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DOSKONALENIE PROCESOW
W OUTSOURCINGU PERSONALNYM

Streszczenie: W artykule przedstawiono gtéwne procesy realizowane w outsourcingu per-
sonalnym oraz charakterystyke wybranych kryteriow, ktére moga zosta¢ wykorzystane w
ocenie realizacji zaprezentowanych proceséw, wraz ze wskazaniem uwarunkowan wykorzy-
stania wspomnianych kryteriéw. W ostatniej czesci ujeto kierunki doskonalenia przedsta-
wionych wczesdniej procesdw w outsourcingu personalnym, ktore uwzglednia si¢ w przy-
padku stwierdzenia utrudnien w osiaganiu oczekiwanych efektéw realizacji tych proceséw.

Stowa kluczowe: outsourcing personalny, wspétpraca z ustugodawca, proces, kryterium
oceny, wskaznik, usprawnianie procesow.

1. Wstep

Oczekiwania zleceniodawcy dotyczace efektdw wspotpracy z jednostka udostep-
niajaca pracownikéw w outsourcingu personalnym moga by¢ znacznie zréznico-
wane. Osiagniecie przyjetych celéw uzaleznione jest zasadniczo od odpowiedniej
organizacji wspotpracy z jednostka zewnetrzna, od uksztaltowania procesow re-
alizowanych w ramach tej wspétpracy oraz od zastosowania odpowiednich in-
strumentéw, z ktorych podstawowym jest umowa pomiedzy zleceniodawca i
ustugodawca. Z uwagi na potrzebg dostosowywania si¢ wspotpracujacych jedno-
stek do zmian warunkéw w otoczeniu na efekty outsourcingu personalnego osia-
gane przez zleceniodawce istotnie wptywa umiejetnosé doskonalenia wspdétpracy.
Uzaleznione jest to od rzetelnosci oceny wynikéw tej wspotpracy i wyboru od-
powiednich kierunkdw jej usprawniania.

Celem pracy jest prezentacja wybranych kryteriow oceny procesow realizowa-
nych w outsourcingu personalnym oraz kierunkow usprawniania tych procesow.
Przedstawione Kkryteria oceny zostaty pogrupowane wedtug gtéwnych procesow we
wspbtpracy z ustugodaweca, a ich charakterystyke potraktowano jako punkt wyjscia
do dalszych rozwazan.
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2. Charakterystyka gléwnych proceséw
w outsourcingu personalnym

Do podstawowych procesow realizowanych w outsourcingu personalnym, wdrozo-

nym na potrzeby racjonalizacji zatrudnienia w przedsiebiorstwie, mozna zaliczy¢:

— proces rozpoznawania rynku ustug — rozpoczynajacy si¢ od okreslenia wyma-
gan dotyczacych zlecanych ustug, a konczacy si¢ na sporzadzeniu wstepnej li-
sty potencjalnych ustugodawcow, ktorzy zostali zakwalifikowani jako zdolni
do spetnienia oczekiwan ustugodawcy, dotyczacych zaréwno zakreséw zleca-
nych ustug, jak i oczekiwanego poziomu jakosci tych ustug;

— proces nawigzywania wspotpracy z ustugodawcami — proces ten rozpoczyna
si¢ od przestania ustugodawcy zapytania ofertowego, a konczy si¢ zazwyczaj
zawarciem umowy z wybranym ustugodawca lub z kilkoma ustugodawcami,
moze nastapi¢ przerwanie tego procesu w przypadku odrzucenia warunkow
wspobtpracy proponowanych przez ustugodawce i przerwania negocjacji z taka
jednostka;

— proces oceny realizacji zleconych ustug — rozpoczynajacy sie podczas sporza-
dzania czesci umowy dotyczacej gwarancji jakosci zleconych ustug, w czesci
zawierajacej kryteria oceny ustug realizowanych przez pracownikéw zewnetrz-
nych, a konczacy si¢ zatwierdzeniem raportu z oceny wynikow pracy przez
kierownika, ktéremu podlegaja jednostki realizujace zadania w obszarze zaso-
bow ludzkich u zleceniodawcy oraz przez osobe odpowiedzialna za obstuge
wspomnianego zleceniodawcy u ustugodawcy,

— proces wprowadzania zmian w umowie — poczatkowe zadania w tym procesie
dotycza ustalania zakresu potrzebnych zmian u zleceniodawcy, ostatnim eta-
pem jest wdrozenie zmian w codziennej dziatalnosci, proces ten moze zosta¢
zainicjowany przez ustugodawce, wowczas u zleceniodawcy rozpoczyna si¢ od
przyjecia zgtoszenia o potrzebie wprowadzenia zmian warunkow wspotpracy
przez osobe wyznaczona przez kierownictwo, jako odpowiedzialng za wykona-
nie ujetych w umowie warunkdw wspétpracy z ustugodawca,
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Rys. 1. Zaleznosci pomigdzy procesami w systemie outsourcingu personalnego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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— proces regulowania zobowiazan wobec ustugodawcy — rozpoczyna sie od
otrzymania sprawozdania z wykonania zleconych zadan przez kierownika jed-
nostki, w ktorej zaangazowani sa pracownicy zewngtrzni, konczy si¢ natomiast
potwierdzeniem otrzymania naleznych kwot przez ustugodawcg,

— proces rozwigzywania umowy z ustugodawca — rozpoczyna si¢ od podjecia de-
cyzji o zakonczeniu wspdtpracy i wypowiedzeniu umowy ustugodawcy, eta-
pem ostatnim jest natomiast przekazanie pracownikéw ustugodawcy i koncowe
rozliczenie wzajemnych zobowigzan stron.

Zaleznosci wystgpujace pomigdzy wyrdéznionymi procesami w systemie out-

sourcingu personalnego zostaty zaprezentowane na rys. 1.

3. Kryteria oceny procesow realizowanych
w outsourcingu personalnym

Wsrdd propozycji kryteriow wykorzystywanych do oceny poszczeg6lnych proce-

sOW mozna wyroznié:

— W procesie rozpoznania rynku — aktualnos¢ informacji o ofertach ustugodaw-
céw oraz okres aktualizacji tych informaciji,

— W procesie nawiazywania wspotpracy z ustugodawca — rzetelnos¢ wyboru
ustugodawcy (potwierdzona zwtaszcza spetnieniem podczas wspotpracy wa-
runkdéw wyszczegolnionych w gwarancji jakosci $wiadczonych ustug SLA),
czas trwania tego procesu (od nawiazania kontaktu z ustugodawca, do rozpo-
czecia wspdtpracy z ta jednostka), drugie z wymienionych kryteriow mozna
zastosowac takze do procesu zwiazanego z wprowadzaniem zmian w umowie,

— w procesie oceny wykonania ustug — rzetelnos¢ badania i w efekcie takze rze-
telnos¢ wynikdw oceny, zwiazane z tym wystepowanie niezgodnosci pomiedzy
sprawozdaniami z wykonania zadan przez ustugodawceg i wynikami kontroli
zleceniodawcy,

— w procesie regulowania zobowiazan za ustugi — liczba przypadkdéw stwierdzo-
nych niezgodnosci pomiedzy stanem wykonania ustug (zatwierdzonym przez
strony) a wysokoscia optat w ustalonym okresie, terminowos¢ regulowania zo-
bowiazan przez zleceniodawce,

— W procesie rozwiagzywania umowy z ustugodawca — wystgpowanie roszczen stron
po zakonczeniu wspotpracy dotyczacych warunkdw rozwiazania wspotpracy.

W procesie rozpoznania rynku jako jedna z gtownych cech, ktéra powinna zo-
sta¢ odzwierciedlona w postaci odpowiedniego kryterium, wyrdzniono aktualno$¢
informacji o ofertach ustugodawcéw. Informacje te powinny by¢ aktualizowane
wraz z pojawianiem sie nowych jednostek ustugowych na rynku, a takze wraz z
pojawianiem si¢ nowych elementéw w dotychczasowych ofertach ustugodawcow.
Rozpoznania stanu ustugodawcow i ich ofert dokonuje si¢ przede wszystkim w ce-
lu zapewnienia odpowiedniej wiedzy o ustugodawcach w warunkach potrzeby na-
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wiazania wspotpracy z nowym ustugodawca po rozwiazaniu umowy z poprzednim,
a takze w warunkach potrzeby zwigkszenia liczby ustugodawcéw ze wzgledu na
wzrost zapotrzebowania na dotychczasowe ustugi oraz w warunkach dazenia do
rozszerzenia zakreséw zleconych ustug. Z uwagi na wystepujaca zazwyczaj po-
trzebe ograniczenia czasu niezbednego do podjecia wspdtpracy z nowym zlecenio-
biorca wazne jest posiadanie aktualnych informacji o stanie rynku.

Z przedstawionym wczesniej kryterium scisle zwiazany jest okres aktualizacji in-
formacji o dostgpnych na rynku ofertach ustugodawcow. Dotyczy to okreslenia czasu
uptywajacego od momentu rozpoczecia ponownego rozpoznania rynku ustugodaw-
cdw do pozyskania petnego zakresu wymaganych informacji. Znaczenie dtugosci te-
go okresu moze by¢ zrdznicowane. W warunkach regularnego, okresowego wyko-
nywania przegladu jednostek swiadczacych okreslone rodzaje ustug na rynku oraz
gromadzenia ich ofert dluzszy czas trwania tego rozpoznania moze by¢ akceptowal-
ny. W warunkach nagtej koniecznosci podjgcia wspotpracy z kolejnym ustugodawca
lub wystapienia potrzeby szybkiej zmiany ustugodawcy przy braku aktualnych in-
formacji o rynku oczekiwany okres rozpoznawania rynku wydatnie si¢ skraca.

W ocenie procesu nawiazywania wspotpracy z ustugodawca warto zwr6cicé
uwage na kwestie rzetelnosci wyboru ustugodawcy. Kryterium takie ma szczegdlne
znaczenie w warunkach powierzania nowemu ustugodawcy szerokiego zakresu
ztozonych ustug. W tym przypadku badanie rzetelnosci ustugodawcy wymaga cza-
sochtonnych dziatan zwiazanych najpierw z badaniem tzw. nalezytej starannosci
ustugodawcy (due dilligence), a pdzniej takze z negocjowaniem warunkow wspot-
pracy, ktore w postaci odpowiednich uregulowan powinny zosta¢ uwzglednione w
umowie. Badania nalezytej starannosci nie moga zosta¢ przeprowadzone wczesniej,
W procesie rozpoznania rynku, z uwagi na koniecznos¢ dostepu do informacji, ktore
moga stanowi¢ tajemnicg ustugodawcy. Informacje takie sa zazwyczaj udostgpniane
dopiero po wykazaniu woli wspotpracy, ktéra moze odzwierciedla¢ tres¢ listu inten-
cyjnego, lub dopiero po zawarciu umowy przedwstepnej przez strony.

W ocenie procesu nawiazywania wspotpracy z ustugodawca istotny jest takze
czas trwania tego procesu. Wymagania w tym zakresie moga by¢ znacznie zrozni-
cowane. Podejmowanie wspoétpracy z jednostka Swiadczaca zestandaryzowane
ustugi, szeroko dostepne na rynku, wybierana wytacznie w oparciu o kryterium ce-
nowe, wymaga zazwyczaj czasu znacznie krotszego niz nawiazywanie wspotpracy
z jednostka swiadczaca kompleksowe ustugi w okreslonej dziedzinie, w warunkach
wysokiej specyfiki aktywdw i zwiazanej z tym koniecznosci obustronnego dosto-
sowania tych aktywdw przez strony.

Kryterium czasu trwania procesu moze takze zosta¢ zastosowane w ocenie pro-
cesu wprowadzania zmian w umowie. O ile w przypadku obydwu wymienionych
procesOw czas ich trwania moze by¢ bardzo zréznicowany, zaleznie np. od charak-
terystyki przedmiotu wspoétpracy, o tyle w procesie wprowadzania zmian w umo-
wie ograniczenie czasu jego trwania wydaje sie by¢ szczeg6lnie istotne. Odzwier-
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ciedla bowiem elastycznos¢ stron w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych sie we-
whnetrznych i zewnetrznych warunkéw wspotpracy.

Z punktu widzenia rozliczen zleceniodawcy z ustugodawca szczegolne zna-
czenie w procesie oceny ustug ma kwestia rzetelnosci badania jakosci ustug.
Warto zwrdci¢ uwage, ze swobode doboru narzedzi oceny realizacji zleconych
ustug ogranicza czes¢ umowy, okreslona jako gwarancja jakosci swiadczonych
ustug (SLA). Wsrdd postanowien tego dokumentu znajduja sie przede wszyst-
kim kwestie opisu zleconych ustug, wskaznikéw, za pomoca ktérych ma by¢
badana jakos¢ wykonania tych ustug, ewentualne dopuszczalne wielkosci od-
chylen tych wskaznikdw, moga by¢ uwzglednione okresy, w ktorych przepro-
wadzane sa badania itd. Czasem takze uwzglednia si¢ dokumenty, ktére powin-
ny zosta¢ udostepnione zleceniodawcy przez ustugodawce i z ktérych czerpane
beda dane do wskaznikow.

Kolejnym procesem realizowanym w ramach systemu zarzadzania outsourcin-
giem personalnym jest regulowanie zobowiazan wobec ustugodawcy. W tym pro-
cesie podstawowe znaczenie ma zgodno$¢ wielkosci optat przekazanych ustugo-
dawcy z iloscia wykonanych ustug w ustalonym okresie. Dlatego jednym z pod-
stawowych kryteriéw oceny realizacji takiego procesu jest wystepowanie niezgod-
nosci pomiedzy zatwierdzona przez strony iloscia i rodzajami ustug wykonanych
na rzecz zleceniodawcy a wielkoscia kwot przekazanych ustugodawcy za wykona-
nie tych ustug. Wspomniany wskaznik wystgpowania niezgodnosci mozna zasto-
sowac po wystapieniu wickszej liczby zrealizowanych transakcji.

Obok wspomnianego wskaznika warto zwrdci¢ uwage takze na inny, rownie
istotny, zwilaszcza z punktu widzenia zachowania zdolnosci ustugodawcy do regu-
lowania wiasnych zobowiazan. Jest to wskaznik terminowosci realizacji zobowia-
zan wobec zleceniobiorcy przez zleceniodawce. Ten wskaznik, podobnie jak po-
przedni, moze by¢ stosowany przede wszystkim po zrealizowaniu przynajmniej
kilku transakcji.

W ostatnim z wymienionych procesow, ktoérym jest rozwiazanie umowy z
ustugodawca, szczegdblne znaczenie ma wystepowanie roszczen stron po zakoncze-
niu wspotpracy, zwiazanych z przebiegiem rozwiazania tej wspdtpracy. Nalezy
podkresli¢, ze po rozwiazaniu wspotpracy moga wystepowac inne roszczenia, do-
tyczace np. regulowania przez zleceniodawcg zobowiazan finansowych za wyko-
nanie ustug wobec zleceniobiorcy. Wspomniane warunki rozwiazania umowy, czy
takze jednostronnego, przedterminowego wypowiedzenia umowy, powinny by¢
odzwierciedlone w postaci odpowiednich postanowien w umowie. Wsrod tych po-
stanowien powinny takze zosta¢ ujete informacje dotyczace zobowiazan stron w
zakresie rozwiazania wspoOtpracy (przekazanie narzedzi i innych elementéw wypo-
sazenia wilascicielowi, uzupetnienie ewentualnych brakéw, dokonanie ostatecznych
rozliczen finansowych itp.). Wprawdzie prezentowane kryterium stosowane jest po
zakonczeniu wspotpracy, ale moze dostarczy¢ informacji o brakach postanowien w
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umowie lub o niezrozumieniu tresci wystepujacych postanowien. Zwiaszcza kwe-
stia niezrozumienia uzytych sformutowan powinna zosta¢ uwzglgdniona w ocenie
wstepnej umowy, ktora traktowana jest jako instrument zarzadzania outsourcin-
giem personalnym.

4. Kierunki usprawniania procesow
realizowanych w outsourcingu personalnym

Potrzeby dotyczace usprawniania procesow w outsourcingu personalnym okresla
sig na podstawie wynikow oceny stanu aktualnego realizacji tych procesow. W uje-
ciu ogbélnym do podstawowych kierunkdw usprawnien mozna zaliczy¢:

— przemieszczanie zadan pomiedzy procesami w celu redukcji zréznicowania
czasu trwania poszczegoélnych proceséw, a takze w celu skrdcenia tych proce-
sOw, od ktorych przede wszystkim zalezy uruchomienie wspotpracy lub wdro-
zenie zmian we wspotpracy,

— przesunigcia kompetencji dotyczace udziatu w poszczegolnych zadaniach pro-
cesow, zarOwno pomigdzy typowymi, zaangazowanymi stanowiskami (Kie-
rownictwo pionu personalnego, finansowego, kierownik jednostki, w ktorej za-
angazowani sa pracownicy ustugodawcy, kierownik jednostki odpowiedzialnej
za rozliczanie kosztéw itp.) a stanowiskiem petnomocnika dyrektora (zarzadu)
ds. wspbtpracy z ustugodawca (ustugodawcami).

Podejmujac rozwazania dotyczace mozliwosci przemieszczania zadan pomie-
dzy procesami, wsrdd przyktadow takich przesunie¢ mozna podaé propozycje
uwzglednienia w procesie rozpoznania rynku opracowywanych zazwyczaj pozniej
rankingéw ustugodawcéw, tworzonych na podstawie odpowiedzi na kierowane do
nich zapytania o informacje. Celem jest w tym przypadku przyspieszenie wstepnej
kwalifikacji jednostek do dalszego rozpoznawania ich ofert lub na potrzeby two-
rzenia zestawien ustugodawcow rezerwowych.

Innym przyktadem przesunigcia zadan pomigdzy procesami moze by¢ uwzgled-
nienie kwestii odbioru od ustugodawcy sprawozdania z wykonania zleconych za-
dan przez kierownika jednostki (lub kierownikéw kilku jednostek), gdzie zatrud-
nieni sa pracownicy ustugodawcy, analiza i zatwierdzenie sprawozdania przez tych
kierownikow, a takze identyfikacja ewentualnych rozbieznosci juz w procesie oce-
ny realizacji zleconych ustug. Pierwotnie te zadania byty kwalifikowane jako po-
czatkowe w procesie regulowania zobowiazan wobec ustugodawcy. Z drugiego z
wymienionych procesow (regulowanie zobowigzan) mozna takze przesunaé¢ do
pierwszego (ocena wykonania ustug) kwestie decydowania o ewentualnych karach
umownych lub o redukcji kwot naleznych ustugodawcy na podstawie sprawozda-
nia z wykonania zleconych zadan. Nalezy podkresli¢, ze jakkolwiek wraz z prze-
sunieciami wyrdznionych dotychczas zadan pomiedzy procesami nie ulegaja zmia-
nie role poszczego6lnych os6b zaangazowanych w systemie zarzadzania outsour-
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cingiem personalnym, to jednak konieczne staje si¢ tworzenie nowych wykresow
kompetencji w poszczegélnych procesach.

Obok wyréznionych zmian w zakresie nastgpstwa zadan, majacych na celu
usprawnienie realizacji procesdw w outsourcingu personalnym, istotne sa takze
zmiany rodzaju zaangazowania poszczegolnych os6b uczestniczacych w proce-
sach, zwtaszcza w warunkach zaangazowania petnomocnika dyrektora (zarzadu)
ds. wspotpracy z ustugodawca (ustugodawcami). W tym wypadku osoba na tym
stanowisku, poza typowymi zadaniami koordynatora wspétpracy z ustugodawca,
moze w zakresie niektorych zadan przeja¢ inicjatywg, wykonanie, kwestig zatwier-
dzania, w pewnych warunkach takze kontrolg czy nadzor biezacy.

Jako przyktady przejecia przez koordynatora inicjatywy, kontroli i zatwier-
dzania zadan od kierownika pionu personalnego mozna podaé¢ poszczeg6lne za-
dania w zakresie rozpoznania rynku. Warto tutaj uzupetnié¢, ze wykonanie niekto-
rych zadan, dotychczas przypisanych koordynatorowi wspotpracy, moze zostaé
powierzone pracownikom jednostki odpowiedzialnej za rozwdj personelu (np.
przygotowanie, wysytanie RFI oraz gromadzenie odpowiedzi) i kierownikom
jednostek, w ktérych powinni zosta¢ zaangazowani pracownicy zewnetrzni (np.
wstepna selekcja ofert).

W poréwnaniu z wczesniejszymi funkcjami kierownika pionu personalnego w
procesie zarzadzania wspétpraca z ustugodawca udostepniajacym swoich pracowni-
kéw zleceniodawcy widoczna jest znaczna redukcja zakresow wspomnianych funk-
cji. W takich warunkach kierownik pionu personalnego jest zasadniczo odciazony od
biezacych spraw zwiazanych ze wspotpraca. Moze tym samym zwigkszy¢ swoje za-
angazowanie w rozwoj strategiczny zasobéw ludzkich w przedsigbiorstwie.

5. Podsumowanie

Przedstawione w pracy kryteria oceny wspotpracy z ustugodawca, jak rowniez kie-
runki usprawniania tej wspotpracy maja charakter propozycji. Zarowno uscislanie
tych kryteriow, jak rowniez okreslanie warunkdw ich stosowania oraz dostosowa-
nie kierunkdw usprawniania wspotpracy do jej charakterystyki bedzie przedmiotem
dalszych, pogtebionych badan.

Waznym obszarem rozwazan jest takze ocena wspdtpracy w outsourcingu per-
sonalnym dokonywana przez ustugodawce. Rowniez ta jednostka moze w podobny
sposob dokonywaé oceny procesdéw realizowanych we wspotpracy ze zlecenio-
dawca. Dotyczy to jednak tylko tych procesow, w ktorych taka jednostka uczestni-
czy. Nalezy bowiem podkresli¢, ze organizacja wspOtpracy oraz jej pdzniejszy
przebieg uzaleznione sa zazwyczaj od obydwu stron, co odzwierciedlone jest w po-
staci odpowiednich postanowien w umowie.
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PROCESS IMPROVEMENT IN HR OUTSOURCING

Summary: The paper includes the presentation of the main processes carried out in HR out-
sourcing, also the characteristics of the draft criteria that can be used in the assessment of
processes, together with an indication of conditions that should be considered in the applica-
tion of highlighted criteria. The last part of the paper includes directions of process im-
provements, undertaken in the case of the irregularities identified by using previously de-
scribed criteria in process assessment.



