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Efektywno$¢ ekonomiczna wdrazania
telepracy w zespotach informatycznych
na przyktadzie instytucji

sektora publicznego

Mirostaw Dyczkowski

W pracy zaprezentowano wybrane problemy oceny efektywnosci ekonomicz-
nej wdrazania telepracy w zespolach informatycznych instytucji sektora publicz-
nego. Telepraca jest formq zatrudnienia, ktora z powodzeniem moze byc sto-
sowana w wiegkszosci prac i zawodow informatycznych. W warunkach
koniecznosci racjonalizacji stale rosngcych kosztow pracy niezbedne staje si¢
wdrazanie programow telepracy w zespolach IT, takze w instytucjach publicz-
nych. Autor przedstawil podstawy metodyczne badania efektywnosci ekono-
micznej takich programow, ktore bazuje na rachunku CBA (Cost-Benefits
Analysis). Szacowanie oczekiwanych korzysci oparto na kluczowych wskazni-
kach celu (Key Goal Indicators) oraz kluczowych wskaznikach wydajnosci
(Key Performance Indicators) zalecanych w procesie PO7 Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi IT (Manage IT Human Resources) modelu COBIT® 4.1 (Control
Objectives for Information and related Technology). Zaproponowane podejscie
zostalo nastegpnie zweryfikowane na przykladzie rzeczywistego programu tele-
pracy dla informatykow, wdrazanego w duzej instytucji publicznej, a wybrane
szczegolowe oceny efektywnosci zawarto w niniejszym artykule.

1. Wprowadzenie do zarzadzania efektywnoscig
ekonomiczng w sektorze publicznym

Analizujac problemy pomiaru i oceny efektywnoSci ekonomicznej w insty-
tucjach sektora publicznego nalezy zwrdci¢ uwage na dwa — zdaniem autora
— istotne zagadnienia.

Po pierwsze trzeba zauwazy¢, ze prace unifikujace i standaryzujace oceng
efektywnosci prowadzone przez OECD, Bank Swiatowy czy Komisje Euro-
pejska i jej agendy w ramach m.in. takich koncepcji, jak ,,nowe zarzadzanie
publiczne” (new public management), ,zarzadzanie oparte na wynikach”
(results-based management) i ,,zarzadzanie menedzerskie w sferze publicz-
nej”, wyraznie podkreslaja konieczno$¢ ekonomizacji sektora publicznego
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(Habuda i Habuda 2005: 94-95; Lubinska 2009). Ustugi publiczne powinny
by¢ $wiadczone zgodnie z zasada efektywnoSci, a ich oceny bazowaé na
mierzalnych wskaznikach jakoSciowych i ilo§ciowych. Ma to umozliwi¢ ,,uzy-
skiwanie najlepszych efektéw z danych nakladéw” czy tez ,,minimalizowac
naktady niezbedne do osiggania zalozonych rezultatow” (Duda i in. 2004:
34-35). Mozna wigc przyjal, ze wszystkie aktywnoSci zwiazane z informa-
tyzacja tej sfery powinny by¢ analizowane wedlug zasad i kryteriow oceny
finansowej i/lub ekonomicznej!, za$ stosowane metody szczegélowe musi
charakteryzowac jasno$¢ i jednoznaczno$¢ interpretacyjna, wzgledna fatwosé
uzycia oraz akceptowalny poziom kosztdw pozyskania wymaganych danych
i informacji. Cechy te posiadajg metody analizy finansowej i ekonomiczne;j
oraz klasycznego rachunku efektywnosci (zaréwno tzw. tradycyjne, jak i dedy-
kowane innowacjom), dlatego — zdaniem autora — wérdd nich nalezy szukac
rozwigzan wlaSciwych obszarowi zastosowan I'T w instytucjach publicznych.

Po drugie trzeba podkresli¢, ze pogorszenie koniunktury gospodarczej,
jakie obserwujemy na §wiecie, w tym takze w naszym kraju, od drugiej potowy
2008 r., dotkneto réwniez instytucje publiczne, w ktorych dostepne Srodki
finansowe — w tym przeznaczone na przedsigwzigcia i systemy informatyczne
— w duzej mierze zaleza od wielkoSci wplywow do budzetéw centralnego
lub budzetéw samorzadowych, generowanych przez podmioty gospodarcze.
Wedtug badan przeprowadzonych przez autoraZ?, ktory w latach 2009-2011
przeanalizowal zebrane metoda ankietowa w 375 obiektach dane opisujace
wplyw kryzysu gospodarczego na obszar IT, w wigkszosci z nich spowodo-
walo to czeSciowe, a w wielu radykalne zmiany strategii informatyzacji.
Najczesciej wskazywanymi przez respondentow przejawami tych zmian byly:
spadek nakladow na inwestycje informatyczne, zmniejszenie budzetow oraz
ograniczenie zatrudnienia w dzialach czy stuzbach IT, zmniejszenie iloSci
szkolen i kurséw informatycznych oraz przesunigcie planowanych inwestycji
IT w czasie. Jedng z zauwazalnych konsekwencji deklaracji o obnizeniu
poziomu finansowania jest ciaglte poszukiwanie rozwigzan nakierowanych
na poprawe efektywnoSci ekonomicznej I'T, w tym takze racjonalizujacych
stale rosngce koszty pracy zatrudnionych informatykows.

Celem niniejszego opracowania jest weryfikacja roboczej hipotezy wska-
zujacej teleprace jako nie tylko elastyczng organizacyjnie oraz zoriento-
wang prospolecznie i proekologicznie?4, ale réwniez proefektywnosciowa
forme zatrudnienia, ktéra z powodzeniem mozna zastosowa¢ w zespolach
informatycznych w instytucjach sektora publicznego. W kolejnych cz¢sciach
artykulu sg przedstawione wybrane problemy wdrazania telepracy w IT
i zatozenia metodyczne badania efektywnoSci ekonomicznej programow
telepracy opartych na tzw. modelu mieszanym>. Zaproponowane podej-
Scie jest nastepnie weryfikowane na przykladzie pilotazowego wdrozenia
zrealizowanego w 2011 r. w duzej instytucji publiczne;j.
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2. Wybrane problemy wdrazania telepracy
w zespotach informatycznych

Przed prezentacjg zagadnien oceny efektywnosci ekonomicznej nalezy
krotko omowi¢ najwazniejsze problemy wdrazania telepracy w zawodach
i zespotach informatycznych.

Po pierwsze przypomnijmy, ze idea telepracy w obszarze IT ma juz p6t
wieku®, a wigc mozemy korzysta¢ z doswiadczen nie tylko licznych firm sek-
tora IT, ale tez z najlepszych praktyk wypracowanych przez organizacje, ktore
za swoj cel maja rozwdj telepracy jako prospolecznego, proekologicznego
i proefektywnosciowego systemu §wiadczenia pracy. Dotyczg one zaréwno
samej koncepcji telepracy, jak i programow jej zastosowania w okreSlonych
sektorach (w tym w analizowanych w opracowaniu instytucjach publicznych),
zawodach (w tym informatycznych) i strukturach organizacyjnych (w tym
zespolach projektowych lub zadaniowych).

Z punktu widzenia celu niniejszego artykutu nalezy zwréci¢ uwage przede
wszystkim na przedstawiane w nich korzysci, ktore zidentyfikowano jako
efekty stosowania telepracy. Na przyktad TelCoa (The Telework Coalition)
zidentyfikowata 10 gtownych grup potencjalnych korzySci, ktore dotycza
trzech kategorii interesariuszy: pracodawcdow i gospodarki, pracownikoéw oraz
spoteczenstwa i Srodowiska (7elCoa’s Top 10 Reasons to Telework®, http://
www.telcoa.org/about-us/telcoas-top-10-reasons-to-telework). Natomiast
P. Sienkiewicz i H. Swieboda (zob. tabela 1), analizujac wiele dostepnych
raportow, zestawili najwazniejsze zalety 1 wady telepracy dla instytucji i dla
pracownikéw. Nalezy zwroci¢ uwage, ze cze$¢ podanych przez nich zalet
i wad cechuje mierzalno$é, co pozwala rejestrowac¢ wartoSci charaktery-
zujacych je wskaznikéw’, a nastgpnie uzywaé zebrane dane w typowych
metodach pomiaru i oceny efektywnosci.

Po drugie trzeba podkresli¢, ze idea telepraca jest obecnie promowana
nie tylko przez specjalistow od zarzadzania i §wiat biznesu, ale jest wspie-
rana rowniez przez politykow, ktOrzy uznaja ja m.in. za skuteczne narzedzie
tworzenia nowych, elastycznych miejsc pracy®. Wsparcie polityczne jest o tyle
istotne, ze skutkuje ono z jednej strony kreowaniem strategii i bedacych
ich konsekwencja programéw wdrazania telepracy’ oraz zapewnieniem dla
nich budzetowych Zrédet finansowania, z drugiej za$ uchwalaniem regulacji
prawnych zwigzanych z elastycznymi formami zatrudnienia. Na przyktad
w Polsce odpowiednie zapisy dotyczace zatrudniania pracownikow w formie
telepracy — zgodne z rekomendacjami unijnymi — zostaly wprowadzone do
kodeksu pracy!® w sierpniu 2007 r. Dzigki wprowadzeniu prawnej definicji
telepracy oraz telepracownika mozliwe stafo si¢ jasne okreslenie charakteru
i specyfiki tej formy zatrudnienia, a co za tym idzie wyznaczenie stosunkOw
stron, w tym ich praw i obowigzkéw. Ponadto pojawienie si¢ odpowied-
nich regulacji daje dodatkowe mozliwosci aktywizacji zawodowej kobiet,
zainteresowanych taczeniem zycia zawodowego z rodzinnym, oséb niepel-
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nosprawnych, ktére — dzigki przelamaniu barier architektonicznych — maja
wieksze szanse na zdobycie pracy oraz osOb zamieszkalych na obszarach
oddalonych od centréw gospodarczych lub administracyjnych!!. Tym samym
takze w obszarze IT pozwala na czgstsze stosowanie tej elastycznej formy
zatrudnienia, takze w stosunku do 0sob, ktorych szanse na rynku pracy byly
mniejsze. ROwniez firmy informatyczne oraz instytucje poszukujace infor-
matykdw moga liczy¢ — dzigki zwigkszeniu liczby potencjalnych kandydatow
— m.in. na skrocenie procesu rekrutacji, ograniczenie zjawiska uzaleznienia
od kluczowych pracownikéw czy na redukcje kosztéw zwigzanych z tworze-

niem stanowisk stacjonarnych.

Zalety telepracy dla instytucji

Zalety telepracy dla pracownikow

zmniejszenie kosztow funkcjonowania
(oszczgdnos$¢ powierzchni biurowej,
wyposazenia i zuzycia materialow,
kosztow zatrudnienia itp.)
zwigkszenie wydajnosci
zmniejszenie liczby zwolnien
chorobowych

brak sp6znien

mozliwos$¢ zatrudnienia os6b
niepelnosprawnych i na urlopach
wychowawczych (macierzynskich)
pozyskanie i wykorzystanie
wykwalifikowanego personelu
placa za efekty, a nie za czas pracy
ograniczenie niekorzystnego
wplywu wzajemnego oddzialywania
pracownikow

wicksze mozliwosci zatrudnienia
elastyczno$¢ zatrudnienia, umowy

0 pracg, czasu pracy, miejsca
zamieszkania 1 miejsca pracy
elastycznosé

zmniejszenie kosztow posrednich
(wyzsza placa)

zlikwidowany lub zredukowany
dojazd do pracy (oszcz¢dno$¢ czasu
i pienigdzy)

wigcej czasu dla rodziny
uzaleznienie od technologii, co moze
poprawiaé¢ umiej¢tnosci wymagane na
rynku pracy

przestaje by¢ istotny wyglad

i wiek pracownika — licza si¢ tylko
umiejetnosci

Wady telepracy dla instytucji

Wady telepracy dla pracownikow

duze koszty poczatkowe

trudnosci z zapewnieniem
wymaganego poziomu bezpieczefistwa
i poufnodci informacji

trudno$ci w zarzadzaniu (koniecznosé
przedefiniowania wewng¢trznych regul,
sprzeciw kadry kierowniczej)

brak bezpoSredniego nadzoru nad
pracownikiem

utrata tozsamosci firmy

fatwos¢ ,,ucieczki” pracownika
(samozatrudnienie, freelancer)

izolacja 1 alienacja, poczucie
wyobcowania

diuzszy dzieh w pracy (brak struktury
dnia pracy, co moze wywotac
dezorganizacj¢ pracy)

stres w rodzinie (trudnosci

z odseparowaniem ,,pracy-domu”

i zycia innych domownikow)
dodatkowe koszty

obawa przed mniejsza mozliwoScia
awansu oraz fatwiejszym
zwolnieniem

Tab. 1. Najwazniejsze zalety i wady telepracy dla instytucji i dla pracownikéw. Zrédto:
opracowanie wilasne na podstawie Sienkiewicz, P i H. Swieboda 2004. Analiza systemowa
telepracy, w: L.H. Haber (red.) Spofteczernstwo informacyjne — wizja czy rzeczywistoSc?
tom Il. Krakow: AGH, s. 34-35.

Po trzecie nalezy zauwazy¢, ze instytucje publiczne moga i powinny
szeroko wdrazaé telepracg. Zdaniem autora wynika to z wielu przyczyn.
Przede wszystkim strategie zwigzane z unowocze$nieniem obszaru zarza-
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dzania publicznego zaktadaja istotny przyrost ilodci i rodzajow ustug Swiad-
czonych przedsigbiorstwom i obywatelom drogg elektroniczng!?, co pozwala
na wykonywanie przynajmniej cz¢$ci z nich w rdéznych modelach telepracy,
m.in. poprzez telecentra czy w systemie mieszanym. Na przyktad w Stanach
Zjednoczonych, ktore sa krajem o najwickszej na Swiecie liczbie telepra-
cownikdw, w tym w sferze publicznej, wdrazanie telepracy w agencjach
rzadowych i federalnych jest juz od 2001 r. na biezaco monitorowane przez
GAO (The U.S. Government Accountability Office, wcze$niej do 2004 roku
General Accounting Office) i OPM (The U.S. Office of Personnel Mana-
gement), a zebrane doswiadczenia sa publikowane w formie corocznych
raportow!3. Wynika z nich, ze w 2009 r. telepracownicy stanowili 10,4%
ogodlu zatrudnionych w tych agencjach, z tego ponad 67% pracowalo w tej
formie przynajmniej 1 dzien w tygodniu. Najwazniejszymi wskazywanymi
korzySciami byto za$: zwigkszenie wydajnosci pracy, efektywniejsze zarzadza-
nie kapitalem ludzkim, nizsze koszty zwigzane z rekrutacja i utrzymaniem
pracownikOw oraz oszcz¢dnoSci zwiazane ze zmniejszona absencja(United
States Office of Personnel Management 2011b). Taka promocja telepracy
w instytucjach publicznych oraz wynikajace z jej wdrozenia korzySci moga
by¢ dobrym przyktadem dla przedsigbiorstw i zatrudnionych tam pracow-
nikéw. DoSwiadczenia te mozna probowac przenie$¢ na europejski i polski
rynek pracy, w tym do zespotdw informatycznych pracujacych w instytucjach
publicznych.

Czwartym i zarazem ostatnim zagadnieniem, na jakie trzeba w tym punk-
cie zwroci¢ uwage, jest fakt, iz zawody czy specjalizacje informatyczne sa
jednymi z najbardziej podatnych na stosowanie tej formy zatrudnienial4.
Zauwazaja to autorzy licznych opracowan!s, ktorzy podkreslaja, ze decyduje
o tym m.in. wysoka zgodno$¢ cech telepracy z charakterystykami produktow
informatycznych oraz zadaniami, ktore sa realizowane podczas ich wytwa-
rzania, obstugi i uzytkowania, a wigc czynnoSciami wykonywanymi przez
pracownikow IT. I tak, produkty informatyczne mozna wytwarzac i obstugi-
wad, a uslugi informatyczne §wiadczy¢ w duzej mierze zdalnie, nawet w skali
globalnej. Zatrudnieni w IT posiadaja przy tym niezbedng do wdrozenia
telepracy wiedze, kompetencje i umiejetnosci z zakresu technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych, a firmy wymagang infrastrukture sprzetowa,
aplikacyjng 1 sieciowg. W telepracy liczy si¢ nie samo dziatanie i sposdb
jego prowadzenia, ale efekt, czyli rezultat pracy. Podobnie jest w IT, gdzie
wigkszo$§¢ dostarczanych rozwigzan jest tworzona w modelu projektowym,
w ktorym zaréwno produkty i ustugi finalne, jak i ich sktadowe maja zdefinio-
wane zakres, kryteria wykonania, czas i terminy oraz nakfady i koszty. Bardzo
utatwia to zmiang¢ technologii wytwarzania, udostepniania czy serwisowania
ze stacjonarnych na zdalne lub mobilne. Zar6éwno telepracy, jak i dziafa-
niom sktadajacym si¢ na prace informatyka przypisuje si¢ czesto ceche
koncepcyjnosci, co pozwala na ich réwnoleglte prowadzenie, a jednoczeSnie
naktada wymogi, ktore sa rozwigzywane przez tzw. zarzadzanie rownolegte,
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obejmujace: planowanie, zarzadzanie, synchronizacj¢ procesow i informacji,
faczenie informacji, motywowanie i ocen¢. Wdrazajac teleprace, spotykamy
si¢ takze z typowym dla ztozonych projektow informatycznych i dziatan
informatycznych zespotéw zadaniowych wymogiem zachowania spdjnego
obrazu calosci projektu (tzw. big picture), w sytuacji gdy kazdy pracownik
zajmuje si¢ jedynie okre§lonym wycinkiem catosci. I w jednym, i w drugim
przypadku pomaga zarzadzanie zadaniowe, zorientowane na wynik, z pre-
cyzyjna specyfikacja wykonywanych produktéw konficowych i poSrednich,
procedurami zarzadzaniem zmianami oraz wdrozona platforma udostep-
niania i wymiany wszystkich niezbe¢dnych informacji, a takze odpowiednim
systemem wsparcia. Na koniec trzeba tez zauwazy¢, ze zawody informatyczne
z jednej strony wymagaja, a z drugiej rozwijaja takie cechy niezbedne tele-
pracownikowi, jak: samodyscyplina, obowigzkowos$¢, systematyczno$¢, praca
w systemie zadaniowym, nastawienie na wynik czy umiejetnos$¢ organizacji
pracy wlasnej, z jednoczesnym uwzglednieniem wymogow pracy w zespole.

W efekcie pracownicy branzy IT (czy szerzej ICT) oraz informatycy
pracujacy w przedsigbiorstwach i instytucjach, zarOwno na Swiecie, jak
i w naszym Kkraju, sg jednymi z najczeSciej podejmujacych zatrudnienie
w formie telepracyl®.

3. Wybrane elementy koncepcji pomiaru i oceny
efektywnosci ekonomicznej wdrozenia telepracy
w zespotach informatycznych

Po syntetycznej prezentacji zagadnienn zwigzanych z telepraca obecnie
przejdziemy do omoéwienia najwazniejszych probleméw pomiaru i oceny
efektywnosci ekonomicznej wdrozenia tej formy zatrudnienia w zespotach
informatycznych.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opisy wielu podejs¢ metodycz-
nych stosowanych do badania efektywnosci ekonomicznej szeroko rozumia-
nego obszaru zastosowan informatyki oraz przykfady ich uzycial’”. Mnogosé
dostepnych podejs¢ wiaze si¢ z tym, ze pomiar i ocena efektywnosci eko-
nomicznej IT sa zagadnieniami ztozonymi i mogg by¢ rozwazane z rdéznych
perspektyw badawczych i praktyki zastosowan.

W pierwszej kolejnoSci nalezy zauwazy¢, ze metodyka uzywanego
rachunku efektywnoSci zalezy w duzej mierze od tego czy dane przed-
siewzi¢cie (takze informatyczne) ma charakter komercyjny, komercyjny
z akcentami spolecznymi, spoteczny z elementami komercyjnymi czy tez
wylacznie spoteczny. Roznice dotycza m.in. kryterium decyzyjnego, metod
i miar oceny optacalnosci oraz sposobu uwzgledniania ryzykal!s. W zwigzku
z tym, ze opracowanie koncentruje si¢ na wdrozeniu telepracy, a wiec na
przedsiewzieciu, w ktdrym — zgodnie z opisami z poprzedniego punktu —
powinny rownowazy¢ si¢ akcenty komercyjne i spoteczne, to zastosowane
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podejscie metodyczne powinno z jednej strony opieraC si¢ na klasycznym,
komercyjnym rachunku efektywnosci, z drugiej za§ uwzglednia¢ czynniki
spoleczne, integrujac uzyskane wyniki w spdjny system oceniajacy.

1. Identyfikacja oraz kwantyfikacja
nakiadow i kosztéw ‘
2. Identyfikacja oraz kwantyfikacja
efektow ekonomicznych
3. Kalkulacja oraz ocena efektywnosci '
ekonomicznej (NPV, IRR, i MIRR) ‘
4. Wybor wskaznikow efektywnosci (KPI) do oceny
korzysci trudnych do wyceny pienieznej ‘
5. Okresowa ocena korzysci trudnych
do wyceny pienigznej (KPI)
6. Ocena rozszerzona czynnikéw zmienno$ci '

i ryzyka (analizy wrazliwo$ci oraz scenariuszowa)

Rys. 1. Ogdiny schemat procesu analizy efektywnosci ekonomicznej rozszerzonej o oceny
korzysci trudnych do wyceny pienieznej oraz czynnikow zmiennosci i ryzyka. Zrodfo:
opracowanie wiasne.

Ilustruje to rysunek 1. Przedstawiona na nim schematycznie procedura
sktada si¢ z szeSciu krokdw. Trzy pierwsze z nich to standardowe dziatania
charakterystyczne dla klasycznych metod analizy efektywnosci ekonomicznej
opartych na rachunkach analitycznych typu CBA (Cost Benefits Analysis),
ktorych mozliwo$¢ stosowania zarOwno w sferze zarzadzania publicznego,
jak i w obszarze IT zostala potwierdzona w licznych opracowaniach!®. Ich
autorzy podkreSlajg jednak czesto, ze o ile strona naktadowo-kosztowa w tym
rachunku jest przejrzysta oraz wzglednie prosta w identyfikacji i kwantyfikacji
(w obszarze IT podstawg sg zbidry praktyk TCO — Total Cost of Ownership),
o tyle znacznie bardziej ztozone jest identyfikowanie i kwantyfikowanie efek-
tow ekonomicznych, zwlaszcza w ujeciu ex ante, a wigc dla scenariuszy typu
»o-be”. Proponuja wigc, aby oprdcz tworzenia repozytoriow danych histo-
rycznych i poréwnawczych o uzyskanych wymiernych efektach i utraconych
korzySciach, rozszerzy¢ proces badania o analize kluczowych wskaZznikow efek-
tywnosci (KPI - Key Performance Indicators), charakteryzujacych wspomagane
procesy organizacyjne czy biznesowe. Modelowanie oczekiwanych wartoSci
KPI na bazie danych poréwnawczych pozwala w sposob poSredni wiarygod-
nie estymowa¢ mozliwe do osiagnigcia przyrosty produktywnosci (redukcje
kosztow i zmiany wskaznikow wydajnoSci). Jezeli nastgpnie chcemy do oceny
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efektywnosci uzy¢ zalecanych w analizie finansowej miernikdw (takich jak np.
ROI, NPV, IRR czy MIRR), to zmiany wartosci KPI trzeba przetozy¢ na
konkretne wielkoSci finansowe?0. Jest to na ogdt mozliwe, gdyz wiele z nich
jest skojarzonych z okre§lonymi obiektami kosztowymi lub przychodami. Pro-
ces taki jest jednak ztozony, a tym samym praco- i czasochfonny. Dotyczy to
zwlaszcza wyceny kosztOow i korzySci spotecznych, ktdre sg niejednokrotnie
nie mniej wazne od wynikOw ekonomicznych i finansowych.

W zwiazku z tym, ze sytuacja taka ma miejsce w przypadku telepracy,
to kroki 4. i 5. zaproponowanej procedury (rysunek 1) modyfikuja sposob
uzycia KPI. W przypadku korzySci trudnych do wyceny pieni¢znej mozna
proces analityczny ograniczy¢ do rejestrowania wartoSci wskaznikéw i bada-
nia ich zgodnoSci z zaplanowanymi wielkoSciami docelowymi lub przejscio-
wymi. Jest to podejScie znane ze wszystkich procedur, ktorych zadaniem
jest ciagle, ewolucyjne doskonalenie (continuous improvement) dowolnych
procesOw. Problemem pozostaje doboru zestawu wtasciwych wskaznikOw:
celu (KGI - Key Goal Indicators) oraz efektywnosci (KPI). Wydaje sig, ze
w przypadku analizowanego w opracowaniu wdrozenia telepracy okreSla-
jac taki zestaw mozna oprze¢ si¢ na modelu COBIT (Control Objectives
for Information and related Technology) (IT Governance Institute 2007).
Jest to powszechnie akceptowany standard tzw. ladu IT, opracowany przez
ISACA i ITGI (IT Governance Institute), zawierajacy zbiér dobrych prak-
tyk, w tym celow kontrolnych dla technologii informacyjnych i technologii
powigzanych. Tworzy on przejrzysty i spdjny model ramowego zarzadzania
IT w organizacjach. W wersji COBIT 4.1 cele i wskazniki, ktoérych mozna
uzy¢ w obszarze telepracy, sa zdefiniowane w procesie PO7 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi 1T (por. rysunek 2).

Po przeanalizowaniu wskaznikow efektywnosSciowych procesu PO7
uznano, ze do pomiaru efektywnoSci wdrozenia telepracy mogg by¢ uzyte
nastepujace KPI:

— liczba stanowisk pracy wlaczonych do programu telepracy,

— liczba pracownikéw Swiadczacych prace w systemie telepracy,

— koszt utrzymania stanowisk pracy wiaczonych do programu telepracy,

— wskaznik rotacji (liczba odejs¢ w relacji do §redniego poziomu zatrud-
nienia),

— liczba uméw o prace rozwigzanych na wniosek pracownika,

— liczba uméw o prace rozwigzanych za porozumieniem stron,

— Srednia liczba dni rekrutacji,

— liczba opuszczonych dni pracy,

— wskaznik absencji (liczba opuszczonych dni pracy w relacji do liczby dni
roboczych),

— liczba dni roboczych utraconych z powodu nieplanowanych nieobecnosci,

— wskaznik zadaf zrealizowanych terminowo (procentowy),

— wskaznik satysfakcji pracownikow (poziom zadowolenia, zaufania i lojalnosci),

— wskaznik zainteresowania pracownikéw telepraca (procentowy).
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IT Procesu Dziatan
— Pozyskanie i utrzymanie — Zbudowanie polityki zarzgdzania — Zatrudnianie i szkolenie
kompetencji IT N zasobami ludzkimi IT N pracownikéw IT do
wspierajgcych realizacje g — Wykorzystanie wszystkich &’ wspierania realizacji planu
% strategii IT _°'> pracownikow IT przy _Q> operacyjnego IT
O | - Elastyczne dopasowanie IT % jednoczesnej minimalizacji % — Mitygacja ryzyka zwigzanego
do oczekiwan biznesu _g uzaleznienia sig od kluczowych _g z uzaleznieniem od
2 pracownikow IT 2 kluczowych pracownikow IT
— Okresowa ocena
pracownikow IT
A % A % A
mierzone |przez % mierzone | przez %.‘\ mierzone | przez
< A
v (o v > v
— Poziom satysfakcji — Procent pracownikéw IT — Procent pracownikow IT,
interesariuszy z wiedzy spetniajacych profil kompetencyj- ktorzy ukonczyli Sciezke
i umiejetnosci ny dla strategicznych rol szkolen
pracownikow IT - Procent obsadzenia rol IT — Procent pracownikow IT
— Procent satysfakcji — Procent dni roboczych utraconych z udokumentowang
uzytkownikow IT z powodu nieplanowanych i terminowo przeprowadzong
% nieobecnosci oceng okresowg
N — Procent pracownikéw IT, ktorzy — Procent kompletnosci opisu
5 ukonczyli roczny plan szkolen kart stanowisk wraz
= — Aktualna proporcja wykonawcow z wymaganymi kwalifikacjami
zewnegtrznych do pracownikéw, — Wskaznik rotacji
w stosunku do planowanej pracownikow IT
proporcji — Procent pracownikow IT
— Procent pracownikéw IT posiadajgcych wymagane
posiadajgcych certyfikat certyfikaty
bezpieczenstwa — Srednia liczba dni rekrutacji
— Procent zapewnienia
wykwalifikowanych zastgpstw
dlarol IT

Rys. 2. Cele i wskazniki procesu PO7 Zarzadzanie zasobami ludzkimi IT. Zrédto: opracowanie
wlasne na podstawie IT Governance Institute 2007. COBIT® 4.1, http://www.isaca.org/
Knowledge-Center/co-bit/[Pages/Downloads.aspx, s. 57.

Powyzsza lista nie jest zamknigta i w konkretnych sytuacjach moze by¢
rozszerzona lub zawezona. Wybranych z niej KPI uzyto w studium przypadku
oceny pilotazowego wdrozenia programu telepracy, ktore jest przedstawione
w nastepnej czeSci opracowania.

Ostatnim, szostym krokiem procedury analitycznej przedstawionej na
rysunku 1 jest rozszerzona ocena czynnikdw zmiennosci i ryzyka, ktdre nie sa
(poza dyskontem i badaniem profilu NPV) uwzgledniane we wczesniejszych
krokach. W tym celu powinno si¢ uzupeini¢ badanie o analiz¢ wrazliwosci
(what-if) i o analiz¢ scenariuszowa typu OBP (scenariusze optymistyczny,
bazowy i pesymistyczny). W zwiazku z tym, ze sa one szeroko opisane
w literaturze przedmiotu?2, pominiemy ich charakterystyke, a tylko pokazemy
ich zastosowanie w prezentowanym studium przypadku.
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4. Studium przypadku
4.1. Ogodlna charakterystyka srodowiska wdrozenia

Analizy tzw. krytycznych czynnikow sukcesu/porazki oraz liczne studia
przypadkow jednoznacznie wskazuja, ze najwigksza szans¢ na powodzenie
maja przedsiewziecia o klarownie sformutowanych i jasno artykufowanych
celach, spdjnych ze strategiami biznesowa i informatyzacji, majace peine
wsparcie zarzadzajacych i angazujace na wszystkich etapach w mozliwie
duzym zakresie przysztych uzytkownikow, a wiec takie, ktore sa dobrze
wpisane w Srodowiska organizacji, ktorych dotycza. Podobnie jest z progra-
mami wdrazania telepracy. Dlatego tez przed prezentacjg wynikOw oceny
efektywnosci krétko scharakteryzujemy badang instytucje oraz najwazniejsze
zalozenia realizowanego tam programu.

Weryfikacje przyjetej metodyki oceny efektywnosci ekonomicznej wdraza-
nia telepracy w zespolfach informatycznych przeprowadzono w duzej instytucji
publicznej, w ktorej w 2011 r. rozpoczeto pilotazowy program telepracy?3.
W badanej instytucji telepraca nie byla wcze$niej szeroko stosowana, a zain-
teresowanie si¢ ta forma Swiadczenia pracy wynika z przyczyn ekonomicz-
nych i spotecznych. Instytucja miesci sie¢ w centrum wielkiego miasta, gdzie
ceny wynajmu powierzchni biurowych sg wysokie, czego skutkiem sg znaczne
koszty utrzymania stacjonarnych stanowisk pracy. Poza tym duza czg$¢ pra-
cownikéw narzeka na czasochfonny dojazd do pracy i, ze wzgledu na korki
oraz odleglo$¢ od miejsca zamieszkania, wnioskuje do przetozonych o prze-
suniecie godzin albo o elastyczny czas pracy.

Dzial IT funkcjonujacy w instytucji zatrudnia prawie 100 pracownikow.
Wdrozono w nim system rejestracji czasu pracy oraz system stawiania i roz-
liczania zadan. Wszystkie zadania stawiane pracownikom majg precyzyjnie
okreslone cele i wyniki. Instytucja jest od strony techniczno-organizacyjne;j
przygotowana do wdrozenia telepracy, gdyz ma opracowane i na biezaco
stosuje bezpieczne rozwigzania zdalnego dostepu do wewnetrznych zasobow
informatycznych, posiada zdefiniowane standardy stacjonarnych i mobilnych
stanowisk roboczych oraz funkcjonujacy przez catg dobg system wsparcia
(Service Desk).

Najwickszym wyzwaniem byla natomiast zmiana kultury organizacyjne;j
i podniesienie $wiadomosci co do telepracy oraz zminimalizowanie oporu
przed wdrozeniem nowej formy pracy. Dlatego szczegdlna uwaga zostata
zwrdcona na nast¢pujace elementy:

— nakierowanie systemu zarzadzania na rezultaty, a nie na realizacj¢ dziatan;
— nowe i pelne procedury dzialania, ktore oparto na kulturze zaufania

i delegowaniu zadan do pracownikow oraz na popieraniu ich wyobrazni,

kreatywnosci i odpowiedzialnoSci;

— prowadzenie systematycznych szkolefi dla telepracownikéw i ich mene-
dzerdw.
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Ze wzgledu na obecng kulture organizacyjng oraz potrzebe osobistych
kontaktow pracownikéw przyjeto mieszany model telepracy, w ktorym tele-
pracownik mial pracowa¢ zdalnie przez 3 dni w tygodniu. Zalozono tez, ze
telepracownikiem bedzie mogt zosta¢ kazdy, kto bedzie chcial, ale jedno-
czesnie spelni SciSle okreSlone kryteria. Bedzie mdgt rowniez, bez zadnych
konsekwencji, zrezygnowac z tej formy pracy i powrdci¢ do poprzedniej.

4.2. Pomiar i analiza efektywnosci wdrozenia
finansowymi metodami dyskontowymi

Zgodnie z przedstawiong wczesniej (punkt 3) koncepcja badania efek-
tywnoSci, pomiar i analiz¢ nalezy zacza¢ od zastosowania klasycznych finan-
sowych metod dyskontowych (por. kroki 1-3 na rysunku 1), opartych na
rachunku CBA.

Tabela 2 zawiera gtowne parametry programu wdrozenia telepracy, na
podstawie ktérych kwantyfikowano wartosci niezbednych naktadow i kosztow
oraz oczekiwanych efektow.

Wyszczegolnienie 202 | 2013 | 2014 | 2015
Sredni roczny pelny koszt zapewnienia 13 000 2t
stanowiska pracy w siedzibie instytucji
Sredni roczny pelny koszt dostepu 960 71

telepracownika do sieci

Sredni koszt dostosowania jednego
stanowiska pracy w instytucji dla 2 000 zt
telepracownika (tzw. gorace biurko)

Roczny koszt szkolenia dla grupy
telepracownikow i ich menedzerow po 50 000 zt rocznie 0,00 zt
wlaczanych do programu telepracy

Procent czasu pracy telepracownika

poza instytucja, 60%, tj. 3 dni w tygodniu

Koszty wdrozenia (pierwszy rok) oraz

utrzymania (kolejne lata) programu 100 000 zt po 30 000 zt rocznie
telepracy

Liczba telepracownikdw narastajaco 10 20 | 30 | 30

Tab. 2. Podstawowe parametry analizowanego wdrozenia telepracy. Zrédfo: opracowanie
wfasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci ekonomicznej
programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa napisana
pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzgdzanie IT
w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gfdwna Handlowa, s. 24.

Oszacowane na bazie tych parametréw wielkoSci wymaganych nakfadow
i kosztow prezentuje tabela 3. Z kolei zestawienie wysokosci oczekiwanych
bezposrednich efektéw ekonomicznych zawiera tabela 4. Zgodnie z przy-
jetymi wezeSniej zalozeniami (por. kroki 4. i 5. procedury z rysunku 1), ze
wzgledu na nieracjonalne koszty zwigzane z wyceng pieni¢zng korzysci oraz
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pOZniejsza jej aktualizacja, zrezygnowano z takiej wyceny korzySci zwia-
zanych ze zwigkszeniem efektywnoSci pracownikow oraz z ich rekrutacjg
i utrzymaniem. Uwzgledniono je natomiast w monitorowanych wskaZnikach
wdrozenia telepracy (zob. tabela 8).

Wyszczegdlnienie 2012 2013 2014 2015
Peine naktady i koszty wdrozenia 100 000 0 0 0,00
programu

Petne koszty dostosowania

. 12 000 12 000 12 000 0,00
stanowisk pracy

Pelny koszt dostepu

o . 9 600 19 200 28 800 | 28 800,00
telepracownikéw do sieci

Szkolenia i warsztaty .| 50000 | 50000 | 50000 0,00
telepracownikow i ich menedzerow

Koszty utrzymania programu
telepracy

Razem naktady i koszty 171 600 111 200 120 800 | 58 800,00

Tab. 3. Przewidywane nakfady i koszty wdrozenia programu telepracy (w zi). Zrédfto:
opracowanie wfasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzagdzanie
IT w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gtéwna Handlowa, s. 25.

0 30 000 30 000 | 30 000,00

Wyszczegdlnienie 2012 2013 2014 2015

Zmniejszone koszty zapewnienia
stanowisk pracy

39000 | 156 000 | 234 000 | 234 000

Zmniejszone koszty absencji
telepracownikéw 1 800 7 200 10 800 | 10 800
Razem efekty 40 800 | 163 200 | 244 800 | 244 800

Tab. 4. Przewidywane efekty ekonomiczne wdrozenia programu telepracy (w zt). Zrédto:
opracowanie wfasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie
IT w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gtdwna Handlowa, s. 25.

Tabela 5 prezentuje zestawienie przeplywow pieni¢znych (cash flow)
wdrozenia, stanowigce podstawe do obliczenia warto$ci NPV, IRR i MIRR.
Z kolei wartoSci tych miar efektywnosci, obliczone dla 3- i dla 4-letniego
cyklu zycia programu telepracy przedstawia tabela 6.

W zwigzku z tym, ze obliczone miary odnoszg si¢ wytacznie do wariantu
bazowego i nie uwzgledniajg czynnikdw zmiennosci i ryzyka, konieczne jest
— jak wskazano wcze$niej — ich zweryfikowanie dla innych scenariuszy wdro-
zenia. W tym celu uzyto metod analizy wrazliwosci i scenariuszowej, a ich
wyniki przedstawiono w kolejnym punkcie opracowania.
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Wyszczegolnienie 2012 2013 2014 2015

Naktady i koszty (CF-) 171 600 | 111 200 | 120 800 58 800
Efekty (przewidywane korzysci oraz

redukcje kosztow CF+) 40 800 | 163 200 | 244 800 | 244 800
Przeplywy pieni¢zne netto (NCF) —-130 800 52000 | 124 000 | 186 000
Wspdtczynnik dyskonta 10% (CO) 1,0000 0,9200 0,8465 0,7788
Zdyskontowane przeplywy pieni¢zne

(NCF x CO) —130 800 | 47 842 | 104 965 | 144 859
Skumulowane zdyskontowane 130 800 | -82958 | 22007 | 166 866
przeplywy pienig¢zne

Tab. 5. Przeplywy pieniezne w ramach wdrozenia programu telepracy (w zi) Zrédfo:
opracowanie wfasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie
IT w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gtdwna Handlowa, s. 26.

Wskaznik efektywnoSci 2012-2014 2012-2015 Zmiana
ekonomicznej (3 lata) (4 lata) procentowa

NPV 18 952,07 zt 158 696,62 zt 837,4%

IRR 19,25% 57,39% 298,1%

MIRR 18,04% 43,94% 243,6%

Tab. 6. Wskazniki efektywnosci ekonomicznej wdrozenia programu telepracy. Zrédfo:
opracowanie wfasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie
IT w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gtdwna Handlowa, s. 27-28.

4.3. Rozszerzona analiza i finalna ocena
efektywnosci ekonomicznej wdrozenia telepracy

Ostatnim, szostym krokiem zaproponowanej procedury (por. rysunek 1)
jest rozszerzona ocena efektywnosci uwzgledniajaca czynniki zmiennoSci
i ryzyka, w ktorej stosuje si¢ metody analizy wrazliwosci i scenariuszowej. Jej
wyniki prezentujg tabele 7 i 8. Na podstawie danych zawartych w pierwszej
z nich mozna stwierdzi¢, ze zwtaszcza przy 4-letnim okresie analitycznym
projekt cechuja duze marginesy bezpieczenistwa. Dotyczy to zarOwno jego
strony naktadowo-kosztowej, jak i efektow.

Natomiast jezeli chodzi o przedstawione w tabeli 8 wyniki analizy sce-
nariuszowej, a wiec wyliczone dla poszczegdlnych scenariuszy warto$ci NPV,
IRR i MIRR, mozna zauwazy¢, ze projekt — poza scenariuszem pesymistycz-
nym dla 3-letniego okresu analitycznego — w pelni spetnia we wszystkich
przypadkach tzw. bezwzgledne kryterium optacalnosci, gdyz NPV = 0 oraz
IRR i MIRR = k,?*.
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. - . . 2012-2014 | 2012-2015 Zmiana
Wskaznik efektywnoSci ekonomicznej 3 lata) (4 lata) procentowa
Margln/es bezpieczefistwa dla naktadow 5,09 38,08 748.1
i kosztow
Margines bezpieczenstwa dla efektow -4,84 -27,58 569,9

Tab. 7. Wybrane wyniki analizy wrazliwosci wdrozenia programu telepracy (w %). Zrddifo:
opracowanie wfasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie
IT w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gtdwna Handlowa, s. 27-28.

Wskaznik efektywnosci Scenariusz
optymistyczny bazowy pesymistyczny
3-letni okres analityczny (lata 2012-2014)
NPV 63 571,40 zt 18 952,07 z -23 667,27 zt
IRR 44.55% 19,25% -0,69%
MIRR 37,87% 18,04% 0,97%
4-letni okres analityczny (lata 2012-2015)
NPV 212 512,05 zt 158 696,62 zt 105 378,56 zt
IRR 80,77% 57,39% 39,08%
MIRR 57,13% 43,94% 32,30%

Tab. 8. Wyniki analizy scenariuszowej wdrozenia programu telepracy. Zrédfo: opracowanie
wlasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci ekonomicznej
programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa napisana
pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie IT
w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gfdwna Handlowa.

Jak wskazano wcze$niej, w analizie prowadzonej finansowymi metodami
dyskontowymi nie uwzgledniano przy szacowaniu korzysci czesci wskaznikow
efektywnoSciowych (KPI) telepracy, gdyz ich wycena pieni¢zna jest zbyt
ztozona, czaso- i pracochfonna, a tym samym nieracjonalna z punktu widze-
nia koniecznych do poniesienia kosztow. Nie oznacza to, ze je w badaniu
i ocenie ostatecznej wdrozenia pomini¢to. Sg one na biezaco monitorowane
na podstawie danych rejestrowanych przez odpowiednie stuzby lub systemy
dziatajace w instytucji w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi (tabela 9).

Koficzac prezentacje, nalezy podkresli¢, ze w analizowanym przypadku
wszystkie warunki i wynikajace z nich kryteria efektywnoSci sg spetnione,
wigc mozna uzna¢ badany projekt za optacalny w ujeciu ekonomicznym
i udzieli¢ rekomendacji dla rozpoczecia wdrozenia telepracy w zespotach
informatycznych badanej instytucji.
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Wskaznik efektywnosci - . Cykl
(KPI) Zrédio danych Uwagi pomiaru
Liczba stanowisk pracy . . Lo
objetych projektem Administracja Miesigczny
Koszt utrzymania
stanowisk pracy objetych | Administracja Miesigczny
projektem
Wskaznik rotacji Kad w pod21.aklf/: na Miesi
racownikow adry pracownikow iesigczny
p i telepracownikow
Liczba umoéw W podziale na
rozwigzanych na wniosek | Kadry pracownikow Miesigczny
pracownika i telepracownikow
Liczba umoéw W podziale na
rozwigzanych za Kadry pracownikow Miesigczny
porozumieniem stron i telepracownikow
Srednia liczba dni Kad w podz1gl{lc? na Miesi
rekrutacji adry pracownikow iesigczny
i telepracownikow
Liczba dni nieobecnosci System rejestracji w podmg l? na Lo
pracownikow Miesigczny
w pracy Czasu pracy i telepracownikow
Procent zadan S . .. | W podziale na
. ystem rejestracji o -
zrealizowanych pracownikow Miesigczny
. czasu pracy : s
terminowo i telepracownikow
Liczba pracownikow
Swiadczacych prace Kadry Miesigczny
w formie telepracy
Poziom zadowolenia Cykliczne badania w p0d21_zi l? na p
o - pracownikow Potroczny
pracownikow ankietowe : .
i telepracownikow

Tab. 9. Dodatkowe wskazniki efektywnosciowe (KPI) dla projektu wdrozenia telepracy. Zrédfo:
opracowanie wfasne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu , Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzgdzanie
IT w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkofa Gtéwna Handlowa, s. 21-22.

5. Zamiast podsumowania

Instytucje publiczne — podobnie jak sfera biznesu — w obliczu spadku
naktadéw finansowych na IT, wywotanego m.in. przez kryzys gospodarczy,
oraz stale rosnacych kosztow pracy zatrudnionych tam zespotéw informa-
tycznych ciagle poszukuja mozliwosci ich racjonalizacji. Jedng z opcji jest
powszechniejsze stosowanie telepracy jako elastycznej organizacyjnie, efek-
tywnej ekonomicznie oraz zorientowanej prospolecznie i proekologicznie
formy zatrudnienia.
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Autor ma nadziej¢, ze stanowiace treS¢ opracowania rozwazania, w tym

szczegoblnie koncepcja pomiaru i oceny efektywnoSci oraz bazujace na niej
studium przypadku wdrozenia telepracy, przyczynia si¢ do upowszechnienia
wiedzy na ten tak istotny temat i tym samym spowodujg czestsze korzystanie
z tej formy zatrudnienia w zespotach informatycznych.
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Dr Mirostaw Dyczkowski — Instytut Informatyki Ekonomicznej, Katedra
Technologii Informacyjnych, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
E-mail: miroslaw.dyczkowski@ue.wroc.pl.

Przypisy
1

Szerzej na temat podobienstw i roéznic pomigdzy analiza finansowg i ekonomiczna
zob. m.in.: Drobniak 2008: 67-192.

Celem badania bylo okreslenie wplywu obecnego kryzysu gospodarczego na strategie
informatyzacji przedsigbiorstw i instytucji. Szerokie omoéwienie jego wynikow,
z uwzglednieniem sektora publicznego, zawiera praca: Dyczkowski 2011b: 121-138.
Badania kontynuowano w latach 2011-2012, a ich wyniki sa sukcesywnie publikowane.
Zob. m.in.: Dyczkowski 2011c: 102-117; Dyczkowski i Dyczkowski 2012 (w druku).

Wysokie i stale rosnace w Polsce koszty pracy we wszystkich praktycznie zawodach
informatycznych w kontekscie analizowanego w artykule problemu telepracy zwiagzane
sq m.in. ze wzgledna tatwoScia Swiadczenia przez polskich informatykéw pracy na
rynkach krajow o zdecydowanie wyzszym poziomie wynagrodzen i to czg¢sto nawet
bez konieczno$ci migracji (emigracji). Z jednej strony bowiem ,,praca przychodzi do
nich” (wiele firm lokalizuje u nas swoje oddzialy czy centra kompetencyjne lub ustu-
gowe), z drugiej za$ technologie wytwarzania i rozwoju wigkszosci produktéw i ustug
IT pozwalaja na ich bezproblemowa zdalng obstuge. Sytuacja ta wywoluje zjawisko
wyrOwnywania wynagrodzefi w gdre¢, do poziomu krajow wyzej rozwini¢tych, co
w polaczeniu z duzymi narzutami na ptace w Polsce wywoluje wskazany wzrost kosz-
tow pracy w sferze IT.

Elastyczno$¢ organizacyjna oraz orientacja prospoteczna i proekologiczna sa w wielu
opracowaniach wskazywane jako te cechy telepracy, ktore powoduja, ze jest ona
coraz szerzej wdrazana jako alternatywna forma zatrudnienia lub §wiadczenia pracy.
Zob. m.in. fundamentalng pracg: Nilles 2003 oraz manifesty: 7elCoa’s Top 10 Reasons
to Telework® (http://www.telcoa.org/about-us/telcoas-top-10-reasons-to-telework) i Why
do we keep trying to solve today’s economic, energy, and environmental problems... with
yesterday’s transportation-based solutions? (http://www.telcoa.org). Ten ostatni doku-
ment — zachecajac do stosowania telepracy — podaje nastepujaca formule na ,,udang
prace na dziS i jutro”: IT + P3 = E3, zgodnie z ktérag poprawa gospodarki, racjona-
lizacja zapotrzebowania na energi¢ oraz ochrona Srodowiska E3 (economic, energy
and environmental) zaleza od stopnia polaczenia stale rozwijanej technologii infor-
macyjnej IT (information technologies) z odpowiednimi politykami, procesami i pro-
cedurami P’ (policies, processes and procedures).

Model mieszany telepracy, ktory wystepuje najcz¢sciej i jest najtatwiej akceptowany
zar6wno przez pracownikow, jak i pracodawcow, polega na przemiennym wykony-
waniu pracy w kilku miejscach, np. w domu, telecentrum, firmie klienta, siedzibie
pracodawcy. Oprdcz mieszanego, najczeSciej wyrdznia si¢ jeszcze dwa modele:
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(1) wylacznego wykonywania telepracy przez pracownika w domu oraz (2) wytacznego
jej swiadczenia w miejscu specjalnie przeznaczonym do telepracy (telecentrum), a wigc
zardwno poza miejscem zamieszkania pracownika, jak i poza siedzibg firmy. Szerzej
m.in. w: Lodyga 2007; Sienkiewicz i Swieboda 2004: 27-40.

6 Najczesciej przyjmuije sie, ze pojecie telepracy narodzito sic w latach siedemdziesia-
tych ubieglego wieku, a za ,ojca” telepracy uznaje si¢ J.M. Nillesa, tworce idei
teleccommute (szerzej w: Nilles 2003), ale trzeba zauwazy¢, ze poczatkiem realnej
telepracy w IT jest powstanie w Wielkiej Brytanii w 1962 r. firmy programistycznej
F International, ktéra jako pierwsza zatrudniala kobiety pracujace zdalnie w swoich
domach. Natomiast sam termin telepraca (telework) zostal po raz pierwszy uzyty
1972 r. przez J. Schiffa na famach Washington Post (zob. m.in. Janiec i in. 2006:
15-20; Harnik 2008: 31).

7 Przyktadem tego moga by¢ badania przytaczane w pracy M. Janiec i in (2006: 36),
ktore podaja, ze wzrost efektywnosci pracownika dzigki wdrozeniu telepracy wynosi
od 15% do 30%, zaleznie od sposobdw powigzania wynagrodzenia z efektami pracy
oraz kontroli telepracownikow.

8 Przykladem moze by¢ wystapienie prezydenta Baracka Obamy, ktéry w marcu 2010 r.
w Kongresie Stanéw Zjednoczonych, na forum dotyczacym elastycznoSci pracy powie-
dzial m.in., Ze ,praca to jest to, co robisz, a nie to, gdzie robisz” i podkreslit role
telepracy w tworzeniu nowych, elastycznych miejsc pracy. Zob. United States Office
of Personnel Management 2011b: 7.

9 Na przyktad Unia Europejska uwzglednia teleprace w kolejnych strategiach rozwoju
spoleczenistwa informacyjnego, poczynajac od strategii lizboniskiej, poprzez takie ini-
cjatywy jak ,eEurope — an Information Society for All”, kohczac na szczegélowych
programach typu Telework, i zapewnia ich finansowanie w sferze badan i rozwoju
oraz projektow wdrozeniowych. Z kolei w Polsce telepraca — zwlaszcza w obszarze
zarzadzania publicznego — stanowi wazny element kolejnych Strategii informatyzacji,
a takze licznych programéw i projektéw centralnych (przyktadem sg wspoifinansowane
przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego i PARP programy Telepraca I i IT) oraz
regionalnych (w tym wspdifinansowanych przez lokalne agencje rozwoju regional-
nego). Szerzej m.in. w: Badanie efektywnosci... 2010; MAIC 2012; Janiec i in. 2006;
MSWiA 2008; Harnik 2008.

10 Ustawa Kodeks Pracy z dnia 26 czerwca 1974 roku z péZniejszymi zmianami — tekst
ujednolicony, stan prawny na dzien 28.07.2011, rozdz. IIb, (http://www.prawopracy.
pl/graf/Kodeks_pracy.pdf), zgodnie z ktora jako telepracg uznaje si¢ prace wyko-
nywang regularnie poza zaktadem pracy, z wykorzystaniem §rodkéw komunikacji
elektronicznej w rozumieniu przepiséw o $wiadczeniu ustug drogg elektroniczng
(Art. 675 §1).

Nalezy jednak zaznaczyé, ze mimo stworzenia odpowiednich regulacji prawnych,
nadal elastyczne formy zatrudnienia — w tym telepraca — sa bardzo stabo rozpo-
wszechnione na polskim rynku pracy. Wedlug badan przeprowadzonych na zlecenie
PARP przez MillwardBrown SMG/KR w lutym 2010 tylko 11,2% pracownikéw dekla-
rowalo che¢ pracy jako telepracownicy. Z badan tych tez m.in. wynika, zZe najwigkszym
problemem, ograniczajacym rozwoj telepracy w Polsce, jest kwestia mentalnoSci
pracodawcow i pracownikéw. Pierwsi nie chcg traci¢ stalego nadzoru nad pracowni-
kiem, drudzy uznaja zdalne zatrudnienie za mniej atrakcyjne i bezpieczne od typowej
pracy na etacie. Zob. Badanie efektywnosci... 2010: 39.

11

12 W przypadku administracji i stuzb publicznych juz w planie eEurope 2005 zawarto

wytyczne Komisji Europejskiej definiujace 20 podstawowych ustug publicznych, jakie
powinny by¢ §wiadczone obywatelom (12 ustug) i przedsigbiorstwom (8 ustug) droga
elektroniczng. Dotyczy to takze naszego kraju. Szeroko na ten temat m.in. w doku-
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mencie MSWiA 2008. Takze najnowsza, ciagle doskonalona Diugookresowa Strategia
Rozwoju Kraju Polska 2030 w ramach agendy ,,Polska Cyfrowa” za jeden z pigciu
kluczowych przyjmuje projekt II1.4 ,Wdrozenie mechanizméw nowoczesnej debaty
spolecznej i komunikacji Pahstwa z obywatelami, obejmujace zmiang procedur admi-
nistracyjnych, wspartg wykorzystaniem narzedzi ICT”. Zob. MAIC 2012: 11 i 135.

Zob. m.in.: Federal Government’s Telework Program (http://www.telework.gov); United
States Office of Personnel Management 2011a; U.S. Government Accountability
Office 2003; United States Office of Personnel Management 2011b.

Listy i szczegbtowe opisy zawodow oraz specjalizacji informatycznych zawieraja m.in.:
Klasyfikacja Zawodow i Specjalnosci (pelna wersja jest dostgpna m.in. na stronach
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej — http://www.psz.praca.gov.pl/main.php?do-
=ShowPage&nPID=867758&pT=details&sP=CONTENT,object ID,868220) oraz
dokumentacja Europejskiego Certyfikatu Zawodu Informatyka, czg$¢ Professional
EUCIP (European Certification of Informatics Professionals) opracowana przez CEPIS
(Council of European Professional Informatics Societies), w tym przez Polskie Towa-
rzystwo Informatyczne (http://www.eucip.pl).

Zob. m.in. MAIC 2012 oraz MSWiA 2008.

Potwierdzaja to na przyklad dane z firmy Cisco Polska, w ktoérej ponad 90% pra-
cownikdw na biezaco korzysta z formy telepracy w modelu mieszanym. Podano za
Btaszczak 2011.

Zob. monografie po§wi¢cone efektywnosci ekonomicznej IT, takie m.in. jak: Cypry-
janski 2007; Dudycz i Dyczkowski 2006; Jeruzalski 2009; Lech 2007.

Zob. pordwnanie przedstawione w pracy: Kasiewicz i Rogowski 2009: 144.

Zob. m.in. przywolywane wczesniej prace: Cypryjanski 2007; Dudycz i Dyczkowski
2006; Jeruzalski 2009; Lech 2007; Rogowski 2008.

Autor przedstawil przyklad uzycia takiego podej$cia m.in. w pracach Dyczkowski
2011a: 197-215 oraz Dyczkowski 2012: 45-54.

Najnowszym wydaniem modelu jest wersja COBIT 5, ktora zostata przyjeta w kwiet-
niu 2012 r., a wigc juz po przygotowaniu zatozen do opisywanego w opracowaniu
badania. W wersji tej odpowiednikiem PO7 jest proces APO7 Manage Human Reso-
urces, w ktorym zdefiniowano analogiczne cele i wskazniki. Szersze dane s dost¢pne
na stronie http://www.isaca.org/COBIT/Pages/default.aspx.

Zob. m.in. prace: Dyczkowski 2008: 151-164; Rogowski 2008: rozdz. 3 i powolywane
tam opracowania innych autoréow.

Weryfikacj¢ przeprowadzono we wspolipracy z T. Kordeckim, ktory pod kierunkiem
autora napisal prac¢ dyplomowa na Studium Podyplomowym Efektywne Zarzadza-
nie IT w Przedsigbiorstwie, prowadzonym w Szkole Giéwnej Handlowej. Zob. Kor-
decki 2011 (maszynopis).

Warto$¢ stopy granicznej kg, na og6t jest przyjmowana w projektach komercyjnych
z elementami spolecznymi na poziomie rownym $redniemu wazonemu kosztowi pozy-
skania kapitatu (WACC). Dopuszcza si¢ przy tym sytuacje, ze w przypadku wyste-
powania przewagi efektow spotecznych — a takie sa w przypadku wdrazania telepracy
— moze by¢ ona nawet nizsza. Szerzej na ten temat m.in. prace: Drobniak 2008;
Kasiewicz i Rogowski 2009; W. Rogowski 2008.

vol. 10, nr 3 (38), 2012 201



Mirostaw Dyczkowski

Bibliografia

Badanie efektywnosci ogolnopolskiej kampanii informacyjno-promocyjnej, realizowanej przez
PARP w latach 2009-2011 oraz kampanii swiadomosciowej realizowanej w ramach pro-
Jjektu ,,Ogolnopolski program promocji i szkoleri dla przedsiebiorcow Telepraca 117 2010.
Etap I — Pretest, raport przygotowany dla PARP przez MillwardBrown SMG/KRC,
Warszawa, http://www.efs.gov.pl/AnalizyRaportyPodsumowania/ba-za_projektow_
badawczych_efs/Strony/Badanieefektywnocioglnopolskiejkamp28032011.aspx.

Btaszczak, A. 2011. Malo telepracy w polskich firmach. Rzeczpospolita, 13.04.2011, http://
www.rp.pl/artykul/295881,642167.html.

Cypryjanski, J. 2007. Metodyczne podstawy ekonomicznej oceny inwestycji informatycznych
przedsigbiorstw, Szczecin: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, seria
»Rozprawy i studia”, t. 669.

Drobniak, A. 2008. Podstawy oceny efektywnosci projektow publicznych, Katowice: Aka-
demia Ekonomiczna w Katowicach.

Duda, J., Jezowski, A., Misiag, W., Nowak, B., Szlachta, J. i J. Zaleski 2004. Mierzenie
ilosci i jakosci ustug publicznych jako element Programu Rozwoju Instytucjonalnego,
Warszawa: Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa.

Dudycz, H. i M. Dyczkowski 2006. Efektywnos¢ przedsigwzigc informatycznych. Podstawy
metodyczne pomiaru i przyklady zastosowari, Wroctaw: Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu.

Dyczkowski, M. 2008. Analizy wrazliwoSci i scenariuszowa jako techniki wspomagajace
oceng efektywnosci przedsigwzi¢¢ informatycznych w warunkach zmiennosci i ryzyka,
w: J.K. Grabara, J.S. Nowak i T. Lis (red.) Przeglgd zastosowar informatyki,
s. 151-164. Katowice: Polskie Towarzystwo Informatyczne — Oddziat GornoSlaski.

Dyczkowski, M. 2011a. Kalkulatory ROI/TCO jako narze¢dzie wspomagajace zarzadzanie
efektywnoscia systemow informatycznych. Podstawy metodyczne konstrukeji i studium
przypadku, w: W. Chmielarz, J. Kisielnicki i O. Szumski (red.) Informatyka 4 przy-
szlosci. Miejsce i rola serwisow internetowych w rozwoju spoleczeristwa informacyjnego,
rozdz. 2.4, s. 197-215. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

Dyczkowski, M. 2011b. Zmiany strategii informatyzacji pod wptywem kryzysu gospodar-
czego. Wyniki badan ankietowych z lat 2009-2010 z uwzglednieniem sektora admi-
nistracji publicznej, w: J. Golifiski, A. Kobylinski, A. Sobczak (red.) IT w stuzbie
efektywnego paristwa. Technologie informatyczne w administracji publicznej i stuzbie
zdrowia, seria ,,Monografie i Opracowania” nr 586, s. 121-138. Warszawa: Szkota
Giéwna Handlowa w Warszawie.

Dyczkowski, M. 2011c. Zmiany strategii informatyzacji polskich obiektéw gospodarczych
pod wplywem kryzysu gospodarczego. Podsumowanie badan z lat 2009-2011. Infor-
matyka Ekonomiczna (Business Informatics), nr 22/2011, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 212, s. 102-117.

Dyczkowski, M. 2012. Zrodla wiedzy wspomagania procesu zarzadzania efektywnoscia
zastosowan systemow klasy FSM/FFA w obszarze zarzadzania publicznego, w: J. Gotu-
chowski (red.) Technologie wiedzy w zarzqdzaniu publicznym, Zeszyty Naukowe Wydzia-
fowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Studia Ekonomiczne nr 99,
s. 45-54.

Dyczkowski M. i T. Dyczkowski 2012. Changes in informatization strategies of Polish
companies and institutions in reaction to the economic crisis. Summary of the sur-
veys from the years 2009-2011, in: Federated Conference on Computer Science and
Information Systems FedCSIS 2012, Wroctaw (w druku).

Habuda, A. i L. Habuda 2005. Zarzadzanie w zachodniej administracji publicznej (nowe
zarzadzanie publiczne), w: R. Wiszniowski (red.) Administracja i polityka. Europejska
Administracja Publiczna, s. 93-112. Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctaw-
skiego.

202 Problemy Zarzgdzania



Efektywno$¢ ekonomiczna wdrazania telepracy w zespotach informatycznych...

Harnik, I. (red.) 2008. Telepraca i ustugi zdalne, e-Przedsi¢biorczos¢, Krakow: Malopolska
Agencja Rozwoju Regionalnego, http://www.marr.pl/multimedia/0000/3473/Telepra-
-ca_i_uslugi_zdalne_publikacja.pdf.

IT Governance Institute 2007. COBIT® 4.1, http://www.isaca.org/Knowledge-Center/
co-bit/Pages/Downloads.aspx.

Janiec, M., Czerniak, T., Kreft, W. i R. Piontek 2006. Prowadzenie dziatalnosci biznesowej
z zastosowaniem telepracy — poradnik, Telepraca. Ogolnopolski Program Promocji
i Szkolen dla Przedsigbiorcow, Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo-
Sci, http://www.praca.czestochowaonline.pl/telepraca.pdf.

Jeruzalski, T. 2009. Efektywnosc i skutecznos¢ wdrazania systemow IT w administracji
publicznej. Wspomaganie procesow podejmowania decyzji, Warszawa: Wydawnictwo
CeDeWu.

Kasiewicz, S. i W. Rogowski 2009. Inwestycje hybrydowe — nowe ujecie oceny efektywnosci,
Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa.

Kordecki, T. 2011. Ocena efektywnosci ekonomicznej programu ,, Telepraca szansq dla Cie-
bie i Twojej firmy”, praca dyplomowa napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego,
Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie IT w Przedsigbiorstwie, XI edycja,
Warszawa: Szkola Gidéwna Handlowa.

Lech, P. 2007. Metodyka ekonomicznej oceny przedsiewziec informatycznych wspomagajqcych
zarzqdzanie organizacjg, Gdansk: Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.

Lubinska, T. (red.) 2009. Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznosc i efektywnosc, War-
szawa: Difin.

Lodyga, O. 2007. Telepraca — mozliwosSci i ograniczenia. e-Mentor, nr 3 (20), http:/
www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/20/id/443.

MAIC 2012. Dtugookresowa Strategia Rozwoju Kraju Polska 2030. Tizecia fala nowo-
czesnosci, Warszawa: Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, http://mac.gov.pl/stra-
tegie.

MSWiA 2008. Strategia rozwoju spoleczeristwa informacyjnego w Polsce do roku 2013,
Warszawa: Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, http://mac.gov.pl/stra-
tegie.

Nilles, J. 2003. Telepraca, strategie kierowania wirtualng zalogg, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowo- Techniczne.

Rogowski, W. 2008. Rachunek efektywnosci inwestycji, Krakow: Oficyna a Wolters Kluwer
business.

Sienkiewicz, P. i H. Swieboda 2004. Analiza systemowa telepracy, w: L.H. Haber (red.)
Spoleczeristwo informacyjne — wizja czy rzeczywistos¢? tom 11, s. 27-40. Krakéw: AGH,
http://winntbg.bg.agh.edu.pl/skrypty2/0096/027-040.pdf.

U.S. Government Accountability Office 2003. HUMAN CAPITAL Further Guidance,
Assistance, and Coordination Can Improve Federal Telework Efforts, GAO-03-679,
http://www.gao.gov/new.items/d03679.pdf.

United States Office of Personnel Management 2011a. Guide to Telework in the Federal
Government, http://www.telework.gov/guidance_and_legislation/telework_guide/tele-
work_guide.pdf.

United States Office of Personnel Management 2011b. Status of Telework in the Federal
Government — Report to the CONGRESS, http://www.telework.gov/Reports_and_Stud-
ies/Annual_Reports/2010teleworkreport.pdf.

Ustawa Kodeks Pracy z dnia 26 czerwca 1974 roku z pdZniejszymi zmianami — tekst
ujednolicony, stan prawny na dzien 28.07.2011, http://www.prawopracy.pl/graf/Ko-
-deks_pracy.pdf.

vol. 10, nr 3 (38), 2012 203



