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1. Wstep

Jedna z najpopularniejszych obecnie koncepcji zarzadzania stosowang do reor-
ganizacji 1 wyszczuplenia struktur organizacyjnych, w celu zapewnienia organizacji
wigkszej elastycznosci, jest outsourcing. Outsourcing to ,,przedsigwzigcie polegaja-
ce na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego reali-
zowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich do realizacji innym podmiotom gospo-
darczym” [Trocki 2001, s. 13].

Obecnie trudno wyobrazi¢ sobie organizacjg , ktora samodzielnie zajmuje si¢
rozwojem swojego produktu i utrzymywaniem kontaktéw z klientem, a jednocze$nie
sama dba o to, aby nadazy¢ za zmieniajacymi si¢ aspektami zwigzanymi z innymi
obszarami swojej dziatalno$ci — prawnym, informatycznym, marketingowym itd.

Outsourcing zaistniat na rynku w odpowiedzi na potrzebg specjalizacji firm w
obszarach, ktore sa dla nich core bussinessem. W literaturze jest on wskazywany
jako jedno z narzedzi wspierajacych wdrazanie Business Process Reengineering
(BPR) [Kupczyk, Korolewska-Mroz, Czerwonka 1998, s. 95]. Moze by¢ zatem po-
mocny w aplikacji podejscia procesowego w firmie. ,, Wyprowadzenie” na zewnatrz
firmy obszaréw, ktore naleza do dziatalnosci pomocniczej czy wspierajacej, moze
przyczynic si¢ do obnizenia kosztow, zmniejszenia biurokracji, sptaszczenia struktu-
ry, a w nastgpstwie ulatwic¢ przekonstruowanie i procesow zachodzacych w firmie i
zarzadzanie nimi. W praktyce to wlasnie podej$cie procesowe stanowi wsparcie dla
wdrozenia outsourcingu. Przyczyna, dla ktérej outsourcing jest wdrazany w przed-
sigbiorstwie czgsciej niz BPR, jest to, ze wystepuje na rynku jako powszechnie do-
stepna usluga oferowana przez wielu dostawcdéw — narzedzie gotowe do aplikacji w
firmie. BPR jest filozofia obejmujaca wszystkie dziedziny dziatalnosci firmy, przez
co jest koncepcja bardziej skomplikowana i trudniejsza do wdrozenia niz outsour-
cing. Powszechne zastosowanie outsourcingu w praktyce gospodarczej nie oznacza
wecale, ze jest to narzgdzie proste.
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Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci i przydatno$ci wykorzystania
elementéw podejscia procesowego, na tle podejscia funkcjonalnego, we wdrazaniu
outsourcingu. Temat ten rozwazany jest w trzech wybranych aspektach: przy wy-
znaczaniu, analizie kosztoOw oraz ocenie i kontroli obszaru podlegajacego outsour-
cingowi.

2. Czynniki sukcesu wdrozenia outsourcingu

Naturalna odpowiedzia na coraz wigksze zapotrzebowanie na ustugi outsourcin-
gu jest pojawienie si¢ na rynku wielu przedsigbiorstw oferujacych ten produkt. Ta
powszechnos$¢ przyczynia sig niestety do ztudnego przeswiadczenia, ze outsourcing
moze sta¢ si¢ prostym ,,lekarstwem” na liczne problemy organizacji. Deloitte Con-
sulting w swoim raporcie wykazuje, ze 70% duzych spolek na $wiecie nie jest usa-
tysfakcjonowanych wspotpraca z outsourcerami, a 25% badanych przedsigbiorstw
postanowito ponownie przeja¢ funkcje wezesniej wydzielone zewngtrznym firmom
[Szymborska-Sutton 2005]. Natomiast firma konsultingowa KPMG, przeprowadza-
jac badania na 123 przedsigbiorstwach, uzyskata interesujace dane, z ktérych wyni-
ka, ze 75% ankietowanych byto niezadowolonych z wykonania co najmniej jednego
elementu umowy outsourcingowej [Gay, Essinger 2002, s. 20]. Powyzsze badania
$wiadcza o tym, ze stosowanie outsourcingu wiaze si¢ z duzym ryzykiem. Co wigc
determinuje sukces takiego przedsigwzigcia?

Traktujac przedsigwzigcie polegajace na wdrozeniu outsourcingu jako projekt,
mozna sadzi¢, ze w duzym stopniu jego sukces zalezy, jak w przypadku kazdego
projektu, od prawidlowo przeprowadzonego procesu wdrozeniowego (w tym etapu
planowania). Taka zalezno$¢ wida¢ w badaniach przeprowadzonych przez The Out-
sourcing Institute Membership. Wynika z nich, Ze o sukcesie wdrozenia outsourcin-
gu do firmy decyduja w gtéwnej mierze [ The Outsourcing Institute 1998]:

1) uswiadomienie sobie celow spotki,

2) strategiczna wizja i plan,

3) wyselekcjonowanie odpowiedniego outsourcera,

4) uzyskanie akceptacji, a co za tym idzie, zaangazowania kierownictwa wyz-
szego szczebla,

5) stworzenie odpowiedniego kontraktu,

6) dobra komunikacja oraz przeptyw informacji do oséb zwiazanych z proce-
sem wdrozenia,

7) nieprzerwane zarzadzanie relacjami,

8) zastosowanie specjalistycznej wiedzy zewngtrznej,

9) ostroznos¢ 1 uwaga przy zagadnieniach dotyczacych personelu,

10) wyptacalno$¢ krotkoterminowa.

Patrzac na wymienione czynniki sukcesu wdrozenia outsourcingu, mozna za-
uwazy¢, ze sze$¢ pierwszych czynnikdw odnosi si¢ wyraznie do etapu wdrozenia,
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a pozostate realizowane sa we wszystkich etapach przedsigwzigcia outsourcingowe-
g0. Mozna wigc sadzi¢, ze etap wdrozenia outsourcingu jest strategicznie wazny dla
osiagnigcia zamierzonych korzysci. Opinig t¢ potwierdza raport Instytutu Ipsos, z
ktorego to raportu wynika, ze ,,etap podejmowania decyzji i przygotowania wdroze-
nia ma decydujacy wplyw na sukces kontraktu outsourcingowego. Tymczasem pol-
skie firmy wlasnie wtedy popetniaja najpowazniejsze btedy” [Banachowicz 2009].

3. Podejscie procesowe a podejscie funkcjonalne
we wdrazaniu outsourcingu

Wdrozenie outsourcingu wiaze si¢ z wprowadzeniem duzych zmian w przedsig-
biorstwie. Zmiany sa tym wigksze, im bardziej strategiczne sq funkcje przedsigbior-
stwa, ktore zostang wydzielone na zewnatrz organizacji. Jednym z gléwnych pytan,
jakie zadaje sobie organizacja decydujaca si¢ na outsourcing, jest pytanie o obszar
dziatalnosci firmy, ktory nalezy przekaza¢ do realizacji zewngtrznemu dostawcy.
Mozliwe sa tu dwa podejscia do analizy obszaru, ktory przejmie outsourcer: funk-
cjonalne i procesowe. Te dwa rdzne podejécia przedstawione zostana w dalszej czg-
$ci artykutu, w trzech aspektach: przy wydzielaniu, analizie kosztow oraz ocenie i
kontroli obszaru podlegajacego outsourcingowi.

Analizujac aspekt wydzielenia obszaru outsourcingu, podej$cie funkcjonalne
polega najpierw na wskazaniu funkcji, ktéra w catosci lub w czesci ma zostac prze-
kazana do realizacji outsourcerowi. Nastepnie identyfikuje si¢ w strukturze organi-
zacyjnej jednostki (piony, dziaty, zespoly, stanowiska) odpowiedzialne za realizacjg
tej funkcji. Kolejnym krokiem jest okreslenie zadan, ktore sa wykonywane przez
wskazana komorke organizacyjna. W przypadku podejscia funkcjonalnego przedsig-
biorstwo traktuje outsourcing jako wydzielenie ze swojej struktury organizacyjnej
pewnej jednostki 1 przekazanie jej obowiazkéw zewngtrznemu dostawcy. Podejscie
funkcjonalne taczy wigc poszczegdlne funkcje przedsigbiorstwa (np. finansowa, ka-
drowo-ptacowa) z obowigzkami komorek firmy (np. dzialu finansowego, dziatu ka-
drowo ptacowego) odpowiedzialnych za ich realizacj¢. Nie dostrzega wigc ciagu
zadan jako spdjnego procesu doprowadzajacego do realizacji okreslonej funkcji
przedsigbiorstwa, skupia si¢ natomiast na jednostkach organizacyjnych firmy odpo-
wiedzialnych za tg funkcje.

Na rysunku 1 przedstawiony zostal sposob okreslania obszaru podlegajacego
outsourcingowi z zastosowaniem podejscia funkcjonalnego.

Przedsigbiorstwo rozwazajace przekazanie pewnego obszaru swojej dziatalnosci
zewngtrznej firmie, stosujgc podejscie funkcjonalne, bedzie wige analizowaé swo-
ja strukture i stanowiska zwiazane z wydzielanym obszarem, aby zidentyfikowac
zadania przydzielone do tych stanowisk i na tej podstawie okresli¢ obszar, ktory
przekaze outsourcerowi.
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Rys. 1. Podejscie funkcjonalne w wydzielaniu obszaru outsourcingu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Takie spojrzenie rodzi zagrozenie niepetnego uchwycenia catego obszaru dzia-
falnosci firmy, ktory przekazujemy do obshugi outsourcerowi, moze skutkowac po-
minigciem pewnych zadan i nieujgciem ich w zakresie obowiazkéw outsourcera.
Sytuacja taka moze nastapi¢, kiedy w przedsigbiorstwie pewne zadania, wchodzace
w sktad procesu realizacji wydzielanej funkcji, naleza do zakresu obowigzkow sta-
nowisk przypisanych organizacyjnie do innych jednostek organizacyjnych nieodpo-
wiadajacych bezposrednio za realizacje funkcji podlegajacej outsourcingowi. Przy-
ktadem moze by¢ firma, w ktorej za wykonywanie funkcji kadrowo-placowej
odpowiedzialny jest dzial kadrowo-placowy. Jednak niektére zadania zwigzane z
procesem kadrowo-ptacowym wykonywane sa przez inne jednostki. Na przyktad w
dziale prawnym przygotowuje si¢ opinie w zakresie prawa pracy, w dziale kontrolin-
gu przekazuje si¢ do systemu ksiggowego dane dotyczace wynagrodzen, a w dziale
finansowym dokonuje si¢ przelewow wynagrodzen.

Przedsigbiorstwo, ktore okresla obszar do wydzielenia przez pryzmat podejécia
funkcjonalnego, moze nie dostrzec wszystkich zadan, ktore nalezatoby uja¢ w zakre-
sie obowiazkow dostawcy zewngtrznego, co moze stac si¢ w przysztosci przyczyna
niespetnienia oczekiwan klienta przez outsourcera.

Stosujac podejscie procesowe w wydzielaniu obszaru outsourcingu (rys. 2),
przedsigbiorstwo najpierw identyfikuje procesy w ramach szerokiego obszaru swo-
jej dziatalnosci'. Dzieki temu otrzymuje peten obraz zadan, jakie mozna przekazac
outsourcerowi. Dopiero po okresleniu wszystkich proceséw w ramach analizowane-

! Nalezy zaznaczy¢, ze piszac o podej$ciu procesowym we wdrazaniu outsourcingu, mysli si¢
o metodzie wyznaczania, analizowania i kontroli obszaru wydzielanego do obstugi zewngtrznej, a nie
o outsourcingu proceséw biznesowych (Business Process Outsourcing — BPO), ktory rowniez opiera
si¢ na procesach i orientacji procesowej, ale jest osobnym typem outsourcingu.
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g0 obszaru przedsigbiorstwo podejmuje decyzje, ktore procesy badz ich fragmenty
zostana przekazane outsourcerowi. W podejsciu procesowym stanowiska pracy i
jednostki organizacyjne nie sa punktem wyjscia w okreslaniu obszaru outsourcingu,
lecz ich ostateczna struktura jest raczej konsekwencja wydzielenia proceséw, a co za
tym idzie, outsourcingiem pewnych zadan, ktére wczesniej przydzielone byty do li-
kwidowanych stanowisk. Struktura organizacyjna nie jest wigc w tym przypadku
punktem wyjscia do okres$lenia wydzielanego obszaru. Planowanie reorganizacji
struktury organizacyjnej nastgpuje po zidentyfikowaniu zadan, ktore w zwiazku z
przekazaniem do realizacji zewngtrznemu dostawcy odcigza rodzime komorki orga-
nizacyjne.

Jak zatem wida¢, podejscie procesowe daje mozliwos¢ uchwycenia petnego za-
kresu zadan, ktore powinny wej$¢ w zakres obowiazkdéw outsourcera.

Zadanie
A

Obszar do

» Zadanie .
PROCES > wyoutsourcowania

B

Zadanie
C

Rys. 2. Podejscie funkcjonalne we wdrazaniu outsourcingu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mozna wigc zauwazy¢, ze podejscie procesowe ma przewage nad podejsciem
funkcjonalnym przy wdrazaniu outsourcingu, poniewaz pozwala ono na takie wy-
znaczenie obszaru zadan przekazywanych outsourcerowi, ktore zapewni ciaglos¢ i
efektywna ich realizacjg poza strukturami przedsigbiorstwa.

Korzysci z zastosowania podejscia procesowego widoczne sa zarOwno w wy-
dzielaniu obszaru, ktory ma zosta¢ przekazany outsourcerowi, jak i w ocenie opta-
calnosci przedsigwzigcia. Warto zatem przyjrzec si¢ kwestii kosztow przy okre§laniu
zakresu wydzielenia. Jednym z argumentow majacych przekona¢ przedsigbiorstwa
do outsourcingu jest obnizenie kosztow przy zastosowaniu obstugi zewngtrzne;j.
Rzeczywiscie jest o co walczy¢, poniewaz wedlug badan Gatner, Inc. All Right Re-
served [Czerkies, Anoszczenko 2009]:

* 78% Human Resources Outsourcing’ (HRO) zredukowato koszty dziatu kadro-

wo-placowego od 10 do 40%,

e 32% HRO zredukowato koszty dziatu kadrowo-ptacowego ponizej 10%.

Wiele firm dokonuje analizy kosztoéw zwiazanych z outsourcingiem, sumujac

miesigczne wynagrodzenia na stanowiskach zajmujacych sig realizacja funkcji, kto-

2 Ttumaczenie: outsourcing personalny — outsourcing proceséw personalnych.
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ra ma zosta¢ przekazana na zewnatrz, i porownujac otrzymana kwotg z oferowanym
miesigcznym wynagrodzeniem outsourcera. W praktyce czgsto sumowane sg jedynie
wynagrodzenia tych pracownikow, ktorzy organizacyjnie przypisani sa do dziatu
funkcjonalnie zwigzanego z obszarem podlegajacym outsourcingowi. Niestety w
przypadku outsourcingu kalkulacja optacalnosci nie jest taka prosta. Koszty obstugi
wewngetrznej analizowanego obszaru, obliczane w powyzszy sposob, czgsto sg nizsze
od kosztéw proponowanych przez wyspecjalizowane firmy zewnetrzne. Taka sytu-
acja jest spowodowana tym, ze obliczajac koszty realizacji funkcji wewnatrz organi-
zacji, patrzymy jedynie na strukturg organizacyjna, pomijajac wiele zadan realizowa-
nych przez pracownikow na stanowiskach nienalezacych do dziatéw bezposrednio
odpowiedzialnych za obszar podlegajacy outsourcingowi. Aby okresli¢ rzeczywiste
(petne) koszty ponoszone podczas realizacji funkcji w ramach wtasnych struktur, na-
lezy zastosowac podejscie procesowe. Identyfikacja procesow, ktore chcemy przeka-
za¢ zewngtrznej firmie, pozwoli, jak wezes$niej wykazano, na okreslenie wszystkich
zadan, ktore potencjalnie mozemy wpisa¢ w zakres obowiazkow outsourcera. Anali-
zujac np. outsourcing kadrowo-ptacowy, z wykorzystaniem podejscia procesowego,
mamy mozliwo$¢ zidentyfikowania kosztow nie tylko zadan realizowanych w ra-
mach jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za wydzielang funkcje¢ (np. dziat ka-
drowo-ptacowy), jak to jest w przypadku podejscia funkcjonalnego. Stosujac podej-
$cie procesowe, pamigta si¢ rowniez o kosztach innych zadan, takich jak np. szkolenia
pracownikow dziatu kadrowo-placowego, opinie z zakresu prawa pracy czy obshuga
informatyczna systemu kadrowego, ktore naleza do procesu podlegajacego outsour-
cingowi, a wykonywane sa przez inne dziaty niz dziat kadrowo-ptacowy.

Dodatkowa korzyscia z zastosowania podejscia procesowego do wdrazania out-
sourcingu, poza wymienionymi wczesniej, sa mozliwosci pelniejszej oceny i kontro-
li realizacji przez firm¢ zewngtrzna wydzielonego obszaru. Z badan przeprowadzo-
nych przez Darmstddter Softwarehouses Servicetrace, firmy czgsto nie sa w pelni
$wiadome, jakie ustugi otrzymaja od dostawcy, co skutkuje pozniejszym niezado-
woleniem z outsourcingu [Wolff 2009]. Jezeli przedsigbiorstwo przekazuje na ze-
wnatrz procesy (ciag zadan), a nie funkcje (stanowiska z przydzielonymi do nich
zadaniami), to tatwiej jest mu kontrolowa¢ zakres i poziom realizacji tych procesow
oraz zarzadza¢ miejscami ,,styku” procesOw wykonywanych wewnatrz organizacji i
poza nig (w ramach outsourcingu).

W przypadku podejscia procesowego firma moze traktowaé swojego outsource-
ra jak wlasciciela procesu i jako takiego rozlicza¢ go z wykonywania procesu.

4. Przydatnos$¢ podejscia procesowego
w praktyce uslug outsourcingowych

Firma Impel HR Service (IHRS) jako outsourcer ustug kadrowo-ptacowych
dziata na rynku od 7 lat. W obliczu dynamicznego rozwoju rynku outsourcingu oraz
na podstawie zdobywanych doswiadczen, przedsigbiorstwo podejmuje liczne dzia-
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tania, by odpowiada¢ na rosnace oczekiwania klientow. Jednym z takich dziatan
byto podjecie w 2006 r. decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscia. W 2007 .
opisywana spotka otrzymata certyfikat jakosci ISO 9001:2000. Opisanie dziatan wy-
konywanych w ramach organizacji w postaci procesow i ich procedur jest odpowie-
dzia na konieczno$¢ identyfikacji i zarzadzania ciagiem przyczynowo-skutkowym
dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie 1 wyjscia poza ramy skostniatych struk-
tur funkcjonalnych. Wdrozenie ISO 9001:2000, a przez to uporzadkowanie dziatan i
okreslenie ich miejsc w poszczegolnych procesach przyczynity si¢ do zwigkszenia
kontroli jakosci obstugi klienta. Zgodnie z wymogami systemu zarzadzania jakoscia
poszczegblne procesy sa systematycznie doskonalone, zgodnie ze zmieniajacymi si¢
warunkami otoczenia i najlepsza wiedza dostepna w organizacji. Wdrozenie syste-
mu zarzadzania jakoscia ISO 9001:2000 w firmie Impel HR Service $wiadczy o
dostrzeganiu przez zarzad tej firmy korzysci ptynacych z zarzadzania procesowego.

Stosowanie si¢ do norm jakosci i podejscie procesowe przekladaja si¢ nie tylko
na funkcjonowanie wewngtrznych struktur przedsigbiorstwa, lecz takze na jego
wspotprace z klientem. Jednym z proceséw opisanych w ramach ISO 9001:2000 w
spotce Impel HR Service jest proces Kadry i Place, dotyczacy ushugi §wiadczone;j
klientom. Celem tego procesu jest ,,zapewnienie, ze poprzez spelnienie wymagan
[klienta], osiagana jest zaktadana jako$¢ ustugi kadrowo-pltacowe;j™.

Impel HR Service jest nie tylko outsourcerem, ale jako spotka nalezaca do Gru-
py Kapitatowej Impel, jednego z wiodacych dostawcow ustug outsourcingowych w
Polsce, réwniez korzysta z ustug innych spotek corek w zakresie np. outsourcingu
ksiggowego, finansowego, informatycznego czy marketingu. Dzigki temu, ze IHRS
jest zarowno dostawca, jak i odbiorca ustug outsourcingowych, moze obserwowac
to narzedzie z pozycji i ustugodawcy, i klienta. Korzystajac ze swojej wiedzy i1 do-
$wiadczen w zakresie outsourcingu, IHRS preferuje spojrzenie procesowe rowniez
we wdrazaniu ustugi kadrowo-ptacowej u klienta. Z doswiadczenia firmy wynika, ze
wdrozenie outsourcingu u klienta, z wykorzystaniem podejscia procesowego, prze-
biega sprawniej i jest obarczone mniejszym ryzykiem niz u klientow, ktérzy prefe-
ruja podejscie funkcjonalne. Nalezy tez wspomnie¢ o barierach w wykorzystaniu
podejscia procesowego w analizie wydzielanego obszaru. Najczesciej sa nimi niska
$wiadomos¢ klienta odnosnie do wydzielanego procesu oraz jego niech¢¢ do dziele-
nia si¢ z outsourcerem peing wiedza na temat proceséw zachodzacych wewnatrz
organizacji. Dos§wiadczenia Impel HR Service w tym zakresie potwierdza raport
Polski rynek outsourcingu back-office przedstawiony przez firm¢ ArchiDoc. Wynika
z niego, ze wiele firm (obecnych i potencjalnych klientdw outsourcerow) ma wciaz
bardzo mata wiedzg o outsourcingu [Kope¢, Hawryszuk 2009]. Brak mozliwosci
przeanalizowania wszystkich podproceséw zwiazanych z przekazywana dziatalno-
$cia moze skutkowa¢ niepelnym rozeznaniem potrzeb klienta, co w konsekwencji

3 Ksigga ISO 9001:2000 stworzona dla Impel HR Service; proces Kadry i Place.
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moze doprowadzi¢ do powaznych nieporozumien migdzy stronami kontraktu i
utrudnien w realizacji ustugi.

Warto réwniez podkreslié, ze od lipca br. analizowane przedsigbiorstwo korzysta
ze zintegrowanego systemu informatycznego SAP — modul HR do obstugi kadrowo-
-ptacowej wigkszosci spotek Grupy Kapitatowej Impel. Obecnie firma przygotowuje
si¢ do wdrozenia tego systemu rowniez w obstudze klientow zewngtrznych. Wdro-
zenie systemOw SAP, a nastepnie zarzadzanie nimi opieraja si¢ na podejsciu proce-
sowym — analizie proceséw biznesowych — i identyfikowaniu na tej podstawie wy-
magan wobec systemu [Hajduk 2009]. Mozna sig spodziewac, ze wraz z pojawieniem
si¢ mozliwosci obstugi klientow za pomoca systemu SAP, podejscie procesowe do
analizy obszaru outsourcingu nie bgdzie juz tylko dobra praktyka (jak dzi$), ale sta-
nie si¢ koniecznoscia.

5. Podsumowanie

Outsourcing jest koncepcja, ktora moze stac si¢ srodkiem do osiagnigcia wigk-
szej elastycznosci 1 zdolnosci przystosowania firm do zmieniajacych si¢ warunkow
na rynku. Obecnie umiejgtno$¢ szybkiego reagowania na zmiany jest dla przedsig-
biorstw szansa na zdobycie przewagi konkurencyjnej. Outsourcing nie jest jednak
prostym narzedziem i w praktyce gospodarczej znanych jest wiele przyktadow nie-
udanych aplikacji tego rozwiazania w przedsigbiorstwach. Skuteczno$¢ tej koncepcji
w duzej mierze zalezy od etapu wdrozeniowego. Aby zwigkszy¢ szanse na powodze-
nie wdrozenia outsourcingu, nalezy odpowiednio dobra¢ narzedzie do wyznaczania
1 oceny obszaru, ktory powinni§my przekaza¢ outsourcerowi. Przedsigbiorstwo jest
organizmem, w ktorym réwnolegle wykonywane sa rézne procesy wzajemnie sig¢
przenikajace i uzupehiajace, dlatego przy przekazywaniu funkcji zewngtrznemu do-
stawcy bardzo istotne jest, aby zadania realizowane wewnatrz przedsi¢biorstwa oraz
na zewnatrz (przez outsourcera) nadal stanowity spojny system i umozliwiaty orga-
nizacji prawidlowe funkcjonowanie. W okre$laniu zadan, ktore chcemy przekazac¢
outsourcerowi, a takze w kalkulacji optacalnosci outsourcingu oraz jego koordynacji
bardzo praktyczne i odpowiednie wydaje si¢ podejscie procesowe. Ujmujac wydziela-
ny na zewnatrz obszar jako proces, a nie fragment struktury organizacyjnej, unikamy
wielu komplikacji zwigzanych z funkcjonalnym podzialem komodrek przedsigbior-
stwa. Powyzsze stanowisko potwierdzone jest przez doswiadczenia przedstawione-
go w tym artykule przedsigbiorstwa. Obserwujac dynamicznie rozwijajacy si¢ rynek
systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie procesami biznesowymi,
mozna sadzi¢, ze wraz ze wzrostem znaczenia i wykorzystania tych systemow (sze-
roko stosowanych przez outsourcerow), wzrosnie rowniez znaczenie podejscia pro-
cesowego we wdrozeniach outsourcingu.
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A PROCESS APPROACH IN THE IMPLEMENTATION
OF OUTSOURCING

Summary

The outsourcing is a very popular concept applied in order to reorganize a company and to make it
more flexible and adaptable. However, the outsourcing is a complicated instrument. Its success depends
on many factors. Most often the failures of outsourcing’s implementation occur due to mistakes made
during the introductory stage. The aim of this article is to introduce the reader to the issue of using the
process approach in a correct outsourcing’s implementation. The work is of theoretical-empirical cha-
racter. In the article, the idiographic approach is used. The searching techniques used by the author are
the analysis of the sources, the interview, and the observation.
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