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DEKOMPOZYCJA GLOBALNEGO
L ANCUCHA WARTOSCI JAKO NARZEDZIE
REALIZACJI STRATEGII

Teresa Pakulska
Matgorzata Poniatowska-Jaksch

Wstep

W warunkach silnej turbulencji i hiperkonkurencji w drugiej dekadzie XXI wieku
coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie na opracowywanie i realizacje strategii
zgodnie z wyznacznikami nowego myslenia strategicznego. Jednym z przejawéw
takiego podejscia w przypadku korporacji transnarodowych (KTN) wydaje sie dekom-
pozycja kreowanego przez nie faiicucha wartosci, czemu towarzyszy fragmentary-
zacja przestrzenno-funkcjonalna ich struktur. Gtéwne czynniki sprawcze rosnacej
popularnosci dekompozycji taticucha wartosci to postepujaca niepewno$¢ otoczenia
i procesy digitalizacji, ktére tworzg nowe mozliwosci wzrostu i rozwoju organizacji
oraz rzutuja na sposoby ksztattowania jej konkurencyjnosci. Rosnie zaréwno skala
i zmienia si¢ zakres stosowanego outsourcingu, jak i znaczenie partneréw bizne-
sowych w strategii przedsiebiorstwa. W efekcie m.in. powyzej zasygnalizowanych
przeobrazen pojecie dekompozycji globalnego taficucha wartosci staje sie niejed-
noznaczne i moze byc¢ analizowane z réznych perspektyw. Z jednej strony wpisuje
sie bowiem w misje i cele strategii korporacji transnarodowych jako swego rodzaju
strategia wzrostu i rozwoju, z drugiej zas jako proces o okreslonych cechach stuzy
do realizacji strategii — narzedzie strategiczne stosowane przede wszystkim przez
zlozone organizacyjnie przedsiebiorstwa dzialajagce w wymiarze miedzynarodowym.
Stad tez celem opracowania jest identyfikacja specyficznych cech dekompozycji glo-
balnego faricucha wartosci w konteks$cie klasycznych narzedzi strategicznych oraz
wskazanie krytycznych czynnikéw sukcesu jego wykorzystania.
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8.1. Lancuch wartosci - przyczyny i przejawy rekonfiguracji

8.1.1. Niepewnosc< i digitalizacja u podstaw rekonfiguracji
tancucha wartosci

Niepewno$¢ wpisana jest w dziatalno$¢ kazdego przedsiebiorstwa. Przejawia
sie zaréwno w braku informacji niezbednych do podejmowania decyzji, mozliwo-
$ci przewidywania ich skutkéw, jak i niemoznosci okreslenia konsekwencji zdarzen
wystepujacych w otoczeni'. Koresponduje z ryzykiem, tj. okreslanym prawdopodo-
biefistwem niepowodzenia danego przedsiewziecia, ktérego Zrédel mozna doszu-
kiwac sie w czynnikach zewnetrznych (obejmujacych otoczenie dalsze, np. zmiany
w ustawodawstwie, recesje oraz otoczenie blizsze przedsiebiorstwa, m.in. zmiany
konkurencji na rynku, rozwéj rynku substytutéw) oraz czynnikach wewnetrznych
w kontekscie zmian czynnikéw tkwigcych w otoczeniu (nieodpowiednie wykorzy-
stanie wlasnych zasobéw)

Perspektywiczne panowanie nad zmianami i niepewnoscia w przedsiebiorstwie
oznacza strategiczne przewidywanie i wykorzystanie trendéw, szybkie podejmowa-
nie decyzji, rekonfiguracje zasobéw w kierunku nowych innowacyjnych rozwigzan
i umiejetno$c¢ wyciagania pragmatycznych wnioskéw ze strategicznych eksperymen-
tow. W efekcie stosowanie s3 rézne narzedzia realizacji strategii, co w globalizuja-
cym sie §wiecie oznacza nie tylko sieganie do kluczowych kompetencji, ale takze
rozwéj nowych relacji w wymiarze krajowym i miedzynarodowym, tgcznie z analiza
tancucha wartosci i jego dekompozycja.

Podejmowanie decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie, majace na celu roz-
wigzywanie probleméw niepewnosci dziatania ogniskuje sie niejednokrotnie wokét
réznych poziomdw tej niepewnosci’:

«  Niski poziom niepewnosci (przewidywalna przyszto$¢) — pozwala na opracowanie
strategii opartej na jednej prognozie i przy uzyciu tradycyjnych narzedzi strate-
gicznych, wykorzystywanych zaré6wno w fazie przygotowania, jak i realizacji stra-
tegii (przechodzenie na ,zapasowy” scenariusz rozwoju, jesli wystapi zdarzenie
uniemozliwiajace realizacje dotychczasowego projektu). Na pierwszym pozio-

1 K. Jedralska, A. Czech, O naturze niepewnosci i jej interpretacjach, "Master of Business Administra-
tion” 2011, no. 3, s. 12.

2 T. Pakulska, Ryzyko lokalizacji zagranicznych podmiotéw gospodarczych, w: Ryzyko lokalizacji przed-
sigbiorstw w Polsce, red. K. Kucitiski, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 109.

3 H.C. Courtney, J. Kirkland, S. Viguerie, Strategia w warunkach niepewnosci, http: //www.rzeczpo-
spolita.pl/ (4.05.2015); R. Krupski, Strategie elastyczne, w: Koncepcje strategii organizaciji, red. R. Krupski,
J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, PWE, Warszawa 2009, s. 143-144.
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mie niepewnosci najczesciej stosowanym rozwigzaniem sg strategie dostoso-
wawcze, gdyz inne rozwigzania sg bardziej ryzykowne i zwiekszajg niepewnosc.
Oznacza to zmiany o charakterze operacyjnym, ktére z punktu widzenia taticu-
cha wartosci przedsiebiorstwa nie generuja potrzeby jego istotnej zmiany. Moga
jednak stymulowac procesy ukierunkowane na wzrost elastycznosci organizacii,
wykorzystanie okazji i poszukiwanie sieciowych zdolnosci relacyjnych. Pozwala
to przedsiebiorstwu koncentrowad wysitki na swoich kluczowych kompeten-
cjach, podczas gdy specjalizujacy sie w okreslonej dzialalnosci partnerzy bizne-
sowi moga przyczynic sie do wzrostu skutecznosci dziatan objetych wspétpraca,
w tym np. takze bezposrednio wykorzystujacej relacje oparte na outsourcingu.
Kluczowym ryzykiem w tym zakresie jest wzrost uzaleznienia od partneréw,
ograniczajacy elastycznosc dziatan.

Wzrost skali niepewnosci dzialania przedsiebiorstwa (zmiany ustawodawstwa,
nieprzewidywalne zachowania konkurentéw) staja sie podstawa opracowania
kilku mozliwych scenariuszy okreslajacych potencjalne kierunki rozwoju, w kt6-
rych przewiduje sie istotne zmiany w kreacji taficucha wartosci. Na tym pozio-
mie niepewnosci okreéla sie¢ prawdopodobienstwa realizacji, szacuje ryzyko
i optacalnos$c kazdego wariantu przy wykorzystaniu réznych narzedzi analitycz-
nych, np. modele oceny opcji, teoria gier. W przypadku poszukiwania wzrostu
elastycznosci i skutecznosci dzialan organizacji poprzez relacje z zewnetrznymi
partnerami, w tym outsourcing, stosowane sa zaréwno dzialania ukierunkowane
na wzrost, jak i ograniczanie ich liczby w celu zmniejszania ryzyka dziatalnosci
poprzez rozproszenie relacji i zaleznosci lub zaufanie jedynie na sprawdzonym
partnerom. Przedsiebiorstwa upatruja potencjalne korzysci w wykorzystaniu
wiedzy specjalistycznej partneréw biznesowych i uwolnieniu zwigzanej z tym
pewnej czesci zasobéw w przedsiebiorstwie, zwigzanych dotychczas z poboczna
dziatalnoscig, co daje szanse koncentracji na kluczowych obszarach dzialania.
Wysoki poziom niepewnosci ogniskujacy dziatania w przedziale mozliwych
wariantéw rozwoju — podstawe opracowania strategii rozwoju stanowi iden-
tyfikacja scenariuszy otoczenia (potencjalne zdarzenia, np. prognoza rozwoju
technologii, ukrytego popytu), a na wybér opcji wptywa ocena sytuacji uwzgled-
niajaca czas, koszty, ryzyko oraz elastyczno$é decydenta. Ten poziom niepew-
nosci wigze sie z gruntownymi zmianami w tancuchu wartosci, zmierzajac do
dekompozycji, a czasami konstrukcji nowego taficucha powigzan zwigzanego
z wejsciem na nowe rynki, wdrozeniem nowych produktéw i technologii, co
w konsekwencji prowadzi do dywersyfikacji dziatalnosci, nowych jej przejawéw.
Czesto pociaga to zarazem za sobg koniecznosc integracji w oparciu o nowe roz-
wigzania w architekturze korporacyjne;j.
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« Bardzo wysoki poziom niepewnosci — z uwagi na brak podstaw do opracowania
prognozy i scenariuszy rozwoju prowadzi do opracowania strategii uniwersalnej,
majacej wielorakie zastosowanie. Jej celem jest opracowanie dzialan przedsie-
biorstwa stuzacych zapewnieniu uczestnictwa w rynku poprzez wykorzystanie
réznych narzedzi i dzialan (poprawa relacji z klientami, inwestycje w innowa-
cje, w tym innowacje otwarte maksymalizujace wydajno$¢ nowych produktéw
bez zwigkszenia wydatkéw na B+R). Wysoki poziom niepewnosci niesie za soba
ogromne ryzyko, ktérego zdyskontowanie pozwala przedsiebiorstwu zajac uprzy-
wilejowang pozycje. Na obecnym etapie rozwoju gospodarki — ,nowej gospodarki”
(czesto okreslanej gospodarka sieciowa, gospodarka informatyczng, gospodarka
cyfrowa, ktérych istota polega na znaczacej roli Internetu, informacji i cyfryza-
cji w rozwoju wspélczesnej gospodarki)* wigze sie to z koniecznoscig nowego
podejscia do biznesu i implementacji dziatan ukierunkowanych na wirtualizacje
fancucha wartosci. Niejednokrotnie jej przejawem w przedsiebiorstwie staje sie
kompleksowa analiza taricucha wartosci synchronizujaca efekty i koszty wspét-
pracy wszystkich elementéw kreujacych taricuch wartosci pod katem gruntownej
dekompozycji ukierunkowanej na wzrost wartosci poprzez poprawe zaspokoje-
nia potrzeb klientéw lub zogniskowania dziatan na innych niz dotychczasowe
obszarach i zasobach niezbednych do ich funkcjonowania. Rozpatrywane w tym
zakresie scenariusze czesto odnosza sie do opartych na technologii rozwigzan
ICT, majacych na celu bezproblemowa wymiane informacji, towaréw i ustug
miedzy wspélpracujacymi przedsiebiorstwami w ramach faticucha. Pozwala
to wzmocni¢ komunikacje wiezi i zaufanie wspétpracujacych w fanicuchu firm,
ktére moga skutecznie funkcjonowac jako jeden zespét, powotany do uspraw-
nienia proceséw biznesowych i osiagania satysfakcji klienta.

Istotne zmiany tancucha wymagaja okreslenia podstawowych kompetencji kaz-
dego ogniwa faficucha i ich wykorzystania oraz szybkiej wymiany informacji, stwa-
rzajac mozliwosc¢ eliminacji bezproduktywnych etapéw i poprawe prognozowania
zmian. Dekompozycja sprowadza sie natomiast do realizacji radykalnych pomy-
stéw zmierzajacych do kompleksowego przeksztalcenia taficucha i dostarczania
wartosdci dla klienta w bezprecedensowy sposéb. Dzieki powigzaniom sieciowym
przedsiebiorstwa moga dotrze¢ do klienta niezaleznie od miejsca jego zamieszka-
nia, poznac jego potrzeby oraz umozliwi¢ mu aktywny udzial we wspéttworzeniu
produktu finalnego.

4 M. Poniatowska-Jaksch, Przestanki nowego myslenia strategicznego, w: Model biznesu. Nowe mysle-
nie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Difin,
Warszawa 2013, s. 24.
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Podobnie jak niepewnos¢, duze pietno na calej gospodarce, a tym samym
na funkcjonowaniu przedsiebiorstw, wywiera rewolucja informacyjna, kierujaca
biznes na droge digitalizacji i zmieniajaca warunki jego funkcjonowania. Rozwig-
zania ICT, na ktérym bazuje ,nowa gospodarka”, odgrywaja kluczowa role w ksztal-
towaniu nowego srodowiska biznesowego, w ktérym przedsigbiorstwo nie jest
pojedyncza jednostka, lecz stanowi cze$¢ zintegrowanej sieci organizacji. Pocigga
to za soba szereg konsekwencji i uruchamia czynniki, ktére odpowiednio zdyskon-
towane moga by¢ Zrédtem przewagi konkurencyjnej korporacji transnarodowej,
a takze prowadzi¢ do zaostrzenia walki konkurencyjnej. Innego wymiaru nabraty
fizyczna odleglos¢ i czas, co w warunkach digitalizacji produktéw i rozwoju sfery
ustugowej oznacza nowe mozliwosci rozwoju handlu i dystrybucji produktéw. Do
znaczacych przejawéw digitalizacji gospodarki nalezy zaliczy¢ zatem: silny rozwdj
nowej generacji produktéw i ustug utworzonych w rzeczywistosci wirtualnej, reor-
ganizacje przedsiebiorstw na bazie doskonalonej technologii IT i zmiany korzysci
plynacych z rozwoju gospodarki cyfrowej na rzecz rynkéw wykazujacych wzrost
talentéw i angazowanych w nie zasob6w®.

Postepujacy rozwdj technologiczny sprawia, ze Zrédel przewagi konkurencyjnej
poszukuje sie w nowych mozliwosciach, uczeniu sie, radzeniu sobie ze zmianami
iinnowacjami oraz tworzeniu i dzieleniu sie wiedza, ktére wespét z innowacja, kre-
atywnoscig oraz wykorzystaniem technologii informatycznych do rozwoju i sprzedazy
nowych produktéw i ustug stanowig istote przedsiebiorczosci ,nowej gospodarki”.
Jej osiagniecia sprawiaja, Ze istniejace na rynku przedsiebiorstwa moga w prostszy
niz dotychczas sposéb podejmowad nowa aktywnosé, a nawet szybko zwiekszac skale
swojej dziatalnosci przy nizszych niz funkcjonujace na rynku firmy kosztach. Moz-
liwe dzieki wykorzystaniu Internetu zmiany w organizacji, kontrolowaniu i zarzadza-
niu dziatalnoscig gospodarcza generuja bowiem nowe mozliwosci w ksztattowaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku miedzynarodowym, gtéwnie poprzez rozwdj sie-
ciowych relacji biznesowych i nowy wymiar ,innowacyjnosci”.

Istota tych zmian ogniskuje sie wokét tego, ze w ,tradycyjnej gospodarce” szcze-
g6lng role w ksztaltowanych relacjach biznesowych przypisywano podmiotom ryn-
kowym, podczas gdy w ,,nowej gospodarce”, mimo ze podmioty rynkowe odgrywaja
wazng role w ksztaltowaniu relacji biznesowych, najistotniejsze zmiany dotycza
sposobu tworzenia relacji z klientem. Budowa sieci relacji wokét tylko obecnych,
a zwlaszcza potencjalnych potrzeb klientéw® w sposéb szczegélny ogniskuje uwage
na mozliwo$ciach nie tyle sieci przedsiebiorstw (wiele przedsiebiorstw), ile raczej

> The New Digital Economy, How it will transform business, Oxford Economic, Oxford 2011, s. 2-3.
6 V.K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w plaskim swiecie, WAIP, Warszawa 2008, s. 131.
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przedsiebiorstwa sieciowego — jednego przedsiebiorstwa o wysokiej elastycznosci
dzialania’. To ostatnie bywa utozsamiane z organizacja wirtualna, tj. biznesem pro-
wadzonym w sieci, ktéry moze: a) uzupelniac tradycyjnie dziatajace przedsiebior-
stwa i/lub b) stanowi¢ przedsiewziecie biznesowe z zalozenia realizowane w sieci.
Relacje biznesowe, przyjmujace posta¢ wiezi o réznym charakterze ukierunkowane
sa na realizacje celéw (np. wzrost wartosci, redukcje kosztéw, usuwanie barier wej-
$cia, zapobieganie substytucji), zapewniajacych korzysci podmiotom (przedsigbior-
stwom lub innym organizacjom) w nich uczestniczacym®. W obecnych warunkach
rosnace znaczenie przypisuje sie celom biznesowym opartym na potrzebach klienta
w warunkach akceptowanej wielkosci kosztéw (osiagane s m.in. przez indywiduali-
zacje produktéw finalnych stosownie do potrzeb klient6w oraz aktywne angazowanie
sie konsumentéw w kreowanie produktéw). W budowie nowych relacji z klientem
duza role odgrywaja portale spotecznosciowe.

Otoczenie przedsigbiorstwa postrzegane przez pryzmat przestrzeni interneto-
wej to takze nowa przestrzen konkurencji, tworzaca szczegélne okazje dla rozwoju
innowacji. Ta nowa przestrzen tworzy nieznane dotad mozliwosci pozyskiwania nie-
zbednej w procesie przemian informacji, wprowadza nowe rozwigzania, zasady inte-
rakcji w kontaktach z klientami, pracownikami, dostawcami i odbiorcami. Pozwala
na wysoka elastyczno$¢ zachowan i interaktywnosc, dostep do wielu zasobéw, w tym
specjalistéw inicjujacych rozwéj innowacji, cyfrowa forme produktéw, §wiadczenia
pracy na odlegtos¢.

Efektem dokonujacej sie wraz z informatyzacja digitalizacji gospodarki jest
poszerzanie tradycyjnej przestrzeni rynkowej, co moze implikowa¢ zmiany w tan-
cuchu tworzenia wartosci i determinowac wykorzystanie nowych narzedzi strate-
gicznych wpisujacych sie w nowe myslenie strategiczne ograniczajacych niepewnosé
dzialania i wykorzystujacych nowe mozliwo$ci dziatania. W warunkach digitalizacji
gospodarki powstaja bowiem nowe perspektywy sprzyjajace innowacji, relacje biz-
nesowe zyskuja nowy wymiar, co z kolei przektada sie na nowatorskie podejscie do
biznesu, stwarza nowe mozliwosci i nowe ograniczenia. W konsekwencji ksztattu-
jaca sie przestrzen mozemy postrzegad przez pryzmat:

o Informacji — wirtualna przestrzen daje przedsiebiorstwu mozliwo$¢ prezenta-
¢ji informacji o produktach w czasie rzeczywistym w tatwiejszy niz tradycyjnie

7 Z. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2011, s. 397-398.

8 M. Gorynia, Migdzynarodowa konkurencyjnosc polskiej gospodarki a polityka ekonomiczna, ,Ekono-
mista” 1996, nr 3, s. 34.
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sposéb i pozwala na osigganie przewagi konkurencyjnej zaréwno pod wzgledem

pozyskiwania informacji, jak i ich rozprzestrzeniania’®.

« Transakcji — Internet rzutuje na efektywno$¢ transakeji miedzy kupujacym
i sprzedajacym, m.in. w wyniku redukgji tradycyjnych czynnosci zwigzanych
z zawieraniem transakcji i upowszechniania ,sieciowego” procesu ksztattowa-
nia cen ustalanych w trakcie dwustronnych negocjacji.

« Dystrybucji i komunikacji — wirtualna przestrzen dystrybucji utatwia dostep do
zagranicznych rynkéw, stwarza nowe mozliwosci digitalizacji, marketingu oraz
dystrybucji, np. natychmiastows dostawe produktéw cyfrowych.

Niepewno$(¢ i digitalizacja gospodarki w sposéb znaczacy przyczyniaja sie do zmian
zachodzacych w ramach warunkéw prowadzenia biznesu, co znajduje odzwiercie-
dlenie w kompozycji taricucha warto$ci, zwlaszcza w miedzynarodowym wymiarze.
W sposéb nierozigczny korespondujg one z trendami wynikajacymi z niszczacych
obecny porzadek destrukcyjnych sit, ktérych zakres oddziatywania przybrat niespo-
tykany nigdy wczesniej wymiar'®. W poréwnaniu z rewolucja przemystows z prze-
fomu XVIII i XIX wieku obecne zmiany dokonuja si¢ 10 razy szybciej, w 300 razy
wiekszej skali i z 3000 razy wieksza sitg oddziatywania. Majg one samowzmacnia-
jacy sie charakter, a ich efekty staja sie coraz trudniejsze do przewidzenia. Nalezy do
nich zaliczy¢ m.in. przyspieszenie dokonywania sie przezmian technologicznych.
Przykladowo w dwa lata po wprowadzeniu na rynek iPhone’a stworzono do niego
okoto 150tys. aplikacji. W 2014 roku, tj. pie¢ lat pézniej, liczba ta osiagneta 1,2 min.

8.1.2. Lancuch wartosci i jego rekonfiguracja - istota i przejawy

Podstawe taficucha wartosci na gruncie teoretycznym stanowity prace M. Por-
tera'’. Jego podejscie dotyczace okreslania poszczegdlnych funkcji w ogdlnej wartosci
dodanej wzbogacity takze prace innych badaczy, m.in. C.K. Prahalad, Ch.A. Barlett,
G.S.Yip, G. Hamel, Y.L. Doz czy R.M. Kanter. W ogélnym ujeciu na tworzenie war-
tosci sktadajg sie funkcje okreslane mianem podstawowych, odgrywajace kluczowa
role w tworzeniu wartosci dodanej, i wspomagajace je czynno$ci pomocnicze. Ich
faczny efekt osiggany w postaci kreacji najwyzszej z mozliwych wartosci jawi sie
jako konsekwencja doskonalenia realizacji zadan podstawowych, ukierunkowanych
na indywidualizacje produktu i jego przywddztwo, przeobrazajace sie z kolei w zdol-
nosci przedsiebiorstw do zapewnienia klientom innowacyjnego produktu szybciej

% C. Combe, Introduction to E-business. Management and strategy, Elsevier Ltd., Oxford 2006, s. 55, 59.

10 R. Dobbs, J. Manyika, ]. Woetzel, The four global forces breaking all the trends, McKinsey, April, 2015.

1 E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York 1985, s. 45-50.
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niz konkurencja. Podobne cele osigga sie w wyniku umiedzynarodawiania taricucha
wartosci, co zostato zobrazowane takze w podejéciu G.S. Yipa poprzez wyodrebnia-
nie funkcji i lokowanie ich w takich jednostkach biznesowych (w tym filiach KTN),
ktére wyréznia geograficzne rozproszenie, a takze lepsze niz w konkurencyjnych
jednostkach warunki dziatania.

Oznacza to, ze przedsiebiorstwo poza wewnetrznym taricuchem wartosci, ktéry
jest dla niego najwazniejszy, korzysta z tanicuchéw wartosci okreslonych rynkéw
i branz, wéréd ktérych funkcjonuje. Jak podkresla McKinsey, istota koncepcji taricu-
cha wartosci jest sekwencyjnosc gtéwnych funkcji przedsiebiorstwa, tj. szesciu grup
dzialan tworzacych ogniwa wartosci (rozwdj techniczny, projektowanie produktu,
jego wytwarzanie, marketing, dystrybucje, serwis)™.

Maksymalizacja wartos$ci dodanej jako efekt sprzezenia wspomnianych funkcji
(podstawowych i pomocniczych) wymaga realizacji doskonalosci operacyjnej lub
dostosowania produktu do potrzeb klienta, zwigzanych z innowacjami o charak-
terze inkrementalnym, podczas gdy kolejny sposéb jej osiggania, tj. przywédztwo
kosztowe nierozlacznie zwigzane jest z innowacjami rzeczywistymi. Powyzsze roz-
wigzania moga by¢ stosowane na rynkach krajowych, lecz, jak wspomniano, dodat-
kowe mozliwo$ci wzrostu wartos$ci mozna osiggnac na rynku miedzynarodowym
poprzez umiedzynaradawianie taiicucha wartosci. Umacnianie przewagi konku-
rencyjnej w obszarze koordynacji faricucha warto$ci przedsiebiorstwa z elementami
otoczenia (obok optymalizacji funkcji podstawowych oraz wzajemnej koordyna-
¢ji miedzy dzialaniami podstawowymi i pomocniczymi) mozna uzyskac poprzez
lepsze dostosowanie dziatari do potrzeb rynku, doskonalenie swych zasobéw oraz
strategiczng konfiguracje poszczegélnych ogniw fanicucha wartosci w réznych seg-
mentach i na réznych rynkach. Warunki wykorzystania ostatniego ze wskazanych
rozwigzan zapewnia funkcjonowanie przedsiebiorstw w globalnym $wiecie, czego
dobrym odzwierciedleniem jest dziatalno§¢ KTN.

Dazeniom do optymalizacji tanicucha wartosci w rozbudowanej strukturze KITN
towarzyszy identyfikacja zdolnosci jednostki wiodgcej i jednostek biznesowych powia-
zanych z ta pierwsza na trzech kluczowych ptaszczyznach faficucha wartosdi, tj.:

« fizycznej, obejmujacej funkcje podstawowe, na ktdre sktadaja sie kluczowe pro-
cesy produkcyjne, wytwarzanie czesci, podzespotéw, montaz, magazynowanie itp.;

« transakcji, ktéra obejmuje m.in. planowanie produkcji, sktadanie zamdéwien,
fakturowanie, zarzadzanie kadrami;

12 J. Bednarz, Wykorzystanie koncepcji taricucha wartosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej podmio-
t6w gospodarczych, w: Przedsigbiorstwo na globalnym rynku, red. J. Schroeder, R. Sliwiriski, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2013, s. 126.
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« tworzenia wiedzy, w sklad ktérego wchodza np. projektowanie produktu, zarza-
dzanie marka.

Coraz wiecej procesé6w biznesowych realizowanych zaréwno na plaszczyznie
fizycznej, jak i transakcyjnej jest przedmiotem przenoszenia poza granice kraju
macierzystego KTN w poszukiwaniu efektu skali poprzez rozwéj outsourcingu dzia-
talnosci wspierajacej. Spadek kosztéw interakcji spowodowany upowszechnieniem
technologii ICT przyspiesza rozpad KIN do nastepnego poziomu agregacji bizne-
sowej, przekazujac poprzez outsourcing realizacje poszczegélnych faz produkeji
i rozwoju nowych produktéw, wspétpracujacym w jego sieci producentom kontrak-
towym. Prowadzi to do dekompozycji — rozcztonkowania — taricucha wartosci oraz
jego rekompozycji w warunkach rozpadu zhierarchizowanych KTN i tworzenia bar-
dziej elastycznych jednostek funkcjonujacych w ramach sieci biznesowe;j. Jest to wiec
proces budowy strategii od momentu jej generowania, poprzez implementacje, az
po kontrole i weryfikacje siegajacy.

Postrzegana w powyzszy sposéb dekompozycja wpisuje sie takze w strategie kon-
kurencji. Jej efektem sg decyzje podejmowane odno$nie konfiguracji tanicucha war-
tosci i jego zmian, majace na celu osiggniecie najlepszej pozycji na rynku (lidera),
co moze wynikac nie tylko z najlepszej ceny, lecz takze z faktu, ze przedsiebiorstwo
dysponuje najlepszym produktem lub najlepszym rozwigzaniem na rynku'®. Sukces
w dwoch ostatnich przypadkach zwigzany jest odpowiednio z budowg silnej marki
lub innowacyjnego produktu. Wadg pozostaja relatywnie wysokie koszty w stosunku
do strategii najlepszej ceny, ktére rzutujg ostatecznie na jej wzrost. Duze organiza-
cje, dazac do obnizenia kosztéw, a takze zwiekszenia jakosci produktu, coraz czesciej
decyduja sie na outsourcing w tanszych lokalizacjach. Wspétpraca z podwykonawcami
pozwala KTN potaczyc¢ wlasne kompetencje w zakresie rozwoju produktu, marke-
tingu i polityki zwigzanej z marka i niskimi kosztami produkcji. Jednak wspétczesnie
nie tyle badania aktualnej sytuacji, ile zmiany kreowanych relacji przez dynamiczna,
dzieki ICT, interakcje pomiedzy konkurentami pozwalajg na wejscie w strefy zysku.
Ich nastepstwem s3 zmiany zachodzgce w ramach taficucha wartoéci, prowadzace
do kolejnej jego rekonfiguracji. Outsourcing jawi sie w tym przypadku jako narze-
dzie strategiczne, stanowigce podstawe nawigzania wspétpracy opartej na relacjach
mozliwych dzieki implementacji rozwigzan ,nowej”, sieciowej gospodarki. Utozsa-
mia si¢ go w ten sposéb z zaktadang strategia dekompozycji KTN, a zarazem czesto
postrzega jako narzedzie jej realizacji.

W ksztattujacy sie geograficznie zréznicowany faficuch wartosci podmiotéw
w nim uczestniczacych wpisuja sie w sposéb naturalny petnigce poszczegélne funkcje

13 M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnosc przedsighiorstwa, Dom Organizatora, Toruri 2002, s. 36.
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i realizujace rozczlonkowane zadania takze niezalezne przedsiebiorstwa w postaci
podwykonawcéw, dostawcéw, franczyzerdw, partneréw alianséw strategicznych itp.
Istotng cze$¢ stanowia te przedsiebiorstwa, ktére podejmuja z wiodgcym w tanicu-
chu warto$ci ogniwem wspétprace oparta na powigzaniach pozakapitatowych, repre-
zentujace rézne formy non-equity. W poszczegdlnych segmentach taricucha wartosci
moga wiec wystepowac rézne powigzania kontraktowe typu non-equity, nie istnieje
bowiem jeden rodzaj modelu przypisanego do konkretnego segmentu taticucha war-
tosci. Ich rozwéj w duzym stopniu jest konsekwencja wzrostu liczby zlecanych przez
KTN na zewnatrz operacji ustugowych w kraju macierzystym do firm, z ktérymi nie
maja powigzan kapitatowych, a ktére to operacje w dalszej kolejnos$ci zostaty prze-
niesione poza granice kraju macierzystego.

Z reguly KTN wystepuja w roli jej koordynatora, koncentrujac wlasnosc kapi-
tatu w kluczowych, z punktu widzenia ksztattowania przewagi konkurencyjnej seg-
mentach GVC (Global Value Chains — GVCs), w pozostatych przypadkach o wyborze
modelu decyduje rachunek ekonomiczny uwzgledniajacy zwigzany z nim poziomu
ryzyka. Korporacje, postugujac sie kategoriami globalnymi, staraja sie zwiekszy¢ kon-
trole oraz poprawic koordynacje dziatan z firmami partnerskimi, ktére z formalnego
punktu widzenia sg niezalezne. Kompozycja powigzan kapitatowych i niekapitato-
wych w KTN jest dynamiczna i ulega przeobrazeniom. Zjawisko to dotyczy takze
firm partnerskich!. Sie¢ biznesowa utatwia podjecie wspétpracy z firmami zlokali-
zowanymi na calym $wiecie, niemniej czynniki polityczne, kulturowe czy spoteczne
mog3 ja ograniczac lub wrecz uniemozliwiac.

W mniejszym zakresie procesom relokacji poddaja sie funkcje i czynnosci typowe
dla ptaszczyzny kreacji wiedzy, w ktérej mozliwosci osiagniecia potencjalnych korzy-
$ci moga by¢ wieksze niz na pozostalych plaszczyznach. W najwiekszym stopniu
te wyrézniajace sie mozliwosci , pozostaja w gestii” firmy integrujacej dziatania pod-
porzadkowanych jednostek, a najsilniejsze sposréd ,korporacyjnych genéw” maja
swéj istotny wklad w powstawanie nowych dziedzin biznesu.

Dokonujace sie geograficzne rozproszenie taficucha wartosci wymaga integra-
¢ji (zdolnosci koordynacyjnych o charakterze ponadgranicznym), lecz oznacza zara-
zem ponadgraniczng konfiguracje, ktérej towarzyszy postepujaca fragmentaryzacja
i rozcztonkowanie dziatalnosci wespét z jej dezintegracjg w ramach fanicucha KTN
w wymiarze miedzynarodowym?.

" World Investment Report 2011. Non-Equity Modes of International Production and Development,
Unctad, New York—-Geneva 2011, s. 126.

1> A. Zorska, Korporacje transnarodowe: przemiany, oddziatywania, wyzwania, PWE, Warszawa 2007,
s. 163-164.



227

8. Dekompozycja globalnego tancucha wartosci jako narzedzie realizacji strategii

‘971 *s “1>°do “[[0g 140day yuauissaau] puoA P1meispod eu Susepm aruemodeido :0ppoiz

S211Udd-||D)
BupInosInQ
16nisn

(Apxnpoudiod)
EJVERETr4
afsaduoy abusdn eu e>ynpoid
Sluezpbziez 2uzdA315160| (Amoduoy pynpoid ejuaziiedoez enuad)
eu Apjesuoy Apjessuoy ‘zejuow) aujol Apjesyuoy|
ezAzouel eUZIIDUMIZ 91U329|Z eU EMHYNPOI( PUZIIDUMIM
zepazids/bunayiepy e)A151607 ef>»npoid ex151607

amomelspod eluejeizg

9uadI7 eMIIUIOZM ‘MOYBf01d ‘Y+g dISaez m Apjeliuoy
faujenyyajaiul 1Dsousem/lIbojouydal fomzoy

yoAmosauziq mosadoid Buidinosino
epJedsm Asad0id | emisiolgalspazid einpniiselu|

j ,

9z>1udowod ejuejeizqg

NLY 12soriem eydnduey I>eanbiyuoyds m sNIN ‘L8 aunsAy



228 Teresa Pakulska, Matgorzata Poniatowska-Jaksch

Realizujaca sie w ten sposéb dekompozycja objawia sie zatem konsekwencja
postepujacej specjalizacji dzialalnosci realizowanych przez jednostki biznesowe
funkcji lub ich czesci, co z kolei pociaga za sobg takie nieroziacznie zwigzane z niag
dzialania jak:

« koniecznosc¢ kooperacji (wspétpracy z zewnetrznymi podmiotami o kontrakto-
wym charakterze),

« integracji rozdzielonych zadan (realizowanych w fancuchu wartosci),

« rekombinacji (faczenie zdolnosci wspétpracujacych w faricuchu podmiotéw
z punktu widzenia pelnionych funkgcji, oparte na wymianie istniejacych dotych-
czas podmiotéw lub ich czesci),

« koordynacji funkgcji (pelnionych przez rézne podmioty powigzane i niepowig-
zane kapitalowo) w fanicuchu tworzonej wartosci.

Znajduja one odzwierciedlanie nie tylko w powigzanych z eksternalizacjg proce-
sach delokalizacji, utozsamianej z przenoszeniem dziatalnosci do krajéw spetniajacych
wymogi wzrostu efektywnosci dziatania w wiekszym zakresie niz w dotychczasowych
lokalizacjach, ale takze w konfiguracji i rekonfiguracji, polegajacych na nieustannej
transformacji rozmieszczenia jednostek biznesowych i ich powigzan, tj. struktury
przestrzennej tanicucha tworzenia warto$ci dodanej KTN. W ten spos6b dekompo-
zycja i rekombinacja taficucha warto$ci stanowig proces o atrybucie trwatosci, obej-
mujacy swym zasiegiem zwiekszajaca sie liczbe podmiotéw i obszaréw o réznym
stopniu powigzan. Sprawne zarzadzanie nim wymaga odpowiedniej architektury
korporacyjnej o rosnagcym znaczeniu dziatan integrujacych, ktérych znaczaca czesé
w warunkach ,nowej gospodarki” bazuje na rozwigzaniach ICT.

8.1.3. W kierunku wirtualizacji fancucha wartosci

We wspolczesnej gospodarce zarzadzanie taricuchem wartosci sprowadza sie do
tzw. surfowania na falach wartosci, tj. konstrukgji i rekonstrukeji swego potencjatu
pozwalajacego na wlasciwe wykorzystanie otwierajacych sie czasami na krétko nowych
mozliwosci: a) analizowanych przez pryzmat fragmentaryzacji produkgji i b) bazu-
jacych na odmiennych umiejetnosciach, zasobach, kosztach poszczegélnych lokali-
zacji fanicucha wartosci, zwigzanych z wdrozeniem osiggnie¢ rewolucji IT w ramach
pojemnosci wirtualnej. Jej mozliwosci nie zostaly jeszcze w pelni zdyskontowane
przez biznes, co poza nowymi formami funkcji integracyjno-koordynacyjnych w roz-
budowanym taficuchu warto$ci stwarza przestanki do generowania wsréd klientéw
nowych potrzeb, a w efekcie do tworzenia produktéw.

Przechodzenie od tradycyjnego postrzegania faricucha wartosci do nowego o rosna-
cym znaczeniu wirtualizacji koresponduje z odmiennym niz dotychczas postrze-
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ganiem produktu kierowanego do klienta, ktérego potrzeby i satysfakcja stanowia
kanwe kreacji warto$ci kooperujacej globalnie organizacji i jej podstawowe ogniwo
w warunkach ,nowej gospodarki”, zrywajacej z dyktatem odlegtosci i czasu. W tych
nowych warunkach postrzeganie produktu sprowadza si¢ do trzech jego pozioméw,
tj. rdzenia produktu, produktu rzeczywistego i poszerzonego. Drugi, a zwlaszcza
trzeci poziom obejmuje takie operacje i dziatania, kt6re wspieraja tworzenie wartosci
produktu w zakresie opakowan, serwisu, dostawy, doradztwa itp. Produkt oferowany
jest w postaci pakietu, na ktéry poza produktem wiasciwym skladaja sie produkty
dodatkowe i ustugi wspomagajace korzystanie w kompleksowy sposéb z tak przy-
gotowanej oferty. Skladajace sie nan operacje i dzialania stajg sie kluczowe dla frag-
mentaryzacji procesu jego produkcji i powigzanych z nig czynnosci, umozliwiajac
daleko posunietg specjalizacje i delokalizacje dziatalno$ci idacg w kierunku dekom-
pozycji taticucha wartosci. W coraz wiekszym stopniu procesy te, bazujac na roz-
wigzaniach ICT, nabieraja wirtualnego charakteru.

Rysunek 8.2. Zintegrowany taficuch wartosci w warunkach wirtualnej przestrzeni biznesowej

Zasoby Adapterzy Detalisci
Dostawcy Dystrybutorzy Konsumenci

Przeptyw débr

Przeptyw informacji

Przeptyw kapitatu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Chen, Strategic Management..., op.cit., s. 17.

Przeobrazenia faficucha wartosci sg w istotny sposéb powigzane z przejawami
globalizacji, na ktérych duze pietno odcisneta informatyzacja, przenikajaca zaréwno
do coraz bardziej rozleglego otoczenia przedsiebiorstwa, jak i do jego wnetrza. Obej-
muje ona swym oddzialywaniem coraz wiekszg liczbe funkcji, ktére w poczatkowym
okresie stosowania skupione byto na dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, kontaktach
z klientami, w tym na marketingu. Przyczynia sie zarazem do zwiekszenia mozli-
wosci KTN w zakresie zaréwno koordynowania rozproszonych i wyspecjalizowa-
nych funkcji oraz jednostek je realizujacych, jak i ich integracji oraz rekombinacji
w taficuchu wartosci (poprzez selekcje i taczenie jednostek biznesowych). Oznacza
to istotny wzrost w tanicuchu wartos$ci KTN zaréwno coraz powszechniejszej wir-
tualizacji, dokonujacej sie w wyniku komercjalizacji informacji przy zachowaniu
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na obecnym etapie dualnego charakteru realizowanej funkgji, tj. tradycyjnie i on-
-line, jak i komponowania nowych faticuchéw wartosci w oparciu o nieprzecietne
mozliwosci poszczegélnych jednostek biznesowych i mechanizm renty relacyjne;j.

Skutkiem zmian dokonujacych sie w wyniku wirtualizacji jest wzrost efektyw-
nosci funkcjonowania przedsiebiorstw'®. Elektroniczne sieci umozliwiaja tworzenie
plynnie zintegrowanego taficucha wartosci faczacego Zrédla zaopatrzenia z znajdu-
jacymi sie na koncu klientami. Wplywa to nie tylko na zmniejszenie kosztéw trans-
akcyjnych, ale takze na szybszy i lepszy przepltyw informacji pomiedzy wszystkimi
elementami taficucha wartosci. Na poziomie wlasciwie kazdego elementu tworza-
cego taficuch wartosci firmy mozliwe jest podejmowanie dzialan z jednej strony
wprowadzajacych nowe moduly biznesowe ($cisle powigzane z funkcjonowaniem
Internetu, sieciowoscig), z drugiej za$ eliminujgcych moduty tradycyjne, zwigzane
z tzw. gospodarka przed-internetows. Dodatkowo, Internet umozliwia fizyczne skra-
canie fanicucha wartosci. Modelowanie i zmiana konfiguracji (w kazdym mozliwym
ukladzie) dotychczasowych powszechnie znanych narzedzi biznesowych jest kolejna
metoda na rozwéj bizneséw internetowych w dynamicznym $rodowisku rynkowym
bez granic, co implikuje inne spojrzenie na procesy outsourcingu.

8.2. Kluczowe miejsce w outsourcingu w dekompozycji
fancucha wartosci

8.2.1. Tendencje w rozwoju outsourcingu

Outsourcing jest definiowany niejednoznacznie, cho¢ zaréwno w praktyce gospo-
darczej, jak i w teorii zarzadzania nalezy go uznac za dobrze rozpoznane narzedzie
stuzace realizacji strategii'’. Trudno$¢ definicyjna wptywa na mnogos¢ wystepuja-
cych w literaturze przedmiotu klasyfikacji, w ramach ktérych najczesciej podnoszone
kwestie dotycza dystansu pomiedzy zleceniodawca i zleceniobiorcg, ich zaleznoscia
finansowg oraz celami, w zwigzku z kt6rymi firmy decyduja sie na stosowanie outso-
urcingu. M. Trocki definiuje outsourcing jako ,przedsiewziecie polegajace na wydzie-
leniu ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych
przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym”.
Z kolei T. Kopiczynski postrzega outsourcing szerzej, tzn. jako przekazanie jedno-

16 S. Chen, Strategic Management of e-Business, John Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2005, s. 16-18.
7" M. Trocki, Outsourcing, metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001,
s. 40.
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stce zewnetrznej w uzytkowanie zasobéw organizacji gospodarczej®®. To ostatnie
podejscie bardzo dobrze koresponduje z dekompozycja globalnego tancucha warto-
$ci, ktéra przedsiebiorstwo moze przeprowadzi¢ poprzez: a) zlecenie czesci funkeji
korporacji podmiotom zewnetrznym badz tez b) wydzielanie ze struktury organiza-
cyjnej jej czesci (wraz z zasobami i kompetencjami), a nastepnie nadanie jej formy
prawnej. W dalszej kolejnosci z tak uksztaltowanym podmiotem gospodarczym
korporacja moze podja¢ wspétprace na zasadzie outsourcingu. Niejednokrotnie tez
wydzielone ze struktur organizacyjnych jej czesci tworza podmioty typu joint ven-
ture, powstale z polaczenia z jeszcze innymi organizacjami. Sa one powotane w celu
realizacji okreslonych funkcji kreacji taricucha wartosci (np. B+R).

Powyzsze spostrzezenia potwierdza specyfika rozpowszechnionego zwlaszcza
w grupie korporacji transnarodowych off-shoringu, co znajduje odzwierciedlenie
w znacznym wzroscie w ostatnim okresie liczby zleceri dotyczacych §wiadczenia ustug
przez przedsiebiorstwa zlokalizowane w innych krajach niz jednostki macierzyste.
Procesy off-shoringu ustug w tym przypadku zostaja uruchamiane w wyniku podje-
cia transakcji handlowej (zlecenie ustugi niezaleznej firmie za granica), kooperacji
(np. podwykonawstwo w efekcie nawigzania stalej wspétpracy) lub dziatan inwesty-
cyjnych (podjecia bezposrednich inwestycji zagranicznych). Wedtug OECD, offsho-
ring polega na wydzieleniu cze$ci ustug biznesowych, IT i badawczo-rozwojowych
oraz przekazaniu ich do wykonania przedsiebiorstwom w krajach o nizszych kosz-
tach pracy lub o wiekszych zasobach kapitatu intelektualnego®. W pewnym stop-
niu koresponduje to z definicja UNCTAD, zgodnie z ktdrg jest to proces polegajacy
na wytwarzaniu ustug na terytorium innego panstwa, ktéry moze by¢ przeprowadzony
w wyniku dzialann wewnetrznych (poprzez stworzenie jednostki zaleznej, zwany cza-
sami captive off-shoring) lub poprzez outsourcing miedzynarodowy (od zagranicznego
kontrahenta)®. Off-shoring, tak jak klasycznie postrzegany outsourcing, moze przyj-
mowacd forme nie tylko kontraktows, lecz takze kapitatowa. W odniesieniu do KTN
w pierwszym przypadku sg to réznego typu porozumienia typu non-equity, a firma
outsourcingowa jest niezaleznym podmiotem gospodarczym zlokalizowanym zagra-
nica, powigzanym ze zleceniodawcg wylacznie za pomoca umowy outsourcingowe;j.
Off-shoring kapitalowy polega najczesciej na wydzielaniu ze struktury przedsiebior-
stwa macierzystego czesci jego dziatalnosci wraz z realizujacym ja zespotem pracow-
nikéw i na tej bazie powotana zostaje spétka zalezna kapitatowo. Czesto réwniez do

18 T. Kopczynski, Outsourcing w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2010, s. 47.

19 Offshoring and employment, trends and impacts, OECD 2007, s. 15.

20 World Investment Report 2004. The Shift Toward Services, United Nations — UNCTAD, New York—
—Geneva 2004, s. XXIV, 147-148.
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spétki ustugowej wnoszona jest cze$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa (w ten sposéb
spétka macierzysta pozostaje wlascicielem nowej spé6tki — intra-firm off-shoring)®..

Oprécz outsourcingu w literaturze przedmiotu mozna takze spotkaé wiele ter-
minéw pokrewnych, takich jak: dywestycja, cosourcing, subcontracting, staff augmen-
tation, flexible staffing, employee leasing, professional services, contract programming,
facilities maintenance itp., z ktérych wiekszo$¢ ma duzo wezszy zakres znaczeniowy
niz outsourcing?, stad tez nie majg wiekszego zastosowania w holistycznym ujeciu
procesu dekompozycji globalnego taricucha wartosci. Niemniej mnogos¢ réznego
rodzaju ujec¢ badawczych dowodzi ztozonosci procesu outsourcingu, ktéry wspétcze-
$nie znalazt sie w punkcie zwrotnym. W przesztosci utozsamiany byt z dziatalno$cig
o relatywnie niewielkiej skali funkcjonowania. Wspélczesnie zas postrzegany jest
w kategoriach globalnego biznesu adresowanego do szerokiego kregu odbiorcéw.
W zwiazku z tym przed przedsiebiorstwami korzystajacymi z ustug outsourcingo-
wych oraz ich dostawcami stojg nowe wyzwania, tym wieksze, ze, jak wspomniano
o tym wcze$niej, musza prowadzi¢ dziatalno§¢ w warunkach niepewnosci i silnej
turbulencji polityczno-gospodarczej i spotecznej. Nowe oczekiwania i nowe rozwig-
zania w zakresie outsourcingu znajduja takze pewne odzwierciedlenie w dekompo-
zycji globalnego taricucha warto$ci — defragmentaryzacji przestrzenno-funkcjonalnej.
Widoczne trendy to:
1. Dywersyfikacja dostawcéw ustug outsourcingowych

Z badan przeprowadzonych przez McKinsey " a wynika, ze 70% dostawcéw roz-
wigzan ITO (Information Technology Outsourcing) i BPO (Business Process Offshoring)
wywodzi sie z trzech regionéw geograficznych (Indie, Chiny i cze$ciowo Filipiny)?.
Tego typu specjalizacja z jednej strony prowadzi do nizszych kosztéw swiadczonych
ustug (zwlaszcza w poczatkowym okresie), w dtuzszej perspektywie wigze sie jednak
ze wzrostem ryzyka — efekt m.in. wahan w stawkach ptacowych, inflacji, zmienno-
$ci kurséw walutowych, probleméw w dostepie do talentéw. W efekcie poczatkowe
oszczedno$ci moga zostac zniwelowane przez wzrost kosztéw ustugodawcéw i cen
$wiadczonych przez nich ustug. Dlatego tez w celu obnizenia ryzyka bedacego w dys-
pozycji ustugodawcéw portfela niezbedna wydaje sie dywersyfikacja dostawcow
ustug, czemu towarzyszy¢ powinna zmiana w podejsciu przedsiebiorstw do wyboru
partnera biznesowego z punktu widzenia miejsca jego lokalizacji. Przedsiebiorstwa
coraz czesciej decyduja sie na dostawcéw pochodzacych spoza wyspecjalizowanych

2 R. Wazniak, Co to jest outsourcing?, ,Serwis Finansowo-Ksiegowy” 2004, nr 26.

22 W. Janiak, Outsourcing, w: Wspdlczesne metody zarzgdzania w teorii i praktyce, red. M. Hopej,
Z. Kral, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 92.

23 M. Daub, B. Maitra, T. Mesgy, Rethinking the model for offshoring services, McKinsey, September,
2009.
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po temu obszaréw. Zwracaja uwage nie tylko na technologiczne mozliwosci dostaw-
c6w ustug, ale takze na realizowany przez nich model biznesowy, gdyz moze miec¢
on wplyw na jakos$c obstugi klienta koncowego, ktéry z kolei, w mysl nowego mysle-
nia strategicznego w przedsiebiorstwie, znajduje sie w centralnym punkcie zainte-
resowan organizacji.
2. Rosnaca atrakcyjnosc nearshoring

Outsourcing w przesztosci rzadko byl przedmiotem naciskéw regulacyjnych, lecz
to uleglo zmianie. Istotng role odegraly zaréwno nowe przepisy dotyczace wynagro-
dzen, bezpieczenstwa, sprawozdawczosci finansowej (np. nie wszystkie ustugi mozna
outsourcingowac poza strefe Unii Europejskiej), jak tez imigracyjne. W ten sposéb
zwiekszyla sie kontrola i transparentnosc¢ dziatalnosci dostawcéw ustug outsourcin-
gowych, czemu jednak towarzyszy wzrost cen ustug w rejonach dotychczas uznawa-
nych za niskokosztowe — tracg z tego tytutu na swojej dotychczasowej atrakcyjnosci.
Z drugiej strony wraz z postepujaca wirtualizacjg $wiadczonych ustug zleceniodawcy
coraz wieksza role zwracaja nie tylko na koszty, lecz takze na kompetencje i wiary-
godnos¢ dostawcédw ustug?. Powyzsze czynniki sprawiaja, Ze wzrasta atrakcyjno$é
nearshore outsourcing (nearshoring) — wykonawca ustugi znajduje sie w innym kraju
niz nabywca (zleceniodawca), ale odlegto$¢ miedzy wspétpracujacymi podmiotami
jest wzglednie mata.
3. Zmiana modeli w kierunku multisourcingu

Zaopatrywanie sie w ustugi za granica w ostatnich latach byto bardzo czeste
wérdd ustugach, w ramach ktérych stosuje sie najnowsze techniki — I'TO oraz BPO.
Duze i rosnace znaczenie w prowadzeniu biznesu na §wiecie odgrywa takze outso-
urcing proceséw opartych na wiedzy — KPO (Knowledge Process Outsourcing). Obej-
muje on bardzo zlozone dziedziny, o r6znorodnym zakresie, takie jak: wlasnosé
intelektualna, patenty, badania i rozw¢j, farmaceutyki i biotechnologie, projektowa-
nie i rozwdj przemystu lotniczego i kosmicznego. Off-shoring proceséw IT, proceséw
biznesowych oraz off-shoring proceséw opartych na wiedzy zalicza si¢ do najczest-
szych form off-shoringu. Niemniej i w tym zakresie widoczne sg zmiany. Outsourcing
ewoluuje bowiem od zadan zorientowanych na ustugi BPO do modelu BPM (Busi-
ness Process Management), w ktérym to ustugodawca koncentruje si¢ na dostosowa-
niu dzialalnosci gospodarczej do potrzeb i wymagan klientéw poprzez optymalizacje
proceséw. Trend ten wpisuje sie w rosnace znaczenie integracji ustug §wiadczonych
przez ustugodawcéw. Nasila sie tzw. multisourcing, dzieki ktéremu mozna zapewnic

24 Sourcing Trends 2014: The Year of Transformation, http: //www.globalizationx.com/global-sourcing-
-year/ (5.07.2015).
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ustugobiorcy wieksza elastycznos¢, lepsza konkurencyjnosé kosztows i dostep do
nowych kompetencji oraz umiejetnosci®.
4. Wzrost popytu na kompleksowe zarzadzanie ustugami

Wzrost liczby outsourcingowanych ustug sprawia, ze klienci musza coraz wiecej
czasu po$wiecaé na zarzadzanie nimi. Z drugiej za$ strony sam outsourcing w wyniku
procesu globalizacji, konsolidacji i dywersyfikacji r6znych branz staje si¢ coraz bar-
dziej ztozony. Wspierany przez szybkie zmiany technologiczne rynek outsourcingu
rozwija nowe ustugi, identyfikuje nowe nisze biznesowe, pomaga implementowac
innowacyjne strategie. Jednym z wazniejszych trendéw jest wzrost znaczenia Mana-
ged Service Model (MSM). Traca na znaczeniu tradycyjne relacje klient-sprzedawca,
a ustugodawcy stajg sie partnerami biznesowymi zleceniodawcy. W nowych relacjach
biznesowych najwazniejsze s3 wyniki konicowe, ktére z tego tytutu osiaggnie klient?.

Powyzsze tendencje sprawiajg, ze outsourcing nie jest juz ani prosta strategia
rozwoju, ani tez prostym narzedziem stuzacym realizacji strategii, gdyz coraz cze-
$ciej funkcje zarzadcze przejmuja ustugodawcy. Innymi stowy, zmienia sie sposéb
powigzan pomiedzy ustugodawca a ustugobiorcg, co sprawia, ze faktyczne znacze-
nie outsourcingu wykracza poza powszechnie stosowane definicje.

8.2.2. Outsourcing w optyce narzedzi strategicznych

Outsourcing jest jednym z bardziej dynamicznie rozwijajacych sie narzedzi sto-
sowanych w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zwigzane jest to z sze-
regiem czynnikéw wystepujacych zaréwno w otoczeniu przedsiebiorstwa (proces
globalizacji, rewolucja informacyjna, rozwéj nowej gospodarki), jak i w wewnatrz
niego (przede wszystkim nowe modele biznesu). Jednak nie kazda decyzja dotyczaca
zastosowania w rozwoju przedsiebiorstwa outsourcingu ma wymiar strategiczny,
tj. ukierunkowany na znalezienie wlasciwego rozmiaru organizacji, adekwatnego do
warunkdéw otoczenia. Niekiedy zlecenie realizacji ustug na zewnatrz moze wigzac
sie jedynie z przesunieciem czesci dziatalnosci poza dotychczasowe ramy organiza-
cyjne, co T. Kopczynski postrzega jako outsourcing taktyczny o krétkim horyzoncie
dzialania”. Zdaniem tego autora, outsourcing strategiczny to efekt decyzji podjetej
na wyzszym szczeblu zarzadzania o charakterze dtugookresowym. T. Kopczynski
wydziela trzy etapy (generacje) ewolucji outsourcingu®:

25 Ibidem.

26 Qutsourcing Trends 2014: New Ways to Outsource, http://www.globalizationx.com/2014-will-be-
-about-new-ways-to-outsource/ (5.07.2015).

2 W. Janiak, op.cit., s. 87.

28 Tbidem, s. 59-62.
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1. Outsourcing pierwszej generacji, ktéry ukierunkowany jest przede wszystkim
na obnizenie kosztéw — dostawcy ustug outsourcingowych, korzystajac z efektu
skali, moga dostarczy¢ potrzebne zasoby taniej niz gdyby dana organizacja chciata
wytworzy¢ je sama.

2. Outsourcing drugiej generacji (inaczej strategiczny lub transformacyjny), w kt6-
rym model biznesowy ulega przeksztalceniu, organizacja definiuje bowiem klu-
czowe kompetencje i przeznacza zasoby na ich doskonalenie, pozostate funkcje
realizuje natomiast na zewnatrz organizacji.

3. Outsourcing trzeciej generacji, ktéry oznacza, ze organizacja wspdtpracujaca
(dostawca ustug w ramach outsourcingu) staje sie czesto inicjatorem zmian
realizowanego modelu.

Nie wszyscy jednak autorzy utozsamiaja outsourcing strategiczny z transfor-
macyjnym, a temu ostatniemu przypisuja cechy outsourcingu trzeciej generacji.
R. Wazniak wskazuje na to, ze w przypadku outsourcingu transformacyjnego, czesto
przybierajacego postac aliansu, dostawca nie ogranicza swojej roli do obstugi kon-
kretnych proceséw biznesowych, lecz ma réwniez mozliwo$¢ wprowadzania zmian.
Moze kreowaé nowy produkt, otwiera¢ nowe rynki, dostarcza¢ pomysty. W tym
przypadku outsourcing transformacyjny postrzegany jest jako narzedzie pozwala-
jace na wykorzystywanie potencjatu dostawcéw ustug, stanowiacych potencjalne
zewnetrzne zrédla innowacyjnych rozwiazan, technologii itp. Ukierunkowany jest
on réwniez na zwiekszenie elastycznosci struktury przedsiebiorstwa, tym samym
skutecznosci, efektywnosci i szybkosci jego reakcji na zmiany otoczenia rynkowego,
co przyczynia sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Z outsourcin-
giem transformacyjnym zwiazane sg radykalne zmiany zaréwno w ramach realizo-
wanych modeli biznesu, jak i rekonfiguracji przedsiebiorstwa, co jest konieczne, by
przetrwaé w turbulentnym otoczeniu®.

Niezaleznie od réznic definicyjnych w outsourcingu strategicznym kluczowym
elementem jest sprecyzowanie gtéwnej dzialalnosci (core business) oraz czynni-
kéw pozwalajacych na zidentyfikowanie dziatan niekluczowych (non-core business),
ktére moga by¢ o wiele bardziej efektywnie realizowane poza srodowiskiem danej
firmy. Zakres zlecanych funkcji w outsourcingu strategicznym jest znacznie szer-
szy i wykonywany na wieksza skale niz w przypadku outsourcingu taktycznego. Co
wiecej, ,nowa gospodarka” i technologia pozwalaja na wybér wiekszej liczby opcji
niz w przeszto$ci w przypadku wykorzystania outsourcingu, co pociaga za sobg
koniczno$¢ weryfikacji czynnikéw decydujacych o wydzielaniu funkcji kreacji tan-
cucha warto$ci, majacych by¢ zleconymi wykonawcy zewnetrznemu. Pojawiajg sie

29 R. Wazniak, op.cit.
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watpliwosci dotyczace tego, czy tradycyjne podejscie polegajace na outsourcingo-
waniu dziatan niekluczowych (non-core biznes) jest zawsze wlasciwe. Podnoszone
sa w tej kwestii dwie gléwne kwestie. Po pierwsze, okreslenie non-core biznes czesto
jest subiektywne — np. kiedy finanse sg funkcjg kluczows, a kiedy nie? Po drugie, jak
oddzieli¢ funkcje kluczowe od wspomagajacych w warunkach coraz wiekszej ztozo-
nosci i wspéizaleznosci pomiedzy realizowanymi w przedsiebiorstwie funkcjami?
Z tego typu watpliwo$ciami najczesciej mozna sie spotkac w grupie projektéw ICT.
W tym przypadku prawdopodobienstwo wystgpienia szkodliwych efektéw ubocz-
nych bedacych nastepstwem ,niewlasciwego” wydzielenia funkcji jest szczegdlnie
wysokie. Jednak te problemy dotycza nie tylko aktywno$ci w sferze ICT. W warun-
kach rewolucji informacyjnej nowe wigzki powigzan czesto generuja nowa war-
tos$¢, ktéra nie jest i nie musi by¢ wytacznie efektem koncentracji przedsiebiorstw
na dziatalnosci kluczowe;j*°.

Outsourcing strategiczny, a zwlaszcza ten zaliczany do trzeciej generacji. to narze-
dzie niezwykle ztozone, ukierunkowane na wzrost innowacyjnosci, poprzez zlece-
nie czesci funkdji (coraz czesciej kluczowych) podmiotom zewnetrznym, w tym tez
o charakterze zarzadczym. Dokonujgca sie w ten sposéb dekompozycja tanicucha
warto$ci oparta na gruntowych analizach obecnych i potencjalnych powigzan, ukie-
runkowanych na optymalizacje struktur organizacyjnych w celu jak najlepszego
zaspokojenia potrzeb klienta, wymaga takze silnego wsparcie ze strony innych narze-
dzi strategicznych. W kontekscie $cistych powigzan z outsourcingiem w literaturze
przedmiotu i praktyce gospodarczej szczeg6lng role przywigzuje sie zaréwno do
kluczowych kompetencji, collaborative commerce, alianséw strategicznych, jak i do
analizy taricucha warto$ci®l. Nie s3 to narzedzia wykluczajace, ale wzajemnie sie uzu-
pelniajace, gdyz realizacja celu i wizji przedsiebiorstwa z definicji o zdefragmentary-
zowanej strukturze funkcjonalno-przestrzennej wymaga zastosowania wielu z nich.

Decyzja o outsourcingu jest wspétzalezna od bedacych w dyspozycji organizacji
kluczowych kompetencji (outsourcing drugiej i trzeciej generacji). Zagadnienie iden-
tyfikacji tych ostatnich oraz ksztaltowania stosownie do potrzeb elastycznej i zmie-
niajacej sie organizacji zar6wno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym jest
zlozone i wieloaspektowe. Jak wskazuje Z. Pierscionek, wyrézniajace sie umiejet-
nosci przedsiebiorstwa wynikaja z dwéch komplementarnych Zrédet — jej zasobéw
(te s3 wartoscig, o ile tworza silny popyt firmy) oraz zdolnosci organizacyjnych®. Te
ostatnie to umiejetnosc koordynowania i organizowania efektywnego zastosowania

30 C. Merk, J. Silver, F.D. Torrisi, Rebalancing your sourcing strategy, McKinsey, July, 2014.

31 D.K. Rigby, op.cit.

32 7. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2011, s. 254-255.
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zasob6w, co w przypadku zasobéw wspétdzielonych (zdefragmentaryzowana struk-
tura) okazuje sie dla przedsiebiorstw duzym wyzwaniem. Autorzy koncepcji kluczo-
wych kompetencji G. Hamel i C.K. Prahalad dowodzg, ze nowatorskie kompetencje
przedsiebiorstw decyduja o przywédztwie na rynku oraz inicjuja rozwéj nowych
branz i rynkéw?®. Wpisuja sie w nie takze decyzje odnoszace sie do dekompozycji
fanicucha wartosci i zastosowania w tym celu m.in. outsourcingu trzeciej generacji.
Wymagaja one nowej wiedzy, umiejetnosci i kompetencji zaréwno ze strony kadry
zarzadczej (wizji i umiejetnosci analitycznych), jak i pozostatych pracownikéw. Pro-
file kompetencyjne stanowisk muszg sie zmienia¢ dynamicznie i by¢ adekwatne
do zachodzacych przeobrazen w blizszym i dalszym otoczeniu przedsiebiorstwa,
a w szczeg6lnosci do tych obserwowanych na obstugiwanych rynkach produktéw
i ustug®*. Dlatego tez portfel potrzebnych organizacji kompetencji musi by¢ stale
aktualizowany, audytowany, by jego ktérego efektem byto dostosowanie profili kom-
petencyjnych do nowych zadan, rél organizacyjnych i celéw zwigzanych z danym
stanowiskiem, wpisujacych sie w misje i wizje dziatalnosci zdefragmentaryzowanej
przestrzennie i funkcjonalnie organizacji oraz w proces budowy strategii poczawszy
od jej generowania do kontroli i weryfikacji.

Rewolucja informacyjna przeklada sie na nowe przestanki i mozliwosci dekom-
pozycji tanicucha wartosci, a takze wzrost liczby relacji z partnerami biznesowymi,
rynkowymi i kontekstowymi w tradycyjnej i wirtualnej przestrzeni rynkowej. Nabiera
na znaczeniu collaborative commerce (inaczej c-commerce), gdzie w centrum zainte-
resowania znajduje sie zwiekszanie dochodéw poprzez wprowadzanie na rynek
nowych produktéw szybciej niz konkurencja. Trzy gtéwne filary collaborative com-
merce stanowi wspoélpraca, zarzadzanie wiedza oraz handel elektroniczny®. Na grun-
cie tej wspélpracy tworzga sie nowe obszary dzialalnosci i nowe modele biznesu,
inicjujace kreacje wyzszej wartosci. Ma sie w tym przypadku do czynienia ze wsp6t-
praca w zakresie nie tylko funkcji ustugowych, co jest charakterystyczne zwlaszcza
dla outsourcingu, ale takze produkcyjnych, w ramach ktérych prace dotyczace roz-
woju produktu i lepsze jego dostosowanie do szybko zmieniajacych sie i rosngcych
potrzeb klienta. Collaborative commerce, postrzegane niekiedy takze jako e-collabo-
ration, umozliwia firmom wspétdzielenie danych, dokumentéw, prognoz, i innych

33 G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competences of Corporation, “Harvard Business Review” 1990,
maj—czerwiec 1990.

3 A. Biettkowska, M.W. Brol, Zarzgdzanie przez kompetencje, w: Wspdlczesne metody zarzgdzania
w teorii i praktyce..., op.cit., s. 173-175.

35 B. Thuraisingham, A. Gupta, E. Berito, E. Ferrari, Collaborative Commerce and Knowledge Manage-
ment, MIT, Sloan School of Management (Working Paper 4348-01), 2001.
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waznych informacji w kreacji fanicucha wartosci*. Tego typu wspétpraca jest wiec
istotnym wsparciem dla przedsiebiorstw o zdefragmentaryzowanej strukturze funk-
cjonalno-przestrzennej i wyznacza nowe ramy konkurencji. Pomocna jest bowiem
z jednej strony w budowie procesu realizacji strategii — dekompozycji, z drugiej zas
w ksztaltowaniu pozycji organizacji na rynku. Podobna role mozna przypisac alian-
som strategicznym, co do ktérych w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele
definicji i klasyfikacji. Z. Drzewiecki i R. Friedrich dokonali ich podzialu z punktu
widzenia: realizowanych funkcji, kierunku powigzan, intensywnos$ci powigzan oraz
zasiegu geograficznego®. W tym przypadku przedsiebiorstwa podejmuja decyzje,
ktére z ogniw tancucha wartosci powinny zosta¢ potaczone. Powigzania te moga
mied rézny charakter — poziome, pionowe i konglomeratowe; o charakterze konku-
rencyjnym badz tez nie. W efekcie, zwlaszcza w przypadku duzych przedsiebiorstw
dziatajacych w wymiarze miedzynarodowym, sie¢ kooperacyjnych i konkurencyjnych
powigzan staje sie coraz bardziej ztozona. Coraz czesciej w zwiazku z tym faktem
moéwi sie o sieciach alianséw, w sktad ktérych wchodzg zréznicowane pod wzgledem
potencjatu, rodzaju i miejsca prowadzenia dziatalnosci oraz kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, ktére niejednokrotnie stanowia wzgledem siebie konkurencje.
W skfad tych powigzan wchodza takze przedsiebiorstwa powigzane ze sobg na zasa-
dzie outsourcingu.

Problemem zarzadczym staje sie stworzenie takiej dekompozycji globalnego
tanicucha wartodci, aby przedsiebiorstwo bylo efektywne3® i spetlniato oczekiwania
klienta. Stad tez, coraz wiekszego znaczenia nabieraja réznego rodzaju analityczne
narzedzia taficucha wartosci, umozliwiajgce kadrze zarzadczej podejmowanie wia-
$ciwych decyzji. Duze oczekiwania w tym zakresie wiaze sie z Big Data. Okreslenie
to stosowane jest do bardzo duzych ,zbioréw danych, ktére jednocze$nie charak-
teryzuja sie duza objetoscia, réznorodnoscia, strumieniowym naplywem w czasie
rzeczywistym, zmiennoscia, zlozonoscig, jak réwniez wymagaja zastosowania inno-
wacyjnych technologii, narzedzi i metod informatycznych w celu wydobycia z nich
nowej i uzytecznej wiedzy”*. Ich prawidlowa interpretacja (wazne w tym zakresie
kluczowe kompetencje) moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej takze z punktu
widzenia nowych, unikalnych konfiguracji tanicucha wartosci oraz wykorzystania efek-
téw synergii, wynikajacych z zastosowania réznorodnych narzedzi strategicznych.

36 B. Gregor, A. Lukaszewicz, Kooperacja w ramach tavicucha wartosci — wyzwania nowej gospodarki,
"Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica” 2004, no. 179, s. 170.

3 Z. Drzewiecki, R. Friedrich, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, TNOiK, Warszawa 1995, s. 15.

38 Szerzej pkt 3.2.

39 M. Tabakow, J. Korczak, B. Franczyk, Big Data — definicje, wyzwania i technologie informatyczne,
,Informatyka Ekonomiczna Business Informatics” 2014, nr 1(31), s. 141.
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8.2.3. Dekompozycja tancucha wartosci — w kierunku
partnerstwa strategicznego

Fragmentaryzacje funkcjonalno-przestrzenng dziatalnosci i staty proces dekom-
pozycji globalnego faricucha warto$ci najlatwiej zaobserwowac na przyktadzie kor-
poracji transnarodowych. Te ostatnie, ze wzgledu na transgraniczny charakter
dziatalnosci, mozemy postrzegac kategoriami organizacji globalnej, tj. organizacji,
ktéra wspétpracuje z wieloma firmami na catym §wiecie w celu dostarczenia klien-
towi jak najwyzszej wartosci niezaleznie od fizycznej jego dostepnosci. Rdzeniem
tej niezaleznosci lokalizacyjnej jest rewolucja informacyjna, ktéra zmienita ekosys-
tem biznesu na bardziej sprzyjajacy rozwojowi biznesu globalnego.

Globalng organizacje kooperujacg tworzy piec gléwnych elementéw, tj. klienci,
dostawcy, pracownicy, globalny tad korporacyjny oraz zarzadzanie. Najwazniejszym
elementem kooperujacej globalnie organizacji sg klienci, a zwlaszcza odnoszace sie
do nich elementy, takie jak*:

a. Lokalizacja klientéw z punktu widzenia dystrybucji produktu. Niemniej wazne
sa tez i inne czynniki lokalizacyjne jak regulacje prawne, czy réznice kulturowe.

b. Czas dostepu do klientéw, w tym tez dostepu informacji dla klientéw.

c. Tworzenie warto$ci dodanej w tanicuchu dostaw w celu zapewnienia klientom
dodatkowych korzysci.

d. Rozwijanie i wzmacnianie odpowiednich proceséw biznesowych w celu lepszej
i kompleksowej obstugi klienta — zamawianie, produkcja, dostarczanie, ksiggo-
wanie, obstuga posprzedazna itp. Procesy te powinny by¢ tak zbudowane, aby
gwarantowaly maksymalng satysfakcje klientowi.

W organizacji kooperujacej globalnie narzedziem stuzacym realizacji strategii
poprzez zapewnienie pelnej satysfakcji klienta globalnego w warunkach ekonomicz-
nej efektywnosci, uwzgledniajacym wszystkie ww. elementy okazuje sie adekwatna
ku temu konfiguracja taticucha wartosci i jej ciggta rekonfiguracja — dostosowywanie
do zmieniajacych sie potrzeb i uwarunkowan. Realizacji takiej strategii mogg spro-
sta¢ jedynie organizacje elastyczne funkcjonujace w coraz bardziej ztozonych sieciach
biznesowych. Przyjmowana przez korporacje globalna strategia kooperacji jest r6zna
—nie ma jednego modelu, wskazuje sie jednak na kilka elementéw wspélnych, rzu-
tujacych na kryteria wyboru kooperantéw oraz na zakres i intensywno$¢ powigzan
kooperacyjnych — ramy strategicznej kooperacji. Sa to jednoczes$nie czynniki rézni-
cujace miedzy soba globalnie kooperujace organizacje, stanowiace o ich warto$ci.

40 B. Unhelkar, A. Ghanbary, H. Younessi, Collaborative Business Process Engineering and Global Orga-
nizations: Frameworks for Service Integration, IGI Global 2010, IGI Global, s. 66-75.
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W powyzszym procesie duzg role nalezy przypisaé doborowi partneréw bizneso-
wych, w tym takze w ramach outsourcingu oraz realizowanego przez nich modelowi
biznesu. Interesariusze zdefragmentaryzowanych funkcjonalno-przestrzennie orga-
nizacji oczekuja rezultatéw w postaci wyzszych dochodéw oraz poprawy wykorzysta-
nia do§wiadczenia koncowego klienta. Przed dostawcami ustug outsourcingowych
pojawiajg sie w zwigzku z tym nowe wyzwania, al takze nowe mozliwo$ci rozwojowe.
W tym celu, po pierwsze, centra ustug wspétdzielonych musza §wiadczyc bardziej
kompleksowa obstuge, co w pewnym stopniu wynika z fragmentaryzacji globalnego
tancucha wartosci, nad ktérym to procesem ustugodawcy stracili w duzym stopniu
kontrole. Po drugie, wiele centréw caly czas ukierunkowanych jest na cele ilosciowe
(wzrostowe). W zbyt maltym stopniu zachecaja i sprzyjaja poprawie innowacyjnosci.
Liderzy oczekujg nowych idei i podpowiedzi — nie wiedza, co i w jaki sposéb popra-
wié, a to powinno by¢, w ich opinii, zadaniem dostawcéw ustug*. Spetnienie tych
nowych oczekiwan ukierunkowanych na poprawe obstug klienta i zwigzane z tym
faktem lepsze wyniki wymaga modernizacji kreacji tanicucha wartosci dostawcow
ustug outsourcingowych. Moze ona przebiega¢ na cztery sposoby**:

« pozyskiwanie nowych funkcji do kreacji wartosci dla klienta — w tym celu nie-
zbedne s3 nowe umiejetnosci ustugodawcéw, ktére mozna pozyskaé przez: a)
przesuniecie duzych firm producentéw np. z ICT do sfery ustug (jak IBM, Tata
Consultancy Services, WIPRO), b) ewolucje dzialalnosci z IT i PBO do KPO,
c) wiekszg specjalizacje (ustugi skierowane na potrzeby firm z jednej branzy,
np. obstuga wylacznie firm farmaceutycznych);

« wprowadzanie nowych rozwigzan technologicznych (sprzet i technologie), sprzy-
jajacych wiekszej efektywnosci $wiadczonych ustug;

« wzrost zlozonosci i stopnia zaawansowania §wiadczonych ustug;

. implementowanie wiedzy i kompetencji pozyskanej z jednej branzy w odmien-
nych sektorach.

Dzieki powyzszym przeobrazeniom dostawcy ustlug moga w wiekszym niz
w przesztosci stopniu rozwijaé przedsiebiorczos$c i zachecaé swoich partneréw do
podejmowania nowych inicjatyw. Niemniej sami tez musza by¢ ukierunkowac swoje
dzialania na wychwytywanie okazji, z czym sie wigze koniecznos¢ poprawy zdolno-
$ci w tym zakresie.

Wraz z rosnacg wspdétzaleznodcig partneréw biznesowych w ramach outsour-
cingu problemem staje sie okreslenie sformalizowanych cech tegoz partnerstwa.

4 P. Chandok, S. Kekre, S. Khetarpal, Taking captive offshoring to the next level, “McKinsey on Busi-
ness Technology” 2013, no. 32.

4 G. Gerefli, K. Fernandez-Stark, The Offshore Services Global Value Chain, Center on Globalization,
Governance and Competitiveness, Duke University 2010, s. 13-21.
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Tradycyjnie miato si¢ bowiem do czynienia albo z outsourcingiem kapitatowym,
albo kontraktowym*. W tym drugim przypadku kontrakty jasno i wyraznie precy-
zowaly jego warunki, takie jak: przedmiot umowy i jego zakres, budzet, personel
i infrastrukture, bezpieczenistwo czy tez zasady przeprowadzania ewentualnych
zmian (ustalenie ogélnych zasad modyfikacji umowy). Jednakze w outsourcingu
trzeciej generacji (niekiedy utozsamianym z transformacyjnym) dostawca ma duzo
wieksze mozliwosci w zakresie wprowadzania zmian. Jego zadaniem jest m.in.
rozwdj réznego rodzaju proceséw i wprowadzania systeméw (np. IT na potrzeby
marketingu), stuzacy realizacji z géry okreslonego celu biznesowego. Nie s3 to juz
klasyczne rozwigzania outsourcingowe, gdyz z realizacja celu biznesowego niejed-
nokrotnie wigza sie porozumienia pomiedzy r6znego rodzaju dostawcami*. Stad
tez outsourcing transformacyjny postrzegany jest w kategorii aliansu, ktéry — sto-
sujac podejscie Y.L. Doza i G. Hamela, nie jest zwyklym wspdélnym przedsiewzie-
ciem (joint venture) i wyréznia sie piecioma cechami. Po pierwsze, w odréznieniu
od tradycyjnie ujmowanego joint venture alianse tego typu stanowia centralny punkt
w strategii przedsiebiorstwa. Tak tez dzieje si¢ w przypadku dekompozycji global-
nego faficucha warto$ci korporacji transnarodowych. Jest to zaré6wno strategia, jak
inarzedzie jej realizacji, ktéra coraz czesciej dokonuje sie poprzez outsourcing ukie-
runkowany na partnerstwo strategiczne, z wykorzystaniem wielu narzedzi strate-
gicznych, a zwlaszcza tych wymienionych powyze;j.

Po drugie, tzw. nowe alianse, zdefiniowane przez Y.L. Doza i G. Hamela, zawie-
rane s3 przede wszystkim w celu redukcji stopnia niepewnosci, a nie taczenia zaso-
béw. Ponadto obejmuja wiekszg liczbe partneréw niz tradycyjnie postrzegane joint
venture, czesto zawierane sa w celu opracowania kompleksowych systeméw i roz-
wigzan, a nie pojedynczych produktéw oraz ze wzgledu na liczbe zawieranych przez
przedsiebiorstwa alianséw, niepewno$¢ otocznia i duzg liczbe partneréw s3 coraz
trudniejsze w zarzadzaniu®. Z tego typu cechami mamy do czynienia wraz z trzecig
falg outsourcingu, ktérej przejawami sa:

— dywersyfikacja dostawcéw w celu ograniczenia ryzyka,

— rosngca kompleksowo$¢ rozwigzan w ramach podejmowanej wspétpracy,

— wzrost liczby partneréw i zachodzacych miedzy nimi wspétzaleznodci,

— poszukiwanie nowych rozwigzan zarzadczych, jak wspomniane modele MSM.

 Zob. szerzej: T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Swiatowe trendy offshoringu ustug, w: Serwicy-
zacja polskiej gospodarki, red. I. Lichniak, seria Studia i Analizy Instytutu Przedsiebiorstwa SGH, War-
szawa 2010, s. 47-80.

4 E. Gardner, J. Hogan, The New Age of Outsourcing, http://www.cioinsight.com/it-manage-
ment/expert-voices/the-new-age-of-outsourcing.html (5.07.2015).

4 Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci przez wspdtprace, Helion, Gli-
wice 20006, s. 28-29.
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Innymi stowy tradycyjnie pojmowany outsourcing ewoluuje w kierunku part-
nerstwa strategicznego, czesto przybierajacego postac tzw. nowego aliansu, w kt6-
rym kazda ze stron moze by¢ inicjatorem zmian konfiguracji kreowanego taricucha
wartosci. Partnerstwo moze dotyczy¢ réznych elementéw taticucha wartosci, w tym
funkcji zarzadczych, przy czym coraz trudniej jest zdefiniowaé kluczowe rodzaje
aktywnosci (core biznes) oraz czynniki okreslajace, ktére za takie mozna uznac i roz-
wija¢. W warunkach dynamicznych zmian i niepewnosci otoczenia te relacje i zalez-
no$ci muszg ulegad ciagglym przeobrazeniom. Stad tez dekompozycje taricucha
warto$ci mozna postrzegaé w kategorii outsourcingu czwartej generacji, a podsta-
wowe cechy odrézniajace go od odmiany trzeciej to, obok wymienionych powyzej,
tworzenie sieci wspétpracujacych dostawcéw, outsourcing dziatan kluczowym (core
biznes), silne powigzanie outsourcingu z innego rodzaju narzedziami strategicz-
nymi, decydujacymi o swego rodzaju unikatowosci przyjetych rozwiazan i sprzyja-
jace wyzszej efektywnosci.

8.3. Dekompozycja taricucha wartosci w konwencji nowego
myslenia strategicznego

8.3.1. Kluczowe czynniki sukcesu

W mysl powyzszych spostrzezen, dekompozycja tanicucha wartosci jawi sie jako
rozwiniecie outsourcingu strategicznego wyposazonego w nowe narzedzia realizu-
jace partnerstwo strategiczne, tj. nowa generacje outsourcingu. Outsourcing, nie-
zaleznie od etapu (poczawszy od prostego — taktycznego, poprzez strategiczny lub
transformacyjny, trzeciej generacji, az po ostatnio uwidoczniong zlozong jego for-
mule opartg na partnerstwie strategicznym), pozwala przedsiebiorstwu osiagnaé
lepsze rezultaty poprzez mozliwo$¢ powierzenia kontroli podmiotom zewnetrznym
nad czynnosciami, w ktdérych nie osiaga przewagi konkurencyjnej*. Do korzysci tych
zazwyczaj zalicza sie redukcje kosztéw (szacowana na 5-10%, a kosztéw operacyj-
nych na 20-55%)*, wieksze mozliwosci koncentracji na kluczowych kompetencjach
zogniskowanych w KTN na genomach decydujacych o wzroscie wartosci dodanej,
wzrost innowacyjnosci, poprawe jakosci ustug, wzrost elastycznosci® i efektywno-
$ci dziatania oraz unikanie inwestycji kapitalowych, ktérych ryzyko w warunkach

4 T. Kopczynski, op.cit.

4 Business briefing series. 20 issues on outsourcing and offshoring, Ernst& Young Australia and the Insti-
tute of Chartered Accountants in Australia 2011, s. 11.

4 R.K. Kubik, V. Nagali, How agile is your supply chain?, “McKinsey Quarterly” 2015, April, s. 1.
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niepewnosci wzrasta, a co znajduje odzwierciedlenie we wzroscie liczby powigzan

pomiedzy KTN a ich partnerami biznesowymi o charakterze non-equity.

Dekompozycja taficucha, ktéra niejako konstruuje si¢ na bazie wyrézniajacego
sie zlozono$cia form realizacji outsourcingu czwartej generacji, nie zawsze moze
prowadzic¢ do sukcesu. Ten ostatni warunkuja:

« innowacyjnosc realizowana w §wiadomie zawieranych aliansach strategicznych,
umozliwiajgcych odpowiedni po temu transfer wiedzy;

« wspélpraca w oparciu o sieciowe zdolnosci relacyjne, prowadzaca do rozwoju
nowych form i relacji;

« elastycznosd, ktérej zrédlo odnosi sie do kluczowych kompetencji partneréw
biznesowych;

« wielorakie modele biznesu oparte na powigzaniach dziatar partneréw bizneso-
wych z realizowanymi modelami zarzadzania globalnym taricuchem wartosci.
Ich wspdlng plaszczyzng jest dla KTN dazenie do partnerstwa biznesowego, pro-

wadzacego do wzrostu efektywnosci globalnego faricucha w mysl zidentyfikowanych

powyzej wyznacznikéw nowego myslenia strategicznego, opartego na osiggnieciach
rewolucji informacyjnej, gdyz to IT uznaje sie za podloze i generator istotnych zmian

w ramach dekompozycji tanicucha wartosci.

Wykorzystanie partnerstwa biznesowego w budowaniu globalnej efektywnosci
organizacjiijego rola w tym zakresie jako narzedzia dekompozycji tanicucha warto-
$ci nie mogg abstrahowac od analizy rysujacych sie trendéw rozwojowych w ,,nowej
gospodarce”, etap6w rozwoju outsourcingu czy rozwoju przedsiebiorstwa i skali jego
dziatania. Skuteczno$¢ decyzji w zakresie outsourcingu obejmuje dziatania zaréwno
podstawowe zawsze stosowane, niezaleznie od jego fazy (outsourcing pierwszej,
drugiej, trzeciej, czy czwartej generacji), jak i bardziej ztozone (outsourcing czwar-
tej generacji), bedace wyrazem dostosowania do zmieniajacych sie dynamicznie
warunkdéw otoczenia, co obejmuje:

« Oceneg strategii odnosnie partnerstwa biznesowego. Ze zlozonym wymiarem
decyzji mamy do czynienia w podmiotach prowadzacych dziatalno§é w wymia-
rze miedzynarodowym, gdzie partnerstwo wpisuje sie w strategie dekompozycji
fanicucha warto$ci. Ta nowa formuta partnerstwa biznesowego rzutuje nie tylko
na rozmycie kolejnosci wystepowania omawianych zjawisk (outsourcing nowej
generacji, dekompozycja taricucha), ale takze na brak jednoznacznego ich utoz-
samiania z narzedziami strategii czy wrecz pewnego rodzaju strategia. Zaklada
sie, ze realizowana w ramach strategii dekompozycji fragmentaryzacja funkcjo-
nalno-przestrzenna ukierunkowywana jest na NMS, co, jak wspomniano, prze-
jawia sie w dagzeniu do innowacyjnosci organizacji, jej uelastycznieniu, a to wraz
z budowa niezbednych sieciowych zdolnoSci relacyjnych przektada sie na budowe
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réznych modeli biznesu. Wskazane obszary zaréwno lacznie, jak i samodziel-

nie stanowig wazne Zrédlo przewagi konkurencyjnej, podporzadkowane celom

strategicznym organizacji.

Outsourcing nie zawsze przynosi oczekiwane korzysci ekonomiczne. W organi-
zacjach, ktére nie dopasuja partnerstwa biznesowego do swej strategii, moze nastapi¢
wzrost kosztéw, niezadowolenie klientéw oraz utrata udziatu w rynku. Stad niezwy-
kle wazne, niezaleznie od etapu rozwoju partnerstwa (pierwszej czy czwartej genera-
qji), staje sie oszacowanie ryzyka uzaleznienia rozwoju organizacji od zleceniobiorcy,
wzrastajg szczeg6lnie w przypadku wyboru partneréw zagranicznych.

« Analize wykonalno$ci — bezposrednio zwigzang z ocene strategii, w ktérej goto-
wos¢ organizacji do podjecia partnerstwa biznesowego nalezy oceniac przez
pryzmat jej potrzeb i zdolnosci do absorpcji ustug w ramach outsourcingu,
poniewaz zaréwno wiaze sie to z istotnymi zmianami w funkcjonowaniu orga-
nizacji, jak i wymaga szczegélnych umiejetnosci w negocjacjach, zarzadzaniu
zmianami z uwzglednieniem ryzyka i zarzadzania zdalnego. Kluczowa staje sie
takze analiza tego, jakie dzialania moga by¢ zlecone, a ktére nalezy realizowac
wewnatrz organizacji. Wedlug badan Ernst and Young®, wéréd zlecanej dzia-
falnosci, biorac pod uwage rodzaj funkcji, przewazaty ustugi o charakterze IT,
a najmniejsze znaczenie odgrywaly czynnosci wykonywane w ramach dziatal-
no$ci administracyjnej i w sferze finanséw.

Ze strategicznego punktu widzenia niezwykle wazne w drugiej dekadzie XXI wieku
wydaja sie decyzje odnoénie digitalizacji. Z badan przeprowadzonych przez McKin-
sey’a wynika, ze przedsiebiorstwa musza dokladnie przemysle¢ pod tym wzgledem
realizowang strategie, gdyz niejednokrotnie lepiej jest zrezygnowac z doczepiania
nowych mozliwosci rozwoju do opartych na tradycyjnej gospodarce strategia i dosto-
sowanych do nich struktur organizacyjnych*. Brak odpowiednich kompetencji oraz
nowe mozliwo$ci rozwoju przedsiebiorstwa w oparciu o digitalizacje sprawiajg, ze
przedsiebiorstwa coraz czesciej decyduja sie na outsourcing powigzanych z digi-
talizacjg funkcji kreacji taficucha wartosci, co wystepuje takze we wczesniejszych
niz czwarta generacjach partnerstwa biznesowego. Sukces zalezy od umiejetnosci
inwestowania w technologie adekwatne do strategii i skali prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej. Odpowiednie umiejetnosci powigzane z nowymi mozliwosciami
technologicznymi, takie jak analiza danych, kontent cyfrowy i zarzadzanie, pozwalaja
lepiej i szybciej dotrze¢ do klienta, prowadzi¢ badania, tworzyc¢ réznego typu interak-
cje. Staja sie w ten sposéb kluczowe w osigganiu sukcesu. Zdyskontowaniu korzysci

4 Ernstg Young’s 2008 European Outsourcing Survey, za: Business briefing series..., op.cit., s. 10.
0 T. Catlin, J. Scanlan, P. Willmott, Raising your Digital Quotient, McKinsey, June, 2015.
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wynikajacych z digitalizacji gospodarki w warunkach konwergencji technologicznej
sprzyja struktura i kultura organizacyjna — do strategii digitalizacyjnej musza by¢
dostosowane struktury organizacyjne, rozwéj talentéw i zrédla finansowania. Nie-
zbedna jest szybka i zwinna kultura organizacyjna. Architektura IT w niektérych
przypadkach funkcjonuje na dwéch réznych predkosciach. Technologia od strony
klienta jest modutowa i elastyczna, na przyklad opracowanie i wdrozenie nowych
microservices w celu zapewnienia klientom spersonalizowanej strony internetowej

w kilka sekund. Infrastruktura rdzenia, z drugiej strony, jest przeznaczona dla sta-

bilnosci i elastycznosci niezbednej w zarzadzaniu systemami transakeji i wsparcia.

Priorytetem stajg sie zarzadzanie danymi o wysokiej jakosci i zabezpieczenia wbu-

dowane po, aby podstawowe ustugi biznesowe byty wiarygodne.

W tym celu przedsiebiorstwa musza skupic sie na trzech kluczowych obszarach:

— orientacji zewnetrznej — rozwijaniu kultury wspétpracy, obejmujacego two-
rzenie sieci, ekosysteméw. Odnosi sie to zaréwno do srodowiska wewnetrz-
nego, jak i zewnetrznego (klientéw, dostawcéw);

— zwiekszaniu ryzyka — wysoka tolerancja odwaznych inicjatyw. Rygorystyczne
monitorowanie danych pomaga zespotom szybko udoskonali¢ lub odrzuci¢
nowe inicjatywy;

— wspblpracy zewnetrznej.

« Analize finansowg przedsiewziecia, gdzie ocenie podlegaja korzysci i koszty part-
nerstwa opartego na outsourcingu, a skale partnerstwa biznesowego szacuje sie
poprzez zakres proceséw poddawanych outsourcingowi i oczekiwany w tym przy-
padku wzrost korzysci biznesowych. Sktania to organizacje do przeprowadzenia
takiej analizy w ujeciu krétko-, srednio i dlugookresowym z uwzglednieniem
analizy scenariuszowej i réznych zakreséw niepewnosci dzialania, przeprowa-
dzanych na poziomie prostego outsourcingu, a w szczegélnosci ztozonej jego
formule (trzeciej, czwartej generacji).

W efekcie ten etap decyzji odnos$nie partnerstwa biznesowego powigzany jest

z oszacowaniem jego wptywu na wyniki finansowe (koszty, skale dziatalnosci, przy

ktérych moze wystapi¢ wzrost efektywnosci dziatan, czasu realizacji zleconych ustug

za granice itp.)*%.

« Konfiguracja partnerstwa biznesowego ukierunkowanego na wzrost efek-
tywnosci catego faicucha organizacji, odgrywajacego szczegélnie wazng role
w partnerstwie czwartej generacji. Istotne dla zachowania zwinnosci organiza-
cji opartej na partnerstwie biznesowym i jej efektywnosci dziatania ma inicju-

1 D.K. Rigby, Management tools 2013. An executive’s guide, Bain & Company Inc., Boston 2013,
S. 42-43.
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jaca partnerstwo umowa, w ktérej w jednoznaczny sposéb okresla sie zakres

i poziom ustug, zakres odpowiedzialnosci stron, takze odno$nie zarzadzania.

To dzialanie ostatnie wyposazone w kompilacje odpowiednich narzedzi strate-

gicznych moze istotnie wspomagac osiaganie korzysci ptynacych z partnerstwa

i stanowic o skutecznodci strategii opartej na dekompozycji globalnego fanicucha.

Skuteczno$¢ dziatania i elastyczno$é przedsiebiorstwa to w duzym stopniu
pochodna wilasciwego wyboru dostawcy ustug. Oprécz ceny lista kryteriéw wyboru
powinna uwzgledniac: ocene skutecznoséci partnera w kontekscie zalozonych celéw
dlugoterminowej strategii, tj. tego, czy potencjalny partner wykazuje zobowigzanie
do zarzadzania relacjami z klientami, dopasowanie kulturowe, a jego charaktery-
styka wpisuje si¢ w zalozone ramy zarzadzania wydajnoscia, oraz strategie ograni-
czania ryzyka przedsiebiorstwa. Umowa powinna réwniez zapewni¢ odpowiednie
warunki odstgpienia od niej bez ponoszenia znacznych kosztéw, w tym ryzyka utraty
zdolnodci i wiedzy.

Stad tez dobdér modelu adekwatnego do potrzeb partnera biznesowego jest jed-
nym z wazniejszych element6éw procesu outsourcingu trzeciej, a zwlaszcza czwartej
generacji. Wiaze si¢ z tym nie tylko ograniczenie ryzyka, ale takze wdrazania nowych
mozliwosci rozwoju organizacji poprzez wykorzystanie I'T. Zleceniodawcy nadal chcg
kontrolowac koszty, ale od ustugodawcéw oczekuja nowych rozwiazan i propozycji,
takich jak cloud computing czy Big Data, pozostawiajac im w tym wzgledzie duzo
wieksza swobode mozliwych do zastosowania rozwigzan. Dla ustugodawcéw jest
to bardziej wygodne rozwigzanie — mniej kosztowne i szybsze (nie musza szczegé-
towo precyzowac kontraktu, co skraca tez czas jego przygotowania), a takze zaweza
udziat potencjalnych ustugodawcéw (partneréw biznesowych)®.

« Ocene nastepstw rekonfiguracji w fancuchu wartosci organizacji opartej na part-
nerstwie biznesowym — faza przej$ciowa zwigzana z podjeciem wspétpracy jest
czesto najwiekszym wyzwaniem dla organizacji, ktéra swoja przewage buduje
w oparciu o wspétprace z partnerami biznesowymi, a sieciowe zdolnosci relacyjne
staja sie wyznacznikiem jej kluczowych kompetencji. Rozpoczecie wspétpracy
moze powodowac wiele obaw, w tym bezposrednio dotyczacych kadr, zaréwno
po stronie zleceniodawcy (utrata pracy), jak i zleceniobiorcy (brak fizycznej bli-
sko$ci wzgledem klienta utrudnia utrzymanie odpowiednich relacji i moze rzu-
towad na jako$¢ produkcji). Stad dla sprawnego funkcjonowania wspétpracy
wazna jest wlasciwa komunikacja miedzy partnerami biznesowymi i wybér

52 E. Gardner, J. Hogan, The New Age of Outsourcing, http://www.cioinsight.com/it-manage-
ment/expert-voices/the-new-age-of-outsourcing.html (5.07.2015).
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odpowiedniego modelu biznesu, ktérego celem jest wzrost satysfakcji klienta

i efektywnosci dziatania w globalnym fancuchu.

Powyzsze spostrzezenia znajduja potwierdzenie w badaniach Ernst& Young,
wedtug ktérych do podstawowych trudnosci konfiguracji dziatalnosci outsourcin-
gowej naleza: problemy dotyczace znalezienia odpowiedniego partnera, zarzadzanie
zmiang, problemy kadrowe, prawne i techniczne, w tym zwigzane z IT>. Skutecz-
no$¢ zarzadzania IT, podobnie jak zapewnienie ciggtosci biznesu oraz zapobieganie
utracie wiedzy, wydaja sie jednymi z wazniejszych elementéw rzutujacych na sukces
rozwoju organizacji poprzez outsourcing.

« Biezace zarzadzanie organizacja, odgrywajace szczegélng role w ramach outso-
urcingu czwartej generacji. Podstawg uzyskania skutecznej sprawnosci i efek-
tywnosci organizacji jest dobre zarzadzanie, ktérego podstawe stanowi zaréwno
rozumienie potrzeb klienta i monitorowanie mozliwosci ich realizowania, jak
i budowa relacji zaufania miedzy kazdg ze stron. Brak skutecznego zarzadzania,
w tym nieumiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem czy btedy wspéipracy, to podsta-
wowy obszar, ktéry wptywa na utrate wartosci generowanej w ramach partnerstwa
biznesowego. Wiekszosc strat pojawia sie juz po wyborze partnera biznesowego
— dostawcy ustug, i ograniczenia korzysci ptynacych z outsourcingu. Do ograni-
czen tych nalezy zaliczy¢:

a) sprzeczno$¢ celéw wspélpracujacych stron, niewykorzystane mozliwosci

zaopatrzenia (efekt btednie okreslonego portfolio);

b) bledy w oszacowaniu wydajnosci partneréw biznesowych — dostawcéw (nie-

dokladno$¢ oceny stanu wyjsciowego wspétpracy);

c) powielanie wysitkéw i marnowanie zasobéw (brak zarzadzania operacyjnego);

d) pogarszajace sie wyniki wspétpracy wskutek zlego zarzadzania ryzykiem;

e) dezorganizacje i brak strategicznego podejscia do wyboru partneréw oraz

dostosowania ich do potrzeb zleceniodawcéw (btedy wspétpracy).

W konsekwencji ogranicza to sukcesy organizacji budujacej globalng efektyw-
no$¢ poprzez dekompozycje taticucha wartosci i w ten sposéb rzutuje na ocene part-
nerstwa biznesowego — outsourcingu jako narzedzia tej dekompozycji.

Dlatego tez zarzadzanie taka forma wspétpracy powinno miec charakter wielo-
plaszczyznowy, by identyfikowaé nierentowne jej obszary i wspomagac opracowy-
wanie skutecznych strategii. Wymaga to takze duzych umiejetnosci menedzerskich
wsréd pracownikéw korporacji zlecajacych ustugi po to, by skutecznie zarzadzac
relacjami zaopatrzenia, majac na wzgledzie osigganie wzajemnych korzysci poprzez
zapewnienie satysfakgji klienta.

>3 Business briefing series..., op.cit., s. 23.
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Ocena tendencji wystepujacych na rynku outsourcingu ustug sprawia, ze poprawa
efektywnosci dziatan koordynujacych globalny taricuch wartosci KIN przenosi poszu-
kiwania poza redukcje kosztéw. Oznacza to strategie zorientowang na osigganie
korzysci poprzez dostep do geograficznie rozproszonych zdolnosci i inwestycje w ich
rozwdj, efekty skali oraz elastyczno$¢ dziatania. Tworzeniu modeli biznesu alterna-
tywnych w stosunku do tradycyjnych form sprzyja postep technologiczny, a procesy
globalizacji i liberalizacji stanowig czynniki wspierajace. Organizacje wykorzystuja
szeroka game technik i modeli $wiadczenia ustug, w tym partnerstwo biznesowe
poprzez outsourcing, hybrydowe modele rozwoju i wsparcia podstawowych funkgji.

Rysunek 8.3. Modele partnerstwa biznesowego oparte na outsourcingu z wykorzystaniem IT

Model:
Wielu graczy Outsourcing Gléwny
(otwarty rynek) Wybran),/ch I ———
proceséw .
(integrator ustug
outsourcingowych)
Wiasciciel marki
Wzajemnych Produkty/ustugi
relacji najlepsze w swoim
Joint venture rodzaju
Dostawy Centra ustug Kon e Pe.lny
Pojedynczych wewnetrzne wspdlnych rocesc’)wj - outsourcing
graczy (na uwiezi) P (jeden dostawca)

(rynek ,na uwiezi")

Outsourcing

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gartner Inc., How to Put Sourcing Models into Action to Address Business
and Market Dynamics, March 23, 2011, za: Business briefing series..., op.cit., s. 6.

Dobrze dopasowany do potrzeb organizacji outsourcing dziatalnosci daje moz-
liwo$¢ odpowiedniego jej lewarowania, prowadzac do redukcji kosztéw, wzrostu
sprawnosci i tworzenia trwalej wartosci biznesowej, takze poprzez pozyskiwanie
umiejetnosdci i narzedzi wirtualnej przestrzeni. Korzysci ptynace ze wzrostu spraw-
nosci i efektywnosci organizacji wzmagaja kreacje wielorakich modeli biznesu
w organizacji, powigzanych w réznym stopniu i poprzez rézne narzedzia strategii
z globalnym faficuchem warto$ci i zarzadzania tym tancuchem, uwidocznionym
w dzialaniach KTN. Ich odpowiedni wybér i implementacja pocigga za sobg nowe
relacje biznesowe, stwarzajace okolicznosci wzrostu elastycznosci i innowacyjno-
$ci globalnej organizacji, ukierunkowujacej swe dzialania na osiggniecie sukcesu.



8. Dekompozycja globalnego tancucha wartosci jako narzedzie realizacji strategii 249

8.2.3. Konwergencja technologii a rekonfiguracja fancucha wartosci

Silny wplyw globalizacji na funkcjonowanie KTN, utatwiajacy faczenie wzrostu
organicznego i uwiklanego (bazujacy na dostepie do zasobéw zewnetrznych takze
poprzez przejecia, fuzje), sprawia, ze znaczenia nabiera tgczenie skali globalnej
z lokalnymi przewagami. Dokonujace sie rozproszenie dziatalno$ci przedsiebiorstw
wielonarodowych (replika na nowych rynkach) wymaga jednakze konsolidacji wiek-
szo$ci proceséw (np. B+R, regionalne lub globalne zarzadzanie tanicuchem dostaw),
zwlaszcza ze defragmentaryzacja dziatalnosci w tak zlozonej organizacji, w ktérej
kazda funkcja wymaga okreslenia miejsca w strategii firmy, zarzadzania, koordyna-
cji i wspétpracy z pozostalymi funkcjami w organizacji i w poszczegélnych jednost-
kach biznesowych, prowadzi do wielu powiktani.

Rewolucja informacyjna sprawia bowiem, ze dekompozycja globalnego fanicucha
jest duzo bardziej niz w przesztosci ztozona, co wynika z: a) wystepowania produktu
w sferze realnej i wirtualnej oraz b) nowych mozliwosci technologicznych, przekta-
dajacych sie na szeroki zakres konfiguracji i dekompozycji faricucha wartosci. W tym
ostatnim przypadku czynnikiem sprzyjajacym tego typu dzialaniom jest postepu-
jaca konwergencja technologii. Sam termin konwergencja polega na upodabnianiu
sie proceséw i systeméw w efekcie czego wyréwnuja sie dysproporcje i zacieraja
granice réznego typu podzialéw, co w wymiarze gospodarki §wiatowej prowadzi do
zacie$niania wspétpracy miedzynarodowej i nasilenia proceséw globalizacyjnych®.
Duzg site sprawcza w tym zakresie odgrywa rewolucja informacyjna i dokonujaca
sie dzieki niej wspomniana wcze$niej konwergencja technologii. Zdaniem Z. Pier-
$cionka, konwergencja technologii oznacza, ze technologia cyfrowa znajduje zasto-
sowanie w wielu dziedzinach gospodarki, co oddzialuje na unifikacje przyjetych
rozwigzan®. Unifikacja ta sprzyja powstawaniu nowych rynkéw, rozszerzeniu ich
granic i kreacji nowych produktéw. Stad tez, najogélniej rzecz ujmujac, wptyw kon-
wergencji technologii na rekonfiguracje fanicucha wartosci moze by¢ rozpatrywany
w kontekscie dwéch przenikajacych sie ptaszczyzn, tj. jako:

1. Unifikacja przyjetych rozwigzan technologicznych sensu stricte i jej konsekwencje
dla dekompozycji taticucha wartosci oraz stopnia wykorzystania w tym zakresie
narzedzia strategicznego, jakim jest outsourcing.

>+ ].Teczke, P. Bula, Dywergencja — préba analizy zjawiska w wybranych przedsigbiorstwach migdzyna-
rodowych, w: Zarzgdzanie zasobami. Dostosowanie polskich przedsigbiorstw i instytucji do wymogdéw gospo-
darki rynkowej, red. R. Rutki, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdariskiego” 2003, nr 18, s. 325.

>5 Z. Pier$cionek, Nowe kierunki rozwoju przedsigbiorstw, w: Strategie rozwoju wspélczesnych przedsie-
biorstw, red. Z. Pierscionek, K. Poznanska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 13.
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2. Kreacja innowacyjnosci — wystepujaca jako efekt podjetego partnerstwa strate-
gicznego (nowe pola konkurowania), ktéra to warunkowana jest konwergencja
technologii. Nowe produkty, nowe rynki czy tez nowe modele biznesu wiodg do
rekonfiguracji taricucha wartosci.

W pierwszym przekroju szczegdlnie duzo miejsca poswieca sie konwergencji
technologii w komunikacji. To wlagnie dokonujace sie w tym obszarze przeobraze-
nia wpisuja si¢ w podstawowe pryncypia nowego myslenia strategicznego — rzutuja
na wigkszg elastycznos¢ dziatania organizacji, innowacyjnos¢, umozliwiaja realiza-
cje wielu modeli biznesu w jednym przedsiebiorstwie, a ich celem jest dostarcze-
nie klientowi wysokiej wartosci. Z technologicznego punktu widzenia stosowane
w przedsiebiorstwie rozwigzania konwergencyjne to: wewnetrzne systemy komuni-
kacji (www, systemy zdalnego sterowania, monitoring itp.), ustugi mobilne w rela-
cjach biznesowych (B2C, e-commerce), zintegrowane systemy telekomunikacyjne
(efektem jest kompleksowa obstuga klienta) oraz aplikacje mobilne zaréwno zapew-
niajace tgcznos¢ z bazami danych, jak tez w coraz wiekszym stopniu wykorzysty-
wane takze do lepszej obstugi klienta®*. Ciekawym przyktadem jest koncepcja BYOD
(Bring Your Own Device), czyli wykorzystanie w firmie prywatnych urzadzen pracow-
nikéw. Poczatkowo model ten traktowany byt jako Zrédlo oszczednosci. W rzeczywi-
sto$ci okazalo sie, ze czesto prowadzi do zwiekszania wydatkéw generowanych przez
dodatkowe naktady zwigzane z zarzagdzaniem, wsparciem technicznym i zabezpie-
czeniem. Pomimo to koncepcja zyskuje na popularnosci. Przyktadem sg linie lotni-
cze, ktére poszukuja sposobéw na to, jak przy wykorzystaniu smartfonéw poprawié
poziom obstugi pasazera, poczawszy od jego przybycia na lotnisko, poprzez wejscie
na poklad samolotu, az do momentu opuszczenia lotniska. Technologia juz istniej,
niezaleznie od tego, czy chodzi o komunikacje, np. NFC (Near-Field Communica-
tions), czy o tzw. elektronike ubraniowa (wearable devices)*’. Problemem jest jednak
jej efektywne zintegrowanie ze strategia biznesows.

Konwergencja technologii pomiedzy przedsiebiorstwami, w tym dziatajacych
zwlaszcza w wymiarze globalnym, o zdywersyfikowanej strukturze dziatalnosci oraz
zdefragmentaryzowanej strukturze funkcjonalno-przestrzennej umozliwia inne spoj-
rzenie na rekonfiguracje kreowanego faricucha wartosci. Rzutowaé moze ona m.in. na:
1. Wybdr funkcji, ktére moga byc¢ zlecone na zewnatrz przedsiebiorstwa. Wsp6t-

cze$nie najczesciej dotyczy to: ITO, BPO oraz KBO. Konwergencja technologii

sprawia, ze zakres stosowanego outsourcingu, co juz zostalo wykazane wcze-

56 A, Zak, Konwergencja technologii w firmie, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2010, nr 12,
s. 12-22.
7 T. Kowalczyk, Firmy polubity BYOD, Computerland TOP 200, 2014.
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$niej, rozszerza si¢ (BPM i multisourcing). Nie jest to jednak prosty zabieg, gdyz

wigze sie z podjeciem szeregu decyzji o znaczeniu strategicznym, tak aby out-

sourcing nie stal w sprzeczno$ci w poziomg i pionowg integracja kreowanego
przez przedsiebiorstwo taricucha wartosci.

2. Wybor partneréw biznesowych. W tym przekroju wzrasta znaczenie wystepuja-
cej pomiedzy partnerami kompatybilnosci w zakresie:

a. Struktury ICT. W coraz wiekszym stopniu efektywnosc¢ transakeji determi-
nowana jest przez kompatybilno$¢ struktur technologicznych, ktére moga
generowac dodatkowe efekty synergii. Badania przeprowadzone przez McKin-
sey" a wykazaty, ze w przypadku fuzji, polaczen czy sprzedazy czesci firmy
oddziaty IT niezwlocznie podejmuja zadania integracyjne ukierunkowane
na zmiany procesowe zapewniajgce tworzenie wyzszej niz dotychczas war-
tosci w perspektywie dlugookresowej. Najwazniejsze jest pierwsze 100 dni
potrzebne na to, aby organizacja nie pograzyla sie w dtugotrwalym chaosie
organizacyjnym?®. Zwazywszy na zmieniajaca sie role outsourcingu — w kie-
runku partnerstwa strategicznego oraz tego, ze dostawcy ustug coraz czesciej
przejmuja funkcje zarzadcze mozna zatozy¢, iz réwniez w tym przypadku
przybiera na znaczeniu kompatybilno$¢ architektury ICT.

b. Strategii digitalizacji. Proces digitalizacji sprzyja innowacyjnosci i w perspek-
tywie dlugookresowej moze by¢ Zrédlem dodatkowych korzysci. Digitalizacja
to takze lepszy kontakt z klientami*. Zapewnia rozwdj aplikacji internetowych
przeznaczonych dla konsumentéw, ktérzy wykorzystuja ciagle aktualizowane
oprogramowanie w chmurze, dostepne dla mas i intuicyjne w obstudze. Stad
tez wspdlny kierunek rozwoju i miejsca digitalizacji w strategii partneréw
biznesowych rzutuje na efektywnosc tejze wspétpracy.

3. W przysziosci, wraz z innymi tendencjami w zakresie rozwoju outsourcingu,
konwergencja technologii moze sprzyja¢ zmianie decydenta odpowiedzialnego
za decyzje dotyczace zakresu i sposobu dekompozycji kreacji taricucha warto-
$ci lub tez niektérych jego funkcji. Przejawem tego zjawiska jest dynamiczny
rozw6j modelu MSP, ktéry najbardziej rozpowszechniony jest obecnie w sek-
torze IT. Postep technologiczny przyczynit sie bowiem do zredefiniowania
ustug zarzadczych, obecnie faczacych zaawansowang i kompleksows obstuge
firm (np. zarzadzanie centrum danych, serwerami, pamieciami masowymi)
ze stale rozbudowywang oferts, $cisle dostosowana do indywidualnych potrzeb

8 J. Akella, N. Gargi, T. Mehrotra. Putting digital process innovation at the center of organizational
change, McKinsey, July, 2015.
9 . Akella, N. Gargi, T. Mehrotra, op.cit.
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organizacji. Przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi dowodza, ze tego typu rozwia-

zania prowadza do zmniejszenia catkowitych kosztéw posiadania (TCO — Total

Cost of Ownership), wydatkéw inwestycyjnych (CAPEX—Capital Expenditures)

oraz operacyjnych (OPEX — Operating Expenditures). SpecjaliSci z M&M (Markets

And Markets) szacuja, ze w ciggu kolejnych pieciu lat dynamika wzrostu rynku

Managed Services bedzie w sektorze IT ksztattowad sie na poziomie ponad 12%

rocznie i w 2018 roku osiggnie warto$¢ 265 mld®. Niemniej wiele firm obawia

sie, ze wraz z rozwojem tego typu modelu ustug outsourcingowych wzrosnie
ryzyko utraty kontroli przedsiebiorstwa nad dziatalno$cig nie tylko w wymiarze
operacyjnym, ale takze strategicznym.

Jak wspomniano wcze$niej, konwergencje technologii mozna takze postrzegac
jako zZrédlo przenikania sie i ksztattowania nowej aktywnosci gospodarczej, powsta-
jacej m.in. na styku produkcjiiICT (collaborative manufacturing). Przyktadowo udziat
elektrycznych komponentéw w samochodach amerykanskich jako procent w kosz-
tach ogétem wynosit w 2000 roku 20%, obecnie ksztattuje sie na poziomie 35% i naj-
prawdopodobniej wzro$nie do 50% w roku 2030 (w samochodach hybrydowych az
do 80%). Ciekawym rozwigzaniem jest takze strategia GE Industrial Internet, pole-
gajaca na tworzenia nowych ustug opartych na wspélnych danych o jej produktach
polaczonych w globalng sie¢ informacji. Wedtug GE, uzytkownicy ,twardych” pro-
duktéw, takich jak linie lotnicze, koleje, przedsiebiorstwa energetyczne, korpora-
cje naftowe itp. juz niedtugo beda musialy sprostac nieprzewidywanym wydatkom
rzedu 150 mld USD, wynikajacych z probleméw technologicznych. Tym wyzwaniom
niejako naprzeciw wychodzi strategia Industrial Internet. Dzigki zbieraniu informa-
cji poprzez Internet o stanie technicznym odpowiednio pogrupowanych sensoréw
i innych technologii oraz doglebna analize danych bedzie mozna szybko i skutecz-
nie przeciwdziata¢ tym problemom. Te prewencyjne dziatania znaczaco zredukuja
ryzyko duzych perturbacji technologicznych. W celu stworzenia tego typu ustug sza-
cuje sie, ze GE wyda do korica 2050 1 mld USD.

W ten sposéb GE buduje nowy biznesowy model ustugowy oparty na analizie
danych o stanie technologicznym, wykorzystywanych przez rynkowych odbiorcéw
swoich produktéw. Trzy kluczowe elementy zwigzane z realizacja wizji Industrial
Internet to:

1) sieciowo powiagzane ,inteligentne maszyny” wyposazone w sensory, ktére moga
monitorowac i stwarza¢ dogodne warunki do kontroli technologicznej;

60 Managed Services. Nowy trend na rynku outsourcingowych, http: //www-05.ibm.com/pl/pdf/mana-
gedservicesreport/Managed_Services_Report_final.pdf (5.07.2015).
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2) zaawansowana analityka, ktéra jest pozwala przetwarza¢ dane pochodzace
z danych zbieranych z ponad 1mld sensoréw wbudowanych do dziatajacych
W sieci maszyn;

3) ludzie, a zwlaszcza inzynierowie wykorzystujacy uzyskane informacje do budowy
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Rysunek 8.4. Przemystowy Internet (na przyktadzie GE)

Implementacja ‘inteligencji’

w maszynach Maszyny
przemystowe
Sie¢ .
—_ Gromadzenie danych
powigzan

Wspdtdzielenie
danych przez Bezpieczna sie¢ Przemystowe
ludzii maszyny w chmurze systemy
informatyczne
S
Scentralizowana
wizualizacja danych Automatyczna
analiza danych

Analizy
Big Data

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: https://www.gesoftware.com/industrial-internet (5.07.2015).

Przedsiewziecie tego typu ze wzgledu na rozmiar i zasieg nie jest mozliwe do
zrealizowania samodzielnie nawet przez tak duza korporacje, jaka stanowi GE. Stad
tez podjeto decyzje o kooperacji w tym zakresie. Na partneréw biznesowych wybrano
Kaggle — wiodaca firme w analizie danych, Pivotal, kt6ry stworzyl na potrzebe tego
przedsiewziecia, tj. analizy ogromnej liczby danych, odpowiedni system operacyjny,
Amazon.com — dostawca rozwigzat w chmurze oraz Salesforse.com, ktéry odpowie-
dzialny jest za przekazywanie informacji o btedach do kadry inzynierskiej w czasie
rzeczywistym®'. Tworzy sie w ten sposéb sie¢ biznesowa w oparciu o zaréwno nowe
potrzeby wynikajace z konwergencji technologii, jak i nowe oczekiwania co do oferty
dostawcéw ustug outsourcingowych.

61 S. Konomoto, Challenges Facing the Rebirth of Japanese Manufacturing: Part 1, “NRI Papers” 2014,
no. 195, June 1, s. 12-13.
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Zbieranie, analizowanie i przekazywanie danych do dedykowanych serweréw
to nowe technologiczne i logistyczne wyzwanie stojace przed przedsiebiorstwami.
Dlatego tez duze korporacje, takie jak: GE, AT&T, Cisco i IBM zdecydowaly sie
na utworzenie Industrial Internet Consortium. Celem jego dziatania o charakterze
non-profit jest rozbicie technologicznych siloséw, poprawa komunikacji maszyna-
-maszyna i konwergencja §wiata fizycznego z cyfrowym® (,malzenstwo” maszyny
z analityka). Powyzsze zjawiska prowadza do zacierania réznic pomiedzy bran-
zami, calymi sektorami i przestrzeniami (realna — wirtualna), wsréd ktérych prowa-
dza dziatalno$¢ gospodarcza przedsiebiorstwa. To z kolei rzutuje za rodzaj, zakres
i miejsce zasobéw pozyskiwanych do realizowanych funkgji, a tym samym na kon-
figuracje, w dobie turbulencji za$ takze na dekompozycje tanicucha wartosci, czyli
proces budowy strategii.

Nie wszystkie przedsiebiorstwa sa tak innowacyjne, jak GE. Niemniej problem
implementacji nowych rozwigzan dotyczy wszystkich, o czym $wiadczy rosnace
zaangazowanie przedsiebiorstw w procesy digitalizacji. Te ostatnig jako krytyczny
czynnik konkurencyjnos$ci postrzega ok. 80% respondentéw badan przeprowadzo-
nych w 2014 roku przez McKinsey’a wéréd kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw
skupionych w DMDII (Instytut Cyfrowej Produkcji i Projektowania Innowacji, zrze-
szajacy ponad 200 organizacji, w tym z sektora przemystu, rzadu i Srodowisk akade-
mickich). Jednoczesénie tylko 13% badanych uwaza, ze mozliwosci cyfryzacji w ich
przedsiebiorstwie sg wysokie. Wiekszos$¢, w tym przedsiebiorstwa postrzegane jako
liderzy cyfryzacji, podkresla, ze cyfryzacja boryka si¢ z wieloma ograniczeniami,
a w firmach brakuje niezbednych standardéw w zakresie udostepniania danych
i cyberbezpieczenistwa®®. Rozwigzanie tych probleméw moze zwiekszyé zaréwno
mozliwosci w zakresie konfiguracji i dekompoyzcji tancucha wartosci, jak i liczbe
firm decydujacych sie na funkcjonowanie w coraz bardziej zlozonej sieci powigzan
funkcjonalno-przestrzennych.

Podsumowanie

Rewolucja informacyjna i poglebiajaca sie niepewnos$¢ w zakresie prowadze-
nia dzialalnosci gospodarczej w wymiarze globalnym prowadza do dekompozycji,
tj. rozcztonkowania taricucha wartosci i jego rekompozycji w przestrzeni tradycyj-

62 T. Kellner, When Hardware Met Software: Mining the Value of the Industrial Internet, July 8,
2014, http://www.gereports.com/post/91057813850/when-hardware-met-software-mining-the-value-of
(5.07.2015).

63 J.Nanry, S. Narayanan, L. Rassey, Digitizing the value chain, “McKinsey Quarterly” 2015, March, s. 2.



8. Dekompozycja globalnego tancucha wartosci jako narzedzie realizacji strategii 255

nej i wirtualnej oraz ich kompilacjach. Dokonuje si¢ to w warunkach rozpadu zhie-
rarchizowanych KTN i tworzenia bardziej elastycznych jednostek funkcjonujacych
w ramach sieci biznesowej, umozIlwiajacych realizacje innowacyjnych pomystéw oraz
dostarczanie wartosci dla klienta w bezprecedensowy sposéb. Dekompozycja w tym
przypadku jest narzedziem stosowanym w celu realizacji strategii od momentu jej
generowania, poprzez implementacje, kontrole, az po weryfikacje (ujecie proce-
sowe), ktdrej konstrukcje bazowa stanowi klasycznie postrzegany outsourcing tak-
tyczny i strategiczny.

Dokonujace sie w otoczeniu i wewnatrz przedsiebiorstwa zmiany sprawiaja, ze
outsourcing strategiczny coraz czesciej wykracza poza ramy wyznaczone mu w litera-
turze przedmiotu i przybiera postac partnerstwa strategicznego w formie tzw. nowego
aliansu, zawieranego w celu redukcji niepewnosci, a jego podstawowe cechy to dywer-
syfikacja dostawcéw, rosngca kompleksowos¢ rozwigzan w ramach podejmowanej
wspbtpracy, duza liczba partneréw i rosngca miedzy nimi skala wspétzaleznosci
— tworzenie si¢ sieci wspétpracujacych dostawcéw oraz poszukiwanie nowych roz-
wigzan zarzadczych (np. modele MSM). Co wigcej, tak postrzegane partnerstwo
moze dotyczy¢ dziatan kluczowych, dotychczas nie podlegajacych outsourcingowi.
Tego typu outsourcing, ktéry ze wzgledu na specyficzne cechy mozna zdefiniowac
jako outsourcing czwartej generacji jest narzedziem niezwykle ztozonym, wykazu-
jacym silne powigzania z innymi narzedziami strategicznymi, zwlaszcza z kluczo-
wymi kompetencjami, collaborative commerce, aliansami strategicznymi czy metodami
stosowanymi do analizy faiicucha warto$ci. W tej sytuacji, z uwzglednieniem celu
stosowania tego wyrafinowanego narzedzia oraz dekompozycji tanicucha wartosci,
zapewniajacej wysokg efektywno$¢ dziatania i dostarczanie klientowi oczekiwanej
warto$ci, mozna uznaé, ze tak okreslony outsourcing jest tozsamy z dekompozycja
fanicucha warto$ci postrzegang w kategorii narzedzia strategicznego. Innymi stowy,
dekompozycja taricucha wartosci to wyzszy, bardziej zaawansowany poziom outso-
urcingu strategicznego.

Dekompozycja taficucha, podobnie jak klasycznie pojmowany outsourcing, nie
zawsze przynosi oczekiwane korzy$ci ekonomiczne. Skuteczno$¢ decyzji w tym
zakresie obejmuje dzialania zaréwno podstawowe stosowane zawsze, niezaleznie
od jego fazy (outsourcing pierwszej, drugiej, trzeciej, czy czwartej generacji), jak
i bardziej ztozone — dekompozycja taiicucha wartoséci. W tym ostatnim przypadku
jednym z wazniejszych elementéw jest dob6r modelu adekwatnego do potrzeb part-
nera biznesowego. W organizacjach, ktére nie dopasuja partnerstwa biznesowego
do swej strategii moze nastapi¢ wzrost kosztéw, niezadowolenie klientéw oraz utrata
udzialu w rynku. Dobér partnera rzutuje takze na innowacyjnosc — zleceniodawcy
oczekuja nowych rozwigzan i propozycji od ustugodawcéw, takich jak cloud computing
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czy Big Data, zostawiajac im w tym wzgledzie duza swobode decyzyjna. Osiagnie-
cie sukcesu w partnerstwie strategicznym zdeterminowane jest takze konwergencja
technologii, dzieki ktérej dekompozycja tancucha wartosci moze stanowic wartosc
sama w sobie i by¢ istotnym Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Rzutuje ona bowiem
zaréwno na wydzielenie mozliwych do zlecenia na zewnatrz organizacji funkcji
(w tym zarzadczych), dobér partneréw, w tym takze pod katem realizowanej strategii
digitalizacji, jak i na tworzenie nowych produktéw badz ksztattowanie rynkéw. Kon-
wergencja technologii, gwarantujaca kompatybilnosc¢ struktur ICT pomiedzy part-
nerami biznesowymi, warunkuje nie tylko innowacyjnos¢, ale takze elastycznosc,
wysokie sieciowe zdolnosci relacyjne oraz realizacje wielu modeli w rozczltonkowa-
nej funkcjonalno-przestrzennie organizacji, a tym samym umozliwia zarzadzanie
zgodnie z wyznacznikami nowego myslenia strategicznego. Kazda korporacja jest
jednak inna. Nie ma jednego modelu dekompozycji faticucha wartosci gwarantuja-
cego sukces wynikajacy z jej zastosowania. Organizacje wykorzystuja szeroka game
technik i modeli $wiadczenia ustug, w tym partnerstwo biznesowe poprzez outso-
urcing, hybrydowe modele rozwoju i wsparcia podstawowych funkcji, stosownie do
swoich strategii, mozliwo$ci i warunkéw otoczenia. Dlatego tez mozna wyznaczy¢
jedynie podstawowe cechy dekompozycji tanicucha wartosci jako narzedzia strate-
gicznego, gdyz nie istnieja péki co miary umozliwiajace kompleksowa, obiektywna
ocene efektywnosci tego narzedzia.
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