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Uwagi wstepne

orzysci strategii biznesowej opartej na out-

sourcingu, oprocz redukeji kosztéw, akcen-

tuja takze: ® mozliwo$¢ skupienia i rozwoju
podstawowe]j dziatalno$ci ® zmiane struktury kosz-
tow @ dostep do szczegdélnych umiejetnosci, niemoz-
liwych do osiagniecia wlasnymi silami ® wzrost
dochodu ® doskonalenie jakosci ® ochrone kapitalu
wlasnego oraz ® mozliwo$é wprowadzania innowacji
[Corbett, 2004, s.11].

Mimo niewatpliwych przewag wskazanej strate-
gii, warto tez zauwazy¢ glosy krytyczne, réwnie
istotne w tym dyskursie. Powolujac analize 50
losowo wybranych kontraktéw outsourcingowych,
przeprowadzong przez firme Deloitte, K. Rybinski
do najczestszych niepowodzen we wspélpracy ven-
dora outsourcingu i firmy zlecajacej zalicza [Rybin-
ski, 2008, s. 179-182]: ® nieujety w kontrakcie
wzrost oplat za outsourcowane ustugi ® niezadowo-
lenie z praktyk i proceséw doskonalenia jakosci czy
innowacyjnos$ci ® brak elastycznosci w dostosowy-
waniu procesé6w biznesowych do zmieniajacych sie
warunkéw ® wysoki poziom rotacji pracownikéw
vendora outsourcingu, powodujacy utrate najbardziej
wartosciowych zasobéw ludzkich. Ponadto autorzy
raportu Deloitte stawiajg teze, ze przyjecie strategii
outsourcingu procesoéw biznesowych czesto wymaga
zupelnie innych umiejetnosci menedzerskich, szcze-
gblnie negocjacyjnych przy wspétpracy z vendorem
outsourcingu. Mimo argumentéw krytycznych
uznano, ze outsourcing i offshoring beda sie dyna-
micznie rozwijaé¢, obejmujac ustugi o coraz wyzszej
wartosci dodanej [Rybinski, 2008, s. 187].

Ze wzgledu na wzrost skali dzialania oraz daze-
nie do efektywnego prowadzenia kolejnych projek-
téw outsourcingowych zaréwno zleceniodawcy, jak
i vendorzy outsourcingu poszukuja wzorcowych roz-
wigzan, gwarantujacych odpowiedni poziom wspot
pracy. Jednym z uznanych na $wiecie narzedzi
zarzadzania sformalizowanymi procesami jest model
dojrzalo$ci mocy wytworczych w branzy oprogramo-
wania Software CMM (Software Capability Maturity
Model) opracowany w latach 90. ub. wieku przez
Software Engineering Institute pittsburskiego Uni-
wersytetu Carnegie Mellon. W pierwotnej wersji
model przeznaczony byl dla firm informatycznych
jako podstawa oceny rozwoju w produkcji oprogra-
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mowania [Power, Desouza, Bonifazi, 2006, s. 220].
W modelu wyréznia sie pieé faz, charakteryzujacych
stopien dojrzalosci firmy informatycznej. Poprzez
analogie dojrzatosci organizacyjnej stopniowo dosko-
nalone sg procesy zarzadcze od niespdjnych, doraz-
nych dziatan (poziom 1 CMM), poprzez zagwaranto-
wanie ich powtarzalnosci (poziom 3 CMM), integra-
cje na poziomie firmy, az po zdolnos$é ciaglego
doskonalenia i dostosowywania proceséw do zmie-
niajacych sie warunkow otoczenia (poziom 5 CMM)
[Curtis, Hefley, Miller, 2001, s. 9-10, podaje za Klin-
cewicz, 2008, s. 271]. Modele dojrzalosci sa
powszechne w wielu dziedzinach, a jednym z pierw-
szych jest piramida potrzeb Maslowa. Niniejsze
opracowanie jest proba analizy poréwnawczej
modelu dojrzatosci zarzadzania outsourcingiem
(OMMM - Outsourcing Management Maturity Model)
[Power, Desouza, Bonifazi, 2006, s. 220], opracowa-
nego na podstawie struktury modelu CMM, oraz
modelu dojrzato$ci wspélpracy w outsourcingu
(Maturity Model for Outsourcing Relationships), sta-
nowiacego rezultat badan norweskich badaczy
P. Gottschalka i H. Solli-Saethera [Gottschalk, Solli-
Saether, 2006, s. 206]. Obydwa modele zostaly prak-
tycznie zweryfikowane w obszarze outsourcingu IT.

Model dojrzatosci zarzadzania
outsourcingiem = wzorzec amerykanski

odel dojrzatosci zarzadzania outsourcingiem

przeznaczony jest dla vendoréw outsour-

cingu - firm, ktoére podejmuja wspotprace,
sa w trakcie realizowania kontraktéw outsourcingo-
wych, jak réwniez dla tych, ktére po zakonczeniu
kontraktu zamierzaja kontynuowaé wspétprace ze
zleceniodaweca.

Na strukture modelu skladaja sie odpowiednio
93 najlepsze praktyki, ktére charakteryzuja poziom
doskonato$ci firmy [Hamblen, 2002, s. 48]. Poziomy
modelu skonstruowane sg tak, ze moce wytworcze,
zdolnosci firmy i przyjecie odpowiednich praktyk na
nizszym poziomie stanowia warunek przechodzenia
na kolejne szczeble. Jednoczesnie dzialanie w prze-
kroju dwoéch wymiaréw modelu: horyzontalnego
- faz realizacji procesu outsourcingu (wstepna, reali-
zacji kontraktu, konicowa) i wertykalnego - elemen-
tow organizacyjnych (zarzadzanie strategiczne, ludzie,
zarzadzanie operacyjne, technologia i zarzadzanie
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wiedza) stanowi pryzmat zdobywania kolejnych
poziomé6w dojrzatosci - poczatkowego (chaotycz-
nego), reaktywnego (powtarzalnego), zdefiniowa-
nego ($§wiadomego), zarzadzanego (zorganizowa-
nego), zoptymalizowanego [Hyder, Kumar, Mahen-
dra et al., 2001, ss. 5, 28-43; Power, Desouza,
Bonifazi, 2006, s. 222] (rysunek 1).

Faza wstepna procesu outsourcingu polega na
rozpoznaniu potrzeb i wymagan klienta w kontek-
$cie mozliwosci dostawcy ustugi. Obejmuje ona
takze okreslenie formy i rodzaju outsourcingu sto-
sownie do funkecji, ktéra zostanie przekazana do
realizacji podmiotowi zewnetrznemu. Faza ta prze-
widuje réwniez ustalenie zasad wymiany informacji
pomiedzy klientem i dostawca, ze szczegdlnym naci-
skiem na budowanie relacji pomiedzy stronami.
Rezultatem specyfikacji wymagan klienta jest sfor-
mulowanie kontraktu, w ktéorym zawarte zostang
niezbedne elementy wspotpracy (np. poziom jakosci
ustugi, cena, formy kontroli), ustalone w drodze
negocjacji pomiedzy stronami.

Faza realizacji kontraktu obejmuje nie tylko
proces dostarczania ustug klientowi zgodnie z wyma-
ganiami zapisanymi w umowie, ale takze projekto-
wanie nowych oraz doskonalenie i rozwdj ustug sta-
nowiacych przedmiot umowy.

Faza koncowa zwiazana jest z uczeniem sie
poprzez wykorzystanie doswiadczenia zdobytego
w trakcie realizacji procesu dostarczania ustug,
a szczegblnie akcentowane jest podjecie dzialan
przystosowujacych do zmiany.

W modelu wyrézniono takze elementy organiza-
cyjne, koordynujace realizacje procesu outsourcingu
W organizacji.

Na poziomie poczatkowym (chaotycznym) organi-
zacja nie ma jeszcze wystarczajacej wiedzy o tym, co
sktada sie na cykl outsourcingu i nie zna szczegé-
towo zadnego z etapéw tego procesu. Mimo ze firma
ma okreslone zasoby niezbedne do realizacji zadan,
ich wykorzystanie ma charakter dorazny i nieplano-
wany, w rezultacie czego trudno okresli¢ parametry
efektu finalnego. Wynika to z braku wskazéowek
metodycznych dotyczacych planowania, pomiaru
1 wdrazania realizowanych proceséw. Na tym etapie
przedsiebiorstwo osiaga zerowe badZ marginalne
korzysci z outsourcingu jako narzedzia strategicz-
nego [Power, Desouza, Bonifazi, 2006, s. 221-222].

Na poziomie drugim (powtarzalnym) firma,
reagujac na nacisk z zewnatrz, definiuje i doskonali
poszczegélne fazy outsourcingu, np. ocene dostaw-
c6w lub zarzadzanie kontraktem. Dojrzalsze i bar-
dziej zaawansowane staja sie dzialania zwiazane
z budowaniem procesu komunikowania z interesa-
riuszami, a w szczegélnosci definiowane sa role
1 odpowiedzialnos§é¢ dostawcow ustug, klientéw i pod-
wykonawcow [Hyder, Kumar, Mahendra et al., 2001,
s. 36]. Istotng kwestie stanowi tez formalizowanie
procedur i przestrzeganie zbioru dobrych praktyk
stosownych dla danego poziomu. Na tym etapie
organizacja sprawuje tez podstawowsa kontrole nad
projektami; planuje, zarzadza nimi i osiaga rezul-
taty, realizujac procesy w sposéb powtarzalny
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Rys. 1. Model dojrzalosci zarzadzania outsourcingiem
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [HAMBLEN 2002, s. 48; HYDER, KUMAR, MAHENDRA et al., 2001, s. 5].
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- wydajnie i skutecznie. Trudnos$ci pojawiaja sie
wraz z nowymi problemami, ktére wymagaja spraw-
nego reagowania na zmiany [Power, Desouza, Boni-
fazi, 2006, s. 222].

Poziom trzeci zorientowany jest na wypracowy-
wanie podstaw kompleksowego procesu outsour-
cingu. Poszczegdlne fazy sa wzajemnie powigzane,
a wiekszo$¢ proceséw zdefiniowana i uporzadko-
wana, co pozwala na calo$ciowe ujecie przedsiewzie-
cia. Jednoczesnie doskonalony jest proces komuni-
kowania; akcentuje sie takze budowanie zaufania
wsérod interesariuszy. Na tym etapie wypracowy-
wane sg narzedzia kontroli wspélpracy outsourcin-
gowe] w postaci miar i wskaznikéw, dzieki ktérym
dazy sie do minimalizowania ryzyka niepowodzenia
we wspotpracy [Hyder, Kumar, Mahendra et al.,
2001, s. 38-391.

Na poziomie czwartym firma dysponuje zorgani-
zowanym, dobrze zdefiniowanym procesem outsour-
cingu i zaczyna czerpaé z niego korzysci. Realizo-
wane dzialania maja charakter powtarzalny w odnie-
sieniu do réznych przedsiewzieé. Na tym etapie
organizacja musi dysponowaé wypracowanymi meto-
dami pomiaru proceséw, ktéore sa niezbedne do
doskonalenia jako$ci, podejmowania dzialan korygu-
jacych i zarzadzania procesami. Organizacja zaczyna
tez dokumentowaé wiedze obejmujaca jej najlepsze
praktyki w outsourcingu na potrzeby przyszlych
przedsiewzieé partnerskich.

Wypracowanie stosownych miar i najlepszych
praktyk pozwala pretendowac¢ do poziomu piatego,
w ramach ktérego stale doskonali sie realizowane
procesy poprzez wprowadzanie innowacyjnych roz-
wigzan i wykorzystuje poprzednle doswiadczenia
(np. wprowadzanie rozwigzan zapobiegania bledom).
Warunek ciaglego doskonalenia staje sie konieczny
do utrzymania sie na najwyzszym, zoptymalizowa-
nym poziomie, gdyz w przeciwnym razie organizacja
zmuszona jest powrécié¢ na nizszy poziom.

Model dojrzatosci wspotpracy
w outsourcingu - rozwiazanie europejskie

odel dojrzatosci wspétpracy w outsourcingu

ukazuje fazy rozwoju relacji w ramach

wspoélpracy outsourcingowej. Przeznaczony
jest zarowno dla zleceniodawcéw, jak 1 vendorow out-
sourcingu. Struktura modelu obejmuje trzy poziomy
odzwierciedlajace stopien zaawansowania wspoél-
pracy.

Etap I - kosztowy - zorientowany jest na mak-
symalizowanie korzys$ci ekonomicznych, minimalizo-
wanie kosztéw transakcyjnych wysoka efektywnosé
kontraktu, wypracowanle podstawowych zasad
Wspolpracy 1 sprawny podzial pracy w ramach
wspolpracy vendora i zleceniodawcy.

Etap II - zasobowy - skoncentrowany zostal
na wykorzystaniu zasobéw oferowanych przez ven-
dora oraz poszukiwaniu innowacji dzieki jego specy-
ficznym umiejetno$ciom. Wykorzystanie zasobow
vendora nie jest jedyna charakterystyka tego etapu.
Akcentuje sie réowniez doskonalenie organizacji
klienta poprzez skupienie na wykorzystaniu
wewnetrznych zasobéw oraz zidentyfikowanie i roz-
wijanie kluczowych kompetencji w warunkach posia-
danych zdolno$ci (umiejetnosci) i mozliwosci. Generowa-
nie wartosci potencjalu wspétpracy outsourcingowej
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dotyczy kwestii zwigzanych z: ® charakterystyka
klienta i zrozumieniem specyfiki jego dziatalnosci
® okresleniem zasad wspélpracy oraz ® zaakcento-
waniem umle]Qtnosm vendora, atrakcy]nych dla
klienta i gwarantu]acych Wymlerne korzysci.
Ponadto vendor powinien mieé tez szczegélne kom-
petencje, zapewniajace klientowi wzrost produktyw-
nosci i redukcje kosztow, do ktérych zalicza sie:
® rozwoj personelu w zakresie realizacji funkcji
powierzonej przez zleceniodawce ® metodycznie roz-
winiety i rozpowszechniony cykl postepowania
w ramach dziatan outsourcingowych oraz ® umiejet-
no$¢ zarzadzania relacjami z klientem.

Etap III - partnerski - skoncentrowany jest
na doskonaleniu relacji partnerskiej, ktorej zasady
utrwalane sa w trakcie wspétpracy. W ramach tego
etapu akcentuje sie tez doskonalenie wzajemnych
relacji, wymiane doswiadczen i zaspokajanie oczeki-
wan poszczeg6lnych grup interesariuszy. Ogdlnie
przyjmuje sie, ze wspélpraca partnerska powinna
opieraé¢ sie na zaufaniu, wzajemnym zrozumieniu,
elastycznoéci kooperacji wspélnej realizacji celéw
i Wspolnym rozwigzywaniu problemow W zalezno-
$ci od stopma zaawansowania Wspolpracy rodzaje
korzysci i ich istota ulegaja zmianie. Jesli na etapie
pierwszym najistotniejsza jest redukcja kosztow
1 biezace korzysci operacyjne, to w ramach etapu
drugiego wykorzystanie zasobéw vendora pozwala
skoncentrowac sie na wdrazaniu innowacyjnych roz-
wigzan technologicznych. Etap trzeci to wzajemne
czerpanie korzysci ze wspoélpracy poprzez skoncen-
trowanie sie na realizacji wspdlnych celéw.

Autorzy modelu dokonali charakterystyki kluczo-
wych elementéw, do ktorych zaliczyli: ® korzysci
ekonomiczne ® podstawowe (gléwne) transakcje
® warunki (kompletno$é) kontraktu @ kontrole
zachowania vendora ® podzial pracy ® zarzadzanie
kluczowymi kompetencjami ® wykorzystanie zaso-
bow vendora ® ksztaltowanie relacji partnerskich
® wykorzystanie wspolpracy ® zmiany spoteczne
® zarzadzanie interesariuszami w zakresie rozwoju
wspolpracy na poszczegélnych etapach dojrzalosci
wspolpracy. Szczegélowa charakterystyke czynni-
kéw odzwierciedlajacych osiaggniety poziom dojrzato-
Sci zawiera tabela 1.

Uwagi koncowe

wattowny rozwéj globalizacji, a w szczegdl-

nosci zmiana oblicza outsourcingu, niewat-

pliwie przyczynily sie do upowszechnienia
sformalizowanych narzedzi w ocenie wspdlpracy
outsourcingowej. Model dojrzatosci zarzadzania out-
sourcingiem, wykorzystywany przez praktykow indyj-
skich, przeznaczony w szczegdlnosci dla vendoréw
outsourcingu ma charakter standardu, co zwigzane
jest z istotnym sformalizowaniem zasad i wytycz-
nych dotyczacych osiagania poszczegdlnych etapow
dojrzalosci. Jego mocna strong jest akcentowanie
doskonalenia elementéw organizacyjnych, wnosza-
cych wktad w ksztaltowanie, zarzadzanie i rozwoéj
relacji we wspoélpracy outsourcingowej. Odpowiedni
poziom zarzadzania strategicznego pomaga organi-
zacji dynamicznie sie rozwija¢ oraz uzyskaé pozycje
lidera w zakresie dostarczania specyficznych ustug
dla klientéw. Szczegélny nacisk w odniesieniu do
relacji outsourcingowych kladzie sie na budowanie
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Tab. 1. Etapowa charakterystyka modelu dojrzalosci wspoélpracy w outsourcingu

Kryteria rozwoju
wspolpracy

Etap I - kosztowy

Etap II- zasobowy

Etap III - partnerski

Korzysci ekonomiczne

Redukcja kosztow

Biezace korzysci operacyjne

Efektywnos$c¢ ekonomiczna

Innowacje technologiczne

Korzysci biznesowe

Wspdlne cele

Podstawowe (gtéwne)
transakcje

Przekazanie infrastruktury
(funkcji pomocniczych)

Wykorzystanie zasobow
vendora i przekazanie mu
aplikacji biznesowych

Wspélne inwestowanie

Warunki (kompletnosc)
kontraktu

Specyfikowanie zobowigzan
na poziomie realizacji ustug

Identyfikowanie kluczowych
kompetencji klienta

Ocena krytyczna projektu

Dostep do zasobéw vendora

Ustalanie zasad podziatu
zysku

Zmiany personalne

Kontrola zachowania
vendora

Kontrola realizacji ustugi
zgodnie z przyjetymi
kryteriami oceny wspoétpracy
- operacjonalizacja miernikow

Doskonalenie wspoétpracy

Doskonalenie jakosci ustug

Podejmowanie
strategicznych decyzji
odno$nie do wspdtpracy

Podzial pracy

Uszczegdtowiony w kontrakcie

Zorientowany na
doskonalenie poziomu jako$ci
ustug

Zorientowany na
poszukiwanie innowacji

Zarzadzanie kluczowymi
kompetencjami

Definiowanie przez klienta
wymagan technologicznych
i oczekiwan biznesowych

Przekazanie zasob6w
strategicznych

Wspélny rozwdéj

i doskonalenie
realizowanych proceséw
biznesowych

Wykorzystanie zasobow
vendora

Doskonalenie dziatalnosci

Innowacje technologiczne

Wzajemne doskonalenie
zdolnosci, kompetencji
i metod dzialania

Ksztaltowanie relacji

Zorientowanie na kontakt

Zorientowanie na kwestie
utrzymania odpowiedniego
poziomu jakos$ci ustug przy

Zorientowanie na
zapewnienie zasobow

partnerskich z klientem ; ... niezbednych do realizacji
relatywnie najnizszych A
zadania
kosztach
Wykorzystanie Przekazanie informacji . . Wazajemna wyrmmana
wepdtnrac niezbednveh do wspélorac Wspblne planowanie zasad ulatwiajacych
poipracy edny poipracy wspotprace
Zmiany spoleczne Niskie Srednie Wysokie

Zarzadzanie
interesariuszami

Priorytetowe akcentowanie
korzysci ekonomicznych

Rozpoznanie poszczegdlnych
grup interesariuszy

Bilansowanie intereséw

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [GOTTSCHALK, SOLLI-SAETHER, 2006, s. 206].

efektywnego systemu komunikowania z klientami
i zarzadzanie relacjami z klientem. Ksztaltowanie
poz1omu kompetencp pracownlkow oraz proces
organizacyjnego uczenia sie stanowi o przewadze
konkurencyjnej w kontekscie globalnym. Organiza-
cja powinna podjaé dzialania motywujace pracowni-
kéw, szczegdlnie w sytuacji posiadania specyficznych
kompetencji, ktorych nie mozna latwo zastapic.
Zarzqdzame operacyjne dotyczy procesu dostarcza-
nia ustlugi poprzez dostosowywanie zasobéw do
potrzeb 1 wymagan klienta. Istotnym elementem
procesu projektowania, doskonalenia i rozwijania
ushugi jest dostep do odpowiednich, nowoczesnych
technologii. Zarzadzanie wiedza odgrywa bardzo
wazna role w cyklu outsourcingu i moze byé dzwi-
gnia, ktora odrdéznia organizacje od konkurentow.
Przez kreowanie wiedzy w organizacji mozna rozu-
mieé¢ zdobywanie doswiadczen, know-how oraz infor-
macji o najlepszych praktykach od pracownikéw,
partneréw biznesowych oraz spoza organizacji.
Istotna kwestia jest réwniez wlasciwe zarzadzanie
informacjami [Hyder, Kumar, Mahendra et al., 2001,
s. 42]. Istote modelu stanowi wdrazanie rekomendo-
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wanych najlepszych praktyk umozliwiajacych zdoby-
wanie kolejnych pozioméw dojrzatosci.

Model dojrzatosci wspétpracy w outsourcingu nie
jest narzedziem sformalizowanym, ale wskazuje
zarowno zleceniodawcy, jak i vendorowi istote
poszczegdlnych etapow rozwoju. Ich akceptowanie
przez partneréw pozwala osiaggac korzysci o charak-
terze strategicznym, a co najistotniejsze, gwarantuje
wzajemne zrozumienie oraz unikanie konfliktow
i niepowodzen.

Istotny atut rozwiazania europejskiego dotyczy
akcentowania rozwoju i zasad wspolpracy przez
partneréw. Autorzy modelu, wéréd kluczowych ele-
mentéw wyznaczajacych osiagniety poziom dojrzato-
§ci organizacyjnej, wyréoznili zarzadzanie kluczo-
wymi kompetencjami. Zgodnie z zalozeniami propo-
nowanego podejscia, weryfikacja praktyczna modelu
wykazala, ze firmy zlecajace w ramach wspétpracy
dokonuja transferu zasobéw IT oraz wlasnych pra-
cownikéow do firmy vendora. Rozwiazanie takie jest
korzystne zaréwno dla vendora, ktéry pozyskuje
dodatkowe zasoby, jak réowniez dla zleceniodawcy,
ktorego pracownik, wracajac do wtasnej firmy,

»
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wnosi dodatkowe, zdobyte u vendora do$wiadcze-
nie i umiejetnosci. Ryzyko takiego rozwiazania
pojawia sie woéwczas, gdy pracownik odchodzi
z firmy, co wiaze sie z utrata kluczowych kompeten-
cji [Gottschalk, Solli-Saether, 2006, s. 208].

Wspblczesnie indyjscy vendorzy outsourcingu
konsekwentnie opieraja prace na standardach
CMM, podczas gdy amerykanskie firmy ponownie
odkrywaja wypracowane we wlasnym kraju podej-
$cia, a zachodnie firmy chetniej odwotuja sie do bar-
dziej swobodnych, stymulujacych kreatywnos¢ form
pracy zespolowej [Klincewicz, 2008, s. 272-273].
Wskazujac na priorytety opisywanych modeli,
mozna stwierdzié, ze wspélczesne uwarunkowania
wymagajg uporzadkowanych wzorcéw postepowania
w ramach wspélpracy outsourcingowej, co §wiadczy
o praktycznej uzytecznosci modeli, jak réwniez
moze stanowié istotny atut w zdobywaniu przewagi
konkurencyjnej.

dr Angelika Wodecka-Hyjek
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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Summary

The aim of the paper is to present the concept of Maturity
Models in outsourcing as the tool of evaluation and improve-
ment vendor’s and customer’s organizations. At the begin-
ning there are listed advantages and threats of using busi-
ness strategy based on outsourcing, especially concerning of
the changes determined by globalization process and global
crisis. The main part of the paper is focused on characteri-
zing the essence, phases, organizational elements and levels
of Maturity Models in outsourcing. The final part of the
article is describes dimensions and domains where Maturity
Models in outsourcing are used.
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