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1. Wstep

Przed podjeciem decyzji o outsourcingu nalezy dokonaé analizy zaréwno fi-
nansowych, jak i pozafinansowych czynnikéw przemawiajacych za outsourcingiem
i przeciw outsourcingowi. Organizacja powinna dazy¢ do ekonomizacji dzialania,
czyli zastapienia mniej ekonomicznego sposobu dzialania przez bardziej ekono-
miczny. Ekonomizacj¢ dziatania mozna osiagnaé przez:

— oszczednosé, tj. zmniejszanie kosztéw przy utrzymaniu wyniku uzytecznego
bez zmiany,

— wzrost wydajnosci, tj. wzrost wyniku uzytecznego przy utrzymaniu kosztéw
bez zmiany,

— jednoczesne zmniejszanie kosztéw i wynikéw, jezeli koszty maleja bardziej niz
wyniki,

— jednoczesny wzrost wynikéw i kosztow, jezeli wyniki rosng bardziej niz koszty,

— wyjatkowo zas przez jednoczesny wzrost wynikéw i zmniejszenie kosztow (np. przy

wprowadzeniu automatyzacji) [Zieleniewski 1979, s. 228].

Efektem outsourcingu powinna by¢ jedna z wymienionych opcji ekonomizacji.
Kazdorazowo decyzja o outsourcingu jest wynikiem wewngtrznej analizy oplacal-
nosci przeprowadzanej przez decydenta. Celem artykutu jest zaprezentowanie me-
tod stuzacych analizie efektywnosci outsourcingu ustug informatycznych. Szansa
na sukces outsourcingu zwigksza sig, jesli sa dobrze rozpoznane koszty i korzysci,
jakie moze uzyskaé organizacja. Dokonujac analizy, nalezy pamigta¢ o uwzgled-
nieniu kosztéw transakcyjnych (okreslanych jako koszty wykorzystania rynku do
nabycia débr i ustug [Minoli 1995, s. 60]), czyli kosztéw zwiazanych z selekcja
dostawcdow, negocjacjami, koordynowaniem i monitorowaniem wspédtpracy. Wiele
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z tych kosztéw jest w praktyce niedocenianych. Dokladne okreslenie kosztéw jest
tym latwiejsze, im bardziej jednorodna i autonomiczna okazuje si¢ wydzielana
dziatalnos¢. Jesli identyfikacja kosztéw opiera si¢ na szacunkach, to trzeba bra¢
pod uwage ograniczona wiarygodno$¢ otrzymanych wynikéw. ,,Outsourcing jest
metoda redukcji kosztow pod warunkiem, ze sa one dobrze zidentyfikowane, a
proces outsourcingu jest doprowadzony konsekwentnie do konca w taki sposéb,
aby pozby¢ si¢ wszystkich kosztéw wewngtrznych zwiazanych z dana dziatalno-
scia”’ [Nowak 1999].

2. Analiza kosztéw outsourcingu informatycznego

Problemy w zarzadzaniu kosztami informatyki polegaja przede wszystkim na
tym, Ze sa one generowane w znacznej cze¢sci poza dziatem IT. W latach osiem-
dziesiatych i wczesniej, kiedy caly sprzgt informatyczny stanowil wlasnosc tzw.
dzialu informatyki, przetwarzanie zas bylo scentralizowane, ustalenie kosztow
zwigzanych z uzytkowaniem systeméw informatycznych okazalo - si¢ sprawa
znacznie latwiejsza. Dzisiejsze systemy informatyczne sa zbudowane na podstawie
technologii utrudniajacych identyfikacj¢ i szacowanie kosztéw.

Do oceny alternatywnych dzialan (wykorzystywania wewngtrznych zasobéw
do wykonywania ustug i outsourcingu ustug informatycznych) mozna wykorzy-
stywacé nastepujace metody sporzadzania kosztoryséw [Bisman]:

— metode oparta na wszystkich kosztach zwiazanych z dostarczaniem danej ustu-
gi/ustug (full costing),

— metod¢ oparta na tych kosztach, ktére nie s3 wspélne dla rozwazanych opcji
(relevant costing),

— metode¢ oparta na oczekiwanych kosztach (expected costs), gdzie koszt oczeki-
wany stanowi przyblizona srednig wazona przyszlych kosztéw.

Koszty, jakie nalezy uwzglednié¢ w takiej analizie, to:

— koszty bezposrednie odnoszace si¢ do czynnosci bezposrednio zwiazanych z
okreslona ustuga, takie jak: wynagrodzenia, amortyzacja sprzgtu,

— koszty posrednie, nie bedace bezposrednio przypisane do dobra lub ustugi. Za-
licza sig¢ tu koszty: state, marketingu, sprzedazy, wynagrodzenia personelu po-
mocniczego,

— koszty zmienne, ktére zmieniaja si¢ w miar¢ zmiany poziomu lub ilosci wytwa-
rzanych débr i ustug (moga to by¢ koszty zaréwno bezposrednie, jak i posrednie),

— koszty stale (bezposrednie i posrednie), np.: amortyzacja, podatki, czynsze,
ubezpieczenia, koszty badan i rozwoju, marketingu, reklamy, szkolen,

— koszty marginalne, np.: koszty naprawy jednego dodatkowego komputera czy ob-
stugi jednego dodatkowego klienta przez stanowisko szybkiej pomocy Help Desk.
Analiza kosztéw catkowitych daje odpowiedz na pytanie: ,lle kosztuje wypro-

dukowanie dobra lub dostarczenie ustugi w Scisle okreslonym momencie?”. Anali-
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za kosztow istotnych pozwala stwierdzi¢, ktéra opcja dostarczania débr lub ustug
kosztuje mniej, ktéra zas wigcej w danym momencie. W przypadku analizy opartej
na kosztach oczekiwanych trzeba zna¢ koszt ushugi wewng¢trznej w réznych sytu-
acjach, np.: A i B oraz prawdopodobienstwo wystapienia danej sytuacji P4 i Pyoraz
koszt outsourcingu (0).

Wymienione tu metody analizy kosztow nie uwzgledniaja jednak zmiennej
wartosci pieniadza w czasie, co jest niezbgdne w planowaniu dlugookresowym.
Dlatego tez organizacja rozwazajaca kilkuletni kontrakt outsourcingowy powinna
uzupetnic je o metody nowoczesnej analizy finansowe;j.

3. Analiza finansowa

Wdrazanie i doskonalenie systeméw informatycznych to przedsigwzigcia kosz-
towne i ryzykowne, dlatego niezbgdne jest szczegélowe planowanie wydatkéw in-
westycyjnych z nimi zwiazanych. Organizacja, ktéra rozwaza outsourcing informa-
tyczny, musi oceni¢ oddzialywanie nowych rozwiazan w ramach SI na przedsig-
biorstwo w przyszlosci. Wlasciwie przygotowany projekt inwestycyjny powstaje
zazwyczaj w wyniku réznorodnych i skomplikowanych dzialan podejmowanych w
procesie planowania strategicznego.

Analiza finansowa jest sprawg istotng w ocenie przedsigwzigcia outsourcingu.
W praktyce analiz¢ t¢ przeprowadza si¢ na podstawie réznych scenariuszy. Aby
decyzja o outsourcingu mogta by¢ latwo zaakceptowana przez zarzad, powinna by¢
uzasadniona finansowo.

Projekt inwestycyjny mozna ocenia¢ za pomoca dwéch grup metod analizy fi-
nansowej, tj. [Jajuga, Stonski 1997, s. 96]:

— metod prostych (statycznych, niedyskontowych),
— metod rozwinietych (zlozonych, dynamicznych, rozszerzonych, dyskontowych).

Metody proste: metoda prostej stopy zwrotu 1 metoda oparta na okresie zwrotu,
sa nieskomplikowane obliczeniowo i tatwe w interpretacji, ale powinny by¢ stoso-
wane bardzo ostroznie (wykorzystuja wielkosci nieporéwnywalne), by nie dopro-
wadzi¢ do realizacji nierentownych inwestycji.

Zdecydowanie wigksza rol¢ odgrywaja metody zlozone, uwzgledniajace
zmienna wartos¢ pieniadza w czasie. Sa to:

— zdyskontowany okres zwrotu — DPB (discounted payback period),
— zaktualizowana wartos¢ netto projektu — NPV (net present value),
— wewngetrzna stopa zwrotu projektu — IRR (internal return rate).

Metoda oceny projektu oparta na zdyskontowanym okresie zwrotu DPB to
zmodyfikowana metoda prostego okresu zwrotu. Zdyskontowany okres zwrotu to
minimalna liczba lat, jaka musi uptynaé, by suma zdyskontowanych dodatnich
warto$ci przeptyw6w pienigznych, generowanych w okresie eksploatacji projektu,
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byla réwna poniesionym nakladom inwestycyjnym (zsumowanym z uwzglednie-
niem dyskonta, gdy okres wydatkéw jest kilkuletni).
Szuka si¢ takiej minimalnej wartosci / (DPB), by spetniony byl warunek:

!

(1

=0 (1 + k)
gdzie: CF, — wartos¢ platnosci, ktéra bedzie otrzymana w roku ¢,
k  —stopa dyskontowa,
t>0.

Powinno si¢ akceptowac ten projekt, przy ktérym zdyskontowany okres zwrotu
nie przekracza pewnej granicznej dla tego rodzaju inwestycji DPB, (krytyczny,
graniczny, dopuszczalny okres zwrotu). T¢ graniczng wielkos¢ okresla bardzo cz¢-
sto w sposéb subiektywny inwestor. Zazwyczaj w przypadku inwestycji o wyso-
kim poziomie ryzyka wymagane sa krdtkie okresy zwrotu.

Jesli: DPB < DPB,, — projekt akceptujemy,

DPB > DPB; — projekt odrzucamy,
DPB = DPB, - uwzgl¢dniamy jeszcze inne czynniki i dopiero wtedy de-
cydujemy o odrzuceniu lub akceptacji.

Jesli mamy kilka projektéw do wyboru, to wybieramy ten o krétszym okresie
zwrotu.

Kolejna metoda zostata oparta na zaktualizowanej (aktualnej biezacej) wartosci
netto (NPV) projektu. Jest ona skonstruowana zgodnie z wymogami nowoczesnego
zarzadzania finansami, a mianowicie:

— poprawnie uwzgle¢dnia przeplywy pienig¢zne w catym okresie zycia projektu,
— bierze pod uwage zmienna wartos¢ pieniadza w czasie,

- moze by¢ tatwo dostosowana do podejmowania decyzji w warunkach ryzyka,
— bezposrednio informuje o wpltywie projektu na wartos¢ rynkowa firmy.

Wartos¢ zaktualizowana netto projektu inwestycyjnego (NPV) jest okreslana
jako wartos¢ otrzymana przez zdyskontowanie — oddzielnie w odniesieniu do kaz-
dego roku — réznicy miedzy wplywami i wydatkami pienigznymi (inaczej: sumy
zdyskontowanych przeptywéw pienigznych) generowanymi przez caty okres zycia
projektu przy stalym poziomie stopy dyskontowe;j.

NPV jest obliczana nast¢pujaco:

NPV =3 —<F
=0 (l+k)

2

gdzie: CF, — przeplywy pienigzne uzyskane w roku ¢,
n - okres zycia projektu,
k —stopa dyskonta.
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Stopa dyskonta (k) moze by¢ réznie definiowana. Najczesciej spotykane okre-

$lenia to [Jajuga, Stonski 1997, s. 103]:

— minimalna stopa zwrotu z projektu, ktéra musi by¢ uwzgledniona, by w wyni-
ku realizacji tego projektu wartos¢ rynkowa firmy nie spadta,

— stopa zwrotu, jaka mozna uzyska¢ na rynku, inwestujac w inne projekty o po-
ziomie ryzyka zblizonym do ryzyka badanego projektu (inaczej tzw. alterna-
tywna stopa zwrotu),

— koszt kapitatu firmy niezbednego do sfinansowania projektu o danym poziomie

ryzyka.
Stopa dyskonta moze byc w praktyce traktowana réwniez jako [Miiller 1997,

. 45] suma trzech sktadnikéw:

w

stopa dyskontowa (%) = stopa wolna od ryzyka (%) +
+ premia za ryzyko przedsigwzigcia (%) +
+ spodziewana stopa inflacji (%).

Mozna przedstawi¢ rézne postacie wzoru na NPV; jednak niezaleznie od po-
staci wzoru, NPV projektu jest zawsze suma zdyskontowanych wartosci przeply-
wow pienigznych w kolejnych latach istnienia projektu. Wartosé¢ NPV méwi, o ile
wzrosnie wartos¢ firmy wskutek przyjgcia do realizacji badanego projektu.

Jesli: NPV > 0 = projekt akceptujemy,

NPV <« O = projekt odrzucamy,

NPV =0 = o przyjeciu lub odrzuceniu projektu powinny zadecydowaé
inne czynniki, gdyz wedlug metody NPV projekt nie ma
wplywu na warto$¢ rynkowa firmy.

Z rozpatrywanych projektéw wybieramy te o wyzszej wartosci NPV. Dodatnie
NPV oznacza, ze zrealizowana stopa zwrotu z projektu jest wyzsza niz koszt kapitatu.

Ostatnig metoda, ktéra zostanie oméwiona, jest metoda oparta na wewngtrznej
stopie zwrotu projektu (IRR). Wewng¢trzna stopa zwrotu projektu to taka wartosé
stopy dyskonta, dla ktérej wartos¢ NPV projektu jest rowna zeru lub inaczej — taka
warto$¢ stopy dyskonta, dla ktérej suma zdyskontowanych wartosci strumienia
splywow gotéwki jest rowna sumie zdyskontowanych wartosci odptywéw gotéwki
w okresie zycia projektu. Definicj¢ t¢ mozna zapisa¢ nastgpujaco: jest to taka war-
tos¢ stopy dyskonta k, dla ktérej

. CF
' =0. A3
20 )

Obliczona w ten sposGb wewng¢trzna stopa dyskonta IRR obrazuje rzeczywista
stop¢ zysku analizowanego przedsigwzigcia inwestycyjnego. Oceniajac dany pro-
jekt, nalezy poréwnaé ja z minimalna (graniczna) stopa dyskonta ks, ktéra musi
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by¢ uzyskana, aby projekt nie przyniést strat. W praktyce przyjmuje si¢ ki, = sto-
pa oprocentowania kredytéw dlugoterminowych.

Jesli: IRR > ki, = projekt akceptujemy,

IRR < kpi, = projekt odrzucamy,
IRR = ki, = o przyj¢ciu lub odrzuceniu projektu powinny zadecydowaé
inne czynniki.

Mozna zauwazy¢, ze w przypadku metody IRR nie jest wymagana znajomos$¢
kosztu kapitatlu (stopy dyskonta). Mozna powiedzie¢, ze IRR to maksymalny koszt
kapitatu, jaki moze by¢ wykorzystany do finansowania projektu, wéwczas jesli
k =1RR, to NPV = 0. Oznacza to, ze projekt jest obojetny (nie przynosi ani korzy-
§ci, ani strat).

Zarzadzajacy systemem informatycznym muszg zna¢ rézne metody analizy fi-
nansowej przedsigwzi¢é. Metody te mozna stosowac do oceny efektywnosci przed-
sigwzie¢ outsourcingowych, traktujac platnosci wynikajace z kontraktu jako prze-
plywy pienig¢zne.

Idea jednej z metod — metody zaktualizowanej wartosci netto projektu (NPV),
zostanie przedstawiona na przykladzie.

Przyktad. Przedsig¢biorstwo sprzedaje sprzet komputerowy o wartosci 60 000 zi
firmie outsourcingowej, z ktéra zawarta kontrakt na okres 5 lat, i zobowiazuje sig
dokonywa¢ comiesigcznych platnosci w wysokosci 1000 zt na rzecz tej firmy. Za-
klada si¢ stopg dyskonta = 10%. Nalezy stwierdzi¢, czy taka decyzja jest oplacalna
dla przedsiebiorstwa, tzn. czy nie przyniesie strat.

Przeplywy pieniezne, jakie wystepuja w ciagu trwania przedsigwzigcia, sa na-
stgpujace (rys. 1).

CF,

1 2 3 4 5

ERER

CFy, CF, CFy, CF, CF,

-~

o

Rys. 1. Obraz przeplywéw pienigznych w wypadku przedsigwzigcia opisanego w przykladzie

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Dane dotyczace przedsigwzigcia zawiera tab. 1.

Tabela 1. Dane do przykladu

Rok (#) 0 1 2 3 4 5
CF +60 000 -12000 —-12 000 -12000 | -12000 -12 000

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na przyktadzie danych z tab. 1 mozna obliczy¢ NPV ze wzoru:

< 12 2 12 12 12
NPV = Z 000 12000 12000 12000 000=14510'

=0 ( 1+k antoanr Qo ant  Qn

Wynik NPV = 14 510 > 0 oznacza, ze projekt nalezy realizowaé, gdyz osia-
gnigta stopa zwrotu z projektu jest wyzsza niz koszt kapitatu.

Przedstawiony przyklad jest z zalozenia (w celu lepszego zobrazowania meto-
dy) mocno uproszczony. W praktyce menedzerowie zarzadzajacy dzialem informa-
tyki musza bardzo szczegétowo planowaé budzet wydatkéw na okres trwania po-
dobnego przedsiewzigcia. Musza oni uwzglednia¢ m.in. takie dane, jak: koszty
oprogramowania i zarzadzania siecia, koszty licencji i ubezpieczen, wynagrodzenie
pracownikéw itd., wobec czego liczenie przeptywdéw pieni¢znych bedzie bardziej
skomplikowane, ale metoda pozostaje ta sama.

Oméwione metody analizy finansowej, uwzgledniajace zmienna wartos¢ pie-
niadza w czasie, powinny by¢ wykorzystywane tacznie z metodami analizy kosz-
téw, poniewaz sa one komplementarne wzgledem siebie. Korzystne dla organizacji
moze by¢ uzupelnienie wymienionych dotychczas metod analizy kosztéw i analizy
finansowe;j o analiz¢ wrazliwosci.

Analiza wrazliwosci powinna by¢ zastosowana w sytuacji, gdy znane sa zesta-
wienia kosztéw poréwnywanych opcji dzialania. Ma ona stuzy¢ pokazaniu skut-
kéw zmian co najmniej jednego parametru kosztowego. Na przyklad, jesli analiza
finansowa byla oparta na oczekiwanym poziomie inflacji czy oczekiwanej stawce
optat dla outsourcera, to mozna prébowac te parametry zwigksza¢ lub zmniejszac.
Dzigki temu latwiej bedzie organizacji zaobserwowaé wplyw poszczeg6lnych pa-
rametréw na atrakcyjnos¢ rozwazanej opcji.

Otrzymane wyniki wraz z wynikami analizy czynnikéw pozafinansowych po-
winny zapewni¢ wiedz¢ wystarczajaca do podj¢cia decyzji o wydzieleniu lub nie-
wydzieleniu dzialalnosci informatyczne;.

4. Podsumowanie

W artykule zaprezentowano metody analizy kosztéw i analizy finansowe;.
Wspomniano o r6znych metodach sporzadzania kosztoryséw: metodzie uwzgled-
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niajacej wszystkie koszty zwigzane z dostarczaniem okreslonej ustugi/ustug (full
costing), metodzie uwzgledniajacej tylko te koszty, ktdre nie sa wspélne dla roz-
wazanych opcji (relevant costing), oraz metodzie opartej na kosztach oczekiwa-
nych (expected costs). Podkreslono, ze metody te powinny by¢ stosowane tacznie z
metodami analizy finansowej, uwzgledniajacymi zmienna warto$¢ pieniadza w
czasie, aby daé organizacji jak najpelniejsze wyobrazenie o branych pod uwagg al-
ternatywach (wykonywania ustug wewnatrz organizacji i o outsourcingu ustug).
Zdarza sig, ze wyniki poszczegdlnych analiz diametralnie si¢ réznia (np.: analiza
kosztéw catkowitych przemawia za outsourcingiem dzialalnosci informatycznej,
natomiast analiza uwzgledniajaca stop¢ dyskontowa pokazuje, ze korzystniej jest
pozostawi¢ dany obszar dziatalnoéci wewnatrz organizacji). Jednak outsourcing nie
musi by¢ efektywny kosztowo, aby pozosta¢ opcja wskazang dla organizacji. Out-
sourcing ma przede wszystkim umozliwia¢ organizacji osiagnigcie lub utrzymanie
przewagi konkurencyjne;j.

Literatura

Bisman J., Costing for outsourcing decisions: public sector perspectives; www.cpaonline.com.au/01_
information_centre/08_strat_bus_man/docs/ma_outsourcing 1 99808.pdf.

Jajuga T., Stonski T., Rynek kapitatowy. Finanse spotek. Dlugoterminowe decyzje inwestycyjne i fi-
nansowe, AE, Wroclaw 1997.

Minoli D., Analyzing Outsourcing. Reengineering Information and Communication Systems, McGraw-
Hill Inc., New York 1995.

Miiller U.R., Szczupte organizacje. Lekiura obowiqzkowa kazdego kierownika, Agencja Wydawnicza
»Placet”, Warszawa 1997.

Nowak M., Analiza kosztéw jako niezbedny etap podjecia decyzji o outsourcingu, Materiaty na konfe-
rencj¢ ,,Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obstug¢ zewngtrzng”, Institu-
te for International Research, Warszawa 1999.

Zieleniewski J., Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1979.

EFFECTIVENESS ASSESSMENT
OF OUTSOURCING INFORMATION SYSTEMS

Summary

The test of the capital ventures efficiency is a condition of a rational working of an organization.
In the article there are characterized the methods of analyzing outsourcing ventures efficiency. Infor-
mation systems outsourcing is taken into special consideration.
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