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DOJRZALOSC SOURCINGOWA PRZEDSIEBIORSTW
W OBSZARZE IT —- WNIOSKI Z BADAN
PILOTAZOWYCH

Streszczenie: W niniejszym artykule podj¢to probe weryfikacji modelu dojrzatosci
sourcingowej organizacji w obszarze IT na podstawie wynikow pilotazowego badania
przeprowadzonego na grupie 24 losowo wybranych przedsigbiorstw branzy przemysto-
wej dziatajacych w Polsce.

Celem badania bylo przede wszystkim pozyskanie informacji na temat funkcjono-
wania najwazniejszych aspektow wspotpracy sourcingowej w odniesieniu do ushug IT
ankietowanych organizacji. W artykule zaprezentowano skrocong wersj¢ graficznej
prezentacji wynikow, natomiast gtéwny nacisk potozono na analiz¢ uzyskanych danych
i informacji, opis badanych aspektéw oraz probg sformutowania odpowiedzi na pytania,
ktore byty inspiracja do podjecia badan.

Stowa kluczowe: sourcing IT, outsourcing IT, zarzadzanie relacjg sourcingows.

Wprowadzenie

Autorka niniejszego artykulu przeprowadzita pilotazowe badania dotyczace
zarzadzania relacjami sourcingowymi w obszarze IT przedsicbiorstw branzy
produkcyjnej dziatajacych w Polsce. Celem badan pilotazowych bylo uzyskanie
odpowiedzi na nastepujace pytania:

— Czy 1 jakie modele sourcingowe w obszarze IT wybieraja przedsigbiorstwa
funkcjonujace w Polsce?

— Jakie sa najwazniejsze motywy decyzji sourcingowych?

— Jaki jest zakres wydzielanych ustug?
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— Ktére modele sourcingowe sg postrzegane jako najbardziej ryzykowne?
— Jakie problemy napotykaja przedsi¢biorstwa korzystajace z sourcingu IT?
— Czy sourcing IT przynosi oczekiwane efekty?

Wyniki badan miaty postuzy¢ konfrontacji zaprezentowanego w artykule
Model dojrzatosci sourcingowej w obszarze IT [Sobinska, 2015] modelu dojrza-
tosci sourcingowej w przestrzeni IT z praktyka przedsigbiorstw dzialajacych
w Polsce. Badanie miato ponadto ulatwi¢ postawienie wstepnych hipotez jako
zatozen do prowadzenia dalszych analiz naukowych w obszarze modeli sourcin-
gowych w przestrzeni IT, a takze dostarczy¢ informacji dotyczacych mozliwych
reakcji respondentdw na problematyke badawcza, stopnia zrozumienia uzytych
w kwestionariuszu ankietowym poje¢ oraz oceny samego narzedzia badawczego.

1. Metoda badawcza i dobor grupy badawczej

Materiat badawczy zostat pozyskany w wyniku rozmow bezposrednich, te-
lefonicznych lub w formie ankiety elektronicznej, w zalezno$ci od preferencji
0sob, ktore zgodzily si¢ uczestniczy¢ w badaniu. Wywiady byly prowadzone
glownie z kierownikami dziatéw IT i specjalistami IT wybranych firm branzy
produkcyjnej w okresie migdzy grudniem 2013 roku a majem 2014 roku. W bada-
niu wziety udzial 24 przedsicbiorstwa (Tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka firm bioracych udzial w badaniu

Informacje podstawowe Udzial %
Wielko$é <10 17
(liczba pracownikow) 11-50 17
51-100 8
101-250 8
251-500 g
501-1000 8
> 1000 33
Siedziba firmy miasto duZe. 71
miasto $rednie 8
miasto mate 17
inny obszar 4
Zasieg dzialania regionalny 8
krajowy 33
miedzynarodowy 58
Udzial kapitalu 0% 54
zagranicznego <50% 0
> 50% 46

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Badania zostaty oparte o rozbudowany kwestionariusz ankietowy sktadaja-
cy si¢ z 55 pytan zamknietych. Autorka swiadomie nie upraszczata ankiety, aby
zebrane dane w mozliwie wyczerpujacy sposob odzwierciedlily stan dotyczacy
roznych aspektow sourcingu IT w badanych organizacjach.

2. Prezentacja wynikow badan

Badania dotyczyly zarzadzania relacja sourcingowa w obszarze IT przed-
sigbiorstw dzialajacych na terenie Polski. W celu lepszej prezentacji wyniki
zostaly zagregowane w kilka kluczowych grup odpowiadajgcych najwazniej-
szym aspektom wspotpracy sourcingowe;j. Sa to:

— model wspdlpracy sourcingowe;;

— motywy sourcingu IT;

— kryteria doboru dostawcy ustug IT;

— analiza decyzyjna;

— osoby zaangazowane w proces sourcingu;
— przygotowanie kontraktu;

— ryzyko;

— monitorowanie/odpowiedzialnos¢;

— komunikacja;

— rozwigzywanie problemow;

— efekty;

— motywy zerwania kontraktu/zakonczenia wspolpracy sourcingowe;.

Na poczatku dokonane zostanie omowienie zebranych danych, ktorych gra-
ficzng ilustracja beda wykresy kolowe i slupkowe, a zakonczenie artykutu beda
stanowity komentarz zbiorczy dotyczacy najwazniejszych aspektéw wspotpracy
sourcingowej w badanych przedsiebiorstwach branzy przemystowej oraz wery-
fikacja zebranych wynikow pod katem ustalenia miejsca badanych organizacji
w modelu dojrzalo$¢ sourcingowej, zaproponowanym we wspomnianym wcze-
$niej artykule [Sobinska, 2015].

2.1. Model wspolpracy sourcingowej

Ankieta (we wstepie) zawierata definicje modeli sourcingowych dla IT, aby
utatwi¢ respondentom wybdr odpowiedzi. Badanie wykazato, ze kazde z uwzgled-
nionych przedsigbiorstw korzystalo w momencie badania z sourcingu ustug IT
(wykres 1). W wigkszosci przypadkow byl to outsourcing (91%), w mniejszym
stopniu insourcing (26%), cloud computing (26%) i offshoring (jedynie 13%).



Dojrzatos¢ sourcingowa przedsiebiorstw w obszarze IT... 131

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%
o ]
0% T T T

outsourcing insourcing offshoring cloud computing inny

Wykres 1. Wybierane modele sourcingu

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wydzielenie dotyczylo najczesciej ustug pomocniczych (w 52% badanych
firm) Iub wszystkich ustug IT (w prawie 40% firm). Ustugi typu core-service
byly wybierane przez okoto 20% organizacji (wykres 2).

tylko ustugi pomocnicze, 52%
ustugi typu core-service,

wszystkie ustugi IT

inne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 2. Zakres wydzielanych ustug

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Mniej wigcej potowa firm rozwazata kontrakt multisourcingowy i korzysta-
nie z ushug zagranicznych dostawcow.

Wigkszo$¢ przedsiebiorstw korzystata jednoczesnie z ustug kilku dostawcow,
tylko 8% respondentéw odpowiedziato, ze ma 1 dostawce ustug IT (wykres 3).
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Wykres 3. Liczba dostawcow ustug IT

Zrodto: Opracowanie wiasne.

2.2. Motywy sourcingu IT

Wykres 4 prezentuje gtéwne motywy podejmowania decyzji sourcingo-
wych w obszarze IT badanych organizacji. Sa to:
— skupienie si¢ na kluczowej dziatalnosci (65%);
— Dbrak wtasnych zasobow (61%);
— che¢ redukcji kosztow (52%);
— dostep do wysokiej klasy specjalistow (48%).

che¢ redukcji kosztéw zwigzanych z IT,

brak wtasnych zasobdw,

dostep do wysokiej klasy specjalistéw i technologii,

skupienie sie na kluczowej dziatalnosci,

inne

0% 20% 40% 60% 80%

Wykres 4. Motywy sourcingu IT

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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2.3. Kryteria doboru dostawcy ustug IT

Mozna zauwazy¢, ze kryteria doboru dostawcow ustug sa w pewnym stop-
niu skorelowane z motywami decyzji sourcingowych — firmy wybieraja dostaw-
cow ze wzgledu na ceng oferowanych ustug (che¢¢ redukcji kosztéw), zakres
swiadczonych ustug (brak wiasnych zasobow) i elastyczno$¢ w reagowaniu na
potrzeby klienta. Wida¢ jednocze$nie, ze firmy zwracajg uwage na reputacje
i dos$wiadczenie, a takze zaufanie zdobyte podczas dotychczasowej wspotpracy
(wykres 5).

cena
lokalizacja

zdobyte zaufanie podczas dotychczasowej wspotpracy
doswiadczenie

reputacja

elastyczno$¢ w reagowaniu na potrzeby klienta

zakres $wiadczonych ustug

dysponowanie najnowszymi technologiami i rozwigzaniami w
zakresie IT

wyspecjalizowana kadra

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 5. Kryteria doboru dostawcy ustug IT

Zrodto: Opracowanie whasne.

2.4. Analiza decyzyjna

Zaledwie 4% badanych odpowiedziato, ze dysponuje specjalistycznymi na-
rzgdziami wspierajacymi decyzje sourcingowe w obszarze IT (wykres 6). Moze
to wynika¢ z braku wiedzy/$§wiadomosci, ze takie narzgdzia istnieja lub z braku
czasu i zasobow, ktore bylyby niezbedne do podjecia dziatan stuzacych glebszej
analizie decyzyjne;j.
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Wykres 6. Odpowiedzi na pytanie: czy firma dysponowala specjalistycznymi
narzgdziami wspierajacymi decyzje sourcingowe w obszarze [T?

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Ponad 25% przedsigbiorstw nie przygotowuje zadnych dokumentéw na po-
trzeby procesu decyzyjnego, natomiast na pozytywna ocene zastuguje fakt, ze
firmy dokonuja szczegdtowej analizy dostepnych zasobow ludzkich (48%) oraz
licza si¢ z opiniami i sugestiami pracownikoéw odno$nie mozliwosci sourcingu
i wyboru potencjalnych dostawcow ustug IT (wykres 7).

Wykres 7. Szczegoétowa analiza dostgpnych zasobow HR przed podjeciem decyzji
o0 outsourcingu

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Nieformalne kanaly informacyjne wydajg si¢ najbardziej znaczaca formag
przeplywu informacji odnosénie sourcingu IT (w opinii 65% badanych). Firmy
chetnie wykorzystuja rowniez doswiadczenia z innych dziatéw, gdzie juz zaim-
plementowano wybrane modele sourcingowe (43%; wykres 8).
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prasa fachowa

analizy benchmarkingowe

nieformalne kanaty informacyjne

media

sugestie pracownikow

doswiadczenia z innych dziatéw (gdzie juz
zaimplementowano okreslone modele sourcingowe)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 8. Zrodta wiedzy na temat mozliwosci sourcingu ustug IT

Zrodto: Opracowanie wiasne.

2.5. Osoby zaangazowane w proces sourcingu

W wigkszos$ci przypadkow analizy potrzeb organizacji dokonywat personel
organizacji samodzielnie (65%), rzadziej personel wewnetrzny przy wsparciu
zewnetrznych ekspertow (35%) czy sami zewngtrzni eksperci (tylko w 9% ba-
danych przedsiebiorstw; wykres 9).

personel organizacji
eksperci/ konsultanci zewnetrzni
personel organizacji i eksperci zewnetrzni

personel firmy-dostawcy ustug IT

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 9. Podmioty dokonujace analizy potrzeb organizacji w zakresie ustug IT

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Réwniez w obszarze przygotowania dokumentacji do podjecia decyzji out-
sourcingowej w wiekszosci przypadkow dominujacg role odgrywali pracownicy
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firmy — klienta, ewentualnie przy wsparciu zewnetrznych firm. Swiadczy¢ to
moze o doswiadczeniu firm w podejmowaniu tego typu decyzji, np. w imple-
mentacji outsourcingu w innych obszarach, i/lub zdawaniu sobie sprawy, ze
oddanie tego etapu w zewnetrzne rece moze by¢ ryzykowne. Istnieje bowiem
wtedy wieksza szansa wystapienia sytuacji, w ktorej firma otrzyma rozwigzanie
(zdecyduje si¢ na model wspotpracy) niekoniecznie zgodne z jej faktycznymi
potrzebami i1 celami, poniewaz zewn¢trzny konsultant lub, co czasem ma miej-
sce, zewnetrzny dostawca, jesli zostanie poproszony o takie analizy, najprawdo-
podobniej zaleci rozwigzanie z jakichs wzgledow najbardziej dla siebie korzyst-
ne (np. standardowe — najlatwiejsze w obstudze lub bardzo zaawansowane —
zbyt rozwiniete, jak na potrzeby danej firmy i zbyt drogie). Podczas przygoto-
wywania si¢ do sourcingu IT firmy korzystaja glownie z pomocy prawnikow
(prawie 75% badanych przedsi¢biorstw), rzadziej innych specjalistow zewnetrz-
nych, a w trakcie trwania wspotpracy raczej nie wykorzystujg ustug zewnetrz-
nych ekspertow (65%; wykres 10).

konsultanci zewnetrzni-specjalisci IT

prawnik/prawnicy

specjalisci z firmy-dostawcy ustug IT

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 10. Osoby spoza organizacji, ktore braty udziat w przygotowywaniu kontraktu

Zrédto: Opracowanie whasne.

Poszukiwanie pomocy prawnej w zakresie tworzenia uméow z dostawcami
ustug IT jest bardzo korzystnym zjawiskiem, poniewaz moze potwierdzaé §wia-
domos¢ firm odno$nie konsekwencji stabo przygotowanej umowy.

Stosunkowo niewielkie zainteresowanie ustugami konsultingowymi w za-
kresie wspomagania zarzadzania przebiegiem wspotpracy (czy tworzenia strate-
gii sourcingowych) moze z kolei wynika¢ z checi ograniczania kosztow (ushugi
konsultingowe sa zwykle dos¢ drogie), stabo rozwinietego rynku konsultingu
w zakresie modeli sourcingowych (o czym wspominano wczesniej) czy niezau-
wazania takiej potrzeby (gdyz ustugi $wiadczone przez dostawce zaspokajaja
w dostatecznym stopniu wymagania klienta; wykres 11).
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Wykres 11. Wykorzystanie pomocy zewngtrznych konsultantow w trakcie trwania
kontraktu

Zrédto: Opracowanie wiasne.

2.6. Przygotowanie kontraktu

Czas przygotowywania si¢ do wydzielenia w wigkszosci badanych przed-
sigbiorstw nie przekracza 1 roku (wykres 12). Informacje o potencjalnych do-
stawcach docieraja przez kanaly nieformalne (ok. 80%), z Internetu, a tylko cza-
sem pochodzg z prasy fachowej (13%) czy konferencji tematycznych (ok. 20%;
wykres 13).

> 2 lata

Wykres 12. Okres przygotowywania si¢ organizacji do wydzielenia

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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prasa fachowa

oferty firm informatycznych wspétpracujacych do tej pory
na podstawie innych uméw niz sourcingowe

kanaty nieformalne

Internet

konferencje tematyczne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Wykres 13. Zrodta informacji o potencjalnych dostawcach ustug IT

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wsrod organizacji 96% nie ma problemu ze znalezieniem dostawcy ushug,
co $wiadczy o dojrzatoéci rynku ushug outsourcingowych na polskim rynku
ustug IT. Funkcjonuje na nim bardzo duzo podmiotow, caly czas powstaja tez
nowe, ktore staraja w swojej ofercie zaspokaja¢ nawet bardzo niszowe wymaga-
nia klientéw.

Przedsigbiorstwa podpisujg zardéwno krotkie kontrakty 1-3-letnie (30%), jak
1 umowy na czas nieokreslony (ok. 45%). To, co moze niepokoié, to fakt, ze
firmy nie badaja poziomu ustug przed wydzieleniem (az 55%), a potowa firm
wecale nie przygotowuje umow SLA dla wydzielanych ustug IT (wykres 141 15).

tak
45%

Wykres 14. Badanie poziomu ustug IT przed wydzieleniem

Zrodto: Opracowanie whasne.
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nie
50%

tak
50%

Wykres 15. Ustalanie umowy SLA dla kazdej z wydzielanych ustug IT

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jest to niezgodne z zasadami skutecznego zarzadzania relacjg sourcingowa
w obszarze IT, gdyz uniemozliwia rzetelng ocene¢ efektow pracy dostawcow
i pordwnanie wynikoéw osigganych podczas kooperacji z zewnetrznymi dostaw-
cami z tymi osigganymi przed implementacjg modelu sourcingowego.

2.7. Ryzyko

Badane przedsigbiorstwa jako najbardziej ryzykowne uznaty modele off-
shoringu (54%) i cloud computingu (25%; wykres 16). Na pewno sg to, przy-
najmniej obecnie i w polskich warunkach, rzadziej wybierane modele sourcingu
ustug IT, chociaz zainteresowanie cloud computingiem ro$nie i mozna si¢ spo-
dziewaé, ze wraz z nabieraniem dojrzatosci model ten bedzie coraz bardziej
atrakcyjny dla klientow.

outsourcing,
8%

cloud
computing,

25% msourcing,

13%

Wykres 16. Ocena najbardziej ryzykownego modelu sourcingu

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Firmy analizujg ryzyko sourcingu IT (az 74%), a wsrdd kluczowych czyn-

nikow ryzyka wymieniajg (wykres 171 18):

czynniki komunikacyjne (65%);

czynniki organizacyjne (52%);

czynniki finansowe (52%);

trudnos$ci w egzekwowaniu warunkow kontraktu (52%);

kwestie bezpieczenstwa danych i informacji (39%);

niech¢¢ do przekazywania informacji/wiedzy (30%);

brak zaufania do dostawcy (30%);

brak zaangazowania dostawcy w zarzadzanie relacja sourcingowa (17%);
problemy personalne (13%);

mate do§wiadczenie organizacji-klienta w zarzadzaniu relacja sourcingowa
(13%);

male do$wiadczenie dostawcy w $wiadczeniu ustug IT (9%).

nie
26%

Wykres 17. Odpowiedz na pytanie: czy analizowano ryzyko zwigzane z outsourcingiem?

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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finansowe

organizacyjne
komunikacyjne

problemy personalne
brak zaufania do dostawcy

bezpieczeristwo danych i informacji

mate doswiadczenie organizacji-klienta w zarzadzaniu relacja
sourcingowg

mate doswiadczenie dostawcy w swiadczeniu ustug IT

brak zaangazowania dostawcy w zarzadzanie relacja
sourcingowg

trudnosci w egzekwowaniu warunkéw kontraktu

nieche¢ do przekazywania informacji/wiedzy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 18. Wybor najwazniejszych obszarow/czynnikow ryzyka w procesie sourcingu
ustug IT

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Jak tatwo zauwazy¢, organizacje zdajg sobie sprawe¢ z zagrozen, jakie rodzi
wspolpraca sourcingowa i wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem takimi relacjami.
Jako najwazniejsze czynniki ryzyka respondenci uznajg ryzyko zwigzane z ko-
munikacja (mozna przypuszczaé, ze obawy zwigzane z tym obszarem ryzyka
w duzym stopniu ttumaczg wybor offshoringu jako najbardziej ryzykownego
modelu sourcingu, poniewaz w tej formie wspolpracy sourcingowej kontakty
i komunikacja na linii klient — dostawca ustug sa bardzo ograniczone i czgsto
sprowadzone do elektronicznej wymiany informacji), czynniki organizacyjne
oraz finansowe (branza IT ze wzgledu na duza dynamike zmian jest faktycznie
malo przewidywalna i z pozoru bardzo optymistyczne analizy finansowe, doty-
czace rozwigzan sourcingowych, w praktyce moga si¢ okaza¢ btedne i rodzi¢
frustracje firm, ktore zaimplementowaly takie ,,efektywne” rozwigzanie). RoOw-
niez niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedzg i brak zaufania (30% badanych udzielito
takiej odpowiedzi) to w opinii respondentéw istotne czynniki mogace mie¢ ne-
gatywny wplyw na relacje z zewnetrznym dostawca. Wyniki dotyczace tego
obszaru moga potwierdza¢ hipotez¢ mowiaca, ze wspolpraca sourcingowa wy-
maga efektywnej komunikacji miedzy stronami (problemy komunikacyjne wy-
mienia si¢ jako jedno z najistotniejszych zagrozen wspotpracy).
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2.8. Monitorowanie/odpowiedzialnos¢

W wigkszosci przedsigbiorstw (91%) przebieg kontraktu jest monitorowany
przez menedzera ze strony organizacji — klienta, co jest praktyka bardzo pozy-
tywna, gdyz minimalizuje ryzyko utraty kontroli nad zewn¢trznym dostawca
(i jakoscia ustug, jakie dostarcza; wykres 19).

menedzer ze strony organizacji-klienta

dostawca ustug

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Wykres 19. Podmiot monitorujacy przebieg kontraktu z zewngtrznym dostawca

Zrédto: Opracowanie wiasne.

2.9. Komunikacja

Obszar nazwany umownie ,.komunikacja” wyglada réznie w poszczegdl-
nych firmach. Najczesciej za kontakty z zewnetrznymi dostawcami odpowiada
kierownik dziatu IT (w ponad 50% firm; wykres 20).

60%

50%

40%

30%

20% A
- -3
0% - T -

dyrektor/ prezes dyrektor IT kierownik dziatu IT inni

Wykres 20. Osoba odpowiedzialna za kontakty z potencjalnymi dostawcami

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Informacje odnosnie zmian zwigzanych z sourcingiem IT sg w ponad poto-
wie badanych przedsigbiorstw oglaszane wszystkim pracownikom organizacji,
w 17% firm o zmianach powiadamia si¢ wszystkich pracownikow dziatu IT,
w kolejnych 17% — szczebel kierowniczy organizacji, a w 9% tylko kierowni-
koéw/dyrektoréw dziatow IT (wykres 21).

WSZzyscy pracownicy organizacji
kierownicy/dyrektorzy dziatéw
tylko kierownictwo dziatu IT

wszyscy pracownicy dziatu IT

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 21. Osoby, ktore wiedziaty o planowanej zmianie (przed podjgciem ostatecznej
decyzji)

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Informacje sa przekazywane pracownikom w rozmowie bezposredniej
(83%) lub poprzez wiadomosci e-mailowe (57%), rzadziej umieszcza si¢ takie
informacje w Intranecie (wykres 22).
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20% -

10% -

0% - T T
rozmowa bezposrednia rozmowa telefoniczna e-mail informacja w Intranecie

Wykres 22. W jaki sposob przekazywano informacje¢ o outsourcingu IT wewnatrz
organizacji

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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W niewielu firmach obserwowano negatywne reakcje (plotki) na informa-
cj¢ o planowanym outsourcingu (tylko 26%). Polowa firm deklaruje czgsta ko-
munikacj¢ bezposrednia, ale najczgéciej wykorzystywanymi formami komuni-
kacji sa: rozmowy telefoniczne (87%) i e-maile (87%), w mniejszym stopniu
spotkania (48%), komunikatory typu Skype (17%) i wideokonferencje (17%;
wykres 23).

rozmowy telefoniczne
e-maile
komunikatory internetowe

spotkania

wideokonferencje

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 23. Preferowane formy porozumiewania si¢ stron kontraktu

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przekazywana jest glownie wiedza specjalistyczna (deklaruje to 74% bada-
nych przedsigbiorstw), w mniejszym stopniu formalna wiedza o organizacji
i wiedza nieformalna (w 39% firm; wykres 24). Prawdopodobnie transfer wiedzy
specjalistycznej jest podyktowany warunkami umowy, ktdéra chroni/zabezpiecza
klienta na wypadek zakonczenia czy zerwania kontraktu.

wiedza formalna o organizacji
wiedza specjalistyczna dotyczaca swiadczonych
ustug

wiedza nieformalna podczas kontaktow
bezposrednich z pracownikami firmy-dostawcy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 24. Typy wiedzy przekazywanej mi¢dzy organizacja a dostawca ustug

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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2.10. Rozwiazywanie problemow

Firmy podejmujg wybrane dziatania w celu optymalizacji zarzadzania rela-

cjg outsourcingowg. Do najczesciej wskazywanych naleza:

— okreslenie proceséw/procedur, jakie beda/moga zachodzi¢ migdzy stronami
kontraktu (48%);

— tworzenie odpowiednich formularzy, rejestrow lub systemoéw kontroli (43%);

— wprowadzenie protokotéw komunikacyjnych (30%);

— organizowanie profili uzytkownikéw w systemach firm (i zapewnienie tym
samym bezpieczenstwa pracownikom kazdej ze stron; 30%);

— raportowanie sfinalizowanych wskaznikéw KPI (30%);

— przygotowanie procesow/procedur wewnatrz organizacji (30%);

— okreslenie istniejacych i majacych powsta¢ procesow biznesowych i zwigza-
nej z nimi konfiguracji technicznej (26%);

— skorygowanie przeplywu pracy, dokumentéw i komunikacji zgodnie z pla-
nem funkcjonowania implementowanego modelu sourcingu (26%);

— prowadzenie szkolen w zakresie nowych umiejgtnosci (22%);

— organizowanie fizycznego dostgpu do organizacji dla obu stron umowy (22%);

— rekrutacja nowych pracownikow (13%);

— sprawdzenie rzeczywistych podstawowych wskaznikéw KPI (ang. Key Per-
formance Indicator) przed data przekazania ustug do dostawcy (9%);

— organizowanie tymczasowych biur dla zespotow przejsciowych (4%).

Obserwuje si¢ duzy udzial dziatan zwigzanych z opracowywaniem proce-

dur i procesoOw oraz formularzy i rejestrow na potrzeby realizacji kontraktu.

Mniejszy nacisk jest polozony m.in. na raportowanie sfinalizowanych wskazni-

kéw KPI (jest to spojne z brakiem umoéw SLA). Problemy sa najczesciej dysku-

towane i rozwigzywane podczas wspolnych spotkan oraz dyskusji (91%) klienta

i dostawcy/dostawcow, bez korzystania z pomocy konsultantow zewngtrznych

(wykres 25).

spotkania/dyskusje stron kontraktu i proba wspdlnego
rozpoznania przyczyny i rozwigzania problemu

konsultacja z zewnetrznymi ekspertami

rezygnacja ze wspolpracy/ zerwanie warunkow umowy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Wykres 25. Metody rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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2.11. Efekty

Zdaniem badanych respondentéw, do czynnikow majacych najwiekszy
wplyw na efektywnos$¢ wspotpracy nalezg dobrze zdefiniowane potrzeby firmy
(83%) oraz czesta komunikacja/dzielenie si¢ wiedzg (65%; wykres 26). Oprocz
tego dos¢ istotng role odgrywaja dobrze skonstruowany kontrakt (43%), staty
monitoring dostawcy/dostawcow (35%) oraz wybdr renomowanego dostawcy
ustug (22%). Male znaczenie ma w opinii badanych bliska lokalizacja dostaw-
coOw (4%), co ktoci si¢ troche ze stwierdzeniem, ze duzy wptyw na efektywnos¢
wykazuje komunikacja i dzielenie si¢ wiedzg, ktére z oczywistych przyczyn sa
utatwione przy niewielkim dystansie geograficznym.

Pewne zaskoczenie budzi staba ocena sourcingu IT w kontek$cie poprawy
bezpieczenistwa danych i informacji. Tylko 36% badanych uwaza, ze bezpie-
czenstwo to wzrosto dzigki wspoélpracy z zewngtrznym dostawca/dostawcami
ustug IT.

dobrze zdefiniowane potrzeby firmy,
wybor renomowanego dostawcy ustug,
dobrze skonstruowany kontrakt

staly monitoring dostawcy/dostawcow
czgsta komunikacja/ dzielenie si¢ wiedza

bliska lokalizacja dostawcow

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Wykres 26. Ocena czynnikow wplywajacych na efektywno$¢ wspotpracy sourcingowej

Zrédto: Opracowanie whasne.

Firmy sg generalnie zadowolone ze wspodlpracy sourcingowej w obszarze
IT. Az 33% badanych jest zadowolonych w 90-100%, 42% firm uwaza, ze do-
stawcy zaspokajaja ich potrzeby w 70-80%, a tylko 8% uwaza, ze potrzeby sa
zaspokajanie w mniej niz 30%. Wydaje si¢ wigc, ze z jednej strony przedsigbior-
stwa przemystowe dokonuja wlasciwej selekcji dostawcow ustug IT, a z drugiej —
dostawcy sg dobrze przygotowani do $wiadczenia ustlug w tym sektorze.

Niemniej badani respondenci wskazali do§¢ duzg liczbg problemow, z ja-
kimi si¢ stykajg podczas wspotpracy sourcingowej. Widoczna jest korelacja
wskazywanych probleméw ze wskazywanymi przez respondentéw czynnikami
ryzyka. Firmy uznaly czynniki komunikacyjne, organizacyjne, finansowe oraz
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trudnosci w egzekwowaniu warunkéw kontraktu jako najbardziej ryzykowne
i podobna jest natura najczesciej wskazywanych problemow w relacjach z do-
stawcg/dostawcami ustug. Zdaniem autorki, wigkszo$¢ trudnos$ci moze wynikaé
z niewlasciwie ustalonych zasad wspolpracy, mato precyzyjnych kontraktow
i braku uméw SLA dla wydzielanych ustug.

2.12. Motywy zerwania kontraktu/zakonczenia wspolpracy
sourcingowej

Wsrod respondentéw 91% nie zamierza rezygnowac ze wspOlpracy sour-
cingowej i tyle samo planuje przedtuzy¢ wspoélprace z dotychczasowym dostawca,
przy czym warunkiem przedtuzenia kontraktu jest (wykres 27):

— utrzymywanie ushug na wysokim poziomie (91%);

— zadowolenie wszystkich podmiotéw zaangazowanych w relacje sourcingowa
(65%);

— brak innej mozliwosci realizacji ustug IT (problemy kadrowe, technologicz-
ne, finansowe itp.; 17%);

— obnizenie ceny ustug (9%).

Dos¢ zaskakujace jest, ze tylko 9% firm odpowiedzialo, iz motywem ewen-
tualnego przedtuzenia umowy byloby obnizenie ceny ustug, mimo ze wczesniej
deklarowaty cene ustug jako jedno z gtéwnych kryteriow decyzji sourcingowe;j
i wyboru dostawcy. Moze firmy uznaly, Zze obnizenie i tak niskiej ceny ushug
(takie przeciez wybierano) bytoby zbyt ,,podejrzane”.

gdy dostawca bedzie utrzymywat ustugi na wysokim
poziomie

jesli dostawca obnizy ceng ustug

gdy wszystkie podmioty zaangazowane w modelu

sourcingowym w obszarze IT bgda zadowolone ze
wspotpracy

gdy nie bedzie innej mozliwosci realizacji ustug IT

(problemy kadrowe, technologiczne, finansowe itp.)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Wykres 27. Odpowiedzi na pytanie: jakiej sytuacji Pani/Pana firma zdecyduje si¢
na przedtuzenie kontraktu?

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Przestanka do zakonczenia wspotpracy bytoby natomiast (wykres 28):
— niewykazywanie elastycznosci w podejsciu do klienta;
— wystgpienie probleméw powodujacych, ze sourcing ustug IT statby sie nie-
wygodnym rozwigzaniem;
— przechodzenie na model sourcingu oferowany przez innego dostawce/do-
stawcow.

organizacja chce inwestowa¢ we wlasny personel IT

organizacja obawia si¢ o zbytnie uzaleznienie od dostawcy
ustug

dostawca nie wykazuje elastycznosci w podejsciu do klienta

wystapito wiele problemow, ktore sprawiaja, ze sourcing
ustug IT nie jest wygodnym rozwigzaniem
organizacja-klient ma juz wiedz¢ i umiejetnosci niezbedne
do realizacji ustug na poziomie nie gorszym niz zewngtrzny
dostawca

organizacja zamierza przej$¢ na model sourcingu oferowany
przez innego dostawce/dostawcow

0% 10% 20%

WyKkres 28. Gtowne przestanki zakonczenia wspotpracy z dotychczasowym dostawca

Zrédto: Opracowanie whasne.

Liczne wywiady przeprowadzone z przedstawicielami biznesu wskazuja na
nieche¢ do zmian i trwanie w uktadach sourcingowych nawet w przypadku nie-
zadowalajacej jakosci ustug, jak i rosnacego ryzyka catkowitego uzaleznienia si¢
od dostawcow ustug IT.

3. Empiryczna weryfikacja modelu dojrzalosci sourcingowej
w obszarze IT

W niniejszym punkcie zostanie dokonana wstepna weryfikacja teoretyczne-
go modelu dojrzatoéci sourcingowej organizacji w obszarze IT. Autorka zdaje
sobie sprawe, ze w pilotazowych badaniach, jakie zostaly przeprowadzone, nie
uchwycono wszystkich istotnych czynnikow, ktore decyduja o miejscu firmy
w okreslonych polach macierzy (tabela 2), jak i wielko$¢ proby nie daje podstaw
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do wiazacych twierdzen. Z drugiej jednak strony uwaza, ze badania te stanowia
dobry punkt wyjscia do postawienia kolejnych pytan i nastgpnych hipotez ba-

dawczych.

W tabeli 2 probowano wskazaé¢, na jakim poziomie dojrzatosci sourcingowe;j

w obszarze IT plasuja si¢ przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce. Zaprezentowano

w niej odpowiedzi na najbardziej istotne z punktu widzenia modelu pytania an-

kiety. Zamieszczone w nawiasach wartosci wskazujg procent respondentow,
ktorzy wskazali na dang odpowiedz (wybrali dany czynnik).

Tabela 2. Model dojrzatosci sourcingowej w przestrzeni IT — egzemplifikacja

empiryczna
Poziom (.10] rzal?scl Poznon‘l I Poznom‘ 11 Poziom III Poziom IV
sourcingowej — sourcing — sourcing — sourcing _ kooperacja
w obszarze IT/ procesow/ustug procesow/uslug wiedz dla innowacii
charakterystyka standardowych typu core-service ¥ 1
1 2 3 4 5
Motywy decyzji skupienie si¢ na kluczowej dziatalnosci -
sourcingowych (65%)
brak wlasnych zasobow (61%) -
chec¢ redukcji kosztow (52%) -
- | dostep do wysokiej klasy specjalistow (48%)
Kryteria doboru ceng oferowanych ustug (74%) -

dostawcy ustug

zakres $wiadczonych ustug (57%) =

elastycznos$¢ w reagowaniu na potrzeby klienta (43%)

- reputacja (35%)

- doswiadczenie (35%)

- zaufanie zdobyte podczas dotychczasowej wspotpracy (35%)

Narzedzia
wykorzystywane
W procesie
decyzyjnym

- wykorzystywanie specjalistycznych narzedzi wspierajacych
decyzje sourcingowe (4%)

brak jakichkolwiek -
dokumentow
tworzonych na
potrzeby procesu
decyzyjnego (25%)

- szczegbtowa analiza dostgpnych zasobow
ludzkich (48%)

Czas przygotowania
organizacji do
sourcingu

<1 rok (76%) -

Zaangazowanie
zewnetrznych
konsultantow

prawnicy na etapie przygotowywania kontraktu (74%)

- Korzystanie z pomocy zewngtrznej konsultantow w trakcie
wspotpracy (35%)

Dlugos¢ trwania
umowy

- umowa na czas nieokreslony (43%)

umowa 1-3-letnia (30%) -

- umowa > 3 lata (22%)

umowa 1 rok (17%) -
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cd. tabeli 2
I 2 | 3 4 5
Kluczowe ryzyko | komunikacyjne (65%) -
organizacyjne (52%) -
finansowe (52%) -
trudno$ci w egzekwowaniu warunkéw -
kontraktu (52%)
- bezpieczenstwo danych i informacji
(39%)
- niechg¢ do przekazywania
informacji/wiedzy (30%)
- | brak zaufania do dostawcy (30%)
- brak zaangazowania dostawcy
w zarzadzanie relacja sourcingowa (17%)
problemy personalne (13%) -
mate doswiadczenie organizacji-klienta -
w zarzadzaniu relacja sourcingowa (13%)
mate doswiadczenie -
dostawcy
w $wiadczeniu
ustug IT (9%)
Odpowiedzialno$¢ | wspotpraca monitorowana przez menedzera ze strony organizacji — klienta (91%)
Sposoby - wspolne spotkania i dyskusje (91%)
rozwigzywania
probleméw
Preferowane rozmowy telefoniczne (87%) =
sposoby e-maile (87%) =
komunikacji
Czgstotliwos¢ - codziennie (24%)
kontaktow klient - - | kilka razy w tygodniu (24%)
dostawca - —
kilka razy w miesiacu (29%) =
rzadziej niz raz na -
miesiac (24%)
Rodzaj wiedza specjalistyczna (74%) -
przekazywane;j _

i/lub wymienianej
wiedzy

wiedza formalna o organizacji (39%)

- wiedza nieformalna podczas kontaktow bezposrednich

z pracownikami firmy-dostawcy (39%)

Cechy
charakterystyczne
wspOtpracy

male zaangazowa-
nie w przygotowa-
nie si¢ do wydziele-
nia (brak analiz,
dokumentdw, ktore
stanowityby rzetel-
na podstawe decyzji
sourcingowych)

stosunkowo krotki czas przygotowywania
si¢ do wydzielenia

przewaga motywow finansowych
w podejmowaniu decyzji
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cd. tabeli 2

I 2 | 3 1 | 5

Forma wspoélpracy | outsourcing (91%)

cloud computing

(26%)
insourcing (26%) | -
offshoring (13%) -
Glowne przestanki - | nie wykazywanie elastycznosci w podejsciu do klienta
do zc?rwania wystapienie problemow powodujacych, ze sourcing ustug IT statby si¢ niewygodnym
wspolpracy

rozwiazaniem

przechodzenie na model sourcingu oferowany przez innego -
dostawceg/dostawcow

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analizujac deklarowane przez respondentéw motywy, kryteria i sposob do-
boru dostawcdéw ustug IT, mozna postawic teze, ze organizacje dobrze rozpozna-
ja wilasne potrzeby IT oraz potrafig okreslic cechy pasujacych do ich wymagan
dostawcow. Zwracajg uwage nie tylko na doswiadczenie i zakres Swiadczonych
przez dostawcow ustug, lecz takze na elastyczno$¢ w reagowaniu na potrzeby
klienta, lokalizacje, jak rowniez na zaufanie zdobyte podczas dotychczasowej
wspotpracy. Jednoczesnie wcigz niewiele firm przygotowuje sie nalezycie do
wydzielenia ustug IT i nie przeprowadza wczesniejszej analizy poziomu ustug,
zeby moc potem stwierdzi€, czy faktycznie wspdlpraca z zewnetrznym dostawca
wplyneta pozytywnie na jako$¢ czy efektywnos$¢ tychze ustug.

Przygotowywanie si¢ do wydzielenia trwa stosunkowo krotko, ponadto
wiele przedsigbiorstw nie przygotowuje umow SLA, ktore sa podstawa dobrej,
efektywnej wspotpracy. Mozna to thumaczy¢ faktem, ze znaczna cze$¢ firm do-
konywata doboru dostawcéw, biorgc pod uwage zdobyte wczedniej zaufanie.
Innym wytlumaczeniem moglby by¢ brak wiedzy w tym zakresie i niechg¢¢ firm
do konsultacji z zewngtrznymi ekspertami.

Komunikacja odbywa si¢ gtdéwnie poprzez rozmowy telefoniczne i e-maile.
Kontakty sg stosunkowo rzadkie (tylko 24% firm komunikuje si¢ z dostawca
ustug IT codziennie, a az 24% rzadziej niz raz w miesiacu). Przekazywana wie-
dza to przede wszystkim wiedza specjalistyczna dotyczaca wydzielonych ustug
(74%). Niewielu badanych deklarowato transfer wiedzy nieformalnej, ktory
$wiadczylby o faktycznym zaufaniu i wspotpracy na wyzszym poziomie dojrza-
tosci sourcingowe;j.

Tylko 4% firm odpowiedziato, ze zrezygnuje ze wspolpracy sourcingowe;j,
gdy bedzie miato juz wiedz¢ i umiejgtnosci niezbedne do realizacji ustug na
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poziomie nie gorszym niz zewngetrzny dostawca. Zdaniem autorki, taka odpo-
wiedz §wiadczytaby o dojrzatym podejsciu do sourcingu organizacji ,,uczacych
si¢”, nastawionych na wlasny rozwoj i doskonalenie.

Wicgkszos¢ respondentéw wskazywata co najmniej kilka klas problemow,
jakie napotkata/napotyka podczas wspolpracy sourcingowej. Najczgsciej byty to
problemy zwigzane z komunikacja (52%) oraz problemy natury organizacyjnej
(48%), trudnosci w egzekwowaniu warunkow kontraktu, ale w mniejszym stopniu
rowniez brak zaufania do dostawcy (13%), niechg¢ do przekazywania wiedzy
(13%) i problemy zwigzane z bezpieczenstwem danych i informacji (13%). Co cie-
kawe, tylko 36% firm uznato, Ze sourcing IT zwigkszyl bezpieczenstwo danych
i informacji, chociaz powszechna jest opinia, ze dostawcy ustug IT majg mozli-
wos$¢ zagwarantowaé wyzsze bezpieczenstwo danych i informacji niz organiza-
cja wlasnymi sitami. Przyczyna moze by¢ fakt, ze wigkszos¢ badanych przed-
sigbiorstw wydzielata ustugi proste, ktore z zatozenia nie maja duzego wplywu
na krytyczne obszary organizacji i IT. Mimo napotykanych probleméw zdecy-
dowana wigkszo$¢ badanych nie zamierza rezygnowaé ze wspolpracy z dotych-
czasowymi dostawcami.

Podsumowujac zebrane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze cechy wspolpracy so-
urcingowej w obszarze IT, jakie wytaniaja si¢ z przeprowadzonych badan, nie
kwalifikuja polskich przedsigbiorstw branzy przemystowej na IV czy nawet III
poziom dojrzatosci sourcingowej. Oba te poziomy dojrzatosci powinny charak-
teryzowac sie doskonata komunikacja i organizacjg wspolnej pracy, zaufaniem
oraz bezwzgledng gwarancjg bezpieczenstwa informacyjnego. Wymagajg tez
poswiecenia duzej uwagi na etapie przygotowywania si¢ do takiej wspolpracy —
ustalenia najdrobniejszych szczeg6tow, by maksymalnie zoptymalizowaé wspot-
dziatanie i zapewni¢ prawidtowy przebieg wszystkich proceséw, w tym najwaz-
niejszych, zwigzanych z transferem wiedzy.

Badane organizacje bardzo dobrze wpisuja si¢ natomiast w I lub II poziom
dojrzatosci, co odzwierciadlaja odpowiedzi dotyczace motywow decyzji sour-
cingowych i kryteria doboru dostawcow (decydujacym czynnikiem sg czynnik
kosztowy, brak wlasnych zasobow i che¢ skupienia si¢ na kluczowej dziatalno-
$ci). Wydaje sig, ze firmy przemystowe traktuja IT jedynie jako obszar pomoc-
niczy (nie chca koncentrowac si¢ na jego rozwoju), stad powszechny jest outso-
urcing ushug IT, czesto nawet tzw. outsourcing catkowity (dotyczacy wszystkich
ustug IT), zaobserwowany w 39% badanych firm. Przygotowanie do wydziele-
nia trwa najczesciej nie dtuzej niz rok, co daje powod, by sadzié, ze wybor sour-
cingu nie ma znaczenia strategicznego. Firmy same staraja si¢ monitorowac
1 zarzadza¢ wspolpracg (nie inwestuja w konsultacje zewngtrzne), co nie zawsze
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sprzyja efektywnej wspotpracy. Jak pokazuja badania, potowa firm nie przygo-
towuje umow SLA, ktore dotycza sposobéw monitorowania jakosci ustug IT, co
z kolei potwierdzaloby teze, ze sourcing IT jest raczej sposobem na radzenie
sobie z IT (zwigkszenie elastycznos$ci dzialania w tym zakresie), a (jeszcze) nie
sposobem na doskonalenie ustug IT, a przez to zwigkszanie innowacyjnosci.

Swiadomo$é ryzyk i wlasciwe podejscie do rozwiazywania probleméw, na-
stawienie na dlugofalowa wspotprace, jak rowniez §wiadomos¢ niedoskonatosci
w zakresie wzajemnego zaufania i sktonnosci do dzielenia si¢ wiedzg w bada-
nych organizacjach daja jednak powody, by sadzi¢, ze proces dojrzewania po-
stepuje i zmierza we wiasciwym kierunku.

Podsumowanie

Uzyskane odpowiedzi sktaniaja do krytycznej oceny kwestionariusza ankie-
towego. Respondenci z pewng rezerwg godzili si¢ na udzial w badaniu, argu-
mentujac to zbyt duzg liczbg pytan dotyczacych czesto newralgicznych, w opinii
badanych, aspektow. Niemniej wyniki te stanowia baz¢ do postawienia nowej
grupy zalozen i wytyczenia kierunkow dalszych badan:

1. Rynek ustug outsourcingowych jest bardzo dobrze rozwinigty, o czym
swiadczy deklarowany brak trudno$ci ze znalezieniem dostawcow i stosun-
kowo wysokie zadowolenie ze wspotpracy z dostawcami ustug IT, co jednak
nie ogranicza zupekie problemow zwigzanych z zarzadzaniem relacjami so-
urcingowymi. Wydaje si¢, ze wraz z rozszerzaniem wspotpracy sourcingowe;j
(wiele firm korzysta z uslug wielu dostawcow jednoczesnie), mimo nabiera-
nia do$wiadczen 1 wiedzy o wspotpracy, nie malejg trudnosci z zarzgdzaniem
w takim modelu funkcjonowania IT i brakuje, wydawatoby sie, bezwzglednie
niezbednych elementow dla efektywnego wspotdziatania (takim elementem
sg np. dobrze zdefiniowane umowy SLA). Wcigz istotnym nurtem badan do-
tyczacym modeli sourcingowych pozostaje poszukiwanie metod i narzgdzi
wspomagajacych budowanie i doskonalenie relacji klient — dostawca przy
jednoczesnej minimalizacji szeroko rozumianych kosztow.

2. Dziaty IT przedsigbiorstw lokuja si¢ na I lub II poziomie dojrzatosci sourcin-
gowej, co przejawia si¢ bardzo dobrym rozpoznawaniem potrzeb, wymagan
i ryzyka w kontekscie sourcingu ustug IT, ale jeszcze zbyt stabym radzeniem
sobie z organizowaniem i zarzgdzaniem relacjami z zewnetrznymi dostaw-
cami w konteks$cie doskonalenia komunikacji, budowania zaufania i pogle-
biania wlasnej wiedzy. Dlatego tez analiza czynnikow motywujacych (lub
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nie) do dzielenia si¢ wiedza, wraz z analiza procesoOw i map wiedzy oraz ka-
natéw komunikacyjnych w modelach sourcingowych, bytaby interesujacym
kierunkiem badan.

3. Wydaje sie, ze przedsiebiorstwom dziatajacym w Polsce brakuje wiedzy na
temat calego potencjatu rozwigzan sourcingowych w obszarze IT, dlatego
ograniczaja si¢ do wykorzystywania go w podstawowym zakresie — dla reali-
zacji celow operacyjnych, a nie strategicznych. Moze to by¢ rowniez dos¢
powszechny dla firm europejskich dystans i obawa przed oddawaniem jakie-
go$ obszaru dziatania w nieznang przestrzen. Kolejnym celem mogtaby by¢
zatem edukacja/podnoszenie wiedzy organizacji w zakresie implementacji
réznych modeli sourcingowych i wykazanie, ze wlasciwie zaplanowana i zor-
ganizowana implementacja sourcingowego modelu biznesu dla IT, przy ak-
tywnej postawie i wzajemnym zaufaniu stron, moze stanowic¢ istotne zrodto
budowania przewagi konkurencyjnej poprzez zwickszanie innowacyjnosci
m.in. ushug i proceséw zaangazowanych w kooperacje podmiotow.

Wywiady bezposrednie z przedstawicielami dzialow IT wybranych przed-
sicbiorstw sklaniajg do postawienia hipotezy, ze wigkszo$¢ menedzero6w nie zna
jeszcze wielu poje¢ dotyczacych sourcingowych modeli biznesu i potrzeba edu-
kacji w tym obszarze jest jak najbardziej uzasadniona (modele te zostaty omo-
wione w publikacji Innowacyjne modele biznesu dla IT — wyzwania i perspekty-
wy rozwoju; Sobinska, 2014).

Organizacje w Polsce wykorzystuja sourcing IT, jednak w wigkszoS$ci orga-
nizacji jest to jego najprostsza forma — outsourcing selektywny. Wybdr dostawcy
dokonywany jest stosunkowo szybko, bez wykorzystywania specjalistycznych
narzedzi i konsultantow zewngtrznych w procesie decyzyjnym. Jedng z przyczyn
moze by¢ brak zaufania do dostawcéw (nie wybiera si¢ bardziej zaawansowa-
nych modeli sourcingowych opartych na podziale korzysci). Innym motywem
moze by¢ nieche¢ do inwestowania czasu, wysitku, pieniedzy w zarzadzanie
relacjg sourcingowg i dgzenie do maksymalnej redukcji kosztow zwigzanych
z IT 1 sourcingiem IT. Z kolei przedstawiciele organizacji, ktoére maja juz dlugie
doswiadczenia w byciu zarowno klientem, jak i dostawcg ustug sourcingowych,
skarzg si¢ na trudno$ci zwigzane ze znalezieniem kompetentnych konsultantow.
Jest to najprawdopodobniej efekt z jednej strony doktadnie sprecyzowanych
oczekiwan organizacji wobec doradcow, ktore dotycza bardzo zaawansowanych
form wspotpracy sourcingowej i specyficznych, nowych probleméw, z drugiej
strony — brakiem wystarczajacej wiedzy i kompetencji zewnetrznych konsultan-
tow, ktorzy w praktyce nie mieli jeszcze okazji zajmowaé si¢ podobnymi kwe-
stiami. Dlatego tez jeszcze raz warto podkresli¢, ze wybor najnowszych rozwigzan
organizacyjno-technologicznych, takich jak cloud computing, a dla niektorych
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firm (niechetnych do wprowadzania zmian i nieSwiadomych zalet i wad réznych

modeli funkcjonowania dziatu IT) nawet insourcing, moze stanowi¢ prawdziwe

wyzwanie i kojarzy¢ si¢ z duzym ryzykiem oraz powodowac nieche¢ do jego
implementacji.

Kluczowy wniosek, jaki wyptywa z zaprezentowanych badan, brzmi naste-
pujaco: wiekszos$¢ organizacji dzialajacych w Polsce nie jest gotowa na koope-
racj¢ sourcingowa dla innowacji 1 nie widzi jeszcze potencjatu, jaki otwieraja
nowe modele biznesu dla IT. Problemy/aspekty, jakie wymagalyby zmian, to
przede wszystkim:

— motywacja do sourcingu IT — umiejgtnosci/wiedza dotyczace rozpoznawania
korzysci i ryzyk ré6znych modeli sourcingowych dla IT (nie tylko outsourcingu);

— sposob przeprowadzania procesu decyzyjnego — dobdr odpowiednich narzedzi
i zasobow wspierajacych optymalne decyzje sourcingowe;

— stopien zaangazowania kadry menedzerskiej (i nie tylko) w caty proces sour-
cingu, poczawszy od ustalania strategii/celéw sourcingu i tworzenia kontrak-
tu (zwlaszcza w konteks$cie tworzenia i egzekwowania umow SLA), poprzez
ciagta komunikacje¢ i budowanie partnerskich relacji z dostawcami ustug, na
monitorowaniu i ocenie jakosci ustug konczac;

— odejscie do zaufania — trudniej o warto$§ciowe uklady bez zaufania do do-
stawcow ustug.

Z kolei do pozytywnych zjawisk, jakie mozna zaobserwowaé w badanych
przedsigbiorstwach, naleza:

— angazowanie personelu we wstepne etapy procesu sourcingowego;

— dostateczna 1 wlasciwa forma komunikacji z pracownikami ,,zainteresowa-
nymi” outsourcingiem;

— w wigkszosci przypadkow postrzeganie outsourcingu ushug jako dziatania
komplementarnego/uzupetniajgcego w stosunku do dziatan prowadzonych
przez personel dziatu IT — w badanych firmach outsourcing nie wigzat si¢ ze
zwolnieniami pracownikow;

— dostrzeganie roli komunikacji bezposredniej w rozwigzywaniu problemow
w relacjach z dostawcami ustug;

— brak lub male negatywne skutki dziatan sourcingowych (zaréwno spoteczne,
jak 1 ekonomiczne).

Autorka zdaje sobie sprawe¢ z niedoskonalosci 1 ograniczonego zakresu ba-
dan empirycznych, ktérych wyniki zostaly zaprezentowane w niniejszym refera-
cie. Jednoczesnie widzi duzg potrzebg prowadzenia dalszych analiz w zakresie
funkcjonowania sourcingowych modeli biznesu w przestrzeni IT, zwlaszcza
w kontekscie identyfikacji proceséw wiedzy, map wiedzy oraz wyréwnywania
poziomow wiedzy miedzy klientem a dostawcg ustug IT.
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IT SOURCING MATURITY IN POLISH COMPANIES: RESEARCH FINDINGS

Summary: In the article, the author attempts to verify the IT sourcing maturity model
using the results of a pilot study conducted on a group of twenty-four randomly selected
industrial companies operating in Poland. The aim of this study was to obtain infor-
mation on the operation of the most important aspects of the IT sourcing relationship in
surveyed organizations. Presentation of the results, due to the limited scope of the article,
was reduced to a minimum, while the main attention was devoted to the analysis of the
collected data and information and description of the studied aspects. Moreover, it was
made an attempt to answer the questions that were inspired to undertake the research.
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