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Korzysci i zagrozenia w outsourcingu
personalnym

Wstep

Na przestrzeni niespetna dwudziestu lat zaszly intensywne zmiany w
ramach procesu outsourcingu. Zmienia si¢ w nim zakres wydzielenia od
czynnosci prostych do calych procesow biznesowych, w tym zwiazanych z
dziatalno$cia podstawowa (core business). Ciagle rosngce zainteresowanie
wykorzystaniem outsourcingu w przedsigbiorstwach wynika z wigkszej
$wiadomos$ci zrozumienia samego procesu przez kadre zarzadzajaca, a
takze konieczno$ci redukcji kosztow bez pogarszania jakosci obstugi
odpowiednich grup odbiorcow. Do tych odbiorcow, oprocz klientow
zewnetrznych takze naleza pracownicy. Oni stanowia grupe, ktora
bezposrednio dotykaja dziatania w ramach outsourcingu personalnego (HR).
Celem tych dziatah z zatozenia jest: obnizenie kosztow funkcjonowania
dziatbw personalnych poprzez ograniczenie rutynowych czynnosci z
zakresu administrowania kadrami, ktéore moga by¢ wykonane przez
zleceniobiorce taniej i bez pogarszania jakosci; skupienie si¢ pracownikow
tych dzialow na pracach zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi
(czyli np. z zatrudnianiem, tworzeniem, modyfikowaniem programow
motywacyjnych, systeméw  wynagrodzen, planowaniem rozwoju
zawodowego pracownikéw); poprawa zadowolenia pracownikow dziatéw
personalnych z wykonywanej pracy dzieki mozliwosci skupienia sie na
dziataniach wspomagajacych prace kadry kierowniczej. W wyniku
zastosowania outsourcingu HR  powstaje potrzeba przesuniecia
pracownikoéw dzialow kadrowych do realizacji innego rodzaju dziatan w
firmie, przeniesienia ich w czgséci lub catosci do dostawcy ustug, a takze
redukcji zatrudnienia.

Podstawowym celem artykutu jest: pokazanie zmian zachodzacych w
procesie outsourcingu, analiza zakresu dziatan w ramach outsourcingu
personalnego i identyfikacja korzys$ci oraz zagrozen wynikajacych z jego
zastosowania.
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1. Outsourcing - podstawowe tendencje zmian na rynku §wiatowym

W ewolucji outsourcingu wyrdznia si¢ kilka faz rozwoju, w ramach
ktorych przedsigbiorstwa daza do realizacji okre§lonych celéow. I tak, w
pierwszej fazie stosowania outsourcingu firmy dazyly gléwnie do
obnizenia kosztow prowadzonej dziatalno$ci, przesuwajac proste czynnosci
lub pomocnicze na zewnatrz. W drugiej fazie celem ich dziatan byta
poprawa jakosci $wiadczonych ustug przy wsparciu wysokiej klasy
technologii. Z kolei w trzeciej, koncentruja si¢ one na zwigkszeniu
innowacyjnosci oraz dalszym rozwoju. Wydzielane sag m.in. dzialy R&D,
badan i analiz (banki), marketingu, oraz sekcje prawne, a motorem zmian
staje sic vendor outsourcingu®, ktory moze dostarczaé nowe pomysty,
koncepcje i innowacje, by¢ inicjatorem wejscia na nowy rynek czy nawet
zmiany definicji biznesu. Na zewnatrz wydzielane si¢ takze ushugi
zwigzane z outsourcingiem procesoOw wiedzy (Knowlegde Process
Outsourcing — KPO). Dominujg w tych dziataniach firmy: farmaceutyczne,
zaawansowanych technologii oraz banki. Charakterystyczng cechg KPO
jest koniecznos¢ Scistej, mozna powiedzie¢, iz nawet jeszcze $cislejszej niz
w tradycyjnym outsourcingu, wspolpracy klienta i ustugobiorcy®. Fazy te
obrazuja cele, do jakich firmy daza. Ich znajomo$¢ pozwala uniknaé
ewentualnego ryzyka zwigzanego z faktem, iz zrealizowanie celu, jakim np.
obnizka kosztow funkcjonowania, nie zawsze begdzie prowadzilo do
umocnienia pozycji na rynku, czy zdobycia przewagi konkurencyjnej

Outsourcing mozna analizowal poprzez pryzmat popularnosci
wydzielenia okre$lonych funkcji na zewnatrz przez firm¢ oraz rozwdj
rynku ustug outsourcigowych w formie centrow Business Process
Outsourcing (BPO) i Shared Services Center (SSC). W 2004 roku
International Data Corporation (IDC) oszacowal, Zze roczna wartos$¢
globalnego rynku BPO byta wyzsza o 10,8% niz 2003r. i prognozowat jego
warto$¢ na poziomie bliskim

! Vendor outsourcingu to firma przejmujaca do wykonania okreslone procesy
biznesowe.

2 por. Klosinska O.: Ewolucja outsourcingu: od sposobu na obnizenie kosztéw do
narzedzia realizacji strategii, dodatek HBRP poleca: Rozne oblicza outsourcingu.
Nowe wyzwania, najlepsze praktyki, ,,Harvard Business Review Polska” 2008, s.16;
Couto V.., Divakaran A., How to Be an Outsourcing Virtuoso, Resilience Report,
“Strategy+Business” Online” z 14.09.2006, s. 5-11, http://www.strategy-
business.com/resiliencereport/resilience, 10.04.2009
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podwojeniu w 2009 . Jak wskazuja szacunkowe dane, oparte na
warto$ciach raportowanych przez globalne firmy outsourcingowe, warto$¢
$wiatowego outsourcingu za rok 2008wyniosta okoto 310 mld USD. Jest to
skumulowana warto$¢ przychodow firm z branzy BPO oraz ITO
(Information Technology Outsourcing). W kwocie tej nie bierze sie pod
uwage ani lokalnych firm sektora BPO, ani firm konsultingowych
zaangazowanych ~w  doradztwo na etapie wdrozenia modelu
outsourcingowego, ani przede wszystkim centréw SSC dzialajacych w
ramach grup kapitalowych, tzw. captive centers, ktore najczeSciej nie
raportujg oddzielnie swoich przychoddéw, nie dzialajac na zasadach
komercyjnych?”.

Kolejne najnowsze dane NelsonHall (2010) pokazuja, ze w 2009 r.
catkowita warto§¢ nowych kontraktow (Total Contract Value TCV)
zleconych na globalnym rynku ustug BPO i ITO przekroczyta 67 mld
dolaréw i byla tym samym wigksza o 5% w porownaniu z rokiem 2008.
Ujecie warto$ci tych kontraktow z uwzglednieniem tempa zmian
przedstawia Tabela 1.

¥ Couto V., Divakaran A., How o Be ...

* Rynek outsourcingu w Polsce rozkwita;
http://www.egospodarka.pl/48327,Rynek-outsourcingu-w-Polsce-
rozkwita,1,39,1.html 27.01.2010
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Tab.l  Catkowita  wartos¢  nowych  zleconych  kontraktow
outsourcingowych (TCV) w latach 2008 i 2009

Region Wartos¢  Struktura  Warto$¢  Struktura ~ Zmiana
TCV (w TCVw TCV(w TCVw w %
mld 2008 mld 2009
dolaréw) dolaréw)
2008 2009
Ameryka 33,3 52,2% 17,6 26,3% -47,0%
Poinocna
Europa 26,8 42,0% 43,8 65,4% 63,0%
Azjai 0,7 1,1% 1,8 2,7% 157,0%
Oceania
pozostate 3 4,7% 3,8 5,7% 26,7%
regiony
Razem 63,8 100,0% 67 100,0% 5,0%

Zrédlo: modyfikacja wlasna na podstawie: Raport NelsonHall 2010, [za:]
Wolak D., Europejski biznes postawil na outsourcing, , Rzeczpospolita’’, dodatek
Ekonomia z dn. 11.02.2010

Z danych zawartych w powyzszej tabeli wynika, ze nastgpita zmian
proporcji i ukladu sit na globalnym rynku S$wiatowym. Mniejsza
aktywnoscig (spadek z 33,3mld $ w 2008 do 17,6 mld $ w 2009 r) w
zawieraniu kontraktow wykazatly si¢ natomiast firmy amerykanskie, bedace
do roku 2008 liderem na rynku. Kryzys finansowy w gospodarce
amerykanskiej przyczynit si¢ do zwolnienia tempa zawierania nowych
kontraktéw i w rezultacie ograniczenia w 2009 roku wspotpracy z
dostawcami ustug outsourcingowych. Firmy amerykanskie zmniejszyly tez
swoja aktywno$é w outsourcingu funkcji HR®. Wg raportu Kearney A.T.,
podczas kryzysu finansowego amerykanskie banki zmniejszyty ilos¢ sity
roboczej ogotem o 5% (1/4 min pracujacych). Zlecaty one przy tym 40%
ustug indyjskim services center. Z powyzszych danych mozna
wywnioskowaé, iz duzo z tych ustug zostato zleconych jeszcze przed
rozpoczeciem kryzysu, a dalsze poszukiwanie oszczednos$ci przez
intensyfikacj¢ typu dziatan nie przyniostoby oczekiwanych korzysci
ekonomicznych, a mogtoby powodowaé wzrost kosztow spotecznych®.

® Global HR Transformation 2009, conducted by HROA in association with ADP,
2009, s. 3.
® Foreign Direct Investment (FDI) Confidence Index Kearney A. T. 2010, s. 5.
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W odmienny sposob sytuacje gospodarcza na $wiecie wykorzystaly
firmy europejskie. Przeznaczyly one na outsourcing relatywnie duzo,
zlecajac ustugi o tacznej wartosci 43,8 mld dolarow, czyli 63% wigcej niz
rok wczesniej. Na uwage zastuguje takze ponad trzykrotny (z 3 mld do 10,9
mld §) wzrost zawartych w Europie kontraktow w organizacjach sektora
publicznego. Podmioty te widziaty w outsourcingu mozliwo$¢ ograniczenia
kosztow i zwigkszenia efektywnosci’.

W najmniejszym stopniu z ustug outsourcingowych korzystaty firmy
azjatyckie, a warto$¢ kontraktow zleconych przez nie w 2009 r. wyniosta
zaledwie 1,8 mld dol. Taka sytuacja wynika z faktu, ze firmy te sg przede
wszystkim dostawcami ustug dla kontrahentow z catego $wiata. Indie
nieprzerwanie od 2004 roku zajmuja pierwsze miejsce na $§wiecie jako
dostawca BPO i ITO. Zajmuja takze wysokie drugie miejsce (po USA) pod
wzgledem kryterium dostgpnosci umiegjetnosci pracownikow, w ktorym
oceniano takie czynniki jak: odpowiednie dos$wiadczenie, skala i
dostepnos¢ sity roboczej, wyksztalcenie i znajomo$é jezyka obcego ®.
Indyjskie spotki outsourcingowe zaczely swoja ekspansj¢ na rynki
$wiatowe 1 wraz z duzymi firmami staja si¢ znaczacymi graczami w USA i
Europie®. Przyktadem takiej spotki w Polsce jest ulokowana w Lodzi firma
indyjska Infosys, specjalizujaca si¢ w ustugach finansowo-ksiggowych.
Polskie centrum obstuguje 50% wartosci kontraktow konsultingowych
Infosys BPO na $wiecie *°.

Jak zasygnalizowano powyzej, na znaczeniu w ustugach BPO i ITO
zyskuja kraje Europy Srodkowej i Wschodniej. Gtéwnymi przyczynami
wzrostu zainteresowania tymi krajami jako dostawcami ustug, oprocz
nizszych kosztow pracy byly: odpowiednio wykwalifikowany i dostgpny
personel, posiadajacy specjalistyczng wiedzg i doswiadczenie, wzrost
wydajnosci pracy, relatywnie wysoka umiejetnos¢ komunikacji w réznych
jezykach, szeroka oferta $§wiadczonych ustug, blisko$¢ geograficzna i
kulturowa, spojne $rodowisko biznesowe w krajach UE-10, ochrona
wilasnosci intelektualnej, wzrost zainteresowania firm wydzieleniem coraz

" Europejskie kontrakty outsourcingowe - Raport NelsonHall
http://www.outsourcing.com.pl/16886,infosys.html 2.02.2010

® Kearney A. T., Global Services Location Index, Report 2004; Kearney A. T.,
Global Services Location Index, Report 2006; Kearney A. T., Foreign Direct
Investment (FDI) Confidence Index Kearney A. T. 2010.

® Foreign Direct Investment (FDI) Confidence Index Kearney A. T. 2010.

1% Infosys BPO stawia na konsulting, [w:]
http://www.computerworld.pl/news/354741/Infosys.BPO.stawia.na.konsulting.html
15.03.2010

195



bardziej zaawansowanych procesow. Wsrod krajow CEE Polska jest
postrzegana jako jedna z najlepszych lokalizacji centrow ustug
wymagajacych wysokiej jakosci kwalifikacji 1 eksperckiej wiedzy, a w
szczegblnosci centrow B&R™M.

2. Outsourcing personalny-pojecie, rodzaje i zakres

Od kilkunastu lat outsourcing rozszerza si¢ pod wzglgdem wartosci,
o czym $wiadcza powyzsze dane, jak i zakresu. Oprocz outsourcowanych
dziatalnosci ubocznych i pomocniczych, coraz czgsciej wydzielane sa
funkcje, Iub ich czesci, jeszcze niedawno uwazane za podstawowe, takie
jak np. produkcyjna czy kadrowa. Zakres funkcji outsourcowanych jest
do$¢ zroznicowany pod wzgledem ich réznorodno$ci oraz popularnosci
zarowno w Polsce jak i na $wiecie, na co wskazuje Rysunek 1.

1 Onshore, Nearshore, Offshore: Unsure?, A Polish Perspective 2010, The Report
Polish Information and Foreign Investment Agency in collaboration with Jones Lang
LaSalle, Grafton Recruitment, Association of Business Service Leaders in Poland
and Ernst & Young, Warszawa 2010, s. 3.
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Rys. 1 Funkcje outsourcowane w przedsigbiorstwach:
Polska- Swiat do 2006 roku

0% 20% 40% 609
Informatyka
Sckolenia i oz zawodovy NS ::
Lancuch dostaw 804/03%
Finanse i rachunkowo$¢ 21201%
Zarzadzanie personelem % 31%
Flota/ transport 10%
CRM- zarzadzanie relacjami z klientem : 1 21%
Zarzadzanie nieruchomosciami 2%

Zrédlo: Opracowano na podstawie: Nawrocki R., Outsourcing w Polsce w 2006
roku ..., op. cit, s. 5, Driving Hight Performance: Best Practice from the Masters,
Raport Accenture 2005

Dane zawarte na powyzszym rysuneku pokazuja, ze najczgsciej
outsorcowanymi funkcjami zaré6wno w przypadku polskich jak i
$wiatowych duzych przedsiebiorstw byly informatyka (IT —odpowiednio
62% 1 60%), szkolenie i rozwdj zawodowy (55% 1 44%) oraz tancuch
dostaw (38% i 43%). Swiatowe trendy w najczesciej wydzielanych
funkcjach znajduja odbicie w praktyce polskich przedsi¢biorstw. W
pozostatych obszarach miedzy powyzszymi grupami wystepuja wicksze
rozbieznosci zwigzane ze zlecaniem tych funkcji na zewnatrz. Polskie
firmy coraz czeSciej, oprocz  wymienionych, zlecaja  innym,
wyspecjalizowanym  przedsiebiorstwom takze wustugi zwigzane z
tradycyjnymi funkcjami, do ktoérych naleza: ochrona osob i mienia, reklama
i public relations, transport, obstuga prawna, sprzatanie czy rekrutacja.
Korzystaja przy tym z uslug rodzimych firm dziatajacych na rynku lub
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centrow ustugowych (BPO lub SSC) typowo powotanych do realizacji tego
typu zadan.™

Outsourcing IT stat si¢ niemal codzienng praktyka w korporacjach i
duzych firmach. Podczas, gdy jeszcze do 2008 roku charakteryzowat si¢ on
rosngca dynamika w ogodlnej warto$ci globalnego outsourcingu, w 2009
roku nastgpil dynamiczny wzrost ustug BPO. Wg raportu NelsenHall w
branzy outsourcingowej doszto do istotnych zmian. Przy stalym udziale
outsourcingu IT (ITO) w $wiatowym rynku ustug outsourcingowych, w
2009 roku po raz pierwszy warto$¢ ustug BPO byta wigksza niz ITO. W
samych segmencie ustug BPO znaczaco wzrost udzial bardziej
zaawansowanych i ztozonych ustug (tzw. outsourcing wieloprocesowy), do
37% wobec 15% rok wczesniej.”

W wiegkszej dynamice wzrostu ustug BPO w poréwnaniu z ITO swoj
udzial maja takze ustugi dotyczace funkcji HR, ktorej zakres dziatania si¢
stale si¢ rozszerzal. Bylo to mozliwe m.in. dzigki wykorzystaniu
technologii informatyczno- komunikacyjnych stosowanych przez vendorow
outsourcingu. Wg danych Gartnera, w 2003 roku ustugi HR znalazty si¢ na
czele listy biznesowych procesdOw najczgsciej zlecanych przez duze
przedsiebiorstwa, a ich wartos¢ w 2004 roku oszacowano na 51 miliardow
dolarow. Powstaje zatem pytanie co wchodzi w sktad outsourcingu HR?

Outsourcing HR mozna zdefiniowaé jako zlecenie zewngtrznej firmie
(firmom) cze$ci lub catosci procesow realizowanych w ramach funkcji
personalnej na zasadzie statej wspotpracy w dtuzszym okresie (od jednego
roku do kilku lat) w zamian za przewidziane w umowie wynagrodzenie,
wlaczajgc w to utrzymanie systemu informatycznego je wspierajacego
(HRIS-Human Resources Information System). W ramach procesu HR
wyodrebnia si¢ szereg czynnosci, ktore sg ousourcowane. M. F. Cook
zalicza do nich:

— rekrutacje pracownikow,

12 Wedtug wyliczen firmy badawczej IDC Poland sposrod 750 centréw BPO i SSC
funkcjonujacych w czesci Europy Srodkowej i Wschodniej 34 proc. (dane na koniec
I kw. 2009 r.) dziata w Polsce. W 2009 r. zrealizowaty one kontrakty o tacznej
warto$ci ok. 2 mld dol., czyli o kilkanascie procent wigkszej niz w 2008 r. Wedtug
szacunkow na koniec 2009. dziatajace w Polsce centra outsourcingowe zatrudniaty
juz 45 — 50 tys. 0sob. Na swiecie przy tego typu ustugach pracuje ok. 2,5 min
0sob.[w:] D. Wolak, Europejski biznes postawif na outsourcing, ,,Rzeczpospolita” z
11.02.2010.

3 Europejskie kontrakty outsourcingowe - Raport NelsonHall
http://www.outsourcing.com.pl/16886,infosys.html 2.02.2010
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— leasing pracownikow,

— przemieszczenia pracownikow,

— szkolenia pracownikow,

— planowanie nastgpstw i rozwoj organizacji,

— wynagradzanie pracownikow (tworzenie i obsluga wynagrodzen

kadry kierowniczej oraz naliczanie ptac)

— $wiadczenia pracownicze

— programy pomocy pracownikom,

—  delegowanie personelu za granice.™

Z kolei w raporcie firmy ADP, lidera w outsourcingu kadrowo-

ptacowym wyodrebnia si¢ nastgpujace czynnosci:

— naliczanie plac,

— administrowanie danymi osobowymi,

— administrowanie pakietami rentowymi i emerytalnymi,

— opieka zdrowotna i spoteczna,

— rekrutacje,

— eksport i realokacja danych

— informatyczne systemy zarzadzania zasobami ludzkimi (HRIS),

— nieobecnosci,

— szkolenie pracownikow,

— planowanie Kariery,

— wynagrodzenie pracownikow,

— ocenianie,

— komunikacje¢ pracownikow,

—  kompletng obstuge HR."™

Oproécz powyzszych czynnosci do outsourcingu HR zalicza si¢ takze
prace tymczasowa'®. Wynika to glownie z dwoch powodow. Pierwszym z
nich jest dazenie do ograniczania ilosci pracownikéw zatrudnionych na
statych etatach i korzystanie z uslug agencji pracy tymczasowej, ich
zatrudniajacej i szkolacej. Drugim natomiast jest wykorzystywanie tego
rozwigzania przy zwickszonym zapotrzebowaniu na site roboczg. Dziatania

4 Cook M. F., Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003, s. 115-258.

> HR Transformation Report 2007, conducted by HROA in association with ADP,
2007, wersja on-line.

18 por, Belcourt M., Outsourcing — the benefits and the risk, “Human Resource
Management Review”, Volume 16, Issue 2, June 2006, s. 270.
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te majg na celu redukcj¢ kosztow statych zatrudnienia pracownikow w
firmie.

Na podstawie wyodrgbnionych powyzej podzialdéw mozna stwierdzic,
pierwszy z opiera si¢ w duzym stopniu na etapach procesu kadrowego,
ktore w catosci lub w cze$ci z zatozenia moga by¢ zlecone na zewnatrz. W
drugim podziale mozna zauwazy¢, ze usci§lane sg juz okreslone czynnos$ci
wystepujagce W ramach pierwszego oraz pojawiaja si¢ inne, takie jak HRIS
czy kompletna obstuga HR, ktore jak nalezy sadzi¢, wynikajg ze zmian
zachodzacych w otoczeniu. Z badan prowadzonych przez firm¢ ADP wsrod
188 pracownikoéw szczebla kierowniczego firm'’ bedacych w roznym
stadium transformacji funkcji HR wynika, Ze czynnosci te ciesza si¢ takze
zroznicowang popularno$cig, co przestawia Rysunek 2.

Rys. 2 Udzial outsourcowanych i planowanych czynnosci w
ramach funkcji HR w latach 2007 i 2009 w %

@2007 planowane do outsourcowania 02009 planowane do outsourcowania
@ 2007 outsoucowane funkcje @ 2009 outsoucowane funkcje

90
80
70
60
50
40
30

Zrédlo: Opracowano na podstawie HR Transformation Report 2007,
conducted by HROA in association with ADP, 2007, s. 19; Global HR
Transformation Report 2009, conducted by HROA in association with ADP, 20097,
S. 23.

" Badane firmy byty zlokalizowane w 55% w Ameryce, w 35% w EMEA, w 10%w
Azji.
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Jak wskazuja dane zawarte na rysunku 2, najczgsciej zlecane lub
planowane do ousourcowania na zewnatrz sa czynno$ci zwigzane Z
naliczaniem ptac (prawie 80% respondentow), obstuga planow
emerytalnych (74% odpowiedzi), oraz opieka zdrowotna i spoteczng ( ok.
65%). Nalezy zauwazy¢, ze w 2009 roku w poréwnaniu do 2007r. nastapit
takze wzrost wymienionych outsourcowanych czynno$ci. Mozna postawié
wniosek, ze analiza optacalno$ci planowanych do wydzielenia funkcji
okazata si¢ korzystna dla firm. Poréwnanie kosztéw wynagrodzenia,
wdrozenia technologii informatycznych, przeszkolenia pracownikow i
innych z cena ustugi oferowang przez vendoréw przemawiato za ich
wydzieleniem na zewnatrz.

Na przeciwnym biegunie znalazly si¢ takie przedsiewziecia jak:
wydzielenie catej funkcji HRM'®, komunikacji pracownikéw, planowania
kariery. Zlecenie wymienione czynnos$ci cieszyto si¢ popularno$cig wsrod
niespelna 8% badanych respondentéw. Nalezy zauwazy¢, ze mniej
respondentdéw planowato realizacj¢ ich w przysztosci. Na wydzielenie catej
funkcji HR na zewnatrz czesciej decyduja si¢ mate firmy niz duze.
Powodow jest klika. W malych przedsiebiorstwach zakres ilosci
zrealizowanych zadan jest zdecydowanie mniejszy niz w duzych. Potrzebni
by byli specjalisci z roznych obszarow HR, ale brakuje dla nich zadan do
realizacji przy ewentualnym zatrudnieniu. Podmioty takie zazwyczaj
zatrudniaja jedng lub dwie osoby, ktore nie bylyby w stanie sprostac
wszystkim zadaniom stojgcym przez haeorowcami. Czeste modyfikacje
przepisow prawnych, coraz szerszy wachlarz mozliwych do zastosowania
narzedzi rekrutacji, czynnikow motywowania pracownikow staje si¢ bardzo
trudny, wprost niemozliwy do wykonania. Z ekonomicznego punktu
widzenia utrzymanie wszystkich tego typu stanowisk pracy w matych
firmach jest bardzo kosztowne, a tym samym nieoptacalne.

W  duzych przedsigbiorstwach natomiast rzadko kiedy funkcja
personalna jest wydzielana w catosci, gdyz

— ma ona istotne znaczenie dla kultury organizacyjnej i celow

strategicznych w zwiazku z tym musi znajdowaé si¢ blisko
zarzadzajacych danym podmiotem,

— niemozliwe do przewidzenia sg spory migdzy pracownikami a

pracodawca, co utrudnia rozwinigcie umowy z vendorami,

'8 Na zlecenie kompletnej funkcji HR zdecydowat si¢ m.in koncern IBM.
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— brakuje dostawcow pelnego zestawu ustug HRM, gdyz w obszarze
outsourcingu HR zazwyczaj dziatajg dostawcy specjalizujacy si¢ w
okreslonych zadaniach.

Dochodzi zatem najcze¢sciej do wydzielenia tzw. twardych elementow HR,
takich jak ptace, §wiadczenia pracownicze, opieka zdrowotna. Sg to
czynno$ci, ktore stosunkowo latwo wyceni¢, a nastepnie oszacowaé
korzysci, porownujac ceng ustugi z catkowitymi kosztami ponoszonymi na
nig przed zleceniem na zewnatrz.

Innym rozwigzaniem stosowanym podczas zastosowania outsourcingu
selektywnego w zakresie HR jest wykorzystanie centrow ustug wspolnych
(SSC- Shared Sevices Center), ktore specjalizuja si¢ w okreslonych
procesach, w tym i w HR i §wiadcza w tym zakresie ustugi z reguly na
migdzynarodowym rynku. Decyzja, jakie rozwiagzanie wybraé, czy
przekazac¢ je firmie zewnetrznej, czy SSC zalezy czesto od wielkos$ci firmy,
ztozonosci realizowanych przez nig proceséw, kosztOw oraz poziomu
jakosci ustugi. Dla przyktadu, rodzaje outsoucowanych czynnosci do SSC
przedstawia Rysunek 3.

Rys. 3 Czynno$ci HR zlecane Shared Services
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Zrédlo: Global HR Transformation Ifeeport 2009, conducted by HROA in
association with ADP, 20097, s. 29.
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Z danych zawartych na powyzszym rysunku wynika, Ze najwiccej
czynnosci byto zleconych do SSC w 2007r., za§ w nastepnych dwoch
latach ich udziat spadt. Przyczyn takiego rozktadu nalezatoby cze$ciowo
poszukiwa¢é w zmniejszonej aktywnosci firm amerykanskich, ktore
stanowity ponad polowe populacji badawczej. Podobnie, jak przy zleceniu
innym podmiotom $wiadczacy ustugi outsourcingowe, dominowaty ustugi
zwigzane z naliczaniem ptac i administracja rentowa. Firmy korzystaty
takze z ustug zwigzanych z HRIS w celu szybkiego i sprawnego
zarzadzania raportami oraz wsparcia informatycznego procesow w ramach
HR. Réwniez najmniej zlecano zadan zwigzanych z planowaniem kariery i
kompletng obstuga firm. Mozna sadzi¢, ze przyczyny byly podobne i
wynikaly gléwnie z ewentualnych zagrozen.

3. Korzysci zwigzane z outsourcingiem HR

Dazenie przedsigbiorstw do zmniejszania rozmiaréw (downsizing), do
automatyzacji realizowanych proceséw, do adoptowania e-biznesowych
procedur prowadzi zwickszenia odpowiedzialnosci dziatbw HR za
wprowadzanie zmian. Pracownicy tych dzialéw sa sprowadzani do roli
facilitatora tych zmian. Dodatkowo wprowadzanie koncepcji zarzadzania
wiedza zwigksza role czynnika ludzkiego w organizacji i tym samy naktada
na pracownikach dziatéw HR odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie kapitatem
intelektualnym, budowanie wewngtrznych i zewnetrznych relacji, szybki
rozwoj specjalistow. Te nowe umiejetnosci haerowcow staja sie powodem
do outsourcowania tradycyjnych czynnosci w ramach funkcji
personalnych’®. Warto przy tym wspomnieé, ze Gilley i in. analizowali
takze powigzania pomigdzy wynikami firmy (rentownoscig aktywow,
rentownoscig sprzedazy, innowacyjnoscig produktowi i procesowa) a
outsourcingiem HR, a w szczegoélnosci szkolen i ptac. Zauwazyli oni
posredni dodatni efekt pomiedzy skupieniem si¢ na wyzszych poziomach
HR a innowacyjno$cig firmy. Outsourcowanie szkolen moze poprawic¢
warto$¢ dodana interesariuszy®.

19 Conklin D., Risk and Reward in HR Business Process Outsourcing, Long Range
Planning 38 (2005), s. 579-598.

2 Gilley K. M., Greer C. R., Rasheed A. A., Human resource outsourcing and
organizational performance in manufacturing firms, Journal of Business Research
57(3) (2004), s. 232-240.
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Przytoczone wybrane przyktady badan pokazuja, ze tak jak w wielu
réznego rodzaju przedsiewzigciach realizowanych w przedsigbiorstwach,
tak i w podejmowaniu decyzji o zleceniu czynnosci, funkcji czy procesoOw
jednym z podstawowych kryteriow jest ckonomiczne kryterium
optacalnosci realizacji danego zadania. Uwzglednia ono przede wszystkim
redukcje kosztow o0gotem, kosztoéw administracyjnych a tym samym
prowadzi do wzrostu rentownosci prowadzonej dzialalnosci. Jednakze nie
jest to jedyne kryterium brane pod uwage przy szacowaniu korzysci.
Wymienia si¢ wsrod nich takze m.in. takie motywy jak:

— uwolnienie personelu HR od typowego administrowania i
zwrocenie wickszej uwagi na strategiczne aspekty dziatania w
sferze zasobow ludzkich (np. na motywowanie pracownikow do
wydajniejszej pracy czy zwigkszenie zadowolenia 0séb
zainteresowanych, skrocenie czasu reakcji na potrzeby oséb
zainteresowanych),

— usprawnienie obstugi klienta,

— brak wystarczajacej obstugi kadrowej dla zwigkszajacej sie ilosci
zadan) w obszarze funkcji personalnej(zwtaszcza tych zwigzanych
z migkkimi aspektami jego dziatalnosci.?*

Wymienione motywy oraz przedstawione wyniki badan sugeruja zachecaja

do korzystania z rozwigzan outsourcingowych w tym obszarze dziatalno$ci

przedsigbiorstwa. Korzy$ci wynikajacych z wprowadzenia tego typu
rozwigzania mozna zaliczy¢:

— redukcje¢ kosztow ogodlnych przedsigbiorstw w granicach 10-25% oraz
kosztow wydzielonych na zewnatrz dziatow w ramach pionu HR.
Wedtug badan Gartner, 78% HRO zredukowato koszty dziatu
kadrowo-ptacowego od 10% do 40%, a 32 %** HRO zredukowato
koszty dziatu kadrowo-ptacowego ponizej 10%*. Wedtug badan IDC
w przypadku szkolen redukcja koszow jest gtownym powodem do
stosowania outsourcingu dla 38% respondentow. Przeniesienie
zazwyczaj wybranych procesOw na zewnatrz pozwala zredukowaé
koszty na szkolenie personelu, zasoby szkoleniowe, oraz koszty
wdrazania i obstugi technologii szkoleniowych.

2! por. Cook M. F., Outsourcing...op.cit., s. 23.

22 http://www.adp.pl/badania.cfm 19.03.2010

% McStravick P., Taking the Pulse of Training Outsourcing, September 2005
http://www.cedma-
europe.org/newsletter%?20articles/Clomedia/Taking%20the%20Pulse%200f%20Trai
ning%200utsourcing%20%28Sep%2005%29.pdf 18.03.2010
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Mozliwos¢ ograniczenia powierzchni biurowej zajmowanej przez
wydzielone na zewnatrz stanowiska lub przeznaczenia jej na realizacje
innych zadan.

Zamiana kosztow statych na koszty zmienne, co jest charakterystyczne
zwlaszcza w przypadku wykorzystania pracownikow tymczasowych do
zaspokojenia  rosngcego  zapotrzebowania na  produkty/ustugi
przedsiebiorstwa.

Poprawa jako$ci pracy dziatu personalnego poprzez mozliwosé
koncentracji na zadania kluczowych.

Mozliwos¢  skorzystania =z nowO0Czesnego oprogramowania i
technologii komputerowych wykorzystywanych przez dostawcow
ustug outsourcingowych, na zakup ktoérych wielu podmiotéw nie
bytoby sta¢ ze wzgledu na wysokie koszty. Firmom outsourcingowym,
ze wzgledu na efekt ekonomii skali i specjalizacj¢, optaca sie
inwestowa¢ w nowoczesne technologie, gwarantujace merytoryczng
poprawno$¢ oraz poufno$s¢ dokumentéw i danych oraz zatrudniaé i
stale szkoli¢ personel o najwyzszych kwalifikacjach.

Zwigkszenie tempa wchodzenia na rynek- wg badan IDC 41%
respondentéw uznato ten czynnik za najwazniejszy ** w przypadku
outsourcingu szkolen- umozliwiajace zdobycie aktualnej wiedzy i
skrécenie czasu potrzebnego firmie do uzyskania pozadanego poziomu
kompetencji.

Latwiejszy dostep do informacji o lepszej jakosci — gwarantowana
przez dostawce ekspercka wiedza, dane kadrowo-ptacowe on-line,
dedykowane raporty w Excelu czy automatyczne rozksiggowywanie list
plac® a tym przyczynia si¢ to do szybszego raportowania i zarzadzania
roznego rodzaju waznymi danymi statystycznymi, pozwalajacymi
badac np. stopien satysfakcji klientow, rotacje pracownikow.

W  przypadku fuzji czy przejecia dzial personalny moze si¢
koncentrowa¢ na tworzeniu struktury organizacyjnej, integracji
wewnetrznej firm (w takze kulturowej), czy komunikacji personalnej.
Reasumujac nalezy zauwazy¢ skala 1 rodzaj korzysci, jakie

przedsigbiorstwo moze uzyska¢, zalezy od specyfiki wydzielonych
czynno$ci w ramach funkcji personalnej. Relatywnie najbardziej

% McStravick P., Taking...op.cit.

% Kochanska-Mierzejewska B., Outsourcing kadrowo-placowy - oplacalny czy
modny?

http://www.outsourcing.com.pl/1761,outsourcing_kadrowo_placowy.html 2010-03-

15
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prawdopodobne, oczekiwane efekty mozna uzyskaé¢ przy outsourcowaniu
czynnikow ,twardych”. Moga natomiast wystapic¢ réznice w oczekiwanych
korzysciach lub niekorzy$ciach firmy zlecajacej czynnos$ci ocharakterze
»~miekkim” w oczekiwanych a osiggni¢tych rezultatach ze wzgledu na
trudno$ci w rzeczywistym ich oszacowaniu.

4. Zagrozenia zwigzane z outsourcingiem HR

Oprocz korzys$ci wystepujacych przy outsourcingu wigza si¢ takze
zagrozenia. Wystepuja one zard6wno na etapie planowania i podejmowania
decyzji o outsourcingu oraz jego realizacji, co wynika z do§wiadczen wielu
przedsigbiorstw. Praktyka dowodzi, ze w czesci podmiotéw gospodarczych
projekty outsourcingowe zakonczyly si¢ niepowodzeniem z powodu
niezrozumienia podstawowych zalozen procesu przez kadr¢ zarzadzajaca a
takze braku akceptacji pracownikow dla realizowanych przedsiewzie¢ czy
tez innych czynnikow? .

Wsrdd zagrozen zwigzanych z outsourcingiem HR nalezy wymieni¢:

— Ryzyko braku zachowania poufnosci danych, co mogtoby skutkowac
sankcjami wynikajacymi z regulacji prawnych. W tym przypadku moze
si¢ pojawi¢ takze spostrzezenie dotyczace ewentualnego wyplywu
danych z firmy przez pracownikow.

— Niewlasciwe oszacowanie kosztow procesu, wynikajace ze zlego
przygotowania planu przedsigwzigcia i pobieznej analizy wstepnej i w
zwiazku z tym braku mozliwosci realnego poréwnania kosztéw ustugi i
korzysci dla firmy, co moze zniecheca¢ do dalszych zlecen takze w
innych dziatach?’.

— Niemozno$¢ przewidzenia pelnej reakcji pracownikow na wdrazane
dziatania. Zazwyczaj wigzg si¢ one z oporem pracownikéw wobec
zmiany, ktory przy nieumiejetnym stymulowaniu moze spowodowac
nieoczekiwany wzrost kosztow dziatalnosci oraz problemow z
pracownikami.

— Ryzyko utarty pracy przez cze$¢ pracownikow i zwigzany z tym wzrost
niezadowolenia pracownikow. W wielu przypadkach istnieja jednak
szanse na to, ze firma $wiadczaca ustugi przejmie czesé¢, zazwyczaj
tych najlepszych, pracownikow.

% Co wynika z usamodzielnienia dzialéw informatyki, . Zarzadzanie na Swiecie”
(2004), nr 3, s. 45-46.
" Cook M. F., Outsourcing....op.Cit., 5. 24-25.
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— Woyadzielenie funkcji personalnej podlega rygorystycznym regulacjom
prawnym, co w przypadku niesprostania tym wymogom, moze grozi¢
natozeniem wysokich kar na przedsiebiorstwo.

— Obawa przed nieznajomos$cig lub staba znajomoscia branzy przez
uslugodawce, co moze wptynaé na pogorszenie jakosci §wiadczonych
ustug i wzrost niezadowolenia klientow firmy.

— Trudnosci z wyborem dostawcy, od ktorego zalezy w znacznym
stopniu powodzenie danego przedsiewzigcia. Moga one byé
spowodowane zbyt pobiezng analiza tych dostawcow, ich brakami na
rynku lub stosunkowo niskim poziomem S$wiadczonych przez nich
ustug, zwlaszcza, gdy takie czynnosci na zewnatrz chce zleci¢ mniejsze
przedsigbiorstwo, dla ktorego zbyt drogie staje si¢ korzystanie z ustug
znanych ustugodawcow rynkowych. Nalezy przy tym podkresli¢, ze
zaro6wno ustugobiorca i jak i ustugodawca powinni traktowac siebie jak
partnero6w i mie¢ zaufanie do siebie.

Godnym podkreslenia uwagi jest fakt, jak pokazujg cytowane w niniejszym

opracowaniu juz wyniki badan, czotowka czterech podstawowych

kryteriow przy wyborze dostawcy ustug si¢ nie zmienia od czterech lat, co

przedstawiaja dane zawarte w Tabeli 2.

Tabela 2 Ranking czterech najwazniejszych kryteriow selekcji dostawcow
uslug

KRYTERIUM 2009 2008 2007 2006
Istniejace sprawozdania i
ekspertyzy o $wiadczonych 1 3 2 1

uslugach przez dostawcow

Udowodnione umiej¢tnosci

$wiadczenia ustug na 2 4 1 2
odpowiednim poziomie

Cena ustugi 3 1 3 4
Miedzynarodowy potencjat 4 2 4 3

Zrédlo: Global HR Transformation Report 2009, conducted by HROA in
association with ADP, 20097, s. 25.

Nalezy zauwazy¢, ze na wazniejszym kryterium jest udokumentowana
praca tych dostawcow. Obecnie firmy zlecajace procesy kieruja zapytania
ofertowe do firm outsourcingowych i na podstawie ich odpowiedzi
dokonujg wyboru ustugodawcy. Cena natomiast zajmuje zazwyczaj trzecie,
poza 2007 rokiem, gdzie w opinii respondentdéw znajdowala si¢ na
pierwszym miejscu. Potwierdza to tezg, ze najpierw powinna si¢ liczy¢
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jakos¢ $wiadczonych uslug a dopiero w nastepnej kolejnosci ich cena,
zgodnie z powiedzeniem ,,stosunkowo wysoka jako$¢ za rozsadng ceng”.

W trakcie realizacji projektoéw outsourcingowych moga pojawié sie

nast¢pujace zagrozenia:

— Stabe lub nieumiejetne monitorowanie projektu ze strony
zleceniodawcy ustugi, wynikajace z przekonania o braku potrzeby
istotnego zaangazowania osoby lub zespolu o0so6b lub
oddelegowania do monitorowania niewlasciwych pracownikow.
Nalezy zauwazy¢, ze w relacjach z partnerami biznesowymi
zazwyczaj wystepuje ograniczone zaufanie obu stron do siebie.

— Brak zapiséw umozliwiajagcych elastyczne dopasowanie do
sprzyjajacych okolicznosci lub w ostatecznym rezultacie zerwanie
umowy w przypadku niespelnienia oczekiwan zleceniodawcy,
zwlaszcza przy podpisywaniu po raz pierwszy umow
outsourcingowych. Taka sytuacja moze mie¢ miejsce, gdy firma
dopiero podejmuje si¢ outsourcingu procesoOw i ma do czynienia z
do$wiadczonym ustugodawca, nie zawsze uczciwym.

Wymienione zagrozenia z pewnoscia nie wyczerpuja petnej listy zagrozen.
Ich skal¢ nalezy jednak redukowaé poprzez $wiadome, przemys$lane
oszacowanie skutkéw ewentualnych niepowodzen, ktére w kazdej
dziatalno$ci maja miejsce. W przypadku niedostatku wiasnej wiedzy w
danej dziedzinie optaca si¢ w ostatecznym rezultacie zaangazowac
doradcow z zewnatrz.

5. Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze proces outsourcingu ewoluuje
pod wzgledem stopnia jego ztozono$ci, rodzaju oraz miejsca. Istotne
miejsce zajmuje w nim w outsourcing personalny. Wydzielane sa na
zewnatrz niemal wszystkie zadania mieszczace si¢ w ramach realizacji
funkcji personalnej w przedsiebiorstwie. Zdecydowanie najczescie]
outsourcingowi poddawane sa czynno$ci zwigzane z naliczaniem plac i
obstugg administracyjna, gdyz jest stosunkowo tatwo je skwantyfikowac i
zmierzy¢ ich opfacalno$¢. Natomiast najrzadziej outsourcowana jest
kompletna funkcja HR. Wynika to z kilku powodow, takich jak: mata
liczba dostawcow $swiadczacych kompleksowo te ustugi lub ich brak, lek
przed utrata kontroli nad spotka, a takze rola dzialu HR w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej i i realizacji celow strategicznych firmy.

Tak jak w kazdym przedsiewzigciu, tak i w outsourcingu wystepuja
korzy$ci i zagrozenia. Relatywnie wysoka popularnos¢ zlecanych na
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zewnatrz dzialan zdaje si¢ potwierdza¢ przewage korzy$ci nad
zagrozeniami. Kluczowymi czynnikami umozliwiajgcymi planowanie
korzysci, a nastepnie konsekwentne dazenie do ich osiagniecia oraz
eliminowania zagrozen spoczywa na personelu zaangazowanym w ten
proces. Rodzaj osiaganych korzysci i oraz ryzyko ewentualnych zagrozen
sa zroznicowane i wynikaja z charakteru outsourcowanego procesu,
znalezienia odpowiednich dostawcoOw oraz nawigzania dtugoterminowych
relacji partnerskich.
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Abstrakt

Outsourcing obejmuje swoim zakresem coraz wigcej funkcji, w tym takze
funkcje personalng (HR). Podstawowym celem artykutu jest: pokazanie
zmian zachodzacych w procesie outsourcingu, analiza zakresu dzialan w
ramach outsourcingu personalnego i identyfikacja korzysSci oraz zagrozen
wynikajacych z jego zastosowania.

Analiza raportdow pokazuje, ze niemal wszystkie czynnosci HR mogg by¢
poddane outsourcingowi. Najczesciej outsourcing dotyczy czynno$ci
zwigzanych z naliczaniem ptac i obstuga administracyjng. Sa to czynnosci,
ktore stosunkowo tatwo kwantyfikowa¢ i zmierzy¢ ich optacalnosc.
Natomiast najrzadziej outsourcowana jest kompletna funkcja HR.

Abstract

Outsourcing concerns more and more functions, including the function
of HR. The aim of this issue is to show changes in the outsourcing
process, analyse of activities in the outsourcing of personal, and
identificate of benefits and risks arising from its use.
Analysis of the reports shows that almost all HR activities may be
subject of outsourcing. Outsourcing frequently includes the activities
related to payroll and administrative services. These are the activities
that are relatively easy to quantify and measure in terms of cost-
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effectiveness. In contrast, the whole HR function is outsourced least
frequently.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnych organizacjach, red. E.
Jedrych, J.P. Lendzion, Politechnika t.6dzka, 1.6dz 2010, s. 191-210.
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