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SOURCING USLUG
I PROCESOW INFORMATYCZNYCH JAKO CZYNNIK
WZROSTU INNOWACYJNOSCI ORGANIZACJI

Streszczenie: Podejmowanie decyzji sourcingowych i implementacja modeli sourcingowych
w odniesieniu do ushug/proceséw IT stanowi interesujacy obszar badan teoretycznych i em-
pirycznych w zakresie zarzadzania IT (w tym zarzadzania projektami IT). Artykut dotyczy
zarzadzania relacjami z dostawcami ustug IT i zwigkszania mozliwosci innowacyjnych or-
ganizacji. Autorka stawia teze, ze zastosowanie modeli sourcingowych w obszarze IT i za-
rzadzanie relacjg sourcingowg moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu innowacyjnosci ustug i pro-
cesow IT oraz procesow wspieranych przez IT, a takze wptywac na budowanie przewagi
konkurencyjnej organizacji. Na podstawie analizy zrodet literaturowych wskazuje czynniki
sprzyjajace oraz bariery, jakie moga napotyka¢ organizacje w budowaniu relacji stuzacych
wymianie wiedzy i kreowaniu innowacyjnych rozwiazan, a takze stara si¢ wskaza¢ potencjat,
jaki tkwi we wspolpracy z dostawcami ustug IT, jesli zostanie ona podjeta Swiadomie i przy
zaangazowaniu wszystkich zainteresowanych stron.

Stowa kluczowe: sourcing IT, outsourcing IT, zarzadzanie IT, kooperacja, innowacje.
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Wspotpraca to nie sentyment — to koniecznos¢ ekonomiczna

Charles Steinmetz

1. Wstep

Dzialy IT wspotczesnych organizacji sa w coraz wigkszym stopniu uzaleznione od
zewnetrznych dostawcow — zleceniodawcow, producentdw sprzgtu i oprogramowa-
nia, dostawcow ustug telekomunikacyjnych, dostawcow ustug cloud computingu.
Analitycy szacuja, ze 60% budzetéw IT przeznaczane jest na ustugi zewnetrznych
partnerow oraz ze liczba relacji z zewnetrznymi dostawcami ustug IT rosnie z kaz-
dym rokiem. Ros$nie tez popularnos¢ wykorzystywania globalnych zasobow IT nie-
koniecznie zwigzana jedynie ze wspolpracg z zewngtrznymi dostawcami ustug/pro-
cesow IT (outsourcingiem).
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W artykule jest mowa o sourcingu IT, rozumianym jako dziatanie, w drodze
ktorego praca jest kontraktowana lub delegowana do zewngtrznej lub wewngtrznej
jednostki, ktora fizycznie moze by¢ zlokalizowana w dowolnym miejscu na $wie-
cie [Oshri, Kotlarski, Willcocks 2011, s. 2]. Adaptujac te definicj¢ na potrzeby ni-
niejszego opracowania, mozna powiedzie¢, ze model funkcjonowania obszaru IT
oparty na sourcingu to skoordynowany plan funkcjonowania dziatu IT, majgcy na
celu realizacje strategii zgodnej z oczekiwaniami uzytkownikow ustug i procesow IT
poprzez optymalne wykorzystanie zasobow wewnetrznych oraz zewnetrznych w ra-
mach relacji z podmiotami wewnetrznymi i zewnetrznymi (opracowanie wilasne).

Do nowych modeli sourcingowych zalicza si¢ m.in.: offshoring, offshore-out-
sourcing, captive models, nearshoring, shared services, cloud services, crowdsour-
cing, micro-sourcing, jednak nie sg one przedmiotem niniejszej publikacji (modele
te byly omawiane przez autork¢ m.in. w artykule /nnowacyjne modele biznesu dla
1T — wyzwania i perspektywy rozwoju [Sobinska 2014, s. 129-132]).

Celem niniejszego artykutu jest omowienie mozliwosci zwickszania innowacyj-
no$ci organizacji/przedsigbiorstw, jakie tkwig w sourcingu ustug/procesow IT, przy
czym najwiecej miejsca zajma relacje outsourcingowe. Dokonana zostanie proba
analizy barier oraz czynnikow przemawiajacych za sourcingiem IT oraz zapropono-
wane zostang reguly postgpowania, ktore moga/powinny towarzyszy¢ wspolpracy
z dostawcami ushug IT.

Swego rodzaju etalonem (punktem odniesienia) do analizy wybranych aspektow
oraz ustalania zasad wspotpracy outsourcingowej w dziedzinie innowacji moga by¢
Indie, ktére od ponad trzydziestu lat sg czotowg lokalizacja outsourcingu i offsho-
ringu ushug branzy IT.

Indyjskie firmy: Infosys Technologies, Tata Consulting Services, Wipro Tech-
nologies, jak zauwaza Ciesielska [2009, s. 177], wykorzystaty rewolucj¢ w tech-
nologiach telekomunikacyjno-informacyjnych oraz zmiany regulacyjne dotyczace
migdzynarodowej wymiany ustug do uzyskania globalnej pozycji w branzy IT, pro-
cesOw biznesowych oraz badan i rozwoju. Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo roz-
woju rynku ustug IT w Indiach, dynamicznie ro$nie tez znaczenie innych lokalizacji,
takich jak Chiny (dysponujace najwickszymi zasobami taniej sity roboczej) czy kra-
je Europy Srodkowej i Wschodniej (w tym Polska, Czechy i Wegry).

Przyktadem innowacyjnych dostawcow sg firmy indyjskie oferujace ustugi two-
rzenia oprogramowania. Chociaz na poczatku ich przewaga opierata si¢ na niskich
kosztach robocizny, w miarg uptywu lat i nabierania doswiadczenia, a takze ciggltego
doskonalenia procesow, zaczely one zyskiwac przewage pod wzgledem jakosci i in-
nowacji [Prahalad, Krishnan 2010, s. 163].

,»Wspotdziatanie dla innowacji” opiera si¢ na procesach wiedzy, stad wybor part-
nera/partnerow, z ktorymi organizacja ma dzieli¢ i wspottworzy¢ wiedzg ma ogrom-
ne znaczenie dla powodzenia takiej inicjatywy. Oczywiscie najbezpieczniejszy byl-
by uktad z dostawcami, ktérzy nie sa z nig w stanie rywalizowac, a wiec takimi,
ktorych dziatalno$¢ podstawowa rozni si¢ od dziatalnosci podstawowej klienta. Jed-
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noczesnie coraz popularniejsza w $wiecie biznesu jest sktonno$¢ do poszukiwania
zrodet wiedzy we wspdtpracy z konkurentami, okreslana mianem koopetycji/ wspot-
rywalizacji/ wspotkonkurencji. Koopetycja (coopetition) oznacza wspolprace mig-
dzy przedsigbiorstwami, na co dzien nawet konkurentami, ktore tacza sity w dazeniu
do wspolnego celu, m.in. w obronie przed wspdlnym zagrozeniem (np. wspotpraca
firm produkujacych oprogramowanie przeciw piractwu komputerowemu) lub roz-
wijaniu nowego produktu wtedy, gdy zasoby jednej organizacji sa niewystarczajace
[Latusek 2008, s. 259].

Aby mdoc mowi¢ o kooperacji sourcingowej dla innowacji, nalezy wyjasni¢ naj-
pierw poj¢cia kolaboracji (w jezyku angielskim collaboration to pojecie, ktére poja-
wia si¢ zwykle w literaturze, gdy mowa jest o kooperacji dla innowacji) i innowacji
oraz zrozumiec¢ role, jakie maja do odegrania dostawca i klient w ,,nowym programie
wspolpracy”, jakim jest kolaboracja dla innowacji (collaborative innovation).

Organizacjom powinno zaleze¢ nie tylko na czerpaniu korzysci z przypadko-
wych mozliwosci uczenia si¢ od siebie nawzajem podczas obserwacji dziatania
wspotpracujacych podmiotdéw i z kontaktow bezposrednich (co ma rowniez niematg
wartosc¢), lecz takze na faktycznej wspotpracy.

Zdaniem Willcocksa stowo kolaboracja w kontekscie relacji biznesowej sy-
gnalizuje bliskie zachowania partnerskie rozwijane na dluzsza metg, wyrdzniajace
si¢ wysokim zaufaniem, elastycznoscia, wspoldzieleniem ryzyka i inwestycji oraz
czasu niezbednego do osiggnigcia indywidualnych i wspdlnych celow [Willcocks,
Lacity 2012, s. 133]. Ze wzgledu na negatywne konotacje terminu ,,kolaboracja”
we wspotczesnym jezyku polskim, w ktérym oznacza ,,wspotprace z nie popierang
przez wigkszos$¢ spoteczenstwa wiladza; wspotprace obywatela kraju okupowane-
go z wladzami okupacyjnymi” [Sobol (red.) 2002, s. 563], autorka zastapi pojecie
,.kolaboracja dla innowacji” pojeciem ,,kooperacja/wspotpraca dla innowacji” w ro-
zumieniu, jakie podano wczesniej. Klienci sourcingu postrzegaja dostawcow jako
pehiacych integralng role w dziataniach proinnowacyjnych. Mozna powiedzie¢, ze
tacy proaktywni dostawcy mysla jak klienci (czasem wrecz za klientéw) i chetnie
zarysowuja nowe idee i pomysty oraz wskazuja sposoby ich realizacji, ktore klient
moze, ale nie musi zatwierdzic.

2. Innowacje poprzez sourcing ustug/procesow IT

Organizacje uznaja za innowacj¢ wprowadzenie czego$ nowego, co kreuje dla nich
warto$¢ — niekoniecznie musi to by¢ nowy produkt czy ustuga, lecz takze zmiana
sposobu robienia czego$. Zebrowski i Wackowski [2011, s. 67] stwierdzaja, ze wa-
runkiem powodzenia dziatalno$ci innowacyjnej jest nie tylko wysoka jako$¢ bieza-
cego zarzadzania, lecz takze stosowanie podejscia strategicznego.

Juz sama implementacja modelu sourcingu moze by¢ postrzegana jako zrodto
tworzenia innowacji nietechnologicznych, opierajacych si¢ na wdrazaniu nowator-
skich rozwigzan w zakresie funkcjonowania organizacji. Moze ona rownocze$nie
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wplywacé na zwickszenie innowacji w obszarze R&D poprzez umozliwienie dostepu
do globalnych zasobow wiedzy i umiegjegtnosci. Ciesielska, powolujac si¢ na dane
UNCTAD, pisze, ze wiecej niz 57% przebadanych przez UNCTAD korporacji mig-
dzynarodowych miato doswiadczenia z prowadzeniem dziatan R&D w krajach ta-
kich, jak: Indie, Chiny i Singapur. Zwraca tez uwage na to, ze ponad 100 korporacji
z listy Fortune 500 juz w 2003 roku mialo zlokalizowang dzialalno$¢ innowacyjna
w Indiach. Rowniez male i $rednie przedsigbiorstwa zaczelty odnajdowac¢ mozliwo-
$ci rozwoju w globalizacji dziatalnosci innowacyjnej [Ciesielska 2009, s. 56]. Wy-
daje si¢, ze najwazniejszymi przestankami delokalizacji dziatalno$ci R&D nie jest
jedynie redukcja kosztow (co uwidacznia popularnos$¢ Stanow Zjednoczonych jako
lokalizacji dziatan offshoringowych w zakresie R&D, gdzie koszt sity roboczej jest
stosunkowo wysoki), lecz przede wszystkim dostep do duzych zasobow wykwali-
fikowanej sity roboczej, silne regulacje prawne (m.in. silna ochrona wtasnosci inte-
lektualnej) oraz odpowiednio rozbudowana infrastruktura.

Przechodzac do omawiania innowacji dotyczacych technologii informacyjnych,
nalezy je najpierw zdefiniowac. W literaturze mowi si¢, ze innowacje tego typu wy-
stepuja wtedy, gdy nowe zastosowanie IT dostarcza korzysci i wspiera dzialalno$§¢
biznesowg organizacji. Moga one obejmowac [Zebrowski, Waékowski 2011, s. 83]:
— stworzenie nowego produktu lub ustugi,

— przeprojektowanie procesow biznesowych w celu osiagniecia konkurencyjnej
przewagi wynikajacej z szybkosci, elastycznos$ci lub funkcjonalnosci,

— stworzenie nowych sposobow kontaktow z klientem lub obstugi klienta,

— uporzadkowanie relacji z dostawcami.

Innowacje moga dotyczy¢ nastepujacych elementéw systemu biznesowego:

* klientow — dzigki innowacji firma dociera do nowych odbiorcow, rozszerza juz
opanowane segmenty rynku,

*  produktow — innowacja wprowadza nowy produkt lub modyfikuje istniejacy,

e procesdéw — innowacja poprawia efektywnos¢ proceséw, wprowadza nowe pro-
cesy lub modyfikuje istniejace.

»Innowacja informatyczna to $wiadome i celowe wprowadzenie nowosci w ofe-
rowanym rozwigzaniu lub ustudze informatycznej, wptywajacej na korzystng zmia-
n¢ w sprawnos$ci dziatania (w sensie prakseologicznym) podmiotu korzystajacego
z rozwigzania lub ustugi informatycznej. Innowacja informatyczna powinna przyno-
si¢ korzysci dla wprowadzajacej ja firmy w perspektywie strategicznej” [Zebrowski,
Wackowski 2011, s. 86].

Innowacje informatyczne mozna rozpatrywac z punktu widzenia dostawcy roz-
wigzania informatycznego badz z punktu widzenia odbiorcy, ktory bedzie wykorzy-
stywat dostarczone rozwigzanie (tab. 1).

Lobejko stawia tezg, ze obecnie w procesie tworzenia wartosci dokonuje sig¢
przejscie od tancucha wartos$ci do sieci wartosci. Wartos¢ powstaje w efekcie wyko-
rzystania zasobow znajdujacych si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz wspolpracy
wielu niezaleznych podmiotow polaczonych ze soba relacjami sieciowymi. War-
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Tabela 1. Przyktady wystapienia (i niewystapienia) innowacji u dostawcy i odbiorcy rozwigzania IT

Innowacja u odbiorcy Brak innowacji u odbiorcy
Innowacja u dostawcy Wdrozenie u odbiorcy nowego Aktualizacja u odbiorcy wersji
typu systemu do obstugi relacji systemu do obstugi relacji
z klientami CRM (innowacja z klientami CRM (bez zmian
organizacyjna/procesowa); dla organizacyjnych i procesowych);
dostawcy jest to pierwsze wdrozenie | dla dostawcy jest to pierwsze
opracowanego przez niego wdrozenie znacznie ulepszonego
rozwigzania typu CRM (innowacja | rozwiazania (innowacja
produktowa). produktowa).
Brak innowacji Wdrozenie u odbiorcy nowego
u dostawcy typu systemu do obstugi relacji
z klientami CRM (innowacja
organizacyjna/procesowa); dla
dostawcy jest to kolejne wdrozenie
rozwigzania typu CRM.

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Zebrowski, Wackowski 2011, s. 83].

tos¢ wielu wspotczesnych produktow jest sumg czastkowych wartosci dodawanych
w sieciowym procesie produkcji przez wspotpracujacych ze soba partnerow siecio-
wych i w ten sposob nabiera nowego, kolektywnego charakteru [Lobejko 2010, s. 14].

Wydaje sie, ze teze te z tatwoScig mozna przenies¢ na grunt produktow i ustug
IT, ktore w wiekszosci wypadkow rowniez powstaja w wyniku wspotpracy wielu
podmiotow, bioragc pod uwage popularnos¢ roznych form sourcingu IT.

Zasoby niematerialne sg szczego6lng kategorig zasobow sieci mi¢dzyorganiza-
cyjnych. Sa one z jednej strony urzeczywistniane przez ludzi (w postaci posiadanych
przez nich kompetencji), a z drugiej — przez organizacje, ktore posiadajg lub two-
rza nastgpujace zasoby: know-how, informacje, licencje, patenty, marke, reputacje,
kompetencje organizacji, kulturg organizacyjna, technologie, znaki towarowe, znaki
firmowe, image, kapitat partnerski, kapitat kliencki, tajemnice organizacji, prawa
wlasnosci intelektualnej, prawa autorskie, nazwe organizacji, tradycje i lokalizacje
[Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasinski (red.) 2012, s. 69]. Funkcjonowanie sieci po-
winno sprzyja¢ wymianie i wykorzystywaniu wiedzy zardwno jawnej, jak i niejaw-
nej partnerow, a wigc uczeniu si¢. To z kolei wigze si¢ z budowaniem kultury promu-
jacej uczenie si¢, czyli opartej na zaufaniu, popieraniu innowacyjnosci, otwartos$ci
1 pracy zespotowe;j.

3. Zasady wspolpracy sourcingowej dla innowacji

Whitley i Willcocks proponuja cztery fundamentalne praktyki dla skutecznych
wspdlnych innowacji':

! Opracowanie wiasne na podstawie [Willcocks, Lacity 2012, s. 143-144].
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e Przywodztwo. Przywodztwo ksztaltuje srodowisko, w ktorym moze pojawic si¢
kontraktowanie, organizowanie i dziatanie. Przywodztwo zmienia takze podej-
$cie do ryzyka — celem jest dzielenie oraz minimalizowanie ryzyka oraz zarza-
dzanie szansami/okazjami.

* Kontraktowanie. Do zapewnienia skutecznej wspotpracy dla innowacji potrzeb-
ne sag nowe formy kontraktowania. Takie kontrakty powinny dzieli¢ ryzyko
1 zyski w sposob zachecajacy do innowacji, wspotpracy i wysokiej wydajnosci
w celu osiggniecia wspolnych celow.

* Organizowanie. Organizowanie dla innowacji wymaga dodatkowych struktur
zarzadzania, wigkszej pracy wielofunkcyjnych zespotow oraz osob odpowie-
dzialnych za osigganie wynikow. Praca zespolowa uzalezniona jest od umiejet-
no$ci wspotpracy w srodowisku organizacji klienta, pomigdzy klientem a do-
stawca 1 pomiedzy dostawcami w Srodowisku, w ktorym mamy do czynienia
z wigkszg liczbg dostawcow.

* Realizacja/wykonanie. Dzigki przywodztwu, kontraktowaniu i organizowaniu
dostarczane sg zachety do zmiany istniejgcego modelu dziatania i mozliwe jest
osiagnigcie ponadprzecietnych wynikow biznesowych. Wspolna innowacja jest
najbardziej efektywna, gdy generuje wysokie, oparte na kompetencjach, osobi-
ste zaufanie mi¢dzy stronami. Wysokie zaufanie jest kluczowe w ksztaltowaniu
wspolnego, otwartego, adaptacyjnego i elastycznego stylu dziatania oraz otwar-
tej komunikacji wspomagajacej dyfuzje wiedzy.

Te cztery elementy pojawiaja si¢ w okreslonej kolejnosci, co prezentuje rys. 1.

Ksztattuje
Dostarcza . , .
. - 1. Przewodzenie . srodowisko
innowacji B/ ¢
wspolpracy
4
.
. . Wspélna ]
4. Dzialanie > innowacja < 2. Kontraktowanie
\
7'}
Wspomaga prace . Z?}Dezgle.Cfa .
zespotows ™! 3.Organizowanie wspolne dziafania

Rys. 1. Proces wspdlnej innowacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Willcocks, Lacity 2012, s.144].
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Wydaje sig, ze kluczowa sprawa dla osiggniecia innowacji podczas wspotpra-
cy sourcingowej powinno by¢ tez dbanie o klimat sprzyjajacy dzieleniu si¢ wiedzg
1 najlepszymi praktykami miedzy wszystkimi wspotpracujacymi stronami, do czego
przyczynia¢ si¢ moze wlasciwe podejscie do zarzadzania relacjami z zewnetrznymi
dostawcami, w tym do zarzadzania wiedza.

4. Zarzadzanie kooperacja dla innowacji — wyzwania i bariery

Zarzadzanie wspolpraca dla innowacji/ innowacyjna kooperacja (collaborative in-
novation) to chyba najtrudniejsze zadanie dla menedzeréw IT odpowiedzialnych za
sourcing ustug. Vitasek, autorka ksigzki pt. Getting to We: Negotiating Agreements
for Highly Collaborative Relationship, twierdzi, ze osiggniecie sukcesu takiej wspot-
pracy bedzie w duzym stopniu zalezato od taktyki przyjetej podczas negocjowania
kontraktu [Overby 2014]. Taktyka ta musi si¢ r6zni¢ od tradycyjnego podejscia do
tworzenia umow outsourcingowych, chociaz w praktyce wtasciwie kazde negocja-
cje dotyczace umoéw outsourcingowych sg inne i trudno mowi¢ o jakimkolwiek stan-
dardzie negocjacji co do uktadéow outsourcingowych w obszarze IT. Strony zwykle
ro6znig si¢ doswiadczeniami, kultura korporacyjng, celami, rézne tez sa warunki ryn-
kowe, w jakich funkcjonujg. W negocjowaniu warunkow wspotpracy dla innowacji
nalezatoby przyja¢ inny sposéb myslenia i patrzenia na taki uktad. Collaboration
w znaczeniu innowacyjnej kooperacji z dostawca ustug jest ostatnio bardzo mod-
nym pojeciem. Niedawne analizy firmy Gartner dotyczace outsourcingu w branzy
logistycznej sugeruja, ze w 2017 roku okoto 20% outsourcingu logistycznego bedzie
wykorzystywaé kooperacje na zasadach opartych na relacji warto$ci, w porownaniu
z okolo 10% obecnie [Overby 2014].

Najwicksza bariera w zawieraniu tego typu uktadow jest wzajemny brak za-
ufania stron. Firmy, ktore decydujg si¢ rozwigzaé swoj problem z brakiem zaufa-
nia do dostawcy/dostawcow, osiagaja wicksze zadowolenie ze wspotpracy. Czesto
powodem braku zaufania sg roznice w percepcji rzeczywistosci. Doswiadczenia
firm pokazuja, ze zwykle spotkania bezposrednie personelu zaangazowanych stron
sa w stanie w prosty sposob wyeliminowa¢ nieufno$¢ i podejrzliwos$¢ i znacznie
poprawi¢ jakos¢ wspotpracy. Dlatego tez istotnym warunkiem efektywnej wspot-
pracy jest zapewnienie systematycznej komunikacji bezposredniej migdzy klientem
a dostawca ustug. Potwierdzajg to badania pilotazowe przeprowadzone przez autor-
ke w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce (wyniki badan beda prezentowane
w kolejnych publikacjach).

Vitasek zauwaza trzy podstawowe problemy w relacjach outsourcingowych
[Overby 2014]:

» zawierane kontrakty sg bardzo legalistyczne, oparte na zasadzie win-lose (jedna
strona wygrywa, druga przegrywa); dazy si¢ do ustalenia najnizszej ceny przy
jednoczesnym przenoszeniu ryzyka i unikaniu odpowiedzialnosci;
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e organizacje polegaja na tradycyjnym modelu biznesowym opartym na transak-
cji, a nie na bardziej elastycznych modelach opartych na inwestycjach, dajacych
szans¢ na lepsze dostosowanie si¢ do faktycznych potrzeb biznesowych;

e firmom nie udaje si¢ stworzy¢ fundamentu wspdlpracy przed rozpoczeciem ne-
gocjowania konkretnych punktow umowy.

Natomiast podstawa dobrej innowacyjnej wspolpracy powinno by¢ myslenie
w kategoriach ,,co jest dobre dla nas”, oparte na zaufaniu, przejrzystosci i zgodno-
$ci. Organizacje powinny zdawac¢ sobie sprawe, ze kreowanie kolaboracyjnego ukta-
du outsourcingowego jest procesem wymagajacym duzej pracy i zaangazowania,
zwlaszcza jesli stronom zalezy na innowacyjnym, strategicznym partnerstwie. Pro-
ces taki wymaga przestrzegania wielu norm spotecznych, takich jak: wzajemnosc,
niezalezno$¢, uczciwosc, lojalnosé, sprawiedliwosé i uczciwose.

Firmy, ktore nie majg wystarczajacego doswiadczenia i wiedzy, powinny szukac
pomocy u doradcow, firm konsultingowych czy na uczelniach oferujacych kursy do-
tyczace sourcingu strategicznego po to, by lepiej zrozumie¢ sztuke tworzenia umow
sourcingowych wyzszego poziomu.

Wedhug Prahalada i Krishnana [2010, s. 31-31] ,,zasadnicze znaczenie dla utrzy-
mywania si¢ firm na czele konkurencji ma wyczuwanie tego, co jest osiagalne,
1 wykorzystywanie innowacji pochodzacych z laboratoriow instytucji dziatajacych
w skali $wiatowej i drobnych poczatkujacych firm”. W tym kontekscie sourcing
w przestrzeni [T powinien by¢ postrzegany nie tylko jako sposob redukcji kosztow,
lecz przede wszystkim jako efekt dgzenia przedsigbiorstw do tworzenia wartosci
poprzez zapewnienie dostepu do globalnych zasobdéw kapitatu intelektualnego, in-
nowacji technologicznych oraz nowych rynkow zbytu.

Zdaniem Czakona synergia mi¢dzyorganizacyjna zwigzana ze specjalizacjg part-
nerow, komplementarnos$cia zasobow 1 umiejetnosci oraz kospecjalizacja zasobow
sprzyjaja osigganiu przewagi konkurencyjnej partnerow. Ponadto mig¢dzyorganiza-
cyjne dzielenie si¢ wiedza prowadzi do doskonalenia rutynowych procedur organi-
zacyjnych i tworzenia know-how wspotdziatajacych stron [Czakon 2012, s. 164].

Dzigki dynamicznie rozwijajacym si¢ technologiom informacyjno-komuni-
kacyjnym organizacje uzyskuja coraz to wigksze mozliwosci poszerzania zasiggu
dziatania oraz koordynacji i pozyskiwania potrzebnych zasobow. Jak piszg Kozmin-
ski 1 Latusek-Jurczak [2011, s. 132], sieci staja si¢ formg najbardziej sprzyjajaca
innowacjom i pozwalajaca na szybkie zmiany, tak jak dzieje si¢ to w biotechnolo-
gii, przemysle farmaceutycznym czy IT. Pisza oni dalej, ze dzieki wspotdziataniu,
ktore staje sie dominujgcym sposobem funkcjonowania wspolczesnych organizacji,
wigkszos$¢ branz przeksztalca si¢ w zlozone sieci zaleznos$ci, w ktorych trudno jed-
noznacznie wyrdzni¢ konkurentow, dostawcow i partneréow. Klienci/odbiorcy ustug
sourcingowych (niezaleznie od wybranego modelu sourcingu) oczekuja przede
wszystkim okreslonej jakosci ustug, wigc coraz wigkszego znaczenia powinna na-
biera¢ umieje¢tnos¢ koordynowania wspotpracy w celu sprostania oczekiwaniom za-
angazowanych stron.
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Wyzwaniem, na ktore zwraca uwage Sus, jest mozliwos$¢ nierownomiernego
wykorzystania przez partnerow w sieci szans wynikajacych z sieci [Niemczyk, Stan-
czyk-Hugiet, Jasinski (red.) 2012, s. 93]. Przepltyw wiedzy powinien by¢ mozliwy
w obie strony i w pelnym zaufaniu, poniewaz dziatanie jednostronne zagraza pozycji
konkurencyjnej firmy, ktora moze stopniowo traci¢ samodzielnos¢ i wiedze, a takze
kontrole¢ nad wydzielonymi ustugami i zrodtami problemow, a w efekcie uzalezni¢
si¢ od partnera. Brak zaufania, o czym wspomniano w poprzednim punkcie, wydaje
si¢ by¢ kluczowa bariera w podejmowaniu wspotpracy dla innowacji.

Bardzo ciekawym kierunkiem badan w kontek$cie zwigkszania przewagi kon-
kurencyjnej (innowacyjnej) poprzez sourcing IT jest analiza potencjatu cloud com-
putingu (przetwarzania w chmurze) — wiodacego trendu na rynku ustug IT ostatnich
lat.

Dotychczasowe wysokie zainteresowanie cloud computingiem wynikato przede
wszystkim z korzys$ci ekonomicznych, jakie obiecuje, ale rozpoczgte sg juz badania
nad lepszym zrozumieniem czynnikow napedzajacych i opozniajacych adaptacje
i rozw6j modeli chmurowych oraz nad ich rolg w innowacjach biznesowych [Will-
cocks, Venters, Whitley 2014; Willcocks, Lacity 2012].

5. Zakonczenie

Podsumowujac podjete rozwazania, mozna wysuna¢ wniosek, ze sourcing ustug
i procesow, chociaz od kilku dekad obecny w literaturze przedmiotu, jest wcigz in-
teresujacym problemem badawczym. Wydaje sie, ze zbyt mato prowadzi si¢ badan
dotyczacych mozliwosci i ograniczen sourcingowych modeli IT w kontekscie zaspo-
kajania takich strategicznych potrzeb organizacji, jak zwigkszanie innowacyjnosci.

Wskazane wydaje si¢ podkreslenie w tym miejscu, jak istotny dla powodze-
nia tego typu przedsiewziec¢ jest wlasciwy, przemyslany dobor modelu sourcingu,
dostawcow ustug oraz zaangazowanie zarowno klienta, jak i dostawcy w koordy-
nowanie wspotpracy. Doswiadczenia miedzy innymi indyjskich firm offshoringo-
wych, takich jak Infosys, pokazuja, ze umieje¢tne zarzadzanie wiedza w relacjach
z dostawcami ustug IT jest kluczowe dla osiggania zamierzonych celow i korzysci
w perspektywie dlugoterminowej. Aspekt ten autorka poruszata juz wielokrotnie
w innych swoich publikacjach [Perechuda, Sobinska 2010a; Perechuda, Sobinska
2010b; Sobinska 2011a; Sobinska 2011b]. Dynamicznie rozwijajacy si¢ trend w so-
urcingu ustug IT, jakim jest cloud computingu, rodzi z kolei zupetnie nowe, nie do
konca rozpoznane ryzyka i mozliwos$ci, nad ktorymi badania dopiero si¢ rozpoczety.

Zarzadzanie obszarem IT stanowi zatem duze wyzwanie dla organizacji, kto-
rym zalezy na utrzymywaniu wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku globalnym.
Powinno ono uwzglednia¢ cate spektrum mozliwosci, jakie wystepuja zarowno we
wnetrzu firmy, jak i w jej otoczeniu blizszym i dalszym.

Unikanie relacji z otoczeniem oraz niech¢¢ do wspotdzielenia zasobow z innymi
organizacjami moze, w wigkszosci wypadkdw, by¢ czynnikiem spowalniajagcym czy



84 Malgorzata Sobinska

wrecz uniemozliwiajagcym rozwoj ushug 1 proceséw. Implementacja nowoczesnych
form sourcingu w celu zwiekszania innowacyjnosci to z kolei koniecznos$¢ podej-
mowania nieznanego ryzyka, rozwijania nowych umiejetnosci i angazowania si¢
w utrzymywanie i doskonalenie relacji z podmiotami, ktore nierzadko dzieli ogrom-
ny dystans zaréwno kulturowy, jak i fizyczny. Mozna powiedzie¢, ze im bardziej
poszerza si¢ zasigg dzialania sieci — nowe lokalizacje, gdzie realizowane sg funkcje/
procesy/ustugi organizacji, wicksza liczba sourcingodawcdw, nowe przestrzenie re-
alizacji ustug, np. chmura — tym wigksze mozliwosci, ale rowniez ryzyko, a tym
samym mniejsze bezpieczenstwo dziatania.

Autorka niniejszego artykutu chciata przede wszystkim wskaza¢ potencjat, jaki
tkwi w sourcingu IT w kontek$cie zwigkszania wartosci i innowacyjnosci organiza-
cji. Jednoczesnie starata si¢ dokona¢ krytycznej analizy wybranych aspektow podej-
mowania decyzji sourcingowych oraz wykaza¢, jak wazna jest rola odpowiednich
praktyk zarzadzania w relacjach z dostawcami ustug IT. Ma przy tym $wiadomos¢,
ze zasygnalizowane w opracowaniu problemy wymagaja dalszych pogtebionych ba-
dan, zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych.
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IT SOURCING RELATIONSHIP AS A FACTOR
OF INCREASING INNOVATIVENESS OF ORGANIZATIONS

Summary: Decision-making and implementation of IT sourcing models is an interesting area

of both theoretical and practical study of IT management (including IT project management).

This is related to a number of significant problems, such as:

—  knowledge management in organizations, in particular data protection and information
security management systems,

— development and improvement of IT,

— the influence of IT sourcing relationship on innovation and increase of the competitive-
ness of enterprises.

This article concerns the management of relationships with suppliers of IT services in
the context of enhancing the innovative capacity of the organization. The author argues that
the use of adequate models in the area of IT sourcing and proper management of the sourcing
relationship may contribute to the increased innovation of IT processes and services and pro-
cesses supported by IT, and thus may affect the growth of the competitive advantage of the
organization. The paper analyzes the factors and barriers that organizations may face in the
context of building relationships to share knowledge and creating innovative solutions on the
basis of analysis of the sources of literature and own observations of the author. Moreover, the
author tries to point out the potential that lies in the collaboration with IT service providers, if
it is done knowingly and with the involvement of all stakeholders.

Keywords: IT sourcing, IT outsourcing, IT management, cooperation, innovation.





