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Streszczenie: Wdrazanie systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie, wykorzy-
stujac outsourcing, jest najbardziej popularnym sposobem realizacji projektow w Polsce. Teo-
ria kosztow transakcyjnych stanowi istotng sktadowa nowej ekonomii instytucjonalnej, ktora
W znaczacy sposob objasnia m.in. relacje biznesowe migdzy dostawcami a odbiorcami w ra-
mach outsourcingu. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie rezultatow badan doty-
czacych teorii kosztow transakcyjnych analizowanych wéréd informatycznych przedsigwzieé
wdrozeniowych, polegajacych na wdrozeniu standardowych systemow wspierajacych zarza-
dzanie klasy ERP, CRM, DMS, BI wsrod przedsigbiorstw w Polsce w ramach outsourcingu.
Autor w artykule przedstawia perspektywe zarowno klienta, jak i dostawcy. Rezultaty badan
mogg by¢ interesujace dla teoretykow informatyki gospodarczej i praktykdow organizujacych
przedsigwzigcia informatyczne w przedsigbiorstwach i w agendach rzadowych wykorzystu-
jacych koncepcje outsourcingu.

Stowa kluczowe: teoria, koszty transakcyjne, MIS, outsourcing.

Summary: The theory of transaction costs constitutes an important component of the new
institutional economy, which, amongst others, explains to a great extent business relations
between the suppliers and the clients as part of outsourcing. The aim of this article is to
present the results of research concerning the transaction cost theory analysed on the example
of IT implementation projects consisting in the implementation of standard ERP, CRM,
DMS and Bl-class management support systems amongst enterprises based in Poland as
part of outsourcing. The article presents both the client’s and the supplier’s perspective. The
research results can be interesting for theorists of business informatics and for practitioners
implementing IT projects both in enterprises and government agencies with the use of
outsourcing.

Keywords: theory, transaction costs, MIS, outsourcing.
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1. Wstep

Zjawiska zachodzace we wspotczesnej gospodarce $wiatowej, takie jak: zmiany
koniunktury, dynamicznie pojawiajace si¢ czynniki ryzyka realizacji przedsigwzigc
o wysokim stopniu skomplikowania technologicznego, rozwo6j technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych (ICT), wspierajacych wymian¢ informacji mi¢dzy przed-
sigbiorstwami, powodujg ze zarzadzajacy powinni by¢ $wiadomi wspoldzialania
z innymi, czgsto niezaleznymi podmiotami w ramach outsourcingu. Na szczegdlng
uwage zastuguja przedsigwzigcia informatyczne oraz ich sposob realizacji opie-
rajacy si¢ na outsourcingu, biorgc pod uwage poziom skutecznosci ich realizacji.
Wedhug przedstawionych w tab. 1 wynikow badan przeprowadzonych przez autora
w latach 2010-2014 wsrod przedsigwzie¢ informatycznych! zrealizowanych w Pol-
sce $redni wspotczynnik sukcesu wynosi 61%, co oznacza, ze srednio 39% przedsig-
wzie¢ informatycznych konczy si¢ niepowodzeniem catkowitym lub czgsciowym.
Na uwage zastuguje to, ze $redni wspotczynnik niepowodzenia catkowitego wyno-
sit jedynie 19%. Pogtebione badania prowadzone przez autora wskazaly, ze $redni
poziom przedsiewzie¢ zakonczonych sukcesem wsrdd przedsigbiorstw o kapitale
zagranicznym wynosit 62%, a wsrod przedsigbiorstw o kapitale krajowym — 38%.
Wigcej jest zatem przedsiewzie¢ zakonczonych sukcesem w firmach zagranicznych.
Interesujace jest takze to, ze wickszy odsetek przedsiewzie¢ zakonczonych niepo-
wodzeniem catkowitym mozna odnotowac¢ we wdrozeniach realizowanych w przed-
sigbiorstwach zagranicznych (64%) niz w przedsiebiorstwach o kapitale polskim
(36%). Odwrotnie jest w odniesieniu do przedsiewzig¢ zakonczonych niepowodze-
niem czgsciowym — wiekszy odsetek tych przedsiewziec jest wsrdd przedsigbiorstw
o kapitale polskim (71%) niz wsrod przedsiebiorstw o kapitale zagranicznym (29%).

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie rezultatow badan dotyczacych
wystepowania kosztow transakcyjnych w trakcie realizacji projektow informatycz-
nych polegajacych na wdrozeniu systemow informatycznych wspierajacych zarza-
dzanie, tj. ERP, BI, CRM, DMS, wykorzystujac outsourcing. Przeprowadzenie badan
oraz opracowanie i interpretacja wnioskéw mialy respektowac¢ dwa gtéwne postula-
ty: dostatecznej og6lnosci, aby byta mozliwo$¢ wyciggnigcia wnioskow dla szerszej
grupy zainteresowanych oraz aplikacyjnosci, aby wyniki stuzyly skuteczniejszej
realizacji projektow informatycznych. Geneza tego artykutu jest proba szerszego
zidentyfikowania uwarunkowan wptywajacych na skutecznos¢ realizacji wybranej

! Badania dotyczyty 450 projektéw informatycznych zrealizowanych w trybie outsourcingu w 425
firmach zlokalizowanych na Mazowszu, w Wielkopolsce i Matopolsce oraz na Gornym i Dolnym $la-
sku w latach 2010-2014, ktére w tym okresie zrealizowaty projekty polegajace na wdrozeniu systemow
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. Przedsigbiorstwa zaklasyfikowane do badania spel-
nialy nastgpujace kryteria: liczba zatrudnionych — od 80 do 1000 pracownikow, firma ma wiasny dziat
informatyki, minimalny przychod — 40 min zt. Sredni budzet projektu uwzgledniajacy jedynie ushugi
wynosit 478 tys. zt. W analizowanych projektach brano pod uwage wdrozenie systeméw informatycz-
nych klas: ERP, CRM, BI, DMS, e-learning.
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Tabela 1. Rozktad skutecznosci realizacji przedsigwzig¢ informatycznych

Przedsigwzigcie informatyczne 2010 2011 2012 2013 2014

Przedsigwzigcia zakonczone 56% 59% 63% 64% 64%
sukcesem (projekty zakonczone
w budzecie finansowym, na czas,
wdrozone wszystkie wymagane

funkcjonalnosci)

Przedsigwzigcia zakonczone porazka 21% 19% 22% 17% 16%
(projekty wstrzymane i nigdy

niedokonczone)

Przedsigwzigcia z problemami 23% 22% 15% 19% 20%

(projekty zakonczone z opdznieniem,
z przekroczonym budzetem,
wdrozone nie wszystkie wymagane
funkcjonalnosci)

Zrodto: opracowanie wiasne.

grupy projektéw informatycznej opierajacej si¢ na outsourcingu. Niniejszy artykut
jest rezultatem badan naukowych autora prowadzonych w ostatnich dwadch latach.
Badania dotyczyly realizacji informatycznych przedsiewzig¢ wdrozeniowych
w ramach outsourcingu; t¢ problematyke analizowano z perspektywy zarowno
dostawcy, jak i klienta [ Wachnik 2015; 2014].

2. Teoria kosztow transakcyjnych

Wedtug S. Gregora [Gregor 2006, s. 611-642] mozna wyr6zni¢ pie¢ typow teorii
wykorzystywanych rozwoju informatyki ekonomicznej, tj.

1. Teorie analityczne. Opisuja badania zjawiska lub rzeczy, koncentrujac
si¢ na wydzieleniu elementow sktadowych, cech oraz wewngtrznej struktury. Nie
probuja zidentyfikowaé wzajemnego wplywu, zwiazkow przyczynowo-skutkowych
ani okres$li¢ prognozy przysztego ksztaltu. Teorie takie sa nazywane rowniez
klasyfikacja, typologia, taksonomig lub systematyka.

2. Teori¢ wyjasniajace. Zajmuja si¢ odpowiedziami na pytania: jak, dlaczego,
kiedy i gdzie okreslone zjawiska zachodza.

3. Teorie prognostyczne. Opisuja trendy i stawiajg weryfikowalne hipotezy
umozliwiajgce prognozowanie zjawisk. Nie zajmujg si¢ jednak aksjologicznymi
aspektami czy tez nie probuja wyjasnia¢ zachodzacych zjawisk.

4. Teorie prognostyczno-wyjasniajace. Sg polaczeniem teorii prognostycznych
z interpretacjg i wyjasnieniem badanych zjawisk.

5. Teorie receptur. Zajmuja si¢ odpowiedzia na pytanie, jak co$ wykonac.
S. Gregor nazywa je teoriami projektow i dziatan.
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Na $wiecie zagadnienia zwigzane z outsourcingiem informatycznym sg przed-
miotem badan teoretykéw informatyki gospodarczej od wielu lat. J. Dibbern [Dib-
bern i in. 2004, s. 6-102] przeanalizowat 84 artykuly opublikowane w okresie
1992-2000, dotyczace outsourcingu informatycznego [Auksztol 2008, s. 44]. Zi-
dentyfikowano 10 kategorii teorii wykorzystywanych przy analizie tematyki out-
sourcingu informatycznego. Kategoria teorii kosztow transakcyjnych, nalezaca do
typu teorii wyjasniajacych, znalazta si¢ na pierwszym miejscu pod wzgledem liczby
publikacji?, co pokazuje, iz byta najczesciej wykorzystywana do badan nad outso-
urcingiem informatycznym. Twoérca aktualnej teorii kosztow transakcyjnych jest
O.E. Williamson [Williamson 1979, s. 233-261], natomiast jej podstawy koncep-
cyjne przedstawil R.H. Coase [Coase 1937, s. 386-405] w swej klasycznej publi-
kacji o cechach charakterystycznych przedsigbiorstwa. Wedlug autora niniejszej
publikacji interesujaca definicje kosztow, wynikajaca z analizowanego przez niego
obszaru badawczego przedstawit J.A. Robins [Robins 1987, s. 69] — koszty zwig-
zane z ekonomiczng wymiang, ktore zmieniaja si¢ niezaleznie od cen rynkowych
wymienianych doébr i ushug. Obejmujg one koszty poszukiwan i informacji oraz
koszty monitorowania i zagwarantowania nalezytego wykonania umowy. Koszty te
sg przeciwstawiane kosztom produkcji, stanowigcym podstawe analizy w ramach
ekonomicznych teorii neoklasycznych, w tym rowniez alokacji zasobow [Auksztol
2008, s. 44]. Pojawienie si¢ pojecia kosztow transakcyjnych wynikato z pominigcia
istotnego zakresu dziatalnosci kazdej organizacji, wykraczajacego poza funkcje pro-
dukcji, a wplywajacego w istotny sposob na decyzje wyboru form organizacyjnych.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz oredownicy tej teorii nie precyzuja zamknigtej
listy takich kosztoéw. Klasyfikuja je jednak wedtug podziatu zaproponowanego przez
Williamsona [Williamson 1979, s. 233-261] na rynek i hierarchi¢ [Auksztol 2008,
S. 44]:

1. Rynek stanowi miejsce wymiany dobr i ustug, gdzie cena, tj. warto$¢ wymiany,
jest uregulowana przez sity popytu i podazy. Teoria kosztow transakcyjnych podaje
nastepujace przyktady kosztow:

a. Koszty asymetrii informacji — decyzje o zawieraniu kontraktow sg podejmo-
wane w sytuacji, kiedy wiedza o przedmiocie obrotu handlowego nie jest réwno-
miernie roztozona; strony kontraktu nie maja dostepu do takiego samego zasobu
informacji, a to powoduje, ze w trakcie realizacji porozumienia koniecznie staje si¢
dopasowanie kontraktu do nowych warunkéw powstalych po uzyskaniu dodatkowej
wiedzy na temat przedmiotu zamoéwienia: proces ten jest zwigzany z ponoszeniem
tzw. kosztow asymetrii informacji.

2 Ranking wykorzystywanych teorii przy badaniu outsourcingu informatycznego z wykorzysta-
niem 84 artykutdéw, opracowany w [Dibbern i in. 2004, s. 6-102], podaje nastepujaca kolejnosé: teoria
kosztow transakcyjnych — 16, teoria zarzadzania strategicznego — 14, teoria agencji — 10, grupa teorii
alokacji zasobow — 9, grupa teorii wymiany spotecznej — 7, teoria gier — 4, grupa teorii wladzy — 2,
teoria dyfuzji innowacji — 2, teorie pozostate, np.: zarzadzanie wiedza, zarzadzanie ryzykiem, kontraktu
psychologicznego — 13.
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b. Koszty zawierania umowy — kazda umowa na dostaw¢ oraz $wiadczenie ustug
wymaga jej fachowego przygotowania, z czym wigza si¢ okreslone koszty pomijane
przez wielu teoretykow i praktykow nauk o zarzadzaniu: sg to opracowania jed-
noznacznego przedmiotu umowy, pozyskania informacji o kontrahentach, dokona-
nia wyboru, a wyjatkowych przypadkach przeprowadzenia procesu przetargowego,
przygotowania tre$ci umowy, przeprowadzenie negocjacji oraz ustalenia i zabezpie-
czen nalezytego wykonania umowy [Miranda, Kim 2006, s. 725-753].

c. Koszty nadzoru realizacji umowy — wykorzystywanie mechanizméw ryn-
kowych nie zwalnia odbiorcy z obowigzku monitorowania oraz ceny rezultatow
i czastkowych kontraktu: koszty z tym zwigzane mieszcza si¢ w grupie kontroli
i nadzoru nad wykonywaniem przedmiotu umowy.

d. Koszty dopasowania umowy do zmieniajacych si¢ warunkow: w wyniku splo-
tu czynnikéw spotecznych (oportunizmu i ograniczonej racjonalno$ci) oraz trans-
akcyjnych (specyfika aktywow 1 niepewnos¢) pojawiajg si¢ rozbieznosci w ocenie
rezultatow kontaktu: to powoduje konieczno$¢ przeprowadzenia dziatan dopasowu-
jacych, wymuszajacych ponoszenie kosztow: poprzez zawieranie kontraktéw dhu-
goterminowych podejmowane jest ryzyko niedopasowania zapisow umowy do zda-
rzen przysztych: im wigksza dynamika otoczenia oraz specyfika przedmiotu umowy,
w tym wicksze koszty dopasowania do nieprzewidzianych zdarzen.

e. Koszty zakonczenia umowy, w tym koszty zerwania kontraktu, nazywane
ukrytymi, co §wiadczy o braku $wiadomosci ich znaczenia; odnosza si¢ do dwoch
przypadkow: z jednej strony przy poprawnym zakonczeniu relacji outsourcingowej
nalezy podja¢ dzialania umozliwiajace dalsze wykonywanie ustug, np.: udostepnie-
nie know-how na potrzeby ponownego przeniesienia zasobow informacyjnych do
zleceniodawcy lub do innego podmiotu $wiadczacego te same ustugi; z drugiej stro-
ny konieczna jest identyfikacja zagrozen niewykonania umowy, a w konsekwencji
jej zerwania i ponoszenia kosztéw z tym zwigzanych.

2. Hierarchia jest organizacyjna formg realizacji dzialan, a zalezno$ci migdzy
jej elementami sg ustalone przez podlegtos$¢ stuzbowa lub przez stosunki wtasnosci.
Teoria kosztow transakcyjnych nie porusza jednak tematyki zwigzanej z ponoszeniem
kosztow funkcjonowania struktur hierarchicznych, pozostawiajac ja teorii agencji.
Ma ona na celu wyjasnienie przyczyn powstawania przedsi¢biorstwa, traktowanego
jako hierarchia, w opozycji do mechanizméw rynkowych. Skoncentrowano si¢
wiec na identyfikowaniu zaburzen dziatania rynku, zmniejszajacych efektywnosé
jego funkcjonowania. Zaburzenia utozsamiano z kosztami transakcyjnymi, ktore
— wedlug tej teorii — moglyby by¢ zmniejszone badz tez wyeliminowane przez
przeniesienie funkcji produkcyjnych z rynku do hierarchii.
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3. Relacje miedzy dostawcami i odbiorcami kontraktow
outsourcingowych projektow informatycznych
w Swietle teorii kosztow transakcyjnych

Wedtug J. Lee [Lee, Miranda, Kim 2004, s. 110-131] outsourcing informatyczny
to zarzadzanie firmowa infrastrukturg informatyczng poprzez mechanizmy
administracyjne wykonywane w kooperacji z zewnetrznymi organizacjami. Biorgc
pod uwage koncepcje catkowitego kosztu posiadania systemu informatycznego, tj.
TCO, mozna stwierdzi¢, ze analiza kosztow transakcyjnych powinna si¢ odbywac
w catym cyklu projektu, tj. w ramach trzech wyrdznionych etapow; sg nimi:

1. Organizacja i realizacja przetargu majacego na celu wybdr systemu
informatycznego wspomagajacego zarzadzanie oraz firmy wdrazajace;.

2. Realizacja przedsiewziecia informatycznego.

3. Eksploatacja systemu informatycznego na podstawie umowy Service Level
Agreement

W kazdym z nich zaréwno klient, jak i dostawca powinni by¢ przygotowani
do realizacji wspolnego projektu, rozumiejgc i akceptujac szacowany wczesniej
1 znany dwom stronom poziom kosztéw transakcyjnych. Niestety, wiele organiza-
cji, inwestujac w system informatyczny, nie bierze w sposob racjonalny pod uwage
mogacych si¢ pojawi¢ kosztow transakcyjnych, ktore powinny by¢ szacowane ex
ante na etapie planowania inwestycji, czyli w etapie 1. Wedlug autora przekroczenie
akceptowalnego poziomu kosztéw transakcyjnych w trakcie etapow 2 oraz 3 moze
by¢ jednym ze Zrodet turbulencji organizacyjnych projektu, ktérymi mogg by¢ prze-
kroczenie budzetu finansowego, przekroczenie terminu realizacji projektu w etapie
2, brak mozliwosci uzyskania planowanych celéw biznesowych stawianych przed
projektem lub jego zakonczenie porazka na skutek odstgpienia od jego dalszego
wdrozenia. Mimo ze badania dotyczace kosztow transakcyjnych w przedsigwzig-
ciach informatycznych w ostatnich latach prowadzone sg intensywnie, w literaturze
fachowej, w szczegolnosci polskiej, wystepuje luka, jesli chodzi o kwesti¢ analizy
uwarunkowan kosztow transakcyjnych, gtownie informatycznych przedsiewzieé
wdrozeniowych, polegajacych na wdrozeniu systeméw klasy ERP, CRM, BI, DMS.

4. Metodyka badan

Wybor tematyki badania wynikal z przeswiadczenia, iz skuteczno$¢ realizacji pro-
jektow informatycznych, zwlaszcza w Polsce, moze by¢ uzalezniona nie tylko od
wykorzystywanych metod i technik zarzadzania projektem, ale réwniez od czynni-
kéw wynikajacych ze struktury kosztow transakcyjnych w kazdym z trzech etapow
cyklu zycia projektu. Gtownym problemem badawczym stawianym w publikacji
jest proba identyfikacji czynnikow wptywajacych na koszty transakcyjne projektu,
ktorych wysoko$¢ moze by¢ istotng przyczyng turbulencji organizacyjnych projek-
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tu. Zrozumienie pogladow i map poznawczych dotyczacych ponoszonych kosztow
transakcyjnych ma istotne znaczenie dla opisu dominujacej logiki dziatania outso-
urcingu w zakresie realizacji projektow informatycznych wspierajacych zarzadzanie
wsrdd duzej grupy przedsiebiorstw w Polsce. Badania prowadzono w nastepujacych
etapach projektowo-badawczych.

1. Analiza literaturowa.

2. Badania ankietowe.

3. Poglebione analizy warsztatowe wsrod wybranych przedsigbiorstw.

Wykorzystanie trzech metod badawczych, tj. metody studiow literaturowych,
ankietowej i analizy poglebionych warsztatow, bylo podyktowane checig triangu-
lacji danych oraz weryfikacji wnioskéw jednostkowych w kolejnych projektach.
Glownym zagadnieniem badawczym, ktoére autor chciatby wyjasni¢, korzystajac
z teorii kosztow transakcyjnych, jest identyfikacja kosztow transakcyjnych w po-
szczegolnych etapach cyklu zycia projektu w przedsigbiorstwach juz majacych
wdrozone systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie w Polsce, zarowno po
stronie dostawcy, jak i odbiorcy. W badaniach dazono do identyfikacji gldéwnych
czynnikow wptywajacych na zwiekszenie kosztow transakcyjnych wsrdéd wybranej
grupy przedsigbiorstw w Polsce, ktore zakonczyly realizacje etapow 1, 2 1 ktore re-
alizujg etap 3. Rezultaty badan beda stanowi¢ podstawe do dalszych poglebionych
badan wykorzystujacych analizy statystyczne metodg regresji oraz rownan struktu-
ralnych. Badania ankietowe zostaly przeprowadzone w ujeciu migdzyregionalnym,
z dominacja firm zlokalizowanych na Mazowszu oraz na Dolnym i Gérnym Slasku.
Ankiety zebrano wsrod 350 przedsigbiorstw, ktore przedstawily odpowiedzi na pyta-
nia dotyczace 420 zrealizowanych przedsigwzi¢¢ informatycznych w okresie 2011-
-2015 polegajacych na wdrozeniu wspierajacych zarzadzanie systemow informa-
tycznych klasy ERP, BI, CRM, DMS. Wsrdd badanych firm byto 49 dostawcow
oraz 301 odbiorcoéw ustug outsourcingowych. Z 420 analizowanych projektéw 90
analizowano z perspektywy dostawcy, a 330 — z perspektywy odbiorcy. Dobrane
firmy osiagaly dobre lub przecietne rezultaty w swoich branzach — nie byly wigc
ani liderami, ani firmami peryferyjnymi. Grupa przedsi¢biorstw reprezentujgca
klientow sktadata si¢ z przedsigbiorstw nastepujacych branz: spozywcza — 28%, ma-
szynowa — 17%, farmaceutyczna — 14%, motoryzacyjna — 4%, meblarska — 30%,
tekstylna — 7%. Celem badan byto dotarcie do oséb posrednio lub bezposrednio
zaangazowanych w realizacje przedsigwzig¢ informatycznych wspierajacych zarza-
dzanie. Respondentami byli wilasciciele firm, prezesi, cztonkowie zarzadu, dyrek-
torzy finansowi lub dyrektorzy IT. Po przeprowadzeniu badan ankietowych autor
wykonat poglebione analizy majace forme¢ warsztatow, tj. spotkan z wybranymi re-
prezentantami firm, w celu weryfikacji odpowiedzi i przeprowadzenia dodatkowych
wywiadow.
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5. Rezultaty badan

W tabeli 2 przedstawiono rezultaty badan. Efektem badan ankietowych jest
pogrupowanie i priorytetyzacja kosztow transakcyjnych w odniesieniu do kazdego

etapu cyklu zycia projektu.

Tabela 2. Struktura kosztow transakcyjnych w catym cyklu zycia projektu wdrozenia i eksploatacji
systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie

Koszty. E ta.p W cyklu Klient Dostawca
transakcyjne zycia projektu
1 2 3 4
Koszty asymetrii |Etap 1,2, 3 . Koszty dodatkowe zwigzane | 1. Koszty zwigzane

zorganizowania projektu
organizacyjnego — 87%.

. Koszty organizacji przetargu

—81%.

. Koszty opracowania

i uzgodnienia umowy dla
etapow 2 i 3 — zwlaszcza
gdy jedna ze stron dazyta
do umowy o charakterze

kazuistycznej — 79%.

informacji. z realizacjg etapu 2 z identyfikacja wymagan
projektu nie uwzglednione funkcjonalnych klienta
w pierwotnej ofercie wobec systemu, m.in.
dostawcy, ktore pozwalaty poprzez spotkania
okresli¢ catkowite koszty konsultantow
utrzymania aplikacji — 76%. z kluczowymi

. Koszty dodatkowe zwigzane uzytkownikami, zwtaszcza
z realizacjg etapu 3, tj. gdy klient nie umiat lub
umowy SLA — 67%. nie chciat poswigci¢

. Koszty zwigzane odpowiednio duzo czasu,
z ewentualng zmiang aby wyrazi¢ swoje
polityki cenowej producenta potrzeby wobec systemu —
oprogramowania — 54%. 82%.

. Koszty zmniejszenia 2. Koszty zmniejszenia
poziomu asymetrii poziomu asymetrii
informacji miedzy dostawca informacji mi¢dzy
a odbiorcg poprzez dostawca a odbiorca
angazowanie zewnetrznego poprzez angazowanie
eksperta — 49%. zewnetrznego eksperta —

65%.
Koszty Etap 1 . Koszty identyfikacji 1. Koszty obstugi procesu
zawierania potrzeb funkcjonalnych sprzedazy projektu — 92%.
umowy wobec systemu oraz 2. Koszty opracowania

i uzgodnienia umowy

dla etapow 2 oraz 3 —
zwlaszcza gdy jedna ze
stron dazyta do umowy

o charakterze kazuistycznej
-91%.
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Tabela 2, cd.
1 2 3 4
Koszty nadzoru | Etapy 2, 3 . Koszty zarzadzania . Koszty zarzadzania
realizacji umowy projektem — 91% projektem — 98%
. Koszty weryfikacji . Koszty uzyskania
rezultatow wybranych weryfikacji rezultatow
zadan, ktore zostaly wybranych zadan — 82%
zrealizowane — 81% . Koszty statej analizy czy
. Koszty statej analizy czy wystepuje hazard moralny
wystepuje hazard moralny w zachowaniu drugiej
w zachowaniu drugiej strony strony — 75%
-72%
Koszty Etapy 2, 3 . Koszty negocjacji . Koszty zwigzane z obstuga
dopasowania 1 opracowania nowej umowy zarzadzania zmianami
umowy do outsourcingowej dla etapu w etapie 2 lub 3 — 87%.
zmieniajacych si¢ 2 lub 3, gdyby pojawita . Koszty zwigzane
warunkow si¢ potrzeba rozszerzenia z obnizeniem wplywu
zakresu prac — 69%. czynnikow ryzyka
. Koszty zwigzane z obstuga pojawiajacych sie
zarzadzania zmianami, np. dynamicznie w trakcie
zatozen funkcjonalnych realizacji etapow 2
uzgodnionych na etapie 13-77%.
analizy funkcjonalnej,
zmian osobowych w grupie
projektowej w etapach 21 3
-61%
. Koszty zwigzane
z obnizeniem wptywu
pojawiajacych si¢
dynamicznie w trakcie
realizacji etapu 2 oraz 3
projektu czynnikoéw ryzyka
—57%.
Koszty Etapy 2, 3 . Koszty zwigzane . Koszty zwigzane
zakonczenia z naktadami pracy Z poniesionymi
umowy. zwigzanymi z odbiorem karami wynikajacymi
rezultatow koncowych z niezrealizowania projektu
lub czastkowych prac w sposOb wlasciwy — 98%.
projektowych na etapach 2 . Koszty wynikajace
13 -81%. Z pojawienia si¢ na rynku
. Koszty zwigzane z re- informacji, ze dostawca
implementacja etapu 2 — nie zrealizowat projektu
79%. w sposOb wlasciwy — 93%.
. Koszty procesowe . Koszty uzyskania finalnej
w przypadku skierowania weryfikacji rezultatow
sprawy do sadu — 20%. projektu — 82%.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Z perspektywy klienta gtowne koszty transakcyjne zwigzane z asymetrig infor-
macji wynikaty z dodatkowych kosztow zwiazanych z realizacja projektu na etapie
zarowno 2, jak i 3, ktore nie zostaty zidentyfikowane w trakcie wdrazania etapu 1.
Klienci wskazywali, iz wynikalo to z dwoch przyczyn: braku umiejetnosci reprezen-
tantow klientow identyfikacji potrzeb funkcjonalnych wobec budowanego systemu
na etapie 1 oraz przekazywania przez dostawcow bardzo ogoélnych metainformacji
dotyczacych zaréwno funkcjonalno$ci systemu, jak rowniez jego organizacji, kto-
re nie pozwalaty precyzyjnie oceni¢ zwigzanych z realizacja etapow 2 i 3 kosztow
ponoszonych w przysztosci. Z perspektywy dostawcy najwazniejsze koszty transak-
cyjne zwigzane z asymetrig informacji wynikaty z zachowan klienta, ktory albo nie
umial przekaza¢ swoich wymagan funkcjonalnych w odniesieniu do budowanego
systemu, albo nie chciat poswieci¢ odpowiednio duzo czasu, by wspolnie z kon-
sultantami dostawcy opracowaé precyzyjne wymagania wobec systemu. Na uwage
zashuguje wskazanie zardéwno przez dostawcow, jak i przez odbiorcow mozliwosci
zaangazowania zewngtrznego eksperta jako trzeciej strony. Miatby on petni¢ funkcje
adwokata klienta w catym cyklu zycia projektu. Warsztaty analityczne wskazaty, iz
koszt zaangazowania zewngtrznego eksperta w pomoc dla klienta w realizacji eta-
pow 112 projektu wynosit okoto 10% catkowitego budzetu ustug realizacji projektu,
jednak zainteresowanie wsrod klientéw nie byto duze.

Z perspektywy klienta gtdéwne koszty transakcyjne zwigzane z zawieraniem
umow wynikaty, dla etapu zarowno 2, jak i 3, z identyfikacji potrzeb funkcjonal-
nych wobec systemu oraz organizacji etapu 1, tj. przetargu. Z perspektywy dostawcy
gtéwne koszty transakcyjne zwigzane z zawieraniem umow wynikaty z organiza-
cji procesu sprzedazy, tj. przygotowania prezentacji, oferty oraz negocjacji umowy.
Na uwagg zastuguje fakt, iz obydwie strony wskazaty, ze na catkowity koszt trans-
akcyjny zawarcia umowy wplywa w sposob znaczacy opracowanie, uzgodnienie
umowy dotyczacej realizacji ustug wdrozeniowych etapow 2 i 3, szczegdlnie gdy
jedna ze stron dgzy do uzgodnienia umowy o charakterze kazuistycznym?®. W trak-
cie pogltebionych warsztatow analitycznych reprezentanci zar6wno dostawcow, jak
i klientow zgodnie stwierdzili, ze umowy dotyczace realizacji etapow 2 i 3 powinny
bardzo precyzyjnie definiowaé projekty, tzn. okresli¢ rezultaty, sposéb realizacji,
odpowiedzialno$¢ dwoch stron, lecz nie powinny mie¢ cech kazuistycznych, ponie-
waz w praktyce nie ma mozliwo$ci umieszczenia w umowie zapisow regulujacych
wszystkie zdarzenia, ktore moga wystapi¢ w trakcie tak skomplikowanego projektu,
jakim jest wdrozenie systemu informatycznego wspierajacego zarzadzanie. Z per-
spektywy klienta gtdéwne koszty transakcyjne zwigzane z nadzorem realizacji umowy
wynikajg z zarzadzania realizacjg projektu oraz weryfikacja czastkowych rezultatow

3 Wedtug Stownika wyrazéw obcych [Stownik wyrazéw... 1978] kazuistyka to sztuka stosowana
zasad ogolnych do wypadkow szczegdtowych, metoda formutowania przepisow prawnych bazujaca na
przewidywaniu wypadkow szczegdtowych, zamiast ustalania zasad ogdlnych; kazuistyczny — przesad-
nie drobiazgowy, dotyczacy poszczegolnych przypadkow.
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zadan, ktore juz zrealizowano. Z perspektywy dostawcy gtéwne koszty transakcyjne
zwigzane z nadzorem realizacji umowy wynikaja rowniez z zarzadzania realizacja
projektu oraz dodatkowo z uzyskania weryfikacji rezultatow zadan przez klienta.
Reprezentanci dostawcow wskazali, ze w stosowanych budzetach ustug wdrozenio-
wych alokowali 10% calkowitego budzetu, co odpowiadalo naktadom pracy zwigza-
nej z zarzadzaniem projektem. Rowniez reprezentanci dostawcy wskazali, ze klienci
w sposob nieuzasadniony przedtuzajg weryfikacje i akceptacje rezultatow zrealizo-
wanych projektow, co moze powodowac opdznienia ptatnosci wobec dostawcow.
Obydwie strony transakcji wskazaly, iz na skale kosztow transakcyjnych zwigza-
nych z nadzorem nad realizacja umowy wplywaja state analizy okreslajace, czy
u drugiej strony wystepuja zachowania niepozadane, np. wynikajacy z oportunizmu
hazard moralny. Z perspektywy zarowno klienta, jak i dostawcy koszty transakcyjne
zwigzane z dopasowaniem umowy do zmieniajacych si¢ warunkow wynikaja z za-
rzgdzania zmianami w projekcie oraz identyfikacji i eliminacji czynnikéw ryzyka.
Z perspektywy klienta koszty transakcyjne zwigzane z zakonczeniem umowy gtow-
nie sg efektem naktadow pracy zwigzanych z odbiorem rezultatéw koncowych lub
czastkowych prac projektowych na etapach 2 i 3 oraz ewentualnych kosztow roz-
wigzania konfliktow, ktore wynikajg z niewtasciwego zrealizowania umow outsour-
cingowych. Z perspektywy dostawcy koszty transakcyjne zwigzane z zakonczeniem
umowy wynikajg z uzyskania finalnej weryfikacji projektu od klienta oraz z kosz-
tow ekonomicznych i wizerunkowych ponoszonych w razie zrealizowania projektu
W sposob wilasciwy.

Dodatkowe badania ankietowe wskazaly najwazniejsze czynniki wptywajace na
obnizenie kosztow transakcyjnych wybranej grupy przedsigbiorstw w Polsce, ktore
zakonczyly realizacje etapow 1 1 2 i realizujg etap 3 (uwzgledniono perspektywe
zardwno dostawcy, jak i klienta). Na rysunku 1 przedstawiono wyniki badan.

Zarowno klienci, jak i dostawcey wskazali, iz najwazniejszym czynnikiem wpty-
wajgcym na obnizenie poziomu kosztow transakcyjnych jest wspotpraca opierajgca
si¢ na partnerstwie i zaufaniu. Istotnym czynnikiem jest wspotpraca zmniejszaja-
ca poziom zachowan oportunistycznych, tzw. moral hazard. Poglebione warsztaty
analityczne w$rod wybranej grupy dostawcow 1 klientow wykazaty, ze wspotpraca
bazujaca na partnerstwie i zaufaniu, w ktorej wystepuje obnizony poziom zachowan
oportunistycznych, obserwowana jest w przewazajacej mierze wsrod firm o kapitale
zagranicznym, w szczegolnosci pochodzacych z Europy Zachodniej i USA. W fir-
mach o kapitale polskim, ktore rozwinely sie¢ w ostatnich 25 latach, rzadziej mozna
dostrzec wspotprace opierajaca si¢ na partnerstwie i zaufaniu. Wedtug responden-
tow z tej grupy przedsicbiorstw, niestety, czgsciej mamy do czynienia z zachowa-
niami oportunistycznymi po stronie zarowno dostawcy, jak i klienta, sprzyjajacymi
zjawisku moral hazard w trakcie realizacji projektow informatycznych. Na uwage
zastuguje fakt, iz i dostawcy, i klienci dostrzegaja jednak, iz ekspaci z USA lub Eu-
ropy Zachodniej, petnigcy funkcje zarzadcze w firmach (od ktorych zalezy kultura
organizacji) czasami w trakcie swojego pobytu w Polsce przejmuja zachowania nie
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Rys. 1. Czynniki zmniejszajace koszty transakcyjne w catym cyklu zycia projektu i eksploatacji
systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie

Zrodto: opracowanie wiasne.

sprzyjajace partnerstwu i zaufaniu, co sprzyja wystgpieniu wspomnianego juz zja-
wiska moral hazard. Dodatkowo na uwage zastuguje zaangazowanie zewngtrznych
ekspertow w roli mediatorow jako czynnika zmniejszajacego koszty transakcyjne,
mimo ze wigze si¢ to z dodatkowymi kosztami projektowymi. Warsztaty analitycz-
ne wskazaty, ze zar6wno bazujaca na transparentnosci komunikacja w projekcie, jak
i efektywne zarzadzanie projektem stanowig istotne czynniki zmniejszajace koszty
transakcyjne w catym cyklu zycia projektu i eksploatacji systemoéw informatycznych.

6. Whnioski koncowe

Przedstawione w artykule wybrane wyniki analiz materialu zebranego przez autora
pozwalaja na sformutowanie nastepujacych, najwazniejszych wnioskow.

Po pierwsze, koszty transakcyjne dotycza dwoch stron transakcji: zarowno
klienta, jak i dostawcy, 1 sa zdeterminowane r6znymi czynnikami dla kazdej z bada-
nych grup. Odmienno$¢ uwarunkowan wynika z niezgodnos$ci interesow obu stron.
Polega ona z jednej strony na maksymalizacji zyskéw dostawcy, tj. checi wykonania
projektu informatycznego opierajacego si¢ na statym budzecie w ramach najmniej-



82 Bartosz Wachnik

szych kosztow, z drugiej strony na osiggnieciu przez klienta jego celoéw w ramach
projektu w planowanym terminie i po minimalnych kosztach.

Po drugie, wedtug przedstawionych w tab. 1 wynikow badan przeprowadzonych
przez autora w latach 2010-2014 wsréd przedsiewzig¢ informatycznych zrealizo-
wanych w Polsce $redni wspolczynnik sukcesu wynosi 61%, co oznacza, ze $rednio
39% przedsigwzig¢ informatycznych konczy si¢ niepowodzeniem catkowitym lub
czgsciowym. Wyniki badan jednoznacznie wskazaty, ze nieuzasadnione przekro-
czenie przez dostawce i odbiorce kosztow transakcyjnych powyzej planowanych
i akceptowalnych poziomoéw moze by¢ przyczyng zakonczenia projektu niepowo-
dzeniem catkowitym lub czgsciowym.

Po trzecie, koszty transakcyjne powinny by¢ analizowane i szacowane na kaz-
dym z trzech etapow cyklu zycia projektu. Respondenci wskazali, ze analiza kosz-
tow transakcyjnych odbywala si¢ w trybie zarzadzania ryzykiem projektowym, naj-
czesciej indywidualnie, w grupie projektowej klienta i dostawcy. Dobra 1 wskazang
praktyka jest zaangazowanie eksperta dziedzinowego, ktory moze pomdc zmniej-
szy¢ m.in. koszty asymetrii informacji. Celem eksperta dziedzinowego, wykorzy-
stujacego swoja wiedze teoretyczng i umiejetnosci dotyczace konkretnej grupy
przedsiewzig¢ informatycznych, jest zminimalizowanie zagrozen i pojawiajacych
si¢ czynnikow ryzyka. Badania pokazuja jednak, ze istnieje grupa klientow, ktorzy
za wszelka cene minimalizujg koszt realizacji projektu informatycznego, czasami
W sposob nieracjonalny. Nie dysponujac dostateczng wiedza i umiejetnosciami, uni-
kaja angazowania ekspertéw czy firm doradczych, mogacych obnizy¢ poziom nie-
pewnosci, niedoskonatosci informacji oraz jej asymetrii gtownie na etapach 11 2,
pemigc funkcje adwokata klienta. Wedtug badan autora aktualnie koszt tego typu
ustug to 10-15% catkowitego kosztu ustugi wdrozeniowej projektu. Dla kupujacego
system informatyczny ten dodatkowy koszt jest najczgéciej zbyt wysoki. Wyniki
badan pokazujg, ze jest to gldwna przyczyna tego, iz jedynie 7% przedsigbiorstw
decyduje sie na zakup ushug doradczych od firmy trzeciej — eksperta dziedzinowego,
pozwalajacego wesprze¢ koordynacje i zarzadzanie projektami.

Po czwarte, badania wskazaty, Ze najistotniejszymi czynnikami zmniejszajacymi
koszty transakcyjne w caltym cyklu zycia projektu i eksploatacji systemow informa-
tycznych wspierajacych zarzadzanie jest wspotpraca miedzy dostawca a odbiorca
bazujgca na partnerstwie i zaufaniu oraz zmniejszajgca poziom zachowan oportu-
nistycznych, tzw. moral hazard. Badania dowiodly, ze taka wspdlpraca, podczas
ktorej wystepuje obnizony poziom zachowan oportunistycznych, obserwowany jest
najczesciej wsrod firm o kapitale zagranicznym, w szczego6lnosci pochodzacych
z Europy Zachodniej i USA. W firmach z kapitatem polskim rzadziej wystgpuje
wspotpraca opierajaca si¢ na partnerstwie i zaufaniu i, niestety, czgsciej mamy do
czynienia z zachowaniami oportunistycznymi sprzyjajacymi zjawisku moral hazard
w trakcie realizacji projektow informatycznych.

Autor ma nadzieje¢, ze przedstawione w publikacji wyniki badan pomoga osigg-
ng¢ dwa cele: wskazg specyfike kosztow transakcyjnych podczas wdrazania przed-
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sigwzie¢ informatycznych oraz przyczynia si¢ zwigkszenia poziomu skutecznos$ci
w ich realizacji.
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