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POMIAR

efektywnosci dziatania

Opomiarowanie procesow biznesowych w Centrach Ustug
Wspalnych jest kluczem do uzyskiwania przez nie wysokiej
efektywnosci i jakosci swiadczonych ustug, ale tez mocnym
argumentem w negocjacjach ze zleceniodawcami.

KATARZYNA BANACH
EKSPERT SSC/BPO

N Centra Uslug Wspolnych (SSC) oraz Outsourcing Proces6w Biznesowych
(BPO) wspieraja, procesy administracyjne i budowanie przewagi konkurencyjne;j
przedsiebiorstw. Na §wiecie jest ponad 4000 SSC, z czego 120 operuje w Niemczech,
1200 w Europie Zachodniej, ponad 500 w Europie Wschodniej. Ponad 75% firm z For -
tune 500 utrzymuje jedno lub wiecej Centrow. Te wielkosci pokazuja, ze SSC/BPO
to nie tylko moda czy trend. Centra realizuja strategiczne zadania zarzadcze na po-
ziomie przedsigbiorstw - podnosza efektywnos¢ proces6w wewnetrznych, wprowa-
dzajac innowacyjne rozwiazania oraz optymalizujac dzialania w oparciu o wysokie
kompetencje swoich zespoléw. W efekcie przyspieszaja rozwoj firm i tym samym
Swiatowej gospodarki.

Rozwdj SSC nastapil w wyniku splotu i rozwoju kilku czynnikéw: rozwoju tech-
nologii informatycznych (np. systeméw ERP), globalizacji (wzrost kontaktow pomig-
dzy rynkami zbytu, wzrost standaryzacji miedzynarodowego prawa gospodarczego),



+ OUTSOURCING 2014

Schemat
najwazniejszych
elementow KPI

KPI wyraza cel dziatania

CEL  KLUCZOWOSC
(INDICATOR)  AKTYWNOSCI
(3%

POZADANY POZIOM
(PERFORMANCE)

Zrodto: opracowanie whasne

ujednolicenia jezyka komunikacji w korporacjach (juz 9o% uczniéw w Europie uczy
sie jezyka angielskiego) oraz Unii Europejskiej i wspolnej waluty.

Eksperci szeroko dyskutuja nad wydajnoscia przedsiebiorstw, analizuja wszystkie
obszary dzialalnosci, tworza wskazniki do pomiaréw. Najczesciej definiujg wydaj-
nos¢ jako zdolnos¢ do skutecznego osiagania rezultatéw, celéw lub rozwiazywania
problemoéw (robi¢ rzeczy wlasciwe) oraz jako dazenie do osiagniecia okreslonych
efektow (robiac rzeczy wlasciwie).

Pomiar wydajnosci jest uznawany jako podstawowy czynnik efektywnego zarza-
dzania procesami, poniewaz dostarcza informacji o dzialaniach podejmowanych
w przedsiebiorstwach. Moze dotyczy¢ finansowych i niefinansowych obszaréw: za-
rzadzania zasobami ludzkimi, satysfakcji klientow lub efektywnosci operacyjne;j.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI)

Wydajnosé i zarzadzanie nig sa oparte na kluczowych wskaznikach efektywnosci
(KPI - Key Performance Indicators), ktore informuja, w jakim punkcie (kamieniu
milowym) znajduje si¢ przedsigbiorstwo w procesie poprawy wydajnosci. Wedlug
KPI Institute, KPI to wybrane wskazniki, ktore stuzqg do komunikacji wewngqtrz przed-
sigbiorstwa oraz stanowiq narzedzie do podejmowania decyzji. KPI ma zapewnié za-
rzadowi przejrzysto$¢ gromadzonych danych, koncentracje na kluczowych danych
oraz pomdc doskonali¢ procesy poprzez poprawe ich rezultatéw. W skrécie KPI to
miernik wyrazajacy cel dzialania, okreslajacy pozadany poziom celu w obszarze
kluczowej aktywnosci przedsigbiorstwa (wigcej w ramce KPI wyraza cel dxiatania).
Obok wskaznikow wydajnosci mamy wskazniki ryzyka (dostarczajg wezesnych sy-
gnatow ekspozycji na ryzyko, np. informujg o % niezaptaconych naleznosci), wskaz-
niki analityczne, ktore opisuja okreslona sytuacje. Np. Analitycs w Google dostar-
cza informacji o iloci i ruchu uzytkownikéw website, z punktu widzenia najbardziej
atrakcyjnego momentu publikowania reklam.

Wybér danych wskaznika zaklada, ze bedzie on przedstawial informacje o klu-
czowej dla zarzadzajacych sferze (key), bedzie informowat o pozadanym lub faktycz-
nie osiagnietym poziomie wydajnosci oraz bedzie odnosil si¢ do okreslonego celu
dziatania, np. wzrostu (wigcej w ramce Schemat najwazniejszych elementéw KPI).

Wskazniki wydajno$ci wyrazaja stopien osiagniecia rezultatu w waznym dla
przedsiebiorstwa obszarze. Przykladowe KPI to: % satysfakcji pracownikéow, obrot
w PLN, liczba nowych klientéw, % budzetu czasowego, liczba bled6w, wzrost udzia-
tu w rynku (mierniki: ilosé, %, PLN).

SSC/BPO stosuja i wdrazaja kluczowe wskazniki efektywnosci od poczatku dzia-
lalnosci. W fazie poczatkowej pomiaru rezultaty moga byé niesatysfakcjonujace, dla-
tego trzeba je okresowo obserwowaé i caly czas wprowadzaé zmiany w procesach,
aby efekty byly lepsze oraz znalazly odbicie w miernikach. Inna funkcja KPI jest
mozliwo$¢ uksztaltowania relacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji, np. z klien-
tami. Ksztaltowanie relacji z klientami mozna udokumentowa¢ zapisami w Service
Level Agreement (SLA).

Jak zobiektywizowa¢ KPI?

Jedne z najtrudniejszych zadan, jakie stoja przed menedzerami Share Service
Centers, to pomiar i zaprezentowanie wartosci, jaka uzyskaja Centra dla klientow
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Luka wydajnosci i kosztow ////
h

Luka wydajnosci i luka kosztéw w wybranych funkcjach wspomagajgcych
w przedsiebiorstwach (grupa najlepszych przedsiebiorstw w poréwnaniu z innymi)
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i whascicieli (jednoczesnie) w wyniku swojej aktywnosci. Nie mniej trudne jest na-
branie przekonania, ze wybrane wskazniki analityczne sa rzeczywiscie uzyteczne
w pomiarze wydajnosci pracy zespoléw zadaniowych w SSC/BPO.

Wewnetrzny benchmarking KPI. Zdaniem Oliviera Wolfa (Simens, s.r.o. Global Sha-
red Services), wprowadzenie KPI w finansowo-ksiggowej linii biznesowej, we weze-
snej fazie tworzenia Centrum Uslug Wspdlnych, wiaze sie z systematycznym pomia-
rem specyficznych zadan ksieggowych (w czasie przesytu proceséw do SSC) w r6znych
miejscach przedsigbiorstwa, np. oddziatach lub dziatach, w tym w rozproszonych
geograficznie. To bardzo obszerne zadanie i wymaga zaangazowania zarzadu. Pomiar
pozwala na ocene jakosci wykonywanych zadan ksiegowych i wskazanie mozliwych
obszar6éw poprawy. Po oszacowaniu zakresu prac trzeba wybra¢ kluczowe mierniki,
ktore musza by¢ dokladnie zdefiniowane i zakomunikowane zespotom. Chodzi o to,
aby kazdy rozumial je identycznie. Wskazniki musza by¢:

e oparte na logicznych i mierzalnych danych;

* jednoznaczne i obiektywnie powtarzalne;

* odpowiadajace strukturze miesigcznego raportowania w SSC i u klientéw;

e proste w technice pozyskiwania danych (ograniczenie wysitku wlozonego
w ich pozyskanie, czasu, kosztow);

* latwe w zrozumieniu i prezentowaniu;

* wyzwalajace dzialanie, a nie tylko obrazujace sytuacje.

Poza tym musza je zaakceptowaé obie strony - klienci oraz kierownictwo SSC.
Wtedy jest niemal pewne, ze nawet minimalna zmiana na lepsze spotka sie z popar-
ciem i zaangazowaniem wszystkich interesariuszy. W ramach jednego Centrum KPI
w finansowo-ksiggowe;j linii biznesowej dotycza m.in. kont naleznosci (AR), zobo-
wigzan (AP), procesu zamykania kont oraz raportowania. Zebrane informacje, za-
pisane w postaci miernikéw, sa podstawa do prowadzenia z klientem lub wewnatrz
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Luka w kosztach funkcjonowania

przedsiebiorstw w wybranych procesach

(grupa najlepszych przedsiebiorstw w poréwnaniu z innymi)
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zespoléw zadaniowych dyskusji na temat wydajnosci. Pomiary sa prezentowane
w postaci zestawienia, a krytyczne odchylenia od trendu moga by¢ uwypuklone ko-
lorami. To pierwszy sposé6b na pozyskiwanie danych i ich benchmarking. Menedze-
rowie i klienci zainteresowani uzasadnieniem odchylei moga pozyska¢ szczegétowe
informacje z systemu ewidencji KPI.

Wskazniki sa wizualizowane w réznej postaci, np. w formie tablicy, do ktorej maja
dostep zespoly zadaniowe; jako raporty, ktore do analiz otrzymuja menedzerowie;
badz karty wynikow dla najwyzszego kierownictwa. Na podstawie analizy informa-
cji zawartych w prezentowanych miernikach menedzerowie moga latwiej i szybciej
podejmowac decyzje, ktore poprawia poziom KPI. Zdecydowana wigkszo$¢ danych
do wskaznikow zbierana jest automatycznie (80%), w przeciwnym razie wystepo-
waloby ryzyko utraty ciaglosci pomiaréw, co w efekcie groziloby nieobiektywna ana-
lizg i wnioskowaniem.

Zewnetrzny benchmarking KPI. The Hackett Group, wiodaca agencja analityczna,
dostarcza danych w zakresie najlepszych praktyk biznesowych w poszczeg6lnych
procesach. Jej zdaniem, najlepsze organizacje finansowe osiagaja redukcje kosztow
0 469% w stosunku do innych réwnorzednych firm. Swiatowej klasy przedsiebior-
stwa zatrudniaja do realizacji proceséw o 52% mniej pelnoetatowych pracownikéw.
W ramce Luka wydajnosci i kosztéw pokazujemy, w jakim stopniu produktywnosé



oraz koszty w wybranych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstw sa efektyw-
niej realizowane wsrod lider6w niz w pozostalych firmach. Badacze zweryfikowali
dystans, jaki wystepuje pomiedzy najlepszymi przedsiebiorstwami a pozostalymi,
dla wybranych procesé6w i nazwali go ,,luka”. Okazuje sie, ze luka w zakresie produk-
tywnoSci jest wigksza w poréwnaniu z luka kosztéw.

Zmiana organizacji ustug jest Zrédlem kolejnych oszczednosci. Badania wskazu-
ja, ze najwieksze oszczednosci kosztowe moga pojawié w wyniku zmian organiza-
cyjnych procesu fakturowania, tam bowiem luka wynosi az 84%. Kolejne to proces
zarzadzania problemami (luka 76%) i procesy podrézy i wydatkow (73%). Rownie
duze rezerwy kosztowe w stosunku do najlepszych tkwia w procesie Ksiegi gtéwnej
(luka wwysokosci 48%).

Hackett Group wskazuje, ze standaryzacja procedur i stosowanie ich we wszyst-
kich procesach (end-to-end) bedzie prowadzita do istotnej obnizki kosztow.

Poprawa efektywnosci w ramach jednego procesu, np. zmniejszenie liczby ble-
déw w wystawionych fakturach, obniza czas pracy potrzebny do ich wystawiania.
Klienci sa zadowoleni, poniewaz jako$¢ wystawianych dokumentéw jest wyzsza,
a ponadto szybciej otrzymuja potrzebne dane i poprawiaja windykacje naleznosci.
Efekty dalej plyna kaskadowo — wspieraja proces sprzedazy, analize danych, mar-
keting i inne funkcje w przedsiebiorstwie. W sumie wzrost efektywnosci proces6w
finansowych w tak rozleglym zakresie jest bardzo trudno mierzalny, a jednoczesnie
bardzo istotny. Finalnie menedzerowie maja pelniejszy dostep do kluczowych infor-
macji, ktére pozwalaja im na podejmowanie lepszych decyzji.

Outsourcingowy kontrakt oparty na KPI

Kiedy klienci zdecyduja sie na wydzielenie funkeji finansowo-rachunkowej do SSC/
BPO, oczekiwania zawieraja w umowie outsourcingowej. Szczegélne miejsce zajmuje
w niej wydajno$é ustug — wskazuja, jakie zadania maja by¢ wykonane i jakie pozio-
my wynikéw chcieliby osiagna¢.

Benchmarkingowa agencja Alsbridge proponuje 4 kroki postegpowania:

Krok pierwszy: okreslenie zakresu prac. Na tym etapie wyliczamy szczeg6lowo,
jakie zadania sa przejmowane przez SSC/BPO, np. wskazujemy miejsca uzytkowa-
nia $rodkow trwatych oraz osobe odpowiedzialng za mienie (wiecej w ramce Zakres
ustugi). Okreslane sg tez precyzyjnie efekty prac. W duzych umowach outsourcin-
gowych wystepuje od 20 do 30 sekcji opisanych jako kluczowe czynnosci w ramach
danego procesu.

Krok drugi: przygotowanie listy zadan w ramach danego procesu, sporzadzanie
z dzialan raport6w wraz z forma i czestotliwos$cig publikacji (wigcej w ramce Wykaz
raportéw). Np. procedura windykacyjna obejmuje:

* monitoring naleznosci w formie listy przeterminowanych naleznosci;
* narzedzie - SAP;
e czestotliwo$¢ - raz w tygodniu, $roda.

Krok trzeci: okreslenie Service Level Agreement. SLA obejmuje wydajnosé pracy
irozmiar zadania, okresla jako$¢ zleconej pracy. Im wyzszy poziom wykonanego za-
dania, tym wyzsze wynagrodzenie dla dostawcy ustug. Za poczatkowy poziom przyj-
muje sie ten, ktory zostat osiagniety u klienta. Z kolei dostawca wskazuje, jaki planu-
je osiagnaé. Poziomy uslug mozna okresli¢ jako poziomy minimalne. W przypadku
przekroczenia pozioméw gwarantowanych przewidziane sa dla dostawcy kary umowne.
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Zakres ustugi

BIEZACE PROWADZENIE
EWIDENCJI KSIEGOWEJ

1. Poza zakresem okreslonym
w paragrafie x umowy zlece-
niodawca zobowigzuje si¢ do:

1.1. biezacego informowania
o wszelkich zmianach zacho-
dzacych w spotce;

1.2. korygowania nieprawidtowosci
formalno-rachunkowych w spo-
séb ustalony dla poprawiania
btedéw w dowodach ksiegowych
okreslonych ustawg o rachunko-
wosci, zgodnie i na podstawie
uprzedniej pisemne;j (fax, e-mail)
informaciji otrzymanej od zlece-
niobiorcy;

. pisemnego opisu faktur zagra-
nicznych w zakresie przedmiotu
zakupu;

. wskazywania miejsca uzytko-
wania srodkow trwatych oraz
osoby odpowiedzialnej za mienie.

DODATKOWO:

1.5. windykacji naleznosci, likwidaciji
zobowigzan;

1.6. prowadzenia ilosciowo-warto-
Sciowej ewidencji zapasow;

1.7. wystawiania dowodow przyjecia,
likwidacji, przesunie¢ srodkéw
trwatych (OT, LT, PT);

1.8. prowadzenia raportu kasowego;
1.9. wystawiania faktur sprzedazy;
1.10. wystawiania not korygujgcych.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Wykaz raportéw

SPOSOB CZESTOTLIWOSC
NAZWA RAPORTU SPORZADZANIA | TERMIN SPORZADZANIA
RAPORTU RAPORTU
NALEZNOSCI
1 Pliki do komunikatéw / procedura windykacyjna - SAP raz w tygodniu -
monitoring naleznosci $roda
2 Pliki do blokad - wstepne listy do blokady / SAP raz w tygodniu -
procedura windykacyjna - monitoring naleznosci czwartek
3 Pliki do blokady - ostateczna lista do blokad / SAP raz w tygodniu -
procedura windykacyjna - monitoring naleznosci poniedziatek
4 | Pliki do odblokowywar / lista do odblokowarn / Excel (reczny wpis) raz dziennie
procedura windykacyjna - monitoring naleznosci godzina 15.00
5 | Zestawienie zamawianych duplikatow faktur Excel (reczny wpis) raz dziennie
z tytutu prenumeraty
6 | Whnioski o spisanie koszty-przychody operacyjne / Excel (reczny wpis) W miare potrzeby -
rozliczenia odbiorcéow jeden dzien po zgtoszeniu
7 Przedptaty z tytutu prenumeraty / wystawienie faktury SAP raz dziennie
godzina 8.00
8 Wptaty z plikéw colektowych dotyczacych prenumeraty Excel (reczny wpis) raz dziennie

Zrédto: Opracowanie wtasne

Warto wprowadzi¢ rozliczenia, ktére stymuluja poprawe efektywnosci, aby uniknaé
placenia za wykonywanie zadan jako takich. Ostateczna cena za ustuge jest uktadan-
ka elementéw, ktora opisuje relacje pomiedzy klientem a dostawca i sprzyja osiaga-
niu strategicznych celéw klienta.

Krok czwarty: zarzadzanie kontraktem outsourcingowym. Zdaniem agencji Als-
bridge, wwyniku realizacji kontraktéw outsourcingowych przedsiebiorstwa osiaga-
ja 35-55% oszczednosci (business case) w skali roku, a samo zarzadzanie kontraktem
pociaga za soba koszty ok. 3-5% jego wartosci oraz wymaga oddelegowania dedyko-
wanych oséb do stalej pracy.

Cztery elementy kontraktéw outsourcingowych tworza podstawe, aby kontralkt
byl zorientowany na wydajnosé i jej poprawe. W formule wydajnosci zawiera sie tez
formuta partnerskich relacji wygrany-wygrany (win-win) oraz zabezpieczenie ob-
szaréw ryzylca. |

Zrédto: Finance Bundling and Finance Transformation, Frank Keuper, Kai-Eberhard Lueg, 2013;
How to build a performance - based F&A Outsourcing Contract, Alsbridge, 2014



