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Wykorzysta]

outsourcing
lepiej od konkurencji

Badanie Harvard Business Review Polska i Deloitte

Menedzerowie pytani o najwazniejszy cel stosowania outsourcingu

bez wahania odpowiadajg: obnizenie kosztéw. Niewielu z nich ktadzie
podobny nacisk na podniesienie jakosci i efektywnosci przekazanego na
zewngtrz procesu biznesowego. Tymczasem w diugim okresie o sukcesie
outsourcingu decyduje nie obnizenie kosztéw, ale przede wszystkim
usprawnienie procesu, prowadzace do poprawy sprawnosci operacyjnej
firmy i zwiekszenia jej konkurencyjnosci. Z badania przeprowadzonego
przez Harvard Business Review Polska i firme konsultingowsq Deloitte
wynika, ze polskie firmy korzystajgce z outsourcingu popetniajg btedy,
ktore negatywnie wplywajg na efektywnos¢ i jakosé przekazanego

na zewnatrz procesu biznesowego. W rezultacie ponad polowa

z nich nie jest w peini zadowolona z przyjetego rozwigzania. Jak
unikng¢ bltedow i w pelni wykorzysta¢ mozliwosci outsourcingu?

Raport jest wspéifinansowany przez nastepujace firmy:
HLB Frackowiak i Wspdlnicy Spétka z 0.0., Impel S.A., Raben Logistics Sp. z 0.0.,
Hewlett-Packard Polska Sp. z 0.0., itelligence Sp. z 0.0., Delaitte Business Consulting Sp. z ¢.0.
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- - W raporcie:

Czym jest sukces

w outsourcingu?

Jeszcze niedawno jedyng
ostateczng miarg sukcesu
w outsourcingu bylo
osiggniecie przez firme
zamierzonych oszczednosci.
Dzi§, gdy na zewnatrz
przekazywane sg coraz
bardziej istotne, z punktu
widzenia firmy, funkcje,

0 wiele wazniejsze staje
sie podniesienie jakosci

i efektywnosci procesow.

Sze$é zasad budowy
efektywnego rozwigzania
outsourcingowego.

Z badania Harvard Business
Review Polska i firmy
Deloitte wynika, ze mniej

niz potowa polskich firm jest
w pelni zadowolona

Z zastosowanego rozwigzania
outsourcingowego.

Jak znalez¢ sie wsrod

tych, ktorym sie udato?
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1. Czym jest sukces
W outsourcingu’?

Zmienia sie rola outsourcingu. Cho¢ redukcja kosztow

nadal pozostaje nadrzednym celem przy przekazywaniu na

zewnatrz czesci dziatalnosci firmy, menedzerowie zaczynajq
przywigzywac coraz wiekszg wage do podniesienia jakosci
i zwiekszenia efektywnosci proceséw biznesowych. o

01-06-2007, Harvard Business Review

C zy dla firmy motoryzacyjnej mon-
taz samochoddéw jest obszarem

0 znaczeniu strategicznym? Oczywi-
Scie, ze tak. Czy mozna taki obszar
wydzieli¢ na zewnatrz firmy? Wedlug
tradycyjnego podejscia do strate-

gii — nie. Ale tradycyjne podejscie,
zaktadajace, ze wszystkie istotne dla
firmy funkcje muszg by¢ realizowane
wewnetrznie, staje sie juz dzis nieaktu-
alne. Don Tapscott, swiatowy ekspert
w dziedzinie strategii, wykorzystania
nowych modeli biznesowych i tech-
nologii, twierdzi, ze poszczegdine
funkcje nalezy zatrzymywac i dosko-
nali¢ jedynie wowczas, gdy spetniajg
jednoczesénie dwa warunki: majg zna-
czenie strategiczne i przedsiebiorstwo
realizuje je najlepiej na swiecie. We
wszystkich innych przypadkach warto
jest wydzielié¢ ten obszar na zewnatrz.
Tak wtasnie zrobito BMW ze wspo-
mnianym montazem samochoddéw.
Dzi$ model X3 wyjezdza z austria-
ckiej fabryki Magna Steyr w Graz,
ktorej wiascicielem jest Magna Steyr
Fahrzeugtechnik AG & Co KG. W tej
samej fabryce powstajg tez mercedesy
klasy E czy saaby 9-3 convertible.

W 2006 roku w rankingu firmy JD
Power and Associated fabryka w Graz
zostala sklasyfikowana na pierwszym
miejscu w Europie pod wzgledem
jakosci produkowanych samochodéw,
otrzymujac nagrode Gold Plant Quality
Award for Europe!. Okazuje sie wiec,
Ze aby zapewni¢ swoim produktom

1 ustugom najwyzszy standard, nieko-
niecznie trzeba samemu je wytwarzag.
Outsourcing staje sie sposobem na
podniesienie jakosci wyrobow i zwiek-
szenie konkurencyjnosci firm.

Outsourcing coraz bardziej
zaawansowanych procesow

Szanse, jakie otwiera outsourcing,
sprawiajg, ze firmy zlecajg dostawcom
ustug outsourcingowych procesy nie
tylko coraz bardziej skomplikowane,
ale tez coraz bardziej istotne z punktu
widzenia strategicznego. Ravi Aron,
profesor w Mack Center for Tech-
nological Innovation przy Wharton
School (szkota biznesu University of
Pennsylvania w Filadelfii), juz kilka lat
temu przewidzial ten kierunek rozwoju.
Po oswojeniu sie ze zlecaniem prostych
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funkgciji, takich jak catering, dzis juz
wiele firm zdecydowato sie na odda-
nie zewnetrznym dostawcom calych
obszaréw i proceséw biznesowych
(BPO — business process outsourcing),
takich jak zarzadzanie personelem,
realizacja zakupow czy obstuga infor-
matyczna. Nastepnym krokiem — ktéry
najbardziej zaawansowane organizacje
juz stawiajg — jest outsourcing zadan
o kluczowym znaczeniu, takich jak na
przykiad analiza i interpretacja danych
strategicznych dla funkcjonowania
firmy. Wyjaséniajac zjawisko outsour-
cingu proceséw wymagajacych duzej
wiedzy i umiejetnosci (KPO — know-
ledge process outsourcing), Aron
powotuje sie na przyktad Indii, ktére
stajg sie w tym obszarze $wiatowg
potega. Zwraca uwage na umiejet-
nosci specjalistéw indyjskich, ktérzy
nie tylko przejmujg wykonywanie
czynnosci biznesowych, lecz przede
wszystkim na nowo projektujg je

01-06-2007, Harvard Business Review

po to, by przebiegaty duzo bardziej
efektywnie?. Przyktadow firm, ktére
zajmuja sie KPO, jest wiele. Jednym

z takich przedsiebiorstw jest Molecular
Connections z siedziba w Bangalore
(miescie nazywanym , §wiatowg stolicg
outsourcingu”, jak rowniez ,indyjskg
Doling Krzemowa"). Molecular Connec-
tions zatrudnia okolo stu ekspertow,
ktérzy zajmujq sie tworzeniem bazy
danych opisujacej wzajemne oddzia-
tywanie bialek (protein interaction).
Inna firma — QuEST - dostarcza rozwia-
zania inzynieryjne miedzy innymi dla
przemyshu energetycznego, lotniczego
1 motoryzacyjnego, w tym na przykiad
dia brytyjskiego Rolls-Royce'a’.

Wzrost znaczenia
outsourcingu w Polsce

Polskie firmy tez dostrzegajg mozli-
WO$CI coraz szerszego wykorzystania
outsourcingu. Jak wynika z badania

przeprowadzonego w 2006 roku przez
The Conference Board oraz Accenture?,
juz 94% duzych polskich przedsie-
biorstw zleca na zewnatrz przynajmniej
jeden rodzaj swojej dziatalnosci. Naj-
wiekszg popularnoscia — podobnie jak
na $wiecie — cieszy sie informatyka.
Prawie dwie trzecie firm korzysta juz
w tym zakresie z profesjonalnych ustug
zewnetrznych partneréw. Inne najczes-
ciej wskazywane obszary to: szkolenia
i rozwéj zawodowy (55%), lancuch
dostaw (38%), finanse i rachunkowos$¢
(24%) oraz zarzadzanie personelem
(19%). Chociaz jeszcze niedawno zle-
canie na zewnatrz dotyczylo jedynie
prostych funkcji, takich jak sprzatanie
czy prowadzenie firmowej stotéwki,
dzi$ juz coraz czesciej wydzielane

sg cale procesy biznesowe (BPO —
business process outsourcing), jak na
przykitad kompleksowe zarzgdzanie

IT, zarzadzanie relacjami z klientem,

a nawet produkgcja.
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Coraz wieksza rzesza polskich
menedzerdéw zdaje sobie sprawe,
ze outsourcing to nie tylko sposéb
na obnizanie kosztow, lecz réwniez
mozliwos¢ doskonalenia proceséw
1 poprawy konkurencyjnosci firmy.
Menedzerowie z 250 najwiekszych pol-
skich przedsigbiorstw, zapytani przez
The Conference Board o najwazniejsze
korzysci odniesione w pierwszym roku
funkcjonowania rozwigzan outsourcin-

gowych, wskazali przede wszystkim na:

a mozliwos¢ skoncentrowania sie na
podstawowym kierunku dziatalnosci
(72%),

= obnizenie kosztoéw (63%),

» usprawnienie procesu produkcji/
$wiadczenia ustug pod wzgledem

Cho¢ ograniczenie
kosztéw nadal jest jednym
z gléwnych powodow
korzystania z outsourcingu,
rosnie waga takich celéw,
jak: poprawa efektywnosci,
zwickszenie elastycznosci
firmy na rynku,

lepsza obstuga klienta

CZy WIECZ poprawa

pozycji konkurencyjnej.. .

17, Harvard Business Review

czasu, jakosci, doktadnosci
itp. (40%),
» zmiane sposobu dziatania firmy
(35%),
= promowanie kultury organizacyijnej,
ukierunkowanej na ciggte doskonale-
nie dziatalnosci (32%).
Inne korzysci to: dostep do innowa-
cyjnych rozwigzan organizacyjnych
i technicznych, zdobycie wiedzy, ktoérg
mozna wykorzysta¢ w innych obsza-
rach dziatalnosci firmy, zwiekszenie
zdolnosci organizaciji do skutecznego
dziatania w zakresie fuzji i przejec,
a takze usprawnienie procesu decy-
zyjnego w catym przedsiebiorstwie.
W ramce Qutsourcing w Kompanii
Piwowarskiej: sposob na ograniczenie

ryzyka i wzrost efektywnosci
przedstawiony zostal przyktad
firmy, w ktérej to nie poszukiwanie
oszczednosci zadecydowato

o skorzystaniu z outsourcingu.

Nowa definicja sukcesu
w outsourcingu

Poniewaz outsourcing odgrywa

coraz bardziej strategiczng role,
oferuje coraz bardziej skomplikowane
i wyspecjalizowane usiugi oraz coraz
wiecej mozliwych do osiggniecia
korzysci, zmienia sie definicja sukcesu
kontraktu outsourcingowego.

Nie sprowadza sie on juz tylko

do osiggniecia zakladanych
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Outsourcing w Kompanii Piwowarskiej:

sposOb na ograniczenie ryzyka

i wzrost efektywnosci

Outsourcing to nie tylko obnizenie kosztow,

ale takze usprawnienie wydzielonego procesu bizne-
sowego, podniesienie jego jakosci i efektywnosci.
Istotnym argumentem uzasadniajacym skorzystanie
z outsourcingu jest tez niejednokrotnie obnizenie
ryzyka, na ktére narazona jest firma. Moze ono
wynikac na przyktad z konieczno$ci szybkiego
dostosowania si¢ do nowych regulacji prawnych czy
z krotkiego czasu wprowadzania nowych rozwigzan
informatycznych, wspierajacych biznes. Tak byto

w przypadku Kompanii Piwowarskiej SA (producent
takich marek, jak Tyskie, Lech, Zubr), kt6ra od prawie
dwdch lat korzysta z ustug outsourcingowych firmy
itelligence. Ustugi te zapewniajg sprawne funkcjo-
nowanie peinej architektury rozwigzaf opartych na
SAP, wspomagajgcych podstawowe procesy bizne-
sowe Kompanii. Jednoczes$nie Kompania przekazaia
itelligence czes¢ odpowiedzialnosci za dostosowanie
swoich systemow IT do wytycznych amerykanskiej
ustawy Sarbanes-Oxley (SOX), ktérej podlega jako
czest koncernu SABMiller ple.

Presja czasu i ryzyka

Decyzja o wdrozeniu systemu SAP w Kompanii Piwowar-
skiej zostata podjeta w polowie 2005 roku. System miat
zaczaé dziala¢ w ciagu niespeina roku, niezbedna byla
takze modernizacja infrastruktury technicznej. Ryzyko,
ze wlasnymi sitami nie uda sie niag zarzadzac, bylto duze.
Zarzgd, po konsultacji z dzialem IT, postanowit odda¢

te czesé projektu w outsourcing. W lipcu 2005 Kompania
wybrala itelligence jako partnera, ktéry byl zarazem ela-
styczny (dostosowal swoje ustugi do tworzonych na biezaco
procedur zwigzanych z SOX) i wiarygodny (ograniczyt
ryzyko zagrazajace zleceniodawcy).

Od prawidlowosci dziatania obszaru IT zalezy skutecznos¢
i wiarygodnos¢ kontroli biznesowych oraz raportéw finan-
sowych, ktére sg wymagane przez ustawy SOX. Kompania
Piwowarska okreslita wigc kontrole systemu SAP, zapew-
nigjgce zgodnoé¢ z SOX, za kiore w catoscl odpowiada
itelligence. Do tego celu niezbedne bylo wdrozenie w itelli-
gence mechanizméw kontrolnych, zgodnych ze standardem
audytowania tzw. SAS 70.

Koszty nie zawsze sg decydujgce

Po prawie dwoch latach wspélpracy Kompania zapewnia,
ze skorzystanie z outsourcingu bardzo odciazylo firme,
ktora byla zobowigzana dostosowac sie do wymogow

SOX, a zarazem usprawnilo ten proces. Kompania realizuje
ponad 100 kontroli swoich systemoéw, itelligence wykonuje
okoto 650 dodatkowych, zwigzanych z rozwigzaniem SAP.
QOutsourcing umozliwia tez podwdjng weryfikacje systemow
IT dzieki standaryzowanym audytom, tealizowanym przez
dwie niezalezne firmy audytorskie w obydwu przedsigbior-
stwach jednoczesnie.

Czy w tym przypadku outsourcing oznacza rowniez
korzysci finansowe? Podejmujac decyzig o outsourcingu,
Kompania Piwowarska uniknela wielu ryzyk zwigzanych

7 koniecznoscia szybkiego zatrudnienia, a pdiniej utrzyma-
nia, nowych pracownikéw, a takze istotnie oszczedzila czas
wlasnych specjalistéw IT. Byla to $wiadoma decyzja strate-
giczna. Kierownictwo Kompanii uznalo, Ze lepiej kierowac
swoich specjalistow do zadan bezposrednio wspierajgcych
hiznes, natomiast zadania techniczne powierzaé selek-
tywnie wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym. Maciej
Krél, IT Governance Manager Kompanii Piwowarskie;,
podkresla, ze w uzasadnianiu decyzji o oddaniu proceséw
w outsourcing argumenty finansowe nie sq najistotniejsze.
Bywa, ze outsourcing nie jest ani taniszy, ani drozszy albo
kosztuje dokladnie tyle samo, ile firma wyda, organizujac
dany proces samodzielnie. Trudno jest w calosci wycenic,
ile nas samych kosztowaloby zbudowanie systemu, ktory
nasz partner itelligence pomagal nam stworzy¢ i ktory
utrzymuje. W analizach ryzyka, przygotowanych przez nas
dla zarzadu przed podjeciem decyzji o skorzystaniu z ustug
zewnetrznych, wykazywalismy, ze koszty nie sq giownym
czynnikiem uzasadniajacym naszg rekomendacje. Ocena
ryzyk zwigzanych z kazdym rozpatrywanym scenariuszem
i ich wycena wskazywala na rozwigzanie outsourcingows,
jako najbardziej korzystne 1 najmniej niebezpieczne.

Podejmujac decyzje o outsourcingu, przedstawiciele
Kompani brali réwniez pod uwage wady tego rozwiazania,
takie jak pozbycie sie czesci specjalistycznych kompetencii.
Jednakze wady te okazaly sie niewspdimierne w stosunku
do ryzyka niewywigzania sie w wyznaczonym czasie

z zadania wdrozenia systemu i niezagwarantowania sobie
jego zgodnosci z wymogarni regulacyjnymi.

Zrodlo: itelligence
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