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STRESZCZENIE

Jednym z przedsiewzie¢, ktore zwigksza wartos$¢ rynkowg i konkurencyjnos$¢ podmio-
tu, jest outsourcing. Jednakze wiele kontaktow outsourcingowych konczy si¢ niepowodze-
niem, ktorego zrodlo lezy glownie w niejasno sprecyzowanych potrzebach i oczekiwaniach
zleceniodawcy — wiele przyczyn zerwania wspotpracy dotyczy wlasnie poczatkowej jej fazy.
Oznacza to, ze etap przygotowania stanowi kluczowa determinant¢ sukcesu w przypadku
stosowania outsourcingu, dlatego tez etap ten wymaga najwigcej uwagi i wysitku od obu
stron umowy. W artykule oméwiono wdrazanie wspdtpracy z punktu widzenia zarzadzania
projektem, zwracajac szczegdlng uwage na jego inicjacjg. W tym kontekscie zaprezentowano
narzgdzie wspierajace decyzj¢ o outsourcingu, ktorego budowa bierze pod uwagg najczgsciej
dotychczas popetniane bledy podczas zawigzywania kontraktu, standardy zarzadzania pro-
jektem oraz podstawy zarzadzania zmianami.
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Wprowadzenie

Rosngce wymagania rynkowe, wynikajace z postepujacej globalizacji oraz
zmiennego otoczenia, prowadzg do coraz wickszej ztozonosci dziatalnosci gospo-
darczej. Pokonywanie trudnosci i barier w dazeniu do efektywnego biznesu wymu-
sza na przedsigbiorstwach wdrazanie nowych koncepcji utrzymania podmiotu na
rynku. Jedng z nich, kluczowg w strategicznym wymiarze zarzadzania podmiotem
gospodarczym, jest stosowanie outsourcingu (Budzynska, 2014, s. 31).

W literaturze outsourcing definiuje si¢ jako wydzielenie na zewnatrz okreslo-
nych zadan czy procesow dziatalno$ci podmiotu poprzez wykorzystanie zewngtrz-
nych zasobow (Preus, 2012, s. 20). Jest on formg strategii operacyjnej przedsig¢bior-
stwa, ktora pozwala skupi¢ si¢ na mocnych stronach, zredukowac koszty kapitatu
i jednocze$nie sprawnie odpowiada¢ na potrzeby rynku (Gunasekaran, Irani, Choy,
Filippi, Papadopoulos, 2015, s. 154).

Cho¢ na $wiecie obserwuje si¢ dynamiczny wzrost umow outsourcingowych
(Raport Roczny 2015, s. 4), to wiele z nich konczy si¢ niepowodzeniem. Podstawo-
wym problemem skutecznego kontraktu jest ustalenie spdjnych zasad wspotpracy.
Wysoka jako$¢ tego typu relacji stanowi duze wyzwanie i determinuje poszukiwa-
nie nowych rozwiazan. W oparciu o powyzsze obserwacje, za cel artykutlu przyjeto
analize procesu problemow wdrazania outsourcingu w kontekscie zarzadzania pro-
jektem oraz przedstawienie narzgdzia decyzyjnego wspierajacego skuteczng imple-
mentacj¢ ustug zewnetrznych.

1. Outsourcing jako projekt

Outsourcing nalezy postrzegac jako rodzaj projektu strategicznego, ktorego re-
alizacja przebiega w okreslonych krokach. Projekt przyjmuje wiele znaczen i ,,0bej-
muje dziatalnos$¢ polegajaca na tworzeniu nowych obiektoéw, jak i modernizacji juz
istniejacych” (Kisielnicki, 2011, s. 14; Wiatr, 2013, s. 4), o charakterze zmian tech-
nologicznych, organizacyjnych czy marketingowych. Zestawienie etapow imple-
mentacji outsourcingu i zarzgdzania projektem zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Proces implementacji outsourcingu w zestawieniu
z etapami zarzadzania projektem

INICJACJA | PLANOWANIE WDRAZANIE KONTROILA ZAMKNIECIE
RAPORTOW
Opraco- Selekcja Negocjacje
wanie dostaw- Rozpo- Zarzg- Uzupetn-
strategii cow czecie dzanie ienie
wspdtpracy wspot- wspot- wspot-
pracy praca pracy

— decyzja — planowanie — monitorowanie — uzupetnienie
o wydzieleniu przejscia zmian kontraktu
funkcji —zaangazowanie —ocena —zmiana

— zdefiniowane dostawcy wskaznikow dostawcy
obszaru — budzetowanie — zarzadzanie
wydzielenie i prognozowanie partnerstwem

—identyfikacja —realizacja — negocjowanie
dostawcow dziatan przez zmian

— selekcja dostawce
dostawcow

—negocjowanie
warunkéw umowy

— okreslanie sposobu
komunikacji

— podpisanie
kontraktu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Vitasek, Ledyard, Manrodt (2011),
s. 118; Project Management Methodology...

W wyniku nalozenia typowych faz cyklu zycia projektu na fazy procesu wdra-
Zania outsourcingu, obserwuje si¢ szczeg6lna aktywno$c¢ przedsigbiorstwa na etapie
przedwdrozeniowym outsourcingu.

W aspekcie zarzadzania projektem proces przekazania wybranych zadan biz-
nesowych innemu podmiotowi powinien by¢ realizowany zgodnie z okreslonymi
wytycznymi PMBOK Guide (Duncan, 1996). Zasady te znajduja swoje odzwiercie-
dlenie w przypadku postgpowania przedmiotu macierzystego w stosunku do poten-
cjalnego dostawcy ustug (rys. 2.)
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Rysunek 2. Myslenie projektowe we wdrazaniu outsourcingu zgodnie z zasadami PMBOK

Dokonuj
wizualizacji
wspélpracy

Badz elastyczny
i angazuj sie!

Pamicgtaj
o zakresie,
czasie
i budzecie

Czerp
z doswiadczenia!

atrz z szerszej
perspektywy!
Zarzadzaj

Komunikuj si¢ !

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ahn (2016); Project Management Methodology...

2. Planowanie w projekcie outsourcingowym

Faza inicjacji przedsiewziecia jest kluczowa w osiggnig¢ciu zamierzonych ce-
16w i wypracowaniu obopolnych korzysci dla partnerow biznesowych. Potwierdza
to D. Ciesielska i M.J. Radlo (2014, s. 29), wedlug ktérych niewlasciwe przygotowa-
nie projektu outsourcingowego jest najczestsza przyczyna niepowodzen. Planowa-
nie wymaga wiec najwickszego zaangazowania zespotu i musi by¢ przeprowadzone
W sposob szczegdlowy i zorganizowany. Stanowi takze kluczowy czynnik ustale-
nia formy i zasad wspotpracy, warunkowany skutecznym sposobem komunikacji
w projekcie.

Na sposob realizacji projektu majg wptyw takze czynniki zwigzane bezposred-
nio z organizacja, ktore jednoczesnie determinujg zasady wspotpracy outsourcin-
gowej. S3 to migdzy innymi styl zarzadzania, struktura organizacyjna czy kultura
korporacyjna (Swigtoniowska, 2015, s. 129). Te i inne elementy towarzyszace decy-
zji o outsourcingu rodzg w konsekwencji okreslone problemy, ktorych rozwigzanie
wspierane jest dzialaniami zgodnymi z ogo6lnie przyjetymi standardami zarzadzania
projektami (tab. 1).
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Tabela 1. Wyzwania zarzadzania projektem outsourcingowym

Dylematy Mozliwe rozwiazania
— konsultacje z ekspertami
— identyfikacja potrzeb
Obszar i zakres wydzielenia — niski poziom ztozonosci potrzeb

— mapowanie procesow

— identyfikacja procesow pomocniczych
— analiza kosztow

Wybdr firmy outsourcingowe;j — negocjacje warunkow wspotpracy

— okreslenie kryteriow wyboru dostawcy

— wzajemne poszanowanie kultur

—rozwoj relacji

— przejmowanie dobrych zwyczajow

— uwrazliwienie na problemy pracownikéw
— okreslenie jezyka komunikacji

— wskazanie sposobow komunikacji
Komunikacja — organizowanie spotkan

— wykorzystanie technologii komunikacyjne;j
— zwiezle przekazywanie informacji

Roznice w kulturze korporacyjnej

—uwzglednienie kosztow ukrytych
— zmiany kursu walut

— ustalenie zasad reakcji personelu
— szkolenia

Koszt dla organizacji

Whasny i zewngtrzny zespot projektowy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Vitasek, Ledyard, Manrodt (2011), s. 45, 47;
Chou, Techatassanasoontorn, Hung (2015), s. 31-32.

3. Przyczyny nieskutecznej wspotpracy outsourcingowej

Wiele uméw outsourcingowych konczy si¢ zerwaniem wspolpracy z uwagi
na niewlasciwe okre$lenie wlasnych potrzeb oraz rdéznice interesow. K. Vitasek,
M. Ledyard oraz K. Manrodt jako dwie gléwne przyczyny niepowodzen projektéw
outsourcingowych podaja ,,niejasno sprecyzowane oczekiwania i niespojne interesy
stron podczas realizacji kontraktu™” (Vitasek, Ledyard, Manrodt, 2011, s. 42-43).
Potwierdzaja to badania firmy Deloitte z 2014 roku, wedlug ktorych firmy korzy-
stajace z outsourcingu nie sa zadowolone z ustug swojego partnera (mi¢dzy innymi
ze wzgledu na niskie zaangazowanie partnera w rozwoj i innowacje, niski poziom
ushug, stabo wykwalifikowany personel czy bariery komunikacyjne) (Deloitte, 2014,
s. 12). K. Barrett oraz S. Misiaszek (2007) takze zwracaja uwagg na rézne prio-
rytety dzialalnos$ci zleceniodawcy oraz outsourcera, co wptywa na postrzeganie
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wzajemnych celéw i1 oczekiwan. P.L. Ruby oraz K. Dackwan obserwuja w swoich
badaniach, ze podczas planowania projektu outsourcingowego krytyczny moment
stanowi wybor funkcji zleconych do wykonania przez podmiot zewnetrzny (Ruby,
Daekwan, 2010, s. 855; Brzozowska, Starostka-Patyk, 2010, s. 4).

Problemy wynikajace z niewtasciwego przygotowania projektu dotycza takze
przede wszystkim (Ciesielska, Radlo, 2014, s. 28):

— niewlasciwego wyboru obszaru do wydzielenia,

zarzadzania jednoczesnie kilkoma kontraktami outsourcingowymi,

braku wsparcia i zaangazowania kierownikow przedsi¢biorstwa,

ograniczonej wiedzy z zakresu wdrazania projektu outsourcingowego,

— pospiechu.

Przyczyny te znajduja swoje zrodlo w poczatkowej fazie implementacji outso-
urcingu. Ich pojawienie si¢ §wiadczy o stabym przygotowaniu przedsicbiorstwa do
nawigzania tego rodzaju wspolpracy (Lemanska-Majdzik, 2003, s. 297-298).

4. Ocena potencjatu wspétpracy outsourcingowe;j

Studium najczestszych bledéw i przyczyn oraz rozlegta analiza literaturowa
w zakresie zarzadzania projektem, zmiang oraz relacjg outsourcingowsg, stanowity
podstawe utworzenia listy kontrolnej, ktora obejmuje ocene trzech kategorii, tj. zto-
zono$¢ projektu 1 interakcji, gotowos¢ klienta i gotowosci dostawcy (przedstawio-
nych kolejno w tab. 2—4).

Kategoria pierwsza ma na celu sprecyzowanie konkretnych wymagan wobec
dostawcy uslug w oparciu o analize ztozonosci projektu oraz wzajemne zalezno-
sci. W tej czgsci ocenie podlega innowacyjnos¢ i charakter wydzielanego procesu,
konieczno$¢ dysponowania zapleczem technologicznym i technicznym oraz spe-
cjalistyczng wiedza. Kategoria gotowosci nabywcy nawigzuje do formalnej oceny
mozliwosci wspotpracy zaréwno z perspektywy prawnej jak i organizacyjnej. Z ko-
lei kategoria gotowosci dostawcy ma na celu zidentyfikowanie i wybor dostawcy
najlepiej spetniajacego okreslone kryteria realizacji projektu.
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Tabela 2. Kryteria oceny potencjalnego projektu outsourcingowego. Czes$¢ 1

Waga Waga Kategorie Wskaznik
kategorii | kryteriow & decyzyjny
Ztozono$¢ projektu i wzajemne zalezno$ci
Obszar wydzielenia nie wiaze si¢ z rozwojem krytycz-
10 nej lub strategicznej funkcji, ktéra nalezy realizowaé
samodzielnie.
Nie istnieje potrzeba posiadania dostawcy o wysoce spe-
10 cjalistycznej wiedzy lub zastrzezonych lub kodu domenie
aplikacji
5 Projekt nie jest wysoce innowacyjny lub badawczy.
5 Projekt nie bedzie wymagat rozlegtych interakcji i iteracji
dla wlasciwego funkcjonowania systemu dostawcy.
5 Przygotowanie §rodowiska pracy dostawcy nie bedzie
trudne ani drogie.
5 Projekt nie ma $cistych ram czasowych.
10 Komunikacja poprzez system nie wymaga podejmowania
dodatkowych prac.
Istnieje mozliwo$¢ przygotowania transferu specjalistycz-
5 nych umiejetnosci i wiedzy w celu wsparcia wlasnego
zespotu projektowego.
Czlonkowie zespotu beda mogli naby¢ wystarczajaca
5 wiedz¢ na temat funkcji i zasobdw, ktore moga skutecznie
35 zmieni¢, poprawic i rozwijac.
5 Biznesowe i techniczne cele projektu, ryzyko i ogranicze-
nia sg dobrze znane i udokumentowane.
5 Istnieje mozliwo$¢ jasnego okreslenia wymagan w stosun-
ku do dostawcy,
Wymagania projektu, technologii i ryzyko sa dobrze znane
5 i pozwalaja oceni¢ czy szacunki i zobowigzania dostawcy
sg realne 1 osiggalne.
5 Wymagania dotyczace zakresu obstugi beda identyczne
przez caly okres wspolpracy
10 Obecne oprogramowanie oraz platformy sprzgtowe beda
prawdopodobnie identyczne w czasie wspotpracy.
Istnieje mozliwos¢ zdefiniowania obiektywnych kryteriow
10 i wskaznikow stanowiacych podstawe akceptacji wynikow
dostawcy.
100 Suma 0,0

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o zasady PMBOK, PRINCE 2 (Court, 2006), analize pola sit
(Wendt, 2010, s. 93), arkusz gotowos$ci do zmiany i kwestionariusz diagnostyczny rozwoju
organizacyjnego (Majchrzak, 2002, s. 104), arkusz diagnostyczny dotyczacy obecnego funkcjonowa-
nia podmiotu (Kurtyka, Roth, 2008, s. 217), zasady zaangazowanego outsourcingu (Vitasek, Ledyard,
Manrodt, 2011, s. 75), kryteria wyboru dostawcow (Matejun, 2009, s. 291-292).
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Tabela 3. Kryteria oceny potencjalnego projektu outsourcingowego. Czes¢ 11

Waga . Wag.z% Kategorie Wskaz'pik
kategorii | kryteriow decyzyjny
Gotowos¢ nabywcy
10 Nie ma Wystarczajqcego personelu do wykonania projektu
w okreslonym czasie.
10 P_roj ekt stanowi_ o_kazjq (ﬂa cztonkow _zespohl do uczenia
si¢ nowych umiejetnosci od pracownikow dostawcy.
10 Srodoyvisko f)peracyjne bedzie takie samo przez caly okres
trwania wspotpracy.
5 Dazenie do kojarzenia produktéw i ustug z znanym i po-
zytywnie postrzeganym dostawca.
10 Mozliwo$¢ wydzielenia calego dzialu jako spotki-corki.
10 W celu Wspiergnia outsourcingu mozna liczy¢ na pomoc
wlasnego specjalnego personelu.
45 10 Zdefiniowane s3 procesy outsourcowania.
5 Spelione sg warunki rozwoju.
10 Typ proj ekFu (rozwdj, te_stowanie itp.) jest zgodny
z wlasnymi wytycznymi.
10 Zakres projektu jest zgodny z wlasnymi wytycznymi.
Brak prawnych lub umownych ograniczen dotyczacych
10 stosowania outsourcingu we wskazanym obszarze
w stosunku do dostawcy zagranicznego.
100 Suma 0,0

Zrédto: jak do tabeli 2.

Zastosowanie arkusza decyzyjnego wymaga realizacji okreslonych krokow.

Krok 1. Okreslenie jednakowych sum wag dla poszczegolnych kategorii. W tym
przypadku jest to liczba 100 odpowiadajaca wartosci 100%.

Krok 2. Ocena wag dla poszczegdlnych elementow kryteriow w ramach kazdej
z trzech kategorii, ktoéra ma charakter indywidualny i wynika z potrzeb
przedsigbiorstwa zlecajacego (wagi zawarte w tabeli stanowig propozycje
powstata w konsultacji z duzym przedsigbiorca).

Krok 3. Ocena kazdego stwierdzenia w skali od 0 do 5, w jakim stopniu odnosi si¢
ono do projektu. Oznaczenie 0 oznacza stwierdzenie catkowicie falszywe,
a 5 — stwierdzenie prawdziwe.
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Tabela 4. Kryteria oceny potencjalnego projektu outsourcingowego. Czes¢ 111

Waga Waga Kategoric Wskaznik
kategorii kryteriow & decyzyjny
Gotowos¢ dostawcy (wykorzystywana przy bardziej doktadnej ocenie
konkretnych dostawcow)
15 Na rynku dziata dostawca o doswiadczeniu we wskaza-
nym obszarze wydzielenia.
10 Na rynku dziataja dostawcy, ktorzy posiadaja doswiad-
20 czenia ze wspolpracy z nabywca.
10 Dostawca moze rozpoczaé projekt wezesniej niz mozna,
jesli zrobi to we wlasnym zakresie.
15 Dostawca moze zakonczy¢ projekt szybciej niz wlasny
zespot.
20 Dostawca moze wykona¢ projekt taniej niz wlasny
zespot.
15 Dostawca moze wytworzy¢ produkt o wyzszej jakosci
niz wlasny zespot.
Projekt wymaga umiejetnosci technicznych lub znajomo-
15 $ci technologii, ktorych nie posiada wtasny personel, ale
ktérymi dysponuje zespdt dostawcy.
100 Suma 0,0
Zrédto: jak do tabeli 2.
Przykitad:
Stwierdzenie ,,Wymagania dotyczace zakresu obstugi beda identyczne przez
caty okres wspotpracy”.

Jesli klient nie przewiduje zadnych zmian w zakresie wymagan, to nadaje

mu warto$¢ 5. Jesli przewiduje jaka$ zmiang, nadaje mu warto$¢ 3. Jesli przewi-

duje, ze wymogi z uwagi na charakter dziatalnosci beda si¢ zmienia¢ i w zwiazku

z tym poczatkowe wymagania sg bardzo niekompletne, nadaje stwierdzeniu wartos¢

0 Iub 1. Oznacza to, ze dany obszar nie jest odpowiedni dla outsourcingu.

Krok 4. Obliczenie tacznej punktacji dla kazdego projektu na podstawie wprowa-

dzonych ocen na poziomie od 0 do 100 punktow. Im wiecej punktow uzy-

ska dany projekt, tym lepiej dopasowany jest on do potrzeb i mozliwosci

klienta i — tym samym — mozliwy do wdrozenia.

Przedstawione narzedzie dotyczy fazy przygotowania do outsourcingu. Ula-

twia podjecie decyzji o wydzieleniu okreslonych funkcji oraz zapewnia szczegoto-



30

ZARZADZANIE

we okreslenie potrzeb i oczekiwan oraz celow planowanej wspotpracy, dzigki czemu
istnieje wicksze prawdopodobienstwo powodzenia projektu.

Kluczowym zadaniem prawidlowego wykorzystania arkusza jest okreslanie
wag kategorii 1 kryteriow. Wagi powinny odzwierciedla¢ wzgledne znaczenie po-
szczegbOlnych elementdéw, zalezne do indywidualnego charakteru i potrzeb przedsie-
biorstwa macierzystego. W celu mozliwos$ci porownania wynikow roznych projek-
tow nalezy uzy¢ tych samych wag dla wszystkich realizowanych wydzielen. Stanowi
to jednocze$nie ograniczenie uzytecznosci narzedzia. Indywidualny charakter wag
1 ocen pozbawia narzedzia obiektywnego podejscia do zagadnienia. Duzy wpltyw
na uzyskane wyniki moze mie¢ subiektywne podejscie i postrzeganie procesu wy-
dzielenia ze strony kierownictwa przedsigbiorstwa, co moze nieco zakldci¢ proces
precyzowania realnych oczekiwan i mozliwosci wdrozenia.

Podsumowanie

Przyczyny niepowodzen wspodtpracy outsourcingowej maja swoje zrodto gtow-
nie w roszczeniowym podej$ciu obu stron do kontraktu. Wptywa na to zarowno spo-
sob postrzegania outsourcingu jako remedium na problemy operacyjne czy finanso-
we przedsigbiorstwa, jak i rozbiezno$¢ interesow. Takie podejscie juz na poczatku
procesu nie wrozy dobrze dalszej wspolpracy. Nieprzewidzenie konkretnych zadan,
potrzeb 1 celow moze by¢ przyczyna kosztownych i czasochtonnych probleméw
w pozniejszych fazach. Pomocnym moze by¢ wykorzystanie narzedzia decyzyjnego
w formie listy kontrolnej, ktore uwzglednia wszelkiego rodzaju przyczyny btedow
i niepowodzen kontraktu. Formalne zaangazowanie, zgodne z przyjetymi zasadami
zarzadzania projektem, moze pomdc w wypracowaniu korzystnych efektow dla obu
stron w dtuzszym okresie czasu i jednoczesnie ograniczy¢ liczbe porazek wynikaja-
cych z r6znic w celach 1 oczekiwaniach partneréw biznesowych.
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THE IMPLEMENTATION OF OUTSOURCING IN THE CONTEXT
OF PROJECT MANAGEMENT

Abstract

One of projects, which increase their market value and competitiveness of firm, is out-
sourcing. Many outsourcing contacts end in failure, whose source is mainly vaguely specified
needs and expectations of customers. Generally, many reasons for terminating the coopera-
tion refer to the initial stage. This means that the preparation stage is the key determinant
of success in the case of using outsourcing, therefore this stage requires most attention and
efforts on both sides of the contract. In the paper, there is considered the implementation of
the cooperation from the point of view of project management, paying particular attention
to its initiation. In this context, there has been presented the tool supporting the decision on
outsourcing, whose construction is based on most frequent mistakes previously made while
concluding the contract as well as project management standards. The aim of the paper is to
compare the guidelines for project management and the application of outsourcing.
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