29.

Jeszcze w roku 2004 w wynikach badan przedstawionych w 7th Annual Out-
sourcing Index przez Outsourcing Institute cena jako czynnik decydujacy o wyborze
dostawcy byta wskazywana przez 63% respondentow. Dla potowy z nich decyduja-
ca byla jakos$¢ dostarczanej ustugi. Co ciekawe, ponad 40% respondentéw uwazato
za istotne elastyczne warunki kontraktu z dostawca'.

4. Przeniesienie wybranych procesow personalnych do BPO

Powodzenie projektu outsourcowania wybranych procesow funkcji personalnej be-
dzie zalezalo od odpowiedniego przygotowania i podejscia do tego przedsiewzigcia.
W celu zwigkszenia szans na sukces niezbedny bedzie odpowiedni plan, ktoérego
kazdy etap pelni istotng role w realizacji przeniesienia proceséw do firmy zewnetrzne;j:

a) Analiza sytuacji przedsiebiorstwa (strategiczna, operacyjna, ocena ryzyka).

b) Okreslenie potrzeb i mozliwosci oraz warunkow w zakresie outsourcingu.

¢) Ocena i wybor dostawcy (profil, doswiadczenie, cena, lokalizacja).

d) Negocjacje i umowa outsourcingowa.

e) Organizacja prac nad projektem (zespol, zadania, komunikacja).

f) Przeniesienie realizacji funkcji HR do dostawcy.

g) Zarzadzanie komunikacjg klient — dostawca oraz wewnatrz organizacji.

h) Monitoring realizacji procesu przez dostawce'®.

4 W. Zolcienska, wyd. cyt., s. 28-29.
15 M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, wyd. cyt.
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Przygotowujac si¢ do outsourcingu wybranych subfunkcji lub proceséw perso-
nalnych, nalezy najpierw odpowiednio okresli¢ zakres projektu, analizujac jego
wplyw na dziatanie pozostalych obszarow organizacji. Jezeli okaze sig, ze zlecone
na zewnatrz procesy przestaja w sposob efektywny spetiac¢ swoja role lub niekorzyst-
nie wplywaja na funkcjonowanie pozostatych obszaréw przedsiebiorstwa, odwrocenie
decyzji bedzie nie tylko trudne, ale réwniez bedzie zwigzane z kosztami wynikajacymi
z zerwania umowy z dostawca oraz z zatamaniem jakoSci realizacji ustug, ktore np.
z przyczyn prawnych nie moga zostac ani zawieszone, ani zaniedbane!'s.

W zaleznosci od okreslonych potrzeb zdefiniowany zostanie profil firmy ze-
wnetrznej. Historia, doswiadczenie, cena, a nawet lokalizacja naszego dostawcy
beda wplywaly na wspodtprace zarowno podczas projektu przeniesienia procesow,
jak 1 pozniej podczas prowadzenia statej komunikacji i monitorowania poziomu
ustug. Wazne jest, aby na tym etapie stworzy¢ odpowiednie zapytanie ofertowe,
uwzgledniajac potrzeby organizacji i oczekiwania w stosunku do firmy BPO.
Wszystko, co zostanie ustalone na poczatku, zaoszczgdzi nieporozumien podczas
dalszej wspotpracy. Warto rowniez $cisle wskaza¢ odpowiedzialnosci oraz terminy
poszczegdlnych przedsigwzigc, a takze okresli¢ narzedzia i metody mierzenia wyni-
kow prac (Servive Level Agreement — SLA)Y. Jezeli nie zostang wskazane wymaga-
nia, moze to doprowadzi¢ do niepotrzebnych kosztoéw w dalszych etapach projektu.

Kiedy zostanie zawarta umowa i okreslone role wszystkich czlonkow zespotu
projektowego, mozna bedzie przystapi¢ do kolejnej fazy projektu, czyli przekazania
realizacji zadan do zleceniobiorcy. Bedzie si¢ to wigzalo z transferem wiedzy, okre-
$leniem procedur pomiedzy partnerami biznesowymi i szkoleniem 0sob zaangazo-
wanych.

Na kazdym etapie projektu kluczowa bedzie komunikacja, ktorej celem jest
utrzymanie przeplywu informacji, u§wiadamianie i stopniowe angazowanie coraz
szerszego grona personelu. Pracownik, ktory nie ma poczucia bezpieczenstwa i dzia-
ta przy ograniczonej ilosci informacji, niechetnie podejmuje ryzyko i moze zagrazac
powodzeniu projektu i dziatalnosci organizacji'®.

Do osiagnigcia sukcesu projektu wazna bedzie réwniez komunikacja klient — do-
stawca. Czestotliwos¢ 1 forma kontaktu moga zosta¢ okreslone na poczatku w umo-
wie. Dzigki temu zachowane zostang pozytywne relacje partnerow biznesowych'.

Oprocz kontaktow telefonicznych i1 bezposrednich, takich jak wizyty u dostaw-
cy, organizacje korzystaja gtdéwnie z korespondencji elektronicznej (e-maila), ale
coraz popularniejsze staja si¢ internetowe grupy dyskusyjne (forum), komunikatory

16 J. Marciniak, Standaryzacja proceséw zarzqdzania personelem, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 33-39.

7" A. Wargin, Outsourcing procesow. Analiza projektu B2B, 2012, http://www.web.gov.pl/g2/big/
2012_10/4b656a0ea98286acd909a987661fc3b2.pdf.

18 1L.R. Dominguez, Outsourcing krok po kroku dla menedzerow, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2009, s. 68.

1 M.F. Cook, Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 51.
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intranetowe, telekonferencje i blogi?’. Dzieki takim narzedziom partnerzy mogg by¢
na biezaco ze wszystkimi zmianami i z postgpem prac, budujac jednoczesnie bazy
informacji i najlepszych praktyk oraz histori¢ bledow i ich rozwigzan.

5. Podsumowanie

Coraz wigcej organizacji uwaza, ze ponoszenie wydatkow za ustugi zewnetrzne jest
mniej kosztowne od zarzadzania i utrzymywania dziatu personalnego wewnatrz fir-
my. Nawet w przypadku gdy decyzja nie wynika z recesji na rynku, firmy chetniej
oszczedza czas i pienigdze, korzystajac z mozliwosci, jakie dajag ustugi BPO?!.

Rozwdj
pracownikow

Rys. 5. Zalety stosowania outsourcingu HR

Zrodto: S. Scott, The Advantages of Outsourcing HR Functions, http://smallbusiness.chron.com/advan-
tages-outsourcing-hr-functions-21169.html

Jezeli decyzja o outsourcingu HR ma swoje uzasadnienie w dziataniach strate-
gicznych i operacyjnych firmy, a organizacja jest przygotowana na przesuniecie od-
powiedzialnosci za czg$¢ lub calg funkcje personalna na zewnatrz, wowczas zlece-
nie ustugi do BPO przyniesie znaczace korzysci dla funkcjonowania catej firmy.
Kluczowe jest odpowiednie przygotowanie i dojrzatos¢ organizacji do podjecia de-
cyzji i dalszych dziatan.
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OUTSOURCING AS HR FUNCTION MANAGEMENT DIRECTION
IN AN ORGANIZATION

Summary: The purpose of this article is to present outsourcing as one of the HR function
management directions in an organization. It explains how outsourcing is used to increase
company’s competitiveness by delegating outside company activities and processes not
directly related to the core business of the organization. The article contains information about
companies motivation when choosing outsourcing service for HR processes or HR function in
total. The author discusses results from the report conducted across companies in Poland,
which considered questions related to the general knowledge of the BPO, selection criteria of
outsourcing service providers and the most commonly outsourced HR areas. Is has been
indicated what the most important factors in the decision and implementation process for the
organization are. This article can help managers and companies owners realize the benefits
related to costs, effectiveness, risk management and resources development that can be
achieved by HR outsourcing implementation.

Keywords: outsourcing, HR outsourcing, HR function, HR, BPO.



