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Streszczenie: Rozwo6j modeli sourcingowych w obszarze IT w warunkach postgpujacej glo-
balizacji 1 postepu technologicznego stanowi wyzwanie zarowno dla praktyki, jak i teorii.
Publikacja dotyczy zasad i praktyk zwigzanych z pozyskiwaniem zasobow IT i zarzgdzaniem
sourcingiem IT w Polsce — kraju stabo reprezentowanym w $wiatowej literaturze outsour-
cingu IT. Zbyt mato badan dotyczy strategicznego uzasadnienia decyzji sourcingowych w ob-
szarze T, wynikajacych z nich wyzwan oraz potencjalnych lub rzeczywistych skutkéw takich
decyzji. W artykule podjeto probe identyfikacji najbardziej problematycznych i krytycznych
aspektow skutecznej wspotpracy z dostawcami ustug IT. Wyniki pilotazowych badan prze-
prowadzonych w wybranych przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce zostaly przeanalizo-
wane na podstawie wnioskdw ptynacych z obszernej empirycznej literatury outsourcingu.

Stowa kluczowe: modele sourcingu, sourcing IT, zarzadzanie IT, wspotpraca.

Summary: The paper includes the recapitulation and critical analysis of the results of a pilot
study of IT outsourcing management processes in selected industrial enterprises operating
in Poland. Development of IT sourcing models in the context of ongoing globalization and
technological progress is a challenge for both practice and theory. The publication concerns the
principles and practices associated with the acquisition of IT resources and the management of
IT sourcing in Poland — a country poorly represented in the literature. Little research has been
conducted on the strategic rationale behind IT sourcing decisions, the resulting challenges and
the potential or actual consequences of such decisions. The article tries to identify the most
problematic and critical factors for effective cooperation with suppliers of IT services. The
results were analyzed on the basis of the broad empirical outsourcing literature.

Keywords: sourcing models, IT sourcing, management of IT, cooperation.
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Jesli w biznesie ciggle uzywasz tych samych metod,
ktorych uzywates wezoraj,
nie mozesz spokojnie myslec o jutrze.

Nelson Jackson

1. Wstep

Przedsi¢biorstwa dzialajace w warunkach globalnej konkurencji i dynamicznych
zmian technologicznych sg zmuszone do ciagtej optymalizacji i1 racjonalizacji
dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem, utrzymywaniem i rozwijaniem zasobow IT.
Z jednej strony musza zapewnia¢ sobie elastyczny dostep do coraz nowszych, lep-
szych technologii, a co za tym idzie — do wysoko wykwalifikowanych specjalistow
IT, z drugiej — musza bardzo uwazac, by nie dopusci¢ do nadwyzek sity roboczej
1 sprzetu, co spowoduje zbedne koszty. W ksiazce Nowa era innowacji C. Prahalad
i M. Krishnan sugeruja, ze w celu rozwoju i utrzymania przewagi konkurencyjnej
firmy powinny si¢ skupi¢ na tym, co jest osiggalne na rynku, i wykorzystywac¢ in-
nowacje opracowane przez inne firmy — zarowno mi¢dzynarodowych lideréw, jak
i male, poczatkujace podmioty. Aktualnie dostep do zasobow: pracy, kapitatu i tech-
nologii, wyraznie wykracza poza granice fizyczne i prawne poszczeg6lnych przed-
sigbiorstw. Dzisiejsze zasoby sg globalne, dlatego gtdéwny nacisk, zdaniem C. Praha-
lada i M. Krishnana, nalezy polozy¢ na dostep i wplywy, a nie na wtasnosc i kontrole
[Prahalad, Krishnan 2010, s. 31].

Dziatanie, w drodze ktorego praca jest kontraktowana lub delegowana do ze-
wnetrznej lub wewnetrznej jednostki, ktora fizycznie moze by¢ zlokalizowana w do-
wolnym miejscu na §wiecie, nazywane jest sourcingiem [Oshri, Kotlarsky, Willcocks
2011, s. 2]. Outsourcing jest pojeciem wezszym i oznacza dziatanie, na skutek ktorego
praca jest delegowana do firmy zewnetrznej.

Jak wynika z badan, dziaty IT wspotczesnych organizacji sa coraz bardziej uzalez-
nione od ustug zewnetrznych dostawcow sprzetu, oprogramowania, telekomunikacji,
cloud computingu itp. Do konca 2013 r. warto$¢ kontraktow globalnego sourcingu
dotyczacego procesow biznesowych i ustug I'T wynosita okoto 648 miliardow USD
(BPO — 304 mld USD, ITO — 344 mld USD), a na koniec 2014 r. przekroczyta
700 mld USD. Szacuje si¢, ze rynek ten bedzie rdost o ok. 4,8% rocznie do konca
2018 r., na co begdzie wptywaé coraz wigksze zainteresowanie outsourcingiem, poja-
wienie si¢ nowych ustug i nowych lokalizacji §wiadczenia ustug. Przychody z offshore
outsourcingu w 2013 r. przekroczyty 100 mld USD i mozna szacowac ich wzrost na
poziomie 8-12% rocznie w okresie 2013-2018. W tym samym czasie, mimo rosnacej
popularnos$ci IT sourcingu, satysfakcja z tego typu wspotpracy pozostaje na wzglednie
niskim poziomie [Sobinska, Willcocks 2015].



Zarzadzanie outsourcingiem IT w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce... 105

Celem gtownym artykutu bedzie identyfikacja najbardziej problematycznych
i krytycznych aspektow skutecznej wspotpracy z dostawcami ustug IT przedsigbiorstw
dziatajacych w Polsce na tle wynikow badan prezentowanych w obszernej $wiatowej
literaturze empirycznej dotyczacej outsourcingu IT.

2. Uzasadnienie badan

Polska (polskie firmy — dostawcy outsourcingu) zaczyna si¢ wyr6znia¢ na $wia-
towym rynku dostawcow outsourcingu (outsourcerow). Wiele czynnikow, a wsérod
nich: konkurencyjne stawki za pracg, wysoka jako$¢ swiadczonych ustug, szerokie
zasoby wyksztatconych kadr, dobra znajomo$¢ jezykow obcych, podobna mental-
no$¢ i1 krag kulturowy czy funkcjonowanie w europejskiej strefie czasowej, sprawia-
ja, ze firmy z zachodu Europy chetnie korzystaja z polskich zasobéw i umiejgtnosci
1 powierzaja coraz bardziej skomplikowane zadania wykonawcom z Polski. Jak za-
uwaza A. Mielczarek, krajowe centra ustug wykonuja coraz bardziej zaawansowa-
ne procesy, facznie z tymi wymagajacymi wiedzy eksperckiej. Przestaty one by¢
jedynie o$rodkami wsparcia, realizujacymi proste transakcje, ale staty ekspertami
doradzajacymi najwigkszym $wiatowym firmom, pomagajacymi w optymalizowa-
niu ich biznesu. Polacy obsluguja firmy z listy Fortune 500, z najwigkszych $wia-
towych gietd, z Wall Street na poziomie waznych strategicznych operacji. Polska
specjalizacja staje si¢ obsluga procesow finansowo-ksiggowych, IT oraz dzialalno$§¢
badawczo-rozwojowa (osrodki B+R i informatyczne). Swoje centra ustug maja
w Polsce takie najwigksze instytucje bankowe i finansowe, jak: UBS, ING, BNP
Paribas, HSBC, Deutsche Bank, Credit Suisse, Citibank, RBS, UniCredit, Santander
czy Nordea. Korzysci dla bankoéw inwestycyjnych plynace z delegowania czesci
zadan do zespolow ulokowanych w Polsce mozna zaobserwowaé rowniez w przy-
padku ustug IT. Sprawne procesowanie danych, ich opracowanie i dogtebna analiza
stanowig zrodto przewagi konkurencyjnej na rynku bankowym, a Polske postrzega
si¢ jako lokalizacje gwarantujaca ustugi zespotow prezentujacych wiedzg informa-
tyczng na wysokim poziomie [Mielczarek 2013a, s. 15].

Systematycznie ro$nie wigc zapotrzebowanie na ushugi z obszaru outsourcingu IT
(ITO — Information Technology Outsourcing) oraz BPO (Business Process Qutsour-
cing — outsourcing proceséw biznesowych) i mimo ze nadal gtéwnym powodem, dla
ktoérego klienci decydujg si¢ na wspotprace z dostawcami, sg oszczednosci, znaczenia
nabiera rowniez jakos¢ ustug.

Z badania ,,Dojrzatos¢ outsourcingowa polskich przedsigbiorstw” wynika, ze juz
93% firm dziatajacych w Polsce i zatrudniajacych co najmniej 50 0s6b w ten sposob
utatwia sobie funkcjonowanie, zlecajac nie tylko procesy, np. szkolenia czy transport,
ale takze te bardziej zaawansowane, jak outsourcing informatyki (stosuje go 38%
przebadanych firm) czy dystrybucji i logistyki (33,5%) [Mielczarek 2013b, s. 23].

Polska stata si¢ liderem w sektorze offshore i nearshore BPO, ale warto si¢ za-
stanowic, jak ta dojrzatos¢ i kompetencje wptywaja na decyzje outsourcingowe firm
dziatajacych w Polsce.
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Najnowsze wyniki badan przeprowadzonych na zlecenie Instytutu Outsourcingu
(raport pt. Outsourcing w Polsce. Badanie trendow) wskazuja, ze czotowi przedsta-
wiciele branzy outsourcingowej w Polsce pozytywnie oceniajg krajowy rynek ustug
biznesowych. Postrzegaja go jako dojrzaly, stabilny, stale rozwijajacy si¢ i majacy
znaczny potencjal. Zainteresowanie outsourcingiem wzrasta wraz z popularyzacja
wiedzy na temat wykorzystania nowoczesnych narze¢dzi i modeli zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Wciaz jednak zachodzi potrzeba podjecia dziatan edukacyjnych w celu
zwickszania $wiadomosci korzysci wynikajacych ze wspotdziatania z profesjonalny-
mi partnerami, a takze majacych na celu zmniejszanie obaw dotyczacych tego typu
wspotpracy.

Najwieksi dostawcy outsourcingu w Polsce méwia o nowej ,,pokryzysowe;j”
rzeczywistosci, ktora cechuja staly wzrost, ale takze duze, krotkoterminowe waha-
nia. Do najwigkszych wyzwan dla czotowych firm sektora IT i BPO w Polsce nalezy
zmaganie si¢ z wcigz jeszcze powszechnym traktowaniem outsourcingu jako srodka
do cigcia kosztow, a nie zwigkszania efektywnosci.

Rynek polski (klienci outsourcingu) wydaje si¢ wcigz dojrzewaé do trwalej, opartej
nie tylko na korzysciach finansowych wspotpracy outsourcingowej [Sobinska 2015].
Zainteresowanie firm nowoczesnymi rozwigzaniami outsourcingowymi jest nadal dos¢
niskie. Strach przed nieznanym i che¢ unikania ryzyka sg czesto zbyt silne i uniemoz-
liwiaja przedsigbiorstwom nawet rozwazanie nowoczesnych rozwigzan w zakresie
wspoélpracy z dostawcami ustug IT, dlatego uzasadniona wydaje si¢ potrzeba dalszych
badan zar6wno nad skutecznoscig i efektywnoscig kosztowa nowoczesnych rozwigzan
sourcingowych, jak i nad doskonaleniem zarzadzania relacjami z dostawcami uslug
outsourcingowych IT.

W niniejszym artykule dokonana zostanie proba okreslenia trendow i oceny
mocnych i stabych stron zarzadzania relacjami outsourcingowymi w obszarze IT
w polskich przedsi¢biorstwach oraz wskazania korzysci ptynacych z bardziej sku-
tecznych metod zarzadzania na tle badan prezentowanych w obszernej §wiatowej
literaturze empirycznej dotyczacej outsourcingu. Artykul prezentuje wnioski z badan
pilotazowych przeprowadzonych na grupie dwudziestu czterech losowo wybranych
przedsigbiorstw branzy przemystowej funkcjonujacych w Polsce'.

3. Badania dotyczace outsourcingu IT — przeglad literaturowy

W $wiatowej literaturze outsourcingu IT dokonywano juz kilku znaczacych przegla-
déw dotyczacych outsourcingu IT. Mozna do nich zaliczy¢ m.in. prace: J. Dibberna
i11in. [2004]; J. Fjermestada i J. Saitta [2005], V. Mahnke'a i in. [2005], M. Lacity i in.
[2010], M. Lacity i in. [2011]. Dwie ostatnie z wyr6éznionych publikacji zastugujg na

! Wyniki badan byly szerzej prezentowane w artykutach Dojrzatos¢ sourcingowa przedsigbiorstw
w obszarze IT — wnioski z badan pilotazowych [Sobinska 2016] oraz Information technology outsour-
cing in Poland — management trends and performance [Sobinska, Willcocks 2015].
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szczegblng uwage, poniewaz wykorzystuja t¢ sama metode, co sprawia, ze wyniki
badan dotyczace outsourcingu IT i BPO moga by¢ tatwo porownywane. W pierw-
szej z nich M. Lacity i in. [2010] przeanalizowali 741 wynikéw badan na temat
czynnikéw wptywajacych na decyzje ITO i wyniki ze 164 artykutow empirycznych
opublikowanych w latach 1992 i1 2010. W drugiej publikacji M. Lacity i in. [2011]
przeanalizowali 615 wynikow badan na temat czynnikow determinujacych decyzje
BPO i wyniki z 67 artykutéw empirycznych opublikowanych w latach 1996 1 2011.
Efekty badan dotyczace zarowno IT outsourcingu, jak i BPO wykazaly, ze gtowne
kategorie czynnikow determinujacych decyzje i efekty outsourcingu IT i procesow
biznesowych byly podobne. Stwierdzono, ze decyzje dotyczace zarowno IT, jak
i procesow biznesowych byly zalezne od takich szerokich kategorii motywacji sour-
cingowych, jak np.: redukcja kosztow i dostep do umiejgtnoscei, atrybuty transakceji
(np. krytyczno$¢ ustugi) czy atrybuty firmy begdacej klientem (np. dotychczasowa
wydajno$¢). Gtéwne roznice wystepowaty na poziomie poszczegdlnych zmiennych
niezaleznych w kazdej szerokiej kategorii.

Lacity i in. dokonali rowniez przegladu rezultatow badan dotyczacych efektow
outsourcingu, takich jak: identyfikacja czynnikow wptywajacych na satysfakcje
klienta, jako$¢ ustug czy wplyw na biznes. Na tej podstawie stwierdzili, ze efekty
outsourcingu byly zdeterminowane przez podobne kategorie niezaleznych zmien-
nych: atrybuty transakcji (np. niepewnos¢), zarzadzanie umowne (np. szczegdly
kontraktu), zarzadzanie relacyjne (np. dzielenie si¢ wiedza), mozliwosci/potencjat
firmy bedacej klientem (np. umiejetnos¢ zarzadzania relacjami z dostawcami) oraz
mozliwosci/potencjal firmy bedacej dostawca (np. zarzadzanie zasobami ludzkimi).
Rowniez w przypadku tych badan najistotniejsze rdznice pojawily si¢ na poziomie
poszczegolnych zmiennych niezaleznych w kazdej szerokiej kategorii [Sobinska,
Willcocks 2015].

4. Pytania badawcze i metodyka badan

Przeglad literatury, a szczeg6lnie badania prowadzone przez L. Willcocksa, M. La-

city czy 1. Oshriego, sktaniajg do postawienia kilku kluczowych pytan w polskim

konteks$cie, a mianowicie:

* (Czyijakie modele sourcingowe w obszarze I'T wybieraja przedsiebiorstwa funk-
cjonujace w Polsce?

» Jakie sg najwazniejsze motywy decyzji sourcingowych?

» Jakie procesy podejmowania decyzji stosuja/realizuja firmy dzialajace w Polsce?

* Kto (jaki personel) jest zaangazowany w proces sourcingu?

* Jak wyglada etap przygotowywania umowy/kontraktu?

» Ktore modele sourcingowe sa postrzegane jako najbardziej ryzykowne?

« Jak wyglada zarzadzanie kooperacja z zewnetrznymi dostawcami (jakie metody/
narzg¢dzia sg wykorzystywane)?

o Jak zarzadza sig relacja i rozwigzywaniem problemow?
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e Czy sourcing IT przynosi oczekiwane rezultaty?

» Jakie s3g motywy zerwania/zakonczenia kontraktu?

Ponadto badanie miato pozwoli¢ na weryfikacj¢ czterech zatozen wynikajacych
z przegladu praktyk w zakresie outsourcingu IT:

*  Wigkszo$¢ organizacji wykorzystuje jakas forme sourcingu IT [Oshri, Kotlarsky,
Willcocks 2015].

*  Wspotczesnym organizacjom czesto brakuje wiedzy i umiejetnosci niezbednych
do wlasciwego zarzadzania outsourcingiem IT, o czym $wiadczg liczne bledy
obserwowane na réznych etapach procesu: od formutowania oczekiwan i celow
do monitorowania wspotpracy i oceny efektéw outsourcingu IT [Cullen, Lacity,
Willcocks 2014].

*  Wspolpraca outsourcingowa w obszarze IT wymaga systematycznego zarzadza-
nia, monitorowania i skutecznej komunikacji migdzy wspotpracujagcymi strona-
mi [Willcocks, Cullen, Craig 2011; Lioliou i in. 2014].

e Zaufanie jest warunkiem wstepnym skutecznej wymiany wiedzy mig¢dzy strona-
mi umowy outsourcingowej [Cullen, Lacity, Willcocks 2014].

Badanie zaprojektowano na potrzeby analizy i oceny procesu zarzadzania relacjami
sourcingowymi w obszarze IT w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Glow-
nym celem byto sformutowanie roboczych hipotez, ktére mogltyby by¢ wykorzystane
w dalszych badaniach dotyczacych modeli sourcingowych w sferze IT.

Dane zebrano w drodze wywiadu bezposredniego, rozmow telefonicznych i ankiet
elektronicznych, w zalezno$ci od preferencji respondentow. Obszerny kwestiona-
riusz, sktadajacy sie z 55 pytan zamknigtych, miat zapewnic rzetelne i dostatecznie
szczegOlowe informacje do analizy. Dane bylyby trudne do uzyskania z uzyciem
innych metod. Na prosbe firm bedacych respondentami nazwy badanych organizacji
nie zostaly ujawnione.

5. Podsumowanie wynikow badan

Wyniki badan mozna podsumowaé w dwoch kategoriach: negatywnych i pozy-

tywnych.

Analiza wynikow wykazata, ze wigkszo$¢ badanych organizacji nie jest jeszcze
gotowa do nawigzania wspotpracy outsourcingowej w celu uzyskania korzysci w za-
kresie innowacji i nadal nie dostrzega potencjalu oferowanego przez nowe modele
sourcingu w obszarze IT. Najwazniejsze problemy i wyzwania w tym zakresie to:

*  Motywacja do outsourcingu ustug/zadan IT — wiedza na temat korzysci i ryzyka
implementacji roznych modeli sourcingu/outsourcingu nie jest wysoka.

*  Proces podejmowania decyzji — stosowanie odpowiednich narzgdzi i zasobow,
aby wspiera¢ optymalne decyzje dotyczace outsourcingu, jest bardzo czesto nie-
wystarczajace.

» Zaangazowanie kadry kierowniczej (i innych osob) w calym przebiegu proce-
su outsourcingu najczesciej ogranicza si¢ tylko do wybranych faz (brak statego
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zaangazowania). Ten problem wystepuje w calym cyklu zycia outsourcingu: od
tworzenia strategii i okreslania celow, przez przygotowanie umowy (w szcze-
gblnosci stosowanie i egzekwowanie umoéw SLA (Service Level Agreements
— dotyczacych definiowania standardow ustug IT), przez ciggla komunikacj¢
i budowanie partnerskich relacji z dostawcami w celu monitorowania i oceny
jakosci ustug.

Kwestia zaufania — wysoki poziom zaufania jest niezb¢dny do uzyskania i utrzy-
mywania prawidtowych relacji miedzy partnerami outsourcingowymi. Strony
(w badanych organizacjach) nie inwestuja wystarczajaco duzo w budowanie re-
lacji i komunikacji, a poprzez to w budowanie zaufania oraz doskonalenie for-
malnego i nieformalnego zarzadzania relacyjnego.

Do najwazniejszych pozytywnych efektow zaobserwowanych w badanych fir-

mach naleza:

Wysoki udzial pracownikdéw we wezesnych etapach procesu outsourcingu.
Wystarczajaca i wlasciwa komunikacja z pracownikami, ktérych dotyczyt pro-
ces outsourcingu.

W wigkszosci przypadkow odnotowano postrzeganie outsourcingu jako uzupet-
niajacego/pomocniczego w stosunku do zadan delegowanych do wewnetrznego
dzialu IT — w badanych firmach nie doszto do Zzadnych zwolnien w zwigzku
z decyzjami outsourcingowymi.

Docenianie roli bezposredniej komunikacji w rozwigzywaniu probleméw po-
jawiajacych sie w relacjach z dostawcami ustug, cho¢ moze to by¢ efekt braku
zaplanowania/zorganizowania innych kanatéw komunikacyjnych.

Marginalny wptyw/udziat negatywnych skutkéw outsourcingu (spolecznych
i ekonomicznych).

6. Analiza wynikow na tle innych badan

W niniejszym punkcie oméwione zostang wybrane wyniki badan w zestawieniu
z wynikami prezentowanymi w literaturze.

W literaturze outsourcingu wskazuje si¢ czesto, ze wyniki/efekty outsourcingu

zaleza od dziewigciu zestawow zmiennych, wérdd ktdérych wymienia sie [Sobinska,
Willcocks 2015]:

Mozliwosci/kompetencje firmy-klienta — wedlug M. Lacity i in. [Lacity i in.
2016] waznymi czynnikami wptywajacymi na pozytywne efekty outsourcingu
sa: dobre przygotowanie klienta do outsourcingu i absorbowania zmian, a tak-
ze jego zdolno$ci/mozliwos$ci techniczne, metodyczne i w zakresie zarzadza-
nia zmianami. Wyniki badan wskazuja na uchybienia czynione przez polskich
klientow w wielu z tych obszardow, co oznacza, ze sa oni zbyt uzaleznieni od
kompetencji i decyzji ustugodawcoéw. W literaturze sugeruje si¢ natomiast, ze
pewien zestaw kompetencji powinien by¢ utrzymany wewnatrz firmy, aby moz-
liwe bylo pelne wykorzystanie potencjatu ustugodawcy. Jest to wazne zagadnie-
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nie, ktéorego musza si¢ nauczy¢ polskie firmy, a takze firmy begdace klientami
outsourcingu.

e Charakterystyke firmy bedacej klientem — wydaje si¢, ze wielko$¢ firmy nie
ma wplywu na wyniki outsourcingu IT. W odniesieniu do Polski wyniki badan
wskazuja na podobne cechy do tych, ktore mozna znalez¢ w §wiatowej litera-
turze empirycznej dotyczacej outsourcingu IT. Polscy klienci maja tendencje
do awersji do ryzyka, wyznaczaja skromne cele dla outsourcingu IT oraz maja
tendencje do wykorzystywania outsourcingu raczej do celow operacyjnych niz
strategicznych. Jest to w miar¢ dobra strategia dla $rednich i matych przedsie-
biorstw, natomiast jesli polskie firmy chciatyby ustali¢ bardziej strategiczne cele
dla outsourcingu i pdj$¢ w kierunku innowacji, koniecznie powinny budowaé
swoje kompetencje w zakresie zarzadzania outsourcingiem, aby takie strategicz-
ne, ambitne decyzje nie mialy negatywnych konsekwencji.

* Mozliwosci/kompetencje firmy bedacej dostawca — szersze badania wska-
zuja wpltyw kompetencji dostawcoéw na wyniki outsourcingu. W omawianym
badaniu polscy klienci nie zglaszali istotnych probleméw zwigzanych z kompe-
tencjami uslugodawcow — majac skromne cele w odniesieniu do outsourcingu,
otrzymuja dostateczny dostep do ustug, ktorych potrzebuja. Wicksze problemy
pojawialy si¢ w odniesieniu do zarzadzania umowg i zarzadzania relacyjnego,
ale te problemy wydaja si¢ raczej wynikac¢ z nieprzygotowania klienta, a nie
z niekompetencji dostawcy.

* Charakterystyke firmy bedacej dostawca — ponownie wielkos$¢ firmy nie wy-
daje si¢ mie¢ wptywu na uzyskiwane wyniki [Lacity i in. 2016]. W polskim ba-
daniu firmy be¢dace klientami dobieraty dostawcow dopasowanych do ich wiel-
kosci, najprawdopodobniej biorgc pod uwage ryzyko, ze duzy dostawca wigkszy
priorytet nada duzym kontraktom. Jest to polityka bardzo pragmatyczna, ale ma-
jaca potwierdzenie w szerszych badaniach.

* Cechy transakcji — w polskich uwarunkowaniach okazato sig¢, ze charakter out-
sourcowanej pracy jest mniej skomplikowany, bardziej dojrzaty i znormalizowa-
ny, wigc klienci nie napotykaja zbyt wielu probleméw w tym wymiarze, mimo
ze ich praktyki w tworzeniu i monitorowaniu uméw SLA wydawaly si¢ czesto
niewystarczajgce. Organizacje powinny uczy¢ si¢ konstruowac lepsze systemy
pomiarowe odnosnie do realizacji ustug IT, zwtaszcza jesli transakcje zlecane na
zewnatrz staja si¢ bardziej ztozone.

* Decyzje sourcingowe — M. Lacity i in. [Lacity iin. 2016] podkreslaja, ze zarowno
decyzje o offshoringu (przenoszeniu wykonywania ustug do krajow odleglych),
jak 1 multisourcingu (zlecanie ustug kilku dostawcom) moga mie¢ pozytywne
rezultaty. W Polsce klienci rzadko wykorzystuja offshoring, poniewaz Polska ma
dobrze rozwiniety rynek outsourcingu ustug [T i sama stala si¢ jedng z najlepszych
swiatowych lokalizacji do $wiadczenia ustug offshoringowych w obszarze IT
1 BPO. Polscy klienci przyjmuja czasem rozwigzania multisourcingowe, ale sg to
raczej decyzje podejmowane ad hoc, nie sg one wynikiem przemyslanej strategii.
W niektorych przypadkach badania wskazywaty, ze firmy mialy nawet zbyt wie-
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lu dostawcow (biorac pod uwage wielkos¢ firmy), cho¢ bardziej efektywne by-
loby zmniejszenie liczby ustugodawcoéw zgodnie z zaleceniami wyplywajacymi
z literatury empiryczne;j.

e Charakterystyke kraju (do ktoérego przenosi si¢ S$wiadczenie ustug IT) — w li-
teraturze dotyczacej offshoringu dystans kulturowy jest zawsze okreslany jako
czynnik ryzyka w kontekscie efektow outsourcingu. Biorgc pod uwage, ze
offshoring nie byt powszechna praktyka w badanej probce polskich przedsig-
biorstw, mozna stwierdzi¢, ze dystans kulturowy nie stanowit problemu dla firm
bedacych respondentami.

* Charakterystyke relacji — wedlug wiekszosci badan dlugo$¢ relacji ma nie-
wielki lub zaden wptyw na efekty outsourcingu. Polskie firmy zawieraja zwykle
wzglednie krotkie kontrakty terminowe, ktore raczej nie sg przerywane. Obser-
wuje si¢ tendencje do przedtuzania umow, a zarazem budowania dlugotermi-
nowych relacji z dostawcami ustug. W zwigzku z tym moze si¢ okazac, ze taka
dtugoterminowa wspotpraca miata jednak zwigzek z pozytywna oceng efektow
outsourcingu przez polskich respondentéw, rekompensujac mniej skuteczne
praktyki zarzadzania, jakie zostaly zauwazone w badanych firmach.

e Zarzadzanie relacyjne — w szerokich badaniach empirycznych outsourcingu
IT stwierdzono silna pozytywna zalezno$¢ zarzadzania relacyjnego i efektow
outsourcingu. Rowniez pozytywny, chociaz mniejszy wplyw na wyniki mia-
lo zaufanie, dzielenie si¢ wiedza oraz dopasowanie klienta i dostawcy ustug.
W polskich warunkach stabosci i ograniczenia wystepuja we wszystkich tych
wymiarach. Mozna to probowa¢ wyjasni¢ matg wazno$cig outsourcingu IT
w codziennych dziataniach badanych firm bedacych klientami i ingerowaniem/
angazowaniem si¢ w relacje z dostawca dopiero w razie wystgpienia problemow
operacyjnych, zaklocajacych dziatalno$¢ biznesowsg. Problemem, jaki wytania
si¢ z literatury empirycznej, jest to, ze brak zarzadzania relacyjnego i nadmierne
uzaleznienie od relacji osobistych moga utrudni¢ klientowi uzyskanie lepszej
wydajnosci 1 innowacyjnosci od uslugodawcy. Jest to kolejna kwestia, ktorej
polskie firmy, a takze firmy dziatajace w podobnych uwarunkowaniach gospo-
darczych powinny si¢ nauczy¢.

7. Whnioski

Wyniki badania pilotazowego daty podstawe do krytycznej oceny samego narzedzia
— kwestionariusza ankiety, ktory zdaniem respondentow byt zbyt obszerny 1 zawie-
ral pytania o czasem zbyt wrazliwe/poufne kwestie. Niemniej jednak wyniki badan
moga stanowi¢ dobrg baze do konstruowania pewnych zatozen i wyznaczania kie-
runkow dalszych badan.

Rynek outsourcingu IT w Polsce wydaje si¢ dobrze rozwinigty, co potwierdzaja
informacje o braku probleméw w znalezieniu odpowiedniego dostawcy ushug, a tak-
ze relatywnie pozytywna ocena efektow wspolpracy. Problemy zglaszano przede
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wszystkim w zakresie zarzadzania relacjami. Wydaje si¢, ze mimo popularnosci out-
sourcingu (wiele firm wspolpracuje z wigeej niz jednym dostawcg) i zgromadzonego
doswiadczenia i wiedzy wiele firm wcigz ma trudnosci z wlasciwym zarzadzaniem
relacjami z zewnetrznymi dostawcami ushug I'T. Moze to wynika¢ z braku lub niedo-
statecznej liczby waznych elementow, gwarantujacych (lub przynajmniej zwigksza-
jacych prawdopodobienstwo) skuteczng wspotprace outsourcingowsg (takich jak np.
korzystanie z dobrze zaprojektowanych umow SLA dotyczacych poziomu ustug dla
zlecanych funkcji). Dlatego gtéwnym celem przysztych badan powinno by¢ poszu-
kiwanie skutecznych i kosztowo efektywnych metod i narzedzi stuzacych poprawie
1 wzmacnianiu relacji klient—dostawca/dostawcy.

Wyniki badan mogg sugerowac ogdlna niedojrzato§¢ badanych firm w obszarze
sourcingu ustug IT. Bezposrednie wywiady z wybranymi przedstawicielami firm
bedacych respondentami wykazaly nieznajomos¢ niektorych z podstawowych pojec
z zakresu outsourcingu procesow i modeli biznesowych . Jest to kolejny dowod na to, ze
edukacja w tym zakresie jest wyzwaniem i moze stanowi¢ obszar do przysztych badan.

Organizacje dziatajace na polskim rynku wykorzystuja juz niektore z dostgpnych
modeli sourcingu IT, ale nalezy zauwazy¢, ze maja one tendencje do wykorzystania
jedynie jego najbardziej podstawowych i najmniej ryzykownych form, takich jak
outsourcing selektywny (czesciowy). Przyszile badania moglyby zatem dotyczy¢
mozliwosci wykorzystywania pozostatych modeli sourcingu IT w réznorodnych
warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw w Polsce.

W Polsce wybor dostawcy ustug IT przebiega stosunkowo szybko i zazwyczaj
bez jakiegokolwiek wsparcia specjalistycznymi instrumentami lub doradztwem ze-
wnetrznym. Moze to by¢ zwigzane ze wskazywanym juz niskim poziomem zaufania do
dostawcow (firmy unikajg bardziej zaawansowanych modeli wspotpracy, ktore oferuja
wzajemne korzysci obu stronom umowy). Innym wyjasnieniem moze by¢ niechgc
do inwestowania czasu, wysitku i ponoszenia kosztow zwigzanych z zarzadzaniem
tego typu relacjami. Intencja firm jest raczej minimalizowanie kosztéw zwigzanych
z zadaniami/ustugami IT i ich pozyskiwaniem. Z drugiej strony, firmy z duzym do-
$wiadczeniem w outsourcingu (zaréwno klienci, jak i dostawcy) czesto sygnalizowaty
problemy ze znalezieniem wtasciwej firmy doradczej (oferujgcej specjalistyczne
ushugi w zakresie doradztwa z obszaru sourcingu IT). Mozna to wyjasnié, z jednej
strony, bardzo precyzyjnymi oczekiwaniami wobec takiej ustugi, w szczegdlnosci
w odniesieniu do bardziej zaawansowanych form wspotpracy i specyfiki nowych
wyzwan, a z drugiej strony, brakiem wystarczajacej wiedzy i kompetencji ze strony
potencjalnych ekspertow konsultingowych, ktorzy nie mieli okazji do podejmowa-
nia takich wyzwan w swojej praktyce. W $wietle tych uwag wybdér nowoczesnych
rozwigzan organizacyjnych i technologicznych, takich jak cloud computing, a nawet
insourcing, moze si¢ okaza¢ w polskim konteks$cie prawdziwym wyzwaniem i moze
by¢ postrzegany przez klientow jako obarczony podwyzszonym ryzykiem, powodujac
nieche¢ do ich implementacji.

Dlatego tez kolejna istotng kwestig w polskim kontekscie bytoby okreslenie ak-
tualnego potencjatu/kompetencji firm doradczych na polskim rynku BPO i IT oraz
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ustalenie, jakie dodatkowe kompetencje sg niezbedne w tych firmach, aby mogly one
lepiej wspiera¢ polskie przedsiebiorstwa w wyborze szerszego zestawu opcji sourcin-
gowych w obszarze IT, w tym implementacj¢ ostatnich innowacji technologicznych,
takich jak: cloud computing, technologie mobilne czy analityka biznesowa.
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