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Streszczenie: Celem opracowania jest proba ukazania zarysu struktury modelu dojrzato-
$ci zarzadzania outsourcingiem jako narzedzia doskonalenia dziatalnosci dostawcow ustug
outsourcingowych. Na wstgpie wyartykutowano korzysci i zagrozenia stosowania strategii
biznesowej opartej na outsourcingu w kontekscie koniecznosci wprowadzania zmian impli-
kowanych postgpujaca globalizacja 1 skutkami kryzysu $wiatowego. W zasadniczej tresci
opracowania wskazano istotg, scharakteryzowano szczegdtowo fazy, elementy organizacyjne
oraz poziomy modelu dojrzato$ci zarzadzania outsourcingiem. W podsumowaniu zaprezen-
towano aspekty wykorzystania modelu przez firmy $wiatowe.

Stowa Kkluczowe: outsourcing, model dojrzatosci zarzadzania outsourcingiem, dostawca
ustug outsourcingowych.

1. Wstep

Wspotczesne charakterystyki dotyczace korzysci strategii biznesowej opartej na out-
sourcingu oprocz zasadniczej kwestii, jaka jest redukcja kosztow, akcentuja takze:
mozliwos¢ skupienia i rozwoju podstawowej dziatalnosci; zmiang struktury kosz-
tow; dostep do szczegdlnych umiejetnosci, niemozliwych do osiagnigcia wlasny-
mi sitami; wzrost dochodu; doskonalenie jako$ci; ochrong kapitalu wlasnego oraz
mozliwo$¢ wprowadzania innowacji [Corbett 2004, s. 11]. Pomimo niewatpliwych
przewag wskazanej strategii warto tez zauwazy¢ glosy krytyczne, rownie istotne
w tym dyskursie. Powotujac analizg pieédziesigciu losowo wybranych kontraktow
outsourcingowych, przeprowadzona przez firmg Deloitte w 2005 r., K. Rybinski do
najczestszych niepowodzen we wspodtpracy dostawcy ushug outsourcingowych i fir-
my zlecajacej zalicza [Rybinski 2008, s. 179-182]: nie ujety w kontrakcie wzrost
optat za outsourcowane ustugi; niezadowolenie z praktyk i procesow doskonale-
nia jako$ci czy innowacyjnosci; brak elastycznosci w dostosowywaniu procesow
biznesowych do zmieniajacych si¢ warunkow; wysoki poziom rotacji pracownikow
dostawcy ustug outsourcingowych, co wiaze si¢ z utrata najbardziej wartoSciowych
zasobow ludzkich.
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Ponadto autorzy raportu Deloitte stawiaja teze, ze przyjgcie strategii outsourcin-
gu procesdw biznesowych czgsto wymaga zupelnie innych umiejgtnosci menedzer-
skich, szczegolnie negocjacyjnych przy wspotpracy z dostawca ustug, ktory nierzad-
ko posiada przewage nad firma zlecajaca wynikajaca z efektow skali, doswiadczenia
i wzrostu sity przetargowej. W rezultacie przeprowadzonych badan, pomimo argu-
mentéw krytycznych uznano, iz gros niepowodzen w outsourcingu wynika z nieprze-
myslanych decyzji i stabego przygotowania firm zlecajacych, ktore nierzadko tak
strategiczne decyzje podejmuja pod wptywem mody bez przeprowadzenia dogteb-
nej analizy i1 parametryzowania outsourcowanego procesu. Wstepne sugestie rapor-
tu, jakoby outsourcing tracit popularnos¢ jako model prowadzenia biznesu, zostaty
szybko zweryfikowane i wspotczesnie uznaje si¢, ze outsourcing i offshoring beda
si¢ dynamicznie rozwijac, obejmujac ustugi o coraz wyzszej wartosci dodanej [Ry-
binski 2008, s. 187]. Przyczyna takiej sytuacji sa proby wprowadzania zmian dosko-
nalacych kondycje¢ nierzadko dotknigtych kryzysem przedsigbiorstw. Jednocze$nie
firmy, chcac poprawi¢ swoja atrakcyjnosc, si¢gaja po sprawdzone metody dziatania
czy migdzynarodowe certyfikaty gwarantujace uznanie na konkurencyjnym rynku.
Roéwniez firmy $swiadczace ustugi outsourcingowe (tzw. vendorzy outsourcingu) zo-
bligowane wzrostem skali dziatania oraz dazeniem do efektywnego prowadzenia
kolejnych projektow poszukuja wzorcowych rozwiazan, oferujac zleceniodawcom
odpowiedni poziom $§wiadczonych ustug [Klincewicz 2008, s. 270-271].

Jednym z uznanych na §wiecie narzedzi zarzadzania sformalizowanymi proce-
sami jest model dojrzatosci mocy wytworczych w branzy oprogramowania Software
CMM (ang. Software Capability Maturity Model) opracowany w latach dziewig¢-
dziesiatych XX w. przez Software Engineering Institute pitsburskiego Uniwersytetu
Carnegie Mellon. W pierwotnej wersji model przeznaczony byt dla firm informa-
tycznych jako podstawa oceny rozwoju w produkcji oprogramowania [Power, De-
souza, Bonifazi 2006, s. 220]. W modelu wyroéznia si¢ pig¢ faz charakteryzujacych
stopien dojrzatosci firmy informatycznej. Poprzez analogi¢ dojrzatosci organizacyj-
nej stopniowo doskonalone sa procesy zarzadcze od niespdjnych, doraznych dziatan
(poziom 1 CMM), poprzez zagwarantowanie ich powtarzalnos$ci (poziom 3 CMM),
integracj¢ na poziomie firmy, az po zdolno$¢ ciaglego doskonalenia i dostosowywa-
nia proceséw do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia (poziom 5 CMM) [Curtis,
Hefley, Miller 2001, za: Klincewicz 2008, s. 271]. Modele dojrzatosci sa powszech-
ne w wielu dziedzinach, a jednym z pierwszych modeli dojrzatosci jest piramida
potrzeb Maslowa. W oparciu o struktur¢ modelu CMM powstat tez model dojrza-
losci zarzadzania outsourcingiem zweryfikowany w obszarze dostarczania techno-
logii informatycznych (ang. OMMM — Qutsourcing Management Maturity Model)
[Power, Desouza, Bonifazi 2006, s. 220]. Celem opracowania jest proba ukazania
zarysu struktury modelu dojrzato$ci zarzadzania outsourcingiem jako narzg¢dzia do-
skonalenia dziatalno$ci dostawcéw ushug outsourcingowych w dobie zmian, czgsto
implikowanych kryzysem.



269

Model dojrzatosci zarzadzania outsourcingiem

2. Struktura modelu dojrzalosci zarzadzania outsourcingiem

Na struktur¢ modelu sktadaja si¢ odpowiednio 93 najlepsze praktyki postgpowania,
okreslajace stopien dojrzatosci realizowanych procesow w zakresie outsourcingu
w branzy IT [Hamblen 2002, s. 48]. Jednoczesnie dziatanie w przekroju dwoch wy-
miaréw modelu: faz realizacji procesu outsourcingu (wstgpnej, realizacji kontraktu,
koncowej) i elementow organizacyjnych (zarzadzania strategicznego, ludzie, zarza-
dzania operacyjnego, technologii i zarzadzania wiedza) stanowi pryzmat osiaga-
nia kolejnych pozioméw dojrzatosci (poczatkowego (chaotycznego), reaktywnego
(powtarzalnego), zdefiniowanego ($wiadomego), zarzadzanego (zorganizowane-
g0), zoptymalizowanego) [Hyder i in. 2001, s. 5, 28-43; Power, Desouza, Bonifazi
2006, s. 222] (rys. 1). Poziomy modelu skonstruowane sa tak, ze moce wytworcze,
zdolnos$ci firmy i przyjecie odpowiednich praktyk na nizszym poziomie stanowia
warunek osiagania kolejnych pozioméw dojrzatosci. W konsekwencji powyzszych
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Rys. 1. Model dojrzato$ci zarzadzania outsourcingiem

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Hamblen 2002, s. 48; Hyder i in. 2001, s. 5].
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uwag mozna stwierdzi¢, iz w modelu dojrzatosci zarzadzania outsourcingiem swo-
ista ,,dojrzalo$¢” procesu rozumiana jest jako stopien zorganizowania procesu (badz
cecha okreslajaca prawdopodobienstwo, z jakim mozna okresli¢ skutki procesu po
jego ponownym powtdrzeniu). Tak wigc certyfikowanie dziatalnosci z wykorzysta-
niem modelu jest gwarancja dla firm poszukujacych dostawcy w zakresie kompeten-
cji i odpowiedniego poziomu $wiadczenia ustugi.

Faza wstegpna procesu outsourcingu polega na rozpoznaniu potrzeb i wymagan
klienta w kontekscie mozliwosci dostawcy ustugi. Dotyczy ona takze okreslenia
formy i rodzaju outsourcingu stosownie do funkcji, ktora zostanie przekazana do
realizacji podmiotowi zewngtrznemu. Faza ta obejmuje dwa rodzaje dziatan [Hyder
1in. 2001, s. 31]:

1) zarzadzanie wymaganiami w zakresie wymiany informacji pomigdzy klien-
tem 1 dostawca ze szczego6lnym naciskiem na budowanie relacji pomigdzy strona-
mi oraz specyfikacji wymagan klienta poprzez sprecyzowanie i udokumentowanie
istotnych kwestii dotyczacych poziomu jakosci ustugi,

2) formutowanie kontraktu, w ktérym zawarte zostana niezbedne elementy
wspolpracy (np. poziom jakosci ustugi, cena, formy kontroli) ustalone w drodze
negocjacji pomigdzy stronami.

W obecnych czasach, kiedy outsourcing jest dobrze znanym sposobem pozy-
skania niezbednych procesow z zewnatrz, zasadnicza kwestia wyboru tej strategii sa
oczekiwania i perspektywa menedzerow w zakresie jej zastosowania. Podstawowym
problemem jest stopien rezygnacji z kontroli nad procesem oraz postrzeganie korzy-
$ci (perspektywa strategiczna badz oczekiwanie wylacznie rezultatdow ekonomicz-
nych). Faza realizacji kontraktu zwiazana jest z procesem dostarczania ustug klien-
towi zgodnie z wymaganiami zapisanymi w umowie, powinna rowniez obejmowac
projektowanie nowych oraz doskonalenie i rozwoj ustug stanowiacych przedmiot
umowy. W tym kontekscie faza ta zorientowana jest na nastepujace dziatania:

1) projektowanie nowej, pojedynczej ustugi na podstawie specyficznych wyma-
gan klienta, czgsto identyfikowanych w trakcie wspolpracy,

2) zmiang i/lub rozwinigcie ustugi w sytuacji, gdy klient lub dostawca identyfi-
kuja nowe uwarunkowania stanowiace o wartosci ustugi,

3) usprawnienie calego procesu dostarczania ustugi, na podstawie informacji
zwrotnej od klienta.

Faza koncowa zwiazana jest z uczeniem si¢ poprzez wykorzystanie doswiadcze-
nia zdobytego w trakcie realizacji procesu dostarczania ustug. W odniesieniu do tej
fazy akcentowana jest szczegolnie kwestia podjgcia dziatan przystosowujacych do
zmiany, ktéra moze dotyczy¢ nastgpujacych sytuacji:

1) powrotu do stanu wyjsciowego po wygasnigciu terminu lub sfinalizowaniu
kontraktu, kiedy wszystkie aktywa przekazywane sg klientowi,

2) zerwania kontraktu, na podstawie istotnych przyczyn, zar6wno przez dostaw-
ce ushugi, jak i przez klienta.
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W modelu wyrdzniono takze elementy organizacyjne koordynujace realizacje
procesu outsourcingu w organizacji. Elementy te wnosza wktad w ksztattowanie
irozwoj relacji we wspolpracy w ramach outsourcingu oraz zarzadzanie tymi relacja-
mi. Odpowiedni poziom zarzadzania strategicznego pomaga organizacji dynamicz-
nie si¢ rozwija¢ oraz uzyskac pozycje lidera w zakresie dostarczania specyficznych
ustug dla klientow. Szczegodlny nacisk w odniesieniu do relacji outsourcingowych
ktadzie si¢ na budowanie efektywnego systemu komunikowania z klientami i zarza-
dzanie relacjami z klientem. Ksztattowanie poziomu kompetencji pracownikow oraz
proces organizacyjnego uczenia si¢ stanowig o przewadze konkurencyjnej w kontek-
scie globalnym. Dlatego organizacja powinna podjac¢ dziatania motywujace pracow-
nikow, szczegodlnie w sytuacji posiadania specyficznych kompetencji, ktorych nie
mozna tatwo zastapié. Zarzadzanie operacyjne dotyczy procesu dostarczania ustugi
poprzez dostosowywanie zasobow do potrzeb i wymagan klienta. Istotnym elemen-
tem procesu projektowania, doskonalenia i rozwijania usthugi jest dostgp do odpo-
wiednich, nowoczesnych technologii. Zarzadzanie wiedza odgrywa bardzo wazna
role w cyklu outsourcingu i moze by¢ dzwignia, ktora odroznia organizacjg od kon-
kurentow. Przez kreowanie wiedzy w organizacji mozna rozumie¢ zdobywanie do-
swiadczen, know-how oraz informacji o najlepszych praktykach od pracownikéw,
partnerow biznesowych oraz spoza organizacji. Istotng kwestia jest rowniez wlasci-
we zarzadzanie informacjami. Istot¢ modelu stanowi wdrazanie rekomendowanych
najlepszych praktyk postgpowania, umozliwiajacych §wiadome, ewolucyjne zdoby-
wanie kolejnych poziomow dojrzatosci. Na poziomie poczatkowym (chaotycznym)
organizacja nie ma jeszcze wystarczajacej wiedzy o tym, co sktada si¢ na cykl outso-
urcingu i nie zna szczegoétowo zadnego z etapdw tego procesu. Mimo tego, ze firma
posiada okreslone zasoby niezb¢dne do realizacji zadan, ich wykorzystanie ma cha-
rakter dorazny i nieplanowany, w rezultacie czego trudno okresli¢ parametry efektu
finalnego. Wynika to z braku wskazoéwek metodycznych dotyczacych planowania,
pomiaru i wdrazania realizowanych procesow. Na tym etapie przedsigbiorstwo osia-
ga zerowe badz marginalne korzysci z outsourcingu jako narzedzia strategicznego
[Power, Desouza, Bonifazi 2006, s. 221-222]. Na poziomie drugim (powtarzalnym)
firma, reagujac na nacisk z zewnatrz, definiuje i doskonali poszczegolne fazy out-
sourcingu, np. oceng dostawcow lub zarzadzanie kontraktem. Dojrzalsze i bardziej
zaawansowane staja si¢ dzialania zwiazane z budowaniem procesu komunikowania
z interesariuszami, a w szczegolnosci definiowane sa role i odpowiedzialnos¢ do-
stawcow ustug, klientow 1 podwykonawcow [Hyder i in. 2001, s. 36]. Istotna kwestig¢
stanowi tez formalizowanie procedur i przestrzeganie zbioru dobrych praktyk sto-
sownych dla danego poziomu. Tworcy modelu na poziomie drugim wskazuja pigc
praktyk [tamze, s. 42], niezbgdnych do jego osiagnigcia (tab. 1). Na tym etapie or-
ganizacja sprawuje tez podstawowa kontrolg nad projektami, planuje, zarzadza nimi
i osiaga rezultaty, realizujac procesy w sposob powtarzalny, wydajnie i skutecznie.
Trudnos$ci pojawiaja si¢ wraz z nowymi problemami, ktére wymagaja sprawnego
reagowania na zmiany [Power, Desouza, Bonifazi 2006, s. 222]. W $swietle powyz-
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szych uwag mozna si¢ obawiac, iz w przypadku istotnej zmiany badz niepowodzenia
wystapi silna tendencja do cofania si¢ organizacji do poziomu pierwszego.

Tabela 1. Zbior najlepszych praktyk dla poziomu 2 w Modelu Dojrzatosci Zarzadzania
Outsourcingiem

1 Zdefiniowanie i komunikowanie celéw organizacji

2 Zdefiniowanie ro6l i odpowiedzialno$ci pracownikéw odpowiednio do posiadanych
zdolnos$ci i umiejgtnosci.

3 Planowanie zrealizowania wymagan klientow poprzez szkolenie posiadanego
personelu lub pozyskiwanie nowych pracownikéw o szczeg6lnych umiejgtnosciach.

4 Ustalenie i utrzymanie organizacji pracy (Srodowiska pracy) niezbednej do
efektywnego wykonywania zadan.

5 Identyfikowanie, kontrolowanie i wykorzystanie informacji koniecznych do
realizowania dziatan zapisanych w procedurach.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hyder i in. 2001, s. 42].

Poziom trzeci zorientowany jest na wypracowywanie podstaw kompleksowe-
go procesu outsourcingu. Poszczegdlne fazy sa wzajemnie powiazane, a wigkszo$¢
procesow zdefiniowana i1 uporzadkowana, co pozwala na catoSciowe ujecie przed-
sigwziecia. Jednoczesnie doskonalony jest proces komunikowania, akcentuje si¢
takze budowanie zaufania wsrdd interesariuszy. Na tym etapie wypracowywane
sa narzegdzia kontroli wspodtpracy outsourcingowej w postaci miar i wskaznikow,
dzigki ktérym dazy si¢ do minimalizowania ryzyka niepowodzenia we wspolpracy
[Hyder i in. 2001, s. 38-39]. Akcentowane w ramach tego etapu zdefiniowanie pro-
cesOW gwarantuje wyzszy odsetek powodzenia realizowanych projektow, a wdro-
zenie odpowiednich praktyk powstrzymuje organizacje od zbyt gwattownych de-
cyzji w zakresie porzucenia staran o utrzymanie si¢ na tym poziomie dojrzatosci.
Na poziomie czwartym firma dysponuje zorganizowanym, dobrze zdefiniowanym
procesem outsourcingu i zaczyna czerpac z niego korzysci. Realizowane dziatania
maja charakter powtarzalny w odniesieniu do réznych przedsigwzi¢é. Na tym etapie
organizacja musi dysponowaé¢ wypracowanymi metodami pomiaru procesow, ktore
sa niezbedne do doskonalenia jakos$ci, podejmowania dziatan korygujacych i zarza-
dzania procesami. Organizacja zaczyna tez dokumentowaé wiedzg obejmujaca jej
najlepsze praktyki w outsourcingu na potrzeby przysztych przedsigwzig¢ partner-
skich. Wypracowanie stosownych miar i najlepszych praktyk pozwala pretendowaé
do poziomu piatego, w ramach ktorego stale doskonali si¢ realizowane procesy po-
przez wprowadzanie innowacyjnych rozwiazan i czerpanie korzys$ci z poprzednich
doswiadczen (np. wprowadzanie rozwiazan zapobiegania blgdom). Warunek ciagte-
go doskonalenia staje si¢ konieczny do utrzymania si¢ na najwyzszym, zoptymalizo-
wanym poziomie, gdyz w przeciwnym razie organizacja zmuszona jest powrdcic¢ na
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nizszy poziom. W konsekwencji powyzszych rozwazan mozna zauwazy¢, iz osiaga-
nie wyzszego poziomu dojrzatosci wymaga od dostawcoéw ushug outsourcingowych
wdrazania zmian o charakterze strategicznym poprzez umiejetne kreowanie dziatan
operacyjnych.

3. Uwagi koncowe

Pomimo istotnego wsparcia ze strony administracji publicznej, opracowany w Sta-
nach Zjednoczonych model CMM nie cieszyt si¢ dostateczna popularnoscia. Do-
piero gwaltowny rozwoj globalizacji i zmiana oblicza outsourcingu przyczynily si¢
do upowszechnienia modelu jako standardu rozwoju indyjskich firm offshoringo-
wych. Wspolpraca z firma oddalong przestrzennie ogranicza mozliwosci kontroli
zlecanych projektow. Dlatego wykorzystanie modelu jako narzedzia tworzacego
wizerunek nowoczesnych, godnych zaufania firm ushugowych ma istotne znaczenie
w pozyskiwaniu klientow. Obecnie, jak zauwaza K. Klincewicz, indyjscy producen-
ci oprogramowania konsekwentnie opieraja prace na standardach CMM, podczas
gdy amerykanskie firmy ponownie odkrywaja wypracowane we wtasnym kraju po-
dejscia, a zachodnie firmy chgtniej odwotuja si¢ do bardziej swobodnych, stymu-
lujacych kreatywno$¢ form pracy zespotowej [Klincewicz 2008, s. 272-273]. Pod-
czas gdy w Indiach wigkszo$¢ wiodacych firm §wiadczacych ustugi outsourcingowe
w branzy IT dziata na poziomie 5 CMM, reprezentujac najwyzsze kompetencje,
wewngtrzne dziaty IT w Stanach Zjednoczonych plasuja si¢ na poziomie 2 lub 3
modelu CMM [Hagel, Brown 2006, s. 62]. Liczbg firm na §wiecie, ktore publicznie
oglosity osiagnigte poziomy dojrzatosci procesow oprogramowania, zgodne z mo-
delem CMM, na koniec 2003 r. prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Liczba firm na $§wiecie dziatajacych zgodnie z praktykami modelu CMM (stan z 2003 r.)

. Organizacje na poziomie Organizacje na poziomie
Region ¢ 4JCMN? ¢ SJCMN?

Indie 61 93
Stany Zjednoczone 24 29
Kanada 1 1
Europa Zachodnia 1 1
Europa Srodkowo-

-Wschodnia 1 2
Japonia 2 1
Korea Potudniowa 2 0
Azja Potudniowo-Wschodnia 1 3
Ameryka Lacinska 2 1
Razem 96 132

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Klincewicz 2008, s. 271].
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Nalezy tez wspomnie¢, iz model CMM poréwnywany jest ze standardem ISO
9001 [Hyder i in. 2001, s. 26-27; Byrski 1999, s. 7-8]. Wspdlne kwestie dotyczace
jakosci 1 zarzadzania procesami pozwalaja zauwaza¢ podobienstwo, jednakze kon-
cepcje te roznig si¢ fundamentalng podstawa: ISO 9001 okresla minimalne wyma-
gania dla systemu kontroli jakosci, a model CMM podkresla koniecznos¢ ciagtego
doskonalenia proceséw [Byrski 1999, s. 8]. Wskazujac na priorytety zastosowania,
mozna stwierdzi¢, iz wspolczesne uwarunkowania wymagaja wdrozenia standardow
ISO, a certyfikowanie poziomu dojrzatosci niewatpliwie ma praktyczna uzytecz-
nos$¢, a takze moze stanowic istotny atut w zdobywaniu przewagi konkurencyjne;j.
Ponadto wdrazanie zasad ciaglego doskonalenia i promowanie innowacji sa wspot-
czesnymi wyzwaniami rynkowymi dla wszystkich organizacji.
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OUTSOURCING MANAGEMENT MATURITY MODEL AS A TOOL
OF SERVICE PROVIDERS EVALUATION

Summary: The aim of the paper is to present the concept of Outsourcing Management Ma-
turity Model as the tool of service providers evaluation and improvement. At the beginning
there are listed advantages and threats of using business strategy basing upon outsourcing, es-
pecially concerning changes implementation determined by globalization process and global
crises. The main part of the paper is focused on characterizing the essence, phases, organiza-
tional elements and levels of Outsourcing Management Maturity Model. Final part presents
dimensions and domains, where Outsourcing Management Maturity Model is used.
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