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OUTSOURCING PROCESOW OBSLUGI KLIENTOW
— RATUNEK W DOBIE KRYZYSU
CZY UCIECZKA DO PRZODU NA CZAS PROSPERITY?

Streszczenie: Outsourcing procesow obstugi klientéw to jeden z mozliwych kierunkow stra-
tegicznego rozwoju wielu polskich firm. Obserwowany w ostatnich kilkunastu miesiacach
globalny kryzys spowodowat, ze wielu menedzerdéw zaczgto doktadniej analizowac¢ ten kieru-
nek zmian. Niniejszy artykut opisuje to zjawisko. Wskazuje roOwniez na najwazniejsze zalety
takiego rozwiazania. Przedstawia najczgsciej wskazywane trudnosci i przeszkody. Autor pre-
zentuje poglad, Zze przejgcie proceséw obstugi klientdéw przez firmg zewngtrzna weale nie
gwarantuje sukcesu zadnej firmie. Jednakze taki krok powinien pozwala¢ firmie na wigksza
konkurencyjnos¢ na rynku i lepsza adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.

Stowa kluczowe: outsourcing, procesy obshugi klientow, kryzys.

1. Wstep

Kryzys — to stowo wytrych ostatnich kilkunastu miesigcy. Polska pozostaje zielona
wyspa na gospodarczej mapie Europy. Nasza gospodarka okazata si¢ by¢ stosunko-
wo odporna na ogélno§wiatowe tendencje makroekonomiczne. Z drugiej strony nie
zmienia to faktu, ze krajowe firmy, pod wplywem informacji nadchodzacych z cale-
go $wiata, zrewidowaty swoje strategie rozwojowe.

Wiele z nich podjgto najprostsze, najbardziej standardowe kroki. Ograniczyto
wydatki rozwojowe, wstrzymato plany ekspansji krajowej i zagranicznej. Firmy za-
rzadzane przez przewidujacych menedzeréw opracowywaly scenariusze A, B, C itp.
dotyczace mozliwych dziatan przy réznych wariantach gospodarczego rozwoju sy-
tuacji w Polsce i na $wiecie. Jak zwykle, mozna obserwowac¢ takze dziatania przed-
sigbiorcoOw o wigkszej $mialosci strategicznej, ktorzy w ostatnich miesiacach szuka-
li okazji rozwojowych, inwestujac w rozwoj, fuzje i przejecia firm znajdujacych sie
w trudniejszej sytuacji.

Wspo6lnym mianownikiem jest to, ze w kontekscie obserwowanej rzeczywistosci
gospodarczej menedzerowie analizowali bardzo wiele scenariuszy rozwoju sytuacji
i mozliwych rozwigzan. Jednym z czgsciej analizowanych tematéw byt outsourcing.
Koncepcja wyniesienia poza obrgb firmy czgsci zadan, nie uwazanych zwykle za
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kluczowe, $wietnie zdawata si¢ wpisywa¢ w trend ograniczania kosztow operacyj-
nych oraz zwigkszania elastycznos$ci organizacji gospodarczych.

W skali globalnej zwigkszone zainteresowanie outsourcingiem zdaja si¢ potwier-
dza¢ badania przeprowadzone przez AMR Research. Zgodnie z nimi na 2009 rok
az 39% badanych podmiotéw planowato w kolejnych latach wzrost naktadéw na
outsourcing [Bielewicz, Meronk 2009]. Podobne tendencje wskazuja wyniki badan
opublikowanych przez NelsonHall — catkowita warto$¢ nowych kontraktow zleco-
nych na globalnym rynku ustug BPO (Bussines Proces Outsourcing) i ITO (Informa-
tion Technology Outsourcing) przekroczyta w 2009 r. 67 mld dolaréw. To wigcej o
5% w poréwnaniu z rokiem 2008. Mocno inwestowaty w outsourcing firmy europej-
skie, ktore zlecity ustugi o tacznej wartosci 43,8 mld dolarow, czyli 63% wigcej niz
rok wczesniej. Co wigcej, w czwartym kwartale 2009 r. nastapil gwattowny wzrost
globalnej wartosci nowych kontraktow outsourcingowych o 55% wobec kwartatu
trzeciego [Europejskie kontrakty...].

Niniejszy artykul opisuje szerzej kwestie outsourcingu, z naciskiem na procesy
obstugi klientéw. Prezentuje najczesciej wskazywane wady i zalety tego rozwiaza-
nia, najpopularniejsze modele wspotpracy. Podkresla, jakich putapek nalezy unikaé,
decydujac si¢ na wspolprace z outsourcerem, wskazuje na najczgsciej wybierane
modele wspolpracy, prezentuje trendy dotyczace rozwigzan outsourcingowych.
Moze wigc stuzy¢ jako opracowanie dotyczace jednej z tendencji strategicznych
wspotczesnych przedsigbiorstw. Poza tym moze by¢ materiatem pogladowym dla
menedzerow zainteresowanych praktyczng realizacja projektow outsourcingowych,
drogowskazem ku dalszym pracom wdrozeniowym.

2. Outsourcing procesow obshugi klientow

Definiujac outsourcing, najczesciej wskazuje sig¢, ze jest to zlecanie wyspecjalizowa-
nym podmiotom zewngtrznym procesow koniecznych do funkcjonowania danego
przedsigbiorstwa. W praktyce gospodarczej outsourcing ma bardzo szerokie zasto-
sowanie. Najczg$ciej wskazywane sa takie obszary, jak: ustugi ksiegowe, ustugi fi-
nansowo-analityczne, ustugi internetowe i informatyczne, zarzadzanie projektami,
obstuga HR (naliczanie plac), zarzadzanie obiegiem i archiwizacja dokumentow,
ustugi szkoleniowe, ustugi transportowe i logistyczne, ushugi ochrony mienia, ustugi
marketingowe, obstuga klientow oraz windykacja naleznosci (zob. szerzej [Ktos
2009, s. 54-59]).

Nie ma formalnych oraz przedmiotowych ograniczen funkcji outsourcingowych.
Jednak, jak zaznaczono we wstepie, ponizsze opracowanie bedzie si¢ skupiaé na:
outsourcingu proceséw obstugi klientow, back office, realizacji telefonicznych kam-
panii marketingowych, windykacji naleznosci, spersonalizowaniu korespondencji
masowej, logistyce kierowanej do klientow indywidualnych, realizacji specjalistycz-
nych procesow obstugowych. Obstuga klientow dotyczy bezposrednich kontaktow
(front line). Podstawowymi kanatami obslugi sa telefon oraz korespondencja
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e-mailowa. Natomiast bardzo wiele firm komunikuje si¢ ze swoimi klientami row-
niez poprzez komunikatory internetowe (np. gadu gadu), telefoni¢ internetowa (np.
skype), chaty on-line. Oczywiscie w zaleznos$ci od branzy i specyfiki oferowanych
klientow dalej funkcjonuja tradycyjne kanaty komunikacji — korespondencja listow-
na i faksy.

Niektore szacunki wskazuja, ze sama branza centrow ustug biznesowych, przy
zatrudnieniu ok. 45 000 osob, generuje dla polskiej gospodarki blisko 2 mld dolarow
rocznie [Instytut Outsourcingu...]. W 2007 r. firma Audytel zidentyfikowata fakt, ze
70% badanych przedsigbiorstw korzysta z outsourcingu telekomunikacyjnego, lecz
tylko w przypadku 3% ankietowanych firm mozna mowi¢ o pelnym outsourcingu
[Outsourcing w Polsce w 2007 ...].

3. Zalety outsourcingu procesow obstugi klientow

W tym miejscu warto wskazac¢ na najbardziej istotne zalety outsourcingu w proce-
sach obstugi klientow. Ponizej znajduje sig ich doktadniejsze omowienie.

a) Mozliwos$¢ koncentracji na wybranych przez firmg procesach

Mozliwos¢ koncentracji na procesach kluczowych wskazuje si¢ jako najczgstsza
zalete wynoszenia procesow niekluczowych poza obreb firmy. Wskazuje si¢ na
uniknigcie rozpraszania uwagi na wszelkie aspekty funkcjonowania firmy, uspraw-
nienie procesu decyzyjnego. Z drugiej strony nalezy jasno podkresli¢, ze przekaza-
nie procesow do firmy zewnetrznej nie zwalnia od konieczno$ci monitorowania re-
alizowanych zlecen. Do$¢ czgsto w Polsce rodzimi menedzerowie uwazaja
przeniesienie proceséw do firm zewngtrznych za calkowite zrzucenie odpowiedzial-
nosci. W praktyce moze si¢ to okaza¢ bolesnym nieporozumieniem dla obu stron.

b) Dostep do know-how i technologii partnera biznesowego

Tak jak nie ma specjalisty w kazdej dziedzinie, tak trudno jest jednej firmie mie¢
doskonate do§wiadczenie we wszystkich aspektach dziatalnos$ci, doktadny przeglad
najnowszych trendow i dostgp do najnowszych technologii. Chociazby sama komu-
nikacja z klientem — kiedy$ wylacznie telefoniczna Iub listowna, dzi$ kanatéw ko-
munikacji z klientem jest bardzo wiele (komunikatory, czaty, sms-y, selfcare’y, fora
spotecznosciowe, e-maile, faksy). Bardzo trudno jest na biezaco $ledzi¢ kazdej fir-
mie najnowsze rozwiazania technologiczne oraz tendencje rynkowe, ktdre rozwiaza-
nie jest najlepsze dla danego podmiotu, co si¢ sprawdza w codziennej komunikacji,
jak zapanowac¢ nad tak znaczna liczba kanatéw komunikacyjnych, jakie wyznaczy¢
standardy obstugowe, jak sledzi¢ parametry jakosciowe itd. W takiej sytuacji do-
swiadczony partner faktycznie moze by¢ bardzo dobra alternatywa i rozwiazaniem.

¢) Wigksza elastyczno$¢ firmy wobec zmian wewngtrznych i na zewnatrz orga-
nizacji

Nie ma firm, ktore nie zetknelyby si¢ z problemem istotnej zmiany obciazen
pracy w dzialach obstugi klientow. Ktora z firm nie spotkata sig z fala reklamacji na
skutek okresowych trudnosci technicznych czy znacznym wzrostem zapytan oferto-
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wych po wprowadzeniu nowej oferty? W takiej sytuacji godziny pracy nadliczbowej
nie zawsze pozwalaja na wyjscie z opresji. Rekrutacja i zatrudnienie czasowe pra-
cownikow tez nie sa wystarczajaco szybkie, a poza tym menedzerowie niechgtnie
godza si¢ na wzrost liczby etatow w firmie. Faktem jest, ze wigkszos¢ kontraktow
outsourcingowych opiera si¢ na prognozach wolumenéw na kolejne miesiace (i zle-
ceniobiorca jest wowczas zobligowany do realizacji wolumenéw nie przekraczaja-
cych prognoz o wigcej niz kilkadziesiat procent). Jednak i tak jest to znacznie zwigk-
sza elastyczno$¢ w porownaniu z wlasnymi zasobami. Poza tym sprawny outsourcer
jest w stanie znacznie szybciej dostosowac si¢ do zmiennych warunkéw (w koncu
nie ograniczaja go widelki etatowe, a jezeli jest popyt na jego ustugi, z racjonalnego
pod katem ekonomicznym powodu stara si¢ go zaspokoic).

d) Poprawa pozycji konkurencyjnej wzgledem konkurentow branzowych

Ta zaleta jest de facto konsekwencja wystgpowania wyzej wymienionych korzy-
$ci. Mozna jeszcze zauwazyC, ze realizacja procesOw poza strukturami macierzysty-
mi jest rowniez cennym doswiadczeniem dla menedzerow danej firmy. Dzigki temu
nie tylko udaje si¢ przetamywac ich pierwotny opor wobec idei outsourcingu, ale w
praktyce kazdy nowy proces realizowany wspdlnie z zewngtrznym partnerem moze
by¢ realizowany coraz sprawniej. Coraz lepsze moze by¢ rowniez zrozumienie ocze-
kiwan obu stron. W rezultacie moze si¢ okazaé, ze szybciej i tatwiej jest wdrazac
nowe rozwigzania i procesy z zewngtrznym partnerem niz wewnatrz wtasnej organi-
zacji. llez to firm nie wprowadza nowych rozwiazan technologicznych, poniewaz
jeszcze nie zamortyzowala si¢ poprzednia technologia, nie moze zatrudni¢ 0sob o
kompetencjach rzeczywiscie potrzebnych ze wzgledu na fakt, ze trudno jest rozwia-
za¢ umowy z pracownikami o nizszych kompetencjach (uktady zbiorowe, porozu-
mienia prywatyzacyjne itp.).

4. Wyzwania outsourcingu procesow obstugi klientow

Naturalnie, obok zalet, outsourcing procesow obslugowych niesie ze sobg pewne
wyzwania oraz potencjalne ograniczenia. Przy analizie strategicznej zdecydowanie
warto je uwzgledni¢, aby potem nie pojawito si¢ rozczarowanie.

a) Skomplikowane regulacje prawne — umowa outsourcingowa

Uktad zleceniodawca — outsourcer to specyficzny uktad, ktory jest regulowany
przez umowe cywilnoprawna. Naturalnie nie ma tutaj jednego uniwersalnego sza-
blonu. Umowy outsourcingowe sa bardzo r6zne. Wspolnym mianownikiem jest to,
ze napisanie dobrej umowy nie jest sprawa trywialna. W zasadzie pierwsza trudno-
$cig jest stworzenie takiego dokumentu. Nie chodzi wytacznie o trudnos$ci natury
prawnej. Dobra umowa outsourcingowa wymaga spisania i okreslenia wymagan
operacyjnych, doprecyzowania szczegdldw procesowych oraz technicznych, okres-
lenia oczekiwanych parametréw umownych. Nie jest wigc rzadkoscig doktadne spi-
sanie procesow i procedur (niekiedy mozliwe jest zrealizowanie tego wspodlnie
z przysztym partnerem outsourcingowym).
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Zta umowa moze prowadzi¢ do dwoch skrajnych sytuacji — umowa jest na tyle
niejasna, ze niemal na kazdym kroku konieczne jest doprecyzowywanie zapisow
i ponowne otwieranie negocjacji. Odwrotna sytuacja jest jeszcze mniej korzystna.
Obie strony ,,okopuja si¢” setkami paragraféw, co w praktyce paralizuje jakiekol-
wiek zmiany (zob. szerzej [Rosinski 2008]).

b) Trudnos¢ w jasnej prezentacji i egzekwowanie wzajemnych oczekiwan oraz
kluczowych celow i ograniczen firm wspotpracujacych!

Ten punkt jest naturalnie powiazany z umowg outsourcingowa. Jednak doswiad-
czenie we wspolpracy z licznymi firmami wskazuje rowniez, ze bardzo istotne jest
komunikowanie wzajemnych celow i ograniczen. Nie uda si¢ taka wspolpraca, w
wyniku ktorej tylko jedna strona bedzie odnosita korzysci 1 osiagata wilasne cele.
Poniewaz kontrakty dotyczace outsourcingu procesow obstugowych sa zazwyczaj
dlugoletnie, kluczowe jest obustronne odnoszenie korzysci (i chodzi zaréwno o rze-
czywiste korzy$ci, jak i o przekonanie o tym samych menedzerow).

Inne czesto wskazywane zagrozenia i trudnosci w outsourcingu procesow obshu-
gowych to m.in. [Bielewicz, Meronk 2009a; Banachowicz, Swierzewski 2007]:

a) Niedopracowanie strategicznej wizji wspoltpracy z partnerem zewngtrznym

Czym to grozi? Rozwiazanie outsourcingowe wynika z tego, co proponuje out-
sourcer, a nie z tego, jakie sa rzeczywiste potrzeby firmy. Przed decyzja o outsour-
cingu nalezy wigc opracowac wizj¢ wspolpracy, a potem jeszcze uzgodnic ja z przy-
sztym partnerem biznesowym.

b) Zbyt male zaangazowanie menedzeréw

Czesto powielane jest powierzanie procesu outsourcingowego osobie dotych-
czas zarzadzajacej danym procesem. Szczegdlnie ztym wyborem jest wigc angazo-
wanie menedzeréw niechgtnych zmianom. Otwarcie nalezy zaznaczy¢, ze czym in-
nym jest zarzadzanie wlasnym zespotem, a czym innym zarzadzanie kontraktem
outsourcingowym.

c¢) Niewielka wiedza o metodach outsourcingu

Decydujac sig na wdrozenie takiego rozwiazania, menedzerowie czgsto nie maja
wystarczajacej wiedzy i doswiadczenia. Dlatego bardzo korzystne jest angazowanie
w taki proces 0sob, ktore miaty juz okazje zdoby¢ odpowiednie doswiadczenie. Do-
bra alternatywa moze by¢ korzystanie z zewngtrznego wsparcia doradczego.

d) Bledy przy realizacji outsourcingu, takie jak: brak planu komunikacji we-
whnatrz organizacji, zwlaszcza wzgledem osob w firmie, ktorych bezposrednio doty-
czy zmiana, niedoszacowanie ryzyka biznesowego, nieangazowanie w projekt naj-
lepszych menedzeréw, nadmierny pospiech we wdrazaniu projektu. Tak jak decyzja
0 wyniesieniu czgsci procesOw na zewnatrz czesto jest podejmowana przez wiele
miesigey, tak na realizacj¢ operacyjna zwykle zostaje juz niewiele czasu.

! Jako trzy najczgSciej wskazywane powody zrywania umdw outsourcingowych respondenci
wskazywali kolejno: nieosiaganie przez dostawceg ustalonych celow; brak oszczgdnosci oraz niezado-
wolenie z przyjgtego przez dostawceg sposobu realizowania procesu [OQutsourcing the Back Olffice. ..
2006], cyt. za [Banachowicz, Swierzewski 2007a].



Outsourcing proceséw obstugi klientow — ratunek w dobie kryzysu... 395

Kontrakty outsourcingowe to kontrakty zawierane migdzy dwoma przedsigbior-
stwami. Natomiast codzienna realizacja operacyjna kontraktu wymaga bardzo czg-
sto obfitej komunikacji opartej na zaufaniu i profesjonalizmie. Brak tego prowadzi
czesto do niepotrzebnych eskalacji i tworzenia problemow tam, gdzie ich nie ma.
Procesy obstugi klientow nie sa przeciez oderwane od firmy tylko dlatego, ze reali-
zuje je zewngtrzny zleceniobiorca. Nie ma mozliwosci oddzielenia obstugi od dzia-
tow technicznych firmy czy marketingu. Konieczne jest ustalenie sposobow komu-
nikacji wyczulonej na informacj¢ zwrotna. Klienci sa nieocenionym zrodtem
informacji — nie mozna sobie pozwoli¢ na jego ignorowanie.

e) Trudno$¢ znalezienia wlasciwego partnera biznesowego

Poniewaz kontrakty outsourcingowe dotyczace obstugi klientdw sa wieloletnie,
dlatego tak wazne jest znaleznie wlasciwego partnera. Bardzo istotne bedzie wigc
zdiagnozowanie wlasnych potrzeb i dokonanie rzetelnej oceny partnera pod ich ka-
tem (zob. szerzej [Klos 2009, s. 150-152]). Sugeruje sig, aby analiz¢ potencjalnego
dostawcy prowadzi¢, bedac dobrze przygotowanym, bez niepotrzebnej presji czaso-
wej?. Wyniki ankiety na temat outsourcingu przeprowadzonej przez Ernst& Young
Ustugi Ksiggowe i Ptacowe oraz ,,Harvard Business Review Polska” w pazdzierniku
2009 r. potwierdzaja, ze menedzerowie wskazuja wlasnie kwestig¢ znalezienia wia-
Sciwego partnera biznesowego [Jurczak 2010] jako jedna z gtdéwnych trudnosci.

Swiadomos$¢ tych wad oraz putapek outsourcingowych zdecydowanie moze po-
moc uniknaé wielu btedow. W rzeczywistosci jednak najlepszym nauczycielem jest
praktyka i doswiadczenie we wspotpracy z outsourcerami. Menedzerowie wspotpra-
cujacych firm musza mie¢ swiadomos¢, ze wspotpraca outsourcingowa, z uwagi na
dlugofalowy charakter, musi by¢ oparta na rzeczywistych korzys$ciach osiaganych
przez obie strony.

5. Zakonczenie

Chociaz, jak wskazujg badania przeprowadzone w 2006 r. przez The Conference
Board i Accencure, 94% przedsigbiorstw korzysta z profesjonalnych ustug partne-
row zewngtrznych, to jednak wciaz niewiele zleca na zewnatrz obstuge wlasnych
klientow (cho¢ sami autorzy badania zwracaja uwage na prawdopodobna zmiang
tendencji) [Outsourcing w Polsce w 2006...] cyt. za [Banachowicz, Swierzewski
2007a]. Obserwacje rynku polskiego pozwalaja sadzi¢, ze najblizsze lata to dyna-
miczny wzrost liczby przedsigbiorstw, ktore beda podejmowaty strategiczne decyzje
0 wyniesieniu procesOw obstugi klientow poza ramy firmy. W diuzej perspektywie
(przy zatozeniu, ze zmianie ulegna niektore przepisy) rOwniez instytucje panstwowe
i samorzadowe moga podejmowaé podobne rozwiazania.

2 Wigcej na temat zasad wilasciwego przygotowania sie do rozméw z potencjalnym partnerem
outsourcingowym w [Dominguez 2009, s. 101-118].
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Pierwsze miesiace od ogloszenia $wiatowego kryzysu, wbrew oczekiwaniom
firm outsourcingowych specjalizujacych si¢ w obstudze klientdéw, okazatly si¢ nieta-
twe. Firmy, ktore juz wczesniej rozpoczety wspolprace z firmami outsourcingowy-
mi, nierzadko podejmowaty decyzje o ograniczeniu budzetow. Podejmowane byty
proby renegocjacji warunkow kontraktow. Z drugiej strony, wbrew nadziejom bran-
7y, nie pojawily si¢ nowe zapytania ofertowe. Ostatnie miesiace wskazuja jednak na
zmiang trendu zarowno w skali globalnej, jak i polskiej. Wszystko wskazuje na to,
ze firmy potrzebowaly wigcej czasu na weryfikacj¢ wlasnych strategii oraz zidenty-
fikowanie procesow i zadan, ktére mogtyby i powinny zosta¢ wyniesione do ze-
wngtrznych partneréw. Wydaje sig, ze kolejne miesiace beda czasem realizacji tych
pomystow strategicznych.

Reasumujac, outsourcing procesu obstugi klientow nie okazat si¢ ratunkiem dla
polskich (ani tez zagranicznych) przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach
globalnego kryzysu. Zreszta polskie firmy radzity sobie w miesiacach kryzysu lepiej
niz przedsiebiorstwa z innych krajow. Rodzimi menedzerowie zachowywali si¢ ra-
cjonalnie, starajac si¢ dopracowac ruchy strategiczne i koncepcj¢ ewentualnego
przeniesienia obshugi klientoéw poza obreb firmy. Dopiero teraz zwigksza sig liczba
zapytan ofertowych dotyczacych tego zakresu ustug, wysytanych do potencjalnych
zleceniobiorcow. Pozwala to sadzi¢, ze zjawisko to bedzie si¢ upowszechnia¢. Wy-
glada wigc na to, ze outsourcing procesow obstugi klientow jest coraz czesciej ele-
mentem strategii firm. Czy w przysztosci outsourcing tych proceséw bedzie gwaran-
tem strategicznego sukcesu? Juz dzi$ mozna powiedzie¢, ze nie. Natomiast powinien
pozwoli¢ na poprawe jakosci obstugi klientow, obnizenie kosztow operacyjnych, a
nade wszystko pozwoli¢ koncentrowa¢ si¢ top menedzerom na kluczowych kierun-
kach rozwoju firm. W konsekwencji takie firmy powinny by¢ bardziej konkurencyj-
ne na rynku i lepiej adaptowac¢ si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.

Niniejsze opracowanie wskazuje na kluczowe zalety i wyzwania w outsourcingu
procesow obstugowych. Autor ma nadziejg, ze artykut moze by¢ inspiracja oraz
wskazowka dla menedzerdw rozwazajacych outsourcing procesow obstugi klientow
jako jeden z kierunkow w strategicznej wizji rozwoju firm.
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CUSTOMER CARE OUTSOURCING - REMEDY FOR THE TIME
OF GLOBAL CRISIS OR A STEP FORWARD TO THE PERIOD
OF PROSPERITY?

Summary: The outsourcing of customer service processes is considered to be one of the pos-
sible strategic directions for many Polish companies. Global crisis occurring over the last
months forced top managers to start analyzing the possibility of such a strategic step even
more seriously. The aim of this paper is to describe the aforementioned situation. Further-
more, the paper describes the main advantages of such a strategic solution with presentation
of some major challenges. The author argues that moving customer service processes to exter-
nal vendor might not bring serious profits as such. However, this should help the company to
be more competitive and more flexible in relation to market requirements.
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