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Wstep

Organizacje gospodarcze, zar6wno w Polsce, jak i na §wiecie realizowaty i nadal
podejmuja znaczgce inwestycje w technologie informatyczne (TD". Przy tym,
jednoznaczny wptyw tych dziatah na zwigkszenie efektywnosci przedsigbiorstw nie
zostal potwierdzony, a niektére opracowania wskazujg wregcz na tendencj¢ odwrotng
(Barua, Kriebel i Mukhopadhyay, 1991; Brynjolfsson, 1993; Loveman, 1994;
Morrisom i Berndt, 1990; Strassmann, 1990). Fakty te sktaniaja do prowadzenia
badan nad rolg informatyki w zwickszaniu efektywnosci organizacji, a jednym z
nurtow tych badan sg préby budowy metodyk, utatwiajagcych organizacjom
gospodarczym podejmowanie ekonomicznie racjonalnych decyzji w zakresie
planowanych przedsiewzig¢ informatycznych. Badania nad procedurami
ekonomicznej oceny przedsigwzig¢ informatycznych przez organizacje gospodarcze
wskazujg na brak powszechnie stosowanych metod w tym zakresie (Bannister i
Remenyi, 2000; Frisk i Planten, IRIS27; Love i Irani 2001, 2004), a w literaturze
polskiej kompleksowe opracowania podejmujace ta tematyke sa rzadkoscia
(Kisielnicki, 1981; Niedzwiedzinski, 1989). W momencie ich powstawania2
koncepcje te mialy charakter nowatorski, jednak redefinicja roli informatyki w
zarzadzaniu przedsiqbiorstwem3 oraz staly, dynamiczny rozwdj narzedzi
informatycznych wspierajacych zarzadzanie gl¢boko uzasadniajg konieczno$é
ponownego podjecia tematyki oceny ekonomicznych aspektéw przedsiewziec
informatycznych wspierajgcych zarzadzanie przedsigbiorstwem.

W odpowiedzi na powyzsze fakty powstala niniejsza praca, ktérej gtownym

celem jest opracowanie mozliwej do praktycznego zastosowania metodyki oceny

! Wedtug raportu IDC polski rynek TI w 2005 r. osiagnat 17,4% dynamike wzrostu a prognozy na
kolejne lata zaktadaja utrzymanie si¢ dwucyfrowego wskaznika dynamiki (za: Maciejewski A., Polski
rynek  ustug IT  wart 1,7 mld USD, Wiadomosci Computerworld [on-line],
http://www.computerworld.pl/news/98618.html)

2 Oba cytowane opracowania powstaly w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku.

* W latach osiemdziesiatych, kiedy powstawaly ww opracowania gtéwna rola informatyki w
usprawnianiu dziatalno$ci organizacji polegala na automatyzacji proceséw, natomiast aktualnie
mozliwosci zwigkszania warto$ci organizacji dzigki TI upatruje si¢ w umozliwianiu realizacji
unikalnych strategii, reorganizacji procesow gospodarczych i dostarczaniu informacji, niedostepnych

bez zastosowania TI.



wplywu przedsiewziecia informatycznego na sytuacje ekonomiczng
przedsiebiorstwa.
Cele dodatkowe, zwigzane z realizacjg celu gtéwnego to:

1. zdefiniowanie roli technologii informatycznej w zwigkszaniu efektywnosci
organizacji,

2. Kklasyfikacja ekonomicznych aspektéw przedsigwzig¢ informatycznych w
konteks$cie nauk o zarzadzaniu,

3. analiza istniejacych metod ekonomicznej oceny przedsiewzigc
informatycznych pod katem zgodnosci zakresu oceny ze zdefiniowang
uprzednio rolg tych przedsiewzie¢ w zwigkszaniu efektywnos$ci organizacji
oraz mozliwosci ich praktycznego wykorzystania,

4. praktyczna weryfikacja uzytecznos$ci zaprojektowanej metody ekonomicznej
oceny przedsiewzig¢ informatycznych poprzez jej zastosowanie w ocenie
rzeczywistych przedsiewzigc.

W niniejszej pracy przyjeto zalozenie, iz ocena przedsigwzigcia nastepuje z
punktu widzenia organizacji podejmujacej si¢ wsparcia swoich proceséw
gospodarczych za pomocg narzgdzi technologii informatycznej. Niezaleznie od tego,
czy przedmiotem projektu informatycznego jest budowa rozwigzania dedykowanego,
czy wdrozenie standardowego systemu informatycznego, w przewazajacej liczbie
przypadkéw przedsiecwziccie takie jest prowadzone we wspdlpracy ze
specjalistyczng firmg informatyczng (producentem oprogramowania badz firmag
wdrozeniowg, w zaleznosci od typu projektu). W zwiazku z tym, zagadnienia
zwigzane z inzynierig oprogramowania, szacowaniem ilosci kodu, zapewnieniem
jako$ci oprogramowania, przygotowaniem dokumentacji, testowaniem etc. - w
przypadku realizacji systemu dedykowanego; warto$cig licencji, nakladami na
parametryzacje systemu, wykonaniem dodatkowych prac programistycznych,
dokumentacji, szkolen etc. — w przypadku wdrozenia systemu standardowego, leza
w gestii dostawcy oprogramowania/firmy wdrozeniowej. Dla organizacji realizujacej
przedsiewziecie informatyczne, naktady, ponoszone na realizacje powyzszych
zagadnien maja charakter kosztu prostego, zawartego w umowie z dostawca
oprogramowania/firmg wdrozeniowg. Koszt ten bedzie pdzniej realizowany jako
optata za ustugi programistyczne badZ wdrozeniowe i taki sposéb jego ujecia zostaje
przyjety w niniejszej pracy. Opis zagadnienia prowadzenia przedsigwzigcia

informatycznego od strony odbiorcy wynikéw tego przedsiewziecia, korzystajacego



ze wsparcia wyspecjalizowanej firmy informatycznej, a nie dostawcy rozwigzania

badz organizacji prowadzacej je we wlasnym zakresie, bez wsparcia zewnetrznego,

jest w literaturze polskiej rzadkoéciaf.

Tezg gtéwng niniejszej pracy sformulowano nastepujaco: Istnieje potrzeba

budowy metodyki pomiaru wplywu przedsiewzie¢¢ informatycznych na sytuacje

ekonomiczna podejmujacej je organizacji.

Ponadto przyjeto nastgpujace tezy pomocnicze:

1.

Nie kazdy projekt informatyczny wptywa pozytywnie na efektywno$c¢

organizacji, a wplyw ten nie wyst¢puje automatycznie.

2. Organizacje gospodarcze nie stosujag w wystarczajagcym stopniu metod oceny

wpltywu  przedsiewzig¢ informatycznych na sytuacje ekonomiczng
organizacji.

Ten stan rzeczy wynika z ograniczonych mozliwosci praktycznego
wykorzystania istniejgcych metod.

Zastosowanie ustrukturyzowanej metodyki oceny ekonomicznych aspektéw
przedsiewzie¢  informatycznych  moze  umozliwi¢  organizacjom
podejmowanie bardziej racjonalnych decyzji w zakresie realizowanych
inicjatyw informatycznych, a co za tym idzie, zwigkszy¢ ich pozytywny

wplyw na efektywnos$¢ organizacji.

W celu udowodnienia prawdziwosci powyzszych tez, w pracy zastosowano

nastepujace metody badawcze’:

analizy i krytyki piSmiennictwa,
opisowa,

analizy logicznej,

projektowa (konstrukcyjng),
wywiadu,

analizy (studium) przypadkéw,

eksperymentalna.

Metody te zostaty uzyte do przeprowadzenia nastgpujgcej procedury badawczej:

* Wyjatek stanowig m. in.: Adamczewski (2003); Adamczyk i Chmielarz (2005); Lech (2003).

3 Za: Pieter (1967)



Za pomocg metody analizy i krytyki pi$miennictwa przedstawiono i
ustrukturyzowano aktualny stan badan w zakresie charakterystyki
przedsiewzie¢ informatycznych oraz ich wptywu na efektywno$¢ organizacji.
Ustalono, ze dodatni wpltyw przeprowadzonych w organizacji przedsigwzigé
informatycznych na jej efektywno$¢ nie nastepuje automatycznie oraz ze, w
$wietle dotychczasowych badan, jest on niewystarczajacy. Wnioski z analizy
literatury potwierdzity zasadno$¢ podjecia dalszych badan nad wptywem
przedsiewzie¢ informatycznych na sytuacje ekonomicznag organizacji, oraz, w
szczegllnosci, nad stworzeniem metodyki pomiaru tego wplywu.

. W zwigzku z powyzszym, korzystajagc z metody analizy logicznej, okreslono
mozliwe sposoby wptywu technologii informacyjnej na sytuacje
ekonomiczng organizacji w kontek$cie teorii zarzgdzania, a w szczegdlnosci
prakseologii. Dzieki temu zidentyfikowano podstawowe  aspekty
ekonomiczne przedsiewzig¢ informatycznych, ktére powinny podlegac
pomiarowi

Nastepnie, korzystajac z metody analizy piSmiennictwa oraz analizy
logicznej, sporzadzono klasyfikacje korzysci, kosztow i czynnikéw ryzyka,
zwigzanych z uzytkowaniem technologii informacyjnej oraz przedstawiono
ich przyktady. W ten sposéb, w kroku 2 i 3, usystematyzowano wiedze¢, na
temat ekonomicznych skutkéw przedsiewzie¢ informatycznych oraz sposobu
ich powstawania.

. W kolejnym kroku zaprezentowano przeglad gtéwnych metod oceny
ekonomicznych aspektéw przedsiewzie¢ informatycznych, opisywanych w
literaturze przedmiotu, a nastgpnie, przy wykorzystaniu metod analizy
piSmiennictwa oraz wywiadu i analizy przypadkéw, dokonano oceny
zastosowania tych metod w praktyce. Ocena zakonczona zostata wnioskiem,
iz dostepne metody nie sg stosowane w dostatecznym stopniu.

W zwigzku z powyzszym, korzystajagc z metody projektowej, opracowano
autorskg metodyke ekonomicznej oceny przedsigwzig¢ informatycznych.
Przy tworzeniu metodyki zastosowano klasyfikacje  aspektow
ekonomicznych przedsigwzig¢ informatycznych, sformutowang w krokach 2 i

3.



6. Nastepnie, za pomocg metody eksperymentalnej i analizy przypadkéw,
przetestowano  przydatno$¢  zaprojektowanej metodyki w  trzech
przedsigbiorstwach, realizujacych przedsiewzigcia informatyczne

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialéw, z ktérych pierwszy prezentuje
charakterystyke przedsiewzig¢ informatycznych  wspierajacych zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Omoéwiono tu ,technologiczne” i ,ekonomiczne” kryteria
sukcesu projektéow informatycznych oraz przeprowadzono dyskusje, dotyczacg ich
roli w zwigkszaniu warto$ci organizacji.

Rozdzial poswigcono analizie literatury, dotyczacej ekonomicznych aspektow
przedsiewzie¢ informatycznych, przedstawiono ich klasyfikacje w kontekscie nauk o
zarzadzaniu oraz zaprezentowano i poddano ocenie opisane w literaturze metody
oceny tych aspektéw. W rozdziale tym przedstawiono ponadto analize stopnia
praktycznego wykorzystania dostepnych metod w przedsigbiorstwach polskich i
zagranicznych.

W  rozdziale trzecim zaprezentowano autorska metodyke tworzenia
zbilansowanych, dedykowanych systemow oceny ekonomicznych aspektow
przedsiewziec¢ informatycznych, uzalezniajacg sposéb oceny od typu przedsiewzigcia
oraz jego charakterystyki. Poszczegdlne kroki metodyki pozwalajg zaklasyfikowaé
oceniany projekt informatyczny jako strategiczny, wspierajacy cele operacyjne,
obligatoryjny badZ usprawniajacy infrastrukture, dobra¢ dla niego strategie oceny,
zgodng z mozliwym do osiggnigcia wplywem danego typu przedsiewzigcia na
sytuacje ekonomiczng organizacji, a nastepnie dokona¢ ewaluacji jego istotnych
aspektow ekonomicznych poprzez dobranie odpowiednich dla nich metod
czastkowych.

W rozdziale czwartym metodyka ta jest poddana weryfikacji poprzez jej

zastosowanie w ocenie trzech przedsigwzig¢¢ informatycznych réznego typu.



1. Przedsiewziecia informatyczne wspomagajace

zarzadzanie

1.1 Pojecie przedsiewziecia informatycznego i rozwiazania
informatycznego wspomagajacego zarzadzanie

Przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy jest ocena wplywu przedsigwzigé
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem na sytuacje
ekonomiczng podejmujacych je organizacji. Przedsigwzigcie informatyczne
wspomagajace zarzadzanie zostanie tu zdefiniowane jako ogét dzialan, zasobow i
powiazan migdzy nimi, majgcych na celu rozwigzanie problemu gospodarczego za
pomocag narzedzi technologii informatycznejﬁ. O wyniku przedsigwzigcia
informatycznego méwi si¢ czesto jako o ,,rozwigzaniu informatycznym”, ze wzgledu
na jego cel (rozwigzanie problemu gospodarczego). Rozwigzanie informatyczne
wspomagajace zarzadzanie zostanie tu wobec tego zdefiniowane jako zbidr procesow
gospodarczych, realizowanych za pomoca technologii informatycznej (TI).
Rozwigzanie informatyczne jest wynikiem przeprowadzenia przedsiewzigcia
informatycznego.

Nalezy zauwazy¢, iz tak zdefiniowane pojecie rozwigzania informatycznego
posiada szerszy kontekst niz wystepujace szeroko w literaturze pojecie systemu
informatycznego. System informatyczny jest definiowany jako system informacyjny
realizowany za pomoca narzedzi informatycznych (komputerowych)’. System
informacyjny natomiast to »wyodrebniony czasowo i przestrzennie uklad
przetwarzania informacji, bedacy zbiorem celowo ze sobg powigzanych elementow,
ktérymi s3: zrédlta danych, metody ich gromadzenia i przetwarzania, kanaly

przeptywu informacji, $§rodki materialne i ludzie realizujacy to przetwarzanie oraz

% Technologia informatyczna moze zosta¢ zdefiniowana jako zbi6r technik komputerowych,
telekomunikacyjnych i wideo, stuzacych zbieraniu, przetwarzaniu, magazynowaniu, udostgpnianiu
i transportowi informacji dowolnego typu iformatu, w szczegélnoéci informacji rysunkowych,
tekstowych, gtosowych, wideo i numerycznych. Szersza dyskusje pojecia technologii informatycznej
zob. w: Lech (2000a)

7 zob. np. Nowicki (1998), Turban (1993), Niedzielska (1993)



miejsca przeznaczenia informacji”g. Pojecie systemu informatycznego koncentruje
si¢ wiec na fakcie dostarczania informacji z udziatem technologii informatycznej. W
przypadku systeméw informatycznych zarzgdzania celem dostarczania tej informacji
jest oczywiscie wspieranie procesu zarzadzania i podejmowania decyzji
gospodarczych. Rola technologii informatycznej nie ogranicza si¢ jednak obecnie do
dostarczania informacji. S. Zuboff (1988) okresla trzy podstawowe funkcje
informatyki jako:

1. automatyzowanie,

2. informowanie,

3. transformowanie.

Szczeg6blnie w przypadku transformujacej roli technologii informatycznej, definicja
systemu informatycznego wydaje si¢ zbyt waska. Technologia informatyczna
zmienia sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, umozliwiajac reorganizacje
proceséw biznesowych, tworzenie nowych kanaléw dystrybucji oraz oferowanie
nowych produktéw i ustug, co jest szeroko omawiane zaréwno w polskiejg, jak i
$wiatowej literaturze'®. W takim wypadku niemozliwe jest oddzielne rozpatrywanie
proceséw gospodarczych i systemu informatycznego, ze wzgledu na fakt, iz procesy
te nie mogltyby funkcjonowac bez wsparcia technologii informatyczne;j.

Reasumujac przytoczone powyzej definicje:

e system informacyjny wspierajacy zarzadzanie to uklad przetwarzania
informacji, skladajacy si¢ zcelowo polaczonych ze sobg elementéw,
obejmujacych zrédta danych, sposoby oraz $rodki ich gromadzenia,
przetwarzania i przesylania a takze miejsca przeznaczenia informacji, srodki
materialne i ludzi wspétpracujacych ze sobg w celu dostarczania informacji

wspomagajacych podejmowanie decyzji w organizacji gospodarczej,

¥ Niedzielska (1993, s.142). Szczegtowe oméwienie teoretycznych zagadnien, zwigzanych z
systemami informacyjnymi w zarzadzaniu zob. w: Flakiewicz (2002)

® zob.: Adamczewski (2003), Adamczyk i Chmielarz (2005); Kasprzak (1995; 1998), , Knosala
(2002), Olszak i Sroka (2001), Kisielnicki i Parys (1998), Kubiak i Korowicki (1998a; 1998b; 1999;
2000), Lech (2000a; 2000b; 2001)

10 70b.: Aitken (2003), Benson, Bugnitz i Walton (2004), Davenport (1993), Marchand (2000),
Murphy (2002), Tapscott (1998)
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e system informatyczny zarzgdzania to system informacyjny wspomagajacy
zarzadzanie, realizowany za pomocg narzedzi informatycznych,

e rozwigzanie informatyczne wspierajace zarzadzanie to zbidr procesOw
gospodarczych 1 narzgdzi informatycznych (w tym  systemdéw
informatycznych) wspierajacych te procesy,

e przedsiewziecie informatyczne wspierajace zarzadzanie to zbiér dziatan,
zasobow 1 powigzan miedzy nimi, majacy na celu stworzenie rozwigzania
informatycznego.

Zaleznosci pomiedzy przedstawionymi powyzej pojeciami zostaly zaprezentowane

na Rysunku 1.

Rysunek 1. Od systemu informacyjnego do przedsiewziecia informatycznego

system informacyjny
ludzie, Srodki materialne
zrodta informacii,
procedury przetwarzania,
przechowywania, udostepniania
informacji

technologia informatyczna
system informatyczny
system infor macyjny

o — I:I —
realizowanyzapomocg Tl

\— —/
Y

procesy gospodarcze

przedsiewziecie informatyczne

rozwigzanie informatyczne
procesygospodarcze
wspierane tec hnologig
informatyczng

tworzy

zasoby idziatania
zuzywane i podej mowane wcelu stworzenia
rozwigzania informatycz nego

zrodto: opracowanie wiasne
Charakterystyka przedsiewzie¢ informatycznych oraz kluczowe czynniki ich sukcesu

sg opisane w kolejnym podrozdziale.
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1.2 Charakterystyka i kryteria sukcesu przedsiewzieé
informatycznych

Przedsigwzigcia informatyczne wspomagajace zarzadzanie przedsigbiorstwem
moga si¢ miedzy sobg znacznie rézni¢ pod wzgledem zakresu, czasu trwania, ilosci
zaangazowanych zasobow i sposobu wykorzystania technologii informatycznej. Ze
wzgledu na to ostatnie kryterium mozna wyrézni¢ dwa podstawowe typy
przedsiewzie¢ informatycznych:

e przedsiewziccia, polegajace na budowie systemu informatycznego od

podstaw“,

e przedsiewzigcia, polegajace na wdrozeniu standardowego systemu

informatycznego'?.
Te dwa typy przedsiewzie¢ informatycznych réznig si¢ od siebie znacznie pod
wzgledem metodyki prowadzenia prac, mozliwych do osiagnigcia efektéw oraz
stopnia skomplikowania projektu i zwigzanych z tym ryzyk.

Przedsigwziecie, polegajace na budowie od podstaw nowego systemu
informatycznego wymaga przeprowadzenia pelnego cyklu zycia przedsiewzigcia
informatycznego, sktadajacego si¢ z:

e analizy potrzeb odbiorcéw systemu,

e projektowania systemu,

e produkcji oprogramowania,

® testowania oprogramowania,

e uruchomienia systemu,

® wsparcia systemu (utrzymania).

Budowa systemu od podstaw zaklada mozliwos¢ dowolnego formutowania
wymagan w trakcie analizy, gdyz kazde wymaganie moze teoretycznie by¢ zawarte

w nowopowstalym systemie. Proces produkcji oprogramowania jest nakltado- i

' Sposéb prowadzenia przedsigwzigé informatycznych tego typu przedstawiaja m. in: Kisielnicki i
Sroka (2001), Wrycza (1999)

"2 Klasyfikacj¢ standardowych systeméw informatycznych prezentuje Golinski (2004). O

wdrozeniach standardowych SIZ zob Adamczewski (2003), Adamczyk i Chmielarz (2005); Lech
(2003b).
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czasochtonny, gdyz wymaga napisania kodu programu na podstawie sporzadzonego
wczesniej projektu. W wigkszych projektach tego typu powaznym problemem staje
si¢ koordynacja pracy wielu programistow i zapewnienia standardéw inzynierii
oprogramowania w celu uzyskania produktu o wymaganej jakosci. Ze wzgledu na
poziom skomplikowania tego typu projektow, duzego ryzyka i znacznych kosztéw,
przedsiewziecia tego typu sa aktualnie realizowane w przedsigbiorstwach
komercyjnych (poza producentami oprogramowania) rzadko. Duze przedsiewzigcia
tego typu byly w ostatnich latach prowadzone w Polsce gtéwnie na zamowienie
organizacji rzagdowych i instytucji o  niepowtarzalnym  charakterze,
uniemozliwiajacym skorzystanie z systemow standardowych. Réwniez w tych
przypadkach, przedsiewzigcia te nie sg z reguly realizowane wlasnymi sitami, ale we
wspolpracy z producentem oprogramowania, wystepujacym w roli wykonawcy.

Znaczna cze$¢ organizacji decyduje si¢ jednak aktualnie na przeprowadzenie
informatyzacji w oparciu o standardowy system informatyczny. Przedsi¢wzigcia tego
typu maja odmienng charakterystyke, ze wzgledu na fakt, iz system standardowy
oferuje pewng zamknieta funkcjonalnos$¢, ktéra moze podlega¢ modyfikacji za
pomoca parametryzacji 1, ewentualnie, modyfikacji badz dodawania kodu
zrodtowego. W zwigzku z tym wymagania, stawiane przed rozwigzaniem
informatycznym, budowanym w oparciu o system standardowy podlegaja na wstepie
ograniczeniom, wynikajagcym z dostgpnej funkcjonalnosci tego systemu. Z drugiej
strony, proces projektowania rozwigzania jest znacznie uproszczony, gdyz polega na
ustaleniu wartosci poszczegdlnych parametréw systemu, sterujacych sposobem
realizacji jego poszczegdlnych funkcji. Rowniez proces wdrozenia jest prostszy, a
co za tym idzie, mniej naklado- i1 czasochlonny niz proces produkcji
oprogramowania, gdyz polega on na parametryzacji istniejacego juz systemu
standardowego poprzez wybranie jednego z wariantow dzialania, przewidzianych
przez tworcéw systemu dla danej jego funkcji.

Wada rozwigzan informatycznych, opartych na standardowym systemie jest ich
mniejsza elastyczno§¢ w realizacji wymagan odbiorcy. Je$li bowiem sposéb
dziatania organizacji nie przystaje do zadnego z wariantéw, przewidzianych dla
danej funkcji w systemie standardowym, nie bedzie on mdégt by¢ w nim
odzwierciedlony. Istniejg wtedy trzy mozliwosci:

e dostosowanie organizacji do standardéw oferowanych przez system,

e pomini¢cie danego procesu i realizowanie go poza systemem zintegrowanym,
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wykonanie dodatkowej aplikacji 1 jej zintegrowanie z systemem
zintegrowanym, co powoduje powstanie probleméw, wymienionych podczas

omawiania sposobu realizacji projektow dedykowanych.

Oprocz  przedstawionych  powyzej rdznic, oba typy przedsiewziec

informatycznych posiadaja wiele cech wspdlnych, ktére wynikaja z samej

charakterystyki oprogramowania.

J. Gérski (2000), wymienia nastepujace cechy charakteryzujgce oprogramowanie:

1.

8.

N o vk WD

zdominowanie przez proces projektowania,
trudno$¢ w wizualizacji,

duza ztozonos¢,

zaleznos¢ elementow,

zmienno$¢ w czasie,

dowolnos¢ struktury,

brak naturalnych ograniczen,

tatwo$¢ zmian.

Pierwsze pi¢¢ cech dotyczy obu typdéw przedsigwzig¢ informatycznych, natomiast

pozostale trzy odnoszg si¢ jedynie do systemow dedykowanych:

1.

Projekty informatyczne odbywaja si¢ w strefie koncepcji niematerialnych.
Faza realizacji polega na prezentacji koncepcji systemu za pomoca
okreslonych narzedzi, takich jak jezyk programowania w przypadku
systeméw dedykowanych lub system standardowy z jego parametrami,
wewnetrznym jezykiem programowania i tworzenia raportow. Dlatego tak
istotne jest polozenie nacisku na poczatkowe fazy cyklu zycia systemu,
zwigzane z jego projektem koncepcyjnym.

Trudno$¢ w wizualizacji, wynikajgca bezposrednio z niematerialnego
charakteru oprogramowania jest cechg utrudniajaca okreslenie przedmiotu
prowadzonych prac. Analiza wymagan i projektowanie systemu odbywa si¢
w sytuacji, w ktdrej jego odbiorcy nie majg jasnego wyobrazenia o przysztym
rezultacie prac, a specjalisci informatycy nie dysponujg wiarygodnym

modelem, ktéry méglby plastycznie ukazaé¢ sposdb dziatania systemu.

. Duza zlozono$¢ jest cecha wigkszosci przedsiewzige¢ informatycznych,

wspierajagcych  zarzadzanie. Zlozono$¢ przedsiewzigcia jest wprost
proporcjonalna do zakresu przedsiewziecia, czyli do ilosci i zlozonosci

proceséw gospodarczych, ktére maja by¢ objete systemem informatycznym.
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4. Zaleznos¢ elementéw systemu powoduje utrudnienia przy wprowadzaniu i
utrzymaniu zmian, spoteggowane faktem, iz stopien skomplikowania
systemow jest czesto tak duzy, ze ogarnigcie wszystkich powigzan przez
$redniej wielkos$ci zesp6t wdrozeniowy jest czgsto bardzo trudne.

5. Zmienno$¢ w czasie dotyczy szczegdlnie wymagan uzytkownikow.
Przedsigwzigcia informatyczne trwaja od kilku tygodni do kilku lat. W tym
czasie moga ulec zmianie wymagania lezace u podstaw realizowanej w
systemie koncepcji. Oznacza to, ze system moze by¢ przestarzaly jeszcze
zanim zostanie ostatecznie uruchomiony.

Dowolnos$¢  struktury, brak ograniczen i tatwo$§¢ zmian sg cechami
charakterystycznymi, odnoszgcymi si¢ jedynie do systeméw dedykowanych. W
przypadku przedsiewzi¢¢ opartych na systemie standardowym, struktura jest
narzucona przez ten system a tatwo$¢ zmian jest ograniczona jego elastycznoscig.
Réwniez w przypadku systeméw dedykowanych dowolno$¢ struktury, brak
ograniczen 1 latwo$¢ zmian moga by¢ rozpatrywane tylko w kontek$cie
inzynierskim. W kontekscie ekonomicznym kazda zmiana wigze si¢ z poniesieniem
okreslonych naktadéw, a co za tym idzie, réwniez kosztéw, wigc z reguly ich ilos¢
jest ograniczona dopuszczalng wysokoscig budzetu.

Oprocz cech charakterystycznych przedsigwzig¢ informatycznych, wynikajacych
z samej specyfiki oprogramowania, nalezy wymieni¢ réwniez te, zwigzane z
gospodarczym, organizacyjnym i socjologicznym kontekstem tych przedsiewziec.
Przedsigwzi¢cia informatyczne nierzadko wykonywane sg w celu wsparcia gtéwnych
procesdw gospodarczych organizacji. Fiasko takiego przedsiewziecia lub wykonanie
w jego wyniku rozwigzania, w ktdrym sposéb realizacji tych proceséw jest inny niz
w rzeczywisto$ci, moze prowadzi¢ do znacznych utrudnien lub petnej blokady
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Prowadzenie przedsigwzig¢ informatycznych
wspierajacych zarzadzanie jest wigc obarczone znacznym ryzykiem gospodarczym,
tym wigkszym, im szerszy jest zakres przedsigwzigcia.

W przedsiewzigcia te muszg by¢ zaangazowani zarowno ludzie zajmujacy si¢ w
organizacji objetej wdrozeniem prowadzeniem jej dziatalnosci gospodarczej, jak i
informatycy: analitycy, projektanci systemOw, programisci, testerzy, konsultanci
wdrozeniowi. Ludzie ci nierzadko postrzegajg rzeczywisto§¢ w zupelnie odmienny
sposéb, porozumiewajg si¢ réznymi jezykami zawodowymi i w zwigzku z tym moga

migdzy nimi powstawac nieporozumienia, wynikajgce z zupetnie innego rozumienia
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tych samych pojeé, co jest czgsto okreslane jako réznica kulturowa'”. Problem ten
ma duzo wigksze znaczenie przy tworzeniu systeméw dedykowanych, gdzie
nierzadko przyszli uzytkownicy systemu muszg komunikowaé si¢ bezposrednio z
programistami, majacymi jedynie przygotowanie inzynierskie. Przy wdrozeniach
systeméw standardowych z przysztymi uzytkownikami wspdlpracuja konsultanci
wdrozeniowi, posiadajacy z reguty przygotowanie ekonomiczne i postugujacy sie¢
jezykiem zawodowym uzytkownikow.

Jak zostalo to juz wspomniane, przedsigwzigcia informatyczne, wspierajace
zarzadzanie mogg si¢ r6zni¢ czasem trwania, zakresem i ilo$cig wykorzystywanych
zasobow. E. Yourdon (2000, s. 19) klasyfikuje przedsiewziecia ze wzgledu na
kryterium czasu trwania i wielko$¢ zespolu projektowego tacznie na nastgpujace
grupy:

e projekty na matg skale — liczba oséb nie przekracza 10, czas trwania projektu

3-6 miesiecy,

e projekty $redniej wielko$ci — zespdt 20-30 o0sob, czas trwania 1-2 lat,

e projekty na duzg skale — zesp6t od 100 do 300 oséb, czas wykonania 3 — 5

lat,

e projekty ,,od ktérych staje mézg” — zespét od 1000 do 2000 oséb, czas

wykonania 7 — 10 lat.
Pomijajac nieciaglosci w zakresach wielko$ci zespoléw 1 czaséw trwania,
klasyfikacja ta dobrze obrazuje rozpigtos¢ przedsiewzie¢ informatycznych. E.
Yourdon omawia projekty informatyczne, polegajace na tworzeniu systemu od
podstaw. W przypadku wdrozen systeméw standardowych, zespoly nie sg
oczywiscie tak liczne ze wzgledu na inny charakter pracy na etapie realizacji
(parametryzacja gotowego systemu zamiast pisania calego kodu zrédtowego od
podstaw). Jednak réwniez te projekty mogg znacznie r6zni¢ si¢ migdzy sobg czasem
trwania i zakresem. Osobiscie uczestniczylem w projektach, polegajacych na
wdrozeniu tego samego zintegrowanego systemu zarzadzania, z ktérych najmniejszy
trwat 4 miesigce 1 angazowatl zesp6t 4 konsultantow, 1 programisty i 3 pracownikéw
przedsigbiorstwa, podczas gdy najwickszy, bedacy zarazem jednym z wickszych

projektéw tego typu prowadzonych w ostatnich latach w Polsce, polegajacy na

" od ang. culture gap.
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wdrozeniu tego systemu w kilku spétkach holdingu, trwat 3 lata i angazowat zespot
ponad 20 konsultantéw, 5 programistéw i ponad 100 pracownikéw poszczegdlnych
spotek.

Czas trwania i ilo$¢ zaangazowanych zasobow sg w oczywisty sposob zwigzane z
zakresem przedsiewzigcia, rozumianym jako ilo$¢ i stopien skomplikowania
proceséw gospodarczych, bedacych przedmiotem wdrozenia. Przedsi¢ewzigcia
wspierajagce jeden, nieskomplikowany proces gospodarczy beda z reguly trwaty nie
wiecej niz miesigc. Jesli natomiast proces ten posiada znaczny stopien komplikacji,
to nawet wsparcie go za pomocg standardowego systemu moze trwaé znacznie
dluzej. Znane sg przypadki wdrozen systeméw CRM (wspierajacych w zasadzie
jeden proces — zarzadzania relacjami z klientami), trwajacych ponad rok. Projekty
obejmujagce  swym  zakresem  wszystkie gltéwne procesy  gospodarcze
przedsigbiorstwa, pod warunkiem ze procesy te sg relatywnie proste, a
przedsiewzigcie polega na wdrozeniu standardowego systemu informatycznego,
trwaja od 3 do 6 miesi¢cy, podczas gdy wsparcie procesOw O znacznym stopniu
skomplikowania za pomocg tego samego typu systeméw informatycznych moze
trwa¢ w jednym przedsigbiorstwie od 9 do 18 miesigcy.

Uwaza sig, iz stopien skomplikowania organizacyjnego przedsigwzigcia jest
wprost proporcjonalny do czasu jego trwania i skali projektu (mierzonej zakresem
pracy i wielkoscig zespotu projektowego). Im wicksze skomplikowanie projektu tym
bardziej krytyczne dla jego sukcesu staje si¢ stosowanie procedur zarzadzania
projektem w celu koordynacji prac poszczegdlnych podzespoléw roboczych,
zapewnienia zgodnos$ci z harmonogramem, budzetem, zarzadzania zmianami w
trakcie trwania projektu i zarzadzania ryzykiem projektowym.

Istotnymi czynnikami, charakteryzujacymi przedsigwzigcia informatyczne
wspierajgce zarzadzania sg rowniez czynniki socjologiczne. Wymagaja one
znacznego zaangazowania nie tylko od wykonawcy, ale przede wszystkim od
przysztych  uzytkownikéw  wykonywanego rozwigzania. Jako$¢  wyniku
przedsiewziecia zalezy w znacznej mierze od aktywnego ich udzialu na wszystkich
etapach prac, gdyz tylko wtedy mozliwe jest przezwyci¢zenie probleméw,
wynikajacych z dyskutowanej powyzej réznicy kulturowej, trudnosci w wizualizacji
i zmienno$ci wymaganh w czasie. Zaangazowanie pracownikéw, obarczonych z
reguly biezagcymi obowigzkami, wymaga od nich duzej motywacji, ktéra rzadko

wystepuje automatycznie. Z reguly zaangazowanie pracownikéw musi zostaé
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wywotane poprzez zastosowanie odpowiednich dziatan motywacyjnych. Drugim z
istotnych zagadnien socjologicznych jest opor przed zmiang. W trakcie prowadzenia
przedsiewzigcia informatycznego z reguly zmieniajg si¢ procesy gospodarcze,
struktura organizacyjna, zakresy odpowiedzialno$ci i obowigzkéw poszczegdlnych
pracownikow. Te zmiany budza opor pracownikéw, wynikajacy z obawy przed
utrata wplywoéw, utrata pracy czy zwigkszeniem obcigzenia obowigzkami. W
skrajnych przypadkach ten opér moze prowadzi¢ do fiaska projektu i dlatego
niezbedne jest podejmowanie odpowiednich dzialtan w celu jego zmniejszenia.
Oczywiscie w przedsiewzigciach informatycznych wystepujg takze inne zjawiska
socjologiczne, wspdlne dla wszystkich duzych przedsiewzie¢, takie jak konflikty
wewnatrz zespotu, konieczno$¢ dopasowania osobowosci czitonkéw zespotu do
zakresu zadan etc.

Po krétkim omdwieniu charakterystyki przedsiewzi¢¢ informatycznych, nalezy
zastanowi¢ si¢ nad kryteriami ich sukcesu. Powszechnie przyjmuje si¢, iz projekt, w
tym projekt informatyczny, zakonczyt si¢ sukcesem, jesli zostal wykonany:

e zgodnie z przewidzianym harmonogramem,

e w ramach wyznaczonego budzetu,

e zgodnie z zalozong specyfikacja.

Te ogdlne miary sukcesu projektéw majg oczywiscie zastosowanie réwniez dla
przedsiewzie¢  informatycznych. Specyfika przedsiewzie¢ informatycznych,
wspomagajacych zarzadzanie sklania jednak do tezy, iz powyzsza definicja sukcesu
jest niewystarczajgca. Z samej nazwy tych przedsiewzie¢ wynika, iz sg one
prowadzone w celu wsparcia zarzadzania przedsigbiorstwem. Podstawowym
kryterium sukcesu bedzie dla nich wobec tego stopien, w jakim realizujg one ten
podstawowy cel. Moze bowiem zdarzy¢ si¢ sytuacja, iz ze wzgledu na biedne
zalozenia na poziomie definiowania celéw przedsiewzigcia, pomimo faktu jego
realizacji na czas, zgodnie z budzetem i dostarczenia wymaganej funkcjonalnosci,
jego wptyw na polepszenie jako$ci zarzadzania przedsigbiorstwem bedzie nikly badz
zaden.

Dlatego oproécz stosowania przedstawionych powyzej kryteriow sukcesu, ktére
mozna nazwaé¢ ,inzynierskimi”’, do oceny przedsiewzie¢ informatycznych

wspomagajacych zarzadzanie nalezy stosowaé réwniez kryteria ekonomiczne.
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Celem niniejszej pracy jest wlasnie opracowanie ram metodycznych oceny
ekonomicznego sukcesu przedsiewzig¢ informatycznych  wspomagajacych
zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Zostato tu przyjete zalozenie, iz ocena przedsigwzigcia nast¢puje z punktu
widzenia organizacji, podejmujacej si¢ wsparcia swoich proceséw gospodarczych za
pomoca narzedzi technologii informatycznej, a nie z punktu widzenia dostawcy
oprogramowania czy firmy wdrazajacej systemy standardowe. Jak juz wspominano,
niezaleznie od faktu, czy przedmiotem przedsigwzigcia jest budowa rozwigzania
dedykowanego, czy wdrozenie standardowego systemu informatycznego, w
przewazajacej liczbie przypadkéw przedsiewziecie to bedzie prowadzone we
wspOlpracy ze specjalistyczng firmg informatyczng (producentem oprogramowania
badz firmg wdrozeniowa, w zalezno$ci od typu projektu). W zwiazku z powyzszym,
zagadnienia zwigzane z:

® inzynieriag oprogramowania, szacowaniem ilosci kodu (a co za tym idzie
naktadéw na programowanie), zapewnieniem jakosci oprogramowania,
przygotowaniem dokumentacji, testowaniem etc. - w przypadku realizacji
systemu dedykowanego,

e wartoscig licencji, nakladami na parametryzacje systemu, wykonaniem
dodatkowych prac programistycznych, dokumentacji, szkolen etc. — w
przypadku wdrozenia systemu standardowego,

beda lezaty w gestii dostawcy oprogramowania/firmy wdrozeniowe;j.

Dla organizacji realizujgcej przedsiewzigcie informatyczne, naktady ponoszone
na realizacjc powyzszych zagadnien begda mialy charakter kosztu prostego,
zawartego w umowie z dostawcg oprogramowania/firmg wdrozeniowg. Koszt ten
bedzie pdzniej realizowany jako optata za ustugi programistyczne badz wdrozeniowe

i taki sposob jego traktowania zostaje przyjety w niniejszej pracy.

1.3 Rola przedsiewzigc informatycznych w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

W celu okre§lenia zasad oceny wplywu przedsiewzig¢ informatycznych na
sytuacje ekonomiczng organizacji trzeba ustali¢ przede wszystkim, na czym ten
wplyw moze i powinien polega¢. Rola technologii informatycznej w organizacji jest

réznie postrzegana przez zajmujacych si¢ ta problematyka badaczy. Skrajny biegun
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zajmuje N. Carr (2003; 2004)), ktéry uznaje technologi¢ informatyczng jedynie jako
element infrastruktury, taki jak energia elektryczna czy toalety biurowe, niezbedny
do prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, ale nie niosacy ze soba zadnej wartosci
dodanej. Wychodzac z tego zatozenia N. Carr postuluje daleko posuni¢ta ostroznosé
przy angazowaniu si¢ w inwestycje dotyczace nowych technologii, minimalizacje
nakladéw na nie przeznaczonych i analiz¢ inwestycji w TI jedynie od strony
kosztowej. Twierdzi on, iz uzyskanie przewagi konkurencyjnej za pomocg ogélnie
dostepnej technologii jest niemozliwe, gdyz w przypadku osiggnigcia przez jedna z
organizacji chwilowego sukcesu, natychmiast znajda si¢ nasladowcy, ktérzy powiela
stosowane rozwigzanie i zniwelujg t¢ przewage. Niekorzystng sytuacje organizacji
inwestujagcych w nowe technologie pogtebia, zdaniem Carra, fakt, iz koszt ich
pozyskania maleje w miar¢ ich dojrzewania i opuszczania przez nie wczesnych faz
cyklu zycia. W zwigzku z tym nasladowcy mogg osiagna¢ ten sam efekt mniejszym
kosztem, w nieduzo pézniejszym czasie.

Mimo miazdzacej krytyki, z jaka spotkaty si¢ tezy N. Carra ze strony wigkszo$ci
autorytetow naukowych z zakresu zastosowan TI w gospodarce (Brown i Hagel III,
2003; Mc Farlan i Nolan, 2003; Strassmann, 2003), wydaje si¢, iz cz¢$¢ z nich
znajduje potwierdzenie w teorii ekonomii oraz zarzadzania strategicznego, a jedynie
ich ,swarliwe” przedstawienie przez N. Carra wzbudzilo nieuzasadnione emocje i
kontrowersje. Prawdziwa wydaje si¢ teza o niemoznoS$ci uzyskania trwatej przewagi
konkurencyjnej za pomocg TI przy jej ogdlnej dostepnosci i traktowaniu jako
elementu infrastruktury. M. Porter (1980) zauwazyl, iz przy zatozeniu istnienia
efektywnego rynku, bez znaczacych barier wejscia, zadne przedsicbiorstwo nie jest
w stanie uzyska¢ trwalej przewagi konkurencyjnej, gdyz chwilowy sukces
spowoduje powielenie jego sposobu dzialania przez konkurencje. Teza
przedstawiona przez N. Carra moze zosta¢ wobec tego rozciggni¢ta nie tylko na
zastosowania technologii informatycznej, ale na mozliwo$¢ uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej w ogdle. Hipotez¢ o niemozno$ci uzyskania trwate]
przewagi konkurencyjnej dzigki TI potwierdzajg badania L. Hitt’'a i E.
Brynjolfsson’a (1996), ktérzy ustalili, iz wzmozona konkurencja niweluje zwyzki w
rentownos$ci, wywotane stosowaniem TI w skali catej branzy. Nie oznacza to jednak,
iz uzyskanie tymczasowej przewagi konkurencyjnej jest dzialaniem bezzasadnym. K.
Obtg; (2001, s. 27), odnoszac si¢ do mozliwosci osiggnigcia przewagi

konkurencyjnej w ogdle, pisze o tym w sposob nastgpujacy: ,,[...] efektem strategii
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powinna by¢ przewaga rynkowa nad konkurentami [...]. Kazda taka przewaga
powinna by¢ jednak przemijajgca, poniewaz rynek jest dosy¢ efektywnym
narzedziem alokacji zasobéw oraz informacji i z czasem odchylenia powinny
wygasa¢, a niegdysiejsze innowacje zostang powielone. Rynek obojetnie reguluje
przeptyw zasob6w, informacji, kontrakty i transakcje, tworzac zasadniczo rowne
szanse wszystkim graczcom. Oznacza to, ze aby utrzyma¢ swojg przewage
konkurencyjng, trzeba mie¢ sposob na jej podtrzymanie i obrong.” Jednym z takich
sposobdéw moze by¢ ,,wyprzedzanie” konkurencji poprzez ciggte innowacje majace
na celu tworzenie tymczasowej przewagi konkurencyjne;j.

Technologia informatyczna moze sta¢ si¢ narzedziem pomocnym w realizacji
tego celu. Aby tak si¢ stato, nalezy jednak podwazy¢ jedno z podstawowych zatozen
N. Carra, a mianowicie zaloZenie, iz technologia informatyczna jest dobrem
ogdlnodostepnym, tanim i tatwym do nabycia. Jest tak w istocie, jesli TI zostanie
potraktowana jako zestaw komputeréw, sprzetu telekomunikacyjnego i
oprogramowania. Proste nabycie i wdrozenie elementéw TI nie moze si¢ jednak
wigzac z osiggnigciem jakiejkolwiek znaczacej przewagi konkurencyjnej. Wniosek
ten jest powszechnie przyjety i nie budzi wigkszych kontrowersji, tak jak nie budzi
ich twierdzenie, iz technologia informacyjna moze prowadzi¢ do powstania
tymczasowej przewagi konkurencyjnej, a co za tym idzie, przyczyni¢ si¢ do poprawy
sytuacji ekonomicznej przedsicbiorstwa jedynie wtedy, gdy zostanie uzyta jako
narzedzie realizacji innowacyjnej strategii badz jako katalizator glebokich zmian
organizacyjnych'®.

T. Davenport (1993, s. 46) w nastgpujacy sposéb okresla rolg zmian
organizacyjnych jako czynnika warunkujacego efektywne wykorzystanie nowych
technologii: ,,Innymi slowy zaréwno badacze, starajacy si¢ zrozumie¢ zyski
wynikajace z zastosowania TI, jak i menedzerowie, starajacy si¢ maksymalizowac jej
warto$¢ muszg zacza¢ mysle¢ o zmianie proceséw, jako o czynniku posredniczacym

pomiedzy zastosowaniem TI a wynikiem finansowym. Zrobienie tego moze

' zob. np.: Ashurst i Doherty (2003), Bancroft, Seip i Sprengel (1998), Benson, Bugnitz i Walton
(2004), Marchand (2000), Davenport (1993), Devaraj i Kohli (2002), Janson i Wrycza (1999),
Kasprzak (1995), Kubiak i Korowicki (1998b; 1999), Lech (2000b; 2003b), Strassmann (1990),
Willcocks i Graeser (2001).
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prowadzi¢ do radykalnej zmiany perspektywy. Nie bedziemy juz, na przykiad,
oczekiwaé ze inwestycja w TI przyniesie sama z siebie wynik finansowy.” Réwniez
M. Hammer (1996, s.103), jeden z twércow radykalnej koncepcji przeprowadzenia
zmian w organizacji — reengineeringu proceséw gospodarczych, identyfikuje go jako
czynnik gwarantujacy uzyskanie znaczacej poprawy funkcjonowania organizacji
przy zastosowaniu w niej TI: ,,Powtérzmy raz jeszcze: prawdziwa sita technologii
nie polega na tym, ze moze ona usprawni¢ funkcjonowanie starych proceséw, lecz
na tym, ze umozliwia firmom zerwanie ze starymi regulami i stworzenie nowych
sposobdéw wykonywania pracy, czyli dokonanie reengineeringu.”

P. Drucker (1995, s. 55) uwaza, ze technologia informacyjna dopiero
w przyszto§ci zostanie nalezycie wykorzystana w zarzadzaniu, a stanie si¢ to
w momencie, w ktorym TI zmieni sposdb postrzegania organizacji: ,,Najwicksza role
nasze zasoby przetwarzania danych, jak do tej pory, odegraly wcale nie
w zarzadzaniu. Odegraly ja w dzialalno$ci operacyjnej, naprzyklad we
wspomaganym komputerowo projektowaniu czy we wspanialym softwarze, ktory
architekci uzywaja do rozwigzywania probleméw strukturalnych w projektowanych
budynkach. Chociaz do tej pory zar6wno przecenialiémy, jak inie docenialismy
nowych narzedzi, nie mogliSmy uzmyslowi¢ sobie, Zze zmienig one drastycznie
zadania, przed ktérymi bedziemy stawac. [...] Nowe narzgdzia pozwolg nam, a
wlasciwie zmuszg nas do postrzegania naszego biznesu w nowy sposéb.”

Role powigzania TI ze strategia podkreslajg praktycznie wszyscy autorzy
zajmujacy sie tematyka wartosci biznesowej informatyki'®. B. Kubiak (2003, s. 175)
podsumowuje poglady na temat strategicznej roli TI w nastepujacy sposob: ,,Nowa,
strategiczna perspektywa zastosowan TI w biznesie zmienila spos6b myslenia
zarbwno ws$réd naukowcoéw, jak 1 praktykéw. Perspektywa ta uwypuklata
strategiczng rol¢ TI w osigganiu przez organizacje korzySci wewnetrznych (poprzez
poprawe efektywnosci) i zewnetrznych (dzigki oferowaniu ulepszonych produktéw i
ustug, czy kreowaniu nowych szans biznesowych na rynku).”

S. Devaraj i R. Kohli (2002, s. 19-20), opisujac strategiczng role TI konstatuja:

,» 1 jest narzedziem, ktdre uzyte w konteks$cie warto$ciowej strategii moze prowadzié

'S M. Porter zauwazyt scista wspétzaleznos¢ pomiedzy TI a formulowaniem i realizacja strategii juz w

1985 r.; zob. Porter i Millar (1985)
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do znacznych efektéw. [...] W momencie gdy wszystkie przedsigbiorstwa majg
dostep do tych samych zasobéw TI, réznica w poziomie konkurencyjnych i
ekonomicznych korzysci uzyskiwanych z technologii informatycznej lezy po stronie
réznic w zarzadzaniu a nie réznic technologicznych.”

R. Kaplan i D. Norton (2004b, s. 211) wupatruja warto§¢ aktywow
niematerialnych, w tym TI, jedynie w jej wplywie na mozliwo$¢ realizowania
strategii: ,,Aktywa niematerialne nie powinny by¢ mierzone przez pryzmat tego, ile
kosztowato ich wykonanie, ani na podstawie niezaleznie szacowanej wartosci
zasobow ludzkich i technologii informatycznej. Warto§¢ aktywdéw niematerialnych
wynika ze stopnia, w jakim koreluja one z priorytetami strategicznymi organizacji,
nie z kosztu ich wytworzenia ani osobno mierzonej wartosci. [...] Odwrotno$¢ tego
twierdzenia takze jest prawdziwa: aktywa niematerialne nie powiazane ze strategia
nie wygenerujg wigkszej wartosci, nawet jesli na ich wytworzenie poniesione zostang
znaczne wydatki.”

Mozna wigc stwierdzi¢, iz gléwna rola nowoczesnych technologii
informatycznych w przedsiebiorstwach jest doprowadzenie do uzyskania
tymczasowej przewagi konkurencyjnej, poprzez umozliwienie zastosowania
innowacyjnej strategii, usprawnienia badz zmiany sposobu dzialania
organizacji, lepszej kontroli procesow wewnetrznych i zewnetrznych oraz
lepszej jakosci informacji.

R. Kaplan i D. Norton (2004a; 2004b) potwierdzaja stusznos¢ takiego
postrzegania TI, traktujac ja jako jeden z elementéw aktywdéw niematerialnych, obok
ludzi 1 organizacji, przyczyniajacych si¢ w znacznej mierze do tworzenia wartosci
przedsigbiorstwa.

Nalezy zauwazy¢, iz takie postrzeganie technologii informatycznej obala teze¢ o
tatwej dostepnosci i niskiej cenie tego aktywu postawiong przez N. Carra. Unikalnie
uzyta technologia, wspierajaca cele strategiczne i specjalnie zaprojektowang do
realizacji tych celow organizacje, stanowi kombinacje trudng do powielenia przez
konkurencje i moze stanowi¢ $rodek do wuzyskania tymczasowej przewagi
konkurencyjnej. Model, potwierdzajacy stuszno$¢ powyzszej tezy i opisujacy
tworzenie warto$ci firmy dzigki inwestycjom w TI, sposoby uzyskiwania przez
organizacje chwilowej przewagi konkurencyjnej, czynniki warunkujace okres
trwania takiej przewagi oraz dziatania konkurencji, majgce na celu jej zlikwidowanie

przedstawili B. Dehning V. Richardson i T. Stratopoulos (2005).
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Z przedstawionych powyzej opinii, dotyczacych roli TI w tworzeniu warto$ci
organizacji wylania si¢ jeszcze jeden wniosek, kluczowy dla dalszych rozwazan w
niniejszej pracy, dotyczacy wystgpowania $cistego, dwustronnego zwigzku pomiedzy
TI a procesami gospodarczymi, ktére ta technologia wspiera. Technologia
informatyczna jest narzedziem, umozliwiajacym realizacje¢ strategii i wdrazanie
zmian organizacyjnych. Jej rozpatrywanie w oderwaniu od tejze strategii i procesow
gospodarczych, ktére wspiera jest nieuzasadnione. Z drugiej strony, w znacznej
liczbie przypadkow, przeprowadzenie zmian organizacyjnych i realizacja celéw
strategicznych bytaby niemozliwa bez udziatu technologii informatyczne;j.

Oznacza to, iz analizujac przedsiewziecie informatyczne wspierajace zarzadzanie
nalezy wzig¢ pod uwage zaréwno narzedzia TI, jak i, przede wszystkim, kontekst
organizacyjny i proceséw gospodarczych, znajdujacych si¢ w zakresie tego
przedsiewziecia. T. Murphy (2002, s. 103) podsumowuje to w nastgpujacy sposob:
»[...] nie ma juz czego$ takiego, jak projekt TI. Zamiast tego mamy do czynienia z
projektami biznesowymi, wspieranymi przez TL.”

Podsumowujgc dotychczas poczynione wnioski nalezy stwierdzi¢, ze:

e technologia informatyczna powinna by¢ traktowana jako narzedzie,
umozliwiajagce  realizacje celow  strategicznych, zmiany procesow
gospodarczych oraz kreowanie nowych sposobow prowadzenia dziatalnosci i
jedynie w takim kontekScie moze prowadzi¢ do znacznego zwigkszenia
warto$ci organizacji,

e samo wdrozenie elementéw TI nie wigze si¢ z powstaniem znaczgcych
korzysci,

e przedsiewziccie informatyczne musi by¢ rozpatrywane jako suma elementéw
technologii  informatycznej 1 elementéw organizacyjnych (celéw
strategicznych, proceséw gospodarczych).

Przedstawione tu wnioski sg zgodne z definicjg przedsigwzi¢cia informatycznego,
zawartg w rozdziale 1.1.

Po ustaleniu, iz technologia informatyczna ma za zadanie wspieranie zmian w
prowadzeniu dziatalnoSci gospodarczej, nalezy zastanowi¢ si¢, w jaki spos6b moze
to nastepowac. Trzy podstawowe funkcje informatyki we wspomaganiu zarzadzania
organizacjg, wyszczegélnione przez S. Zuboff (1988), to automatyzowanie,
informowanie i transformowanie. Ponizej zostang one oméwione w sposob

szczegbtowy.
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Automatyzacja jest najbardziej intuicyjnie dostrzegang funkcjg technologii
informatycznej. Polega ona na eliminacji pracy ludzi dzigki zastosowaniu narze¢dzi
TI. Automatyzacja pracy ma bezposredni wptyw na efektywno$¢ funkcjonowania
organizacji, gdyz eliminacja pracy ludzkiej wigze si¢ najcze$ciej ze zmniejszeniem
kosztéw, wynikajacym z redukcji zatrudnienia oraz ze skréceniem cyklu obrotu
gotéwki poprzez redukcje czasu trwania proceséw gospodarczych. Automatyzacja
jest tez najlatwiej realizowalng funkcjg TI, ma jednak najmniejsze znaczenie w
tworzeniu wartosci. Wynika to z faktu, iz automatyzacja generuje korzysci jedynie
tam, gdzie Tl wypiera prace ludzi, co zdarza si¢ coraz rzadziej. W wigkszosci
przedsigbiorstw istnieje juz pewien poziom informatyzacji, a co za tym idzie,
korzy$ci z automatyzacji procesOw gospodarczych zostaly juz zrealizowane w
przesztosci. Po drugie, automatyzacja nie prowadzi do znaczacych zmian w
prowadzeniu dziatalno$ci, a tylko takie zmiany mogg wigza¢ si¢ ze znaczacym
poziomem korzysci.

Informujaca rola TI polega na dostarczaniu decydentom informacji,
utatwiajacych podejmowanie wiasciwych decyzji. Dzigki technologii informatyczne;j
mozliwe jest uzyskanie informacji niedostepnej bez jej uzycia. Jest to mozliwe dzieki
zmniejszeniu  pracochtonnosci i1 czasochlonno$ci  zbierania, przesylania,
przetwarzania i prezentacji danych oraz informacji. W zwigzku z tym TI umozliwia
uzyskanie informacji aktualnych i dopasowanych do potrzeb poszczegdlnych
uzytkownikow. Wptyw informujacej roli TI na tworzenie wartosci w organizacji jest
posredni: informacja musi by¢ wlasciwie uzyta, aby spowodowata zmniejszenie
kosztéw badz zwickszenie przychodéw organizacji. Korzy$¢ wyplywa wiec z
wlasciwego wykorzystania informacji, a nie z samego faktu jej posiadania.
Technologia informatyczna jest jedynie jednym z ogniw, umozliwiajacych uzyskanie
korzysci biznesowych: dostarcza ona informacji, z ktérych czlowiek musi zrobic¢
wlasciwy uzytek. Aby informacje byly wtasciwie dobrane oraz trafiaty do
wiasciwych ludzi we wlasciwym czasie, umozliwiajaca to technologia informatyczna

musi by¢ starannie dobrana, a proces jej wdrazania dokladnie zaplanowany i
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Wykonanym. Osiagniecie korzy$ci dzigki informujacej roli TI jest wigc
uwarunkowane zastosowaniem wiasciwych i wlasciwie wdrozonych elementéw TI
oraz odpowiednim wykorzystaniem wygenerowanej informacji przez decydenta”.

Transformujaca rola TI polega na umozliwieniu zmiany W sposobie
wykonywania dziatalnosci poprzez:

® reorganizacj¢ procesOw gospodarczych,

e dostarczanie nowych produktéw i ustug,

e tworzenie nowych relacji z uczestnikami tancucha wartosci,

e generowanie nowych kanatéw dystrybucji.
Transformujgca rola TI ma najwigksze znaczenie w tworzeniu przewagi
konkurencyjnej, dzigki omawianemu powyzej strategicznemu zastosowaniu tej
technologii. Wptyw transformujacej roli TI na tworzenie warto$ci organizacji ma
charakter posredni: zmiana sposobu prowadzenia dzialalnosci, mozliwa dzigki TI,
moze prowadzi¢ do uzyskania tymczasowej przewagi konkurencyjnej, a co za tym
idzie zwigkszenia przychodéw organizacji, zmniejszenia kosztéw dziatalnosci, badz
polepszenia innych wskaznikdéw, stanowigcych o wartosci przedsigbiorstwa w
dlugim okresie. Technologia informatyczna jest tutaj narzgdziem, ktére umozliwia
zmiang¢ sposobu funkcjonowania organizacji, prowadzacg w efekcie do powstania
unikalnej kombinacji cech produktu, sposobu jego dostarczania i serwisu oraz relacji
z klientami. Ten zespdt czynnikbw moze wplyna¢ na postrzeganie oferty
przedsigbiorstwa jako unikalnej, dzieki czemu zwigkszy si¢ lojalnos¢ aktualnych i
ilo§¢ nowych klientéw. To z kolei powinno prowadzi¢ do zwigkszenia zyskow
przedsigbiorstwa dzigki zwickszonej sprzedazy. Zmiana sposobu funkcjonowania
moze z drugiej strony prowadzi¢ do obnizki kosztéw dzialalnosci i umozliwi¢ w
efekcie uzyskanie pozycji przywddcy kosztowego oraz zwigkszenie zyskow dzigki
wickszemu udzialowi w rynku. Uzyskanie pozytywnych efektéow dzigki

transformujgcej roli TI wymaga nie tylko starannej koncepcji informatyzacji, jak

'® O procesie doboru elementéw TI, tworzeniu koncepcji informatyzacji oraz procesie wdrozenia zob.
np.: Adamczewski (2003), Adamczyk i Chmielarz (2005), Chmielarz i Krajewski (1999a; 1999b),
Kisielnicki i Sroka (2001); Lech (2003b), Nowicki (1998), Wrycza (1999)

' Wiecej nt. przykladéw automatyzujacej, informujacej i transformujacej roli TI oraz sposobéw

osiggania korzysci dzigki TI zob. w: Lech (2003b)
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miato to miejsce przy funkcji informujacej, ale przede wszystkim wypracowania
wizji strategicznej i zaprojektowania nowych procesow gospodarczychlg.

Oprécz wymienionych powyzej trzech funkcji TI mozna, moim zdaniem,
wyrézni¢ dwie dodatkowe, a mianowicie:

® organizujaca,

® prestizowa.

R. Rutka (1996), opisujac organizacj¢ w ujeciu czynnosciowym (czyli jako
proces organizowania) definiuje nast¢pujgce dziatania, prowadzgce do powstania
»fzeczy zorganizowanej”:

e ustalenie niezbgdnego zakresu pracy, ktéra nalezy wykona¢ do realizacji

zamierzonych celéw,

e podziat zadan caloSciowych na zadania i czynnosci szczegdtowe,

® ljczenie stanowisk organizacyjnych w grupy,

e ustalenie mechanizméw  koordynacji  pracy skladowych  catosci

zorganizowanej,

¢ kontrola rozwigzan organizacyjnych i ich korygowanie w celu utrzymania lub

zwigkszenia poziomu jej sprawnosci.

Technologia informatyczna moze wspierac i utatwia¢ prowadzenie niektérych z tych
dziatan, np. podziat zadan, koordynacje¢ pracy czy kontrole i korygowanie rozwigzan
organizacyjnych. Rol¢ organizujgca nalezy oddzieli¢ od transformujacej, gdyz
istnieje znaczna grupa zastosowan TI, w ktérych procesy gospodarcze nie ulegaja
znaczacej zmianie, a mimo to dochodzi do usprawnienia sposobu dzialania
organizacji. Bedzie tak np. w przypadku zastosowania narzedzia typu workflow do
koordynacji zadan, komunikacji celéw organizacji za pomocg portalu intranetowego,
propagowania wiedzy korporacyjnej w systemach zarzadzania wiedzg, czy
prowadzenia szkolef za pomocg narzedzi e-learningu.

O organizujacej roli TI mozna moéwi¢ wtedy, gdy usprawnia ona
funkcjonowanie organizacji w sposéb inny niz poprzez transformacj¢ sposobu

dziatania. Wptyw technologii informatycznej na generowanie warto$ci w organizacji

'8 O tworzeniu wizji strategicznej oraz planowaniu i przeprowadzaniu zmian organizacyjnych zob. np.
Czerminski i in (2001); Hammer (1990), Hammer i Champy (1996), Obt6j (2001). O powigzaniu

strategii organizacji ze strategicznym planowaniem zasobéw informatycznych zob.: Kubiak (2003)

27



poprzez jej funkcje organizujacg jest jeszcze trudniejszy do zdefiniowania niz w
poprzednio omawianych przypadkach. Przy informujacej badz transformujacej roli
TI, pomigdzy technologia a korzys$cig ekonomiczng znajduje si¢ z reguly jeden
posredni czynnik, natomiast w przypadku roli organizujgcej, czynnikéw tych moze
by¢ wiecej. Przytaczana powyzej mozliwos¢ komunikacji celéw przedsigbiorstwa za
pomoca portalu intranetowego przyczynia si¢ do zrozumienia tych celéw przez
pracownikow organizacji. To z kolei moze si¢ przektada¢ na lepsza jakos¢ pracy oraz
zwigkszenie stopnia identyfikowania si¢ pracownikow z organizacjg. Lepsza jakos¢
pracy i oddani pracownicy powinni zaowocowaé¢ zwickszong wydajnoscig pracy,
lepsza jakos$cig produktéw i relacji z otoczeniem, a to z kolei generuje korzysci
ekonomiczne. Podobny, wielostopniowy tancuch zaleznosci bgdzie wystepowat przy
zastosowaniu technologii informatycznej do dystrybucji wiedzy za pomocg narzedzi
e-learningowych badz systeméw zarzadzania wiedzg. Lepiej wyedukowani i
posiadajacy wicksze umiejetnosci pracownicy powinni by¢ w stanie pracowac
wydajniej oraz generowa¢ wigksze zadowolenie klientéw, a to moze przektadac si¢
na korzysci ekonomiczne. Nalezy zauwazy¢, iz przedstawione tu ciagi zaleznos$ci nie
majg charakteru bezwarunkowego. Pracownicy, mimo komunikowania im celéw
organizacyjnych mogg nie chcie¢ si¢ z nimi utozsamiaé, tak samo, jak moga nie
wykorzystywa¢ nabytej wiedzy do usprawniania swojej pracy. W takim wypadku
nawet najlepiej zaplanowane i przeprowadzone przedsiewzigcie informatyczne,
majace na celu usprawnienie organizacji, nie przyniesie wymiernych rezultatow.
Technologia informacyjna moze spetnia¢ jeszcze jedng, najmniej wymierng role
— moze wplywac¢ na wizerunek przedsigbiorstwa. Organizacja stosujagca nowoczesne
i znane technologie moze by¢ postrzegana jako nowoczes$nie i dobrze zarzadzana, a
to z kolei moze mie¢ wplyw na jej ogélny wizerunek oraz warto$¢ rynkowa.
Prestizowa rola TI oznacza wplyw na wizerunek organizacji, jako zarzadzanej za
pomoca nowoczesnych technologii. Wizerunek ten jest kreowany za pomocg notatek
w prasie fachowej, wystapien na konferencjach branzowych czy tzw. success stories,
czyli publikowanych na stronach internetowych, w formie ulotek czy tez artykuléw

prasowych opiséw udanych przedsiewzig¢ informatycznych, ktérych celem jest
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promowanie zaréwno dostawcy rozwigzania, jak i korzystajacej z niego
Organizacjilg.

Z analizy przedstawionych powyzej funkcji technologii informatycznej w
zarzadzaniu mozna wywnioskowaé, iz w wigkszosci wypadkow zaleznos¢
pomiedzy technologia a poprawa sytuacji ekonomicznej organizacji jest
posrednia. Wniosek ten znajduje potwierdzenie w literaturze przedmiotu. R. Kaplan
i D. Norton (2004b, s.29) charakteryzuja proces tworzenia warto$ci za pomoca
aktywow niematerialnych (w tym TI) w nastgpujacy sposéb: ,,Tworzenie wartosci za
pomoca aktywow niematerialnych rézni si¢ na kilka waznych sposobéw od
tworzenia wartosci poprzez zarzadzanie aktywami rzeczowymi i finansowymi:

1. Tworzenie warto$ci ma charakter posredni. Aktywa niematerialne, takie jak

wiedza czy technologia rzadko majg bezposredni wptyw na wyniki finansowe
w postaci zwigkszenia przychodéw, obnizki kosztéw i wyzszych zyskow.
Usprawnienia w zakresie aktywOw niematerialnych oddzialuja na wyniki
finansowe poprzez fancuchy zaleznosci przyczynowo — skutkowych [...]

2. Warto$¢ jest zalezna od kontekstu. Warto$¢ aktywu niematerialnego zalezy

od jego zwigzku ze strategiqzo. [-..]

3. Warto$¢ jest potencjalna®'.”

' Udanym przyktadem marketingowego uzycia prestizowej funkcji TI do wspomagania sprzedazy
wlasnych rozwigzan informatycznych jest kampania reklamowa SAP, pod hastem ,,The best run
businesses run SAP”. SAP wykreowal wérdd kadry zarzadzajacej mod¢ na swoje rozwigzania a
uzywanie systemu SAP stato si¢ synonimem dobrej inwestycji w TI. Dzigki temu, organizacje, ktére
zdecydowaty si¢ na korzystanie z rozwigzan SAP réwniez sg uznawane za ,elit¢” uzytkownikow
informatyki w zarzadzaniu.

20 Czyli ten sam efekt moze mie¢ dla jednej organizacji zupelnie inng warto$¢ niz dla drugiej, w
zaleznosci od przyjetej przez nie strategii dzialania i specyfiki dzialalno$ci. Np. mozliwo$¢
poznawania upodoban klientéw przez portal internetowy ma duze znaczenie dla przedsigbiorstwa
dziatajacego w branzy detalicznej i nastawionego na strategi¢ wyrdzniania a nie jest istotne dla
przedsigbiorstwa prowadzacego produkcje jednostkowa dla waskiej grupy statych klientéw.

! Oznacza to, ze inwestycja w aktywa niematerialne wiaze si¢ z reguty z mozliwoscia, ale nie z
pewnoscig uzyskania pozytywnych efektow. W celu ich uzyskania konieczne jest wlasciwe
wykorzystanie wynikéw inwestycji w trakcie biezacej dziatalnosci. Np. inwestycja w funkcjonalno$¢
informatyczng, umozliwiajaca zarzadzanie ptynnoscia i windykacje naleznosci bedzie efektywna tylko

wtedy, jesli zostanie powigzana ze skutecznym systemem $ciggania zalegtych ptatnodci od dtuznikéw.
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Lancuchy zaleznos$ci przyczynowo — skutkowych, o ktérych wspominaja Kaplan
i Norton w nast¢pujacy sposéb opisuja Benson, Bugnitz i Walton (2004, s.35): ,,Jesli
wdrozymy projekt A, to spowodujemy zmian¢ w procesie gospodarczym B, ktéra to
zmiana spowoduje zmniejszenie kosztéw C i/lub zwigkszenie przychodéw D. Badz
dla projektéw ,strategicznych”: jesli wykonamy projekt A, to spowodujemy zmiang
procesu B albo zbudujemy nowy proces C, badz stworzymy nowy produkt D, co
spowoduje, iz nasi klienci bedg kupowac od nas wigcej lub pozwoli nam to podnies¢
ceng, itd., co prowadzi do zwigkszenia przychodéw.”

Teza o posrednim wplywie TI na polepszenie wynikéw i stanu ekonomicznego
przedsi¢biorstwa ma kardynalne znaczenie dla dalszych rozwazan, dotyczacych
oceny ekonomicznych aspektéw przedsiewzieé¢ informatycznych.

Konczac dyskusje, dotyczacg roli TI w zarzadzaniu organizacjag nalezy
stwierdzi¢, iz jest ona zmienna w czasie i wymienione powyzej funkcje TI ulegaja
ewolucji oraz przewartosciowaniu. Jeszcze kilkanascie lat temu przedsiewzigcia
informatyczne byly traktowane jako dziatania stricte technologiczne, a gtéwng ich
rolg byta automatyzacja pracy wykonywanej dotychczas recznie. Dzi$ praktycznie
nikt juz nie kwestionuje Scislego zwigzku TI z procesami gospodarczymi i
konieczno$ci ich 1gcznego rozpatrywania, a gléwng rolg technologii jest
umozliwienie transformacji w sposobach prowadzenia dziatalno$ci. Z calg pewnoscia
rola technologii informatycznej w zarzadzaniu bedzie nadal ewoluowaé: wraz z
pojawianiem si¢ nowych mozliwosci technologicznych, identyfikowane begda

rowniez nowe funkcje T1 w zarzadzaniu.

1.4 Paradoks produktywnosci przedsiewzieé¢ informatycznych

W latach dziewigédziesigtych ubieglego wieku w literaturze przedmiotu pojawit
si¢ termin ,,paradoksu produktywnoéci”zz, sygnalizujgcy brak wplywu inwestycji w
technologi¢ informatyczng na efektywnos$¢ przedsigbiorstw (Barua, Kriebel i

Mukhopadhyay, 1991; Brynjolfsson 1993; Loveman, 1994; Morrison i Berndt, 1990;

W przeciwnym wypadku informacja o zalegtych nalezno$ciach, wynikajaca z dobrze dzialajacego

systemu informatycznego bedzie bezwartosciowa.

*% ang. Productivity Paradox
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Strassmann, 1990)%. Zjawisko to prowadzi do wniosku, iz ,,mechanicznie”
prowadzone inwestycje w technologi¢ informatyczng nie skutkujg znaczacym
podwyzszeniem efektywnosci przedsigbiorstw. Kolejnym mozliwym powodem
braku wptywu inwestycji w TI na efektywno$¢ przedsi¢biorstw, mierzong w skali
makro- i mikroekonomicznej jest znaczny udzial przedsiewzieé¢, definiowanych w
niniejszej pracy jako obligatoryjne w ogdle podejmowanych inwestycji.
Przedsigwziecia, prowadzone w celu utrzymania si¢ na rynku badz doréwnania
konkurencji w zakresie poziomu $wiadczonych ustug i oferowanych produktow nie
spowoduje wzrostu efektywnosci podejmujacych je organizacji. Paradoks
produktywno$ci  skierowal uwage zaréwno naukowcow, zajmujacych sie
zagadnieniami  informatyki ekonomicznej, jak 1 przedstawicieli praktyki
gospodarczej (dyrektoréw IT, firm oferujacych rozwigzania IT, konsultantéw) na
konieczno$¢ lepszego dobierania inwestycji informatycznych pod katem ich
potencjalnego wplywu na efektywnos$¢ (Aitken, 2003; Benson, Bugnitz i Walton,
2004; Davenport, 1993; Lech 2004; Remenyi i Sherwood-Smith,1997; Kubiak 2003)
oraz zarzgdzania infrastrukturg informatyczng (Nowicki, 1999; Pankowska, 2001).
Jednym z niezbednych narzedzi, umozliwiajacych skuteczne planowanie
przedsiewzie¢ informatycznych sg metodyki oceny ich wptywu na efektywno$é
organizacji. Ze wzgledu na fakt, iz kompleksowe opracowania, dotyczace oceny
ekonomicznych aspektéw przedsigwzig¢ informatycznych w polskiej literaturze
powstawaty przed ,erg paradoksu produktywnosci” (Kisielnicki, 1981; Kubiak,
1985; Niedzwiedzinski, 1989), a badania, prowadzone nad uzyciem istniejacych
metod w praktyce $§wiatowej prowadza do konkluzji, iz nie sg one masowo
stosowane (Bannister i Remenyi, 2000; Frisk i Plantem, IRIS27; Love i Irani 2004),
uzasadnione jest prowadzenie prac nad budowa metodyki, umozliwiajacej
przedsigbiorstwom ocen¢ wplywu planowanych i wykonanych przedsiewzigé
informatycznych na efektywnos¢. Prowadzenie ustrukturyzowanej oceny
przedsiewzi¢¢ informatycznych umozliwi zebranie danych empirycznych,
dotyczacych zaréwno oczekiwan organizacji co do ich wplywu na efektywno$¢, jak i

rzeczywistych zalezno$ci pomiedzy zakonczonymi juz projektami a sytuacjg

3 za Brynjolfsson i Hitt (1996)
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finansowg przedsigbiorstw. Pomoze to w badaniu przyczyn powstania paradoksu

produktywnosci.
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2. Ekonomiczne aspekty przedsiewzieé
informatycznych wspierajacych zarzadzanie

przedsiebiorstwem i metodyki ich pomiaru

2.1 Zakres oceny wptywu przedsiewzige¢ informatycznych na
efektywnos¢ organizacji

Celem niniejszej pracy jest okreslenie sposobéw pomiaru wptywu
przedsiewziecia informatycznego na sytuacje ekonomiczng przedsigbiorstwa. Zakres
tej oceny powinien zosta¢ okreslony w taki sposdb, aby ocenie podlegaly wszystkie
gtéwne aspekty tych przedsigwzi¢€ i ich interakcji z innymi elementami organizacji,
majgce wptyw na jej stan i wyniki ekonomiczne. Spektrum aspektéw ekonomicznych
przedsiewzie¢ informatycznych wspierajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem, ktore
powinny podlega¢ pomiarowi, zalezy od trzech gtéwnych czynnikow:

e celéw organizacji (ich identyfikacji, sposobu opisu i metod pomiaru),

e roli przedsiewziecia informatycznego w zarzadzaniu organizacja,

e charakterystyki przedsiewzigcia informatycznego.

Cele organizacji zalezg w gléwnej mierze od sektora, w ktérym organizacja ta
funkcjonuje (sektor przedsigbiorstw prywatnych, organizacji non-profit, sektor
publiczny), jej wizji i przyjetej strategii dzialania. W stosunku do przedsigbiorstw
sektora prywatnego, na ktorych koncentruje si¢ niniejsza praca, wigkszo$¢ autorow
przyjmuje, iz celem nadrzednym ich funkcjonowania jest maksymalizacja warto$ci
dla akcjonariuszy w dlugim okresie (Black A. i in., 2000, s. 17; Ehrbar, 2000, s. 37;
Kaplan i Norton, 2001b, s.74; Read i in., 2001, s. 11). Sposéb realizacji tego
gléwnego celu przez poszczegdlne przedsigbiorstwa moze znacznie si¢ réznié, w
zalezno$ci od przyjetej przez nie wizji oraz strategii dziatania (Obt6j, 2001; Stabryta
2002). Aby umozliwi¢ skuteczng realizacj¢ strategii i osiggnigcie dzigki temu celu
gléwnego, jakim jest zwickszenie wartosci dla akcjonariuszy, powinna by¢ ona
opisana w formie wigzki celéw strategicznych, inicjatyw prowadzacych do ich
osiggnigcia oraz miar, umozliwiajacych biezacg kontrole stopnia ich realizacji

(Kaplan i Norton, 2001a, 2001b). Stopien realizacji celow gospodarczych
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przedsiebiorstwa, ktore sg wspierane przez dane przedsigwzigcie informatyczne jest
niewatpliwie niezwykle istotnym aspektem, ktéry powinien podlega¢ pomiarowi.

Rola technologii informatycznej, jako jednego z aktywéw niematerialnych,
stanowigcych o mozliwoéci tworzenia przez organizacj¢ wartosci dla klienta i
zwigkszania tym samym wartosci dla akcjonariuszy, zostala omoéwiona w
podrozdziale 1.3. Bedgc narzedziem, umozliwiajagcym zmian¢ organizacji, TI nie
moze by¢ rozpatrywane w oderwaniu od procesdw biznesowych, ktére wspiera.
Ocena przedsiewziecia informatycznego ma wigc sens jedynie w powigzaniu z
inicjatywami gospodarczymi, ktére ono wspiera badz umozliwia. Wage danego
przedsiewziecia w realizacji inicjatywy gospodarczej bedzie okreslal stopien
zalezno$ci tej inicjatywy od powodzenia przedsigwzigcia informatycznego. Jesli
inicjatywa nie moze zosta¢ zrealizowana bez narzedzi informatycznych, to rola
przedsiewziecia dostarczajgcego te narzedzia bedzie wigksza niz w przypadku, gdy
informatyka jest jedynie jednym ze sposobdw osiaggni¢cia celéw postawionych przed
ta inicjatywa. Stopien zalezno$ci inicjatyw gospodarczych (zaréwno
strategicznych, jak i taktyczno - operacyjnych), a co za tym idzie celow
przedsiebiorstwa od technologii informatycznej, to kolejny aspekt, podlegajacy
pomiarowi.

Rola, jaka pelni dane przedsiewzigcie informatyczne w procesie tworzenia
warto$ci, bedzie rowniez determinowaé rodzaje korzysci i kosztéw przez nie
generowanych. Koszty i korzysci sg zalezne réwniez od kolejnego czynnika, jakim
jest charakterystyka samego przedsiewzigcia. Efektywnos$¢ przedsiewziecia
informatycznego, wyrazona stosunkiem korzysci do kosztéw jest trzecim aspektem,
ktéry powinien znalez¢ swe odzwierciedlenie w metodyce ekonomicznej jego oceny.

Pojecie efektywnosci jest rozumiane wieloznacznie i dlatego konieczne jest
okreslenie jego definicji na potrzeby niniejszej pracy. W rozumieniu ekonomicznym
pojecie efektywnosci odnosi si¢ do optymalnosci alokacji zasobéw przez
uczestnikow rynku24. Statystyka uzywa pojecia efektywnosci do okre$lenia stopnia
zgodnosci estymatora z rzeczywista warto$cig szacowanego parametru™. Literatura z

zakresu nauk o zarzadzaniu, bazujgc na dorobku polskich prakseologéw, definiuje

24 Czakon (2004, s. 3)
5 Szreder (1994, s. 63)
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efektywnos¢ jako stosunek efektow do naktadéw lub kosztéw?®, zréwnujac pojecie
efektywnosci z prakseologiczng ekonomicznoscig. W. Zieleniewski (1981, s. 226)
definiuje ekonomicznos¢ jako: ,,stosunek cennos$ci wyniku uzytecznego do cennosci
kosztéw”. Ekonomiczno$¢ moze przybiera¢ posta¢ wydajnosci, badz oszczednosci.
Wydajno$¢ oznacza maksymalizacje wynikow przy danym poziomie kosztéw,
natomiast oszczedno$¢ — osiagnigcie zatozonego efektu przy minimalizacji
kosztéw?’. Oprécz tak zdefiniowanej ekonomicznosci, W. Zieleniewski wskazuje
jeszcze dwa podstawowe kryteria oceny przedsicbiorstwa, a mianowicie
skuteczno$¢, rozumiang jako stopien realizacji celéw organizacji oraz korzystnose,
bedaca réznica cennosci wyniku uzytecznego i cennosci kosztéw?®. Skuteczno$é oraz
ekonomiczno$¢ lub korzystno$¢ sa za T. Kotarbiniskim (1975) traktowane jako
podstawowe atrybuty sprawnosci dziatania. Sam Kotarbinski (1975, s. 373-378),
definiujgc sprawno$¢ jako ,,0g6lna nazweg wszystkich waloréw praktycznych
dziatania”, przypisywat jej znacznie szersza gam¢ atrybutdw, takich jak zrgcznose,
skrupulatno$¢, kunszt, konsekwencje, biegto$¢, karnos¢ i in. Definicja sprawnosci,
proponowana przez T. Kotarbinskiego odnosita si¢ do wszystkich form dziatania,
prowadzonych zaréwno przez organizacje, jak i przez pojedyncze osoby. Zaw¢zenie
atrybutéw  sprawnosci do skutecznosci, ekonomicznosci i korzystnosci,
wprowadzone przez W. Zieleniewskiego, wydaje si¢ sluszne w przypadku oceny
organizacji gospodarczych. Jak stwierdza M. Bielski (1992, s. 111), takie ujecie
sprawnosci pozwala na jego kwantyfikacje i ocene, co z punktu widzenia celu
niniejszej pracy jest kryterium podstawowym. Przedstawione powyzej ujecie
sprawnosci (i efektywnosci jako jednego z dwdch podstawowych jej atrybutéw) M.
Bielski okresla jako celowosciowe, przeciwstawiajagc mu podejscie systemowe,
reprezentowane m. in. przez D. Katza i R. Kahna (1979) oraz D. Yuchtmana i S.
Seashore’a (1979). W podejsciu tym efektywno$¢ jest rozumiana jako ogdlna
zdolno$¢ do pozyskania i wykorzystania zasobéw z otoczenia organizacji w taki
spos6b, aby zapewni¢ sobie nadwyzke ,.energii”. Podejécie systemowe traktuje

organizacj¢ jako system otwarty, dokonujgcy transformacji zasobéw na wejsciu do

26 Haus (2004, s. 1); Swiderska (2003, s. 237); Kisielnicki i Sroka (2001, s. 283)
*7 Zieleniewski (1981, s. 228)
8 Zieleniewski (1967, s. 242)
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systemu, w efekty na wyjsciu. Jako miary efektywno$ci proponowane sa wydajnosc,
maksymalizacja dochodéw oraz ogélna zdolnos¢ do pozyskiwania zasobdéw z
otoczenia®. Podejicie celowo$ciowe wydaje sic by¢ bardziej uniwersalne, gdyz
pozostawia samej organizacji mozliwos¢ szczegdélowego zdefiniowania celéw, do
ktérych organizacja ta dazy, a co za tym idzie, u$ci§lenia kryteriow pomiaru
sprawnosci. Jes$li organizacja przyjmie za cele wydajnos¢, maksymalizacje¢
dochodéw (lub zyskéw) czy tez zdolno$¢ do pozyskiwania zasobéw z otoczenia, to
podejscie celowosciowe zawrze w sobie systemowg interpretacje efektywnosci.

Na potrzeby niniejszej pracy efektywnos$¢ zostanie wobec tego zdefiniowana
zgodnie z podejéciem celowosciowym, jako jeden z dwdch podstawowych atrybutéw
sprawnosci dziatania: stosunek cenno$ci wynikéw uzytecznych do cennosci
kosztow. Wynik uzyteczny bedzie, zgodnie z definicja prakseologiczna, okreslany
jako wszelkie pozytywnie oceniane skutki dziatania, zaréwno zamierzone, jak i
niezamierzone®’. Zamiast pojecia wynik uzyteczny beda zamiennie stosowane
pojecia efekt (domyS$lnie — pozytywny) i korzys¢. Koszt zostanie zdefiniowany
analogicznie — jako wszelkie negatywnie oceniane skutki dziatalno$ci. Efektywno$¢
przedsiewziecia informatycznego bedzie wobec tego wyrazona stosunkiem cennosci
wynikéw  uzytecznych, generowanych dzigki zastosowaniu rozwigzania
informatycznego, bedacego wynikiem tego przedsiewzigcia, do cennosci kosztéw
wprowadzenia go w zycie i pdzniejszego utrzymania. Pomiar drugiego z atrybutéw
sprawnosci, jakim jest skuteczno$¢, wyrazona stopniem realizacji zatozonych celow
organizacji, zostal oméwiony na poczatku niniejszego podrozdziatu.

Z charakterystyki przedsiewzie¢ informatycznych, opisanej szczegétowo w
podrozdziale 1.2 wynika konieczno$¢ oceny jeszcze jednego aspektu przedsiewzigcia
informatycznego, a mianowicie ryzyka. Ze wzgledu na dlugi czas trwania, znaczne
skomplikowanie organizacyjne i gtebokg interakcje¢ z innymi elementami organizacji,
przedsiewziecia informatyczne obarczone sg znacznym prawdopodobienstwem
odchylenia si¢ rzeczywistych kosztéw i korzysci od warto$ci planowanych. Ocena

tego prawdopodobienstwa, mozliwych warto$ci odchylen oraz identyfikacja

** Poréwnanie podejécia celowo$ciowego i systemowego znajduje si¢ w: Matwiejczuk (2000)

30 Zieleniewski (1981, s. 199)
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czynnikow, wplywajacych na mozliwos¢ ich powstania to istotne aspekty,
determinujgce ekonomiczng atrakcyjno$¢ przedsigwzigcia informatycznego.
Reasumujgc, ocena wplywu przedsigwzi¢¢ informatycznych na efektywnos$é
organizacji powinna zawiera¢ nast¢pujace aspekty:

e wplyw przedsiewziecia TI na skuteczno$¢ organizacji:

o stopien realizacji celéw gospodarczych  wspieranych przez
przedsiewziecie TI,

o stopien zaleznosci inicjatyw gospodarczych, prowadzacych do
osiggniecia tych celéw od przedsiewzigcia TI,

e  wplyw przedsiewziecia TI na ekonomicznos$¢ organizacji, czyli stosunek

korzysci 1 kosztow, powstatych w wyniku przeprowadzenia przedsiewzigcia
TI i zwigzanych z nim zmian organizacyjnych,

¢ ryzyka zwigzane z tym przedsigewzigciem.

Pierwszy aspekt bedzie odpowiada¢ na pytanie o rolg¢ przedsigwzigcia
informatycznego w dtugookresowym procesie tworzenia wartosci organizacji, drugi
za$ ukazywac jego wptyw na przeptyw strumieni pieni¢znych w krétkim i §rednim
okresie. Pomiar ryzyka opisywa¢ bedzie natomiast niepewno$¢, wigzaca si¢ z

osiggnigciem zamierzonych rezultatow przedsiewzigcia.

W literaturze anglojezycznej najczgsciej spotykanym okresleniem, uzywanym w
kontek$cie ekonomicznych efektéw zastosowania informatyki jest pojecie ,,wartosci
biznesowej !, Wigkszo$¢ autorow nie definiuje szczegdtowo tego pojecia,
rozumiejgc przez nie wszelki wplyw technologii informatycznej na ekonomiczne
aspekty funkcjonowania organizacji. Podsumowujac poglady nt. pojecia wartosci T1,
zawarte w anglojezycznej literaturze zajmujacej si¢ tym zagadnieniem, definicje
warto$ci TI przedstawili N. Melville, K. Kraemer i V. Gurbaxani (2004, s. 287),
okreslajac ja jako: ,,wptyw TI na dokonania organizacji, zarowno na poziomie
procesdw gospodarczych, jak i na poziomie organizacji jako catosci, obejmujacy
zarowno wplyw na efektywnos$¢, jak i na konkurencyjno$¢”. Nalezy zauwazy¢, iz

definicja ta jest zbiezna z przedstawionym powyzej zakresem aspektow

31 70b. np. Murphy (2002); Renkema (2000); Remenyi i Sherwood-Smith (1997); Willcocks i Graeser
(2001).
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ekonomicznych przedsiewzigcia informatycznego, ktére sg przedmiotem analizy w
niniejszej pracy. W S$wietle definicji przedstawionej przez N. Melville’a i in.
ekonomiczng ocen¢ przedsiewzie¢ informatycznych mozna zdefiniowa¢ inaczej jako
pomiar wartoSci biznesowej TI. Obie przedstawione tu definicje oceny

ekonomicznej przedsigwzig¢¢ informatycznych nalezy traktowac jako réwnowazne.

2.2 Ekonomiczne efekty przedsiewzie¢ informatycznych

Przed przystapieniem do oceny wymienionych w poprzednim podrozdziale
ekonomicznych aspektéw przedsiewzie¢ informatycznych, nalezy zastanowic si¢ nad
charakterem pozytywnych i negatywnych efektéw tych przedsiewzigeé. Charakter
korzysci i  kosztéw, zwigzanych z przeprowadzeniem przedsigwzigcia
informatycznego wynika bezposrednio z jego charakterystyki oraz roli w zarzadzaniu
organizacjg. Ponizej przedstawiona zostanie klasyfikacja efektow zastosowania
informatyki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz zaprezentowane zostang

przyktady kosztéw i korzySci, wymieniane w literaturze przedmiotu.

2.3.1 Klasyfikacja korzysci i kosztow rozwigzan informatycznych

Najwazniejszag, z punktu widzenia analizy ekonomicznej przedsigwzigc
informatycznych, klasyfikacjg kosztéw i1 korzysci jest ich klasyfikacja ze wzgledu na
zwigzek z ekonomicznymi wynikami organizacji. Ze wzgledu na zwiazek pomiedzy
zastosowaniem informatyki a ekonomicznymi wynikami organizacji, literatura
dzieli je na bezpos$rednie i posrednie.*

Korzysci bezposrednie powstajg wtedy, gdy w wyniku zastosowania technologii
informatycznej nast¢puje zwigzane z nig polepszenie wynikéw ekonomicznych
organizacji. Korzysci posrednie wystepuja wtedy, gdy technologia informacyjna
wywiera korzystny wplyw na dzialanie organizacji, ale nie ma bezposredniego
zwiazku pomiedzy zastosowaniem TI a polepszeniem wynikéw ekonomicznych®.

Korzysci posrednie powstaja dzigki informujgcej, transformujacej, organizujacej i

2 W stosunku do korzy$ci uzywane sg terminy tangible/intangible benefits, za$ w stosunku do
kosztéw tangible/intalgible lub direct/indirect costs. Zob. np. Irani (2002, s. 11-24), Keen i Digirius
(2003, s.112), Murphy (2002, 5.63), Remenyi i Sherwood-Smith (1997, s. 103). Podzial na korzysci

bezposrednie i posrednie zastosowany zostat za M. Niedzwiedzinskim (1989, s. 101).

** Remenyi i Sherwood-Smith (1997, 5.103)
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prestizowej roli TI we wspomaganiu zarzgdzania przedsigbiorstwem. Poprawa
wynikéw ekonomicznych organizacji nastgpuje poprzez taficuchy zaleznosci
przyczynowo — skutkowych, ktérych przyklady zostaly przedstawione podczas
omawiania roli TI w zarzadzaniu organizacja, w podrozdziale 1.3. Nalezy zauwazy¢,
iz w literaturze przedmiotu ugruntowany jest poglad o kluczowej roli tych korzysci
w tworzeniu warto$ci organizacji dzieki T,

Podobnie w stosunku do kosztow stosowany jest ich podzial na bezposrednie i
posrednie, w zaleznos$ci od ich zwiazku z technologia informatyczng. Kosztem
bezposrednim bedzie kazde pogorszenie wynikéw ekonomicznych organizacji,
wynikajace z uzytkowania technologii informatycznej. Kosztami posrednimi beda
takie negatywne efekty stosowania TI, ktérych jednoznaczny wplyw na zmniejszenie
wynikéw ekonomicznych jest trudny do okreslenia™.

Ze wzgledu na mozliwo$¢ pomiaru, zaréwno koszty, jak i korzysci dzieli si¢ na
mierzalne i niemierzalne (Kubiak 1994, s. 150; Remenyi i Sherwood-Smith, 1999,
s.104-105). Mierzalne korzysci/koszty to takie, ktérym mozna w sposéb
jednoznaczny przypisa¢ miar¢ finansowa, badz fizyczng, natomiast okre$lenie
obiektywnej miary dla korzySci/kosztéw niemierzalnych jest niemozliwe, badz
nieuzasadnione ekonomicznie. J. Kisielnicki (2000) uzywa w tym konteks$cie
odpowiednio okreslen: efekty iloSciowe i jako$ciowe.

Ze wzgledu na mozliwo$é¢ wyrazenia efektu w jednostkach pienieznych,

koszty i korzysci dzieli si¢ na finansowe i niefinansowe.
Nalezy zauwazy¢, iz korzysci i1 koszty bezposrednie b¢da miaty z reguty charakter
mierzalny i ze wzgledu na bezposredni wptyw na wyniki ekonomiczne — finansowy.
Korzysci i koszty posrednie mogg mie¢ zaréwno charakter mierzalny, jak i
niemierzalny, finansowy i niefinansowy.

Kolejnym kryterium, umozliwiajacym klasyfikacje kosztéw 1 korzysci jest
poziom organizacyjny, na ktérym one wystepuja. Ze wzgledu na organizacyjny

poziom wystepowania mozna wyrdzni¢ koszty 1 korzysci operacyjne i

3* Role posrednich korzySci w tworzeniu wartosci organizacji podkresla wickszo$¢ autoréw,
zajmujacych si¢ ta tematyka. Zob. np.: Ashurst i Doherty (2003), Benson, Bugnitz i Walton (2004,
s.39), Lillrank, Holopainen i Paavola (2001), Murphy (2002, s. 27), Remenyi (1999).

35 Trani (2002)
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strategiczne. Powstanie korzys$ci operacyjnych lub strategicznych jest skutkiem
oddziatywania rozwigzania informatycznego na odpowiedni poziom zarzadzania.

Ostatnim kryterium, umozliwiajacym klasyfikacj¢ jedynie korzysci, jest funkcja
TI, ktéra spowodowata ich powstanie. Wedtug funkeji TI korzys$ci mozna podzieli¢
na:

e korzysci z automatyzacji,

e korzysci z informacji,

e korzysci z transformacji (innowacji),

e korzysci z organizacji,

e korzysci prestizowe (jakosciowe).

Zgodnie z przedstawionym w podrozdziale 1.3. opisem poszczegdlnych funkcji
TI, korzys$ci z automatyzacji bedg miaty z reguty charakter bezposredni, a w zwigzku
z tym réwniez mierzalny i (w znacznej mierze) finansowy. Korzysci z informacji
beda miaty charakter posredni, ze wzgledu na fakt, iz informacja musi zosta¢
odpowiednio uzyta w celu ich uzyskania. Korzysci te mogg mie¢ zaréwno charakter
mierzalny, jak i niemierzalny, finansowy i niefinansowy. Korzysci z transformacji to
w wigkszosci korzysci posrednie, przy czym tancuch zalezno$ci przyczynowo —
skutkowych, prowadzacy od zastosowania TI do ich uzyskania bedzie si¢ z reguty
sktadatl z wigcej niz jednego ogniwa posredniego. W zwigzku z powyzszym korzys$ci
te sg trudno mierzalne bagdz niemierzalne, a przypisanie im miary finansowej moze
by¢ niemozliwe. Jak bylo to juz wielokrotnie podkreslane, wptyw korzysci z
transformacji na zwigkszenie warto$ci organizacji ma najwicksze znaczenie i w
zwigzku z tym wykluczenie ich z analizy ekonomicznej ze wzglgdu na trudnosci
pomiaru prowadzi do btgdnych wnioskéw i zaklamania obrazu ekonomicznej
warto$ci TI. Podobny charakter majg korzy$ci z organizacji, natomiast korzysci
prestizowe s3 z zasady posrednie, niemierzalne i majg charakter niefinansowy.

Podsumowanie klasyfikacji kosztow i korzysci zostalo przedstawione w Tablicy 1.

Tablica 1. Klasyfikacja efektéw zastosowania T1 w zarzadzaniu

Kryterium klasyfikacji Mozliwe wartosci
e zwigzek z wynikami e bezposrednie

ekonomicznymi organizacji e posrednie

e mozliwos¢ pomiaru e mierzalne
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* niemierzalne
e mozliwos¢ przypisania wartosci e finansowe
pienieznej e niefinansowe
e organizacyjny poziom e operacyjne,
wystepowania e strategiczne
e zwigzek z funkcjg TI we e z automatyzaciji,
wspieraniu  zarzgdzania (tylko e zinformacji
korzysci) e z transformacji,
e 7 organizacji,
e prestizowe

zrodto: opracowanie wtasne, na podstawie: Benson i in. (2004), Irani (2002),
Kaplan i Horton (2004b), Keen i Digirius (2003), Kisielnicki (2000), Murphy (2002),
Remenyi i in. (2000), Remenyi i Sherwood — Smith (1997)

Ponizej

przedstawione zostang przyklady kosztow 1 korzy$ci, zgodnie z

zaprezentowang klasyfikacja.

2.3.2 Przyktady korzysci i kosztow

Sporzadzenie pelnej listy kosztéw i korzysci, zwigzanych z wdrozeniem w

przedsigbiorstwie przedsiewzigcia informatycznego wspomagajacego zarzadzanie,

wydaje si¢ by¢ niemozliwe. Wynika to z nastgpujgcych przestanek:

1.

Rola TT we wspomaganiu dzialalno$ci gospodarczej caty czas ewoluuje i
w zwigzku z tym istnieje ciggta mozliwo$¢ pojawiania si¢ nowych
zastosowan TI, a z nimi nowych korzysci oraz kosztow.

Zakres zastosowan TI oraz ilo$¢ elementéw infrastruktury, bedacych
potencjalnym przedmiotem wdrozenia jest bardzo duza, a z kazdym
zastosowaniem i elementem infrastruktury moga wigzaé si¢ specyficzne
koszty i korzysci, nie wystgpujace gdzie indziej.

Korzysci, a cze$ciowo rowniez koszty, sa zalezne od kontekstu
biznesowego, w jakim ma miejsce przedsigwzigcie. Wdrozenie tego
samego elementu infrastruktury TI moze prowadzi¢ do powstania
zupehie réznych kosztow i korzysci w réznych przedsigbiorstwach, w
zalezno$ci od przyjetej w danej organizacji strategii, realizowanych
proceséw biznesowych, a takze strategii informatyzacji i sposobu

realizacji projektu TI.
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Jak wspomniano to juz wcze$niej, gtéwng korzyscia, jaka mozna osiagna¢ dzigki
kreatywnemu zastosowaniu technologii informatycznej, jest osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej i uzyskanie dzigki temu zwigkszenia warto$ci organizacji. Cel ten
moze zosta¢ osiggniety dzigki unikalnej kombinacji innowacji, zmian w procesach
gospodarczych i TI, ktéra bedzie prowadzila do uzyskania pewnego zestawu
korzysci czastkowych, wymienionych w ponizszej tablicy i przyczyniajacych si¢ do
wzrostu warto$ci organizacji.

Ponizej przedstawione sg tablice, zawierajace przyktady korzysci , mozliwych do
osiggniecia dzigki zastosowaniu technologii informatycznej i kosztéw zwiazanych z
jej wdrozeniem i utrzymaniem. Nalezy zaznaczy¢, iz, zgodnie z rozwazaniami
zawartymi w podrozdziale 1.3, przedstawione ponizej korzysci sg mozliwe do
osiggnigcia, a nie pewne oraz ze zarowno lista korzysci, jak 1 kosztéw bedzie si¢
r6zni¢ w konkretnych przedsiewzigciach informatycznych od przedstawionych
przyktadow, a takze moze zawiera¢ koszty/korzysci tutaj nie zawarte. Zestawienie
korzysci z zastosowania TI we wspomaganiu zarzadzania organizacjg zostato

zaprezentowane w Tablicy 2.
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Tablica 2. Korzysci z zastosowania technologii informatycznej

Korzysé Bezpo- | Mierzal- | Finanso- | Opis Miara
srednia na wa
automatyzacja:
zmniejszenie  kosztéw  dzieki T T T Najbardziej oczywista korzy$é, polegajgca na | kwota nie poniesionych kosztéw pracy
redukcji zatrudnienia; Remenyi, wyeliminowaniu pracy ludzi i redukcji w zwigzku z
Money i Sherwood-Smith (2000) tym zatrudnienia
redukcja btedébw w procesach T/N T T/N Dzigki automatyzacji powtarzalnych czynnosci i | réznica w liczbie btedéw, wartos¢ nie
operacyjnych; Murphy (2002) wyeliminowaniu ingerencji w nie cztowieka, unika | poniesionych strat
sie btedéw ludzkich. Jesli btedy wigzaty sie z
bezposrednim skutkiem finansowym, to korzysé
taka bedzie korzyscig  bezposrednia, w
pozostatych przypadkach moze mie¢ wptyw na
pojawienie sig innych korzysci, takich jak np.
lepsza jako$¢ obstugi i wywrze¢ posrednio
pozytywny wptyw na wyniki ekonomiczne
zmniejszenie konsekwenciji T/N T/N T/N Dzigki automatyzacji i odwracalnosci czynnosci, | réznica w liczbie btedéw, réznica w czasie
btedow poprawienie btedéw jest duzo mniej pracochtonne | poprawy btedéw, réznica w koszcie poprawy
(np. dzieki edytorom tekstéw poprawa bteddéw w | bteddw,
tekscie nie wigze sie z koniecznoscig
przepisywania go na nowo).
skrécenie czasu podejmowania N T T/N Dostep do informacji w czasie rzeczywistym oraz | r6znica w czasie od momentu powstania

decyzji; Renkema (2000)

przyspieszenie przetwarzania danych moze
spowodowacé skrécenie czasu, niezbednego do
podjecia réznego typu decyzji. Skrécenie czasu
podjecia decyzji moze mie¢ wartos¢ finansowa,

mierzong uzyskanym dodatkowo przychodem

problemu decyzyjnego do momentu podjecia
decyzji, wartos¢ dodatkowego przychodu
badz nie poniesionego kosztu w wyniku

podjecia decyzji na czas
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badz nie poniesionym kosztem, moze tez wptywac
na powstanie innych korzysci, takich jak lepsza
jakos¢ obstugi.

mozliwos¢ przesuniecia ludzi do N N Automatyzacja czynnosci rutynowych nie musi
bardziej kreatywnych zadan; zawsze wigzac sie z redukcjg zatrudnienia. Moze
Murphy (2002) powodowac zmniejszenie obcigzenia
pracownikéw zadaniami o] charakterze
powtarzalnym i  umozliwi¢  dzieki temu
wykorzystanie ich pracy w bardziej kreatywny
sposob. Migdzy innymi dzieki temu mozliwe jest
uzyskiwanie korzysci z transformacji i organizaciji.
umozliwienie nowego sposobu N N Dzieki zmniejszeniu pracochtonnosci i w zwigzku z
wykonywania pracy przez tym kosztu wykonania zautomatyzowanych
zmniejszenie pracochtonnosci czynnosci istnieje mozliwosé wykonania
proceséw, ktére wczesniej byty uznawane za
nierentowne. Miedzy innymi dzigki temu mozliwe
jest uzyskiwanie korzysci z transformacii.
uzyskanie  nowych informaciji N N Zautomatyzowanie proceséw obrébki i
dzieki przyspieszeniu  obroébki przetwarzania danych znacznie obnizyto koszt
danych; Remenyi, Money i pozyskania informacji. Dzigki temu mozliwe jest
Sherwood-Smith (2000) uzyskiwanie korzysci z informaciji.
informacja:
lepsze wykorzystanie zasobow; T/N T/N Lepsze wykorzystanie zasobdéw moze by¢ miedzy | wskazniki produktywnosci zasobdéw, koszt
Irani (2002) innymi wynikiem: kapitatu zwolnionego dzigki optymalizacji

lepszej kontroli nad ludzmi i zasobami, a co za
tym idzie mniejszg mozliwoscig naduzyc¢,
lepszego planowania i harmonogramowania, a w

zwigzku z tym optymalizacji wielkosci zasoboéw,

zasobow,
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zmniejszeniu zasobdw utrzymywanych w celu

kompensacji ryzyka btedu,

lepsze decyzje; Remenyi, Money
i Sherwood-Smith (2000)

T/N

T/N

Dzieki informacjom, dostarczanym przez TI,
decydenci majg mozliwos¢ podjecia lepszych
decyzji. Moze sie to objawia¢ jako:

zmniejszenie liczby btednych decyzji
operacyjnych,

zmniejszenie ryzyka podjecia btednej decyzji
taktycznej badz strategicznej dzieki planowaniu i

symulacjom,

Jesli  decyzjia ma bezposredni wymiar
finansowy, to miarg beda koszty badz straty,
nie poniesione dzieki podjeciu witasciwej
decyzji lub dodatkowe przychody uzyskanie
dzieki jej podjeciu. Czesto prawidtowa decyzja
bedzie prowadzi¢c do powstania innych
korzysci (np. zmniejszenie zapaséw, lepsze
wykorzystanie zasobéw) - wtedy wplyw
lepszej decyzji na wynik zostanie pomierzony
przy analizie korzysci docelowej. W wielu
wypadkach skwantyfikowanie skutkow
podjecia prawidtowej decyzji moze byc¢

niemozliwe, szczegblnie ex-ante.

szybsza reakcja na odchylenia;
Renkema (2000)

Dzieki uzyskiwaniu aktualnej i dopasowanej do
potrzeb odbiorcow informacji, mozliwe jest
skrocenie czasu reakcji na niepozadane
odchylenia w

sposobie funkcjonowania

organizacji.

czas od zajscia zdarzenia (odchylenia) do
podjecia dziatan zaradczych

zwiekszenie wiedzy o klientach;
Renkema (2000)

Technologia informatyczna umozliwia interakcje z
klientami oraz gromadzenie i przetwarzanie
informacji o ich preferencjach, strukturze
zakupobw, statusie spotecznym, przynaleznosci
religijnej etc. Informacje te sa kluczowe przy
budowie strategii marketingowej: okreslaniu grup
docelowych, kanatéw dystrybucji, sposobdéw
promocji, cech produktu badz ustugi. Zwigkszenie
wiedzy o klientach umozliwia tez polepszenie
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relacji z klientami (czyli korzy$¢ wynikajaca z
transformac;ji)

zwigkszenie komfortu pracy i
efektywnosci pracy kadry
zarzadzajgcej

Ze wzgledu na fakt, iz kadra zarzgdzajgca, nie
musi traci¢ czasu na pozyskanie informaciji,
niezbednych do podejmowania decyzji, moze
poswigci¢é go wigcej na kreatywne dziatania
zarzadcze. Zmniejszenie niepewnosci
funkcjonowania dzigki dostepowi do aktualnych
informacji moze zmniejsza¢ stres  kadry
zarzadzajgcej i przyczynia¢ sie do zwigkszenia
efektywnosci jej dziatan.

Informacja/transformacja:

skrécenie cyklu obrotowego

Informacja o popycie, dostepnych mocach
produkcyjnych, poziomie zapaséw, potaczona ze
zintegrowanym planowaniem moze spowodowac
m. in. :

zwiekszenie rotacji magazynu,

skrécenie cyklu produkcyjnego,

sprawniejszg windykacje naleznosci

Korzy$¢ niniejsza powstaje w wyniku potaczenia

funkcji informujacej i transformujacej Tl

koszt zwolnionego  kapitatu, renta
uzyskanych wczesniej srodkéw pienieznych

od

zmniejszenie zapaséw; Renkema
(2000)

Zmniejszenie zapaséw moze by¢ m. in. wynikiem:
analizy i planowania popytu oraz dostosowania
poziomu zapaséw wyrobdw gotowych lub towaréw
do tych planéw,

lepszego  harmonogramowania  produkcji i
dostosowania poziomu zapaséw materiatow,
wprowadzenia produkgciji just-in-time

Korzy$¢ niniejsza powstaje w wyniku potgczenia

koszt zwolnionego kapitatu
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funkcji informujacej i transformujacej Tl

transformacija:

nowe produkty i ustugi; Lucas
(1999)

Technologia informatyczna umozliwia
wprowadzenie na rynek nowych produktéw i ustug
(np. internetowe konta bankowe, muzyka w
formacie mp3, publikacie w formacie pdf,
samodzielnie zaprojektowana lalka Barbie) i
pozyskanie dzieki temu nowych klientéw. Rola Tl
w generowaniu korzysci tego typu jest posrednia.
Sukces zalezy nie tylko od technologii, ale przede

wszystkim od innowacyjnego pomystu na nowy

produkt, odpowiedniej realizacji catego
przedsigwziecia, promocji i wielu innych
czynnikéw.

zysk z nowego produktu lub ustugi (Przy
obliczeniach nalezy pamieta¢ o fakcie, iz
cze$¢ dotychczasowych  klientbw moze
zrezygnowa¢ z tradycyjnych produktéw na
rzecz nowych, zmniejszajac tym samym zyski
z dotychczas prowadzonej sprzedazy. Zysk z
nowego produktu powinien by¢ wtedy
pomniejszony o] utracone zyski z
dotychczasowej sprzedazy)

skrocenie czasu dostarczania
nowych produktéw na rynek;
Renkema (2000)

T/N

Miedzy innymi dzieki zautomatyzowaniu dziatan,
prowadzacych do powstania nowych produktéw,
takich  jak  projektowanie, symulacje czy
prototypowanie, mozliwosci uréwnoleglenia prac
czy zastosowaniu narzedzi utatwiajgcych prace
grupowa, mozliwa jest reorganizacja procesu
dostarczania nowych produktéw na rynek,
skracajgca znacznie czas od pomystu do
pojawienia sie produktu na pétkach. Oprécz
korzysci mierzalnych, skrécenie czasu
dostarczania produktow na rynek moze sie wigzaé
z wystgpieniem  korzysci, polegajacej na
uzyskaniu  przewagi  technologicznej nad
konkurencja

réznica w czasie od pomystu do realizacji,
renta od uzyskanych wczesniej $rodkow

pienieznych ze sprzedazy nowych produktéw

nowe kanaty dystrybucji; Lucas

Tl umozliwia uruchomienie nowych kanatéw

liczba klientéw, korzystajgcych z nowego
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(1999)

dystrybucji dla  dotychczas sprzedawanych

produktéw. Aktualnie gtéwnym medium
technologicznym, uzywanym w tym celu jest sie¢
www. Przyktadem jej uzycia mogg by¢ sklepy
internetowe (amazon.com, merlin.pl), serwisy
umozliwiajgce zakup biletéw lotniczych (flug.de,
aero.pl) czy rezerwacje wycieczki wakacyjnej
(wakacje.pl ). Rola Tl w realizacji korzysci,
wynikajacych ze stworzenia nowych kanatéw
dystrybucji jest posrednia. Swiadczy o tym np.
upadek wielu tzw. dot.com-éw, czyli firm
dziatajacych w oparciu o internetowe kanaty
sukcesie

dystrybucji  przy sporym innych,

majacych dostep do tych samych technologii.

kanatu, udziat nowego kanatu w catkowitej
sprzedazy, zysk ze sprzedazy za pomocag
nowego kanatu dystrybucji, skorygowany o
zmniejszenie zysku z innych kanatéw,
spowodowane migracja dotychczasowych

klientow

lepsza jako$¢ produktéw i ustug; N
Lucas (1999)

TN

T/N

Dzieki mozliwosci prowadzenia komputerowych
analiz i symulacji na etapie projektowania
wyrobéw, informatyzacji samego  procesu
projektowania, automatyzacji elementéw procesu
produkcyjnego oraz informatycznego
wspomagania zarzadzania tym procesem moze
polepszy¢ sie jako$¢ produkowanych wyrobow
badz ustug. Korzysci, zwigzane z lepszg jakoscia,
to nizsze koszty napraw gwarancyjnych i
reklamacji, nie poniesione koszty wytworzenia
wadliwych  produktéw  (mierzalne  korzysci
finansowe) oraz, przede wszystkim, wieksze
zadowolenie i lojalno$¢ klientéw (niemierzalna

korzy$c¢ niefinansowa),

ré6znica w ilosci brakéw, réznica w ilosci
reklamacji i napraw gwarancyjnych, nie
poniesione koszty produkcji brakéw, nie
poniesione koszty napraw gwarancyjnych,

lepsza obstuga klienta i serwis; N

T/N

T/N

Technologia informatyczna dostarcza narzedzi,

w przypadku serwisu: czas od zarejestrowania
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Lucas (1999)

ktére moga zosta¢ uzyte w celu usprawnienia
procesu obstugi klienta (zaréwno przed- jak i
posprzedaznej) oraz serwisu. Obstuga
przedsprzedazna ~moze polega¢ np. na
umozliwieniu klientom zaprojektowania wtasnego
wyrobu z dostepnych na stronach internetowych
komponentéw  (np. samochody  osobowe),
wizualizacji przedmiotu zakupu (np. salony
meblowe, biura projektowe) czy mozliwosci
wirtualnego ,przetestowania” funkcji produktu (np.
telefony komoérkowe). Przyktadem usprawnienia
obstugi posprzedaznej mogg by¢ serwisy
internetowe,  przeznaczone dla  nabywcow
konkretnych wyrobéw, oferujgce darmowe ustugi
dodatkowe, cenne informacje nt. funkcjonalnosci i
dodatkowych  mozliwosci  ich  uzytkowania.
Technologia informatyczna umozliwia réwniez
sprawne zbieranie informacji o dotychczasowej
historii serwisu, sugerowanie klientom
koniecznych dziatah serwisowych czy przejecie
odpowiedzialnosci za terminowo$¢ dokonywania
dziatan serwisowych. Wigkszo$¢ z tych korzysci
ma charakter niebezposredni, niemierzalny i
niefinansowy, jednak majg one kluczowe

znaczenie w strategii wyr6zniania produktu.

zgtoszenia do rozpoczecia prac badz do
rozwigzania problemu, réznica w koszcie

obstugi serwisowej

sprawniejsze procesy
gospodarcze; Renkema (2000)

T/N

T/N

T/N

Technologia informatyczna jest jednym z
gtéwnych czynnikow umozliwiajgcych

reorganizacje proceséw gospodarczych ([40],

miara zalezna od charakteru procesu i

osiagnietych korzysci
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[61]) i uzyskania dzigki temu wiekszej ich
sprawnosci.  Usprawnienie  proceséw  moze
polega¢ na uzyskaniu lepszych efektow (wigkszej
zbieznosci z celami, postawionymi przed
procesem gospodarczym), mniejszej ilosci lub
mniejszej amplitudy odchylen od zatozonych
efektéw, osiggniecia zatozonych efektdw przy
mniejszym  zaangazowaniu  zasobéw  badz
osiggnieciu  nowych efektow. Usprawnienie
proceséw gospodarczych moze mie¢ bezposredni
wymiar  finansowy, jednak w  wiekszosci
przypadkéw bedzie powodowato powstanie innych
korzysci, takich jak polepszenie jakosci obstugi,
lepsze relacije z partnerami, lepsza jako$¢
produktéw i ustug, skrécenie czasu dostarczenia
produktéw na rynek.

uréwnoleglenie pracy; Renkema T/N T/N Dzieki Tl mozliwe jest niekiedy réwnolegte | réznica w czasie wykonania procesu, réznica

(2000) wykonywanie czynnosci, ktére dotychczas musialy | w czasie wykonania procesu, w przypadku
by¢ wykonywane sekwencyjnie. Prowadzi to do | wystgpienia  korzysci finansowych: nie
skrocenia czasu trwania procesu, ziozonego z | poniesione koszty badz koszt zwolnionego
tych czynnosci. dzieki przyspieszeniu proceséw kapitatu

skrécenie czasu trwania T/N T/N Reorganizacja proceséw gospodarczych, mozliwa | r6znica w czasie wykonania procesu, w

proceséw, Davenport (1993)

dzigki TI, prowadzi bardzo czesto do skrocenia
czasu ich trwania dzieki eliminacji zbednych
czynnosci, uréwnolegleniu proceséw dotychczas
wykonywanych sekwencyjnie oraz zastgpieniu
pracy ludzi pracg maszyn. Skrécenie czasu

trwania  procesbw  moze  prowadzi¢ do

przypadku wystgpienia korzysci finansowych:
nie poniesione koszty badz koszt zwolnionego
dzigki przyspieszeniu proceséw kapitatu
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bezposrednich korzysci finansowych, jednak
czesciej bedzie wigzato sie z powstaniem innych
korzysci, takich jak lepsza jakos$¢ ustug i serwisu,
oraz satysfakcja klientéw.

lepsze relacje
Renkema 2000

z

partnerami,

T/N

Technologia informatyczna umozliwia intensywny,
dwustronny  przeptyw informacji  pomiedzy
uczestnikami tancucha wartosci, powodujac jego
integracje i zacieranie sig¢ granic geograficznych
oraz formalno-prawnych. Dzieki temu mozliwa jest
wspétpraca odrebnych podmiotéw w taki sposéb,
jakby stanowity one jedng organizacie. W
stosunku do dostawcéw moze to powodowac
powstanie korzysci, takich jak zmniejszenie iloSci
wadliwych dostaw, skrécenie czasu dostawy,
przeniesienie  kosztéw magazynowania na
dostawce. W relacjach z klientami, Tl umozliwia
spersonifikowane podejscie, oparte na zebranych
informacjach o dotychczasowej wspotpracy,
preferencjach i przyzwyczajeniach. Prawidiowe
uzycie tej wiedzy powinno prowadzi¢ do
zwiekszenia satysfakcji i lojalnosci klientow.
Kolejng korzyscig jest ustrukturyzowanie wiedzy o
partnerach, zmniejszajgce ryzyko utraty
kluczowych informacji w przypadku odejscia z
pracy osoby, odpowiedzialnej za te kontakty.
Technologia informatyczna, umozliwiajgc
reorganizacje proceséw gospodarczych, prowadzi
tez do zmiany koncentracji tych proceséw z
wewnatrz przedsiebiorstwa na zewnatrz, a wiec

réznica we wskazniku rotacji klientow,
skrécenie czasu od zaméwienia do dostawy,

réznica w ilosci btednych dostaw
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przede wszystkim na klientéw, zwigkszajgc tym
samym ich satysfakcje i lojalnos¢.

wzrost elastycznosci  dziatania;

Kumar (2001)

Technologia informatyczna, zmniejszajac
konsekwencje btedéw i umozliwiajac szybkag
modyfikacje poszczegbinych elementdéw procesu
gospodarczego bez koniecznosci powtarzania go
w catosci od poczatku, moze umozliwiac¢
zwigkszenie elastycznosci w reakcji na zmienne
bodZzce otoczenia. Tl moze jednak réwniez
zmniejszac elastycznos¢ pracy, przez
wymuszanie na pracownikach zastosowania sie
do ,sztywnych” wymagan i procedur systemowych

(co stanowi koszt informatyzacji)

zmiana organizacji

4

funkcjonalnej na procesowa; Lech

(2000a)

Jedna z wazniejszych korzysci, osiaganych dzieki
kompleksowym systemom informatycznym
zarzadzania, jest transformacja organizacji ze
zorientowanej funkcjonalnie na  organizacje
procesowg. Dzigki temu mozliwe jest uzyskanie
szeregu korzysci, opisanych powyzej, takich jak
lepsza obstuga klienta, skrécenie czasu trwania
proces6w i uzyskanie wiekszej ich sprawnosci,

lepsze kontakty z partnerami,

organizacja:

redukcja  $redniego

zarzadzania

szczebla

Dzieki mozliwosciom komunikacji celéw i zadan
oraz koordynacji i kontroli dziatan, zapewnianym
przez  technologie informatyczng, istnieje
mozliwosé redukgciji Sredniego szczebla
zarzadzania, zajmujgcego Ssie  powyzszymi

czynnosciami.

Nie poniesiony koszt

pracownikdw Sredniego szczebla.

zatrudnienia
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lepsza komunikacja

Technologia informatyczna umozliwia szybszg i
sprawniejszg komunikacje zaréwno wewnatrz, jak
i na zewnatrz organizacji. Lepsza komunikacja i
przeptyw informacji pomiedzy pracownikami
zapewnia wieksza sprawnos$¢ i spéjnos¢ dziatania,
mniejsze prawdopodobienstwo wykonania tych
samych dziatan w dwoéch roéznych miejscach
organizacji, spdjniejsze dziatania w stosunku do
partneréw zewnetrznych, a co za tym idzie,
wizerunek sprawnej organizacji, szybszg reakcje
na odchylenia oraz polepszenie relacji pomiedzy

pracownikami.

zwiekszenie wiedzy organizacji,
lepsza akwizycja i dystrybucja
wiedzy; Drelichowski (2004)

Tl umozliwia, zbieranie, porzadkowanie i
dystrybucje informacji w taki sposéb, ze tworzona
jest tzw. wiedza organizacji. = Mozliwos¢
magazynowania i dystrybucji wiedzy pozwala na
uniezaleznienie jej od konkretnych oséb -
ekspertéw i zapisanie w formie dostepnej dla
wszystkich pracownikéw organizacji. Dzieki temu
moze ulec skréceniu czas i zwigkszeniu
skutecznosé rozwigzania probleméw, ktére juz raz
przez kogo$ w organizacji zostaty rozwigzane.
Dystrybucja  wiedzy dzieki Tl  powoduje
uspojnienie jej poziomu ws$réd pracownikow
organizacji, a co za tym idzie, polepszenie relacji z
otoczeniem i wizerunku organizacji, jako
kompetentnej i przewidywalnej. Bazy wiedzy
moga  réwniez  skréci¢ czas  szkolenia

pracownikéw i zwiekszy¢ sprawnos¢ ich dziatania,
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gdyz dzieki dostgpowi do nich mogg oni
rozwigzywac problemy, ktérych nie byliby w stanie

rozwigza¢ samodzielnie.

zwiekszenie wiedzy pracownikow

Dzieki bazom wiedzy, systemom zarzgdzania
wiedzg i systemom e-learningowym zwiekszeniu
ulega wiedza poszczegblnych pracownikéw.
Zwieksza to sprawnosc¢ ich dziatania, powodujgc
polepszenie relacji z partnerami i wptywajac na
poprawe wizerunku organizacji. Zwigkszanie
wiedzy pracownikbw moze powodowaé takze
poprawe ich samooceny i oceny pracodawcy, jako
dbajacego o ich rozwdj, tym samym przyczyniajac
sie do zwiekszenia ich lojalnosci wobec
pracodawcy.

zwiekszenie lojalnosci

pracownikéw

Zwigkszajgc wiedze pracownikéw, umozliwiajgc
im kontakt z nowoczesnymi technologiami,
stwarzajgc warunki do rozwoju, pracodawca moze
dzigki TI osiggna¢ zwiekszenie motywacji i
lojalnosci pracownikéw. Tl moze jednak réwniez
powodowac¢ frustracje i odejscia pracownikéw,
ktérzy nie radzg sobie ze zmianami
organizacyjnymi i technologicznymi, zwigzanymi z
prowadzonymi przedsiewzigeciami
informatycznymi, co moze stanowi¢ dodatkowy
koszt (zob. Tablica 3). Jednak nalezy zauwazyc¢, iz
nie zawsze odejscie pracownikow w wyniku
wdrozenia nowych technologii musi  by¢
zjawiskiem niekorzystnym. Odchodzg z reguty
pracownicy, nie umiejgcy dostosowaé sie do
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zmian i nie adaptujacy sie do nowego $rodowiska
pracy, z niskg motywacjg i mato produktywni. Ich
odejscie moze poprawi¢ morale reszty zatogi i

zwiekszy¢ 0gding produktywnosé pracownikdw.

zwigkszenie komfortu pracy

Tl moze wptywa¢ na usprawnienie warsztatu
pracy i zwigkszy¢ komfort pracy pracownikéw.
Nalezy zauwazy¢, iz korzy$¢ ta pojawia sie po
okresie adaptacji pracownikbw do nowego
rozwigzania. W pierwszym okresie pracownicy z
reguty odczuwajg zmniejszenie komfortu pracy,
wynikajace z koniecznosci nauki i dostosowania
sie do nowych rozwigzan.

Tl moze réwniez powodowaé trwate obnizenie
komfortu pracy, jesli zastosowane rozwigzanie jest
skomplikowane i nieergonomiczne (zob. Tablica
3).

prestiz:

wzmianki w prasie fachowej

Udane wdrozenie nowego rozwigzania
informatycznego wigze sie z reguly ze
wzmiankami w prasie fachowej, artykutami typu
,success story”, wystgpieniami na konferencjach
branzowych, co przyczynia sie do promociji
organizacji i wystgpienia korzysci, zwigzanych z

poprawg wizerunku przedsigbiorstwa na rynku.

ilos¢, objetos¢ wzmianek, ranga czasopisma w

branzy

wizerunek nowoczesnej firmy

Stosowanie nowoczesnych technologii, w tym
technologii informatycznych moze by¢
postrzegane przez innych uczestnikéw rynku jako
synonim Nnowoczesnosci i wiasciwego

zarzadzania. To z kolei moze przektada¢ sie na
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wzrost wartosci firmy.

wizerunek kompetentnej firmy

N Zapewniajgc pracownikom dostep do unikalnej

wiedzy, ujednolicajgc informacje nt. klientéw,

usprawniajgc procesy gospodarcze, Tl moze
przyczynia¢ sie do kreowania na rynku wizerunku
organizaciji dobrze

jako  kompetentnej i

zarzadzanej. Pozytywny wizerunek moze z kolei

powodowac¢ wzrost wartosci firmy.

zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie pozycji wyszczegolnionych w tablicy

Zestawienie i klasyfikacja kosztéw, zwigzanych z wdrozeniem elementéw TI zostaty zaprezentowane w Tablicy 3.

Tablica 3. Koszty przedsiewziecia informatycznego

infrastruktury

przygotowawczych, w celu zapewnienia infrastruktury

niezbednej do przeprowadzenia przedsiewziecia, np.

instalacja okablowania sieciowego i innych elementéw

Koszt Bezpo- | Mierzal- | Finanso- | Opis Miara
Sredni ny wy

zakup sprzetu T T T Nowe przedsiewziecie informatyczne wigze sie z reguty z | Warto$¢ zakupionego sprzetu. Nalezy bra¢
koniecznoscig dokonania zakupdéw sprzetu. W przypadku, | pod uwage jedynie sprzet zakupiony w celu
gdy sprzet jest uzytkowany na potrzeby wigcej niz jednego | przeprowadzenia  przedsiewziecia.  Nie
przedsiewziecia, nalezy odpowiednio podzieli¢ wartos¢ | nalezy uwzglednia¢ czesci amortyzacji
pomiedzy nie. sprzetu juz wystepujacego i adaptowanego

do celéw nowego przedsiewziecia.
przygotowanie T T T W niektérych przypadkach konieczne jest dokonanie prac | Wartos¢ sprzetu i ustug zewnetrznych, petny

koszt pracy wtasnych pracownikéw
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infrastruktury komunikacyjnej.

zakup licenciji na|T W  wiekszosci  przypadkéw do  przeprowadzenia | Warto$¢ zakupionych licenciji
oprogramowanie przedsiewziecia konieczne jest zakupienie odpowiednich
licencji na oprogramowanie.
konsultacje zewnetrzne T Projekty informatyczne z reguty wymagajg uczestnictwa | Warto$¢ ustug zewnetrznych
zewnetrznych konsultantéw — ekspertéw w zakresie
wdrazanej technologii
szkolenia pracownikéw T Wdrozenie nowej technologii wigze sie z koniecznoscig | wartos¢ ustug zewnetrznych,
wyszkolenia wiasnych pracownikbw w zakresie jej | czas wiasnych pracownikow, petny koszt
uzytkowania. Koszty, zwigzane ze szkoleniem to optaty za | czasu pracy pracownikdéw, poswiecony na
jego przeprowadzenie przez zewnetrznych treneréw, czas | szkolenie,
wtasnych pracownikéw, przeznaczony na uczestnictwo w | czas pracy wewnetrznych treneréw, petny
szkoleniu, czas przygotowania i poprowadzenia szkolenia, | koszt czasu pracy wewnetrznych treneréw
jesli jest ono wykonywane przez wewnetrznych treneréw.
wyptacone nadgodziny | T Pogodzenie codziennych obowigzkéw z intensywnymi | nadliczbowy czas pracy, wartosc
wiasnych pracownikéw pracami, zwigzanymi z przedsigwzieciem informatycznym | wyptaconych nadgodzin
wigze sie czesto z koniecznoscig pozostawania w pracy w
godzinach nadliczbowych.
czas pracy  wifasnych | T/N Przedsiewziecie informatyczne absorbuje znaczne ilosci | czas pracy, petny koszt czasu pracy,

pracownikéw, poswigcony

na prace wdrozeniowe

czasu pracownikdw organizacji. Pracownicy muszg z reguty
czynnie  uczestniczy¢ w  pracach  analitycznych,
projektowych, a takze przy wdrozeniu i testowaniu gotowego
rozwigzania. Analizujgc koszty zwigzane z przeznaczonym
na wdrozenie czasem pracy witasnych pracownikéw nalezy
wzig¢ pod uwage fakt, iz bardzo czesto udaje sie go
wygospodarowaé bez uszczerbku dla codziennych
obowigzkéw pracownikdéw, poprzez intensyfikacje ich
dziatan i redukcje czasu spedzonego na zajeciach

ew. jedynie nadliczbowy czas pracy, koszt
wyptaconych nadgodzin
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niezwigzanych z zakresem obowigzkéw.

czas pracy  wtasnych | T/N T/N T/N Koszt zidentyfikowany po raz pierwszy przez Gartner Group.
pracownikéw  poswiecony Pracownicy, po uruchomieniu nowego elementu technologii
na wzajemng pomoc i informatycznej, poswiecajg duzo czasu na samodzielne
~wewnetrzne” szkolenia nauczenie sie nowego rozwigzania, poszukujgc pomocy u
lepiej zorientowanych wspotpracownikéw. Nieformalna
nauka i ,wewnetrzne” szkolenia absorbujg czas
pracownikdw i mogg negatywnie wptywa¢ na wykonywanie
przez nich biezgcych obowigzkéw. Ze wzgledu na
nieformalny charakter zjawiska, jego pomiar, mimo ze
mozliwy, moze by¢ w praktyce bardzo trudny.
btedy wynikajgce z | T/N T/N T/N W pierwszej fazie uzytkowania wdrozone rozwigzanie | ilos¢ btedéw w jednostce czasu (dzien,
niedopracowania informatyczne z reguty posiada btedy i niedociggniecia | tydzien, miesigc), ilos¢ bteddéw krytycznych
rozwigzania funkcjonalne, ktére sg korygowane juz w trakcie biezacej | (uniemozliwiajgcych funkcjonowanie), straty
pracy. Btedy te moga mie¢ ujemny wptyw na sprawnos¢ | i nie uzyskane w wyniku btedéw przychody
procesOw gospodarczych, wspieranych tym rozwigzaniem a
co za tym idzie wizerunek organizacji wsréd partnerow
zewnetrznych. W niektérych przypadkach mozliwy jest
pomiar ilosci, wagi btedéw oraz ich skutkéw finansowych,
jednak w wiekszosci przypadkéw, szczegdlnie to ostatnie
moze by¢ bardzo trudne do oszacowania.
btedy wynikajgce z|N T T/N Praca w nowym $rodowisku informatycznym moze w | ilos¢ btedéw w jednostce czasu (dzien,
nieznajomosci nowego pierwszym etapie uzytkowania prowadzi¢ do zwiekszonej | tydzien, miesigc), ilos¢ bteddéw krytycznych
rozwigzania po jego ilosci btedéw ludzkich, wynikajacych z nieznajomosci | (uniemozliwiajgcych funkcjonowanie), straty
uruchomieniu rozwigzania i uczenia sie go juz w trakcie biezacej pracy. | i nie uzyskane w wyniku btedéw przychody
Pomiar skutkéw finansowych tych btedéw moze by¢ trudny
badz niemozliwy.
czas pracy, poswiecony na | N T T Oprécz negatywnych skutkdéw, wyrazonych utrudnieniami w | wartos¢ ustug zewnetrznych, czas pracy

naprawe btedéw

prowadzeniu biezgcej dziatalnosci i spadku zadowolenia

wiasnych pracownikéw, petny koszt czasu
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klientéw oraz wizerunku, powstanie btedow wymaga
okreslonych naktadéw na ich naprawienie oraz neutralizacje
ich skutkow.

pracy wtasnych pracownikéw

zwiekszona rotacja

pracownikéw

T/N

Czes¢ pracownikbw moze nie podotaé daleko idacym
zmianom organizacyjnym i technologicznym, zmianom
zakresu obowigzkéw i sposobu wykonywania pracy
towarzyszacym przedsiewzieciom informatycznym. W
wyniku tych zmian moze nastgpi¢ zwigkszona rotacja
personelu. Jesli rotacja ta bedzie sie wigzata z utratg
kluczowych kwalifikacji albo unikalnej wiedzy o organizaciji,
to moze ona oznaczac¢ znaczne koszty. Jesli jednak z pracy
odejda pracownicy niechetni zmianom i nie radzacy sobie z
nowg organizacjg pracy, to zjawisko to moze by¢ dla
przedsiebiorstwa korzystne.

réznica we wskaznikach rotacji personelu,

zmniejszenie elastycznosci
dziatania przez ,sztywne”

procedury systemu

T/N

Technologia informatyczna determinuje w pewnym zakresie
spos6b, w jaki funkcjonujg operacyjne procesy w
organizacji. Jesli system informatyczny, obstugujgcy dany
proces nie przewiduje odstepstw od standardowego
sposobu postepowania, to obstuga sytuacji wyjgtkowych
moze by¢ znacznie utrudniona badz wrecz niemozliwa.
Niemoznos$¢ przeprowadzenia niestandardowych procedur
pogarsza jako$¢ obstugi  klientow, zwieksza ich
niezadowolenie i moze prowadzi¢ do ich utraty na rzecz

konkurencji.

llos¢ sytuacii, ktére nie mogty by¢ obstuzone
za pomoca procedur, zawartych w systemie

informatycznym.

zaniedbania w biezacej
pracy wynikajace z
zaangazowania

pracownikéw w

przedsiewziecie

W trakcie pracy przy realizacji przedsiewzigcia
informatycznego, pracownicy mogg nie by¢ w stanie
realizowaé¢ jednoczesnie biezacych prac, wynikajgcych z
zakresu obowigzkéw w organizacji. Moze to powodowac

zaniedbania w wykonywaniu tych prac, skutkujgce
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informatyczne zmniejszeniem  sprawnosci procesow  gospodarczych,
niezadowoleniem klientéw i pogorszeniem wizerunku. Z
obserwacji zachowania pracownikéw podczas projektow
wdrozeniowych wynika jednak, iz regutg jest sytuacja
odwrotna: pracownicy zaniedbujg prace przy
przedsigwzieciu informatycznym na rzecz biezacych
obowigzkéw. Taki stan rzeczy =zwigksza ryzyko
niepowodzenia projektu, co byto przedmiotem dyskusji w
podrozdziale 1.3.

frustracja N N N Gtgbokie zmiany organizacyjne oraz nowos$¢ s$rodowiska
pracownikéw/op6r  przed pracy powodujg opor i frustracje pracownikéw. Czynniki te
zmiang znacznie zwigkszajg ryzyko niepowodzenia projektu i moga

jednoczesnie prowadzi¢ do zwiekszenia liczby odejs¢ z
pracy tych oséb, ktére nie sg w stanie zaakceptowaé zmian
zakresu obowigzkéw, koniecznosci korzystania z nowych
narzedzi informatycznych czy zmniejszenia swoich wptywow
w organizacji, wynikajacych z lepszej dystrybucji wiedzy,
ktérg posiadali dotychczas jedynie oni.

zmniejszenie komfortu | N N N Zmniejszenie elastycznosci pracy, koniecznos¢
pracy podporzadkowania sie procedurom, wymuszanym przez
system informatyczny moze na niektérych stanowiskach i u
niektérych pracownikéw wywotywaé poczucie mniejszego

komfortu pracy i zmniejszonej swobody dziatania.

zrodto: opracowanie wtasne, na podstawie: Love i Irani (2001), Maanen i Berghout (2002), Mitosz (2003), Parker i Benson (1988)
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2.3.3. Niepewnos¢ i ryzyko przedsiewzie¢ informatycznych

Przedsigwziecia informatyczne to w wigkszoSci przypadkéow  projekty
czasochtonne, angazujace znaczne zasoby, skomplikowane organizacyjnie i
obejmujace swym zakresem znaczng cze$¢ procesOw gospodarczych organizacji. W
zwigzku z tym ich powodzenie oraz poziom osiggnigtych dzigki nim efektéw
obarczone s3 niepewnoscig. Niepewnos$¢ jest definiowana jako mozliwosé
wystapienia efektéw réznych od wielkosci oczekiwanych (Ostrowska 2002, s. 33).
W przypadku, gdy poszczegélnym poziomom efektéw mozna przypisac
prawdopodobienstwo wystgpienia, niepewno$¢ przyjmuje posta¢ ryzyka. Ryzyko
projektu mozna wigc zdefiniowa¢ jako (Ward, 2000): ,skumulowany efekt
prawdopodobienstwa niepewnych zdarzen, ktére moga korzystnie lub niekorzystnie
wplywac na realizacje projektu.”3 ® E. Ostrowska (2002, s. 41), z punktu widzenia
zasiegu wystepowania ryzyka wyréznia:

® ryzyko systematyczne, zwigzane z sytuacja makroekonomiczng regionu i
kraju oraz z czynnikami losowymi, takimi jak wojna czy kleski
zywiolowe. Ryzyko systematyczne wplywa na wszystkie projekty
prowadzone w danym regionie czy kraju,

¢ ryzyko specyficzne, zwigzane z realizacja poszczegélnych projektow lub
ich wariantéw.

Oceniajac przedsiewziecie informatyczne nalezy wzig¢é pod uwage jego
wrazliwo$¢ na oba typy ryzyka. Oczywiscie gtéwny nacisk zostanie potozony na
analize ryzyka specyficznego, jednak pewne aspekty ryzyka systematycznego moga
mie¢ rOwniez niezmiernie istotne znaczenie dla powodzenia konkretnego
przedsiewziecia. Jest tak np. w przypadku tych rozwigzan informatycznych, ktérych
funkcjonowanie w znacznej mierze zalezy od funkcjonujgcego systemu prawnego.
Zmiana w tym systemie (czynnik makroekonomiczny) moze powodowaé daleko
posunigte skutki dla funkcjonowania i poziomu kosztéw tego rozwigzania.

Nalezy zwrdéci¢ uwagge, iz przytoczone powyzej definicje niepewnosci i ryzyka

zaktadaja mozliwo$¢ wystapienia odchylen od przewidywanego wyniku zaréwno

%% Cyt. za: Pritchard (2002, s. 7)
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niekorzystnych jak i korzystnych. W niektérych sytuacjach wygodniej jest poddawac
analizie jedynie odchylenia niekorzystne. Okreslone w ten sposéb
prawdopodobienstwo nieosiggni¢cia wymaganego poziomu efektéw nazywane jest
ryzykiem rezultatu (Ostrowska 2002, s. 150).
Podstawowymi charakterystykami ryzyka sg (Pritchard, 2002, s. 7):

e zdarzenie,

e prawdopodobienstwo,

® skutek.
Poziom ryzyka okreslony jest jako iloczyn prawdopodobienstwa i wyrazonego
ilosciowo, badz wartosciowo skutku. Skutek moze by¢ tez wyrazony poprzez
okreslenie jego subiektywnie ocenianej dotkliwosci (np. za pomocg rang).

Oprécz trzech wymienionych powyzej charakterystyk, istotne znaczenie przy
analizie i zarzgdzaniu ryzykiem majg czynniki ryzyka, czyli stany badz zdarzenia,
majace wpltyw na prawdopodobienstwo wystapienia odchylenia od zalozonych
efektow. Identyfikacja czynnikow ryzyka pozwala na odpowiednig reakcj¢ i dzigki
temu na minimalizacj¢ prawdopodobienstwa wystgpienia niekorzystnych odchylen.

Literatura z zakresu zarzadzania przedsigwzigciami i analizy ryzyka zawiera
wiele réznych jego klasyfikacji®’, jednak z punktu widzenia celu niniejszej pracy,
jakim jest ocena ekonomicznych aspektéw pojedynczego przedsigwzigcia
informatycznego konieczne jest wprowadzenie podziatu ryzyka specyficznego™ na
nastepujace kategorie:

® ryzyko projektu,
o ryzyko nieosiggnigcia celéw funkcjonalnych,
o ryzyko przekroczenia budzetu (kosztow),
o ryzyko przekroczenia harmonogramu,

¢ ryzyko efektow ekonomicznych,

o ryzyko nieosiggni¢cia zamierzonych celéw organizacyjnych,

37 Zob. np. Lotko A (2002, s.42-43), Ostrowska (2002, s. 39-48); Powell i Klein (1996, s. 309-319),
Pritchard (2002, s. 9-21), Stanik i Szewczuk (2001, s. 378)

% Jak juz wspomniano, przy ocenie ryzyka projektu informatycznego nalezy wziaé pod uwage takze
niektére czynniki ryzyka systematycznego, np. zmiany w przepisach prawnych, mozliwo$¢ awarii

systemu zasilania w energi¢ elektryczna, mozliwos¢ kradziezy sprzetu etc.
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o ryzyko nieosiggni¢cia zamierzonych korzysci posrednich,
o ryzyko poniesienia dodatkowych kosztéw posrednich.
¢ ryzyko eksploatacyjne
o ryzyko awarii systemu,
o ryzyko blednego dziatania systemu,
o ryzyko bledéw uzytkownikow.

Ryzyko projektu to typ ryzyka najczgéciej opisywany w literaturze z zakresu
zarzadzania projektami, w tym projektami informatycznymi. Reprezentacja tego
ryzyka jest niespetnienie jednego z trzech podstawowych kryteriéw sukcesu kazdego
przedsiewziecia projektowego, a mianowicie dostarczenia wymaganego produktu, w
zatlozonym czasie i w ramach uzgodnionego budzetu. Ryzyko to jest dzielone na
nastepujace kategorie (Yates i Arne 2004):

¢ ryzyko technologiczne, zwigzane z funkcjonowaniem i adaptacjg przez
organizacje elementéw TI, wchodzacych w sklad budowanego
rozwigzania,

® ryzyko organizacyjne, zwigzane z prowadzeniem projektu i czynnikiem
ludzkim,

e ryzyko biznesowe, dotyczace aspektu finansowego prowadzonego
projektu.

Najbardziej dotkliwym zdarzeniem, zwigzanym z ryzykiem projektowym jest
petne fiasko projektu, polegajace na jego zaniechaniu w trakcie realizacji, badz
porzuceniu we wstepnych fazach eksploatacji. Negatywne skutki zaniechania
projektu sg wéwczas réwne sumie wszystkich poniesionych na jego prowadzenie
nakladéw, zar6wno zewngtrznych, jak i1 wewngtrznych oraz nieuzyskanym
pozytywnym efektom. Mozliwe jest oczywiscie wystapienie mniej drastycznych
odchylen od zatozen projektowych, a mianowicie dostarczenie niepelnej
funkcjonalnosci rozwigzania, dostarczenie tej funkcjonalno$ci przy podwyzszonym
poziomie naktadow lub w czasie pézniejszym od zatozonego. Przekroczenie budzetu
ma bezposredni wymiar finansowy, natomiast braki w funkcjonalnos$ci oraz
przekroczenie terminu wigza si¢ z nieuzyskaniem zatozonych bezposrednich efektow
ekonomicznych badz op6znieniem momentu ich uzyskania.

Gtéwne czynniki ryzyka projektowego to:

® brak wsparcia dla projektu ze strony wyzszego kierownictwa,
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e pozostawienie projektu w rekach pracownikéw dziatu TI,

® niejasne, zmienne wymagania funkcjonalne,

* niekompetentny zewn¢trzny partner wdrozeniowy,

¢ niestabilna technologia,

¢ technologia niewlasciwie dobrana do realizacji zatozonych celéw,

® niewystarczajgce umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektem,

® brak procedur zarzadzania projektem,

e wielkos$¢ i czas trwania projektu (im wigkszy zakres projektu i diuzszy
przewidywany czas jego trwania, tym wigksze ryzyko przekroczenia
jednego z parametrOw projektu),

e zlozono$¢ projektu,

® opdr pracownikow przed zmiang,

e brak umiejetnosci pracownikéw w zakresie poslugiwania si¢ nowa
technologia.

Nawet jednak, gdy przedsigwzigcie informatyczne osiggnie sukces projektowy,
dostarczajac zatozong funkcjonalno$¢ w ramach okre$lonego budzetu i czasu, moze
okaza¢ si¢ ono fiaskiem pod wzgledem ekonomicznym. Samo skuteczne wdrozenie
elementow TI, skladajacych si¢ na rozwigzanie, przyniesie z reguly korzysci
bezposrednie, jednak jak wynika jednoznacznie z przedstawionej w podrozdziale 1.3
roli TI jako katalizatora zmian organizacyjnych i innowacji oraz opisanego tam
Scistego zwigzku pomigdzy TI a procesami gospodarczymi, gtéwne znaczenie
ekonomiczne ma uzyskanie korzysci posrednich, nie powstajacych automatycznie
przez zastosowanie technologii. Je§li wigc projekt informatyczny zostanie
przeprowadzony w taki spos6b, Zze nie spowoduje to korzystnych zmian w
organizacji, badZ zmiany te nie zostang przyjete przez pracownikéw, to z duzym
prawdopodobienstwem nie bedzie on stanowil sukcesu pod wzgledem
ekonomicznym. Gléwne czynniki ryzyka, zwigzane z kryterium sukcesu
ekonomicznego to:

e brak strategii organizacji, ujetej w formie inicjatyw strategicznych z
przypisanymi im kluczowymi miernikami efektywnosci (KPI),

e brak zwigzku przedsigwzigcia informatycznego z celami strategicznymi i

operacyjnymi organizacji,
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® niewystarczajace zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla w
przeprowadzenie zmian organizacyjnych,

® brak analizy czynnikéw wplywajacych na warto$¢ dla klientéw,

e brak strategii/koncepcji informatyzacji, okreslajacej korzysci, inicjatywy
prowadzace do ich osiaggnigcia oraz sposéb wsparcia tych inicjatyw przez
TI,

e uklad it ,politycznych” w  organizacji, utrudniajgcy badz
uniemozliwiajacy  przeprowadzenie zmian organizacyjnych (np.
wystgpowanie w przedsiebiorstwie silnych zwigzkéw zawodowych, silna
pozycja  dyrektoré6w  ,silosowych”  pionéw  funkcjonalnych,
wystepowanie nieformalnych centréw wiadzy, etc.),

® opd6r pracownikéw przed zmianami,

¢ brak instrumentéw, umozliwiajgcych zmian¢ nastawienia pracownikow,

® niewystarczajagce komunikowanie pracownikom celdow, kierunkow i
efektow przeprowadzanych zmian.

Wplyw wiekszosci sposréd tu wymienionych czynnikéw ryzyka, zaréwno
projektowego, jak i ekonomicznego, na powodzenie przedsigwzigcia moze zostac
znacznie zmniejszony badz kompletnie zneutralizowany poprzez wlasciwe
przygotowanie i poprowadzenie prac projektowych. Z punktu widzenia powodzenia
przedsiewziecia informatycznego najwazniejsza jest wlasciwa identyfikacja
czynnikow ryzyka i prowadzenie prac w taki sposob, aby wyeliminowa¢ ich
negatywny wplyw (Charette,1996; Powell i Klein1996).

Metodyka prowadzenia przedsiewzie¢ informatycznych nie jest tematem
niniejszej pracy, jednak nalezy tutaj podkresli¢ jej kluczowg rol¢ w minimalizowaniu
wplywu poszczegélnych czynnikéw ryzyka na powodzenie tych przedsiewzigé™.

Przedstawione dwie kategorie ryzyka wigza si¢ z etapem wdrazania w zycie
przedsiewziecia informatycznego, natomiast ryzyko eksploatacyjne wigze si¢ z
mozliwoscig poniesienia strat w trakcie jego uzytkowania. Awaria bgdz btedne
dziatanie systemu informatycznego moze w skrajnym przypadku doprowadzi¢ do

przerwy w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa oraz zwigzanych z tym katastrofalnych

¥ 0 prowadzeniu przedsiewzi¢¢ informatycznych zob.: Kisielnicki i Sroka (2001), Lech (2003b),
Pankowska (2001); Szyjewski (2001, 2004).
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strat. Ryzyko eksploatacyjne ma w wigkszo$ci charakter technologiczny, a jego
gtéwne czynniki to:

¢ niestabilna technologia,

e brak systeméw i procedur awaryjnych,

® nieergonomiczny interfejs,  sprzyjajacy  powstawaniu  btedow

uzytkownikow,

¢ brak dokumentacji systemu,

e brak instrukcji dla uzytkownikéw koncowych,

e odejscie z pracy kluczowych uzytkownikéw systemu.

Przedstawione w niniejszym podrozdziale czynniki ryzyka mogg doprowadzi¢ do
znacznego zwigkszenia kosztow i drenazu korzysci, wigc ich identyfikacja, ocena i
przedsigbranie krokéw zaradczych w celu uniknigcia zwigzanych 2z nimi
negatywnych skutkéw ma duze znaczenie dla ekonomicznego powodzenia

przedsiewzie¢ informatycznych.

2.3 Charakterystyka procesu oceny  przedsiewzieé
informatycznych

Przed rozpoczeciem rozwazan, dotyczacych szczegétowych metodyk i sposobow
ekonomicznej oceny  przedsigwzig¢  informatycznych, nalezy  dokonaé
systematycznej klasyfikacji procesu oceny wzgledem podstawowych charakterystyk,
jakie moga ten proces cechowac.

W literaturze przedmiotu40 mozna znalezé nastgpujagce podstawowe
charakterystyki procesu oceny przedsiewzie¢ informatycznych:

® czas oceny,
® spos6b oceny,
e przedmiot oceny.
Charakterystyki te dotycza oceny przedsigwzig¢ informatycznych w ogdle, a nie

tylko oceny ekonomicznej. Oprécz nich, ocenie podlega¢ moga np. jakosé

40 Cronholm i Goldkuhl (2003), Remenyi, Money i Sherwood-Smith (2000, s.25-28); Serafeimidis i
Smithson (1999)

66



oprogramowania, techniczna niezawodno$¢, ergonomia, zgodno$¢ z wymaganiami
funkcjonalnymi, szybko$¢ dziatania, bezpieczenstwo etc.

Ze wzgledu na czas, mozna wyrézni¢ ocen¢ ex-ante i ex-post (Remenyi i in.
2000, s.25; Serafeimidis i Smithson, 1999, 5.96). Ocena ex-ante, dokonywana przed
rozpoczeciem przedsigwziccia ma na celu okreslenie mozliwego, przysztego wptywu
uzyskanego w jego wyniku rozwigzania informatycznego na sytuacj¢ ekonomiczng
organizacji. Rzeczywisty przebieg przedsiewziecia jest nieznany, a co za tym idzie,
zaréwno pozytywne, jak i negatywne efekty sg niepewne. Zadaniem oceny ex-ante
jest mozliwie dokladna antycypacja wszystkich kluczowych czynnikéw,
wplywajacych na jego przebieg oraz przysztych efektéw z nim zwigzanych. Ocena
ex-ante dokonywana jest z reguty w celu ustalenia, czy rozpoczgcie przedsiewzigcia
jest uzasadnione z punktu widzenia maksymalizacji efektywnosci calej organizacji.
Powinna uwzglednia¢ prawdopodobienstwa uzyskania poszczegdlnych efektow,
opcje decydentéw dostgpne podczas jego trwania (zaniechanie projektu w trakcie
jego trwania, rozszerzenie przedsiewzigcia) oraz analiz¢ zwigzanego z nim ryzyka.

Ocena ex-post dokonywana jest po zakofczeniu przedsigwzigcia
informatycznego i ma na celu oszacowanie rzeczywiscie uzyskanych efektow. W
ocenie ex-post nie wystepuje juz zagadnienie prawdopodobienstwa wystgpienia
poszczegdlnych efektow ani opcjonalnos¢ jego przebiegu, a wszystkie ryzyka zostaty
juz zdyskontowane podczas jego trwania. Ze wzgledu na réznice w czasie pomiedzy
momentem zakonczenia przedsigwziecia a wystgpieniem efektow z jego
uzytkowania istotny jest wlasciwy dobdr czasu oceny.

S. Cronholm i G. Goldkuhl (2003), ze wzgledu na sposéb oceny wyrdzniaja:
ocen¢ zorientowana na cele, wolng od celéw i opartg na kryteriach“. Ocena
zorientowana na cele ma za zadanie ustalenie, w jakim stopniu przedsiewziecie
informatyczne wypetnia specyficzne cele gospodarcze, jakie organizacja przed nim
stawia. Ocena wolna od celow oznacza rozpatrywanie przedsigwzigcia
informatycznego w szerokim kontekscie i stawia sobie za zadanie identyfikacje
wszystkich jego efektéw, zarowno tych zwigzanych z wypelieniem podstawowych

celow tego przedsigwzigcia, jak i mozliwych efektéw ,,ubocznych”. Ocena oparta na

*Iang. goal-based, goal-free i criteria-based evaluation
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kryteriach analizuje przedsiewzigcie informatyczne wzgledem ich zgodnosci z listg
wskaznikéw i cech ,,wzorcowego” przedsigwzigcia tego samego typu.

Ci sami autorzy definiujg dwa typy oceny ze wzgledu na jej przedmiot: oceng
samego systemu i ocen¢ systemu w uzyciu. Ocena samego systemu zaklada analiz¢
jedynie systemu informatycznego oraz jego dokumentacji, natomiast ocena systemu
w uzyciu bierze pod uwage dodatkowo sposéb, w jaki system ten wspiera
organizacje¢ gospodarcza.

Rozwazajagc przedstawione powyzej charakterystyki z punktu widzenia
ekonomicznej oceny przedsiewzie¢ informatycznych, bedacej przedmiotem
niniejszej pracy nalezy zauwazy¢, ze:

1. Ocena ta moze przebiega¢ zaréwno ex-ante, jak i ex-post. Ocena ex-ante
stuzy do okreslenia, czy dane przedsiewziecie jest uzasadnione,
natomiast ocena ex-post powinna zosta¢ dokonana w celu weryfikacji
poprawnosci podjetej decyzji.

2. W S$wietle przyjetej w niniejszej pracy definicji ekonomicznych
aspektow przedsigwzig¢ informatycznych, konieczne jest dokonanie
oceny zarOwno zorientowanej, jak i wolnej od celéw. Ocena
zorientowana na cele odpowie na pytanie o wplyw przedsigwzigcia
informatycznego na skuteczno$¢ funkcjonowania organizacji, natomiast
ocena wolna od celéw pozwoli przeanalizowa¢ wszystkie jego efekty,
zarébwno zamierzone, jak i1 niezamierzone. Ocena oparta na kryteriach
moze peli¢ role pomocnicza, jesli dla przedsiewzig¢ danego typu
istniejg wzorcowe kryteria.

3. Ze wzgledu na nierozerwalno$¢ technologii informatycznej i procesow
gospodarczych przez nig wspieranych, uzasadniona jest jedynie ocena
systemu w uzyciu.

Bardziej szczegétowe  sprecyzowanie charakterystyk  procesu  oceny
przedsiewziecia informatycznego przed jego rozpoczgciem proponujg S. Shang i P.
Seddon (2002, s. 273). Postulujg oni, aby w tym celu odpowiedzie¢ na pytania,
zawarte w (Cameron i Whetten, 1983), dotyczacych pomiaru efektywnos$ci
organizacji, wérdd ktérych najwazniejsze to:

1. jaki jest cel oceny?
2. z czyjej perspektywy dokonywana jest ocena?

3. najakim poziomie organizacyjnym dokonywana jest ocena?
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4. jaki jest zakres dziatalno$ci podlegajacy ocenie?

5. jak jest zakres czasowy oceny?
Odpowiedz na pierwsze trzy pytania jest zdeterminowana przez cel niniejszej pracy
oraz przyjeta w niej definicjc ekonomicznych aspektéw przedsiewzig
informatycznych. Poniewaz za cel niniejszej pracy przyjeto ekonomiczng oceng
pojedynczego przedsiewzigcia informatycznego z zarzgdczego punktu widzenia, to:

1. Celem oceny jest okreslenie wpltywu przedsiewzigcia informatycznego na
sytuacje ekonomiczng wdrazajacej to przedsigwziccie i bedacej jego
uzytkownikiem organizacji.

2. Ocena dokonywana bedzie z punktu widzenia przedstawicieli zarzadu i
sredniego szczebla kierowniczego organizacji. Perspektywa oceny jest
sci§le zwigzana z poziomem organizacyjnym, na jakim ta ocena jest
dokonywana.

3. W celu szczegétowego  okreSlenia  wptywu  przedsigwzigcia
informatycznego na  efektywno$¢ organizacji  wdrazajacej to
przedsiewziecie w zycie, konieczne jest przeprowadzenie oceny na
poziomie funkcjonalnym, aby wustali¢ wptyw TI na dziatalnos¢
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa, oraz na
poziomie catej organizacji.

Zakresem dziatalno$ci podlegajacym ocenie bedg wszystkie te obszary, na ktore
bezposrednio lub posrednio ma wptyw oceniane rozwigzanie informatyczne. Zakres
oceny musi by¢ doprecyzowany indywidualnie dla kazdego przedsiewzigcia
informatycznego. Zakres czasowy oceny bedzie natomiast zalezny od szczegétowych
charakterystyk samego przedsiewzigcia, takich jak element wdrazanej technologii
informatycznej, spodziewany czas trwania przedsigwzigcia oraz czas rozruchu
rozwigzania, ktére powstanie w jego wyniku.

Reasumujac, w dalszej czesci pracy przedmiotem rozwazan bedzie ekonomiczna
ocena pojedynczego rozwigzania informatycznego:

e 7z punktu widzenia organizacji prowadzacej to przedsigwzigcie i
uzytkujacej rozwigzanie informatyczne bedace jego efektem,

e 7 perspektywy wewnetrznej, czyli os6b zarzadzajacych ta organizacja,

® na poziomie funkcjonalnym i catej organizacji,

e w szerokim kontekscie gospodarczym,
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e przy uwzglednieniu stopnia realizacji celéw stawianych przed tym
przedsiewzigciem oraz efektéw dodatkowych,

e zaréwno ex-ante, jak i ex-post.

70



2.4 Przeglad metod oceny ekonomicznych aspektow
przedsiewzieé informatycznych

Ponizej omdwione zostang metody oceny przedsiewzig¢ informatycznych
opisane w literaturze przedmiotu. Zgodnie z celem opracowania, nacisk zostanie

polozony na metody umozliwiajgce ocen¢ pojedynczego przedsiewzigcia.

2.4.1 Kryteria klasyfikacji metod oceny ekonomicznych aspektow
przedsiewzie¢ informatycznych

Klasyfikacje metod oceny ekonomicznych aspektéw  przedsiewziec
informatycznych, wystgpujace w literaturze przedmiotu koncentruja si¢ na kryterium
sposobu wyrazenia kosztow i korzysci, czyli na szeroko rozumianej technice i
narz¢dziach pomiaru. T. Renkema i E. Berghout (1997, s. 3) dzielg metody oceny
przedsiewzie¢ informatycznych na 4 kategorie:

1. metody finansowe, przedstawiajace koszty 1 korzy$§ci w ujeciu

warto$ciowym,

2. metody multikryterialne, przypisujace wszystkim kosztom i korzy$ciom
subiektywne rangi,

3. metody portfelowe, dokonujgce oceny projektéw informatycznych poprzez
odniesienie ich do jednej lub wielu skal porzadkowych, odzwierciedlajacych
gtéwne kryteria pomiaru,

4. metody wskaznikowe, przedstawiajgce stosunek korzys$ci do kosztéw w
postaci wskaznikéw>.

Nalezy stwierdzi¢, ze przedstawiona przez T. Renkemg¢ i E. Berghouta klasyfikacja
jest niepetna, gdyz nie obejmuje pozostalych, oprocz analizy portfelowej, metod
analizy strategicznej, a takze metod bazujacych na narzedziach rachunku
prawdopodobienstwa i teorii decyzji. Watpliwe wydaje si¢ rowniez wydzielenie
osobnej grupy metod wskaznikowych, gdyz réznego rodzaju wskazniki wystepuja w
wigkszosci metod zaliczonych do pozostatych kategorii. T. Mayor (2002) dzieli

natomiast metody oceny przedsigwzi¢¢ na 3 gléwne kategorie:

2 Analogiczny podziat znajduje si¢ w: Renkema (2000, s. 101).
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¢ metody finansowe - do ktérych oprdcz tradycyjnych narzedzi, takich jak
NPV czy okres zwrotu zalicza takze Ekonomiczng Warto§¢ Dodang
(Economical Value Added - EVA) czy metodyke Catkowitego Kosztu
Utrzymania (Total Cost of Ownership - TCO),

e metody jako$ciowe (heurystyczne) — do ktérych zalicza wszystkie
metody przypisujace wartos¢ liczbowag do czynnikéw jakosciowych,
migdzy innymi Strategiczng Kart¢ Wynikéw (Balanced Scorecard —
BSC), Ekonomike Informacji oraz analize portfelowa,

¢ metody probabilistyczne — bazujace na zastosowaniu narzedzi statystyki
matematycznej i rachunku prawdopodobiefistwa, ocenie warto$ci
informacji i stochastycznych zaleznoSciach pomigedzy naktadem
inwestycyjnym a mozliwymi do osiggni¢cia efektami: Metode Opcji
Rzeczywistych (Real Options Method), i Stosowang Ekonomike
Informacji (Applied Information Economics).

Laczac ze sobg i porzadkujac dwie powyzsze klasyfikacje mozna zaproponowac
nastepujacy podzial metod oceny przedsiewzie¢ informatycznych ze wzgledu na
sposOb wyrazania korzysci i kosztow:

e metody iloSciowe, koncentrujace si¢ na wymiernych aspektach
przedsiewzie¢ informatycznych i dzielgce si¢ na:

o metody deterministyczne (finansowe) — wyrazajace korzysci i
koszty za pomoca pojedynczych wartosci,

o metody probabilistyczne - stosujagce narzedzia statystyki
matematycznej oraz rachunku prawdopodobienstwa, wyrazajace
korzysci 1 koszty jako zmienne losowe,

¢ metody jakosciowe (heurystyczne) — podejmujace prébe oceny réwniez
czynnikéw niefinansowych i dzielace si¢ na nastepujgce podgrupy:

o metody multikryterialne - zawierajace zar6wno element oceny
finansowej, jak i niefinansowej, z reguly w postaci rangowania,

o metody analizy strategicznej - wsrod ktérych wymieni¢ nalezy
Strategiczng Karte¢ Wynikéw oraz analize porfelowa,

Uzasadnione jest réwniez dokonanie podzialu istniejacych metod wedlug

nastepujacych dodatkowych kryteridw:
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poziomu obserwacji, wedlug ktérego mozna wyrdézni¢ metody stuzace
do oceny przedsigwzigcia informatycznego:

o na poziomie pojedynczego projektu,

o do poréwnania wielu projektéw migdzy soba,

o do oceny ogélnego wplywu informatyki na funkcjonowanie

przedsigbiorstwa,

zakresu oceny, ktory okresla czy metoda dokonuje préby oceny
wszystkich aspektow efektywnosci rozwigzania informatycznego, czy
koncentruje si¢ na wybranych.
specyfiki TI, okreslajacych, czy metoda zostala zaprojektowana
specjalnie do oceny przedsiewzig¢ informatycznych, czy tez zostata
zaadaptowana z innych niz informatyka ekonomiczna dziedzin nauk o

zarzadzaniu.

Zestawienie kryteriow klasyfikacji metod oceny efektywnosci przedstawiono w

Tablicy 4.

Tablica 4. Kryteria klasyfikacji

informatycznych

metod oceny efektywnosci rozwigzan

Kryterium klasyfikacji

Mozliwe wartosci

e sposéb ujecia  kosztow i

korzysci, technika pomiaru

e metody ilosciowe:
o deterministyczne (finansowe)
o probabilistyczne,

e metody jakosciowe:
o multikryterialne,

o analizy strategicznej,

e poziom obserwaciji

e pojedynczy projekt,
e porownanie projektéw,

e cata organizacja

e zakres oceny

e wszystkie aspekty,
e wybrane aspekty,

e specyfika Tl

e metoda specyficzna dla Tl
e metoda zaadaptowana z innych

zastosowan

zrodto: opracowanie wiasne
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W kolejnym podrozdziale przedstawione zostang gléwne metody pomiaru
ekonomicznych aspektéw przedsiewzig¢ informatycznych, sklasyfikowane wedtug
pierwszego z przedstawionych kryteriéw. Klasyfikacja metod wedlug pozostatych
kryteribw zostanie przedstawiona w opisie poszczegdlnych metod oraz w

podsumowujacej tablicy.

2.4.2 Metody ilosciowe

Deterministyczne metody finansowe
Metody finansowe koncentruja si¢ jedynie na tych aspektach korzysci i kosztow,
ktére mozna wyrazi¢ w formie pieni¢znej. Grupa metod finansowych zawiera
tradycyjne narzedzia oceny przedsigwzig¢ inwestycyjnych, takie jak:
® prosta stopa zwrotu,
e okres zwrotu,
® biezaca warto$¢ netto,
® wewngetrzna stopa zwrotu,
oraz narzedzia nowej generacji, zaréwno ogélnego przeznaczenia, jak i dedykowane
rozwigzaniom informatycznym:
¢ Ekonomiczna Warto$¢ Dodana (EVA),
e Catkowity Koszt Utrzymania (TCO),
e Stopa Zwrotu z Zarzgdzania (Return on Management).
Pierwsza grupa metod jest szeroko opisywana w literaturze dotyczgcej oceny
Ltradycyjnych” projektéw inwestycyjnych®’, dlatego ponizej metody te zostana

opisane w sposdb syntetyczny.

Prosta stopa zwrotu
Prosta stopa zwrotu wyraza stosunek korzysci netto z danego przedsigwziccia
inwestycyjnego do wielko$ci poniesionych naktadéw (zaangazowanego kapitatu)**.

ROI :g (1)

43 zob. np. Damodaran (2002), Dziworska (2000), Rogowski (2004), Pastusiak (2003)
* Rogowski (2004, s. 93)
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gdzie:
K - korzysci netto

I — naktady inwestycyjne

Korzy$ci netto wyrazane sg z reguty zyskiem ksiegowym. Budowa powyzszego
wzoru ukazuje, iz im wyzszy wskaznik stopy zwrotu, tym bardziej optacalna
inwestycja. Dlatego dla prostej stopy zwrotu przyjmuje si¢ kryterium maksymalizacji
warto$ci, a poréwnania dokonuje si¢ z subiektywnie ustalonym minimalnym
dopuszczalnym jej poziomem.

Zaleta tej metody jest jej prostota i tatwos¢ kalkulacji, wada za$ ksiggowe
(memoriatowe) ujecie korzysci oraz nieuwzglednianie wartosci pienigdza w czasie,
co przy dlugim okresie obserwacji moze prowadzi¢ do znacznego wypaczenia
wyniku.

Prosta stopa zwrotu jest metoda oceniajacag wybrane (finansowe) aspekty

pojedynczego rozwigzania informatycznego. Nie uwzglednia specyfiki TIL

Okres zwrotu

Okres zwrotu wyraza dlugos$¢ okresu, po ktérym korzysci netto pokryja w petni

poniesione naktady inwestycyjne.

(@)

gdzie:
I — naktady inwestycyjne

KNn — korzysci netto w okresie

Korzys$ci netto moga by¢ wyrazane za pomoca roéznych kategorii, jednak w
przypadku inwestycji finansowanych z kapitaléw wtasnych okresla si¢ je jako zysk
netto powickszony o amortyzacje. Zastosowanie wzoru (2) jest mozliwe, jesli
korzy$ci netto w poszczegélnych okresach sg réwne. W przeciwnym wypadku

nalezy do wzoru podstawi¢ $rednie korzysci netto w okresie.
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Podobnie jak w przypadku stopy zwrotu, okres zwrotu nie pozwala na
bezwzgledna ocen¢ projektu inwestycyjnego. Dla okresu zwrotu przyjmuje si¢
kryterium minimalizacji przy czym powinien on zosta¢ poréwnany z ustalonym w
danej organizacji maksymalnym dopuszczalnym okresem zwrotu.

Wady i zalety okresu zwrotu oraz klasyfikacja wedlug przedstawionych w
poprzednim podrozdziale kryteriow sg analogiczne jak w przypadku prostej stopy

ZWI'OtLl45 .

Biezgca wartos¢ netto

Biezaca warto$¢ netto - (NPV) - jest miarg zdyskontowanych przeptywéw
pienieznych netto. W przeciwienstwie do przedstawionych powyzej metod
bezdyskontowych, biezgca warto$¢ netto uwzglednia zmiany wartosci pienigdza w
czasie. Istotg metody jest pomiar przeptywéw pieni¢znych, a nie zysku ksiggowego.

Ogdlny wzér NPV wyglada nastgpujaco:

=~ NCF,
PV = :
NPV =2y 3)

t=0

gdzie:
NCF; - przeplywy pieni¢zne netto w okresie t

r — stopa dyskontowa

Nalezy zauwazy¢, ze przeplywy w poszczegdlnych okresach mogg by¢ dodatnie
badZz ujemne. W okresie ponoszenia nakladéw inwestycyjnych przeptywy beda
ujemne, natomiast w okresie zwrotu z inwestycji — dodatnie. Biezaca warto$¢ netto
przedstawia sume przeptywdéw pieni¢znych z calego okresu trwania przedsicwzigcia
inwestycyjnego, sprowadzonych do ich wartodci w momencie rozpoczynania
inwestycji za pomocg stopy dyskontowe;j.

Biezaca wartos$¢ netto pozwala na bezwzgledng oceng projektu inwestycyjnego.

Projekt jest oplacalny, jesli NPV jest wigksza od zera. Oznacza to, ze zdyskontowane

> Rogowski (2004, s. 99-101)
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do biezacej wartosci przeplywy dodatnie przewazaja nad zdyskontowanymi
przeptywami ujemnymi.
Wedlug W. Rogowskiego (2004, s. 111) jako stope dyskontowg przyjmuje sie:

o minimalng stope zwrotu, ktéra musi zostac¢ osiggnieta, aby w wyniku
realizacji  przedsiewzigcia inwestycyjnego  warto§¢  rynkowa
przedsigbiorstwa nie spadla,

° stope zwrotu, jaka mozna uzyska¢ na rynku kapitatowym dla
inwestycji o podobnym poziomie ryzyka,

o koszt kapitatu przedsigbiorstwa, niezbedny do sfinansowania
przedsigbiorstwa o danym poziomie ryzyka.

Wsréd zalet biezacej stopy zwrotu nalezy wymienic:

o uwzglednianie wartosci pienigdza w czasie,

o wycen¢ korzysci za pomocg przeptywdow pienieznych a nie zysku
ksiggowego (memoriatowego),

o mozliwos¢ bezwzglednej oceny projektu.

Wada jest stosowanie statej stopy dyskontowej w calym okresie trwania
inwestycji oraz uproszczone uwzglednianie ryzyka projektu’®. NPV jest metoda
oceniajgcg wybrane (finansowe) aspekty pojedynczego rozwigzania informatycznego

i nie uwzgledniajaca specyfiki rozwigzan informatycznych.

Wewnetrzna stopa zwrotu

Wewnetrzna stopa zwrotu - (IRR) - to stopa dyskontowa, przy ktdrej biezaca
warto$¢ netto inwestycji (NPV) przyjmuje warto$¢ zero. Do obliczania IRR stosuje
si¢ wzor analogiczny jak dla NPV z ta rdéznicg, ze dla NPV przyjeta stopa
dyskontowa jest podstawiana w celu obliczenia biezacej wartosci netto inwestycji,
natomiast w IRR stopa dyskontowa jest wielkoScig szukang, przy zatozeniu, ze

biezgca warto$¢ netto inwestycji wynosi zero.

" NCF
> — @)

NPy =Y —— 1 =
= (1+IRR)’

# Ryzyko moze zosta¢ uwzglednione jedynie poprzez zastosowanie odpowiedniej stopy dyskontowe;.
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gdzie:

NCF; - przeplywy pieni¢zne netto w okresie t

IRR - szukana stopa dyskontowa dla ktérej NPV wynosi 0
IRR umozliwia bezwzgledng ocen¢ inwestycji poprzez poréwnanie wewngtrznej
stopy zwrotu z minimalng wymagang stopa zwrotu dla przedsiewzie¢ danego typui o
danym poziomie ryzyka.

Ze wzgledu na fakt, iz wewngtrzna stopa zwrotu jest metodg pokrewng do NPV,
zalety, wady i klasyfikacja tej metody sa analogiczne, jak te przedstawione w

punkcie dotyczacym biezgcej wartosci netto.

Ekonomiczna wartos¢ dodana

Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA™)' jest miarg efektywnosci dziatania
przedsigbiorstwa, opartag na pomiarze wartosci, jakg to przedsigbiorstwo dostarcza
akcjonariuszom*®. Idea EVA powstata na fali krytyki tradycyjnych, ksiegowych miar
efektywnosci, takich jak zysk ksiggowy, zarzucajac im nieuwzglednianie kosztu
kapitatu wlasnego oraz pesymistyczng oceng wartosci aktywow, zawyzanie kosztow
i zanizanie przychodéw, wynikajgce z przyjecia zasady ostroznosci wyceny.
Ekonomiczna warto$¢ dodana stawia sobie za cel korekte powyzszych czynnikéw w
celu przedstawienia sytuacji finansowej przedsigbiorstwa z punktu widzenia
wlasciciela, a nie wierzyciela (Ehrbar 2000, s. 133). Ogdlny wzdr, stosowany do

obliczania ekonomicznej warto$ci dodanej przedstawia si¢ nastgpujaco:

EVA = NOPAT —(C*r) (5)

gdzie:
NOPAT - skorygowany wynik netto po opodatkowaniu
C — zaangazowany kapital (zaréwno obcy, jak i wlasny)

r — stopa dyskontowa (koszt zaangazowanego kapitatu)

*"EVA jest znakiem zastrzezonym firmy Stern Stewart

*% z0b. np. : Ehrbar (2000); Black i in. (2000)
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W celu obliczenia skorygowanego wyniku netto po opodatkowaniu dokonuje si¢
szeregu korekt w stosunku do danych ksiggowych, majacych za zadanie
wyeliminowanie zasady ostrozno$ci wyceny na rzecz ,.,ekonomicznego” postrzegania
organizacji. Stosowanie EVA do oceny efektywnosci przedsiewziec
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie ma szczegdlne uzasadnienie w tych
przedsigbiorstwach, w ktérych ekonomiczna warto$¢ dodana jest stosowana jako
podstawa filozofii zarzadzania i gtéwna miara efektywnos$ci funkcjonowania (Berry,
2003)).

Jako ze EVA zostata skonstruowana jako ogdlna miara efektywnos$ci organizacji,
nie uwzglednia ona specyfiki przedsigwzi¢¢ informatycznych. Ekonomiczna warto$é¢
dodana moze teoretycznie stuzy¢ zaréwno do oceny poszczegdlnych przedsiewzied
informatycznych, jak i do okre§lenia ogdlnego wptywu TI na efektywnosé
organizacji, je$li mozliwe bedzie wyodrgbnienie cze¢sci wyniku netto wynikajacego z
zastosowania technologii informatycznej. Znaczny stopien skomplikowania
kalkulacji EVA oraz duze uzaleznienie od danych ksiegowych, ograniczaja
zastosowanie tej metody do oceny projektéw informatycznych w tych
przedsigbiorstwach, ktére nie stosuja ekonomicznej wartosci dodanej jako

codziennego miernika efektywnosci.

Catkowity koszt utrzymania (Total Cost of Ownership)

Catkowity Koszt Utrzymania (Total Cost of Ownership-TCO) jest metoda
specyficzng dla przedsiewzie¢ informatycznych, stawiajgcg sobie za cel identyfikacje
wszystkich  kosztow zwiazanych z uzytkowaniem elementu infrastruktury
informatycznej w catym okresie jej uzytkowania (Maanen i Berghout 2002, s. 167).
Metode t¢ mozna zaklasyfikowac jako:

¢ stuzacag do oceny pojedynczego przedsigwzigcia,

® oceniajagcg wszystkie koszty tego przedsicwzigcia, ale nie badajgca

przychodéw,

e uwzgledniajacg specyfike TI.
Pierwszy model TCO zostal opracowany przez Gartner Group i pierwotnie stuzyt do
oceny petlnego kosztu utrzymania sprzgtu komputerowego klasy PC. Ze wzgledu na
komercyjny charakter metody, jej pelny opis nie jest dostepny w literaturze. Metoda
zaktada wykonanie kompleksowej analizy wszystkich czynno$ci wykonywanych w

zwigzku z faktem uzytkowania danego elementu infrastruktury informatycznej, w
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catym okresie jego zycia. Analiza ta skutkuje identyfikacja zaréwno bezposrednich
kosztéw, takich jak koszt nabycia i administrowania, jak i posrednich, takich jak
wzajemna pomoc pomi¢dzy pracownikami czy czas nauki wlasnej49. TCO
wyznaczylo nowy sposéb mys$lenia o kosztach rozwigzania informatycznego, ktdry
powinien by¢ stosowany zaré6wno przy analizie kosztow, jak i korzysci z

informatyki.

Stopa zwrotu z zarzadzania (Return on Management)

Stopa zwrotu z zarzadzania (Return on Management) to metoda oceny
catkowitego wplywu dziatan menedzerskich (w tym zwigzanych z przedsiewzieciami
informatycznymi) na efektywno$¢ organizacji, przedstawiona przez P. Strassmann’a
(1990). Catkowity wptyw dzialan menedzerskich na efektywnos$¢ organizacji jest
wyrazony wskaznikiem stopy zwrotu z zarzadzania, obliczanym w nastepujacy

sposob:

R_
roy = R=Co _MVA ©)
c,-C

gdzie:

R - przychody

Co — pelny koszt wytworzenia

Cr — catkowity koszt dziatalnosci

MVA - warto$¢ dodana zarzadzania

Cwm — koszt zarzadzania
Jesli mozliwe bedzie zmierzenie wskaznika ROM przed i po implementacji
rozwigzania informatycznego, to r6znica w jego poziomie bgdzie réwna, wedlug P.
Strassmanna wartosci tego rozwigzania.

Zaleta metody jest jej wielka prostota i dostgpnos$¢ danych niezbednych do
wyliczenia wskaznika ROM. Wada jest nazbyt uproszczone zatozenie, ze wartos¢
dodana organizacji jest wylgcznie efektem dziatalno$ci menedzeréw oraz fakt, iz

nadaje si¢ ona jedynie do oceny wplywu informatyki ex-post. ROM jest metoda

49 WWW.gartner.com
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oceniajgcg catosciowy wptyw TI na funkcjonowanie organizacji i ze wzgledu na
poziom agregacji mozna zalozy¢, ze bierze pod uwage wszystkie aspekty
przedsiewziecia informatycznego. W ten sam sposéb metoda ta uwzglednia
specyfike przedsigwzi¢¢ informatycznych. Nalezy zauwazy¢, iz przy dokonywaniu
oceny ex-post, na poziomie calego przedsiebiorstwa i przy dodatkowym zatozeniu, iz
jedynym dziataniem mogacym wplyna¢ na zmiang¢ efektywnos$ci przedsigbiorstwa w
okresie pomiaru jest implementacja rozwiazania informatycznego, bardziej
racjonalnym niz stosowanie Return on Management wydaje si¢ skorzystanie z miar
efektywnosci uzywanych na co dzien w organizacji, takich jak omawiane wcze$niej
EVA czy prosta stopa zwrotu. Ze wzgledu na fakt, iz w wigkszo$ci organizacji
prowadzonych jest jednoczes$nie wiele dziatan majacych na celu utrzymanie badz
podniesienie efektywnosci, zaproponowana przez P. Strassmann’a metoda oceny
wptywu TI na tg efektywno$¢ za pomocg pomiaru jednego, globalnego wskaznika w

dwo6ch momentach czasu ma jedynie walory czysto teoretyczne.

Metody probabilistyczne

Przedstawione  powyzej metody pomiaru  efektywnosci  rozwigzan
informatycznych nie uwzgledniaja niepewno$ci funkcjonowania organizacji
gospodarczych. Niepewno$¢ ta dotyczy zaréwno samego przedsiewzigcia
informatycznego (poniesienia okreslonych kosztéw 1 osiggni¢cia zalozonych
efektéw), jak i roli gotowego juz rozwigzania we wspomaganiu procesu zarzgdzania
(zaleznosci pomiedzy informacjg a podjetym w wyniku jej posiadania dzialaniem).
W rzeczywisto$ci zaréwno koszty, jak i efekty przedsigwzigcia informatycznego
mogg przyja¢ roézne wartosci w wyniku oddzialywania wielu czynnikow
zewnetrznych i wewnetrznych, a informacje uzyskane dzieki gotowemu rozwigzaniu
nie zawsze jednoznacznie determinujg wybdr optymalnej decyzji. Uzasadnione jest
wiec przedstawianie wymienionych powyzej wartosci nie jako pojedynczych liczb,
ale przedzialéw, z przypisanymi im prawdopodobienstwami wystgpienia
poszczegdlnych zdarzen.

Metody probabilistyczne uwzgledniaja powyzsze przestanki.

Interpretacja prawdopodobienstwa w ocenie przedsiewzieé¢ informatycznych
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Przed rozpoczg¢ciem omawiania probabilistycznych metod oceny przedsiewzigé
informatycznych nalezy ustali¢, w jaki sposob prawdopodobienstwo moze by¢
interpretowane i szacowane w kontekscie tej oceny.
W teorii prawdopodobienstwa wystepuja 3 gtéwne jego interpretacje (Szreder 1994,
s. 21-25):

e klasyczna,

e czgstosSciowa,

e subiektywna (personalistyczna).

Klasyczna interpretacja prawdopodobienstwa oparta jest na koncepcji

jednakowo mozliwych zdarzef, a samo prawdopodobienstwo definiuje si¢ tu jako
»stosunek liczby przypadkoéw, sprzyjajacych danemu zdarzeniu do liczby wszystkich
jednakowo mozliwych przypadkéw” (Szreder 1994, s. 22).
Jak stwierdza M. Szreder (1994, s. 22), zastosowania tej definicji ograniczajg si¢ w
praktyce do waskiego kregu zagadnieh modelowych i gier hazardowych, ze wzgledu
na fakt, iz trudno jest uzyska¢ w praktycznych sytuacjach wyniki jednakowo
mozliwe, wyczerpujace wszystkie przypadki.

Interpretacja czestosciowa okresla prawdopodobiefistwo jako granice, do ktdrej
dazy czestos¢ danego zdarzenia przy zatozZeniu, Ze liczebnos$¢ zdarzen elementarnych
wzrasta do nieskonczonosci. Czestosciowa interpretacja prawdopodobienstwa
dotyczy zatem zdarzen powtarzalnych.

Subiektywna interpretacja prawdopodobienstwa to stopien przekonania danej
osoby o prawdziwo$ci okre§lonego sadu (Szreder i Krzykowski 2005, s. 163).
Wedlug interpretacji subiektywnej ,,zdarzenie nie jest typowg obserwacja, lecz
szczegllnym zdarzeniem. Nie ma w niej zadnego odpowiednika, nieograniczonego
ciggu powtarzalnych do$wiadczen” (Szreder 1994, s. 23).

Ze wzgledu na specyfike przedsigwzig¢ informatycznych, przedstawiong w
rozdziale 1 niniejszej pracy, ktérej gléwnymi atrybutami sa jednostkowos$¢ i
niepowtarzalno$c¢, subiektywna interpretacja prawdopodobienstwa najlepiej przystaje
do oceny tych przedsiewzie¢. Ze wzgledu na fakt, iz nie jest mozliwe powtdrzenie
do$wiadczenia, polegajacego na przeprowadzeniu przedsigwzigcia informatycznego,
nawet raz w identycznych warunkach, zastosowanie klasycznej ani cze¢sto§ciowe]
interpretacji prawdopodobiefistwa staje si¢ watpliwe, jesli nie niemozliwe. Z drugiej
za$ strony, posiadajacy dostateczny zaséb wiedzy o prowadzeniu podobnych

przedsiewzie¢ informatycznych eksperci, na podstawie analizy specyfiki tego
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przedsiewzigcia oraz otoczenia, w jakim jest ono realizowane, beda z reguty w stanie
okres§li¢ subiektywne prawdopodobienstwa zdarzen, takich jak wykonanie
przedsiewzigcia w terminie, zgodnie z budzetem, zgodnie ze specyfikacja czy tez
wystapienia i warto$ci kosztow 1 korzysci, zwigzanych z jego wdrozeniem.
Odpowiada to definicji prawdopodobienstwa subiektywnego, jako opinii ekspertow o
stopniu zaufania do realizacji danego zdarzenia na podstawie posiadanej wiedzy o
og6lnych okolicznosciach tego zdarzenia (Szreder 1994, s. 24).

Ze wzgledu na przedstawione powyzej argumenty, w dalszej czesci niniejszej pracy
gléwny nacisk zostanie polozony na wykorzystanie subiektywnej interpretacji

prawdopodobienstwa w ocenie przedsiewzig¢ informatycznych.
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Metoda opcji rzeczywistych

Sporo miejsca w najnowszej literaturze przedmiotu zajmuje opis oceny zwrotu z
inwestycji w rozwigzania informatyczne za pomocg metody opcji rzeczywistych
(Real Options Method)™’. Metoda ta wywodzi si¢ z Teorii Opcji51, ktéra zajmuje si¢
wyceng opcji na rynkach finansowych. Opcja finansowa to prawo (ale nie
obowigzek) wykupu badz sprzedazy okreslonej liczby akcji, po okreslonej cenie, w
okreslonym momencie w przysztosci.

W przypadku opcji kupna, nabywca takiej opcji, placac za nig odpowiednia ceng,
nabywa prawo do wykupu w okreslonym terminie akcji (aktywu, instrumentu
bazowego) za okre$long cen¢ wykonania. Jesli cena rynkowa akcji w tym terminie
bedzie wyzsza niz cena wykonania, to nabywca wykupi te akcje (czyli zrealizuje
opcje wykupu). Jesli za§ cena rynkowa bedzie nizsza niz cena wykonania, to
nabywca nie dokona wykupu i opcja wygasnie.

Ponizszy przyktad obrazuje podstawowe zasady funkcjonowania opcji finansowe;j:

Przyklad 1. Europejska opcja kupna

Inwestor nabyl europejska opcje kupna™ za cene 5 PLN. Opcja ta daje prawo do
wykupu akcji (instrumentu bazowego) w terminie 1 miesigca, za cen¢ 40 PLN.

Jesli po miesigcu cena rynkowa akcji bedzie wynosi¢ 46 PLN, to inwestor zakupi te
akcje za cen¢ gwarantowang w opcji, czyli 40 PLN. W przypadku natychmiastowe;j
sprzedazy zakupionej akcji po cenie rynkowej, zysk inwestora bedzie wynosit 1 PLN
(46 PLN przychodu z tytutu sprzedazy akcji, pomniejszone o cen¢ zakupu akcji — 40
PLN i cen¢ zakupu opcji — 5 PLN, pomijajac warto$¢ pieniadza w czasie).

Jezeli cena rynkowa akcji bedzie wynosita 39 PLN, to inwestor nie dokona zakupu i
opcja wygasnie. Inwestor straci w takim wypadku rownowarto$¢ ceny opcji, czyli 5

PLN.

59 70b. Amram, Kulatilaka i Henderson (1999a), Benaroch i Kauffman (1999); Dos Santos (1991);
Herath i Park (2002), Kumar (2001), Putteni Mac Millan (2004); Urbanek (2005)

510 teorii opcji zob. w: Black i Scholes (1973), Fierla (2004), Tarczynski (2003)
> Opcja europejska moze byé wykonana dopiero w dniu jej wygasnigcia. Oprécz opcji europejskich
wystepuja rowniez opcje amerykanskie, ktére moga zosta¢ wykonane w kazdym momencie do dnia

wygasnigcia.
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W przypadku gdy cena akcji wyniesie, np. 41 PLN inwestor powinien ja wykupic,
mimo ze poniesie stratg, wynoszacg 4 PLN: 41PLN — (40 PLN + 5 PLN). Strata ta
bedzie jednak mniejsza niz w przypadku pozwolenia na wygasnigcie opcji bez

wykupu (5 PLN).

zrodto: opracowanie wiasne

Teoria Opcji Rzeczywistych przenosi metodyke wyceny opcji finansowych na
inwestycje w aktywa niefinansowe, w tym inwestycje w rozwigzania informatyczne.
Metoda wyceny inwestycji informatycznych, opierajaca si¢ na teorii opcji
rzeczywistych polega na zalozeniu, Ze aktualnie poczynione inwestycje w TI
otwierajag droge do nowych, potencjalnie zyskownych inwestycji w przysztosci
(Jong, Ribbers i van der Zee, 2001, s. 1). Taka przyszla mozliwo$¢ poczynienia
zyskownej inwestycji ma swojg wartos¢ — jest to wtasnie warto$¢ opcji rzeczywiste;.
Teoria opcji rzeczywistych, w przeciwienstwie do tradycyjnych metod
dyskontowych, uwzglednia réwniez fakt, ze w przypadku inwestycji wieloetapowych
istnieje mozliwos¢ ich zaniechania w trakcie procesu inwestycyjnego.  Uzycie
Teorii Opcji do wyceny wieloetapowych inwestycji w rozwigzania informatyczne
jako pierwszy zaproponowal B. Dos Santos (1991). Do wyceny drugiego etapu
inwestycji informatycznej uzyl on modelu opracowanego przez W. Margrabe (1978),
bedacego modyfikacja pierwotnego wzoru F. Blacka i M. Scholes’a:

V=B/N(,)-CN(d,) (6)

gdzie:
B, — aktualna warto$¢ oczekiwanych korzysci z drugiego etapu inwestycji
C, — aktualna warto$¢ oczekiwanych kosztéw drugiego etapu inwestycji
N(d) — warto$¢ dystrybuanty standaryzowanego rozktadu normalnego dla argumentu
d

B 2 ¢
ln(%l)+0' A
d, =
ot

d,=d, —oi

In — logarytm naturalny

6’ — wariancja wspélczynnika B,/C; obliczana jako:
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o’ = 0-21 + O-él - 20_210-21:030
o0, - wariancja korzysci z projektu
o'}, - wariancja kosztéw projektu
Pyc - korelacja pomigdzy korzySciami i kosztami z projektu

Najczesciej opisywanym w literaturze modelem, uzywanym do wyceny warto$ci
opcji rzeczywistych jest model dwumianowy (Copeland i Tufano, 2004; Damodaran
2002; Mun 2002). Model dwumianowy prezentuje mozliwe zmiany warto$ci aktywu
bazowego w czasie za pomoca drzewa. W kazdym wezle drzewa, reprezentujgcym
moment w czasie, mozliwa jest skokowa zmiana warto$ci aktywu bazowego zgodnie
z zalozong zmienno$cig, wyrazong odchyleniem standardowym. Wspotczynniki
skoku w gére (u) i skoku w dot (d), przy zatozeniu lognormalnego rozktadu

prawdopodobienstwa warto$ci aktywu sg obliczane jako:
(7

d=e" Q)
gdzie:
u — wspolczynnik skoku w gére
d — wspotczynnik skoku w dét
e — podstawa logarytmu naturalnego
o — wyrazony procentowo wspotczynnik zmiennosci wartosci aktywu.
t — 1lo$¢ okresow
Warto$¢ opcji rzeczywistej obliczana jest poprzez przesuwanie si¢ po drzewie
warto$ci aktywu bazowego w kierunku odwrotnym do osi czasu. Mozliwe jest
zastosowanie jednej z dwoch technik:

e zastgpienie opcji portfelem, sktadajagcym si¢ z kombinacji papierow o stopie
zwrotu wolnej od ryzyka i aktywu bazowego i obliczenie wartosci takiego
portfela,

e zastosowanie tzw. prawdopodobienstwa wolnego od ryzyka wedtug

nastepujgcego wzoru:

®)

gdzie:

e- podstawa logarytmu naturalnego
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r — stopa dyskontowa wolna od ryzyka
t - ilo$¢ okresow
d- wspoétczynnik skoku w dot

u- wspétczynnik skoku w gore

i nastgpnie obliczenie wartos$ci opcji wedlug wzoru:

[0, * p+o, *(1=p)]*e" (10)
gdzie:
0, — warto$¢ opcji w nastepujacym wezle gérnym
04 — wWarto$¢ opcji w nastgpujagcym wezle dolnym
p — prawdopodobienstwo wolne od ryzyka
e- podstawa logarytmu naturalnego
r — stopa dyskontowa wolna od ryzyka

t -1ilo$¢ okresow

Uzycie modelu dwumianowego do wyceny dwuetapowego projektu zostanie
zaprezentowane na Przyktadzie 2:

Przyklad 2. Model dwumianowy wyceny opcji rzeczywistych

Przedsigbiorstwo zastanawia si¢ nad zakupem i wdrozeniem zintegrowanego
systemu zarzadzania. W pierwszym etapie planowane jest pilotazowe wdrozenie
rozwigzania w podstawowym zakresie: finanséw, sprzedazy, zakupu i obrotu
magazynowego. Zdyskontowana biezgca warto$¢ inwestycji wynosi 55 000 PLN.

W drugim etapie przedsigbiorstwo pragnie rozszerzy¢ zakres uzytkowanego
rozwigzania o obszar zarzadzania produkcjag (MRP). Nie ponoszac dodatkowych
kosztéw zwigzanych z zakupem licencji, oraz korzystajagc z juz dzialajace]
funkcjonalnosci przedsigbiorstwo moze dokonac tego rozszerzenia w okresie od roku
do dwoch lat od rozpoczecia wdrozenia, ponoszac koszty w wysokosci 150 000
PLN. Szacowane, zdyskontowane korzysci z uzytkowania MRP wynosza 200 000
PLN. Wspoétczynnik zmienno$ci tych korzysSci wynosi 20% i zwigzany jest z
wahaniami wielkosci produkcji.

Przy poczynionym powyzej zaloZeniu, ze wszystkie wymienione przeptywy sa

zdyskontowane do warto$ci biezacej za pomocg stopy dyskontowej uwzgledniajacej
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ryzyko, warto$¢ nakladow przewyzsza korzysci o 5 000 PLN. Statyczna analiza za
pomoca zdyskontowanych przeptywéw pieni¢znych nie uwzglednia jednak kilku
istotnych parametréw:
® zmiennosci korzysci, ktére jako wielko$¢ stochastyczna moga rézni¢ si¢ od
zatozonych 200 000, zaréwno w gore, jak i w dot,
* mozliwos$ci zmiany decyzji, dotyczacej wykonania drugiego etapu inwestycji,
w zalezno$ci od oceny warunkéw wplywajacych na poziom mozliwych
korzysci,
e mozliwosci zwlekania z decyzja wykonania drugiego etapu inwestycji przez
dwa lata.
Poniesienie wydatkow na uruchomienie pierwszego etapu projektu wigze si¢ z
nabyciem dodatkowej opcji na wykonanie drugiego etapu. Przedsigbiorstwo moze
kupi¢ opcje zainwestowania 150 000 PLN w drugi etap za 50 000 PLN. Wartos¢ tej
opcji powinna by¢ wzigta pod uwage przy podejmowaniu decyzji.
Aktywem bazowym sg tutaj korzysci z uzytkowania MRP wynoszace 200 000 PLN.
Wspdiczynniki korygujace u i d dla jednego okresu beda wynosi¢ odpowiednio:

u=e"" =1,221402758

d=e"=0,818730753

Zat6zmy dodatkowo, ze stopa wolna od ryzyka wynosi 4% w skali roku.

Drzewo zmian warto$ci aktywu bazowego przedstawia rysunek:

298 364,94 @

244 280,55 K_(11)

200 000,00 @ 200 000,00 @

163 746,15 K(12)

134 064,01 @
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Wartosci aktywu bazowego w poszczegdlnych weztach, odzwierciedlajgcych roczne
okresy, zostaly uzyskane przez pomnozenie warto$ci w wezle poprzedzajacym przez
wspotczynniki u i d. Nastepnie, cofajac si¢ od najdalszego momentu w czasie, nalezy

ustali¢ posrednie warto$ci inwestycji. Obrazuje to ponizsze drzewo:

inwestowac¢ 150 000

208 364,94 |(21)

v = 298 364,94-150 000 =
148 364,94

o>V - trzymac

244 280,55 @
0=100 049,78
v =244 280,55 — 150 000 =
inwestowac 55 000 94 280,55 inwestowa¢ 150 000
200 000,00 @ 200 000,00 @
0=64 306,75

v = 200 000 — 150 000
i =50 000
o>V - frzymac

163 746,15
nie inwestowac 150 000
0=26 418,39
v=163 746,15 — 150 000 =
13 746.15 134 064,01 @

o=0
v =134 064,01 — 150 000
=-15935,99

Warto$¢ inwestycji pod koniec 2-go roku ustala si¢ jako réznice pomigdzy wartoscig
aktywu bazowego i drugiego etapu inwestycji. W dwoéch gérnych weztach,
oznaczonych jako 2.1 i 2.2, warto$¢ aktywu przewyzsza warto$¢ inwestycji,
odpowiednio o 148 364,94 i 50 000 PLN, wigc racjonalng decyzja bedzie w tych
przypadkach zainwestowanie w rozwigzanie. W dolnym wezle, oznaczonym jako
2.3, zaktadajagcym spadek wartosci aktywu bazowego w dwoéch kolejnych latach,
warto$§¢ aktywu jest nizsza od wartosci inwestycji o 15 935,99. Racjonalnym
rozwigzaniem bedzie zaniechanie inwestycji i dlatego warto$¢ tego wezta wynosi 0.

Warto$¢ inwestycji w weztach posrednich oblicza si¢ dyskontujac $rednig warto$¢
weztow nastepujacych. Do powyzszego dyskonta nie mozna jednak uzy¢ stopy
dyskontowej obliczonej dla samej inwestycji, gdyz ryzyko zwigzane z inwestycja i
ryzyko zwigzane z opcja rzeczywista sg rozne. W celu obliczenia wartosci opcji w
weztach posrednich mozna uzy¢ jednej z dwoéch wymienionych powyzej metod, a
mianowicie portfela replikujacego albo prawdopodobienstwa wolnego od ryzyka. W
niniejszym przykladzie zostanie uzyta metoda portfela replikujacego. Zaktada ona

zastgpienie opcji kombinacjg papieréw wartosciowych wolnych od ryzyka i czgdci
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aktywu bazowego. Sprzedajgc papiery wartoSciowe wolne od ryzyka i kupujac za
uzyskang kwote czgs¢ aktywu bazowego uzyskamy portfel o wartosci i poziomie
ryzyka identycznym jak w opcji. Np. dla wezta 1.1. portfel ten bedzie wygladat
nastepujaco:
- jesli wystapitby scenariusz optymistyczny, zobrazowany przejsciem z wezta 1.1.
do 2.1., to sktad portfela bytby:

o 298364,94A—1,04b=148364,94
gdzie A — czg$¢ aktywu bazowego
b — warto$¢ papieréw warto§ciowych wolnych od ryzyka.
Inaczej moéwigc: kupujac pewng czes¢ aktywu (A), ktérego wartos¢ wynosi
298 364,94 1 sprzedajac papiery wartosciowe wolne od ryzyka (b) uzyskamy
inwestycje o wartosci 148 364,94
- analogicznie, jesli wystapitby scenariusz pesymistyczny, zobrazowany przej$ciem z
wezla 1.1 do 2.2, to sktad portfela wygladatby nastgpujaco:

e 200 000A-1,04b=50000
Rozwigzanie uktadu dwéch powyzszych réwnan z dwiema niewiadomymi pozwoli
na ustalenie proporcji aktywu A i papieréw b dla wezta 1.1, a mianowicie:

e A=1

e b=144230,77.
Sprzedaz papieréw wolnych od ryzyka o wartosci 144 230,77 PLN i kupienie 1
aktywu bazowego stanowi portfel o wartosci i ryzyku analogicznym do wartosci i
ryzyka opcji.
Wobec tego warto$¢ opcji w wezle 1.1. wynosi:

e 244280,55A—-b=244280,55-144230,77=100049,78
Przedsigbiorstwo w wezle 1.1 moze wigc dokonaé inwestycji 150 000, uzyskujac
aktywo bazowe o warto$ci 244 280,55 albo utrzymac opcje¢ i poczeka¢ do nastgpnego
okresu.
Poniewaz warto$¢ opcji, wynoszaca 100 049,78 jest wigksza niz warto$¢ netto
inwestycji (244 280,55 — 150 000 = 94 280,55), przedsigbiorstwo powinno utrzymac
opcje otwartg i poczekac z inwestycja do nastgpnego okresu.
Analogicznie, dla wezta 1.2 ukiad rownan bedzie miat nastepujaca postac:

e 200000A-1,04b=50000
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e 134064,01A-1,04b=0
Podobnie jak w wezle 1.1, tak i tutaj optymalng decyzjg jest utrzymanie opcji i
poczekanie z inwestycja do nastgpnego okresu.
Wreszcie nalezy obliczy¢ warto§¢ opcji w momencie podejmowania decyzji o
poczatkowej inwestycji w kwocie 50 000 PLN. Uklad réwnan, obrazujgcych
strukture portfela zostanie skonstruowany na podstawie warto$ci aktywu bazowego i
opcji w weztach poprzedzajacych:

o 244 280,55A-1,04b=100049,78

® 163746,15A-1,046=26418,39
Rozwigzanie uktadu réwnan daje warto$ci:

e A=0,914285012

e b=118550,2546
a warto$¢ inwestycji w wezle O wynosi:

e 200000A—-b=64306,75
Przedsigbiorstwo powinno wigc zainwestowa¢ 55000 PLN, poniewaz warto$¢

inwestycji jest wicksza od naktadow o 9 306,75

zrodto: opracowanie witasne na podstawie Copeland i Tufano (2004) oraz Mun

(2002)

Opcje rzeczywiste stanowig rozszerzenie tradycyjnej analizy rentownosci,
uwzgledniajac sekwencyjnos$¢ podejmowanych inwestycji i mozliwo$¢ przerwania
inwestycji na jednym z jej etapow. Wadg metody jest jej znaczne skomplikowanie
oraz konieczno$¢ estymacji nie tylko warto$ci kosztéow i korzysci z projektu, ale
takze ich odchylen standardowych i korelacji. Metoda opcji rzeczywistych
koncentruje si¢ na wyrazonym finansowo efekcie przedsiewzigcia informatycznego.
Nie posiada specyficznych dla projektéw informatycznych technik szacowania

kosztéw i korzysci.

Oczekiwana wartos¢ informacji
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Pojecie oczekiwanej wartosci informacji (EVI)™ wywodzi si¢ z teorii
podejmowania decyzji i dotyczy sytuacji w ktdérej decydent ma mozliwo$¢ podjecia
jednej z d; decyzji w obliczu nieznanego stanu natury nalezacego do zbioru stanéw
natury ©*. Oczekiwana warto$é informacji jest obliczana jako réznica wartosci
oczekiwanej decyzji przy uwzglednieniu informacji i warto$ci oczekiwanej decyzji
bez tej informacji (Samuelson i Marks, 1998, s. 373). Aby moc opisa¢ sposob
obliczania wartos$ci oczekiwanej informacji, nalezy wprowadzi¢ podstawowe pojecia
z zakresu teorii decyzji i przedstawi¢ mozliwe sposoby podejmowania decyzji przy
braku dodatkowych informacji.

Rezultat poszczegdlnych decyzji pod warunkiem wystgpienia jednego ze stanéw
natury reprezentowany jest przez tzw. macierz wyptat. Macierz wyplat przedstawia
zyski decydenta w zalezno$ci od podjetej przez niego decyzji i zaistniatego

rzeczywiscie stanu natury. Ogdlng posta¢ macierzy wyplat mozna przedstawic¢

nastepujgco:
91 en
dl vl 1 vln (1 1)
dm vml T vmn
gdzie:

di — (i=1,2,...,m) - mozliwe decyzje,
0;— (= 1,2,..., n) - stany natury,
vij— wyplata przy podjeciu decyzji d; pod warunkiem ze wystapit stan natury 0;
L. Lapin (1991) wyr6znia cztery podstawowe podejscia do rozwigzania problemu,
polegajacego na wyborze optymalnej decyzji:
¢ maksyminowe (maximin payoff criterion)
¢ niedostatecznych przestanek, (criterion of insuficient reason)
* najwickszego prawdopodobienstwa, (maximum likelihood criterion)

® podejscie bayesowskie.

>3 EVI - Expected Value of Information

> Wigcej nt. teorii decyzji czytaj w: Benjamin i Cornell (1977), Lapin (1991); Lindgren (1977)
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Rozwigzanie maksyminowe polega na ustaleniu minimalnej wyptaty kazdego
wiersza, czyli minimalnej wyptaty po podjeciu danej decyzji, przy zatozeniu ze moze
wystapi¢ kazdy ze standw przyrody. Rozwigzaniem maksyminowym begdzie ta
decyzja, dla ktérej ta minimalna wyplata jest najwicksza. W ten sposéb decydent
zabezpiecza si¢ przed najgorszym mozliwym scenariuszem. Sposoéb postepowania
przy rozwigzaniu maksyminowym prezentuje Przyktad 3:

Przyklad 3. Zasada maksyminowa

Przyktadowa macierz wyptat przy trzech mozliwych stanach natury i trzech

mozliwych do podjecia decyzjach prezentuje si¢ nastgpujaco:

6 6, 6, m@in v(6.,d)

d |20 -10 100 -10

d,| 25 17 6 6

d,|-2 0 120 -2
Macierz zostata uzupetniona o kolumne pokazujgcg minimalng warto$¢ wyptaty dla
poszczegblnych decyzji.
Najlepsza decyzjg zgodnie z reguta maksyminowa bedzie ta, dla ktérej ta minimalna
wyplata jest najwigksza. W pokazanym przypadku bedzie to decyzja d.
Wybierajac d, decydent zapewnia sobie wyptate w wysokosci co najmniej 6
niezaleznie od tego, jaki wystgpi stan przyrody. Zabezpiecza si¢ on jednocze$nie
przed uzyskaniem nizszych wyptat, np. -10 przy wyborze decyzji d; i wystgpieniu

stanu przyrody 0.

zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Lindgren (1977)

Zasada niedostatecznych przestanek przypisuje kazdemu ze standw natury
jednakowe prawdopodobienstwo wystapienia. Wychodzi si¢ tu z zalozenia, iz nie ma
przestanek do twierdzenia, ze ktérykolwiek ze stanéw natury jest bardziej
prawdopodobny od pozostatych.

Po obliczeniu warto$ci oczekiwanej kazdej decyzji wybiera si¢ te, dla ktorej ta
warto$¢ jest najwicksza. Zastosowanie zasady niedostatecznych przestanek

prezentuje Przyktad 4:

Przyklad 4. Zasada niedostatecznych przestanek
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Przyktadowa macierz wyptat przedstawia si¢ analogicznie jak w przykladzie 3.
Dodatkowo wszystkim stanom przyrody przypisano jednakowe

prawdopodobienstwo p(0) wynoszace odpowiednio 1/3

6 6, 0

p@) Vo Vo 1 Ewe.ad)
d, [20 -10 100] 36%
d, |25 7 6| 12%
a, [-2 0 120] 301/

Warto$¢ oczekiwana wyptat dla poszczegdlnych decyzji zostata uzyskana poprzez
pomnozenie wyplat odpowiadajacych poszczegdlnym stanom przyrody przez
prawdopodobienstwo wystapienia danego stanu i zsumowanie uzyskanych
sktadnikéw w wierszach. Np. dla wiersza d; warto$¢ oczekiwana wynosi: 20%1/3 + (-
10)*1/3 + 100*1/3.

Rozwigzaniem optymalnym bedzie w tym przykladzie decyzja ds, posiadajgca

najwigksza warto$¢ oczekiwana wyplat.

zrodto: opracowanie wiasne

Zasada najwickszej wiarygodno$ci oraz podejscie bayesowskie zaktadajg, iz
znane sg prawdopodobienstwa wystapienia poszczegdlnych stanéw przyrody, zwane
prawdopodobienstwami a priori. Znajomos$¢ tych prawdopodobienstw moze wynika¢
z wczesniejszych badan, do$wiadczen lub subiektywnego przeswiadczenia
decydenta. Jest to wobec tego tzw. prawdopodobienstwo subiektywne, w
odréznieniu od prawdopodobienstwa czestoSciowego, wynikajacego jedynie z
wzglednej czestosci wystepowania danego zdarzenia w badanej populacji (Szreder,
1994, s. 22-23).

Regula najwickszej wiarygodnosci nakazuje wybra¢ t¢ decyzje, ktora
maksymalizuje wyplate dla najbardziej prawdopodobnego stanu przyrody. Reguta ta
ignoruje wszystkie pozostale stale natury i zwigzane z nimi wyptaty. Wybdr
optymalnej decyzji zgodnie z regulg najwickszej wiarygodno$ci przedstawia

Przyktad 5:

Przyklad 5. Zasada najwiekszej wiarygodnosci

Przyktadowa macierz wyptat przedstawia si¢ analogicznie jak w poprzednich.
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Dodatkowo znane sg prawdopodobienistwa a priori poszczeg6lnych standéw przyrody

p(0) wynoszace odpowiednio 0,7; 0,1; 0,2

6 6, 0
p@) 07 01 02
d, [20 —-10 100
d, |25 7 6
d, |-2 0 120

Najwicksze prawdopodobienstwo przypisane jest stanowi przyrody 0,. Zgodnie z
reguta najwickszej wiarygodno$ci nalezy wybra¢ te decyzje, dla ktorej wyptata

odpowiadajaca stanowi przyrody 0, jest najwicksza. Bedzie to decyzja d.

zrodto: opracowanie wtasne

Wybdr wiasciwej decyzji zgodnie z regulag bayesowska bedzie polegat na
obliczeniu warto$ci oczekiwanej wyplat dla kazdej decyzji i rozktadu a priori
prawdopodobienstwa wystapienia poszczegdlnych stanéw przyrody zgodnie z
ponizszym wzorem, a nastgpnie wybraniu tej decyzji, dla ktorej wartos$¢ oczekiwana
wyplat bedzie najwigksza (Lindgren 1977, s. 80-88).

E[v(8.d)]=) v;*p(®,) (12)
j=0
gdzie:
E[v(0,d;)] — warto$¢ oczekiwana wyptat przy podjeciu decyzji d;
vij — wyplata dla i-tej decyzji i j-ego stanu natury

p(0;) — prawdopodobienstwo a priori wystapienia j-ego stanu natury
Rozwigzanie bayesowskie prezentuje Przyktad 6:

Przyklad 6. Zasada bayesowska

Przyktadowa macierz wyplat przedstawia si¢ analogicznie jak w poprzednich
przyktadach. Prawdopodobienstwa a priori poszczegdlnych stanéw przyrody p(6)

wynoszg odpowiednio 0,7; 0,1; 0,2
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6 6, 6,

p@ 0,7 01 02 E[v(,d)]

d, 20 -10 100| 33

d, |25 7 6 19,4

d, |-2 0 120 22,6
Warto$¢ oczekiwana wyptat dla poszczegdlnych decyzji zostata uzyskana poprzez
pomnozenie wyplat odpowiadajacych poszczegdlnym stanom przyrody przez
prawdopodobienstwo wystapienia danego stanu i zsumowanie uzyskanych
sktadnikéw w wierszach. Np. dla wiersza d; warto$¢ oczekiwana wynosi: 20%¥07 + (-
10)*0,1 + 100*0,2.
Rozwigzaniem bayesowskim bedzie w tym przykladzie decyzja d;, posiadajgca

najwickszg warto$¢ oczekiwana wyplat.

zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Lindgren (1977)

Zasada bayesowska bierze pod uwage prawdopodobienstwo wystgpienia
poszczegélnych  stanéw  przyrody.  Stanom  przyrody o  niewielkim
prawdopodobienstwie wystapienia przypisywane sg niewielkie wagi i w zwigzku z
tym, zwigzane z tymi stanami wyplaty majg nieznaczny wplyw na warto$c¢
oczekiwang. Przedstawiony powyzej sposob ustalania optymalnej decyzji zaktadat
brak dodatkowych informacji, rzucajacych  $§wiatto na prawdopodobienstwo
wystapienia poszczegdlnych stanéw przyrody.

Regula bayesowska zaktada korygowanie przekonania o prawdopodobienstwie
wystgpienia poszczegolnych stanéw przyrody w obliczu nowych informacji (Szreder,
1994, s. 26). Korekta prawdopodobienstwa wystgpienia stanéw natury powoduje
zmiang¢ wartosci oczekiwanej poszczegélnych decyzji, a co za tym idzie, ma wplyw
na wybdr decyzji optymalnej. Zastosowanie podejscia bayesowskiego najpelniej
ocenia wptyw nowej informacji na warto$¢ oczekiwang decyzji (Lapin 1991, s. 655;
Szreder, 1994, s. 57) i dlatego ponizej zaprezentowana zostanie jedynie ta metoda.
Informacja dotyczaca przysztego stanu przyrody moze by¢:

® doskonata — czyli determinujgca w 100% stan przyrody (inaczej: informacja

petna),

¢ niedoskonata — bedgca w zaleznosci stochastycznej ze stanem przyrody.

Informacja doskonata okresla doktadnie, jaki stan przyrody wystapi. Znajac stan
przyrody decydent podejmie takg decyzj¢, ktéra maksymalizuje wyplate dla tego

stanu przyrody.
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Warto$¢ oczekiwang informacji pelnej mozna zatem obliczy¢ jako réznice pomiedzy
sumg maksymalnych wyptat dla poszczegdlnych stanéw przyrody, wazonych
prawdopodobienstwem wystgpienia tych stanéw przyrody i warto$ci oczekiwanej

optymalnej decyzji przy braku informac;ji:
EVI = [ngx(vij)* p(6))] —m?xzwj “p(8)) (13)
j=0 j=0

gdzie:

EVI — warto$¢ oczekiwana informacji

ngx(vij)* p(6,) — suma maksymalnych wyptat wazona prawdopodobiefistwem
=0

wystapienia poszczegdlnych stanéw natury

n
mjlevij *p(6;) — wartos¢ oczekiwana optymalnej decyzji bez posiadania
Jj=0

informacji

Sposdb obliczania wartoéci oczekiwanej petnej informacji prezentuje Przyktad 7:

Przyklad 7. Wartos¢ oczekiwana informacji pelnej

Kontynuujac analize przyktadowej macierzy wyptat z poprzednich przyktadow:

6 6, 0,
p@) 07 01 02 E[w6.d)]
d, [20 -10 100] 33
d, |25 7 6| 194
d, [-2 0 120| 226

Oczekiwana warto$§¢ wyplaty w sytuacji pewnosci uzyskanej dzigki posiadaniu
petnej informacji jest sumg maksymalnych wyptat dla poszczegdlnych stanéw
przyrody, wazonych prawdopodobiefistwem wystgpienia tego stanu, czyli: 25%0,7 +
7*%0,1 +120%0,2 = 42,2

Oczekiwana warto$¢ informacji jest réznicag pomiedzy obliczong przed chwilg
oczekiwang warto$cia wyplaty w sytuacji pewno$ci 1 warto$cig oczekiwang

optymalnej decyzji bez informacji (w tym przyktadzie d;) i wynosi EVI = 42,2 — 33
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zrodto: opracowanie wiasne

W  przypadku posiadania informacji niedoskonalej decydent powinien
dysponowa¢ macierzag prawdopodobienstw warunkowych, okreslajacych na
podstawie przesztych pomiaréw zalezno$¢ pomiedzy stanami natury a konkretnymi

warto$ciami ze zbioru informacji:

6, 6,
al @8y o ple) 14
Zm p(Zm 91) o p(Zm en)

gdzie:

zi— (1= 1,2,...,m) - obserwowane wartos$ci ze zbioru informacji Z

0;— (¢ =1,2,..., n) - stany natury,

p(zil0;) — prawdopodobienstwo, ze zaobserwowano z; pod warunkiem, Ze stan natury
wynosit 0; (prawdopodobiefistwo warunkowe).

Macierz powyzsza przedstawia zaleznosci pomigdzy obserwacjami z i
rzeczywistymi stanami natury 0. Jesli zaleznoS$ci te sa silne, to wynik obserwacji
(posiadana informacja) powinien wplywac na skorygowanie przekonan decydenta co
do  prawdopodobienstwa  wystgpienia  poszczegdlnych  stanéw  natury
(prawdopodobienstwa a priori). Takie skorygowane prawdopodobienstwo nazywane
jest prawdopodobiefistwem a posteriori. Fakt ten przyjmuje posta¢ twierdzenia

Bayesa (Lindgren, 1977, s.114):

p(z,|0)* ()  p(z]6)* p(6))
Pz) > p(z6,)p(6)

p(6,lz,) = 15)
gdzie:

p(0;lzj) — prawdopodobienstwo, ze zajdzie stan przyrody 0; pod warunkiem, ze
zaobserwowano z; — prawdopodobienstwo a posteriori zmiennej ®

p(zil0;) — prawdopodobiefistwo warunkowe, ze zaobserwowano z; pod warunkiem, ze
stan przyrody wynosit 0; (wynikajace z przesztych pomiaréw)

p(0;) — prawdopodobienstwo a priori wystapienia stanu przyrody 6;
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p(zi) — prawdopodobienstwo Ze zostanie zaobserwowana wartosc¢ z;

Warto$¢ oczekiwana informacji zostanie obliczona jako réznica pomiedzy:
e sumg wartosci oczekiwanych optymalnych decyzji pod warunkiem
wystgpienia poszczegdlnych obserwacji, wazonych prawdopodobienstwem
wystgpienia tych obserwacji,

® oraz wartoscig oczekiwang optymalnej decyzji przy braku informacji:

j=0 j=0

EVI= ;{my[im PO >} * p(z,-)} —m;x'Zv,-,- *p(o;) (16)

gdzie:
ml?x[Zvdj*p(GAzi)} - warto$¢ oczekiwana optymalnej decyzji d (czyli
j=0

maksymalna warto$¢ oczekiwana przy zatozeniu, ze wystapila obserwacja z;)

p(0;lzj) — prawdopodobienstwo a posteriori wystapienia stanu przyrody 0; pod

warunkiem, ze zaobserwowano z;
p(zi) — prawdopodobienstwo zaobserwowania z;

n
mngvij *p(6;) — wartos¢ oczekiwana optymalnej decyzji bez posiadania
j=0

informacji
p(0;) — prawdopodobienstwo a priori wystapienia stanu przyrody 6;
Obliczanie warto$ci oczekiwanej niepetnej informacji prezentuje Przyktad 8:

Przyklad 8. Wartos$¢ oczekiwana informacji niepelnej

Ponizsza  macierz  prezentuje = prawdopodobiefistwa  laczne  wystgpienia
poszczegdlnych obserwacji (zdarzen) i standw natury. Np. prawdopodobienstwo
wystapienia obserwacji z; i stanu natury 6; wynosi 0,3. Inaczej méwiac, w dtugim

ciggu préb kombinacja z; i 6; wystgpowata w 0,3 wszystkich prob.
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6 06, 6,
z, {0,3 01 0 }0,4
z, (04 0 02]06
p@) 0,7 01 0,2
Czesciej niz macierzg prawdopodobienstw tacznych decydent begdzie dysponowat
macierzg prawdopodobienstw warunkowych. Prawdopodobienstwa warunkowe
p(zil0;) otrzymuje si¢ dzielac elementy macierzy prawdopodobienstw tacznych przez

prawdopodobienstwo wystgpienia danego stanu natury:

6 0, 0,
p@® 07 01 02 p(z)

p(zlle)[% 1 0} 0.4

P04, 0 1] 06
I 1 1
Prawdopodobienistwo ~ warunkowe  p(z116,) interpretuje  si¢  nastgpujaco:

prawdopodobienstwo ze zaobserwowano z; pod warunkiem wystgpienia stanu
przyrody 6, wynosi 3/7.

Prawdopodobienistwa p(z) otrzymuje si¢ wtedy mnozac prawdopodobienstwa
warunkowe przez prawdopodobienstwa uprzednie stanéw przyrody i sumujagc w

wierszach. Np.: p(z))= 3/7%0,7 + 1*0,1 + 0%0,2 = 0,4

Prawdopodobienstwa a posteriori otrzymujemy zgodnie ze wzorem na twierdzenie
Bayesa.
Np. p@0ilzy) = (3/7%0,7)/0,4=3/4. Macierz prawdopodobienstw a posteriori

przedstawia si¢ nast¢pujaco.

pBlz p6ylz)  pb;|2)
3 |
2 |
V!
Elementy macierzy interpretuje si¢ nastgpujgco: jesli zaobserwujemy z;, to

prawdopodobienstwo ze stan przyrody bedzie 6, wynosi %. Prawdopodobienstwa a

posteriori  korygujag przekonania decydenta co do czestoSci wystgpowania
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poszczegdlnych stanéw przyrody. Np. jesli zaobserwowane zostanie z;, to
prawdopodobienstwa zostang skorygowane z pierwotnych (0,7;0,1;0,2) na
(0,75;0,25;0).

Teraz mozna obliczy¢ warto$¢ oczekiwang poszczegdlnych decyzji pod warunkiem,
ze zaobserwowano jedno ze zdarzen (z;,z;), korzystajac z obliczonych
prawdopodobienstw a posteriori. Macierz wyptat jest identyczna jak w poprzednich
przyktadach:
6 6, 6,

d, 20 =10 100

d, |25 7 6

d, |-2 0 120
Jesli zaobserwowane zostanie zdarzenie z; to warto$¢ oczekiwana wyplat przy
wyborze kolejnych dziatan bgdzie nastepujgca:
E[v(0,d))] =3%*20 + Y4 *(-10) + 0*100 = 15 -2,5=13,5
E[v(0,d2)] =% *25 4+ V4 *7 + 0%6 = 18,75 + 1,75 = 20,5
E[v(0,d3)] =% *(-2) + % *0 + 0¥120 = -1,5
Przy zdarzeniu z; najlepsza decyzja jest d, bo towarzyszy jej najwicksza wartos¢
oczekiwana.
Jesli zaobserwowane zostanie zdarzenie z, to warto$¢ oczekiwana przy wyborze
poszczegdlnych dziatan bedzie nastgpujaca:
E[v(0,d1)] =%%20 + 0%(-10)+ 5*100 = 46 %
E[v(0,d2)] =%%25 + 0*7 + /5*6 = 18 %
E[v(0,d3)] =%%(-2) + 0%0 + 5*120 = 38 %

Optymalng decyzja przy zaobserwowaniu zdarzenia z, jest d;.

Wyptate przy uwzglednieniu posiadanych informacji obliczymy wazac wartosci
oczekiwane wyptat przy optymalnych decyzjach przez prawdopodobienstwo
zaobserwowania zdarzen (z1,2,)

E[v(z)] = 20,5%0,4 + 46 % * 0,6 = 36,2

Oczekiwana wartos¢ informacji wynosi wobec tego:

EVI=36,2-33=32

zrodto: opracowanie wtasne
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Oczekiwana warto$¢ informacji jest narzedziem przydatnym przy ocenie
korzysci, wynikajacych z informacyjnej roli systemow informatycznych55. Wszystkie
przypadki, w ktérych korzyscig z zastosowania informatyki jest uzyskanie nowej,
wczesniej niedostepnej informacji nalezy podda¢ analizie pod katem mozliwosci
zastosowania przedstawionej powyzej techniki.

W znacznej ilos$ci przypadkéw analiza wartosci oczekiwanej informacji moze
mie¢ przebieg uproszczony, poniewaz nowa, petna informacja zmieni sposob
postepowania decydenta w spos6b deterministyczny. Stanie si¢ tak np. w przypadku
uzyskania informacji o nierentownosci sprzedazy do pewnego Kkontrahenta.
Informacja taka zaskutkuje albo zaprzestaniem sprzedazy albo renegocjacja umowy
w taki sposob, aby cena sprzedazy odpowiednio wzrosta.

W  niektérych przypadkach informacja, uzyskana dzigki rozwiazaniu
informatycznemu bedzie w zwigzku stochastycznym z mozliwymi stanami przyrody
i wowczas analiza warto$ci oczekiwanej powinna przebiega¢ zgodnie z
przedstawionym powyzej algorytmem. Bedzie tak np. w przypadku informacji o
zaleganiu odbiorcy z platnosciami. Zaleganie z platnoscia moze oznaczaé
niewyptacalno$¢ lub nieuczciwos¢ odbiorcy i zwigzang z tym faktem utrate
wpltywow z tytulu biezacej, a potencjalnie takze przyszlej sprzedazy.
Prawdopodobne jest jednak réwniez, ze fakt zalegania z ptatnoscia wigze si¢ z
krétkotrwatymi problemami z ptynnoscig lub drobnym zaniedbaniem i nie jest
grozny dla dtugofalowej wspdlpracy. Podjecie decyzji o zaprzestaniu sprzedazy do
kontrahenta powinno wigzac¢ si¢ z oceng prawdopodobienstwa wyzej wymienionych
alternatywnych stanéw przyrody, a przede wszystkim z okresleniem macierzy wyptat
(lub w tym przypadku strat). Zaprzestanie sprzedazy do nieuczciwego kontrahenta
wigze si¢ z korzy$cia rowng wartosci nie sprzedanych towaréw w cenie zakupu
(wariant minimalistyczny) lub nie utraconych wplywéw z tytulu sprzedazy. Jednak
zaprzestanie sprzedazy w przypadku, gdy kontrahent ma jedynie przej$ciowe
problemy oznacza strat¢ przychodéw (i wplywdéw) z tytutlu nie zrealizowanej
sprzedazy oraz potencjalng utrate klienta na rzecz konkurencji. W przypadku
podjecia decyzji o kontynuowaniu sprzedazy decydent poniesie straty rowne nie

uzyskanym przysztym wplywom z tytutu sprzedazy, jesli kontrahent jest nieuczciwy

> Przyktad zastosowania EVI do oceny inwestycji w technologig informatyczng zob. w: Schell (1999)
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lub uzyska wyptate (korzy$¢) rowna przychodom z dokonanej sprzedazy, jesli
kontrahent odzyska plynnos¢ finansowg i zacznie sptaca¢ swoje zobowigzania.
Prawdopodobienstwo przypisane poszczegdlnym stanom przyrody powinno zostac
oszacowane na podstawie przesztych doswiadczen (ilosci klientéw, ktérzy nie
wznowili sptacania zobowigzan), jak réwniez informacji nieliczbowej, polegajacej
na ocenie wiarygodnosci kontrahenta przez wspétpracujacych z nim pracownikéw,
opinii na rynku etc.

Moga mie¢ rowniez miejsce sytuacje, w ktorych okreslenie macierzy wyptat
bedzie trudne lub niemozliwe. Szczegdlnie trudne moze by¢ ustalenie wyptat dla
decyzji strategicznych i w zwigzku z tym okreslenie wartosci oczekiwanej informacji
wspomagajacych podjecie tych decyzji. Np. niewatpliwie trudne bgdzie wiarygodne
oszacowanie wartosci oczekiwanej informacji, wynikajacej z mozliwosci
prowadzenia skomplikowanych symulacji czy planowania. Mimo to wigkszo$¢
decydentéw wysoko oceni mozliwo$¢ prowadzenia planowania strategicznego i
wykonywania symulacji réznych przyszlych scenariuszy gospodarczych. W takich
przypadkach zastosowanie oczekiwanej wartosci informacji wydaje si¢ trudne i
korzysci zwigzane z informacjg tego typu nalezy szacowac¢ w inny sposéb.

Oczekiwana warto$¢ informacji jest metoda oceniajagcg finansowy aspekt
informacyjnej funkcji technologii informatycznej. Jest to wiec metoda koncentrujaca
si¢ na wybranych aspektach oceny efektywnosci pojedynczego przedsiewzigcia
informatycznego. Nie posiada cech metody uwzgledniajacej w szczegdlny sposéb

specyfiki projektéw informatycznych.

2.4.3 Metody jakosciowe

Metody multikryterialne

Metody multikryterialne, oprécz oceny aspektéw finansowych przedsigwzigcia
informatycznego, probuja oszacowa¢ roéwniez czynniki pozafinansowe, w tym takze
trudnomierzalne czynniki jakoSciowe. W przeciwienstwie do omawianych powyzej
metod finansowych, stosowanych w ocenie ,tradycyjnych” przedsiewzig¢
inwestycyjnych, metody multikryterialne sa zaprojektowane specjalnie w celu oceny

przedsiewzie¢ informatycznych.
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Metody te maja charakter wzgledny, co oznacza, ze co najmniej cz¢$¢ miar jest
ustalana na zasadzie arbitralnego przyporzadkowania warto$ci/rangi przez
uczestnikOw procesu oceny w ramach danej organizacji. Tak przeprowadzony proces
oceny uwzglednia fakt, iz to samo przedsiewzigcie informatyczne moze mie¢ r6zng
warto$¢ dla organizacji, ktére przyjety odmienne strategie, a co za tym idzie
odmienny spos6b funkcjonowania na rynku i rézne priorytety dotyczace sposobu
prowadzenia dziatalno$ci.

Szczegétowo opisanymi w literaturze metodami zaliczajacymi si¢ do tej grupy sa:

¢ Ekonomika Informacji — M. Parker i R. Bensona (Parker i Benson, 1988)

e Metoda 5 Filaréw — T. Murphy’ego (Murphy, 2002)

Ekonomika Informacji

Ekonomika Informacji (EI) jest pierwsza szeroko opisang metodg ekonomicznej
oceny przedsiewzigcia informatycznego wykraczajaca poza tradycyjne miary
finansowe. Oprécz oceny finansowej za pomocg rozszerzonej stopy zwrotu,
Ekonomika Informacji dokonuje oceny wzglednej wartosci projektu w dwoch
domenach: biznesowej i technologiczne;j.

Wynikiem procesu oceny jest ogélna miara wartos$ci projektu. Miara ta ma
charakter wzgledny, zawierajgcy si¢ pomiedzy O a 100, gdzie 0 oznacza projekt
bezwartosciowy a 100 projekt o najwickszym znaczeniu dla organizacji.

Miara ta jest kalkulowana poprzez nadanie rangi w zakresie 0-5 poszczegdlnym
elementom skladajgcym si¢ na warto$¢ rozwigzania informatycznego, a nastepnie
pomnozenie tych rang przez wagi danego elementu dla spetnienia celéw organizacji.
Obliczanie miary wartosci projektu odbywa si¢ w nastepujacych krokach:

1. ustalenie rozszerzonej stopy zwrotu i przypisanie jej rangi,

2. ustalenie rang dla miar domeny biznesowej,

3. ustalenie rang dla miar domeny technologicznej,

4. ustalenie systemu warto$ci organizacyjnej (wag),

5. ustalenie miary wartosci projektu.

Ogdlny schemat ustalania miary wartosci projektu przedstawiono na Rysunku 2.

Rysunek 2. Elementy miary wartosci projektu
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wazona ranga
(0-5)
prostej stopy zwrotu

wazona ranga
(0-5)
domeny biznesowej

wazona ranga
(0-5) domeny
technologicznej

miara wartosci
projektu

zrodto: (Parker i Benson, 1988, s. 102)

Ponizej kroki prowadzace do ustalenia miary wartos$ci projektu zostang opisane w
sposéb bardziej szczegbtowy:
1.1) Ustalanie rozszerzonej stopy zwrotu — M. Parker i R. Benson (1988, s. 89-
100) sugeruja rozpoczecie obliczen od ustalenia ,tradycyjnej” stopy zwrotu, a
nastepnie rozszerzenie jej o dodatkowe elementy, wynikajace ze specyfiki rozwigzan
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie. W obliczeniach tradycyjnej stopy
zwrotu brane s3 pod uwagg:
korzysci finansowe bezposrednio wynikajgce z wdrozenia projektu w zycie:

e przychody z projektu,

e koszty nie poniesione dzigki wdrozeniu projektu,

¢ naklady na wdrozenie projektu,

e koszty biezgcego utrzymania projektu (eksploatacji).
W ten sposéb ustalona stopa zwrotu jest nastgpnie korygowana o dodatkowe
korzys$ci okreslone jako:

® laczenie wartosci (ang. value linking),

® przyspieszanie wartosci (ang. value acceleration),

e restrukturyzacj¢ wartosci (ang. value restructuring),

® wyceng¢ innowacji (ang. innovation valuation).
Laczenie wartosci — polega na finansowej ocenie korzy$ci, ktére wystapity w
pozostatych funkcjach organizacji, w wyniku informatyzacji jednej z nich. Laczenie
warto$ci odzwierciedla efekty synergii wystepujace pomiedzy dzialami organizacji
w wyniku zastosowania rozwigzania informatycznego w jednej z nich. Parker i

Benson wymieniaja przykladowe korzysci w poszczegdlnych obszarach
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funkcjonalnych organizacji56, jednak nie proponujg metody ich finansowej wyceny.
Nalezy zauwazy¢, ze koncepcja Ekonomiki Informacji powstala przed powszechnym
zastosowaniem podejscia procesowego zardwno w projektowaniu organizacji, jak i
w tworzeniu oraz implementacji rozwigzan informatycznych, ktére zapoczatkowane
zostato w formie reengineeringu proceséw gospodarczych przez M. Hammera (1990,
1996) oraz T. Davenporta (1993) na poczatku lat dziewig¢édziesigtych. Przy
zastosowaniu podejscia procesowego efekty synergii pomiedzy funkcjami w
przedsigbiorstwie sg identyfikowane podczas projektowania proceséw i stanowig od
poczatku integralng czg$¢ rozwigzania informatycznego, w zwigzku z czym ich
warto$¢ powinna wchodzi¢ w sktad podstawowego wskaznika stopy zwrotu. Pojecie
taczenia warto$ci traci wéwczas role aktywnego narzedzia poszukiwania i wyceny
korzy$ci, w dalszym ciggu jednak zwraca uwage na koniecznos$¢ kompleksowe]
oceny rozwigzania, takze z uwzglednieniem obszaréw funkcjonalnych, ktére
pozornie nie zostalty nim objete.

Przyspieszanie wartosci — identyfikuje przyspieszenie momentu uzyskania korzysci
lub opdznienie momentu poniesienia kosztu w wyniku zastosowania rozwigzania
informatycznego. Kwota wynikajacego z tego faktu dyskonta powinna zosta¢ ujeta
jako dodatkowa korzy$¢ z rozwigzania.

Restrukturyzacja wartos$ci — szacuje korzysci wynikajace z reorganizacji funkcji w
przedsigbiorstwie, natomiast wycena innowacji przypisuje wartos¢ nowym
funkcjom, procesom lub produktom powstalym w wyniku zastosowania rozwigzania
informatycznego. Niestety Parker i Benson nie precyzuja sposobu wyceny korzysci
wynikajacych z restrukturyzacji i innowacji.

1.2) Przypisanie rangi rozszerzonej stopie zwrotu — Ustalonej w poprzednim
kroku stopie zwrotu przypisywana jest nastgpnie ranga w zakresie od 0 do 5,
okres$lajaca stopien spelniania wymagan organizacji co do zwrotu z inwestycji
informatycznych. Stopa zwrotu mniejsza od 0 otrzymuje rang¢ 0, nastepnie stopnie
uzaleznione sg od wewngtrznych ustalen organizacji. Przykladowe rangowanie stopy

zwrotu przedstawiono w Tablicy 5.

Tablica 5. Przykladowe rangi stopy zwrotu

% parker i Benson (1988, s. 249-260)
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Ranga Wartosc¢ stopy zwrotu

0 lub mniegj

1-299%

300 — 499%

700 — 899%

0
1
2
3 500 — 699%
4
5

powyzej 899%

zrodto: Parker i Benson (1988, s. 97)

2) Ustalenie rang dla miar domeny biznesowej — Po ustaleniu rangi dla
rozszerzonej stopy zwrotu Ekonomika Informacji ocenia korzysci i koszty domeny
biznesowej, ktérych wyrazenie finansowe jest trudne badz niemozliwe. Sg to:

e 7godno$¢ ze strategia,

e przewaga konkurencyjna,

¢ informacja zarzadcza,

e odpowiedz konkurencyjna,

® ryzyko organizacyjne i projektowe (warto$¢ ujemna).
Zgodnos¢ ze strategia okresla stopien, w jakim projekt informatyczny wspiera

t3

strategiczne cele organizacji: ,,0” oznacza brak wsparcia celow strategicznych,
natomiast projekt oznaczony ranga ,,5” bezposrednio umozliwia osiagniecie celow
strategicznych.

Wspdtczynnik okreslajagcy przewage konkurencyjng mierzy, w jakim stopniu
projekt informatyczny bedzie wspieral przyjeta w strategii organizacji metode
osiggania przewagi konkurencyjnej. Jesli wiodgca strategia jest przywddztwo
kosztowe, miara ta powinna odnosi¢ si¢ do mozliwosci kontroli i obnizki kosztéw
produkcji, jesli natomiast strategia wiodacg jest zréznicowanie — to nacisk powinien
by¢ potozony na aspekt unikalnosci produktu. Dla kazdego przedsigbiorstwa
przyporzadkowanie rang poszczegllnym systemom bedzie wigc inne i bedzie
wyraza¢ zgodno$¢ projektu informatycznego z wiodgca strategia osiggania przewagi
konkurencyjne;j.

Kolejng miarag warto$ci rozwigzania w domenie biznesowej jest stopien, w jakim
to rozwigzanie wspiera dostarczanie informacji zarzadczej w kluczowych

obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ranga ,0” oznacza brak wsparcia
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informacyjnego dla menedzeréw, natomiast ,,5” oznacza, iz system ma kluczowe
znaczenie w dostarczaniu informacji zarzadcze;j.

Odpowiedz konkurencyjna mierzy stopien, w jakim zaniechanie lub porazka
wdrozenia systemu przyczyni si¢ do obnizenia poziomu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Moze to wynika¢ z faktu, iz oceniane rozwigzanie informatyczne
zostato juz wdrozone w przedsiebiorstwach konkurencyjnych i stanowi o standardzie
poziomu obstugi w danej branzy. Przyktadowe rangi dla tej miary przedstawiono w

Tablicy 6.

Tablica 6. Przykladowe rangi miary odpowiedzi konkurencyjnej

Ranga Opis rozwigzania

0 Projekt moze zosta¢ odroczony na co najmniej 12 miesiecy bez
znaczacego wptywu na przewage konkurencyjng albo aktualnie
wykorzystywane rozwigzania mogg zapewni¢ porownywalny
efekt

1 Odroczenie projektu nie bedzie miato znaczacego wptywu na
przewage konkurencyjng i niewielkie naktady sg niezbedne do

osiggniecia poréwnywalnego efektu

2 Odroczenie projektu nie bedzie miato znaczgcego wptywu na
przewage konkurencyjng, lecz naktady niezbedne do
osiggniecia porownywalnego efektu bedg znaczne

3 Jesli projekt zostanie odroczony, przedsiebiorstwo bedzie nadal
w stanie nadazy¢ za zmianami w branzy, brak systemu nie
spowoduje krytycznego braku mozliwosci reakcji na zmiany na

rynku

4 Odroczenie projektu moze spowodowac utrate przewagi
konkurencyjnej albo utrate szansy uzyskania przewagi

konkurencyjnej

5 Odroczenie projektu z pewnoscig spowoduje utrate przewagi
konkurencyjnej albo utrate szansy uzyskania przewagi

konkurencyjnej

zrédlo: Parker i Benson (1988, s. 152)

Ostatnig miarg w domenie biznesowej jest ryzyko organizacyjne i projektowe.

Ranga nadana ryzyku ma warto$¢ ujemng — im wigksze ryzyko projektu tym jego
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warto$¢ jest mniejsza. Miara ryzyka organizacyjnego wyraza stopien, w jakim
organizacja jest zdolna do przeprowadzenia zmian organizacyjnych, koniecznych do
prawidlowego wdrozenia rozwigzania informatycznego. Miara ryzyka projektowego
koncentruje si¢ na zdolnoSci organizacji do wykonania zadah zwigzanych z
wdrozeniem. M. Parker i R. Benson wymieniajg nastepujace czynniki, ktére nalezy
wzigé¢ pod uwage przy ocenie ryzyka organizacyjnego i projektowego (Parker i
Benson, 1988, s. 153):

® wsparcie zmian organizacyjnych przez zarzad organizacji,

® zrozumienie procesOw biznesowych lezacych u podstawy zmian

organizacyjnych,

¢ znajomos¢ technologii informatycznych przez pracownikow,

e zrozumienie zadan wigzacych si¢ z realizacja projektu57.
3) Ustalenie rang dla miar domeny technologicznej — Kolejnym krokiem jest
ustalenie rang dla miar domeny technologicznej. Podobnie jak odbywato si¢ to dla
domeny biznesowej, rangi moga przyjmowac¢ wartos¢ od 0 do 5. Sg one ustalane dla
nastepujacych miar domeny technologiczne;j:

e strategiczna architektura technologiczna,

¢ niepewnosc¢ definicji (wielko$¢ ujemna),

® niepewnos¢ technologiczna (wielko$¢ ujemna),

¢ ryzyko infrastrukturalne (wielko$¢ ujemna),
Miara strategicznej architektury technologicznej okresla, w jakim stopniu
oceniany system jest zgodny z globalng strategia informatyzacji organizacji,
wyrazong planem informatyzacji. Projektom stanowigcym integralng czg¢s¢ planu
przypisana zostanie wysoka ranga, natomiast projektom nie ujetym w planie
informatyzacji zostanie przypisana ranga ,,0”.
Niepewno$¢ definicji okresla stopien zmiennosci celu, stawianego przed projektem.
Projekty o dobrze zdefiniowanych i niezmiennych wymaganiach otrzymaja range
»07, im wicksze prawdopodobienstwo zmiany wymagan wobec koncowego
rozwigzania w trakcie trwania projektu, tym wyzsza bedzie ranga tej miary. Projekty

o niesprecyzowanych wymaganiach otrzymaja range ,,5”.

7 Lista czynnikéw sukcesu projektu wydaje si¢ niekompletna. O czynnikach sukcesu zob. wiecej w:

Lech (2003b, 5.84-86)

109



Niepewno$¢ technologiczna mierzy stopien przygotowania technologicznego
organizacji do wykonania projektu. W celu ustalenia rangi dla tej miary ocenie
podlegaja umiejetnosci personelu konieczne do wykonania projektu, a takze
znajomo$¢ sprzetu i oprogramowania oraz jego dostepno$¢ w organizacji.
Ryzyko infrastrukturalne ocenia stopien, w jakim konieczne s3 zmiany

organizacyjne w zakresie dostarczania ustug informatycznych wewnatrz
przedsigbiorstwa.
W wyniku dotychczas przeprowadzonych krokéw powstaje zestawienie rang

projektu informatycznego. Przyktadowe zestawienie przedstawiono w Tablicy 7.

Tablica 7. Przykladowe zestawienie rang projektu informatycznego

Projekt | Domena biznesowa
A
Miara Stopa zwrotu | Zgodnos$¢ ze | Przewaga Informacja | Odpowiedz Ryzyko
strategia konkurencyjna | zarzadcza | konkurencyj | organiz
na i projekt
Ranga |2 5 3 1 0 -2
Domena technologiczna
Miara Strategiczna Niepewnos¢ | Niepewnosé Ryzyko
architektura definiciji technologiczna | infrastruktu
ralne
Ranga | 4 -2 -5 -4

zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Parker i Benson (1988)

4) Ustalenie systemu wartosci organizacyjnej (wag) — Kolejnym krokiem jest
okreslenie priorytetow organizacji, dotyczacych poszczeg6lnych miar. Wychodzi si¢
tu z zatozenia, ze w zalezno$ci od strategii organizacji, jej kultury organizacyjnej,
sposobu funkcjonowania w otoczeniu oraz biezacej sytuacji waga okre§lonych
powyzej miar moze by¢ rdézna. Przedsigbiorstwa bedace w trudnej sytuacji
ekonomicznej mogg wigkszg role przywigzywac do stopy zwrotu z projektu, podczas
gdy organizacja dzialajagca na miodym, ekspansywnym rynku moze uznaé za
wazniejsze miary zgodnoS$ci ze strategia, przewagi i odpowiedzi konkurencyjnej. W
zwigzku z powyzszym, poszczegdlnym miarom nadaje si¢ wagi w taki sposdb, aby
warto$¢ rozwigzania idealnego, wynikajgca z pomnozenia maksymalnej rangi (5) dla

wszystkich miar dodatnich przez nadane tym miarom wagi, wynosita 100. Wartos¢
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miar reprezentujacych ryzyko (warto$ci ujemne) po pomnozeniu przez
odpowiadajace im wagi nie musi sumowac si¢ do 100.
Przyktadowy system warto$ci organizacyjnej, wyrazony wagami przedstawiono w

Tablicy 8.

Tablica 8. Przykladowy system wartosci organizacyjnej

Miara Waga | Maksymalna ranga dla | Maksymalna
miary wartos¢ miary
(waga*ranga)

Miary wartosci:

Stopa zwrotu 8 5 40

Zgodnosc¢ ze strategig 5 5 25
Przewaga konkurencyjna 2 5 10
Informacja zarzadcza 1 5 5
Odpowiedz 2 5 10
konkurencyjna

Strategiczna architektura 2 5 10
RAZEM Wartos¢ 100
Miary ryzyka:

Ryzyko organizacyjne i 2 -5 -10
projektowe

Niepewnos$¢ definicji 6 -5 -30
Niepewnosc¢ 1 -5 -5
technologiczna

Ryzyko infrastrukturalne 1 -5 -5
RAZEM Ryzyko -50

zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Parker i Benson (1988)

5) Ustalenie miary warto$ci projektu — Po okresleniu znaczenia poszczegdlnych
miar dla organizacji mozna przystapi¢ do wyznaczenia ogdélnej miary wartosci
ocenianego projektu informatycznego. Miar¢ t¢ wyznacza si¢ mnozac rangi
przypisane poszczeg6lnym miarom czgstkowym przez ustalone w poprzednim kroku
wagi. Warto$§¢ projektu jest sumg tak obliczonych wartosci czastkowych
poszczegblnych miar. Miara wartosci projektu moze maksymalnie wynosi¢ 100

(przy warto$ci wszystkich ryzyk réwnych 0).
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Ekonomika Informacji jest metodg umozliwiajacg wzgledng ocene projektow
informatycznych. Jest ona jedng z pierwszych metod uwzgledniajacych czynniki
niewymierne i posrednie, bierze réwniez pod uwag¢ priorytety strategiczne i
operacyjne poszczeg6lnych organizacji, ktére mogg znacznie zmienia¢ ocen¢ tego
samego projektu.

Zaleta Ekonomiki Informacji jest cato$ciowe podejscie do oceny rozwigzania
informatycznego: bierze ona pod uwage zarowno aspekty finansowe, jak i
niefinansowe, korzysci i koszty bezposrednie i posrednie, ocenia wptyw rozwigzania
na spos6b prowadzenia biznesu zaréwno w aspekcie operacyjnym, jak i
strategicznym, a takze szacuje ryzyko zwigzane z projektem

Wada tej metody jest duza uznaniowo$¢ — zaréwno rangi poszczegdlnych miar,
jak 1 wagi systemu warto$ci organizacyjnej sa ustalane arbitralnie przez osoby
oceniajgce projekt. Co wigcej, nadawanie projektowi informatycznemu jednej,
zbiorczej rangi w obszarach oceny takich, jak wsparcie strategii, wptyw na przewage
konkurencyjna czy dostarczanie informacji zarzadczej wydaje si¢ podej$ciem
zdecydowanie zbyt ogélnikowym. Ocena przedsiewzigcia informatycznego powinna
mie¢ charakter duzo bardziej szczegétowy: np. w zakresie wsparcia strategii powinna
bada¢ wplyw przedsiewzigcia na mozliwo$¢ realizacji poszczegdlnych celéw
strategicznych, przy ocenie stopnia wplywu na przewage konkurencyjng analizowac
wsparcie procesOw gospodarczych, generujacych t¢ przewage a w zakresie
dostarczania informacji zarzadczej poréwnywac dostarczane przez system
informacje ze szczegélowymi potrzebami poszczegélnych uzytkownikow.

Oceniajac Ekonomike Informacji nalezy pamigtac, ze powstata ona w 1988 r., a
co za tym idzie, konkretne, zawarte w niej miary powinny zosta¢ zmodyfikowane
tak, aby dopasowaé system pomiaru do aktualnych realiow technologicznych i

organizacyjnych.

Metoda 5 filarow

T. Murphy (2002) prezentuje metodyke oceny przedsigwzi¢¢ informatycznych,
oparta na podobnych do Ekonomiki Informacji zasadach. Proponuje on oceng
przedsiewziecia informatycznego w 5 kategoriach - filarach:

e zwigzku ze strategia — w ktérym oceniany jest wplyw przedsiewzigcia

informatycznego na zdolno$¢ organizacji do realizacji cel6w strategicznych,
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e wplywu na procesy gospodarcze — w ktorym ocenie podlega potencjat TI

jako katalizatora zmian organizacyjnych (reorganizacji proceséw),

e architektury — gdzie oceniana jest zgodnos$¢ technologiczna nowego

rozwigzania ze standardami istniejagcymi w organizacji,

¢ bezposredniego zwrotu — podejmujacego ocene finansowej stopy zwrotu z

projektu, opartej na tradycyjnych miarach oraz biorgcej pod uwage
bezposrednie korzysci i koszty,

e ryzyka - w ktérym to filarze ocenie podlegaja zagrozenia w realizacji

zamierzonych celéw przedsiewzigcia informatycznego.

Podobnie jak w Ekonomice Informacji, omawianej w poprzednim punkcie, tak i
tutaj, poszczegdlnym filarom s3 nadawane wagi, zgodnie z panujagcym w danej
organizacji systemem wartosci. Suma wag musi wynosi¢ 10 (bagdz 100), w zwiazku z
tym zwickszenie wagi jednego z filaréw musi si¢ wigza¢ ze zmniejszeniem wag
jednego lub kilku pozostatych.

Kolejnym krokiem w metodyce T. Muphy’ego jest dekompozycja 5
wymienionych powyzej filaréw na bardziej szczegétowe kryteria oceny, dopasowane
do celow, jakie organizacja pragnie osiggnaé. Przedsiewzigcie informatyczne
podlega nastepnie ocenie pod wzgledem wypelniania tych kryteriow. Osoby
oceniajace rozwigzanie nadaja mu rangi w zakresie 0-10, gdzie 0 oznacza brak
wypelnienia kryterium przez oceniane przedsigewzigcie informatyczne, natomiast 10
oznacza idealne spetnienie danego kryterium®. Srednia arytmetyczna z rang
kryteriéw sktadajacych si¢ na dany filar opisuje ocen¢ rozwigzania w tym filarze.
Poprzez pomnozenie tej oceny przez ustalong wcze$niej wage danego filaru,
otrzymuje si¢ ostateczng miar¢ wartosci projektu w zakresie 0-100. Wedtug autora
nie ma jednoznacznej interpretacji tak ustalonego wyniku, jednak z duzym
prawdopodobienstwem mozna zalozy¢, iz projekty z miarg 0-25 nadajg si¢ do
bezwarunkowego odrzucenia, a te z miarg 76-100% do natychmiastowej akceptacji.
Projekty z miarami 26-75% wymagaja zmian badz dodatkowej analizy w celu

podjecia ostatecznej decyzji o ich zaakceptowaniu badz odrzuceniu.

* W stosunku do ryzyka stosowana jest notacja odwrotna: 10 punktéw oznacza brak ryzyka, 0
punktéw — bardzo wysokie ryzyko. W ten sposéb projekty o wysokim ryzyku majg nizsza ogdlna

warto$¢ od tych obarczonych ryzykiem niewielkim.
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W stosunku do prezentowanej wcze$niej Ekonomiki Informacji, jedyng znaczaca
réznicg jest propozycja elastycznego tworzenia kryteriow oceny przedsiewzigcia.
Poza ta réznica, metoda 5 filaréw opiera si¢ na identycznych co Ekonomika
Informacji zalozeniach, a co za tym idzie posiada analogiczne do powyzszej wady i

zalety.

Metody analizy strategicznej

Metody opisane w niniejszym podrozdziale zostaly zaadaptowane do oceny
przedsiewzie¢ informatycznych z analizy strategicznej. Najczg¢dciej wymienianymi
przedstawicielami tej rodziny metod oceny sg Strategiczna Karta wynikéw oraz

analiza portfelowa.

Strategiczna Karta Wynikow

Zastosowanie Strategicznej Karty Wynikéw™ w ocenie stopnia gotowosci
infrastruktury informatycznej do wspierania inicjatyw strategicznych zaproponowali
sami autorzy tej koncepcji (Kaplan i Norton, 2004a, 2004b). Wedtug nich wartos¢
wszystkich aktywow niematerialnych, w tym technologii informacyjnej, nalezy
rozpatrywac jedynie w kontek$cie wspierania przez nie strategii organizacji, ze
wzgledu na fakt, iz nie tworzg one wartosci same z siebie, a jedynie maja potencjat,
ktéry moze zosta¢ wykorzystany przez umiejetne wiaczenie ich w proces realizacji
inicjatyw strategicznych oraz potgczenie z innymi aktywami organizacji (Kaplan i
Norton, 2004b, s. 29). W zwigzku z powyzszym, autorzy ci przedstawili metodyke
pomiaru strategicznej gotowosci aktywdow niematerialnych, nazywajac wynik prac
»raportem strategicznej gotowo$ci aktywow niematerialnych”. Do inicjatyw
strategicznych z czterech perspektyw Karty Wynikéw (klienta, rozwoju, procesow
wewnetrznych i finansowej) przypisywane sg elementy technologii informatycznej
niezbedne do ich realizacji. Elementy technologii informatycznej sa podzielone na
cztery gtéwne grupy:

e transformujace — czyli aplikacje, ktére umozliwiaja reorganizacj¢ procesow

gospodarczych lub wykonywanie zupetnie nowych proceséw,

*% O Strategicznej Karcie Wynikéw zob. w: Kaplan i Norton (2001a, 2001b)
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e analityczne — stuzgce do analizy i interpretacji informacji oraz dystrybucji i
dzielenia si¢ wiedzg,

e transakcyjne — sluzagce od automatyzacji powtarzalnych czynnosci
operacyjnych,

¢ infrastrukture technologiczna — sprzet i aplikacje umozliwiajace dziatanie
trzech powyzszych.

Zesp6t dokonujacy oceny przypisuje nastgpnie kazdemu z elementéw technologii
informatycznej range w zakresie od 1 do 6, gdzie:

e 1-2 oznacza juz dziatajacy system, nie wymagajacy zadnych, badz
wymagajagcy niewielkich dostosowan w celu wsparcia inicjatywy
strategicznej, do ktdrej zostal przypisany,

e 3-4 oznacza juz zidentyfikowane i sfinansowane przedsiewziecie, ktére
jeszcze nie funkcjonuje,

e 5-6 sygnalizuje konieczno$¢ zastosowania nowego, wczesniej nie
uzywanego i nie rozwazanego elementu technologii informacyjnej (Kaplan i
Norton, 2004a, s. 58).

Kroki zwigzane z konstrukcjg raportu strategicznej gotowosci aktywow

niematerialnych prezentuje ponizszy przyktad.

Przyklad 9. Strategiczny raport gotowosci — perspektywa klienta

Przedsigbiorstwo zajmujace si¢ dystrybucjg kawy dla klientow gastronomicznych
(restauracji, baréw, hoteli) rozwazato podjecie inicjatyw, zmierzajacych do poprawy
relacji z klientami. Wynikiem prac byt raport, okreslajacy inicjatywy strategiczne w
perspektywie klienta Strategicznej Karty Wynikow oraz elementy technologii

informacyjnej niezbg¢dne do ich realizacji:
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Perspektywa klienta
A

- N
Inicjatywa strategiczna | Skréci¢ czas realizacji Skoncentrowaé sie na
zamédwienia o potowe klientach generujacych
duzq nadwyzke, a nie
duzy obrét

Aplikacje transformujgce | pulpit teleserwisu nie stwierdzono
(centralizacja @

zaméwieh w call-center)
Aplikacje analityczne nie stwierdzono analityczny CRM @

Aplikacje transakcyjne pulpit teleserwisu - stan CRM
rozrachunkdw, ilosci
towaréw, ostatnie @ @
zaméwienia, skladanie
zaméwienh on - line

Infrastruktura wielodostepna centrala sie¢ komputerowa,
technologiczna telefoniczna z @ palmtopy dla
rozpoznawaniem przedstawicieli

numeréw terenowych, ,

Wynik ogéiny Q M

W celu skrécenia czasu realizacji zamdéwienia, zdecydowano si¢ na budowe

scentralizowanego systemu zbierania zaméwien i fakturowania w nowo tworzonym
dziale teleserwisu. Aby dzial teleserwisu mégt funkcjonowaé, nalezato zaopatrzy¢
jego pracownikéw w narzedzie, umozliwiajace kontrole rozrachunkéw z klientami,
ustalenie najczesciej zamawianych towaréw, podglad ostatnich zamoéwien oraz
sktadania zamo6wien i dokonywanie rejestracji wydan i faktur na tym samym ekranie.
Ta transakcyjna aplikacja zostata jednocze$nie uznana za aplikacj¢ transformujaca,
gdyz byla ona kluczowym czynnikiem umozliwiajagcym reorganizacj¢ procesu
sprzedazy. Poniewaz aplikacja umozliwiajaca prace teleserwisu nie byta wcze$niej
ani uzytkowana ani nawet rozwazana, nadano jej range 6 (zupetnie nowy element
TI). Dodatkowo, do pracy teleserwisu niezb¢dna byla nowoczesna centrala
telefoniczna, umozliwiajaca kolejkowanie rozméw i rozpoznawanie numeréw w celu
identyfikacji klienta w systemie. Taka centrala réwniez nie byta uzytkowana w
przedsigbiorstwie, jednak dokonano juz rozpoznania rynku w celu ustalenia
gtéwnych dostawcdéw, cen etc i w zwigzku z tym nadano jej range S5 (nie istniejaca i
nie zabudzetowana inwestycja, o ktérej przedsigbiorstwo posiada znaczng wiedze).
Ogdlnie stan gotowosci technologii informatycznej do wsparcia nowej inicjatywy
strategicznej zostal okreslony jako niedostateczny. Zostaly podjete kroki w celu
rozpoznania rynku w zakresie oferowanych rozwiazan, wyboru najlepszego z nich i

jego implementacji.

116




Drugg z inicjatyw strategicznych byta segmentacja klientéw w celu ustalenia grupy
docelowej. Zidentyfikowane aplikacje niezbedne do zebrania i analizy informacji o
klientach, to system CRM zawierajacy funkcje analityczne oraz rozproszona sie¢
komputerowa ze zdalnym dostgpem dla przedstawicieli handlowych w celu zbierania
informacji w terenie i przekazywania ich do centrali. Rozwigzanie tego typu byto juz
stosowane w przedsigbiorstwie — przedstawiciele terenowi byli wyposazeni w
palmtopy, za pomocg ktérych zbierali w mobilnej aplikacji CRM informacje o
klientach i przekazywali je na biezaco do systemu CRM w centrali. W zwigzku z tym
aplikacje na poziomie infrastruktury i systemu transakcyjnego otrzymaty range 1 (juz
uzytkowany system, nie wymagajacy zmian).

Uzytkowany system CRM posiadal funkcje analityczne, jednak do tej pory nie byly
one wykorzystywane. Ustalono, iz w celu uruchomienia tych funkcji konieczne
bedzie wynajecie konsultantow zewnetrznych, ktérzy pomoga przedsigbiorstwu w
stworzeniu odpowiednich raportéw i analiz. Aplikacja ,,analityczny CRM” otrzymata
wobec tego range 3 (konieczne zmiany w znanych aplikacjach). Ogélny status
strategicznej gotowosci TI do wsparcia inicjatywy segmentacji klientéw zostat

okreslony jako wystarczajacy.

zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Kaplan i Norton (2004a, 2004b)

Oparty na koncepcji Strategicznej Karty Wynikow raport strategicznej gotowosci
jest narzedziem badajagcym tylko jeden, aczkolwiek bardzo istotny, aspekt
ekonomiczny przedsiewzig¢ informatycznych — ich zwigzek ze strategig organizacji.
Po dokonaniu analizy gotowosci strategicznej niezbedne jest podjecie kolejnych
krokéw, majacych na celu bardziej szczegdétowa ocene podjetych inicjatyw
informatycznych. Nawet jesli raport wykaze bezwzgledna konieczno$¢ inwestycji w
pewien element TI, to inwestycja ta moze przebiega¢ na wiele sposobéw, przy
réznych poziomach kosztéw i korzys$ci. Brak szczegétowej oceny moze doprowadzi¢
do sytuacji, w ktérej zamierzony cel zostanie osiggniety w sposéb nieekonomiczny.
Strategiczna Karta Wynikéw jest wigc dobrym narzedziem pomiaru skutecznosci,

jednak nie pozwala na ocen¢ ekonomicznosci przedsiewzie¢ informatycznychﬁo.

60 Przyklad oceny inwestycji informatycznej za pomoca Strategicznej Karty Wynikéw zob. w:

Atkinson (2004)
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Analiza portfelowa
Podobnie jak ma to miejsce przy dokonywaniu analizy stlrategicznej61 w stosunku
do produktéw badz sektoréw dzialalnosci, w przypadku TI metody analizy
portfelowej pozycjonuja konkurujace o $rodki przedsigwzigcia informatyczne
wzgledem dwoch lub wigcej kryteriow oceny62, np.:
e znaczenia funkcji biznesowej wspieranej przez system informatyczny w
tworzeniu przewagi konkurencyjnej,
® stopnia uzaleznienia mozliwo$ci wykonania tej funkcji od systemu
informatycznego.
Analiza portfelowa moze wobec tego okaza¢ si¢ przydatnym narzedziem
prezentacji wynikéw oceny dokonanej za pomocg innych metod, jednak nie mozna
jej traktowaé jako samodzielnego narzgdzia oceny efektywnos$ci przedsiewzie

informatycznych.

2.4.4 Metody oceny ryzyka

Jak zostato to juz przedstawione w podrozdziale 2.2.3., projekty informatyczne,
ze wzgledu na ich niepowtarzalno$¢, stopien skomplikowania, zakres i znaczne
zaangazowanie zasobow sg obarczone ryzykiem, ktore powinno zosta¢ uwzglednione
w procesie ich oceny.

Ze wzgledu na specyfike projektéw informatycznych, wyrdzniajacg je od innych
projektéw inwestycyjnych, szczegllnie inwestycji finansowych, nie wszystkie
metody oceny ryzyka mogg mie¢ dla nich praktyczne zastosowanie. E. Ostrowska
(2002) wymienia nast¢pujace gléwne metody oceny ryzyka projektow
inwestycyjnych:

¢ metody korygowania efektywnosci projektu inwestycyjnego,

e rachunek wrazliwosci projektu,

* metody symulacyjne.

¢ metody probabilistyczno — statystyczne,

10 roli i metodach analizy portfelowej w zarzadzaniu strategicznym zob.: Nogalski i in. (1996),
Rybicki (2000)
62 Zob. np. Bedell (1985), Peters (1994), Ward (1994)
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Metody korygowania efektywno$ci projektu inwestycyjnego polegaja na
korygowaniu stopy dyskontowej, stosowanej do obliczenia aktualnej warto$ci netto
przeptywéw finansowych z projektu badz na korygowaniu tych przeptywéw w
zaleznos$ci od przewidywanego ryzyka projektu. Wydaje si¢, ze ze wzgledu na fakt,
iz w projektach informatycznych na rézne elementy przeptywoéw (poszczegdlne
koszty i przychody) moga mie¢ wptyw rézne czynniki ryzyka, a co za tym idzie
poziom ryzyka moze by¢ dla nich zréznicowany, metody korygowania efektywnosci
projektu inwestycyjnego majg charakter zbyt ogélny, aby nadawaty si¢ do oceny
ryzyka projektéw informatycznych.

Rachunek wrazliwosci projektu polega na analizie wplywu zmian poszczegdlnych
parametréw wejsciowych projektu na ostateczny wynik, czyli np. zdyskontowang
warto$¢ netto przeptywow. W przypadku projektéw inwestycyjnych, w ktérych
warto$¢ przeptywdéw zalezy od niewielkiej liczby parametréw, takich jak indeksy
gietdowe, podstawowe stopy dyskontowe, stopa inflacji etc., analiza wrazliwosci jest
niewatpliwie prostym i przydatnym narzedziem, umozliwiajagcym ocen¢ ryzyka.
Wynik przedsiewzigcia informatycznego zalezy jednak od wielu zmiennych, czgsto o
charakterze niefinansowym a nawet niemierzalnym (np. motywacja zespolu
wdrozeniowego, kompetencje konsultantéw), a co za tym idzie, zastosowanie
rachunku wrazliwosci moze by¢ dla tego typu przedsigwzig¢ trudne do zastosowania
w praktyce.

Metody symulacyjne, z ktorych najbardziej znana to metoda Monte Carlo, polegaja
na analizie losowych zmian wielu parametrow wej$ciowych projektu jednoczesnie i
wyznaczeniu dzigki temu rozktadu empirycznego mozliwych wynikéw tego
projektu. Zastosowanie metod symulacyjnych do oceny ryzyka projektow
informatycznych napotka przeszkody analogiczne, jak rachunek wrazliwosci.
Metody probabilistyczno — statystyczne oceny ryzyka projektow inwestycyjnych
traktuja poszczegdlne koszty i korzysci tych projektow jako zmienne losowe,
opisujac niepewnos¢ rzeczywistego poziomu tych kosztéw/korzys$ci za pomoca
rozktadu prawdopodobienstwa tych zmiennych losowych. Przedstawianie
poszczegdlnych korzy$ci i kosztéow nie jako pojedynczych, jednoznacznie
zdeterminowanych wartosci, lecz jako zbioru mozliwych warto$ci, z przypisanymi
im prawdopodobienstwami wystgpienia jest w projektach informatycznych
uzasadnione. Powaznym problemem jest jednak brak ogdlnie dost¢pnych danych

statystycznych z podobnych projektéw, umozliwiajacych jednoznacznie okreslenie
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rozktadu poszczegdlnych zmiennych losowych i ich odchylen standardowych. W
takiej sytuacji mozliwe jest jednak z reguty, przy zalozeniu, iz osoby oceniajgce dane
przedsiewziecie majg dostateczne doswiadczenie, przypisanie poszczegdlnym
poziomom kosztéw/korzysci prawdopodobienstw subiektywnych, wynikajacych z
oceny eksperckie;j.

Podsumowujac, z przedstawionych powyzej metod do oceny tego ryzyka w
przedsiewzieciach  informatycznych z pewno$cig przydatne s3 metody
probabilistyczno — statystyczne. Zastosowanie metod symulacyjnych i analizy
wrazliwo$ci moze by¢ uzasadnione w sytuacji, gdy mozliwe jest zidentyfikowanie
skonczonej liczby parametréw wejéciowych, majacych wptyw na ostateczny wynik
przedsiewziecia. W praktyce jest to mozliwe jedynie dla nieskomplikowanych
projektéw informatycznych.

Wigkszo$¢ autoréw, zajmujgcych si¢ problematyka ryzyka w projektach
informatycznych, podkre§la raczej role zarzadzania ryzykiem niz oceny jego
wplywow na wynik finansowy przedsigwzigcia (Charette 1996, Pankowska 2001,;
Powell 1 Klein 1996, Szyjewski 2001, Yates i Arne 2004). Taka postawa jest
uzasadniona ze wzgledu na fakt, iz znaczna cz¢$¢ czynnikdéw ryzyka, wystepujacych
w przedsiewzigciach informatycznych jest zwigzana z ryzykiem specyficznym i jako
takie mogg one by¢ neutralizowane przez podjecie odpowiednich dziatan
zaradczych. Z praktycznego punktu widzenia, jesli zespot projektowy ma mozliwosé
poswigcenia ograniczonych zasobéw na budowe skomplikowanego modelu w celu
doktadnego oszacowania wplywu ryzyka na mozliwe wyniki przedsigwzigcia albo na
identyfikacje gléwnych czynnikéw ryzyka i ich eliminacje, z calag pewnoscig
zdecyduje si¢ na to drugie. B. Boehm (1991) dzieli proces zarzgdzania ryzykiem na
nastepujace kroki:

® ocena ryzyka:

o identyfikacja ryzyka,
o analiza ryzyka,
o priorytetyzacja ryzyka

® Kkontrola ryzyka:

o planowanie zarzadzania ryzykiem,
o reagowanie na ryzyko,

o monitorowanie ryzyka.
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Identyfikacja ryzyka polega na ustaleniu listy czynnikéw ryzyka i opisowego
okreslenia ich potencjalnego wptywu na przebieg projektu. Stosowanymi technikami
sa tutaj wywiady badz ankiety z kluczowymi uczestnikami projektu, listy pytan
kontrolnych, zawierajace krytyczne czynniki powodzenia plrojektu63 oraz stosowanie
wiedzy eksperckiej z analogicznych projektéw. Przykilady pytan kontrolnych,
umozliwiajacych stworzenie listy czynnikéw ryzyka przytacza M. Pankowska (2001,
s. 117 -121).

Ocena ryzyka nie oznacza w tym przypadku szacowania wplywu ryzyka na
finansowe efekty projektu, lecz identyfikacje gléwnych czynnikéw ryzyka i
przyblizonego okreslenia ich potencjalnego wptywu na sukces projektu. Najczesciej
proponowanym do dokonania tej oceny narz¢dziem jest system ocen rangowych
(ISACA, 2002, s. 3). Z. Szyjewski (2001, s. 246) proponuje do tego celu
wykorzystanie macierzy poziomu ryzyka, z dwoma wspéirzgdnymi:

e prawdopodobienstwo wystgpienia (z warto$ciami: bardzo niskie, niskie,

srednie, wysokie, bardzo wysokie),

e straty (z wartosciami: wysokie, srednie, niskie).

Zastosowanie systemu rang, okreS$lajacych powyzsze dwie charakterystyki
poszczegdlnych czynnikéw ryzyka pozwala na ich priorytetyzacje, a co za tym idzie,
ustalenie kolejno$ci dziatan, zmierzajacych do neutralizacji tych czynnikéw.

Kolejnym krokiem musi by¢ zaplanowanie dziatan, majacych na celu
minimalizacj¢, badZz neutralizacje wptywu poszczegdlnych czynnikow ryzyka na
przebieg projektu. Metody zaradcze muszg zosta¢ dobrane do specyficznej sytuacji w
konkretnym projekcie i trudno jest wobec tego zaproponowaé¢ ogdlny algorytm
postgpowania w tym kroku. W zaleznosci od charakterystyki czynnika ryzyka mozna
jednak wyrézni¢ dwa podstawowe rodzaje dziatan:

e W przypadku czynnikow obiektywnych (czyli takich, na ktérych wystapienie

zespo6t projektowy nie ma wptywu) — nalezy podja¢ dziatania, majgace na celu
minimalizacj¢ skutkow wystgpienia ryzyka. Przykladami czynnikéw ryzyka

tego typu i mozliwych dziatan zaradczych sa:

63 Wigkszo$¢ metodyk, stosowanych przez przedsigbiorstwa consultingowe przy wdrozeniach
zintegrowanych systemow informatycznych zawieraja takie listy kontrolne. Przyktadem moga by¢

listy kontrolne zawarte w metodyce ASAP, stosowanej przy wdrozeniach rozwigzan SAP.

121



sytuacja.

o odejscie kluczowego uczestnika projektu — krok zaradczy powinien

polega¢ na dublowaniu rél w projekcie,

awaria sprzg¢tu badz oprogramowania — krok zaradczy powinien
polega¢ na stworzeniu odpowiedniego systemu kopii zapasowych,
serwerOw zapasowych etc.

zmiana przepiséw prawnych, majacych wplyw na funkcjonalnos¢
wdrazanego systemu — krok zaradczy powinien polega¢ na
pozostawieniu w budowanym rozwigzaniu opcji zmiany konfiguracji.
Ten czynnik ryzyka bedzie jednak zawsze wigzat si¢ z konieczno$cig

zwickszenia kosztow.

W przypadku czynnikéw subiektywnych (czyli wywotanych przez sam
zespol projektowy) nalezy podja¢ dzialania, majace na celu eliminacje¢
samego czynnika. Przyktadami tego typu czynnikow i mozliwych dziatan
zaradczych sg:

o brak wsparcia projektu ze strony kierownictwa wysokiego szczebla —

krokiem zaradczym bedzie préba przekonania kierownictwa, iz bez
jego wsparcia projekt ma niewielkie szanse na powodzenie,

brak zaangazowania czlonkéw zespolu projektowego — krokiem
zaradczym bedzie ustalenie systemu motywacyjnego, zwickszajacego
zaangazowanie,

opor pracownikOw wobec zmian — kroki zaradcze moga mie
charakter —motywacji pozytywnej (szkolenia, przekonywanie
pracownikéw do nowego rozwigzania, ttumaczenie nieuchronnosci
zmian) badz negatywnej (zwolnienie pracownikéw wykazujacych

najwigkszy opor).

Oprocz reagowania na ryzyko poprzez podejmowanie odpowiednich dziatan
zaradczych, podczas calego czasu trwania projektu konieczne jest monitorowanie
ryzyka w celu jak najwczesniejszej identyfikacji nowych badz eskalacji istniejgcych

czynnikow ryzyka i korygowania dzialan zaradczych zgodnie ze zmieniajgca si¢

2.4.5 Podsumowanie klasyfikacji metod

Podsumowanie klasyfikacji metod przedstawionych powyzej wedtug kryteriow

poziomu obserwacji, zakresu oceny oraz specyfiki TI przedstawiono w Tablicy 9.
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Metody zaprojektowane specjalnie do oceny przedsiewzie¢ informatycznych

oznaczone s3 gwiazdka.

Tablica 9. Podsumowanie klasyfikacji metod oceny ekonomicznych aspektow

przedsiewzieé informatycznych

Poziom obserwaciji

Pojedynczy projekt

Porownanie

projektow

Catla organizacja

Zakres

oceny

Ekonomika Informac;ji*

Wszystkie | 5 filarow T. Murphy*
aspekty
ROI, NP.V, IRR
Ekonomiczna Wartos¢
Wybrane Dodana (EVA)
aspekty Catkowity koszt utrzymania

(TCO)*

Strategiczna Karta
Wynikow**

Opcje rzeczywiste
Oczekiwana wartos¢

informacji

Analiza Portfelowa

Return on
Management*
Strategiczna Karta
Wynikéw
Ekonomiczna
Wartos¢ Dodana
(EVA)

zrodto: opracowanie wtasne

Jak wida¢, kompleksowej oceny pojedynczego przedsiewziecia informatycznego

prébuja dokona¢ jedynie metody polegajace na subiektywnym rangowaniu

(Ekonomika Informacji, 5 filar6w)®. Znaczna grupa metod koncentruje sie na

4 Przez narzedzie dedykowane do oceny specyficznych aspektéw TI rozumie¢ nalezy modyfikacje

Strategicznej Karty Wynikéw — Raport strategicznej gotowosci aktywow niematerialnych.

65 Kompleksowa ocen¢ pojedynczego przedsigwziecia informatycznego deklaruje tez Applied

Information Economics D. Hubbarda (Hubbard D., Overview of Applied Information Economics,

http://www.hubbardresearch.com/overview.htm), jednak ze wzgledu na komercyjny charakter metody

i brak w zwigzku z tym wystarczajacych informacji na temat jej rzeczywistej budowy, trudno jest
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wybranych aspektach ekonomicznych przedsigwzigcia informatycznego, nie
dostarczajac jednocze$nie narzgdzi wspomagajacych uwzglednienie specyfiki tego
typu przedsiewzi¢¢. Do grupy tej mozemy zaliczy¢ nast¢pujace metody:

e ROI, NP.V, IRR, EVA, opcje rzeczywiste — oceniajace jedynie aspekt
finansowy,

e oczekiwana warto$¢ informacji — pozwalajagca na finansowa oceng
informacyjnej roli systeméw informatycznych.

Kolejna grupa to metody oceniajagce wybrane aspekty przedsiewzigcia
informatycznego i dostarczajace narzedzi zaprojektowanych specjalnie dla projektéw
z zakresu technologii informatycznej. Mozna tu zaliczy¢:

e Catkowity koszt utrzymania (TCO) — szacujacy pelne koszty zwigzane z

posiadaniem i uzytkowaniem danego elementu TI,

e Strategiczng Kart¢ Wynikéw, a w zasadzie jej rozszerzenie — raport
gotowosci strategicznej aktywdéw niematerialnych — oceniajagcy wptyw TI na
mozliwos¢ realizacji zatozonej strategii.

Pozostate metody moga stuzy¢ do poréwnania konkurujacych projektéw miedzy
soba (Analiza Portfelowa), badz oceny catosciowego wplywu technologii
informatycznej na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji (ROM, EVA,
Strategiczna Karta Wynikow).

Podsumowujgc powyzsze zestawienie metod z punktu widzenia celu niniejszej
pracy, jakim jest ocena efektéw ekonomicznych pojedynczego przedsiewzigcia
informatycznego, nalezy stwierdzi¢, iz nie wystepuje jedna, obiektywna,
uniwersalna metoda, umozliwiajaca taka ocene.

Ze wzgledu na olbrzymie zréznicowanie przedsigwzig¢ informatycznych pod
wzgledem stawianych przed nimi celéw, mozliwych do osiggni¢cia korzysSci i
kosztéw, elementéw technologii informacyjnej wchodzacych w ich sktad, strategii i
systemow wartosci prowadzacych je przedsigbiorstw, skonstruowanie takiej jednej,
uniwersalnej metody jest niezwykle trudne. W dalszej czeéci pracy przedstawione
zostang mozliwe do przyjecia w kontekscie powyzszego wniosku sposoby podejscia

do problemu oceny ekonomicznej przedsigwzigcia informatycznego i

rzetelnie oceni¢ te deklaracje. W zwigzku z powyzszym metoda ta nie zostala ujeta w zbiorczym

wykazie.
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zaproponowana zostanie autorska metodyka tworzenia dedykowanych systemdéw

pomiaru, uwzgledniajgcych opisang tu réznorodnos¢.

2.5 Strategie oceny ekonomicznych aspektow
przedsiewziecia informatycznego

Jak zostalo to przedstawione w poprzednim podrozdziale, kompleksowa ocena
przedsiewzigcia informatycznego za pomocg jednej, uniwersalnej metody moze by¢
trudna ze wzgledu na niezwykle szeroki zakres aspektow, ktére nalezy przy takiej
ocenie wzig¢ pod uwage oraz znaczne zrdéznicowanie samych przedsiewzigé. W
zwigzku z powyzszym F. Bannister i D. Remenyi (1999) wyrdézniajg trzy
podstawowe  strategie  oceny  ekonomicznych  aspektow  przedsiewzie¢
informatycznych:

e uzycie metod fundamentalnych — za ktére uwazane sg metody oceniajagce w
szczegbtowy sposob jeden, badz kilka aspektéw efektywnosci, za pomoca
jednej miary (gtéwnie metody finansowe, takie jak ROI czy NP.V, ale takze
raport gotowosci strategicznej czy EVI),

e podejscie kompleksowe, starajgce si¢ zawrze¢ oceng wszystkich aspektow
przedsiewziecia informatycznego w jednej metodyce (Ekonomika Informacji,
metoda 5 filaréw),

® podejscie dedykowane“, stawiajace sobie za cel dobdr zestawu miar w
zalezno$ci od kontekstu oceny i rodzaju przedsiewzigcia informatycznego.

Koncentracja na jednym, dajacym si¢ skwantyfikowaé, aspekcie ekonomicznym
przedsiewzigcia informatycznego, z reguly aspekcie finansowym, bylo w przesziosci
i nadal jest najczeSciej stosowanym podejsciem do oceny efektywnosci TI
(Deschoolmeester, Brat i Willaert2004, s. 124; Farbey, Land i Targett 1992; Love i
Irani, 2004, s. 234; Silvius, 2004, s. 531). Zawezenie pomiaru jedynie do
mierzalnych, wyrazonych finansowo aspektow przedsigwzigcia informatycznego ma
szereg zalet:

e umozliwia skorzystanie ze znanych i powszechnie stosowanych narzedzi

oceny rentownosci, takich jak ROI czy metody dyskontowe,

% W literaturze anglojezycznej uzywane sa terminy meta-approach badz contingency method.
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¢ wynik oceny jest przejrzysty i zrozumiaty dla wszystkich w organizacji,

® proces oceny jest prosty i tatwy do przeprowadzenia.

Uzycie metod fundamentalnych nie daje jednak pelnego obrazu kosztow i
korzysci, mozliwych do osiaggnigcia w danym przedsiewzigciu informatycznym, a co
za tym idzie, moze spowodowaé podjecie bigdnej decyzji co do podjecia lub
odrzucenia projektu lub blednego okreslenia wartoSci rozwigzania w trakcie jego
uzytkowania. Ograniczenie oceny do metod finansowych moze spowodowaé
niedoszacowanie rzeczywistej wartosci przedsiewzigcia informatycznego, pomijajac
jego wptyw na realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa oraz szereg korzysci
niebezposrednich, ktére nie dajg si¢ wyrazi¢ wprost w postaci strumieni gotowki.

Zawgzenie oceny jedynie do analizy strategicznego wplywu TI moze z kolei
spowodowac osiggnigcie zalozonych celéw strategicznych w sposob nieoptymalny.
Nawet jesli koniecznos¢ inwestycji w TI jest jednoznacznie podyktowana wzglgdami
strategicznymi, to prawie zawsze istnieje wigcej niz jeden sposOb osiggnigcia
zalozonego wsparcia inicjatywy strategicznej technologia. Pominigcie w takim
wypadku analizy finansowej moze spowodowa¢ wybranie wariantu najbardziej
kosztownego lub takiego, w ktérym nie zostang osiggni¢te istotne korzysci
poboczne. Ograniczenie analizy efektywnosci do jednej z metod fundamentalnych
jest uzasadnione jedynie w przypadku nieskomplikowanych przedsiewzigé
informatycznych, w ktérych reszta aspektéw jest zdeterminowana. Przyktadem moze
tu by¢ inwestycja w rozwigzanie, ktérego jedynym zadaniem jest automatyzacja
czynnosci dotychczas wykonywanych recznie. Jesli pewne jest, iz rozwigzanie to nie
niesie za sobg zadnych dodatkowych, ukrytych korzysci badz kosztéw, to jego oceny
mozna w prosty sposéb dokona¢ za pomoca miar finansowych.

Podejscie kompleksowe, korzystajace z jednej z gotowych metodyk, takich jak
Ekonomika Informacji badZz metoda 5 filar6w zapewnia zréwnowazony obraz
warto$ci przedsiewziecia informatycznego dla organizacji. Obraz ten jest jednak
subiektywny, poniewaz powstaje na podstawie rang i wag, nadawanych
poszczegdlnym kosztom, ryzykom i korzy$ciom przez uczestnikow procesu oceny.
Podejscie to moze wobec tego by¢ stosowane jedynie w tych organizacjach, w
ktérych istnieje spojny system wartosci, jasno ustalone priorytety strategiczne i w
ktérych decydenci wykazuja wysoki poziom zrozumienia roli TI w realizacji celow
organizacji. Co wigcej, metody te dokonuja oceny przedsigwzigcia informatycznego

na bardzo ogélnym poziomie. Nadanie przedsigwzigciu arbitralnych, pojedynczych
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rang w zakresie tak istotnych aspektéw jak zwigzek ze strategia czy wsparcie zmian
w procesach gospodarczych, bez dokonania szczegétowej analizy sposobu, w jaki
dane przedsigwzigcie wplywa na te aspekty, zwigksza dodatkowo subiektywizm
oceny. Ponadto tempo rozwoju technologii informatycznej sprawia, iz jej rola we
wsparciu dziatalno$ci organizacji stale si¢ zmienia. Stale powstajace technologie
oraz innowacyjne zastosowania juz istniejgcych kreujg nowe potencjalne korzysci,
ale i zagrozenia. Istnieje wiec spore prawdopodobienstwo, ze gotowa metodyka,
zbudowana kilka lat wczesniej nie oferuje aparatu pomiarowego do identyfikacji i
oceny tych korzysci i zagrozen. Zastosowanie takiej metodyki moze ,,zamkna¢ oczy”
analitykéw na te aspekty przedsiewziecia informatycznego.

Trzecim mozliwym podejsciem do procesu oceny ekonomicznych aspektow
przedsiewziecia informatycznego jest dobranie dla niego odpowiedniego zestawu
metod oceny . Zgodnie z tym podej$ciem, rdznice pomigdzy inicjatywami
informatycznymi, wynikajace ze zréznicowania otoczenia gospodarczego, strategii
organizacji, jej wewnetrznej kultury organizacyjnej, celéw 1 procesow
gospodarczych, uzytych elementéw technologii informatycznej, sposobu
prowadzenia projektu i wielu innych czynnikéw jest tak duze, ze kazda taka
inicjatywa wymaga indywidualnego podejscia (Farbey, Land i Targett, 1992, s. 109).
Zaletg tego podejscia jest mozliwo$¢ uzyskania petnego obrazu wptywu ocenianego
przedsiewziecia na sytuacje ekonomiczng organizacji poprzez uwzglednienie
wszystkich jego istotnych ekonomicznych aspektow. Ze wzgledu na fakt, iz system
pomiaru jest tworzony specjalnie pod katem konkretnego przedsiewzigcia, w
konkretnych warunkach gospodarczych, jego rzetelne przygotowanie zapewnia
najwigksze przyblizenie wynikow oceny do rzeczywisto$ci. Podejscie to nie posiada
wymienionych powyzej wad dwodch pozostatych strategii, a mianowicie
wyrywkowego charakteru oceny przy metodach elementarnych czy braku
elastycznosci i1 reakcji na postgp technologiczny w przypadku metod
kompleksowych. Wadami podej$cia dedykowanego sg natomiast:

¢ znaczna pracochtonnos$¢, wynikajaca z koniecznosci zaprojektowania aparatu

pomiarowego przed rozpoczg¢ciem oceny,

e konieczno$¢ dobrej znajomo$ci wszystkich metod oceny przez osobe

projektujaca aparat pomiarowy, w celu prawidlowego dobrania metod

czastkowych,
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¢  mozliwo$¢ popetnienia biedu, badz celowej manipulacji przy projektowaniu
metodyki.
Wydaje si¢ jednak, iz przy aktualnie panujacym tempie zmian technologicznych
i mnogosci mozliwych kombinacji czynnikéw wplywajacych na efektywnosé
przedsiewziecia informatycznego, podejscie dedykowane daje najwieksze szanse
na dokonanie jego oceny w sposéb racjonalny®’. Co najmniej czes¢ z wad tej
strategii oceny moze zosta¢ wyeliminowana za pomocg zaproponowanej w dalszej

czesci niniejszej pracy metodyki tworzenia dedykowanych systeméw oceny.

2.6 Analiza praktycznego wykorzystania metod oceny
przedsiewzieé informatycznych

Badania nad sposobem oceny przedsiewzie¢ informatycznych przez organizacje
gospodarcze jednoznacznie wskazuja na niedostateczne wykorzystanie dostepnych
metod ekonomicznej oceny przedsigwzi¢¢ informatycznych. F. Bannister i D.
Remenyi (2000, s.231), analizujgc literature przedmiotu68, opisujaca sposoby
podejmowania decyzji o rozpoczeciu przedsigwzigeia informatycznego dochodzg do
wniosku, iz w wigkszosci przypadkéw decyzje te nie opierajg si¢ na racjonalnych
przestankach. Autorzy ci okres$laja ten sposéb podejmowania decyzji o rozpoczeciu
projektu informatycznego jako ,,akt wiary”. Do analogicznych wnioskéw dochodza
E. Frisk i A. Planten (IRIS27). P. Love i Z. Irani (2004, s. 234) stwierdzaja, iz
potowa z 250 przebadanych przedsigbiorstw branzy budowlanej nie stosowata zadne;j
ustrukturyzowanej metody oceny ekonomicznej planowanych przedsiewzie¢
informatycznych, a pozostale ograniczaly si¢ do prostych miar finansowych, takich
jak NP.V czy prosta stopa zwrotu.

Dla potwierdzenia tez, zawartych w literaturze przedmiotu, w latach 2001-2006
przeprowadzilem analize przypadkéw, majacg na celu ustalenie, czy polskie

przedsigbiorstwa stosujg ustrukturyzowane podejScie, zawierajace elementy oceny

7 Za A. Czermifiskim (Czerminski i in., 2001, s. 429), racjonalno$¢ zostanie tu zdefiniowana jako:
»~rozpoznanie kryterium pozwalajacego poréwnaé wszystkie warianty decyzyjne i stwierdzenie, ze
dany wariant ze wzgledu na to kryterium jest lepszy niz pozostate.”

% Dla potwierdzenia swej tezy autorzy ci powoluja si¢ na nastepujace pozycje literatury: Deitz i

Renkema (1995), Farbey, Land i Targett (1993), Katz (1993), Powell (1990), Weil (1990).
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ekonomicznej, przy podejmowaniu decyzji o podjeciu  przedsiewzigcia
informatycznego. Ze wzgledu na fakt, iz jako czynny konsultant i kierownik
projektéw, uczestniczagcy we wdrozeniach systeméw klasy ERP, mam styczno$¢ z
organizacjami planujgcymi wdrozenia kompleksowych rozwigzan informatycznych,
wykorzystalem te okazje do zebrania informacji, dotyczacych sposobu
podejmowania decyzji o podjeciu przedsiewzigcia informatycznego w formie
nieustrukturyzowanych wywiadéw. Wywiady te zostaly przeprowadzone w 29
przedsigbiorstwach r6znej wielkosci, planujacych wdrozenie zintegrowanego
systemu informatycznego zarzadzania. Struktur¢ préby nielosowej ze wzgledu na
liczbg zatrudnionych oraz typ dziatalnosci podstawowej zaprezentowano w Tablicy

10.

Tablica 10. Struktura proéby: liczba zatrudnionych i typ dzialalnosci

podstawowej

Zatrudnienie Liczebnos¢ Typ dziatalnosci | Liczebnos¢
podstawowej

0-49 2 Produkcja 16

50-249 22 Handel 8

250- 499 2 Ustugi 5

500 - 3

RAZEM 29 RAZEM 29

zrodto: opracowanie wtasne

Wsréd przedsigbiorstw produkcyjnych znajdowaly si¢ firmy zajmujace si¢
produkcjg sprzgzong, masowa, zleceniowa, a takze unikalng w takich sektorach jak
produkcja i dystrybucja produktéw naftowych, produkcja przypraw, maki i wyroboéw
mtynarskich, przetworéw rybnych, srodkéw czystosci, czesci samochodowych, $rub,
baterii, gazéw technicznych, rusztowan, konfekcji, systeméw identyfikacji
zewnetrznych, instalacji elektrycznych, ci$nieniowych, wodnych i elektronicznych.

Przedsigbiorstwa ustugowe to przedsigbiorstwo branzy transportowe;j,
organizator targdw, operator telewizji kablowej, przedsigbiorstwo §wiadczace ustugi
finansowe oraz organizujagce prace sezonowg. Firmy handlowe zajmowaty sie
obrotem produktami naftowymi i chemikaliami, zbozem, kosmetykami, kasami

fiskalnymi i farmaceutykami.
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W wigkszos$ci przedsigbiorstw, osobg, z ktéra prowadzone byly rozmowy byt
zarzadzajacy przedsigbiorstwem; w zaleznosci od formy prawnej i struktury
organizacyjnej: wilasciciel, prezes lub dyrektor zarzadzajacy. W pozostatych
przypadkach rozmowy prowadzone byly z informatykami badz przedstawicielami
dzialu finansowego. Strukture préby w zaleznosci od funkcji osoby kontaktowej

zaprezentowano w Tablicy 11.

Tablica 11. Struktura proby: funkcja osoby kontaktowej

Funkcja osoby kontaktowej Liczebnos¢
Zarzadzajacy przedsiebiorstwem (wtasciciel, prezes, dyrektor generalny) 18
Informatyk 6

Zarzadzajacy finansami przedsiebiorstwa (dyrektor finansowy, gtéwny |5
ksiegowy)

RAZEM 29

zrodto: opracowanie wtasne

Przewaga przypadkow, w ktérych rozmowy na temat wdrozenia nowego
rozwigzania informatycznego byly prowadzone przez osoby zarzadzajace
przedsiebiorstwem nalezy zinterpretowaé pozytywnie. Swiadczy to o wlasciwym
zrozumieniu roli informatyki we wspieraniu dziatalnosci gospodarczej. W 12
spo$réd 29 badanych przypadkéw wybor rozwigzania informatycznego zostat
narzucony przez zagraniczng centralg, jednak jedynie w 7 przypadkach wymagania
centrali zostaly wymienione jako gléwny powdd podjecia przedsigwzigcia. Dwa
przedsigbiorstwa jako gtéwny powdd podaty konieczno$¢ realizacji celéw
strategicznych, kolejne dwa potrzebe uzyskiwania zagregowanej informacji
zarzadczej a pozostale 18 potrzebe usprawnienia i/lub integracji procesow
operacyjnych. Strukture préby ze wzgledu na gltéwny powdd podjecia

przedsiewziecia informatycznego zaprezentowano w Tablicy 12.

Tablica 12. Struktura préby: powdd podjecia przedsiewziecia

Powdd podjecia przedsiewziecia Liczebnosé¢
Wymaog zagranicznej centrali 7
Realizacja strategii 2
Uzyskanie informacji zarzgdczej 2
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Usprawnienie/integracja proceséw operacyjnych | 18

RAZEM 29

zrodto: opracowanie wtasne

Zadne z przedsiebiorstw, w ktérych decyzja o podjeciu projektu informatycznego
wynikata z nakazu zagranicznej centrali, nie zastosowalo ustrukturyzowanego
podejscia do wyboru systemu. Sytuacja ta jest w pelni uzasadniona, gdyz
przedsigbiorstwa te nie miaty mozliwosci podjgcia samodzielnej decyzji i mogly
jedynie optymalizowa¢ funkcjonalno$¢ rozwigzania narzuconego odgérnie. Sposrod
17 przedsicbiorstw, ktére taka mozliwos¢ posiadaly, jedynie 5 zastosowato
ustrukturyzowane podejscie do wyboru systemu, polegajace na wyspecyfikowaniu
wymagan funkcjonalnych i ocenie ofert pod katem spetniania tych wymagan. Wsréd
nich znalazly si¢ 3 badane przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 500 pracownikow
oraz 2 przedsigbiorstwa S$redniej wielkosci (zatrudniajace pomiedzy 50 a 249
pracownikow). Pozostate 11 firm, w tym 2 przedsigbiorstwa duze (zatrudniajace
powyzej 250 pracownikdw), podejmowato decyzj¢ na podstawie prezentacji
poszczegdlnych systeméw i ,,0dczu¢” uczestniczacych w nich pracownikéw. Fakt
ten nalezy oceni¢ negatywnie. Brak ustrukturyzowanego podej$cia do oceny ofert
praktycznie uniemozliwia wybor rozwigzania optymalnego pod wzgledem
oferowanej funkcjonalnosci (badz stosunku funkcjonalnosci do catkowitego kosztu
utrzymania). Obserwacja sytuacji rynkowej sktania jednak do wniosku, iz ten stan
rzeczy stopniowo ulega zmianie. Coraz czg¢$ciej przedsigbiorstwa sktadajg zapytania
ofertowe w formie dobrze przygotowanej specyfikacji wymagan funkcjonalnych lub
wregez zatrudniajg zewnetrzne firmy doradcze w celu ulatwienia procesu wyboru
optymalnego rozwigzania.

W zakresie ekonomicznej oceny planowanych przedsiewzie¢ zadna z
badanych organizacji nie dokonala ekonomicznej oceny planowanego
przedsiewziecia wykraczajacej poza porownanie kosztéw poszczegolnych ofert.

Ze wzgledu na niereprezentatywny charakter badania nie mozna wysnué
ogoélnego wniosku, iz polskie przedsiebiorstwa nie dokonujg oceny ekonomicznej
planowanych przedsiewzie¢ informatycznych, jednak zr6znicowanie przedsigbiorstw
bedacych przedmiotem analizy przypadkéw pod wzgledem wielkosci i charakteru
prowadzonej dziatalno$ci mocno popiera tg tezg. Niestety podczas wywiadéw nie

ustalono przyczyny, dla ktérej przedsigbiorstwa nie dokonujg takiej analizy.
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Wyniki przedstawionej analizy przypadkéw sg w zgodzie z przedstawionymi
powyzej, dostepnymi w literaturze przedmiotu, rezultatami badan przeprowadzonych
w innych krajach i wskazujg na konieczno$¢ projektowania metod ekonomicznej
oceny przedsiewzie¢ informatycznych i ich propagowania wséréd decydentéw w

polskich przedsiecbiorstwach.

Zaprezentowana w niniejszym rozdziale dyskusja, dotyczaca mozliwego wplywu
TI na efektywno$¢ organizacji doprowadzita do wniosku, iz ocena ekonomicznych
aspektow przedsiewzie¢ informatycznych powinna koncentrowac si¢ na:

e ocenie wpltywu przedsigwzi¢cia TI na skuteczno$¢ organizacji,

e ocenie wptywu przedsiewzigcia TI na ekonomiczno$¢ organizacji,

® ocenie ryzyka zwiazanego z tym przedsigwzig¢ciem.

Analiza dost¢pnych metod oceny zakonczona zostata konkluzja, iz nie wystgpuje
jedna, obiektywna, uniwersalna metoda, umozliwiajgca ocen¢ wszystkich aspektéw
ekonomicznych, zwigzanych z prowadzeniem przedsi¢gwzigcia informatycznego, a
praktyczne wykorzystanie istniejacych metod nie jest wystarczajace. W zwigzku z
tym, uzasadnione jest prowadzenie prac nad budowg metodyki, umozliwiajacej
dostosowanie strategii oceny przedsigwziccia do charakterystyki prowadzacej je
organizacji oraz charakterystyki samego przedsiewziecia. Projekt takiej metodyki

zostanie zaprezentowany w kolejnym rozdziale.

132



3 Metodyka ekonomicznej oceny przedsiewziecia

informatycznego

3.1 Budowa dedykowanego systemu oceny przedsiewziecia
informatycznego jako preferowane podejscie

Ci z autor6w, zajmujacych si¢ pomiarem wartosci przedsiewziec
informatycznych, ktérzy nie proponuja wilasnej metodyki, zgadzaja si¢ z teza, iz
sposéb pomiaru powinien zosta¢ uzalezniony od specyficznych cech przedsiewzigcia
informatycznego (Bannister i Remenyi 1999; Remenyi, Money i Sherwood-Smith,
2000, s. 83; Willcocks i Graeser 2001, s. 175), jednak nie opisujg, w jaki sposob
miatoby to nastepowac. Proby ustrukturyzowania podejécia dedykowanego dokonali
B. Farbey, F. Land i D. Target (1992, 1993, 1994). Przez podejscie ustrukturyzowane
nalezy rozumie¢ uzaleznienie doboru metod oceny poszczegdlnych aspektow
przedsiewzigcia  informatycznego od  wyspecyfikowanego zestawu  jego
charakterystyk. B. Farbey, F. Land i D. Targett (1992, s. 116) proponujg uzaleznienie
doboru metod oceny od nastepujacych kryteriéw:

e roli oceny,

® otoczenia decyzyjnego,

e charakterystyki wdrazanego elementu TI (systemu),

e charakterystyki organizacji,

e oraz typu wplywu przedsigwzigcia na organizacj¢ (bezposredni, posredni).

W stosunku do roli oceny, autorzy ci wyrdzniaja dwa gtéwne jej typy: oceng
0g6lng na poziome strategicznym i ocen¢ szczegdtowa. Otoczenie decyzyjne
rozumiane jest jako preferencje decydentéw co do sposobu oceny przedsiewzigc
(np.. tylko mierzalne, finansowe koszty i korzysci) oraz ich ogdlny stosunek do
technologii informatycznej. Charakterystyka systemu jest rozumiana jako jego rola
we wspieraniu procesOw gospodarczych (wsparcie inicjatyw strategicznych,
wsparcie biezacych proceséw operacyjnych). Charakterystyka organizacji opisuje
branz¢ oraz pozycj¢ przedsigbiorstwa w tej branzy, natomiast typ wplywu
podzielony jest na bezposredni i posredni. Przedstawione w cytowanym artykule
kryteria zawierajg zaréwno czynniki obiektywne (np.. charakterystyka systemu), jak

i subiektywne (np.. otoczenie decyzyjne); majace bezposredni wplyw na sposob
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oceny (typ wplywu przedsigwzigcia na organizacj¢) oraz zwigzane z nim posrednio
(charakterystyka branzy oraz pozycja w niej przedsigbiorstwa nie przektada si¢
bezposrednio na metodyke oceny). Dodatkowo, zawarto$¢ poszczegdlnych kryteriow
nie zawsze jest prawidlowo i wystarczajaco szczegélowo okreslona. Na przyklad,
charakterystyka systemu jest tu rozumiana jako strategiczna badz operacyjna rola we
wspieraniu organizacji. Oprocz tej cechy, charakterystyke systemu determinujg
jeszcze inne czynniki — np. to, jakie procesy gospodarcze sg wspierane, badz czy
system ma wypelnia¢ rol¢ transformujgca, automatyzujaca, informujaca, czy tez ma
charakter infrastruktury technologicznej. Co wigcej, autorzy traktujg poszczegdlne
warto$ci wymienionych przez siebie cech rozlacznie, a w rzeczywistosci jedno
przedsiewziecie moze by¢ charakteryzowane jednocze$nie przez wigcej niz jedng
warto§¢ danej cechy. To samo przedsiewzigcie moze wywiera¢ zaréwno
bezposredni, jak i posredni wplyw na organizacje, gdyz wplyw ten nie jest
charakterystyka catego projektu, a jego poszczegdlnych efektow. To samo dotyczy
opisanej wczes$niej roli systemu, ktéra moze by¢ jednocze$nie strategiczna i
operacyjna.

Zashuga B. Farbey, F. Land’a i D. Targett’a jest z pewnoscig zauwazenie faktu, iz
poszukiwanie jednej, uniwersalnej metody, umozliwiajacej ocen¢ wszystkich
przedsiewzie¢ informatycznych jest nieuzasadnione oraz podjecie proby przypisania
metod oceny do charakterystyk przedsiewziecia informatycznego. Jednocze$nie
trzeba stwierdzi¢, iz przedstawiony przez tych autoréw sposéb tworzenia
dedykowanej metodyki pomiaru na podstawie cech przedsiewziecia informatycznego
nie jest zadowalajacy ze wzgledu na wymienione powyzej niedostatki w doborze
tych cech oraz za malg ich szczegétowos¢.

Konieczno$¢ rozwijania narzedzi, ulatwiajacych ustrukturyzowane tworzenie
metodyk dedykowanych zauwazaja F. Bannister i D. Remenyi (1999), L. Willcocks i
S. Lester 1994 oraz V. Serafeimidis i S. Smithson (1999). W S$wietle
przedstawionych opinii podejmowanie prac nad tworzeniem metodyk,
ulatwiajacych organizacjom tworzenie wlasnych, dopasowanych do
charakterystyki podejmowanych przedsiewzi¢e¢ informatycznych systemow
oceny jest gleboko uzasadnione. W dalszej cze¢Sci niniejszej pracy przedstawiona
zostanie autorska metodyka tworzenia systemu ekonomicznej oceny przedsiewzigcia

informatycznego.
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3.2 Kryteria ksztattujace sposob oceny przedsiewziecia
informatycznego

W celu stworzenia narzg¢dzia, ulatwiajagcego budowanie dedykowanych
systeméw ekonomicznej oceny przedsigwzi¢¢ informatycznych, nalezy w pierwszej
kolejnosci zidentyfikowaé czynniki, ktére determinujg dobdr szczegétowych metod
oceny wchodzacych w ich sktad. Wybdér metod, adekwatnych do specyfiki danego
przedsiewzigcia informatycznego jest uwazany za jeden z gléwnych probleméw w
procesie oceny (Remenyi, Money i Sherwood-Smith, 2000, s. 83; Willcocks i
Graeser, 2001, s. 175). Stworzenie narzedzia, w pierwszej kolejnosci klasyfikujacego
cechy przedsigwziccia informatycznego, a nastgpnie ulatwiajgcego dobdr
adekwatnych do nich metod, znacznie zredukowaloby wady podejscia
dedykowanego, wymienione w podrozdziale 2.5, a mianowicie pracochtonno$¢ i
niepewno$¢ w procesie tworzenia systemu miar.

Pierwszym czynnikiem, determinujagcym podejscie do oceny przedsigwzigcia
informatycznego oraz zakres metod, bedacych przedmiotem dalszych wyboréw, jest
moment oceny. Jesli ocena dokonywana jest przed rozpoczg¢ciem przedsiewzigcia
(ex-ante), to jej celem jest ustalenie mozliwego wplywu tego przedsiewzigcia na
efektywnos$¢ organizacji. Osiggniecie korzysci nie jest pewne, a rzeczywisty poziom
kosztéw nieznany. Osoby prowadzace przedsiewzigcie majag wplyw na jego
przebieg: moga je przerwaé w trakcie, jesli prawdopodobienstwo osiggnigcia
zamierzonych celow bedzie niewielkie, badz rozszerzy¢ jego zakres, jesli pojawia si¢
mozliwosci osiggniecia dodatkowych pozytywnych efektéw. Przy ocenie ex-ante
nalezy wigc uwzglednia¢ niepewno$¢ uzyskania efektéw i poniesienia kosztéw,
postugujac si¢ metodami probabilistycznymi, bra¢ pod uwage warto$¢ przysztych
opcji i analizowaé¢ ryzyko przedsiewzigcia. Jes§li ocena jest dokonywana po
zakonczeniu przedsigwzigcia informatycznego (ex—post)ﬁg, to jej celem jest

okreslenie rzeczywistego wptywu tego przedsiewziecia na efektywno$¢ organizacji.

% Przez termin ,»po zakonczeniu” nalezy rozumie¢ moment w czasie, w ktorym pojawity si¢ juz
gléwne efekty przedsiewzigcia. Z reguly efekty uzytkowania rozwigzania informatycznego nie
pojawiaja si¢ od razu po jego uruchomieniu. Wynika to z procesu uczenia si¢ os6b uzytkujacych

rozwigzanie i ,,dotarcia si¢” nowych proceséw gospodarczych.
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Wigkszo$¢ kosztow zostata juz poniesiona70 i widoczne sg gtéwne efekty. Nie ma
wobec tego sensu uzywanie metod probabilistycznych do okreslenia poziomu
kosztéw 1 korzyS$ci. Poniesione koszty sa juz zapadle, wigc organizacja nie ma opcji
przerwania przedsigwziecia. Moga jednak wystgpowaé opcje rozwoju i osiggnigcia
nowych korzysci. Wszystkie, badz wieckszo$¢ ryzyk, zwigzanych z przedsiewzigciem
zostato juz zrealizowane. Ocena ex-post bedzie wobec tego korzystata z wezszego
wachlarza metod oceny.

Istotnymi czynnikami, wplywajacymi na powdd podjecia przedsiewzigcia
informatycznego i sposéb jego oceny jest strategia przedsigbiorstwa i jego system
warto$ci. Strategia i system warto$ci organizacji okreslaja jej cele i priorytety w ich
realizacji, a co za tym idzie, determinujg powdd podejmowania inicjatyw
informatycznych, cele stawiane przed tymi inicjatywami oraz wptywajg na sposob
postrzegania poszczegllnych aspektéw tych przedsie;wzie;c’”. Organizacja, ktorej
strategig jest przywddztwo technologiczne i zréznicowanie wizerunku poprzez
udostepnianie  klientom nowych, innowacyjnych produktéw, w  ocenie
przedsiewziecia informatycznego bedzie przyktada¢ duza wage do wspomagania
przez nie tych celéw strategicznych. Mniejsze znaczenie bedzie miata analiza
rentowno$ci, oparta na ocenie bezposrednich korzy$ci i kosztéw. Odwrotnie,
przedsigbiorstwo, ktérego strategia jest przywodztwo kosztowe, najwickszy nacisk
przy realizacji przedsigwzig¢ informatycznych i ich ocenie potozy na ich wplyw na
zmniejszenie kosztow dzialalnosci, a wigc oprze analiz¢ na miarach finansowych.
Organizacja, ktora za cel stawia sobie wyrdznienie si¢ w stosunku do konkurencji
poprzez perfekcyjng obstuge i relacje z klientami bedzie wymagaé¢ od wdrazanych
rozwigzan informatycznych wplywu na usprawnienie proceséw gospodarczych oraz
satysfakcje klienta. W ocenie tych rozwiazan powinno si¢ ono wobec tego
koncentrowa¢ na odpowiednich do tych wymagan miarach.

D. Remenyi i in. (2000, s. 66), prezentuja ogdlne zalecenia, dotyczace podejscia
do procesu oceny w zaleznosci od powodu podjecia przedsiewzigcia

informatycznego, widoczne w Tablicy 13.

7O W ocenie ex-post nalezy wzia¢ pod uwage prognoze przysztych kosztéw utrzymania uzytkowanego

rozwigzania.

1O podstawowych strategiach zob. Stabryta (2002, s. 60-67)
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Tablica 13. Zalezno$¢ sposobu oceny przedsiewziecia informatycznego od jego

powodu

Powad Typ przedsiewziecia Sposodb oceny

przedsiewziecia

przetrwanie w branzy obowigzkowa kontynuacja/przerwanie
dziatalnosci

poprawa wydajnosci istotna koszty-korzysci

poprawa efektywnosci’® | krytyczna analiza ekonomiczna

uzyskanie przewagi | strategiczna/prestizowa analiza strategiczna

konkurencyjnej

poprawa infrastruktury podstawowa/obowigzkowa | szeroki zakres oceny

zrodto: Remenyi, Money i Sherwood-Smith (2000, s5.66)

Przedstawiona powyzej zalezno$¢ determinuje szczegétowg strategi¢ oceny
przedsiewziecia informatycznego73 , a nie dobdr konkretnych metod. Z pewnos$cia
powdd podjecia przedsigwzigcia determinuje efekty, jakich organizacja moze si¢
spodziewa¢ w wyniku jego realizacji, a co za tym idzie ogniskuje uwage oséb
oceniajagcych na konkretnych aspektach ekonomicznych. Je$li inwestycja w
rozwigzanie informatyczne jest wymagana przez przepisy prawa, badz warunki
konkurencji panujace w branzy, to gtéwnym pozytywnym efektem bgdzie spetnienie
zewnetrznie podyktowanych wymagan i mozliwo$¢ kontynuacji dziatalnosci. Ocena
przedsiewziecia bedzie si¢ wtedy koncentrowa¢ gtéwnie na osiggnigciu wymaganych
efektow przy minimalnych kosztach. Oczywiscie nie oznacza to absolutnego
wykluczenia analizy korzysci, gdyz spojrzenie na inwestycje w szerszym kontekscie
moze prowadzi¢ do identyfikacji dodatkowych pozytywnych efektow, badz co
najmniej do identyfikacji potencjalnej mozliwosci ich osiggniecia. Jes§li powodem

podjecia inwestycji jest usprawnienie sposobu dziatania organizacji, to wlasciwym

7* Definicja efektywnosci przyjeta przez ww autoréw jest znacznie wezsza niz definicja przyjeta w
niniejszej pracy. D. Remenyi i in. definiujg efektywno$¢ jako ,robienie wlasciwych rzeczy” w
opozycji do wydajnosci, ktéra zdefiniowana jest jako ,,robienie rzeczy wlasciwie”.

& Strategia ogélna oceny zostala opisana w podrozdziale 3.1 i polega na wyborze jednej z metod

elementarnych, zastosowaniu metody kompleksowej lub formutowanie podejécia dedykowanego.
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sposobem oceny bedzie analiza stosunku korzy$ci do kosztow. W przypadku
podjecia inicjatywy informatycznej w celu uzyskania tymczasowej przewagi
konkurencyjnej, do oceny tego przedsiewzigcia nalezatloby uzy¢ metod analizy
strategicznej, dajacej odpowiedz na pytania, w jakim stopniu mozliwo$¢ realizacji
zatozonych celéw strategicznych jest uzalezniona od powodzenia przedsiewzigcia
informatycznego oraz w jakim stopniu cele te  zostaly osiaggnig¢te. Ocena
efektywnosci, wyrazonej za pomocg miar finansowych, bedzie w tym przypadku
miata charakter pomocniczy. Inwestycje w infrastrukture powinny by¢ natomiast
oceniane wedlug kryterium spelnienia postawionych przed nimi wymagan
funkcjonalnych i technologicznych oraz poziomu poniesionych kosztéw. Zaleznos¢
pomiedzy powodem inwestycji i szczegélowg strategig jej oceny przedstawiono w

Tablicy 14.

Tablica 14. Zalezno$¢ szczegolowej strategii oceny od powodu podjecia

przedsiewziecia informatycznego

Powdd przedsiewziecia Nacisk na ocene Dodatkowe aspekty
oceny
przetrwanie (inwestycja | stopien  realizacji  celéw | analiza korzysci
obligatoryjna) funkcjonalnych
przedsiewziecia, analiza
kosztow,

usprawnienie  dziatalnosci | analiza efektywnos$ci (miary | analiza strategiczna
gospodarczej finansowe), stopien
zaleznosci celow
operacyjnych organizacji od
przedsiewziecia, stopien
realizacji celow

przedsiewziecia

osiggniecie przewagi | analiza strategiczna — ocena | analiza efektywnosci
konkurencyjne;j zaleznosci celéw

strategicznych od

przedsiewziecia, ocena

stopnia  realizacji  celow

strategicznych

usprawnienie infrastruktury | stopien  realizacji  celéw | analiza korzysci,
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funkcjonalnych, analiza | analiza  przysztych
kosztéw opciji

zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Remenyi, Money i Sherwood-Smith

(2000)

Analiza strategii i systemu warto$ci organizacji oraz ustalenie przyczyny
podjecia przedsiewzigcia informatycznego, a nast¢pnie uzaleznienie od tych
czynnikow szczegétowej strategii oceny jest koniecznym, pierwszym krokiem przy
formulowaniu systemu oceny przedsiewzigcia informatycznego. Przyczyna podjecia
przedsiewziegcia informatycznego determinuje te aspekty oceny, na ktére potozony
zostanie najwigkszy nacisk.
Po ustaleniu szczegétowej strategii oceny, nalezy dokonac analizy specyficznych
cech przedsigwzigcia informatycznego w celu doboru szczegdétowych metod oceny.
D. Deschoolmeester, O. Braet i P. Willaert (2004) uzalezniaja dobdr metody od
pytania, na jakie ma odpowiedzie¢ ocena systemu. Wyrdzniajg pytania o typ
inwestycji, koszty, korzysci finansowe, wptyw strategiczny, funkcjonalnos¢
rozwigzania i ryzyko. Pierwsze kryterium, determinujgce typ inwestycji jest zbiezne
7 przedstawionym powyzej powodem jej podjecia, pozostale zas okreslaja aspekty
oceny przedsiewziccia informatycznego. W $wietle przyjetych w niniejszej pracy
zatozen, ocenie muszg podlega¢ wszystkie wymienione aspekty, czyli:
e wplyw przedsigwzigcia informatycznego na mozliwo$¢ realizacji celow
organizacji
(stopien uzaleznienia celéw organizacji od przedsiewzigcia),

e stopien realizacji celow organizacji i celow samego przedsigwzigcia
(skutecznos$¢ przedsigwzigcia),

e dodatnie efekty przedsiewziecia (korzysci), zaréwno zamierzone, jak i

niezamierzone,

e ujemne efekty przedsigwzigcia (koszty), zaréwno zamierzone, jak i

niezamierzone,

® ryzyka zwigzane z realizacja celéw przedsigwzigcia, poziomem osiggni¢tych

korzysci i poniesionych kosztow.

Nacisk przy ocenie poszczegdlnych aspektéw bedzie zalezat w duzej mierze od
przyjetej szczegétowej strategii oceny, ktdérej formutowanie zostalo opisanej

powyzej. Oczywiscie, dla kazdego z aspektdw przedsigwziecia informatycznego
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nalezy dobra¢ odpowiednig metod¢ lub metody z zestawu metod elementarnych
dedykowanych do oceny tego aspektu.

Oczywisty wplyw na sposéb oceny bedzie mial element technologii
informatycznej bedacy przedmiotem badanego przedsigewzigcia. Element technologii
informatycznej bedzie bezposrednio badz posrednio determinowal takie jego
charakterystyki, jak dziedzing¢ dziatalno$ci w ktdérej nalezy poszukiwaé korzysci i
kosztéw oraz rodzaj i typ korzysci, kosztéw i ryzyk mogacych w nim wystgpowac.

Kolejng  cechg  charakterystyczng  przedsiewzigcia  informatycznego,
determinujaca sposob podejscia do jego oceny, jest rola tego przedsigwzigcia w
usprawnianiu organizacji. Rola TI determinuje rodzaje korzysci, jakie moga zostac
osiggniete, a co za tym idzie, takze spos6b ich pomiaru. Jak zostato to opisane w
podrozdziale 1.3, TI moze petni¢ rolg¢ automatyzujaca, informujaca, transformujaca,
organizujacg oraz wplywa¢ na wizerunek organizacji. Metodyki pomiaru musza
zosta¢ dobrane do kazdego rodzaju wptywu TI na organizacje, jaki jest spodziewany
w wyniku przeprowadzenia ocenianego przedsiewzigcia. Korzys$ci z automatyzacji
beda z reguly miaty posta¢ finansowg i ich pomiaru bedzie mozna dokonaé za
pomoca tradycyjnych metod finansowych. Korzysci z informacji bedg wymagaé
kalkulacji oczekiwanej warto$ci informacji, natomiast korzysci z transformacji —
analizy niefinansowych wskaznikéw sprawnosci. D. Remenyi i M. Sherwood-Smith
(1997, s. 104-107) postulujg uzaleznienie doboru miary od typu korzysci i kosztéw,
jakie sg spodziewane w przedsigwzigciu informatycznym. Biora oni pod uwage
zwigzek efektéw z rentowno$cig (bezposredni/posredni) oraz ich mierzalnosé
(mierzalny/niemierzalny).

Podobnie jak w przypadku dodatnich i ujemnych efektow przedsigwzigcia,
odpowiednie metody pomiaru nalezy dobra¢ do typéw ryzyka w nim wystepujacych.
Najogolniej, ryzyko moze przyjmowac posta¢ zwickszenia kosztow przedsiewziecia,
zmniejszenia korzysci oraz nieosiggni¢cia zamierzonych celéw. Pierwsze dwa typy
ryzyka mogg zosta¢ wigczone do analizy korzysci i kosztéw poprzez kalkulacje ich
odchylenia standardowego, natomiast ryzyko nieosiggniecia celéw moze zostaé
uwzglednione w analizie strategicznej badz systemie rang uzywanym do oceny
niefinansowych aspektéw przedsiewzigcia.

Podsumowanie czynnikéw, wplywajacych na sposéb oceny przedsigwzigcia

informatycznego zostato przedstawione w Tablicy 15.
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Tablica 15. Kryteria warunkujace sposéb oceny przedsiewziecia

informatycznego

Cecha Wartosci cechy Wptyw na dobor metod

moment oceny e ex-ante okresla stopien pewnosci

e ex-post powstania efektow

przedsiewziecia, wpltywa na
zakres metod  bedacych
przedmiotem dalszych
wyboréw

strategia e zréznicowanie, determinuje powdd podjecia

przedsiebiorstwa i e przywddztwo kosztowe, | przedsiewzigcia i stawiane

system wartosci e nisza przed nim cele

przyczyna podjecia | e przetrwanie determinuje szczegb6towg

przedsiewziecia

usprawnienie
przewaga
konkurencyjna

infrastruktura

strategie oceny

aspekt
przedsiewziecia

wptyw na strategie i
cele organizacji

stopien realizacji celéw

kazdy z aspektow musi
podlegaé ocenie za pomocag

wiasciwych sobie metod

organizacji
e Kkorzysci
e koszty
* ryzyka
element Tl ® nieskonczona lista | determinuje pozostate
mozliwych wartosci (ponizsze) cechy
przedsiewziecia
rodzaje korzysci e z automatyzacji determinuje sposoéb
(wedtug roli TI) e zinformacji identyfikacji  korzysci oraz

z transformac;ji

Z organizaciji

metody oceny

e jakosciowe
zwigzek e bezposredni, determinuje metody oceny
kosztu/korzysci Z | o posredni

rentownoscia
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mierzalnosc e mierzalny determinuje metody oceny

kosztu/korzysci e niemierzalny
typ ryzyka ¢ zwigkszenie kosztow determinuje metody oceny
e zmniejszenie ryzyka
przychodow

® nieosiagniecie celow

zrodto: opracowanie wtasne

Sposdb postepowania przy tworzeniu metodyki oceny ekonomicznych aspektéw
przedsiewziecia informatycznego w oparciu o zebrane w niniejszym podrozdziale

kryteria zostanie przedstawiony ponizej.

3.3 Etapy tworzenia dedykowanego systemu oceny
przedsiewziecia informatycznego

Po ustaleniu kluczowych charakterystyk przedsiewzigcia informatycznego,
determinujacych sposdb podejscia do jego oceny oraz dobdr metod, nalezy okresli¢
etapy, skladajagce si¢ na metodyke tworzenia dedykowanego systemu miar. Zostanie
tu przyjete zatozenie, iz zakres wptywu ocenianego przedsigwzi¢cia informatycznego
na efektywno$¢ organizacji jest na tyle szeroki, iz wykluczono mozliwos$¢ jego oceny
za pomocg jednej miary elementarnej badz ,,sztywnego” systemu kompleksowego.
Przedstawiona ponizej metodyka tworzenia dedykowanego systemu miar ma
zastosowanie zaréwno do oceny ex-ante, jak 1 ex-post wszystkich typéw
przedsiewzie¢ informatycznych. Szczegélowy zakres czynnosci, wykonywanych
podczas formutowania metodyki oceny bedzie si¢ réznit w zalezno$ci od momentu
oceny oraz powodu podjecia przedsigwzigcia informatycznego. W miejscach, w
ktérych czynniki te majg wptyw na sposéb postepowania lub dobdr konkretnych
metod, zostanie to wyszczegdlnione. Budowa systemu oceny przedsiewzigcia

informatycznego powinna si¢ sktada¢ z nastepujacych, powigzanych ze sobg dziatan:

1. Determinacja szczegdtowej strategii oceny przedsigwzigcia:
1.1. okreslenie powodu podjecia przedsigwzigcia informatycznego,
1.2. ustalenie aspektow przedsigwzigcia, podlegajagcych pomiarowi oraz

priorytetow oceny.
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2. Okreslenie celéw przedsiewzigcia
2.1. okreslenie celéw gospodarczych,
2.2. okreslenie celow funkcjonalnych.
3. Budowa metodyki pomiaru i wykonanie pomiaru poszczegdlnych aspektow
przedsiewziecia:
3.1. ocena wptywu przedsigwzigcia TI na mozliwo$¢ realizacji celéw organizacji:
3.1.1. ocena zalezno$ci celéw gospodarczych od przedsiewzigcia TI,
3.1.2. ocena stopnia realizacji celéw gospodarczych i funkcjonalnych.
3.2. ocena ekonomicznej efektywnos$ci przedsiewzigcia:
3.2.1. identyfikacja korzysci, kosztow i ryzyk,
3.2.2. dobdr metod oceny korzysci, kosztoéw i ryzyk
3.2.3. opracowanie szczegétowych modeli pomiarowych i wykonanie
pomiaru
Przebieg procesu budowy dedykowanego systemu i jego uzycia do oceny

przedsiewziecia informatycznego przedstawiony jest schematycznie na Rysunku 3,

Rysunek 3. Metodyka tworzenia dedykowanego systemu ekonomicznej oceny

przedsiewzie¢ informatycznych

™ Na rysunku, w celu zachowania przejrzysto$ci, pomini¢to etap oceny ex-post, polegajacy na

analizie stopnia realizacji celéw przedsiewzigcia.
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Ocena efektywnosci przedsiewziecia | Ustalenie powodu Ocena wplywu przedsigewzigcia na cele organizacji
podjecia
przedsigwzigcia
Identyfikacja celow Okreslenie stopnia wptywu na
Wynik przedsiewzigcia cele Wynik
3] « identyfikacja
E kosztéw . s « okreslenie stopnia wptywu celéw B
< gospodarczych celéw Ol P! pry! ]
. dok_)or metod <:]uu gfsgcilie 10 strategicznych |:> operacyjnych na cel strategiczny _ [N, 3
x| pomiaru g « okreslenie rangi operacyjnej S E
£ « ustalenie wartosci celéw operacyjnych 3 =
N| kosztow « ustalenie rangi strategicznej g' A :
celow operacyjnych & S
« ustalenie rangi strategicznej 2. @
celéw strategicznych S R
« ustalenie rangi i roli strategicznej [ [
przedsiewziecia M o
3| « identyfikacja ~identyfikacja L X . —
9 kosztow korzysci usprawnienie gospodarczych * ok'reslenle rangi operacyjnej zlo 8
H + dobér metod + dobér metod <0l dziatalnosci I celéw celow operacyjnych 5 2
o pomiaru pomiaru operacyjnej operacyjnych . ustalgnle rangi gtéwnej 3.
9| « ustalenie wartoéci  « ustalenie wartosci przedsiewzigcia SE [&
@ kosztow korzysci E 5
. o
_ S
ustalenie stopy zwrotu 2
g ) - \/
| ;c'gi;ga' B orzetrwarie 7 « ustalenie mozliwego stopnia
9| 0 celow realizacji celow
=  dobér metod <—m usorawnienie C——> funkcjonalnych :> funkgjonalnych
g pomiaru usp
N « ustalenie wartosci infrastruktury
kosztow

[ Identyfikacja i ocena ryzyk

zrodto: opracowanie wtasne

Metodyka niniejsza opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach:
1. Ocenie podlegaja nastepujace aspekty ekonomiczne:

a. wplyw przedsiewziecia na realizacj¢ celéw organizacji, determinujacy
jego role w dlugookresowym procesie tworzenia warto$ci organizacji,

b. efektywnos¢ (stosunek warto$ciowo wyrazonych korzysci i kosztow)
okreslajacy wptyw przedsiewzigcia na biezace przeplywy gotowkowe,

c. ryzyko, okreslajace niepewno$¢ uzyskania efektéw przedsigwzigcia,

2. Podstawowym kryterium, determinujagcym sposéb oceny przedsigwzigcia
informatycznego (szczegdtowg strategi¢ oceny) jest powdd jego podjecia.
Okresla on:

aspekty ekonomiczne, podlegajace ocenie,

b. sposéb ich oceny, a zatem rowniez charakter wyniku,

c. range wynikdw czastkowych (dotyczacych poszczegdlnych aspektéw
ekonomicznych) w calosciowej ocenie przedsigwzigcia - priorytety
oceny,

3. Szczegétowe metody oceny poszczegélnych aspektéw ekonomicznych sg

determinowane na podstawie charakterystyk przedsiewzigcia
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informatycznego, takich jak rodzaj korzysci/kosztu czy ich zwigzek z
rentownoscia.

Ponizej przedstawione zostanie szczegdélowe rozwinigcie przedstawionych tu

etapoéw, skladajacych si¢ na metodyke budowy dedykowanego systemu oceny

ekonomicznej przedsigwzig¢ informatycznych.

3.4 Determinacja szczegotowej strategii oceny
przedsiewziecia informatycznego

Zgodnie z przyjetym w niniejszej pracy zaloZzeniem, co do podstawowych
aspektow, okreslajacych ekonomiczng sprawno$¢ organizacji, ocenie podlegac
powinien wptyw przedsigwzigcia informatycznego na:

e skutecznos$¢ organizacji, czyli stopien, w jakim realizuje ona swoje cele,

¢ ckonomiczno$¢ organizacji, czyli stosunek korzysci do kosztéw.

Dodatkowo ocenie podlega¢ musi oczywiscie skuteczno$¢ przeprowadzenia samego
przedsiewzigcia, czyli stopien realizacji postawionych przed nim celéw (zgodnos¢
funkcjonalnosci ze specyfikacja), zgodno§¢ z budzetem inwestycji i zgodno$¢ z
harmonogramem a takze ryzyko przedsigwzigcia.

Jak zostalo nadmienione w poprzednim podrozdziale, szczegétowa strategia
oceny’ zalezy od powodu podjecia przedsiewziecia informatycznego, ktéry wynika
ze strategii organizacji (Remenyi, Money i Sherwood-Smith, 2000, s. 67) oraz jej
systemu wartosci (Parker i Benson, 1988; Murphy, 2002), a co za tym idzie
dtugofalowych celow, jakie sobie ona stawia oraz priorytetbw w ocenie
przedsiewzigcia.

Reasumujgc rozwazania, przeprowadzone podczas omawiania teoretycznych
aspektow procesu oceny przedsigwzig¢ informatycznych, mogg one by¢
podejmowane z jednego badz kilku nastepujacych powodow:

1. aby umozliwi¢ przetrwanie przedsicbiorstwa na rynku. Do tej grupy nalezy

zaliczy¢ przedsigwzigcia informatyczne, ktdrych rezultaty:

"3 Nalezy przypomnieé, iz strategia ogélna polega na wyborze jednego z 3 podstawowych podejéé do
procesu oceny, a mianowicie uzycia jednej metody elementarnej, podejscia kompleksowego lub
budowy dedykowanego systemu oceny. W tym miejscu niniejszej pracy przyjmuje si¢ zatozenie, ze

wybrany zostal wariant 3.
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a. s3 uznawane za standard w danej branzy (np.. dostgpnos$¢ konta
bankowego przez sie¢c WWW),

b. stanowig barier¢ wejscia do branzy (np.. system rezerwacji biletow
lotniczych on-line, system rozliczen migdzybankowych),

C. s3 wymagane przepisami prawa (np.. system rozliczen z ZUS);

2. aby umozliwi¢ usprawnienie dzialalnos$ci. Przedsiewzigcia tego typu
podejmowane sg w celu usprawnienia operacyjnych proceséw organizacji.
Ich rezultaty to z reguly zmniejszenie czasu wykonywania proceséw,
automatyzacja procesow, sformalizowanie i standaryzacja proceséow. Do tej
grupy przedsigwzie¢ zaliczone beda najczesciej wdrozenia zintegrowanych
systeméw zarzadzania ERP, systemy zarzadzania przeptywem pracy i
dokumentéw, systemy automatyki przemystowej;

3. aby umozliwi¢ realizacje strategii. Sa to przedsigwzigcia o najwigkszym
potencjale, ale najczesciej réwniez najwickszym ryzyku. Podejmowane sg w
celu umozliwienia realizacji  celéw  strategicznych.  Przykladami
przedsiewzieé¢, zaliczanych do tej grupy moga by¢ systemy informacji
strategicznej (oparte na Business Intelligence), wdrozenia systeméw ERP w
przedsigbiorstwach nastawionych na przywddztwo kosztowe, systemy CRM;

4. w celu usprawnienia infrastruktury. Sg to przedsiewzigcia o charakterze
najbardziej ,technologicznym”. Celem ich podjecia jest umozliwienie
podjecia pozostatych typow inicjatyw badz obnizenie kosztéw eksploatacji
TI. Przyktadami moga by¢ wdrozenie jednolitego systemu operacyjnego czy
wdrozenie oprogramowania do zarzadzania siecig.

Nalezy podkresli¢, iz powdd podjecia inicjatywy TI nie jest zdeterminowany
przez element TI podlegajacy wdrozeniu, ale przez intencje organizacji co do jego
wykorzystania. Dlatego ten sam element TI moze by¢ w réznych przedsiebiorstwach
przedmiotem inicjatywy strategicznej, usprawniajacej dzialalno$¢, obligatoryjnej
badz infrastrukturalnej. Np.. wdrozenie systemu ERP moze by¢ inicjatywa
strategiczng dla przedsicbiorstwa, ktérego strategig jest obnizenie kosztow poprzez
planowanie mocy produkcyjnych i zapaséw. Jednocze$nie przedsigbiorstwo, ktérego
strategig jest innowacyjno$¢ i dostarczanie nowych produktéw moze wdrozenie
takiego systemu traktowaé jako przedsigwzigcie nie powigzane z gtéwnym nurtem
strategii, a podejmowane w celu usprawnienia proceséw operacyjnych. W branzach,

w ktérych uzytkowanie tego typu rozwigzan jest powszechne, wdrozenie systemu
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ERP moze by¢ traktowane jako obligatoryjne, gdyz np.. umozliwia kooperacje z
partnerami uzytkujagcymi tego typu systemy, a w przypadku, gdy informatyzacji za
pomoca systemu ERP podlegaja jedynie procesy wspomagajace, realizowane
dotychczas za pomocg wielu trudnych w administracji systeméw dziedzinowych,
wdrozenie takie moze zosta¢ potraktowane jako usprawniajgce infrastrukture
informatyczna.

Pow6d podejmowania przedsiewzie¢ informatycznych, dotyczacych danego
elementu TI zmienia si¢ tez w czasie, wraz ze zmianami etapu cyklu zycia wdrazanej
technologii’®. Przedsigwziccia strategiczne dotycza z reguly technologii nowych,
dajacych nie wykorzystane jeszcze przez konkurencje badz nie uswiadamiane przez
nikogo korzysci. Z czasem technologia jest coraz cze¢s$ciej wykorzystywana i
uzyskana dzicki niej chwilowa przewaga konkurencyjna zanika. Przedsi¢biorstwa,
ktére podejmuja si¢ wdrozenia danego elementu TI w tym okresie jego cyklu zycia
robig to z regulty w celu usprawnienia dziatalnosci i doréwnania konkurencji. W
momencie, gdy wykorzystanie technologii stanie si¢ powszechne, moze ona sta¢ si¢
obowigzujacym standardem. Przedsigbiorstwa, ktore jej nie posiadaja sg wdowczas
zmuszone do podjecia projektu informatycznego w celu utrzymania si¢ na rynku:
przedsiewziecie staje si¢ dla nich obligatoryjne.

Powdd podjecia przedsigwzigcia ma kluczowe znaczenie dla procesu jego oceny.
Okresla on cele, ktérych realizacji mozna si¢ spodziewaé¢ oraz determinuje aspekty
podlegajace pomiarowi. Zalezno$¢ pomiedzy powodem podjecia przedsigwzigcia, a
miarami skuteczno$ci i ekonomicznosci, ktére powinny by¢ zastosowane do jego

oceny zawiera Tablica 16:

Tablica 16. Zalezno$¢ miar oceny przedsiewziecia informatycznego od powodu

jego podjecia

Powéd podjecia | Miara Miara Kryterium
przedsiewziecia skutecznosci ekonomicznosci | sukcesu
informatycznego (priorytety oceny)
przetrwanie cele funkcjonalne | koszty osiggniecie  celéw
(przedsiewziecie (stopien realizaciji) funkcjonalnych przy

7% z0b. Devaraj i Kohli (2002)

147




obligatoryjne) minimalizacji
kosztow
usprawnienie cele operacyjne korzysci/koszty osiggniecie  celow
dziatalnosci (zaleznos¢ celdw operacyjnych,
od efektywnos¢ >1
przedsiewziecia,
stopien realizaciji)
realizacja strategii cele strategiczne koszty osiggniecie  celow
(zaleznos¢  celdéw | lub strategicznych przy
od korzysci/koszty minimalnym  badz
przedsiewziecia, okreslonym
stopien realizacji) poziomie kosztéw
usprawnienie cele funkcjonalne | koszty osiagniecie  celéw
infrastruktury (stopien realizacji) | lub funkcjonalnych
korzysci/koszty lub osiggniecie
celéw
funkcjonalnych i
efektywnosc¢ >1

zrodto: opracowanie wtasne

Gléwnym celem gospodarczym przedsigwzigcia obligatoryjnego jest utrzymanie
si¢ przedsigbiorstwa na rynku. Cel ten zostanie zrealizowany, wtedy, gdy
przedsiewziecie speini stawiane przed nim zalozenia funkcjonalne. Stopien
zaleznosci tego celu od przedsigwzigcia jest wysoki, gdyz z definicji nie jest mozliwe
jego osiagniecie w inny sposob. Analiza skuteczno$ci przedsigwzigcia moze wiec
zosta¢ ograniczona do oceny stopnia realizacji celéw funkcjonalnych (potencjalnego
— przy ocenie ex-ante i rzeczywistego — przy ocenie ex-post). Po przedsigwzigciu
tego typu nie nalezy si¢ rowniez spodziewal uzyskania znacznych korzysci
bezposrednich. Podstawowa korzyscig, powstala w wyniku przedsiewzigcia
obligatoryjnego jest fakt mozliwosci kontynuacji dziatania. W zwigzku z tym,
analiza ekonomicznosci przedsiewzigcia moze z reguly ograniczy¢ si¢ do kontroli
kosztéw. Nie oznacza to, ze jesli w wyniku przedsigwzigcia obligatoryjnego
powstajag ewidentne, dodatkowe korzys$ci, to nalezy je ignorowal w procesie
pomiaru, jednak kryterium sukcesu tego typu przedsiewzig¢ nie jest stopa zwrotu, a

osiggniecie zamierzonych celéw funkcjonalnych przy jak najnizszych kosztach.
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Cele gospodarcze przedsigewzigcia usprawniajgcego dzialalno$¢ beda miaty z
reguly charakter operacyjny. Koncentrowa¢ si¢ beda wokét tradycyjnych miar
sprawnosci, takich jak produktywno$¢ czy czas trwania proceséw. Miarami
skutecznos$ci przedsigwzigcia informatycznego beda wobec tego stopien zalezno$ci
mozliwosci realizacji tych celow od powodzenia przedsigwzigcia informatycznego
(ex-ante i ex-post) oraz rzeczywisty stopien realizacji tych celéw (ex-post).
Usprawnienie procesOw operacyjnych organizacji powinno skutkowaé¢ powstaniem
bezposrednich 1 posrednich, mierzalnych korzysci. Miarg ekonomicznos$ci
przedsiewzie¢ usprawniajacych beda wiec wskazniki efektywnosci, a kryterium
sukcesu: osiagniecie celéw operacyjnych oraz wystgpienie nadwyzki korzysci nad
kosztami z réwnymi priorytetami.

Przedsigwziecia strategiczne majg za zadanie umozliwienie realizacji celow
strategicznych organizacji. Miarg skuteczno$ci tych przedsiewzig¢ bedzie wige
stopien zalezno$ci mozliwos$ci realizacji tych celéw od wynikéw przedsiewzigcia.
Gtéwna korzy$¢ z tego typu przedsiewzie¢ to mozliwo$¢ realizacji zalozen
strategicznych, ktore, jesli sg trafne, powinny prowadzi¢ do zwigkszenia warto$ci
organizacji. Korzy$ci wynikajace bezposrednio z realizacji przedsigwzigcia majg
charakter drugorzgdny i nie sg podstawowym kryterium oceny. Kryterium sukcesu
przedsiewzigcia strategicznego jest osiggnigcie celow strategicznych przy zatozonym
poziomie kosztow. Analiza efektywnosci ma charakter pomocniczy, a w skrajnych
przypadkach moze ograniczy¢ si¢ do kontroli kosztéw.

Przedsigwzigcia majgce na celu usprawnienie infrastruktury moga by¢
podejmowane z dwdch podstawowych powoddéw:

e 7ze wzgledu na fakt, iz dotychczas uzytkowana infrastruktura TI nie

umozliwia dalszego, skutecznego funkcjonowania organizacji,

e w celu obnizenia kosztéw administracji srodowiskiem informatycznym.

W pierwszym przypadku przedsigwzigcie takie mozna uzna¢ za obligatoryjne, a jego
ocena powinna si¢ wtedy opiera¢ na analizie stopnia realizacji celéw funkcjonalnych
i kontroli kosztéw. W drugim przypadku ocenie podlega¢ powinien stopien realizacji
celow funkcjonalnych oraz stosunek korzysci do kosztéw.

Nalezy zauwazy¢, iz jedno przedsiewzigcie informatyczne moze by¢ podjete z
kilku powodéw facznie. Ocena takiego przedsigwzigcia nie powinna si¢ wtedy
ogranicza¢ do podejscia zwigzanego z gtéwnym powodem, lecz bra¢ pod uwage

takze aspekty poboczne. Np. wdrozenie systemu rezerwacji miejsc, bedace
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przedsiewzigciem obligatoryjnym dla linii lotniczych, moze mie¢ dodatkowo za cel
umozliwienie klientom rezerwacji on-line, co jest juz inicjatywa transformujaca
sposéb prowadzenia dziatalno$ci. W takim przypadku ograniczenie si¢ do strategii
oceny, okreslonej dla inicjatyw obowigzkowych (analiza kosztéw, wypetnienie
wymagan funkcjonalnych) pozostawitaby pomiar stopnia zadowolenia klientéw z
tytulu mozliwosci osobistej rezerwacji biletdw poza marginesem systemu oceny.

Pomiedzy powodami podjecia przedsigwzigcia informatycznego, widocznymi w
Tablicy 16, wystepuja pewne logiczne zalezno$ci, okreslajace ich mozliwe
kombinacje. Przedsiewzigcie obligatoryjne, zgodnie 2z podstawowg zasada
optymalizacji efektow, moze zosta¢ wykonane na dwa sposoby:

® poprzez osiggni¢cie wymaganych do przetrwania efektow jak najmniejszym

kosztem,

e poprzez maksymalizacje efektéw przy zatozonym poziomie kosztéw.
W pierwszym przypadku ocena przedsigwzigcia ograniczy si¢ do analizy kosztéw i
stopnia realizacji celow. W przypadku drugim nalezy oprécz tego oceni¢ pozostate
efekty, polegajace na usprawnieniu dziatalnosci gospodarczej. Nie wydaje si¢
prawdopodobne, aby przedsiewzigcie obligatoryjne spowodowalo powstanie
przewagi konkurencyjnej. Mozna sobie natomiast wyobrazi¢ przedsiewziecie
taczone, w ktérym za pomocg jednego rozwigzania informatycznego dostarczane sg
funkcje informatyczne, niezb¢dne do pozostania w branzy oraz nowe, ktére
powodujg powstanie chwilowej przewagi konkurencyjnej. Wtedy oczywiscie
strategi¢ oceny przedsigwzigcia nalezy rozszerzy¢ o narzedzia analizy strategiczne;j.
Przedsigwziccie, ktérego gléwnym celem jest wusprawnienie dziatalnosci
gospodarczej moze, ale nie musi powodowa¢ jednocze$nie powstanie chwilowe]
przewagi konkurencyjnej. W zaleznosci od tego, czy efekty usprawnienia sg
jednoczesnie celem inicjatyw strategicznych, do oceny tego typu przedsiewziec
nalezy wlaczy¢ analize strategiczng. Inicjatywa majaca na celu osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej z reguty bedzie powodowac jednocze$nie usprawnienia dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Ocena tego typu przedsigwzie¢ musi wigc bra¢ pod uwage obydwa
te aspekty. Inicjatywa technologiczna moze, oprocz korzysci zwigzanych ze
zmniejszeniem naktadéw na utrzymanie dotychczasowej infrastruktury, rodzi¢ takze
pewne usprawnienia procesOw gospodarczych, ktére powinny zostaé wéwczas

uwzglednione w ocenie.
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Szczegélowa strategia oceny odpowiada na pytanie, jakie kryteria beda
stosowane do oceny skutecznosci i ekonomicznos$ci przedsiewzigcia, oraz na ktory z
tych aspektéw zostanie potozony gtéwny nacisk. Réwnolegle powinien odbywac si¢

proces identyfikacji celéw przedsigwzigcia.

3.5 Okreslenie celow przedsiewziecia informatycznego

Identyfikacja celéw przedsiewziecia informatycznego jest kluczowym etapem
zarbwno procesu jego planowania, jak i oceny. Lista celéw przedsiewzigcia
informatycznego powinna zosta¢ ustalona w trakcie procesu planowania tego
przedsiewziecia, bedacego elementem  strategicznego planu  informatyzacji’ .
Formulowanie strategii informatyzacji na podstawie strategii ogélnej organizacji jest
krytycznym elementem planowania i zarzadzania technologia informatyczna.
Planowanie i zarzadzanie TI z kolei, jak to zostato zaakcentowane w rozdziale 1, jest
warunkiem koniecznym osiggni¢cia dodatniego wplywu technologii informatycznej
na efektywno$¢ organizacji.

Mozna by wiec uznaé, iz w procesie oceny przedsigwzigcia informatycznego lista
jego celéw jest z gbry znana, jednak ze wzgledu na fakt, iz ocena ex-ante powinna
stanowi¢ wazny element planowania strategicznego, umozliwiajac decydentom
bardziej ustrukturyzowane i $wiadome podejmowanie decyzji co do planowanych
przedsiewzie¢ informatycznych, zostanie tu przyjete zatozenie, iz okreslenie celow
przedsiewziecia informatycznego jest elementem wspdlnym dla procesu planowania
i oceny. W procesie ustalania celéw przedsigwzigcia informatycznego nastepuje
identyfikacja 3 grup celéw:

e celéw gospodarczych przedsiewzigcia, okreslajacych skutki ekonomiczne
jego podjecia i mogacych mie¢ charakter:
o strategiczny,
o operacyjny,
o celéw funkcjonalnych przedsiewziecia, okreslajacych sposéb, w  jaki

zastosowane w przedsiewzieciu narzedzia informatyczne maja umozliwia¢

"7 zob. Kisielnicki i Sroka (2001, s. 54-55); Kubiak (red.) (2003); Szyjewski (2001, s. 81-89)
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osiagnigcie celéw gospodarczych (czyli inaczej wymagan funkcjonalnych w
stosunku do systemu informatycznego),

e celéw technologicznych, okreslajacych czysto techniczne miary powodzenia
projektu, takie jak jako$¢ oprogramowania, czasy dostepu do informacji,
bezpieczenstwo danych etc.

Poniewaz przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy jest ocena ekonomicznych
aspektow przedsiewzig¢ informatycznych, dalsze rozwazania beda koncentrowac si¢
na dwoch pierwszych grupach celéw. Nalezy jednak podkresli¢, iz ocena
pozostalych aspektéw przedsiewzigcia informatycznego, takich jak jakose¢
oprogramowania, stabilno$¢ platformy, na ktérej ono dziata, bezpieczenstwo danych,
czasy dostepu do informacji i czasy przetwarzania danych réwniez stanowig
niezwykle wazny element procesu podejmowania decyzji.

Ze wzgledu na fakt, iz w zaleznosci od powodu podjecia przedsigwziccia
informatycznego, cele przed nim stawiane mogg sktadac si¢ z celow:

e trategicznych, operacyjnych i  funkcjonalnych  (przedsigwziccia

strategiczne),

e operacyjnych i funkcjonalnych (przedsigwzigcia usprawniajgce)

® badz jedynie celéow funkcjonalnych (przedsigewzigcia obligatoryjne i

infrastrukturalne),
proces identyfikacji tych celéw réwniez bedzie si¢ réznil w zalezno$ci od rodzaju
inicjatywy TI, podlegajacej ocenie.

Za modelowe nalezy uzna¢ podejscie, w ktérym wszystkie planowane inicjatywy
informatyczne wynikajg ze strategicznego planu informatyzacji, $cisle powigzanego
ze strategig organizacji. Wéwczas przydatnym narzg¢dziem, ulatwiajgcym wykonanie
planowania strategicznego i identyfikacj¢ elementéw technologii informatycznej,
niezbednych do realizacji strategii, jest raport gotowosci strategicznej aktywow
niematerialnych (Kaplan i Norton, 2004a, 2004b), opisany rOwniez w niniejszej
pracy, w rozdziale 2. Raport gotowosci zawiera liste inicjatyw strategicznych oraz
elementow technologii informatycznej, niezbednych do ich realizacji. Na podstawie
przypisanych tym elementom rang mozna latwo zidentyfikowac przedsiewzigcia
informatyczne, ktore przedsigbiorstwo musi wykonaé, aby zrealizowaé swoje cele
strategiczne. Jest to dobry punkt wyjScia do dalszej, szczegélowej oceny

poszczegdlnych przedsigwzie¢, zawartych na tej liScie. Reasumujac, punktem
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wyjscia do oceny zwigzku przedsigwzigcia informatycznego ze strategig jest relacja

pomiedzy tym przedsiewzigciem a inicjatywami strategicznymi 1 ich
skwantyfikowanymi celami. Dodatkowo, z raportu gotowosci strategicznej moga
wynika¢ takze cele operacyjne, konieczne do realizacji gtéwnego celu strategicznego
oraz cele stawiane przed samym przedsiewzigciem informatycznym (cele
funkcjonalne).

Transformacj¢ jednej z inicjatyw strategicznych raportu gotowosci strategicznej
zaprezentowanego w Przyktadzie 9 na tablice celéw gospodarczych, zwigzanych z

przedsiewzigciem informatycznym przedstawiono na Rysunku 4.

Rysunek 4. Transformacja raportu gotowosci strategicznej na tablice celow

gospodarczych przedsiewziecia TI
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Transformacja raportu gotowos$ci aktywdéw niematerialnych do postaci tablicy

celow przedsigwzigcia informatycznego to dopiero pierwszy krok w ich
identyfikacji. Raport gotowos$ci aktywOw niematerialnych zawiera jedynie cele

strategiczne 1 te cele operacyjne, ktére w bezposredni sposéb si¢ z tym celem
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strategicznym tacza. Przedsiewzigcia informatyczne moga by¢ podejmowane takze w
celu osiagniecia efektéw nie zwigzanych z gtéwnym nurtem realizowanej przez
organizacj¢ strategii. Cele gospodarcze, stawiane przed przedsiewzigciem
informatycznym, a nie wynikajgce z raportu gotowosci aktywdw niematerialnych,
powinny zosta¢ dotaczone do tablicy celow.

Mozliwa jest takze sytuacja, w ktdérej przedsiewzigcie informatyczne jest
podejmowane jedynie dla osiagniccia celéw nie ujetych w strategicznej karcie
wynikéw. Potrzeba przeprowadzenia takiego przedsiewzigcia nie zostanie wtedy w
ogoéle zidentyfikowana za pomocg raportu gotowosci strategicznej. Z catg pewnoscia
przedsiewziecia realizujace cele nie wynikajace ze strategii powinny by¢ realizowane
w dalszej kolejnosci i w zasadzie jedynie wtedy, gdy charakteryzuja si¢ dodatnig
stopg zwrotu, obliczang na poziomie bezposrednich korzysci i kosztéw. Lista celow
takiego przedsigwzigcia musi zosta¢ ustalona w sposob analogiczny, jak w
przedsiebiorstwach w ogdle nie korzystajacych ze strategicznej karty wynikow.

Proponujac zasady identyfikacji celow przedsigwzigcia informatycznego nalezy
pamig¢tac, iz nie wszystkie przedsigbiorstwa stosujg strategiczng karte wynikow. Jesli
strategia organizacji nie jest zdekomponowana na posiadajace wtasciwe im miary
cele strategiczne, wynikajace z nich cele operacyjne i prowadzace do ich realizacji
inicjatywy, to proces oceny przedsiewziecia TI nie moze rozpoczaé si¢ od analizy
raportu gotowo$ci aktywdéw niematerialnych. Nie oznacza to jednak, iz w ocenie
przedsiewziecia informatycznego mozna poming¢ analize jego zwigzku ze strategia
organizacji. Jak zostalo to juz wielokrotnie zaakcentowane, zwigzek TI z
inicjatywami strategicznymi jest jednym z gléwnych gwarantéw uzyskania
znaczacych korzysci z przedsiewzie¢ informatycznych, musi wiec podlegac
wnikliwej ocenie. Niezbedna jest identyfikacja celow gospodarczych, stawianych
przed przedsigwzigciem informatycznym, w podziale na cele gtéwne (odpowiadajace
celom strategicznym) i cele podrzedne, prowadzace do realizacji celu gtéwnego
(odpowiadajgce celom operacyjnym). W wyniku tej identyfikacji powinna powstac
tablica celéw przedsigwziecia informatycznego, analogiczna jak w przypadku jej
przygotowania na podstawie raportu gotowosci aktywéw niematerialnych.

Na formutowanie celéw, stawianych przed przedsigwzigciem informatycznym,
oprocz strategii, bedzie miat wptyw takze system warto$ci organizacji oraz specyfika

samego przedsiewzigcia.
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System warto$ci okresla, co jest dla organizacji dtugookresowym priorytetem, w
jakich dziataniach na rynku, zachowaniach pracownikéw, relacjach z otoczeniem
upatruje ona swoja przewage konkurencyjng. System wartosci organizacji jest z
reguly odbiciem tego, co stanowi warto$¢ dla jej klientow. Moze on wynikaé z
aktualnie realizowanej strategii, moze réwniez mie¢ charakter bardziej
dtugookresowy, ,,ponadczasowy” i wtedy strategia b¢dzie budowana w oparciu o
wytyczne, wynikajace z przyjetego systemu wartosci. W obu przypadkach wystepuje
silna zalezno$¢ pomiedzy systemem warto$ci organizacji i jej strategia.

System  wartosci powinien znalez¢ odbicie w celach stawianych
przedsiewzieciom informatycznym, albo posrednio: poprzez korelacje¢ tych celéw z
celami strategicznymi organizacji, albo bezposrednio: poprzez dodanie celéw
przedsiewziecia, wyrazajacych system wartosci organizacji. Np. cele stawiane przed
systemem sprzedazy internetowej realizowanym przez bank oraz przez sklep
muzyczny bedg prawdopodobnie rézne, ze wzgledu na rézne systemy wartosci tych
organizacji. Dla banku jedng z gtéwnych wartosci bedzie bezpieczenstwo dostgpu do
konta oraz poufno$¢ prezentowanych informacji i w zwigzku z tym cele i kryteria
oceny bezpieczenstwa rozwigzania beda mocno zaakcentowane. Sklep muzyczny
oczywiscie réwniez musi zadba¢ o bezpieczefistwo dokonywanych za pomoca
serwisu www transakcji, jednak z pewnoscig kryteria oceny bedg tu mniej surowe.
Wazniejsze beda takie cechy nowego rozwigzania jak atrakcyjno$¢ prezentacji,
mozliwos$¢ $ciggnigcia i odstuchania przyktadowych utworéw i szybko$¢ dzialania
systemu. Bank bedzie sklonny ponie$¢ znacznie wigksze naktady na budowe
bezpiecznego rozwigzania, majac na uwadze potencjalne straty, jakie moglyby
powsta¢ w wyniku wlamania (nie tylko utracone pienigdze, ale przede wszystkim
spadek zaufania klientow do banku), w zwigzku z tym kryterium kosztu bedzie dla
niego mniej istotne niz dla sklepu muzycznego, ktdry dziatajac na konkurencyjnym
rynku, ze stosunkowo niewysokimi marzami i niskg bariera wejscia musi
kontrolowa¢ koszty jako jeden z gtéwnych parametréw konkurencyjnosci.

Kolejnym czynnikiem, majagcym wplyw na formutowanie wigzki celéw
przedsiewzigcia informatycznego, jest powdd jego podjecia. Jesli przedsiewzigcie
ma charakter obligatoryjny, to jego cel gospodarczy jest z gory ustalony — jest nim
przetrwanie na rynku. Proces okreslania celow begdzie si¢ wOwczas ograniczal do
wyspecyfikowania celéw funkcjonalnych takiego przedsiewzigcia, ktére beda

wynika¢ z przepisow (w przypadku inicjatyw informatycznych wymaganych
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prawnie) badz ze standardéw danej branzy (w przypadku inicjatyw informatycznych
stanowigcych barier¢ wejécia na rynek). W przypadku inicjatyw, ktérych powodem
podjecia jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej (inicjatywy strategiczne),
niezbedne bedzie przeprowadzenie pelnej analizy zgodnie z procedurg przedstawiong
powyzej. Konieczno$¢ przeprowadzenia inicjatyw usprawniajacych dziatalnos¢
operacyjng réwniez powinna zosta¢ zidentyfikowana w strategicznym planie
informatyzacji, a cele operacyjne takiego przedsiewzigcia powinny wynikaé z
planowanych inicjatyw strategicznych. Jesli jednak taka modelowa sytuacja nie
zaistnieje, to nalezy rozpocza¢ prace nad ocena przedsigwzigcia od sporzadzenia listy
celow operacyjnych.

W przypadku przedsigwzi¢¢ infrastrukturalnych lista celéw gospodarczych
bedzie z reguly ogranicza¢ si¢ do postulatu obnizki kosztéw utrzymania
infrastruktury badz zapewnienia ciggtosci dzialalno$ci przedsigbiorstwa, a gléwny
nacisk zostanie polozony na wyspecyfikowanie listy celéw funkcjonalnych.

Najnizszy poziom celéw organizacyjnych, czyli taki, dla ktérego nie wystepuja
juz podcele, powinien zosta¢ powigzany z celami funkcjonalnymi przedsigwzigcia
informatycznego. Opisywane powyzej okreslenie celéw organizacyjnych odpowiada
na pytanie CO przedsigwzigcie informatyczne ma wspiera¢ w organizacji. Ustalenie
celow funkcjonalnych przedsiewziecia informatycznego odpowiada natomiast na
pytanie JAK to wsparcie ma przebiegac. W tym sensie cele funkcjonalne stanowig
uszczegotowienie  celéw  gospodarczych  przedsigwzigcia.  Uzupelnienie
dekompozycji raportu gotowosci strategicznej o cele funkcjonalne przedsiewzigcia

informatycznego zobrazowano na Rysunku 5.

Rysunek 5. Uzupelnienie transformacji raportu gotowoSci strategicznej na

tablice celow gospodarczych przedsiewziecia TI o cele funkcjonalne
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Aplikacje transakcyjne

=

towardéw, ostatnie
zamdwienia, skfadanie
zaméwief on - line

pulpit teleserwisu - st
rozrachunkéw, iloéci D&] l
)

Infrastruktura technologiczna wielodostepna centrala
telefoniczna z

rozpoznawaniem

numerdéw

Cele funkcjonalne | Udostepni¢ aktualng

sieé komputerowa, palmtopy

dla przedstawicieli @
przedsiewzigcia informacje o stanie
informatycznego rozrachunkéw, ilosci

terenowych,
4 towaréw, ostatnich

r zamowieniach na

®

Wynik ogéiny : !
jednym ekranie danych
klienta

Umozliwi¢ sktadanie
zamowien on-line, ze
sprawdzaniem stanu
magazynu i eksportem
dokumentu zaméwienia
do e-maila w formacie
html

zrodto: opracowanie wtasne

Cele funkcjonalne przedsigwzigcia informatycznego bedg zalezaly w znacznej
mierze od charakteru tego przedsigwzigcia oraz wdrazanych elementéw technologii
informatycznej. Specyfikacja celéw funkcjonalnych bedzie przebiega¢ odmiennie w
przypadku budowy systemu informatycznego od podstaw oraz w przypadku oparcia
rozwigzania informatycznego o gotowe komponenty TI.

W przypadku budowy dedykowanego systemu informatycznego od podstaw,
jedynym mozliwo$¢ stawiania mu celéw

czynnikiem, ktéry ogranicza

funkcjonalnych jest koszt ich pozniejszej realizacji. Specyfikacja celow
funkcjonalnych bedzie wigc przebiega¢ wedlug schematu z géry na dél. Cele
funkcjonalne bgdg wynika¢ z postawionych przedsiewzieciu celow gospodarczych,
stanowigc ich uszczegétowienie i rozwinigcie.

W sytuacji, gdy przedmiotem ocenianego przedsigwzigcia jest wdrozenie
gotowego rozwigzania informatycznego, wigzka celéw funkcjonalnych, ktére moga
zosta¢ zrealizowane jest zawezona, gdyz rozwigzanie takie posiada pewien
skonczony zasob funkcji i ograniczone mozliwosci ich modyfikacji. Z drugiej strony,

analiza funkcjonalnosci takiego rozwigzania moze doprowadzi¢ do odkrycia nowych,
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nieuswiadamianych wcze$niej mozliwosci i dzigki temu wplyna¢ na weryfikacje
celow gospodarczych przedsigwzigcia. W przypadku budowy rozwigzania
informatycznego z gotowych komponentéw, konieczne jest prowadzenie prac przy
ustalaniu celéw i wymagan funkcjonalnych zaréwno z goéry na dol, poprzez
dekompozycje celéw gospodarczych, jak i z dolu do gory, przez analize dostgpne;j
funkcjonalnosci i mozliwosci jej wykorzystania.

Lista celéw funkcjonalnych powinna zosta¢ nastgpnie uszczegdtowiona i w ten
sposéb rozwinigta do postaci specyfikacji wymagan funkcjonalnych wobec systemu,
bedacej elementem dokumentacji projektowej’®, co jest juz dzialaniem znajdujacym
si¢ poza zakresem zainteresowania niniejszego opracowania.

Sposéb formutowania celéw przedsigwzigcia informatycznego w zalezno$ci od
strategii organizacji, systemu warto$ci i powodu jego podjecia, na omawianym
powyzej przykladzie systemu sprzedazy internetowej w banku i sklepie muzycznym

zaprezentowano na Rysunku 6.

Rysunek 6. Formulowanie cel6w przedsiewziecia informatycznego

78 O zarzadzaniu wymaganiami podczas budowy systeméw dedykowanych zob. m. in. Kovitz (1999),
Yourdon (2000); o formulowaniu wymagan funkcjonalnych wobec zintegrowanych systemow

zarzadzania zob.: Kale (2001, s. 305-329), Lech (2003, s. 102-110)
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Przedsiewziecie:
budowa portalu www umozliwiajgcego sprzedaz on-line

cele wynikajace z przedsigwziecia

umozliwienie sprzedazy
produktéw on-line, 24 h na dobe

cele wynikajace ze strategii i systemu wartosci organizacji

SKLEP MUZYCZNY BANK
*mozliwos¢ odstuchania * bezpieczenistwo potgczenia
przyktadowych piosenek przez « bezpieczenstwo wkiadow
internet o . « intuicyjno$¢ obstugi
* czas wysytki nie przekraczajgcy « petna oferta on-line
2 dni od zlozenia zaméwienia

» mozliwos$¢ sledzenia
zamowienia

cele i priorytety oceny ze wzgledu na powdd podjecia przedsiewziecia

cele PRZETRWANIE W BRANZY priorytety oceny

« funkcjonalno$¢ nie mniejsza niz w konkurencyjnych
serwisach

* utrzymanie udziatu w rynku

« utrzymanie dotychczasowych klientéw

cele PRZEWAGA KONKURENCYJNA priorytety oceny

« stworzenie nowego kanatu dystrybuciji
* przyciggniecie klientéw nastawionych na nowinki i

« cele funkcjonalne
* koszty budowy

innowacje ' . * cele strategiczne
» zwigkszenie udziatu w rynku o x %, - efektywno$é

« zdobycie i utrzymanie min 50% rynku sprzedazy
internetowej przez 1 rok
« okres zwrotu 2-3 lata

zrodto: opracowanie wiasne

Podstawowym celem, wynikajagcym z charakteru samej inicjatywy
informatycznej jest umozliwienie sprzedazy produktéw w Internecie, 24 h na dobe.
Na cele, stawiane przed takim samym, co do technologii, projektem
informatycznym, bedzie jednak miata wptyw specyfika dziatalno$ci wdrazajacej go
organizacji, wyrazona w jego celach gospodarczych i systemie wartosci. Przed
przedstawionym na rysunku, przykladowym przedsigwzigciem inne cele postawi
realizujacy go sklep muzyczny, a inne bank, ze wzgledu na odmienne priorytety w

ksztattowaniu swojego sposobu dzialania i1 wizerunku. Cele przedsigwzigcia,
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wynikajace z systemu warto$ci organizacji muszg nast¢pnie zosta¢ wzbogacone o
cele wynikajgce z powodu podjecia inwestycji. Jesli organizacja jest pierwszym,
badz jednym z pierwszych przedsigbiorstw w swojej branzy, podejmujacych tego
typu dziatanie, to powodem podj¢cia przedsiewzigcia bedzie cheé uzyskania
chwilowej przewagi konkurencyjnej. Spowoduje to dodanie celéw, zwiazanych ze
strategicznym charakterem przedsiewzigcia oraz zdeterminuje priorytety w jego
ocenie. Jesli natomiast organizacja podejmuje przedsigwzigcie w celu zmniejszenia
dystansu, ktory dzieli ja od lepszych konkurentow, to powdd jego podjecia moze
zosta¢ zdefiniowany jako umozliwienie przetrwania w branzy. Dodatkowe cele,
stawiane przed tym przedsiewzigciem begdg wigc wynikaty z poréwnania jego
wynikéw z analogicznymi, juz funkcjonujacymi projektami konkurencji.

W ten sposob przedsigwziecia identyczne pod wzgledem stawianych przed nimi
celow funkcjonalnych, mogg mie¢ rézne cele gospodarcze oraz by¢ oceniane w
rézny sposob, w zalezno$ci od strategii, systemu warto$ci i powodu ich podjecia (w
przykladzie na rysunku budowa portalu internetowego moze by¢ scharakteryzowana
czterema réznymi wigzkami celéw).

Podsumowujac, wynikiem opisywanego tu kroku w analizie przedsiewziecia
informatycznego powinna by¢ lista:

e celow gospodarczych przedsiewziecia:

o strategicznych,
o operacyjnych,

e celow funkcjonalnych tego przedsiewziecia.

Pelna lista celéw musi zosta¢ opracowana dla przedsiewzie¢ uznanych za
strategiczne. Przedsigwzigcia usprawniajgce procesy operacyjne muszg posiadac liste
gospodarczych celow operacyjnych i celéw funkcjonalnych, natomiast projekty
obligatoryjne i usprawniajace infrastrukture jedynie list¢ celow funkcjonalnych.

Wynik prac nad identyfikacjg celéw przedsiewziecia informatycznego, w zaleznosci

od powodu jego podjecia zostal zreasumowany w Tablicy 17.

Tablica 17. Specyfikacja celow przedsiewziecia w zaleznosci od powodu jego

podjecia

Powdd podjecia przedsiewziecia informatycznego | Cele

przetrwanie (przedsiewziecie obligatoryjne) funkcjonalne
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usprawnienie dziatalnosci operacyjne
funkcjonalne

realizacja strategii strategiczne
operacyjne
funkcjonalne

usprawnienie infrastruktury funkcjonalne

zrodto: opracowanie wtasne

Po ustaleniu podstawowych parametrow, wptywajacych na sposéb oceny
przedsiewziecia informatycznego, jakim sg szczegdtowa strategia oceny oraz lista

celéw, mozna rozpocza¢ formutowanie metodyki pomiaru.

3.6 Ocena wplywu przedsiewziecia informatycznego na
realizacje celow organizacji
W poprzednich krokach budowy systemu oceny ekonomicznych aspektow
przedsiewzigcia informatycznego wyspecyfikowana zostala jego lista celow
gospodarczych i funkcjonalnych. Zawartosc¢ tej listy zostata uzalezniona od strategii
przedsigbiorstwa, jego systemu warto$ci oraz powodu podjecia przedsigwzigcia
informatycznego. Pierwszym etapem oceny bedzie okreslenie, w jakim stopniu
przedsiewziecie informatyczne przyczynia si¢ do realizacji postawionych przed nim
celéw gospodarczych.
Ocena ta powinna odpowiada¢ na pytania:
e W jakim stopniu realizacja celow gospodarczych jest uzalezniona od
technologii informatycznej? — w przypadku oceny ex-ante i ex post;
e W jakim stopniu uzytkowane rozwigzanie informatyczne spelnia postawione
przed nim cele? — w przypadku oceny ex-post
Ponizej przedstawiona jest propozycja metodyki oceny tych aspektéw

przedsiewzigcia informatycznego.

3.6.1 Ocena zaleznosci celéow gospodarczych od przedsiewziecia

informatycznego

Jak zostato to przedstawione w Tablicy 16, w przypadku przedsiewziec

strategicznych oraz usprawniajacych dzialalno$¢ operacyjna, waznym elementem
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procesu oceny, zarOwno ex-ante, jak i ex-post, jest ocena stopnia zalezno$ci
osiggniecia celow gospodarczych organizacji od wyniku tego przedsiewzigcia.
Szczegblne znaczenie ma ona w stosunku do przedsiewzie¢ strategicznych, dla
ktérych stopien wplywu na mozliwo$¢ realizacji celdw strategicznych zostal
zdefiniowany jako podstawowe kryterium oceny. Je$§li znaczna czgs¢ celéw
strategicznych nie moze by¢ zrealizowana bez wudzialu rozwigzania
informatycznego, to przedsiewziecie takie warto realizowa¢ nawet wtedy, gdy
bedzie ono wykazywato ujemng rentownos¢, mierzong na poziomie finansowych
kosztéw 1 korzys$ci. Jesli za§ wigkszo$¢ celow organizacji mozna osiggng¢ takze
innymi sposobami, bez udziatu rozwigzania informatycznego, to nalezy poréwnaé
alternatywne warianty pod wzgledem pozostatych kryteriow oceny i realizowaé
przedsiewziecie jedynie wtedy, gdy okaze si¢ ono najkorzystniejsze. Dla oceny
stopnia zalezno$ci realizacji celéw przedsigbiorstwa od wynikéw przedsiewzigcia

informatycznego mozna zaproponowac skale zawartg w Tablicy 18.

Tablica 18. Rangi strategiczne przedsiewziecia: zaleznosci celéw organizacji od

wynikow przedsiewziecia informatycznego

Ranga Znaczenie Skutki dla dalszego procesu
strategiczna oceny przy sredniej w zakresie
3 Zatozony cel nie moze zostac | (2,3>: Przedsiewziecie ma

zrealizowany bez realizacji | charakter  strategiczny.  Dalszy

przedsiewziecia proces oceny powinien
informatycznego koncentrowac sie na ocenie stopnia
podlegajgcego ocenie realizacji celéw przedsiewziecia i

jego kosztébw, z pomochiczym

uwzglednieniem analizy korzysci.

2 Przedsiewziecie znacznie | (1,2>:Przedsiewziecie ma
utatwi realizacje celu | charakter  priorytetowy.  Ocenie
organizacji. Realizacja celu | nalezy poddaé wszystkie jego
bez udzialu ocenianego | aspekty, w celu poréwnania z
rozwigzania informatycznego | wariantem  alternatywnym.  Przy
jest mozliwa, lecz istnieje | pordwnaniu wariantéw nalezy wzigé
znaczne pod uwage prawdopodobienstwo
prawdopodobienstwo, ze | osiagniecia celow.

stopien  realizacji bedzie
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wtedy nizszy.

Przedsiewziecie ma
wspomagajagcy wptyw na
realizacje  celu. Istnieje
jednak mozliwos¢
zrealizowania go w 100%
bez udzialu rozwigzania
informatycznego  bedacego

przedmiotem przedsiewziecia

(0,1>: W ocenie przedsiewziecia
nalezy skoncentrowa¢ sie na
analizie  ekonomicznosci.  Przy
ocenie  przedsiewziecia nalezy
uwzgledni¢ poréwnanie pod
wzgledem korzysci i kosztéw z
alternatywnymi wariantami
osiggniecia celéw. Nalezy je
realizowac jedynie, jesli okaze sie

najkorzystniejsze

Przedsiewziecie nie ma
wptywu na stopien realizacji
celu organizaciji

Przedsiewziecie moze
utrudni¢  realizacje  celu
organizacji — jego wykonanie
moze ograniczy¢ mozliwosci
realizacji celu, wydtuzy¢ czas
jego realizacji do 50% badz
spowodowaé zwiekszenie
naktadéw na realizacje tego

celu do 50% %

(-1,0>:  Przedsiewziecie nalezy
realizowa¢ jedynie wtedy, gdy
waga celéow z ujemnymi rangami
jest znaczaco nizsza niz waga

celéw z rangami dodatnimi.

Przedsiewziecie moze
znacznie utrudni¢ realizacje
celu organizacji — wykonanie
przedsiewziecia moze
uniemozliwi¢ wykonanie celu
w 100%,

wydtuzenie czasu realizacji

spowodowac

celu o wiecej niz 50% badz
spowodowaé zwiekszenie

naktadéw o wiecej niz 50%

Przedsiewziecie
uniemozliwia realizacje celu

organizacji

<-1,-3>: Przedsiewziecia nie nalezy

realizowaé
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zrodto: opracowanie wtasne

O strategicznym znaczeniu przedsigwzigcia informuje Srednia warto$¢ rangi
strategicznej w ocenie przypisanej do niego wigzki strategicznych celéw organizacji.
Dodatkowsa, istotng informacja, jest udzial przedsigwzigcia we wspomaganiu ogétu
celow strategicznych organizacji, takze tych, ktére nie zostaly powigzane z danym
przedsiewzieciem w raporcie gotowos$ci strategicznej. Celom, dla ktérych rola
przedsiewziecia nie zostala w ogdle zidentyfikowana nalezy wéwczas przypisaé
range 0, po ustaleniu, czy przedsigwzigcie nie utrudni realizacji tych celéow. W
przypadku, gdy przedsiewzigcie utrudnia realizacje niektérych z nieprzypisanych
mu celéw, nalezy przypisa¢ im odpowiednie rangi ujemne. W ten sposéb uzyskane
zostang dwa wazne parametry oceny przedsigwzigcia informatycznego:

e ranga strategiczna przedsiewziecia - ustalona jako $rednia arytmetyczna
rang strategicznych, okreSlonych dla celéw, przypisanych do
przedsiewzigcia,

e rola przedsiewziccia w realizacji calo$ci strategii organizacji (ustalona jako
$rednia arytmetyczna ranga strategiczna w populacji wszystkich celow
strategicznych) — rola strategiczna przedsi(;wzit;cia.79

Natychmiastowe przypisanie rangi do celu strategicznego bedzie mozliwe

jedynie wtedy, gdy przedsiewziecie informatyczne bezpos$rednio realizuje ten cel.
Czesciej jednak cel strategiczny jest osiggany poprzez realizacje kilku celow
operacyjnych. W takim przypadku nalezy najpierw okresli¢ dwa wspélczynniki dla
kazdego z tych celow czastkowych:

® range operacyjna przedsiewzigcia informatycznego (czyli stopien zaleznos$ci
mozliwosci  realizacji danego celu operacyjnego od ocenianego
przedsiewzigcia, okre§lany na identycznej, co ranga strategiczna, zasadzie),

e stopien wpltywu celu operacyjnego na cel nadrzedny (w zakresie 1 do 3)%,

gdzie:

% przypadku, gdy cele strategiczne sa zhierarchizowane, przy obliczaniu roli strategicznej mozna
dodatkowo uwzgledni¢ wage poszczegdlnych celéw. W ten sposéb przedsiewzigcia wspomagajace
niewielkg liczbe celéw o duzej istotnosci dla organizacji bedg si¢ charakteryzowa¢ wskaznikiem roli

strategicznej na poziomie podobnym, jak projekty wspomagajace duza liczbg celéw mniej istotnych.
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o 1 — realizacja celu operacyjnego ma wspomagajgce znaczenie w
realizacji celu strategicznego,
o 2 - realizacja celu operacyjnego ma znaczacy wplyw na mozliwos¢
realizacji celu strategicznego,
o 3 - realizacja celu operacyjnego jest konieczna do realizacji celu
strategicznego.
Nastgpnie nalezy ustali¢ range strategiczng poszczegdlnych celéw operacyjnych,
okreslajaca, w jakim stopniu, poprzez wsparcie celu operacyjnego, przedsiewziecie
informatyczne wplywa na mozliwo$¢ realizacji nadrzgdnego celu strategicznego.
Ranga strategiczna celéw operacyjnych zostanie dla kazdego celu operacyjnego
ustalona jako:

e JSrednia arytmetyczna rangi operacyjnej i stopnia wplywu w przypadku, gdy
ranga operacyjna i stopien wptywu majg warto$¢ wieksza od 0,

e 0, gdy co najmniej jeden z czynnikow ma warto$¢ 0,

e Jdrednia arytmetyczna z warto$ci bezwzglednej rangi operacyjnej i stopnia
wplywu, ze znakiem minus w sytuacji, gdy ranga operacyjna ma wartos¢
mniejszg od 0.

Range strategiczng celu strategicznego nalezy obliczy¢ jako Srednia wazong rang
strategicznych, przypisanych do podlegtych mu celéw operacyjnych. Waga bedzie
stopien wptywu celu operacyjnego na cel nadrzgdny. Sposéb oceny celow

przedsiewziecia zaprezentowano w Przyktadzie 10.

Przyklad 10. Ocena zaleznosci celow organizacji od przedsiewziecia

informatycznego

W przyktadzie 9 zaprezentowno strategiczny raport gotowosci dla dwdch inicjatyw
w perspektywie klienta Strategicznej Karty Wynikéw. Transpozycja pierwszej z tych
inicjatyw ,,Skroci¢ czas realizacji zamdéwienia o polowe¢” na cele gospodarcze
przedsiewzie¢ informatycznych, wspomagajacych realizacj¢ tej inicjatywy zostata

zaprezentowana na Rysunku 3 w niniejszym rozdziale.

% Przyjmuje si¢ tu zatozenie, ze strategia przedsicbiorstwa jest spéjna, a to oznacza, Ze
przedsigbiorstwo nie zamierza realizowac takich celéw operacyjnych, ktére uniemozliwiaja realizacjg

strategii.
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Po ustaleniu celéw gospodarczych przedsigwzig¢ informatycznych nalezy dokonaé
ich rangowania, zgodnie z zaproponowang tu procedurg. Przedsiewzigcie ,,Budowa
pulpitu teleserwisu” ma posredni wptyw na realizacj¢ gléwnego celu strategicznego.
Umozliwia ono realizacj¢ celéw taktycznych i operacyjnych, ktére z kolei majg
wplyw na skrécenie czasu realizacji zamoOwienia. Dlatego ustalenie rangi
strategicznej przedsigwzigcia w realizacji tego celu musi nastgpi¢ droga posrednig.
W pierwszej kolejnosci ustalone zostang wobec tego rangi tego przedsiewzigcia w
realizacji celéw operacyjnych. Udostepnienie aktualnej informacji o rozrachunkach,
towarach i ostatnich zamdéwieniach nie jest mozliwe w zaden inny sposéb niz
poprzez realizacje ocenianego przedsigwzigcia. Dlatego ranga operacyjna
przedsiewziecia dla tego celu wynosi 3. Informacje te nie sg jednak niezb¢dne do
skrécenia czasu realizacji zaméwienia. Sg one przydatne przy analizie zdolno$ci
kredytowej odbiorcy i umozliwiaja powtdrzenie juz raz dokonanego zamdwienia,
jednak nawet bez tych informacji przyjecie zaméwienia jest mozliwe. Oczywiscie,
brak informacji o stanie rozrachunkéw moze spowodowac przyjecie zamdéwienia od
odbiorcy, ktéry nie wywiazuje si¢ z poprzednich zobowigzan i w zwigzku z tym
spowodowa¢ straty finansowe. Problem ten powinien znalez¢ swe odzwierciedlenie
przy formulowaniu celéw w perspektywie finansowej Karty Wynikéw i1 tam
najprawdopodobniej cel, polegajacy na dostgpno$ci informacji o stanie
rozrachunkéw w momencie przyjmowania zaméwienia bedzie miat najwyzsza range.
Z punktu widzenia analizowanego celu w perspektywie klienta jest to informacja
pomocnicza i dlatego stopien wpltywu celu operacyjnego na nadrzedny cel
strategiczny zostal ustalony na 2. Ranga strategiczna przedsigwzigcia z punktu
widzenia tego celu wynosi wobec tego 2,5.

Sktadanie zaméwien w dziale teleserwisu z natychmiastowym przekazaniem ich do
realizacji nie jest w praktyce mozliwe bez odpowiedniej aplikacji informatycznej, i
dlatego ranga operacyjna przedsigwzigcia dla realizacji tego celu jest najwyzsza i
wynosi 3. Nie jest mozliwe skrdcenie czasu realizacji zamdéwien o polowe bez
mozliwosci ich natychmiastowego przyjmowania do realizacji i dlatego stopien
wptywu tego celu na cel nadrzedny réwniez zostat oceniony na 3. Ranga strategiczna
przedsiewziecia z punktu widzenia tego celu wynosi wobec tego réwniez 3.

Po ustaleniu rang celéw czastkowych mozna przystapi¢ do okreslenia rangi
strategicznej przedsiewzigcia w realizacji celu gtéwnego. Bedzie on réwny S$redniej

wazonej rang celéw operacyjnych, gdzie waga jest stopien wpltywu na cel nadrzg¢dny.
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Ranga strategiczna celu gléwnego wynosi 2,8, co oznacza, ze przedsiewzigcie
,Budowa pulpitu teleserwisu” jest krytyczne z punktu widzenia realizacji zatozonego
celu strategicznego.

Drugim z przedsiewzig¢ informatycznych, zidentyfikowanych w toku budowy
raportu gotowosci strategicznej jest instalacja nowoczesnej centrali telefoniczne;j.
Celem tej inicjatywy jest umozliwienie pracownikom dzialu teleserwisu
natychmiastowej identyfikacji dzwonigcego klienta. Cel ten nie moze zostaé
osiggniety w inny sposob niz poprzez instalacje centrali i w zwiazku z tym ranga
operacyjna przedsiewzigcia wynosi 3. Natychmiastowa identyfikacja klienta nie jest
jednak niezbedna do prawidlowego funkcjonowania komorki teleserwisu.
Niewatpliwie ulatwitaby ona prace, jednak identyfikacja klientéw moze nastepowac
w inny sposéb, na przyktad poprzez prosbe o podanie danych identyfikacyjnych
przez dzwonigcego klienta. Dlatego stopien wplywu na cel nadrzedny zostat
oceniony na poziomie 1. Ogdlny ranga strategiczna tego przedsiewzigcia wynosi
wobec tego 2. Przedsigwzigcie to nie jest krytyczne z punktu widzenia realizacji celu
strategicznego.  Podsumowanie =~ wynikow  oceny  celow  przedsigwzigé

informatycznych zawiera Tablica 18.

Tablica 19. Wyniki oceny celéw przedsiewzieé¢ informatycznych

Przedsiewziecie Budowa pulpitu teleserwisu
Ranga Stopien Ranga
operacyjna wplywu na | strategiczna
przedsiewziecia | cel przedsiewziecia

informatycznego | nadrzedny informatycznego

Cele Skrécic¢ czas
strategiczne | realizacji 2,5"2/5 + 3*3/5
zamowienia =2,8

klienta o potowe

Cele Udostepni¢
operacyjne aktualng
informacje o)
fct;?;ihunkéw, 3 2 (3+2)/2=2,5
ilosci  towardw,
ostatnich

zamowieniach
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Umozliwié
sktadanie
zamoOwien w
teleserwisie i ich 3 3 (3+3)/2=3
natychmiastowe
przekazanie do

realizacji
Przedsiewziecie Instalacja nowoczesnej centrali telefonicznej
Cele Umozliwi¢
operacyjne pracownikom

dziatu

teleserwisu

identyfikacje 3 1 (3+1)/2=2

klientow przed
rozpoczeciem

rozmowy

zrodto: opracowanie wtasne

Rola strategiczna powinna zosta¢é wodwczas réwniez ustalona w  sposéb
dwustopniowy:

e dla kazdego celu strategicznego nalezy ustali¢ jego rolg czgstkowa, jako
$rednig wazong rang strategicznych wszystkich podlegtych mu celow
operacyjnych (celom niezwigzanym z ocenianym przedsiewzi¢ciem nalezy
przypisac rangi 0, badz rangi ujemne, jesli przedsiewzigcie utrudnia realizacje
celu), gdzie waga jest stopien wptywu celu operacyjnego na cel nadrzgdny.

® rolg strategiczng calego przedsi¢ewzigcia ustala si¢ jako $rednig arytmetyczng
ustalonych uprzednio rél czgstkowych, przypisanych do poszczegdlnych
celow strategicznych.

Wplyw przedsigwzigcia na realizacje celéw operacyjnych, nie wynikajgcych ze
raportu gotowos$ci strategicznej okreslony zostanie poprzez nadanie rangi
operacyjnej w zakresie od -3 do 3.

Proponujac metodyke oceny zaleznosci celéw organizacji od przedsigwziccia
informatycznego nalezy pamicta¢, iz nie wszystkie przedsigbiorstwa stosuja
strategiczng kart¢ wynikéw. Nie oznacza to jednak, iz w ocenie przedsiewzigcia

informatycznego mozna poming¢ analiz¢ jego zwigzku ze strategig organizacji. Jak
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zostalo to przedstawione w podrozdziale 3.5, w wyniku identyfikacji celéw
przedsiewzigcia powinna powstac tablica tych celéw, analogiczna jak w przypadku
jej przygotowania na podstawie raportu gotowo$ci aktywOw niematerialnych. W
poréwnaniu z tablica celéw, wynikajaca z raportu gotowosci, mozna tu jednak
zidentyfikowa¢ nastepujace trudnosci:

1. Waga celow gléwnych (strategicznych) nie jest jednoznacznie
zdeterminowana. W sytuacji, gdy dany cel jest elementem strategiczne;j
karty wynikéw, jego waga jest okreslona przez sam fakt obecnosci w wigzce
celow strategicznych oraz poprzez liczb¢ powigzan z pozostalymi celami
strategicznymi. Dlatego strategiczne znaczenie przedsigwzigcia moze byc
wtedy w prosty sposéb zdeterminowane na podstawie ilosci wspieranych
przez nie celéw strategicznych i stopnia tego wsparcia. Przy braku
strategicznej karty nie mozna bezposrednio okresli¢, jaki wplyw ma
osiggniecie danego celu na stopien realizacji strategii organizacji. Ustalenie,
przynajmniej w przyblizeniu, strategicznego znaczenia przedsigwzigcia
informatycznego jest jednak niezb¢dnym elementem procesu oceny. Przy
braku strategicznej karty wynikéw, rola gléwnych celéw przedsiewzigcia
musi zosta¢ ustalona na podstawie opinii kluczowych decydentéw w
organizacji, odpowiedzialnych za proces realizacji jej strategii. W toku
dyskusji decydenci ci powinni przyporzadkowac¢ wszystkie cele gléwne
przedsiewziecia do jednej z dwéch kategorii:

e celow strategicznych — ktérych osiggnigcie jest krytyczne z punktu
widzenia realizowanej przez przedsi¢biorstwo strategii,

e celéw  wspomagajacych — bez realizacji  ktérych  strategia
przedsiebiorstwa moze by¢ skutecznie realizowana.

Przy zatozeniu, ze przedsi¢biorstwo posiada jasno sprecyzowang strategig, a

jedynie brakuje jej formalnego, ilosciowego wyrazenia w postaci

strategicznej karty wynikéw, dokonanie takiej klasyfikacji powinno by¢

mozliwe. Decydenci powinni przeprowadzi¢ opisowg symulacj¢ sytuacji, w

ktérej dany cel nie zostaje osiagnicty i przeanalizowac potencjalne skutki

takiego stanu rzeczy.

2. Nie wystepuje pelna lista celéow strategicznych. Udziat przedsiewzigcia
informatycznego we wspomaganiu pelnego zbioru celéw strategicznych (rola

strategiczna przedsiewzigcia) zostal powyzej zidentyfikowany jako wazny
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parametr oceny. Przy braku petnej listy celéw dokonanie takiej oceny jest

niemozliwe. Mozliwe jest jedynie arbitralne ustalenie tego parametru na

podstawie opinii kluczowych decydentéw, reprezentujagcych gtéwne obszary

funkcjonowania organizacji. Powinni oni ustali¢, jaki procent celow

strategicznych  organizacji jest wspierany za pomocg ocenianego

przedsiewziecia informatycznego, zgodnie z zaproponowang powyzej skalg.
Dalszy spos6b postgpowania z tak ustalong listag celow jest identyczny jak w
przypadku jej uzyskania z raportu gotowosci strategicznej aktywdéw niematerialnych,
a wiec:

1. celom strategicznym nalezy przypisa¢ range strategiczng bezposrednio, badz
poprzez analizg zalezno$ci od celéw operacyjnych,

2. celom operacyjnym, zwigzanym z celami gtéwnymi nalezy przypisa¢ range
operacyjng, stopien wpltywu na cel nadrzedny i range strategiczng celu
operacyjnego,

3. celom operacyjnym, nie zwigzanym z celami gléwnymi nalezy przypisaé
range operacyjna.

Ranga strategiczna przedsiewziecia jest ustalana jako $rednia arytmetyczna rang
gtéwnych celéw, uznanych za strategiczne, natomiast rola strategiczna
przedsiewzigcia moze by¢ ustalona jedynie na zasadzie arbitralnej oceny.

Proces oceny przedsiewzig¢ informatycznych o charakterze usprawniajacym
dziatalno$¢ operacyjng, ktérych cele maja z reguly charakter operacyjny i w ogole
nie sg zawarte w raporcie gotowoS$ci strategicznej, powinien by¢ realizowany
analogicznie jak przedstawiona powyzej ocena celow przedsigwzigcia TI w
organizacji nie stosujgcej strategicznej karty wynikow. Jesli cele danego
przedsiewziecia sa uzaleznione od siebie nawzajem hierarchicznie, to nalezy
sporzadzi¢ liste¢ celow gtownych, bedacych odpowiednikiem celéw strategicznych
oraz list¢ celéw operacyjnych, prowadzacych do realizacji poszczegdlnych celow
gtéwnych. Proces ustalania rang i stopnia wplywu przedsiewzigcia na mozliwosé
realizowania poszczegélnych celéw powinien przebiega¢ wedlug analogicznych
zasad, jak w przypadku przedsiewzie¢ strategicznych ocenianych bez udziatu raportu
gotowosci aktywdéw niematerialnych. Celom strategicznym beda tutaj odpowiadaé
cele gléwne.

Moze wystgpi¢ sytuacja, w ktérej w wyniku procesu identyfikacji celow

przedsiewziecia informatycznego powstanie jednopoziomowa lista bez zaleznosci
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hierarchicznych. Bedzie to mialo miejsce szczegdlnie czesto podczas oceny
przedsiewzie¢ usprawniajacych dzialalno$¢ operacyjna, dla ktérych w wigkszosci
przypadkéw okreslane beda jedynie cele operacyjne, nie podlegajace dalszej
dekompozycji. Sytuacja taka upraszcza znacznie proces oceny zaleznosci celow
gospodarczych od przedsiewziecia, gdyz moze si¢ on ograniczy¢ do przypisania
poszczegdlnym celom rang operacyjnych i ustaleniu rangi gltéwnej, ktéra w tym
przypadku bedzie po prostu $rednig arytmetyczng rang operacyjnych przypisanych
poszczegdlnym celom.
Podsumowujgc, ocena zwigzku przedsigwzigcia informatycznego z celami
organizacji powinna zawiera¢ nast¢pujace elementy:
e w przypadku przedsigwzie¢ zwigzanych ze strategia organizacji:
o list¢ celéw strategicznych przedsigwzigcia wraz z przypisanymi im
rangami strategicznymi,
o listg celow operacyjnych, niezbgdnych do realizacji tych celéw
strategicznych, wraz z przypisanymi do kazdego z nich:
= rangg operacyjna,
= stopniem wptywu na cel nadrzedny,
= rangg strategiczng, ustalong jako:
e Jdrednia arytmetyczna rangi operacyjnej i stopnia
wptywu w przypadku gdy ranga operacyjna i stopien
wplywu majg warto$¢ wigksza od 0,
¢ 0, gdy co najmniej jeden z czynnikéw ma wartos¢ 0
e drednia arytmetyczna z warto$ci bezwzglednej rangi
operacyjnej i stopnia wptywu, ze znakiem minus w
sytuacji, gdy ranga operacyjna ma warto$¢ mniejszg
od 0.
o list¢ celéw operacyjnych, nie zwigzanych z celami strategicznymi, z
przypisanymi im rangami operacyjnymi,
o listg celéow funkcjonalnych, powigzanych z najnizszym poziomem
celow gospodarczych,
e w przypadku przedsigwzi¢¢ nie zwigzanych ze strategia:

o listg celow gtownych, z przypisanymi im rangami gléwnymi,
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o listg celow operacyjnych, niezbednych do realizacji celéw gtéwnych,
Z przypisanymi im:
" rangg operacyjna,
= stopniem wpltywu na cel nadrzedny,
= rangg gtéwna, ustalong jako:
e drednia arytmetyczna dwoch powyzszych czynnikow w
przypadku gdy ranga operacyjna i stopien wplywu
majg wartos¢ wigksza od 0,
¢ 0, gdy co najmniej jeden z czynnikow ma wartosc 0,
e drednia arytmetyczna z warto$ci bezwzglednej tych
dwéch czynnikéw, ze znakiem minus w sytuacji, gdy
ranga operacyjna ma warto$¢ mniejsza od 0.
o liste celéw operacyjnych, nie zwigzanych z celami gléwnymi, z
przypisanymi im rangami operacyjnymi,
o listg celéw przedsiewzigcia informatycznego (celéw funkcjonalnych),
powiazanych z najnizszym poziomem celéw gospodarczych.

e w przypadku przedsigwzig¢, w ktérych cele gospodarcze nie wykazuja
zalezno$ci  hierarchicznych (wystepuje jednopoziomowa lista celdw
gospodarczych):

o listg celow gospodarczych z przypisanymi im rangami operacyjnymi,
o rang¢ gtéwng przedsiewziecia, bedaca Srednig arytmetyczng rang
operacyjnych, przypisanych poszczegdlnym celom.

Nalezy zaznaczy¢, iz zgodnie z opisang w podrozdziale 3.4 strategia oceny
przedsiewzie¢ informatycznych, przedstawiona powyzej procedura ma zastosowanie
jedynie w przypadku przedsiewzige¢ strategicznych i usprawniajacych procesy
operacyjne. W procesie oceny projektéw obligatoryjnych i usprawniajacych
infrastrukture¢ niniejszy etap moze zosta¢ pominigty.

Oméwione powyzej ranga 1 rola strategiczna s dobrymi miarami,
umozliwiajagcymi  hierarchizacje =~ wielu  konkurencyjnych  przedsiewziec
informatycznych. Uzycie macierzy stosowanej w metodach portfelowych umozliwia
identyfikacje tych przedsigwzigC, ktorych realizacja ma najwigksze znaczenie dla
powodzenia strategii organizacji. Przykladowa macierz strategicznej pozycji

przedsiewziec¢ informatycznych zaprezentowano na Rysunku 7.
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Rysunek 7. Macierz strategicznej pozycji przedsiewzie¢ informatycznych

4

przedsiewzigcia przedsiewziecia
kluczowe krytyczne

! W

ranga strategiczna przedsiewziecia

przedsiewzigcia przedsigwzigcia
niestrategiczne wspomagajgce
: &
f >
1 2 3

rola strategiczna przedsiewziecia

zrodto: opracowanie wiasne

Przedsigwziecia, charakteryzujace si¢ zaréwno wysoka ranga, jak i posiadajace
znaczacg role strategiczng nalezy sklasyfikowaé jako krytyczne z punktu widzenia
mozliwosci realizacji zalozonej przez organizacje strategii. Przedsigwzigcia te
odgrywaja kluczowg rolg w realizacji przypisanych im celéw strategicznych, a lista
tych celéw stanowi znaczny odsetek wszystkich strategicznych celéw organizacji.
Przedsigwzigcia tego typu powinny mie¢ bezwzgledny priorytet w realizacji.
Bezposrednia efektywno$¢ przedsiewzigcia begdzie w ich ocenie odgrywata role
drugorzedng. Przy ich ocenie nalezy postawi¢ nacisk na stopien realizacji zalozonych
celéw oraz optymalizacj¢ kosztow.

Przedsigwzigcia o wysokiej randze, ale niskiej roli strategicznej mozna nazwac
przedsiewzigciami kluczowymi. Odgrywaja one istotng role w umozliwieniu

realizacji zwigzanych z nimi celéw strategicznych, ale zbior tych celow ma niewielki
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udziat w pelnej liScie strategicznych celéw organizacji, badz cele strategiczne,
wspierane przez oceniane przedsigwzigcie majg niskg range w hierarchii wszystkich
celow organizacji. W tej grupie moga znalez¢ si¢ przedsiewzigcia polegajace na
budowie systeméw dziedzinowych, wspomagajacych prace wybranych obszaréw
dziatalnosci przedsigbiorstwa, znajdujacych si¢ poza ,pierwszg linig” dzialan
strategicznych. W ocenie tych przedsiewzig¢ powinna zosta¢ zachowana rownowaga
pomiedzy oceng realizacji celéw nie majgcych bezposredniego wymiaru
finansowego i oceng bezposredniej efektywnosci.

Przedsiewziecia wspomagajace ulatwiaja realizacje wzglednie duzej wigzki
celow strategicznych, jednak nie majg krytycznego wplywu na mozliwos¢ ich
osiggniecia. Mozliwo$¢ realizacji celow strategicznych bez udziatu informatyki
determinuje sposob oceny tych przedsiewzig¢, w ktérym nacisk powinien zostac¢
polozony na bezposrednig efektywnos¢. Przedsigwzigcia wspomagajgce powinny
by¢ podejmowane jedynie wtedy, gdy realizacja celow strategicznych z ich pomoca
bedzie korzystniejsza niz ich osiagnigcie innymi metodami. Nalezy zauwazy¢, iz
podjecie przedsiewzigcia wspomagajacego bedzie uzasadnione nie tylko w sytuaciji,
w ktérej bezposrednie efekty przewyzszg naklady, ale rowniez wtedy, gdy naktady
beda nizsze niz w przypadku realizacji tych samych celéw innymi metodami.

Ostatnig grupa sa przedsiewziecia niestrategiczne, ktére majg niewielki wptyw
na realizacje powigzanych z nimi celéw strategicznych, przy jednoczesnym
niewielkim ich udziale w catosci celéw organizacji. Ocena tego typu przedsiewziec
powinna koncentrowac¢ si¢ na ich bezposredniej efektywnosci, pod warunkiem, iz nie
zostaly one zaklasyfikowane do kategorii przedsiewzie¢ obligatoryjnych badz
usprawniajgcych infrastrukturg¢. Powinny one by¢ realizowane tylko wtedy, gdy
gwarantuje to przewage bezposrednich korzysci nad suma naktadéw.

Przedsigwzigcia, dla ktérych co najmniej jeden z parametréw jest mniejszy od 0
nie kwalifikujg si¢ do realizacji i w zwigzku z tym zostaly w macierzy pominigte.

Zalezno$¢ pomigdzy rangg i rolg strategiczng przedsigwzigcia a przebiegiem
procesu oceny mozna traktowaé jako rozwinigcie podej$cia, polegajacego na
determinacji szczegdtowej strategii oceny na podstawie analizy strategii i systemu
warto$ci organizacji oraz przyczyny podjecia przedsigwzigcia. Strategia oceny,
wstepnie ustalona na podstawie ogdlnych przestanek, powinna zosta¢ zweryfikowana
po dokonaniu klasyfikacji przedsiewzigcia informatycznego zgodnie z przedstawiong

tu systematyka.
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Zalezno$¢ sposobu oceny od pozycji strategicznej przedsigwzigcia zostala

podsumowana w Tablicy 20.

Tablica 20. Zaleznos$¢ sposobu oceny od pozycji strategicznej przedsiewziecia

Pozycja strategiczna Nacisk na ocene

przedsiewziecie stopnia realizacji zatozonych celéw, kosztow

krytyczne

przedsiewziecie stopnia realizacji zatozonych celéw, efektywnosci — z
kluczowe rownymi wagami

przedsiewziecie efektywnosci: korzysci i naktadéw w poréwnaniu z
wspomagajgce alternatywnymi sposobami osiggniecia zatozonych celéw
przedsiewziecie efektywnosci

niestrategiczne

zrodto: opracowanie wiasne

3.6.2 Ocena stopnia realizacji celow gospodarczych i
funkcjonalnych

Kolejnym etapem, po ustaleniu stopnia wplywu przedsiewzigcia
informatycznego na mozliwo$¢ realizacji celdéw gospodarczych organizacji, jest
ustalenie miar ich osiggnigcia. W przedsigbiorstwach postugujacych sie strategiczng
karta wynikow, cele strategiczne beda juz posiada¢ miary oraz przedziat
wzorcowych, dopuszczalnych i niedopuszczalnych wartosci.

Organizacje nie posiadajgce systemu pomiaru stopnia realizacji niefinansowych
celow organizacji, jesli w toku prac, opisanych w poprzednim podrozdziale
zdecydowatly si¢ na identyfikacje celow strategicznych, powinny nastepnie ustali¢
dla nich miary oraz dopuszczalny przedziat ich wartosci. Podobnie nalezy postapi¢ z
celami operacyjnymi oraz celami funkcjonalnymi przedsigwzigcia informatycznego.
W niektérych przypadkach miara moze mie¢ charakter binarny (osiggnigcie, badz
nieosiagni¢cie celu), jednak czesciej bedzie to zakres warto$ci, z ustalonym
poziomem warto$ci dopuszczalnych.

Przyporzadkowanie celom miar i okre$lenie ich dopuszczalnych wartosci jest
ostatnim etapem budowy systemu pomiaru przedsigwzigcia informatycznego w
zakresie oceny jego wplywu na mozliwo$¢ realizacji celéw gospodarczych

organizacji.
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Moga réwniez wystgpi¢ sytuacje, w ktérych przypisanie celom konkretnej,
wyrazonej liczbowo miary bedzie niemozliwe badZ nieuzasadnione. Wtedy stopien
realizacji celu nalezy oceni¢ stosujgc system rang. Propozycje rang i ich interpretacji

zawiera Tablica 21.

Tablica 21. Rangi oceny stopnia realizacji celéw gospodarczych

Ranga | Znaczenie Proponowany stopien
osiaggniecia celu
0 cel nie zostat osiggniety, ponizej 20%
1 cel zostat osiggniety w niktym stopniu | 21 — 50 %
(20 — 50%),
2 cel zostat osiggniety w znacznym | 51 — 80 %
stopniu (51 — 80%),
3 cel zostat osiggniety. powyzej 80 %

zrodto: opracowanie wiasne

Oczywiscie proponowane zakresy procentowe realizacji celu, przypisane do
poszczegdlnych rang moga zosta¢ ustalone na innym poziomie. Zalezy to od kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa, realizmu zaplanowanych celéw etc.

Przy ocenie ex-ante mozna dodatkowo okresli¢ prawdopodobienstwa osiggnigcia
poszczegdlnych celéw, jednak jedyng mozliwag do praktycznego zastosowania
metodg ich okreslenia jest ocena ekspercka osdb majacych doswiadczenie w
prowadzeniu podobnych przedsiewzigc.

Ocena ex-post polega natomiast na pomiarze rzeczywiscie osiaggnictego poziomu
realizacji poszczegdlnych celow. Ocenie podlega¢ powinny:

e wszystkie cele funkcjonalne przedsigwzigcia informatycznego,

® te cele operacyjne, dla ktérych ranga operacyjna wynosi 1 lub wiecej,

® te cele strategiczne, dla ktorych ranga strategiczna wynosi 1 lub wigce;j.

Interpretacja wynikéw oceny stopnia realizacji celéw funkcjonalnych
przedsiewziecia informatycznego nie nastrgcza wigkszych trudnosci — odsetek
zrealizowanych celéw funkcjonalnych, oraz fakt realizacji projektu zgodnie z
harmonogramem i w zalozonym budzZecie okresla ,technologiczny” sukces
przedsiewzigcia informatycznego. Jest to podstawowe kryterium sukcesu kazdego

projektu informatycznego.
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Nieosiagniecie celéw funkcjonalnych $wiadczy o porazce projektu, oczywiscie
jesli cele te byty ustalone w sposéb realistyczny. Osiggnigcie celow funkcjonalnych
przy przekroczeniu harmonogramu badz budzetu §wiadczy o problemach w realizacji
projektu, ale z punktu widzenia dlugofalowych skutkéw ekonomicznych jest to
sytuacja duzo mniej niebezpieczna niz brak realizacji celow.

W przypadku przekroczenia harmonogramu nalezy podda¢ analizie zaréwno
sposéb prowadzenia prac projektowych, jak i realizm zalozen, na ktérych oparty byt
sam harmonogram. Z mojej praktyki jako konsultanta i kierownika projektow
informatycznych wynika, iz niezwykle czgsto organizacje niemajace doswiadczenia
w prowadzeniu skomplikowanych przedsigwzig¢ informatycznych narzucaja sobie
harmonogram niemozliwy, bagdz niezwykle trudny do utrzymania. Czg¢sto wynika to
ze zbyt bezposredniego odnoszenia si¢ do minimalnych czaséw wdrozenia
podawanych przez dostawcéw systemOw informatycznych. Czas trwania
przedsiewziecia informatycznego zalezy od bardzo wielu czynnikéw, zaleznych nie
tylko od zakresu wdrazanego rozwigzania, ale réwniez od specyficznych cech
wdrazajacej to rozwigzanie organizacjigl. Fakt, ze dane rozwigzanie informatyczne o
podobnym zakresie udalo si¢ w jednej organizacji wdrozy¢ w okreslonym czasie nie
oznacza, iz to samo uda si¢ w innych.

W przypadku przekroczenia budzetu projektu nalezy przede wszystkim ustalic,
czy w trakcie jego trwania nie rozszerzyt si¢ zakres wymagan funkcjonalnych. Jesli
tak si¢ stato, to zaréwno przekroczenie budzetu, jak i harmonogramu moze by¢
uzasadnione rozszerzonym zakresem prac. Jesli jednak zakres realizowanych
wymagan funkcjonalnych jest zgodny z wyspecyfikowanym przed rozpoczeciem
prac projektowych, to konieczna jest szczegdétowa analiza odchylen w
poszczegdlnych pozycjach budzetu, zaréwno iloSciowa, jak i jakosciowa w celu

ustalenia przyczyny przekroczenia.

81 Mozna tu wymieni¢ miedzy innymi:
e sklad zespotu wdrozeniowego,
e  zaangazowanie zespotu wdrozeniowego,
e stan wiedzy zespotu o realizowanych w organizacji procesach gospodarczych,
e  zakres koniecznych zmian w procesach gospodarczych,

® jasno$¢ i realizm zatozen co do celéw funkcjonalnych i wymagan informacyjnych.
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W  kompleksowej ocenie aspektow  ekonomicznych przedsigwzigcia
informatycznego, bedacej przedmiotem niniejszej pracy, zaréwno przekroczenie
budzetu, jak i harmonogramu znajdzie swdj wyraz w wyzszym od zaktadanego
poziomie kosztéw. Analiza efektywno$ci ekonomicznej przedsigwzigcia
informatycznego jest kolejnym krokiem w przedstawianej tu metodzie oceny jego
ekonomicznych aspektéw i bedzie przedmiotem rozwazan w kolejnym podrozdziale.
Z punktu widzenia omawianej tu skutecznosci przedsiewziecia informatycznego i
jego wptywu na skuteczno$¢ organizacji, kluczowe znaczenie ma realizacja celow
funkcjonalnych przedsigwziecia.

Po ocenie stopnia realizacji celow funkcjonalnych przedsigwzigcia nalezy
dokona¢ réwniez analogicznej oceny w stosunku do celéw organizacyjnych:
operacyjnych i strategicznych.

Jesli zar6wno cele operacyjne, jak 1 strategiczne zostaly osiggnigte, to
przedsiewziecie informatyczne nalezy uzna¢ za sukces. W przeciwnym przypadku
konieczna jest analiza wspoélzalezno$ci pomigdzy stopniem realizacji celéw
funkcjonalnych przedsiewzigcia oraz przypisanych im celéw operacyjnych i
strategicznych.

W sytuacji, gdy cele funkcjonalne przedsiewzigcia nie zostaty osiagnigte, co, jak
juz wezesniej byto akcentowane, oznacza porazke przedsigwzigcia informatycznego i
jednoczesnie nie zostaly osiggnigte cele operacyjne i strategiczne, to nalezy uznac, iz
wina lezy po stronie nieudanego projektu informatycznego. Oczywiscie wplyw
porazki przedsigwzigcia informatycznego na nieosiggnigcie celow organizacyjnych
bedzie tym wigkszy, im silniejsza byta zalezno$¢ miedzy nimi. W sytuacji, gdy
zalezno$¢ ta zostala okreslona ranga 3, wing za nieosiggniccie celow
organizacyjnych mozna z calg pewnos$cig obarczy¢ nieudany projekt informatyczny.
W przypadku, gdy zaleznos$¢ ta wynosita 1 lub 2, nalezy zbadaé takze inne aspekty
przedsiewziecia, takie jak zmiany organizacyjne czy nastawienie i motywacje
personelu. Cele organizacyjne, dla ktérych przedsiewziecie uzyskato range ponizej 1
nalezy uznac¢ za niezwigzane z nim i poming¢ w ocenie.

W  przypadku odwrotnym, kiedy =zostaly osiagni¢te cele funkcjonalne
przedsiewzigcia, a nie osiggni¢to celéw organizacyjnych, przyczyny nalezy
poszukiwa¢ poza projektem informatycznym. By¢ moze nie osiggni¢to zaktadanego

poziomu zmian organizacyjnych, ludzie, odpowiedzialni za kluczowe procesy
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bojkotuja nowe rozwigzanie bojac si¢ zmian lub wystapily niekorzystne zjawiska
zewngetrzne, utrudniajgc osiagni¢cie zatozonych celow.

Moze rOwniez zaistnie¢ sytuacja, kiedy mimo nieosiggnigcia celow
funkcjonalnych projektu informatycznego udato si¢ zrealizowaé cele organizacyjne.
Oznacza to, iz inne czynniki skompensowaly porazke projektu informatycznego.
Silnie zmotywowani pracownicy moga swojg praca, zaangazowaniem i stosowaniem
nieformalnych procedur w miejscach, gdzie zawodzi organizacja i informatyka,
osiggna¢ zatozone cele mimo braku wsparcia ze strony procedur organizacyjnych i
narzedzi informatycznych. Mogg tez zaistnie¢ niezwykle korzystne warunki
zewnetrzne, ktére spowodujg ,,automatyczne” osiggnigcie celéw bez wysitku ze
strony organizacji. Osiggnigcie zalozonych celéw w ten sposéb nie zmienia
oczywiscie negatywnej oceny przedsigwzigcia informatycznego.

Ocena stopnia realizacji celéw, postawionych przed przedsigwzigciem
informatycznym odpowiada na pytanie, w jakim stopniu przedsiewzigcie to
przyczynia si¢ do mozliwosci realizacji strategii organizacji, a co za tym idzie, do
zwigkszania jej wartosci w dtugim okresie. Odpowiada ona réwniez na pytanie, w
jakim stopniu przedsiewzigcie przyczynia si¢ do skuteczno$ci organizacji w
realizacji inicjatyw strategicznych oraz biezacych proceséw gospodarczych a takze
daje obraz skutecznosci samego rozwigzania informatycznego, bedacego wynikiem

tego przedsigwzigcia. Przedmiotem dalszej oceny jest efektywno$¢ przedsigwzigcia.

3.7 Ocena efektywnosci przedsiewziecia informatycznego

Ocena zwigzku przedsigwzigcia informatycznego ze strategig organizacji oraz
ustalenie stopnia realizacji jego celow okresla wplyw tego przedsigwzigcia na
tworzenie warto$ci organizacji w dtugim okresie. Drugim elementem systemu oceny
jest pomiar efektywnos$ci tego przedsigwzigcia, rozumianej, zgodnie z definicja
zaprezentowang w podrozdziale 2.1, jako stosunek cenno$ci wynikéw uzytecznych
do cennosci kosztow. Majac na uwadze klasyfikacje korzysci i kosztéw, zawartg w
podrozdziale 2.2 nalezy stwierdzi¢, Ze ocena efektywnosci przedsiewzigcia
informatycznego moze zachodzi¢ na kilku poziomach, w zalezno$ci od typédw
korzysci 1 kosztéw, ktére zostang do tej oceny wiaczone. Ze wzgledu na kryterium
zwigzku pomiedzy przedsiewzigciem informatycznym a wynikami ekonomicznymi
organizacji efektywnos¢ tego przedsiewzigcia mozna mierzy¢:

1. na poziomie bezposrednich korzysci i kosztow,
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2. na poziomie pelnych korzysci i kosztéw (zaréwno bezposrednich, jak i
posrednich),
Ze wzgledu na mozliwo$¢ finansowego wyrazenia efektow, efektywno$¢ mozna
natomiast ocenia¢ na poziomie:

1. finansowych korzysci i kosztéw,

2. pelych korzysci i kosztow (zaréwno finansowych, jak i niefinansowych).
Przy pomiarze efektywnosci na poziomie drugim zaistnieje koniecznosé
sprowadzenia do wspdlnego mianownika wszystkich korzy$ci i kosztéw,
finansowych do niefinansowych i niefinansowych miedzy soba.

Pomiedzy elementami dwoch przedstawionych powyzej klasyfikacji zachodza
kombinacje, ktérych analiza prowadzi do wniosku, iz ocena efektywnos$ci moze
zachodzi¢ na nastepujacych poziomach:

1. bezposrednich, finansowych korzysci i kosztow,

2. bezposrednich, petnych (finansowych i niefinansowych) korzysci i kosztéw,

3. pelnych (bezposrednich i posrednich), finansowych korzysci i kosztow,

4. pelnych korzysci i kosztow.

Dodatkowo nalezy pamigta¢ o kolejnym kryterium podziatu korzysci i kosztéw,
jakim jest ich mierzalno$¢. Niemierzalne korzys$ci i koszty mogg by¢ jedynie
wymienione i opisane i w ten spos6b moga by¢ ujete jako dodatek do wyrazonej za
pomoca ilorazu efektywnosci korzy$ci i kosztéw mierzalnych. Podsumowanie

mozliwych poziomdéw pomiaru efektywnosci zaprezentowano w Tablicy 22.

Tablica 22. Poziomy pomiaru efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych

Poziom pomiaru Sposdb wyrazenia

mierzalne korzysci i koszty

bezposrednie, finansowe jednostki pieniezne

bezposrednie, petne (finansowe i niefinansowe) jednostki pieniezne (koszty
niefinansowe sprowadzone
do miar wartosciowych) lub
rangi punktowe

petne (bezposrednie i posrednie), finansowe jednostki pieniezne
petne rangi punktowe
niemierzalne korzysci i koszty opis stowny

zrodto: opracowanie wiasne
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Pomiar na poziomie bezposrednich kosztow i korzysci finansowych jest
najprostszy i najbardziej oczywisty. Zaréwno korzysci i koszty majg stosunkowo
tatwy do ustalenia wymiar pieni¢zny, a ich powstanie wynika bezposrednio z
wdrozenia rozwigzania informatycznego. Wiele starszych metodyk pomiaru
efektywnosci przedsiewzi¢¢ informatycznych koncentrowata si¢ jedynie na tym
poziomie pomiaru. Bezposrednie, finansowe korzy$ci begda zwigzane przede
wszystkim z automatyzacjag prac wykonywanych dotychczas recznie (redukcja
zatrudnienia, redukcja nadgodzin), eliminacjg zbgdnych elementéw proceséw
gospodarczych w wyniku ich reorganizacji (redukcja czasu pracy przy realizacji
procesu) czy skréceniem czasu trwania proceséw (redukcja czasu pracy przy
realizacji procesu, zmniejszenie zaangazowania zasobow, zwigkszenie rotacji
zasobow). Koszty bezposrednie to wszystkie koszty zwigzane z budowa
infrastruktury informatycznej, zakupem licencji i prowadzeniem przedsiewzigcia
(koszty konsultacji zewngtrznych, czas pracy wlasnych pracownikéw).

Bez watpienia pomiar efektywno$ci na poziomie bezposrednich, finansowych
korzysci 1 kosztow musi zosta¢ przeprowadzony zawsze, w przypadku przedsiewziec¢
usprawniajgcych  procesy operacyjne 1 tych projektéw usprawniajacych
infrastrukture, przed ktérymi zostal postawiony cel, polegajacy na obnizeniu
poziomu kosztéw jej utrzymania. Dla przedsigwzig¢ strategicznych, obligatoryjnych
oraz pozostatych przypadkow projektéw infrastrukturalnych ocena moze ograniczac
si¢ do analizy poziomu kosztéw. Analiza efektywnos$ci bedzie tutaj miata charakter
pomocniczy.

Od charakteru przedsiewzigcia zalezy interpretacja wyniku oceny: wspdiczynnik
efektywnosci ponizej 1 zostanie zinterpretowany jako dyskwalifikujacy
przedsiewziecia o niewielkim stopniu wplywu na mozliwo$¢ realizacji strategii
organizacji, ale nie bedzie mial znaczacego wplywu na oceng¢ przedsigwzie¢ o
charakterze strategicznym. Zagadnienie to bylo przedmiotem szczegélowych
rozwazan przy omawianiu szczegdétowej strategii oceny oraz strategicznej pozycji
przedsiewzie¢ informatycznych.

Analiza korzy$ci i kosztow przedsiewzie¢ informatycznych, zebranych w
tablicach 2 i 3 pokazuje, ze bezposrednie, niefinansowe korzysci i koszty nie zostaly
zidentyfikowane. Jako Ze zestawienie kosztow i korzysci w tych tablicach ma

charakter ogélny, a rola i zastosowania informatyki ciagle ewoluujg, nie da si¢
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wykluczy¢ wystapienia takiego typu kosztéw/korzysci. Jednak w wigkszosci sytuacji
bezposredni  wplyw  rozwigzania  informatycznego na  funkcjonowanie
przedsigbiorstwa powinien by¢ mozliwy do wyrazenia w jednostkach warto§ciowych
za pomocg odpowiednio skonstruowanych modeli®. W przypadku niemoznosci
sprowadzenia korzysci 1 kosztéw niefinansowych do postaci warto$ciowej, jedyng
mozliwoscig ich wlaczenia do wskaznika efektywno$ci jest zastosowanie rang
punktowych, jak bylo to prezentowane przy omawianiu metod multikryterialnych, w
rozdziale 2. Zasadno$¢ takiego postgpowania na poziomie bezposrednich korzysci i
kosztéw jest jednak watpliwa. Racjonalnym rozwigzaniem jest pozostanie przy
warto§ciowym wskazniku rentowno$ci bezposredniej i ewentualne wiaczenie
niefinansowych korzysci i kosztéw do analizy na p6zniejszym etapie.

Kolejnym poziomem obserwacji efektywnosci przedsigwzigcia informatycznego
jest poziom pelnych (bezposrednich i posrednich) kosztéw i1 korzysci finansowych.
Wiréd korzysci posrednich, dla ktérych mozliwe jest okreslenie miary wartosciowej,
nalezy wymieni¢ przede wszystkim korzysci wynikajace z lepszej informacji (Iepsze,
szybsze decyzje), mozliwosci oferowania nowych produktéw i ustug oraz lepszej
jakos$ci serwisu i obstugi klientéw. Finansowy wymiar informacji jest wyrazony jej
warto$cig oczekiwang, korzysci z nowych produktéw i ustug mierzone sa wartoscia
marzy z ich sprzedazy pomniejszong o utracong marz¢ z tytulu zmniejszenia
sprzedazy innych, substytucyjnych produktow, natomiast lepsza obstuga klienta
moze skutkowa¢ mniejsza liczbg zwrotéw i reklamacji oraz mniejsza liczbg
traconych klientéw (wymiar finansowy tych korzysci to nie utracone przychody).

Po stronie kosztéw posrednich mozna wymieni¢ warto§ciowo ujety czas pracy
wlasnych pracownikéw, poswigcony na wzajemng pomoc, naprawe btedow
wynikajagcych z nieznajomos$ci rozwigzania oraz utratg¢ przychodéw badz
zwigkszenie kosztéw, wynikajace z btgddw w obstudze nowego systemu.

Nalezy zauwazy¢, iz te same koszty i korzysci mogg by¢ uznane za finansowe lub
niefinansowe w zalezno$ci od czynnikéw takich jak:

® przyjety poziom szczegbétowosci zbudowanego aparatu pomiaru efektywnosci

przedsiewziecia,

82 Przyktady modeli, umozliwiajacych wartosciowe ujecie roznych korzysci i kosztow rozwigzania

typu help-desk przedstawia A. Lotko: Lotko (2002)
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e akceptowalny poziom nakladéow na budowe tego aparatu (i zwigzana z tym
mozliwo$¢ budowania skomplikowanych modeli wartos$ci poszczegdlnych
kosztéw i korzysci),

e stan obecnego w organizacji systemu informacyjnego i co za tym idzie,
dostepno$¢ danych do budowy modeli wartos$ci poszczegdlnych kosztow i
korzysci,

e organizacja przedsigbiorstwa, system wynagradzania pracownikow, system
motywacyjny etc™.

Jak zostalo to zaakcentowane w podrozdziale 1.3, to wtasnie korzysci posrednie
stanowig o potencjale rozwigzan informatycznych, wigc wlaczenie jak najwickszej
ich grupy do warto$ciowego wskaznika efektywnosci jest uzasadnione. Nalezy przy
tym pamigta¢, iz uzyskanie korzy$ci posrednich moze by¢ obarczone sporym
ryzykiem, wynikajagcym z ich zaleznosci od calego tancucha dzialan wewnatrz
organizacji, a takze zdarzen zewnetrznych. Warto$¢ tych korzysci powinna by¢
wyrazona jako funkcja prawdopodobiefistwa zmiennej losowej, nie za§ jako
pojedyncza kwota.

Kolejnym poziomem pomiaru efektywnosci przedsigwzie¢ informatycznych jest
poziom pelnych kosztéw i korzysci. Ze wzgledu na wiaczenie niefinansowych,
posrednich kosztow i korzysci, jedynym rozwigzaniem, umozliwiajagcym ich ujecie w
ramach jednego wspdtczynnika efektywnosci wraz z kosztami i korzySciami
finansowymi, jest zastosowanie systemu rang punktowych, jak miato to miejsce w
przedstawianych w rozdziale 2 metodach wielokryterialnych. Posrednie,
niefinansowe korzysci i1 koszty nastrgczaja najwiecej probleméw przy ich
identyfikacji 1 ocenie. Z jednej strony ich rzeczywisty wplyw na efektywnosé
organizacji jest trudny do identyfikacji, pomiaru i oceny, co rodzi mozliwosci

btedéw badz celowych naduzy¢, z drugiej za$ strony, co bylo przedmiotem dyskusji

%3 Na przyktad przedsigbiorstwo, ktére wyptaca wynagrodzenie za prace w nadgodzinach moze tatwo
skalkulowa¢ dodatkowy koszt pracy, zwigzany z dodatkowym zaangazowaniem pracownikéw w
nauke nowego systemu i poprawianie bledéw wynikajacych z nieznajomosci obstugi. Jesli natomiast
pracownicy wykonuja dodatkowe zadania w podstawowym wymiarze czasu pracy, koszt ten moze
by¢ trudny do pomiaru lub uznany za pomijalny (gdyz dodatkowe zadania wykonywane sa w czasie

pracy dotychczas ,,nieproduktywnym”).
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w rozdziale 1.3, bardzo czgsto to witasnie posrednie korzy$ci, niemajgce
bezposredniego wymiaru finansowego powodujg zwickszenie warto$ci organizacji, a
co za tym idzie, stanowig kluczowy element wartosci rozwigzania informatycznego.
Dazenie do precyzji i jednoznaczno$ci pomiaru nakazuje ich pominigcie w analizie,
natomiast ch¢¢ calo$ciowego przedstawienia wptywu przedsiewzigcia na tworzenie
warto$ci organizacji wymusza ich wlaczenie do procesu oceny. Dyskusja na ten
temat jest obecna w literaturze przedmiotu, a zwolennicy kazdej z opcji prezentuja
racjonalne i przekonujgce argumenty. Metodyka prezentowana w niniejszej pracy ma
na celu opracowanie takiego modelu oceny przedsiewzi¢¢ informatycznych, aby z
jednej strony brat on pod uwage jak najszersze spektrum efektéw ocenianego
przedsiewzigcia, z drugiej za$ byl mozliwy do praktycznego zastosowania i
umozliwial uzyskanie jednoznacznych wynikow.

Warunki te bgda spetnione, jesli w procesie oceny zostang przyjete nastepujace
zalozenia:

1. Posrednie korzy$ci (zaréwno finansowe, jak i, w szczegdlnosci,
niefinansowe) sg istotnym, a w niektérych przypadkach wregcz kluczowym
czynnikiem w kreowaniu warto§ci organizacji za pomocg rozwigzan
informatycznych, a co za tym idzie, ich wylaczenie z procesu oceny moze w
istotny sposéb wypacza¢ jej wynik. Wylaczenie korzysci (i kosztéw)
posrednich z procesu oceny moze skutkowa¢ faworyzacjg projektow
przynoszacych krétkookresowe korzysci 1 deprecjacja projektéw o
charakterze strategicznym i dtugofalowym.

2. Sprowadzanie kosztow i korzy$ci finansowych i niefinansowych do
wspoOlnego mianownika za pomocg systemu rang punktowych jest niezwykle
arbitralne i moze powodowa¢ duzy spadek wiarygodnosci uzyskanego ta
metodg wyniku oceny.

3. Korzysci posrednie przyczyniaja si¢ do zwigkszenia  wartosci
przedsigbiorstwa wtedy, gdy ich uzyskanie jest elementem spdjnej strategii
dziatania. Gwarantuje to ich prawidlowg identyfikacje i zdyskontowanie.

Biorac pod uwage powyzsze tezy i analizujac dotychczas przedstawione w niniejszej
pracy propozycje, dotyczace metodyki oceny przedsigwzig¢ informatycznych nalezy
stwierdzi¢ ze:

1. Wplyw przedsiewzigcia informatycznego na mozliwo$¢ realizacji celow

gospodarczych organizacji, a co za tym idzie, réwniez niefinansowych
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korzysci posrednich, wynikajacych z ich osiggnigcia jest realizowany dzigki
analizie zalezno$ci tych celéw od przedsigwzigcia i ocenie stopnia ich
realizacji.

2. Pos$rednie, niefinansowe korzys$ci, nie wynikajace z realizacji celow
gospodarczych organizacji sg trudne do identyfikacji, a nawet jesli wystapia,
to nie jest pewne, czy przyczyni si¢ to w znaczgcym stopniu do wzrostu jej
warto$ci, dlatego nalezy je poming¢ w procesie oceny efektywnosci
przedsiewzigcia informatycznego. Pominiccie korzysci implikuje rowniez
wykluczenie z analizy kosztow na tym samym poziomie. Korzys$ci i koszty te
mogg zosta¢ jedynie wymienione jako dodatkowy parametr oceny
jako$ciowej przedsiewzigcia.

3. Najbardziej ogdlnym poziomem oceny efektywnos$ci ekonomicznej powinien
by¢ wobec tego poziom pelnych, finansowych korzysci i kosztow.

4. Stosowanie systemu rang do uzyskania wspéiczynnika efektywnosci na
poziome pelnych korzysci i kosztéw nie powinno by¢ stosowane ze wzgledu
na zbyt duzg arbitralno$¢ wyniku.

Z powyzszych rozwazan wylania si¢ spojny obraz systemu oceny, prezentowanego w
niniejszej pracy. System ten sklada si¢ z dwoch niezaleznych i uzupemhiajacych
sie elementow:

e oceny wplywu przedsiewziecia informatycznego na realizacje celow
organizacji,

¢ oceny efektywnoSci przedsiewziecia, wyrazonej stosunkiem warto$ciowo
wyrazonych korzysci i kosztow.

Pierwszy element odpowiada na pytanie o role przedsiewziecia informatycznego
w dlugookresowym procesie tworzenia warto$ci organizacji, drugi za$ ukazuje
jego wplyw na przeplyw strumieni pieni¢znych w krétkim i srednim okresie.

Po  zdefiniowaniu  sposobu  rozumienia  efektywnos$ci  przedsiewzigcia
informatycznego w niniejszej pracy i okresleniu pozioméw jej pomiaru, mozna
przystapi¢ do prezentacji propozycji metodyki jej oceny. Ocena efektywnosci
ekonomicznej przedsiewzigcia informatycznego powinna sklada¢ si¢ z nastepujacych
etapow:

¢ identyfikacji korzysci, kosztéw i ryzyk,

e doboru metod oceny poszczegdlnych korzysci, kosztow i ryzyk,
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e opracowania szczegétowych modeli pomiarowych,
e wykonania pomiaru.

Etapy te zostang szczegétowo omdéwione ponize;j.

3.7.1 Identyfikacja korzysci, kosztow i ryzyk

W celu prawidlowej identyfikacji korzysci, kosztéw i ryzyk, zwigzanych z
przedsiewzigciem informatycznym niezbedne jest:

e zrozumienie misji, wizji, strategii, kultury organizacyjnej i sposobu dziatania

organizacji, w ktdrej przedsiewzigcie jest prowadzone,

e posiadanie wiedzy o elementach technologii informatycznej, sktadajacych si¢
na rozwigzanie bedace przedmiotem analizy,

e doswiadczenie w prowadzeniu podobnych przedsigwzie¢ w organizacjach
gospodarczych  zréznicowanych co do wielkosci, branzy, sposobu
zarzadzania i kultury organizacyjne;j.

Pierwsze dwa wymogi wynikaja z dyskutowanego szeroko w niniejszej pracy
zwigzku technologii z aspektami organizacyjnymi. Ze wzgledu na fakt, iz gtéwne
korzysci powstajg dzigki innowacyjnemu zastosowaniu technologii informatycznej w
prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej, w celu ich identyfikacji niezbedna jest
znajomo$¢ zaréwno potencjalu samej technologii, jak i organizacji, w ktorej
technologia ta ma zosta¢ zastosowana.

Doswiadczenie w prowadzeniu przedsigwzi¢¢ informatycznych jest natomiast
niezbedne do prawidlowego zidentyfikowania kosztéw 1 ryzyk projektu.
Prowadzenie przedsiewzigcia informatycznego jest zadaniem skomplikowanym,
obejmujacym nierzadko swym zakresem wigkszo$¢ obszaréw dziatalnosci
organizacji, wymagajacym koordynacji na wielu plaszczyznach (organizacyjnej,
technologicznej, przestrzennej, czasowej), powodujacym glebokie zmiany w
strukturach przedsigbiorstwa i jego procesach gospodarczych oraz wymagajacym
zaangazowania na poziomie czg¢sto nieuswiadamianym przez osoby, ktoére nigdy
wczesniej w takim przedsigwzigciu nie uczestniczyty. Posiadanie do$wiadczenia w
prowadzeniu podobnych przedsiewzie¢ umozliwia identyfikacje kosztéw posrednich,
niewidocznych ,,na pierwszy rzut oka” oraz okreslenie gldéwnych czynnikéw ryzyka
projektu, zwigzanych z zakresem prac, przygotowaniem organizacji do ich
przeprowadzenia, motywacja personelu etc. Znalezienie ws$réd pracownikéw

organizacji osoby legitymujacej si¢ jednoczesnie wszystkimi wymienionymi
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powyzej cechami moze by¢ niezwykle trudne. Dlatego do identyfikacji korzysci,
kosztéw 1 ryzyk niezbedne bedzie z reguly powolanie zespotu, ktérego cztonkowie
beda si¢ wzajemnie uzupetnia¢. Wiedz¢ o organizacji musi dostarczy¢ jej kadra
zarzadzajaca, natomiast kompetencje w zakresie wdrazanej technologii i
prowadzenia projektow informatycznych mogg zosta¢ zapewnione dzicki
zaangazowaniu konsultantéw zewngtrznych.

Punktem wyjscia przy identyfikacji korzysci z przedsiewzigcia informatycznego
powinna byé¢ lista jego celéw, sporzadzona na poprzednim etapie analizy™.
Skwantyfikowane, organizacyjne cele przedsigwzigcia to wlasnie lista gléwnych
korzysci, ktére powinny zosta¢ uzyskane w wyniku jego przeprowadzenia. Kolejnym
krokiem powinna by¢ analiza korzysci pobocznych. Sposéb osiggniecia celow
organizacyjnych za pomoca rozwigzania informatycznego, bedacego przedmiotem
oceny, moze wigzac si¢ z mozliwos$cig uzyskania korzysci nie ujetych w wiazce jego
celow. Aby zidentyfikowac te korzySci nalezy przeanalizowa¢ zmiany organizacyjne
(zmiany struktury organizacyjnej, procesOw gospodarczych, przeptywu informacji),
informacyjne i technologiczne, ktére powstang badz powstaly w wyniku
zastosowania ocenianego rozwigzania. Pomocna moze tu by¢ Tablica 2
przedstawiona w rozdziale 2, zawierajgca przyklady korzysci z zastosowania
rozwigzania informatycznego w podziale na pig¢ gléwnych kategorii. Analizujac
obszar organizacji, objety zakresem przedsiewzigcia informatycznego nalezy zatem
szuka¢ odpowiedzi m. in. na nastepujace pytania:

e jakie procesy badz elementy procesow ulegng automatyzacji?

o czy spowoduje to redukcje kosztéw procesu?

o czy spowoduje to redukcje btedéw w procesie?

o czy spowoduje to redukcje czasu trwania procesu i jaki bedzie skutek
tej redukcji dla wartosci procesu85 ?

e jakie nowe, dotychczas niedostepne informacje pojawia si¢ dzicki

zastosowaniu T1 1 jaka jest ich warto§¢?

8 Ciekawa metodyka identyfikacji korzysci, wynikajacych z przeprowadzenia przedsigwzigcia
informatycznego zostata zaproponowana w: Andersen i in. (2000)

8 Metodyka analizy warto$ci proceséw gospodarczych, podlegajacych informatyzacji za pomoca

rachunku ABC zaprezentowana jest w: Roztocki I Weistroffer (2004)
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e jakie informacje pojawia si¢ w czasie krétszym niz dotychczas i jak wptywa
to na mozliwos¢ podejmowania decyzji (i warto$¢ oczekiwang tych decyzji)?

e jakie zasoby zostang zwolnione dzigki automatyzacji proceséw i lepszej
informacji?

e jakie nowe produkty, ustugi badz elementy procesu obstugi klienta stang si¢
dostepne dzigki TI i jaka jest ich warto$¢?

e w jaki sposdb TI wptynie na jako$¢ serwisu, obstugi klienta, kontaktow z
klientami i czy istnieje praktyczna mozliwo$¢ wyceny tych aspektow?
Odpowiedzi na powyzsze pytania powinny zosta¢ zebrane podczas warsztatow
analitycznych, grupujacych kluczowych pracownikéw organizacji ze wszystkich

obszaréw jej dziatalnosci, objetych zakresem prac ocenianego przedsigwzigcia.
Sposéb identyfikacji korzysci gléwnych i pobocznych zostat zilustrowany w

Przyktadzie 11.

Przyklad 11. Identyfikacja korzysci gléwnych i pobocznych

Celem strategicznym, zaprezentowanym na Rysunku 3 bylo skrécenie czasu
realizacji zaméwienia o potowe. Jako sposdb realizacji tego celu wybrano inicjatywe
strategiczng, polegajaca na budowie pulpitu teleserwisu, a jako aplikacja
wspomagajaca t¢ inicjatywe zostat zidentyfikowany pulpit teleserwisu. Skrocenie
czasu realizacji o polowg bedzie wigzac si¢ z korzy$ciami gtéwnymi, takimi jak:
e skrécenie czasu obrotu gotéwki (mierzalna, bezposrednia korzys¢
finansowa),
e zwickszenie satysfakcji  klientéw (mierzalna®, posrednia  korzys¢
finansowa/niefinansowa87),
Proces reorganizacji przedsigbiorstwa, zwigzany z powotaniem nowej komorki

teleserwisowej, zbierajacej centralnie zaméwienia od klientéw, moze wigzaé si¢

jednak roéwniez ze zmniejszeniem zatrudnienia w terenowych oddziatach

% Np. za pomoca ankiet zawierajacych punktowa skale oceny satysfakcji, badz za pomoca
wspotczynnika rotacji klientéw

8 W przypadku pomiaru satysfakcji na podstawie wspStczynnika rotacji klientéw mozliwe jest
ustalenie $redniej, nieutraconej wartosci klientéw. W przypadku pomiaru satysfakcji klientow za

pomocy ankiet punktowych, korzys¢ ta bedzie musiata zosta¢ uznana za niefinansowa.
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przedsigbiorstwa, ktére do tej pory zajmowaly si¢ obsluga zamdéwien. Wartosciowo
wyrazona zmiana zatrudnienia netto bedzie dodatkowag korzyscig, zwigzang z

oceniang inicjatywa strategiczng.

zrodto: opracowanie wtasne

Nalezy zauwazyC, iz mierzalno$¢ oraz mozliwos¢ finansowego wyrazenia
poszczegdlnych korzysci moze rézni¢ si¢ w zalezno$ci od specyfiki organizacji
dokonujgcej pomiaru. Wspomniana niejednoznaczno$¢ klasyfikacji korzysci i
kosztéw byta juz prezentowana w Tablicach 2 i 3. To, czy dana korzys$¢ da si¢
zmierzy¢ i wyrazi¢ finansowo, w niektérych przypadkach bedzie zaleze¢ od
czynnikow takich jak istniejace systemy pomiarowe, relatywna waga danej korzysci
dla organizacji czy akceptowalny poziom nakladéw na budowe nowego systemu
pomiarowego. Na przyktad korzys$¢ taka, jak redukcja zatrudnienia, praktycznie
zawsze da si¢ wyrazi¢ w jednostkach pieni¢znych, natomiast zwickszenie satysfakcji
klientéw moze mie¢ wymiar finansowy, jesli spelnione beda okreslone warunki,
dotyczace jej pomiaru. Jesli przedsigbiorstwo posiada statystyki, dotyczace rotacji
klientéw oraz wartosci dokonywanych przez nich zakupéw, to na podstawie tych
danych mozliwe bedzie obliczenie wartosci nieutraconych na rzecz konkurencji
zyskow ze sprzedazy. Je$li natomiast przedsigbiorstwo nie mierzy rotacji klientow
lub taki pomiar nie ma sensu ze wzgledu na specyfike prowadzonej dziatalnosci (np..
sprzedaz bardzo waskiej grupie klientow badz sprzedaz niemajgca charakteru
powtarzalnego), to zwigkszenie satysfakcji klientéw bedzie korzyscia niefinansowg
badZz nawet niemierzalng. Kolejnym przyktadem korzysci, ktére w zaleznosci od
warunkow beda mialy charakter finansowy badz niefinansowy sg korzysci zwigzane
z informacja. Jesli informacja bezposrednio powoduje podjecie okreslonej decyzji, a
decyzja ta posiada jednoznaczny skutek finansowy, to korzys¢ takag mozna wyrazic¢
finansowo stosujagc metodyke oczekiwanej wartosci informacji. Jesli natomiast
skutku podjetej decyzji nie da si¢ w danych warunkach wiarygodnie oszacowac, to
korzy$¢ z informacji bedzie miata charakter niefinansowy.

Nieoceniong pomoca przy identyfikacji i pdzniejszym szacowaniu wartosci
poszczegdlnych korzysci jest mozliwo$¢ poréwnania ocenianego przedsiewzigcia z
analogicznymi, juz zrealizowanymi projektami informatycznymi. Benchmarking
korzysci i kosztéw jest podstawowym narzedziem, stosowanym przez komercyjne

firmy konsultingowe przy ocenie ekonomicznych aspektéw przedsiewzig
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informatycznych. Niestety, dane poréwnawcze nie sg udost¢pniane publicznie, w
zwigzku z tym organizacja, ktéra we wlasnym zakresie chce dokona¢ oceny
planowanego przedsiewzigcia informatycznego rzadko bedzie miata mozliwose
zastosowania benchmarkingu.

Identyfikacja kosztow, cho¢ na pozér moze wydawaé si¢ tatwiejsza, w
rzeczywistosci taka nie jest (Berghout i Remenyi, 2005, s. 85). Identyfikacja
bezposrednich kosztow finansowych rzeczywiscie nie nastrecza wickszych
trudnosci. W sklad tej grupy kosztow wejda pozycje takie jak koszty licencji za
oprogramowanie, sprzetu czy zewnetrznych ustug wdrozeniowych®, ktérych
wysokos¢ jest znana z zapisow umowy przed i z faktur po wdrozeniu rozwigzania.
Jednak wilasnie ze wzgledu na fakt, iz czes$¢ kosztow bezposrednich wydaje si¢ by¢
oczywista, niewiele uwagi przyktada si¢ do identyfikacji pozostatych kosztéw,
ktérych wplyw na efektywno$¢ calego przedsiewzigcia moze by¢ znaczny.
Identyfikacja posrednich kosztéw przedsigwzigcia informatycznego moze by¢ w
praktyce trudniejsza niz identyfikacja korzysci na tym samym poziomie. Straty,
zwigzane z zakléceniami w funkcjonowaniu proceséw gospodarczych, wynikajacymi
z ,,;yozruchu” nowego rozwigzania, skutki powstatych btedéw, dodatkowy czas pracy
wiasnych pracownikéw, po§wigcony na poznawanie nowego systemu to przyktady
kosztéw, ktérych wiarygodnie oszacowanie, szczegdlnie przy ocenie ex-ante, moze
by¢ niezwykle trudne badz niemozliwe. Do§wiadczenie z analogicznych projektow
umozliwi czlonkom zespotu ustalenie zakresu mozliwych do wystapienia kosztéw
oraz przypisanie im prawdopodobienstw, przy uwzglednieniu dodatkowych
kryteriéw, takich jak przygotowanie organizacyjne do prowadzenia projektu, jasnos¢
i stabilno§¢ wymagan wobec rozwigzania, motywacja i umiejetno$ci personelu
zaangazowanego w projekt.

W ocenie ex-ante niezwykle istotna jest identyfikacja ryzyk, towarzyszacych
realizacji przedsiewziecia informatycznego. Stuzy ona dwém gtéwnym celom:

e ustaleniu rozktadu prawdopodobienstwa poszczegdlnych korzysci i kosztow,

* minimalizacji ryzyka poprzez odpowiednie zarzadzanie czynnikami je

powodujgcymi.

88 Lista kosztéw najczesciej wystepujacych przy realizacji przedsiewzig¢ informatycznych zostata

przedstawiona w Tablicy 3.
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Zaréwno poziom korzysci, jak i kosztow nie jest pewny i w zwigzku z tym nie
powinien by¢ przedstawiany jako pojedyncza warto$¢, ale raczej jako zbidr (badz
zakres) warto$ci z przypisanymi im prawdopodobienstwami wystgpienia (czyli jako
zmienna losowa). Na poziom rzeczywiscie uzyskanych korzysci i poniesionych
kosztéw ma wpltyw wiele czynnikéw, z ktérych niektore sg niezalezne od dziatan
osOb zaangazowanych w przedsiewzigcie, inne natomiast moga podlegac
procedurom zarzadzania ryzykiem w projekcie, dzigki ktérym dany czynnik ryzyka
zostanie ograniczony badz wyeliminowany. Czynniki niezalezne od zachowania si¢
organizacji mozna uzna¢ za losowe 1 za pomocg przypisanych im
prawdopodobienstw ustali¢ rozktad zmiennej losowej, opisujacej dang korzy$¢ badz
koszt. W przypadku jednak, gdy czynnik, powodujacy niekorzystne odchylenie moze
podlega¢ korekcie, nalezy skoncentrowa¢ si¢ na ustaleniu zestawu dziatan
eliminujgcych to odchylenie, a nie na ocenie skutkéw zaniechania tych dziatan.
Niektére czynniki ryzyka moga nie by¢ zwigzane z konkretnym kosztem badz
korzyscig, ale wptywa¢ na zwigkszenie prawdopodobienstwa porazki catego
przedsiewzigcia informatycznego. Takie czynniki ryzyka powinny zosta¢
zidentyfikowane i opisane w pierwszej kolejnosci, jako ogdélne czynniki ryzyka.
Podstawowg list¢ czynnikéw ryzyka mozna sporzadzi¢ analizujgc stopien, w jakim
organizacja spelnia warunki sukcesu przedsiewzigcia informatycznego. Jesli ktéres z
kryteriéw sukcesu przedsigwzigcia nie jest przez przedsigbiorstwo spetnione, to fakt
ten mozna ujaé jako czynnik ryzyka ogélnego niepowodzenia projektu™.

Oprocz ryzyk ogdlnych, realizacja poszczegdlnych korzySci oraz poziom
poszczegdlnych kosztow moze podlega¢ specyficznym czynnikom ryzyka. Warto$¢
kazdej korzysci i kosztu powinna wiec zosta¢ uzupetniona o dodatkowe informacje:

e rozklad prawdopodobienstwa zmiennej losowej, opisujacej dang

korzys$é/koszt,

e czynniki powodujace, ze dana korzy$¢ moze by¢ mniejsza, a koszt wickszy

od zaktadanego,

e dzialania, ktére powinny by¢ podjete w celu wyeliminowania poszczegdlnych

czynnikow ryzyka.

8 Szeroka liste czynnikéw ryzyka niepowodzenia projektéw informatycznych podaje P. Soja w: Soja

(2006)
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3.7.2 Dob6r metod oceny kosztéw i korzysci

Do oceny finansowych aspektéw przedsigwzigcia informatycznego nalezy, co do
zasady, uzywa¢ metod, ktére sa w przedsigbiorstwie uzywane do oceny
przedsiewzie¢ nieinformatycznych. Dopiero w toku szczegdtowego opracowania
poszczegdlnych metod nalezy dostosowywaé je do specyfiki przedsiewziec
informatycznych. Je§li do oceny efektywnosci finansowej inwestycji
przedsigbiorstwo uzywa jednej z metod dyskontowych, na przykltad NP.V, to ta sama
miara moze postuzy¢ do oceny przedsiewzigcia informatycznego w zakresie
finansowych kosztéw i korzysci. Oczywiscie przy kalkulacji NPV dla
przedsiewzigcia informatycznego pojawig si¢ specyficzne, nie wystepujace w innych
projektach zagadnienia, zwigzane np. z identyfikacja kosztow i korzysci i
zagadnienia te muszg zosta¢ uwzglednione. Problem pojawi sig, je§li dany aspekt
efektywnosci nie jest w przedsigbiorstwie w ogéle oceniany. Pominigcie jednego z
aspektow efektywnosci przedsiewziecia informatycznego moze doprowadzi¢ do jego
btednej oceny. Z drugiej jednak strony, jesli przedsigbiorstwo nie ocenia tego
aspektu w innych przedsigwzigciach, ani w swojej biezacej dziatalnosci, to
widocznie uwaza go za czynnik nieistotny dla ksztaltowania swojej efektywnosci.
Decyzja o pominigciu takiego aspektu przy ocenie przedsiewzigcia informatycznego
badz o zaprojektowaniu wcze$niej nie uzywanego systemu pomiaru tego aspektu
musi by¢ decyzja indywidualng. Z teoretycznego punktu widzenia wzigcie pod
uwage wszystkich aspektéw, wynikajacych ze szczegélowej strategii jest konieczne
do prawidlowej oceny przedsigwzigcia. Wykluczenie jednego z czynnikéw ze
wzgledow praktycznych (braku czasu i $rodkéw na formulowanie nowych dla
organizacji metod pomiaru) musi by¢ wigc podjete ze $wiadomoscig negatywnych
skutkéw takiego dziatania.

Zgodnie z teza przedstawiong powyzej, sposob podejscia do oceny
poszczegdlnych aspektéw przedsiewzigcia moze si¢ rozni¢, w zalezno$ci od tradycji
i standardéw przyjetych w organizacji. Dobor metod musi jednak, oprécz specyfiki
organizacji, uwzglednia¢ przede wszystkim charakterystyke poszczegélnych
korzysci i kosztow. Zalezno$¢ metod oceny od tej charakterystyki jest uniwersalna i

moze zosta¢ uogdlniona dla wszystkich organizacji.
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W stosunku do korzysci, metoda oceny bedzie zaleze¢ przede wszystkim od jej
typu. Warto przypomnie¢, iz wedlug funkcji technologii informatycznej w
organizacji, korzy$ci wynikajace z jej zastosowania zostaty podzielone na:

e korzysci z automatyzacji,

e korzysci z informacji,

e korzysci z transformacji (innowacji),

e korzysci z organizacji,

e korzysci prestizowe (jakoSciowe).

W niniejszej pracy przyjeto ponadto, iz ocena efektywnosci przedsigwziccia
informatycznego powinna by¢ prowadzona na poziomie pelnych, finansowych
korzysci 1 kosztow. Oznacza to, iz w ocenie brane bg¢da jedynie te korzysci i koszty,
ktérym mozna przypisa¢ warto$¢ pieniezng. W przypadku korzysci i kosztow
bezposrednich warto$§¢ ta bedzie mozliwa do okreSlenia dzigki analizie wpltywu
rozwigzania informatycznego na ksztaltowanie si¢ takich miar finansowych, jak
poziom kosztéw i przychodéw organizacji, czas i warto$¢ przeplywow pieni¢znych,
rotacja majatku etc.

W przypadku korzysci i kosztow posrednich niezbedna begdzie natomiast analiza
tancuchéw przyczynowo — skutkowych, prowadzacych od wplywu rozwigzania na
sposéb dziatania organizacji do jego finansowego skutku. Innymi stowy: koszty i
korzysci bezposrednie beda podlega¢ od razu ocenie za pomoca jednej z metod
finansowych, takich jak ROI, NPV czy EVA, natomiast w przypadku korzysci i
kosztéw posrednich ocena bedzie przebiega¢ dwuetapowo. W pierwszej kolejnosci,
dzigki analizie zalezno$ci pomiedzy wpltywem informatyki na dziatalno$é
przedsigbiorstwa a jego wskaznikami finansowymi ustalona zostanie warto$¢ danej
korzys$ci badz kosztu, a nastepnie warto$¢ ta zostanie wiaczona do ogdélnego modelu
oceny finansowej za pomocg jednej z wymienionych powyzej miar finansowych.

Korzysci z automatyzacji majag w wigkszos$ci bezposredni wymiar finansowy.
Warto$¢ tych korzy$ci mozna wige od razu wigczy¢ do ostatecznego etapu pomiaru
w ktérym zastosowana zostanie jedna z finansowych metod, takich jak prosta stopa
zwrotu, NPV czy EVA.

Korzysci z informacji to w wigkszosci korzysci posrednie, zaréwno finansowe
jak 1 niefinansowe. Posredni charakter tych korzysci wynika z faktu, iz informacja

musi zosta¢ wykorzystana do podjecia decyzji, a dopiero skutki tejze moga miec
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wymiar finansowy. Korzysci z informacji zostang wlaczone do oceny efektywnosci
jedynie wtedy, gdy skutki decyzji podjetej pod jej wptywem beda mialy bezposredni,
mierzalny skutek finansowy. W takim wypadku do pomiaru tej korzy$ci mozna uzy¢
mechanizmu oczekiwanej wartosci informacji (EVI) 1 do tak uzyskanego wyniku
zastosowa¢ miary finansowej oceny efektywnosci (ROI, NPV, EVA). Wplyw
informacji, ktére wplywaja na podejmowanie decyzji niemajacych bezposredniego
skutku finansowego, badz takich, na podstawie ktérych nie sg bezposrednio
podejmowane decyzje, musi zostaé ujety w ocenie zgodno$ci przedsiewzigcia
informatycznego z celami gospodarczymi organizacji.

Korzysci z transformacji moga mie¢ zaréwno charakter posredni, jak i
bezposredni, finansowy i niefinansowy. Zysk ze sprzedazy nowego produktu, badz
wynikajacy ze zwigkszenia sprzedazy dotychczasowych produktéw dzieki
uruchomieniu nowego kanalu dystrybucji to przyktady bezposrednich, finansowych
korzysci, ktére mogg od razu zosta¢ wiaczone do ostatecznego wzoru, okreslajacego
efektywnos¢. Sa to przy okazji przyklady korzysci stosunkowo tatwych do
zidentyfikowania. Korzys$ci zwigzane z ulepszeniem proceséw gospodarczych moga
by¢ trudniejsze do jednoznacznej identyfikacji i wyceny. Jesli korzysci te beda miaty
posta¢ obnizki kosztéw, to ich identyfikacje¢ i warto$ciowe wyrazenie moze ulatwic
analiza kosztéw dziatan za pomoca rachunku ABC. Wplyw ulepszenia procesow
gospodarczych na zwigkszenie przychodow bedzie mial natomiast z reguty charakter
posredni. Sprawniejsza obstuga klientéw moze zwickszy¢ ich satysfakcje, a to z
kolei moze przektada¢ si¢ na ich wigksza lojalnos¢ i w efekcie — na wicksze
przychody ze sprzedazy i zyski. Cigg zalezno$ci jest tu jednak na tyle
skomplikowany, a ilos¢ dodatkowych czynnikow, majacych wplyw na ostateczny
wynik finansowy tak duza, iz tego typu korzy$¢, mimo iz moze ona mie¢ wyraz
finansowy, nalezaloby raczej pomingé przy ocenie efektywnos$ci. Innowacje dzigki
TI moga tez polega¢ na zwickszeniu elastyczno$ci organizacji w reagowaniu na
nowe okazje. Jesli dzigki przedsigwzigciu informatycznemu organizacja zyskuje
mozliwos¢ zainwestowania dodatkowych §rodkéw w nowe, potencjalnie rentowne
dziatania, to takg mozliwo$¢ mozna wyceni¢ stosujac metodyke opcji rzeczywistych.
Ze wzgledu jednak na do$¢ spekulatywny charakter tego typu korzysci, wydaje si¢
uzasadnione ich osobne ujecie poprzez obliczenie wskaznika efektywnosci na dwéoch
poziomach:

e poziomie podstawowym,
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® poziomie rozszerzonym o warto$¢ opcji rzeczywistych, powstatych dzigki

przedsiewzieciu.

Korzysci z organizacji to w wigkszo$ci korzysci posrednie i niefinansowe.

Wigkszo$¢ z nich nie zostanie wobec tego ujeta przy ocenie efektywnosci, cho¢

mogg one mie¢ kluczowe znaczenie przy ocenie wplywu przedsiewziecia na

realizacje celéw gospodarczych organizacji. Np.. system zarzadzania wiedza,

podnoszac i ujednolicajgc kwalifikacje pracownikéw moze mie¢ ogromny wptyw na

wzrost wartos$ci organizacji, jednak jednoznaczny pomiar tego wpltywu w ujeciu

pieni¢znym wydaje si¢ trudny, jesli nie niemozliwy. Z drugiej strony wiedza nabyta

dzigki temu systemowi moze przyczynia¢ si¢ do zmniejszenia ilosci btedow

operacyjnych, popetnianych przez pracownikéw, a ta korzy$¢, mimo ze ma charakter

posredni, moze zosta¢ wyceniona i wigczona do modelu oceny efektywnosci.

Korzysci prestizowe majg charakter posredni i niefinansowy i wobec tego nie

bedg brane pod uwage przy obliczaniu wskaznikéw efektywnosci.

Zalezno$¢ metody wyceny korzysci od jej typu jest zreasumowana w Tablicy 23.

Tablica 23. Zaleznos¢ metod oceny efektywnosci od typu korzysci

Typ korzysci (wediug | Przewazajacy rodzaj | Metoda pomiaru

funkciji TI) korzysci

automatyzacja bezposrednie; finansowe miary finansowe: ROlI,
NP.V, EVA

informacja posrednie finansowe EVI -> ROI, NP.V, EVA

transformacja bezposrednie/posrednie; analiza wartosci procesu

finansowe/niefinansowe

(np..  Activity Based
Costing) -> ROI, NP.V,

EVA

organizacja

posrednie; niefinansowe

podlegaja ocenie
efektywnosci, jedynie
jesli korzysc jest

bezposrednia; finansowa:
ROI, NP.V, EVA

prestiz

posrednie; niefinansowe

nie podlegajg ocenie

efektywnosci

zrodto: opracowanie wiasne

195




W przypadku kosztéw trudno jest znalez¢ ustrukturyzowane i powtarzalne
metody, umozliwiajace ich pelng oceng. Total Cost of Ownership pokazal, iz koszty
nalezy rozpatrywa¢é w znacznie szerszym kontek$cie, niz analiza kosztéw
bezposrednich, jednak trudno uzna¢ TCO jako uniwersalng metode¢ umozliwiajaca
oceng pelnych kosztéw dowolnego przedsigwzigcia informatycznego. Jak byto to juz
akcentowane, w przedstawianej tu metodyce analiza efektywnos$ci przebiega na
poziomie petnych kosztow finansowych. W stosunku do kosztow bezposrednich
mozliwe jest zastosowanie od razu ostatecznej metody oceny finansowej — tzn. ROI,
NPV czy EVA. W stosunku do kosztéw posrednich nalezy, podobnie jak w
przypadku korzysci, ustali¢ zalezno$ci pomigdzy negatywnym wptywem TI na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa a jego wskaznikami finansowymi. Nalezy przy
tym zwréci¢ uwagge, iz nie kazdy negatywny aspekt prowadzonego przedsiewzigcia
informatycznego musi powodowac spadek efektywnosci organizacji. Niekiedy skutki
negatywnego oddziatywania TI zostang skompensowane przez wykorzystanie
»ukrytych rezerw”, zwigkszenie efektywnos$ci dziatania ludzi i proceséw
gospodarczych. Np. dodatkowe naktady pracy, przeznaczone na wdrozenie, nauke
nowego rozwiazania i korekt¢ btedow w pierwszej fazie jego uzytkowania moga nie
znalez¢ odbicia w zwigkszeniu kosztow pracy w postaci nadgodzin. W pierwszej
kolejnosci zostang wykorzystane ,,rezerwy” czasu pracy, polegajace na zmniejszeniu
przez pracownikéw ilo$ci przerw i zaniechaniu aktywno$ci nie zwigzanych z
wykonywaniem obowigzkéw stuzbowych.

Po ogélnym okre$leniu, jakie metody zostang uzyte do oceny poszczegdlnych
typow korzysci i kosztéw nalezy przystapic do budowy szczegétowych modeli

liczenia ich wartosci.

3.7.3 Okreslenie sposobu pomiaru ryzyk

Najlepsza metoda prezentacji ryzyk, zwigzanych z odchyleniem si¢ warto$ci
kosztéw i korzysci od ich oczekiwanych wartosci wydaje si¢ by¢ przedstawienie
poszczegdlnych korzysci i kosztéw jako zmiennych losowych. Niestety, ze wzgledu
na strategiczny charakter wigkszosci przedsiewzie¢ informatycznych, organizacje
niechetnie publikujg informacje, dotyczace rzeczywistych odchylen korzysci i
kosztéw od ich planowanych wartosci. Dodatkowa trudnoscig jest wystepowanie
unikalnych zestawéw czynnikéw ryzyka w kazdym projekcie informatycznym. Nie

istniejg wobec tego praktycznie niekomercyjne zrédla, pozwalajgce na okreslenie
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empirycznego rozktadu prawdopodobiefistw zmiennych losowych poszczegdlnych
korzysci 1 kosztéw. W sytuacji braku informacji, dotyczacych rozktadu
prawdopodobienstwa  korzysci 1  kosztéw  konieczne jest zastosowanie
prawdopodobienstw subiektywnych, wyrazajacych przekonania 0s6b
uczestniczacych w procedurze pomiaru.

Zmienne losowe, obrazujgce warto$ci poszczegélnych korzysci i kosztéw moga
zosta¢ opisane przez podanie ich wartosci oczekiwanych, odchylen standardowych
oraz przyblizonych rozktadow teoretycznych.

Jak zostalo to juz wcze$niej zaakcentowane, w analizie ryzyka, zwigzanego z
prowadzonym przedsiewzigciem informatycznym najwazniejsza jest identyfikacja
jego czynnikéw i zaplanowanie dzialan, majacych na celu ich wyeliminowanie badz
zminimalizowanie ich wptywu na przebieg przedsiewzigcia. Do oceny potencjalnego
wplywu poszczegdlnych czynnikéw ryzyka na przebieg przedsiewzigcia mozna
zastosowa¢ system rang, analogiczny jak w ocenie pozostatych aspektow

przedsiewziecia informatycznego, zaprezentowany w Tablicy 24.

Tablica 24. Rangi wplywu czynnikow ryzyka na przedsiewziecie

Ranga | Znaczenie

0 Czynnik ryzyka pomijalny w danym wariancie rozwigzania informatycznego

1 Czynnik moze zakiéci¢ proces prowadzenia projektu pogarszajac jeden z jego

kluczowych parametrédw (czas, koszty wdrozenia, zaktadana funkcjonalnosé) o

mniej niz 50%, badz powodujac redukcje zaktadanych korzysci o0 mniej niz 50%

2 Czynnik ryzyka moze znacznie zaktéci¢ proces prowadzenia projektu, pogarszajgc
jeden z jego kluczowych parametréw (czas, koszty wdrozenia, zaktadana
funkcjonalnosc) o 50% lub wiecej, badz powodujgc redukcje zaktadanych korzysci o
50% lub wiecej.

3 Czynnik ryzyka moze spowodowaé petne fiasko projektu, rozumiane jako

zaniechanie wdrozenia rozwigzania, nieuzywanie wdrozonego rozwigzania badz
nieosiggniecie zadnych widocznych korzysci

zrodto: opracowanie wtasne

Drugim, oprécz stopnia wplywu na przebieg przedsiewzigcia, istotnym

parametrem, charakteryzujacym czynniki ryzyka jest prawdopodobienstwo ich
wystapienia. Przypisywanie prawdopodobienstwa wystapienia ma sens gtéwnie dla

obiektywnych czynnikdéw ryzyka, czyli takich, ktérych wyeliminowanie poprzez
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dziatania w ramach prowadzonego projektu jest niemozliwe. Ocena
prawdopodobienstwa wystgpienia poszczegdlnych czynnikéw ryzyka bedzie miata
charakter subiektywny 1 moze zosta¢ przeprowadzona z uzyciem rang,

przedstawionych w Tablicy 25.

Tablica 25. Rangi prawdopodobienstwa realizacji ryzyka

Ranga | Zakres Znaczenie
prawdopodobienstwa

0 ponizej 0,15 bardzo mate prawdopodobienstwo wystgpienia
1 0,15-0,25 mate prawdopodobienstwo wystgpienia
2 0,26-0,5 duze prawdopodobienstwo wystgpienia
3 powyzej 0,5 bardzo duze prawdopodobienstwo wystgpienia

zrodto: opracowanie wiasne

Priorytety poszczegélnych czynnikéw ryzyka zostang ustalone jako S$rednia
arytmetyczna rangi wplywu i rangi prawdopodobienstwa wystapienia tych

czynnikéw.

3.7.4 Opracowanie szczegotowych modeli pomiarowych korzysci

i kosztow

Poprzednie podrozdziaty opisywaty dobér ogélnych metod pomiaru ze wzgledu
na typ obserwowanych kosztéw i korzysci. Jednak warto$ciowe ujecie wigkszosci
kosztéw 1 korzysci bedzie wymagato opracowania szczegélowego modelu pomiaru,
indywidualnie dla kazdego przypadku. W tym celu niezbedna jest analiza kazdej
korzysci i kosztu, zidentyfikowanego we wczesniejszym etapie i ustalenie:

e postaci tej korzysci badz kosztu (sposobu, w jaki wptywa na efektywnos$¢

organizacji),

* modelu obliczania wartosci.

Pierwszym krokiem jest ustalenie postaci korzysci/kosztu, czyli sposobu ich
wpltywu na efektywno$¢ organizacji. Wpltyw ten moze mie¢ jedng lub kilka z
nastepujacych postaci:

e dla korzysci:

o zwigkszenia dodatnich strumieni pieni¢znych,

o zmniejszenia ujemnych strumieni pieni¢znych,
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o przyspieszenia wptywu dodatnich strumieni pieni¢znych,

o opo6znienia wyplywu ujemnych strumieni pieni¢znych,

o zmniejszenia zaangazowania zasobow/kapitatu przy niezmienionych
rozmiarach dziatalnosci,

o zwigkszenie  rozmiar6w  dziatalno§ci  przy  niezmienionym
zaangazowaniu zasobéw/kapitatu;

e dla kosztu:

o zwigkszenie ujemnych strumieni pieni¢znych,

o zmniejszenie dodatnich strumieni pieni¢znych,

o opo6znienia wplywu dodatnich strumieni pieni¢znych, badz
przyspieszenie wypltywu dodatnich strumieni pieni¢znych,

o zwigkszenia zaangazowania zasobow/kapitalu przy niezmienionych
rozmiarach dziatalnosci,

o zmniejszenie  rozmiaréw  dzialalno$§ci  przy  niezmienionym
zaangazowaniu zasobow/kapitatu.

Korzysci/koszty, polegajace na zwickszeniu/zmniejszeniu strumieni pieni¢znych
beda mierzone za pomoca zdyskontowanej warto$ci tych przeptywdéw, natomiast
miarg przyspieszenia badz opdznienia przeplywdéw pienigznych bedzie wartosé
uzyskanego/utraconego dyskonta. Miarg zmniejszenia ~ zaangazowania
zasobow/kapitatu bedzie zdyskontowana warto$¢ przeplywéw z zaangazowania tych
zasobow/kapitatu w alternatywne przedsigwzigcie (np.. lokate bankowa) a
zwigkszenia zaangazowania — utracona wartos¢ alternatywnych przeptywow. Sposéb
pomiaru poszczegdlnych postaci korzysci 1 kosztow zostal podsumowany w Tablicy

26.

Tablica 26. Miary warto$ciowe réznych postaci korzysci i kosztow

Posta¢ korzysci/kosztu Miara
zmiana wartosci przeptywow zdyskontowana wartosc zmiany
pienieznych przeptywu

zmiana czasu przeptywow pienieznych kwota dyskonta, wynikajgca z réznicy w
czasie przeptywu

zmiana zaangazowania warto$¢ przeptywéw, wynikajgcych z
zasobow/kapitatu zaangazowania zasobow/kapitalu w

alternatywne przedsiewziecie
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zrodto: opracowanie wiasne

W przypadku korzysci/kosztu, polegajacego na zmianie wartosci przeplywow
pienieznych, obliczenie tej wartosci powinno by¢ mozliwe w sposéb bezposredni.

W przypadku korzysci/kosztu, polegajacego na zmianie czasu przeplywow
pienieznych  (np.. przyspieszenie rotacji nalezno$ci) ustalenie = wartosci
uzyskanego/utraconego dyskonta, mozna przeprowadzi¢ na podstawie poréwnania
wskaznikow obrotowosci. Warto$¢ uzyskanego/utraconego dyskonta zostanie

wowczas obliczona wg nastepujacego wzoru:

D =(0, —ol)d-z;@ (14)
00
gdzie:
d — dzienna stopa dyskontowa, réwna /365, gdzie r — roczna stopa dyskontowa

Op — wskaznik obrotowosci w okresie 0, obliczony wg wzoru:

7z -
0, - 0P365
0

5)

gdzie:
Zy — $redni stan zasobu, podlegajacego rotacji w okresie 0 (np.. $redni stan
naleznosci),

Py — przychody ze sprzedazy w okresie 0,

O, — wskaznik obrotowosci o okresie 1, obliczony analogicznie jak wskaznik Oy,

7’ — stan zasobu, podlegajacego rotacji w okresie 1, przy zatozeniu, ze wskaznik
obrotowosci nie ulegt zmianie w stosunku do okresu 0, obliczony wg wzoru:

Z' _ 00 ’ Pl

= 16
1= 365 (16)

oznaczenia j.w.

Sposdéb obliczania wskaznikow obrotowosci zostal przedstawiony zgodnie z
(Jerzemowska, 2004, s. 221-231).

Powyzszy sposéb obliczania wartosci uzyskanego/utraconego dyskonta opiera si¢ na
nastepujagcym rozumowaniu (przeprowadzonym dla przypadku skrécenia czasu

rotacji):
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Warto$¢ zasobu, podlegajacego rotacji mozna potraktowaé jak lokate, ktéra w
okresie O; nie przynosi odsetek, natomiast w okresie Op - O; przynosi odsetki
wedlug stopy r. Aby wykluczy¢ wpltyw zmiany rozmiaréw dzialalnosci, podstawag
obliczenia dyskonta powinna by¢ hipotetyczna warto§¢ zasobu w okresie 1, przy
zalozeniu, ze wskaznik obrotowosci nie zmienit si¢ w stosunku do okresu 0.

Zastosowanie zaproponowanej metody obliczania uzyskanego/utraconego dyskonta

zostal zaprezentowany w Przyktadzie 12.

Przyklad 12. Zdyskontowana warto$¢ przyspieszenia rotacji naleznosci

Sredni stan naleznosci przedsigbiorstwa w okresie 0 wynosit 1 mln PLN, a
zrealizowane w tym okresie przychody wynosity 5 mln. W okresie 1 odpowiednie
warto$ci wynosity 1,2 i 10 mln. Wskazniki obrotowosci naleznosci w tych okresach
wyniosty wobec tego:

e w okresie 0: (1/5)*365 =73 dni

e w okresie 1: (1,2/10)*365 = 43,8 dni
Przyspieszenie czasu obrotu naleznosci wynosi wobec tego 73 - 43,8 = 29,2 dni.
Oznacza to, iz przedsiebiorstwo w okresie 1 uzyskuje gotéwke od swoich odbiorcow
$rednio o 29,2 dni wcze$niej niz w okresie 0. W roku obrotowym, przy zatozeniu
kontynuacji dziatalno$ci zgodnie z parametrami okresu O nastgpitoby 5 cykli inkasa
naleznosci (365/73). Oznacza to, iz przyspieszenie wplywu gotéwki do
przedsigbiorstwa mozna potraktowa¢ analogicznie jak dokonanie 5 lokat na 73 dni, z
ktérych 43,8 dnia nie wiaze si¢ z uzyskaniem odsetek, a 29,2 dnia generuje odsetki
zgodnie z przyjeta stopg dyskontows.
Aby obliczy¢ warto$¢ uzyskanego z tego tytutu dyskonta nalezy wykluczy¢ z
obliczen zmiang rozmiaréw dziatalnosci (warto$¢ przychodéw wzrosta dwukrotnie).
W tym celu nalezy obliczy¢, jaki bylby stan naleznosci przedsigbiorstwa w okresie 1
przy zalozeniu, ze wskaznik obrotowos$ci naleznosci wynosi w dalszym ciagu tyle, co
w okresie 0, czyli 73 dni.
Warto$¢ naleznosci wynositaby wowczas: Z’; = (73*%10 mlIn)/365 = 2 min.
Przy zatozeniu stopy dyskontowej rownej 8%, warto$¢ uzyskanego z tytulu
przyspieszenia rotacji naleznosci dyskonta wynosi:

29,2 *(0,08/365) * 2 mIn * 5 = 64 000 PLN

zrodto: opracowanie wiasne
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W przypadku korzys$ci/kosztu, polegajacego na zmianie zaangazowania zasobow
(np.. zmniejszenie stanu zapaséw) informacja o bezwzgledne] wartosci tej zmiany
jest uzyteczna jedynie przy zatozeniu, ze rozmiary dziatalno$ci nie ulegly znaczace;j
zmianie. Wowczas wartos¢ korzysci/kosztu mozna obliczy¢ dyskontujac tg¢ wartos¢.
Jesli zalozenie to nie jest prawdziwe, nalezy postuzy¢ si¢ w obliczeniach wzorem
(15) *°. Oczywi$cie, w sytuacji, gdy rozmiary dziatalno$ci (wyrazone przychodami
ze sprzedazy) nie ulegly zmianie, obie metody obliczania zdyskontowanej wartosci

korzysci/kosztu muszg da¢ ten sam wynik. Jest to zaprezentowane w Przyktadzie 13.

Przyklad 13. Zdyskontowana warto$¢ zmiany stanu zapaséow przy

niezmienionych rozmiarach dzialalno$ci

Przychody ze sprzedazy przedsicbiorstwa w okresach 0 i 1 wynosity 10 mln PLN.
Sredni stan zapaséw prezentowat si¢ nastepujgco:

e w okresie O: 1 mln,

e w okresie 1: 0,8 min.
Poniewaz rozmiary dzialalno$ci, wyrazone przychodami ze sprzedazy byly
jednakowe w obu okresach, warto$¢ dyskonta uzyskanego dzigki zmniejszeniu stanu
zapasOw mozna obliczy¢ bezposrednio jako (1 mln — 0,8 mln) * r. Dla stopy
dyskontowej na poziomie 8%, wartos¢ uzyskanego dyskonta wyniesie wobec tego
0,2 mln * 0,08 =16 000 PLN.
Obliczenie uzyskanego dyskonta za pomocg wzoru (15) bedzie przebiegad
nastepujaco:
Wskazniki obrotowosci zapaséw w tych okresach wynosza:

e w okresie 0: (1/10)*365 = 36,5 dni

e w okresie 1: (0,8/10)*365 = 29,2 dni
Przyspieszenie rotacji zapasOw wynosi wobec tego 36,5 — 29,2 = 7,3 dni, a ilo$¢
cykli rotacji 365/36,5 = 10. Mozna zatozy¢, ze przyspieszenie rotacji zapasOw jest
rownowazne dokonaniu 10 lokat na 36,5 dnia, z ktérych pierwsze 29,2 dnia nie

wigze si¢ z uzyskaniem odsetek, a kolejne 7,3 dnia generuje odsetki zgodnie z

% Jesli np. zmniejszenie stanu zapaséw o potowe nastapito przy ograniczeniu rozmiaréw dziatalnosci
o potowe, to korzy$¢ nie wystepuje, gdyz zmniejszenie stanu zapasOw wiaze si¢ z redukcjg

rozmiaréw dziatalnosci, a nie z lepszym wykorzystaniem zapasow.
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przyjeta stopa procentowg. Stan zapasOw przedsigbiorstwa w okresie 1 przy
zalozeniu, ze wskaznik obrotowo$ci wynosi w dalszym ciggu tyle, co w okresie 0,
czyli 36,5 dni wynosi oczywiscie 1 min PLN.

Dla przyjetej stopy dyskontowej, rownej 8%, wartos¢ dyskonta, uzyskanego dzigki
przyspieszonej rotacji zapaséw wyniesie:

7,3%(0,08/365) * 1 mIn * 10 = 16 000 PLN, co jest zgodne z wynikiem, uzyskanym
poprzednig metoda.

zrodto: opracowanie wtasne

Jak zostalo to nadmienione, zaproponowana metoda zabezpiecza przed
nieuzasadnionym uwzglednieniem dyskonta w sytuacji zmiany rozmiaréw

dziatalnosci, co zostanie zilustrowane ponizszym przyktadem:

Przyklad 14. Zdyskontowana warto$¢ zmiany stanu zapaséw przy zmianie

rozmiarow dzialalnos$ci

Przychody ze sprzedazy przedsigbiorstwa w okresach 0 i 1 wynosity odpowiednio:
e w okresie O0: 5 mln,
e w okresie 1: 2,5 min.
€0 oznacza, iz nastgpito zmniejszenie rozmiaréw dziatalnosci o potowe.
Sredni stan zapaséw prezentowat si¢ w tych okresach nastepujaco:
e w okresie O: 1 mln,
e w okresie 1: 0,5 min.
Wskazniki rotacji zapaséw wynoszg wobec tego:
e dla okresu 0: (1/5)*365 =73 dni,
e dla okresu 1: (0,5/2,5)*365 = 73 dni.
Zmiana rotacji zapaséw wynosi wobec tego 0 dni, a co za tym idzie warto$¢
dyskonta réwniez wynosi 0. Nie wystgpita korzys¢, zwigzana ze zmniejszeniem
stanu zapaséw, gdyz zmniejszenie to jest w pelni zwigzane z redukcjg rozmiar6w

dziatalnosci, a nie lepszym ich wykorzystaniem.

zrodto: opracowanie wiasne
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Po ustaleniu postaci danej korzys$ci/kosztu mozna przystapi¢ do budowy modelu,
odzwierciedlajacego jej warto$¢’!. Modele pomiarowe beda si¢ od siebie r6znic, nie
tylko ze wzgledu posta¢ poszczegdlnych korzysci i kosztow, ale takze na specyfike
organizacji, w ktérej prowadzony jest pomiar. Nawet tak pozornie prosta do pomiaru
korzy$¢, jak redukcja zatrudnienia, w wyniku reorganizacji lub automatyzacji
procesu, bedzie miala rézne warto$ci, w zalezno$ci od formy wynagradzania
zwalnianych pracownikow, okresu wypowiedzenia, faktu, czy pracownicy zostali
zwolnieni czy przeniesieni do innych zadan etc.

Nie da si¢ wobec tego przedstawi¢ standardowego algorytmu postepowania dla
tego kroku analizy efektywnos$ci. Jest to zadanie unikalne, ktére musi zostaé
wykonane od podstaw w kazdej ocenie przedsigwzigcia informatycznego.
Szczegétowe modele pomiaru poszczegdlnych korzys$ci i kosztow pozwalaja na
okreslenie ich szacowanych wartosci w analizie ex-ante oraz rzeczywistych w
analizie ex-post.

Przedstawiona w niniejszym rozdziale autorska metodyka ekonomicznej oceny
przedsiewzie¢ informatycznych umozliwia zaklasyfikowanie przedsiewzigcia do
jednego z czterech typdw i przeprowadzenie jego oceny w sposdb adekwatny do
przeprowadzonej klasyfikacji. Zapewnia ona mozliwo$¢ oceny wplywu
przedsiewziecia informatycznego na sprawno$c¢ i ekonomiczno$¢ organizacji poprzez
budowe dedykowanego systemu oceny, uzaleznionego od charakterystycznych cech
ocenianego przedsiewziccia. W kolejnym rozdziale przedstawiona powyzej
metodyka zostanie przetestowana w ocenie trzech r6znych przedsiewzigc

informatycznych.

ol Ciekawy przyklad budowy modelu pomiarowego korzysci bezposrednich, wynikajacych z

zastosowania systemu help - desk przedstawit A. Lotko w: Lotko (2002)
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4 Przyktady oceny efektow ekonomicznych
przedsiewzieé informatycznych wspierajacych

zarzadzanie przedsiebiorstwem

4.1 Przedsiebiorstwo 1 - kompleksowa obstuga punktow
gastronomicznych

Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo 1 oferuje klientom najwyzszej jakosci produkty gastronomiczne
w zakresie kawy, herbaty, czekolady, kakao i dodatkéw do tych napojéw. W Polsce
specjalizuje si¢ gtéwnie w dostarczaniu kompleksowych rozwigzan w zakresie
napojow goracych do punktéw gastronomicznych. Podstawowy model biznesowy
polega na uzyczaniu przedsi¢biorstwom gastronomicznym maszyn i wyposazenia,
umozliwiajacych przygotowanie tych napojow, szkoleniu pracownikéw tych
przedsigbiorstw w zakresie profesjonalnego ich przyrzadzania oraz sprzedazy
niezbednych do tego celu skladnikéw. W =zamian za uzyczenie maszyn i
wyposazenia klient zobowigzuje si¢ do comiesigcznego zakupu towar6w o
okreslonej w umowie warto$ci badz wadze, do ceny ktérych doliczana jest optata za
uzytkowanie uzyczonych maszyn i wyposazenia (cena kawy i limity zakupéw réznig

si¢ w zaleznosci od wartosci sprzgtu uzyczonego poszczegdlnym klientom).

Charakterystyka przedsigwziecia informatycznego

Stan przed podjeciem przedsiewziecia

Przed podjgciem ocenianego przedsiewzigcia informatycznego na strukture
przedsigbiorstwa sktadala si¢ centrala, zlokalizowana w Polsce Poétnocnej oraz
dziesig¢ oddziatéw terenowych, prowadzacych dziatalno$¢ handlowa na terenie
kraju. Kazdy oddzial posiadat wtasny lokal z powierzchnig magazynowg i zatrudniat
handlowcéw, zajmujacych si¢ pozyskiwaniem nowych oraz wspélpracg z aktualnymi
klientami, kierowcéw, dowozacych towar do klientéw oraz jednego pracownika
ksiggowosci, zajmujacego si¢ wystawianiem faktur i ewidencja zaptat, pobieranych

przez handlowcow od klientéw. Informacje o wystawionych fakturach i otrzymanych
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ptatnosciach byly raz na tydzien przesytane do centrali, gdzie byly importowane do

systemu informatycznego obstugujacego ksiegowos¢ i rozrachunki.

Powdd podjecia przedsiewzigcia

Organizacja przedsigbiorstwa i system przeptywu informacji powodowat szereg
probleméw i nieefektywnosci w zarzadzaniu. Glownym problemem byl brak
mozliwosci kontroli wykonania przez klientéw limitéw zakupéw. Decentralizacja
procesu fakturowania i §ciggania naleznosci, potaczona z brakiem szybkiego dostepu
do informacji o limitach zakupéw, utrudnialo stwierdzenie, czy poszczegdlni klienci
wywigzujg si¢ z tych limitéw. Tygodniowe opdznienie w sptywie informacji
uniemozliwialo zmotywowanie do zakupéw nawet tych klientow, co do ktérych
ustalono, iz nie wywigzujg si¢ oni z limitow, gdyz wiedzac o niedoskonatosci
systemu informacyjnego czgsto twierdzili oni, niezgodnie z prawda, ze wlasnie
dokonali wyréwnujacego zakupu. Dodatkowo, prowizja handlowcdéw, z braku innych
mozliwosci, byta naliczana od zrealizowanych przychodéw ze sprzedazy, nawet od
tych klientéw, ktérzy nie wykonywali limitu, a co za tym idzie, byli nierentowni. W
zwigzku z tym faktem handlowcy dokonywali czesto wypozyczenia drogich maszyn
nawet tym klientom, ktérzy ze wzgledu na rozmiary prowadzonej dziatalnosci
gastronomicznej nie mieli szans na wypelnienie limitéw zakupéw. Zakres zjawiska
niewywigzywania si¢ z limitow i wynikajace z tego tytulu straty nie moégt byc
doktadnie okreslony, wtasnie ze wzgledu na brak niezbednych w tym celu
informacji.

Kolejnym problemem, wynikajacym ze zdecentralizowanej struktury
organizacyjnej byt brak kontroli nad sprawno$cig pracy handlowcéw. Ich zadaniem
bylo pozyskiwanie nowych oraz opieka nad dotychczasowymi klientami. Ilos¢
wykonanych miesi¢cznie wizyt, deklarowana przez poszczegdlnych handlowcéw
byla bardzo rézna (od 100 do kilku tysiecy), co nasuwalo podejrzenie o
nierzetelno$ci niektérych z tych deklaracji. Co wiecej, liczba deklarowanych wizyt
nie byla skorelowana z wynikami ze sprzedazy poszczegdlnych handlowcow.
Centrala nie dysponowata informacjami na temat tego, jakich klientéw handlowiec
odwiedzal, jaki byt cel i efekt tej wizyty, jaki jest poziom zadowolenia klientéw czy
ich oczekiwania. Nie posiadajac biezacej informacji o dzialaniach handlowcéw,
centrala niekiedy po kilku miesigcach odkrywata fakt utraty kluczowego klienta na

rzecz konkurencji w wyniku zaniedbania odpowiedzialnego za tego klienta

206



handlowca. W momencie odejscia z pracy ktérego$ z handlowcoéw, informacje o
obstugiwanych przez niego klientach byly niejednokrotnie bezpowrotnie tracone na
rzecz konkurencji.

Kolejnym zidentyfikowanym przez Zarzad problemem, wynikajagcym z
niedostatkéw informacyjnych byt brak aktualnej informacji o lokalizacji uzyczonych
maszyn. Prowadzona poza systemem informatycznym kartoteka $rodkéw trwatych
nie umozliwiala skutecznego zarzadzania znaczng iloscig maszyn, w wyniku czego
przedsiebiorstwo stracito kontrole nad cze$cig swojego majatku.

W zwigzku z wystgpowaniem wymienionych powyzej probleméw Zarzad
przedsigbiorstwa podjat decyzje o reorganizacji, polegajacej na scentralizowaniu
procesu zbierania zamoéwien, fakturowania i windykacji. Cele tej reorganizacji
zostalty zawarte w dokumencie, opisujgcym ja w kontek$cie strategii
przedsigbiorstwa, opracowanym w 1999 r. Dokument ten zawierat liste
nastepujacych celéw strategicznych i operacyjnych:

1. Oferowanie gotowego produktu dla gastronomii realizowane poprzez:

1.1. oferowanie szerokiej gamy towaréw,

1.2. uzyczanie maszyn do przygotowania gotowego produktu,

1.3. profesjonalny serwis maszyn,

1.4. oferowanie dodatkéw i produktow komplementarnych.

2. Optymalizacje struktury klientéw (koncentracje na klientach kluczowych).
3. Zwickszenie efektywnosci sprzedazy przez:
3.1. centralizacj¢ zbierania zamdéwien 1 wystawiania faktur sprzedazy
(zgrupowanie pracownikéw sprzedazy w centrali przedsigbiorstwa),

3.2. aktywne zbieranie zaméwien na podstawie analizy poprzednich zakup6w,

3.3. optymalizacje¢ tras dowozu,

3.4. kontrole sprawnosci handlowcow (ilosci wizyt, obrotu z klientami,

terminowosci sptat).
Realizacja powyzszych celéw byla niemozliwa przy wsparciu proceséw
gospodarczych przez uzytkowany wowczas system informatyczny (niezintegrowany
system wspierajacy ksiegowos¢, gospodarke magazynowg i rozrachunki), w zwigzku
z czym podjeto decyzje o wdrozeniu nowego systemu informatycznego, ktérego

zadaniem bylo wsparcie planowanej reorganizacji.
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Przebieg przedsiewzigcia
Pomimo, ze opisywany w poprzednim punkcie projekt reorganizacji powstal w
1999 r., jego realizacja stala si¢ mozliwa dopiero w momencie podjecia decyzji o
wdrozeniu zintegrowanego informatycznego systemu zarzadzania. W wyniku ponad
péirocznych prac, rozpoczetych w pierwszych miesigcach 2001 r. powstato
rozwigzanie informatyczne, wspierajgce zardwno dziatanie nowopowstatego dzialu
teleserwisu, realizujacego zreorganizowany proces zarzgdzania relacjami z klientami
i sprzedazy, jak i1 pozostale procesy gospodarcze przedsigbiorstwa, takie jak
zarzadzanie finansami, gospodarka magazynowa i ewidencja srodkéw trwatych. Ze
wzgledu na fakt, iz standardowa funkcjonalno§¢ wdrazanego systemu
zintegrowanego nie zapewniala wystarczajagcego wsparcia zreorganizowanego
procesu zarzadzania relacjami z klientami 1 sprzedazy, podjeto prace
programistyczne, majace na celu budowe tzw. ,,pulpitu teleserwisu”, dostarczajacego
pracownikom nowopowstalego dzialu narzgdzia, umozliwiajacego uzyskanie
wszystkich niezbednych informacji oraz wykonanie wymaganych dziatan na jednym
ekranie. Narzgdzie to umozliwiato pracownikom teleserwisu:
¢ identyfikacje dzwonigcego klienta na podstawie numeru NIP i szybkie
uruchomienie pulpitu teleserwisu dla tego klienta,
e kontrole stanu rozrachunkéw z klientem,
e poréwnanie limitéw zakupdéw, wynikajacych z uméw z aktualnym stanem
zakupow,
e przesledzenie historii poprzednich zakupéw klienta i ew. skopiowanie
informacji do nowego zamowienia,
e uzyskanie informacji, na temat maszyn i wyposazenia, znajdujgcego si¢ w
uzyczeniu u obstugiwanego klienta,
® wygenerowanie nowego zaméwienia i przestanie go drogg mailowag do
handlowca, realizujgcego dostawy do danego klienta,
e wygenerowanie faktury i jej przestanie droga mailowag do odpowiedniego
handlowca.
Rejestracja zaméwienia od klienta powodowata automatyczng rezerwacje towaréw w
magazynie tak, aby pozostali pracownicy teleserwisu nie mogli dysponowaé juz
zaméwionym zapasem. Zgodnie z zasadg funkcjonowania systemu zintegrowanego

wystawienie faktury, w polaczeniu z dowodem wydania towaréw powodowato
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automatyczne zapisy ksiegowe oraz uaktualnienia ilo$ciowego stanu odpowiedniego
magazynu. Przesytanie zamdéwien i faktur polegato na ich automatycznym zapisaniu
w formacie html i dotgczeniu do maila adresowanego do handlowca/kierowcy,
odpowiedzialnego za danego klienta. Start produktywny rozwigzania nastapit w

pazdzierniku 2001 r.

Stan po zakonczeniu przedsiewziecia

Wdrozenie rozwigzania informatycznego umozliwito skuteczne przeprowadzenie
planowanej reorganizacji procesu obstugi klientéw i sprzedazy. Oddziaty zostaly
zastgpione przez grupy terenowe, zajmujgce si¢ jedynie pozyskaniem nowych
klientéw i dowozem towaréw do aktualnych. Pracownicy ksiggowosci, zatrudnieni w
oddziatach terenowych i zajmujacy si¢ dotychczas fakturowaniem i zarzadzaniem
rozrachunkami zostali zwolnieni. Zbieranie zaméwien od klientdow przejeta
nowopowstata komoérka teleserwisowa, zlokalizowana w centrali. Komdrka ta,
oprocz przyjmowania zlecen telefonicznych od klientow, zajmowata si¢ analizg
stopnia wypetniania limitéw i zbieraniem zaméwien od tych klientéw, ktérzy nie
dokonywali sami wystarczajacych zakupéw. Pracownicy teleserwisu mieli rowniez
w obowigzku aktywne zbieranie zamoéwien. Analizujac poprzednie zakupy klientéw,
byli oni w stanie przewidzie¢, jaki asortyment towaréw u danego klienta zbliza si¢
do wyczerpania i samodzielnie wykonywali telefon do takiego klienta, proponujgc
ztozenie zaméwienia. Aktywne zbieranie zamdéwien pozwolito réwniez na czgSciowa
optymalizacje tras dowozu towaréw poprzez grupowanie klientéw i przydzielanie
dowozu poszczegélnym pracownikom terenowym w taki sposéb, aby nie

pokonywali oni niepotrzebnie znacznych odlegtosci.

Ustalenie strategii oceny przedsiewziecia

Przedsigwzigcie informatyczne zostalo podjete w celu wsparcia inicjatywy
strategicznej, polegajacej na zmianie sposobu obstugi klientéw przedsigbiorstwa. W
zwigzku z faktem, iz byl to gléwny powdd podjecia przedsiewzigcia, nalezy je
zaklasyfikowa¢  jako  przedsigwzieccie  strategiczne. Miarg  skutecznosci
przedsiewzigcia, zgodnie z zaproponowang w niniejszej pracy metodyka, jest wigc
stopien jego wptywu na mozliwo$¢ realizacji celow strategicznych (przy ocenie ex-
ante i ex-post) oraz stopien rzeczywistej realizacji tych celéw (przy ocenie ex-post),

ktéry jest jednoczesnie kryterium sukcesu przedsiewzigcia. Analiza ekonomicznosci
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przedsiewzigcia ma charakter drugorzedny i moze ogranicza¢ si¢ do oceny jego
kosztéow. Poniewaz przed podjeciem decyzji o rozpoczgciu przedsigwzigcia
informatycznego, przedsigbiorstwo posiadalo jasno sprecyzowang i zapisang
strategie¢, ktorej gldéwne postulaty zostaty przedstawione powyzej, po analizie stopnia
zaleznos$ci tych celow od ocenianego przedsigwzigcia mozna ustali¢ zarowno jego
rolg, jak i range strategiczng. Pozwoli to na potwierdzenie przyjetej strategii oceny

badz wskaze na koniecznos$¢ jej modyfikacji.

Przebieg prac analitycznych

Ze wzgledu na fakt, iz przedsigwzigcie informatyczne w przedsigbiorstwie 1
zostato zakonczone w 2001 roku, a powstale w jego wyniku rozwigzanie jest w
dalszym ciggu uzytkowane, ocena tego przedsiewzigcia informatycznego ma
charakter oceny ex-post. W celach badawczych przeprowadzono réwniez symulacje
oceny ex-ante, aby sprawdzi¢, jaki bylby jej rezultat, gdyby zostala rzeczywiscie
wykonana przed podjeciem decyzji o podjeciu przedsigwziecia. Ze wzgledu na
powyzsze warunki, przy analizie efektéw ekonomicznych ocenianego
przedsiewziecia informatycznego korzystano gltéwnie z materiatow zrédtowych,
takich jak:

e dokumenty zrédtowe przedsigbiorstwa: przede wszystkim dokument

opisujacy planowane zmiany strategiczne, sporzadzony w 1999 r.
¢ dokumentacja powstata w trakcie trwania wdroZenia,
e osobiste obserwacje i notatki autora (petnitem funkcje kierownika projektu ze
strony przedsigbiorstwa consultingowego, wspierajacego wdrozenie).
Dodatkowo, podczas prac analitycznych w 2006 r. przeprowadzono:

e wywiad z cztonkiem Zarzadu przedsigbiorstwa, majacy na celu:

o zweryfikowanie informacji, dotyczacych celéw strategicznych
przedsigbiorstwa, zawartych w dokumencie opisujgcym zmiany
strategiczne z 1999r.,

o ustalenie opinii na temat stopnia realizacji tych celéw,

o identyfikacje¢  osiggnietych, zdaniem Zarzadu, korzySci =z
informatyzacji,

o zweryfikowanie informacji, nt. przebiegu wdrozenia, wynikajacych z

moich osobistych obserwacji i notatek.
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e warsztaty z pracownikami przedsigbiorstwa (pracownicy ksiegowosci i
teleserwisu), majace na celu ustalenie mozliwosci okreslenia wartosci
poszczegdlnych korzysci.

Po dokonaniu analizy przedstawiono jej wyniki cztonkowi Zarzadu przedsigbiorstwa

w celu weryfikacji ich zgodnosci ze stanem faktycznym.

Ocena wplywu przedsiewziecia informatycznego na realizacje

celéw organizaciji

Ocena  zaleznosSci celow  organizacji od  przedsiewziecia

informatycznego

Cele gospodarcze organizacji, zidentyfikowane na podstawie dokumentéw
zrédtowych oraz wywiadu z czlonkiem Zarzadu przedsigbiorstwa, wraz z
przypisanymi im rangami operacyjnymi i strategicznymi zostaty zebrane w Tablicy
27. Cele strategiczne oznaczone sg punktami (1,2,3), natomiast cele operacyjne,
umozliwiajagce osiggnigcie tych celéw strategicznych — podpunktami (1.1; 1.2;
2.1...). Dodatkowo kazdemu celowi operacyjnemu przypisane sa cele funkcjonalne
systemu informatycznego, umozliwiajace realizacj¢ tych celéw operacyjnych.
Niniejsza ocena, pomimo ze zostala wykonana po zakonczeniu wdrozenia
ocenianego systemu zintegrowanego, moze postuzy¢ réwniez jako symulacja oceny
ex-ante, gdyz cele, zidentyfikowane w tablicy, zostaly przejete z dokumentu,
opisujacego strategi¢ przedsigbiorstwa w roku 1999, a rangi zostaly przypisane na
podstawie materialéw, opracowanych podczas analizy przedwdrozeniowej,
wykonanej przed rozpoczgciem prac, na poczatku 2001r.

Wyniki oceny zostaly zaprezentowane w Tablicy 27.
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Tablica 27. Ocena zaleznosci celow gospodarczych od rozwiazania informatycznego

L.p | Cel gospodarczy Rola | Ranga | R. St. Cele funkcjonalne Uwagi
strat | strat. | oper. | wpt.
na cel
nadrz
1 Oferowanie gotowego | 1 2
produktu dla gastronomii
1.1 | Oferowanie szerokiej gamy 0 0 3 Cel gospodarczy nie jest | Cel nie podlega ocenie przy ustalaniu rangi
towaréw zwigzany z  prowadzonym | strategicznej. Przy ustalaniu roli strategicznej
przedsiewzieciem przypisana zostaje mu ranga 0
1.2 | Uzyczanie maszyn do 2 1 3 1.2.1 Informacja o uzyczonych | Uzyczanie maszyn jest niezbednym elementem
przygotowania gotowego maszynach w poszczegdblnych | dostarczania wartosci dla klientéw (stopien
produktu lokalizacjach danego klienta wptywu na cel nadrzedny = 3), jednak
rozwigzanie informatyczne petni w procesie
uzyczanie  jedynie role  wspomagajaca,
utatwiajac  zarzadzanie  majgtkiem  (ranga
operacyjna = 1). Uzyczanie maszyn jest mozliwe
bez udziatu rozwigzania informatycznego
1.3 | Profesjonalny serwis maszyn 2 1 3 1.3.1 Informacja o wykonanych | Profesjonalny serwis maszyn ma kluczowe

dziataniach serwisowych
1.3.2

czesciach zamiennych

Informacja o zuzytych

znaczenie dla postrzegania przez klientow
wartosci z kompleksowej ustugi (stopien wptywu
= 3).

serwis, dostarczajgc informacji o wykonanych

Rola systemu informatycznego utatwia

dziataniach serwisowych, jednak serwis jest
mozliwy réwniez bez tych informacji (ranga

operacyjna = 1)
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1.4 | Oferowanie dodatkow i 0 Cel gospodarczy nie jest | Cel nie podlega ocenie przy ustalaniu rangi
produktéw komplementarnych zwigzany z  prowadzonym | strategicznej. Przy ustalaniu roli strategicznej
przedsiewzieciem przypisana zostaje mu ranga 0
2 Optymalizacja struktury | 2 2 2.1 Informacja o przychodach | Szczegétowa informacja o klientach znacznie
klientéw (koncentracja na ze sprzedazy, ilosciach | utatwia proces ich segmentacji i identyfikaciji
klientach kluczowych) sprzedanych towaréw, | klientébw kluczowych. Teoretycznie istniataby
uzyczonych maszynach, | mozliwos¢ segmentacji klientow na podstawie
kosztach serwisu maszyn informacji zbieranych z innych zrédet (np.. opinii
poszczegoinych handlowcéw).
3 Zwiekszenie  efektywnosci | 2,2 2,2
sprzedazy
3.1 | Centralizacja zbierania 3 3.1.1 Mozliwos¢ wystawienia | Centralizacja zbierania zamdéwien i wystawiania

zamoOwien i wystawiania faktur

sprzedazy (zgrupowanie
pracownikow sprzedazy
wewnetrznej w centrali

przedsigbiorstwa)

zamoOwienia w trakcie rozmowy
3.1.2 Mozliwos¢ sprawdzenia
dostepnosci towaru w trakcie
rozmowy

3.1.3 Automatyczne wysytanie
faktur za pomocg taczy
telekomunikacyjnych do
pracownikow terenowych

3.14 Mozliwos¢
przekazywania klientéw
pomiedzy pracownikami dziatu
sprzedazy (petna informacja o

klientach w systemie)

faktur jest kluczowym czynnikiem,

umozliwiajgcym  zwiekszenie  efektywnosci
sprzedazy w jednostce teleserwisowej (stopien
wptywu = 3) i nie jest mozliwa bez narzedzia

informatycznego (ranga operacyjna = 3)
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3.2

Aktywne zbieranie zamoéwien
na podstawie analizy
poprzednich zakupéw

3.2.1 Informacja o poprzednich
zakupach, dostepna w trakcie

rozmowy

Aktywne zbieranie zaméwien na podstawie
poprzednich zakupéw  jest kluczowym
elementem nowej strategii, zmierzajgcej do
zwiekszenia efektywnosci sprzedazy (stopien
wptywu = 3), a uzyskanie informacji o
poprzednich zakupach klienta, w trakcie trwania
rozmowy telefonicznej nie jest mozliwa bez

narzedzia informatycznego (ranga = 3)

3.3

Optymalizacja tras dowozu

3.3.1 Mozliwos¢  taczenia

klientéw w trasy dowozu

Optymalizacja tras dowozu umozliwia redukcje
kosztéw transportu, a co za tym idzie,
przyczynia sie¢ do zwigkszenia efektywnosci
sprzedazy, jednak nie wptywa bezposrednio na
jej gtéwny czynnik, a mianowicie optymalizacje
przychodéw przez koncentracje na kluczowych
klientach i aktywizacje sprzedazy (stopien
wptywu = 2). System informatyczny utatwia
taczenie klientéw w trasy dowozu, jednak jest
mozliwe wykonanie tego procesu w inny sposéb
(np.. poprzez analize tras przez kierowcéw poza
systemem) (ranga = 2)

3.4

Kontrola sprawnosci
handlowcéw  (ilosci  wizyt,
obrotu z klientami,

terminowosci sptat)

3.4.1 Informacja o:

ilosci wykonanych wizyt,
przychodach ze sprzedazy
klientéw danego handlowca,
stanie rozrachunkéw z

klientami danego handlowca

Wdrazany system informatyczny nie zapewnia
wsparcia dla kontroli sprawnosci handlowcéw
(ranga = 0). Motywowanie handlowcow od
optymalnego wykorzystania czasu zwieksza
efektywnos¢ sprzedazy, jednak nie jest dla nigj
kluczowe (stopien wptywu = 2).
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‘ ‘ Rola/ranga przedsiewziecia | 1,73 ‘ 2,07 ‘ | ‘

zrodto: opracowanie wtasne
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Ranga strategiczna przedsiewzigcia wynosi 2,07 1 wskazuje na duza role ocenianego
przedsiewzigcia w mozliwosci realizacji celéw strategicznych organizacji. Rola strategiczna
przedsiewziecia wynosi 1,73 i wskazuje na duzy wplyw przedsiewzigcia informatycznego na
mozliwos$¢ realizacji petnej wigzki celéw strategicznych. W zwigzku z powyzszym, zgodnie z
klasyfikacja przedstawiong na Rysunku 7, przedsiewzigcie niniejsze nalezy uznaé za
krytyczne w realizacji strategii. Potwierdza to przyjetg strategie jego oceny, w ktdrej gléwny
nacisk zostal potozony na analiz¢ powigzania przedsiewzigcia z celami organizacji, traktujac

jego ekonomicznos¢ jako czynnik drugorzedny.

Ocena stopnia realizacji celow organizacji i przedsiewzigcia

Ze wzgledu na fakt, iz w momencie tworzenia koncepcji strategicznej rozwoju
przedsigbiorstwa nie przypisano do poszczegdlnych celéw miar ilosciowych, jedyng metoda
oceny stopnia ich realizacji jest przypisanie im rang, zgodnie z propozycja przedstawiong w
Tablicy 21, na podstawie opinii czlonka Zarzadu. Zestawienie wynikow oceny jest

przedstawione w Tablicy 28.
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Tablica 28. Ocena stopnia realizacji celow gospodarczych

L.p | Cel gospodarczy St. Cele funkcjonalne St. Uwagi
realiz. realiz.
celu celu
gosp. funkec.
1 Oferowanie gotowego produktu dla | 2,5 2,5
gastronomii
1.1 | Oferowanie szerokiej gamy towaréw = = Cel nie byt zwigzany z przedsiewzieciem.
1.2 | Uzyczanie maszyn do przygotowania | 3 1.2.1 Informacja o wuzyczonych | 2 Maszyny s uzyczane. System zapewnia
gotowego produktu maszynach ~w  poszczegdélnych informacje o uzyczonych maszynach =z
lokalizacjach danego klienta opdznieniem, gdyz pracownicy dokonujgcy
uzyczenia przekazujg dokumenty uzyczenia do
centrali w formie papierowej
1.3 | Profesjonalny serwis maszyn 2 1.3.1 Informacja o wykonanych | 3 System zapewnia funkcjonalno$é¢, dostarczajgca
dziataniach serwisowych informacji o dziataniach serwisowych i czesciach,
1.3.2 Informacja o  zuzytych jednak pracownicy serwisu nie rejestrujg na
czesciach zamiennych biezgco dziatan serwisowych, w zwigzku z czym
cel nie jest w petni realizowany.
1.4 | Oferowanie dodatkéw i produktéw | - - Cel nie byt zwigzany z przedsiewzieciem
komplementarnych
2 Optymalizacja struktury klientow | 2 2.1 Informacja o przychodach ze | 3 System udostepnia informacje, umozliwiajgce

(koncentracja na klientach

kluczowych)

sprzedazy,

towarow,

ilosciach sprzedanych
uzyczonych maszynach,

kosztach serwisu maszyn

segmentacje klientéw, jednak ze wzgledu na
budowe systemu motywacyjnego handlowcéw w

dalszym ciagu struktura klientéw nie jest
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optymalna.

3 Zwiekszenie efektywnosci 2,25
sprzedazy

3.1 | Centralizacja zbierania zamoéwien i 3.11 Mozliwosc wystawienia | 3 Zbieranie zamdwien i wystawianie faktur jest w
wystawiania faktur sprzedazy zamowienia w trakcie rozmowy 100% wykonywane przez centralng jednostke
(zgrupowanie pracownikéw sprzedazy 3.1.2 Mozliwos¢ sprawdzenia teleserwisu
wewnetrznej w centrali dostepnosci  towaru w trakcie
przedsigbiorstwa) rozmowy

3.1.3 Automatyczne wysytanie faktur
za pomocyg taczy
telekomunikacyjnych do
pracownikéw terenowych

3.1.4 Mozliwos¢ przekazywania
klientow pomiedzy pracownikami
dziatu sprzedazy (petna informacja o
klientach w systemie)

3.2 | Aktywne zbieranie zamoéwien na 3.2.1 Informacja o poprzednich | 3 System dostarcza niezbednych informacji a dziat
podstawie analizy poprzednich zakupach, dostepna w trakcie teleserwisu aktywnie zbiera zaméwienia od
zakupow rozmowy klientow.

3.3 | Optymalizacja tras dowozu 3.3.1 Mozliwos¢ taczenia klientow w | 3 Funkcjonalno$¢ umozliwiajaca planowanie tras

trasy dowozu zostata wykonana w systemie i planowanie jest
wykonywane

3.4 | Kontrola sprawnosci handlowcéw 3.4.1 Informacja o: 0 System nie zapewnia informacji o iloSci

(losci wizyt, obrotu z klientami,

terminowosci sptat)

e ilosci wykonanych wizyt,

e dziataniach u

wykonanych wizyt i dziataniach poszczegdinych

klientéw. W celu kontroli sprawnosci handlowcéw

218




poszczegolinych klientéw,

przychodach ze sprzedazy
klientéw danego handlowca
stanie  rozrachunkéw  z

klientami danego handlowca

zostat wdrozony odrebny system
dokonywana.

i jest ona

Ranga srednia
strategicznych

dla

celéw

2,5

2,58

zrodto: opracowanie wtasne
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Cele 1.1. ,,Oferowanie szerokiej gamy produktéw” oraz 1.4. ,,Oferowanie dodatkéw i
produktéw komplementarnych” nie byly zwigzane z prowadzonym przedsigwzigciem
informatycznym i w zwigzku z tym zostaly pominig¢te w analizie. Cel 1.2. ,,Uzyczanie maszyn
do przygotowania gotowego produktu” jest realizowany w 100%, natomiast wsparcie ze
strony systemu informatycznego jest ograniczone, ze wzgledu na wptyw czynnika ludzkiego
(opdznione wpisywanie danych do systemu). Problem ten zostat rozwigzany po zakonczeniu
ocenianego przedsiewzigcia informatycznego poprzez uruchomienie kolejnego projektu,
majgcego na celu informatyczne wsparcie pracownikéw w terenie. Pracownicy serwisu zostali
wyposazeni w palmtopy z mobilng aplikacja umozliwiajacag wpisywanie informacji na temat
prowadzonych dziatan serwisowych bezposrednio u klienta.

Wsparcie informatyczne celu 2. ,,Optymalizacja struktury klientéw” jest realizowana w
100%, jednak ze wzgledu na czynnik organizacyjny (budowa systemu motywacyjnego)
struktura klientow w dalszym ciagu nie jest optymalna. Nie zostal w pelni osiagniety cel,
polegajacy na catkowitym wyeliminowaniu klientéw nierentownych.

Cele od 3.1. do 3.3. s3 w pelni realizowane i wspierane za pomocg systemu
informatycznego. Nalezy podkresli¢, iz to wilasnie te cele byly gléwnym powodem podjecia
prac nad ocenianym przedsiewzigciem informatycznym. Nie udato si¢ natomiast zupetnie
informatyczne wsparcie kontroli pracy handlowcéw. Wynika to z faktu, iz oceniany system
nie zapewnial mozliwo$ci wpisywania informacji o przebiegu wizyty w trakcie jej trwania, a
przekonanie handlowcéw do wypelniania kwestionariuszy po zakonczeniu wizyt nie bylo
mozliwe. Problem zostat rozwigzany po zakonczeniu ocenianego przedsigwzigcia przez
wdrozenie kolejnej aplikacji, koncentrujacej si¢ na obstudze informacyjnej pracy handlowcéw
w terenie.

Ogdlnie, zaréwno stopien realizacji celéw organizacyjnych (2,5), jak i funkcjonalnych
(2,58) nalezy oceni¢ wysoko. System spetnia postawione przed nim zadania. Wyzszy poziom
realizacji celow funkcjonalnych wskazuje na konieczno$¢ przeprowadzenia pewnych zmian
organizacyjnych w celu pelnego wykorzystania mozliwosci oferowanych przez oceniany

system.

Ocena ekonomicznosci

Ze wzgledu na strategiczny charakter ocenianego przedsigwzi¢cia informatycznego oraz
przyjeta w zwigzku z tym strategic oceny, analize ekonomiczno$ci mozna by ograniczy¢ do
oceny kosztow. W analizie ex-ante nalezaloby wéwczas porownaé alternatywne warianty

realizacji zatlozonych celéw funkcjonalnych przedsiewzigcia i wybra¢ takie rozwigzanie, ktére

220



zapewnitoby ich realizacj¢ przy najnizszym koszcie. Wykonanie symulacji takiego
porOwnania jest obecnie niemozliwe, gdyz na etapie dokonywania wyboru systemu
informatycznego nie byly zbierane informacje na temat wariantéw alternatywnych. W
projektach o charakterze strategicznym gtéwnag korzyscia jest mozliwos$¢ realizacji zatozonej
strategii i dzigki temu zwickszenie wartosci przedsiebiorstwa. Poziom korzysci bezposrednich
jest w ocenie tego typu przedsiewzie¢ kryterium drugorzgdnym. Ze wzgledu na ten fakt, w
pierwszej kolejnosci nalezy podda¢ ocenie podstawowe wskazniki efektywnos$ci organizacji

jako catosci, aby mdc oceni¢ tgczny wplyw zmian organizacyjnych oraz ich wsparcia za

pomocg narzedzi informatycznych.

Analiza ekonomiczna

Podstawowe wskazniki finansowe przedsiebiorstwa 1 przedstawiono w Tablicy 29.

Tablica 29. Podstawowe wskazniki finansowe przedsi¢biorstwa 1

Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Przychody ze sprzedazy 15167484 | 15106 183 | 16 053 941 | 17211 345 | 17 795 264
Wynik na sprzedazy 1104 933 1181 721 1200 934 1219 585 1512 286
Zapasy (warto$¢ $rednia) 1924844 | 1912229 | 1732687 | 1409304 | 1580830
Naleznosci z tyt. dostaw i

ustug (wartos¢ srednia) 2111107 | 2086674 | 2045518 | 2273205 | 2355724
Rentownos¢ przychodow - 7,82% 7,48% 7,09% 8,50%
Rotacja zapaséw w dniach - 46 39 30 32
Rotacja  naleznosci w

dniach - 50 47 48 48
Zmiana wyniku na

sprzedazy - 76 788 19213 18 651 292 701
Dynamika  wyniku  na

sprzedazy - 6,95% 1,63% 1,55% 24,00%
Roznica w stanie zapasow - -12615 -179 542 -323 384 171 526

zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych przedsigbiorstwa 1

Od momentu zakonczenia ocenianego przedsiewziecia informatycznego przedsigbiorstwo
notuje stalty wzrost wyniku na sprzedazy. Wskaznik rentownosci przychodéw utrzymywat si¢
na statym poziomie w latach 2002-2004, natomiast w roku 2005 nastgpit jego znaczny wzrost.
Rok 2005 jest w ocenie Zarzadu przedsigbiorstwa kluczowy, ze wzgledu na fakt, iz prace
organizacyjne, majace na celu pelne wdrozenie nowego modelu funkcjonowania
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przedsigbiorstwa zostaly w tym roku zakonczone. Wskaznik rotacji nalezno$ci utrzymywat
si¢ na statym poziomie, natomiast wskaznik rotacji zapaséw miat tendencj¢ malejacg w latach
2002-2004, co nalezy oceni¢ pozytywnie. W roku 2005 wskaznik ten nieznacznie wzrdst w
stosunku do roku poprzedniego, jednak w dalszym ciggu jest on znaczaco nizszy niz w latach
bezposrednio nastgpujgcych po wdrozeniu ocenianego rozwigzania.

Ogolna ocena sytuacji finansowej przedsigbiorstwa jest pozytywna.

Korzysci

Jak zostalo to juz nadmienione, wartos¢ bezposrednich korzysci, wynikajacych z
przeprowadzenia ocenianego przedsiewziecia ma, ze wzgledu na jego charakter, znaczenie
drugorzedne. Ocena tych korzysci napotyka dodatkowo w tym konkretnym przypadku na
powazne trudnosci ze wzgledu na czas, ktory uptynat od zakonczenia przedsigwzigcia oraz ze
wzgledu na zwiagzany z tym brak informacji na temat stanu przedsigbiorstwa przed jego
rozpoczeciem.

Korzysci, dla ktérych mozliwe jest wiarygodne okreslenie wartosci to:

e warto$¢ faktur obcigzeniowych z tytulu niewypelaniania przez klientéw limitow

zakupu towaréw,

e wartos¢ kapitatu zwolnionego z tytutu przyspieszonej rotacji zapasow.

Pierwsza korzys$¢ jest bezposrednio i jednoznacznie zwigzana z wdrozeniem ocenianego
rozwigzania informatycznego. Wdrozony system informatyczny umozliwil analize
wypetniania przez klientow limitéw zakupu towardw, zawartych w umowach. W przypadku,
gdy klient nie wypetnia zadeklarowanych limitéw zakupdw, jest on obcigzany ryczaltowg
kwotg za kazdy brakujacy kilogram towaréw. Poniewaz ten model postgpowania zostal
wdrozony po uruchomieniu nowego systemu informatycznego i jest jednoznacznie zwigzany
z mozliwo$cig uzyskania informacji o réznicy pomiedzy zadeklarowanymi limitami i
rzeczywistymi zakupami, calg warto§¢ uzyskanych z tytutu faktur ryczattowych przychodéw
mozna uzna¢ za korzy$¢ bezposrednia, wynikajaca z przeprowadzenia przedsi¢ewzigcia
informatycznego. Warto$¢ ta wynosita 98 000 PLN/rok, co przy przyjetej stopie dyskontowej
8% daje kwote 318 147 PLN’?,

Wartos¢ kapitatu, zwolnionego dzigki szybszej rotacji zapaséw zostata obliczona zgodnie

ze wzorem (14). Do obliczen przyjeto stope dyskontowg, uzywang przez przedsigbiorstwo do

%2 System fakturowania za niedokonane zakupy zostat wdrozony na poczatku 2003 r.
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oceny innych przedsiewzi¢¢ inwestycyjnych, wynoszacg 8%. Obliczenia sg zaprezentowane

w Tablicy 30.

Tablica 30. Warto$¢ kapitalu zwolnionego dzigki przyspieszonej rotacji zapasow

Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Przychody ze sprzedazy 15167484 | 15106 183 | 16 053941 | 17211345 | 17 795 264
Zapasy (warto$c¢ srednia) 1924844 | 1912229 | 1732687 | 1409304 | 1580830
Rotacja zapaséw w dniach | 46,320673 | 46,203835 | 39,394112 | 29,887018 | 32,424513
Zmiana rotacji w stosunku

do roku bazowego 0 6,926560 | 16,433655 | 13,896160
Stan zapasow przy

wskazniku rotacji z roku

bazowego 1917065 | 2037 341 2184222 | 2258325
Liczba cykli  konwersiji

zapasOw przy rotacji z

roku bazowego 7,879851 7,879851 7,879851 7,879851
Wartos¢ kapitatu

uwolnionego dzieki

zwigkszeniu rotaciji 0 24 372 61993 54 200

zrodto: opracowanie wtasne

Zdyskontowana przy uzyciu stopy procentowej 8% korzy$¢ z tytulu zwigkszenia rotacji

zapasow dla lat 2002-2005 wynosi sumarycznie 149 580 PLN.

Catkowita wartos$¢ korzysci bezposrednich, do konca 2005 r. wyniosta zatem 467 727 PLN.

Koszty

Koszty bezposrednie, zwigzane z wdrozeniem zintegrowanego systemu informatycznego,

bedacego przedmiotem wdrozenia przedstawiono w Tablicy 31.

Tablica 31. Koszty bezposrednie

Tytut kosztu Wartos¢
Sprzet 24170

Licencje 165 800
Ustugi wdrozeniowe 281 295
Razem 471 265

zrodto: opracowanie wlasne

223




Dodatkowo przedsigbiorstwo 1 ponosito roczne koszty utrzymania systemu w wysokosci
25 800 PLN.
Zdyskontowana warto$¢ wszystkich kosztéw na koniec 2005 r. wyniosta 731 608 PLN.

Whnioski

Przedsigwzi¢cie informatyczne w organizacji 1 mialo charakter strategiczny. Wykazata to
symulacja oceny ex-ante stopnia zalezno$ci strategicznych celéw organizacji od
przedsiewzigcia, zgodna z prze$wiadczeniem Zarzadu organizacji. Ocena ex-post wykazala,
iz rozwigzanie informatyczne, powstatle w wyniku przeprowadzonego przedsiewzigcia dobrze
wspiera cele strategiczne organizacji, a realizacja tych celéw powoduje stale polepszanie si¢
wynikéw finansowych przedsigbiorstwa. Pod wzgledem ekonomicznosci, badanej na
poziomie mierzalnych, bezposrednich korzysci i kosztow, przedsigwzigcie nalezy uznaé za
nieekonomiczne. Po 4 latach uzytkowania systemu koszty przewyzszaja korzysci
bezposrednie o 263 881 PLN. Jak zostalo to juz akcentowane, fakt ten nie ma kluczowego
znaczenia przy ocenie przedsiewzie¢ strategicznych, gdyz ich gtéwny wplyw na sytuacje
ekonomiczng przedsigbiorstwa wyraza si¢ poprzez umozliwienie realizacji celéw

strategicznych.

4.2 Przedsiebiorstwo 2 — produkcja zleceniowa

Charakterystyka przedsiebiorstwa

Podstawowym profilem dziatalnosci przedsigbiorstwa 2 jest wytwarzanie elementow
identyfikacji zewnetrznej oraz nos$nikéw reklam, zaczynajac od projektowania, poprzez
produkcje i montaz, na serwisie konczac. Realizowana produkcja ma charakter zleceniowy, a
wickszo$¢ zlecen ma charakter niepowtarzalny. Swoje wyroby przedsigbiorstwo sprzedaje
odbiorcom z calej Polski; posiada réwniez wielu klientow w innych krajach Unii
Europejskiej. Bedac jednym z lideréw na rynku systeméw identyfikacji zewnetrznej,
przedsigbiorstwo nie ma problemu z pozyskiwaniem nowych zlecef. Praktycznie nie stosuje
si¢ aktywnego pozyskiwania zamowien, gdyz klienci zgtaszajg si¢ sami.

Gtowna bolaczka jest niemozno$¢ przyjecia wszystkich naptywajacych zlecen ze wzgledu
na ograniczenie mocy produkcyjnych. Ze wzgledu na duza liczbg zlecen oraz krétkie terminy
realizacji, zawarte w umowach ramowych (bedace atutem przedsigbiorstwa i cechg

wyrozniajacg je na rynku), przedsigbiorstwu do$¢ czesto zdarzajg si¢ opdznienia.
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Ekstensywne zwickszenie mocy produkcyjnych (przez uruchomienie produkcji w nowej
lokalizacji, zatrudnienie dodatkowych pracownikéw, zakup dodatkowych maszyn) nie jest
preferowanym sposobem na rozwigzanie powyzszego problemu. Z poréwnania z analogiczng
firmg w innym kraju Unii Europejskiej wynika, iz za pomocg rozwigzan organizacyjnych i
systemowych mozliwe jest uzyskanie wydajnosci produkcji do 40% wigkszej.
Reasumujac, gtéwnymi celami gospodarczymi przedsigbiorstwa 2 sa:
e utrzymanie elastyczno$ci w produkcji, polegajacej na:
o oferowaniu krétkich 4-5 tygodniowych terminéw realizacji zamdéwien,
o przyjmowaniu zlecen na niestandardowe produkty od statych klientow,
e climinacja opdznien w realizacji zlecen,
e zwickszenie wykorzystania aktualnych mocy produkcyjnych, umozliwiajace przyjecie
do 40% wigcej zamowien,
e umozliwienie analizy rentowno$ci poszczegdlnych zlecen i produktéw w celu

umozliwienia segmentacji klientow.

Charakterystyka przedsigewziecia informatycznego

Stan przed podjeciem przedsiewziecia

Przedsigbiorstwo 2, w zakresie podstawowe] dziatalno$ci operacyjnej wykorzystywato
dedykowany system informatyczny, stworzony od podstaw przez pracownikdéw dzialu
informatyki. System ten posiadat wigkszo$¢ funkcji, niezbednych do prowadzania
dziatalnoséci w zakresie procesow:

e zbierania zamdwien sprzedazy,

e projektowania produktow,

e przygotowania produkcji,

e produkcji,

e montazu produktéw w lokalizacjach klientéw,

® serwisu posprzedaznego.
Procesy pomocnicze, takie jak prowadzenie ksiggowosci, sprawozdawczo$¢ finansowa,
rozrachunki z dostawcami i odbiorcami byly prowadzone w odr¢gbnym, standardowym

systemie.
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Powdd podjecia przedsiewzigcia

Ze wzgledu na posiadane informacje benchmarkowe z przedsicbiorstwa zajmujacego si¢
analogiczng dziatalnos$cia, zlokalizowanego w innym kraju Unii Europejskiej, ktére przy
wykorzystaniu analogicznych zasobdéw, realizujgc procesy gospodarcze w zintegrowanym
systemie informatycznym klasy ERP, charakteryzuje si¢ wydajnoscia produkcji lepszg o 40%,
podjeto decyzje o rozwazeniu wdrozenia takiego systemu informatycznego. Zarzad
przedsiebiorstwa wyrazal przekonanie, iz wdroZenie nowego systemu informatycznego
umozliwi usprawnienie dziatalno$ci operacyjnej, przede wszystkim w zakresie planowania
zamoéwien, zdolnosci produkcyjnych i zasobéw materiatowych i dzigki temu umozliwi

zwigkszenie wydajnosci produkcji.

Ustalenie strategii oceny przedsiewziecia

Przedsigbiorstwo 2 nie posiadato petnej, ustrukturyzowanej listy celéw strategicznych i
operacyjnych, jednak w trakcie rozmow z przedstawicielami Zarzgdu mozliwe byto ustalenie
przyblizonych priorytetéw w stosunku do jego celow gospodarczych. Przedsigbiorstwo
stawiato sobie jako cel nadrzedny mozliwos¢ utrzymania krétkich terminéw dostaw oraz
realizacji niestandardowych zamdwien dla kluczowych klientéw, upatrujac w tym wazny
element swojej przewagi konkurencyjnej. Kolejnym na liScie priorytetéw celem byta redukcja
opoznien w realizacji dostaw i zwickszenie tym samym satysfakcji i lojalnosci klientéw. Cel,
polegajacy na zwigkszeniu wydajnosci poprzez lepsze wykorzystanie mocy produkcyjnych
powinien by¢ realizowany jedynie w przypadku, gdy powyzsze warunki be¢da spelnione w
pierwszej kolejnoséci. Najnizej na liscie celéw zostalo uplasowane umozliwienie doktadnej
analizy rentowno$ci poszczegllnych zlecen (przyblizona analiza rentowno$ci byla
prowadzona na biezgco).

Ze wzgledu na fakt, iz podstawowymi celami planowanego przedsigwzigcia
informatycznego byto umozliwienie lepszego wykorzystania mocy produkcyjnych oraz
redukcja opdznien, nalezy uznaé je za przedsiewzigcie usprawniajace dzialalno$¢ operacyjng.
Zgodnie z metodyka przedstawiong w niniejszej pracy, dla tego typu przedsiewzi¢¢ nalezy
wykona¢ zaréwno analiz¢ wptywu przedsigwzigcia na mozliwos¢ realizacji postawionych
przed nim celéw gospodarczych, jak i analiz¢ efektywnosci.

Poniewaz sposéb realizacji dwoch powyzszych celéow ma bezposredni wptyw na
mozliwos¢ osiggniccia podstawowych celéw strategicznych, czyli utrzymania krétkich
termindw dostaw oraz umozliwienia przyjmowania zlecen niestandardowych, analiza

ekonomicznych skutkéw przedsiewziecia musi w przedstawianym tu przypadku zawierac
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rowniez ocen¢ jego wptywu na realizacj¢ tych celow. Zgodnie z kryteriami, przedstawionymi
w Tablicy 20, oceniane przedsiewzigcie nalezy sklasyfikowaé jako kluczowe i w zwigzku z
tym przy jego ocenie réwny nacisk zostanie polozony na mozliwo$¢ realizacji celéw
gospodarczych przedsigbiorstwa (strategicznych i operacyjnych) i efektywno$¢ ekonomiczng

mierzong na poziomie korzysci i kosztéw bezposrednich.

Przebieg prac analitycznych

Przed podjeciem decyzji o wdrozeniu systemu informatycznego klasy ERP zostal
uruchomiony projekt analityczny, majacy na celu ocen¢ ekonomicznej zasadno$ci tego
wdrozenia. Do dokonania oceny wykorzystano metodyke, zawarta w niniejszej pracy.
Przeprowadzona analiza miata charakter oceny ex-ante, w ktérej poréwnane zostaly
prognozowane efekty gospodarcze wsparcia dzialalno$ci przedsigbiorstwa za pomocg dwoéch
alternatywnych rozwigzan informatycznych: aktualnie wykorzystywanego systemu
dedykowanego (z koniecznymi modyfikacjami) i nowego systemu zintegrowanego klasy
ERP.

Przebieg prac analitycznych byl nastepujacy:
1. Warsztat analityczny z Zarzadem — okreslenie ogélnych zalozen projektu
Celem warsztatu byto:

e ustalenie celéw gospodarczych przedsigbiorstwa,

e ustalenie celow gospodarczych, stawianych przed wdrozeniem rozwigzania

informatycznego,

® uzyskanie opinii Zarzadu, nt. przyczyn nieefektywnosci proceséw biznesowych.

W wyniku przeprowadzonych rozméw ustalono, iz gtéwne cele gospodarcze przedsigbiorstwa
to:

e utrzymanie elastycznosci w produkcji, polegajacej na:

o oferowaniu krétkich 4-5 tygodniowych terminéw realizacji zamdéwien,
o przyjmowaniu zlecen na niestandardowe produkty od statych klientow.

e zwickszenie wykorzystania aktualnych mocy produkcyjnych, umozliwiajace przyjecie

do 40% wigcej zamowien.

e climinacja opdznien w realizacji zlecen.

e umozliwienie analizy rentowno$ci poszczegdlnych zlecen i produktéw w celu

umozliwienia segmentacji klientow.
Zarzad wysunal jednocze$nie teze, iz aktualnie wykorzystywany system informatyczny nie

wspiera procesOw gospodarczych w taki spos6b, aby mozliwe bylo zwigkszenie
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wykorzystania mocy produkcyjnych prze jednoczesnym utrzymaniu elastyczno$ci w
przyjmowaniu zlecen produkcyjnych.
2. Analiza aktualnego stanu informatyzacji

Drugim krokiem w procesie analizy stanu przedsi¢biorstwa przed podjeciem planowanego
wdrozenia systemu zintegrowanego bylo zapoznanie si¢ z aktualnie wykorzystywanym
systemem informatycznym. Kilkugodzinny warsztat, przeprowadzony przez pracownikow
dziatu informatyki i polegajacy na demonstracji funkcji systemu, doprowadzit do wstepnej
konkluzji, iz aktualnie wykorzystywany, dedykowany system informatyczny wspiera
wickszo$¢ czynnosci w ramach wykonywanych w przedsicbiorstwie operacyjnych proceséw
gospodarczych. Zaistnialo podejrzenie, iz to nie brak dostatecznego wsparcia
informatycznego, a niedomogi organizacyjne sg przyczyng niedostatecznego wykorzystania
mocy produkcyjnych. W zwigzku z powyzszym podjeto decyzje o rozbudowaniu kolejnego
kroku analizy. Planowane warsztaty, majace na celu zbudowanie modelu proceséw
gospodarczych poszerzono o prezentacj¢ realizacji tych proceséw w aktualnie
wykorzystywanym systemie.
3. Modelowanie proceséw gospodarczych

W celu poréwnania, w jaki sposéb system ERP oraz aktualnie wykorzystywany system
dedykowany wspierajg cele gospodarcze przedsiebiorstwa, przeprowadzono trzydniowe
warsztaty polegajace na analizie i modelowaniu procesow gospodarczych, potaczone z
prezentacja sposobu ich realizacji w aktualnie wykorzystywanym systemie. W warsztatach
tych brali udzial kluczowi pracownicy poszczegélnych komoérek organizacyjnych,
zaangazowanych w realizacj¢ gtéwnych procesow gospodarczych przedsigbiorstwa. W
wyniku tych warsztatéw powstala mapa proceséw gospodarczych, umozliwiajaca oceng
zaleznosci celow gospodarczych przedsiebiorstwa od poréwnywanych dwoch wariantéw
informatyzacji. Analiza umozliwila réwniez sformulowanie zalecen, co do mozliwych zmian
w procesach gospodarczych (reorganizacji procesOw gospodarczych).
4. Warsztaty analityczny — ustalenie wartos$ci korzysci i kosztow

Kolejnym etapem prac byt warsztat analityczny z Zarzadem oraz wybranymi
pracownikami, majacy na celu oszacowanie wartosci 1 rozkladéow prawdopodobienstw
poszczegdlnych korzySci oraz kosztéw rozbudowy aktualnie uzytkowanego rozwigzania.
Nastepnie oszacowano wartosci i rozklady prawdopodobiefistwa kosztéw dotyczacych
wdrozenia nowego rozwigzania informatycznego, uzyskujac dzigki temu poréwnanie
efektywnosci ekonomicznej dwoch alternatywnych wariantéw informatyzacji.

5. Prezentacja wynikow

228



Przeprowadzone prace analityczne doprowadzity do konkluzji, iz powodem
nieefektywnego  wykorzystania mocy produkcyjnych przedsigbiorstwa nie jest
niewystarczajagce wsparcie informatyczne, ale brak procedur organizacyjnych lub ich
pomijanie przez pracownikéw. Zarekomendowano zmiany w procesach gospodarczych,
wymuszenie na pracownikach stosowania si¢ do procedur rejestracji wszystkich zdarzen
gospodarczych w  systemie informatycznym oraz pewne modyfikacje aktualnie
wykorzystywanego rozwigzania.

Wynik oceny dwéch konkurencyjnych wariantéw informatyzacji:
® wdrozenia nowego systemu ERP,

¢ modyfikacji aktualnie wykorzystywanego systemu,

jest przedstawiony ponize;j.

Ocena zaleznosci celow organizacji od przedsigwziecia informatycznego
Oceng zalezno$ci poszczegdlnych celéw gospodarczych przedsigbiorstwa od dwodch
alternatywnych wariantéw informatyzacji, polegajacych na:
¢ modyfikacjach aktualnie wykorzystywanego systemu dedykowanego,
® wdrozeniu nowego systemu klasy ERP,

przedstawiono w Tablicy 32.

Tablica 32. Ocena zaleznos$ci celow gospodarczych od wariantéw informatyzacji

L.p | Cel gospodarczy Syst. ERP Uwagi
dedyk.
1 Oferowanie  krétkich 4-5| 2 -1 Przy uzyciu funkcjonalnosci MRP czas
tygodniowych terminéw realizacji wydtuzy sie o czas przygotowania
realizacji normatywow materiatowych i marszrut

technologicznych dla nowych produktow

2 Przyjmowanie zlecen na |2 -1 jw.
niestandardowe produkty od

statych klientow

3 Zwiekszenie wykorzystania | 2 3 Uzycie funkcjonalnosci MRP  umozliwi
mocy produkcyjnych doréwnanie wydajnoscig firmie bedacej
podstawg poréwnania (40%) lecz
warunkiem koniecznym jest szczegbtowe
ustalanie  normatywéw dla  kazdego
produktu.

Zastosowanie uproszczonego planowania
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produkgciji za pomocg systemu
dedykowanego powinno umozliwi¢

zwiekszenie wydajnosci srednio 0 20%

Eliminacja op6znien 2

Analiza rentownosci

Srednia ranga 2,2 1,2

zrodto: opracowanie wtasne

System dedykowany, po wykonaniu zalecanych modyfikacji, znacznie lepiej wspiera cele
gospodarcze przedsigbiorstwa. Umozliwia znaczne zwigkszenie wykorzystania mocy
produkcyjnych z jednoczesnym zachowaniem krdtkich terminéw wykonania i mozliwos$ci
szybkiej realizacji niestandardowych produktéw. Jednoczes$nie, przy wprowadzeniu
planowania produkcji powinien umozliwi¢ eliminacj¢ op6znien w terminie realizacji. System
udostepnia tez funkcjonalno$¢ umozliwiajacg analize rentownosci zlecen i produktow.

Zastosowanie systemu ERP wigzatoby si¢ prawdopodobnie z utrudnieniem w realizacji
celow 1 i 2. Wynika to z uwarunkowan funkcjonalnosci planowania zasobéw (MRP), w
ktérej kluczowg role odgrywaja specyfikacja materiatowa i marszruta technologiczna.
Wykonanie planowania produkcji bez tych informacji jest niemozliwe a ich kazdorazowe
wprowadzanie przed przystgpieniem do produkcji nowego wyrobu wydluzyloby cykl
produkcyjny i utrudnitoby przyjmowanie zaméwien na niestandardowe wyroby.
Szczegdtowe planowanie produkcji wigzatoby si¢ jednak z drugiej strony z optymalnym
wykorzystaniem mocy produkcyjnych. Mozna si¢ spodziewa¢ wzrostu wydajno$ci do

poziomu poréwnywalnej firmy, czyli 40%.

Ocena ekonomicznosci

Korzysci

Mozliwe do osiaggniecia dzigki reorganizacji procesOw 1 zastosowaniu systemu
informatycznego korzys$ci zostaly zestawione w Tablicy 33. Przy korzysciach, dla ktérych
istniata praktyczna mozliwo$¢ oszacowania wartosci, roczna warto$¢ tych korzysci jest
podana. Analiza nie wykazata znaczacych réznic w poziomie korzysci bezposrednich w
zalezno$ci od przyjetego wariantu informatyzacji, z wyjatkiem p. 1. ,,Planowanie produkc;ji”.
Zastosowanie rygorystycznych procedur planowania produkcji, zgodnie z metodykag MRP
moze doprowadzi¢ do zwigkszenia stopnia wykorzystania mocy produkcyjnych o 40%
(zgodnie z benchmarkiem 2z analogicznego przedsigbiorstwa w innym kraju Unii

Europejskiej), jednak jednoczesnie uniemozliwi utrzymanie aktualnie proponowanych
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terminéw realizacji zlecen oraz moze spowodowa¢ niemozno$¢ przyjmowania zlecen ‘ad
hoc’. Korzysci z wdrozenia poréwnywanych wariantéw rozwigzania informatycznego

zostaty przedstawione w Tablicy 33.

231



Tablica 33. Szacunkowe korzysci z rozwigzania informatycznego

LP | Inicjatywa Korzysé Sposoéb pomiaru Wartos¢
1 Planowanie produkgiji - zdolnos¢ | Zwiekszenie wydajnosci produkcji o | wartos¢  oczekiwana zysku ze | System dedykowany:
produkcyjna max 40% zwiekszonej produkcji 4 922 000
ERP:
8 256 000 — 547 000 =
7 709 000
2 Planowanie produkgciji - zdolnos¢ | Zmniejszenie ilosci nieterminowych | réznica w ilosci nieterminowych dostaw | kar umownych nie byto
produkcyjna + wspotpraca dziatu Obstugi | dostaw (trudna do pomiaru, bo nie wiadomo ile
Klienta i Dziatlu Produkcji w zakresie aktualnie zlecen jest realizowanych po
termindw i realizacji uméw terminie),
warto$¢ oczekiwana nie zaptaconych
kar umownych
3 | Planowanie produkcji — zapotrzebowanie | Optymalizacja wykorzystania | warto$¢ zmniejszenia $redniego stanu | zmniejszenie  stanu
materiatowe materiatéw dedykowanych magazynowego materiatow | mag: 151 000;
Zmniejszenie przestojéw | nierotujgcych, zmniejszenie
produkcyjnych  z  tytulu  braku | zmniejszenie ilosci przestojow przestojéw: ustalenie
materiatow wartosci niemozliwe
4 | Kalkulacja rzeczywistego kosztu | Znajomos$¢ rzeczywistej rentownosci | réznica w sredniej rentownosci zlecen * | ustalenie wartosci
jednostkowego zlecenia/produktu kazdego zlecenia przychod niemozliwe
Mozliwos¢ wilasciwej priorytetyzaciji
zlecen
Mozliwo$¢ odrzucenia nierentownych
zlecen
6 | Optymalizacja transportu Zmniejszenie kosztow transportu (réznica w kosztach transportu/kg | ustalenie wartosci
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wyrobu)*masa sprzedanych wyrobow niemozliwe
(trudne do pomiaru, bo nie ma
informacji o masie wyrobow
7 | Ponowne wykorzystanie zwrotow z montazu | Ponowne uzycie nie wykorzystanych | wartosé trudna do pomiaru ustalenie wartosci
komponentéw niemozliwe
Eliminacja wydan do ponownego
uzycia komponentéw przypisanych
do konkretnej lokalizacji
8 Doktadniejsze planowanie wyjazdéw | Lepsze wykorzystanie ekip | wartos¢ trudna do pomiaru ustalenie wartosci
serwisowych montazowych,  mniejsze  koszty niemozliwe
dojazdu
9 Lepsza kontrola zlecen serwisowych Mniej niewykonanych, spdznionych | wartos¢ trudna do pomiaru ustalenie wartosci
zlecen serwisowych niemozliwe
10 | Analiza odrzuconych ofert Informacja o przyczynach odrzucenia | warto$¢ trudna do pomiaru ustalenie wartosci
ofert przez klientéw, mozliwosé niemozliwe
dostosowania oferty do oczekiwan
klientow
11 | Integracja ksiegowosci Mniejsze nakfady pracy na | wartos¢ zredukowanych etatéw nie wystapi

wprowadzanie faktur

RAZEM

System dedykowany:

5073 000
ERP
7 860 000

zrodto: opracowanie wtasne
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Warto$¢ oczekiwana zysku ze zwigkszenia produkcji zostata obliczona w spos6b nastepujacy:

1. Ustalono $rednig warto$¢ rocznych przychodéw ze sprzedazy: 7 250 000 PLN oraz

rentownos$¢ przychodoéw: 36,5 %

2. Zatozono, iz maksymalne zwickszenie zdolnosci produkcyjnych wynosi 40% (zgodnie

z benchmarkiem).

3. Przypisano prawdopodobienstwa a-priori poszczegdlnym poziomom zwickszenia

zdolnosci produkcyjnych w dwdéch ocenianych wariantach informatyzacji oraz

obliczono wartos¢ oczekiwang zwickszenia przychodéw.

4. Poprzez pomnozenie uzyskanej wartosci przez rentowno$¢ przychodéw uzyskano

warto$¢ oczekiwang zwigkszenia zysku.

Obliczenia dla dwdch ocenianych rozwigzan informatycznych przedstawiono w Tablicach 34

i35.
Tablica 34. Wartos$¢ oczekiwana zysku ze zwiekszenia produkcji — system dedykowany
Wspotczynnik | Zwiekszenie | Prawdopo- | Wartosé Wartos¢ Wartos¢
zwigkszenia przychodow | dobienstwo | oczekiwana/mc | oczekiwana/rok | oczekiwana
zdolnosci zysku/rok
produkcyjnych
0,4 | 2900 000 zt 0,05 145 000 zt 1740 000 zt 635 100 zt
0,3 | 2175000 z 0,15 326 250 zt 3915000zt | 1428975 zt
0,2 | 1450000 zt 0,3 435 000 zt 5220000 zt | 1905 300 zt
0,1 725 000 zt 0,3 217 500 zt 2610 000 zt 952 650 zt
0 0zt 0,2 0 zt 0zt 0zt
RAZEM 1 1123 750 zt 13 485 000 zt | 4922 025 zt
zrodto: opracowanie wtasne
Tablica 35. Warto$¢ oczekiwana zysku ze zwiekszenia produkcji — ERP
Wspotczynnik | Zwigkszenie | Prawdopo- | Wartos¢ Wartosé Wartosé
zwigkszenia przychodéw | dobienstwo | oczekiwana/mc | oczekiwana/rok | oczekiwana
zdolnosci zysku/rok
produkcyjnych
0,4 | 2900 000 z 0,3 870 000 zt 10 440 000 zt | 3810600 zt
0,3 | 2175000 zt 0,3 652 500 zt 7830000zt | 2857950 zt
0,2 | 1450000 z 0,2 290 000 zt 3480000zt | 1270200 zt
0,1 725 000 zt 0,1 72 500 zt 870 000 zt 317 550 zt
0 0zt 0,1 0 zt 0zt 0zt
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RAZEM 1

1885 000 zt

22 620 000 zt

8 256 300 zt

zrodto: opracowanie wtasne

Dodatkowo, dla wdrozenia systemu ERP zatozono, iz ze wzgledu na wydluzenie czasu

przygotowania produkcji, spadnie wielko$¢ realizowanych zlecen nietypowych. Roczna

warto$¢ przychodéw ze sprzedazy zlecen nietypowych wynosita 2 mln PLN. Zmniejszenie

zysku z tego tytulu zostalo ujete w modelu i zaprezentowane w Tablicy 36.

Tablica 36. Warto$¢ oczekiwana zmniejszenia zysku z tytulu utraty zlecen nietypowych

Wspotczynnik Zmniejszenie Prawdopo- Wartos¢ Wartos¢
zmniejszenia przychodow dobienstwo oczekiwana/rok | oczekiwana
wielkosci  produkcji utraconego
nietypowej zysku/rok
0,5 1 000 000 zt 0,1 100 000 zt 36 500 zt
0,6 1200 000 zt 0,2 240 000 zt 87 600 zt
0,7 1 400 000 zt 0,2 280 000 zt 102 200 zt
0,8 1 600 000 zt 0,2 320 000 zt 116 800 zt
0,9 1 800 000 zt 0,2 360 000 zt 131 400 zt
1 2000 000 zt 0,1 200 000 zt 73 000 zt
1 1 500 000 zi 547 500 zt

zrodto: opracowanie wtasne

Warto$¢ srodkéw, uwolnionych dzigki zmniejszeniu stanu zapasow nierotujacych obliczono

nastgpujaco:

1. Ustalono $rednig warto$¢ zapaséw nierotujacych: 284 965 PLN

2. Przypisano prawdopodobienstwa a-priori poszczegélnym poziomom zmniejszenia

warto$ci zapasOw nierotujacych.

3. Ustalono warto$¢ oczekiwang zmniejszenia poziomu zapaséw nierotujacych.

Obliczenia przedstawiono w Tablicy 37.

Tablica 37. Warto$¢ oczekiwana zmniejszenia stanu zapasow nierotujacych

Wspotczynnik

Wartos¢é zmniejszenia

Prawdopodobienstwo

Wartos¢ oczekiwana

zmniejszenia stanu zmniejszenia/rok
zapasow
1 284 965 zt 0,05 14 248 zt
0,8 227 972 zt 0,2 45 594 zt
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0,6 170 979 zt 0,3 51 294 zt
0,4 113 986 zt 0,3 34 196 zt
0,2 56 993 zt 0,1 5699 zt
0 0zt 0,05 0zt
RAZEM 1 151 031 zt

zrodto: opracowanie wtasne

Warto$¢ mierzalnych korzysci bezposrednich w skali roku wynosi szacunkowo:

e dlarozwigzania opartego na systemie dedykowanym 5 073 000 PLN.

e dlarozwigzania opartego na systemie ERP: 7 860 000 PLN.

Uzyskanie korzysci za pomocg systemu dedykowanego, ze wzgledu na niewielki zakres
niezbednych modyfikacji tego systemu mozliwe jest w tym samym roku, w ktérym
poniesione zostang koszty. W celu poréwnania kosztéw i korzysci zatozono wigc, iz korzySci
nastapia na koniec pierwszego okresu po dokonaniu modyfikacji.

Wdrozenie systemu ERP jest skomplikowanym procesem, ze $rednim czasem trwania
okoto 1 roku, po ktdrym nastgpuje jeszcze okres dostosowania organizacji do nowych
procedur i uczenia si¢ pracownikéw. W stosunku do korzys$ci z zastosowania systemu ERP
przyjeto, iz pojawig si¢ one na koniec drugiego okresu po poniesieniu kosztéw wdrozenia. W
rzeczywistosci zaréwno koszty, jak i korzysci bylyby ponoszone/uzyskiwane sukcesywnie w
trakcie odpowiednich okreséw, jednak zgodnie z zasadg ostroznosci ,,przyspieszono” moment
poniesienia kosztéw i ,,op6zniono” moment uzyskania korzy$ci. Zarzad przedsigbiorstwa
okreslit koszt kapitatu na 8% i taka stopa dyskontowa zostala przyjeta w obliczeniach.

Zdyskontowane warto$ci korzySci po pierwszym roku efektywnego korzystania z
rozwigzania wynosza:

e dla systemu dedykowanego: 4 967 222 PLN

e dla systemu ERP: 6 738 683 PLN
Przy oszacowaniu warto$ci korzysci dla rozwigzania ERP zatozono iz spadnie poziom
zamoéwien ,,ad hoc” (produkcji nietypowej), natomiast poziom zamdéwien typowych
pozostanie na niezmienionym poziomie. ZatoZzenie to moze okaza¢ si¢ nieprawdziwe, ze
wzgledu na fakt, iz wdrozenie procedury planowania produkcji MRP spowoduje wydtuzenie
czasu realizacji zamowien, co moze zniecheci¢ klientdow do sktadania zamoéwien na nowe
produkty oraz uniemozliwi¢ przyjmowanie standardowych zaméwien z krétkimi terminami
realizacji. Warto$¢ potencjalnego spadku przychodéw z tego tytutu jest jednak trudna do

oszacowania.
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Koszty

Szacunkowe koszty przygotowania i uzytkowania w pierwszym roku rozwigzania

opartego na systemie dedykowanym przedstawiono w Tablicy 38.

Tablica 38. Szacunkowe koszty rozwigzania opartego na systemie dedykowanym

L.p. | Koszt Wartos¢

1. Czas na przygotowanie i wpisanie wszystkich normatywéw przyblizonych 60 000
(1 etat)

2. Czas na biezaca ewidencje wydan materiatow do produkcji (na zlecenie) i 60 000

zwrotéw z produkcji (1 etat)

3. Dokonanie niezbednych zmian w systemie dedykowanym (przez 15000
wewnetrzny Dziat Informatyki) 3 osobomiesigce

RAZEM 135 000

zrodto: opracowanie wtasne

Naktady pracy, niezbedne do przeprowadzenia zmian organizacyjnych i
programistycznych, zawarte w powyzszej tablicy zostaly oszacowane przez pracownikéw
odpowiednich dzialéw w przedsigbiorstwie. Koszty, zwigzane z poniesieniem tych naktadéw
zostaly oszacowane przez Zarzad przedsigbiorstwa.

W kolejnych latach koszt uzytkowania rozwigzania ograniczatby si¢ do pierwszych
dwobch pozycji i wynositby 120 000 PLN.

Szacunkowe koszty przygotowania i uzytkowania w pierwszym roku rozwigzania opartego na

systemie ERP zostaty zaprezentowane w Tablicy 39.

Tablica 39. Szacunkowe koszty rozwigzania opartego na systemie ERP

L.p. | Koszt Wartos¢
1. Czas na przygotowanie i wpisanie wszystkich normatywéw szczegétowych (2 120 000
etaty)
Koszt licenciji 710 000
Utrzymanie systemu 99 300
Koszt wdrozenia 958 500
RAZEM 1 887 800

zrodto: opracowanie wtasne

Naktady na przygotowanie i wpisanie do systemu wszystkich normatywow

szczegbtowych oraz koszt zwigzany z poniesieniem tych naktadéw zostal oszacowany przez
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pracownikow przedsiebiorstwa. Koszt licencji, optaty za utrzymanie systemu oraz koszt
wdrozenia zostaly okre$lone na podstawie oferty, ztozonej przez dostawce systemu.
W kolejnych latach koszt uzytkowania rozwigzania sktadatby si¢ z pozycji 1 i 3 i wynositby

219 300 PLN.

Ryzyka

Ryzyko odchylenia si¢ wartosci korzysci i kosztéw od ich warto$ci oczekiwanej zostato
uwzglednione w obliczeniach poprzez przypisanie poszczegdlnym wartosciom korzysci i
kosztéw prawdopodobienstw subiektywnych. W niniejszym punkcie przedstawione zostang
gléwne czynniki ryzyka, mogace mie¢ wplyw na powstawanie negatywnych odchylen
(zmniejszenie korzysci, zwigkszenie kosztéw) oraz mogacych powodowac catkowite fiasko
przedsiewziecia. Specyfikacje gldwnych czynnikéw ryzyka w projekcie przedstawiono w

Tablicy 40.

Tablica 40. Czynniki ryzyka projektu

Czynnik ryzyka Ranga Ranga | Uwagi

System ERP

dedykowany
Pomijanie procedur | 3 3 Najwiekszy czynnik ryzyka, wielokrotnie wymieniany
przez pracownikow juz w niniejszym opracowaniu. Poniewaz aktualnie

pracownicy pomijaja zalecane procedury planowania i
ewidencji zdarzen w systemie, jest wielce
prawdopodobne, ze beda starali sie je poming¢ w
przysztosci. Eliminacja tego ryzyka nie nastagpi
automatycznie  dzieki  wdrozeniu  rozwigzania
informatycznego. Musi on zosta¢ wyeliminowany za
pomoca rozwigzan organizacyjnych.

Opo6r pracownikéw | 1 3 System dedykowany jest znany pracownikom i w
przed nowym pewnym stopniu akceptowany. Jest on jednoczesnie
rozwigzaniem »Szyty na miare”, wiec wielu pracownikdéw posiada w

nim funkcjonalnos¢ dedykowang do swoich potrzeb.
W zwigzku z tym opédr przed uzytkowaniem
zmodyfikowanego systemu dedykowanego nie
powinien by¢ wielki.

W przypadku wdrozenia systemu ERP, wigkszos¢
operacji bedzie w systemie wyglagda¢ inaczej niz

dotychczas. Woystgpi konieczno$¢ dostosowania
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procesOw gospodarczych i sposobu pracy do
wymagan systemu. Cze$¢ opcji wystepujacych
aktualnie w systemie dedykowanym  bedzie
niedostepna. Komfort pracy wiekszosci pracownikow
znacznie spadnie, a co za tym idzie op6r przed

nowym rozwigzaniem moze spowodowaé fiasko

wdrozenia.
Koniecznos$¢ zmian | 2 2 W obu przypadkach wdrozenie nowego rozwigzania
organizacyjnych wigze sie przede wszystkim z gtebokimi zmianami
organizacyjnymi i zmiang mentalnosci pracownikéw.
Skomplikowanie 1 2 Wdrozenie systemu ERP bedzie znacznie wiekszym
organizacyjne projektem pod wzgledem organizacyjnym. Bedzie w
projektu nim uczestniczyta co najmniej jedna firma zewnetrzna,
z ktérg wystgpi koniecznos¢ wymiany informaciji,
ustalenia procedur komunikacji, biezacej wspotpracy,
oceny rezultatéw pracy etc. W przypadku modyfikacji
systemu dedykowanego, wspéipracowaé bedg ze
soba jedynie wewnetrzne komorki przedsiebiorstwa.
Skomplikowanie 0 1 Wdrozenie systemu ERP wigze sie z koniecznoscig
technologiczne nauczenia sie  nowego rozwigzania  przez
projektu pracownikow. System dedykowany jest im znany,
wiec taka konieczno$¢ nie wystepuje.
Zaleznosé od |3 1 System dedykowany jest dzietem jednego cztowieka.
dostawcy W przypadku zerwania wspéipracy utrzymanie
systemu moze by¢ niezwykle trudne. W stosunku do
systemu ERP istnieje zawsze mozliwosé zmiany firmy
Swiadczacej ustugi wsparcia, chociaz takze w tym
wypadku nastgpi czesciowa utrata kompetenciji.
Srednia ranga | 1,66 2,0

ryzyka

zrodto: opracowanie wtasne

Whnioski

Przedsigwzigcie planowane

w organizacji 2 mialo charakter przedsigwzigcia

usprawniajagcego operacyjne procesy biznesowe. W zwigzku z powyzszym nacisk zostat

polozony w réwnej mierze na ocen¢ stopnia wplywu na mozliwo$¢ realizacji celow

operacyjnych oraz ekonomicznos¢.
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System dedykowany znacznie lepiej wspiera cele przedsigbiorstwa ($rednia ranga 2,2 w
stosunku do 1,2 dla systemu ERP) i wigze si¢ z mniejszym ryzykiem (§rednia ranga ryzyka
1,66 w stosunku do 2,0 dla systemu ERP).

Warto$¢ netto rozwigzania po pierwszym roku uzytkowania wynosi:

e dla systemu dedykowanego: 4 562 222 PLN

e dla systemu ERP: 4 851 683 PLN
W pierwszym roku efektywnego uzytkowania rozwigzanie oparte na systemie ERP wykazuje
nieznaczng przewage w stosunku do systemu dedykowanego pod wzgledem ekonomicznosci.
W kolejnych latach przewaga ta, pod wzgledem mozliwych do zrealizowania korzysSci
bezposrednich netto moze si¢ zwigksza¢, ze wzgledu na jednorazowy charakter gléwnych
kosztéw, oraz wigkszy poziom korzysci bezposrednich (7,8 mln w stosunku do 5 min dla
systemu dedykowanego). Nalezy jednak pamicta¢, iz korzystanie z systemu ERP wigze si¢ ze
znacznym wydluZzeniem czasu realizacji zamdwien, co moze spowodowaé trudny do
oszacowania ich spadek, a co za tym idzie zmniejszenie szacowanej kwoty korzysci.

Pomimo iz system ERP oferuje wyzsze potencjalne korzysci bezposrednie, to ze wzgledu
na nizsze wsparcie celéw strategicznych oraz wigksze ryzyko projektu, mogace doprowadzié¢
do petnego fiaska, zarekomendowano budowe rozwigzania informatycznego w oparciu o
istniejacy system dedykowany. Zgodnie z przyjeta strategia oceny, rowny nacisk powinien
zosta¢ polozony na ocen¢ skutecznos$ci przedsiewzigcia, mierzonej stopniem wsparcia celow
gospodarczych i jego ekonomicznos$ci, mierzonej stosunkiem korzysci do kosztéw. Przy
formutowaniu wnioskéw nalezy wzig¢ dodatkowo pod uwage, iz wdrozenie rozwigzania
opartego na systemie ERP z calg pewno$cig wydtuzytoby proces przygotowania produkcji, a
co za tym idzie, utrudnito mozliwos¢ realizacji celéw uznanych za strategiczne. Osiggnigcie
korzy$ci z wdrozenia tego rozwigzania jest rOwniez obarczone znacznym, trudnym do
oszacowania ryzykiem, zwigzanym z prawdopodobienstwem utraty czg¢sci kluczowych
klientéw w wyniku wydtuzenia terminéw realizacji zamowien. Prawdopodobna jest wiec
sytuacja, w ktorej oszacowane powyzej korzysci z wdrozenia systemu ERP w kolejnych
latach nie bytyby wicksze niz te, uzyskane dzigki modyfikacjom aktualnie uzytkowanego
rozwigzania.

Przedsigbiorstwo wysoko ocenilo wyniki przedstawionej powyzej analizy i zastosowato

si¢ do przedstawionej rekomendacji.
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4.3 Przedsiebiorstwo 3 — ustugi finansowe

Charakterystyka przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo 3 zajmuje si¢ $wiadczeniem ustug finansowych. Ze wzgledu na wysoki
standard regulacji wewnetrznych, dotyczacych zachowania poufnosci, szczegétowy opis
$wiadczonych ustug nie moze zosta¢ ujawniony, jednak z punktu widzenia ocenianego
przedsiewziecia informatycznego nie jest to istotne, gdyz przedsiewzigcie informatyczne,
bedace przedmiotem oceny ma na celu wsparcie proceséw pomocniczych, nie zwigzanych z
dziatalnoscia podstawowa przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo 3 rozwazalo wsparcie

procesOdw pomocniczych za pomoca zintegrowanego systemu klasy ERP.

Charakterystyka przedsigwziecia informatycznego

Stan przed podjeciem przedsiewziecia

Przed przystgpieniem do przedsigwzigcia, przedsigbiorstwo 3 realizowalo procesy
pomocnicze przy wsparciu rozproszonych aplikacji dziedzinowych oraz czgSciowo bez
jakiegokolwiek wsparcia informatycznego. Srodowisko informatyczne skladato si¢ z 11
odrgbnych aplikacji, zarowno standardowych, jak i dedykowanych, stworzonych przez
wewnetrzny dzial informatyki. Aplikacje te byly wdrazane niezaleznie, na zyczenie
poszczegdlnych dzialéw przedsigbiorstwa, w réznym czasie. Architektura $rodowiska
informatycznego, w podziale na procesy obstugiwane przez poszczegdlne aplikacje
przedstawiata si¢ nastepujaco:

1. Ksiggowos$¢ — 2 systemy: do prowadzenia ewidencji na kontach ksiegi gléwnej oraz
do rozliczania ptatnosci i komunikacji z systemami home-banking,

2. Zarzadczy rachunek kosztéw i przychodéw — 2 systemy: do dekretacji dokumentow
zewngetrznych na odpowiednie obiekty controllingowe oraz do prezentacji informacji
zarzadczych (system raportowania). Procedura rozliczania kosztéw byla realizowana
w arkuszu kalkulacyjnym,

3. Zarzadzanie majatkiem trwalym — 1 system,

4. Planowanie i realizacja inwestycji rzeczowych (Srodkéw trwalych w budowie) — bez
wsparcia informatycznego. Proces byl realizowany za pomocg obiegu dokumentéw

papierowych oraz przy uzyciu arkuszy kalkulacyjnych,

241



5. Planowanie i realizacja remontéw — bez wsparcia informatycznego. Proces byt
realizowany za pomocg obiegu dokumentéw papierowych oraz przy uzyciu arkuszy
kalkulacyjnych,

6. Planowanie i realizacja zakupéw — 1 system, obstugujacy ksiegowanie faktur zakupu.
Planowanie zakupéw odbywalo si¢ bez wsparcia informatycznego i byto realizowane
za pomocg obiegu dokumentéw papierowych,

7. Zarzadzanie zasobami ludzkimi — 5 systemow, obslugujacych naliczanie ptac,
generowanie raportow kadrowo — placowych oraz obstugujacych rozrachunki z tytutu

r6znych obcigzen wynagrodzen.

Powod podjecia przedsiewziecia

Zarzadzanie tak skomplikowanym $rodowiskiem informatycznym wymagato znacznych
naktadéw finansowych ($rednio 200 tys. PLN rocznie) i czasu pracy. Dezintegracja
srodowiska informatycznego powodowala réwniez redundancje przy wprowadzaniu i
przetwarzaniu danych. Zostaly zidentyfikowane sytuacje, w ktérych te same dane bytly
wprowadzane trzykrotnie do réznych systeméw informatycznych. Zarzad podjal decyzje o
rozwazeniu wdrozenia zintegrowanego systemu informatycznego w celu usprawnienia

procesdéw wspomagajacych oraz zastgpienia dotychczas uzytkowanych systemow.

Ustalenie strategii oceny przedsiewziecia

Planowane przedsigwzigcie nie ma zwigzku ze strategicznymi celami organizacji. Nie
zaklada réwniez zwigkszenia produktywno$ci poprzez usprawnienie gléwnych proceséw
gospodarczych, tworzgcych wartos$¢ dla klientow przedsigbiorstwa, gdyz nie obejmuje swym
zakresem wsparcia tych proceséw. Co wigcej, przedsigbiorstwo nie zaktada réwniez
znaczacych zmian w przebiegu pomocniczych proceséw gospodarczych objetych
wdrozeniem, a wi¢c nie nalezy si¢ po nim spodziewa¢ znaczacych efektow ekonomicznych,
wynikajgcych z transformacji. Dotychczas uzytkowane systemy dostarczajg wszystkich
informacji zarzadczych, ktére Zarzad przedsigbiorstwa uznaje za kluczowe w prowadzone]
dziatalnos$ci. Nowy system informatyczny nie umozliwi uzyskania niedost¢pnych dotychczas
informacji, a co za tym idzie, nie nalezy spodziewac si¢ po jego wdrozeniu znaczacych
korzy$ci z informacji. Jedyna korzy$ciag w tym zakresie moze by¢ skrdcenie czasu
przygotowania informacji zarzadczych. Wdrozenie nowego systemu powinno natomiast
usprawni¢ przebieg procesow gospodarczych, automatyzujac czynnosci dotychczas

wykonywane recznie oraz eliminujgc prace, zwigzane z wielokrotnym wprowadzaniem tych
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samych danych do wielu systeméw. Mozna si¢ wobec tego spodziewaé korzysci z
automatyzacji, jednak przedsigbiorstwo nie planuje redukcji etatéw w zwigzku ze
zmniejszeniem nakladéw pracy, a co za tym idzie, korzysci z automatyzacji nie b¢da miaty
bezposredniego wymiaru finansowego. Moze wystapi¢ korzy$¢, polegajaca na mozliwosci
przeniesienia czes$ci pracownikéw do nowych zadan, jednak ze wzgledu na pomocniczy
charakter realizowanych przez nich proceséw, réwniez ta korzy$¢ nie bedzie miala
bezposredniego wymiaru finansowego. Ze wzgledu na powyzsze fakty, oraz na gtéwny cel,
postawiony przed planowanym przedsiewzigciem, ktorym, jak bylo to juz wspominane, jest
uporzadkowanie infrastruktury informatycznej, wspierajacej procesy pomocnicze, mozna
niniejsze przedsigwzigcie informatyczne sklasyfikowa¢ jako usprawniajace infrastrukture.
Nalezy zwrdci¢ uwage, iz charakter omawianego projektu odbiega od klasycznej definicji
tego typu przedsigwzigC. Z reguly za takie uznaje si¢ inwestycje w sie¢ informatyczna,
systemy operacyjne, systemy bezpieczenstwa, a wigc elementy TI niezwigzane bezposrednio
ze wsparciem procesOw biznesowych (architektur¢ niskiego poziomu). Specyfika
planowanego przedsigewzigcia wyklucza jednak jego kwalifikacje do jakiejkolwiek innej
grupy:
® Przedsigwzigcie to nie jest obligatoryjne, gdyz jego podjecia nie wymuszaja zadne
regulacje prawne a wykonywanie procesow wspierajacych w dotychczasowy sposéb i
przy wsparciu dotychczas wykorzystywanych systeméw jest nadal mozliwe. Nie
wystepuje zagrozenie cigglosci wykonywania tych proceséw a ich nikly wptyw na
dziatalno$¢ podstawowa organizacji nie implikuje Zadnych naciskow ze strony
konkurencji i innych uczestnikdw rynku.
® Przedsigwzigcie nie ma charakteru strategicznego, gdyz nie obejmuje swym zakresem
podstawowej dziatalno$ci organizacji.
® Przedsiewzigcie nie ma charakteru usprawniajacego dziatalno$¢ w tym sensie, ze w
wyniku jego podjecia nie nalezy si¢ spodziewa¢ zwigkszenia produktywnosci
organizacji, usprawnienia kluczowych proceséw gospodarczych czy lepszych
wynikéw ekonomicznych. Usprawnione zostang co prawda procesy pomocnicze,
objete wdrozeniem, jednak nie nalezy si¢ spodziewa¢ znaczacego wpltywu tych
usprawnien na efekty ekonomiczne, uzyskiwane przez organizacje.
Mimo wiegc faktu, iz oceniane przedsigwzigcie usprawnia w pewnym sensie dziatalno$é
organizacji, to ze wzgledu na nikly potencjalny wptyw tych usprawnien na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa jako cato$ci, jego charakterystyka jest bardziej zblizona do charakterystyki

przedsiewzigcia usprawniajacego infrastrukture niz dziatalno$¢ gospodarcza.
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Najlepiej dopasowana strategig oceny bedzie dla tego przedsigwzigcia wobec tego:
® ocena stopnia realizacji celow funkcjonalnych,

e ocena kosztéw przedsigwzigcia (i, pomocniczo, korzysci).

Przebieg prac analitycznych

Przed podj¢ciem decyzji o wdrozeniu zintegrowanego systemu informatycznego zostat
uruchomiony projekt analityczny, majacy na celu identyfikacje celéw funkcjonalnych oraz
dobdr systemu informatycznego, oferujgcego optymalng kombinacje stopnia realizacji tych
celow i1 kosztéw. Przeprowadzona analiza miata charakter oceny ex-ante. Przebieg prac
analitycznych byt nastgpujacy:

1. Warsztat analityczny z gléwnymi uzytkownikami — okreslenie ogolnych zatozen
projektu
Celem warsztatu byto:

e ustalenie ogdélnych celéw projektu informatycznego,

e okreslenie zakresu proceséw gospodarczych, objetych projektem.

W wyniku przeprowadzonych rozméw ustalono, iz celem projektu jest uproszczenie
infrastruktury informatycznej, wspierajacej nastepujace procesy gospodarcze:

e prowadzenie rachunkowosci finansowej (ksiegowosci),

e prowadzenie rachunkowosci zarzadczej (controllingu),

e zarzadzanie majatkiem trwatym,

e zarzadzanie zakupami,

e planowanie i realizacj¢ inwestycji rzeczowych ($rodkéw trwatych w budowie),

e planowanie i realizacj¢ remontéw (w caloSci przez podmioty zewngtrzne, bez

wewnetrznej komorki remontowej),

e zarzadzanie zasobami ludzkimi (tzw. migkki i twardy HR),
oraz reorganizacja w/w procesOw w zakresie niezb¢dnym do wdrozenia zintegrowanego
systemu informatycznego (bez reengineeringu proceséw).

2. Modelowanie proceséw gospodarczych

W celu zapoznania si¢ ze sposobem realizacji procesow gospodarczych, objetych
zakresem projektu, przeprowadzono warsztaty analityczne, w wyniku ktérych powstat model
tych procesdw na poziomie szczegdétowosci, umozliwiajacym pozniejsze wykonanie
specyfikacji wymagan funkcjonalnych. W  warsztatach uczestniczyli wlasciciele

poszczegdlnych proceséw oraz, w przypadku potrzeby uszczegdétowienia informacji, osoby
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wykonujgce poszczegdlne czynno$ci w ramach modelowanych proceséw. Wynikiem tego
kroku byta mapa oraz opis stowny proceséw gospodarczych.
3. Analiza aktualnego stanu informatyzacji

Réwnolegle z krokiem 2 przeprowadzono inwentaryzacje aktualnie wykorzystywanych
systeméw informatycznych, w celu ustalenia, ktére z nich zostana zastgpione nowym
systemem zintegrowanym, ktére za$ pozostang cz¢scig $rodowiska informatycznego i beda
wymagaly budowy interfejséw do systemu zintegrowanego.
4. Przygotowanie listy wymagan funkcjonalnych

Na podstawie modelu proceséw gospodarczych oraz uszczegdtawiajacych warsztatow z
wlascicielami poszczegdlnych proceséw przygotowano specyfikacje wymagan wobec
nowego systemu informatycznego. Lista wymagan funkcjonalnych zawierata tacznie ponad
200 pozycji. Wymaganiom zostaly nastepnie nadane priorytety, wedlug nastgpujacego
systemu rang:
3 — wymaganie krytyczne — system musi spetnia¢ wymaganie, wykonywanie
wyspecyfikowanej w nim czynno$ci nie moze by¢ realizowane poza systemem,
2 — wymaganie istotne - system powinien spelnia¢ wymaganie, wykonywanie
wyspecyfikowanej w nim czynno$ci moze by¢ realizowane poza systemem, jednak wigzatoby
si¢ to ze znacznymi naktadami pracy i zaburzatoby znacznie przebieg procesu gospodarczego,
1 — wymaganie opcjonalne — system moze spelnia¢ wymaganie, wykonywanie
wyspecyfikowanej w nim czynnosci moze by¢ realizowane poza systemem bez znaczacego
negatywnego wplywu na przebieg procesu.
5. Analiza rynku systemoéw zintegrowanych

Na podstawie zebranych wymagan dokonano wstepnej analizy rynku zintegrowanych

systemoéw zarzadzania, w wyniku ktorej:

e w pierwszym kroku odrzucono te systemy, ktére nie zapewnialy w ogodle
funkcjonalnosci wspierajacej ktdrykolwiek z gtéwnych proceséw bedacych w zakresie
wdrozenia (np.. brak wsparcia dla rachunkowosci zarzadczej, zarzadzania remontami),
badz nie spetniaty wymagan technicznych,

® w kolejnym kroku przeanalizowano bardziej szczegétowe informacje od dostawcow,
dotyczace funkcjonalnos$ci oferowanej w poszczegolnych obszarach i wyeliminowano
te systemy, ktére wykazywaty znaczne braki w wypehianiu wymagan z priorytetem 3
i2,

e przygotowano liste¢ systemdw, ktére na podstawie dostgpnych informacji mogty

spetni¢ wigkszo§¢ wymagan przedsigbiorstwa,
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Po analizie funkcjonalnosci systemoéw, zakwalifikowanych na tzw. ,krétka liste” wybrano
system, ktéry zapewnial optymalng kombinacj¢ dwoch kryteriow:
e stopnia wypelniania wymagan funkcjonalnych,

e kosztéw licencji, wdrozenia, utrzymania i infrastruktury.

Ocena zaleznosci celdw organizacji od przedsiewziecia informatycznego

Ze wzgledu na charakter ocenianego przedsiewzigcia, polegajacy na wsparciu procesOw
pomocniczych, nie stwierdzono zadnej zalezno$ci pomigdzy celami strategicznymi
organizacji a planowanym przedsigwzigciem informatycznym. Przedsigwzigcie nie miato
rowniez na celu osiggnigcia znacznej poprawy wydajnosci proceséw operacyjnych, a co za
tym idzie, stopien zbiezno$ci z celami operacyjnymi organizacji réwniez nie byl oceniany.
Ocenie podlegal wobec tego jedynie stopien, w ktérym wypelnione zostang wymagania
funkcjonalne, postawione przed nowym rozwigzaniem informatycznym. Najlepszy z
systemow, podlegajacych ocenie spelnial okoto 90% wymagan organizacji, podczas gdy
nastgpny na licie — 70%. Ze wzgledu na fakt, iz koszt wdrozZenia najlepszego z ocenianych
systemow miescit si¢ w budzecie przedsigbiorstwa, przewidzianym na ten cel, zdecydowano

si¢ na wdrozenie wlasnie tego systemu.

Ocena ekonomicznosci

Jak juz wspomniano, oceniane przedsigwzigcie ma charakter przedsigwzigcia
usprawniajacego infrastrukture, dla ktérego analiza ekonomiczno$ci moze ograniczy¢ si¢ do
analizy kosztéw. Jednak w niniejszym przypadku dokonano zaréwno analizy kosztow, jak i

korzys$ci bezposrednich.

Korzysci

Ze wzgledu na brak wsparcia celdw strategicznych i brak intencji reorganizacji procesow
gospodarczych, korzy$ci wynikajgce z innowacji nie zostaty zidentyfikowane. Podobnie,
korzysci z informacji nie miaty wigkszej warto$ci. Co prawda informacje w obszarach
objetych wdrozeniem z pewno$cig beda generowane szybciej niz dotychczas oraz zwigkszy
si¢ ich zakres i doktadnos$¢, ale poniewaz dotycza one obszaréw pomocniczych i ze wzgledu
na charakter prowadzonej przez przedsiebiorstwo 3 dzialalnosci, nie bedg one mialy istotnej
warto$ci decyzyjnej. W wyniku zastgpienia pracy rg¢cznej systemem informatycznym
powinny wystapi¢ korzysci z automatyzacji. Ich wycena bytaby uzasadniona w sytuacji,

gdyby z ograniczeniem pracy ludzkiej wigzata si¢ redukcja kosztéw (w wyniku zwolnienia
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pracownikow) badz zwigkszenie przychodéw (w wyniku przesunig¢cia pracownikéw do zadan
generujacych warto$§¢ dodang). Poniewaz jednak nie planowano ani redukcji zatrudnienia, ani
przydzielenia nowych zadan pracownikom, ktérych dziaty miaty zosta¢ objete wdrozeniem,
rowniez te korzysci nie zostaty zidentyfikowane. Jedyng korzysciag bezposrednio zwigzang z
wdrozeniem nowego systemu informatycznego byla redukcja kosztéw utrzymania
dotychczasowych systemoéw, ktorej warto$¢ zostala przez pracownikdw przedsigbiorstwa

wyceniona na 200 000 PLN rocznie.

Koszty

Koszt wdrozenia wybranego systemu zintegrowanego, na podstawie oferty przedstawiono w

Tablicy 41.

Tablica 41. Koszt wdrozenia zintegrowanego systemu informatycznego

Tytut kosztu Wartos¢
Infrastruktura’ --

Licencje 832 000 PLN
Ustugi wdrozeniowe 720 000 PLN
Utrzymanie systemu po wdrozeniu 141 000 PLN/rok

zrodto: opracowanie wlasne na podstawie oferty handlowej

Jednorazowy koszt, zwigzany z planowanym wdrozeniem systemu zintegrowanego wynosit
1 552 000 PLN, natomiast roczne utrzymanie nowego systemu 141 000 PLN rocznie.

Nadwyzka korzysci bezposrednich nad rocznymi kosztami utrzymania nowego systemu,
wynoszgca 59 000 PLN rocznie pokryje koszt wdrozenia po 26,3 latach, co nie uzasadnia

ekonomicznie podj¢cia wdrozenia.

Ryzyka
Przedsigbiorstwo 3, charakteryzujac si¢ duza stabilno$cig dziatania, posiadato stabilne
wymagania funkcjonalne i kompetentny zesp6t. Nie zidentyfikowano wobec tego ryzyk,

zwigzanych ze zmiang zakresu projektu badz wymagan. Podstawowym czynnikiem ryzyka

% Wdrozenie bedzie si¢ odbywa¢ przy wykorzystaniu istniejacej infrastruktury informatycznej,

wykorzystywanej dotychczas do wsparcia gtéwnych proceséw gospodarczych organizacji.
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bylo duze sformalizowanie przedsigbiorstwa, mogace znacznie wydtuza¢ prace projektowe
(nastawienie na forme¢ a nie na wynik) oraz mata dost¢pno$¢ pracownikow przedsigbiorstwa.
Aby zneutralizowac te czynniki ryzyka zaproponowano harmonogram wdrozenia wydtuzony

w stosunku do standardowego o 50%.

Whnioski

Planowane przedsiewzigcie informatyczne nie znajduje bezposredniego uzasadnienia
ekonomicznego. Z pewno$ciga, w wyniku wdrozenia zintegrowanego systemu
informatycznego, przedsi¢biorstwo 3 osiggnie korzysci niefinansowe, polegajace m. in. na:

e polepszeniu jako$ci pracy,

e usprawnieniu przeplywu informacji pomigdzy dziatami,

e polepszeniu komunikacji,

® zmianie nastawienia pracownikow na bardziej ,,biznesowe”,

® polepszeniu zewnetrznego wizerunku organizacji dzigki wykorzystywaniu

renomowanego systemu informatycznego w miejsce chaotycznego zestawu aplikacji
stworzonych metodg gospodarcza,

Przedsigwzigcie planowane w organizacji 3 jest przykladem przedsigwzigcia
usprawniajgcego infrastrukture. Powodem podjecia tego typu przedsiewzie¢ jest
przeswiadczenie oséb zarzadzajacych organizacja, iz funkcjonowanie w oparciu o aktualnie
wykorzystywang infrastrukture jest dalej niemozliwe. Podobnie, jak np.. w przypadku zmiany
siedziby organizacji na wickszg badz bardziej prestizowa, od tego typu przedsiewzie¢ nie
nalezy spodziewa¢ si¢ dodatnich efektow ekonomicznych. Uzasadnienie tego typu
przedsiewzie¢ musi mie¢ charakter pozackonomiczny, a analiza ogranicza¢ si¢ do oceny
kosztéw 1 stopnia wypelniania wymagan funkcjonalnych. Tak bylo réwniez w przypadku

przedsigbiorstwa 3.

Zakonczenie

W niniejszej pracy zostata zaprezentowana autorska metodyka tworzenia dedykowanych
systemow ekonomicznej oceny przedsigwzi¢¢ informatycznych wspomagajacych zarzadzanie.
Gltéwng przestanka do jej budowy byt brak stosowanych powszechnie w przedsigbiorstwach
tego typu metod oraz niejednoznaczne wyniki badan, dotyczacych wplywu informatyki na

zwigkszanie efektywnosci organizacji.
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W pierwszym rozdziale, na podstawie analizy literatury przedmiotu, udowodniono tezg,
dotyczaca wptywu przedsiewzig¢ informatycznych na efektywnos$ci organizacji. Ustalono, iz
zwigzek ten nie wystepuje automatycznie w momencie zastosowania informatyki w
zarzadzaniu oraz przedstawiono podstawowe role TI w zwigkszaniu efektywnosci
przedsiebiorstw. Stwierdzono, iz oprdcz automatyzacji proceséw, dostarczania informacji
zarzadczych i transformacji sposobu funkcjonowania organizacji, co jest szeroko omawiane w
literaturze, TI moze rowniez petni¢ rolg organizacyjna i prestizowa. Niniejszym w rozdziale
tym zrealizowano cel czastkowy, polegajacy na zdefiniowaniu roli przedsiewzie¢
informatycznych w zwickszaniu efektywnosci organizacji.

Rozdzial drugi rozpoczeta dyskusja, systematyzujaca wiedz¢ na temat oddzialywania
technologii informacyjnej na sytuacj¢ ekonomiczng organizacji w kontekscie teorii
zarzadzania, a w szczegdlnosci prakseologii. Ustalono, iz technologia informacyjna moze
wplywac zaréwno na skuteczno$¢ organizacji, utatwiajac realizacje jej celow gospodarczych,
jak 1 na ekonomiczno$¢ (efektywno$¢), generujac bezposrednio nadwyzke korzysci nad
kosztami. Dyskusja ta stala si¢ punktem wyjscia do p6zniejszego ustalenia podstawowych
aspektow ekonomicznych przedsiewzig¢ informatycznych, ktére powinny podlegac
pomiarowi. Nastepnie przedstawiono klasyfikacje korzysci i kosztéw TI oraz oméwiono ich
przyklady, realizujgc drugi cel czgstkowy. W dalszej czg$ci rozdzialu osiagnigto trzeci cel
czastkowy, przedstawiajac przeglad gléwnych metod oceny ekonomicznych aspektéw
przedsiewzie¢ informatycznych. Rozdziat konczy ewaluacja tych metod pod katem
mozliwosci ich praktycznego =zastosowania oraz analiza stopnia, w jakim s3 one
wykorzystywane w przedsigbiorstwach na §wiecie i w Polsce. Wnioski, ptynace z tej analizy
potwierdzaja drugg i trzecig tez¢ pomocniczg, postawione we wstepie do niniejszej pracy, o
niedostatecznym stosowaniu metod ekonomicznej oceny przedsiewzie¢ informatycznych,
wynikajgcym z braku mozliwosci ich praktycznego wykorzystania do kompleksowej oceny
pojedynczego projektu. Potwierdzenie tez pomocniczych wspiera jednoczesnie tezg gldwna, o
koniecznosci budowy metodyki, ktéra w sposob zbilansowany oceniataby wszystkie
ekonomiczne aspekty przedsiewzie¢ informatycznych na sytuacje ekonomiczng podejmujacej
je organizacji.

Wkiad rozwazan, zawartych w rozdziale drugim, w teori¢ nauki polega na:

e okresleniu sposobu wplywu TI na efektywno$¢ organizacji w kontekscie nauk o

zarzadzaniu, a w szczegdlnosci prakseologii,

e przedstawieniu sklasyfikowanej i usystematyzowanej listy korzysci i kosztéw,

zwigzanych z uzytkowaniem technologii informatycznej,

249



e dokonaniu analizy stopnia praktycznego wykorzystania istniejacych metod oceny
ekonomicznych aspektéw przedsiewzie¢ informatycznych.

W rozdziale trzecim zrealizowano giéwny cel pracy, poprzez opracowanie autorskiego
projektu metodyki ekonomicznej oceny przedsiewzie¢ informatycznych. Projekt ten stanowi
podstawowy wklad niniejszej pracy w teori¢ nauki o zarzgdzaniu. Kluczowym zatozeniem
przedstawionej tu metodyki jest zastosowanie dedykowanego podejscia do ewaluacji wptywu
przedsiewzigcia informatycznego na sytuacj¢ ekonomiczng organizacji, uzalezniajacego
sposéb oceny od cech charakterystycznych projektu i jego kontekstu gospodarczego.

Projekty informatyczne zostaly podzielone na strategiczne, usprawniajace procesy
operacyjne, obligatoryjne i usprawniajgce infrastruktur¢. Metodyka zawiera ustrukturyzowang
procedure klasyfikacji przedsiewzig¢ informatycznych, umozliwiajaca ich przypisanie do
jednej z powyzszych grup. Dla kazdego z czterech rodzajéw projektéw informatycznych
zostata zaproponowana odrgbna strategia oceny:

1. Przy ocenie przedsigwzig¢ strategicznych nacisk zostat potozony na ich wplyw na
mozliwos¢ osiagniecia celow strategicznych organizacji. Pozytywne, ekonomiczne
efekty tych przedsiewzig¢ wynikaja z realizacji strategii organizacji, wspieranej
technologia informatyczng i wyrazajg si¢ wzrostem wartos$ci organizacji w diugim
okresie. Efektywnosc¢ projektow strategicznych, rozumiana jako stosunek wyrazonych
finansowo korzysci 1 kosztéw wynikajagcych z zastosowania technologii
informacyjnej, ma znaczenie drugorzedne i nie jest decydujgcym kryterium ich oceny.

2. Dla przedsigwzig¢ usprawniajgcych procesy operacyjne zaproponowana zostala
metoda, zawierajaca zardwno element oceny wplywu przedsiewzigcia na mozliwos¢
realizacji celéw organizacji, jak i analize¢ ekonomiczno$ci (efektywnosci) tego
przedsiewzigcia. Przy ocenie projektéw tego typu oba kryteria maja réwnorzedng
wage.

3. W stosunku do przedsigwzig¢ obligatoryjnych ocena efektywnos$ci nie ma
uzasadnienia, poniewaz ich podjecie zostaje wymuszone przez uwarunkowania
prawne badz rynkowe, a gtéwng korzys$cig jest mozliwos¢ kontynuacji dziatalnosci. W
zwigzku z powyzszym, przy ich ocenie zaproponowano koncentracje na stopniu
realizacji postawionych przed nimi celow funkcjonalnych oraz poziomie kosztow.

4. Rowniez w stosunku do projektdw usprawniajacych infrastrukture, ze wzgledu na ich
posredni zwigzek z efektywnos$cig organizacji, zaproponowano procedur¢ oceny
analogiczng jak dla przedsigwzi¢¢ obligatoryjnych, polegajaca na ocenie stopnia

realizacji celéw funkcjonalnych i poziomie kosztéw.
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W kolejnym kroku, przedstawiong w niniejszej pracy metodyke wzbogacono o autorska
procedure oceny poszczegllnych aspektow przedsigwzigcia informatycznego, a mianowicie
stopnia zalezno$ci celéw organizacji od tego projektu oraz jego efektywnosci.

Przy badaniu stopnia zaleznosci celéw organizacji od przedsiewzigcia informatycznego
zastosowano rozwini¢cie raportu gotowoS$ci strategicznej aktywOw niematerialnych,
zaproponowanego przez R. Kaplana i D. Nortona (2004a). Inicjatywy informatyczne,
zidentyfikowane ~ w raporcie gotowoS$ci strategicznej sg uzupelniane o liste celéw
strategicznych, ktére majg one wspiera¢ oraz celow operacyjnych, niezbednych do realizacji
tych celdow strategicznych. System powigzanych ze sobg rang umozliwia okre§lenie stopnia
zalezno$ci mozliwosci realizacji celow operacyjnych oraz nadrzednych w stosunku do nich
celow strategicznych od powodzenia ocenianego przedsiewzigcia informatycznego. Metodyka
zawiera réwniez procedure postepowania w przypadku, gdy przedsigbiorstwo nie stosuje
strategicznej karty wynikéw oraz jej rozwinigcia w postaci raportu gotowosci strategicznej
aktywoéw niematerialnych.

W zakresie oceny efektywnosci, zaproponowano procedure identyfikacji korzy$ci i
kosztéw, zwigzanych z ocenianym projektem informatycznym oraz algorytm doboru
czastkowych metod oceny, w zaleznosci od typu zidentyfikowanej korzysci/kosztu.

Oprécz przedstawionych powyzej dwoch aspektow ekonomicznej oceny przedsiewzige
informatycznych, zaprojektowana w niniejszej pracy metodyka zawiera réwniez procedury
identyfikacji i oceny ryzyka, zwigzanego z prowadzonym projektem.

W ten sposéb powstala metodyka ekonomicznej oceny przedsigwzig¢ informatycznych,
sktadajaca si¢ z dwoch niezaleznych i uzupelniajacych si¢ elementéw:

e oceny wplywu przedsiewzigcia informatycznego na realizacj¢ celéw organizacji,

e cwaluacji efektywnoSci przedsigwzigcia, wyrazonej stosunkiem warto$ciowo

wyrazonych korzysci i kosztow.
Pierwszy element odpowiada na pytanie o role przedsigwzigcia informatycznego w
dlugookresowym procesie tworzenia warto$ci organizacji, drugi za$ ukazuje jego wptyw na
przeptyw strumieni pieni¢znych w krétkim i srednim okresie.

Uzalezniajac przebieg procesu oceny oraz dobor czastkowych miar od charakterystyki
badanego przedsiewzigcia informatycznego i kontekstu gospodarczego, w ktérym jest ono
prowadzone, metodyka niniejsza umozliwia przeprowadzenie oceny szerokiego wachlarza,

réznych co do celu, zakresu i sposobu realizacji projektéw informatycznych.
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W kolejnym rozdziale zrealizowany zostat czwarty cel dodatkowy, zaktadajacy
przetestowanie zaprojektowanej w niniejszej pracy metodyki przy ocenie trzech
przedsiewzie¢ informatycznych:

e przedsiewzigcia o charakterze strategicznym,

® przedsigwzigcia usprawniajgcego procesy operacyjne,

e przedsiewzigcia usprawniajgcego infrastrukture informatyczng organizacji.

Analiza przypadkéw, przedstawiona w tym rozdziale dowiodta prawdziwosci 4 tezy
czastkowej, iz zaprezentowana w niniejszej pracy metodyka utatwia organizacjom podjecie
racjonalnych decyzji co do planowanych, badz realizowanych przedsiewzigé
informatycznych. Moze ona ustrzec przed podjeciem niewlasciwych ekonomiczne decyzji,
dotyczacych informatyzacji.

Wyniki ocen byly zgodne z pogladami przedstawicieli zarzadéw organizacji, w ktérych
zostaly one przeprowadzone a sama metodyka zdobyla ich uznanie. Réwniez prezentacja
kluczowych tez przedstawionej tu metodyki, zawarta w (Lech, 2006) podczas 13th European
Conference on Information Technology Evaluation, Genoa 2006 zdobyla uznanie autorytetow
europejskich w zakresie oceny wartosci inwestycji w T,

Przedstawiona w niniejszej pracy metodyka moze pomdc organizacjom gospodarczym w
podejmowaniu racjonalnych ekonomicznie decyzji co do realizacji przedsiewzie¢
informatycznych, a co za tym idzie, zwickszy¢ w przysztosci wptyw TI na zwigkszanie ich
efektywnosci. Opracowanie  metodycznych ram ekonomicznej oceny przedsiewziec
informatycznych umozliwi réwniez prowadzenie poglgbionych badan nad motywacja
organizacji do podejmowania tych przedsigwzi¢¢, co bedzie przedmiotem mojej dalszej pracy

naukowej.

% Prezentowany artykut zostal wysoko oceniony podczas recenzji, wywotal pozytywne reakcje podczas
prezentacji i jako jeden z nielicznych zostat wytypowany do publikacji w Electronic Journal on Information

Systems Evaluation.
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