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Meandry outsourcingu
ustug informatycznych

Mimo dtugiej tradycji outsourcingu ustug informatycznych w Polsce, obok udanych w wigkszosci
zastosowan, zjawisku temu ciggle towarzyszy sporo nieporozumien i rozczarowanh. Sg one gtéwnie

wynikiem btednego postrzegania catoSci i nadmiernych oczekiwan.

utsourcing ustug informatycznych ma w Pol-

sce dtugie, bo liczace ponad 40 lat, tradycje.

Poczatek daty im regionalne Zaktady Elektro-
nicznej Techniki Obliczeniowej (ZETO), zakfadane,
poczawszy od lat 60-tych ubiegtego wieku, w ow-
czesnych stolicach centréow gospodarczych. Jed-
nym z powod6w wybrania takiej formy organizacyj-
nej byty wysokie wéwczas koszty zakupu sprzetu
informatycznego oraz przygotowania kadry specja-
listow. W modelu outsourcingowym rozktadaty sie
one na wielu klientow-uzytkownikéw, umozliwia-
jac jednoczes$nie lepsze wykorzystanie unikatowe-
g0 sprzetu.

Model ten okazat sie przydatny, zyskat akcepta-
cje, szczegblnie mniejszych uzytkownikow i — mi-
mo licznych zmian i zawirowan — politycznych, go-
spodarczych oraz ustrojowych — w wiekszosci przy-
padkow dostosowat sie do nowych warunkoéw i prze-
trwat do dzis.

Wybrane modele outsourcingu

ustug informatycznych

W outsourcingu ustug informatycznych, rozumia-
nym jako udostepnianie zasobow sprzetowych,
pracujacego na nich oprogramowania i zarzadza-
nie catoscia, mozna wyrézni¢ dwa gtéwne wzorce
postepowania. Pierwszy z nich polega na rezygna-
cji z uprawiania informatyki we wtasnym zakresie i
przeniesieniu jej do oérodka ustugowego. Drugi, co-
raz bardziej zyskujacy na popularnosci posrod no-
wo powstajacych przedsiebiorstw, od poczatku
przyjmuje model biznesowy, zaktadajacy w og6-
le rezygnacje z dziatah wtasnych z zakresu obstu-
gi informatycznej i powierzenie jej organizacji spe-
cjalistyczne;.

W pierwszym z wymienionych modeli wystepu-
je tez, jako forma przejSciowa, tzw. kolokacja. Pole-
ga ona na powierzeniu ustugowemu osrodkowi obli-
czeniowemu odptatnej realizacji zadanh, zwigzanych
z eksploatacja systemu informatycznego (rozumia-
nego jako konglomerat sprzetu i oprogramowania),
wraz z fizycznym przeniesieniem takiego systemu
do tego osrodka. Trwa to zazwyczaj az do momentu

14

moralnego zuzycia sie przeniesionego sprzetu, kie-
dy to zostaje on zastapiony nowszym, bedacym juz
wiasnoscig o$rodka.

Mimo tak dtugiej tradycji outsourcingu ustug in-
formatycznych w Polsce, obok udanych w wigkszo-
Sci zastosowah, zjawisku temu ciagle towarzyszy
sporo nieporozumieh i rozczarowah. Sa one glow-
nie wynikiem btednego postrzegania catosci i nad-
miernych oczekiwan. Ciagle popularne jest przeko-
nanie, ze outsourcing ustug informatycznych sta-
nowi dobre i uniwersalne panaceum na wszyst-
kie problemy z wtasna informatyka, ktora, po zle-
ceniu na zewnatrz, czyniaca to organizacja moze
po prostu przesta¢ sie zajmowac. Towarzysza te-
mu zazwyczaj braki we wiasciwym sformutowaniu
stosownych kontraktow i umoéw oraz brak w nich
wskazania miernikbw powodzenia catosci przed-
siewziecia.

Charakterystyka

przedsigwzigcia outsourcingowego

Whbrew pozorom jednak outsourcing ustug informa-
tycznych, bez wzgledu na model i forme, jest przed-
siewzieciem trudnym i ryzykownym, i liczne sa
przyktady nieosiagania zamierzonych efektow, a
nawet — trudnego, ryzykownego i kosztownego wy-
cofywania sig z takich relacji i powrotu do zajmowa-
nia sie informatyka we wlasnym zakresie.

Jedna z podstawowych przyczyn niepowodzen
jest tu nieodréznianie stosunku outsourcingu od
zwyktego Swiadczenia ustug i nazywanie outsour-
cingiem kazdego przypadku zlecenia organizacji
zewnetrznej wykonywania czynnoéci dotad spra-
wowanych we wtasnym zakresie. Istnieje za$ istot-
na roznica miedzy stosunkiem ustugobiorca-ustu-
godawca, w ktérym tego ostatniego z tatwoscia
mozna zmieni¢ niemalze z dnia na dzien, a relacja
outsourcingowa, ktorej istota jest powierzenie part-
nerowi prowadzenia cze$ci wtasnych procesow biz-
nesowych (a jest nim np. przetwarzanie i dostar-
czanie informacji).

Relacja taka z zatozenia jest ustanawiana na dtugi
(nawet do 15 lat) okres, a zmiana ustugodawcy jest

trudna i kosztowna. Z tych przyczyn wejscie w taka
relacje musi by¢ poprzedzone dobrym przygotowa-
niem (organizacyjnym i kadrowym), na ktore sktada
sie okreSlenie potrzeb, zbadanie rynku, negocjacje i
zawarcie stosownych umoéw, oraz —juz w trakcie ich
realizacji — biezacy nadzér nad ich wykonywaniem.
Poniewaz umowy takie maja obowigzywac przez
dtugie okresy, konieczne jest takie ich sformutowa-
nie, aby byty one w pewnym sensie ponadczasowe,
a jednoczesnie pozwalaty na uwzglednianie zmian
organizacyjnych, ekonomicznych i zachodzacych w
samych technikach informatycznych.

Brak w umowach outsourcingowych mechani-
zmow, pozwalajacych na ich znaczna elastycznose,
utrudnia ich realizacje i nie pozwala wykorzysta¢
stronom wszystkich atutow ich wspétpracy. Spoty-
ka sie tez czesto nastawienie strony zlecajacej tyl-
ko na mozliwie najwieksza obnizke kosztow, co w
wiekszosci przypadkow bywa bardzo szkodliwe i
przyczynia sie do degradacji poziomu ustug, czesto
poza akceptowalna granice.

Coraz czestsze s3 przypadki outsourcingu ustug
informatycznych, gdzie gtéwnym powodem anga-
zowania sie bynajmniej nie jest tylko zamiar ob-
nizenia ich kosztow. Wbrew obiegowej opinii sa-
mo uprawianie informatyki we wtasnym zakresie i
utrzymywanie jej poziomu, jest trudnym zajeciem
specjalistycznym i wymaga dysponowania nie tyl-
ko samym sprzetem i oprogramowaniem, ale row-
niez odpowiednim zapleczem infrastrukturalnym,
organizacyjnym, finansowym, logistycznym i ka-
drowym. We wspotczesnych warunkach obejmu-
je to réwniez np. ustugi dostarczania energii rézne-
go rodzaju lub ustugi telekomunikacyjne, ktére sa-
me tez uzyskuja w tych warunkach cechy outso-
urcingu.

W efekcie powstaja ztozone struktury outsourcingu
wielopoziomowego z wieloma wzajemnie od siebie za-
leznymi uczestnikami. Nieuwzglednianie takiego cha-
rakteru tych stosunkéw moze, juz na etapie formu-
towania umoéw, by¢ zalazkiem przysztych niepowo-
dzen, badZz czynnikiem zmaterializowania sie poten-
cjalnych, zwigzanych z tym niebezpieczenstw.
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Za btad w sztuce uwaza sie catkowity outsour-
cing ustug informatycznych. W kazdym przypad-
ku konieczne jest posiadanie grupy wtasnych spe-
cjalistow, ktoérzy beda na biezaco zarzadzac taka
relacja. Konieczni sa réwniez tacy specjalisci, jak
architekci czy analitycy, ktérych zadaniem, w ta-
kim przypadku, jest dopasowanie ustug i sposobu
ich Swiadczenia do potrzeb wiasnej organizacji. W
duzych organizacjach bardzo czgsto zdarzajq sie
przypadki, w ktorych outsourcingowi poddaje sie
tylko wybrane funkcje informatyczne (np. zarza-
dzanie szkieletem sieci teleinformatycznej, zarza-
dzanie ustugami i serwerami DNS, zarzadzanie tre-
§cig i prezentacja stron internetowych, itp.). Przy-
padki te stanowia wtedy tylko czes¢ ogotu ustug in-
formatycznych, z ktérych wiekszos¢ dana organi-
zacja Swiadczy we wlasnym zakresie.

Przypadki udanych przedsigwzig outsourcingo-
wych sa nagtadniane, stuza jako przyktady dla in-
nych i s jednoczesnie reklama konkretnego ustu-
godawcy. Sporadyczne, chociaz czesto spektakular-
ne, nieudane przypadki tego rodzaju nie sg — ze zro-
zumiatych wzgledéw — powodem do chwaty, a wiec
i powodem do publikowania szczegétow. Te jednak z
nich, o ktérych napisano, zdaja sie mie¢ jedna ceche
wspolna: pierwotna przyczyna podzniejszego niepo-
wodzenia byta Zle sformutowana umowa, badz przy-
jete w niej btedne zatozenia. Jezeli towarzyszyto te-
mu jeszcze oczekiwanie, ze outsourcing dziata jak
automat, ktéry nie wymaga statego nadzoru i dbato-
§ci— przypadek taki byt z gory skazany na porazke.

Umowy outsourcingowe

Wynika z powyzszego, ze dwie sprawy majq istot-
ne znaczenie dla sukcesu przedsiewzigcia oursour-
cingowego: poprawnie sformutowana umowa i cia-
gle zarzadzanie jej realizacja. Jeszcze przed paru la-
ty trudno byto znalez¢ w Polsce specjalistéw od two-
rzenia tego rodzaju umoéw. Obecnie, nieliczne jesz-
cze, kancelarie prawnicze specjalizuja sie w tej dzie-
dzinie. Skorzystanie z ich ustug, mimo, ze dos¢ kosz-
towne, moze uchroni¢ przed nieporéwnanie wiekszy-
mi, zbytecznymi kosztami, jakie trzeba bedzie po-
nies¢, realizujac umowe z brakami prawnymi. Weryfi-
kacji przez specjalistow warto rowniez poddac goto-
we tresci badz szablony uméw, proponowane przez
dostawcow. W takich przypadkach jednak, szczeg6l-
nie gdy dostawca taki $wiadczy w modelu outsour-
cingowym te sama w istocie ustuge dla wielu odbior-
cobw, zawarcie umowy na indywidualnych warunkach
moze byc utrudnione lub wrgcz niemozliwe.

Kontrakt outsourcingowy sktada sie zazwyczaj z
czesci ogodlnej, ktorej postanowienia sa nadrzedne
w stosunku do wszystkich pozostatych czesci, i kto-
ra w zatozeniu ma pozostawac bez zmian przez caly
czas realizacji takiego kontraktu (nawet do kilkunastu
lat). Taka cze$t ogodlng uzupetniaja zataczniki, two-
rzone dla poszczegbinych, dajacych sie wyodrebni¢
ustug, procedur czy czynnosci. Czas obowigzywania
poszczegblnych zatacznikow moze byc rézny i moga
one réwniez by¢ tworzone w miare potrzeb, juz w trak-
cie realizacji catosci kontraktu. Przyktadowo — zatacz-
niki takie, a nie czes¢ gtowna, zawieraja szczegbto-
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we warunki $wiadczenia konkretnej ustugi, m.in. ceny
oraz kary za niedotrzymanie przez strony warunkow.
Zafaczniki takie nosza nazwe Uméw o Poziomie (Za-
kresie) Ustug (ang. Service Level Agreement — SLA).

Gotowe szablony, niezbyt korzystnie wypadaja-
ce w ogblnej czesci umowy outsourcingowej, spraw-
dzaja sie natomiast doS¢ dobrze w poszczegblinych
SLA. Liczne przyktady takich szablonéw i gotowych
nawet narzedzi informatycznych do przygotowy-
wania SLA mozna znalez¢ m.in. w sieci Internet (np.
pod adresem www.sla-zone.co.uk). Kazdy dokument
SLA winien zawiera¢ nastepujace sktadniki:

» Szczego6towe okreSlenie rodzaju i zakresu ustug
oraz okresu ich $wiadczenia;

* Sposoby pomiaru i czestotliwos¢ przedstawiania
wskaznikéw wydajnosci lub efektywnosci ustugi;

* Sposo6b zarzadzania problemami powstajacymi
w trakcie realizacji;

* Obowiazkiizakres odpowiedzialnoéci stron;

* Reguty bezpieczehstwa dziatania;

* Sposoby rozwigzywania sporow;

* Reguty okreélajace sposéb przedterminowego
rozwigzania umowy.

Jak w przypadku kazdej umowy, gtdwnym celem
umowy outsourcingowej jest uzyskanie wzajemnie
korzystnego wykorzystywania infrastruktury infor-
matycznej przez strony takiej umowy. Przedmio-
tem takiej umowy jest albo praktyczne uzyskanie
specjalistycznej wiedzy i pomocy, albo przeniesie-
nie obstugi funkcji biznesowych (ktérych czes¢ sta-
nowig ustugi informatyczne i informacyjne) do ustu-
godawcy. W kazdym przypadku celem ostatecznym
jest obnizka kosztéw dziatania lub uzyskania specja-
listycznej pomocy i doradztwa. W zwigzanym z tym,
ostatecznym rachunku naktadéw i korzysci koniecz-
ne jest uwzglednienie réwniez poziomu ewentualne-
go, dodatkowego ryzyka, jakie sig z tym wiaze.

Przed przywiazywaniem nadmiernej wagi do uzy-
skania droga outsourcingu znaczacej obnizki kosz-
tow, przestrzega m.in. organizacja badawcza Gart-
ner Group. W opracowaniu ,Don't outsource just to
save money” pisze ona o koniecznoSci ostroznego
podchodzenia do obietnic dostawcow i stosowanej
przez nich manipulacji algorytmami, uzywanymi do
wyliczania cen. Ztozonoé¢ tych algorytméw powodu-
je, ze sa one trudno zrozumiate, chociaz wydaja sie
oczywiste. W wyniku ich zastosowania, poczatkowe
ceny ustug sa bardzo niskie, od pewnego momentu
jednak, zaczynaja one szybko rosna¢, zamiast ra-
czej ulegat pewnej obnizce. Wedtug wspomnianego
opracowania Gartnera, podstawowymi celami outso-
urcingu ustug informatycznych winny byc:

* Panowanie nad kosztami w skali czasu trwania
umowy;

* Uzyskanie dostepu do ustug specjalistow o naj-
wyzszych kwalifikacjach;

* Umozliwienie wtasnej organizacji uzyskanie lep-
szych efektéw biznesowych, wynikajacych ze
stosowania informatyki;

* Zapewnienie wyzszego poziomu ustug;

* Uzyskanie mozliwosci dopasowywania skali dzia-
tania bez ponoszenia naktadow inwestycyjnych.

Jednoczesnie jednak, w opracowaniu, zatytutowa-
nym ,Shatter the Eight Myths of Outsourcing”, Gart-
ner przestrzega przed uproszczonym, a nawet bted-
nym pojmowaniem niektorych aspektéw outsour-
cingu. Sa to:

* Rozproszone inicjatywy outsourcingowe po-
szczegbinych stuzb danej organizacji (efektem
jest wiele niepowigzanych uméw z wieloma do-
stawcami);

* Zakfadanie, ze poszczegbine ustugi i procesy
nie sa powigzane;

e 7adanie od dostawcy stosowania standardo-
wych cen za indywidualne ustugi specjalne;

* Zakfadanie, ze samo uzyskanie ,dobrego do-
stawcy” rozwigzuje juz sprawe zarzadzania re-
lacja outsourcingowa;

» Traktowanie dostawcy w kategoriach ,wroga”;

* Traktowanie outsourcingu jako jeszcze jednej,
zwyklej ustugi zewnetrznej;

¢ Traktowanie umowy outsourcingowej jako sta-
tycznej, zaktadajacej trwanie warunkow wyste-
pujacych w momencie jej zawierania,

* Zakfadanie, ze z uptywem czasu, droga samego
doSwiadczenia mozna naby¢ umiejetnost za-
rzadzania umowami outsourcingowymi.

Zakonczenie

Jak wszystkie dziedziny informatyki, rowniez out-
sourcing ustug informatycznych podlega statemu
rozwojowi form i metod. Kilka lat temu pewna popu-
larnos¢ zyskato udostepnianie, na odlegtos¢, ustug
catych gotowych systemoéw informatycznych, np.
typu ERP. Forma ta, znana jako ASP (od Application
Service Provider), nie rozwineta sie tak szeroko, jak
tego oczekiwano. Zainteresowaty si¢ nig gfownie
mate i Srednie przedsiebiorstwa, dla ktérych oferta
systemu ,pod klucz” jest atrakcyjna, gdyz zdejmu-
je z nich koniecznos¢ organizowania catosci we wta-
snym zakresie, wymaga jednak dostosowania sie
do zwigzanych z tym wymogow i rygorow.

Najnowsza odmiang tego rodzaju ustug, maja-
cych wiele cech outsourcingu, jest tzw. Software as
a Service (SaaS), w ramach ktorej oferuje sie - na
odlegtos¢, podobnie, jak w przypadku modelu ASP
- ustugi gotowego oprogramowania. Roznica ta po-
lega na tym, ze oprogramowanie to moze pocho-
dzi¢, we fragmentach, od réznych dostawcéw i ce-
chuje sie wigksza granularnoécia (niewielkie modu-
ty-funkcje). W przeciwienstwie do systemow w mo-
delu ASP, do korzystania z takich ustug z zatozenia
ma wystarczac przegladarka internetowa na kompu-
terze uzytkownika.

Coraz popularniejszy staje sie tez outsourcing
catych procesoéw biznesowych (Business Process
Outsourcing - BPO), ktorego niewidoczna, bo wy-
stepujaca w tle, czgscia jest takze obstuga infor-
matyczna.
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