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Outsourcing i offshoring
w ujeciu paradygmatu DLE

Do rozwoju outsourcingu i off-
shoringu we wspélczesnej gospodarce
przyczynily si¢ przemiany technolo-
giczne i ekonomiczne, zwigzane gléw-
nie z procesami globalizacji i rozwoju
gospodarki opartej na informacyjnych
technologiach, informacjach i wiedzy.

W konsekwencji tych przemian kon-
kurencja na rynku globalnym stafa sie
bardzo zacigta, a przedsi¢biorstwa zna-
lazty si¢ pod silng presja poszukiwania i
stosowania skuteczniejszych metod orga-
nizadji i zarzadzania. W dazeniu do pod-
noszenia efektywnosci i konkurencyjno-
$ci, przedsi¢biorstwa podjety outsourcing,
czyli wydzielanie nieefektywnych i mniej
znaczacych dziatan, zlecajac ich zrealizo-
wanie poza istniejaca organizacja.

Obecnie outsourcing stal si¢ dla przed-
sigbiorstw waznym narz¢dziem zarzadza-
nia procesem tworzenia warto$ci dodane;j
oraz dokonywania przemian w struktu-
rach organizacyjnych i réznych strate-
giach, ktére stuzg okreslonemu modelowi
biznesu, jak tez podnoszeniu efektyw-
nosci i konkurencyjnosci firmy. Wieksze
mozliwosci w tym zakresie mialy i maja
korporacje transnarodowe (KTN), beda-
ce organizacjami o ztozonych faricuchach
wartosci, rozbudowanych strukturach i
réznorodnych strategiach, jak tez realizu-
jace réznymi sposobami ekspansj¢ mig-
dzynarodowa i penetrujace wiele rynkéw
zagranicznych. KTN staly si¢ pionierami
offshoringu, czyli przemieszczania pro-
dukeji (lub jej fragmentéw) oraz innych
dzialari za granice.

Offshoring polega na przeniesieniu
realizacji dziataii wydzielonych w przed-
sichiorstwie do zagranicznej lokalizacji
wykonawcy. Moze nim by¢ niezalezna
kapitatlowo, obca spétka lub powiazana
kapitalowo, wlasna jednostka KTN - fi-
lia lub osrodek B+R za granica (powstata
wskutek ulokowania zagranicznych inwe-
stycji bezposrednich). Ze wzgledu na pod-
stawe i charakter powiazan zleceniodawcy
i wykonawcy, mozna méwi¢ o offshorin-
gu kooperacyjnym lub inwestycyjnym.
W dziatalnosci korporacji czgé¢ outsour-
cingu zostata powigzana z offshoringiem,
totez oba procesy nabraty charakteru zlo-
zonego, sekwencyjnego i kumulujacego
sie.

Rozpoznanie obu powiazanych pro-
ceséw utrudnia fakt, ze outsourcing jest
rozpatrywany w konteksécie zarzadzania
(strategicznego lub migdzynarodowego),
natomiast offshoring nalezy do zagadnien
biznesu mi¢dzynarodowego. Konieczno$é
realizowania przez KTN réznych prze-
mian w faicuchach wartosci, strukturach
i strategiach utrwalila zainteresowanie
menedzeréw i badaczy outsourcingiem,
totez w ostatnich latach powstato wiele
nowych prac na jego temat. Inaczej wy-
glada stan badan nad offshoringiem. Tra-
dycyjnie procesy offshoringu — podobnie
jak inne zagadnienia dotyczace ekspansji
zagranicznej firm — analizowane byly z
wykorzystaniem narzedzi stosowanych
przez tzw. paradygmat OLI? (inaczej te-
oria produkeji migdzynarodowej). Jed-
nakze wskutek przemian zachodzacych w
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globalnym otoczeniu, w ostatnich latach
wyraznie zmalata przydatno$¢ narzedzi
paradygmatu OLI do badania nowych i
bardziej wyspecjalizowanych praktyk w
biznesie migdzynarodowym firm, w tym
outsourcingu i offshoringu. Préby zmiany
tego stanu poszly w kierunku aktualizacji
istniejacego paradygmatu, poprzez wia-
czenie nowych elementéw do poszczegél-
nych warunkéw OLI, oraz rozszerzenie
obszaru badan teorii migdzynarodowego
biznesu. Bardziej skutecznym kierunkiem
dziatania okazata si¢ nowa koncepcja ana-
lizy powiazanych proceséw outsourcingu
i offshoringu, ktéra okreslono jako para-
dygmat DLE — disintegration (D), location
(L), externalization (E).

Koncepcje DLE opracowali B.L. Ke-
dia oraz D. Mukherjee'® Podobnie jak
paradygmat OLI ma ona charakter eklek-
tyczny, gdyz wykorzystuje dorobek badan
z czterech dziedzin: zarzadzania, biznesu
mi¢dzynarodowego, nowej geografii eko-
nomicznej oraz teorii ewolucyjnej. Po-
taczenie réznych watkéw badan tworzy
nowg warto$¢ analityczna, umozliwiajac
odpowiedZ na pytanie o to, czy jest ko-
rzystne i zasadne wydzielenie oraz prze-
niesienie za granicg¢ pewnych dziatan, oraz
jaka forma bytaby do tego odpowiednia.
Ze wzgledu na kompleksowe ujecie prze-
mian w globalnym otoczeniu i w samych
KTN, jak tez sformulowanie warunkéw
decyzji co do wydzielenia dziatar, form za-
angazowania oraz powstatych typéw mo-
deli biznesu (powiazanych z omawianymi
procesami), koncepcj¢ DLE mozna uzna¢
za rozwijajacy si¢ paradygmat, gléwnie z
zakresu biznesu miedzynarodowego.

Zadaniem artykutu jest prezentacja i
ocena nowego teoretycznego ujecia pro-
ceséw outsourcingu i offshoringu, jak tez
omoéwienie nowego dorobku badari nad
mig¢dzynarodowym biznesem i zarzadza-
niem, w powiazaniu z rozwojem gospo-
darki opartej na wiedzy (GOW). Zagad-
nienia outsourcingu sa obecne w polskiej
literaturze z dziedziny zarzadzania, ale

aktualnych monografii na ten temat jest
niewiele. W ostatnim czasie ukazaly si¢
dwie ksiazki: T. Kopczynskiego', oraz
pod redakcja naukowg D. Ciesielskiej i
M.-J. Radlo”. Natomiast offshoring i wy-
bér jego form dotychczas nie jest badany
i szerzej prezentowany, chociaz czg¢$ciowo
byl oméwiony w ksiazce pod redakcja
A. Szymaniaka'®. Niedostatek aktualnej
wiedzy na temat offshoringu jest istotnym
mankamentem, réwniez z powodu ak-
tywnosci KTN przenoszacych do Polski
wykonanie réznych ustug biznesowych.
Wskazane jest przedstawienie proceséw
outsourcingu i offshoringu w ujeciu no-
wych badan — uwzgledniajacych aktualne
uwarunkowania technologiczne i ekono-
miczne na $wiecie — a takze modeli tych
proceséw i biznesu firm, wedtug paradyg-

matu DLE.

Ogoélne ujecie paradygmatu DLE

Formowanie si¢ nowej koncepcji ana-
lizy proceséw outsourcingu i offshoringu
— jako jednego z nurtéw obecnej ekspansji
zagranicznej przedsi¢biorstw — nastgpo-
wato pod wplywem rosnacego niedopaso-
wania teorii i praktyki w zakresie biznesu
migdzynarodowego, zwlaszcza malejacej
uzytecznosci paradygmatu OLIPY. Z dru-
giej strony, zwigksza si¢ dorobek badaw-
czy zarzadzania mi¢dzynarodowego, jak
tez innych teorii. Korzystajac z metody
eklektycznej, B.L. Kedia i D. Mukherjee
przejeli oraz wiaczyli do swojego ujecia
wybrane watki nowych oraz istniejacych
koncepcji czy teorii, w celu stworzenia
ram i narzedzi analitycznych bardziej
pasujacych do obecnych praktyk przed-
sigbiorstw w zakresie outsourcingu i offs-
horingu'.

Koncepcja DLE obejmuje oddzielne
dwa czlony i pod tym wzgledem rézni
si¢ od paradygmatu OLI. Pierwszym z
nich jest analiza uwarunkowan i czynni-
kéw zmian w globalnym otoczeniu oraz
w  przedsi¢biorstwach  konkurujacych
na rynku globalnym. Drugi czton doty-
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czy ustalenia Zrédet przewag konkuren-

cyjnych i korzysci, jakie osiagaja firmy

spetniajace warunki (DLE) do zaanga-
zowania si¢ w outsourcing i rézne formy
offshoringu.

Zadaniem pierwszego czlonu ana-
lizy jest ustalenie, jakie sa i jak dziata-
ja czynniki zewngtrzne i wewngtrzne,
keére ksztattujg uwarunkowania i ich
zmiany w odniesieniu do outsourcin-
gu i offshoringu, realizowanego przez
przedsi¢biorstwa zaangazowane w biz-
nesie miedzynarodowym. Przedmiotem
analizy powinny by¢ nastgpujace zagad-
nienia:

I. Uwarunkowania zwiazane z proce-
sem globalizacji ekonomicznej, w tym
zwlaszcza dziatanie jej trzech grup
czynnikéw: postepu naukowo-tech-
nicznego (w dziedzinie IKT i innych
nowych technologii), liberalizacji ze-
wnetrznej (otwierania si¢ gospodarek
krajowych na przeplywy zagraniczne),
oraz konkurencji miedzynarodowej (na
wszystkich poziomach dziatalnosci go-
spodarczej).

II. Zmiany na globalnych rynkach czyn-
nikéw wytwoérezych, w szczegélnosci
liberalizacja dostgpu do rynkéw towa-
réw i czynnikéw w krajach transfor-
mujacych gospodarki, ekspansja z tych
krajéw przedsigbiorstw o zaawansowa-
nych technologicznie zasobach i zdol-
no$ciach, powstanie wysokiej jakosci
zasobéw kapitatu ludzkiego oraz cen-
tréw innowacyjnosci (parki techno-
logiczne, klastry biznesowe) w wielu
miejscach na §wiecie.

III. Przemiany w czynnikach ksztattuja-
cych internalizacj¢ dziatan w przedsie-
biorstwach: silne obnizenie sie kosztéw
realizowania transakcji i koordynacji
ponadgranicznej dziatalnosci  (dzigki
IKT),

struktury  ponadgranicznej

przeksztalcenia  przestrzennej
dziatal-
no$ci, skupianie si¢ na zyskownych
dziedzinach globalnego biznesu firm,
zabezpieczanie 1 ochrona wtasnosci

intelektualnej, rozwdj alianséw  stra-

tegicznych i kooperagji, presja na ela-

styczno$¢ dziatania.

IV. Dostosowania w strategiach i struk-
turach, oddziatujace na dezintegracje
taficuchéw wartoéci dodanej firm oraz
na cksternalizacj¢ dzialan tworzacych
warto$é: postgpujace umiedzynarodo-
wienie fanicuchéw wartosci, poglebianie
si¢ specjalizacji funkcjonalnej w taricu-
chach, koncentracja na kluczowych
kompetencjach i takich dziataniach,
ponadgraniczna integracja i koordy-
nacja dzialan, pozyskiwanie kapitatu
ludzkiego w wielu miejscach na $wie-
cie, zmiany w strategiach konkurencji i
rozwoju firm'.

Czynniki w grupach I oraz II maja
gléwnie charakter makroekonomicz-
ny, podczas gdy czynniki grup III i IV
mikroekonomiczny. Wsréd czynnikéw
o charakterze mikro grupa III jest sil-
niej zwiazana z ekspansjay zagraniczna
i biznesem mig¢dzynarodowym, a grupa
IV z zarzadzaniem strategicznym i mie-
dzynarodowym. Cztery wskazane grupy
tworza kompleks réznorodnych czynni-
kéw technologicznych, ekonomicznych
i politycznych, ktérych dziatanie prze-
nika si¢ i wzajemnie umacnia. Czynni-
ki te napedzaja zachodzace w firmach
przemiany funkcjonalne (na poziomie
tancuchéw wartosci dodanej oraz ich
silnie wyspecjalizowanych funkcji), or-
ganizacyjne (przechodzenie do hetero-
genicznych struktur sieciowych, zaste-
powanie pracy wlasnych jednostek przez
kooperacjg), oraz strategiczne'?. W tym
ostatnim przypadku chodzi o skupianie
biznesu na unikalnej wiedzy, kluczowych
kompetencjach oraz na innowacyjnych
i przysztosciowych dziedzinach biznesu,
wypracowanie nowych przewag w stra-
tegiach konkurencji i dalszego rozwoju.
Tego rodzaju przemiany maja charakter
procesu, w ktérym mozna wyodrebnié
etapy o réznej charakterystyce zadan
menedzerskich®”.
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Jako motywy offshoringu B.L. Kedia
i D. Mukherjee wymieniaja dazenia firm
do: obnizki kosztéw (gtéwnie sity robo-
czej), pozyskania zasobéw (wykwalifiko-
wanych kadr, wiedzy), penetracji rynkéw
(bliskos¢ wzgledem kluczowych odbior-
céw i nowego popytu) oraz strategiczne
(zwigkszanie innowacyjnosci oraz kon-
kurencyjnosci)”. Jest to ujecie podobne
do tego, jakie stosuje si¢ w paradygmacie
OLI z pewnym zastrzezeniem — Kedia i
Mukherjee zdecydowanie wysuwajg na
pierwsze miejsce motywy efektywnoscio-
we, czyli kosztowe w ich ujeciu. Natomiast
inni badacze zwracaja uwage na zrézni-
cowanie motywow zaleznie od wielkosci
firm. Motywy kosztowe i zasobowe nabie-
rajg znaczenia wraz z rozwojem firm, pod-
czas gdy motywy przedsigbiorcze stabna
wraz z rosnaca wielkoscia firmy (po zdo-
byciu silnej pozycji wzgledem rywali stab-
nie presja na zmiang globalnej strategii,
szybsze dotarcie do rynku, wyréznianie
sie jakoscig)*”. W odniesieniu do inwe-
stycyjnego offshoringu prac B+R zwré-
cono uwagg na dazenia firm do ekspansji
zagranicznej, w celu powigkszania bazy
(zasobu) wiedzy stworzonej w kraju ma-
cierzystym (home-base knowledge augmen-
ting), lub do wykorzystania bazy wiedzy
powstalej w kraju macierzystym firmy
(w celu penetracji obcych rynkéw)?.
W nieco innym ujeciu jest mowa o da-
zeniu przedsi¢biorstw do wzmocnienia
lub do wykorzystania kompetencji, czyli
o réznych motywach kompetencyjnych'®.
Jak si¢ wydaje, kwestia motywow zagra-
nicznej ekspansji przedsigbiorstw, powia-
zanej z outsourcingiem i offshoringiem
dzialafi, nie jest jeszcze dopracowana
i wymaga dalszych badan.

Drugi czton metody analizy zapro-
ponowanej przez Kedi¢ i Mukherjee’ego
dotyczy trzech warunkéw DLE, kt6-
re uzasadniajg podjgcie outsourcingu i
offshoringu wydzielonych dzialai przez
przedsi¢biorstwo. Sa to nastgpujace wa-
runki:

1. Wystapienie korzyéci z dezintegracji
prowadzonego biznesu (disintegration
advantages) i modularnoéci laricucha
warto$ci firmy — warunek D.

2. Uzyskanie korzysci z lokalizacji cz¢sci
dziatan w innym kraju (location advan-
tages) o poszukiwanych walorach dla
danego biznesu — warunek L.

3. Ustalenie mozliwych do osiagniecia
korzysci z eksternalizacji wybranych
dziatati  (externalization — advantages)

poza wlasna organizacj¢ — warunek E,

wzgledem korzysci z internalizacji tych

dziatan".

Spelnienie  powyzszych warunkéw

moze da¢ podstawe dla podjecia racjonal-

nej decyzji dotyczacej wydzielenia i prze-
niesienia realizacji dzialan, w okreslonej
formie poza granice kraju.

W ramach warunkéw DLE procesy
outsourcingu i offshoringu sa rozpatry-
wane lacznie, jako zbiér decyzji i po-
suni¢g¢ o charakterze organizacyjnym i
strategicznym, prowadzacych do zmian
w laficuchach wartoéci oraz modelach
biznesu firm. Co bardzo istotne, procesy
te majg charakter sekwencyjny. Oznacza
to, ze wezesniej podejmowane sa decyzje
(i ewentualnie ich realizacja) dotycza-
ce outsourcingu w firmie, a nastgpnym
etapem posuni¢¢ moze by¢ wdrozenie
offshoringu. Moze to nastapi¢, lecz nie
musi. Wynika to stad, ze outsoursowane
dzialania mogga tez by¢ zlecone wykonaw-
cy krajowemu. Natomiast jesli korzysci
firmy z realizacji outsourcingu za granica
sa znaczaco wigksze, to jest uzasadnione
powierzenie wydzielonych dziatan wy-
konawcy zagranicznemu, co prowadzi
do offshoringu. Skutkiem przeniesienia
outsoursowanych dziataii do innego kra-
ju jest zmiana lokalizacji oraz przestrzen-
nego uktadu tadcucha wartoéci, jak tez
rozszerzenie jego umiedzynarodowienia
i ponadgranicznego zasiggu. Zatem out-
sourcing stuzy koncentrowaniu taficucha
wartoci firmy i jej modelu biznesu na
dziataniach efektywnych i strategicznych,
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a offshoring umozliwia skuteczne wyko-
nanie dzialaii w tym zakresie, z wykorzy-
staniem zalet lokalizacji w obcych krajach
oraz przewag konkurencyjnych podmio-
téw zagranicznych.

W procesach outsourcingu i offsho-
ringu wystepuja dwie zasadnicze grupy
podmiotéw, ktérymi sa zleceniodawcy
outsoursowanych dziatari oraz wykonaw-
cy, ktérymi moga by¢ podmioty kapitato-
wo zalezne od zleceniodawcéw (ich filie,
osrodki B+R) lub niezalezne — inne spétki
(firmy, osrodki, uczelnie). Wydaje si¢, ze
jako zleceniodawcy obecnie wystepuja
przede wszystkim — lecz nie wylacznie
— KTN pochodzace z krajéw Triady. To
one realizujg duzej wartosci i réznorod-
nosci biznes, ktéry musza dostosowywaé
do globalnej rywalizacji. Poczatek takich
dostosowan moze stanowi¢ dzielenie i
specjalizowanie  poszczegdlnych funk-
¢ji lub ich fragmentéw, a w konsekwen-
cji postgpujaca dezintegracja laricuchéw
tworzenia wartoéci. To korporacje znaja
istniejace i poszukujg lepszych lub no-
wych waloréw zagranicznych lokalizacji,
do szybkiego wykorzystania w zmieniaja-
cych si¢ warunkach rywalizacji na rynku
globalnym. Dla KTN korzysci z ekster-
nalizacji pewnych dzialad (np. w funkgji
B+R) sa najwicksze, gdyz pozyskana lub
powigkszona na zewnatrz wiedza wraca
do organizacji (jest internalizowana), a
nastgpnie jest ,przerabiana” na silniejsze
lub nowe atuty do rywalizacji w skali
globalnej. Niezaleznymi wykonawcami
offshoringu moga by¢ inne korporacje lub
lokalne firmy, czgsto dziatajace w krajach
mniej rozwinigtych, lecz posiadajace kon-
kurencyjne kosztowo i jakosciowo zasoby
oraz zdolnosci wytworcze.

Warunek dezintegracji (D)
laficucha wartosci dodane;j

Przewagi zwiazane z dezintegracjg tani-
cucha wartosci i biznesu firmy ustalono w
oparciu o dorobek dwéch teorii zarzadza-
nia, ktére dotycza unikalnej wiedzy jako

strategicznego zasobu firm oraz modular-
nosci tadicuchéw tworzenia warto$ci doda-
nej firm. Pierwsza z nich dotyczy znanej
teorii zasobowej, ktdra poczatkowo zwia-
zana byta z pracami ].B. Barneya, B. Wer-
nerfelta, G. Hamela, C.K. Prahalada, R.
Granta. Ich dorobek obejmowat kwestie
ksztattowania konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w wyniku posiadania, rozwijania
i wykorzystania réznego rodzaju zasobéw i
zdolnosci, majacych strategiczne znaczenie
dla firmy. Stuzyly one do stworzenia wie-
dzy oraz kluczowych kompetengji firmy,
ktére mogly by¢ przeksztatcone w przewa-
gi konkurencyjne i dalej — w skuteczne stra-
tegie konkurengji na rynku. W rezultacie
przemian technologiczno-ekonomicznych,
wspélczesnie to nie obfite zasoby material-
ne, lecz niematerialne zasoby i zdolnosci
nabraty zasadniczego znaczenia. Przewagi
konkurencyjne moga by¢ silniejsze i trwal-
sze, jesli bazuja na wysokich technologiach
i kwalifikacjach, zmodernizowanych zdol-
no$ciach produkcyjnych, doskonalonych
metodach zarzadzania, itd.

W dobie rozwoju gospodarki opartej
na wiedzy teoria zasobowa — ukierun-
kowana na badanie wiedzy jako kluczo-
wego zasobu — zyskala na znaczeniu,
dzigki pracom m.in. M. Armstronga,
G. Probsta, T.H. Davenporta, ]. Vorbe-
cka, K. Rombarda, I. Nonaki, Y. Doza,
B. Chakravarthy’ego. Powstato przekona-
nie, ze unikalna wiedza — jako zaséb o zna-
czeniu strategicznym dla firmy — wymaga
specjalistycznego zarzadzania jej tworze-
niem, akumulacja,  wykorzystaniem,
transferem i ochrona®®. Konkurencyjnos¢
firmy zostala bezposrednio powigzana z
wiedzg i jej przeksztalcaniem w réznego
rodzaju innowacje. Starania firmy musza
by¢ skupione na kreowaniu wiedzy i klu-
czowych kompetendji, stuzacych tworze-
niu i utrwalaniu specyficznych przewag
konkurencyjnych  (innowacyjnych pro-
duktéw, réznego rodzaju nowych rozwia-
zan), oraz skutecznych strategii konkuren-
¢ji na rynku globalnym.
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Druga teoria dotyczy modularnosci, co
przede wszystkim odnosi si¢ do koncepgji
taicucha tworzenia wartosci dodanej fir-
my, opracowanej przez M.E. Portera, a
takze przemian fancucha i jego organiza-
cyjnych podstaw (struktur), w ujeciu J.B.
Quinna, H. Minzberga, M.G. Jacobidesa,
S.G. Wintera, K. Kumara, A. Bhalli, G.S.
Yipa, i innych specjalistéw z dziedziny or-
ganizacji i zarzadzania. Zdaniem badaczy,
niektére dzialania (ich grupy) tworzace
warto$¢ — nazywane modutami — moga
by¢ zrealizowane bardziej efekcywnie, je-
§li zostana wydzielone i powierzone do
wykonania poza dang organizacja. Dzia-
tania pozostale w firmie sa bezposrednio
zwigzane z jej unikalng wiedza, kompe-
tencjami i przewagami konkurencyjny-
mi, totez tworzona jest wiqksza wartos$é
dodana przy mniejszym zakresie fancucha
i struktury. Organizacja staje si¢ bardziej
elastyczna i ,szczuplejsza” (nie obciazona
mniej efektywnymi i nieznaczacymi za-
daniami), co umozliwia dalsze rozczlon-
kowanie taficucha wartodci, specjalizacje
i doskonalenie kluczowych dziatan, roz-
woj konkurencyjnych bizneséw. Powstaja
moduty funkcjonalno-organizacyjne (w
firmie i poza nia), ktére sa integrowane w
procesie tworzenia wartosci przez wiodaca
KTN na zasadach powiazan kapitalowych
i kooperacyjnych, w ramach rozlegtych
sieci biznesowych z udzialem wtasnych
jednostek i innych podmiotéw (firm,
osrodkéw B+R)". Dzigki globalizacji i sze-
rokiemu wykorzystaniu IKT w zarzadza-
niu i biznesie mi¢dzynarodowym, modu-
larnych firm jest coraz wigcej na $wiecie
i dziatajg one w sektorach tradycyjnych i
nowoczesnych. W konsekwencgji, rozwijaja
si¢ procesy outsourcingu oraz offshoringu
dziatan realizowanych bardziej efektywnie
poza dotychczasowa organizacja.

Wychodzac z réinych ujeé, obie wy-
mienione koncepcje wskazuja na potrzebg
rekonfiguracji (przebudowy) tadcuchéw
wartosci oraz ich organizacyjnej podsta-
wy, poprzez wydzielenie dzialari nieefek-

tywnych i/lub nie majacych strategiczne-

go znaczenia dla firmy i skupienie jej na

dziataniach bazujacych na wiedzy, klu-

czowych kompetencjach, innowacjach i

przewagach umacniajacych konkurencyj-

no$¢ na rynku globalnym. Takie posunie-
cia moga skutkowa¢ powstaniem dodat-
kowych korzysci dla firmy dokonujacej
rekonfiguracji, gdyz w ten sposéb moze
ona ,,podtaczy¢ si¢” do zasob6éw i zdolno-
$ci innych podmiotéw, realizujacych out-
soursowane przez nig dziatania bardziej
efektywnie, a czasem tez bardziej inno-
wacyjnie. Wydzielenie pewnych dziatan

z fanicucha wartoéci — czyli jego dezinte-

gracja — moze umacnia¢ konkurencyjno$¢

firmy poprzez:

* Koncentracj¢ biznesu wokét kluczo-
wych kompetengji oraz zwigkszenie na-
ktadéw na takie dziatania o znaczeniu
strategicznym.

* Utworzenie modularnych strukeur,
keére zwigkszajg szybkos¢ i elastycz-
no$¢ operacyjng, umozliwiaja lepsze
dopasowanie dzialari do zmian popytu
i rywalizacji na réznych rynkach oraz
wlasciwa reakcje na tendencje zmian w
skali globalnej.

* Redukeje kosztéw koordynacji, syn-
chronizacji oraz integracji dziatari mniej
licznych jednostek, niekiedy rozproszo-
nych na réznych kontynentach'.

Korzyéci z dezintegracji taricucha

wartosci firmy moga wigc dotyczy¢ ulep-
szania istniejacych i tworzenia nowych
przewag konkurencyjnych, a przy tym
moga mie¢ charakter efektywnosciowy
i/lub strategiczny. Uwaza sig, ze w duzych
i umi¢dzynarodowionych firmach (KTN)
potencjalne mozliwosci w tym zakresie
sa znaczne. Jednakze z drugiej strony,
wraz z przenoszeniem za granic¢ dziatan
o wyzszej wartoéci i randze, zwigkszaja
si¢ ryzyka dla firmy dokonujacej offsho-
ringu. Chodzi o mozliwo$¢ naruszenia
wewnetrznej spojnosci funkcjonalno-or-
ganizacyjnej w firmie, co nie przyniesie
korzysci lecz powazne problemy™.
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W najnowszych badaniach wskazuje
si¢ na zroznicowana wrazliwo$¢ poszcze-
gblnych dziataii tworzacych warto$¢ fir-
my, wzgledem zmieniajacych si¢ kosztéw
offshoringu (do tego zaleznie od specyfiki
branzy). Biorac pod uwagg sekwencyjno$é
posunig¢ outsourcingowych i offshorin-
gowych, wazne staja si¢ zmiany kosztéw
realizacji posuni¢¢ dla dynamiki przebie-
gu tych proceséw. Jak ustalono, okreslona
zmiana kosztéw (np. transportu) moze w
ogdle nie wplyna¢ na uruchomienie pro-
ceséw, lub odwrotnie — spowodowaé do-
konanie znacznego wydzielenia i przenie-
sienia dzialan produkcyjnych™. Wplyw
czynnikéw zewngtrznych na sklonnosé
firm do outsourcingu i offshoringu moze
wigc by¢ staby, lub odwrotnie -silny i ku-
mulujacy te procesy. Jednym z uwarunko-
wan decyzji jest sytuacja konkurencyjna
na okreslonym rynku.

Warunek lokalizacji (L)
przeniesionych dziatan

W stosunku do wezesniejszego ujecia
w paradygmacie OLI, warunek L ulega
rozszerzeniu, gdyz uwzglednia zaréwno
lokalizacje zagraniczne, jak tez krajowe.
Jednakze te drugie rozpatrywane sa mar-
ginalnie, gléwnie uzupetniajaco w macie-
rzy modeli biznesu firm outsoursujacych
dziatania. Natomiast lokalizacje zagra-
niczne staly si¢ przedmiotem szczegélnej
uwagi, gdyz ich wybér w duzej mierze
decyduje o korzysciach firm z outsourcin-
gu i offshoringu. Do poglebionego ujecia
tych zagadnied przyczynili si¢ swoimi
pracami m.in. nast¢pujacy badacze: ].
Cantwell, K. Bunyaratavej, E.D. Hahn,
J.P. Doh, R. Veliyath, R.B. Sambharya,
V. Kumar, S.K. Kundu, T. Pedersen,
P.N. Ghauri, R. Liu, D.]J. Feils, B. Scho-
Inick. Skupili si¢ oni gtéwnie na trzech
walorach lokalizacji, w postaci zasobéw
kapitatu ludzkiego, zdolnosci technolo-
gicznych przedsi¢biorstw krajowych oraz
instytucji w krajach goszczacych zagra-
niczne firmy.

W ostatnich latach zmienito si¢ po-
dejscie KTN do zasobéw sity roboczej
w obcych krajach. Wezesniej firmy po-
szukiwaly taniej sily roboczej o niskich
kwalifikacjach, obecnie poszukiwane sa
kadry wykwalifikowane i utalentowane?.
Chodzi o kapitat ludzki, czyli kadry wy-
ksztalcone zawodowo i specjalistycznie,
jezykowo (angielski) oraz informatycznie,
a do tego kreatywne. Ponadto wzrosto
znaczenie nowoczesnej infrastrukeury te-
lekomunikacyjnej (opartej na nowej gene-
racji IKT), ktéra jest niezbgdna dla firm w
celu sprawnej koordynagji ich ponadgra-
nicznej dziatalnosci. Réwniez podkresla
si¢ zalety podobieristwa kulturowego, co
moze ulepszad relacje i kooperacje zespo-
téw ludzkich z réznych krajow.

Zasoby wykwalifikowanych kadr — do
tego konkurencyjne cenowo — powstaty w
niektérych krajach mniej rozwinigtych,
gdzie szybko postepuje rozwdj zasobéw
ludzkich, lokalnych zdolnosci technolo-
gicznych, nowoczesnej infrastrukeury i
klastréw skupiajacych firmy z sektoréw
wysokich technologii. Wiodace w tym za-
kresie sa Chiny i Indie, gdzie luka techno-
logiczna wzgledem krajéw rozwinigtych
jest niwelowana, a sektor nowoczesnych
ustug — w tym badawczych — rozwi-
ja si¢ szybko i przyciaga offshoring firm
z krajéw Triady. Nast¢puja dynamiczne
zmiany w przewagach komparatywnych
krajéw, co obecnie uzasadnia podejscie
ewolucyjne do badania waloréw lokaliza-
cji zagranicznych na $wiecie?.

Dzigki dostgpowi do krajowych ryn-
kéw pracy i tatwosci komunikowania sig
ponad granicami panstw, powstaty duze
mozliwosci wykorzystania wyksztalco-
nych i utalentowanych kadr na $wiecie
przez KTN. Wobec wysokich ptac i sta-
bo rosnacej podazy kapitatu ludzkiego w
krajach rozwinietych, poszukiwania cen-
nych kadr na $wiecie s intensywne, a na-
wet méwi si¢ o globalnej wojnie o talenty.
Wykorzystaniem zagranicznych kadr sa
bardzo zainteresowane KTN ze wzgledu
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na trzy rodzaje korzysci, ktérych Zrédta sa

nastgpujace:

* Arbitraz ptac sily roboczej, czyli wyko-
rzystanie réznic ptacowych istniejacych
w réznych krajach, w celu obnizenia
kosztéw operacyjnych. Obecnie naj-
czgdciej chodzi o réznice wynagrodzen
wykwalifikowanych pracownikéw.

* Arbitraz wiedzy, czyli wykorzystanie
réznorodnosci zasobéw wiedzy istnie-
jacych i tworzonych w wielu krajach,
nawet mniej rozwinietych. Wiedza ta,
posiadana przez inne podmioty, moze
dobrze uzupetni¢ wlasne zasoby KTN
(zwykle duzo nizszym kosztem niz
wlasne prace B+R), i sta¢ si¢ dla nich
zrédlem nowych przewag konkuren-
cyjnych, bazujacych na jakosci i nowo-
czesnosci.

 Arbitraz czasu, czyli wykorzystanie
réznych stref czasu na globie i roz-
fozenia dni wolnych od pracy (np.
$wiat). Umozliwia to pracg w systemie
24/7/365, poprzez zatrudnienie pra-
cownikéw na 2-3 kontynentach. Dzie-
ki temu firmy mogga zrealizowaé wigcej
zadan czy zlecen w ciagu doby, co prze-

ktada sie na lepsze wyniki finansowe'?.

W paradygmacie DLE warunek L kie-
ruje uwagge ku nowym, wyrézniajacym si¢
zdolno$ciom technologicznym na $wiecie.
Chodzi o powstajace nowe osrodki prac
B+R, nowoczesne zdolnosci produkcyj-
ne, parki technologiczne, klastry w sek-
torach high-tech, o$rodki akademickie,
itd. Wysokie zdolnosci technologiczne
w nietradycyjnych lokalizacjach — w Chi-
nach, Indiach, Brazylii — majg znaczenie
dla ukierunkowania offshoringu przez
KTN. Co istotne, wybdr lokalizacji przez
te firmy coraz czgdciej dotyczy nie tylko
kraju goszczacego, lecz rowniez regionéw
o szczegblnie waznej charakterystyce, np.
posiadajacych wyrédzniajace si¢ systemy
innowacyjne. Dla lokowania osrodkéw
badawczych i filii KTN, istniejace za gra-
nica i dobrze dzialajace regionalne syste-

my innowacyjne, tworza szczegdlnie ko-
rzystne warunki rozwijania korporacyjnej
innowacyjnosci, réwniez poprzez outsour-
cing i offshoring'”.

Umacnianie si¢ proceséw innowacyj-
nych w krajach mniej rozwinigtych przy-
spiesza rozwdj zdolnosci technologicz-
nych i konkurencyjnych lokalnych firm
stajacych si¢ partnerami, a takze konku-
rentami zachodnich korporacji. Uwaza
si¢, ze rozwdj i konkurencyjnos¢ KTN
pochodzacych z krajéw mniej rozwinie-
tych — zwlaszcza tzw. grupy BRIC — w
znaczacy sposéb zmienia warunki konku-
rencji na rynku globalnym?®. Zatem awans
technologiczny firm i krajéw spoza Triady
ksztattuje nowy uktad waloréw lokalizacji
na $wiecie, a takze oddziatuje na globalne
uwarunkowania proceséw outsourcingu
i offshoringu.

Instytucje jako czynnik ksztattujacy
przebieg proceséw outsourcingu i offsho-
ringu, w ostatnich latach staty si¢ przed-
miotem badani, ktére byly prowadzone
m.in. przez AY. Lewina, HW. Volber-
de, T. Hutzschenreutera, T. Pedersena,
R. Belderbosa, J. Hagedoorna, K. Fukao.
Wozrost znaczenia instytucji w biznesie
mi¢dzynarodowym jest w duzej mierze
zwigzany z rozwojem ponadgranicznych
przeplywéw ustug — zwlaszcza opartych
na wiedzy — w warunkach informatyza-
Gji biznesu, rozwoju sieci informacyjnych
i wzrostu strategicznych potrzeb firm
w zakresie niematerialnych zasobéw. W
mi¢dzynarodowych przeptywach ustug
istotne s nie tylko koszty ich wytwo-
rzenia ($wiadczenia), lecz réwniez koszty
transakcyjne. Ich niski poziom jest ksztal-
towany przez sprawnie funkcjonujacy
rynek, na co znaczny majg wplyw insty-
tucje ekonomiczne w poszczegélnych kra-
jach. Istnienie i wyzsza jako$¢ instytucji
pozwalaja zmniejszy¢ koszty transakeji
zawieranych pomiedzy sprzedawcami i
nabywcami ustug, gdyz zwigksza si¢ bez-
pieczedistwo realizacji kontraktéw na ryn-
ku — réwniez na rynku offshoringu'®.
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Przyktadowo, jesli outsoursowana
ustuga zawiera duza ,porcj¢” wiedzy nie-
jawnej, to istotne jest zapewnienie ochro-
ny i bezpieczenstwa tej wiedzy podczas
offshoringu, tzn. jej przetwarzania, wyko-
rzystania lub rozwijania, zgodnie z umo-
wa zawarta przez podmioty z réznych
krajéw. Moga to zapewni¢ odpowiednie
regulacje w zakresie wymiany informacji
i wiedzy, prawo ochrony wlasnosci inte-
lektualnej i jego egzekwowanie. Obecnie
chodzi przede wszystkim o ponadnarodo-
we instytucje formalne (prawno-admini-
stracyjne) raczej niz nieformalne, gdyz te
drugie sa zréznicowane i powstaja w dtuz-
szym procesie ksztaltowania si¢ prakeyk
biznesowych w réznych krajach.

Zdaniem badaczy, rozwojowi zaawan-
sowanych zdolnosci technologicznych
firm musza towarzyszy¢ coraz lepsze roz-
wiazania instytucjonalne, w poszczegdl-
nych krajach i w skali globalnej, co jest
wyrazem umacniania si¢ ko-ewolucyjne-
go podejscia do rozwoju biznesu i jego ze-
wnetrznych uwarunkowan'. Powigzanie
zagadnien istnienia i tworzenia instytucji
oraz wyboru lokalizacji offshoringu pro-
wadzi do stwierdzenia, ze w skali global-
nej bardziej atrakcyjne lokalizacyjnie dla
KTN sa kraje posiadajace lepiej rozwinie-
ta infrastrukture instytucjonalna, i ulep-
szajace ja dla potrzeb GOW oraz mie-
dzynarodowego biznesu. Wyzsza jako$é
infrastrukeury instytucjonalnej w danym
kraju pozwala firmom na obnizenie kosz-
tow transakcyjnych — i kosztéw catkowi-
tych $wiadczenia ustug — oraz na skutecz-
niejsza ochrong posiadanych informacji i
wiedzy podczas jej transmisji w sieci lub
rynkowej wymiany.

Warunek eksternalizacji (E)
wydzielonych dzialas

Warunek E ma nieco innych charakter
niz poprzednie (D, L), gdyz — zaktadajac
podjecie decyzji o dokonaniu outsourcin-
gu i offshoringu — wskazuje na mozliwos¢
wyboru formy przeniesienia outsoursowa-

nych dziatan za granicg. Jako punkt wyj-
$cia rozwazan dotyczacych eksternalizacji
dziatan (mniej znaczacych strategicznie)
do zagranicznego podmiotu przyjmuje si¢,
ze wystapia korzysci ekonomiczne prze-
wyzszajace koszty i ryzyka zrealizowania
takiego posunigcia. W tradycyjnym uje-
ciu, korzysci te polegaja przede wszystkim
na zmniejszeniu kosztéw transakcyjnych
dzialalnos$ci na rynku zagranicznym,
dzigki kooperacji z inng firma lub dzigki
inwestycjom (ZIB tworzacym nowa jed-
nostk¢ KTN oraz jej powiazania organi-
zacyjne i funkcjonalne). Rozpatrywane sa
dwie opgje offshoringu: zlecenie realizacji
dzialai niezaleznemu, zagranicznemu
wykonawcy/dostawcy, lub powierzenie
realizacji dziatan wiasnej jednostce (filii
czy osrodkowi B+R) zlokalizowanej za
granica. W tym drugim przypadku de
facto nastapi internalizacja dziatan w jed-
nostce korporacyjnej za granica (poprzez
inwestycyjny offshoring), po wydzieleniu
ich (outsourcing) z innej jednostki w in-
nym kraju (macierzystym lub trzecim).

Nalezy podkresli¢, ze obecnie o wybo-

rze formy offshoringu decyduja nie tylko

koszty transakcyjne, lecz coraz czgiciej
wzgledy konkurencyjne i strategiczne ze
strony macierzystej korporacji, zwigzane

z realizowaniem okreslonych posunig¢,

np. podnoszacych jakos¢ produktéw lub

innowacyjnos¢ réznych dziatan.
Transakeje, operacje i relacje powstate
miedzy zagraniczng firma w roli wyko-
nawcy powierzonych dzialadi, a firma zle-
cajacy ich wykonanie (np. KTN z kraju
wysoko rozwinigtego) moga przynie$¢ tej
drugiej stronie korzysci plynace z eks-
ternalizacji. Zrédta takich korzyéci dla
firmy-zleceniodawcy sa nast¢pujace:

* Wspoét-specjalizacja  (co-specialization),
ktéra umozliwia dostep firmy-zlece-
niodawcy do specyficznych i specja-
listycznych  zasobéw czy zdolnosci
firmy-wykonawcy. W sposéb skoordy-
nowany kazda ze stron koncentruje si¢
na ,swoich” specjalnosciach, osiagajac
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specyficzne dla siebie przewagi konku-
rencyjne i korzysci z ich stosowania.

e Organizacyjne uczenie si¢ (organiza-
tional learning) nowych technologii i
innych metod (np. organizacyjnych,
menedzerskich) przez firme-zlecenio-
dawce, w wyniku uzyskania dostgpu
do warto$ciowych informacji, zasobéw
i zdolnosci wykonawcy'?.

Osiaganie wskazanych korzysci jest
mozliwe, jesli miedzy partnerami ko-
uktadu

-wykonawca wytworzyly si¢ pozytywne

operacyjnego zleceniodawca-
relacje, oparte na wzajemnym zaufaniu i
wspdldziataniu, a ponadto podzielaja oni
wspolne wartoéci. Jednakze kooperacyj-
ny offshoring moze tez nies¢ ze sobg za-
grozenia dla firmy-zleceniodawcy, a sa to
m.in.: utrata kontroli nad realizacja out-
soursowanych dziatari, duza zaleznos¢ od
posuni¢é partnera, wysokie koszty koor-
dynacji dziatan, wyciek kompetenciji, itp.
Tego rodzaju koszty i zagrozenia moga
by¢ zniwelowane poprzez outsourcing
inwestycyjny, ale moga tu powsta¢ nowe
problemy.

Chociaz poszczegélne decyzje KTN
co do wyboru formy offshoringu wyma-
gaja uwzglednienia konkretnych korzy-
$ci i kosztow eksternalizacji dzialar, w
szerszym procesie przebudowy faricucha
warto$ci i modelu biznesu firmy wazna
jest zmieniajaca si¢ kompozycja réznych
form offshoringu. Dotyczy to zwlasz-
cza duzych KTN o zdywersyfikowanym
portfelu produktéw i dziatan, gdzie sub-
stytucja form offshoringu jest mozliwa
a komplementarno$¢ wskazana. Istnieje
tez wazna potrzeba dobrego wywazenia
zakresu outsourcingu i offshoringu, oraz
wyboru odpowiedniej formy i miejsca dla
delokalizacji wytwarzania wyrobéw i/lub
ustug. Ustalono, ze offshoring inwestycyj-
ny (captive offshoring) moze przynies¢ fir-
mie wicksze efekty w zakresie podnosze-
nia innowacyjnosci, zwlaszcza w realizacji
innowagji produktowych?”. Jak wykazaly
badania niemieckich KTN, korzystny

wplyw offshoringu w zakresie prac B+R
na innowacyjno$¢ firmy jest wigkszy, jesli
prowadzi ona wlasne programy i projekty
badawcze oraz posiada wiele porozumien
kooperacyjnych o charakterze badaw-

19 Implikuje to rosnacy, heteroge-

czym
niczny charakter dziatalnosci innowa-
cyjnej KTN, co oznacza réznorodnosé
pozyskiwania nowej wiedzy (ze Zrédet
wewngtrznych i zewnetrznych), form
offshoringu (kooperacyjne, inwestycyjne,
handlowe) oraz lokalizacji (krajowa i za-
graniczne).
Zagadnienie offshoringu  inwesty-
cyjnego nie zostalo dotychczas bardziej
wnikliwie zbadane w kontekscie paradyg-
matu DLE, niz uczyniono to wczesniej
w oparciu o paradygmat OLI. Cytowane
publikacje poruszaja ten temat skrétowo i
tradycyjnie (z uwzglednieniem teorii kosz-
tow transakcyjnych)®?. Jak si¢ wydaje, w
ramach miedzynarodowego biznesu i za-
rzadzania jest tu pole badawcze o duzym

potencjale eksploracyjnym w przysztosci.

Modele outsourcingu i offshoringu
oraz biznesu firm

Zastuga autoréw paradygmatu DLE
jest tez opracowanie macierzy modeli bi-
znesu zwigzanych z procesami outsour-
cingu i offshoringu, ktére wylaniaja si¢
z analizy korzysci ptynacych dla firmy
z dezintegracji, eksternalizacji i lokaliza-
i dziatai’®. Nalezy podkresli¢, ze jest
to oryginalna konceptualizacja problemu
i rzeczywista ,warto$¢ dodana” stworzona
przez B.L. Kedi¢ i D. Mukherjee’ego, oraz
dotaczona do istniejacego dorobku teore-
tycznego w zakresie problematyki outsour-
cingu i offshoringu. Macierz przedsta-
wiona jest na rysunku 1, a jej oméwienie
dotyczy ogdlnych tendencji zmian proce-
séw i modeli biznesu oraz odpowiednich
przyktadéw firm.

Oparta na DLE macierz bizneso-
wych modeli outsourcingu i offshorin-
gu uwzglednia trzy grupy czynnikéw
ksztattujacych te modele. Dwa z nich
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Rysunek 1 Modele outsourcingu i offshoringu w ujeciu paradygmatu DLE
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odnosza si¢ do decyzji firmy dokonujacej
outsourcingu, i dotycza jej potencjalnych
korzyéci ze zmian w tafdcuchu wartosci
dodanej, strategii oraz organizacji, ktére
generujg korzysci ptynace z dezintegracji
oraz eksternalizacji dziatari. Trzecia gru-
pa czynnikéw oddzialujacych na wybér
modelu biznesu przez firm¢ sg mozliwe
do osiagniecia korzyéci z ,osadzenia”
przenoszonych dzialai w lokalizacji —
krajowej lub zagranicznej — o okreslone;j
charakterystyce ekonomicznej (rynek
zbytu, wyposazenie w zasoby i zdolnosci,
infrastruktura, klastry, stosowane zache-
ty dla biznesu, istniejace instytucje, itp.).
Poziom (wielko$¢) korzysci dla firm okre-
$lono dos¢ prosto (podobnie jak w innych
macierzach biznesowych), w przedziale
od wysoki/duzy do niski/maty. W rezulta-
cie przyjetych zalozen co do uformowania
podstaw macierzy wytoniono cztery mo-
dele biznesu firm (w kolejnosci zapropo-
nowanej przez autorow):

L Outsourcing krajowy
II. Offshoring kooperacyjny
1. Offshoring inwestycyjny
IV. Witasne dziatania w organizagji.
W polu I, odnoszacym si¢ do outsour-
cingu krajowego, model biznesu firmy
zmienia si¢ pod presja narastajacej kon-
kurengji i/lub przesuwania si¢ popytu ku
bardziej jako$ciowym lub innowacyjnym
produktom. Odpowiedzia firm jest kon-
centrowanie si¢ na wlasnych, kluczowych
kompetencjach i aktywizowanie innowa-
cyjnosci, z wykorzystaniem istniejacych w
otoczeniu krajowym (w innych firmach)
zdolnosci wsparcia jej dziatalnosci w pro-
cesie dostosowan lub ksztaltowania no-
wego modelu biznesu. Outsoursowanie
wybranych (poza kluczowymi) dziatani
do innych przedsigbiorstw krajowych jest
uzasadnione, jesli na danym rynku istnieje
odpowiednia pod wzgledem jakosci i cen
podaz potrzebnych débr posrednich (pét-

-przetworzonych wyrobéw lub ustug).

31



32

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2012/ 4

Outsourcing krajowy jest realizowany,
gdy mozliwe sg korzysci firm z dezinte-
gracji taficucha wartosci i eksternalizacji
dzialari, a korzystne walory lokalizacji
mozna znalez¢é w kraju. Zalety krajowego
outsourcingu polegaja tez na znajomosci
dostawcéw, istniejacych instytucji oraz
mniejszym ryzyku na rynku lokalnym.
W tego typu outsourcingu poczatkowo
dominuja motywy efektywno$ciowe,
chociaz w dluzszej perspektywie moga
one ewoluowa¢ ku innym, zwlaszcza stra-
tegicznym. Jako przyktad korzystnego
outsourcingu krajowego zrealizowanego
przez KTN, badacze podaja amerykariska
korporacj¢ DuPont (z sektora chemiczne-
go), ktéra zatrudnia ok. 60 tys. pracow-
nikéw w 70 krajach. Firma powierzyta
usprawnienie i dalsza obstuge zarzadzania
zasobami ludzkimi wyspecjalizowanej w
takich projektach firmie Convergys (Cin-
cinnati, USA), oszczedzajac ok. 20 proc.
wydatkéw pracowniczych w pierwszym
roku wspétpracy i okoto 30 proc. w dru-
gim roku'?.

Poza dazeniem firm do skupienia sie
na kluczowych kompetencjach, krajowy
outsourcing jest nierzadko podejmowa-
ny przez przedsigbiorstwa rozpoczynajace
dzialalno$¢ outsourcingowsa i uczace sig
takich praktyk na miejscu (w krajowej lo-
kalizacji) po to, aby w przyszlosci przejs¢
do offshoringu (w zagranicznych lokali-
zacjach). Takie podejscie mozna nazwad
ewolucyjnym, gdyz uwzglednia ono moz-
liwo$¢ rozwoju zdolnosci zarzadzania out-
sourcingiem oraz biznesem mi¢dzynaro-
dowym (réwniez w innych dziedzinach niz
outsourcing) w ekspansywnych firmach.
Szerokie zastosowanie IKT w dziatalno-
$ci firm usprawnito realizacje outsour-
cingu i obnizylo transakcyjne koszty eks-
ternalizacji dziatai, a w konsekwencji
przyczynito si¢ do rozwoju wydzielania i
przenoszenia dziatan.

Pole II odnosi si¢ do offshoringu ko-
operacyjnego (za granica) w podobnej
sytuacji konkurencyjnej na rynku (wzrost

rywalizacji, zmiany popytu). Firmy do-
strzegaja mozliwo$¢ poprawy swojej po-
zycji poprzez rozbicie faricucha wartosci,
wydzielenie dzialan poza organizacje i
ulokowanie ich wykonania w korzyst-
niejszych lokalizacjach  zagranicznych.
Wykorzystanie bardziej atrakcyjnych wa-
loréw za granica nast¢puje w rezultacie
powierzenia realizacji outsoursowanych
dzialaii niezaleznym przedsigbiorstwom
na obcym rynku. Posunigcie takie jest
uzasadnione, jesli uzyskane oszczednosci,
ulepszona jako$¢ i uczenie si¢ od innych
podmiotéw (korzysci z eksternalizaciji),
przewyzsza wzrost kosztéw transakgji
oraz ryzyka na rynku zagranicznym. W
warunkach duzej réznicy cen naktadéw
produkcyjnych — przy poréwnywalnych
innych warunkach umowy — na rynkach
Triady (zwlaszcza w USA) i w krajach
mniej rozwinietych, zachodnie firmy
moga osiagnaé duze korzysci z wydziele-
nia i ulokowania dziatan w innych spét-
kach za granica. Z tego powodu procesy
outsourcingu i offshoringu nabraty in-
tensywnosci, zwlaszcza w amerykariskich
KTN. Jednak w dtuzszym okresie korzy-
$ci z obnizki kosztéw zagrozity opartej
na innowacjach konkurencyjnosci firm-
-zleceniodawcéw. Problemy pojawily sie,
gdy — dzigki kooperacji z zachodnimi fir-
mami oraz wlasnym staraniom — przed-
sigbiorstwa azjatyckie rozwingly zdolno-
$ci technologiczne, stajac si¢ powaznymi
rywalami firm amerykanskich na rynku
globalnym.

Przyktadem takich zmian jest produk-
cja paneli stonecznych, ktéra — zapoczat-
kowana w USA i przeniesiona za grani-
ce — rozwingta si¢ w krajach azjatyckich,
zwlaszcza w Chinach i Indiach. Firmy
azjatyckie osiagnety wysoki poziom kom-
petencji w przetwarzaniu ultraczystego,
krystalicznego silikonu oraz naktadaniu
cienkich warstw silikonowych na szkla-
ne plyty paneli stonecznych. Udzial firm
azjatyckich w globalnym rynku paneli
sfonecznych przewyzszyt 14 proc., wezes-
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niej uzyskiwane przez korporacje amery-
kanskie (obecnie poszukuja one nowych
nisz rynkowych). Wsréd produkeéw wy-
twarzanych na technologiach przejetych
i rozwinig¢tych w Azji sa monitory, bate-
rie, kompaktowe lampy fluorescencyjne,
urzadzenia informacyjne i telekomuni-
kacyjne (niektére ich podzespoty), réine
materialy syntetyczne (np. dla potrzeb
przemystéw kosmicznego i energii wiatro-
wej), itd. 22

W polu III, oznaczonym jako off-
shoring inwestycyjny, powiazana z out-
sourcingiem ekspansja zagraniczna KTN
wchodzi w etap inwestycji bezposrednich,
zatem offshoring jest realizowany we
whasnych jednostkach korporacji. Loko-
wanie ZIB jest uzasadnione, jesli mozliwe
do uzyskania korzysci KTN z dezintegra-
qji taficucha wartosci oraz eksternalizacji
dziatan nie sa duze, ale wickszego zna-
czenia nabieraja korzysci z rozwijania
posiadanych przewag konkurencyjnych,
w powigzaniu z zasobami i zdolnoscia-
mi dostgpnymi za granica. Moga to by¢
korzysci o charakterze efektywnoscio-
wym i/lub strategicznym. Chodzi tu o
unikniecie zwigkszonych kosztéw trans-
akcyjnych (np. wskutek zawodnosci lub
oportunizmu partnera zagranicznego), o
ryzyko ,wycieku” warto$ciowej wiedzy
czy obawe przed utratg nad nig kontroli,
co jest zwigzane z transferem i stosowa-
niem technologii w kooperujacej firmie
zagranicznej.

Z tego wzgledu realizacja dziatan poza
whasng organizacja KTN nie jest wskaza-
na, a lepszym rozwiazaniem jest wykona-
nie outsoursowanych dziatan we wiasnej
jednostce (filii, osrodku B+R), w lokaliza-
¢ji zagranicznej o atrakcyjnych walorach.
Tym bardziej, ze moga powsta¢ znaczne
korzysci z arbitrazu wiedzy, kadr i czasu
w réznych lokalizacjach. Offshoring in-
westycyjny w Indiach przez firmy amery-
kariskie — jak np. General Electric, Mic-
rosoft, Motorola, Cisco, Hewlett-Packard
i wiele innych — wskazywany jest jako

bardzo korzystny, dzi¢ki dobremu zarza-
dzaniu calym procesem outsourcingu i
offshoringu, a takze wykorzystaniu szyb-
ko rozwijajacych si¢ zdolnosci indyjskich
firm wykonawcow?”.

Czynniki ksztattujace korzysci KTN
z offshoringu inwestycyjnego maja istot-
ne znaczenie i sa przedmiotem badar.
Analiza dzialalnoéci B+R firm japoriskich
za granica uwzglednita zmiany zdolnosci
technologicznych w jednostkach korpora-
cyjnych (podejscie ewolucyjne), oraz ich
yosadzenie” (embeddedness) w gospodar-
kach goszczacych je krajéw (podejscie od
strony kapitatu spolecznego). Ustalono,
ze korporacyjne osrodki B+R i filie sg w
stanie pozyskiwac wigcej wiedzy i innych
korzysci z goszczacej je gospodarki na po-
trzeby macierzystej firmy, jesli same po-
siadaja wysokie zdolnosci technologiczne
oraz dobre i zacie$niajace si¢ relacje z lo-
kalnymi podmiotami (uniwersytetami,
oérodkami B+R, firmami)®. Co istotne,
dzigki wiedzy, technologiom czy inno-
wacjom pozyskanym lub stworzonym
w zagranicznej lokalizacji, korporacyjne
osrodki i filie majg mozliwo$¢ rozwo-
ju i awansu w dzialalnoéci innowacyjnej
KTN, z pozycji ,lokalnego innowatora”
ku bardziej znaczacej pozycji innowatora
o zasiggu regionalnym (kontynentalnym)
lub globalnym.

Pole IV dotyczy dzialan we wlasnej
organizacji i uwzglednia sytuacje firmy,
gdy wskutek postrzegania matych ko-
rzysci z dezintegracji, eksternalizacji oraz
lokalizacji zagranicznej, nie ma bodzcéw
do wydzielania i przenoszenia dziatan
poza wlasng organizacje. W takiej sytu-
acji moze nastapi¢ posunigcie polegajace
na tym, ze zdolnosci badawcze lub pro-
dukcyjne firmy sa rozwijane poprzez
akwizycje innego czy innych podmiotéw
(np. matych, innowacyjnych firm) lub
jednostek (filii czy osrodkéw B+R innych
korporacji), dziatajacych na danym rynku
krajowym. Ponadto badania wskazuja, ze
o rozwijaniu dzialan w danym kraju i w

33



34

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2012/ 4

ramach wlasnej organizacji — a nie w lo-
kalizacjach zagranicznych — moga decy-
dowa¢ nie tylko stabe bodzce ekonomicz-
ne do przenoszenia dzialadi na zewnatrz,
ale tez mankamenty zarzadzania, np.
niedocenianie zmian zachodzacych poza
centralg firmy (w jej filiach) i krajem ma-
cierzystym lub rutyna czy zaniechania ze
strony menedzerdw.

Ciekawe wyniki przyniosty badania
kilku zachodnich KTN w sektorze tele-
fonii bezprzewodowej”. Badacze ustalili,
ze projekty B+R o duzym znaczeniu stra-
tegicznym dla badanych KTN sa nadal
realizowane gléwnie w ich krajach macie-
rzystych, projekty badan powierzane sa
»dobrze sprawdzonym” centralnym osrod-
kom (zwykle tym samym), istnieje rézni-
ca potencjatu badawczego w centralnych
i zagranicznych osrodkach czy filiach,
ochrona wiasnosci intelektualnej firmy
silniej objete s3 centralne jednostki ba-
dawcze, a ich wklad w zdolnoéci innowa-
cyjne macierzystej firmy jest bardzo duzy.
Centralne laboratoria uznano za ,bez-
pieczne gniazda” (safe nests) w systemach
innowacyjnych KTN, totez prace B+R sa
tu silniej wspierane, a ich wyniki sg lepiej
chronione i szerzej wykorzystywane. Na-
suwa si¢ uwaga, ze rozw6j zdolnosci tech-
nologicznych w filiach i osrodkach KTN
za granica nie zawsze jest odpowiednio
wykorzystywany i ksztattowany, co moze
ostabi¢ pozycje konkurencyjnag zachod-
nich KTN wobec azjatyckich rywali. By¢
moze wskazane mankamenty zarzadzania
innowacyjnoscia wiodacych firm zachod-
nich, w warunkach szybkich zmian tech-
nologicznych i popytowych, stworzyly
dobre warunki dla dynamicznej ekspansji
firmy Samsung na globalnym rynku urza-
dzen telekomunikacyjnych.

Wykraczajac poza rozwazania B.L.
Kedii oraz D. Mukherjee’ego mozna do-
da¢, ze opracowana przez nich macierz
modeli biznesowych moze by¢ uzytecz-
nym narz¢dziem w badaniach proceséw
outsourcingu i offshoringu w KTN oraz

w innych przedsigbiorstwach. Co istotne,
moze tez by¢ wykorzystana w rézny spo-
s6b.

Po pierwsze, daje mozliwo$¢ przesle-
dzenia w dluzszym okresie, w jaki spo-
s6b rozwijaly si¢ procesy outsourcingu i
offshoringu w danej firmie, i czy stano-
wity znaczaca diwigni¢ podnoszenia jej
efektywnosci i konkurencyjnosci. W roz-
woju dziatalnosci firmy przejscie od out-
sourcingu krajowego do offshoringu (w
lokalizacji zagranicznej), wydaje si¢ by¢
logiczng sekwencja posunigé w procesie
przemian funkcjonalnych, organizacyj-
nych i strategicznych, jak tez rozwijania
zdolnosci zarzadzania omawianymi pro-
cesami. Réwniez podjecie offshoringu,
poczatkowo na zasadach kooperacyjnych,
jest uzasadnione potrzebg zebrania do-
$wiadczen i dokonywania stopniowych
zmian w organizacji, zanim firma zaan-
gazuje si¢ w offshoring inwestycyjny, tzn.
ulokowanie ZIB, rozbudow¢ ponadgra-
nicznej organizacji, dostosowania funk-
cjonalne i strategiczne, itd. Nalezy przy
tym zauwazy¢, ze przejscie organizacji ku
nowym modelom — tzn. na kolejne pola
macierzy — nie musi oznacza¢ wycofania
si¢ z wezesniej zastosowanych rozwiazaf.
W globalnie konkurujacych KTN po-
wstaje uktad réznych form offshoringu
wykorzystywanych w danym czasie, czyli
pewnego rodzaju ,mapa” réznych lokali-
zacji oraz form offshoringu, w postaci ko-
operacji i inwestycji za granica.

W ewoluujacym uktadzie nastgpuja
zmiany form o charakterze substytucyj-
nym oraz tworzg si¢ komplementarne
powiazania réznych form offshoringu,
wykorzystywanych w danym czasie. Glo-
balnie konkurujace KITN — m.in. Texas
Instruments, Intel, General Electric,
IBM, Nokia i inne — dziatajace w klastrze
informacyjnym indyjskiego Bangalore,
zaangazowane s w offshoring inwesty-
cyjny (pobudowaly o$rodki badawcze
i filie), jak tez rozwingty offshoring op-
arty na kooperagji z licznymi lokalnymi
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spotkami informatycznymi, co stymuluje
rozwoj krajowego sektora i skupisk?®. Do-
$wiadczenia firm w tym i innych sekto-
rach wskazuja, ze mozliwa jest sekwencja
proceséw outsourcingu i offshoringu oraz
stosowanych modeli biznesu w firmach, w
sekwengji etapéw: 1 do II do III. Jedno-
cze$nie na kazdym etapie moga by¢ wy-
korzystane rozwiazania stosowane w polu
IV.

Po drugie, mozliwe jest ustalenie
»map” realizowanych proceséw outsour-
cingu i offshoringu oraz odpowiadajacych
im modeli biznesu w wiodacych firmach
w okreslonym sektorze, i poréwnanie ich
w danym czasie. Ustalenia i wnioski moga
by¢ przydatne do oceny przebiegu, skut-
kéw i perspektyw dziatalno$ci wiodacych
»graczy”. Chodzi o ustalenie, czy réznice i
zmiany w tym zakresie skutecznie wspie-
raja mocne strony, realizacj¢ korzysci i
szans globalnej ekspansji firm-lideréw,
czy tez stabe strony ich dziatalnosci, ros-
nace koszty i zagrozenia (by¢ moze tylko
czgsciowo), wynikaja z przyjecia innych
rozwigzan niz w firmach odnoszacych
sukcesy na rynku globalnym. Przykta-
dowo, réznice w procesach offshoringu i
modelach biznesu korporacji pochodzenia
amerykariskiego i chiriskiego sa widoczne
(mniej zaawansowane w drugim przypad-
ku), natomiast ich wptyw na zmiany po-
zycji firm w globalnych sektorach nie jest
dostatecznie zbadany.

Dobrym przyktadem wykorzystania
réznych form offshoringu w funkgji B+R
sa posunigcia globalnych firm w sektorze
zywnosci i napojéw. Badanie dziatalnosci
innowacyjnej prowadzonej przez 100 naj-
wigkszych dostawcéw tych produktéw na
rynek $wiatowy wykazato, ze realizuja oni
prace badawcze w sposéb geograficznie
rozproszony, réznorodny pod wzgledem
form oraz charakterystyki uczestnicza-
cych podmiotéw”. W ponadgranicznych
strukturach organizacji dziatalnosci in-
nowacyjnej tych firm funkcjonuja (w réz-
nych krajach) duze osrodki B+R, realizu-

jace badania podstawowe, a jednoczesnie
koordynujace prace innych, wspétpracu-
jacych z nimi firm i o§rodkéw (krajowych
i zagranicznych). W dzialalnos¢ B+R
sa zaangazowane tez niektére filie pro-
dukcyjne w lokalizacjach zagranicznych,
zwykle prowadzace prace wdrozeniowe
i adaptacyjne. Ponadto filie kooperuja
technologicznie z lokalnymi firmami i
osrodkami B+R w krajach goszczacych.
Zatem KTN w sektorze spozywczym —
oraz firmy w innych sektorach — wyko-
rzystuja rézne formy offshoringu prac ba-
dawczych (oraz innych dziatari) w sposéb
komplementarny. Stuzy to podnoszeniu
ich innowacyjnosci i konkurencyjnosci na
rynku globalnym.

Podsumowanie
Paradygmat DLE — opracowany przez

B.L. Kedi¢ oraz D. Mukherjec’ego — jest
nowa koncepcja analizy proceséw out-
sourcingu i offshoringu w przedsigbior-
stwach, ktéra zastuguje na pozytywna
ocen¢ i zainteresowanie badaczy zarza-
dzania i biznesu migdzynarodowego. Wy-
nika to z zalet tego paradygmatu, wsréd
ktérych najbardziej znaczacymi sa:

* Wskazanie mozliwosci wypelnienia
luki w dorobku istniejacych teorii biz-
nesu mig¢dzynarodowego, ktérych zdol-
nosci analityczne cz¢$ciowo ulegaja
oslabieniu.

* Zintegrowanie nowego dorobku ba-
dawczego wielu autoréw z réznych
dziedzin nauki o przedsigbiorstwie oraz
innych nauk (np. nowej geografii eko-
nomicznej).

¢ Ustalenie uwarunkowan (oraz czynni-
kéw ich zmian), jak tez sformutowanie
trzech warunkéw DLE, jako podstawy
nowej metody analizy proceséw out-
sourcingu i offshoringu toczacych sig
obecnie w przedsigbiorstwach.

DLE do

stworzenia nowej macierzy modeli out-

* Wykorzystanie koncepcji

sourcingu i offshoringu oraz biznesu
firm realizujacych te procesy.
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* Zaakcentowanie potrzeby $ledzenia i
analizowania przez naukowcéw i me-
nedzeréw firm czynnikéw zmian oraz
ewolucji uwarunkowan w globalnym
otoczeniu.

* Wykazanie potrzeby dynamicznego po-
dejscia firm do przemian technologicz-
nych, organizacyjnych i strategicznych,
w celu realizacji korzysci z dostgpu do
zasobéw i zdolnosci wytworczych w
innych krajach, dzigki ekspansji zagra-
nicznej.

* Rozszerzenie mozliwosci analizy waz-
nych przemian organizacyjnych i
strategicznych (konkurencyjnych), za-
chodzacych w grupie firm-lideréw w
globalnych sektorach.

* Zwrbcenie uwagi menedzeréw przed-
sigbiorstw 1 instytucji publicznych na
mozliwoéci doskonalenia zarzadzania
firma (dezintegracja laricucha, ekster-
nalizacja dziatan), oraz ksztaltowania
polityki gospodarczej (atrakcyjnos¢ wa-
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loréw lokalizacji danego kraju).
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