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1. WPROWADZENIE

Od kilkunastu lat w literaturze informatycznej dyskutuje sie problem korzysci finansowych
bedacych wynikiem wdrozen systeméw informatycznych, a w szerszym ujeciu zastosowania
technologii informacyjnych.

Szereg opracowan, gtéwnie zagranicznych (Loveman, 1994; Landauer, 1995; Strass-
man, 1997, - wg [Willcocks,1999]) wrecz stwierdza, ze technologia informacyjna (IT) nie przyno-
si zadnych korzysci w obszarze wzrostu wydajnosci.

Inni autorzy sprzeciwiajg sie temu poglgdowi i sugerujg, ze przyczyny negatywnych ocen
sg po stronie Zle przygotowanych i opracowanych danych analitycznych.

Andrzej Goralczyk [Géralczyk, 1999] stwierdza wrecz, ze ,nowe technologie nie zapew-
niajg sukcesu w biznesie. Technologie Informacyjne sg znamiennym tego przyktadem. Dane
statystyczne i wyniki badan naukowych w skali makro dowodzg, ze upowszechnianie ich nie
wplywa na wzrost produktywnosci ani nie zapewnia danemu krajowi czy regionowi przewagi
konkurencyjnej na rynku globalnym. Méwi sie w zwigzku z tym o tzw. paradoksie informatycz-
nym, a powazne instytuty i grona uczonych usitujg wyjasni¢ 6w fenomen”.

Podobne jest stanowisko J. Badurka [Badurek, 1998], ktéry wykazuje, ze udziat wydat-
kow na technologie informatyczne w przemysle amerykanskim w latach 1970-94 wzrost z 15 do
prawie 50%. Stwierdza jednak, ze wydajnos¢ pracy tego sektora nie ulegta istotnej zmianie

Z kolei T. Wielicki [Wielicki, 1998] twierdzi jednak, ze istnieje ogromny wzrost produktyw-
nosci przemystu i daje sie to wyttumaczy¢ jedynie wdrazaniem technologii informatycznych.

Jedng z nielicznych préb oszacowania efektéw inwestycji informatycznych w zakresie
systeméw MRP II/ERP podejmuje L. Maciejec [Maciejec, 2000], stwierdzajgc m.in., ze ,wdroze-
nie w przedsiebiorstwie systemu klasy ERP to znaczny wydatek i czesto rewolucja organizacyj-
na. Jest to projekt o charakterze organizacyjnym z duzym udziatem informatyki. Istotnym pro-
blemem jest oszacowanie, na ile jest on uzasadniony i optacalny.”

Jak wida¢ z powyzszego, istnieje szereg sprzecznych opinii odnosnie optacalnosci inwe-
stycji informatycznych, co mozna czes$ciowo wyttumaczy¢ brakiem dobrego aparatu naukowego
do oceny efektow tych inwestyciji.

Ocena kosztow i spodziewanych korzysci inwestycji z zakresu IT jest gtdbwnym proble-
mem dla organizacji gospodarczych i ich kierownictw co najmniej od lat 80-tych. Istnieje szereg
przestanek, aby stwierdzié, ze brak jest kryteridw oceny nowych inwestycji IT. Problem ten nara-
sta ze wzgledu na rosnagca role IT w organizacjach, a takze wzrastajgcym kosztem inwestyciji IT.
Co wiecej, obserwowane niezadowolenie z braku efektow ostatnio przektada sie na propozycije
zastosowan rozwigzan outsourcingowych. Literatura angielska wrecz méwi juz o ,paradoksie
outsourcingu”, spowodowanym przede wszystkim powaznymi btedami w oszacowaniu kosztéw
funkcjonowania systemow informatycznych w firmie przed przekazaniem ich na ,zewnatrz”
[Willcocks, 1999].

Warto nadmienic, ze problem ten znalazt swoje odbicie réwniez w literaturze polskiej juz
w latach 80-tych [Niedzwiedzinski, 1989]. Brak natomiast literatury na ten temat w obecnym
okresie (pomijamy tu zbyt powierzchowne i na ogot nie udokumentowane artykuty w polskiej
prasie informatycznej). Problem oceny efektdw z inwestycji informatycznych bedzie w najbliz-
szych latach narastat ze wzgledu na pojawienie sie nowych zjawisk ekonomiczno-technicznych
w sektorze informatycznym, a mianowicie tzw. outsourcingu i zastosowania rozwigzan ASP
(Application Service Providers ). D. Dziuba w pracy [Dziuba, 1998] zwraca uwage na pojawienie
sie nowego zjawiska jakim jest wirtualna gospodarka, a wiec koniecznos¢ doktadnego i precy-
zyjnego rozliczenia korzysci staje sie coraz bardziej pilna i wazna.
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Podobnie nalezy spojrze¢ na potrzeby reengineering’u. Przeprowadzenie tego procesu w
przedsiebiorstwie wymaga zaréwno okreslenia naktaddw jak i obliczenia efektow z inwestycji
informatycznych [Gabryelczyk, 2000].

Duze znaczenie dla poprawnego okreslenia i wyliczenia korzysci z inwestycji informa-
tycznych ma prawidtowe oznaczenie efektow informatyzacji oraz kosztow procesu przetwarza-
nia informacji. Nie majac rozeznania odnosnie mozliwych efektow i rodzajow kosztéw nie jest
mozliwe poprawne ocenienie efektow inwestycji w sektorze IT. W pracy przedstawiono wyniki
prac badawczych prowadzonych w W. Brytanii odnosnie tego zagadnienia oraz poglady auto-
row polskich (J. Kisielnicki, M. Niedzwiedzinski). Warto zwroci¢ uwage, ze autorzy polscy w swo-
ich pracach podajg aparat matematyczny stuzacy do wyliczania efektoéw informatyzacji. Autorzy
raportu brytyjskiego réwniez odwotujg sie do metod ekonomicznych (np. ROI — punkt 4 pracy) i
wydaje sie, ze te propozycje i sugestie powinny zosta¢ powaznie potraktowane w prébach oce-
ny inwestycji informatycznych. Duze znaczenie bedzie mie¢ wprowadzenie czy zastosowanie
doktadnej i precyzyjnej metody analizy i zestawiania kosztoéw uzytkowania systemow informa-
tycznych.

Istotne zagadnienie w zakresie wyboru metody oceny efektéw ma etap informatyzacji —
inaczej trzeba oceniac i liczy¢ koszty informatyki na etapie koncepcji, a zupetnie inaczej na eta-
pie np. wymiany sprzetu komputerowego w firmie. Autorzy brytyjscy zwracajg uwage na wybor
wiasciwego sposobu rozliczania kosztow i efektow zaleznie od etapu wdrozenia przedsiewziecia
informatycznego.

Ciekawg propozycje przedstawit J.Kisielnicki [Kisielnicki,1981] opracowujgc Kwestiona-
riusz oceny zastosowan, ktérego tres¢ podano ponizej. Uzyskanie odpowiedzi na przedstawione
pytania stanowi potwierdzenie mozliwosci doktadnego rozliczenia efektdow procesu inwestycyj-
nego w IT. Warto nadmienié¢, ze mimo uptywu 20 lat pytania nadal sg aktualne i mogg z powo-
dzeniem by¢ stosowane nadal w biezgcych ocenach i analizach proceséw informatyzacji. Mozna
zaryzykowac twierdzenie, ze aktualnos¢ pytan w Kwestionariuszu potwierdza skale trudnosci w
ocenie efektow wdrozen systemow informatycznych.

KWESTIONARIUSZ OCENY ZASTOSOWAN

- Czy koszty wdrozenia systemu informatycznego mogg by¢ oszacowane i z jakim
stopniem doktadnosci ?

- Czy efekty projektu mogg by¢ zaplanowane i z jakim stopniem ufnosci?

- Czy okres zycia projektu moze by¢ przepowiedziany i z jakim stopniem pewnosci?

- Czy ilosciowy miernik celowosci projektu jest wtasciwy, jesli tak, to jaki — sptata kosz-
tu, zdyskontowany przeptyw gotéwki, okres zwrotu kosztéw?

- Czy rezultaty poszczegolnych testow ilosciowych wzajemnie sie pokrywaja, jesli nie,

dlaczego?
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- Jaki jest zwigzany z projektem czynnik ryzyka: ekstremalny, wysoki, sredni, niski,
nieistotny?

- Czy ryzyko projektu wydaje sie by¢ w zgodzie z jego planowanym efektem?

- Czy projekt dotyczy ,gtéwnego nurtu” dziatalnosci korporacji, tj. obszaru podstawo-
wej dziatalnosci lub wysokich kosztéw?

- Jakie sg wymagania techniczne zastosowania: czy sg one wspotmierne z kwalifika-
cjami stuzby informatycznej?

- Czy zastosowanie zgodne jest z celami organizacyjnymi jednostki co do funkcji sys-
temu informatycznego ( np. przetwarzanie rozproszone)?

- Czy zastosowanie zgodne jest z rozwojem systemu cyfrowego?

- Czy do projektow wbudowano odpowiednig liczbe punktéw decyzyjnych oraz czy
mogg one by¢ modyfikowane odpowiednio do zmieniajgcych sie wewnetrznych lub
zewnetrznych warunkow?

- Jakie aspekty negatywne zwigzane z projektem ( wysokie ryzyko, przerwanie wiezi
organizacyjnych, ztozono$¢ techniczna), czy ryzyko zostato przewazone przez zato-
zone efekty systemu?

- Czy w Swietle powyzszego moze byc¢ racjonalnie zaplanowane pozytywne oddziaty-
wanie projektu oraz czy projekt w sposob bezposredni podniesie dochodowo$é
przedsiebiorstwa przez zwiekszenie wydajnosci lub obnizenie kosztéw, czy w wy-

starczajgcym stopniu , aby warte to byto realizac;ji?

Niniejsza praca ma na celu dokonanie przeglgdu stosowanych metod oceny kosztow i
korzysci w technologiach informatycznych. W zatgczniku 1 do pracy przedstawiono obszerne
omowienie brytyjskiej pracy badawczej ,ocenianie inwestycji IT” realizowanej przez Barbare
Farbey, Franka Landa i Davida Targetta z wydatng pomocg brytyjskiej Rady Badanh Spotecznych
i Ekonomicznych. Ze wzgledu na oryginalng metode oceny omowienie pracy badawczej podano
bez zmian wg pozycji [Willcocks, 1999].
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2. OMOWIENIE EFEKTOW SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH

Przystepujgc do oceny korzysci z inwestycji informatycznych warto przedtem przeanali-
zowac mozliwe efekty wdrozen systeméw informatycznych. Znajgc teoretyczne mozliwe do uzy-
skania efekty bedzie znacznie tatwiej ocenic rezultaty inwestycji informatycznych i dokonac ich
pomiaru.

Dostepna literatura poswieca sporo miejsca temu problemowi juz od lat 70-tych. Ponizej

przedstawiono omoéwienie efektow inwestycji informatycznych wg M. Niedzwiedzinskiego [Nie-
dzwiedzinski, 1989]:

2.1 Sposoby klasyfikacji efektéw komputeryzaciji
SPOSOBY KLASYFIKACJI EFEKTOW KOMPUTERYZACJI

Rodzaj wy- Komentarz
réznionych
efektow

Jednorazowe |Efekty sg osiggane jednorazowo w momencie wdrazania systemu
informatycznego zarzgdzania, np. spadek zatrudnienia w zwigzku z
mniejszg pracochtonnoscig przetwarzania danych

Ciagte
Efekty sg osiggane w catym okresie eksploatacji systemu np. popra-
wa wykorzystania aparatu produkcyjnego przedsiebiorstwa

Bezposrednie | Efekty wynikaja bezposrednio z wdrozenia systemu informatycznego,
np. obnizka kosztéw przetwarzania danych

Posrednie Efekty wigzg sie posrednio z wdrozeniem systemu informatycznego
zarzadzania, np. poprawa zaopatrzenia materiatowego w przedsie-
biorstwie

Pierwotne Przyktadem tego efektu moze by¢ zmniejszenie amortyzacji na skutek

sprzedazy (ztomowania) zbednych maszyn i urzgdzen

Witbrne Przyktadem tego efektu moze by¢ wzrost zysku osiggniety w wyniku
(pochodne) | obnizki kosztow wiasnych produkcji na skutek ztomowania maszyn i
urzagdzen; efekty wtérne mozna w zasadzie utozsamiac z efektami
posrednimi.
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Z kolei J.Kisielnicki [Kisielnicki, 1981] analizuje efekty inwestycji informatycznych naste-
pujgco:
2.2 Efekty inwestycji informatycznych

Wdrazanie systemdw informatycznych daje w rezultacie nastepujgce efekty:

e Globalne
e (Czgstkowe

Z kolei efekty globalne mozna rozpatrywa¢ uwzgledniajgc rozmaite kryteria. Przyjmujgc za pod-
stawe rodzaje efektéw mozna je podzieli¢ na:

Efekty techniczne

Efekty ekonomiczne

Efekty organizacyjne

Efekty socjo-psychologiczne

Efekty techniczne polegajg gtéwnie na zwiekszeniu szybkosci przetwarzania informacji, zwiek-
szeniu ich dokfadnosci, szczegétowosci oraz poufnosci. Do tych efektéw mozna zaliczy¢ dosto-
sowanie formy wydawnictw (wydruki, ekrany) do indywidualnych wymagan uzytkownika.

Efekty ekonomiczne to wspomaganie dziatarh pozwalajgcych na poprawe wynikow dziatalnosci
ekonomicznej, miedzy innymi przez umozliwienie biezgcego nadzoru nad dziatalnoscig organi-
zacji, jak tez wszechstronnej analizy rynku, w tym analizy konkurencji. Systemy komputerowe
pozwalajg ponadto na zastosowanie monitoringu dla podejmowania decyzji optymalizujgcych i
symulacyjnych, a takze postugiwanie sie dla tego celu systemami ekspertowymi.

Efekty organizacyjne — to usprawnianie struktury organizacyjnej, utatwianie decentralizacji
organizacji albo rowniez usprawnienie systemu scentralizowanego. Do tej grupy efektéw mozna
zaliczy¢ usprawnienie systemu obiegu dokumentéw w przedsiebiorstwie (instytucji) oraz elimi-
nacje niepotrzebnych operacji organizacyjnych. Komputeryzacja w tym obszarze pozwala na
zastosowanie i wykorzystanie technik organizacyjnych typu analiza $ciezki krytycznej, metoda
PATTERN itp.

Efekty socjo-psychologiczne to lepsze poznanie potrzeb spotecznych pracownikdéw i poznanie
ich odczu¢. W konsekwencji prowadzi to do integracji pracownikéw organizacji. Rowniez ocena
pracy pracownikdw moze by¢ obiektywna dzigki eliminacji subiektywnych ocen kierownictwa.

J.Kisielnicki twierdzi, ze na catkowity efekt globalny sktadajg sie efekty czgstkowe uzyskane w
wyniku zastosowania komputerow i systeméw informatycznych. Podaje za Europejskim Progra-
mem Badawczym Diebolda zestawienie efektow czgstkowych pogrupowanych w nastepujgce
kompleksy:

o Redukcja kosztow wskutek:

- oszczednosci na ptacach pracownikow,

- kontroli wielkosci zapasow i ich obrotu,

- zmniejszenie nieprawidtowych zobowigzan,
- zmniejszenie kosztéw dystrybucji produkciji.

o Wzrost zyskow przez:
- efektywniejsze wykorzystanie zasobow finansowych,
- wzrost wielkosci przedsiebiorstwa dzieki lepszej obstudze klientéw,
- szybkag realizacje zamowien i zgdan klientow,
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- polepszenie pozycji konkurencyjnej dzieki szybszemu i doktadniejszemu rozpoznaniu oto-
czenia,
- 0golne polepszenie jakosci zarzgdzania.

e Powstanie nowych mozliwosci:
zroznicowanie dziatalnosci obiektu,
ekspansja na nowe rynki,
modyfikacja linii produkcyjnych.

Niezaleznie od metody okreslania efektow wdrozen systemdéw informatycznych nalezy stwier-
dzi¢, ze zréznicowanie efektéw utrudnia proste i szybkie ich rozliczenie. W ostatnich 25 latach
opracowano szereg metod stuzgcych do rozliczania efektow zastosowan systemow informa-
tycznych. Omédwienie tych metod przedstawiono ponize;j.

2.3 Efekty systeméw MRP Il

Problem wyliczenia efektéw z inwestycji informatycznych szczegodlnie jaskrawo daje o
sobie znaé przy probie oceny rezultatow wdrozen systemoéw klasy MRP II/ERP. W zasadzie ta
klasa systemoOw niczym nie rozni sie od innych, ale liczne grono dostawcow i klientow zblizo-
nych w sumie rozwigzan predystynuje do odrebnego potraktowania tego tematu. W polskiej,
dos¢ nielicznej na ten temat literatury daje sie zauwazy¢ odwotanie do niezbyt jasno okreslo-
nego zrodia. Szereg autorow [Greniewski,}, [Maciejec,], [Poponczyk] podaje, ze wdrozenie sys-
temu klasy MRP Il daje np. oszczednosci materiatowe rzedu 30%. Informacja ta jest w zasa-
dzie niezweryfikowana, pochodzi z literatury amerykanskiej (prawdopodobnie badania APICS —
American Production Inventory and Control Society i firmy Coopers-Lybrand), ale brak jest in-
formacji o konkretnych przedsigbiorstwach, w ktérych te efekty wystgpity. Sytuacja na polskim
jest jeszcze gorsza — prasa informatyczna, mimo poswiecania sporej uwagi tej klasie syste-
mow, nie potrafita przedstawi¢ zadnych konkretnych informac;ji o efektach w polskich przedsie-
biorstwach przemystowych. Nieliczni przedstawiciele tych firm wypowiadajg sie ogdlnikowo, ze
wdrozenie systemu przyniosto np. spadek zapaséw materiatowych w firmie, ale nadal brak jest
stwierdzeh o konkretnych, wymiernych efektach finansowych.

Nie dysponuje sie réwniez wynikami szeroko zakrojonych badan efektywnosci systemow
informatycznych, w tym w szczegdlnosci systeméw MRP I, dla polskich przedsiebiorstw. War-
to nadmieni¢, ze np. organizacja APICS przeprowadzita takie badania dla ok. 900 firm amery-
kanskich [Gembalczyk, 1998], [ABCD Checklist, 1993]. Badania takie stanowia, jak sie wydaje,
podstawe do ,opisowej” oceny efektow — pozwalajg na pogrupowanie firm na lepsze i gorsze
w wyniku wdrozenia systemu zarzgdzania produkcjg (zatgcznik 3 wg W. Gembalczyka).

Inna formg stopnia oceny efektéw wdrozeh jest przyznanie przedsiebiorstwu jednej z
czterech klas wdrozenia systemu MRP Il tj. ABCD [Czajkiewicz, 1998]. Punktacja firmy w mi-
nimalnym stopniu zalezy od wymiernych efektéw ekonomicznych, a bardziej od opiséw zasto-
sowan poszczegolnych modutéw systemu.

W zakresie oceny efektow ekonomicznych inwestycji informatycznych ciekawej konstata-
cji dokonujg A.Wypych i T.Jézwiak [Wypych A., 1997] stwierdzajgc, ze ,efekty inwestycji in-
formatycznych sg wyraznie widoczne w pierwszym okresie, potem systematycznie maleja, a
nawet zanikajg. Wiec mniej wiecej co dwa lata konieczne sg inwestycje nieinformatyczne, ktére
jednak podnoszg gwattownie efektywnos¢ inwestycji informatycznych. Mogg to by¢ nowe struk-
tury organizacyjne, nowe procedury czy nowy styl pracy i zarzgdzania, bagdz nowy sposéb ana-
lizowania danych”. Jak wida¢ z powyzszego cytatu, nie jest mozliwe oddzielenie inwestycji in-
formatycznych od dziatan czysto organizatorskich. To wtasnie powigzanie powoduje trudnosci
w okresleniu i obliczeniu efektow.
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3. WYMAGANIA ORGANIZACJI
WZGLEDEM TECHNIK OCENIANIA

Organizacje moga chcie¢ ocenia¢ ( lub mierzy¢, lub uzasadnia¢ koszty, lub szacowaé) projekt IT
na kazdym etapie jego rozwoju i wykonania. Za autorami poz. [Willcocks, 1999] podajemy wykaz
gtéwnych etapow:

1.

Strategia zostata rozwinieta. Strategia IT powinna rozwija¢ sie zgodnie ze strategig bu-
siness’u i rola IT bedzie musiata by¢ oceniona zanim obie strategie zostang sfinalizowa-
ne. Rezultatem moga by¢ portfolia projektu IT, jedne dotyczace szczegdtowych projek-
tow IT, inne zawierajgce wymagania dotyczace infrastruktury IT. Jednakze, powinno by¢
zanotowane, ze pojecie ,strategicznej” inwestycji IT jest poddawane w watpliwos¢. Na
przyktad, Peppard (1996) argumentuje, ze planowanie IT jest strategiczne tylko w sensie
decyzji o inwestowaniu w infrastrukture IT.

Szczegolowy projekt zostatl sprecyzowany. Moze to by¢ wniosek lub decyzja o zain-
stalowaniu infrastruktury IT. Na tym etapie, projekt ma zwykle usprawiedliwia¢ koszty w
konteks$cie innych waznych inwestycji.

Projekt jest w pelnej fazie rozwoju. Nalezy dokonac¢ oceny aby upewni¢ sie, ze we-
wnetrzne i zewnetrzne zmiany nie wptynety na wykonalno$¢ projektu.

Projekt osiggnat punkt ,zatwierdzony”. Odpowiedzialnos¢ zostata przeniesiona z
dziatu IT do dziatlu uzytkownika Uzytkownicy muszg potwierdzi¢, ze system spetnia
wszystkie wymagania.

Projekt zostal wprowadzony w zycie. System jest sprawdzany dla pewnosci, ze

wszystko dziata zgodnie z planem i przynosi oczekiwane korzysci.

Projekt dziata od pewnego czasu. Na tym etapie oceniany jest poziom kontroli dziata-
nia projektu, poréwnywane sg rzeczywiste koszty i korzysci z planowanymi, okreSlane sg
nieoczekiwane korzysci i koszty oraz utrwalane sg wskazéwki na przysztosc¢.

Projekt jest bliski konca i rozpatrywana jest wykonalnos$¢ opcji wymiany /przywrdcenia.

Z kolei J. Kisielnicki [Kisielnicki, Sroka 1999] proponuje 6-etapowy sposob postepowania przy
wyborze efektywnego zastosowania systeméw informatycznych:

Etap pierwszy — to okreslenie kluczowych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa. Na tym eta-
pie nalezy okresli¢ wszystkie najwazniejsze sprawy dla firmy przy pomocy réznych metod sys-
temowej analizy organizacji. Nastgpi w ten sposdb wyodrebnienie dziatan, ktére decydujg o tym,
czy firma dziata efektywnie. Komputeryzacja tych wtasnie obszaréw prowadzi¢ bedzie do osig-
gniecia sukcesow (jest to zgodne z propozycjg P. Druckera czyli zasadg koncentracji).

Etap drugi — polega na okresleniu czynnikdw ograniczajgcych realizacje celéw okreslonych w
etapie pierwszym.
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Etap trzeci — to analiza wszystkich pozytywnych i negatywnych stron zwigzanych z komputery-
zacjg. Obserwuje sie wiele przypadkdéw pogorszenia czynnikéw dziatalnosci organizacji w wy-
niku wdrozenia systeméw informatycznych, ktére same w sobie, stanowity przyczyne wielu
usprawnien jednostkowych. Jest to spowodowane m.in.:
- niedostosowaniem systemu informatycznego do specyficznych warunkow firmy,
- faktem, ze czesto subiektywne decyzje cziowieka okazujg sie lepsze niz decyzje sformali-
zowanego systemu komputerowego,
- wprowadzeniem dodatkowych stanowisk pracy obstugujgcych system informatyczny,
- matg elastycznoscig systemu komputerowego w stosunku do tradycyjnego systemu zarza-
dzania,
- brakiem motywacji u pracownikow, ktérzy niechetnie wspotpracujg z bezosobowym syste-
mem.

Etap czwarty — to analiza kosztow i zyskow.

Etap piaty — to przygotowanie obiektu w ten sposéb, aby wdrazajgc system komputerowy nie
spowodowac trudnosci w funkcjonowaniu organizaciji.

Etap szésty — to state szkolenia dla pracownikdw organizacji, ktére w zasadzie powinny by¢
prowadzone od poczgtku komputeryzaciji firmy.

Zaleznie od etapu (kroku) sposdb okreslania technik oceny jest rozny — na poszczegol-
nych etapach dysponujemy danymi bardzo czesto mato precyzyjnymi, co uniemozliwia doktadne
rozliczenie efektow inwestycji

4. TECHNIKI I METODY OCENY

Rézne etapy, na ktérych potrzebna jest ocena wskazujg skale wymagan, ktorym techniki oceny
muszg sprostac. Literatura potwierdza, ze jest wiele metod oceniania, kazda ze swojg wtasciwo-
Scig i kwestig, na ktorej sie skupia. Metody réznig sie poziomem detali, stopniem komplikaciji
poziomu zarzgdzania, poziomem i dziataniem ludzi w to zaangazowanych i wymaganymi wia-
Sciwosciami danych. Tylko dwie techniki, zwrot z inwestycji i analiza kosztu i korzysci, sg po-
wszechnie stosowane w praktyce oceniania. Ponizej przedstawiamy szkic kilku metod przyta-
czanych w literaturze [Willcocks, 1999].

Return-On-Investment (ROI) — ,,Zwrot z inwestycji”( Radcliffe, 1982) jest podejsciem za-
wierajgcym wiele technik oszacowywania formalnej inwestycji. Prostym przyktadem jest metoda
payback — zapfaty, ktora przewiduje czas zwrotu inwestycji. Ale najbardziej chyba znanymi z
metod ROl sg te, ktére opierajg sie na ocenianiu aktualnej wartosci obliczonych przysztych
przeptywow pieniedzy (cash flow), zaktadajgc, ze przyszie korzysci sg warunkiem czynnikow
dyskonta. Najszerzej stosowang metodg jest prawdopodobnie wewnetrzny stosunek zwrotu
(IRR), ktory reasumuje caty projekt jedng miarg: wewnetrzng stopg zwrotu. To moze by¢ porow-
nane z ustaleniem przez kierownictwo finansowe organizacji poprzeczki stopy zwrotu, ktorg
trzeba przeskoczy¢ by decyzja o kontynuacji projektu zostata podjeta.

Metody ROI sg uzywane przewaznie przez organizacje z surowg dyscypling finansowa.
Techniki sg oficjalne i kalkulacje sg zwykle robione przez personel ksiegowy na podstawie in-
formacji uzyskanych od ludzi pracujgcych nad projektem. Mimo, ze IRR boryka sie z problemem
ryzyka sposobow ustalenia wiasciwej poprzeczki dla stopy zwrotu, w praktyce metody te nie
sprawdzajg sie w projektach, ktére majg wiele elementéw niepewnosci w swoim planowaniu.
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Dotyczy to réwniez projektdw o nieokreslonym czasie trwania, jest to czesta trudnos¢ w plano-
waniu IT. Gtéwng zaletg metody jest to, ze pozwala decydentom poréwnac¢ ocene zwrotdw w
alternatywnych inwestycjach, na przyktad dopuszcza raczej decyzje o trzymaniu gotéwki w ban-
ku niz inwestycji w jakis projekt wewnetrzny. Stabos$cig jest, ze niektore dobre okazje inwesty-
cyjne sg niewykorzystywane z powodu trudnosci oceny korzysci w kategoriach wtasciwosci
przeptywu gotowki (cash-flow).

Cost — benefit analysis (CBA) — analiza kosztu i korzysci ( King i Schrems, 1978) jest podej-
sciem, ktore probuje znalez¢ (lub obliczy¢) wartosé pieniezng dla kazdego elementu majgcego
wktad w koszt i korzy$¢ rozwoju projektu. Podejscie to zrodzito sie jako proba uporania sie z
problemem, ze niektére elementy uwazane jako korzysci lub koszty nie majg jasnej wartosci
rynkowej ani ceny. Klasycznym przyktadem jest: jaka wartos¢ jest zwigzana z systemem, ktory
moze dawac w rezultacie uratowanie jednego dodatkowego zycia?

W CBA elementy, ktére nie majg jasnej wartosci ani ceny rynkowej bedg oznaczone wartoscig
pieniezng opartg o jakies pojecie wartosci. Rezultat wartosci koszt-korzy$¢ moze by¢ wyswietlo-
ny w formie przypuszczalnych przeptywow gotéwki (cash-flow) rok po roku lub wynikéw alterna-
tywnych planéw i projektéw zasilonych przez model decyzyjny oparty na jednej ze standardo-
wych metod ROI. Gtéwng staboscig klasycznych analiz koszt — korzy$é
( Stern, 1976) jest sztuczny charakter kilku miar. W praktyce zalecenia pochodzgce z analizy
koszt-korzys¢ sg czesto obalane przez decydentow, ktérzy nie mogg zaakceptowac wartosci
wyselekcjonowanych przez analize. Podejscie to jest stosowane w okolicznosciach gdy metody
ROI sg ogdlnie wiasciwe ale koszty i korzysci sg trudne do skalkulowania.

Multi-objective, Multi-criteria methods (MOMC) — metody wielu celoéw i wielu kryteriow
( Vaid-Raizda, 1983; Chandler 1982) sg alternatywa dla CBA (patrz wyzej), ktéra zaczyna sie od
zatozenia, ze istniejg miary uzytecznosci inne niz warto$¢ pieniezna. Decydenci mogg oszaco-
wac wzgledng wartos¢ réznych pozgdanych wynikow w kategoriach swoich preferencji: majg
mozliwo$¢ uszeregowania celéw przez okreslenie wagi preferencji dla kazdego celu. Podejscie
to rozpoznaje, ze w kazdej organizacji rézni ludzie odpowiadajgcy za podejmowanie ryzyka maja
bardzo odmienne poglady co do wartosci zysku jaki przyniosg rézne elementy projektu. Metody
MOMC zajmujg sie raczej tymi réznorodnymi punktami widzenia i rozpoznaniem potencjalnego
konfliktu w procesie decyzyjnym niz etapem po realizacji projektu.

Podejscie to moze by¢ wsparte jednym z wielu komputerowych systemow wspierania decyzji,
ktére pomagajg grupie decydujgcej zrobi¢ doktadng kalkulacje i testy.

Metody MOMC najlepiej sprawdzajg sie tam, gdzie istnieje wiele potencjalnych celéw, ktére
majg stuzy¢ roznym mechanizmom lub ludziom w organizacji. Sg one przydatne przede wszyst-
kim na etapie, gdy decyduje sie strategia. Sg takze uzyteczne kiedy istnieje wiele alternatyw-
nych projektow i trudno jest wybrac, bo kazdy przynosi inny rezultat.

Boundary values — wartosci graniczne ( Martin, 1989) dostarcza surowego sprawdzenia po-
réwnywalnych wydatkéw na system IT. Metody te oparte sg stosunku catkowitych wydatkéw na
IT w zestawieniu z innymi znanymi, potgczonymi wartosciami. Typowym takim wskaznikiem jest
— catkowite wydatki na IT przeciw catkowitemu dochodowi lub wydatkom operacyjnym. Inne
wskazniki uzywajg tgcznych kosztow IT na jednego pracownika i zysku netto pochodzgcego z
systemu IT przeciw wydatkom na IT.

Wskazniki mogg by¢ uzywane na dwa sposoby: schematyczny przewodnik po tym jaki zapla-
nowac poziom wydatkow IT dla przedsiewziecia. Jesli wskaznik $rednich wydatkéw w reszcie
sektora przemystowego jest znaczaco wyzszy, sugeruje to, ze planowanie wzrostu wydatkéw na
IT jest usprawiedliwione. Jesli jest nizszy, sugeruje to, ze podnoszenie wydatkéw powinno byc¢
jeszcze raz przemys$lane i mozliwie zmniejszone. Alternatywnie, metoda ta moze by¢ uzywana
jako sprawdzian wydajnosci grupy IT w przedsiebiorstwie. Wyzszy niz sredni wskaznik wydat-
kow sugeruje nieefektywne uzycie zasobow IT w zestawieniu z pozostatym sektorem przemystu.
Nizszy wskaznik sugeruje sprawne uzywanie, szczegélnie jesli przedsiewziecie jest postrzegane
jako odnoszgce sukcesy i konkurencyjne.
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Wartosci graniczne sg powigzane z potgczonymi statystykami. Ich uzycie nic nie wnosi do
oceny indywidualnego zastosowania ani decyzji o instalacji infrastruktury IT, chociaz jesli
wskazniki sg pewne co do wydatkéw na infrastrukture mogg by¢ pomocne w dostarczaniu uzy-
tecznych poréwnan z innymi przedsigbiorstwami w tym samym sektorze przemystu.

Return on management (ROM) — zwrot z management’u ( Strassman, 1985; 1990; 1997 )
jest wartoscig przypisang do systemu informaciji jako powigkszajgca sie zmiana wprowadzonego
juz poziomu wydajnosci management’'u. Metoda polega na wyrazeniu rezultatu wprowadzenia
nowego systemu jako zmiany wartosci dodanej przez management bedgca rezultatem wprowa-
dzenia nowego systemu. ROM jest definiowany jako warto$¢ pozostata po potrgceniu z catkowi-
tego dochodu kosztu i warto$ci dodanej przez kazdy zaséb, wtagczajgc w to kapitat, lecz wytgcza-
jac management i jego koszt. Zwrot z nowego systemu jest roznicg miedzy ROM liczonym przed
wprowadzeniem tego systemu i ROM liczonym po realizacji projektu. Liczone wartosci sg warto-
Sciami pienieznymi wyprowadzonymi przez standardowg ksiegowo$¢ i nie-finansowe dane or-
ganizaciji.

W fazie formutowania strategii zmiany w ROM muszg by¢ oparte na ocenie dochodu po
wprowadzeniu zmiany i ocenach zmian zasobow kosztow i udziatéw. Trudnos¢ takich ocen su-
geruje, ze metoda oceny ROM lepiej pasuje do szacowania projektéw systemoéw informacyjnych
ex post. Jednakze, dajgc ogromng baze danych takich obliczen ex post, stwarza mozliwosé
sklasyfikowania projektow w kolejnosci przytgczania typu zastosowania z ROM i w ten sposéb
pomaga w definiowaniu ex ante, ktérego typ zastosowania wydaje sie mie¢ najwieksze szanse
na uzyskanie wysokiego wskaznika ROM.

Information economics — informacja ekonomiczna ( Parker, Benson i Trainor, 1987 ) chce
sie by¢ wszechstronng — jedng i jedyng metodg potrzebng do uporania sie z dzunglg ocen IT. W
praktyce metoda ta jest wariantem analizy koszt-korzys¢, stworzong dla uporania sie ze szcze-
gélnymi niepewnosciami i nienamacalnym aspektami projektéw IS. Zachowuje obliczenia ROI
dla tych kosztéw i korzysci, ktére mogg by¢ bezposrednio sprawdzone przez konwencjonalny
proces koszt-korzysc¢, ale dla procesu decyzyjnego przedstawia bardziej ztozong opinie opartg
na rankingu i wynikach nienamacalnych kwestii i ryzyka. Rezultat ROI jest swoim wtasnym wyni-
kiem, umozliwiajgcym pracownikom wysokiego szczebla dostarczenie wzglednej oceny wynika-
jacej z zestawienia nienamacalnych i namacalnych kwestii. Innymi stowy, metoda ta stara sie
zidentyfikowac, zmierzy¢ i uszeregowaé¢ ekonomiczny wptyw wszystkich zmian w osiggach or-
ganizaciji, ktérych zrédtem jest wprowadzenie nowych systeméw.

Informacja ekonomiczna rozszerza zwyktg analize koszt-korzy$¢ poprzez trzy procesy. Pierw-
szym jest potgczenie wartosci, ktore wygladajg na wynikajgce z dziatania najwazniejszej zmiany
obejmujgcej rézne obszary dziatania. Drugi proces jest przyspieszeniem wartosci, ktéra usituje
zdefiniowaé warto$¢ przysztych systeméw uzaleznionych od wynikow testu wprowadzonego
systemu. W skutek tego wartos¢ pierwotnego systemu wydaje sie by¢ podwyzszona jesli jest
réwniez postrzegana jako platforma, na ktérej mozna budowac pédzniejsze systemy. Trzecim
procesem jest wzbogacenie pracy, dostarczajgce oceny dodatkowej wartosci podniesionych
umiejetnosci i zrozumienia dla organizacji, ktére personel moze uzyskac dzieki uzywaniu IT.

Informacja ekonomiczna do tego czasu usitowata zapemi¢ luke iloSciowego/ jakosciowego
podziatu i byta zdolna do rozpoznania ,kosztow” takich jak strategiczna i technologiczna nie-
pewnosc i ryzyko organizacyjne. Jednakze, wykonanie tego wymaga czasu i konkretnej specja-
listycznej wiedzy i Srodkéw. Moze to by¢ niepotrzebna komplikacja dla dobrze zdefiniowanych
systeméw procesu transakcji z jasnymi kosztami i korzysciami. Krytyka informacji ekonomicznej
zawarta jest w pracy Strassmann’a (1990) i Willlcocks’a (1994).

Critical success factors — kluczowe czynniki sukcesu ( Rockart, 1979) sg dobrze znanym
strategicznym podejsciem do oceniania systemow informacji. Pracownicy wysokiego szczebla
wyrazajg swoje opinie co do tego, ktore czynniki sg kluczowe dla sukcesu interesu. Nastepnie
hierarchizujg je co do ich waznosci i dalej, badajg role jakg IT generalnie lub w okreslonym sys-
temie moze odegra¢ we wspieraniu decydentéw w uporaniu sie z kluczowymi kwestiami. Waz-
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nos¢ tej metody polega na tym, ze skupia sie na tych kwestiach, ktére respondenci uwazajg za
istotne — takie, do ktérych wrécg jesli dojdzie do wyboru kwestii, ktére trzeba koniecznie rozwig-
zacé.

Value analysis — analiza wartosci ( Melone i Wharton, 1984) usituje ocenia¢ szerokie spek-
trum korzysci, tgcznie z tymi nienamacalnymi. Metoda jest oparta na zatozeniu, ze bardziej
wazna jest koncentracja na wartosci (dodanej) niz na oszczednosci kosztéw. Zaczyna sie to od
obserwaciji, ze wiekszos¢ udanych innowacji jest oparta raczej na podnoszeniu wartosci niz osz-
czedzaniu kosztéw. Aby osiggna¢ pewng wartos¢ nienamacalne kwestie muszg zosta¢ oszaco-
wane. Analiza wartosci moze uzy¢ powtarzajgcego sie podejscia, takiego jak metoda delficka,
dla dostarczenia odpowiedzi. Dalszym krokiem moze by¢ zbudowanie prototypu systemu aby
zyskac wiecej doswiadczenia jesli chodzi o sposdb uzywania systemu przez decydentow.

Gdy planowany system ma dostarczy¢ ré6znorodnych korzysci, na przyktad gdy ma pomagaé
managerom w podejmowaniu lepszych decyzji o nabywaniu i podnosic ich satysfakcje z pracy,
metoda analizy wartosci grupuje korzysci w homogeniczne kategorie uzywajgc statystycznych
technik takich jak analiza grona. Po podsumowaniu korzysci w ich oddzielnych kategoriach, war-
tos¢ korzysci musi by¢ ostatecznie okreslona. Cho¢ korzysci sg wyrazone na rézne sposoby,
jedne opisowo, inne liczbowo, musi by¢ znaleziona wspélna ocena. Tak jak MOMC, analiza war-
tosci pozwala skalkulowac¢ wyniki uzytecznosci przez powigzanie uzytecznosci z kazda katego-
rig korzysci.

Analiza wartoéci pozwala decydentom sprawdzi¢ wrazliwo$¢ rozwigzania na rézne interpreta-
cje i ocenianie. Jest to wyszukana i kosztowna technika, ktorej wartos¢ pochodzi z wnikliwos$ci
zdobytej dzieki badawczej naturze procesu.

Experimental methods — metody doswiadczalne rozwinety sie stosunkowo niedawno w kon-
tekscie oceniania projektu. Dotychczas, doktadny wptyw wprowadzenia nowych systemow ex
ante mogt by¢ tylko szacowany, poniewaz inwestycja w rozwdj systemu do stadium uzyskania
aktualnych dziatan byta bardzo kosztowna. Dzisiaj szereg narzedzi rozwoju software’u i metody
symulacji umozliwiajg stworzenie prototypu lub modelu nowego systemu szybko i tanio. Umozli-
wia to projektantom przetestowanie i zmodyfikowanie systemu i jego dziatania eksperymentalnie
zanim decyzja o wprowadzeniu petnej technicznie wersji musi zostaé podjeta.

Oto trzy gtéwne kategorie tej eksperymentalnej metody:

1. Prototyping — ( Alavi, 1984 ) pocigga za sobg szybki rozwdj prototypu systemu, uzy-
wajgcego typowego jezyka czterech generacji. Ten prototyp jest testowany, oceniany i
jesli to konieczne modyfikowany i testowany ponownie. Zazwyczaj, po kilku takich po-
wtorkach uzytkownicy i technicy mogg zgodzi¢ sie co do ostatecznego ksztattu systemu
i majg jasny obraz prawdopodobnych korzyéci, ktérych dostarczy system. Jednoczesnie
powstanie duzo wieksza pewnos¢ co do przewidzianych kosztéw systemu. Metoda pro-
totypu jest uzyteczna, tam gdzie dziatanie proponowanego systemu jest wysoce nie-
pewne i dotyczy zachowania uzytkownikow, takiego jak decyzja o wspieraniu systemu.
Jest takze odpowiedni dla kazdego innowacyjnego systemu, ktéry nie moze polegaé
na dowodach z poprzednich doswiadczen. Metody adaptacji sg wariantem prototypu,
uzywanym gdy zbudowanie prototypu systemu jest niemozliwe lub niewykonalne. Bu-
dowany jest kompletny system w swiadomosci, ze musi by¢ zaadoptowany taki jaki zo-
stat wykonany i jego dziatanie staje sie zrozumiate.

2. Simulation —( Hertz, 1990 ) symulacja ma najprawdopodobniej najdtuzszg historie.
Proponuje zbudowanie modelu planowanego systemu i uzycie go jako bazy dla ekspe-
rymentow. Istotg symulacji projektow IT jest, ze wrazliwos¢ analiz jest uzyteczna szcze-
golnie gdy zatozenia i planowanie sg bardziej niepewne niz zwykle. Na przyktad, symu-
lacja przeptywow pieniedzy (cash flows) zwigzanych z projektem IT moze zosta¢ uzyta
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dla sprawdzenia sity kwantyfikacji korzysci: czy IRR dobrze wyglada jesli redukcja sity
roboczej nie jest taka jak planowano? Symulacja moze réwniez sprawdzi¢ rezultat gdy
dziatanie efektéw miedzy kosztem a korzyscig a innymi efektami jest roznorodne. Jesli
jest mozliwe sformutowanie problemu we wtasciwej formie, symulacja moze by¢ uzyta
na réznych etapach projektu IT: okreslania strategii, dopracowywania projektu i po
wprowadzeniu go w zycie.

3. Gameplaying- ( Hirschheim, 1985 ) ta metoda moze byé uzywana do oceny rezultatu
sprawdzonego sposobu realizowania przedsiewzie¢. Na przyktad, firma wykonujgca
zlecenia pocztowe rozwazata wprowadzenie systemow biurowych dla wspierania dzia-
talnosci swoich przedstawicielstw. Sponsorzy tego planu mieli sprecyzowany obraz ko-
rzysci jakie chcieli osiggng¢. Management potrzebowat wigecej dowodow. Zamiast bu-
dowac prototyp, konsultanci zasugerowali managerom i personelowi, ze powinni zagraé
najpierw role - kazdy swojej pracy, zaktadajgc, ze system biurowy zostat juz wprowa-
dzony i dziata. Rezultatem byto znacznie wieksze zrozumienie management’'u i perso-
nelu tego co nowy system maogt dokonaé i co réwnie wazne czego dokonac¢ nie mégt.

W koncu sg tez inne metody oceniania, ktére jednak nie sg zbyt czesto brane pod uwage w kon-
tekscie oceny IS (patrz takze Rozdziat 12 i 13 ). Mozemy rozwazac cztery takie metody (pierw-
sze trzy sg opisane przez House’a, 1983 w kontekscie ogdlnego oceniania).

Sztuka krytycyzmu polega na wiedzy ekspertow. W kontekscie IS, najblizszg krytycyzmowi
metodq jest prawdopodobnie osad biznesu. Jest to ocena wartosci systemu oparta nie tylko na
sprecyzowanej, formalnie wyrazonej wiedzy, ale takze na wiedzy nabytej przez doswiadczenie.

Akredytacja takze polega na wiedzy, wiedzy jako ogdlnie robi sie takie rzeczy. W tym jest
podobna do wartosci granicznych. Wszystkie te metody (sztuka krytycyzmu i akredytacja) mowia
w efekcie, ze nie pomogg, zarébwno préby znalezienia ogolnych celéw jak tez eksperymentowa-
nie dla odkrycia jak planowany system bedzie wplywat na organizacje. Jedyne co zostaje to
stworzenie szerokiego poglagdu uzywajgc ogdlnego sensu i osgdu biznesu.

Metody przeciwnosci, to te, ktére polegajg na oficjalnej prezentacji argumentéw obu stron,
tak jak w sgdzie. Przypuszcza¢ mozna, ze beda bardziej wartosciowe w precyzowaniu celéw niz
dostarczaniu dowodow dla przyczyn i efektow.

Analogia jest metoda oceny polegajgca na wnioskowaniu dowodzeniu opartym na konkretnej
sprawie ( Allen, 1994; Mukhopadhyay, Vicinanza | Prictula, 1992 ). Odpowiednig analogig jest
wybér rozwazanego projektu, ktory jest potem oceniany przez poréwnanie z poprzednim do-
Swiadczeniem przez analogie.

Dostepnosc¢ tak wielu technik oceniania podsuwa pytanie: ,, Ktére techniki sg uzywane w prak-
tyce?”
Opierajgc sie na powyzszych stwierdzeniach i odkryciach opisujemy w nastepnej czesci bada-
nia, ktére dostarczg odpowiedzi na to pytanie.
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5. METODY OBLICZANIE EFEKTOW

Po oszacowaniu wielkosci efektow, jakie wigzg sie z zastosowaniem systemu informa-
tycznego, oraz jego kosztow mozna przeprowadzi¢ analize efektywnosci przedsiewziecia infor-
matycznego poprzez skonfrontowanie ze sobg obu wymienionych wielkosci. Sposobdw tej kon-
frontacji jest bardzo wiele i zostaty ona wszechstronnie opisane w literaturze. Ponizej podano
podstawowe sposoby [Niedzwiedzinski, 1989] konfrontowania efektow z kosztami.

W zwigzku z tym, ze zamierzenie informatyczne stanowi z punktu widzenia przedsie-
biorstwa inwestycje, jej efektywno$¢ moze by¢ oceniana analogicznie jak efektywnos$¢ innych
inwestyciji. Istnieje zatem mozliwos¢ wykorzystania do oceny ekonomicznej efektywnosci syste-
mu informatycznego odpowiednio zmodyfikowanych miar, wykorzystywanych w przypadku in-
nych inwestycji. Do najbardziej rozpowszechnionych metod okreslania efektywnos$ci inwestycji
nalezg nastepujgce formuty: kresu zwrotu naktadéw, wewnetrznej stopy procentowej, réznico-
wania i wskaznika efektywnosci ekonomiczne;.

Formufa okresu zwrotu nakfadéw ma nastepujgca postaé:

m

2 (N +Ky
t=0

P
gdzie:

E, - okres zwrotu naktadow w latach,

m - tgczna liczba lat okresu przygotowawczo — wdrozeniowego oraz okresu eksploataciji,
t - kolejny rok okresu przygotowawczo — wdrozeniowego oraz okresu eksploatacji,

N, - naktady kapitatowe poniesione w roku t,

K: - koszty biezgce poniesione w roku t,

P: - $rednia wielko$¢ wyrobdw lub ustug w (zt/rok).

Wskaznik ten informuje inwestora o tym, kiedy nastgpi zwrot poniesionych naktadow. W
przypadkach, w ktérych inwestorowi zalezy na jak najszybszym zwrocie wylozonego kapitatu,
miara ta moze by¢ istothym czynnikiem decyzyjnym .

Formufa wewnetrznej stopy procentowej ma postaé:

m m
2(1+n) N =) (1+r) - (P —Ky)
t=0 t=0

gdzie:
r« — wartos¢ szukanej stopy procentowe;.

Zaletg tej formuly jest jej bezposrednia porownywalnosé z wysokoscig oprocentowania
uzyskiwanego
na rynku kapitatowym w zamian za udzielone kredyty. Stad w przypadku stosowania wewnetrz-
nej stopy procentowej jako uzasadnione sg traktowane, generalnie biorgc, te zamierzenia, przy
ktorych co najmniej doréwnuje ona oprocentowaniu, jakie jest osiggane bez podejmowanie in-
westycji i zwigzanego z nig ryzyka.
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Formufta réznicowa jest nastepujaca:

m
En=2 af Pc—(N; + Ky,
t=0

gdzie:

E. - efekt ekonomiczny netto w ujeciu bezwzglednym,
a; - wspotczynnik dyskontowy dla roku t (a;= (1 +r)").

Miara ta informuje o wartosci efektu netto w z, osigganego w catym okresie eksploatac;ji
inwestyciji.

Formufta wskaznika efektywnos$ci ekonomicznej jest obliczana wg wzoru:

m
2 a (Pi—Ky

t=0
gdzie:
Es — wskaznik efektywnosci ekonomiczne;j.

Formuta ta byta prawnie obowigzujgca ( uchwata nr 173 Rady Ministrow z dnia 12 lipca
1974.), co oznaczato, iz przedsiebiorstwo, ubiegajac sie o realizacje inwestycji ze srodkdéw ob-
cych (kredyt bankowy, fundusze inwestycyjne), bylo zobowigzane przedtozy¢ analize efektyw-
nosci dokonang na podstawie tej formuty. Nie dotyczyto to inwestycji podejmowanych z fundu-
szow witasnych przedsiebiorstwa, gdyz w tym przypadku nie obowigzywat nakaz przeprowa-
dzenia obligatoryjnych analiz efektywnosci, cho¢ przedsiebiorstwo powinno takg analize prze-
prowadzi¢ dla wiasnych, wewnetrznych potrzeb.

Zaprezentowane formuty mogg by¢ odpowiednio zastosowane w przypadku szacowania
efektywnosci systemu, nalezatoby jedynie czynnik P, , wystepujacy w podanych wzorach, zastg-
pi¢ przez czynnik Z;, tj. przez dodatkowy zysk brutto w roku t , osiggany w zwigzku z wdroze-
niem danego systemu. Nalezy zatem stwierdzi¢, iz Z; stanowi wyrazong w kwocie dodatkowego
zysku wartos¢ rezerw instrumentalnych, wykorzystanych dzieki danemu systemowi informatycz-
nemu zarzadzania.

W ujeciu bezwzglednym zysk netto uzyskany dzieki komputeryzacji wyniostby zatem:
m

En=2 af Z:—(N; + K],
t=0
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natomiast w ujeciu wzglednym ( jako wskaznik efektywnosci ekonomicznej) bytby réwny:

m
2 a (Zi— Ky
t=0

t=0

6. STRUKTURA OCENIANIA INWESTYCJI IT

Czynniki wptywajace na ocenianie

Ocenianie jest wymagane na réznych etapach rozwoju projektu IT i dla r6znych celéw. Ale cel i
czas trwania procesu oceny to tylko dwa z wielu czynnikéw, ktére wptywajg na jego przebieg.
Skala czynnikéw jest szeroka poniewaz kazdy projekt IT i jego organizacyjny kontekst ma swoje
cechy, ktére wptywajg na wybor odpowiedniej techniki oceny. Tak samo, kazda technika ocenia-
nia ma charakterystyke, ktéra wskazuje w jakich warunkach moze by¢ stosowana. Pierwszym
krokiem do podjecia decyzji o tym jak oceniac jest wczesniejsze blizsze zrozumienie tych oko-
licznosci. Nasze empiryczne odkrycia sugerujg, ze czynniki majgce wptyw na szacowanie pro-
jektu IT moga byc¢ sklasyfikowane w pieciu gtéwnych grupach.

Rola oceniania

Rola oceniania jest definiowana przez czas (etap projektu) i poziom (starszehnstwo), na ktérym
jest przeprowadzane. Punkt projektu, co do ktérego przeprowadzane jest uzasadnianie lub oce-
nianie, ma zwigzek z uzywang metoda. Po prostu na kazdym z etapow projektu, ktore zostaty
opisane na poczatku rozdziatu istniejg rézne pytania, na ktére trzeba odpowiedziec¢.

W bardzo wczesnej fazie najwazniejsze sg kwestie wyraznego oczyszczenia, zdefiniowania
celéw wysokiego szczebla, naszkicowania przymusu w zakresie kompetencji zarzgdu firmy.
Graniczne warto$ci to bardzo oczyszczajgca metoda, nie wymagajgca szczegotowych liczb i
wskazujgca w przyblizeniu wzgledne znaczenie projektu lub projektow. Jest to warte zastano-
wienia jako metoda-kandydatka w tej sytuacji. Z réznych powoddéw, metody wielu celow i wielu
kryteriow ( MOMC) musza by¢ rozwazone w bardzo wczesnych etapach dla, na przyktad, osia-
gniecia wysokiego poziomu konsensusu.

Zwazywszy, ze we wczesniejszych fazach kierownictwo firmy jest bardzo zainteresowane
definiowaniem zasiegu strategii i metody oceny powinny pomodc w zdefiniowaniu tego zasiegu, w
pozniejszej fazie sprawy sg bardziej szczegotowe, wymagajgce doktadnej specyfikacji do czego
zmierza projekt. W pdzniejszym etapie problem jest mierzenie, definiowanie doktadnego dziata-
nia systemu zaréwno w kwestii poniesionych kosztéw rozwojowych i operacyjnych jak i korzysci
spodziewanych dzieki uzytkowaniu systemu. Wartosci graniczne, na przyktad, nie sg adekwatne
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dla bardziej szczegotowych pozioméw wymagan i specyfikacji, podczas gdy analizy koszt-
korzys¢ mogg by¢ odpowiednie.

Poziom oceniania jest bardziej jasny. Na wyzszych poziomach organizacji problemy sg szer-
sze, na przyktad, definiowanie strategicznych celéw, szkicowanie naciskow. Na nizszych szcze-
blach sprawy sg bardziej szczegétowe, na przyktad, kwantyfikacja korzysci.

Srodowisko Decyzyjne

Srodowisko, w ktérym musi by¢ podjeta decyzja moze byé¢ mniej lub bardziej okreslone. De-
cyzje IT nie pojawiajg sie w prozni i wyboér metody ich uzasadnienia musi, co najmniej, pasowac
do kultury organizacji. Wczes$niejsza historia wprowadzania systemu informacji takze ma silny
wptyw. Jesli istnieje udowodniony przyktad sukcesu uzywania IT, management jest bardziej
sktonny zaakceptowaé przyblizong ocene grupy IT i by¢ usatysfakcjonowanym z pewnosci ,mi-
strzostwa”. Ale historia niepewnych zastosowan lub przegranych czyni management bardziej
twardym co do decyzji o inwestycji i wymaga zwartego procesu oceniania.

Ocenianie musi dostosowa¢ istniejgce procedury albo praktyka moze nie zosta¢ wprowadzo-
na. Decydenci mogg oczekiwacé tylko twardych, dajgcych sie policzy¢ korzysci ale mogg tez
chcie€ zajg¢ sie Izejszymi, jakosciowymi korzysciami. Koszt procedury oceniania réwniez moze
by¢ problemem, takim jak mozliwos¢ znalezienia personelu wyszkolonego w uzywaniu metody.

W Tabeli 6.2 pokazana jest charakterystyka srodowiska, podzielonego na bardziej szczego-
lowe czesci: (pod)charakterystyka (to jest cel, nakaz lub proces decyzyjny) i sposéb podejscia.
Na przykfad, sytuacjg moze byc¢ realizacja celow, zaréwno w generalnym sensie, ze caty projekt
musi by¢ uzasadniony istniejgcg ,misja’, jak i szczegdtowym sensie, ze projekt musi sprostac
sprecyzowanym wczesniej celom (lub realizacja obu tych celéw). W pierwszym przypadku dany
projekt musi by¢ uzasadniony w kontekscie szerokiego porownania wszystkich projektow, w
drugim przypadku konieczne jest zademonstrowanie, ze projekt sprosta wymienionym wczesniej
celom i, ze jego poréwnanie z innymi projektami co do kosztow wypada korzystnie.

Tablica X.1 Efekt Wymiaru Srodowiska

Charakterystyka Pod-charakterystyka Podejscie
Realizacja celu Zwigzany z misjg Szerokie poréwnanie
wszystkich projektow
Szczegoétowy/prosty Demonstracja, ze projekt
osiggnat cele
Wptywy Konkurencja; narzucona; Sprawdzi¢ funkcjonalnosé,
legalna poréwnac koszty
Zamkniecie w dostawcy Sprawdzi¢ funkcjonalnosc,
demonstracja korzysci
Finansowe przeszkody Pokazanie, ze przeszkody
zostaty pokonane
Proces decyzyjny Standardowy Zastosowanie procesu
Ad hoc Stworzenie procesu
Korzysci llosciowe
Jakosciowe

System pracujgcy dla inwestycji IT
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Moze by¢ opisany w dwoch wariantach. Pierwszy to natura systemu: czy jest specyficzny, czy
dostarcza infrastruktury. Drugi to relacja systemu z biznesem: czy system ma role wspierajgcg
(réwnoznacznik finansoéw, dokumentacji), czy jest rdzeniem (w sercu produkciji i sieci dostawczej
firmy).

Kryteria, wedtug ktoérych system powinien by¢ osadzony muszg odzwierciedlaé nature i cel
systemu. A zatem metoda oceny musi zawiera¢, lub dostarcza¢ znaczen dla utworzenia, tych
kryteriow. Na przykfad, jesli inwestycja w system jest robiona dla celow strategicznych, by pod-
nies¢ dochdd, to system musi by¢ oceniany przy uzyciu metody, ktéra wigcza wzrost dochodu
jako kryterium oceny. Jesli tak nie jest, lub nie ma znaczenia identyfikacja wzrostu dochodu jako
cecha systemu, metoda jest zta.

Organizacja inwestujgca

Konkurencyjna pozycja organizacji moze takze wptywac¢ na ocene. Jednym z czynnikdéw jest
sytuacja w przemysle: czy jest stabilna, czy jest, nawet jesli tylko prognozowana, duza zmiana,
restrukturyzacja, niepokoj i wysoki poziom rozwoju IT Stabilna sytuacja sugeruje, ze wiarygodne
dane moga by¢ dostepne i wskazg technike, ktéra operuje na szczegétowych informacjach: me-
toda zwrotu z inwestycji, na przyktad. Niestabilna sytuacja sugeruje, ze wiarygodne dane mogg
nie by¢ dostepne i w konsekwencji preferowane bedg techniki badawcze takie jak symulacja.

Drugim czynnikiem jest rola organizaciji jako lidera: czy stara sie by¢ liderem czy nasladowca.
Jesli jest liderem, ocenianie bedzie prawdopodobnie badawcze i bedzie musiato dawac szybkie
rezultaty. Jesli jest nasladowcg, bedg istniaty inwestycje innych organizacji, ktére dostarczg
przewodnika dla decydentéw. Technika taka jak warto$ci graniczne moze by¢ uzyta dla wskaza-
nia wtasciwych poziomow wydatkéw.

Relacja przyczynowo-skutkowa

Stopien, do ktérego jest mozliwe przepowiedzenie wptywu dziatania nowego systemu jest
waznym czynnikiem determinujgcym sposob przeprowadzenia oceny ( Kydd, 1989). Wplyw
dziatania nowego systemu moze by¢ prosty; na przyktad wprowadzenie systemu ptac zredukuje
koszt obliczania wynagrodzen i sporzadzania listy ptac. Koszty i korzysci sg prawdopodobnie
mierzalne i mozna zastosowac¢ metode opartg na ksiegowosci.

Ale system zaprojektowany dla dostarczenia zarzadzania z ,lepszg” informacjg dla udoskona-
lenia procesu decyzyjnego, zalezy od zdolnosci managera do wykorzystania lepszej informaciji
dla dostarczenia spodziewanej korzysci. Wptyw jest posredni i techniki, ktére dotykajg szeregu
nieznanych, mozliwych, nienamacalnych korzysci, takie jak metody wielu celéw i wielu korzysSci
beda bardziej odpowiednie.

Stopien niepewnoéci jest rownie wazny. W dobrze zdefiniowanym obszarze wptyw dziatania
systemu moze by¢ jasny. Na przyktad, analiza moze uzyskac precyzyjng kalkulacje ilosci perso-
nelu ,zaoszczedzonego” dzieki zastosowaniu komputerowego systemu zarzadzania sprzedazg.
Ale obliczenie prawdopodobnej dodatkowej sprzedazy uzyskanej dzieki redukcji poza asorty-
mentem z nowego systemu kontroli inwentarza jest daleko mniej oczywiste. | znowu, niepew-
nos¢ bedzie wskazywata na technike, ktora lepiej sobie z tym poradzi, prawdopodobnie bedzie
to metoda oparta na badaniach w przeciwienstwie do ksiegowych obliczen.

Jak dotad, opisaliSmy szereg metod oceniania i ich wtasciwo$ci oraz czynniki towarzyszgce
inwestycji w IT, ktére wptywajg na jej ocene. Przynajmniej teoretycznie, wszystkie te informacje
powinny umozliwi¢ dobdr wiasciwej techniki oceny dla danej inwestycji IT, ale proces ten bytby
drobiazgowy, rozwlekty i nieprecyzyjny.
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6.1 REZULTATY PROJEKTU BADAWCZEGO

W badaniach brytyjskich omoéwionych w pracy [Willcocks,1999] rozpatrzono 16 projektow IT,
ktére byty dopiero co wprowadzone lub miaty by¢ wtasnie wprowadzane. W badaniach skupiono
sie gtébwnie do studiowania tego, jak projekty byty rozwijane. Rozpatrywane systemy byly zwia-
zane z zarzgdzaniem i obszarem automatyzacji biura. Szerzej, 11 z 16 miato wyraznie okreslone
zastosowanie, trzy dostarczaly infrastrukture, dwa byly systemami wspierania senior manage-
ment’'u. Projekty byty ulokowane w szerokiej skali organizacji, ktérych kategorie ujete sg w Tabe-
li 6.1.

Tabela 6.1 Organizacje, w ktérych wprowadzono
badane projekty

Sektor biznesu liczba projektow

Konsulting
Obrona

Ustugi finansowe
Przemyst

IT

Farmaceutyka
Sektor publiczny
Wydawnictwa
Razem

NN

PP NFEPONW

(o]

Dowody dotyczgce kazdego z tych systemow, od poczgtkowej koncepcji az do ostatniego eta-
pu, byty zbierane z wtasciwej, dotyczacej sprawy dokumentacji i wywiadow z ludzmi zwigzanymi
z rozwojem i dziataniem systemu. DazyliSmy w szczegdlnosci do rozméw z ,mistrzami”, ludzmi,
ktorzy mieli najwiekszy wptyw na akceptacje projektu.

Struktura wywiadu byta tak zbudowana by dawata pewnosé, ze poruszone zostaty wiasciwe
tematy. Zaczynalismy od kontekstu systemu: czym zajmuje sie firma, czy ma strategie IT, w kto-
rym dziale zostat ulokowany system. Dalej nastepowaly pytania o motywacje wprowadzenia
nowego systemu, spodziewane korzys$ci, jak uzasadniajg koszty i proces decyzyjny. Ankietowani
byli nastepnie proszeni o opisanie systemu i procesu jego wprowadzania. Nastepnie osiggniete
korzy$ci byly dyskutowane, tgcznie z tymi, ktére nie byly spodziewane we wstepnych studiach
projektu. W ostatniej czesci wywiadu zastanawialiSmy sie nad oceng systemu. Jak majg sie
osiggniete korzysci do tych spodziewanych? Czy przeprowadzona zostata ocena po wprowa-
dzeniu systemu? Czy system zostat rozwiniety? Czy sg jakie$ przyszte plany co do tego?
Szczegotowy opis rezultatéw badan zrodtowych znajduje sie u Farbey, Land’a i Targett’a (1993).
Tutaj podsumujemy odkrycia i rozwoj struktury oceniania.

W badanych przypadkach oceniania, procedury ad hoc byly uzywane w wiekszosci rozpatry-
wanych systeméw. Nawet gdy oficjalnie uzywano nakazanej metody, byta ona czasem ad hoc
modyfikowana tak by pasowata do potrzeb danej sytuacji. Metody ad hoc uzyte w studiowanych
przypadkach mogg by¢ sklasyfikowane pod nastepujagcymi nazwami:
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1. Top-down strategic — strategia gora-dét: zarzad firmy (senior management ) wie-
rzy, ze IT jest niezbedny dla sukcesu.

2. Top-down by dictat — dyktat gora-dot: zespét gtéwnych pionéw (biur) firmy ustala
zasady, na podstawie ktérych moga dziataé dziaty.

3. Incremental change — wzrastajace zmiany: nastepny krok jest zdeterminowany
przez zmiang technologii lub jej dezaktualizacje.

4. Competitive imperative — konkurencyjny imperatyw: organizacja musi uzy¢ IT by
przetrwag.

Drzewo z Rysunku 6.1 podsumowuje metody oceniania, ktére zostaty uzyte. Te odkrycia mo-
g3 by¢ uzyteczne w poréwnaniu z odkryciami opisanymi w rozdziatach 2 i 4 omawianej i cyto-
wanej pracy. Poréwnanie pokazuje matg zmiane jaka zaszta od 1990 do 1996 roku, z tym, ze
ostatnio miaty miejsce zdecydowane proby przesuniecia do szeroko rozumianych systeméw
oceniania IT. Nastepna cze$¢ naszych rozwazan zaczyna sie od tego, co jak pokazujg nasze
badania, bytlo zwykle brane pod uwage w potowie lat 90-tych dla rozwazenia, ktérg technike
oceny zastosowac. Wyzwaniem jest rozwdj technik wystarczajgco ogolnych by mie¢ zastosowa-
nie w bazie sieciowej tak dobre jak wczesniejsze typy inwestycji (patrz wprowadzenie). Punktem
wyjécia jest sprawdzenie réznych projektdéw i kontekstowych czynnikow, ktdére mogg wptywaé na
sposob, w ktéry prowadzone jest ocenianie.

Klasyczny ROI (4)
— Na prawde (3)
Uzasadnione (9)

| Racjonalizacja (1)

Na prawde (1)

| Racjonalizacja (4)

Nie do policzenia (5)
16
Projektéw

Trzeba
zrobic¢ (2)

Nieuzasadnione (7)

Akt
wiary (5)

llustracja 6.1 Podsumowanie Metod Oceniania
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7. WNIOSKI

Przeglad literatury potwierdza celowos$c¢ i koniecznos¢ dalszych prac i badan nad ocena
efektywnosci inwestycji informatycznych. Szczegoing uwage warto poswieci¢ systemom MRP
II/ERP ze wzgledu na bardzo wysokie koszty wdrozenia oraz duze znaczenia dla funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa przemystowego. Stosowanie rankingéw szeregujgcych firmy wg niejasnych
kryteriow (,lepsze” czy ,gorsze” wdrozenie) nie jest wtasciwym podejsciem do oceny efektow
wdrozen.

Poniewaz praktyka wykazuje, ze niejednokrotnie liczenie efektow moze by¢ bardzo trud-
ne i skomplikowane, to godne polecenia jest stosowanie zasady budzetowania [Komorowski,
1997]. Ustalenie budzetu na wdrozenie informatyczne (nawet przy trudnosciach z okresleniem
przewidywanych kosztéw) wymusza skrupulatne liczenie kosztow prac wdrozeniowych w celu
porownania z zaplanowanym budzetem przedsiewziecia.

Autorzy pracy badawczej [Willcocks, 1999] podajg w podsumowaniu (ponizej) zestawie-
nie metod liczenia efektow uzalezniajgc to od roli informatyki w przedsigbiorstwie oraz zdefinio-
wania czynnikow wptywajgcych na ocene.

Metody oceny opisane wczesniej majg réwniez wtasciwosci, ktére czynig je bardziej odpowied-
nimi w okreslonych okolicznosciach. Poréwnanie wymiaru sytuacji z charakterystykg metod oce-
niania sugeruje, ze metody mogg by¢ alokowane w kwadratach matrycy 2x2 w sposadb, jaki po-
kazany jest na ponizszej ilustracji .

Rola IT
Konserwatywna Radykalna
Dobrze zdefiniowane
ROI CBA
Wplywy na
ocenianie
EM BV VA
Niejasne MOMC CSF ACC
ADV IE ART
ROM
ADV przeciwnosci ACC akredytacja ART sztuka krytyki
BV wartosci granicznych CBA analiza koszt-korzysé  CSF kluczowe czynniki
sukcesu

EM  metody eksperymentalne IE informacja ekonomiczna MOMC wielo celowe,
wielu kryteriow
ROl zwrot z inwestycji ROM zwrot z management’u VA analiza wartosci

llustracja - Metody Oceniania
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a Gorny lewy kwadrat. Tu umieszczone sg zwrot z inwestycji i zaptata. Sg to dobrze osa-
dzone metody ksiegowe, czesto uzywane, gdy IT jest stosowana w tradycyjnych projek-
tach, ktoérych celem jest wydajnosc i skuteczno$¢ oraz przy dobrze okreslonych okolicz-
nosciach.

Q Gorny prawy kwadrat. Analiza koszt-korzys¢, podobnie jak zwrot z inwestycji i zaptata
jest stosowana w dobrze zdefiniowanych okolicznosciach. Jednakze, w przeciwienstwie
do nich, jest zdolna poradzi¢ sobie z szerokg skalg korzysci. Powinna by¢ ulokowana w
prawym goérnym kwadracie.

a Dolny lewy kwadrat. W tym kwadracie IT jest uzywana w sposob konserwatywny ale w
niejasnym otoczeniu procesu decyzyjnego. Metody eksperymentalne, MOMC i przeciw-
nosci sg badawcze w swojej naturze. Mogg poradzi¢ sobie z niejasnoscig procesu decy-
zyjnego i majg w szczegolnosci zdolnos¢ przynoszenia konsensusu i zaangazowania
decydentow.

o Dolny prawy kwadrat. Ten kwadrat jest prawdopodobnie najtrudniejszy. IT jest uzywana
w radykalny sposéb w niejasnym otoczeniu procesu decyzyjnego. Metody oceniania be-
dg musiaty poradzi¢ sobie z systemami, ktére majg szerokg skale korzysci, i ktoére sg
prawdopodobnie duze, przechodzgce przez catg organizacje a nawet wychodzgce poza
nig. Metody ulokowane w tym kwadracie mogg sprosta¢ duzym projektom z konkretnymi
organizacyjnymi dziataniami.
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ZALACZNIK 1: OMOWIENIE PRACY BADAWCZEJ ,,OCENIANIE INWE-
STYCJI IT”.

Ponizej przedstawiono obszerne omoéwienie pracy badawczej autoréw rozdziatu 6 poz. [Willcocks,1999].
Praca badawcza ,ocenianie inwestycji IT” zostata zrealizowana z pomocg brytyjskiej Rady Badan Spo-
fecznych i Ekonomicznych. Ze wzgledu na oryginalno$¢ rozwigzania tre$¢ pracy badawczej przedstawio-
no bez zadnych zmian w stosunku do oryginatu.

kkkkkkkkkhkkkkkkhkkkkhkkkhkkkkkkhkkhkkkhkkhkkkhkkkhkkhkkkkkkhkkkhhkkhkkhkkkhkkhhkkhkkkkkkkhhkkkkkx

Proces ten ma trzy etapy:

1. Przedstawienie okolicznosci projektu na serii matryc 2x2.
2. Umieszczenie techniki oceniania w kilku punktach na innej matrycy 2x2.
3. Pokrycie matryc dla dopasowania techniki.

Proces bedzie ilustrowany przez przyktad fikcyjnej ,paczki tour operatora”: organizacji, ktora
tworzy ,paczki’ sktadajgce sie z przejazdu, zakwaterowania i wszelkich ustug w miejscu pobytu.
Jest ona posrednikiem miedzy agencjami podrozy a liniami lotniczymi, wynajmem samochodow,
wiascicielami hoteléw i innymi elementami farncucha waloréw. Projektem jest instalacja duzego
systemu, ktory potgczy tour operatora z biurami podrézy rozsianymi po catym kraju z jednej
strony, i liniami lotniczymi, hotelami itp. z drugiej strony. System taki oznacza, ze klient i jego
biuro podrézy moze uzyskac¢ natychmiastowg informacje o takich rzeczach jak wolne miejsca,
cena, alternatywny wybdér i ich natychmiastowg rezerwacje.

W tym przyktadzie ocenianie ma miejsce we wczesnym stadium rozwoju projektu: kiedy pod-
jeta jest pierwsza decyzja o jego realizacji ale przed skonkretyzowaniem jej szczegotow.

Etap 1: Prezentacja projektu

Okolicznosci, w ktérych inwestycja ma by¢ oceniana majg pie¢ szerokich wymiaréw wczesniej
opisanych.

Rola Oceniania

Rola oceny jest zdefiniowana przez dwa podopisy: czas i poziom, na ktérym jest przeprowadza-
na. Opis ten przedstawia matryca 2x2 ( llustracja I.1).

Poziom, na ktérym przeprowadzane jest uzasadnianie

Taktyczny Strategiczny

Specyfikacja

Etap
wspotpracy

Wymagania
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llustracjal.1 Pomiar Czasu i Poziom

Dla konkretnego projektu, te wtasciwosci mogg by¢ podsumowane przez umieszczenie krzy-
zyka we wiasciwym kwadracie. Zaréwno pionowe jak i poziome zmienne sg obie/ lub jedna (za-
miast, na przyktad, na skali od 1 do 10) tak wiec krzyzyk jest umiejscowiony w srodku kwadratu.

Na przyktad, w przypadku autentycznego uzasadnienia systemu dla tour operatora, ocenianie
ma miejsce na strategicznym poziomie i na wymaganym etapie. Krzyzyk bytby postawiony w
srodku prawego, dolnego kwadratu, jak pokazuje llustracja I.1.

Srodowisko Decyzyjne

Ten opis ma cztery podopisy:

=

Proces decyzyjny: czy jest standardowy dla wszystkich projektoéw czy ad hoc.

2. Typ korzysci oczekiwanych dzieki realizacji projektu: czy sg ,ciezkie” i fatwo policzalne,
czy tez ,lekkie” i jakosciowe.

3. Waznos¢ ujecia liczbowego: czy musi zosta¢ podjeta proba przypisania wartosci liczbo-
wej do kazdej korzysci i kosztu.

4. Koszt techniki uzasadniania: czy mogg by¢ uzyte tylko proste (tanie) metody, czy tez

niezbedne sg bardziej wyszukane (drozsze).

Ten opis jest przedstawiony w dwoch matrycach 2x2 ( llustracja 1.2 1.3).

Typy korzysci

llosciowe Jakosciowe

Standardowy

Proces
decyzyjny

Ad hoc X

llustracja .2  Korzysci i Proces Decyzyjny
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Koszt metody

Prostej Wyrafinowanej
Wazne
X
Waznosé
liczb
Niewazne

llustracja 1.3 Koszt Metody i WaznoSc¢ Liczb

Znowu, dla konkretnego projektu te wlasciwosci mogg by¢ podsumowane przez umieszczenie
krzyzyka we wtasciwym kwadracie. Jednakze, w tym przypadku, trzy z czterech podopiséw mo-
ga zosta¢ zwazone. Na przykfad, waznosc liczbowa moze by¢ oceniona na pewnym poziomie
np. w skali od 1 do 10. Krzyzyk mozna zatem umiesci¢ gdziekolwiek w matrycy zamiast w srod-
ku kwadratu. Wyjatkiem jest proces decyzyjny: czy jest standardowy czy ad hoc. To jest zmien-
ne tak/nie.

Na przyktad, w sprawie systemu dla tour operatora, podopisy mogg by¢ oceniane jak ponize;j:

1. Proces decyzyjny: ad hoc
2. Typy korzysci:

llosciowe Jakosciowe

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3. Waznos¢ liczbowa:

Wazne Nie wazne

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. Koszt metody:

Prosta Wyrafinowana
X
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Rezultatem tych ocen sg krzyzyki umiejscowione tak, jak pokazujg llustracje 1.2i I.3.

System Pracujgcy dla Inwestycji IT
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Moze by¢ opisany wedtug dwéch podopiséw. Pierwszym jest cel systemu. Z jednej strony
moze to by¢ specyficzne zastosowanie, takie jak inwentaryzacja, a z drugiej strony moze do-
starczac infrastruktury, na podstawie ktorej mozliwe jest jego szerokiego stosowanie. Drugim
podopisem jest zwigzek pomiedzy systemem i biznesem: system moze mieé¢ wspierajgcg role
(np. dla ksiegowosci, personelu, dokumentac;ji) lub by¢ jego rdzeniem (w centrum tancucha war-
tosci firmy). Te dwa podopisy reprezentuje matryca 2x2 (llustracja 1.4).

Oba podopisy mogg by¢ oceniane za pomocg skali. Na przyktad, w sprawie systemu dla tour
operatora, podopisy mogg zosta¢ oszacowane nastepujgco:

1. Natura systemu:

Specyficzne uzycie Infrastruktura

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Stosunek projektu do biznesu:

Wspieranie Rdzen

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Krzyzyk umiejscowiony jest na matrycy tak jak pokazuje llustracja 1.4.

Stosunek projektu do biznesu

Wsparcie Rdzen
Specyfika
Natura systemu
Infrastruktura
X

llustracja l.4 System

Organizacja Przeprowadzajgca Inwestycje

Konkurencyjna pozycja organizacji rowniez moze wptywac na proces oceniania. Pierwszym
podopisem jest sytuacja przemystu: stabilna lub niestabilna. Drugi podopis przedstawia pozycje
organizacji w przemysle: czy jest liderem czy nasladowcg. Charakterystyke organizacji opisuje
matryca 2x2 ( llustracja .5).
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Pozycja na rynku

Nasladowca Lider
Stabilna
Sytuacja
przemystu X
Niestabilna

llustracja 1.5 Charakterystyka organizacyjna

W przypadku systemu dla tour operatora, podopis mégtby zosta¢ oceniony nastepujaco:

1. Sytuacja w przemysle:

Stabilna Niestabilna

1 2 3 4 5
2. Pozycja na rynku:

Nasladowca Lider

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Krzyzyk zatem jest umiejscowiony na matrycy tak jak przedstawia llustracja I.5.

Relacja Przyczynowo-Skutkowa

Dziatanie nowego systemu moze byé prawie zupetnie przewidywalne lub zupetnie niepewne.
Ten wymiar moze by¢ podzielony na dwa podopisy. Pierwszy jest pokazaniem stopnia bezpo-
Sredniosci wptywu systemu. Jezeli wptyw jest bezposredni, system ma natychmiastowy, pierw-
szorzedny skutek. Drugg zmienng jest niepewnos$¢ wptywu. W dobrze zdefiniowanym obszarze
wplyw systemu moze by¢ jasny. Relacja przyczynowo-skutkowa moze by¢ opisana przez matry-
ce 2x2 ( llustracja 1.6 ).

W przypadku systemu dla tour operatora podopisy mogg zosta¢ oszacowane nastepujgco:
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Pewnos¢ wptywu

Pewny Niepewny
Bezposredni
Bezposredniosc
wplywu
X
Posredni

llustracjal.6 Relacja Przyczynowo-Skutkowa

1. Bezposrednios¢ wptywu: sytuacja tak/nie. W tym przypadku wptyw jest posredni,
zalezy od uzywania systemu przez agentéw i zwigzane z nimi biura podrézy.
2. Pewnos¢ wptywu:

Pewnosc¢ Niepew-
nosc¢

X
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Krzyzyk zatem jest umiejscowiony na matrycy 2x2 tak jak pokazuje llustracja |.6.
Szes¢ matryc opisujgcych okolicznosci oceniania ( llustracje 1.1 do 1.6 ) nakfada sie nastepnie
na siebie by dostarczy¢ jedng podsumowujgcg wszystko matryce ( llustracja 1.7 ).

Rola IT

Konserwatywna Radykalna

Dobrze zdefiniowane

Wplywy na X
ocenianie
X
X X X
Niejasne
X

llustracja l.7 Matryca Sumujgca
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Pozioma skala matrycy sumujgcej fgczy podopisy pokazane w llustracjach 1.1 do 1.6:

Poziom, na ktérym przeprowadzana jest ocena.
Typy korzysci.

Ztozonosc¢ zastosowanej metody oceny.
Stosunek projektu do interesu.

Pozycja organizacji na rynku.

Pewnosc¢ wptywu.

ouprwONE

Nie sugerujac, ze jest to precyzyjna definicja, mozna powiedzie¢, ze pozioma skala sumuje
role IT w organizacji jako: konserwatywng lub radykalng.
Pionowa skala matrycy sumujgcej takze taczy podopisy pokazane w llustracjach |.1 do 1.6:

Czas oceniania.
Natura procesu decyzyjnego.
Waznos¢ liczb.
Natura systemu.
Sytuacja w przemysle.
. Bezposrednios¢ wptywu.
Ponownie bez proby podawania precyzyjnej definicji, pionowa skala sumuje wptywy procesu
decyzyjnego i oceniania, zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji: dobrze zdefiniowane i
niejasne.

ourwNE

Etap 2: Lokalizacja Metod Oceniania

Metody oceny opisane wczesniej majg rowniez wiasciwosci, ktére czynig je bardziej odpo-
wiednimi w okreslonych okolicznosciach. Porownanie wymiaru sytuacji z charakterystykg metod
oceniania sugeruje, ze metody moga by¢ alokowane w kwadratach matrycy 2x2 w sposab, jaki
pokazany jest na llustraciji I.8.

Rola IT
Konserwatywna Radykalna
Dobrze zdefiniowane
ROI CBA
Wplywy na
ocenianie
EM BV VA
Niejasne MOMC CSF ACC
ADV IE ART
ROM
ADV przeciwnosci ACC akredytacja ART sztuka krytyki
BV wartosci granicznych CBA analiza koszt-korzys¢ CSF kluczowe
czynniki sukcesu
EM metody eksperymentalne IE informacja ekonomiczna MOMC wielo celowe,

wielu kryteriow
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ROl zwrot z inwestycji ROM zwrot z management’u VA analiza warto-
sci

llustracja 1.8 Metody Oceniania

a Gorny lewy kwadrat. Tu umieszczone sg zwrot z inwestycji i zaptata. Sg to dobrze osa-
dzone metody ksiegowe, czesto uzywane, gdy IT jest stosowana w tradycyjnych projek-
tach, ktorych celem jest wydajnos¢ i skutecznosé¢ oraz przy dobrze okreslonych okolicz-
nosciach.

a Gorny prawy kwadrat. Analiza koszt-korzys$¢, podobnie jak zwrot z inwestycji i zaptata
jest stosowana w dobrze zdefiniowanych okolicznosciach. Jednakze, w przeciwienstwie
do nich, jest zdolna poradzi¢ sobie z szerokg skalg korzysci. Powinna by¢ ulokowana w
prawym gérnym kwadracie.

a Dolny lewy kwadrat. W tym kwadracie IT jest uzywana w sposob konserwatywny ale w
niejasnym otoczeniu procesu decyzyjnego. Metody eksperymentalne, MOMC i przeciw-
nosci sg badawcze w swojej naturze. Mogg poradzi¢ sobie z niejasnoscig procesu decy-
zyjnego i majg w szczegolnosci zdolno$¢ przynoszenia konsensusu i zaangazowania
decydentow.

a Dolny prawy kwadrat. Ten kwadrat jest prawdopodobnie najtrudniejszy. IT jest uzywana
w radykalny sposéb w niejasnym otoczeniu procesu decyzyjnego. Metody oceniania be-
dg musiaty poradzi¢ sobie z systemami, ktore majg szerokg skale korzysci, i ktore sg
prawdopodobnie duze, przechodzgce przez catg organizacje a nawet wychodzgce poza
nig. Metody ulokowane w tym kwadracie mogg sprosta¢ duzym projektom z konkretnymi
organizacyjnymi dziataniami.

Etap 3: Dopasowywanie

Ulokowanie krzyzykdw, w grupach czy tez w rozproszeniu, zwykto sugerowac szereg technik,
ktore mogg zostac uzyte. W niektorych przypadkach wszystkie krzyzyki mogg znalez¢ sie w tym
samym kwadracie, dajgc doktadng wskazowke, ktére techniki bedg odpowiednie. W innych
przypadkach krzyzyki mogg by¢ rozsiane, wskazujgc na to, ze wybér nie jest oczywisty i moze
by¢ uzytych kilka metod.

W przypadku systemu dla tour operatora, krzyzyki lezg gtéwnie w dolnym prawym kwadracie
wskazujgc, ze najodpowiedniejszymi technikami sg akredytacja, sztuka krytyki, wartosci gra-
niczne, informacja ekonomiczna, zwrot z management'u i analiza wartosci. Zwrot z manage-
ment’'u sprobowatby zdobyC szerokg skale nienamacalnych korzysci dla systemu, ktére sg cen-
tralng czescig interesu firmy. W konkurencyjnym otoczeniu wartosci graniczne monitorowatyby i
porownywaty poziomy wydatkow. Informacja ekonomiczna mogtaby zaspokoi¢ potrzebe ujecia
ilosciowego. Analiza wartosci zanalizowataby korzysci, ktore w czasie gdy system byt planowa-
ny, nie byty oczywiste i spodziewane. Sztuka krytycyzmu i akredytacja databy zewnetrzng eks-
pertyze i doswiadczenie. Tym samym metoda wskazuje, ze techniki takie jak ROI nie mogg byc¢
uzyte.

Teoretyczne Uzasadnienie Procesu Dopasowywania
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Jak powiedzielismy wyzej, matryce opisujgce wtasciwosci projektu byty wyprowadzone empi-
rycznie, abstrahujgc od wywiadow i literatury. Metody oceniania zostaly przydzielone do komé-
rek zgodnie z ich dominujgcymi cechami w oparciu o nasze definicje dwoch osi:

o , dobrze zdefiniowane vs niejasne” wplywy na ocenianie;
o ,konserwatywna vs radykalna” rola IT.

Metoda udowodnita swojg efektywnos¢ dla projektow, ktore studiowalismy a takze dla innych
badaczy pracujgcych niezaleznie. Jednakze, jak powiedzieliSmy nie ma to teoretycznego wspar-
cia i jest czystg spekulacja, niemniej istnieje teoretyczna platforma, ktéra ttumaczy dlaczego
metoda dziata. Klasyfikacja, ktéra jest dzietem Hellstern’a (1986), pochodzi z ,badah nad oce-
nianiem”, gtéwnej czesci jego pracy. Dostepna jest réwniez w literaturze na temat IS, w artykule
Earl'a i Hopwood’a (1987), gdzie jest to dyskutowane w kategoriach strategicznego procesu
decyzyjnego. Biorgc wszystkie trzy klasyfikacje razem staje sie jasne, ze sg one zasadniczo
takie same. Szczegodlnie logika ze wsparciem klasyfikacji Hellstern’a i jezyka, ktérego uzywa
dostarcza argumentacji dla naszej empirycznie wywiedzionej metody.

llustracje 1.9 i .10 pokazujg kolejno matryce Hellstern’a oraz Earl’a i Hopwood’a. Osie sg
identyczne i dlatego, pomimo réznic w terminologii i kontekscie, takie sg zawartosci indywidual-
nych komorek.

Relacje przyczynowo-skutkowe

Wiedza kompletna  Wiedza niekompletna

Skrystalizowane Monitoring Eksperymentalne
celéw ocenianie
Cele
Konsensus Naturalistyczne
Budowanie ocenianie
Niejasne uzasadnienia (jakosciowe i
sprawa podejscia)

llustracja 1.9 Matryca oceniania Hellstern’a (1986) typoéw wyprowadzonych z réznych potrzeb
wiedzy w dobrej strukturze i w stabej strukturze umieszczenia problemu

Niejasnosc¢ jako przyczyna i skutek

Wysoka Niska
Wysoka
Decyzja przez Decyzja przez
obliczenie uzasadnienie
Maszyna Maszyna
Niejasnosc¢ co do odpowiadajgca uczgca

celéw
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Niska Decyzja przez Decyzja przez
kompromis inspiracje
Maszyna Maszyna
dialogu idei

llustracja .10 Matryca typoéw decyzji Earl’a i Hopwood’a (1987)

Hollstern pisat o problemach oceniania programéw w kontekscie polityki spotecznej. Progra-
my, ktérymi sie zajmowat, byty gtdwnie programami rzgdowymi, takimi jak Head Start w Stanach
Zjednoczonych. Byty one spotecznymi interwencjami i jak pisze autor:

Llechniczny” program oceniania moze by¢é powaznie ograniczony jak tylko wejdzie gorzej
okreslony kontekst ,zycia” programu. Zwazywszy, ze naukowe podejscie moze sie udaé przy
dobrze zdefiniowanych problemach z jasnymi celami i jasnymi zwyktymi relacjami, wiek-
sz0$¢ problemow nie podpada tej kategorii. Nie majg one dobrze okreslonej struktury i nie
mozna tatwo wyrdznic ich sktadnikow. Wiekszosé problemdéw, ktérych oceny badawcze mo-
gtyby by¢ uzyteczne dla politykow i elektoratu, ma stabg strukture z niezaleznymi problema-
mi zmieniajgcymi sie na przestrzeni czasu i w zaleznosci od aktora; sg dynamiczne. Takie
problemy nie sg mechaniczne i nie mogg by¢ oderwane od kontekstu.

Dodaje to nowego wymiaru stworzonemu przez nas argumentowi. DowiedliSmy przez rozwa-
zanie podstaw réznych metod, ze ich réznorodnos¢ jest konieczna dla dopasowania do roznych
sytuacji spotykanych przy ocenianiu IT. Idgc za Hellstern’em, mozliwe jest dowiedzenie rézno-
rodnosci na gruncie tego, ze problemy nie tylko sg czesto stabo strukturalne, jak sugerowalismy
w niektérych opisach sytuacji, ale rowniez, ze brak struktury sam w sobie ma dwie podstawy:
brak struktury odnosnie celéw i brak struktury odnosnie wiedzy o przyczynie i skutku.

Rozszerzajgc ten argument, jesli systemy informacji sg kompleksowe i poszerzajg sie socjo-
techniczne systemy, ktorych zycie trwa przez kilka miesiecy lub nawet lat, to inwestowanie w IS
moze by¢ rozumiane jako program dziatania spotecznego, opartego na kompleksowej technolo-
gii i trwajgcego przez diuzszy okres. Takie inwestycje podejmowane sg na wiele sposobdéw np.
jako programy dziatania spotecznego, ktére sg obiektem pracy badawczej nad procesem oceny.
Generalnie prezentujg problemy, ktére majg stabg strukture. Brak struktury ma dwie podstawy:
brak jasnych celow i brak wiedzy co do potencjalnego dziatania systemu i na skutek tego brak
wiedzy co do przyczyny i skutku. Te dwa ,wymiary” pokazujg, ze mozliwa jest sytuacja, gdy cele
sg zupetnie jasne ale wptyw systemu na ich osiggniecie jest mato zrozumiaty; jak rowniez, po-
tencjalny wptyw systemu moze by¢ oczywisty, ale moze nie by¢ zgody co do jego wartosci.

Patrzac na osie matryc, ktorych uzylismy dla opisania sytuacji, w ktorych je zastalismy, staje
sie jasne, ze wiekszos¢ przypadkéw gdzie zrobione zostato odréznienie podgza tym samym
podziatem. Pionowe osie (wptywdw na ocenianie) kazdej matrycy reprezentujg sytuacje, gdzie
nie sg jasne cele, czy to systemu czy oceniania. Poziome osie odzwierciedlajg niepewnosc¢ co
do przyczyny i skutku. Definiujgc, konserwatywne dziatanie to dziatanie przeprowadzone przy
znajomosci okolicznosci i warunkéw; radykalne za$ bez tej wiedzy.

To co osiggnelismy dzieki doktadnemu opracowaniu okolicznosci, w ktorych ocenianie moze
mie¢ miejsce i czynnikdbw wptywajgcych na ocene, to wytapanie czynnikéw, ktére determinujg
wybér techniki. One tworzg, tak jak to byto, trzeci wymiar. Przez postawienie ich na szczycie
pokazalismy gdzie, w catym szeregu czynnikow, lezy rbwnowaga. Biorgc przyktad tour operatora
uzyty wczesniej, ten fikcyjny projekt jest pozbawiony struktury, ale management, przez chec
rozwazenia wyrafinowanej, prawdopodobnie drogiej techniki wyrazit gotowos$¢ do nauki. Impliku-
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je to zatozenie, ze czynniki sg niezalezne. Byloby to uzasadnione w kazdym praktycznym przy-
padku.

Patrzac nastepnie na matryce metod, w stosunku do ktoérej majg byé dopasowane opisy i
uzywajgc opisu kontekstow Hellstern’a stwierdzilismy, ze kluczowe cechy kazdej metody to te,
ktére okreslaja:

1. Jak dalece przyczyniajg sie do, lub sg oparte na, wiedzy w kwestii przyczyny i skutku;
lub;
2. Jak dalece zaktadajg, lub przyczyniajg sie do budowy, jasnych i zgodnych celéw.

Biorgc kilka przyktadow, metody ROI sg najuzyteczniejsze w sytuacjach, ktére sg jasno po-
dzielone na oba wymiary i nalezg do gérnego lewego kwadratu. Metody, ktére sg rozwazane
gtéwnie dla ustalenia konsensusu, na przyktad MOMC, nalezg do dolnego lewego kwadratu.
Eksperymentalne metody, takie jak metoda prototypu prawdopodobnie tez tu nalezg odkad ich
podstawowym celem jest raczej wypracowanie zgody niz dostarczenie eksperymentalnego do-
wodu czegokolwiek. Z drugiej strony, pewne symulacje sg uzywane eksperymentalnie w nauko-
wym sensie tego stowa, dla ustanowienia wiedzy o przyczynie i skutku, nalezg do gérnego pra-
wego kwadratu. Analiza wartosci pocigga za sobg zaangazowanie ekspertéw, na przyktad ma-
nagerow dla ktérych system jest projektowany, w spekulacje nad uzywaniem przez nich systemu
I sugeruje wartos¢ jakiegokolwiek ulepszonego wykonania, ktére mogg osiggngc. Jej najwaz-
niejszym zastosowaniem jest redukcja niepewnosci co do wplywu systemu, to jest przyczyny i
skutku. Dazy takze do osiggniecia konsensusu, to jest dgzy do zredukowania obu rodzajéw nie-
pewnosci, nalezy wiec do dolnego prawego kwadratu. Podobng logike mozna zastosowaé do
informacji ekonomicznej. Natomiast kluczowe czynniki sukcesu sg przede wszystkim wyjasnie-
niem celow. Mimo, ze te metody takze redukujg niepewnos$é¢, nalezg do dolnego lewego kwadra-
tu.

Wida¢ ewidentnie, ze te klasyfikacje nie sg sztywne. Wiele metod bedzie redukowato niepew-
nos¢ co do celéw rownie dobrze jak co do przyczyny i skutku. To czego uzyliSmy do klasyfikacji
metod jest ich gtdbwnym celem — odpowiedzie¢ na pytania: Czy metoda z gory zaktada cele o
dobrej strukturze? Czy gtéwnym zatozeniem metody jest wyjasnienie celéw? Czy metoda zakta-
da, ze wiemy jak planowany system bedzie wptywat na organizacje i jakie bedg jego wartosci?
Czy gtébwnym zatozeniem metody jest wyjasnienie wzajemnego stosunku systemu i organizacji?

SPRAWDZENIE KLASYFIKACJI

W celu sprawdzenia klasyfikacji mozemy zrobi¢ trzy rzeczy: przegladngé¢ nasze zrédtowe ma-
tryce, sprébowac¢ dokona¢ nowej klasyfikacji na nowych matrycach, a takze na nowych meto-
dach.

Po pierwsze, pomimo, ze jak powiedzieliSmy oryginalne opisy w duzym stopniu pasujg do
dwdch opisanych tu wymiardw, jest jeden, dyskusyjny, wyjatek. Dla dowodu, ktéry tu opracowu-
jemy, matryca nazwana ,sytuacja w przemysle” majgca osie ,stabilna-niestabilna” oraz , nasla-
dowca-lider”, powinna by¢ odwrécona. To ustawitoby o$ stabilna-niestabilna, ktdra stataby sie
bardziej odpowiednia dla przyczynienia sie do niepewnosci co do przyczyny i skutku, na gorze.

Po drugie, kilka badan, ktére przeprowadziliSmy ostatnio (jeszcze nie opublikowane) sugerujg
dalszy wymiar w ocenianiu projektéw. Dla wigkszego lub mniejszego rozwiniecia, projekty row-
noczesnie powstajg i upadajg i wycenianie ,projektu samego w sobie” musi by¢ prowadzona w
kategoriach tego zjawiska. Spotykamy sie rowniez z sytuacjami, gdy wystepujg problemy w oce-
nianiu projektow ,spadkéw” w opozycji do ,nowych/ radykalnych”. Zbierajgc to razem w nowg
matryce, ,portofolio pozycji®, jak pokazuje llustracja I.11, Spadkowo-radykalna os$ znajduje sie na
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goérze, o$ niezalezny- wzajemnie zalezne znajduje sie po boku, dla dowiedzenia, ze prawdopo-
dobnie tatwiej jest wykrystalizowac¢ cel dla pojedynczego, niezaleznego projektu, niz dla ré6zno-
rodnych nawzajem od siebie zaleznych projektow.

Innowacja systemu

System spadkobierca  System innowacyjny

Niezalezny

Zaleznosc¢ od
Innych projektéw

Zalezny

llustracja .11 Matryca Portofolio Pozycji

Gtoéwnym punktem tego co zostato wyzej powiedziane jest to, ze problemy zwigzane z IS cze-
sto sg pozbawione struktury. Identyfikujgc dwa wyrazne zrédta braku struktury i w ten sposob
tworzgc cztery typy (komorki), Hellstern zasygnalizowat réwniez dominujgce dziatanie w kazde;j
komorce:

monitoring celéw

konsensus w budowaniu

eksperymentalne ocenianie

naturalistyczne ocenianie, fgcznie z jakosciowym i kwestig podejs¢
(patrz znowu llustracja 1.9)

0000

Earl i Hopwood do réznych typow dziatania wigczaja:

decyzje podjetg dzieki obliczeniom
decyzje podjetg dzieki kompromisowi
decyzje podjetg dzieki uzasadnieniu
decyzje podjetg dzieki inspiracji

000D

Jak powiedzieliSmy, poniewaz osie sg te same, pomysty znajdujgce sie w kazdej komodrce
muszg tez uwzglednia¢ réznice miedzy ocenianiem i podejmowaniem decyzji. Podczas dopaso-
wywania sytuacji do metody sugerujemy potgczenie tych dwéch idei i kilku wtasnych, jak poka-
zuje llustracja 1.12.
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Niepewnosc¢ co do przyczyny i skutku

Konserwatywne Radykalne
Niski Wysoki

Miara w odniesieniu Eksperyment
do celu Decyzja dzieki
Decyzja dzieki uzasadnieniu
obliczeniom opartemu na
Maszyna eksperymentalnym
odpowiadajgca dowodzie

Maszyna uczaca
Zbudowanie Uzycie podejsé
konsensusu jakosciowych,
Decyzja dzieki interpretujgcych
kompromisowi podejs¢ do
Maszyna studiéw przypadku
dialogu Decyzja dzieki

ingpiracji
Maszyna idei

llustracja .12 Koncowa Matryca: Problem Struktury i Metody Oceniania

To jest ostatnia matryca, ktorg chcielibysmy przetestowa¢ w naszych przysztych badaniach i
ktorg mamy nadzieje, zajmg sie takze inni badacze tego tematu. Nasze najnowsze badania su-
gerujg, ze przedstawione czynniki mogg sie zmieniaé w czasie. Na przyktad, otoczenie moze
zmieniC sie ze stabilnego w niestabilne podczas rozwoju projektu. Implikuje to dwu-etapowe
ocenianie. Na przyktad, MOMC (dla uzyskania nowego konsensusu w zmienionych warunkach),

podazajg za ROI, ktére osiggnety taki konsensus.

Przypuszczamy réwniez, ze rézne czesci organizacji mogg réznie postrzegac projekt. Cele
projektu moga, na przyktad, by¢ zupetnie jasne dla dziatu zajmujgcego sie sponsoringiem, ale
rownoczesnie dla dziatu rozwoju mogg by¢ niejasne. (patrz takze Rozdziat 12 pozycji

[Willcocks,1999)).
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WNIOSKI

Organizacja chcaca ,wyostrzy¢” swoje decyzje co do inwestowania w IT, musi najpierw
uswiadomi¢ sobie, ze istniejg techniki oceniania inne niz ksiegowe metody przeptywu gotowki
(cash-flow), takie jak zwrot z inwestycji. Nastepnie organizacja powinna sprébowac okreslic,
ktéra technika jest najodpowiedniejsza dla jej inwestycji w IT. Ten rozdziat [Willcocks,1999] do-
starczyt informacji niezbednych dla selekcji metody oceny wiasciwej dla ocenianej inwestyciji.
Kazda z dostepnych technik jest przeznaczona do uzycia w okreslonych warunkach. Zadaniem
organizacji jest scharakteryzowac¢ okolicznosci, w ktérych bedzie oceniana inwestycja IT uzywa-
jac pieciu, wymienionych wyzej czynnikdw wptywajgcych na ocene jako przewodnika, a nastep-
nie przejrze¢ techniki oceniania by znalez¢ najlepiej pasujgca do inwestycji.

Ten rozdziat idzie o krok dalej. Jego zamiarem byto znalezienie systematycznych srodkéw dla
przeprowadzenia dopasowania. Metoda matrycy jest prostg, krotkg procedurg dla osiggania
dopasowania i popierania obiektywnosci. Oczywiscie, proces doboru nie jest precyzyjny: aby
zadziatat, musi by¢ dokonana zamiana miedzy zawito$cig a wykonalnoscig. Niemniej jednak,
proces ten moze podnies¢ swiadomosc dostepnych opciji i stac sie przewodnikiem myslenia ma-
nagerow. Wazne jest by podaza¢ za kwestig doboru bardzo uwaznie, poniewaz proces ocenia-
nia moze by¢ tak samo wazny jak rezultat: ocenianie tworzy swiadomos¢ i zrozumienie inwesty-
cji, a to moze zapobiec pdzniejszym problemom zwigzanym z wprowadzaniem projektu.
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ZALACZNIK 2: ANKIETA TYGODNIKA COMPUTERWORLD
Lider Informatyki 2000

Ankieta informacyjna
I. Dane ogdlne o firmie

ll. Informatyzacja przedsiebiorstwa

1. Jaki procent pracownikéw posiada dostep do komputeréw lub terminali (wylaczywszy informatykéw) oraz

ilu uzytkownikOw moze Pracowac JEANOCZESNIE? ...........c..eiiiiiiiiiiiit ceeiiee et e e st e e st e e s ente e e e snbeeeeansbeeeesnneeeesnnneeas
2. Jakie dziaty w firmie zostaty zinformatyzowane i jak wyglada historia informatyzacji w firmie? Na jakim

etapie jest integracja systemow dziedzinowych?

4. Gtéwne aplikacje - krotki opis zawierajacy:
) NAzZWE, WErSj@ i PrZ€ZNACZENIE PrOGIAMU ..eiitieieittiteaiteeeesteeeeaatteeesasteee e s se e e e st be e e e aab et e e s beeeeaasbe e e e aabeeeesnreeeeanbreeensneeeennnes

b) produkt: wiasny, gotowy, gotowy dostosowany do potrzeb firmy, opracowany na zamoéwienie:

5. Co sprawiato najwieksze trudnosci w dotychczas zrealizowanych projektach (przyktadowo: niewiedza lub
niekompetencja pracownikéw, brak satysfakcjonujacej oferty rynkowej ze strony firm komputerowych, ko-

niecznos¢ zmiany wewnetrznych struktur przedsiebiorstwa, itd.)?
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lll. Korzysci osiggniete z dotychczasowych wdrozen

1. Podczas realizacji jakich funkcji lub proceséw inwestycje informatyczne przyniosty najwieksze korzysci?
a) funkcje, na przyktad:

- ksiegowosé

- projektowanie

- produkcja

- gospodarka magazynowa

- sprzedaz

- zaopatrzenie

b) procesy:

- realizacja zamoéwien

- podejmowanie decyzji
- obstuga reklamacji

- rozwoj produktu

- zarzgdzanie jakoscig

2. Czy ktorys z wdrozonych systemow informatycznych pozwolit na uzyskanie wymiernych korzysci finan-

sowych? Dzieki czemu i w jakim stopniu?

3. W jaki sposob wdrozone systemy informatyczne pozwolitly na usprawnienie funkcjonowania przedsie-
biorstwa? W ktorym miejscu jest to najbardziej widoczne? Jaki najbardziej spektakularny sukces na tym
polu zostal osiagniety dzieki wdrozeniu?

4. Czy wdrozenie systemu informatycznego pozwolito firmie skierowac si¢ na jakies nowe obszary dziatalno-

sci?

5. Co wyréznia wdrozone rozwigzania od innych zastosowanych w podobnego typu przedsigbior-

stwach?
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ZALACZNIK 3: OCENA EFEKTOW WDROZEN SYSTEMOW MRP I

Od momentu pojawienia sie systemdw klasy MRP wielu menedzeréw zastanawiato sie w jaki sposéb
oceniac jakos¢ wdrozen. W celu zapewnienia prawidtowej i tatwej do przeprowadzenia oceny zostaty
opracowane dwa sposoby mierzenia efektywnosci wdrozenia systemoéw klasy MRP Il

e dla konsultantow,

e dla przedsiebiorstw dokonujgcych samooceny.

METODY OCENY EFEKTYWNOSCI STOSOWANE PRZEZ KONSULTANTOW

Oceny efektywnosci wdrozenia sg czesto wykonywane przez konsultantéw duzych firm konsultingowych.
Przewaznie sg to wewnetrzne opracowania wykonywane dla innych konsultantéw tej samej firmy, ktorzy
wykorzystujg je do dalszych analiz. Metody tego typu sa stabo znane, gdyz sg chronione jako know-how
firmy doradczej, a takze ze wzgledu na hermetycznos¢ jezyka oraz sposob redagowania dokumentow
przez konsultantéw. Przedsiebiorstwo produkcyjne przebadane tg metodg zazwyczaj nie dostaje petnego

opracowania, a jedynie syntetyczny wyciag ze szczegétowej analizy.

KLASYFIKACIJA ABCD
W potowie lat siedemdziesigtych organizacja Oliver Wight wprowadzita klasyfikacje ABCD przeznaczong
dla przedsiebiorstw produkcyjnych dokonujgcych samooceny. Polega ona na ocenie procesow bizneso-
wych badanego przedsigbiorstwa, ktére dokonuje sie poprzez wybranie jednego z pieciu poziomow zaa-
wansowania realizacji danego procesu oraz przypisanej mu liczby punktow:
e wySmienicie — 4 pkt.,
e bardzo dobrze — 3 pkt.,
e Srednio — 2 pkt.,
e stabo -1 pkt.,
e wecale — 0 pkt.
Srednia arytmetyczna z otrzymanych punktéw w ramach jednej kategorii pozwala okre$lié jak efektywnie
dziata przedsiebiorstwo. Efektywnos¢ mierzona jest za pomocg czterech klas: A ($rednia powyzej 3,5), B,
C i D ($rednia ponizej 1,5).
W metodzie ABCD wyrdznia sie pie¢ osobno ocenianych kategorii proceséw biznesowych:
e procesy zwigzane z planowaniem strategicznym,
e procesy zwigzane z zespotami ludzkimi,
e procesy zwigzane z zarzgdzaniem przez jakosc¢ i ciggtym usprawnianiem dziatalnosci,
e procesy zwigzane z opracowywaniem nowych produktéw,
e procesy zwigzane z planowaniem i sterowaniem produkcjg, a w szczegdélnosci:
- dazenie do perfekcji funkcjonowania,
- planowanie produkcji i sprzedazy,
- planowanie, raportowanie i monitorowanie finansow,
- tworzenie symulacji,
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- prognozowanie,
- zintegrowane przyjmowanie i potwierdzanie zamowien klientow,
- harmonogramowanie produkcji,
- planowanie i kontrolowanie zuzycia materiatow,
- planowanie i kontrolowanie dostaw,
- planowanie zdolnos$ci produkcyjnych,
- obstuga klientow,
- stabilizowanie planu sprzedazy,
- stabilizowanie planu produkciji,
- stabilizowanie harmonogramdéw zaleznych,
- stabilizowanie dostaw,
- tworzenie i zapewnienie doktadnos$ci struktur materiatowych,
- zapewnienie doktadnosci ewidencji zapaséw,
- zapewnienie dokfadnosci marszrut,
- treningi i szkolenia,
- planowanie dystrybuciji.

Kazdy z procesow posiada opis okreslajgcy jego charakter, np. proces planowania produkcji i sprzedazy

okreslony jest nastepujaco: ,Funkcjonuje proces planowania produkcji i sprzedazy, ktéry wigze sie z ob-

stugg odpowiadajgcego rzeczywistosci planu produkcji. Plan jest pomocny przy obstudze zaméwien klien-
téw oraz jest uzgodniony z wielkosciami pochodzgcymi z biznes planu. W ramach procesu majg miejsce
formalne comiesieczne spotkania, prowadzone przez dyrektora naczelnego. Horyzont planistyczny jest
wystarczajagcy do efektywnego zarzadzania zasobami.”

W ramach procesu planowania produkcji i sprzedazy twércy metody wskazali 18 charakteryzujacych go

cech, wsrdd ktérych mozna wyréznic:

e spdjnie napisana procedura planowania produkcji i sprzedazy, obejmujgca cel, sposéb realizacji oraz
zasady uczestnictwa w procesie,

e planowanie produkciji i sprzedazy jest procesem, a nie pojedynczym spotkaniem; oznacza to, ze sg
kroki poprzedzajgce sesje planowania oraz kroki po niej wystepujgce,

e terminy spotkan sg planowane z wystarczajgcym wyprzedzenie, celem unikniecia konfliktéw w termi-
narzach; w razie nagtych wypadkéw i niemoznosci uczestnictwa w spotkaniu, dyrektor wyznacza swo-
jego przedstawiciela upowaznionego do podejmowania wszelkich decyzji,

e plan spotkania jest rozprowadzany wsréd uczestnikéw przed spotkaniem.

Ocena poszczegdlnych proceséw dokonywana jest przez zespot sktadajgcy sie z dziesieciu

do dwudziestu doswiadczonych pracownikow.
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Przynaleznosc¢ przedsiebiorstwa do danej kategorii jest determinowana przez sposob wykorzystania sys-
temu klasy MRP Il. W ponizszej tabeli opisany jest sposob uzytkowania systemu dla przedsigbiorstw na-

lezacych do poszczegdlnych kategorii.

Klasa Opis

system jest efektywnie wykorzystywany przez cate przedsiebiorstwo, co powoduje
A znaczgcy wzrost poziomu obstugi klientow i produktywnos$ci oraz znaczacy spadek

ilosci zapasow i ponoszonych kosztow

system jest wspierany przez naczelne kierownictwo oraz wykorzystywany przez
B kierownictwo Sredniego szczebla, co pozwala na wzrost poziomu obstugi klientow i

produktywnosci oraz spadek ilosci zapasow i ponoszonych kosztow

system jest wykorzystywany jako lepsza metoda zamawiania materiatéw,
C co powoduje spadek ilosci zapasow, jednakze przedsiebiorstwo nie zmienito sposo-

bu zarzadzania, co nie pozwala na petne wykorzystanie jego mozliwosci

informacja generowana przez system jest niedokfadna i stabo rozumiana przez uzyt-

kownikow

Tablica 1 — Klasyfikacja ABCD skutecznosci wdrozenia

Wdrozenie zgodnie z klasg A lub B uznaje sie za udane. Natomiast przedsigbiorstwa klasy C i D powinny

powtérzyé proces wdrozenia.

Korzysci z wdrozenia systemu MRP 1|
Na korzysci zwigzane ze skutecznym wdrozeniem systemu klasy MRP Il mozna spojrze¢ na dwa sposo-
by:
e analizujgc straty, jakie powoduje nieskuteczny system sterowania przedsiebiorstwem,
e analizujgc korzysci, jakie przynosi wdrozenie systemu MRP 1.
Bardzo trudno jest obliczy¢ doktadne wartosci liczbowe uzyskiwanych efektéw. Spowodowane to jest tym,
iz zyskownos¢ przedsiebiorstwa zalezy nie tylko od niego samego, ale rowniez od zmieniajgcego sie oto-
czenia zewnetrznego. Wzrost sprzedazy moze byé wynikiem zaréwno ulepszenia produktu lub ustugi, jak
bogacenia sie odbiorcéw. APICS szacuje, ze nakfady poniesione na wdrozenie systemu klasy MRP |l
zwracajg sie w okresie od 2 do 3 lat od momentu zakonczenia wdrozenia. Wedtug tej samej organizacji
dla przecietnego amerykanskiego przedsiebiorstwa produkcyjnego koszt utraconych mozliwosci zwigzany

z rezygnacja lub op6znieniem wdrozenia wynosi okoto 100 000 $ miesiecznie.
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STRATY ZWIAZANE Z REZYGNACJA LUB OPOZNIENIEM WDROZENIA
W ponizszej tablicy przedstawione sg typowe problemy planowania i kontroli produkcji oraz ich wptyw na
zyskownosé przedsiebiorstwa. Dgzenie do wyeliminowania tych problemow, to jeden z najwazniejszych

powoddéw wdrazania systemow MRP Il

Sfera Sfera Planowania Sfera
Gospodarki Magazynowej i Kontroli Produkcji Obstugi Klienta
e nadmierne zapasy materia- |e trudnosci z dostepem e niedotrzymywanie terminéw
téw, pétfabrykatow i wyro- do kompleksowej informacji realizacji zamowien klientéw,
béw gotowych umozliwiajgcej planowanie, |e diugie czasy realizacji za-
e trudnosci w sledzeniu kry- mowien klienta

tycznych punktéow

w procesie produkcyjnym

e zamrozenie $rodkow pie- o dtugotrwaty i nieefektywny e naruszenie zaufania klienta,
nieznych, proces planowania produkcji, | e  staba konkurencyjnosé
e koszty utrzymania duzych e niska wydajnos¢ produkcji,

powierzchni magazynowych, | ¢ niska jako$¢ wyrobow
e koszty obstugi magazynow

(personel, inwentaryzacja)

wzrost kosztow spadek sprzedazy

ZMNIEJSZENIE (LUB UTRATA) ZYSKOWNOSCI

Tablica 2 — Typowe problemy planowania i kontroli produkcji oraz ich wplyw
na zyskownos¢ przedsiebiorstwa

EFEKTY WDROZENIA SYSTEMU KLASY MRP |l

Efekty skutecznego wdrozenia systemu (zgodnie z klasg A lub B) w przedsiebiorstwie produkcyjnym sg

nastepujacel:

e skrécenie cyklu produkcji i zaopatrzenia wyrobdéw finalnych, a tym samym skrécenie czasu realizacji
zamowien,

e zmniejszenie zapasow (materiatéw, robdt w toku oraz wyrobow gotowych),

e wyzsze i rownomierniejsze wykorzystanie zdolnoéci produkcyjnych,

e rownomierna podaz wyrobow finalnych,

e réwnomierny popyt na kupowane materiaty i ustugi,

e zmniejszenie sie strat z tytutu wycofania sie klienta ze ztozonego i przyjetego do realizacji zamoéwie-
nia,

e zmniejszenie zapotrzebowania na kapitat obrotowy.
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Przyktadowe ,wyrownywanie sie” popytu na kupowane materiaty przedstawione jest na ponizszym wykre-
sie. Wida¢ wyraznie, iz dokfadne i dlugofalowe planowanie (zastosowanie MRP) powoduje, ze zapotrze-

bowania na materiaty jest wzglednie réwnomierne.

PRZED WDROZENIEM PO WDROZENIU
1‘2‘3‘4‘5‘6‘7‘8‘9‘10‘11‘12‘ | ‘1‘2‘3‘4‘5‘6‘7‘8‘9‘10‘11‘12
miesigce miesigce

Wykres 1 — Przyktad ,,wyrownywania sie” popytu na kupowane materiaty
zaistnialy w wyniku wdrozenia systemu klasy MRP 1|
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W 1988 roku organizacja Oliver Wight przebadata 926 amerykanskich przedsiebiorstw produkcyjnych z
wdrozonym systemem klasy MRP lub MRP II. Wyniki badan dotyczgce korzysci z uzytkowania systemu

sg przedstawione na ponizszych wykresach.
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Wykres 2 — stopien poprawy kilku wybranych aspektow dziatalnosci
przedsiebiorstwa produkcyjnego zaistnialy w wyniku wdrozenia systemu MRP/MRP ||
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Wykres 3 — procent przedsiebiorstw, ktore zanotowaty poprawe
w wybranych aspektach dziatalnosci zaistnialg w wyniku wdrozenia systemu MRP/MRP ||
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Wykres 4 — poréwnanie kosztow i korzysci wynikajacych z wdrozenia systemu MRP/MRP ||
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Poza efektami wewnetrznymi, wdrozenie systemu MRP Il ma rowniez konsekwencje ogdlnorynkowe.
Stabilizowanie rynku oraz przyspieszanie rotacji pienigdza jest spowodowane réwnomierng podazg wyro-

bow finalnych i rownomiernym popytem na kupowane materiaty i ustugi.
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