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Operacja:
outsourcing

Przekazanie fragmentow dzialalnosci przedsiebiorstwa
outsourcerowi jest jak skomplikowana operacja
chirurgiczna. Najwieksza trudnos¢ polega nie na
dokonaniu precyzyjnego ciecia, ale

na okresleniu miejsca, w ktérym

ciecie trzeba wykonac.
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Katarzyna Miedta

Qutsourcing w ciggu kilkunastu lat stat sie jed-
na z najpopularniejszych koncepcji biznesowych
na $wiecie. Zaistniat na rynku w odpowiedzi na
potrzebe specjalizacji firm w obszarach, ktére sa
dla nich core bussinessem. Dzi$ trudno wyobra-
zi¢ sobie organizacje, ktéra samodzielnie zajmu-
je sie rozwojem swoich produktéw i utrzymy-
waniem kontaktéw z klientem, a jednocze$nie
sama dba o to, aby nadazy¢ za zmieniajacymi sie
aspektami zwigzanymi z innymi obszarami swo-
jej dziatalnoéci, np. prawnym, informatycznym,
marketingowym. W dobie turbulencji i szybkich
zmian w gospodarce zapewnienie firmie wiek-
szej elastycznoscii mozliwo$ci skoncentrowania
sie na gtéwnej dziatalnosci staje sie by¢ albo nie
by¢ dla przedsiebiorcow.

Outsourcing nie jest lekarstwem

To oczywiste, ze w zwigzku z coraz wiekszg po-
pularnoscia ustug outsourcingowych na rynku
pojawia sie coraz wiecej przedsiebiorstw oferu-
jacych ten produkt. Ta powszechno$¢ przyczy-
nia sie, niestety, do ztudnego prze$wiadczenia, ze
outsourcing moze stac sie prostym lekarstwem
na liczne problemy organizacji. Tymczasem od
dawna wiadomo, Ze outsourcing to skuteczne,
ale jednocze$nie wymagajgce narzedzie w bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej. Juz kilka lat
temu raport Deloitte Consulting rozwiat ztudze-
nia co do mozliwo$ci traktowania outsourcin-
gu jako cudownego eliksiru na sukces. Z analiz
Deloitte Consulting wynika, ze 70 proc. duzych
spotek na $wiecie nie jest usatysfakcjonowanych
wspotpraca z outsourcerami, a jedna czwarta ba-
danych przedsiebiorstw postanowita ponownie
przejac funkcje wezesniej wydzielone zewnetrz-
nym firmom'. Z badah wynika réwniez, ze »
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wiele firm po zastosowaniu outsourcingu czuje
sie rozczarowana tym rozwiazaniem. Jednoczes-
nie wiekszo$¢ lideréw rynku (w réznych bran-
zach) nie osiggnetaby sukcesu bez odchudzenia,
za pomoca outsourcingu, swoich struktur i stwo-
rzenia sobie warunkéw do skoncentrowania sie
na swojej gtéwnej dziatalnosci.

Co decyduje zatem o sukcesie outsourcingu?
Na to pytanie warto odpowiedzie¢ szczegélnie
w kontekscie outsourcingu bardziej skompliko-
wanych i drazliwych obszaréw, takich jak ustugi
ksiegowe, kadrowo-ptacowe czy IT.

Grzech pierworodny outsourcingu

Recepta na udany outsourcing jest prosta
i mozna ja zamkna¢ w jednym zdaniu: , Funda-
mentem osiggniecia petnej satysfakcji klien-
ta z outsourcingu jest prawidtowe jego zapla-
nowanie i wdrozenie”. Skoro klucz do sukcesu
wydaje sie by¢ tak prosty, a nawet oczywisty,
dlaczego wiec nie wszystkie wdrozenia outso-
urcingu koncza sie sukcesem? Najwiekszym
grzechem popetnianym przez przedsiebior-
coéw jest bowiem ,grzech pierworodny”, czyli
zaniedbywanie pierwszego etapu - fazy wdro-
zeniowej outsourcingu. Niestety, btedy na
tym etapie maja swoje powazne konsekwen-
cje w przysztosci i moga doprowadzi¢ do tego,
ze rzeczywiste korzysci z outsourcingu beda
duzo mniejsze od spodziewanych. Jak wiec
ustrzec sie przed popetnianiem biedéw we
wprowadzaniu rozwigzan outsourcingowych?
Przede wszystkim nalezy sobie u§wiadomi¢,
z czego wynika zaniedbywanie fazy przygo-
towania do korzystania z outsourcingu. Naj-
cze$ciej nie wynika z braku zainteresowania
firm aspektem implementacyjnym, ale z obie-
rania nieodpowiedniej perspektywy przy
jego analizie. Wiekszo$¢ firm za szybko wcho-
dzi w szczegdty operacyjne ustugi outsour-
cingu, zamiast spojrze¢ na problem horyzon-
talnie i calo$ciowo.

Precyzyjna operacja

Nalezy pamieta¢, ze przekazanie fragmentéw
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa outsourcerowi
mozna przyréwnac do skomplikowanej operacji
chirurgicznej, gdzie wbrew pozorom najwiek-
sza trudno$¢ polega nie na dokonaniu precy-

zyjnego ciecia, ale na okresleniu miejsca, w kto-
rym to cigcie powinno zosta¢ wykonane. W tym
celu nalezy po$wieci¢ wiele uwagi i wysitku,
aby rozpozna¢ i uwzgledni¢ wszystkie powig-
zania, zaleznosci i relacje miedzy obiektem, kt6-
ry wydzielamy, a pozostatg czescia organizmu
(organizacji). Przerwanie subtelnych potaczen
miedzy poszczegdlnymi komoérkami przedsie-
biorstwa moze doprowadzi¢ do powaznych pro-
bleméw w funkcjonowaniu firmy jako catosci.
Pamietajmy, ze dla sukcesu przedsiewziecia, ja-
kim jest outsourcing, a zwtaszcza przy outsour-
cingu ustug zaawansowanych (np. kadrowo-pta-
cowych czy ksiegowych) strategiczne bedzie
okreslenie obszaru outsourcingu, a szczegdlnie
subtelnej linii miedzy dwoma ptaszczyznami -
ptaszczyzna outsourcingu i ptaszczyzna pozo-
statej czesci przedsiebiorstwa.

Mozna wiec uznac, ze najwiekszym problemem,
na jaki napotykaja firmy decydujace sie na out-
sourcing, jest prawidtowe okreslenie wydziela-
nego obszaru oraz opisanie go na etapie wdroze-
nia. Bledne decyzje na tym poczatkowym etapie
moga zadecydowac o sukcesie lub porazce out-
sourcingu.

Funkcjonalnie czy procesowo?

Nalezy zatem znalez¢ takie rozwigzanie, kt6-
re pomoze nam uzyskac odpowiednia perspek-
tywe do analizy i wydzielenia wtasciwego ob-
szaru outsourcingu. Takim bardzo skutecznym
rozwigzaniem dla przedsiebiorcéw jest orienta-
cja procesowa (podejécie procesowe). Orienta-
cjaprocesowa jest z sukcesem stosowana w wie-
lu koncepcjach zarzadzania i moze by¢ doskona-
tym wsparciem we wdrazaniu outsourcingu.

Przede wszystkim musimy sobie odpowiedzie¢
na pytanie, na czym polega réznica miedzy tra-
dycyjnym podej$ciem funkcjonalnym a podej-
Sciem procesowym przy wdrozeniu outsourcin-
gu. Przez wiele lat jedyna stuszng perspektywa
oceny dziatan biznesowych byto podejscie funk-
cjonalne. Orientacja funkcjonalna, czyli spojrze-
nie na organizacje pionowo, przez pryzmat funk-
cji przedsiebiorstwa, a co za tym idzie jednostek
funkcjonalnych (departamentéw, pionéw, dzia-
16w itd.), sprawdzato sie catkiem dobrze jesz-
cze kilkanascie lat temu. Dzi$ orientacja funk-
cjonalna w zderzeniu z coraz bardziej turbulent-
nym otoczeniem ujawnia liczne niedostatki. »

3/6



Dzieje sie tak, poniewaz patrzgc na przedsiebior-
stwo z tej perspektywy, dostrzegamy firme jako
zbior funkcji (np. produkcyijnej, marketingowej,
personalnej, finansowej). Niestety, przy tej tech-
nice trudno dostrzec powigzania miedzy po-
szczeg6lnymi obszarami organizacji. Przy takim
statycznym spojrzeniu na firme widzimy doktad-
nie fragmenty, ale trudno nam zobaczy¢ catos¢,
w zwigzku z tym przy podejéciu funkcjonalnym
(pionowym) niezwykle trudne jest prawidtowe
i optymalne okreslenie obszaru outsourcingu.
Zastosowanie wiec orientacji funkcjonalnej przy
wdrazaniu outsourcingu jest obarczone duzym
ryzykiem, poniewaz w tym wypadku wydziele-
nie outsourcingowanego obszaru sprowadza sie
(oczywiscie w duzym uproszczeniu) do przeka-
zania mu do obstugi zadan ktéregos z pionéw, np.
w przypadku outsourcingu ksiegowoséci przeka-
zujemy zadania wykonywane wczeéniej przez
pion ksiegowy, a w przypadku outsourcingu ka-
drowo-ptacowego oddajemy do obstugi dziata-
nia wykonywane przez dziat kadrowy.

Okresl, co chcesz kupic

Na czym wiec polega przewaga podejécia proce-
sowego nad funkcjonalnym we wdrazaniu out-
sourcingu? Podejscie funkcjonalne (niestety po-
wszechnie stosowane) zakltada, ze outsourcu-
jemy funkcje przedsiebiorstwa rozumiane jako
piony odpowiedzialne za te funkcje. Takie zato-
zenie powoduje, Ze czesto btednie utozsamia sie
zadania przekazywane outsourcerowi z opera-
cjami wykonywanymi do tej pory przez pracow-
nik6w na stanowiskach znajdujgcych sie wedtug
struktury w pionach odpowiedzialnych za wy-
dzielang funkcje.

W przypadku podejscia funkcjonalnego procedu-
ra wydzielenia sktada sie wiec z kilku krokéw:

« wskazanie funkcji, ktéra w catosci lub w cze-
$ci ma zostac przekazana do realizacji outsour-
cerowi;

« identyfikacja w strukturze organizacyjnej
jednostKi (piony, dziaty, zespoty, stanowiska);
odpowiedzialne za realizacje tej funkcji.

» okreslenie zadan, ktére sa wykonywane
przez wskazana komorke organizacyjngiprze-
kazanie ich outsourcerowi.

W przypadku podejscia funkcjonalnego przed-
siebiorstwo traktuje outsourcing jako wydzie-
lenie ze swojej struktury organizacyjnej pew-

nej jednostki i przekazanie jej obowigzkow ze-
wnetrznemu dostawcy. Takie uproszczenie rodzi
zagrozenie niepetnego uchwycenia catego ob-
szaru dziatalno$ci firmy, ktéry przekazujemy
do obstugi outsourcerowi, moze skutkowa¢ po-
minieciem pewnych zadarn i nieujeciem ich w za-
kresie obowigzkéw outsourcera. Z taka sytuacja
mamy do czynienia, kiedy w przedsiebiorstwie
pewne operacje - wchodzace w sktad procesu
realizacji wydzielanej funkcji - nalezg do zakre-
su obowigzkow stanowisk przypisanych organi-
zacyjnie do innych jednostek nieodpowiadaja-
cych bezposrednio za realizacje outsourcowanej
funkcji. Wystarczy spojrze¢ na firme, w ktérej
za wykonywanie funkcji kadrowo-ptacowej jest
odpowiedzialny dziat kadrowo-ptacowy, jednak
niektére zadania zwigzane z procesem kadrowo-
-placowym sg wykonywane przez inne jednost-
ki. Przyktadowo: w dziale prawnym przygoto-
wuje sie opinie w zakresie prawa pracy, w dziale
kontrolingu do systemu ksiegowego sg przeka-
zywane dane dotyczace wynagrodzen, w dziale
finansowym dokonuje sie przelewdéw wynagro-
dzen, a zespo6t IT obstuguje informatyczny sys-
tem kadrowy.

Przedsiebiorstwo, ktére okresla obszar do wy-
dzielenia przez pryzmat podejécia funkcjonal-
nego, moze nie dostrzec wszystkich zadan, kté-
re nalezaltoby uja¢ w zakresie obowigzkéw do-
stawcy zewnetrznego (patrz rysunek: , Podejscie
funkcjonalne przy wydzielaniu obszaru outsour-
cingu”).

Co zatem zrobi¢, aby unikng¢ nieprzyjemnej nie-
spodzianki, kiedy okazuje sie, ze byli$my pew-
ni, ze przekazali$my zewnetrznemu dostawcy
wszystkie obowiazki w wydzielonym obszarze,
a w trakcie wspoétpracy okazuje sie, ze ,nie za-
uwazylismy” kilku waznych zadan wykonywa-

» Podejscie funkcjonalne przy
wydzielaniu obszaru outsourcingu
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Personel Plus

nych poza departamentem, ktory wyoutsourco-
walismy?

Stosujac podejscie procesowe w wydzielaniu
obszaru outsourcingu (patrz rysunek: ,Podej-
$cie procesowe przy wdrazaniu outsourcingu”),
przedsiebiorstwo najpierw identyfikuje procesy
w ramach szerokiego obszaru swojej dziatalno-
$ci. Dzieki temu otrzymuje peten obraz zadan, ja-
kie mozna przekazac outsourcerowi. Dopiero po
okresleniu wszystkich proceséw przedsigebior-
stwo podejmuje decyzje, ktore procesy (badzich
fragmenty) zostang przekazane outsourcero-
wi. Struktura organizacyjna nie jest wiec w tym
przypadku punktem wyjscia do okreslenia wy-
dzielanego obszaru. Planowanie reorganizacji
struktury organizacyjnej nastepuje po zidenty-
fikowaniu zadan, ktére w zwigzku z przekaza-
niem do realizacji zewnetrznemu dostawcy od-
cigza rodzime komorki organizacyjne.

Podejscie procesowe daje zatem mozliwo$¢
uchwycenia petnego zakresu zadan, ktére po-
winny wej§¢ wzakres obowigzkow outsourcera.
Podej$cie procesowe ma wiec przewage nad
podejéciem funkcjonalnym przy wdraza-
niu outsourcingu, poniewaz pozwala na ta-
kie wyznaczenie obszaru zadan przekazy-
wanych outsourcerowi, ktére zapewni P

» PodejScie procesowe przy wdrazaniu
outsourcingu
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