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Magdalena Owczarczuk’

ZARZADZANIE RYZYKIEM OFFSHORINGU USLUG

OFFSHORING OF SERVICES RISK MANAGEMENT

Dosc¢ szybki proces globalizacji gospodarki §wiatowej 1 wykorzystanie technologii
informacyjno-komunikacyjnych w dziatalnosci gospodarczej spowodowaly, iz coraz
wigcej ustug moze by¢ wytwarzanych w réznych miejscach na swiecie. To za$ powo-
duje, ze coraz wigcej firm decyduje si¢ na wydzielenie i przeniesienie ustug, zwlaszcza
wspierajacych gtowna dziatalno$¢ firmy, za granicg w oparciu o rachunek kosztow
i przyjeta strategi¢ konkurencyjnosci. Offshoring jest niewatpliwie strategia rozwoju
i budowania wartosci firmy, coraz czgsciej wykorzystywana przez przedsigbiorstwa na
catym $wiecie.

Nieodlaczna cecha dziatalnosci gospodarczej jest ryzyko i niepewnos$¢ — ryzyko
utraty wartosci, ktore juz wczesniej osiagnigto, oraz niepewno$¢ zwiazana z przebie-
giem przysztych zdarzen'. Podstawowym ryzkiem w kazdym przedsiewzieciu jest nie-
uzyskanie przez nie planowanej wartosci. Offshoring, zarowno w formie outsourcingu
ushug, jak i bezposredniej inwestycji zagranicznej, jest do§¢ ryzykownym przedsig-
wzigciem. Dodatkowo ryzyko to jest zwigkszane przez kilka rosnacych trendow w tej
dziedzinie. Wérod nich jako do$¢ istotng tendencj¢ wymieni¢ mozna: poleganie na
podmiotach zewngtrznych i jednostkach offshoringowych nie tylko w zakresie kon-
kretnych projektow i funkcji back-office, lecz coraz czgsciej w zakresie gtéwnych pro-
cesOw biznesowych. Ponadto w dobie szybkiego Internetu i powszechnej informatyza-
cji zwigksza si¢ niebezpieczenstwo zwiazane z piractwem, tamaniem bezpieczenstwa
oraz kradzieza informacji, co moze negatywnie wptywaé na warto$¢ marki, wlasnosé
intelektualna przedsigbiorstw stosujacych offshoring. Poza tym w niektorych popular-
nych lokacjach offshoringowych istnieje do$¢ zmienne otoczenie polityczne, co row-
niez zwigksza ryzyko, ze zamieszki, terroryzm lub zwigzane z nimi wydarzenia zagro-
73 warto$ci produktow i rzeczowych sktadnikéw aktywow oraz stworza klimat niesta-
bilnosci uniemozliwiajacy efektywne 1 wydajne funkcjonowanie. By mdc radzi¢ sobie
z tak roznorodnymi i dynamicznymi rodzajami ryzyka, przedsigbiorstwa powinny wy-
pracowac catosciowe podejscie do zarzadzania ryzykiem w celu wspomagania podej-
mowania decyzji w zakresie dziatalnosci offshoringowej. Artykut ma na celu zaprezen-
towanie metod i sposoboéw zarzadzania ryzykiem strategicznym, operacyjnym i finan-

* mgr, Uniwersytet w Bialymstoku
UK. Meredyk, Teleologiczne aspekty dziatalnosci gospodarczej, w: K. Meredyk (red.), Ekonomia
ogdlna, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2007, s. 42.
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sowym na poszczegblnych etapach wdrazania przez przedsigbiorstwo strategii offsho-
ringu.

Offshoring ustug — podstawowe pojecia, modele i korzyS$ci z podejmowania dzia-
lalnoSci offshoringowej

Pojecie offshoringu ustug pojawito si¢ w literaturze fachowej stosunkowo niedaw-
no. Niemniej jednak wciaz istnieja duze trudno$ci w odréznieniu go od outsourcingu.
Odrézniaé te dwa pojecia beda np. udziaty w spotce corce? lub kraj pochodzenia firmy
,.zleceniobiorcy™.

W odniesieniu do strategii przedsigbiorstw terminu offshoring nalezy uzywac
w kontekscie delokalizacji, tj. przenoszenia ushig i produkcji do innych krajow,
w szczegolnosci do tych panstw, w ktorych sa niskie koszty pracy czy prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej oraz/lub wieksze zasoby kapitatu intelektualnego®. Przeno-
szenie ustug — zwlaszcza biznesowych — jest szerokim procesem i dotyczy przedsig-
biorstw ze wszystkich galezi gospodarki. Delokalizacja ushug wiaze si¢ z wykorzysta-
niem za granica wysokich, a nie niskich kwalifikacji oraz angazuje pracownikow umy-
stowych, a nie fizycznych. W wyniku przeniesienia produkcji ustugowej stymulowana
jest gléwnie wymiana ustug oraz informacji, a nie wyrobow.

Realizowanie strategii offshoringu polega na wydzieleniu dziatan badz tez operacji
o charakterze ustugowym i informacyjnym poza dana organizacjg i zleceniu ich wyko-
nania niezaleznemu dostawcy zagranicznemu lub powierzeniu innej organizacyjnej
jednostce danej firmy, tj. filii zagranicznej. Odbywa si¢ to poprzez przeniesienie reali-
zacji dzialan poza dotychczasowy kraj z intensywnym wykorzystaniem technologii in-
formatyczno-komunikacyjnej oraz sieciowych relacji biznesowych. W zaawansowa-
nym procesie offshoringu ustug ma miejsce zarowno faktyczne przenoszenie (delokali-
zacja) juz istniejacych i realizowanych ushug, jak tez bezposrednia lokalizacja wytwa-
rzania nowych ustug za granica, w krajach oferujacych nizsze koszty wytwarzania lub
np. posiadajacych wyspecjalizowane czynniki wytworcze’. Wéréd wydzielanych funk-

2 Prof. dr Dalia Marin odnosi pojecie oustsourcingu do sytuacji, w ktorej udziat firmy matki
w spotce corce jest nizszy niz 30%, a offshoringu — gdy ten udziat jest wyzszy niz 30%. Zob.
D. Marin, A New International Division of Labor in Europe: Outsourcing and Offshoring to
Eastern Europe, Department of Economics, University of Munich, ,,Discussion Paper” 2005,
No. 17.

3 K. Rybinski, Outsourcing i offshoring uslug. Siatka pojec, trendy i bariery rozwojowe, W:
A. Szymaniak (red.), Globalizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared services center, Wy-
dawnictwo Naukowe Instytutu Nauk Politycznych i Dziennikarstwa UAM, Poznan 2007, s. 171.
Autor proponuje, by outsourcingiem okresla¢ przesunigcie zamowien, produkcji, ustug lub og6l-
nie proceséw biznesowych lub ich cz¢scei do innej firmy natomiast pojecie offshoringu stosowac
do przesunigcia zamowien, produkcji, ustug lub ogodlnie procesow biznesowych badz ich czgsci
poza granice kraju. Podobnie definiuje offshoring UNCTAD, ktéra w 2004 r. opracowata defini-
cje offshoringu, okreslajac go jako proces polegajacy na wytwarzaniu ushug na terytorium innego
kraju. Zob. UNCTAD, World Investment Report 2004. The Shift Toward Services, United Na-
tions Conference on Trade and Development, New York—Geneva 2004, s. 147.

* D. Ciesiclska, Offshoring ustug. Wplyw na rozwdj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 19.

5 A. Zaorska, Outsourcing i przenoszenie usiug w dobie globalizacji oraz informatyzacji, w:
A. Szymaniak (red.), Globalizacja ustug..., op. cit., s. 192.
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cji znajduja si¢ przede wszystkim ustugi wiedzochtonne, ktorych realizacja nie wyma-
ga bezposredniego kontaktu z klientem. Najbardziej znanym efektem powyzszych pro-
cesOW sg miedzynarodowe centra obstugi telefonicznej (call centers), ale rowniez zdal-
na obstuga klienta, zarzadzanie zasobami ludzkimi, ksiggowos¢, finanse, czy tez ustugi
zwigzane z wprowadzaniem 1 przetwarzaniem danych, dzialalno$¢ badawczo-
rozwojowa, tworzenie i testowanie oprogramowania i inne.

W mysl powyzszych rozwazan nalezy doda¢, iz wedtug definicji zaproponowane;j
przez UNCTAD w 2004 roku offshoring ,,...moze by¢ przeprowadzany przez firme na
zasadzie dzialan wewngtrznych (captive offshoring) lub poprzez outsourcing od zagra-
nicznego kontrahenta (offshore outsourcing)”®. Definicja ta wprowadza dwa rodzaje
offshoringu, ktére, jak podaja E. Calem i P.Tjia, mozna interpretowaé nastepujaco’:

e  Captive offshoring obejmuje dziatania prowadzone wewnatrz przedsigbiorstwa
polegajace na stworzeniu oddziatu lub spotki zaleznej kapitatowo w innym panstwie.
Taka zalezno$¢ umozliwia przedsigbiorstwu kontrolg nad procesem wytwarzania ustug.
Strategia ta wymaga duzych poczatkowych nakltadéw inwestycyjnych i jest obarczona
duzym ryzykiem. Najczgsciej wdrazana jest przez firmy, ktore byly wczesniej obecne
na rynku danego kraju i znaja jego realia.

e Offshore outsourcing oznacza przedsigwzigcie polegajace na wydzieleniu ze
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie
funkcji oraz zleceniu ich podmiotom w innym panstwie. Strategia ta jest mniej kosz-
towna niz captive offshoring, niemniej jednak niesie ze soba zagrozenie utraty mozli-
wosci statego nadzorowania oraz monitorowania jakosci $wiadczonych ustug, a co za
tym idzie, utraty lub tez pogorszenia wizerunku firmy.

Rozwazania dotyczace offshoringu moga by¢ rozpatrywane w kontekscie zar6wno
migdzynarodowego handlu w sferze ushug, jak i dyscypliny zarzadzania przedsigbior-
stwem. W niniejszym artykule autorka skupia si¢ przede wszystkim na offshoringu ja-
ko dyscyplinie zarzadzania, niemniej jednak dos$¢ istotne wydaje si¢ nakreslenie skali
tego zjawiska w sferze makroekonomicznej, co bedzie miato tu jedynie charakter mar-
ginalny.

Stosowanie offshoringu wptywa pozytywnie zar6wno na wiele aspektéw funkcjo-
nowania przedsigbiorstw uczestniczacych w tym procesie, jak i na cala gospodarke,
w ktorej proces ten zachodzi. Wedlug M. Majchrzak koncepcja wprowadzania offsho-
ringu, zintegrowana z ogo6lng strategia dziatania przedsigbiorstwa, moze przynies¢ na-
stepujace korzysci®:

e reorganizacj¢ struktury wytworczej i organizacyjnej; przedsigbiorstwo dzigki
offshoringowi moze skupi¢ si¢ na podstawowej dziatalno$ci, ktoéra przynosi mu naj-
wigksze zyski;

e mozliwos¢ swiadczenia ustug przez wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kow;

¢ UNCTAD, World Investment Report 2004..., op. cit., s. 147.

" E. Calem, P. Tjia, Offshoring Information Technology, Cambridge University Press, New York
2007, s. 10.

8 M. Majchrzak, Offshoring jako nowa tendencja w miedzynarodowym handlu ustugami, w:
J. Misala (red.), Teoria i polityka wzrostu gospodarczego — osiqgniecia i doswiadczenia, CeDe-
Wu, Warszawa 2010, s. 135.
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o zwigkszenie mozliwosci konkurowania matych i $rednich przedsigbiorstw
z duzymi firmami dzigki zatrudnianiu ekspertow w waskich dziedzinach wiedzy;

e mozliwos¢ wykorzystania do$wiadczenia innych krajow w dziedzinach,
w ktorych sa one wyspecjalizowane, np. genetyka, informatyka;

e lepsze poznanie i zaspokajanie potrzeb klienta dzigki blizszej mu lokalizacji
oraz zapewnienie obshugi 24 godziny na dobg (kilka lokalizacji dzigki zmianie czasu
zapewnia ciaglo$¢ obshugi);

e procesy offshoringowe sa no$nikiem innowacji ustugowych;

e offshoring zwigksza dostep do Swiatowych zasobow gospodarczych.

Offshoring zostal wprowadzony na poczatku lat 80. XX wieku przez amerykanskie
przedsigbiorstwa informatyczne, ktore przenosity produkcjg swego oprogramowania do
Indii. Proces ten zostat zdynamizowany w latach 90. XX wieku dzigki dobrej koniunk-
turze na rynku ustug informatycznych. Na poczatku XXI wieku offshoring rozszerzyt
si¢ na inne ustugi, a gldwnym powodem jego stosowania bylo obnizenie kosztéw ope-
racyjnych, tj. kosztow badan, rozwoju, marketingu, ktére sa stosunkowo nizsze u do-
stawcy zewngtrznego. Offshoring przedtem obejmowat przenoszenie ustug z krajow
rozwinig¢tych do krajow rozwinigtych, w ostatnich latach vendorami offshoringu staja
si¢ przede wszystkim kraje rozwijajace si¢ o niskich kosztach wytwarzania.

Z badan przeprowadzonych przez Ernst & Young w 2007 roku wynikato, ze wérod
najbardziej atrakcyjnych regionow dla lokalizacji dziatalno$ci offshoringowej znalazty
si¢ w kolejnosci: Europa Zachodnia, Chiny, Europa Srodkowo-Wschodnia, Stany
Zjednoczone/Kanada oraz Indie’. Z kolei w 2011 roku wedlug raportu A.T. Kearney
Global Services Location Index pierwsze miejsca zajgly w kolejnosci Indie, Chiny,
Malezja, Egipt, Indonezja. Polska znalazta si¢ na 24 miejscu'®. W ostatnich latach
znacznie poprawita si¢ pozycja krajow Azji Poludniowo-Wschodniej oraz Bliskiego
Wschodu.

W latach 90. XX wieku firmy wydzielaly i przenosily za granice glownie funkcje
wspierajace, czyli takie, ktore nie sa bezposrednio powiazane z produkcja towarow
iustug finalnych. Od poczatku XXI wieku nastapila reorientacja tego procesu: coraz
wigcej przedsigbiorstw zaczelo wydziela¢ kluczowe funkcje biznesowe. Dobrym tego
przyktadem sa przedsigbiorstwa z UE, z ktorych w latach 2001-2006 $rednio 10,8%
firm przenosito dziatalnos¢ kluczowa wobec 10%, ktore przenosity dziatalno$¢ wspie-
rajaca'’. Ta zmiana trendu wpisuje sie w tzw. trzecia generacje offshoringu, ktora po-
lega na wydzielaniu funkcji nalezacych do rdzenia dziatalnosci przedsigbiorstwa, a na-
stepnie przenoszeniu ich poza granice kraju macierzystego. Taki trend powoduje tez, iz
dziatalno$¢ offshoringowa jest bardziej ryzykowna niz przy wydzielaniu jedynie funk-
cji wspierajacych.

° Ernst & Young 2007, Wanted — A Renewable Europe: Ernst & Young European Attractiveness
Survey, www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=8654,10.06.2011, s. 8.

19 Offshoring Opportunities Amid Economic Turbulence. The A.T. Kearney Global Services Lo-
cation Index 2011, A.T. Kearney Inc., Chicago, s. 2.

1 7. Puslecki, A. Szymaniak, Usfugi we wzroscie konkurencyjnosci UE, Dom Wydawniczy Elip-
sa, Warszawa 2010, s. 264.
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Ryzyko w dzialalno$ci offshoringowej

Ryzyko towarzyszy kazdemu dziataniu. Rozumie¢ je mozna jako nieprzewidywal-
no$¢ skutkow dziatania, niebezpieczenstwo, mozliwo$¢ nicosiagnigcia zatozonego celu
czy zakladanych wczesniej efektow. Ryzyko wynika gtéwnie z niepewnosci co do wy-
nikow dziatania. Jest ono pojeciem wieloznacznym i do$¢ ztozonym. Jego zrédia majq
charakter albo wewngtrzny (dotycza decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie), al-
bo zewngtrzny (pochodza z otoczenia). Zrodta zewnetrzne nie sa bezposrednio zalezne
od przedsigbiorstwa. Mozna do nich zaliczy¢ m.in. ryzyko polityczne, makroekono-
miczne, rynkowe, ptynnosci, inflacji, stopy procentowej itd. Z kolei wewngtrzne zrodia
ryzyka sa zwiazane z organizacja i jej funkcjonowaniem. Moga wynika¢ zwlaszcza
z poziomu dos$wiadczenia i umiejg¢tno$ci menedzeréw, poziomu jakosci oferowanych
dobr i ustug, stosowanych systemow i bodzcow motywacyjnych, poziomu dzwigni
operacyjnej i finansowe;j.

Waznym zadaniem dla przedsigbiorstwa rozwazajacego wdrozenie strategii offs-
horingu jest ustalenie, w jaki sposdb moze si¢ ona przyczyni¢ do realizacji misji przed-
sigbiorstwa 1 jego celéw dlugookresowych, a ponadto sprecyzowanie doraznych korzy-
$ci, jakich menedzerowie organizacji spodziewaja si¢ dzigki niemu uzyskac. Ponadto
przedsigbiorstwa, ktore zamierzaja wdrozy¢ offshoring, powinny oszacowaé ryzyko
zwigzane z wydzieleniem danej funkcji poza strukture swojej firmy. Powinno to by¢
podstawowym czynnikiem determinujacym wybor odpowiedniego modelu dziatalno$ci
(offshore outsourcing, captive offshoring, czy moze joint ventures, virtual captives,
third-party transparent, build-operate-transfer jako formy posrednie) oraz lokalizacji
tejze wydzielanej funkcji'?.

Wisrod wielu klasyfikacji ryzyka, jakie mozna znalez¢ w literaturze, z punktu wi-
dzenia zarzadzania dziatalnos$cia offshoringowa istotny wydaje si¢ podzial na ryzyko
strategiczne, operacyjne i finansowe.

Ryzyko strategiczne zwiazane jest w tym przypadku z podjeciem btednych decyzji
dotyczacych wyboru kraju badz partnera zagranicznego, jak rdwniez ze ztym wdraza-
niem zaplanowanych dziatan'". Bardzo duze znaczenie, bez wzgledu na wybrany mo-
del offshoringu, ma wybor kraju docelowego, z ktérego ma pochodzié partner zagra-
niczny lub w ktorym ma by¢ stworzona inwestycja. Przed wyborem kraju docelowego
nalezy rozwazy¢: ryzyko spoleczne i polityczne, aspekty kulturowe, pomoc ze strony
rzadu oraz ryzyko zwiazane z zagadnieniami prawnymi.

Ryzyko spoteczne i polityczne moze wynika¢ z niestabilno$ci systemu prawnego
danego kraju lub tez z pogladow wiladzy. Wystegpuje ono nie tylko w odniesieniu do
panstwa, w ktérym jest zlokalizowana dziatalno$¢, lecz réwniez do kraju, z ktérego da-
na organizacja pochodzi i z ktérego zostang przeniesione miejsca pracy. Moze bowiem
si¢ zdarzy¢, iz wdrozenie strategii offshoringu bedzie powodowalo protesty zwiazkoéw
zawodowych czy tez nieprzychylne dziatania wladz lokalnych tworzacych negatywny
wizerunek firmy.

Konieczne wydaje si¢ rowniez rozwazenie, jak glebokie sa réznice kulturowe po-
migdzy obu krajami. Jest to dos¢ istotne, gdy planowany jest do$¢ wysoki stopien kon-

2D, Ciesielska, Offshoring ustug..., op. cit., s. 147-148.

13 Federal Deposit Insurance Corporation 2004, Offshore Outsourcing of Data Services by In-
sured Institutions and Associated Consumer Privacy Risks,
www.fdic.gov/regulations/examinations.offshore/, 19.06.2011 r., s. 12.
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taktu migdzy pracownikami. Problem kulturowy, cho¢ niejednokrotnie pomijany przy
wyborze lokalizacji, bardzo czgsto okazuje si¢ kluczowy dla efektywnego wdrozenia
procesu i jego dalszego prowadzenia'’.

O powodzeniu offshoringu bedzie decydowatla rowniez przejrzystosc i jasnos¢ sys-
temu prawnego, a zwlaszcza systemu podatkowego danego panstwa. Niejasne i nie-
spdjne normy prawne moga powaznie zagraza¢ pomys$lnemu przeprowadzeniu okre-
$lonej inwestycji, szczegdlnie w momencie gdy planowana jest bezposrednia inwesty-
cja zagraniczna, jako model offshoringu.

Szereg panstw stosuje bodzce dla zagranicznych inwestoréw, wprowadzajac uta-
twienia administracyjne. Niemniej jednak w tym aspekcie rowniez istnieje ryzyko dla
dziatalnosci offshoringowej. Zwiazane jest z faktem, ze wobec migdzynarodowej wy-
miany w sferze ustug wladzom panstwowym wzglednie tatwo jest stosowaé regulacje
i ograniczenia natury administracyjnej, ktére w znacznym stopniu moga réwniez utrud-
ni¢ prowadzenie dziatalnosci oraz zmniejszyé ich optacalnos¢ .

Jak juz wspomniano, ryzyko strategiczne wiaze si¢ rowniez z wyborem dostawcy
ushugi, tj. z wyborem partnera zagranicznego. Zaré6wno w przypadku outsource offsho-
ringu, jak i bezposredniej inwestycji zagranicznej typu offshoring pojawia si¢ niebez-
pieczenstwo, ze dostawca uslug nie wywiaze si¢ z powierzonych zadan. Problemy te
moga dotyczy¢ zaprzestania przez dostawce szkolen wiasnej kadry, zatrudniania mniej
wykwalifikowanych pracownikéw badz proby renegocjowania cen przy podpisywaniu
kolejnych umow ',

Nalezy réwniez pamigtac, ze offshoring wiaze si¢ bardzo czg¢sto z przekazywaniem
poufnych informacji dotyczacych np. tajemnic klientéw za pomoca réznych form ko-
munikacji internetowej lub telefonicznej. Natomiast im dhuzszy jest kanal komunika-
cyjny, tym wigcej jest mozliwosci zaatakowania go i przedostania si¢ r6znych informa-
¢ji poza przedsigbiorstwo'”.

Ryzyko operacyjne wynika z ewentualnych probleméw lub nieprawidlowosci na
poziomie tworzenia lub dostarczenia ustugi. Wedlug Komitetu Bazylejskiego ,,ryzyko
operacyjne to ryzyko straty wynikajacej z niedostosowania lub zawodnosci wewngetrz-
nych proceséw, ludzi i systeméw technicznych lub ze zdarzen zewnetrznych”'®. Ogol-
nie ujmujac, ryzyko operacyjne dotyczy biezacej dziatalno$ci organizacji, procesow,
jakie w niej zachodza, zatrudnionych pracownikow, wytwarzanych produktéw czy do-
starczanych ustug. Brak odpowiedniego planowania moze przyczynic si¢ do niepowo-
dzenia strategii offshoringu, gdyz proces ustugowy w trakcie jego wdrozenia jest nara-
zony na roézne rodzaje ryzyka operacyjnego. Na przyklad mozna mie¢ na uwadze fakt,
ze nowi dostawcy ustug nie beda zdolni w krotkim czasie wykonac ich tak samo do-
brze jak majaca duze doswiadczenie w tym zakresie wewngtrzna komorka przedsig-
biorstwa zlecajacego. Dlatego tez, zanim nowi dostawcy i ich pracownicy naucza si¢
poprawnie wykonywa¢ powierzone im zadania, istnieje prawdopodobienstwo i duze
ryzyko odejscia klientow, jesli odczuja oni spadek jakos$ci $wiadczonych ustug. Do ry-
zyka operacyjnego zaliczymy réwniez réznego rodzaju oszustwa zamierzone przez

4 D. Ciesielska, Offshoring ustug..., op. cit., s. 167.

" Ibidem, s. 167.

' Ibidem, s. 168.

" Ibidem, s. 169.

18 Sound Practices for the Management and Supervision of Operational Risk, Basel Committee
on Banking Supervision, Basel 2003.
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ushugodawce oraz réznorodne jego bledy. Trzeba pamigtaé, ze istnieje prawdopodo-
bienstwo, iz wiedza badZ informacje, ktorymi firma podzieli si¢ z partnerem zagranicz-
nym, moga zosta¢ wykorzystane niezgodnie z zamiarami. Najgorsze jest to, ze nie ist-
nieje skuteczny sposob ochrony przed tym ryzykiem i dlatego wtasnie niezbgdne jest
rozwazenie pod tym wzgledem formy organizacyjnej, ktora ma przybra¢ offshoring.

Ryzyko zwiazane z pogorszeniem si¢ jakosci $§wiadczonych ustlug mozna zmini-
malizowaé poprzez opracowanie standardow ich wykonania oraz skodyfikowanie jak
najwigkszej liczby realizowanych zadan. Nastgpnym mozliwym krokiem jest wprowa-
dzenie miar jakoS$ci procesow oraz proba ich monitorowania i kontroli. Im mniejsza jest
mozliwos$¢ skodyfikowania oraz zmierzenia jakos$ci wykonywanych ustug, tym wigk-
sze jest ryzyko operacyjne wynikajace z wdrozenia offshoringu. Wazne jest rowniez
sprawdzenie, czy partner zagraniczny posiada jakie$ certyfikaty jakosci, m.in. ISO czy
SEI-CMM. Mozna réwniez przeprowadzi¢ wlasna oceng doswiadczenia firmy na okre-
$lonym polu poprzez wyznaczenie parametrow istotnych dla danego procesu. Moga
one dotyczy¢ takich obszarow jak: zdobyte doswiadczenie w okreslonej dziedzinie, po-
siadane udogodnienia w infrastrukturze, jako$¢ wykonywanych dotychczas procesow,
system zarzadzania logistycznego i finansowa stabilno$é firmy'°.

Trzecim, wyselekcjonowanym ze wzgledu na dziatalno$¢ offshoringowa, ryzykiem
jest ryzyko finansowe. Postrzegane moze by¢ w wielu aspektach. Gtownie odnosi si¢
do sfery kontroli finanséw, podatkoéw i zarzadzania kapitatem organizacji, dotyczy tez
wahan cen i zmiennych finansowych®. Jedna z podstawowych przestanek dotyczacych
podjecia decyzji o offshoringu jest przede wszystkim dazenie do redukcji kosztow.
Dlatego tez niepowodzenie tego procesu bedzie si¢ wiazato na pewno z ogromnym ry-
zykiem finansowym (szczeg6lnie w przypadku bezposredniej inwestycji zagranicznej).
Przedsigbiorstwa moga, co zdarza si¢ dos$¢ czgsto, przeceni¢ korzys$ci wynikajace ze
strategii offshoringu, a ponadto nie zdaja sobie sprawy z wysokosci ewentualnych
kosztow zwiazanych z absorpcja wydzielonego uprzednio procesu. Glowne zdarzenia
powodujace ryzyko finansowe w przypadku procesu offshoringu to: niekontrolowany
wzrost cen wykonywanych ushug, poczatkowe zanizenie ceny przez partnera zagra-
nicznego w celu stworzenia najatrakcyjniejszej oferty, ryzyko kursu walutowego. Aby
zminimalizowa¢ ryzyko finansowe, przedsigbiorstwo powinno tak skonstruowaé¢ kon-
trakt, aby unikna¢ dodatkowych ukrytych obciazen wynikajacych z budowania dtugo-
okresowej relacji z partnerem zagranicznym.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez dr D. Ciesielska za najistotniejsze
czynniki ryzyka zwiazane z dziatalnos$cia offshoringowa w Polsce zostaly uznane: ko-
nieczno$¢ ochrony danych, jakos¢ uslug oraz niebezpieczenstwo utraty kontroli nad
tym procesem2 h

1 D. Ciesielska, Offshoring ustug..., op. cit., s. 169—170.

2 M. Szczerbak, Ryzyko strategiczne dziatalnosci przedsiebiorstwa i mozliwosci jego ogranicze-
nia, w: A. Fierla (red.), Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Szkoty Glownej
Handlowej, Warszawa 2009, s. 44.

2L D. Ciesielska, Offshoring ustug..., op. cit., s. 65-107.
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Proces zarzadzania ryzykiem dzialan offshoringowych

Ryzyko jako cecha dziatania poddaje si¢ wplywowi swiadomego zarzadzania, co
oznacza i mozliwo$¢, i profesjonalny obowiazek zarzadzania nim tak, by je identyfi-
kowa¢, analizowa¢ oraz szacowaé, a nastgpnie na podstawie takiej wiedzy o nim
wptywac na jego poziom i na jego przejawy.

Zarzadzanie ryzykiem podjgte zostato w teorii i praktyce zarzadzania na poczatku
lat 50. XX wieku glownie w odniesieniu do dziatalno$ci ubezpieczeniowej, w ktorej
ryzyko jest przedmiotem swoistego handlu i ustugi*>. W kolejnych latach, az do cza-
sow wspoélczesnych, przyjeta si¢ idea zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie jako powiazanego z procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie.
Wynika ona z postulatu zapewnienia bezpieczenstwa gospodarowania, rozszerzonego
o kwestie ochrony reputacji oraz zapewnienia ciagtosci dziatania. Obecnie przyjmuje
sig sze$¢ zasad zarzadzania ryzykiem™:

e Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie powinno by¢ zarzadzaniem
wszystkimi jego rodzajami, gdyz zarzadzanie kazdym z nich oddzielnie jest nieefek-
tywne i sprzeczne z zasadami racjonalnego dzialania.

e W procesie zarzadzania ryzykiem musi by¢ bezposrednio zaangazowane kie-
rownictwo przedsigbiorstwa, poniewaz stanowi ono o stabilnosci dziatalnosci przedsig-
biorstwa i jego odpowiedzialno$ci wobec interesariuszy.

o Ogot rodzajow ryzyka w przedsigbiorstwie powinien by¢ traktowany jako
portfel ryzyka.

e Potrzebne jest stosowanie metod iloSciowych do pomiaru ryzyka.

e Stosowane narzedzia procedury zarzadzania ryzykiem sa wspolne dla wszyst-
kich rodzajow przedsigbiorstw.

e Ryzyko powinno sig nie tyle minimalizowaé, co optymalizowa¢**. Oznacza to
odejscie od rozumienia ryzyka jako sytuacji jednoznacznie negatywnej i traktowanie
go takze jako szansy.

Wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie spowodowal, ze na
przetomie XX/XXI wieku pojawily si¢ publiczne standardy zarzadzania ryzykiem. Po-
wstaty one w wyniku inicjatyw szeregu instytucji, ktore propagowaty najlepsze prakty-
ki zarzadzania r6znymi rodzajami ryzyka w organizacjach gospodarczych. Wsrod nich
mozna zwroci¢ uwage na standard zarekomendowany w 2004 roku przez Komitet Or-
ganizacji Sponsorskich Komisji Treadwaya — tzw. COSO, standard opublikowany
w 2003 roku przez Stowarzyszenie Aktuariuszy Majatkowych Standéw Zjednoczonych
— tzw. CAS, czy standard rekomendowany przez Europejska Federacje Stowarzyszen
Zarzadzania Ryzykiem — FERMA. Standardy te m.in. dziela proces zarzadzania ryzy-
kiem na kolejne etapy. Etapy te doskonale pomagaja w zarzadzaniu ryzykiem dzialal-
nosci offshoringowe;.

22 J. Monkiewicz, Przedsiebiorstwo jako podmiot ryzyka — rozwdj koncepcji zarzqdzania ryzy-
kiem, w: J. Monkiewicz, L. Gasiorkiewicz (red.), Zarzqdzanie ryzykiem dziatalnosci organizacyi,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 64.

* Ibidem, s. 64-65.

 Zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa staje si¢ wigc ,,podejmowaniem decyzji i realizacji
dziatan prowadzacych do osiagnigcia akceptowalnego poziomu ryzyka”. Zob. K. Jujuga (red.),
Zarzqdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 15.
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W zarzadzaniu ryzykiem najwazniejszymi etapami sa: jego identyfikacja, analiza
oraz pomiar lub oszacowanie. Dopdki to nie nastapi, trudno mowié konkretnie o ryzy-
ku, nie mozna bowiem jeszcze podejmowac dziatan ograniczajacych ryzyko czy sto-
sowa¢ rozwiazan zabezpieczajacych. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze jesli nie znamy
ryzyka, mamy do czynienia tylko z niebezpieczenstwem rozumianym jako nieswiado-
mos¢, lekkomyslnos¢ czy zaniedbanie. Kiedy dotozymy nalezyta staranno$¢ w dziata-
niu, to wéwczas moéwimy o ryzyku jako prawdopodobienstwie okre§lonego skutku lub
jako rozktadzie prawdopodobienstw wyobrazanego zestawu skutkéw. Mozna to wyra-
zi¢ ogdlnym wzorem™:

R=FxW,

gdzie: R — ryzyko, P — prawdopodobienstwo zdarzenia, W — wptyw tego zdarzenia
(np. wielkos¢ strat) na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Dla sprawnego zarzadzania ryzykiem wazne jest rozpoznanie go na poszczegol-
nych etapach wdrazania offshoringu. Mozna wyrdzni¢ nastgpujace etapy wdrozenia
strategii offshoringu: obserwacja, eksperyment, wybor dostawcy, zawieranie umowy
i zarzadzanie po przeniesieniu ustug. Doktadna charakterystyke poszczegdlnych eta-
pow przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Etapy wdrazania dzialan offshoringowych

L.p. Etap Charakterystyka

Etap ten ma na celu wypracowanie decyzji
w odpowiedzi na pytanie, dlaczego, jak i w jakiej
formie dziatanie offshoringowe moze wspomodc
strategi¢ biznesowa oraz czy wewngtrzne mozli-
Obserwacja/ wosci organizacji pozwola na wsparcie inicjatywy
Ocena strategiczna dziatan offshoringowych. Tego typu ocena pozwo-
li rowniez na zdefiniowanie wymagan, ktore nale-
zy postawi¢ dostawcy ushug, wybor wlasciwego
dostawcy oraz sprecyzowanie pozadanego pozio-
mu $wiadczenia ustug.

Jest to okres probnego wdrozenia strategii off-
shoringu, w ktérym przedsigbiorstwa testuja moz-

Eksperyment/ liwosci podjegcia strategii offshoringowej. Organi-
2 Badanie korzysci | zacje poznaja rodzaje ryzyka zwiazane ze strate-
wdrozenia gia. Analiza przewidywanych oszczednos$ci oraz

innych finansowych i operacyjnych korzysci wy-
nikajacych z wdrozenia offshoringu.
Selekcja dostawcy ze wzgledu na wczesniej

3 Wybér dostawcy obrane kryteria.
Negocjowanie kontraktu, ktéry pozwolitby na
4 Zawieranie umowy uzyskanie kompromisu pomigdzy interesami obu

stron.

2 J. Zawila-Niedzwiecki, Ryzyko i bezpieczenstwo operacyjne, w: J. Monkiewicz, L. Gasiorkie-
wicz (red.), op. cit., s. 155.
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Lo Zarzadzanie przeplywem ustug lub rozpoczgciem
éarizaflrgze:rlleiglssluusiﬁagz’ $wiadczenia ustug przez podmiot zewngtrzny badz
5 sarzadzanie Do %v dro- centrum offshoringowe. Ciagle monitorowanie
Zeni?; dziali A off- jakosci i ryzyka wynikajacego z relacji biznesowej
shoringowych w oparciu o kontrakt oraz umowg o $wiadczenie

EOWYCh. ustug. Kontrola osiagania celow strategicznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Ciesielska, Offshoring ustug... op. cit., s. 133—
134 oraz  http://start5g.ovh.net/~prmia/prezentacje/21.03.201 1ZarzadzanieRyzykiem-
Outsourcingu.pdf, 23.06.2011.

Przy zarzadzaniu ryzykiem offshoringu kluczowa jest identyfikacja potencjalnych
rodzajow ryzyka wystepujacych przede wszystkim na dwoch pierwszych etapach: oce-
nie strategicznej oraz badaniu korzys$ci wdrozenia. Dzigki takiemu dziataniu w nastgp-
nych etapach bedzie mozna si¢ skupi¢ na ograniczaniu i eliminowaniu ryzyka, a nie
jego identyfikacji.

Dostosowanie procesu zarzadzania ryzykiem do poszczegélnych etapéw wdraza-
nia offshoringu pozwala na ustalenie oddzialtywania pomigdzy poszczegdlnymi etapa-
mi, a przy tym na identyfikacje, oceng, klasyfikacje i ograniczanie ryzyka na wiasci-
wym etapie”®. Przedsigbiorstwa, ktore tego nie czynia, wykazuja tendencje do pomija-
nia niektérych aspektow zarzadzania ryzykiem. Przykladowe sposoby zarzadzania ry-
zykiem na poszczegdlnych etapach wdrazania offshoringu zostaly przedstawione w ta-
beli 2.

Tabela 2. Zarzadzanie ryzykiem na poszczegélnych etapach wdrazania offshorin-
gu

Etap Przyktadowe ryzyko Sposoby zarzadzania
Ocena strate- | Cele inicjatywy offshoringowe;j Konieczno$¢ strategicznego
giczna niezgodne z zalozeniami komplek- | dostosowania oraz oszacowa-

sowej strategii biznesowej przed- nia poziomu ryzyka szczat-
sigbiorstwa. kowego przy podejmowaniu
decyzji o podjgciu dziatan
offshoringowych oraz ko-
nieczno$¢ oceny luk w zaso-
bach, procesach, mozliwo-
Sciach i kulturze organizacyj-
nej.
Badanie  ko- | Bledne zalozenia odnosnie do ini- Czynniki kosztowe, przewi-
rzys$ci wdroze- | cjatywy offshoringowe;j, dotyczace | dywana efektywno$¢é w ogra-
nia np. przewidywanych oszczednosci, | niczaniu ryzyka oraz ciagle
okresu zwrotu z inwestycji badz zarzadzanie rozwojem relacji
naktadoéw pozwalajacych na zbu- biznesowej, a takze kontrola
dowanie mechanizméw zarzadzania | osiagania dodatkowej warto-
i oceny inicjatywy. $ci biznesowe;j.

2 http://start5g.ovh.net/~prmia/prezentacje/21.03.2011ZarzadzanieRyzykiemOutsourcingu.pdf,

23.06.2011.

830




ZARZADZANIE RYZYKIEM OFFSHORINGU USLUG

Wybor do-
stawcy

Wypracowane kryteria odno$nie do
wyboru dostawcy nie odpowiadaja
celom i ryzykom inicjatywy off-
shoringowe;j.

Wykorzystanie procesu wybo-
ru dostawcy w celu aktywne-
go zarzadzania ekspozycja na
ryzyko operacyjne i zgodno-
$ci.

Zawieranie
umowy

Klauzule umowy dotyczace pozio-
mu ustug, warunkéw, kompetencji
pracownikéw dostawcy, bezpie-
czenstwa, zachowania tajemnicy
oraz wypowiadania umowy sa
bledne badz nie wystgpuja. Brak
zapisow dotyczacych mierzenia ja-
kosci ustug podlegajacych off-
shoringowi w umowie.

Opracowanie umowy adresu-
jacej ryzyko wykonania ustu-
gi, zgodnosci oraz dostarcze-
nia ushug.

Zarzadzanie po
przeniesieniu
ushug

Brak poprawnego planowania mi-
gracji badz nieodpowiednie zarza-
dzanie inicjatywa moze prowadzi¢
do niskiej jakosci dostarczanych
ushug, przekroczenia kosztow oraz
innych rezultatdéw obnizajacych
warto$¢ inicjatywy.

Wtasciwe planowanie migra-
cji ushug oraz efektywne za-
rzadzanie zmiang. Dostoso-
wanie procesu zarzadzania
dziataniami offshoringowymi
do oczekiwan obydwu stron
umowy, zapewnienie nadzoru
nad dostawcg ustug oraz cia-
gle usprawnianie procesu
offshoringu.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie:
http://start5g.ovh.net/~prmia/prezentacje/21.03.201 1 ZarzadzanieRyzykiem Outsourcingu.pd

£,23.06.2011.

W przypadku zarzadzania ryzykiem dzialalno$ci offshoringowej duze znaczenie
ma kompleksowe zarzadzanie ryzykiem. Jak pokazano na ponizszym rysunku, ma ono
prowadzi¢ do sytuacji, gdy organizacja, a przede wszystkim jej kierownictwo, jest
$wiadoma ryzyka i jego rozmiaréw. Swiadomos$é oznacza, ze ryzyko zidentyfikowano
oraz zbadano pod wzgledem mechanizmu przyczyn, sposobu realizowania si¢ i zakresu
mozliwych skutkow?’.

2 Tbidem, s. 163.
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Rysunek 1. Struktura procesu zarzadzania ryzykiem wdrazania offshoringu

Planowanie Ocena Manipulowanie Monitorowanie
A ryzlyka ryzykiem ryzyka
o |
i Identyfikowanie Analiza ry-
: ryzyka zyka v
A
e b Sprzgzenie

¢ Dokumentowat}ie W ramach zarzadzania )
ryzykiem offshoringu

Zrédio: J. Zawila-Niedzwiecki, Ryzyko i bezpieczeristwo operacyjne..., op. cit., s. 158.

W zasadzie zarzadzanie ryzykiem polega na okreSleniu, na co nalezy zwrocié
uwage oraz jakie decyzje podja¢. Na poziomie zarzadzania ryzykiem offshoringu
w pierwszym kroku nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, co si¢ moze przydarzy¢ (identyfi-
kacja ryzyka), oraz wstepnie oszacowaé wielko$¢ tego ,,nicoczekiwanego” zdarzenia
(analiza ryzyka). W kroku drugim zastanawiamy sig, co robi¢, aby mu zapobiec (okre-
$lenie postgpowania z ryzykiem — manipulowanie ryzykiem). Nast¢pnie rozwazamy
finansowanie ryzyka, czyli mozliwos¢ pokrycia strat w przypadku wystapienia zakto-
cenia. Nalezy rowniez pamigtaé, ze wystgpujace ryzyko nalezy caly czas kontrolowaé
i monitorowaé. Ponadto wazne jest, by wystgpujace w danym procesie ryzyko rozpa-
trywac¢ kompleksowo, nie pomijajac zadnego z etapéw wdrazania offshoringu.

Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze przed podjeciem decyzji dotyczacej wdroze-
nia offshoringu i jego przyszlego modelu przedsigbiorstwo powinno zidentyfikowac
ryzyko zwiazane z wydzieleniem danej funkcji poza strukturg firmy. Jest to dos¢ istot-
ne i powinno by¢ uznawane za podstawowy czynnik determinujacy zar6wno wybor
odpowiedniej formy dziatalnosci, jak rowniez wiasciwej lokalizacji oraz partnera za-
granicznego. Natomiast w przypadku, gdy zidentyfikowane ryzyko (strategiczne, ope-
racyjne czy finansowe), wystepujace w szczegdlnosci na pierwszych etapach wdrazania
strategii offshoringu, jest duze, nie nalezy podejmowac decyzji o wydzieleniu jakiej$
funkcji z przedsigbiorstwa. O powodzeniu strategii offshoringu przesadza §wiadomos$é
wiazacego si¢ z nig ryzyka oraz energiczne dazenia do jego neutralizacji.

Zarzadzanie ryzykiem jest oczywiscie dla przedsigbiorstwa dodatkowym kosztem,
gdyz proces ten wymaga dodatkowych nakladéw finansowych, zasobéw i uwagi kie-
rownictwa. Coraz czgSciej do zarzadzania ryzykiem desygnuje si¢ konkretna osobe, tj.
menedzera ryzyka. Niemniej jednak, biorac pod uwage stawke offshoringu, tj. przede
wszystkim potencjalne korzysci finansowe, najlepszym rozwiazaniem wydaje si¢ zin-
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tegrowane, inteligentne podejscie do zarzadzania ryzykiem. PodejScie to opiera si¢ na
kompleksowym (cato$ciowym) zarzadzaniu ryzykiem na wszystkich etapach wdraza-
nia offshoringu.
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STRESZCZENIE
Offshoring ustug to strategia przedsigbiorstw odpowiadajaca na wyzwania wspot-

czesnej, globalizujacej si¢ gospodarki. Polega na wydzieleniu czgsci procesow bizne-
sowych z firmy macierzystej i przekazaniu ich do wykonania przedsi¢biorstwom w in-
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nych krajach — o nizszych kosztach lub wigkszych zasobach kapitalu intelektualnego.
We wspolczesnej gospodarce zjawisko offshoringu nabiera coraz wigkszego znaczenia
i rozmachu. Organizacje coraz czg$ciej przekazuja na zewnatrz juz nie tylko projekty
i funkcje wspierajace (tj. funkcje back-office), ale coraz chgtniej oddaja procesy zwia-
zane z zasadnicza dzialalnoscia firmy. W zwiazku z tym coraz bardziej podatne sa na
takie wplywy jak piractwo, bledy w dziedzinie bezpieczefstwa informacji, ostabienie
marki, kradziez wartos$ci intelektualnych, zawirowania polityczne itd. Generalnie ryzy-
ko dziatan offshoringowych wciaz roénie. Dlatego tez w artykule omowiono poszcze-
gblne rodzaje ryzyka, na jakie narazone sa przedsigbiorstwa stosujace offshoring.
Gloéwnym celem artykutu jest przedstawienie i wyjasnienie procesu zarzadzania roz-
nymi rodzajami ryzyka, wystgpujacymi przy kolejnych etapach wdrazania dziatan of-
fshoringowych.

SELOWA KLUCZOWE: offshoring, ryzyko, zarzadzanie ryzykiem

SUMMARY

Offshoring of services is a strategy of companies responding to the challenges of
the contemporary, globalizing economy. It consists in separating the business processes
of the parent company and transfer them to do business in other countries — with lower
costs or greater resources of intellectual capital. In today’s economy, the phenomenon
of offshoring is gaining importance and momentum. Organizations are increasingly
communicate outside not only the projects and support functions (ie, back-office
functions), but more likely to reflect the fundamental processes of their business.
Therefore, they are more susceptible to such influences as piracy, errors in information
security, weakening the brand, stealing the intellectual, political turmoil and so on.
Generally, the risk of offshoring continues to grow. That’s why, this article discusses
the various risks faced by companies using offshoring. The main objective of this paper
is to present and explain the process to manage the risks, occurring at various stages of
offshoring actions implementation.

KEYWORDS: offshoring, risk, risk management
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