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1. Wstep

Organizacje funkcjonujace na rynku miedzynarodowym stale poszukuja nowych
rozwigzan i strategii pozwalajacych na osiagnigcie i utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej. Outsourcing stosowany w celu zwigkszania efektywnosci przedsigbiorstwa
jest niewatpliwie jedna z takich strategii. Outsourcing, czyli przesunigcie wykony-
wania pewnych ustug, procesow lub ich czgsci do innej firmy (dostawcy outsourcin-
gu), nie jest juz tylko narzedziem umozliwiajacym redukcje kosztow, lecz strategicz-
nym wyborem i sposobem konkurowania na ciagle zmieniajacym si¢ rynku
globalnym. Coraz popularniejszy jest tez tzw. offshoring, oznaczajacy przesunigcie
zamowien, produkcji, ustug lub ogolnie procesow biznesowych albo ich czgsci poza
granice kraju [Rybinski 2007, s. 171].

Genezg pojgcia offshoring (ustug) wiaze sig z pierwszymi amerykanskimi inwe-
stycjami w dziatalno$¢ ustugowa w Indiach w latach 80. XX w. W gléwnej mierze
dotyczy on ushug wiedzochtonnych nie wymagajacych bezposredniego kontaktu z
klientem. Czgsto BPO (Business Process Outsourcing) przywotuje sig jako podkate-
gorig offshoringu [Liberska 2007, s. 285] polegajacego na wydzieleniu i ,,eksporcie”
nieprodukcyjnych funkcji firm zwiazanych m.in. ze zdalng obstuga klienta, zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, obstuga transakcji, ksiggowos$cia, zarzadzaniem i fi-
nansami. Najbardziej znanym efektem tych proceséw sa migdzynarodowe centra
obstugi telefonicznej (call centers). Z kolei nowa fala globalizacji dziatalnosci ustu-
gowej (zwlaszcza w ramach BPO) dotyczy rowniez ustug o wigkszym stopniu zto-
zonosci 1 wysokiej wartosci dodanej. Sa to takie ustugi, jak: wprowadzanie i prze-
twarzanie danych, zaplecze transakcji bankowych, biling, telemarketing, ustugi
architektoniczne, ustugi agencji prasowych, produkcja filméw i materiatow radio-
wo-telewizyjnych, dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, zarzadzanie personelem, two-
rzenie oprogramowania i testowanie [Liberska 2007, s. 285].

Outsourcing jest stosowany praktycznie we wszystkich branzach, niezaleznie od
ich specyfiki. Mozna stwierdzi¢, ze stat si¢ koncepcja uniwersalna, czemu nie prze-
czy to, ze niektore ushugi sa bardzo chetnie oddawane w outsourcing, a inne nie.
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Outsourcing stat si¢ juz powszechna praktyka w krajach zachodnich, wzrasta
takze jego znaczenie w polskiej gospodarce. W miarg rozwoju outsourcingu ros$nie
takze w Polsce rédznorodnosc¢ jego typoéw oraz zakres ustug, z ktorych moga korzy-
sta¢ przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa musza jednak pamigtaé, ze chociaz coraz bardziej powszech-
ne, decyzje o outsourcingu skomplikowanych procesow biznesowych wymagaja
szczegdtowych analiz, a czgsto takze glebokich zmian w organizacji pracy catej fir-
my. O tym, czy organizacja bgdzie przecigtna, czy tez odniesie §wiatowy sukces
beda w coraz wigkszym stopniu decydowaly umiejetnosci zarzadzania relacjami z
klientami i z dostawcami, a wigc z innymi firmami.

Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie koncepcji outsourcingu procesow
biznesowych (BPO) na tle innych strategii outsourcingowych. Zdefiniowano w nim
pojgcie outsourcingu, dokonano charakterystyki najbardziej popularnych strategii
outsourcingu, a szczegolna uwage poswigcono opisowi outsourcingu procesow biz-
nesowych, ktory jest strategia coraz cz¢s$ciej wybierang zwlaszcza przez duze orga-
nizacje migdzynarodowe. Wskazane zostaty najistotniejsze przestanki tego typu wy-
dzielen, ryzyko oraz zasady wspolpracy z zewngtrznymi dostawcami. Zwrocono
rowniez uwage¢ na najwazniejsze elementy projektow zwiazanych z tworzeniem
centrow ustug na potrzeby outsourcingu/offshoringu procesow biznesowych.

2. Typy relacji outsourcingowych

Analitycy Gartner Group wyr6zniaja co najmniej osiem réznych strategii outso-
urcingu. Kazda z nich ma swoje krotko- i dlugoterminowe zalety i wady, ktore deter-
minuja jej przydatnos$¢ dla przedsigbiorstw o roznej skali, stopniu zaawansowania,
poziomie rozwoju organizacyjnego, a takze zaawansowaniu najwazniejszych kon-
kurentow [Bielewicz 2006a].

Na polskim rynku najczgsciej wystepuja nastgpujace modele:

Full outsourcing — catkowity outsourcing. Do gléwnych zalet tego typu wspot-
pracy mozna zaliczy¢ stosunkowo niski koszt ewaluacji dostawcow, a takze znacza-
ca redukcje personelu potrzebnego do koordynacji dziatan. Wadami moga by¢ sto-
sunkowo niewielka i spadajaca wraz z uplywem czasu innowacyjno$¢ oraz ryzyko
spadku pogorszenia si¢ jako$ci uslug, wynikajace z braku konkurencji wérod do-
stawcow. Istotnym zagrozeniem jest takze wyrazna i rosnaca z uptywem czasu za-
leznos¢ od dostawcy ustug.

Multisourcing — outsourcing angazujacy kilku dostawcow. Korzystanie ze
wsparcia kilku rownorzednych dostawcoOw ustug pozwala na konstrukcj¢ obstugi w
oparciu o najlepszych dostgpnych na rynku dostawcéw i wprowadza konkurencje
sprzyjajaca podnoszeniu jako$ci ustug i kreowaniu innowacyjnych rozwiazan. Wada
natomiast jest duza trudnos$¢ zarzadzania tego typu uktadem outsourcingowym. Po-
jawia sig tu problem m.in. ze sprawnym podziatem odpowiedzialno$ci w chwili wy-
stapienia problemow.
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Insourcing — outsourcing opierajacy si¢ na wydzieleniu podmiotu zaleznego,
ktorego zadaniem jest obstuga spotki matki. Jest to jedno z rozwiazan popularnych
przy fuzjach i przejeciach, kiedy z komorek taczonych firm tworzy si¢ zupetnie
nowy dziat odpowiadajacy za obstuge powstalej organizacji, ktory z czasem ma
$wiadczy¢ ustugi na wolnym rynku. Takie rozwiazanie gwarantuje odpowiedni po-
ziom wiedzy ze strony dostawcy, ale trudno w takim przypadku o innowacyjnos¢
proponowanych rozwiazan, ktéra powinna stanowi¢ ,,wartos¢ dodana” outsourcin-
gu, gdyz obstuga zajmuja si¢ te same osoby, ktore wczesniej odpowiadaty za dane
ushugi jako pracownicy przedsigbiorstwa.

Kolejnym modelem wskazywanym przez Gartner Inc., zwtaszcza dla admini-
stracji rzadowej, jest outsourcing prowadzony wraz z konsorcjum, z wytonionym
jednym wiodacym podmiotem (tzw. best-of-breed consortium). Wytonienie takiego
wiodacego podmiotu pozwala na uwolnienie odbiorcy ustug od koniecznosci sku-
piania si¢ na zarzadzaniu relacjami z dostawcami. Wada tego modelu jest to, ze
wykreowanie konsorcjum z przewaga jednego silnego podmiotu moze doprowadzié
do powstania kartelu z takimi konsekwencjami, jak spadek jakosci ustug czy nad-
mierny wzrost cen.

Innymi ciekawymi modelami wspotpracy sa wszelkiego rodzaju spétki joint
venture tworzone migdzy klientem a dostawca ustug. Popularnos¢ tego typu rozwia-
zan bedzie si¢ zwigkszac, co ma zwiazek z rosnacym popytem na outsourcing pro-
cesOw biznesowych (zostanie on szerzej omowiony w kolejnym punkcie). W tym
modelu dostawca zyskuje kontrakt, wyspecjalizowany personel, a czgsto takze reno-
me wynikajaca ze zwiazania spotki ze znana na rynku marka. Natomiast klient
upraszcza swoje procesy oraz zdobywa szansg czerpania zyskow z pracy do niedaw-
na wlasnego personelu, z jednoczesna obnizka kosztow. W przypadku stworzenia
przez klientow wspolnych centréw shared services mozna mowic rowniez o efekcie
skali. Wada tego typu wspoélpracy sa duze trudnosci w zarzadzaniu i zachowaniu
odpowiedniego poziomu ustug.

Nastepny model zwany Brand Service Company zaklada wydzielenie ze struk-
tur przedsigbiorstwa dostawcy ustug w catosci nalezacego do przedsigbiorstwa, kto-
rego zadaniem bytaby koordynacja zadan pomigdzy firmami zewngtrznymi obstugu-
jacymi dane przedsigbiorstwo. Ten model pozwala na zapewnienie odpowiednio
wysokiego poziomu ustug $wiadczonych na rzecz przedsigbiorstwa i moze by¢
punktem wyj$cia do stworzenia niezaleznego podmiotu, ktéry bedzie swiadczyt
ustugi doradcze zwiazane z zarzadzaniem relacjami z dostawcami [ Bielewicz 2006a].
W dtuzszym okresie strategia ta moze prowadzi¢ do uzaleznienia si¢ przedsigbior-
stwa od dostawcow zewngtrznych, a takze spotki-koordynatora.

Wariantem tego typu strategii jest wybor jednego wiodacego dostawcy (prime
contractor) koordynujacego wykonywanie ushug przez kilku dostawcow, ktory to
uktad moze sprzyja¢ samodoskonaleniu wszystkich dostawcow. Jest to model czgsto
wykorzystywany w outsourcingu ushug informatycznych. Wada tego modelu (po-
dobnie jak w modelu multisourcingu) moze by¢ brak mozliwosci ustalenia zakresu
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odpowiedzialnosci w razie awarii, co moze powodowaé konieczno$¢ zaangazowa-
nia prawnikow i liczne problemy prawne.

Na wybdr konkretnej strategii/modelu outsourcingu beda wptywaé zaréwno
kompetencje wewngtrzne przedsigbiorstwa, jak i kompetencje dostgpne na rynku, a
takze sama strategia firmy, czyli okreslenie, co i jak przedsigbiorstwo chce osiagnac.

Jasno zdefiniowane cele oraz kryteria oceny, elastyczne kontrakty i partnerstwo
opierajace si¢ na zaufaniu obu stron to gtowne czynniki sukcesu outsourcingu. Sa to
jednoczesnie czynniki wskazywane przez wigkszos¢ zachodnich przedsigbiorstw,
ktorym outsourcing pomdgt osiagna¢ wymierne korzysci.

3. Charakterystyka outsourcingu procesow biznesowych

Outsourcing procesow biznesowych — BPO (z ang. Business Process Qutsour-
cing) to pojecie odnoszone do sektora ustug, w ktorym migdzynarodowe organiza-
cje/koncerny zlecaja realizacj¢ okreslonych dziatan wspierajacych funkcjonowanie
przedsigbiorstwa wyspecjalizowanym centrom, tworzonym w obrebie korporacji
lub catkowicie niezaleznym firmom, operujacym zazwyczaj w krajach o nizszych
kosztach pracy (business process offshoring).

Poczatkowo outsourcing/offshoring proceséw biznesowych polegat na wydzie-
laniu najbardziej standardowych i powtarzalnych czynno$ci: obstugi procesu nali-
czania ptac, fakturowania, zarzadzania flota samochodowa czy telefonicznego
wsparcia klientow (call centers). Obecnie BPO obejmuje takze bardziej skompliko-
wane, a nawet kluczowe dla funkcjonowania organizacji obszary dziatalnosci, takie
jak np. projektowanie produktow czy pozyskiwanie nowych klientow.

Zakres ustug BPO jest bardzo duzy i stale si¢ poszerza wraz ze zmieniajaca si¢
organizacja migdzynarodowego biznesu. B. Liberska wyrdznia w ramach BPO pig¢
grup ustug [Liberska 2007, s. 241, 242]:

— ushlugi zwiazane z obstuga klienta (centra kontaktowe) w systemie przez cala
dobe 1 wszystkie dni w roku (7 x 24 x 365); grupa ta obejmuje m.in. réznego
rodzaju reklamacje, rezerwacje, sprzedaz, prenumeraty, obstuge kart kredyto-
wych, telemarketing, sprawdzanie rachunkow, rezerwacje hoteli, biletow, zarza-
dzanie czlonkostwem, odnawianie subskrypcji, rozwiazywanie problemow kre-
dytow i rachunkow, badania marketingowe;

— prace administracyjne i biurowe (back-office operations), do grupy tej zalicza si¢
takie ustugi, jak: gromadzenie danych i ich przetwarzanie, transakcje ptatnicze,
ustugi finansowe, wystawianie faktur, listy ptac, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
podatki i inne ustugi wspierajace operacje biurowe;

— ushugi profesjonalne; do tej grupy naleza m.in.: ustugi finansowe, prawnicze,
ksiggowe, diagnozy medyczne, prace architektoniczne, ustugi multimedialne
(prace audiowizualne, wideo, film, programy telewizyjne, nagrania muzyczne) i
inne ushugi zwiazane z kultura;
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— ushlugi zwiazane z technologia IT; w tej grupie mozna wyrdzni¢ nastgpujace
ustugi: instalowanie i doskonalenie oprogramowania, utrzymanie sieci, przetwa-
rzanie danych, tworzenie systemow integrujacych, obstuge stron internetowych,
ustugi aplikacyjne, bezpieczenstwo i inne; ustugi software’owe dynamicznie si¢
rozwijaja w zwiazku z potrzeba ciaglego dostosowywania oprogramowania do
nowych warunkow i potrzeb;

— ushugi zwiazane ze sfera badawczo-rozwojowa (B + R); przenoszenie badan na-
ukowych poza granice jest coraz powszechniejsze; badania moga dotyczy¢ za-
rowno sfery bezposrednio zwigzanej z informatyka, jak i badan w réznych gale-
ziach przemyshu. Offshoring i outsourcing nie tylko pozwalaja na szybsze
osiaganie wynikow, ale moga takze znacznie zmniejsza¢ koszty innowacji.
Celami BPO sa przede wszystkim redukcja kosztow i zwigkszenie elastycznosci

funkcjonowania organizacji poprzez skupienie si¢ na realizacji jedynie tych proce-

sow, w ktorych przedsigbiorstwo osiagneto operacyjna doskonatos$é. Celami powin-
ny tez by¢ specjalizacja i optymalizacja procesow.

Mimo ze polskie przedsigbiorstwa rzadko korzystaja z tego modelu outsourcin-
gu, Polska znajduje si¢ na wysokiej pozycji w rankingu najbardziej atrakcyjnych
lokalizacji centrow BPO obok Indii, Chin, Czech i Singapuru [Bielewicz 2006b].
W Polsce powstaja i intensywnie rozwijaja si¢ centra dzialajace na skale europejska,
zajmujace si¢ infrastruktura informatyczna, procesami finansowo-ksiggowymi czy
uslugami z zakresu human resources. Polska jest krajem o ogromnym potencjale
kadrowym 1 bardzo dobrej lokalizacji. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej,
stabilno$¢ makroekonomiczna, regulacje zwiazane z zatrudnieniem, ulgi podatkowe
i inne zachgty dla zagranicznych inwestorow sprawiaja, ze Polska staje si¢ przyja-
znym miejscem do lokowania kapitalu zagranicznego.

Mate zainteresowanie polskich przedsigbiorstw outsourcingiem procesOw biz-
nesowych moze wynika¢ z matych rozmiaréw polskich organizacji. Wydzielanie
bowiem wigkszosci procesow staje si¢ uzasadnione przy pewnej skali, np. gdy dziat
ksiggowosci zatrudnia powyzej 100 osob.

Nalezy jednak pamigtac, ze polski rynek szybko si¢ rozwija, a interesy polskich
firm staja si¢ coraz bardziej skomplikowane i coraz bardziej globalne. Bedzie to
wymagato powigkszenia kadry kierowniczej i poszerzenia dziatalnosci, ktora wcale
nie nalezy do tzw. core biznesu przedsigbiorstwa, czyli wszystkich kwestii zwiaza-
nych z administracja, ksiggowoscia itp. Dlatego outsourcing cz¢$ci dziatalnosci, np.
prowadzenie ksiggowosci poza firma, moze pomdc w podniesieniu standardow.
W celu poprawienia wydajnos$ci wygodnie jest mie¢ dla wszystkich rozproszonych
po kraju czy Swiecie oddzialow oraz rodzajow dziatalnosci ksiggowos¢ w jednym
miejscu. Oznacza to redukcje kosztéw 1 wzrost wydajnosci procesow biznesowych.

Outsourcing/offshoring procesow biznesowych mozna podzieli¢ na:

—  Shared Services Centers (SSC) — centra tworzone w miejscach, gdzie jest dostep
do wykwalifikowanej sity roboczej i gdzie koszty pracy sa mniejsze; dzigki
wszechstronnosci 1 kompleksowosci $§wiadczonych ustug tego typu centra sa
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w stanie przeja¢ od wielkich korporacji wszelkie pozaprodukcyjne funkcje,
mieszczace si¢ w zakresie ich kompetencji;

—  Research & Development (R & D) — centra badawczo-rozwojowe dla wyspecja-
lizowanej i wyselekcjonowanej kadry inzynierow; szczego6lnie w sektorze 1T sa
postrzegane jako wazny parametr kondycji danej organizacji (np. Oracle czy
Microsoft);

—  Call Centers (CC) — kluczowym czynnikiem branym pod uwagg przy lokalizacji
CC jest kadra znajaca jezyki obce.

W kolejnym punkcie zostana szerzej omowione zasady tworzenia centrow ustug
na potrzeby outsourcingu proceséw biznesowych.

4. Zasady tworzenia Shared Services Centers

Budowanie centrow ustug (Shared Services Centers) to przedsigwzigcie obar-
czone duzym ryzykiem, dlatego celem jego realizatoréw powinna by¢ minimalizacja
mogacych si¢ pojawi¢ zagrozen.

,»Rozpoczynajac projekt budowy centrum ustug, organizacja musi mie¢ wizje
zakresu 1 zasiggu ushug, tych swiadczonych zarowno teraz, jak i w najblizszej przy-
szlosci. Na jej podstawie musi zaplanowacé polityke personalng firmy. Wypracowana
strategia powinna dotyczy¢ zardwno pracownikow, ktorzy w przysztosci beda zatrud-
nieni przy wsparciu procesow, ktore ulegaja centralizacji i wydzieleniu, jak i tych
cztonkéw zespotu, dla ktorych konsekwencja zmian bedzie zupetna zmiana zakresu
obowiazkow lub wrecz opuszczenie firmy” [Bielewicz 2006b]. Nalezy objaé szcze-
g6lna troska pracownikéw, ktdrzy nie beda przechodzi¢ do tworzonego centrum
ushug, a ktérzy musza przekaza¢ swoja wiedz¢ nowym pracownikom w ramach
szkolen na stanowisku pracy. Jako §rodki motywacyjne moga tu postuzy¢ rézne za-
chety 1 gratyfikacje finansowe, a takze wsparcie organizacji przy zmianie pracy.

Nastepne istotne do zaplanowania kwestie to infrastruktura i dost¢p do zasobow,
a wigc m.in. zabezpieczenie odpowiedniej powierzchni biurowej, zapewnienie do-
stgpu do kadr znajacych jezyki obce oraz zabezpieczenie odpowiedniej infrastruktu-
ry informatyczne;j.

Ostatnim waznym elementem zwiazanym z projektem budowy centrum ustug
jest wlasciwe przygotowanie przedsigbiorstwa na zmiang modelu obstugi i precyzyj-
ne sformutowanie oczekiwan przetozone na umowy SLA (Service Level Agreements).
Kontrakty na ustugi outsourcingowe podpisywane sa na dtugi okres, zwykle 5-10
lat. Nie warto ich zawiera¢ np. na rok czy dwa lata, gdyz wiaze sig to ze zbyt duzymi
inwestycjami i ryzykiem dla obu stron. Miedzy pomystem skorzystania z ustug out-
sourcingowych a ich implementacja uptywa zwykle duzo czasu.

BPO oznacza zmiang w sposobie prowadzenia biznesu oraz przejscie z zarza-
dzania ludZzmi i procesami na zarzadzanie dostawcami i jego konsekwencjami.
Przedsigbiorstwa, ktorym brakuje doswiadczen w outsourcingu, boja si¢ zdecydo-
wac na BPO. Mozna si¢ spodziewaé, ze wraz z dojrzewaniem rynku ustug outsour-
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cingowych wzro$nie takze stopien ztozonosci outsourcingu procesow, a firmy ze-
wnetrzne zaczna bra¢ odpowiedzialno$¢ i czg$¢ ryzyka za nawet unikalne procesy
biznesowe. Musi to si¢ jednak wigza¢ z wysokimi kompetencjami dostawcow, kto-
rzy beda w stanie zagwarantowac wyzsza jako$¢ ustug niz w przypadku procesow
realizowanych wewnatrz firmy.

5. Podsumowanie

Ustugi z zakresu outsourcingu sg jednym z najwazniejszych czynnikow przy-
czyniajacych si¢ do zmiany stylu funkcjonowania srodowiska biznesowego. Naste-
puje tez coraz bardziej widoczna zmiana w postrzeganiu ushug outsourcingowych.
Klienci szukaja dostawcow, ktorzy dzigki swej unikalnej wiedzy zaproponuja im
catkowicie niestandardowe serwisy mogace sta¢ si¢ podstawa realizacji catkiem no-
wych ustug i produktéw. Zmiana sposobu postrzegania outsourcingu jest zwigzana z
upowszechnieniem outsourcingu proceséw biznesowych. Przedsigbiorstwa uswia-
damiajq sobie, ze w dzisiejszym $wiecie mozna odda¢ na zewnatrz i rozproszy¢
geograficznie prawie kazdy proces. Podobne operacje realizowane sa coraz szybciej,
a $wiatowe korporacje wypracowuja coraz wigcej sposobow redukcji ryzyka [Biele-
wicz 2006c]. Nastepuje przenikanie si¢ dziatow biznesowych i technologicznych.

Outsourcing staje si¢ strategicznym narzedziem, ktore pomaga w usprawnianiu
funkcjonowania organizacji i wprowadzaniu zmian. W ramach kontraktow outsour-
cingowych realizowane sa ustugi zwigzane z takimi procesami, jak: badania i rozwoj
nowych produktow, logistyka i dystrybucja, zarzadzanie ludzmi czy badania rynko-
we, w ktorych potencjalna skala korzysci z zastosowania innowacyjnych rozwiazan
jest bardzo duza.
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BUSINESS PROCESS OUTSOURCING

Summary

The aim of the article is to show the concept of Business Process Outsourcing (BPO). The idea of
different models of the outsourcing relationship is defined. Then the author focuses on the profile of
Business Process Outsourcing as a model becoming more and more popular, especially among large
organizations. The author points at the key motives of the BPO decisions, risks and rules of the outso-
urcing relationship management. Stages and elements of services centers forming projects are also
presented.
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