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Streszczenie: Outsourcing znajduje swoje zastosowanie w celu minimalizacji kosztow a
takze zwigkszenia skutecznosci proceséw. Zjawisko to notuje si¢ takze w przedsigbiorstwach
ktore zaimplementowaty zintegrowane systemy zarzadzania. Autorzy w niniejszej publikacji
podejmujg tematyke zagrozen ptynacych z outsourcingu dla funkcjonowania systemow
zarzadzania jakoscig na przyktadzie ISO 9000. Tekst ten jest analizg zagrozen ptynacych z
implementacji outsourcingu zanotowanych w badaniach dostepnych w literaturze tematu w
konteks$cie systemow zarzadzania jakoscig. Autorzy zestawiaja zagrozenia z wymaganiami
normy i na tej podstawie tworzg zalecenia odno$nie modernizacji ZSZ w taki sposob aby te
zagrozenia wyeliminowa¢ badZ zmarginalizowac.

Stowa Kkluczowe: outsourcing, zintegrowane systemy zarzadzania jako$cig, ISO 9000,
zagrozenia plynace z implementacji outsourcingu.

1. Wprowadzenie

Outsourcing od lat 80’ staje si¢ powszechng metodg zarzadzania organizacjami z uwagi
na coraz wickszy stopien skomplikowania procesd6w oraz wzrostem kosztow z ktdre stanowig
istotng barierg dla przedsiebiorstwa. W tym celu juz od lat 70tych ubiegtego wieku obserwuje
si¢ wzrost tendencji wykorzystania outsourcingu w przedsigbiorstwach na catym Swiecie [1].
Autorzy jak 1 zarowno literatura na przestrzeni wielu lat do§wiadczen z wprowadzaniem
outsourcingu zwracaja uwage iz przedsigwzigcia te nie zawsze si¢ udajg z uwagi na bledy
zaréwno dostawcy jak i odbiorcy ustug outsourcingowych. Autorzy oraz literatura fachowa
na podstawie wielu doswiadczen z wprowadzaniem outsourcingu zwracaja uwage na fakt, ze
przedsigwzigcia te nie zawsze koncza si¢ powodzeniem ze wzgledu na btedy popetniane
zaréwno przez dostawcow, jak i odbioréw ustug outsourcingowych. Celem niniejszego
artykutu jest przedstawienie najistotniejszych uwarunkowan i zagrozen zwigzanych z
outsourcingiem w kontekécie wymagan normatywnego systemu zarzadzania jakoScig.
Wykorzystanie outsourcingu w przypadku wdrozonych juz wczesniej systemow zarzadzania
jakoscig stwarza przed organizacja nowe wyzwania zwigzane z zachowaniem jakoSci w
przypadku wydzielenia procesow.

1.1Zagrozenia wynikajace z wdrozenia outsourcingu w Swietle literatury
Literatura opisujaca przyktady wdrazania outsourcingu bardzo dobrze opisuje zagrozenia
idgce wraz z wprowadzeniem outsourcingu w organizacji. Autorzy niniejszego opracowania

na podstawie badan dostgpnych w literaturze wydanej na przestrzeni ostatnich lat wybrali te
ktore w ich mniemaniu majg najwigkszy wplyw na funkcjonowanie zintegrowanych
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systemoOw zarzadzania jakoScig w przedsigbiorstwach a nastgpnie zestawili je z normg ISO
9001 w celu proby wyciagnigcia wnioskow do zalecen jak te zagrozenia mozna
zminimalizowa¢ badz zredukowaé. Migdzynawowa Organizacja Normalizacyjna w rok po
opublikowania najnowszego wydania normy ISO 9001 wydata rozszerzenie obejmujace
zagadnienia outsourcingu. Przewodnik po procesach poddanych outsourcingowi (ang.
Guidance on 'Outsourced Processes’) jednak wedle autoréw niniejszego artykulu nie
wyczerpuje zagadnien ktore powinny by¢ przedmiotem wigkszego zainteresowania, stad
pokusili si¢ oni o rozwazania zawarte w tym artykule. Migdzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna wskazuje na dwa glowne motywy wedle ktérych organizacje moga si¢
decydowac¢ na wydzielenie procesow.

Pierwszy ma miejsce wtedy gdy organizacja ma odpowiednie kompetencje i mozliwos$ci
aby samemu utrzymac proces lecz i tak decyduje si¢ go wydzieli¢ do firmy zewngtrznej [2].
Jako gltowng przyczyne podajac motyw ekonomiczny. Jednak autorzy w swych badaniach
zwracaja uwage iz motywow moze by¢ znacznie wigcej, wedle modelu motywatoréw do
outsourcingu mogg to by¢ czynniki finansowe, czynniki dazace do usprawnienia procesow
oraz czynniki doskonalgce procesy [3]. W przypadku zaistnienia w/w sytuacji ISO zaleca
aby zdefiniowane wczesniej kryteria kontroli dla procesu wymusi¢ na dostawcy ustug
outsourcingowych.

Drugim motywem do wprowadzenia outsourcingu jest fakt ze organizacja nie posiada
odpowiednich zasobéw oraz umiejetnosci aby utrzymac dany proces dlatego, zleca go firmie
zewnetrznej. W celu zachowania odpowiedniej jakosci Miedzynarodowa Organizacja
Normalizujgca zaleca aby klient upewnit si¢ ze zaproponowane przez dostawce metody
nadzoru sg adekwatne i skuteczne [2].

Opisane zalecenia dotyczace normy ISO 9001:2008 zwracaja szczegodlng uwage na
zachowanie zwigkszonej kontroli w odniesieniu do pkt. 4.1 tj. wymagan ogdlnych, oraz 7.2.1
wymagan odnosnie do wyrobu, 7.4 proceséw zwigzane z zakupem, 7.5.2 walidacjg procesow
produkgji i dostarczenia ushugi [4].

Autorzy niniejszego opracowania zwracajg szczeg6élng uwage na istotno$¢ wymagan
og6lnych w przypadku outsourcingu catego procesu badz jego czgséci. Outsourcing stwarza
spore wyzwanie dla osdb zarzadzajacych procesami w odniesieniu do prawidtowego
okreslenia relacji zachodzacych pomiedzy procesami wydzielonymi i macierzystymi. Kiedy
to szczegolnie trzeba pamigtac ze zwykle struktura procesow nawet w najmniejszych firmach
jest ztozona - procesy gtowne sktadajg si¢ z podproceséw te za$ z dziatan, czynnosci itd. [5].

Norma ISO 9001 nie reguluje w jaki sposob powinny by¢ utrzymywane relacje pomigdzy
dostawcg a odbiorcg ustug outsourcingowych. Wazne aby byty one utrzymywane na stopie
partnerskiej i aby odrzuci¢ metody oraz podej$cie Klient-Dostawca gdyz jest ono jedng z
przyczyn niepowodzenia przedsiewzie¢ zwigzanych z wydzieleniem proceséw z
przedsigbiorstwa na rzecz firmy zewngtrznej [6].

2. Analiza zagrozen oraz zalecenia do ich minimalizacji

Aby zaznaczy¢ konieczno$¢ glebszego zastanowienia si¢ nad skuteczno$cig
zintegrowanych systemow zarzadzania, autorzy przytoczyli ponizej przyktad wydzielenia
czgéei kluczowego procesu zarzgdzania Srodkami ochrony indywidualnej w duzym
przedsigbiorstwie produkcyjnym w Polsce zatrudniajgcym ok. 750 pracownikéw i
posiadajagcym wdrozone normatywne systemy zarzadzania w tym ISO 9000. Na podstawie
Rysunku 1. oraz wielu innych analizowanych przypadkow wykorzystania outsourcingu w
przedsigbiorstwach posiadajacych zaimplementowane normatywne systemy zarzgdzania jak

278



i podanych w Tabeli 1. przykladach autorzy opieraja swoja tez¢ odnosnie wysokiej
koniecznosci kompleksowej analizy zintegrowanych systemow zarzadzania po wydzieleniu
procesu badz jego czesci. (Dostawca ustug outsourcingowych — organizacja ktora przejmuje
cze$¢ procesow wydzielonych przez odbiorce. Odbiorca ushug outsourcingowych —
organizacja ktéra wydziala procesy do dostawcy [3]).
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Rys. 1. Schemat blokowy przyktadowego procesu zaopatrzenia
Zrédto: Opracowanie wlasne
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Schemat przedstawiony na rysunku 1 ukazuje istotng zalezno$¢ pomigdzy podprocesami
wlasnymi 1 wydzielonymi. W iz zachodzg tam takze podprocesy wspotdzielone, czyli takie
w ktorych uczestnictwo oraz kontrole ma zaréwno dostawca jak i odbiorca - sg to spotkania
wyjasniajace niezgodno$¢ zapotrzebowania na produkt. Warto zwrdci¢ uwage na fakt iz
kontrola przebiegu procesu jest dwustronna — zaréwno wilasciciel podproceséw
macierzystych jak i wydzielonych kontrolujg nie tylko swoj obszar ale takze drugiego
wilasciciela. Na podstawie zalaczonego schematu mozna przeanalizowac takze zalezno$ci w
procesach jak i podziatu odpowiedzialnosci za ich zarzadzanie. Schemat potwierdza takze
teze autorow niniejszego artykutu o tym iz implementacja outsourcingu powinna nie$¢ za
soba przeglad wigkszej czesci normy niz zaktada to modut dodatkowy do ISO 9001.

Tabela 1. zaprezentowana w niemniejszej publikacji jest wynikiem przegladu
literaturowego pod kontekstem zagrozen wynikajacych z zastosowaniem outsourcingu.
Zagrozenia podane w literaturze przypadku zostaty przefiltrowane w kontekscie odniesienia
ich do ISO serii 9000 i umieszczone w tabeli. Tabela zawiera odniesienia zagrozenia do
konkretnego pkt. normy ISO 9001 oraz komentarz autoréw sugerujacy sposob
zminimalizowania zagrozenia.

Tabela 1. Analiza zagrozen ptynacych z implementacji outsourcingu dla ZSZ

Zagrozenie Pkt. normy
1. Brak zaangazowania menadzerow 5.1,5.5.1
Komentarz

Norma zaklada iz kadra zarzadzajaca begdzie angazowata si¢ w proces zarzadzania
jakoscig. W przypadku kiedy przedsigbiorstwo wprowadza outsourcing w praktyce czgsto
si¢ zdarzajg sytuacje kiedy kierownictwo nie poswigca wystarczajgcej uwagi jego
wprowadzeniu i podtrzymaniu.
Nawet jesli kierownictwo bedzie stosowato si¢ do polityki jakosci a nie poswigci
wystarczajacej uwagi procesom wydzielonym to system zarzadzania jakoScia w
przedsigbiorstwie najprawdopodobniej ucierpi na tym. Warto w tym momencie takze
zwréci¢ uwage na punkt normy 5.5.1 ktéory mowi o odpowiedzialno$ci pracownikow i
kadry menadzerskiej za procesy. Aby unikng¢ probleméw w systemie zarzgdzania
jakoscig po wydzieleniu proceséw, nalezy doktadnie nakresli¢ obowigzki kierownictwa i
odpowiedzialno$¢ za nadzorowanie procesow ktore sg poddane outsourcingowi.

2. Zbyt mata wiedza o metodach outsourcingu | 6.2.2
Komentarz
Kompetencje szkolenie i $wiadomos$¢ zasobow ludzkich.
Nalezy zadbaé aby pracownicy w przedsiebiorstwic mieli $wiadomo$¢ czym jest
outsourcing, jakich proceséw dotyczy oraz jakie korzysci i zagrozenia niesie za soba.
Outsourcing to ogromna okazja do usprawnienia procesoOw jednak w przypadku braku
odpowiedniego przeszkolenia jak tg okazje wykorzysta¢ moze przynie§¢ odwrotne skutki
[7].

3. Brak planu komunikacji | 5.5.3
Komentarz
Komunikacja w przedsigbiorstwach jest niezwykle waznym procesem bez ktdérego
funkcjonowanie catego przedsicbiorstwa nie moglo by si¢ odbywaé. Proces skutecznej
komunikacji to przekazywanie informacji, z korzyscig i zrozumieniem dla wszystkich
jego uczestnikow. Efektywna komunikacja przyczynia si¢ do wickszej pro aktywnosci,
wigkszej skutecznosci zmian organizacyjnych, wzrostu zaufania pracownikow do firmy

8].
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W przypadku outsourcingu procesOw w przedsi¢biorstwie nalezy przeprojektowaé
procesy komunikacyjne w przedsigbiorstwie. Tak jak w przyktadzie podanym na rys. 1.
W przypadku outsourcingu cze$ci procesu zaopatrzenia mogg wystapi¢ bledy w
komunikacji na styku procesow klienta i dostawcy. Nalezy upewnic¢ si¢ iz wszelkie kanaty
i metody komunikacji po wydzieleniu proceséw sg sprawne.

4. Nierozpoznanie ryzyka biznesowego | 1.1

Komentarz

Podjecie si¢ przedsigwzigcia outsourcingowego wymaga doglebnej analizy ryzyka.
Wydzielajac proces ktory jest czgscig struktury przedsigbiorstwa zmieniajg si¢
uwarunkowania zwigzane z ryzykiem. Aby zmniejszy¢ ryzyko zwigzane z outsourcingiem
nalezy zmieni¢ postanowienia ogoélne SZJ tak aby uwzglednialy szczegotowe
zdefiniowanie procesy wydzielonego oraz skutki jego zaburzenia [9].

5. Niekorzystanie z zewnetrznych zrodet wiedzy | 6.2.1,6.2.2

Komentarz

W przypadku kiedy wydzielamy jaki§ proces badz jego czes¢ do obshugi przez inne
przedsigbiorstwo, firma klienta uzyskuje niebywatg okazj¢ do skorzystania z jego Zzrodet
wiedzy. Dzieki kooperacji miedzy dwoma przedsigbiorstwami mozliwy jest przeptyw
wiedzy migdzy nimi. Zgodnie z zatozeniami normy ISO 9001:2008 nalezy ustali¢ i
utrzymywaé odpowiednie zapisy dotyczace wyksztalcenia, szkolenia, umiejgtnosci i
doswiadczenia [4]. Po wydzieleniu proceséw nalezy przeprojektowaé system wymiany
wiedzy 1 szkolen aby nastgpit transfer wiedzy migdzy przedsigbiorstwami w sposob
kontrolowany aby zapewni¢ odpowiednie funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

6. Jako$¢ realizacji procesdw niezgodna z | 7.
oczekiwaniami

Komentarz

W przypadku outsourcingu, zwlaszcza tego ktory dotyczy procesow kluczowych (BPO)
ktory jest bezposrednig ingerencja w strukturg procesoOw przedsicbiorstwa i bez ktorego
udziatu przedsi¢biorstwo moze przesta¢ funkcjonowaé [10].

W zwigzku z powyzszym nie mozna rozpatrywac takiego zjawiska jedynie w kontekscie
punktéw norm ktdre ograniczajg si¢ do kontroli dostawcow.

Wydzielone procesy kluczowe wedle opinii autorow nalezy kontrolowaé i usprawniac
podobnie jak procesy macierzyste mimo ze kontrolowane przez inne przedsi¢biorstwo.
Procesy te powinny by¢ traktowane podobnie jak bylyby wiasnoscia komorki
organizacyjnej wewnatrz naszej firmy. W tym celu nalezy zapewni¢ niezbedne srodki do
tego aby modc zastosowa¢ wobec procesu poddanego outsourcingowi mozliwo$é
pomiaréw analizy i udoskonalenia majac na szczegolnej uwadze zadowolenie klienta
(zarowno wewnetrznego jak i zewnetrznego) tego procesu.

7. Problemy z obsada kadrowa kontraktu | 6.2

Komentarz

Wydzielajac procesy do dostawcy outsourcingowego przedsigbiorstwa czesto zwracajg
tylko na kryterium oszczednos$ciowe zwigzane z wydzieleniem procesu [1]].

Dostawca natomiast aby utrzymac to kryterium (wykonywaé proces po nizszych kosztach
niz wykonywat to odbiorca) zazwyczaj szuka oszczgdnosci na zasobach ludzkich co
przektada si¢ na jako$¢ wyjsciowq procesu ktory obstuguje [12].

Z uwagi na powyzsze autorzy niniejszej publikacji wskazujg aby odbiorca ushugi
outsourcingowej wlaczyt si¢ w proces doboru kadry ktora jest odpowiedzialna za proces
wydzielony. Jesli jest to mozliwe to odbiorca razem z dostawcg powinni wypracowac
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odpowiednia specyfikacje odn. wiedzy wymaganej do obstugi procesu poddanego
outsourcingowi i dobrali zespot ktory jest w stanie wykonywaé proces bezbtednie.
Nalezy takze zapewni¢ zaré6wno ze strony dostawcy jak i odbiorcy odpowiednie szkolenia
majace na celu od$wiezenia wiedzy jak i jej poszerzania wprost proporcjonalnie dla
potrzeb procesu wydzielonego.

8. Brak realizacji ustalonego SLA |
Komentarz
Zaréwno norma ISO 9001 jak i wydany do niej dodatkowy komentarz poruszajacy
tematyke outsourcingu w kontek$cie implementacji go do organizacji posiadajacej
zintegrowany system zarzadzania zaktada iz wobec dostawcy nalezy wystosowaé
odpowiednie wymagania oraz weryfikowa¢ ich wykonanie. W przypadku wydzielenia
proceséw organizacja powinna jednak przedsiewziaé dodatkowe kroki aby umowa o
gwarantowanym poziomie ustug byla wykonywana rzetelnie. Nalezy zadbaé o jasne
priorytety oraz wymagania co do wydzielanego procesu, zaangazowanie menadzerow,
przeszkolenie personelu oraz kontroli i cigglego usprawniania procesu [13].

9. Brak strategii outsourcingowe;j | 5.4
Komentarz

Podobnie jak wprowadzenie systemu zarzadzania jakoScig, nalezy traktowaé
wprowadzenie outsourcingu jako decyzje strategiczna. W zwigzku z powyzszym nalezy
zgodnie z normg ISO wigczy¢ strategie odn. proceséw wydzielonych w planowanie celow
dotyczacych jakoSci (majac na uwage iz procesy wydzielone wpltywajg na cele zwigzane
z zarzadzaniem jakos$cig). Nalezy zapewni¢ integralno$¢ systemu zarzadzania jakoscig z
procesami wydzielonymi. Strategia outsourcingowa to takze strategiczne planowanie
wykorzystania outsourcingu tj. wykorzystanie go w celach redukcji kosztow, zatrudnienia,
dostep do nowych rynkow zbytu etc. [14]. Brak strategii outsourcingowej prowadzi do
nieplanowego wydzielania proceséw ktore nie daje zadnej korzysci przedsigbiorstwu co
moze prowadzi¢ do niepowodzenia przedsicbiorstwa outsourcingowego a takze do
problemoéw zwigzanych z systemem zarzadzania jakoScia.

10. Niewlasciwy proces i kryteria wyboru dostawcy | 7.4
Komentarz
Norma ISO 9001 zaktada iz nalezy okresli¢ wymagania dotyczace zatwierdzenia wyrobu,
procedur, procesOw i wyposazenia, wymagania dotyczace kwalifikacji personelu, i
wymagania dotyczgce systemu zarzadzania jakoscig [4]. co jest niezbednym minimum
przy dokonywania procesu zakupu a takze podjecia si¢ przedsigwzigceia outsourcingowego
ktére mozna traktowaé jako proces zakupow. Niemniej najwazniejszy w przypadku
outsourcingu z uwagi na jego kluczowg rol¢ jaka odgrywa w procesie ksztaltowania
jakosci produktow i ustlug przedsigbiorstwa jest prawidlowa ocena docelowych
dostawcow outsourcingowych. Z uwagi na powyzsze bardzo istotne jest aby jasno okresli¢
proces doboru dostawcy outsourcingowego np. poprzez zastosowanie kart oceny
dostawcow badz bardziej dostosowanych do potrzeb narzedzi takich jak karta oceny
dostawcy outsourcingowego [15].
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [16 — 19]

3. Whnioski

Niniejszy artykul ktory zostal oparty na przyktadach zagrozen zwigzanych z
implementacjg outsourcingu w $rednich i duzych przedsigbiorstwach wykazat iz outsourcing
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nalezy traktowa¢ zaréwno jako zrodto doskonalenia systemow zarzadzania jakosScig ale takze
jako zagrozenie dla nich. Wskazane w literaturze zwigzanej z wydzielaniem procesow
roznego rodzaju podajg szereg wymienionych w tym tekscie zagrozen ktore zainteresowaty
autorow w odniesieniu do normy ISO 9001. Autorzy w swoich badaniach ktére dotycza
zagadnienia outsourcingu w konteks$cie jego wplywu na skuteczno$é procesow w
przedsigbiorstwie (Skuteczno$¢ procesow — w jakim stopniu planowane dzialania sg
realizowane [20] ) zwracaja niejednokrotnie uwagg iz jego implementacj¢ nalezy traktowac
zawsze indywidualnie a proces wprowadzenia jak i utrzymania nalezy prowadzi¢ z pelnym
zaangazowaniem zaréwno ze strony dostawcy jak i odbiorcy. Przedstawiony w niniejszym
tekscie przyktad wydzielenia jednego z procesow pokazuje jak wielkg ingerencjag moze byc
outsourcing w system zarzadzania jako$cig. Dlatego tez jego implementacja powinna by¢
poprzedzona dogtebng analizg zmian jakie moze wprowadzi¢ ona w praktycznie wszystkich
obszarach przedsigbiorstwa.

Niniejszy artykut jest zwroceniem uwagi jak wiele aspektow zwigzanych z systemami
zarzadzania jakoscig jest zagrozonych w zwiazku z wydzieleniem procesow do
zewngtrznego dostawcy. Ponadto nalezy zauwazy¢ ze ze wzglgdu na indywidualny charakter
kazdego przedsigwzigcia outsourcingowego nie mozna kierowaé si¢ jedynie literaturg
przypadku lecz podczas projektowania procesu implementacji oraz utrzymania outsourcingu
nalezy przeprowadzi¢ kazdorazowo analiz¢ ryzyka zwigzanego z wydzieleniem procesu i
zastosowac rozwigzania majace na celu ich eliminacj¢ badz marginalizacjg. Zastosowana w
tym tek$cie metoda analizy zagrozen ptynacych z implementacji outsourcingu moze
postuzy¢ jako narzedzie w procesie przygotowania si¢ do wydzielenia proceséw a takze jako
element karty nadzorowania dostawcy ushug outsourcingowych jak i zrédel zewngtrznych
powigzanych z procesem wydzielonym.
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