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STRATEGICZNE WYMIARY OUTSOURCINGU
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Streszczenie: Artykut zawiera prezentacjg i opis trzech strategicznych wymiaréw outsourcin-
gu. Zdaniem autora, outsourcing strategiczny w organizacji powinien by¢ analizowany z
trzech kluczowych perspektyw: celow przedsigbiorstwa, procesow tworzacych tancuch war-
tosci przedsigbiorstwa i relacji z partnerem outsourcingowym. Kazdy z tych wymiarow powi-
nien by¢ brany pod uwagg przy opisie zwiazkdw migdzy outsourcingiem i strategia. Co wig-
cej, cele przedsigbiorstwa wpltywaja na ksztalt architektury proceséw organizacji, a takze na
formg kontraktu z partnerem outsourcingowym. Autor sugeruje, ze migdzy wspomnianymi
wymiarami powinno istnie¢ dopasowanie. Na przyktad wybor nieodpowiedniej formy kon-
traktu z partnerem outsourcingowym moze skutkowa¢ wielorakimi problemami z osiagnig-
ciem celow, ktore organizacja stawia przed soba.

Slowa kluczowe: cel, proces, relacja, outsourcing, strategia.

1. Wstep

Outsourcing to metoda zarzadzania wielokrotnie opisywana w literaturze poswigco-
nej zarzadzaniu. Publikowane dotychczas opracowania naukowe dotycza jednak
przede wszystkim przestanek, korzysci oraz wad outsourcingu. Stosunkowo niewie-
le miejsca pos§wigcono natomiast strategicznym uwarunkowaniom tej popularnej
wsrdéd menedzerow metody zarzadzania.

Cho¢ pojecie ,,outsourcing” zostalo wprowadzone do praktyki gospodarczej
przez koncern General Motors w latach osiemdziesiatych XX wieku, wydzielenia
wybranych funkcji przedsigbiorstwa stosowane byly duzo wczesniej. Chronologicz-
nie pierwsza przestanka implementacji outsourcingu bylo obnizenie kosztow,
zwlaszcza w krotkim okresie czasu. Wzrastajaca konkurencja z jednej strony, coraz
wigksze mozliwosci w zakresie wyboru dostawcow produktow i ustug z drugiej
przyczynity sig nie tylko do wzrostu popularnos$ci outsourcingu, ale rowniez zmieni-
ty jego charakter. Wiele przedsigbiorstw oparto na tej metodzie swoj model funkcjo-
nowania w danym sektorze; mozna powiedzie¢, ze outsourcing stal si¢ istotnym
elementem ich strategii. Do dzisiaj jednak nie zdefiniowano w sposob jasny pojgcia
,outsourcing strategiczny”. Czy mamy z nim do czynienia wtedy, gdy wydzielane sa
funkcje badz procesy o znaczeniu strategicznym? A moze outsourcing strategiczny
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konstytuuje sam fakt realizacji celow strategicznych przedsigbiorstwa dzigki wy-
dzieleniom? Jakie sa zatem przestanki ,,strategicznosci” outsourcingu?

Niniejsze opracowanie nalezy traktowaé jako probe opisu outsourcingu w jego
strategicznym kontekscie z perspektywy organizacji jako catosci. Celem pracy jest
prezentacja kluczowych, zdaniem autora, wymiardw outsourcingu; z ich punktu wi-
dzenia nalezy bada¢ outsourcing, by zidentyfikowac jego strategiczny charakter.

2. Propozycja wymiarow ,,strategicznosci” outsourcingu
9

Prezentowane w pracy podejscie zaktada kompleksowe spojrzenie na problem out-
sourcingu w przedsigbiorstwie!. Outsourcing postrzegany jest tutaj w kontekscie
trzech wymiaréw (rys. 1):
e celow strategicznych przedsigbiorstwa,
» konfiguracji zasobow i umiejgtnosci oraz
e relacji z partnerami outsourcingowymi przedsigbiorstwa macierzystego.

Za podstawe do przyjecia tych wlasnie wymiardw postuzyty przede wszystkim:
koncepcje strategii wedtug szkoty pozycyjnej i zasobowej?, koncepcja modelu biz-
nesowego w ujeciu K. Obtoja [Obtoj 2002], idea organizacji procesowej i orientacji

Identyfikacja Cele strategiczne
celow przedsigbiorstwa

J

Wplyw outsourcingu
na realizacj¢ celow

A

Identyfikacj Konfiguracja zasobow «—| Szerokosé i glebokosé
entylikacja i umiejgtnosci w ramach proceséw .
procesow outsourcingu

u Charakterystyka relacji
Identyfikacja Relacje [.)rzedsu;blf)rstwa . < z punktu w1dz<?n1a
relacji Z partnerami outsourcingowymi wystepowania
okreslonych cech

Rys. 1. Wymiary ,,strategiczno$ci” outsourcingu

Zrodto: opracowanie wiasne.

! Zjawisko outsourcingu mozna badac i analizowa¢ z wielu roéznych perspektyw. Przyktadowo,
z perspektywy osoby zajmujacej si¢ finansami najistotniejszy bgdzie wplyw wydzielen na poziom
kosztow przedsigbiorstwa; dla specjalisty z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi istotny moze by¢
wplyw outsourcingu na poziom motywacji pracownikow itd. W niniejszym opracowaniu outsourcing
postrzegany jest z perspektywy naczelnego kierownictwa przedsigbiorstwa, a zatem podmiotow odpo-
wiedzialnych w przede wszystkim za identyfikacje¢ i implementacjg strategii przedsigbiorstwa.

2 'W ujeciu np.: [Obtoj 2007, s. 104-150].
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na procesy biznesowe oraz cechy outsourcingu strategicznego w rozumieniu J. Es-
singera i C.L. Gaya [Essinger, Gay 2002].

Jak wida¢ na rysunku 1, cele strategiczne przedsigbiorstwa stanowia w opisywa-
nej koncepcji punkt wyjscia dla pozostatych dwoch wymiarow. Wyznaczaja one:
konfiguracje¢ zasobow i umiejetnosci przedsigbiorstwa oraz charakter relacji z part-
nerami outsourcingowymi. Zatem dobor takich, a nie innych celow strategicznych
powinien warunkowac ksztatt tancucha wartosci przedsigbiorstwa oraz forme kon-
traktu outsourcingowego migdzy partnerami.

W dalszej czesci pracy zostang omowione poszczegdlne wymiary wskazane na

rys. L.

3. Wymiar celow strategicznych przedsi¢biorstwa

Badanie strategii przedsigbiorstw jest trudne. Podstawowe watpliwosci dotyczace

tej kwestii mozna zawrze¢ w nastgpujacych pytaniach:

e jak dlugi czas powinna obejmowac strategia organizacji? (zwlaszcza przy rosna-
cej turbulencji, zmiennosci otoczenia),

e jaki jest faktyczny wplyw decyzji podejmowanych przez menedzeroéw na strate-
gi¢ organizacji? (strategia rozumiana tutaj przede wszystkim jako wypadkowa
interesow grup nacisku, np. w ujgciu koncepcji stakeholders),

e czy strategia jest efektem w peini §wiadomego i racjonalnego procesu, czy tez
moze nastgpuje gtownie w drodze przypadku, glownie w wyniku prob i btedow?
(strategie inkrementalne versus synoptyczne),

e wedlug jakich kryteriow dzieli¢ potencjalne strategie? (mnogo$¢ kryteriow po-
dziatu strategii),

* cotoznaczy: ,,miec strategi¢”? (problem dotyczy gtéwnie matych i mikro przed-
sigbiorstw).

Wskazane powyzej watpliwosci powoduja, ze nie tylko identyfikacja, ale réw-
niez pordwnywanie strategii poszczegélnych przedsigbiorstw jest utrudnione. Dlate-
go prezentowane w pracy podejscie do problematyki outsourcingu zaktada badanie
strategii przedsigbiorstwa poprzez pryzmat jego celow.

Zdaniem Autora, to wtasnie w celach organizacji (wtascicieli, menedzerow, grup
nacisku itp.) miesci si¢ esencja strategii organizacji. Organizacja jest systemem ce-
lowym [Przybyta 2003, s. 31], ustalanie celow sprzyja osiaganiu lepszych efektow
(wynikow), organizacje posiadajace misj¢ i wizj¢ nadaja kierunek swoim dziata-
niom [Oblgj 2007, s. 388-391], tatwiej jest im integrowaé pracownikow (przede
wszystkim w wymiarze ich dziatan i postaw), ograniczaja chaos itp.; cel to podstawa
niektorych metod zarzadzania (np. Strategiczna Karta Wynikow Kaplana i Nortona)
[Kaplan, Norton 2006, s. 30-31]. Nawet w koncepcjach strategii innych niz klasycz-
ne wystepuje pojecie celu (vide dominujaca logika K. Obtoja, ,,0kazje” R. Krupskie-
go itp.). Naturalnie sposob sformutowania tych celow moze by¢ bardzo réozny w
zalezno$ci od uwarunkowan wewngtrznych (rutyny organizacyjne, zakres formali-
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zacji strategii itp.) oraz zewnetrznych (poziom zmiennosci otoczenia, uktad sit kon-
kurencyjnych w sektorze itp.). Jednak okreslenie celow stanowi najczegsciej podsta-
we do identyfikacji strategii, natomiast same cele strategiczne staja si¢ elementem
planu strategicznego organizacji, wyznaczajac potencjalny zbiodr dziatan podejmo-
wanych przez przedsiebiorstwo w celu realizacji planu®.

Powyzsze przestanki wskazuja na potrzebg powiazania outsourcingu z celami
przedsigbiorstwa, w ktérym stosowana jest ta metoda zarzadzania. Nalezy zatem
przyjrze¢ si¢ dokladniej, jakie sa cele strategiczne przedsigbiorstwa, a po ich identy-
fikacji okresli¢ nalezy stopien, w jakim sa one realizowane dzigki outsourcingowi.
Im wigcej celdow o znaczeniu strategicznym realizowanych bedzie w przedsigbior-
stwie poprzez stosowanie outsourcingu, tym wigksze bedzie strategiczne znaczenie
wydzielen dla przedsigbiorstwa. Przyktadowo, przedsigbiorstwo realizujace w swo-
jej dziatalnosci porterowska strategie niskiego kosztu, moze traktowa¢ outsourcing
jako sposob na implementacjg realizacji tej strategii w praktyce. Outsourcing w tym
przypadku umozliwia ograniczenie kosztow dzialalnosci, np. poprzez wykorzysta-
nie efektu skali partnera outsourcingowego* czy wykorzystanie specjalizacji partne-
ra w wybranym elemencie fancucha warto$ci w sektorze/segmencie rynku.

Strategia niskiego kosztu nie jest jedyna strategia, w ktorej wydzielenia staja sie
narzgdziem realizacji strategii. Outsourcing moze przyczyni¢ si¢ do pozyskania za-
sobow, ktorych zbudowanie wewnatrz organizacji mogtoby by¢ na przyktad bardzo
czasochtonne. Pozyskanie tych zasobéw poprzez nawigzanie relacji z partnerem out-
sourcingowym moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia tak podstawowych dla procesu
zarzadzania wskaznikow, jak czas dziatania czy nawet jakos¢ produktéw lub §wiad-
czonej ustugi’. Wynika to z uniwersalnego charakteru tej metody zarzadzania — prak-
tycznie kazdy element przedsigbiorstwa moze zosta¢ objety outsourcingiem, czy to
funkcja organiczna przedsigbiorstwa (np. ksiggowos$¢ i finanse), proces (np. produk-
cji wyrobu) czy zespot czynnosci w ramach procesu (np. kontakt z klientem w pro-
cesie obstugi posprzedaznej).

4. Wymiar konfiguracji zasobow i umieje¢tnosci

Dyskusja migdzy autorami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem, dotyczaca zaleznosci
miedzy strategia przedsigbiorstwa a jego struktura, trwa od dawna. Na problem ten
uwage zwrocit juz w 1962 roku A.D. Chandler, ktéry stwierdzil, ze ,,struktura poda-
za za strategia”. Struktura, zdaniem Chandlera, powinna by¢ dopasowana do strate-
gii przedsigbiorstwa. Brak takiego dopasowania moze powodowac nieefektywnos¢

3 W klasycznym ujeciu strategii wg szkoty planistycznej cele s podstawa formutowania strategii,
pierwszym krokiem w jej identyfikacji.

4 Efekt skali moze by¢ osiagnigty np. poprzez koncentracj¢ na wybranym fragmencie faficucha
warto$ci.

5 Przyktad przedsigwzigcia, w ktorym podstawowym ograniczeniem byt czas, znalez¢ mozna np.
w: [Drzewiecki 2006].
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organizacji, np. w zakresie szybko$ci reagowania na zmiany zachodzace w otocze-
niu’. Zasadne zatem jest uwzglednienie wymiaru konfiguracji zasoboéw i umiejgtno-
$ci, uwarunkowanego rozwiazaniami w zakresie struktur organizacyjnych, wsrod
strategicznych wymiaréw organizacji.

W niniejszym opracowaniu zastosowano podejscie do analizy aspektow struktu-
ralnych od strony procesu. Zdaniem Autora, umozliwia ono doktadng identyfikacje
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, sciste powiazanie tej struktury ze $wiad-
czong ustuga lub oferowanym produktem. Organizacja procesowa pozostaje w $ci-
stym zwiazku z koncepcjami: reengineeringu, kluczowych kompetencji itd. Przed-
sigbiorstwo moze wydziela¢ cate procesy lub okreslone czynnosci w ramach tych
procesoéw. Zatem outsourcing moze by¢ oceniany z perspektywy proceséw w dwoch
podstawowych wymiarach: po pierwsze — wedtug liczby proceséw objetych outso-
urcingiem w stosunku do catkowitej liczby procesow wchodzacych w sktad tancu-
cha wartos$ci, po drugie — wedtug liczby czynnos$ci objetych outsourcingiem, wcho-
dzacych w sktad kazdego procesu.

Analiza outsourcingu w wymiarze konfiguracji zasobow i1 umiejgtnosci obejmie
zatem dwa podstawowe wskazniki: szerokosci 1 glgboko$ci outsourcingu. Szerokosé
outsourcingu oblicza si¢ dzielac liczbg proceséw objetych outsourcingiem w stosun-
ku do wszystkich procesow wchodzacych w sktad tancucha wartosci. Giebokosc¢
outsourcingu natomiast to liczba czynno$ci objgtych outsourcingiem podzielona
przez liczbg wszystkich czynnosci wchodzacych w sktad procesu.

Konsekwentnie, przyj¢ta w niniejszej pracy koncepcja trzech wymiardw ,,strate-
giczno$ci” outsourcingu zaktada zatem, ze o strategicznym znaczeniu outsourcingu
w wymiarze konfiguracji i zasobé6w mozna mowi¢ wtedy, gdy:

e outsourcing dotyczy procesow kluczowych ze strategicznego punktu widzenia,

e outsourcing obejmuje wiele procesow wchodzacych w sktad tancucha wartosci
przedsigbiorstwa (wysoki wskaznik szerokosci outsourcingu),

e udzial czynnosci realizowanych w drodze outsourcingu jest wysoki (wysoki
wskaznik glgbokosci outsourcingu).

¢ Oczywiscie, mozna zada¢ pytanie dotyczace wpltywu struktury na strategig; zwiazki takie
wskazuja w swoich pracach M.J. Hatch, C.K. Prahalad i G. Hamel, a w Polsce — m.in. K. Obt¢;j
w koncepcji modelu biznesu. Wplyw struktury na strategi¢ przedsigbiorstwa podkreslaja przede
wszystkim zwolennicy koncepcji strategii emergentnych. Strategia, ich zdaniem, wylania sig tutaj z
dziatan cztonkow organizacji [Hatch 2002, s. 121]. ,Istniejaca struktura organizacyjna, ksztattujac
okreslone interesy jej cztonkow, moze takze wplyna¢ na wybor i sprawno$¢ realizacji strategii firmy”
[Czerminski i in. 2001, s. 203]. Argumenty przemawiajace za przyjgciem tezy o wplywie struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa na strategi¢ rekapituluje S. Cyfert: struktura wptywa na postrzeganie
strategii, odgrywa role swoistego filtra, przez ktory organizacja identyfikuje i analizuje zmiany zacho-
dzace w otoczeniu; struktura, ze wzglgdu na obieg informacji, warunkuje decyzje strategiczne; struk-
tura zawe¢za amplitud¢ zmian strategicznych, poniewaz organizacje maja ograniczone zdolnosci
dostosowawcze, co powoduje brak mozliwosci realizacji wszystkich opcji strategicznych; struktura
ulatwia tworzenie przewagi konkurencyjnej poprzez kumulowanie wiedzy w organizacji [Cyfert 2006,
s. 18].
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Zatem jezeli struktura organizacyjna powinna podazaé za strategia, to wymiar
konfiguracji zasobow 1 umiejgtnosci powinien by¢ dopasowany do wymiaru celow
strategicznych przedsigbiorstwa. Organizacja, ktorej cele strategiczne sa realizowa-
ne w drodze outsourcingu, bedzie — zgodnie z przyjgta w pracy koncepcja — wydzie-
la¢ wiele procesow o znaczeniu strategicznym (szeroko$¢ outsourcingu). Co wigceej,
odsetek czynnos$ci wydzielanych w ramach tych procesow (gtebokos¢ outsourcingu)
powinien by¢ wysoki.

Wymiar konfiguracji zasobow i umiejgtnosci jest, wedtug opisywanej koncepcji,
swoistym uszczegotowieniem wymiaru celow strategicznych przedsigbiorstwa. Cele
strategiczne, sformutowane czgsto w sposob ogodlny (wizja, misja), sa realizowane
poprzez zastosowanie takiej, a nie innej, konfiguracji zasobow i umiejgtnosci w ra-
mach procesow. Oczywiscie, w trakcie konstruowania lub rekonfiguracji architektu-
ry procesOw moze si¢ okazac, ze cele strategiczne organizacji powinny ulec modyfi-
kacji. W przypadku outsourcingu moze tak si¢ zdarzy¢ na przyktad w sytuacji, gdy
przedsigbiorstwo nie bedzie moglo zidentyfikowaé na rynku partnera outsourcingo-
wego spetniajacego okreslone kryteria realizacji wydzielonego procesu lub funkcji.
Kryteria te moga dotyczy¢ bardzo réznych kwestii — poczawszy od jakosci oferowa-
nych produktéw lub ustug, a na niedopasowaniu kulturowym migdzy outsourcingo-
dawca a outsourcingobiorca skonczywszy’. Strategia w opisywanej koncepcji nie
jest zatem traktowana jako dana raz na zawsze, co odpowiada specyfice otoczenia
wspotczesnych organizacji; plan strategiczny ulega tutaj zmianie wraz z potencjal-
nymi mozliwo$ciami wprowadzania zmian w zakresie architektury procesow (kon-
figuracji zasobow i1 umiejetnosci) przedsigbiorstwa.

5. Wymiar relacji z partnerami outsourcingowymi

Aby méc stosowaé wydzielenia w przedsigbiorstwie, niezbedne jest nawigzanie rela-
cji z partnerem outsourcingowym. W literaturze po$wigconej zarzadzaniu mozna spo-
tka¢ wiele wskazowek dotyczacych przebiegu procesu implementacji outsourcingu,
od etapu poszukiwania partnera poczawszy, a na etapie kontroli efektow wydzielen
skonczywszy. Jakie jednak cechy powinna mie¢ relacja migdzy partnerami outsour-
cingowymi w przypadku, gdy wspolpraca migdzy nimi ma charakter strategiczny,
gdy outsourcing powinien przyczynia¢ si¢ do realizacji celow strategicznych?
Podstawa do oceny charakteru relacji miedzy partnerami outsourcingowymi jest,
wedhug prezentowanego w niniejszym opracowaniu podejécia, analiza kontraktu®

" Pojecia takie, jak ,,outsourcingodawca”, ,,outsourcingobiorca” stanowia istote tzw. uktadu outso-
urcingowego. Elementy tego uktady zostaly szczegdtowo i precyzyjnie opisane w: [Niemczyk 2006,
s.20-22]. Warto w tym miejscu zaznaczy¢ silnie prakseologiczny charakter takiego uktadu; jego uczest-
nicy przyczyniaja si¢ do powodzenia cato$ci przedsigwzigcia objgtego wydzieleniami.

8 Jak pisze J. Niemczyk: ,,Umowy outsourcingowe nie sa wyodrgbnionymi prawnie typami umow.
Najczgsciej wystegpuja one w formule umow-zlecenia lub w formule mieszanej powstalej z kilku roz-
nych typow uméw, w tym umow-zlecenia. Umowy te sa najczesciej umowami zlecenia w formule
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zawartego migdzy stronami’. To wazne zalozenie, pamigta¢ bowiem nalezy, ze sama
tres¢ 1 zapisy formalnego kontraktu nie przekazuja calosci informacji na temat rela-
cji, jaka taczy jego strony. Obok zapisow formalnych istnieja przeciez zasady obo-
wiazujace w danym sektorze, specyficzne w okreslonym spoteczenstwie, charakte-
rystyczne dla danej kultury'? itp. Cechy relacji taczacej partneréw outsourcingowych
okreslane zatem begda na podstawie analizy zapisow kontraktu (umowy) migdzy
nimi.

Jako pierwsze kryterium oceny relacji mozna przyjac czas trwania kontraktu.
Trwatos¢ wydzielen jest wskazywana wprost jako kryterium roznicujace outsour-
cing na strategiczny i operacyjny (zob. np. [Trocki 2001, s. 35]). Badania, ktore prze-
prowadzili m.in. M. Lacity i R. Hirscheim oraz J. Barthelemy, wskazuja, ze osoby
podejmujace w przedsigbiorstwach decyzje o wydzieleniu proceséw, przypisywaly
tym wigksze znaczenie outsourcingowi, im okres, na jaki zostat zawarty kontrakt,
byt dtuzszy [Lacity, Hirscheim 1993; Barthelemy 2001]. Przedsigbiorstwo zawiera-
jace kontrakt na dtuzszy okres ogranicza swoja swobodg strategicznego wyboru.
Zerwanie kontraktu pociaga za soba czgsto konsekwencje w postaci na przyktad kar
umownych zapisanych w kontrakcie. Dlatego przedsigbiorstwo z reguly decyduje
si¢ na zawarcie umowy na dlugi okres z zaufanym partnerem o odpowiedniej repu-
tacji.

Na inne kryteria, niz dlugo$¢ trwania kontraktu, wskazuja J. Essinger i C.L. Gay.
Zdaniem tych autoréw, o strategicznym charakterze relacji migdzy partnerami out-
sourcingowymi $wiadczy fakt realizacji wspdlnych przedsigwzie¢ kapitatowych.
Wspoélpraca w takim przypadku zacies$nia si¢ jeszcze bardziej, powstaje bowiem
nowy podmiot, ktérego dziatania sa koordynowane przez obie strony, zar6wno out-
sourcingodawecg, jak i outsourcingobiorcg. Kontrakt przybiera tutaj formg statutu
nowego podmiotu, zaleznego poprzez wigzi (gtownie kapitatowe) od obu stron. An-
gazowanie si¢ przez partnerow outsourcingowych we wspélne przedsigwzigcia
o charakterze kapitatowym $§wiadczy z reguty o istotnym znaczeniu danego przed-
sigwziecia dla strategii przedsigbiorstwa. Stworzenie nowego podmiotu jest dos§¢
ztozonym zadaniem, wymaga czasu i srodkow (np. w postaci kapitatu zatozyciel-

umow o $wiadczenie ustug (art. 750 k.c.). Sa to wigc umowy cywilnoprawne” [Niemczyk 2006, s. 18].
Tak wlasnie rozumiana jest umowa o charakterze outsourcingowym. Wspdtpraca migdzy partnerami
outsourcingowymi jest bez watpienia forma kooperacji.

® Warto w tym miejscu jednak zwroci¢ uwage, ze kooperacja jako cecha nie musi znajdowaé
swojego odzwierciedlenia w instytucjonalizacji tej cechy [Niemczyk 2006, s. 41]. Przedsigbiorstwa
moga kooperowa¢ ze soba w sposob niesformalizowany, na przyktad poprzez wymiang informacji.
Oproécz analizy kontraktu nalezy zatem rowniez obserwowac dziatania partneréw outsourcingowych;
przyktady takich, istotnych z punktu widzenia strategii, dziatan wskazano w dalszej czgsci pracy.

10 Formalnej relacji moze towarzyszy¢ relacja o charakterze nieformalnym; moze ona mie¢ istotne
znacznie np. na etapie wyboru partnera outsourcingowego (gdy outsourcingodawca kieruje sig¢ ,,znajo-
mosciami”, ,,uktadami” itp.). Analiza takich ukladéw nieformalnych bylaby jednak bardzo trudna
z metodologicznego punktu widzenia i, zdaniem autora, wkraczataby na grunt takich nauk, jak psycho-
logia czy socjologia.



112 Jakub Drzewiecki

skiego). Czesto pociaga to réwniez za soba decyzje kluczowe z punktu widzenia
strategii przedsigbiorstwa, jak na przyktad decyzja o dywersyfikacji.

Kolejnym kryterium oceny relacji, majacym znaczenie dla jej strategicznego
charakteru, jest czestotliwo$¢ wystepowania podzialu korzysci migdzy partnerami
outsourcingowymi. ,,W modelu udziatu w korzysciach obie strony — dostawca i od-
biorca uslug — inwestuja w outsourcing i dziela si¢ zyskami. Istota tych relacji pole-
ga na tym, ze obie firmy uzgadniaja pozycj¢ wyjsciowa i wspotpracuja dla osiagnig-
cia kluczowych celéw. Uzyskane korzysci sa dzielone miedzy obie strony [...]”
[Essinger, Gay 2002, s. 43]. Strony umieszczaja zatem w kontrakcie zapisy wzmac-
niajace wspolna odpowiedzialnos¢ za powodzenie danego przedsigwzigcia, ktoérego
umowa dotyczy. Fakt ten interpretowa¢ mozna jako dazenie do osiagnigcia wspolne-
go celu, jeszcze silniejsze zaciesnienie wigzoOw migdzy stronami kontraktu.

Dwa ostatnie kryteria wskazywane przez Essingera i Gaya dotycza czgstotliwo-
$ci: wymiany pracownikéw migdzy partnerami outsourcingowymi (np. oddelegowa-
nie pracownikow outsourcingobiorcy do pracy w siedzibie outsourcingodawcy) oraz
konsultowania decyzji o charakterze strategicznym migdzy stronami kontraktu. Wy-
stgpowanie obu tych rozwigzan dotyczy juz gldwnie konkretnych dziatan, jakie sa
podejmowane w celu realizacji postanowien umowy, natomiast nie musza by¢ one
zapisane w kontrakcie wprost.

Wystepowanie wyzej wskazanych cech relacji wysoce uprawdopodobnia strate-
giczny charakter outsourcingu w przedsigbiorstwie bedacym obiektem analizy. Im
wigcej z podanych powyzej cech charakteryzuje dana relacjg, tym istotniejsza dla
obu partnerow wydaje si¢ podejmowana wspotpraca. W szczegdlnosci, realizowanie
wspolnych przedsigwzig¢ o charakterze kapitatlowym oraz wymiana pracownikow
zdaja si¢ wskazywac na strategiczny charakter relacji miedzy partnerami outsourcin-
gowymi.

6. Zakonczenie

Prezentowane w niniejszym opracowaniu podejscie do problematyki outsourcingu
zaklada jego analize z punktu widzenia trzech kluczowych wymiaréw: celow strate-
gicznych, konfiguracji zasoboéw i umiejgtnosci w ramach tancucha wartosci przed-
sigbiorstwa oraz relacji z partnerami outsourcingowymi.

Zaktada si¢ tutaj wystgpowanie zalezno$ci migdzy wskazanymi elementami.
Cele strategiczne wyznaczaja niezbg¢dne zasoby i umiej¢tnosci, ktore skonfigurowa-
ne sa w formie proceséw wewngtrznych przedsigbiorstwa. W przypadku, gdy outso-
urcing przyczynia si¢ do realizacji zidentyfikowanych celow strategicznych, powin-
no znalez¢ to odzwierciedlenie w wydzielanych czynnos$ciach. Im wigksze zatem
bedzie znaczenie outsourcingu dla realizacji celow strategicznych, tym chgtniej
przedsigbiorstwo bedzie wydziela¢ procesy, rowniez te o strategicznym znaczeniu.
Wydzielanie tych procesow powinno z kolei skutkowac¢ okreslonym charakterem
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relacji z partnerami outsourcingowymi, co znajdzie swoj wyraz w kontrakcie outso-
urcingowym zawartym migdzy stronami.

Omoéwione w opracowaniu podejscie podkresla zaleznosci migdzy trzema bar-
dzo istotnymi z punktu widzenia strategii przedsigbiorstwa elementami: celami stra-
tegicznymi bedacymi podstawa formutowania strategii, struktura organizacyjna sta-
nowiaca narzedzie kierowania i organizowania dziatan zmierzajacych do tworzenia
wartosci oraz relacji z partnerami outsourcingowymi, ktérych formalnym wyrazem
jest kontrakt. Zdaniem Autora, takie spojrzenie na zagadnienie outsourcingu strate-
gicznego powinno utatwi¢ menedzerom projektowanie systeméw zarzadzania w
przedsigbiorstwie, ktorym zarzadzaja.

Spdjnos¢ migdzy omoéwionymi w opracowaniu wymiarami powinna natomiast
umozliwi¢ uniknigcie potencjalnych problemoéw, jakie moga wynikna¢ na przyktad
z nieuwzglednienia strategicznego wymiaru relacji z partnerami outsourcingowymi
w przypadku wydzielen procesow o znaczeniu strategicznym. Nniedopasowana for-
ma kontraktu moze wtedy skutkowac nieefektywnoscia w trakcie realizacji procesu
outsourcingu w stosujacym go przedsigbiorstwie, a w skrajnym wypadku — niepo-
wodzeniem catego przedsigwzigcia.
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STRATEGIC DIMENSIONS OF OUTSOURCING
— GOALS, PROCESSES, RELATIONS

Summary: The paper contains the presentation and description of three strategic dimensions
of outsourcing. According to the author, the strategic outsourcing within the organization
should be analyzed from three key perspectives: company goals, processes forming company s
value chain and relations with an outsourcing partner. Each of these dimensions should be
taken into consideration when it comes to describing bonds between strategy and outsourcing.
What is more, the goals of the organization influence the architecture of its processes, as well
as the form of the contract with the outsourcing partner.

As the paper suggests, all aforementioned dimensions should be coherent. For example,
choosing a wrong form of contract with the outsourcing partner could result in various prob-
lems concerning achieving goals that the company sets itself. Therefore, managers should
take all of these dimensions into consideration when implementing outsourcing within the
organization.
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