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Rozdziat 1
Systemy informatyczne jako podstawa
rozwoju gospodarki elektronicznej






SYSTEMY INFORMATYCZNE W OUTSOURCINGU

Bernard F. Kubiak, Antoni Korowicki, Andrzej Netka
Uniwersytet Gdarski

W artykule scharakteryzowano istote, zakres, rodzaje outsourcingu oraz
przedstawiono koncepcje kompromisu pomiedzy insourcingiem i outsourcin-
giem. Zaproponowano réwniez model kontraktowania produkty i ustug infor-
matycznych, przebiegu kontroli wspolpracy i renegocjacji kontrakiu. Wskaza-
no korzy$ci i zagrozenia wynikajqce z ograniczania insourcingu i wprowa-
dzania outsourcingu,

1.  Wprowadzenie

Zarzadzanie organizacja wymaga adekwatnych informacji dostarczonych
w odpowiednim czasie i miejscu. Wspotczesne organizacja nie moze funkcjonowaé
bez sprawnie dzialajacego systemu informacyjnego. Efektywne dzialanie tego
systemu jest w znacznym stopniu ksztaltowane przez technologie informatyczne.
Szybki postgp zaawansowania rozwigzan dotyczacych zaréwno  sprzetu
komputerowego 1 telekomunikacyjnego, jak 1 oprogramowania wymaga od
przedsigbiorcow dokonywania ciaglych inwestycji. Utrzymanie pozycji rynkowej
wymaga tworzenia lub nieustannego modyfikowania strategii informatyzacji
i ponoszenia wynikajacych z niej nakladéw na technologie informatyczne.

Rozwijanie systeméw informatycznych moze sta¢ si¢ dla organizacji zbyt
kosztowne, a takze zbyt trudne albo absorbujace do tego stopnia, ze bedzie
wymagalo od zarzadu poS$wigcenia wigce] uwagi niz dziatalnos¢ podstawowa.
Sytuacji takiej pozwala unikna¢ wykorzystanie uslug outsourcingowych.
Wyspecjalizowane firmy, majace do$wiadczenie i dostgp do najnowszych
technologii moga wyreczy¢ organizacje w rozwijaniu technologii i obstudze
systeméw informatycznych, a nawet w tworzeniu strategti informatyzacji.

2. Pojecie outsourcingu

Pojgcie outsourcingu wywodzi si¢ z polaczenia slow angielskich outside
(zewnetrzny, zewnatrz, od zewnatrz) oraz resource (zasoby, zapasy, S$rodki,
mozliwo$ci) i oznacza korzystanie zzewnetrznych zrédet zasobow w formie
zlecania zewnetrznym firmom wykonania czynno$ci, ktore przedtem byly
realizowane w ramach organizacji. Outsourcing rozni si¢ od typowej ustugi zlecenia
gtownie znacznie dluzszym czasem trwania wspotpracy. Kooperacja z firma
outsourcingowa, czyli obstuga zewngtrzna jest realizowana przez kontrakt nie
kroétszy niz 3 lata i nie dluzszy niz 10 lat {10, 12}

25



Definicje obstugi zewnetrznej pojawily si¢ w Stanach Zjednoczonych
w latach 80-tych. M. Lacity i R. Hirschheim analizujac decyzje outsourcingowe
amerykanskich przedsigbiorstw zdefiniowali outsourcing jako wykorzystanie
zewnetrznych firm do realizacji jednego lub kilku dzialan {1. 6}, za§ D. Minoli
dodat, ze nalezy zleca¢ firmom zewngtrznym tylko te prace (ustugi), ktére moga one
wykona¢ taniej i efektywniej, niz organizacja macierzysta przy uzyciu wiasnych
srodkow materialnych i ludzkich {31,

Pézniejsze definicje traktuja outsourcing jako jforme organizacyjng
polegajaca na zlecaniu wykonania ushug, ktére wczesniej byly realizowane za
pomoca wiasnych srodkéw {7}, Outsourcing zawiera tez mozliwo$¢ oddelegowania
na podstawie wumowy kontraktowej calosci lub czgsci zasobow materialnych
(maszyn, urzadzen), zasobéw ludzkich i odpowiedzialnosci zarzadczej do
dyspozycji zewnetrznego dostawcy. Podstawa outsourcingu jest stale renegocjowana
umowa | 10}

Przedstawione definicje 1{aczy okreslenie outsourcingu jako metody
zarzqdzania stosowanej w organizacjach (bankach czy urzedach), polegajqcej na
powierzaniu innym podmiotom obstugi furkcji czy procesow, ktore nie sq kluczowe
dla ich biznesu {13}

3. Istota i zakres outsourcingu

Wiasciwe zrozumienie outsourcingu nie polega na rozstrzygnigciu
dylematu , produkowaé czy kupowaé?”, lecz utrzymaniu rownowagi pomiedzy
niezaleznodcia i motywacyjnoscia a kontrolg 1 bezpieczenstwem stosujacego
outsourcing. Tym sposobem outsourcing pozwala firmie wykreowaé menedzera
odpowiedzialnego za realizacj¢ kontraktu, o umiej¢mosciach zarzadzania nim,
réwnowazenia ryzyka i kosztéw monitoringu, sterowania popytem (potrzebami
uzytkownikéw koncowych) 1 podazg (ofertami ustugodawcéw). Ponadto,
outsourcing polega na ksztattowaniu wlasciwych rozmiaréw i struktury organizacji,
doborze wiagciwej wietkosci zasobow, w tym ludzkich. Outsourcing moze zatem
wynikac z:

e analizy wlasnosci organizacji, posiadanych przez nig zasobéw ludzkich i
majatku;
. rozproszenia zasobow organizacji w przestrzeni; outsourcing w tym ujeciu

oznacza prowadzenie dzialan, ktére zlokalizowane sa poza terenem
organizacji. Wybrane funkcje organizacji rezyduja w réznych regionach
geograficznych.
We wspolczesnej literaturze obsluga zewnetrzna utozsamiana jest z takimi
dziataniami, jak:

° zlecanie wykonania débr i ustug innym firmom niz wewnetrzne dzialy
przedsigbiorstwa,

° przesuwanie czg¢$ci biezacej dziatalnosci danej firmy poza jej ramy
organizacyjne,
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. wykorzystywanie zewngtrznych wykonawcéw i ich zasobow do realizacji
zadan firmy zamiast obcigzania wlasnych zasobdw,

. globalne wykorzystywanie Zrédet, przeniesienie produkcji do miejsca o
taniej sile roboczej,

. strategiczny, wieloletni (3-10 lat) alians miedzy firmg klientem a firma
dostawca dobr i ushug,

. import posrednich nakfadéw przez przedsigbiorstwa krajowe z zagranicy.
Dzialalno$é firm outsourcingowych jest coraz szersza i obejmuje logistyke,

przelwarzanie danych tinansowych, {ransport cigzarowy, pakowanie, dostarczanie
Zywnoéci, przetwarzanic danych, rekrutacje pracownikéw, ksiegowosé 1 in. to
najczgsciej spotykane obszary dziatan firm outsourcingowych |9].

4, Przestanki decyzji outsourcingowych

Najczestszym powodem  korzystania z oulsourcingu jest mozliwosé
ograniczenia kosgtow dzialalnosci. Z badan wynika, ze outsourcing redukuje
dotychezasowe koszty dziatalnosci o okolo 10-50% i jest silnie uzalezniony od
konkurencji partneréw outsourcingowych oraz od specyfiki obszaru dzialalnosci
objgtego obstugg zewnetrzng [6].

Decyzja outsourcingowa wymaga zatem wyboru obszaru dzialalnosci, jaki
mozna objac obsluga zewnetrzna, Sato najczgdcie] czynnosci wspomagajace
dziatalnodé podstawowi, pochluniciqce wiele zasobdw pieniginych, ludzkich i
crasu. Nicktdre z tych procesow peinia istotng role z punktu widzenia specyfiki
przedsiewzigcia czy misji organizacji, chociaz nie naleza do proceséw kluczowych.
Wiasciwe ich rozpoznanie jest jednak trudne { ztozone.

Utrzymanie  przewagi  konkurencyjnej we  wszystkich  dziedzinach
dziatalnogci jest niemozliwe. dlatego nicktore organizacje zlecajs obshige
niekluczowych proceséw gospodarczych ustugodawcom specjalizujacym sig w
danej dziedzinie, eliminujge funkcje czhytnio obcigiajqee. Zaoszezedzone w ten
sposoh zasoby przeznacza si¢ na optymalizacje proceséow kluczowych.,

Przedsigbiorcy moga tez rozpatrywaé decyzje outsourcingowe uwzgledniajac
wzrost wymugan zwiazanych z wydajnoscia, ograniczanie nicpewnosci i umocnienie
pozycji komorek wlasnych w hierarchii organizacyjnej. Oferta outsourcingowa jest
tez cennym zrodiem ekspertyz zewnetrznych, poniewaZz outsourcer jako potencjalny
partner stanowi wiarygodne i niezalezne 7rodto informacji.

Podsumewujac mozna stwierdzi¢, ze organizacje decyduja sie na outsourcing
liczac na:

. poprawg efektywnosci kosztowej, redukcja kosztdw operacyjnych o ckoto
10-20%;,
. s alizacje w kluczowych obszarach dzialalnosci,
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° ograniczanie nakiadéw finansowych, ludzkich i czasowych w obszarach
mniej istotnych z punktu widzenia strategii organizacji i koniecznosci
utrzymania przewagi konkurencyjnej;

. poprawe wydajnosci w obszarze obstugiwanym przez dostawce ustug
outsourcingowych;

. pozyskanie nowych zasobdw, technologii;

e ksztattowanie ~ wilasciwych  rozmiaréw  organizacji, rozproszenie
geograficzne jej zasobow;

° uzyskanie  zewnetrznych  ekspertyz  technicznych  pochodzacych
z wiarygodnego i niezaleznego Zrodla;

° potwierdzenie wlasnej efektywnos$ci, zmniejszenie niepewnosci;

o uzasadnienie nowych zasobow, potwierdzenie prestizu;

. reakcje na optymistyczne raporty pochodzace z réznych zrédet informacii,

uleganie fenomenowi outsourcingu, podazanie za moda.

S. Sposoby zwigkszania zasobéw organizacji

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ cztery podstawowe drogi wzrostu
zasobow, do ktorych zalicza sig:

1. maksymalizacja dochoddw ze Zrodet wewngtrznych poprzez koncentracje inwe-
stycji i energii na dziataniach kiuczowych organizacji,
2. rozwoj kompetencji kluczowych w sposob uniemozliwiajacy obecnym 1 przy-
sztym konkurentom nasladownictwo i przeymowanie biznesoéw, rynkow i klientéw
organizacji,
3. peine wykorzyslanie inwestycji, innowacji i unikalnego potencjatu dostawcow
zewnetrznych, zbyt kosztownych i nieosiagalnych dia organizacji,
4. realizacja wspdlnej strategii zmniejszajacej ryzyko, skracajacej cykl produkcyj-
ny produktu, obnizajacej naklady inwestycyjne i umozliwiajacej pozadang reakcje
na potrzeby kiientdw.

Wykorzystanie tych zroédet wzrostu zasobéw wymaga odpowiedniego

potaczenia koncepcji kompetencji kluczowych i outsourcingu strategicznego. Wiaze
si¢ to z ustaleniem:

1. czym sa kompetencje kluczowe? W jaki spos6b moima je wyselekcjonowacd i
rozwijac?

2. w jaki sposob okresla¢ strategicznie, ktére dzialania beda wykonywane we-
wnatrz organizacji, a ktére zlecane na zewnatrz?

3. jak mozna okresla¢ ryzyko i korzysci outsourcingu w konkretnych sytuacjach?,
Jjak mozna ogranicza¢ potencjalne straty w zakresie kompetencji kluczowych i ste-
rowac przyszioscia organizacji wspomaganej outsourcingiem?

Dotychczas omawiane sposoby postgpowania organizacji zamierzajacej
wprowadzi¢ outsourcing powinny zakonczy¢ sie¢ opracowaniem  strategii
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kluczowych kompetencji, nawiazujacych do unikalnych i specyficznych zdolnosci
produkcyjnych i umiejetnodei (nie produktéw i funkcji), ktére organizacja musi
posiadaé by oferowa¢ klientom niepowtarzalne warto$ci dodane. Tym sposobem
organizacja wykracza poza tradycyjny produkt lub strategie funkcjonalne i
koncentruje si¢ na dzialaniach, ktére wykonuje lepiej niz konkurenci [19].

6. System informacyjny jako kompetencja kluczowa organizacji

Wspomniana wczesniej strategia kompetencji kluczowych dotyczyta glownie
zdolnodci  korporacyjnych. Niektérzy menedzerowie postrzegaja kluczowe
kompetencje jako te, ktérymi firma zajmuje si¢ w sposdb ciagly. Natomiast
czynno$ci wykonywane nieregularnie traktuja jako uzupehiajace i z tego powodu
rozwazaja ich obstuge zewnetrzna. Z punktu widzenia outsourcingu strategicznego
kluczowe kompetencje sq to obszary dzialania, ktére zapewniajq diugoterminowq
przewage konkurencyjng i z tego powodu musza podlegac $cistej kontroli i ochronie.
Czynnosci uzupehiajace (pomocnicze) to te, ktore nie sa krytyczne dla zachowania
przewagi konkurencyjnej organizacji | 1 91.

Quinn i Hilmer sugeruja, ze efektywnymi kompetencjami kluczowymi moga

by¢:

® dziedziny wiedzy lub umiejetnosci, a nie zestawy produktéw czy funkcji;

° elastyczne, dlugoterminowe platformy dzialania zdolne do adaptacji lub
ewolucji;

. procesy i czynno$ci (ograniczone ilosciowo);

o unikalne zrodta wptywania na tancuch wartosci;

° obszary, w ktorych organizacja moze dominowag;

o elementy istotne dla klientéw w dtugim okresie czasu,

° zakorzenione w organizacji systemy, ktore znajduja si¢ u zrédel przyczyn
wysokiej jakosci, takie jak: zatrudnianie, szkolenie (McDonald’s),
marketing (Procter&Gamble), innowacje (Sony, 3M), motywowanie, itp.
FI91

W przypadku systemu informatycznego mozliwe sa nastgpujace sytuacje:

° system jest elementem kluczowych kompetencji organizacji;

° system ma istotny wplyw na przebieg kluczowych procesow;

° system stanowi tylko uzupetnienie kluczowych dziedzin dziatalnosci;

do kluczowych kompetencji organizacji nalezy technologia informatyczna.

System lub technologie informatyczne naleza do kluczowych kompetencii,
przede wszystkim organizacji dokonujacych obstugi informatycznej innych
jednostek. Miejsce systemu informatycznego wéréd kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa wplywa na ewentualne decyzje dotyczace outsourcingu technologii
informatycznych.
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Tam, gdzie dzialalno$¢ przetwarzania danych nie jest dzialalnoscia
podstawowa 1 zarazem koszty jej prowadzenia wewnatrz przedsigbiorstwa sa
wysokie, zlecanie jej realizacji na zewnatrz jest wlasciwym rozwiazaniem, natomiast
gdy dana dziatalno$¢ ma charakter strategiczny i wynika z misji przedsigbiorstwa

najlepiej prowadzi¢ ja za pomoca whasnych sit i]. srodkow [ 10}

Znaczenie systemu informatycznego jest uwarunkowane migdzy innymi
strategia informatyzacji przedsigbiorstwa. Na jako$¢ tego systemu wplywaja
nakiady, jakie organizacja przeznacza na rozwdj technologii informatycznych.
Jednoczesnie TI stanowia ten element systeméw informatycznych, ktéry moze by¢
przedmiotem outsourcingu. Sformulowanie efektywnej strategii technologii
informatycznych wymaga wiedzy, wspolpracy i porozumienia pomigdzy
kierownictwem  naczelnym i profesjonalistami z dziedziny technologii
informatycznych. Realizacja zalozen strategii organizacji nie jest mozliwa bez
zintegrowanego zastosowania nowoczesnych technologii informatycznych. Budowa
systemu informacyjnego organizacji wynika w gléwnej mierze z ksztaltu jej
powiazan hierarchicznych, strategii dziatania i strategii informacyjnej. Technologie
informatyczne w sposoéb nieuchronny wptywaja dzi§ na struktur¢ organizacyjna,
powigzania i wspdlprace wewngtrzna, kooperacje zewnetrzna, a takze polityke
organizacji [2. 4].

7. Przeslanki, zakres i rodzaje outsourcingu systemow
informacyjnych

Qutsourcing moze obejmowaé prawie wszystkie sfery systemu
informacyjnego, migdzy innymi:

) ustugi zwigzane z przetwarzaniem informacji;

. utrzymywanie i rozwijanie istniejacych aplikacji;

° utrzymywanie 1 rozwijanie infrastruktury sprzetowej 1 sieci
komputerowych;

. analize, projektowanie, programowanie, testowanie, implementacj¢
nowych systemoéw informatycznych;

. integracj¢ systemow i ich rozwoj;

° administrowanie i odpowiedzialno$¢ za wiasciwe funkcjonowanie sprzetu,

oprogramowania, baz danych, infrastruktury telekomunikacyjne;j;
. funkcje pomocnicze, np. ustugi serwisowe, szkolenia w zakresie obstugi
systerndw i in.

Wybor obszaru badz obszaréw systemu informacyjnego, ktére maja by¢
obstugiwane przez firme¢ zewnetrzng zalezy od specyfiki organizacji i szczeg6lowej
analizy potencjalnych skutkow takiej decyzji [8].

Do ushig najczgsciej zlecanych obstudze zewngtrznej nalezy analiza,

projektowanie i wdrazanie systemow informatycznych, a takze zarzadzanie sieciami
komputerowymi. Rzadziej przedsigbiorstwa decyduja sie na oddanie w outsourcing
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administrowania systemami informatycznymi oraz szkolenia pracownikéw w tym
obszarze. Do innych istotnych dla klienta ustug nalezy szybka pomoc, ochrona
zasobow, implementacja nowych rozwiazan, ushigi internetowe. Natomiast
niechetnie przekazuje si¢ w outsourcing archiwizacj¢ i tworzenie kopii
bezpieczenstwa danych [9].

Rozroznia si¢ trzy podstawowe rodzaje outsourcingu  systemu
informacyjnego. Wynikaja one z zakresu dziatan objgtych obstuga zewnetrzna:

. outsourcing ogolny (general) — obejmuje obstuge petna i selektywna;

. outsourcing przejscia (transitional) — wspomaga migracje z jednej
platformy do innej i obejmuje zarzadzanie wczesniej nabytym systemem,
przejscie do nowej technologii oraz adaptacje i zarzadzanie na nowej
platformie;

° outsourcing proceséw organizacyjnych (business process outsourcing) —
obejmuje realizacje czynnosci danego procesu; przykladem moze tu byé
doradztwo calodobowe {61,

Outsourcing systemow informatycznych moze przyjac nast¢pujace formy:

. klient kupuje podstawowy sprzgt, oprogramowanie systemowe, narzedzia
rozwoju oprogramowania i tworzy, integruje i nadzoruje eksploatacje
systemu wilasnymi silami. Poziom zewngtrznej ingerencji jest wzglednie
niski dzieki duzej samodzielnosci i niezaleznosci klienta;

. firma zakupuje moduly sprzetu i oprogramowania, ale samodzielnie
prowadzi integracje i rozbudowg 1S. Zasigg zewngtrznej ingerencji jest
umiarkowany, poniewaz firma dazy do minimalizacji kontroli
funkcjonowania i kontroli wewnetrznej procesu integracji systemu;

® zewnetrzny dostawca zapewnia rozwdj i integracje 1S. W tym przypadku
poziom zewngtrznej ingerencji jest wysoki, poniewaz klient ma niewielkie
doswiadczenie w budowie i integracji IS, a sam system nie jest systemem
strategicznym | {0},

Z dotychczasowych rozwazaf wynika, ze outsourcing nie moze obejmowac
zasob6w strategicznych. W niektérych jednak sytuacjach outsourcing jest ,,cena” za
pozyskiwana wiedzg, ktérej klienci nie moga sobie zapewni¢. A wiedza ta moze by¢
kluczowa dla biznesu i przewagi konkurencyjnej. Stad rozwiazania dotyczace
handlu elektronicznego lub kontaktéw z klientami powierzane sa szybciej uczacym
sig¢ firmom zewnetrznym | {+4}.

Istotne jednak jest przeswiadczenie, ze outsourcer w oddawanej obstudze
zewnetrznej nie wypracuje przewagi nad firma konkurencyjna, obstugiwana przez
tego samego ustugodawce

Aby outsourcing stal si¢ efektywnym $rodkiem budowania przewagi
konkurencyjnej, konieczne jest jego umiejscowienie w strategii organizacji [3, 5].

Klasyfikacji outsourcingu obshugi informatycznej mozna tez dokona¢ wedtug
kryterium jego celu, stad wyréznia sig:
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. outsourcing taktyczny — wynika z zamiaru osiagnigcia konkretnego celu,
np. obnizenia kosztéw, pozbycia si¢ niekompetentnego personelu
informatykéw;

° outsourcing strategiczny — wynika ze strategicznego podejscia zarzadu do
informatyzacji firmy i jej filozofii biznesowej, dlatego umozliwia
wprowadzenie zaawansowanego poziomu w podejmowaniu decyzji
dotyczacych outsourcingu systemow informatycznych i innych dziedzin
dzialalnosci.

Zasada okre$lajaca, ktére funkcje czy procesy nalezy przekazaé obsludze
zewnetrznej, sprowadza si¢ do stwierdzenia: w biznesie nalezy dokonywaé
outsourcingu tak dlugo, az dziatalnos¢ zostanie ograniczona do kompetencji
kluczowych. Innymi stowy, prowadzac biznes nalezy si¢ koncentrowaé na tym, co
si¢ robi najlepiej, a pozostale czynnosci przekazywaé outsourcerom, ktorzy
wykonaja najlepiej te czynnosci. Istnieja jednak funkcje lub procesy, ktére postrzega
sie jako zajmujace kluczowe miejsce w strategii organizacji lub zbyt istotne, by
powierza¢ ich wykonywanie innym. Moze tez zdarzyc¢ si¢, ze na rynku nie znajdzie

sie firma zewngtrzna odpowiednia do wykonywania okre$lonej funkcji [ 1 1]

8. Model kontraktowania outsourcingowych produktow i ustug
informatycznych

8.1. Zapytanie ofertowe

Przed sformulowaniem oferty organizacja powinna rozstrzygnaé, czy
zostanie ona skierowana do jednego czy do wielu dostawcoéw produktow i ustug
informatycznych. Zlozenie wielu ofert umozliwia wybdr cen konkurencyjnych,
wykorzystanie jako narzgdzia prowadzenia negocjacji propozycji innych
dostawcow. Zawarto$¢ zapytania ofertowego moze by¢ rézna dla potencjalnych
outsourcerow i powinna zawierac:

° cele informatyzacji:

) okreslenie procesow organizacji, ktore bylyby objete projektem
informatyzacji;

. przedstawienie szczegolnych oczekiwan zwiazanych z informatyzacja, np.
oszczgdnosci kosztow, wyzszej jakosci przetwarzania, dziatania w nowym
srodowisku,

° okreslenie powiazan migdzy strukturg organizacyjna firmy-klienta i firmy
ustug informatycznych dla specyfikacji wigzi wspolpracy oraz oséb
kontraktu;

J proponowane terminy zlecanych prac;

. charakterystyki kryteriéw oceny ofert i dostawcow;

o proponowane terminy skladania propozycji i spehienia innych wymogéw

zwiazanych z zapytaniami ofertowymi;

o harmonogram i warunki negocjacji/renegocjacji { 10].
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Po przestaniu ofert, zespét ds. informatyzacji okres§la kluczowy zestaw
kryteriow wyboru oferenta i oferty oraz wyboru ofert i oferentéw, ktérzy wezma
udziat w dalszych negocjacjach. Procedura oceny ofert obejmuje wybér kluczowych
kryteriow oceny, identyfikacje zbioru dostawcow, ustalenie systemu punktowego i
nadanie kryteriom oceny wag.

8.2. Analiza i wybdr dostawcéw ustug outsourcingowych

Procedura wyboru outsourcera atrakcyjnej oferty wedhug M. C. Lacity i
R. Hirschheima [6] polega na ustaleniu:

4. 1. dlaczego oferta dostawcy jest bardziej pozadana, niz oferta wewnetrznego
dziatu informatyki?

5. 2. czy wiasny dzial informatyki moze osiagnac¢ podobne oszczgdnosci bez po-
mocy partnera?

6. 3.jezeli nie, w jaki sposob przedsigbiorstwo zamierza zagwarantowa¢ realizacje¢
zadan przekazanych outsourcerowi?

Problemy te zarzad organizacji powinien rozwazy¢ wowczas, kiedy
poszukuje alternatywy wyprodukowa¢ czy kupi¢ — analizujac ogdlna (rynkowa)
oferte dostawcow ustug oraz aralizuje oferte konkretnego outsourcera.

Jednym z istotnych kryteriow wyboru dostawcy produktéw i ustug
informatycznych jest jego wiarygodno$é, czyli rzetelne i umiejgtne wykonywanie
powierzonych zadan. Outsourcera mozna oceni¢ na podstawie obserwacji realizacji
wezesniejszych uméw kooperacyjnych, wizyt i analizy list referencyjnych.

Wynikaja stad nastgpujace kryteria wyboru dostawcéw produktéw i ustug
informatycznych:

e mozliwosci zapewnienia standarddw  wykonania, do$wiadczenie
we wdrazaniu, wypracowane metodyki wdrozen, metodyki projektowania,
narzedzia budowy systemow informatycznych, rodzaj sprzgtu
i oprogramowania stosowane w budowie systeméw informatycznych;

. przydatno$¢ proponowanych rozwigzaf, innowacyjno$¢ i elastyczno$¢
rozwiazan, metodyki budowy systeméw, dopasowanie do s$rodowiska
klienta, zaawansowanie oferowanych technologii, zabezpieczenie sprzgtu,
oprogramowania, sieci i danych, poawaryjne usuwanie strat;

. dos$wiadczenie, umiejetnosci kadry, dostgp do najnowszych technologii,
mechanizm stymulacji innowacji, strategie implementacji innowacji;

. reputacja dostawcy - terminowos¢ dostaw produktéw i wykonania ustug,
stabilno§¢ finansowa, jako$¢ kadry pracowniczej, kultura personelu,
pozycja konkurencyjna, referencje, liczba klientéw;

. aktualne relacje z klientem, obecnoé¢ firmy dostawcy w otoczeniu klienta,
do$wiadczenie w zakresie kooperacji z podobnymi podmiotami
gospodarczymi, do§wiadczenie pracy w branzy;
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° propozycja finansowa - wycena produktéw i ustug, proponowane
oszczednosei, harmonogram platnosci, koszty wiasne, proponowany
udzial w zyskach, mozliwosci powigkszenia lub redukcji zakresu ustug,

. propozycje zmian struktury zatrudnienia w firmie-zleceniodawcy,
mozliwosci zatrudnienia pracownikéw dawnego dzialu informatyki
przedsigbiorstwa | | (1]

Warto dodaé, ze takie elementy jak zgodnos$é kultur organizacyjnych, obecne
relacje, potozenie geograficzne i warto$¢ dodana wniesiona do firmy nie moga by¢
uregulowane umowg. Jednakze wigkszo$¢ czynnikéw przedstawionych w ofercie
zostaje pézniej zapisana w kontrakcie i podlega negocjacjom: Nalezy do nich
miedzy innymi elastyczno$¢ warunkéw kontraktu, porozumienie odnosnie jakosci
ushug, proponowana cena, zakres obowiazkéw outsourcera {21. 22].

Aby uniknaé zagrozen wiazacych si¢ z outsourcingiem organizacja powinna
pozyskaé specjalistéw doswiadczonych w prowadzeniu dialogu merytorycznego z
firma, opracowywaniu analizy oczekiwanh biznesowych i przekladaniu ich na
konkretne wymagania, a takze w precyzyjnym definiowaniu umoéw zawieranych z
firmami outsourcingowymi. Specjalisci ci moga wywodzi¢ si¢ z wlasnej lub
zewnetrznej kadry.

8.3. Wspslpraca w procesie negocjowania kontraktu

Realizacja kontraktu outsourcingowego wymaga zatrudnienia menedzera,
ktory nim zarzadza, rownowazy ryzyko ikoszty monitoringu, steruje popytem
(potrzebami uzytkownikoéw koncowych) i podaza (ofertami ustugodawcow).

W procesie negociacji moze pomndc wyrdznienie nastgpujacych aspektow
umow outsourcingowych:

. czas trwania umowy -- obecnie obserwuje si¢ trend do skracania
kontraktow (zwykle konstruowane sa one na 3 do 8 lat) {6{; nalezy
zwrdci¢ uwagg by umowa mogta by¢ automatycznie przedtuzona jedynie
w przypadku, gdy jest przestana stosowna nota przedluzajaca ja na kolejny
okres;

. minimainy poziom obstugi - konieczne jest mozliwie szczegdlowe
wyspecyfikowanie zakresu $wiadczonych przez kontrahenta ushig, w
szczegllnosci nalezy pamigta¢ o okresleniu minimalnego ich poziomu,
oraz wyodrg¢bnieniu ustug pomocniczych;

. kazdy kontrakt powinien zawiera¢ wskazniki umozliwiajace na
obiektywna ocen¢ poziomu jego wykonania, osiagane wyniki moga byé
pomocne przy ponownych negocjacjach w razie przedtuzenia umowy;

) wiasnos$¢ i poufnos¢ danych — umowa musi zawieraé klauzulg zwracajaca

uwage na istomo$¢ oddawanych w outsourcing danych; outsourcer musi
zapewni¢ gwarancje bezpieczefistwa powierzonych danych;
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przypadki, w ktorych uslugodawca nie moze z przyczyn obiektywnych
(sita wyzsza) nalezycie wykona¢ swoich obowigzkéw, powinny by¢
ograniczane;

zalaczniki powinny by¢ tak samo uwaznie przygotowywane i czytane, jak
zasadnicza czg$¢ umowy;

obydwie strony powinny bra¢ pod uwage mozliwosé bankructwa i
umiesci¢ stosowne ustalenia w umowie;

zapisy w kontrakcie powinny uwzglednia¢ koniecznosé¢ wprowadzania
zmian, umozliwia¢ reagowanie np. na sytuacje rynkowa;

dobrze skonstruowana umowa zawiera elementy zachgcajace ustugodawce
do rzetelnego wykonywania swojej pracy, np. dotyczace warunkow
przedtuzenia kontraktu {22}

Natomiast M. C. Lacity 1 R. Hirschheim [6] zalecaja negocjujacym

kontrakty:

odrzucenie standardowego kontraktu dostawcy;
nie podpisywanie niepetnego kontraktu;
wynajmowanie ekspertow z dziedziny outsourcingu;
kontrola wszystkiego w okresie wstgpnym;
stworzenie miermnikow poziomu usug;
stworzenie $rodkdw raportowania poziomu ustug;
specyfikacja nasilenia procedur:

ustalenie kar za niewystarczajaca wydajnos¢;
ustalenie oplat za zmiany zakresu ustug;

wybor menedzera kontraktu;

ustalenie warunkow zerwania kontraktu;

ustalenie sytuacji pracownikow.

Nie nalezy jednak zapominac, ze wszystkie kontrakty narazone sa na ryzyko

niepowodzen, jesli firma klienta nie bgdzie mogla:

$ledzi¢, oceniaé 1 interpretowac zmieniajacych si¢ charakterystyk i wigzac¢
tego z potrzebami organizaciji;

laczy¢ strategii informatyzacji ze strategia przedsigbiorstwa;

identyfikowa¢ sposobnosci kreowanych przez rynek w  zakresie
pozyskiwania produktow i ustug informatycznych;

monitorowaé zleceniobiorcéw | 10},

Ponadto, wspdlprace polepsza istnienie  konkurencji na  rynku

outsourcingowym, ktora utatwia zarzadowi organizacji kontrolg¢ jej przebiegu. Aby
uniezalezni¢ sig¢ od outsourcera nalezy precyzyjne okresli¢ w kontrakcie zalemosci i
perspektywy dalszej wspolpracy, sposobéw weryfikacji jakosci ustug i warunkéw
renegocjowania kontraktu.
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84. Kontrola wspélpracy i renegocjacja kontraktu

Sposobem na zapewnienie kontroli nad przebiegiem outsourcingu moze byé
kontraktowanie prac, w tym takze wlasnego os$rodka informatyki. Kontraktowanie
mobilizuje do wigkszej wydajnosci niz umowy o pracg na czas nieokreslony.
Realizowany kontrakt wymaga jednak ciaglej kontroli ze strony ustugobiorcy.
Kontrola $cista obejmuje dokladne przestrzeganie planu, natomiast kontrola
swobodna zajmuje si¢ dopuszczalnymi odchylenia korygowanymi w trakcie
dalszych prac ustugodawcy. Zmiany w systemach zarzadzania i w funkcjonowaniu
organizacji oraz w systemach informatycznych wymuszaja zmiany w kontrakcie,
czyli wprowadzanie nowych ustug, wymiang zasobdéw informatycznych, funkcji

systemdéw informatycznych.

Czeste kontraktowanie prac powinno jednak dotyczyé tylko poczatkowego
okresu wspolpracy. W przeciwnym razie obstuga zewngtrzna moze straci¢ charakter
outsourcingu i niemozliwe bedzie osiggnigcie spodziewanych korzysci. W
przypadku outsourcingu kontraktowanie prac oznacza sytuacje, w ktorej nastgpuja
czgste renegocjacje kontraktu. Organizacja moze zakonczy¢ wspOlprace w sposob
przewidziany umowa. Kontrakty wieloletnie zwykle zawieraja klauzule, ktéra
pozwala jednej ze stron przerwac¢ umowg [ 1{}}.

Istota outsourcingu polega jednak na wieloletnim partnerstwie, a etap
renegocjacji kontraktu umozliwia w tym przypadku reakcie i zmiany szczegdtow
dotyczacych kooperacji. Zakres wspétpracy z firma outsourcingowa ulega ciagltym
zmianom. Pomys$ina wspotpraca sklania do przedtuzenia kontraktu i zawarcia
kolejnego z ta sama firma. Kontraktowanie uslug przeobraza sig w alians
strategiczny. Pofaczenie najwyzszej klasy kompetencji kluczowych dzialajacych
w aliansie strategicznym  przedsigbiorstw powoduje powstanie organizacji
wirtualnej.

Organizacja wirtualna moze by¢ ksztaltowana przy uzyciu dwoch réznych
mechanizméw, s to partnerstwo strategiczne oraz outsourcing.

Partnerstwo strategiczne powstaje, kiedy dwaj partnerzy (np. dostawca
1 wytwoérca) zawieraja porozumienie, by wystgpowaé na rynku jako pojedyncza
jednostka strategiczna. Outsourcing pojawia sig, kiedy racje biznesowe decyduja
o tym, ze czynnosci ktore uprzednio byly wykonywane wewnatrz organizacji bierze
na siebie firma zewnetrzna {1 {{.

W przypadku trafnego zdefiniowania strategii informatyzacji 1 wyboru
wihasciwego dostawcy ustug outsourcingowych mozliwe jest maksymalne
wydhuzenie czasu wspotpracy i skoncentrowanie sie tylko nad kontrolg przebiegu
wspolpracy 1 renegocjowaniem kontraktu.

Diugotrwale, zaplanowane na 5-10 lat, zwiazki partneréw wspdlnie
ksztattujacych swoja przyszio$¢ stanowia spetienie istoty outsourcingu.
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9, Zakonczenie

Outsourcing jest skuteczna metoda rozwoju organizacji i jej systemu
informatycznego. Organizacja, ograniczajac zakres wykonywanych czynnosci do
kompetencji kluczowych, moze polozy¢ nacisk na rozwéj strategicznych kierunkéw
dziatalno$ci. Ponadto outsourcing umozliwia uzyskanie oszczg¢dnosci.

Rozwdj zastosowan informatyki wymaga znacznych nakladow finansowych
w pozyskanie i wdrazanie nowych technologii, a takze szkolenie personelu.
Zatrudnienie specjalistycznej firmy zewnetrznej, ktorej struktura kosztéw jest
zwykle nizsza ze wzgledu na wigksza skalg dzialalnosci w danym obszarze,
minimalizuje koszty operacyjne i maksymalizuje zysk organizacji. Outsourcing
umozliwia usprawnienia bez jednoczesnego inwestowania w ludzi i technologie,
stanowi wigc strategiczne narz¢dzie biznesowe, wspomagajace zarzadzanie
organizacja 1 szybszy jej wzrost.

Outsourcingiem mozna obja¢ niemal wszystkie aspekty zarzadzania
informacja od formutowania strategii informatyzacji, poprzez projektowanie,
wdrazanie i obstuge systemow informatycznych, po utrzymywanie baz danych oraz
zarzadzanie sieciami komputerowymi i serwisem sprzgtu. Organizacje moga
swobodnie ksztattowac zakres ustug zewnetrznych kierujac si¢ efektywna realizacja
zalozeri biznesowych i minimalizacja ryzyka. Prawdziwy outsourcing wystepuje
wowczas. pdy nastgpuje przeniesienie na outsourcera odpowiedzialnosci za
funkcjonowanie i zarzadzanie czgs$cia wlasnej organizacji.
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