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ROZDZIAL |

ANALIZA POROWNAWCZA WITRYN
INTERNETOWYCH RYNKU NIERUCHOMOSCI

Witold CHMIELARZ

Wstep

Prezentowana praca jest kolejnym raportem z badan dotyczacych r6znych
form i narzedzi rozwoju biznesu elektronicznego w Polsce. Po analizach i ocenach
stron polskiej bankowosci elektronicznej i sklepdw Internetowych w réznych
branzach, obecna praca nosi charakter uzupetniajacy w stosunku do tegorocznych
badan poréwnawczych dotyczacych oceny oprogramowania tradycyjnego agencji
nieruchomosci oraz analiz mozliwosci ogolnych wykorzystania technologii
informacyjnych w tej branzy. Doswiadczenie zdobyte w badaniach poprzednich
zaowocowato ustaleniem zbioru kluczowych kryteriéw oceny stron Internetowych
w branzy nieruchomosci. Mtody i dynamiczny rynek nieruchomosci w Polsce
powstat okoto pietnastu lat temu na fali przemian politycznych i gospodarczych.
Poczatek lat dziewiecdziesigtych dotyczyt gtownie wzrostu na rynku
mieszkaniowym, po to by w nastepnych latach ustapi¢ na rzecz nieruchomosci
komercyjnych i przemystowych. W drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych liczba
aktow notarialnych przekroczyta 16 transakcji na 1000 mieszkancéw, zasoby
mieszkaniowe rzedu 12 min lokali, osiagneliSmy okoto 3,3 osoby na jedno
mieszkanie. W 2003 r. oddano do uzytku 162,6 tys. mieszkan, tj. o 66,6 % wiecej
niz w roku poprzednim, w latach nastepnych wzrost ten nie byt specjalnie nizszy
21-

2l Kategoria Nieruchomo$¢ lezy na skrzyzowaniu wielu dyscyplin
naukowych, gdzie przyjmuje rozne pola znaczeniowe, jednak na utylitarne
potrzeby niniejszej pracy przyjmiemy nastepujacy podziat nieruchomosci na:

agencje rzadowe,

inwestorzy,

deweloperzy,

maklerzy - posrednicy w obrocie nieruchomos$ciami.

Ponizsze badania obejmujg jedynie czwarta kategorie uczestnikéw rynku
nieruchomosci. Ws$rdd czynnosci posrednictwa w szczegdlnosci wymienione
zostaty:

kojarzenie stron uczestniczacych w obrocie nieruchomosciami, w celu
przeprowadzenia transakcji,

wyszukanie i wskazanie nieruchomosci, ktéra ma by¢ przedmiotem obrotu,
wskazanie kontrahenta,

przeprowadzenie negocjaciji,

organizowanie przetargow,

udzielanie porad z zakresu rynku nieruchomosci,



wykonywanie innych czynno$ci zmierzajgcych do zawarcia ww. umow.

Rola posrednika to Swiadczenie ustug niezbednych i wspomagajacych
podjecie optymalnych decyzji przez osoby reprezentujgce podaz i popyt na rynku
nieruchomosci w celu doprowadzenia do zawarcia transakcji. Odnosi sie to do
dostarczenia informacji, ktérych zakres wyznacza indywidualne zapotrzebowanie
zamawiajacego i mozliwosci posrednika: aktualnej oferty nieruchomosci, w tym
ich cech fizycznych i stanu prawnego, znajomosci rejonu, w ktérym potozona jest
nieruchomos¢, informacji o mozliwosciach i kosztach pozyskania $rodkéw
finansowych, okresleniu otoczenia prawno-podatkowego, ksztaltowaniu sie
popytu, aktualnych i archiwalnych parametréw rynkowych, ws$réd nich cen,
czynszu, infrastruktury terenu, prognoz tendencji rynkowych oraz r6znych
informacji technicznych.

Podstawa funkcjonowania kazdej agencji nieruchomosci jest bezpiecznie
przechowywany i wykorzystywany zbior ofert, klientow oraz mechanizm ich
kojarzenia. Speitnia ten warunek system informatyczny, ktory pozwala
uzytkownikowi dodawac oferty nieruchomosci w co najmniej czterech kategoriach
oraz daje mozliwo$¢ opisania obiektu w sposob charakterystyczny dla typu, do
ktérego nalezy. System posiadajacy filtr selekcji, oparty o réznorodne kryteria
wyszukiwania z mozliwoscig ich tgczenia (w sensie sumy, iloczynu i ztozenia), tak
aby wynik spetniat preferencje klienta.

1. Charakterystyka wybranych witryn nieruchomosci w Polsce

Wykorzystanie Internetu na rynku nieruchomosci w Polsce dotyczy kilku
rodzajow serwiséw, wspomagajacych zaréwno sprzedajgcego, jak i potencjalnego
klienta (kupujacego):

wg zakresu funkcjonalnego:

- witryny informacyjne,

- wortale wyszukiwawcze,

- witryny wyszukiwawczo-kojarzace,
wg zasiegu:

- krajowe,

- regionalne,

- lokalne (miejskie, aglomeracji).

Witryny informacyjne

Firmy zajmujgce sie obrotem nieruchomos$ciami czesto ograniczajg sie do
posiadania strony z prezentacjg firmy i danymi teleadresowymi, ktére maja na celu
naktonienie klienta do skontaktowania sie z biurem telefonicznie lub udania sie do
niego osobiscie. Jednakze faktem jest, ze rosnie caty czas liczba biur decydujacych
sie na umieszczenie oferty o nieruchomosciach na swojej stronie. W najprostszej
postaci sg to listy ofert znajdujace sie na stronie WWW. Wada takiego rozwigzania
jest przede wszystkim to, ze aby znaleZ¢ interesujgcg nas oferte musimy przejrzeé
prawie wszystkie pozycje listy. Tego problemu nie majg serwisy wyposazone w
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wyszukiwarke, ktéra pozwala na okre$lenie kryteriow wyszukiwawczych jak:
lokalizacja, cena, powierzchnia, liczba pokoi, itd. Dzieki takiemu systemowi
zainteresowany po okreSleniu preferencji wyboru otrzymuje liste tylko tych
nieruchomosci, ktére odpowiadajgjego oczekiwaniom.

Wortale wyszukiwawcze

Serwisy wyszukiwawcze rynku nieruchomosci tworzy coraz wiecej
podmiotéw, niezwigzanych z agencjami nieruchomosci. W 1997 roku powstat
pierwszy serwis informacyjny - Ogdélnopolska Lista Nieruchomosci. Serwis ten
nakreslit pewne ramy, w ktorych starajg sie dziata¢ wortale nastawione na zysk. Po
pierwsze, niezaleznie od czesci ofertowej starat sie prezentowac oferte dla rynku, a
co znacznie wazniejsze, w Ogo6lnopolskiej Liscie Nieruchomosci oferty mogty
pochodzi¢ wylgcznie od deweloperdw i agencji komercjalizujagcych obiekty.
Aktualnie wiekszo$¢ rzeczywiscie komercyjnych serwiséw obstuguje nie tylko
deweloperow i posrednikéw, ale réwniez drobnych ogtoszeniodawcdw (0s6b
fizycznych). Ogolnopolska Lista Nieruchomosci zostata pdZniej wchionieta przez
PolandProperty.pl. Serwisy powstajgce w latach 1997 - 1998 w wigkszosci
tworzone byly przez grupy zapalencow wierzacych w mozliwosci, jakie niesie ze
sobg ,$wiatowa pajeczyna”. Sytuacja ta zaczeta sie zmienia¢ pod koniec 1998
roku. W latach 1998 - 1999, szczegdlnie po pojawieniu sie na polskim rynku
inwestoréw, w tym roéwniez zagranicznych, zainteresowanych rozwijaniem tego
typu ustug dla rynku nieruchomosci, jak rowniez upowszechnieniem samego
Internetu jako medium, nastgpit gwattowny przyrost tego typu wortali. Aktualnie
zarysowat sie do$¢ wyrazny podzial na serwisy ofertowe, nastawione przede
wszystkim na klienta masowego, w ktorych czes¢ informacyjna jest
podporzadkowana przekazowi ofertowemu, stanowigc najczesciej swego rodzaju
poradnik dotyczacy obrotu nieruchomos$ciami, oraz serwisy informacyjne,
reklamujgce jedynie duze oferty klientéw korporacyjnych [26]. O ile wortale takie
jak Trader.pl cze$¢ informacyjng podporzadkowujag ofertom, o tyle w zakresie
informacji rynkowej dla inwestoréw, deweloperow czy wykonawcdw aktualnie,
jedna z niewielu, alternatywajest PolandProperty.pl. W tym wortalu prezentowane
sg zaréwno wiadomosci z rynku, raporty przygotowywane przez agencje, jak
réwniez udostepniany jest przeglad prasy pod katem nieruchomosci. Dziat ofert
skupia sie jedynie na segmencie korporacyjnym i rynku pierwotnym.

Wortale wyszukiwawcze stanowig podstawe serwiséw wyszukiwawczo-
kojarzacych (inteligentnych), jednak mechanizmy zawarte w ich dotychczasowych
formach nie rokujg nadziei na zbyt szybkie powstanie serwiséw inteligentnych z
prawdziwego zdarzenia.

Serwisy regionalne

W celu maksymalnego uatrakcyjnienia ofert czes¢ firm tworzy w sieci
wspdlne bazy danych, jaka posiadajg na przykfad biura nieruchomosci z
Czestochowy (www.cbon.com.pl), czy tez ze Slaska (www.pronet.com.pl). W
Polsce funkcjonuje wiele serwiséw regionalnych, niestety odbiegajg one zaréwno
merytorycznie jak i graficznie od wortali og6lnopolskich. Wiagze sie to przede
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wszystkim z brakiem kapitatu ich wydawcdw i faktem, iz dziatalno$¢ Internetowa
najczesciej jest prowadzona ,,przy okazji”. Jednym z chlubnych wyjatkéw od tej
reguly jest serwis Dominium.pl z Krakowa. Obejmuje on krakowski rynek
mieszkaniowy i w zakresie tak zawartosci informacyjnej, jak rowniez wykonania
stoi na wysokim poziomie. Serwis zostat stworzony w 1999 r. z mys$la o osobach,
zamierzajacych kupi¢ nowe mieszkanie lub dom w Krakowie i okolicach. Posiada
baze artykutow, w ktérych opisywane sa problemy, z jakimi spotka¢ sie moze
przecietny nabywca mieszkania. Serwis pomaga w podjeciu decyzji o wyborze
lokalizacji, dewelopera, spotdzielni mieszkaniowej, architektow, formy
finansowania inwestycji.

MLS Polska

Rynek nieruchomosci w Polsce jest rynkiem, na ktorym wiekszos¢
transakcji odbywa sie lokalnie. Powyzsza cecha oraz aktualna sytuacja
gospodarcza wymusita na firmach z branzy nieruchomos$ci koniecznos¢
zacie$nienia wspotpracy poprzez tworzenie grup agencji kooperujacych w ramach
swoich rynkow lokalnych. Wspétpraca ta opiera sie o stworzone w ramach tych
grup regulaminy, procedury, zasady oraz wspdlne przedsiewziecia reklamowe.
Nieodzownym elementem efektywnej kooperacji jest uzywanie wspdlnego
systemu informatycznego, zapewniajgcego ujednolicong i szybkg wymiane
informacji o ofertach.

System MLS Polska (System Wielokrotnego Oferowania Nieruchomosci)
to zintegrowana komputerowa baza danych o nieruchomos$ciach umieszczona w
Internecie pod adresem www.mls.org.pl. Dziatla na zasadzie faczenia istniejacych
lokalnych sieci agencji w oparciu o wspoélng, jednolitg platforme informatyczng
oraz na stworzeniu jak najbardziej dogodnych warunkéw do tworzenia nowych
grup wymiany na rynku lokalnym zwanych, w MLS Polska, domenami. Domeny te
grupuja sie wg lokalizacji, specjalizacji, itp. Kazda domena jest niezalezna, ustala
wiasne zasady wspotpracy, standardy, prowadzi wiasng polityke reklamowsg i
marketingowa. Celem kazdej domeny jest wprowadzenie wytgcznosci (oferte
sprzedazy trzeba zgtosi¢ na wylgcznosé jednemu posrednikowi i to on wiasnie jest
odpowiedzialny za sprzedaz) oraz wspoétdziatanie wytacznie z licencjonowanymi
posrednikami (jednak ofertg moga sie zainteresowac takze klienci innych agenciji).
Wspotpraca pomiedzy domenami w MLS Polska odbywa sie za ich wzajemnym
porozumieniem [18].

Aukcje nieruchomosci

Internetowy serwis aukcyjny dotyczacy nieruchomosci prowadzi na
przyktad allegro.pl. Mozna tam zarejestrowaé sie za darmo. Bez Zzadnych
dodatkowych optat mozna zamiesci¢ w nim swojg oferte. Oferenci majg prawo
jednak do wycofania sie z transakcji bez przyczyny, z czego korzysta wiekszo$¢ z
nich. Najczesciej ceng wyjsciowg, w celu maksymalizacji atrakcyjnosci oferty, jest
1 ztoty [1]. Dodatkowo pewnikiem wystawianej ceny jest opcja Kup teraz oraz
mozliwo$¢ ustawienia ceny minimalnej. Na razie sprzedajacy traktujg Internetowy
serwis aukcyjny jako dodatkowe miejsce do ogtaszania ofert nieruchomosci.
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Agencje nieruchomosci

Agencje nieruchomosci w przewazajagcym stopniu wykorzystuja Internet
do celéw promocyjnych, prezentacji swoich ofert oraz zdobycia nowych klientéw,
takze za granicg. Jest to cheé dotarcia do jak najwiekszego grona zainteresowanych
0s6b w jak najkrotszym czasie, przyciggniecie poprzez obecno$¢ w Internecie
nowych klientow.

Rok 2000 byt przetomowym dla branzy nieruchomosci. Wiasciciele
agencji zauwazyli w koncu, ze Internet to miejsce, gdzie mozna spotkac klientow,
a co za tym idzie zarobi¢ pienigdze, cho¢ nadal wielu z nich nie wie jak sie do tego
zabra¢. Ponadto dla wielu posrednikdw inwestowanie w Internet jest nadal zbyt
drogie, co powoduje, ze poziom, zarbwno merytoryczny jak i techniczny, wielu
stron (szczegdlnie o niewielkim zasiegu oddziatywania) jest dosy¢ niski. Coraz
wiecej posrednikow na rynku uswiadamia sobie, Ze Internet to narzedzie
dodatkowe w ich pracy i nalezy w nie inwestowac¢ ije rozwija¢, o czym Swiadczy
coraz wiekszy stopien wykorzystywania Internetu do obrotu nieruchomosciami.
Wazne jest przy tym, by zwracaé uwage na specyfike pracy i koniecznosé
przetamywania pewnych stereotypow i przyzwyczajen oraz obaw zwigzanych z
przytgczeniem sie do sieci.

Sytuacja branzy obrotu nieruchomos$ciami w Internecie stale sie poprawia,
poniewaz coraz wiecej ludzi ma dostep do sieci. Jedyng barierg dla ludzi, ktorzy
chcieliby mie¢ dostep do szerokiego wachlarza ustug Internetowych pozostajg
optaty [30],

Ponizej  zamieszczono  skrécone  charakterystyki  analizowanych
internetowych biur nieruchomosci:

Akces.org.pl
http:/Avww. akces, org.pl/pp2/start.asp ?Userld-20009&PageName=AdsDetails&id
=23471-2092-S& Categoryld=191

Serwis zbudowano na zasadzie wyraznego ,podczepienia” pod strone
informacyjng pokaznej bazy danych. Komunikacja z uzytkownikiem nie odbiega
od rozwigzan stosowanych na wiekszosci stron webowych - graficznie jest
poprawna, zawiera roéwniez elementy pozwalajgce na zorientowanie sie w
biezacym zakresie dziatania. Zestaw kolorystyczny uzywany w serwisie jest
pastelowy i zharmonizowany z trescig. Wizualizacja oferty zawiera peine dane
agenta zajmujgcego sie sprawa, co ufatwia nawigzanie kontaktu z klientem.
Zawiera tez dodatkowe narzedzia majace utatwi¢ nawigacje i wybor oferty takie
jak: kalkulator optat, prezentacja najbardziej interesujgcych ofert i mapa z
lokalizacjg biur agencji. Wada strony jest to, ze na gorszym sprzecie lub przy
wolniejszym pofaczeniu witryna otwierana jest zbyt dlugo i odSwiezana po
kazdym zadaniu. Drugg ewentualnie kwestig dyskusyjng jest niejakie
przetadowanie informacyjne poszczeg6lnych stron witryny. Jest to jeden z
najpowazniejszych probleméw przed jakim stojg projektanci witryn - potgczenie
atrakcyjnosci strony z jej rozsgdng zawartoscig - w tym przypadku zrealizowali to
zadanie z ograniczonym powodzeniem. Trzecig sprawg decydujaca o atrakcyjnosci
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strony moze by¢ moda na odwzorowanie tresci - szybko zmieniajgca sie w czasie.
O atrakcyjnosci witiyny agencji nieruchomosci w duzej mierze decyduje co
prawda zawarto$¢, duze znaczenia zaczyna mie¢ marka na rynku i zakres ilosciowy
oferty, tym niemniej estetyka wykonania i prostota obstugi nadal odgrywajg w
postrzeganiu serwisu niematg role. Po lewej stronie Oferty Specjalne. Link
bezposredni do Krajowego Biura Nieruchomos$ci. Codzienna aktualizacja.
Dodatkowg atrakcjg jest fotomapa Warszawy. Niektore opcje (Pomoc) w trakcie
tworzenia (do$¢ juz dtugo - drugi miesigc).

Allegro.pl

http://www.allegro.pl/1027 nieruchomosci, html

Jedna z typowych, a jednocze$nie najpopularniejsza aukcja internetowa posiada
swojg dziedzine - Nieruchomosci, z podziatem na pie¢ kategorii podstawowych:
mieszkania, domy, biura i magazyny, grunty i dzialki, pozostate (razem 2262
pozycji, najwiecej dziatlek, mato mieszkan - stan na 7.06.06). Trudne do
znalezienia - pomiedzy Dziwactwami a Tylko dla dorostych w dziale Pozostate, co
chyba $wiadczy o znaczeniu tego elementu dla serwisu. Typowa grafika (biate
nieciekawe tto), prosta wizualizacja. Bardzo prymitywne wyszukiwanie
dostosowane do réznorodnosci ofert catego serwisu (najistotniejsza opcja cenowa
od do w ramach poszczeg6lnych kategorii). Klopotliwe przeglgdanie sekwencyjne
strona, po stronie. Wizualizacja oferty przedstawia jedynie jedno male zdjecie, z
dotgczonym krétkim, przewaznie niewiele mowigcym opisem. Zaletg - jak we
wszystkich aukcjach - mozliwos$¢ uczestnictwa w procesie aukcyjnym.

Apartament.pl

http://www.apartament.plimdex.plip

Portal zatozony siedem lat temu, o ambicjach profesjonalizmu, do poruszania sie
na rynku nieruchomos$ci w zakresie sprzedazy, kupna i wynajmowania mieszkan,
domow i biur oraz ustug finansowych: pobierania kredytow mieszkaniowych i
ubezpieczen nieruchomosci. Grafika typowa - niebieskie liternictwo na biatym tle.
Struktura standardowa: menu gtéwne u goéry, najnowsze lub atrakcyjne oferty z
lewej strony ekranu. Wyszukiwanie wg rodzaju nieruchomosci (lokalu) wg
nastepujacych kryteribw: powierzchnia, cena, transakcja (kupno, sprzedaz,
zamiana), rynek (pierwotny, wtérny), miasto, odlegto$¢ od centrum. Wyszukiwanie
zaawansowane bardzo uszczegOlawia ten proces w zakresie typu budynkow,
dodatkow, technologii, struktury powierzchniowej i uzytkowej itd. Czasem trudny
powro6t do strony gtdwnej. Ciekawe statystyki - mieszkania najtansze i najdrozsze.
W opcje przesuwanego menu u gory ekranu trudno niekiedy trafi¢c. Denerwujace
banery reklamowe trudne do usunigcia. Wystepuje mapa serwisu.

Dont.pl

http.'//ogtoszenia,dom.pl/

Jest to serwis internetowy poswiecony budownictwu i nieruchomos$ciom,
ukierunkowany bardziej na pierwszy i wydaje sie podstawowy zakres dziatalnosci.
Zawiera w nim: Poradniki budowlane, Kompendium prawa, Gielde ofert, Katalogi
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firm i produktow oraz Forum dyskusyjne z systemem porad udzielanych przez
ekspertow. Nieruchomosciom poswiecono tylko jedng opcje, ukrytg pod niewiele
moéwiagcym tytutem Ogloszenia. Rzeczywiscie witryna petni raczej role tablicy
ogtoszeniowej. Poruszanie sie po witrynie proste: menu krzyzowe gorne, z lewym
bocznym powt6rzeniem: Poradniki, Prawo, Technika, Nieruchomosci (tu
niezgodno$¢ poniewaz w menu gérnym ta sama tre$¢ nazywa sie Ogtoszenia),
Firmy Produkty, Forum. Wizualizacja nieciekawa: na biatym tle, gtdwnie brgzowe
liternictwo. Przeszkadzajace w poruszaniu sie przerywniki i ruchome banery
reklamowe. Jest ich tak duzo i sg tak ztozone, ze niekiedy poszczegélne opcje nie
reagujg za pierwszym razem na klikniecie lub reakcja ta nastepuje z opdznieniem.
Podziat nieruchomosci wg wojewddztw. Dodawanie ogtoszeri “chwilowo”
nieczynne (co najmniej przez tydzien, przetom maja/czerwca 2006 r.). Zle
zorganizowane wyszukiwanie nieruchomosci, klient moze fatwo sie pomyli¢ -
najczesciej uzyskiwanym komunikatem jest: ...btad w wypetnieniu formularza...,
spowodowany nierozdzieleniem juz na poczatku rodzajow nieruchomosci.

Domki net

http://www.domki.net/nieruchomosci.php

Jest to jedna duza, a prosta tablica ogtoszeniowo-reklamowa. Wyréznia sie prosta,
a gustowng bilekitno-niebieskg kolorystyka gtownych elementéw. Bardzo mata
funkcjonalno$¢, prymitywne wyszukiwanie wg: miasta, wojewodztwa, typ
ogtoszenia, produkt. Niechciany wigcza sie panel reklamowy. Brak zdje¢
nieruchomosci, czysty tekst. Brak map. Brak dalszej selekcji w wojewddztwach.
Ale za to jest cennik ustug: podstawowe, drobne ogtoszenie bezptatne, banery od
39-79 zt za 1tys. odston, pop-up 99 zt, wpis rozszerzony 99 zt za miesigc.

e-Nieruchomosci.pl

http://www.enieruchomosci.pl/agencje.php

Duza, profesjonalna witryna, petnigca role biura internetowego skupiajacego oferty
innych agencji. Przetadowanie trescig, stabe wyszukiwanie. Istnieje wyszukiwanie
zaawansowane. Staba kolorystycznie. Przetadowana nachalna, trudng do pozbycia
sie, agresywng reklama w bardzo réznej postaci. Wizualizacja nie dla przecietnego
klienta - nieprzydatna: mate literki, brak zdje¢, brak map. Przeladowanie tekstem
(przepisy prawne).

e-progres.com.pl

http://www.e-progres.com.pl/

Biuro nieruchomosci, jak twierdzi z dziesiecioletnim doswiadczeniem, dziatajgce
na rynku poznanskim. Nie wigze klientow umowami na wylgcznosé (istnieje
mozliwos¢ zawarcia umowy typu otwartego), pobiera prowizje tylko w przypadku
finalizacji transakcji, zapewnia petng obstuge prawng i notarialng realizowanej
transakcji. Strona typowa, gtoéwnie czarne liternictwo na biatym tle. Slaba
prezentacja oferty. Zle wykonane wyszukiwanie o niespéjnych kryteriach (liczba
pokoi, rejon, metraz, cena do). Mala liczba ofert. Charakter ogtoszeniowy. Jest tez
wersja angielskojezyczna.
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gratka.pl

http://lwww.gratka.pl/dom/

Aukcja internetowa posiadajgca opcje Dom i nieruchomosci. Na tle innych dobra
kolorystyka, cho¢ nie wychodzaca z konwencji biatego tla. Menu gorne,
uzupetnione dolnym lub bocznym rozwinieciem. W gdérnym podziat na rynek
pierwotny, wtérny, komercyjny, firmy i ustugi, finanse oraz porady. Zasieg
ogoélnopolski. Kryteria wyszukiwawcze: miejscowos¢ (region), dzielnica, liczba
pokoi, metraz, cena catkowita, cena metra kwadratowego, z dnia. Wyszukiwanie
dobrze dziata. Opis oferty - wystarczajacy do trzech zdje¢ lub plan mieszkania. W
zasadzie bardzo dobrze opracowana tablica ogtoszeniowa. Cenniki przyktadowe
reklamy za 10 tys. odston - za billboard 80-120 zt (prosty, scrolowany,
rozszerzony), skyscraper 120-160 zt, half-page 160 zt, pop-under 160 zt.

homesales.pl

http://www.ltomesales.pl/

W serwisie znajdujg sie rozbudowane formularze do zamieszczania i
wyszukiwania ogloszen, dzieki ktérym sprzedajagcy znajdzie zainteresowanych
klientdw, a kupujacy fatwiej znajdzie interesujgcg go oferte. Serwis posiada takze
katalog firm z branzy nieruchomos$ci. W serwisie znajdzie sie tez darmowa oferta
dla agencji nieruchomosci, ktére chca zaistnie¢ w Internecie tadnie i nowoczesnie
opracowana strona ogtoszeniowa w skali catego kraju. Nietypowa zielona
kolorystyka, duze zdjecia. tatwe poruszanie sie po stronie, menu gérne. Proste
wyszukiwanie. Dodatkowe opcje po lewej (wiadomosci, newsletter, download
(akty prawne)) i prawej (nasze serwisy, centrum finansowe, agencja on-line,
informatory) stronie ekranu.

jartom.pl

http://www.jartom.pl/

Dziata na rynku od 1992 r., nalezy do systemu MLS. Specjalizuje sie w
nieruchomos$ciach magazynowych. Bardzo dobrze, profesjonalnie opracowana
strona. Dobra kolorystyka, Swietnie uzupetniona zdjeciami. Dobre poruszanie sie
po stronie. Podziat na magazyny, hale produkcyjne, centra dystrybucyjne, obiekty
handlowe, magazyny z obstugg, dziatki, biurowce. Dofaczono wyszukiwanie
zaawansowane. Jest tez wersja angielskojezyczna. Zatgczono mape strony.

krn.pl

http://www.krn.pl/

Dobrze i prawidtowo wykonana witryna krakowskiego biura nieruchomosci o
zasiegu krajowym. Proste, lecz skuteczne wyszukiwanie. Tradycyjna koloiystyka,
z przewaga elementow koloru zielonego. Dos$¢ szeroka funkcjonalnos$¢, podzielona
na dzialy: serwisy (wiadomosci, artykuly, prawo, wzory pism i umow, analizy i
raporty, targi mieszkaniowe, niezbednik, kalkulator mieszkaniowy), z branzy (inne
agencje nieruchomosci), polecamy (oferty pracy, kursy jezykowe, reklama,
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pozycjonowanie stron, budownictwo od A do Z). Mozliwo$¢ wyboru serwisu
regionalnego. Dostep do wiadomosci, artykuty, porady prawnika. Brak mapek.
Reklama: od button - 24 zi, po interstitials 250 zi.

www.locumnet.pl
http://www.locumnet.pl/

Bardzo dobra witryna wywodzaca sie z programu obstugi agencji
nieruchomos$ci opartej o baze danych zgtoszen. LocumNet.pl to portal
nieruchomosci prezentujagcy oferty na wylgcznos¢ z systemow MLS (umowy
wylaczne) z catej Polski. Petna charakterystyka_dotyczaca_nieruchomosci zawiera
informacje podstawowe: rodzaj, wielkos¢, cene oraz lokalizacje oraz wizualizacje
w postaci zdjecia. Serwis internetowy jest dostepny w dwoch wersjach jezykowych
(polskiej i angielskiej), dostepnych ze strony gtdwnej. Witryna - pomimo
angielskojezycznych zaktadek i parametréw ogdélnych, nie dopracowata sie dotad
petnego angielskiego opisu.. Wszystkie oferty na portalu sg aktualne (codziennie
aktualizowane) i dobrze opisane. Duzo, dobrej jakosci zdje¢ ilustrujgcych oferty.
Nieco przetadowana strona gtéwna, gdzie gubig sie najistotniejsze watki. Tto biate.
Menu goérne i lewostronne, fatwe do opanowania (mieszkania, domy, dziakki,
lokale, obiekty, siedliska, inwestycje). Z boku pogrupowane ponadto jako: szukaj
ofert (w identycznym uktadzie jak gdrny), znajdz (firme, specjaliste), kalkulatory,
rejestracja, informacje, moj LocumNet). Bardzo bogaty i dobrze zrobiony system
wyszukiwawczy  (kryteria podstawowe i kryteria dodatkowe). Jednak
wyszukiwanie ztozonych zapytan daje (przy obecnym stanie ofert) niekiedy stabe
wyniki.

www. lokale, warszawa.pl/

http://www.lokale, warszawa.pl/

Obecnie w przygotowaniu, przekierowywuje na strony innych agencji
nieruchomosci.

maxom.pl

http://www.maxon.pl/

Istniejacy od siedemnastu lat serwis, dziatajacy gtownie na rynku warszawskim.
Nowocze$nie zrobiona strona o agresywnym czerwonym nagtowku. tatwe
wyszukiwanie, ograniczone malg iloscig kryteriow. Podziat wyszukiwania
standardowy. Problem z podkryteriami stabo widocznymi w niebieskim pasku pod
menu gtdbwnym (np. pod mieszkaniami). Mate zdjecia. Dziata wersja
angielskojezyczna, chociaz nie obejmuje wszystkich opcji. Obszerne odniesienia
informacyjne: przepisy prawne, adresy, pisma branzowe, informacje o targach i
kredytach). Z dodatkowych opcji kalkulator finansowy i notes.

www. mm. warszawa.pl

http://www.nun.warszawa.pl/

Market Mieszkaniowy to ,,sklep z mieszkaniami”, obejmujacy (jak i inne) zaréwno
rynek pierwotny, jak i rynek wtérny. Najnowsza propozycja serwisu jest oferta
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nowych domoéw, ktére moga by¢é wybudowane na dziatkach Kklientow Ilub
wybranych z oferty firmy. Oferta obejmuje nastepujace lokalizacje: Mokotdw,
Powisle, Zoliborz, Wola, Ursynéw, Wilanéw, Praga, Bialoteka, Tarchomin,
Piaseczno, Jozefostaw, Jabtonna. Zapewnia kompleksowg obstuge poczawszy od
pomocy przy wyborze lokalizacji i konkretnego mieszkania, poprzez bezptatng
opieke prawng oraz pomoc przy uzyskaniu kredytu bankowego, az po
doprowadzenie do podpisania umowy (niestety nie w sposéb elektroniczny).
Mozna otrzyma¢ Karte Rabatowg MM na zakup towaréw lub ustug zwigzanych z
wykonczeniem, remontem i wyposazeniem mieszkania w salonach firmowych
naszych Partneréw. Specjalizuje sie w sprzedazy mieszkan, ale w ofercie sg
rowniez domy, siedliska, dziatki, obiekty komercyjne i tereny inwestycyjne.
Witryna zrobiona nieco nietypowo - z duzym bocznym menu (o firmie, nasza
oferta, oferta na wytgcznos¢, nowe mieszkania, nowe domy, kredyty, zgto$ oferte,
karta rabatowa, kalkulator opfat, praca, kontakt). Po prawej stronie - aktualnosci.
Przewaza kolorystyka zielona, tto biate. Wyszukiwanie proste, lecz skuteczne.
Mate zdjecia. Wersja angielskojezyczna ,,chwilowo” nieaktywna.

www.nieruchomosci.222.pl

http://www.nieruchomosci.222.pl/

Duzy serwis typu ogtoszeniowego. Rozbudowane menu wyszukiwawcze, potozone
z lewej strony: rynek pierwotny, wtorny, twoje konto (dodaj ogtoszenie, edytuj
ogtoszenie, wyroznij ogtoszenie, regulamin), biura, kalkulatory, waluty, artykuty,
reklama i inne. Wyszukiwanie podstawowe odbywa sie w czterech
funkcjonalnosciach: sprzedaz, wynajem, kupno, zamiana i dotyczy gtdéwnie
czterech kategorii: mieszkania, domy, obiekty, grunty. Trzy ostatnie podzielone
dodatkowo na podkategorie (np. dom, kamienica, dworek). Staby, standardowy
opis wyszukanych obiektdw, mate niewyrazne zdjecia, ze stabg mozliwoscig
powiegkszenia. Duze dodatkowe atrybuty: mozliwo$¢ zatozenia wizytowki firmy,
linki do: serwisu pogodowego, finansowego, $ciagi, dowcipy itp. Kolorystyka z
przewaga niebieskiego, tto biate. Konstrukcja poprawna i logiczna, tatwy sposéb
poruszania sie po witrynie w gtdbwnym zakresie, zagmatwane w zakresie linkow i
dodatkow.

www.nieruchomosci24.pl

http://www.nieruchomosci24.pl/

Wirtualny katalog i przyszia gietda nieruchomosci. Stagd w menu gidwnym
(gérnym) podziat na: gietda, katalog, licytacje, przetargi. Dwie ostatnie - nie
dziatajg. Gietda - dziata w bardzo ograniczonym zakresie - przyjmowania ofert.
Cztery funkcjonalnosci podstawowe: chce sprzeda¢, chce kupi¢, wynajme szukam,
wynajme oferuje. Ze spisu katalogowego wynika ze serwis zajmuje sie: domami,
budynkami, dziatkami, lokalami, obiektami i garazami. W znaczeniu ,lokale”
wystepuje tez lokale mieszkalne. Z lewej strony ekranu dodatkowe opcje
Swiadczgce o skoncentrowaniu sie portalu na klientach raczej instytucjonalnych:
biura nieruchomos$ci, deweloperzy, projektanci, rzeczoznawcy, geodeci,
wykonawcy, materialy budowlane, wynajem sprzetu, kredyty, ubezpieczenia,
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projekty gotowe oraz kredyty hipoteczne. Grafika strony jest bardzo niewyrazna,
pastelowe kolory na biatym tle. Czytelny jedynie nagtowek. Niepotrzebnie
skomplikowany jest sposéb poruszania sie i struktura strony. Biedy na stronie.

www. nieruch omosci-mazowieckie.pl

http://www.nieruchomosci-mazowieckie.pl/

Lokalne, gréjeckie biuro nieruchomosci. Ciekawa strona gtowna o granatowej
kolorystyce i catkowicie niewidocznym menu (niebieskie na granatowym).
Prymitywnie zrobiona tablica ogtoszeniowa (przewijanie w dot) z wpisywanymi
ofertami sprzedazy. Brak profesjonalizmu widoczny. Mato ofert i Zle opisane. Brak
zdje€ i map. W zasadzie jedynie reklamowka biura posrednictwa.

Www. nieruchomosci-warszawa. com

http://www.nieruchomosci-warszawa.com/

tadnie wykonana, nowoczesna i bardzo konkretna witryna warszawskiego rynku
nieruchomosci. Opcje podstawowe: oferty kupna, oferty sprzedazy, dodaj
ogtoszenie, wyszukiwarka, logowanie, kontakt. Oferta wyrdzniona i wyszukiwarka
pojawiajg sie od razu na stronie gtdwnej. Sprzedaz, kupno, wynajem. Strona
wygasta ni z tego ni z owego, w trakcie wyszukiwania. Duzo opisow, tradycyjnie
trzy zdjecia. Istnieje do$¢ kompletne wyszukiwanie zaawansowane.

www. nieruchomosci-waw.com.pl

http://www.nieruchomosci-waw.com.pl/

Portal oferujgcy posrednictwo w kupnie, sprzedazy, wynajmie nieruchomosci
(doméw, mieszkan, dziatlek, magazynéw, biur, warsztatow i zakladdw
przemystowych), doradztwo w planowaniu i przygotowywaniu inwestycji
budowlanych, obstuge projektéw inwestycyjnych, wycene nieruchomosci, pomoc
w uzyskiwaniu kredytow budowlanych oraz pomoc w kontaktach z firmami
krajowymi i zagranicznymi w zakresie inwestycji budowlanych. Nieszablonowa
grafika: ztamany zielony, na nim biate litery. Kilka opcji: nasza oferta, o nas,
kontakt, dodaj oferte, oferta specjalna (brak). Oferta mieszkaniowa sprowadza sie
do 20 pozycji, domdéw - 60, lokale - 3, dziatki - 145 oraz 23 magazyny. Staby
opis ofert. Bardzo prosta nawigacja. Zadnych zdje¢. Nalezy do systemu
nieruchomosci.trader.pl

pronet.com.pl

http://www.pronet.com.pl/

http://www.mlspolska.pl/

ProNET Sp. z o.0. jest producentem profesjonalnego oprogramowania dla biur
nieruchomosci oraz dla rzeczoznawcdw  majgtkowych. Jest  réwniez
administratorem systemow informatycznych. Oferuje m.in. program komputerowy
MLS RealNet przeznaczony dla posrednikdbw w obrocie nieruchomosciami. W
witrynie - dostep do zakladki MLS Polska o mozliwosci: zamieszczenia
ogtoszenia, sprzedazy, wymiany, kupna, zamiany lub najmu mieszkania, domu lub
dziatki, lokalu, hal, magazynéw. tadny wystrdj zewnetrzny, proste poruszanie sie
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po stronie. Mocno rozbielone tto. Stabe wyszukiwanie. Mato liczna oferta.

www. realestate. com.pl

http://www.realestale.com.pl/index.php

Bardzo niebanalnie i profesjonalnie zrobiona strona internetowa pos$wigcona
zarzadzaniu nieruchomosciami. Ciekawy wyglad strony gtéwnej, o bilekitnej
kolorystyce. Na niej cztery opcje podstawowe: na sprzedaz, do wynajecia, agencje,
deweloperzy oraz oferty dnia i wyszukiwanie. Wyszukiwanie bardzo Zle
zorganizowane, usituje to nadrobi¢ wyszukiwanie zaawansowane, ale z dos¢
miernym rezultatem. Wielokrotnie wyswietlajg sie oferty w tej samej lokalizacji
np. o réznym metrazu. Oprocz polskiego, dziata w czterech jezykach: angielskim,
francuskim, hiszpanskim i niemieckim. Portal uzupetniony witryng informacyjng
Swiat Nieruchomosci (wywiad miesiaca, puls rynku, raporty, o firmach). Mapa
strony w budowie.

www.son.com.pl

http://www.son.com.pl/

Portal obejmuje gtdwnie oferty z terenu wojewddztwa $laskiego i wojewddztw
osciennych. Opis oferty prezentowany jest w trzech zaktadkach: Informacje (opis
0golny nieruchomosci oraz podstawowe parametry), Foto (zdjecia prezentujace
nieruchomos$é€), Szczegdly (pozostate parametry charakteryzujgce nieruchomosc).
Posiada agresywng czerwono-zottg charakterystyke. Na stronie gldéwnej
zasadniczym elementem jest dobrze zorganizowana wyszukiwarka. Z lewej strony
gingce w natloku opcje gtéwne: wyszukiwanie ofert, zgtaszam do sprzedazy-
wynajmu, kalkulator kredytu, kalkulator kosztéw, przydatne adresy. Z prawej
umieszczono najlepsze oferty tygodnia. Witryna zawiera ponad 900 ofert.

trader.pl/pl/nieruchomosci

http://www.trader.pl/pl/nieruchomosci/start.asp

Trader.com (Polska) Sp. z 0.0. jest cze$cig koncernu Trader Media East - lidera w
zakresie publikacji ogtoszen drobnych w prasie i Internecie w Europie Centralnej i
Wschodniej. Trader Media East wydaje 237 publikacji oraz prowadzi 9 serwiséw
internetowych, ktére kazdego miesigca odwiedza ponad 3,2 min uzytkownikdw.
Firma zostata wyodrebniona jako niezalezny podmiot z miedzynarodowego
koncernu Trader Classified Media w listopadzie 2005 roku, a od lutego 2006 roku
notowana jest na gietdzie w Londynie (kod spoiki TME). Profesjonalny portal
specjalizujagcy sie  w ogtoszeniach na rynku samochodowym i rynku
nieruchomosci. Olbrzymia tablica ogtoszeniowa (dodaj ogtoszenie, szukaj
ogtoszen, moje ogtoszenia). W wielu kategoriach wyszukiwawczych: rynek
pierwotny, rynek wtorny, ubezpieczenia, kredyty, katalog firm, przetargi, tak
mieszkam. Wyszukiwanie proste i zaawansowane. W przypadku przejscia do
kryteribw zaawansowanych trzeba wypetni¢ niektére opcje od poczatku. Z
portalem wspotpracuje ponad 700 partneréw. Opr6cz ogtoszen zamieszczono
zaktadki do porad, informacji o stowarzyszeniach, strony wspdtpracujacych agencji
nieruchomosci itp. Serwis dobrze i nowoczesnie zorganizowany, ciemne kolory na
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biatym tle. Dotaczono mape serwisu.

2. Analiza poréwnawcza Internetowych witryn nieruchomosci w Polsce

Gtownym celem niniejszej pracy jest analiza poréwnawcza wyrdznionych,
najbardziej popularnych serwisow aukcji Internetowych. Celem posrednim -
analiza metod dostepnych do oceny witryn internetowych oraz charakterystyka
obecnego stanu i rozwoju polskojezycznych aukcji Internetowych.

Badaniem objeto dwadziescia cztery najpopularniejsze  serwisy
nieruchomos$ci w Polsce, postugujac sie danymi zawartymi w ich witrynach
Internetowych i funkcjonalno$cig samych witryn dla weryfikacji wyrazanych o
nich opinii. Byty to:

www.akces.org.pl,

www.allegro.pl,
www.apartament.pl,

www.dom.pl,
www.domki.net/nieruchomosci.php,
www.enieruchomosci.pl,
www.e-progres.com.pl,
www.gratka.pl,

www.homesales.pl,
www.jartom.pl,

www.km.pl,

www.locumnet.pl,
www.lokale.warszawa.pl,
www.maxom.pl,
www.mm.warszawa.pl,
www.niemchomosci.222.pl,
www.niemchomosci24.pl,
www.niemchomosci-mazowieckie.pl,
www.niemchomosci-warszawa.com,
www.nieruchomosci-waw.com.pl,
www.pronet.com.pl/net2000,
www.realestate.com.pl,
www.son.com.pl,
www.trader.com.pl.

Z dotychczasowych doswiadczen wynika, ze dla oceny i analizy witryn
internetowych mozliwe sa do zastosowania gtownie trzy podstawowe metody:
analiza punktowa, analiza kosztowa oraz analiza ankietowa.

Procedura postepowania w metodyce punktowej jest nastepujaca:

zebranie oceniajgcego zespolu ekspertdw zlozonego z przedstawicieli
klientéw, firm i producentéw witryn internetowych,

wspdlne ustalenie kryteriow szczegd6towych oceny serwiséw internetowych,
grap kryteriow i kryteriow ogolnych oraz ich hierarchii i zaleznosci pomiedzy
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czynnikami oceny,
okreslenie punktowych zasad oceny kazdego z kryteriéw wybranych systemdow
informatycznych (np. skala: 0; 0,25; 05; 0,75; 1), w szczegolnosci
transformacja kryteriow ekonomicznych na skale punktowa,
zebranie danych o specyfice sektora/branzy oraz poszczegdlnych serwisach
internetowych wystepujacych w danej dziedzinie,
charakterystyka serwiséw,
przypisanie kategoriom z grup kryteriow odpowiednich punktéw na podstawie
przyjetych zasad,
zebranie wynikow w formie tabel indywidualnych, zestawienie (przez
sumowanie, usrednienie, przyjecie dominanty) z nich tabel zbiorczych,
analiza wynikow.

Niestety metoda ta posiada pewne wady przytaczane przez jej

przeciwnikow:

jednostkowe i rownowazne traktowanie wszystkich kryteriéw, co np. przy
duzej ilosci kryteribw funkcjonalnych, dawato im absolutng przewage nad
innymi - wyjsciem z sytuacji moze tu byé zastosowanie wspotczynnikdw
preferencji z punktu widzenia uzytkownika, standaryzacja, grupowanie
Kryteriow itp.,
subiektywizm oceny - wyjsciem dobor zespotu ekspertéw i np. usrednienie
ocen,
ktopoty z okresleniem wielkosci poszczegblnych kryteriow, poza kosztowymi
- intuicja ekspertow,
w zaleznos$ci od podziatu na kryteria otrzymujemy czasem rozne wyniki oceny
- tu moze poradzi€ intuicja i doswiadczenie kierownika projektu.

Podstawowg zaletg jest mozliwo$¢ przedstawienia zbiorczego wyniku

oceny za pomocg jednej liczby dla kazdego  serwisu, liczby Kktora jest
poréwnywalna z opisujgcymi inne serwisy i to poréwnanie umozliwia.

Wydawacé by sie moglo, ze bardziej poreczna, uchwytng i obiektywng

moze by¢ metodyka kosztowa. Przyktadowa procedura jej zastosowania moze by¢
nastepujaca:
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ustalenie koszyka najpopularniejszych ustug internetowych zawartych w
serwisach w danej branzy (np. bankowosci elektronicznej),
przypisanie (szacowanie lub szczeg6lowe badania dokumentacyjne) im
czestotliwo$ci wystepowania np. miesiecznej (tygodniowej, rocznej itp.) dla
klienta (w podziale na indywidualnego lub instytucjonalnego, w grupach
wiekowych, w grupach dochodowych itp. lub bez takich podziatéw),
sprowadzenie do poréwnywalnosci kategorii wystepujacych w kazdym
serwisie,
charakterystyka ustug wystepujacych w danym serwisie w opisywanej branzy,
pobranie z cennikéw ustug cen kazdej z nich i skonstruowanie tabel zbiorczych
dla kazdej witryny i kazdej ustugi, badz grupy ustug,
analiza poréwnawcza i wnioski.

Jednak - jak sie okazato i ona miata swoje zasadnicze wady, wsrdd nich:
trudnosci z ustaleniem przecietnego albo standardowego koszyka dobr, ustug,



produktow dla klienta indywidualnego lub firmy. Przyblizone wartosci mozna
uzyska¢ albo przez ankietowanie klientéw, albo statystyki zakupéw ustug.
Pierwsza metoda jest raczej niedoktadna, drugg firmy czesto nie sa
zainteresowane lub nie udostepniajg niezbednych, a istniejgcych danych,
kryteria kosztowe, nie sg jedynymi kryteriami, ktérymi kierujg sie klienci,
wybierajgc korzystanie z posrednictwa systemow serwisdéw internetowych,
w wielu witrynach internetowych mozna znalez¢ wyliczenie pokazujace, ze to
wiasnie ona jest w tej branzy najlepsza. Odpowiednie i zrobione we
wiasciwym momencie (np. przed podwyzkami cen za ustugi) ustawienie
koszyka ustug i cen pozwala na manipulowanie kolejnoscig w rankingach.
Podstawowg zaletg takiej metody jest fatwo$¢ wyodrebnienia cen, ich
dostepno$é i pordwnywalno$é czynnikdw kosztowych
Metoda ankietowa moze petni¢ role wiodagcg w badaniach lub
uzupetniajgcg w stosunku do metodyk poprzednich. Procedura jej zastosowania jest
na ogot nastepujaca:
przyjecie zbioru ankietowanych i stworzenie bazy adresowej,
ustalenie rodzaju ankiety i zakresu pytan,
zbudowanie pytan szczeg6towych i potencjalnych wariantéw odpowiedzi,
opracowanie sposobu przeprowadzenia ankiety (badania terenowe, e-mail,
wypetnienie ankiety w Internecie, tradycyjna poczta itp.),
zebranie wynikow i przedstawienie ich w postaci analiz zbiorczych
analiza i wyciagniecie wnioskow.
Jednak - podobne jak pozostate - i ta metodyka ma swoje wady:
problemy ze stworzeniem poréwnywalnego zbioru ankietowanych i ich danych
adresowych
relatywnie wieksze koszty badan ankietowych (oprécz internetowych)
niska ostatnio ,,$ciggalnos¢” odpowiedzi od respondentow
coraz nizsza wiarygodno$é otrzymywanych danych
coraz wieksza niecheé organizacji do udostepniania jakichkolwiek danych na
swoj temat
Zasadniczg zaletg takich badan jest masowy kontakt z bezpos$rednim
odbiorcg i uzytkownikiem ustug serwiséw internetowych
W badaniach przeprowadzonych w niniejszej pracy postugiwano sie metode
punktowa. W trakcie analizy poréwnawczej wzieto pod uwage nastepujace kryteria
poréwnawcze, w czesci funkcjonalnej podobne do stosowanych podczas oceny systemow
tradycyjnych:
kryteria ekonomiczne (najczesciej sprowadzajace sie do kosztow reklamy),
dostepnos$¢ w Internecie,
poprawnos¢ wysSwietlania serwisu,
mapa serwisu,
charakterystyki wizualizacji - szata graficzna: kolorystyka, dobé6r koloréw,
jakos¢ grafiki, liternictwo, tlo, nawigacja na ekranie, przejrzystosc¢
prezentacji informacji ijej architektura,
wykorzystanie zdje¢ satelitarnych i map,
funkcjonalnos$¢:

25



ewidencjonowanie ofert: czytelna i petna charakterystyka obiektu (pola
szczegoOtowe i pola ogdlne),
ewidencjonowanie klientow (chcacych kupic) i wiascicieli (chcacych
sprzedac): wprowadzanie, modyfikowanie, usuwanie i archiwizacja
oraz relacje klienta z nieruchomoscia,
wyszukiwanie ofert - ilo$¢ i precyzja uzywanych filtrow do selekcji
informacji (np. powierzchnia, cena, ilo$¢ pomieszczen, lokalizacja),
dodatkowe opcje wystepujace na stronie,
kojarzenie ofert kupna-sprzedazy (pétautomatycznie-agent uruchamia
modut, automatycznie-sam przypisuje oferty do klientéw),
btedy wystepujace nastronie,
bezpieczeAstwo danych i archiwizacja - upowaznione osoby, konta
uzytkownikéw, przypisanie uprawnien, hasta, szyfrowanie, okresowa
archiwizacja.

Oceny dokonat zebrany przez Autora zespot ekspertéw (projektant stron
Internetowych, dwdch klientbw  serwiséw nieruchomosci, przypadkowy
uzytkownik, pracownik naukowy).

Do ostatecznej oceny wybrano dominante wystawionych ocen.

Oceny ksztattowaty sie wg nastepujacej skali: 1,00 - bardzo dobra (petne
spetnienie kryteriow najnizsze koszty); 0,75 - dobra (prawie doskonate spetnienie
kryteriéw); 0,50 - dostateczna (potowiczne spetnienie kryteridw, Srednie koszty);
0,25 - zadowalajgce spetnienie kryteriow, wysokie koszty.

Ostateczna ocena polegata na przedstawieniu wariantéw polegajacych na:
prostym podsumowaniu dominant (najczesciej wystepujacych) uzyskanych od
ekspertow ocen; grupowaniu ocen szczegdtowych w grupy nadrzedne oraz nadaniu
preferencji wyrdznionym rodzajom kryteriow.

Procedura badawcza przyjeta podczas badania polegata w zasadzie na
realizacji krokow, wyszczeg6lnionych uprzednio w metodzie punktowej: zebranie
zespotu ekspertow i dyskusja zatozen badawczych, specyfikacja metody
rozwigzania problemu, przyjecie zatozeh i procedury rozwigzania problemu,
analiza i charakterystyka najpopularniejszych witryn aukcji Internetowych w
Polsce, zebranie danych wg zdefiniowanych kryteriéw i ich ocena dla kazdego
rozwigzania, ustalenie dominant przyjetych ocen ekspertow i budowa tabeli
zbiorczej, podsumowanie wynikow pierwszego wariantu oraz wykonanie obliczen
dla wariantdbw pozostatych, analiza uzyskanych rozwigzan i wyciggniecie
wnioskow.

Kryteria ekonomiczne - wiekszo$¢ witryn internetowych w zakresie gospodarki
nieruchomos$ciami oferuje podstawowe ustugi nieodptatnie. Cze$¢ z witryn
pozwala natomiast na publikacje reklam w réznej postaci w zréznicowanych
cenach. Ceny zalezg od rodzaju reklamy, czasu jej trwania oraz ilosci odston
strony. Pomimo tego zrdznicowania niektdére strony zdecydowanie przesadzajg w
publikacji srodkéw marketingowych, zaciemniajacych w rezultacie podstawowy
cel istnienia strony i czynigce go niemozliwym wrecz lub bardzo trudnym do
osiggniecia.

Dostepno$¢ byta badana poprzez wpisanie haset: nieruchomos$ci, mieszkania,
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domy, lokale do wyszukiwarki google.com. W pierwszych 50 odstonach
najczesciej pojawity sie biura: gratka.pl, km.pl, locumnet.pl, maxom.pl,
apartament.pl. Inne witryny pojawiaty sie jednokrotnie lub co najwyzej
dwukrotnie.

Poprawnos¢ - okreslono przez wywotanie witryn w réznych wyszukiwarkach. We
wszystkich przypadkach data ona pozytywny rezultat.

Opcje wizualizacji w wiekszosSci witryn nie zachwycaly. W witrynach
profesjonalnych spotkaé sie byto mozna ze znacznym przetadowaniem tresci lub
funkcji. Kolorystyka, liternictwo i tto na og6t nie zachwycaty. Wiele z serwisow -
nawet wbrew nazewnictwu i intencjom autoréw - nie wychodzito poza zwykie
funkcje tablicy ogtoszen. Wystepuje bardzo mata ilos¢ zdje¢, planéw obiektéw i
wizualizacji otoczenia, o wirtualnych ,,wycieczkach” nie wspominajac.

Nie zachwycata tez funkcjonalnos$¢. Przewaznie opcje rejestracji i wyszukiwania
nie wychodzity poza standardowe przyzwyczajenia twdrcow stron internetowych.
Zakres i zasieg witryn jest na ogo6t bardzo rézny, czesto wystepujg rézne opcje
dodatkowe. Niektdre ze stron sg niedopracowane i zawierajg bledy. Za to na ogot
sg bezpieczne.
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Z przeprowadzony badan wynika, ze na pierwszych pozycjach znalazty sie
serwisy wywodzace sie z tradycyjnie funkcjonujgcych na rynku agencji
profesjonalnych, o zasiegu krajowym. Najgorzej prezentowaty sie serwisy lokalne,
0 ograniczonym  zasiegu. Ranking internetowych biur nieruchomosci

prezentowano na Rys.l.
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Rys. 1 Ranking internetowych biur nieruchomosci
Zrédto: opracowanie wiasne

3. Podsumowanie

Dynamika wzrostu ilosci nowych serwisOw internetowych na rynku
nieruchomosci jest nadal ogromna. Tym niemniej, trzeba sobie zdawaé sprawe z
tego - co rowniez wynika z przeprowadzonych badan - ze jest to rynek trudny i
wymagajacy. | niestety nie wszyscy umiejg sie w zwigzku z tym na tym rynku
znalezé. Zwilaszcza, ze podaz nieruchomosci ostatnio stale sie zmniejsza.
Prognozy wskazuja, ze w przysztosci pozostanie najwyzej miejsce dla czterech lub
pieciu serwisow liczacych sie w branzy, gtdwnie prawdopodobnie bedg to strony
wiekszych agencji. Reszta ofert prezentowana bedzie na tamach skonsolidowanego
MLS-u.

Wstepna ocena i wybor ofert to stopniowo przeniesie sie ona zapewne z
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gazet do Internetu, bo to wiasnie sieC stanie najwazniejszym, poczatkowym
ogniwem w pierwszym kontakcie z potencjalnymi klientami, ze wzgledu na swoje
- pokazane tu w szeroki sposéb mozliwosci multimedialnosci i interaktywnosci.
Nie spowoduje to wyeliminowania funkcji tradycyjnego posrednika, cho¢ strony
beda coraz ciekawsze, bogatsze w informacje, uzupetnione i wzbogacone przez
nowe technologie (a wérdd nich zdjecia, filmy, dzwiek). Coraz sprawniejsze stang
sie wyszukiwarki, potrafigce dostosowac oferte do indywidualnych potrzeb klienta.
Jednoczesnie dzieki upowszechnieniu takim rozwigzaniom, jak elektroniczna
ksiega wieczysta, czy e-podpis, zauwazalnemu skrdceniu ulegnie czas
finalizowania transakcji.

Nie jest wykluczone, ze tak jak w innych branzach najpowazniejsze
transakcje na tym rynku juz w niedalekiej przysztosci beda realizowane w
Internecie.
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ROZDZIAL 11

PROCEDURA POMIARU | OCENY EFEKTYWNOSCI
PRZEDSIEWZIEC INFORMATYCZNYCH.
PODSTAWOWE PROBLEMY METODYCZNE

Helena DUDYCZ, Mirostaw DYCZKOWSKI

1. Wprowadzenie

Wspotczesni ekonomisci i specjalisci od zarzgdzania podkreslajg, ze
technologie informacyjne i komunikacyjne staty sie jednym z najwazniejszych
czynnikoéw uzyskiwania przez organizacje gospodarcze przewagi konkurencyjne;j.
Na przyktad w pracy [12, s. 22] podkre$la sie, ze z jednej strony burzg one
istniejace struktury i funkcje tradycyjnie zorganizowanych przedsiebiorstw,
z drugiej za$ dzieki nim jest mozliwe tworzenie nowych form i sposobéw obstugi
proceséw realizowanych na poziomie firmy i w jej otoczeniu, ktorych
egzemplifikacjg sg takie m.in. koncepcje biznesowe, jak: rynki elektroniczne,
wirtualne i sieciowe struktury gospodarcze, rozszerzone do skali globalnej
fancuchy logistyczne czy przedsiebiorstwa czasu rzeczywistego. Jednak wskazane
koncepcje rozwojowe i zwigzane z nimi inwestycje informatyczne powinny
umozliwia¢ osiggniecie - podobnie jak kazda aktywno$¢ przedsiebiorstw -
zatozonych korzysci, a wiec winny by¢ efektywne.

Autorzy od kilku lat zajmuja sie w swojej dziatalnosci naukowo-badawczej
m.in. problematykg organizacji i zarzadzania ztozonymi przedsiewzieciami
informatycznymi, ze szczegllnym uwzglednieniem zagadnier ich efektywnosci
ekonomicznejl Badajac procesy informatyzacji obiektéw gospodarczych
i instytucji oraz analizujac ich rezultaty zauwazyli, ze przedsiebiorstwa definiujac
strategie informatyzacji oraz planujgc pozyskanie i wdrozenie systemow
informatycznych powinny przeprowadzi¢ rachunek efektywnosci ekonomicznej
umozliwiajacy ocene planowanych projektéw traktowanych jako inwestycje.
Inwestowanie w technologie informacyjne wymaga bowiem znacznych naktadow,
a efekty praktycznie zawsze pojawiajg sie z opOznieniem w stosunku do
ponoszonych wydatkéw. Dlatego tez jednym 2z podstawowych zagadnien
w planowaniu przedsiewzie¢ informatycznych jest jak najbardziej precyzyjne
okreslenie ich efektywnosci.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmiemy, ze efektywnos¢
(definiowana réwniez jako skuteczno$¢, sprawno$é, umiejetnos¢, pozytywny
wynik) to zdolno$¢ do realizacji przyjetej strategii przedsigbiorstwa (w tym takze

1W ramach tych zainteresowar naukowych w 2005 roku autorzy realizowali wspolny
projekt badawczy pt. ,Efektywnos$¢ przedsiewzie¢ informatycznych. Metody, techniki
i narzedzia”. Jego wyniki zostaly przedstawione w raporcie [4], a takze staly sie w duzej
mierze materiatem Zrodtowym napisanej przez nich i wydanej rok pdzniej monografii [5].
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w zakresie informatyzacji2) i osiggania przyjetych w niej celéw3. Pojecie
efektywnosci bedzie wiec postrzegane przez pryzmat efektywnos$ci ekonomicznej,
a wiec odnoszone do ekonomicznego rezultatu przedsiewziecia, liczonego jako
wynik relacji zaktadanych i/lub uzyskanych efektow do planowanych i/lub
poniesionych naktaddéw. Poprawa efektywno$ci w takim ujeciu wigze sie wiec
z jednej strony z racjonalizacjg naktaddw, z drugiej za$ z osigganiem optymalnych
- w danych warunkach - efektow uzytkowych i ekonomicznych. Problematyka
pomiaru i oceny efektywnosci oraz doskonalenia stosowanych w tym celu metod,
technik i narzedzi jest tym bardziej wazna, ze zwilaszcza w ostatnim okresie
przedsiewziecia informatyczne sg finansowane w catosci lub w istotnej czesci ze
zrodet zewnetrznych, w tym z réznego rodzaju funduszy wspierajacych w polskich
przedsiebiorstwach i instytucjach wdrazanie oraz rozw6j nowoczesnych
technologii4.  Wtedy przeprowadzenie rzetelnego, opartego na precyzyjnie
okreslonych zasadach rachunku efektywnosci ekonomicznej jest jednym z etapdw
ubiegania sie o takie srodki oraz procedur zwigzanych z ich rozliczaniem.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja jednego z zagadnien
stanowigcych przedmiot badan autor6w, a mianowicie najwazniejszych zatozen
opracowanego przez nich modelu procesu badania efektywnosci. Punktem wyjscia
do tej prezentacji bedzie krétka charakterystyka celu pomiaru i oceny efektywnosci
w przedsiewzieciach IT.

2. Cel badania efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych

Prébujgc  zdefiniowaé¢ cel badania efektywnosci przedsiewziec
informatycznych nalezy - zdaniem autoréw - wyjS¢ od istoty inwestycji
informatycznych oraz sposob6w ich prowadzenia.

Po pierwsze, nalezy zwroci¢ uwage, ze przedsiebiorstwa i instytucje
inwestujg w technologie informatyczne z réznych przyczyn. | tak, na przykiad
M. Marcinkowska w pracy [11, s. 164] wskazuje na cztery podstawowe powody
inicjowania takich przedsiewzie¢. Wynikajg one w zasadniczej mierze ze strategii
biznesowej i jej roli w okreslaniu strategii informatyzacji (por. [4, rozdz. 1])
1polegajg na dazeniu do:

1) uzyskania przewagi konkurencyjnej,

2 Czesto ten obszar definiowania i realizacji strategii przedsiebiorstwa jest nazywany
strategig informatyzacji.

3 Szerzej definicje efektywnosci autorzy opisali w pracy [2, s. 111-112]. Bardzo wnikliwe
omodwienie kategorii efektywnosci, wyjasnienie jej istoty, wymiaréw, determinant oraz
prezentacje mozliwych do zastosowania miernikéw i wskaznikéw oceny efektywnosci
zawiera program badawczy zaprezentowany w pracy [10, s. 670-679]. Zobacz takze [3]
oraz powotywane wczesniej prace [4] i [5].

4 Na szczeg6lng uwage zastugujg fundusze udostepniane polskim przedsiebiorcom,
organizacjom gospodarczym i instytucjom w ramach licznych programéw finansowanych
w catosci lub wspdifinansowanych w bardzo znaczacej czesci ze S$rodkéw  Unii
Europejskiej, takich m.in. jak Sektorowy Program Operacyjny ,,Wzrost Konkurencyjnosci
Przedsiebiorstw” czy Program ,,Technologie Informatyczne dla Przedsiebiorstw”.
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2) ulatwienia  wprowadzenia  nowych sposob6w  zarzadzania
i organizowania dziatalnosci,

3) podniesienia produktywnosci,

4) rozwijania nowych przedsiewziec.

W kazdym z wymienionych wyzej przypadkéw cel badania efektywnosci
bedzie odmienny. Na przyktad w pierwszym przypadku bedzie nim odpowiedZ na
pytanie: czy i w jakim zakresie udato sie takg przewage uzyskac, uzupetnione
dodatkowo analizg relacji poniesione nakiady <» uzyskane efekty5 Odnosié
bedziemy wiec efekty zastosowania wprowadzonych rozwigzah do pozycji
rynkowej (konkurencyjnej) obiektu, a wiec do relacji obiekt o jego otoczenie
konkurencyjne i jej pozytywnie ocenianej zmiany. Z kolei w przypadku drugim
i trzecim punktem odniesienia bedzie poprawa cech strukturalnych (statycznych)
i dynamiki dziatania (parametrow procesOw biznesowych) samego obiektu
gospodarczego. Natomiast celem badania efektywno$ci w przypadku czwartym
realizacja bez zakorczenia przedsiewzie¢ biezacych nie bylaby mozliwa (bardzo
dobrze obrazujgto tzw. opcje realne).

Z kolei J. Cypryjanski powotujac sie na prace Mooneya, Gurbaxaniego
i Kreamera [1, s. 126-127] wskazuje, ze technologie informacyjne wptywaja na
procesy operacyjne i procesy zarzadzania, Kreujgc przyrosty ich wartosci na trzy
podstawowe sposoby, ktére moga by¢ utozsamiane z celami informatyzacji:

1) poprzez automatyzacje, polegajaca na wykorzystaniu IT jako czynnika
stanowigcego substytucje pracy, Kkreujgcego warto$¢ poprzez
zwiekszenie produktywnosci, redukcje kosztow itp.),

2) drogg dodatnich efektéw informacyjnych, wynikajacych z uzycia IT
jako narzedzia poprawy jakosci, skutecznosci i efektywnos$ci proceséw
informacyjno-decyzyjnych),

3) poprzez dostarczenie zdolnosci transformacyjnych, a wiec tworzeniu
dzieki IT mozliwosci wdrazania innowacji, czego przyktadem sg tzw.
zwlaszcza e-przedsiewziecia czy projekty nowego typu.

Trzeba podkresli¢, ze mimo pewnych roznic podejscie to jest zbiezne

z wczesniej przywotywanymi poglagdami M. Marcinkowskiej.

Po drugie, opierajagc sie na stosowanych w praktyce typologiach
przedsiewzie¢ informatycznych6 trzeba przypomnie¢, ze ze wzgledu na Kryterium
charakteru wprowadzanej zmiany mozna wyodrebnic ich cztery typy:

1) pierwotne, a wiec wprowadzajace technike komputerowg do obiektu

gospodarczego,

5 Jest to zgodne ze wskazang przez autorow w pracy [4, rozdz. 2] og6lng uniwersalng
formulg prowadzenia takiego badania. Podobnie zreszta podchodza do tego zagadnienia
prakseologia i ekonomia.

6Zob. m.in. typologie opracowane przez jednego z autoréw i zaprezentowane w pracach [4,
rozdz. 1], [6, s. 175-185] i [8, punkt 6.2].
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odmienne.
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2)

3)

4)

podtrzymujace, czyli  utrzymujace  systemy informatyczne
W wymaganej sprawnosci, bez wprowadzania zmian modernizacyjnych
i/lub rozwojowych,

modernizacyjne, ktérych istotg jest zmiana systemow w ograniczonym
zakresie, poprawiajgca jednakze ich cechy funkcjonalne, techniczno-
technologiczne i uzytkowe,

rozwojowe, polegajace na wprowadzeniu zasadniczych zmian
uzytkowanych rozwigzan, a wiec takich, ktérych wynikiem jest ,,nowa
jako$¢” systemow.

W kazdym przypadku mamy do czynienia z odmiennie sformutowanymi
celami projektow, a wiec i ocena ich realizacji, w tym badanie efektywnos$ci bedg

Po trzecie, zroznicowanie celéw badania efektywnosci dobrze obrazuje, co
zauwazono w pracy [1, s. 125-126], odmienno$¢ pytan, na ktdre - dokonujac takiej
oceny - prébujemy sobie odpowiedzie¢:

1

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

jakie rozwigzania z zakresu technologii informacyjnych/systeméw
informatycznych moga najlepiej wspiera¢ biezacg i przyszig strategie
firmy?

czy nalezy podjaé sie realizacji konkretnego projektu ijakie sg gtowne
powody takiej decyzji?

ktére z przedsiewzie¢ informatycznych nalezy realizowaé i w jakiej
kolejnosci, jezeli sktadajg sie one na program informatyzacji (portfel
projektéw)?

realizacja  ktérego z projektow: informatycznego czy tez
»hieinformatycznego” (organizacyjnego, restrukturyzacji, reinzynierii
procesowej, wprowadzajgcego certyfikowany system zarzadzania
jakoscig itp.) jest dla firmy w danym momencie wazniejsza, gdyz
przyniesie wigksze lub istotniejsze efekty?

kiedy nalezy podjac sie realizacji konkretnego przedsiewziecia?

czy tworzyc¢ rozwigzania (zwtaszcza systemy uzytkowe) indywidualne,
czy tez szukaé i pozyskiwaé systemy powtarzalne (powielarne, typowe
i/lub standardowe)?

ktére z rozwigzan dostepnych na rynku (sprzetowych, programowych,
systemdw uzytkowych itd.), zwilaszcza w przypadku decyzji
o0 skorzystaniu z systemow powtarzalnych, nalezy wybrac?

z oferty ktérego z dostawcow produktéw i/lub ustug informatycznych
(wybranego na bazie jakich kryteriow szczeg6towych) skorzystac?



OuzoA}S|UB|d auMzAoap-  au|Oj)uo>)- szsMepzoMejds
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Przedstawiong liste mozna wydiuza¢ o kolejne pytania, przy czym nawet
bez jej gtebokiej analizy wida¢, ze beda one rdzne w zaleznosci od czasu
(momentu) prowadzenia oceny, odnoszonego przede wszystkim do cyklu zycia
przedsiewziecia, ale réwniez - cho¢ w mniejszym stopniu - do cyklu zycia
produktu i/lub ustugi bedacego jego wynikiem. Chodzi tu przede wszystkim
0 odmienno$¢ celu badania (oceny) efektywnoSci przed przystgpieniem do
inwestycji (ex ante), w trakcie jej realizacji (swoisty controlling operacyjny
projektu zorientowany z jednej strony na badanie zgodnosci realizacji z planami,
z drugiej za$ na racjonalizacje zarzadzania zmianami) i po jej zakonczeniu (ex
post). Obrazuje to w pewnej mierze rys. 1, gdzie dla wyréznionych wyzej, réznych
okreséw dokonywania pomiaru i oceny wskazano odmienne jej cele, okreslajac je
mianem planistyczne (badanie ex ante), informacyjno-decyzyjne (badanie ex ante i
w trakcie realizacji), informacyjno-kontrolne (badanie w trakcie realizacji i expost)
oraz sprawozdawcze (badanie ex post).

Po czwarte, identyfikujac cele badania efektywnos$ci, mozna spojrze¢ na
nie z punktu widzenia rodzaju informacji, ktérych to badanie ma dostarczy¢
bezposrednim i/lub posrednim uczestnikom (udziatowcom) przedsiewziecia. Moga
one by¢é ujmowane na przyktad zgodnie z klasycznymi funkcjami zarzadzania
(przypomnijmy, ze najczesciej w tym kontek$cie wymienia sie planowanie,
organizowanie, kierowanie, motywowanie i kontrolg).

W ramach kazdej z funkcji zarzadzania cel badania efektywnos$ci bedzie
odmienny, poczynajac od planowania najwazniejszych atrybutow przedsiewziecia
1 mechanizméw zarzadzania ich zmianami, poprzez jego organizowanie (a wiec
m.in. decyzje dotyczace wyboru scenariusza realizacji), monitorowanie
(kontrolowanie) przebiegu (w tym nadazne, reaktywne zarzadzanie w przypadku
wystgpienia niekorzystnych odchylen lub konieczno$ci wprowadzenia zmian
bedacych konsekwencjg np. wplywu otoczenia formalno-prawnego czy
kooperujgcego obiektu gospodarczego czy pojawienia sie nowych mozliwosci
technologicznych), az pojego zamykanie i rozliczanie.

Po piate, patrzac z perspektywy roéznych podmiotéw uczestniczacych
w dziataniach informatyzacyjnych, traktowanych w tym przypadku jako podmioty
oceny, mozemy moéwié wreszcie o celach zewnetrznych, ktére sg wyznaczane
przez jednostki finansujace (wspotfinansujace) projekty IT (banki, centrale firm,
agencje rozwoju, fundusze wsparcia itp.) i/lub je oceniajagce (niezalezni albo
wyznaczeni przez jednostki zewnetrzne audytorzy czy ewaluatorzy projektéw) oraz
o celach wewnetrznych (obiektowych). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze zwiaszcza
te ostatnie sg bardzo zréznicowane, gdyz inaczej postrzega sie czesto efektywnosc
przedsiewzie¢ z perspektywy najwyzszych szczebli zarzadzania firmg (jest to
ujecie globalne, strategiczne - por. [9, s. 349-350]), a zupetnie odmienne moze byc¢
jej postrzeganie (a wiec cele pomiaru i oceny) z punktu widzenia konkretnych
stanowisk pracy, komorek organizacyjnych czy pojedynczych procesow
biznesowych utozsamianych z uzytkownikami koncowymi (bezpo$rednimi)
rozwigzan informatycznych (jest to ujecie lokalne, operacyjne, czastkowe - por. [1,
s. 126] i [9, s. 350-354]).
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Po szdste wreszcie, co podkreslano juz wielokrotnie (w tym na poczatku
tego punktu), cel badania efektywnosci wynika w znacznej mierze z przedmiotu
oceny, a wiec samego przedsiewziecia postrzeganego we w miare precyzyjnie
wyznaczonych granicach. Tylko wtedy mozliwe jest bowiem zidentyfikowanie
odnoszacych sie do tego wiasnie przedsiewziecia informatycznego naktadow
i bedacych jego rezultatem wynikdw, zmierzenie ich i - zgodnie ze podanym we
wprowadzeniu pojeciem efektywnosci - zestawienie pordwnawcze, ktore pozwoli
takg ocene uzyskac. W tym miejscu znéw musimy odwotaé sie do wspomniangj
wczesniej typologii przedsiewzie¢ IT, gdyz takie jej kryteria, jak: cel realizacji,
zakres przedmiotowy, skala, obszar, charakter zmiany czy rodzaj i wyrdzniane na
ich podstawie grupy projektow IT sg dobrg egzemplifikacjg opisywanej sytuacji.
Logicznym jest, ze czym innym jest na przyktad pomiar i ocena przedsiewziec
organizatorskich i technologicznych.

Reasumujgc dotychczasowe rozwazania nalezy zauwazy€, ze niezaleznie
od zroznicowania szczegdtowych zadan badania efektywnosci, ogdlny cel tego
dziatania jest nastepujacy: dostarczy¢ odpowiednich7, a wiec dostosowanych do
podmiotu, przedmiotu i czasu badania informacji, umozliwiajagcych wszystkim
uczestnikom przedsiewzie¢ informatycznych (przede wszystkim zarzgdzajgcym)
podejmowanie jak najlepszych decyzji o ich zakresie, czasie rozpoczecia
i zakonczeniu oraz optymalnych Sciezkach przebiegu.

3. Zalozenia organizacji procesu badania efektywnosci przedsiewziec
informatycznych

Na podstawie przedstawionych w poprzednim punkcie stwierdzeh mozna
wzglednie jednoznacznie sformutowaé podstawowe zatozenia dotyczace procesu
badania efektywnos$ci, ktdre nastepnie przektadajg sie na jego strukture oraz
przebieg procedur pomiaru i oceny. Po pierwsze, badanie takie powinno mie¢
charakter petnozakresowy, a wiec dotyczy¢ obu stron rachunku efektywnosci,
a wiec zaréwno naktadow (kosztow), jak i efektéw (wynikéw). Po drugie, pomiar
musi opierac sie najednoznacznych miarach, a ktére w waskim ujeciu mogg mie¢
charakter statyczny, a wiec identyfikowa¢ wartosci naktadow (kosztéw) i efektdéw
(wynikéw) w Scisle okreSlonych momentach czasu. Znacznie lepiej jest, gdy
pomiar i formutowane na jego bazie oceny majg charakter dynamiczny czy tez
lepiej to ujmujac przyrostowy, a wiec odnoszg sie do poniesionych (planowanych)
naktadow (przyrosty kosztéw IT) i przyrostow efektdw. Po trzecie, aby zapewnic
jednoznaczno$¢ i poréwnywalno$¢ badania, nalezy przeprowadzi¢ normalizacje
wszystkich mierzonych obiektow, co najlepiej (ale nie zawsze najtatwiej) osiggamy
wyrazajgc je w jednostkach pienieznych. Po czwarte, podstawowg perspektywa
badawczg powinno by¢ ujecie procesowe (proceduralne), a nie produktowe.
Wynika to z samej istoty przedsiewzie¢ informatycznych, jak i z ewolucji

7 Odpowiednio$¢ tg mozna zdefiniowaé szczegdtowo poprzez wskazanie cech uzytkowych
czy jakosciowych dostarczanej informacji. Szerokie omowienie tej problematyki zawiera
m.in. praca [13].
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wszelkich dziatalnosci ,,doskonalacych”, co najbardziej wyraziscie obrazujg
przemiany modelu zarzadzania jakos$cig8 istotne jako punkt odniesienia tym
bardziej, ze w czeSci modeli zarzadzania przedsiewzieciami i produktami
informatycznymi efektywnos$¢ jestjedna ze sktadowych jakosci uzytkowej9, a wiec
kierunki doskonalenia obu cech powinny by¢ analogiczne.

Identyfikacja

okres$lenie obiektéw pomiaru

wybér adekwatnych miernikéw Kwantyfikacja

(jednostkowych lub zbioru) okreslenie sposobow

sprawdzenie mozliwo$ci pomiaru prowadzenia pomiaru

przeprowadzenie pomiaru

normalizacja (standaryzacja)
wynikéw pomiaru

Kalkulacja
a) wybor kryteriow i metod oceny pomiar
b) przeprowadzenie oceny i ocena

C) sformutowanie wnioskéw

Rys. 2. Fazowy model pomiaru i oceny efektywnosci przedsigwzigc informatycznych
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [1, s. 124-125].

Schematycznie ujety proces pomiaru i oceny efektywnosci przedsiewziec
informatycznych oparty na sformutowanych wyzej zatozeniach oraz na przyjetym
za pracg [1, s. 124-125] fazowym modelu jego przebiegu przedstawiono na rys. 2.
Mimo pogladowego charakteru obrazuje on fazy badania oraz uczestniczace w nich
obiekty. W tym modelu wyodrebniono trzy wzajemnie powigzane metodycznie

80brazujato bardzo dobrze zmiany standardéw I1SO 900x, ktdre z powykonawczej kontroli
jakosci produktéw i ustug (wyraznie widoczna jeszcze w regulacjach z 1994 roku)
przeksztatcity sie zgodnie z zatozeniami TQM w kierunku zarzadzania procesami jakosci
(podstawa regulacji z roku 2000). Podobnych analogii dostarczajg takze modele dojrzatosci
organizacji projektowych i/lub realizowanych w ich ramach proceséw.

9Por. norme ISO 9241/11 czy tez rozwazania na temat jakosci uzytkowej zawarte w pracy
[13, s. 19-25],
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i narzedziowolD fazy: (1) identyfikacje, (2) kwantyfikacje i (3) kalkulacje,
a odniesiono je do naktadéw (kosztéw) i efektdw (korzysci, skutkow) zwigzanych
z przedsiewzieciami informacyjnymi. Komentujgc model trzeba podkresli¢, ze ma
on charakter uniwersalny i moze by¢é w zwigzku z tym uzyty kontekscie kazdego
z obiektéw, wedtug ktorych powinno nastgpi¢ porzadkowanie obszaru pomiaru
i oceny inwestycji informatycznych, a wiec celu, przedmiotu, podmiotu i czasu
badania.

.. etap przeddecyzyjny

Okreslenie granic przedsiewziecia

. Dekompozycja przedsiewziecia
= pz— -----— — i

Projekt/system
J— [ 1 1 1 d>-?2 — =

Podprojekty Podsystemy | | r |

t¥] ¢ cb C#x|¢ CD

\CS (, 3 CD Cil (, C D] Projekt/system Procesy

etap decyzyjny

Wybdér modelu decyzyjnego i scenariusza badania

ocena ex ante ocena w trakcie ocena ex post
decyzje przedprojektowe o f decyzje operacyjne \ f decyzje poprojektowe j
(uruchomienie projektu, wybor wariantu Ve (wprowadzenie zmian. ! ; (wprowadzenie zmian, inicjacja \
! realizacyjnego, zdefiniowanie zasad oceny) 11 zaniechanie realizacji) nowego projektu)
planowane naktady i efekty ponoszone naktady poniesione naktady
(prognozy, estymacje, symulacje) i biezgce efekty i uzyskane efekty
scenariusz bezprojektowy Q><n) scenariusz poprojektowy

| 000 fi T

pomiari ocena

Repozytorium metod badania efektywnosci Narzedzia wspomagajgce
a) rachunek efektywnosci inwestycji a) pakiety biurowe (np. Excel)
b) analiza ekonomiczna ifinansowa b) systemy zarzgdzania projektami (np.
¢) metody nowe (TCO. TCB. ROM, ROO, EVI, EVA...) MS Project, Primavera)

Rys. 3. Srodowisko badania efektywnosci przedsiewziec informatycznych
Zrodto: opracowanie wiasne

Z kolei na rys. 3 zostato przedstawione schematycznie $rodowisko badania
efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych. Komentujgc rysunek nalezy jeszcze
raz zwroci¢ uwage, ze jednym z najwazniejszych probleméw zwigzanych

1 Mdwigc o powigzaniach metodycznych i narzedziowych mamy na mysli zaleznosci,
jakie zachodza miedzy wyr6znionymi fazami w przypadku zastosowania konkretnej
metody pomiaru i oceny oraz jej instrumentarium. Przyjecie bowiem w ktorejkolwiek z faz
okreslonego podejscia metodycznego (zwigzanego z zastosowaniem w nich tzw. metod
tradycyjnych, statycznych i/lub dynamicznych czy tzw. nowych, zorientowanych na
badanie projektow z obszaru technologii informatycznych - por. [4, rozdz. 3i4] i [5, 2006,
rozdz. 4) wywotuje bowiem okreslone skutki w pozostatych fazach.
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z badaniem efektywnosci jest precyzyjne okresSlenie granic przedsiewzieciall
informatycznego, gdyz tylko wtedy mozliwe jest zidentyfikowanie, a nastepnie
kwantyfikowanie i skalkulowanie odnoszacych sie do tego wiasnie przedsiewziecia
naktadow i bedacych jego rezultatem wynikéw, zaréwno w ramach ocen
dokonywanych ex ante, w trakcie realizacji oraz ex post.

Trzeba takze zaznaczy¢, ze wskazane na rysunku scenariusze badawcze sg
oparte na analizie tzw. kosztow alternatywnych i/lub utraconych mozliwosci
(iopportunity or alternative costs and benefits - por. [9, s. 338]). Podejmujac
decyzje inwestycyjne typu inicjowa¢ dane przedsiewziecie czy tez go zaniechac,
a nastepnie, ktory z wariantow realizacyjnych wybra¢ analizuje sie na og6t dwa
scenariusze podstawowe12 (zob. m.in. [7]):

1) funkcjonowanie obiektu bez nowego projektu (tzw. scenariusz
bezprojektowy, w ktérym szacuje sie koszty13 jakie bedg ponoszone
oraz uzyskiwane efekty, jezeli dalej bedziemy korzysta¢ z istniejgcych
rozwigzan,

2) funkcjonowanie obiektu po zmianach wynikajgcych z inwestycji
informatycznej (tzw. scenariusz poprojektowy, w ktérym szacuje sie
koszty, jakie bedg ponoszone, gdy zostanie zrealizowane dane
przedsiewziecie oraz oczekiwane korzysci).

Dla kazdego scenariusza jest obliczana réznica miedzy spodziewanymi
korzySciami a kosztami. Efekt analizowanej inwestycji stanowi réznice miedzy
wynikiem uzyskanym w scenariuszu uwzgledniajgcym wdrozenie rozwigzan
informatycznych a wynikiem scenariusza bez tej inwestycji. W tej analizie dla
kazdego scenariusza muszg by¢ rozpatrywane i mierzone te same elementy. Zasada
ta obowigzuje niezaleznie od celu inwestycji, wielko$ci przedsiebiorstwa oraz
zastosowanych metod analizy. Oba scenariusze muszg bazowac¢ na tym samym
modelu, poniewaz pozwala to m.in. na wychwycenie istotnych szczeg6téw danego
przedsiewziecia i rozliczenia ich realizacji po zakonczeniu projektu.

Koriczac prezentacje Srodowiska badania efektywnosci nalezy zauwazyc,
ze na rys. 3 sg wyrdznione jeszcze dwa niezwykle istotne elementy, bez ktérych
trudno bytoby uznac€ je za kompletne. Pierwszym z nich jest repozytorium metod
badania, w ktérym sg zgromadzone ich sformalizowane opisy oraz procedury
stosowania w réznych typach przedsiewzie¢ informatycznych, ktére moga miec
charakter przewodnikow metodycznych, poradnikéw, studidw przypadkéw itp.
Natomiast drugi, to narzedzia wspomagajgcel4 takie jak réznego rodzaju pakiety

1 Nalezy zaznaczyC, ze stoi to wprawdzie w pewnej sprzecznosci z paradygmatem
holistycznego podejécia do zarzadzania przedsiewzieciami 1T, w ktorym moéwi sie
0 ,,wtopieniu” projektéw IT w strategie biznesowa organizacji gospodarczych, ale znaczaco
utatwia - poprzez wyizolowanie ich sktadowych - pomiar i ocene efektywnosci.

2 Obok nich moze by¢ wyr6znionych jeszcze wiele scenariuszy uzupetniajacych, ktére sg
zwigzane z wariantami realizacyjnymi projektow, wynikajagcymi z ich atrybutow (np.
opisanych w przywotywanej wczesniej typologii).

B W kosztach uwzglednia sie réwniez ewentualne straty wynikajace z zaniechania
wdrozenia planowanego projektu informatycznego.

U Szeroki opis takich narzedzi autorzy zawarli w m.in. w pracy [5, zatgcznik E].
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biurowe (np. MS Excel) i zarzadzania projektami (np. MS Project czy Primavera),
programy typu informatyczna zréwnowazona karta wynikéw (ITSC bazujaca na
koncepcji BSC) czy inne systemy wspierajace rejestrowanie danych wymaganych
do pomiaru i oceny efektywnosci, ich przetwarzanie, przechowywanie oraz
udostepnianie w formie komunikatow i raportéw, portale wiedzy itp.

4. Zamiast podsumowania

Podsumowujgc dokonany w opracowaniu przeglad wybranych problemow
organizacji procesu badania efektywnos$ci chcemy jeszcze raz wyraznie podkresli¢,
ze w przypadku przedsiewzie¢ z obszaru technologii informacyjnych, definiujac
zatozenia metodyczne i praktyke procesu pomiaru i oceny, z jednej strony nalezy
uwzglednia¢ niewatpliwg specyfike tego obszaru, z drugiej za$ korzystac¢ z bogatej
wiedzy teoretycznej i praktyk sprawdzonych w rachunku ,,zwyktych” proceséw
inwestycyjnych. Tylko bowiem takie potgczenie pozwoli uzyskaé efekt synergii,
bedacy wynikowa wzglednej tatwosci rozumienia i stosowania dotychczasowych
metod i technik pomiarowych i ewaluacyjnych oraz wymogdw, ktore naktada na
nie skrajnie wysoka ztozono$¢, zmienno$¢, pewna nieprzewidywalnos$¢
i wieloaspektowos$¢ korzysci oraz inne cechy charakterystyczne dla wspotczesnej
informatyki ijej zastosowan.

Autorzy zdajg sobie sprawe, ze prowadzac badania i tworzac niniejsze
opracowanie nie wyczerpali tematu, a jedynie poruszyli ograniczong liczbe
zagadnien skladajagcych sie na bardzo szeroki i ztozony problem organizacji
procesu badania efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych. Dlatego tez nie
uwazajg pracy za zamknietg i majg nadzieje najej dalszg kontynuacje.
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ROZDZIAL 11l

KOMPLEKSOWY POMIAR EFEKTYWNOSCI SYSTEMOW
INFORMATYCZNYCH COBIT 4.0

Ryszard ZYGALA

1. lIstota i geneza audytu informatycznego

Wspotczesny menedzer, tak samo jak jego odpowiednicy z poczatku ub.
wieku, wyposazony jest w takie atrybuty wiladzy, ktére upowazniajg jego do
realizacji funkcji kontrolnej w podleglym jemu zakresie funkcjonowania
przedsiebiorstwa. W obliczu coraz bardziej ztozonych obszaréw zarzadzania kadra
kierownicza przedsiebiorstw siega po takie efektywne narzedzia kontroli jak audyt
wewnetrzny.

Jak podajg M. Cangemi i T. Singleton poczatki funkcji audytu mozna juz
dostrzegaé u starozytnych w Egipcie, Grecji i Rzymie, jednak poczatki
wspotczesnie  rozumianego  audytu  finansowego, wykonywanego przez
niezaleznych ksiegowych, byt audyt przeprowadzony w 1720 r. przez Karola
Snella w Anglii, w wyniku skandalu wokdt South Sea Company. W 1853 .
w Szkocji powstaje pierwsza organizacja audytorow. Pierwsze audyty wewnetrzne
0 charakterze zarzadczym  wykonywali audytorzy przewozowi  Kkolei
amerykanskich pod koniec XIX wieku, Kkiedy to odpowiedzialni byli za
weryfikacje rzetelnosci pracy kontroleréw biletbw w pociggach. W Europie 1875
roku w niemieckim koncernie Krupp zatrudniono audytorow wewnetrznych do
ustalania, czy prawo, umowy, polityka firmy i procedury byty przestrzegane oraz
mieli obowigzek formutowania wilasnych opinii i sugestii usprawniajgcych
zauwazone mankamenty [1],

Zasadnicza motywacjg funkcjonowania audytu wewnetrznego we
wczesnym etapie jego rozwoju byto zabezpieczenie aktywdw przedsigbiorstw
przed defraudacjg. Swiadomo$¢ istnienia takiej funkcji w przedsiebiorstwie
dziatata jako czynnik odstraszajacy i do 1941 roku byt typowa funkcjg biurowa bez
takich regulacji jak standardy czy wytyczne. O ile audytoréw wewnetrznych
w ,,starym” wydaniu mozna poréwnac do policji wewnetrznej, o tyle wspotczesnie
stanowia ,prawg reke” kierownictwa przedsiebiorstw, identyfikujgc obszary
nieefektywnosci.

W 1941 roku w rozwoju audytu wewnetrznego zaszly dwa wazne
wydarzenia. Po pierwsze wydana zostata pierwsza ksigzka poswiecona tej
problematyce, napisana przez Victora Z. Brinksa pod tytutem ,,Intemal Auditing”.
Po drugie 24 osoby potgczyly swoje wysitki w rozwoju audytu, tworzac Instytut
Audytoréw Wewnetrznych: The Institute of Intemal Auditors (I1A) [1]. Dzisiaj,
w ramach audytu wewnetrznego moga by¢ realizowane bardzo r6zne tematy:

» panujacy w firmie klimat i dominujace postawy - w badaniu gromadzone
sg dane odnoszace sie do pytania “jak sie czujesz pracujagc w tej
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organizacji?”. Badanie powinno odzwierciedla¢ co pracownicy mysla

0jednej lub wiecej specyficznych kwestiach, najwazniejszych problemach,

inicjatywach lub dziataniach,

e audyt operacyjny - ocenie podlegajg procesy, procedury, metody
ldzialania realizowane w organizacji. Audyt operacyjny przeprowadzany
jest wowczas, gdy przedsiebiorstwo zainteresowane jest poznaniem stopnia
przestrzegania obowiazujacych regut organizacyjnych,

» audyt kultury - stanowi metode oceny istniejagcych w organzacji zachowan
i sposobow wykonywania codziennych zadan. Audyt kultury
przedsiebiorstwo moze przeprowadzaé, gdy chce zidentyfikowaé panujace
W organizacji wartosci, przekonania, zachowania i praktyki,

» przeglad organizacji (The Organizational Scan) - jest metoda oceny tego,
co sie dzieje w organizacji oraz jak wykonywane sg procesy biznesowe.
Mozna traktowac te metode jako potgczenie audytu operacyjnego i audytu
kultury. Przeglad organizacji firmy przeprowadzaja, gdy sg zainteresowane
poznaniem ogdlnego obrazu integracji kultury organizacyjnej i dziatan
operacyjnych w przedsigbiorstwie oraz jak one na siebie oddziatujg oraz
jak sie wspieraja [2, s.108-110].

Specyficznym rodzajem audytu wewnetrznego jest audyt w $rodowisku
informacyjnym przedsiebiorstwa. Do najwazniejszych przestanek pojawienia sie
tego narzedzia zarzadzania w SI mozna zaliczy¢:

» pojawiajagce sie wyniki badan oraz wiasne doswiadczenia przedsiebiorstw
wskazujace na duzy odsetek nieudanych przedsiewzie¢ informatycznych,

« informatyka ekonomiczna jest na tyle trudnym tematem od strony
praktycznej, ze dla wielu specjalistbw od zarzadzania firmg stanowi taki
obszar wiedzy, ktéry zarezerwowany jest tylko dla ,gteboko
wtajemniczonych” informatykow,

» projekty informatyczne stajg sie coraz bardziej kosztownymi i waznymi
wydazeniami w zyciu przedsiebiorstw, ze skuteczne narzedzia kontroli
stajg sie tutaj koniecznym elementem realizacji strategii firmy,

» kierownictwa przedsigbiorstw dostrzegajg potrzebe niezaleznego o0sadu
zadan realizowanych przez wiasne piony informatyczne.

Pojawienie sie w lecie 1954 roku pierwszego komputera w rachunkowosci
General Electric spowodowato nowg jako$¢ w rozwoju zaréwno rachunkowosci,
jak i audytu. Metody prowadzenia ksiegowosci firmy za pomocg komputeréw
znacznie roznito sie od ksiegowosci skomputeryzowanej, co musiato mie¢ réwniez
wplyw na wymagania dotyczace samego audytu oraz audytoréw. Od potowy lat 50
do potowy lat 60 ubiegtego wieku rachunkowo$¢ skomputeryzowang prowadzito
bardzo niewiele przedsiebiorstw na Swiecie. Wynikato to gtéwnie z powodu bardzo
kosztownej technologii mainframe. Komputerdw w ciggu tego dziesieciolecia
wyprodukowano niewiele, stad tez umiejetnosci programowania komputeréw
posiadato réwnie niewielu ludzi, co oczywiscie nie mogto pozytywnie wplywac na
powstawanie aplikacji dla biznesu. Nie byto zatem w tym okresie warunkdw dla
rozwoju audytu informatycznego.
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Rok 1963 przyniost w tej materii zasadnicza zmiang. W tym roku firma
IBM wyprodukowata komputer IBM 360, ktéry zostat oparty na nowszej
technologii i rynkowo ,,wyprofilowany” na potrzeby biznesu. Uruchomiona zostata
rowniez tendencja na rynku IT walki o coraz lepsze, tansze oraz mniejsze
rozwigzania.  Lepsza  dostepno$¢  sprzetu  komputerowego  uruchomita
powszechno$¢ zastosowan komputeréw w biznesie, w tym przede wszystkim
w rachunkowosci, a to z kolei posrednio sprzyjato rozwojowi audytu srodowiska
informatycznego.

Waznym wydarzeniem w rozwoju audytu informatycznego byto powstanie
w Nowym Jorku Accountant Computer Users Technical Exchange (ACUTE) -
forum wymiany doswiadczen uzytkownikéw ETO, przy aktywnej pomocy firmy
IBM. To wydarzenie zainicjowato wieksze zaangazowanie firmy IBM
w opracowanie narzedzi wspomagajacych prace audytorow (np. przewodnik
techniczny dotyczacy ochrony i audytowania kazdego komputera IBM). Firma ta
rowniez organizowata szkolenia dla ksiegowych, nawet dla takich, ktérzy nie
korzystali ze sprzetu IBM. W tym czasie inni producenci sprzetu komputerowego
oferowali tylko szkolenia techniczne. Audytorzy w zamian dostarczali IBM uwagi
pomagajace w konsekwencji uzyskaé pozycje lidera w branzy IT.

W 1969 roku z inicjatywy audytoréw z Potudniowej Karoliny powstaje the
Electronic Data Processing Auditors Association (EDPAA), pierwsza organizacja
skupiajgca audytorow Srodowiska informatycznego. Poczawszy od jej piewszej
konferencji w 1973 roku, wydaje ona cyklicznie publikacje sprzyjajace
standaryzacji audytu w Srodowisku IT. W 1977 roku EDPAF - fundacja EDPAA
wydaje pierwszg edycje Control Objective, zawierajgcg kompilacje wytycznych,
procedur, najlepszych wzorcow {best practices) oraz standardéw przeprowadzania
audytu w Srodowisku elektronicznego przetwarzania danych. Publikacja ta byfa
uzupetniana i poprawiana w latach 1980, 1983, 1990 i 1992. W latach 1992-1996
Control Objective poddane zostato gruntownej rewizji i od 1996 roku dokument
ten wydawany jest pod tytutem CobiT {Control Objectives for Information and
Related Technology). Do dzisiaj CobiT kilkakrotnie byt uzupetniany i stanowi
dziasiaj na catym Swiecie bardzo cenne Zrddto praktycznej wiedzy dla audytoréw,
menedzeréw IT, kierownictwa firm i instytucji odnosnie audytowania systemu
informacyjnego organizacji.

W 1978 roku EDPAF wprowadza pierwszy program certyfikacji
audytorow - CISA {Certified Information Systems Auditor). Pierwszy egzamin
CISA przeprowadzono w dwoch jezykach w 1981 roku, W 2002 roku ponad 27000
specjalistow z kilkudziesieciu krajow uzyskato certyfikat CISA. W 1991 roku na
czele EDPAA stangt poraz pierwszy cztowiek spoza ameryki pétnocnej, co dato
impuls do powstania w 1994 roku miedzynarodowego stowarzyszenia ds. audytu i
kontroli systemoéw informacyjnych ISACA {The Information System, Audit and
Control Association). ISACA stanowi dzisiaj prawdziwie miedzynarodowg
organizacje audytoréw IT. Dzialajac wspodlnie z fundacjg ISAC {Information
Systems Audit and Control Foundation) oraz IT Governance Institute, opracowuje
miedzynarodowe standardy audytu, organizuje seminaria szkoleniowe, wydaje
periodyki specjalistyczne, a takze organizauje konferencje CACS {Computer Audit,
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Control and Security). W ISACA zrzeszonych jest ponad 35,000 oséb tworzacych
prawie 200 oddziatdbw na catym Swiecie. W Polsce ISACA jest reprezentowana
przez ISACA - stowarzyszenie do spraw audytu i kontroli systemow
informatycznych, zarejestrowane w 1998 roku w stolecznym sadzie. Celem
Stowarzyszenia jest dziatalno$¢ edukacyjna stuzaca podnoszeniu oraz rozwijaniu
wiedzy i umiejetnosci Cztonkdéw w zakresie prowadzenia audytu oraz $wiadczenia
ustug doradczych w dziedzinie audytu i kontroli systemdw
informatycznych. Cztonkiem ISACA mozna zostaé wypetniajgc  wniosek
cztonkowski. Wypetnienie i oddanie wniosku oznacza przynaleznos¢ do polskiego
stowarzyszenia, ale nie oznacza automatycznej przynaleznosci do Swiatowej
ISACA, gdzie oprocz wypetnienia karty cztonkowskiej nalezy optaci¢ skiadke
roczng, a w przypadku nowych cztonkéw réwniez tzw. wpisowe .

ISACA opracowato kodeks etyki, ktérego celem jest wspomaganie
cztonkdw stowarzyszenia oraz audytoréw ISACA w wypetianiu przez nich
obowigzkdéw zawodowych. Przestrzeganie regut kodeksu obowigzuje cztonkdéw
ISACA, posiadaczy certyfikatow CISA oraz CISM (the Certified Information
Security Manager). Kodeks zobowigzuje wspomniane grupy, aby:

1  Wospierac wdrazanie odpowiednich standardow, procedur
i mechanizmoéw kontrolnych systemoéw informatycznych oraz zapewniac
zgodno$¢ z nimi.

2. Wypehia¢ swoje obowigzki z nalezytg pilnoScig i starannoScig
zawodowsg, zgodnie z przyjetymi standardami i najlepszymi praktykami
zawodowymi.

3. Dziala¢ dla dobra zainteresowanych stron, w spos6b praworzadny
i uczciwy, jednocze$nie utrzymujac wysokie standardy postepowania
i charakteru; nie uczestniczy¢ w czynach dyskredytujacych profesje.

4. Przestrzega¢ prywatnosci i poufnosci informacji uzyskanych w czasie
petnienia obowigzkdw, chyba ze ich ujawnienie wymagane jest przez
prawo.

5. Informacje te nie mogg by¢ wykorzystane w celu osiggniecia korzysci
wiasnych badz ujawnione niewtasciwym stronom.

6. Dbac¢ o utrzymanie kompetentnosci w obszarach zwigzanych z audytem
i kontrolg systemow informatycznych; podejmowac sie tylko takich
prac, ktére bedg mogli wykonaé profesjonalnie.

7. Informowaé wiasciwe strony o wynikach wykonanych prac, ujawniajac
wszystkie poznane fakty o istotnym znaczeniu.

8. Wspiera¢ edukacje profesjonalng zainteresowanych stron w celu
lepszego zrozumienia przez nich spraw zwigzanych z bezpieczefnstwem
i kontrolg systemdw informatycznych.

Istnieje osiem Kkategorii Standarddw Audytowania Sl. Standardy
Audytowania Sl sg krétkimi i obowigzkowymi wymaganiami wobec raportow
audytowych tworzonych przez cztonkow stowarzyszenia ISACA lub
Certyfikowanych Audytorow SI (CISA). Wytyczne Audytowania Sl oraz

1Zré6dto: WAVw.isaca.org.pl
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procedury stanowig szczeg6towg pomoc w tym, jak stosowa¢ owe standardy.
Wytyczne Audytowania Sl sg wskazdéwkami, zgodnie z ktérymi audytor zwykle
bedzie postepowat, dopuszczajagc wystgpienie sytuacji w ktorych audytor do nich
sie nie zastosuje. W takich przypadkach, na audytorze spoczywa odpowiedzialno$¢
za uzasadnienie sposobu, w jaki prace zostaty przeprowadzone. Przykiady
procedur pokazuja, jakie kroki podejmuje audytor Sl i majg charakter w wiekszym
stopniu informacyjny od Wytycznych. Przykfady procedur sg tak zbudowane, aby
Scisle nawigzywac do Standardéw i Wytycznych Audytowania Sl oraz dostarczac
wskazowek jak sie stosowac do Standardoéw. W pewnym stopniu, ustanawiajg one
rowniez tzw. “"dobre praktyki", z ktorymi procedury powinny byc¢
zgodne.Standardy audytu ISACA sg zwieztymi, obowigzkowymi wymaganiami
wobec raportow wykonywanych przez posiadaczy certyfikatow CISA, w zakresie
przeprowadzania audytu oraz sporzgdzania raportéw (wnioskéw) pokontrolnych.
Wytyczne i procedury audytu Sl sg szczegdtowymi poradami w zakresie spetniania
warunkéw standardow w réznych sytuacjach. Postepowanie audytora wbrew
wytycznym i procedurom ISACA powoduje jego osobistg odpowiedzialno$¢ za
uzasadnienie sposobu przeprowadzenia audytu [CANGO03], Standardy audytowania
Sl oraz ich numeracja podzielone sg na trzy czesci: Kategoria Standardu, Standard
oraz Wytyczna. Istnieje 8 kategorii standardéw i 12 ogdlnych standardéw audytu
SI. Trzy pierwsze cyfry w numerze dokumentu dotycza o$miu Kkategorii
standardéw. Standardy audytowania Sl zaczynaja sie od cyfry "0" a standardy dla
specjalistow od systemu kontroli Sl zaczynajg sie od cyfry "5". Numery
poszczegblnych standardow stanowig drugg tréjke cyfr w numerze dokumentu.
Trzecia grupa cyfr w numerze dokumentu jest numerem wytycznej. Procedury sg
wyszczegoblniane osobno i numerowane zgodnie z datg wydania. Od 2003 roku
istnieje  program Certified Information Security Manager (CISM), ktory
dedykowany jest menedzerom odpowiedzialnym za bezpieczenstwo i ochrone
systeméw informatycznych. Egzamin CISA weryfikuje znajomos$¢ przez
kandydatéw na audytoréw takich zagadnien jak:
* powszechnie akceptowanych standardéw, wymogéw i praktyk audytu
e systemOw informatycznych oraz praktyk bezpieczenstwa i kontroli,
e strategii, polityk i procedur, praktyk zarzadzania i struktur
organizacyjnych,
e proceséw systemOw informatycznych, wigczajgc w to platformy
sprzetowe i programowe, infrastrukture sieciowg i telekomunikacyjna,
» praktyki administrowania, wykorzystanie zasobdéw  systeméw
informatycznych,
» logicznych, fizycznych i Srodowiskowych zabezpieczen,
« kontroli poprawnosci danych,
« planowania ciggtosci dzialania oraz proceséw testowania,rozwoju,
nabywania i utrzymywania systemow informatycznych2
Dla planowania i realizacji audytu wewnetrznego kapitalne znaczenie ma

* Zrédio: www.isaca.org.pl
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okredlenie jakimi sitami taki projekt bedzie realizowany. Czy lepiej jest
przeprowadzi¢ audyt wilasnymi sitami czy tez przez audytoréw zewnetrznych.
Wedtug I1A - wspomnianego wyzej Instytutu Audytoréw Wewnetrznych:

» audyt wewnetrzny najlepiej jest realizowaé przez niezalezngjednostke,
ktéra jest integralng czeScig struktury zarzadzania organizacja.
Wiasciwie  zorganizowana i kompetentna komodrka audytu
wewnetrznego moze wykonywaé funkcje audytu bardziej efektywnie
i wydajnie niz wyspecjalizowana firma zewnetrzna,

» zgodnie z definicjg audyt wewnetrzny powinien by¢ wewnetrzng
i integralng funkcja organizacji, a wiasciwa komdrka audytu powinna
zatrudnia¢  profesjonalistbw w  dziedzinie audytu, znajacych
i przestrzegajacych standardy, a w najlepszym przypadku
posiadajgcych takze stosowne certyfikaty [1].

Zatem dla wiekszych przedsiebiorstw znacznie korzystniejsze jest
rozwijanie wlasnych kompetencji w zakresie audytu wewnetrznego, niz zlecanie
tych ustug na zewnatrz. Oczywiscie dla matych firm problemem nie do
rozwigzania moze by¢ zatrudnienie wysoko wykwalifikowanych i certyfikowanych
audytorow, wowczas mozliwe sg strategie alternatywne jak np.:

» wyznaczenie lub zatrudnienie takich pracownikow, ktérzy nabeda

okreslone kwalifikacje i stopniowo rozwing funkcje audytu
wewnetrznego, positkujac sie sporadycznie uznanymi autorytetami
Z zewnatrz,

« zatrudnienie ceryfikowanego profesjonalisty w zakresie audytu na
zasadach prac zleconych lub na cze$¢ etatu,

» wydzielenie funkcji audytu wewnetrznego jako samodzielnej firmy
zewnetrznej, ktérg wigzatyby 2z firmg macierzystg okreSlone
powinnos$ci w zakresie audytu wewnetrznego.

Jak juz wspomniano ISACA rozwija modelowe rozwigzania w zakresie
zarzadzania systemami informacyjnymi oraz ich audytowania. Jednym z takich
modelowych rozwiazan jest wspomniany juz CobiT. Charakterystyce tego modelu
poswiecony jest kolejny podrozdziat.

2. Ogélna charakterystyka modelu CobiT 4.0

Jak juz weczesniej wspomniano CobiT istnieje od 1996 roku, jako
kontynuacja opracowanego w 1977 roku Control Objective i stanowi on
podstawowy zbiér standardéw i wytycznych dla audytoréw. Misje CobiT
okres$lono jako ,,badanie, rozwijanie, publikowanie i promowanie autorytatywnego,
aktualnego, miedzynarodowego zbioru generalnie akceptowanych celéw kontroli
IT dla codziennego uzytku przez kierownictwo i audytorow. CobiT stanowi nie
tylko wzorcowe rozwigzanie dla tych organizacji, ktore zamierzajg lub sg
w poczatkowym stadium budowy systemu audytu SI. Moze by¢ réwniez
przydatnym narzedziem uzupetniajgcym dla tych, ktérzy juz posiadajg wdrozone
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rozwigzania, takie jak ITIL, czy ISO serii 90003

Woczesna postaé Control Objectives dostarczata audytorom systemow
informatycznych benchmarkéw, pozwalajgcych na pomiar efektywnosci audytu
i promowania najlepszych wzorcow. Jak juz wspomniano aktualizacja Control
Objectives w 1996 roku stwarzata na tyle nowg jakos$¢, ze fundacja ISAC
zdecydowata sie na zmiane nazwy opracowania na CobiT. Model ten mozna
traktowac jako pomost likwidujacy istniejgce luki pomiedzy ryzykiem biznesu,
potrzebami kontroli i problemami technologicznymi. Pierwsze wydania CobiT
(1996 i 1998) byly wspomagane badaniami przeprowadzonymi przez
miedzynarodowy zespOt specjalistow, skupionych w trzech o$rodkach
akademickich:

« w Europie - Wolny Uniwersytet Amsterdamu,

e w Stanach Zjednoczonych - Kalifornijski Uniwersytet Techniczny,

e w Australii - Uniwersytet Nowej Potudniowej Walii.

Badania polegaly na opracowaniu, przegladzie, ocenie i odpowiednim
dostosowaniu miedzynarodowych standardéw technicznych, systeméw kodowania,
standarddw jakosci, standardéw audytu i norm oraz praktyk branzowych, co do
zgodnosci z modelem i poszczegdlnymi celami kontroli. Konsolidacje prac
wspomnianych zespotéw przeprowadzili komitet sterujgcy CobiT oraz dyrektor
badan fundacji ISACF [1],

W modelu referencyjnym CobiT w wersji 4.0 wyroznia sie cztery domeny
zarzadzania informatyka przedsiebiorstwa (zob. rys. 1):

« planowanie i organizowanie - obejmuje strategie i taktyke oraz
identyfikacja najlepszych sposobéw wykorzystania informatyki do
realizacji celdw przedsiebiorstwa. Co wiecej, realizacja wizji
strategicznej wymaga planowania, komunikowania oraz
zarzadzania z odmiennych perspektyw. Do tego niezbedna jest
wiasciwa organizacja oraz infrastruktura informatyczna,

* nabywanie i wdrazanie - aby zrealizowaé strategie
informatyczna, potrzeba zidentyfikowa¢ rozwija¢ lub pozyskac
odpowiednie rozwigzania, ktére musza by¢ wdrozone oraz
zintegrowane z procesami biznesowymi. Dodatkowo w ramach tej
domeny nalezy uwzgledni¢ eksploatacje i zmiany w istniejgcych
systemach, w sytuacji gdy mamy pewnos¢, ze ich cykl zycia
jeszcze nie dobiegt konica,

» dostarczanie i wspieranie - w centrum zainteresowania tej
domeny sg rzeczywiste dostawy zapotrzebowanych ustug, ktérych
zakres obejmuje od tradycyjnych dziatan operacyjnych, poprzez
bezpieczenstwo i zachowanie ciggtosci pracy, az po szkolenia.
W celu dostarczenia ustug niezbedne jest uruchomienie procesow
wspierajacych,

e monitorowanie - wszystkie procesy systemu informatycznego

3Patrz www.isaca.org.pl
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powinny by¢ regularnie poddawane ocenie, z punktu widzenia ich
jakosci oraz zgodnosci z wymaganiami kontroli. Domena ta
w istocie stanowi forme nadzoru i kontroli zarzadczej, wykrywajac
niedopatrzenia w  organizacji i zarzadzaniu  systemem
informatycznym firmy. Moze by¢ obstugiwana zaréwno przez
audytoréw wewnetrznych oraz zewnetrznych, a takze przez inne

alternatywne podmioty.
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Rys. 1 Ogolna posta¢ modelu audytu informatycznego Cobit
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W modelu przyjeto zatozenie, ze efekty dziatania procesow muszg spetniac
okreslone kryteria jakosciowe informacji:

» skuteczno$¢ - obejmuje taki zestaw cech informacji, ktére
powodujg jest istotna i odpowiednia (adekwatnos¢) dla procesow
biznesowych, jak rdéwniez dostarczania informacji na czas,
w poprawny, spojny i uzyteczny sposéb,

 wydajnos¢ - dotyczy takiego zaopatrzenia w informacje,
w ktérym zuzycie w tym celu zasobéw mozna uzna¢ za optymalne
(najbardziej produktywne i ekonomiczne),

e poufno$¢ - dotyczy zabezpieczenia informacji ,wrazliwej” na
nieautoryzowane jej pozyskanie,

* integralnos¢ - odnosi sie do dokladnosci i kompletnosci
informacji, jak réwniez do jej wiarygodnosci zgodnie
z uznawanymi w firmie warto$ciami i oczekiwaniami,

» dostepnos¢ - odnosi sie do tego, aby informacja byta dostepna
wolwczas, gdy jest wymagana przez procesy gospodarcze teraz i w
przysztosci. Cecha ta dotyczy réwniez zabezpieczania w tym celu
niezbednych zasobow i potencjatu firmy,

e zgodno$¢ - dotyczy zastosowania sie do takich norm i przepiséw
prawnych, regulacji oraz ustalen wynikajagcych z umow, ktore
odnoszg sie do okreslonego procesu gospodarczego,

» rzetelno$¢ - odnosi sie do pozyskania odpowiedniej informacji dla
celow zarzadzania dziatalnoscig jednostki gospodarczej oraz
zabezpieczenia jej obowigzkéw w zakresie sprawozdawczosci (np.
finansowej, statystycznej i zarzadczej).

W ramach CobiT zasoby niezbedne do realizacji celéw IT podzielono na
nastepujace grupy:

e ludzie - obejmuje  umiejetnosci, poziom  Swiadomosci
i produktywno$¢ pracownikdéw firmy w zakresie planowania,
organizowania, pozyskiwania, dostarczania, wspierania
i monitorowania systemow informacyjnych oraz ustug,

» aplikacje - rozumiane jako suma realizowanych procedur

recznych i oprogramowanych,
» technologie - obejmuje hardware, systemy operacyjne, systemy
zarzadzania bazg danych, sieci, multimedia itd.,

e urzadzenia - stanowig wszystkie te zasoby, ktore stuzg
pomieszczeniu i wspomaganiu zasohow systemow
informacyjnych,

« dane - sg obiektami w ich najszerszym znaczeniu (np.
wewnetrznymi i zewnetrznymi), strukturalnymi

i niestrukturalnymi, grafika, dzwiekiem itd.
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Rys 2. Struktura i powigzania komponentow CobiT
Zrédho: [3, s. 8]

Na rysunku 2 zaprezentowane sg podstawowe komponenty omawianego
modelu, wraz z powigzaniami pomiedzy nimi. Z podstawowych celéw formy
wynikaja cele informatyki, a co za tym idzie cele kontroli tej sfery organizacji.
Audyt IT opiera sie na wypracowanych przez praktyke wzorcach kontroli. Zebrane
dosdwiadczenia sg podstawowym materiatem do wypracowania wytycznych audytu.
Poszczeg6lne procesy IT dekomponowane sg na elementarne dziatania, ktérym
przypisywane sg cele, stanowigce podstawowa wyktadnie do realizacji strategii IT.
Pomiar efektywnosci poszczeg6lnych procesow IT odbywa sie z wykorzystaniem
modeli dojrzatosci, kluczowych wskaznikéw celow i efektywnosci. Szersze
omowienie tego aspektu zawiera nastepny punkt.

Ocena potencjatu tkwigcego w procesach systemu informacyjnego, oparta
jest na na modelach dojrzatosci CobiT i stanowi kluczowg cze$¢ wdrozenia IT
governance4. Model CobiT wspomaga IT governance poprzez zapewnienie:

» integracji funkcji IT z przedsiebiorstwem,
» wspomagania firmy przez maksymalizacje korzysci z informatyki,
» odpowiedzialnego korzystania z zasobow IT,

4 Termin IT Governance na dobre zadomowit sie w nomenklaturze $rodowisk IT, w tym
rowniez w naturalnej postaci wystepuje w publikacjach krajowych. Zdaniem autora
najbardziej odpowiednimi polskimi okreSleniami tego pojecia moga byc¢: zarzadzanie
informatyka strategiczne zarzadzanie informacjg. Ten drugi termin jest o tyle wiasciwy, ze
publikacje GAO poswiecone analogicznej do IT Governance tematyce wystepuja pod
hastem Strategie Information Management
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» wiasciwego zarzadzania ryzykiem w IT [3, s. 6],

IT Governance moze by¢ traktowany jako podobny do bardziej
spopularyzowanego corporate governance, gdy poréwnamy cele stawiane przed
obiema koncepcjami. IT Governance jest zorientowany na odpowiedzialno$¢
kierownictwa organizacji za zapewnienie odpowiedniego przywddztwa, struktur
organizacyjnych oraz procesdw, w celu zapewnienia przez system informatyczny
realizacji strategii organizacji i osigganiajej celow.

Rys. 3. Podstawowe komponenty IT Governance
Zrédho: [3, s.24]

Podstawowym celem ITG jest speinianie poktadanych w informatyce
oczekiwan oraz minimalizacje ryzyk zwigzanych z zastosowaniem informatyki
w praktyce. W szczegélnosci do kluczowych celéw ITG zalicza sie (rys 3):

* integracje strategiczna - integracja funkcji informatyki z celami
strategicznymi organizacji,

e dostarczanie wartosci - zapewnienie, ze wszelkie cele i dziatania
w obszarze informatyki beda generowaly strumienie wartosci dla
firmy oraz jej otoczenia (klienci, kontrahenci),

e zarzadzanie ryzykiem - funkcjonowanie informatyki zgodne
z ITG oznacza, ze pojawiajace sie w zwigzku z tym ryzyka beda
nie tylko identyfikowane, ale réwniez mierzone, oceniane oraz
minimalizowane poprzez uruchamianie wyprzedzajacych dziatan
zapobiegawczych,

e zarzadzanie zasobami - menedzerowie realizujagcy koncepcije
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ITG musza mie¢ Swiadomos¢ zakresu zasobdw wykorzystywanych
przez informatyke, a takze koncepcje racjonalizacji wykorzystania
tych zasobow,

e pomiar efektywnosci - stanowi jeden z kluczowych warunkdw
realizacji strategii IT, dostarczania wartosci oraz gospodarnego
zarzadzania zasobami, a zatem Kkrytyczny warunek wdrozenia
koncepcji ITG.

Z powyzszego wynikajg okreSlone zadania ITG, do ktérych mozna
zaliczy¢ trzy podstawowe:

* wyjasnianie problemOdw i strategicznej wagi IT,

e zapewnienie, aby przedsiebiorstwo mogto zachowa¢ ciggtosé
funkcjonowania,

» zapewnienie realizacji strategii firmy.

Wdrozenie koncepcji IT Governance oznacza¢ moze dla wielu firm
znaczace zmiany w organizacji infonnatyki, polegajgce w szczeg6lnosci na:

» stworzeniu systemu pomiaru efektywnoSci informatyki, opartego o
odpowiadajgcych sobie i adekwatnych miernikach biznesowych i

IT,

» stworzeniu systemu odpowiadajgcych sobie i adekwatnych
driverach wynikow,

e rozwigzywaniu strategicznych probleméw systemu

informatycznego, w powigzaniu ich z problemami firmy,
« formutowaniu i popularyzacji najlepszych wzorcéw w organizacji
ITG,
* wyjasnianiu probleméw  informatyki  stawianych przez
kierownictwo firmy.
Koncepcja IT Governance stanowi wyktadnie dla implementacji modelu
CobiT 4.0. Wydaje sie rzeczg niemozliwg efektywne zaiplementowanie tego
modelu bez rozumienia i akceptacji celow ITG. O ile IT Governance w swej istocie
oznacza model konceptualny zarzgdzania informatykg organizacji, to CobiT mozna
uwazaé za model realizacyjny.

3. CobiT 4.0 jako narzedzie zarzadzania efektywnoscig informatyki

Jak juz wspomniano, w modelu kontroli CobiT orientacja na biznes jest
wyrazona poprzez potgczeniecelow IT z celami firmy. Do pomiaru stopnia
osiggania tychceléw, model dostarcza okreSlonych miernikow i tzw. modeli
dojrzatosci, a takze identyfikacje zakresow odpowiedzialnosci wiascicieli
procesOw biznesowych i proceséw IT. Procesowa orientacja CobiT wyraza sie
poprzez model proceséw, ktory dekomponuje system informatyczny na 34 procesy,
zgodne z obszarami odpowiedzialnosci za planowanie, budowanie, uruchamianie,
monitorowanie oraz w  konsekwencji  wypetniania obrazu  systemu
informatycznego. Okreslona koncepcja architektury systemu przedsiebiorstwa
okazuje sie pomocna w identyfikacji podstawowych zasobow IT: ludzi, aplikacji,
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infrastruktury, a co najwazniejsze - informacji. Zatem gtéwnym celem koncepcji
kontroli CobiT jest zabezpieczenie firmy w odpowiednig iloSciowo i jakoSciowo
informacje. Trudno zatem nie zgodzi¢ sie z tymi autorami, ktorzy traktujg
omawiany model jako wzorcowy przyktad zarzadzania informacja.

Za podstawowy kierunek rozwoju pomiaru efektywnosci w modelu CobiT
mozna uzna¢ oparcie sie w nim na znanej i uznanej metodologii strategicznej karty
wynikow. Z tej koncepcji pochodzi bardzo silne nastawienie w omawianym
modelu na integracje celéw strategicznych firmy z celami informatyki, a takze
sposob tej integracji poprzez dekompozycje celéw, zadan, proceséw i miernik6éw
0 charakterze strategicznym na cele, zadania, procesy i mierniki operacyjne.

Ogodlna posta¢ modelu CobiT spojna jest z modelem CAM-I (Consortium
for Advanced Manufacturing-International), ktéry moze by¢ traktowany jako
wiodacy kierunek w pomiarze efektywnoSci oraz budowaniu systeméw
zarzadzania efektywnoscig. W rozszerzonym modelu CAM-I na przedsigbiorstwo
patrzy sie z perspektywy procesow, ktore stanowig kluczowy element dynamicznej
struktury organizacji (zob. rys. 4 ). Procesowe odwzorowanie przedsiebiorstwa
w tym modelu umozliwia stworzenie ram funkcjonalnych dla rachunku kosztow
dziatan, zarzadzania procesami (ABC/ABM) oraz strategicznej karty wynikéw
balanced scorecard. Integrujgc model CobiT z CAM-lI mozna o0siggnac
kompleksowy i zintegrowany model zarzgdzania efektywnoscig firmy, wiacznie
z obszarem informatyki. Taka integracja oznaczataby zatem wdrozenie w obszarze
informatyki procesowego spojrzenia na efektywno$¢. Procesowa orientacja modelu
CobiT, oparta na petnej integracji procesowo zorientowanego modelu zarzadzania
efektywnoscig calej firmy moze by¢ wuznana za optymalne rozwiazanie
organizacyjne, zgodne z ideg IT Governance.
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Rys. 4. Rozszerzony model CAM-I.
Zrodto: [MILLOG, s. 218].

Narzedziem pomocnym w benchmarkingowym pomiarze efektywnosci
informatyki sa modele dojrzatosci. Swiadomos$é tego, w jakim stopniu rozwoju
znajduje sie organizacja procesow IT firmy z pewnos$cig moze stanowic silne
narzedzie do strategicznego zarzadzania informatykg. Z pewnoscig realng
trudnos$cigjest pozyskanie wiarygodnych i kompletnych danych, na ktérych mogta
by sie opiera¢ taka analiza. Modele dojrzatosci CobiT pozwalajg na rozstrzygniecie
takich podstawowych kwestii jak:

» Jak nasi konkurenci w branzy zarzadzajg IT i jak sie sytuujemy
w odniesieniu do nich? (my, a konkurencja)

» Cojest mozliwie przez nas do przyjecia z wzorcowych rozwigzan
w branzy ijak wyglagdamy w pordwnaniu do nich (my, a najlepsze
wzorce)?

» Opierajgc sie na wynikach powyzszych pordéwnan, czy mozemy
stwierdzi¢, ze wykonano wszystko co mozliwe?

» Jak identyfikujemy to co jest wymagane do wykonania, aby
osiggna¢ adekwatny poziom zarzadzania i kontroli procesow IT?

Generalng ideg modeli dojrzatosci jest przypisanie miar punktowych od
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Odo 5 dla réznych pozioméw zorganizowania dla kazdego procesu w modelu
CobiT (zob. rys. 4).

0 1

Legenda dla symboli:
««« obecny stan zarzgdzania IT

O Srednia branzowa

cel do osiagniecia

0- procesy zarzadzania nie sg stosowane w ogole
1- procesy sg ad hoc i niezorganizowane
2 - procesy przebiegajg wedtug regularnych wzorcow
3- procesy sg dokumentowane i komunikowane
4 - procesy sg monitorowane i mierzone
5- dobre wzorce sg rozwijane i automatyzowane
Korzysci ze stosowania modeli dojrzatosci sg oczywiste. Po pierwsze
pozwalajg okresli¢ rzeczywistg efektywno$¢ przedsiebiorstwa (ocena stanu
obecnego). Po drugie umozliwiajg poréwnywalnos$¢ zdiagnozowanego stanu firmy
z obecnym stanem w branzy. Poréwnania mogg by¢ nie tylko do rozwigzan
Srednich, ale takze do najlepszych, wzorcowych rozwigzan lub do najwazniejszej
konkurencji. Po trzecie modele dojrzatosci pozwalajg okresli¢ priorytety w rozwoju
informatyki  przedsiebiorstwa. Na tle stanu obecnego i w otoczeniu
konkurencyjnym wskaza¢, w jakich obszarach istniejg zaniedbania, w stosunku do
jakich procesow, a poprzez to wytyczac cele do realizacji.
CobiT pozwala na okre$lanie celéw i miernikow na trzech poziomach:
» Cele imierniki IT - czego firma oczekuje od IT?
e Cele i mierniki procesu - co proces IT musi dostarczy¢ dla wsparcia
celow IT?
« Miary efektywnosci procesu - jak dobrze proces jest realizowany?
(czy cele sa realizowane?)Do tego celu wykorzystywane sg dwa typy
miernikow CobiT: wskazniki celu i wskazniki efektywnosci. Wskazniki celu
nizszego poziomu stajg sie wskaznikami efektywnosci dla wyzszego poziomu (zob.
rys. 5). Kluczowe wskazniki celu (KGI - key goal indicators) okre$lajg takie
miary, ktére wskazujg kierownictwu, czy okreslony proces IT przebiegat wedtug
zalozonych  wymagan, zwykle wyrazanych pod wzgledem  Kkryteridw
informacyjnych:
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» dostepnosci informacji niezbednej do wspierania potrzeb firmy,

» braku jej integralnosci ryzyka poufnosci,

» efektywnosci kosztowej procesow i dziatan operacyjnych,

e potwierdzenia niezawodnosci, skutecznosci i odpowiedniosci

informaciji.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI - key performance indicators) okreslajg
takie miary, ktére ustalajg, jak dobrze okreSlony proces IT jest realizowany
wzgledem mozliwosci osiagniecia postawionego celu. KPI sg wskaznikami
prospektywnymi, wskazujagc prawdopodobienistwo osiggniecia zatozonego celu.
KPI sg dobiymi wskaznikami do okreslenia potencjatu informatyki firmy,
doswiadczenia i umiejetnosci informatycznych firmy. Wskazniki te mierzg cele
procesu, ktore sg tymi dziataniami wiasciciela procesu, ktore musi podjaé w celu
osiggniecia okreslonego poziomu efektywnosci procesu.

Definiowanie celéw

Cel dziatania Cel procesu Cel 1T Cel firmy

L R | Wykryde i rozwigzanie

| Zrozumien® wymogow | przypadkéw nbautory-
bezpieczenistwa, zowanego dostepu do . | .
podatnosci i zagrozen f jinformacji, aplkacji S \przed atakami i przywodztwa

!Zapewnienie ustug PT Utrzymanie reputaqi
1 mogacych chroni¢ firmy

CD

‘O ! | i infrastruktu? *’7

C

(0] o™

' . . . .
Mierzone przez Mierzone przez Mierzone przez Mierzone przez
8 Czestotliwos$é Liczba rzeczywistych Liczba incydentéw
monitorowanych incydentéw IT powodujacych .

4 dziatan systemu majacych wplyw na publiczne zakiopotanie '&
% bezpieczenstwa firme 8
g ¢

KPI Miara procesu KGI 0
. W
KPI  Miara procesu KGI 8

KPI Miara procesu KGlI

Stymulowanie efektywnosci

Wskazniki stosowane w praktyce powinny spetnia¢ okre$lone wymagania
jakosciowe, do ktoérych mozna zaliczy¢ [3, s. 22]:

* wysokg skutecznosci wzgledem wysitku na ich pozyskanie (high
insight-to-effort ratio),

* wewnetrzng poréwnywalnos$¢ (% wzgledem jakiej$ bazy, okreslona
liczba w jednostce czasu),

e zewnetrzng porownywalno$¢ - bez wzgledu na rozmiar
przedsiebiorstwa lub branze,

» lepiej mie¢ kilka dobrych miernikdw niz diugg liste wskaznikéw
niskiej jakosci

e atwos¢ pomiaru oraz czytelnos¢ celu ich istnienia.
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Model CobiT 4.0 zmierza wyraznie w kierunku strategicznego zarzgdzania
informacja (IT Governance). Tak jak strategiczna karta wynikéw pomaga wielu
firmom w realizacji strategii, tak omawiany model moze sta¢ sie wiodacym
narzedziem do kompleksowego zarzadzania informatyks. Zarzadzanie
efektywnoscig informatyki powinno uwzglednia¢ konieczno$¢ zachowania
powigzan celéw IT z celami firmy. Dzisiaj juz nie spotyka sie w powaznych
dyskusjach traktowania informatyki jako tajemnej twierdzy, ktérej hermetycznosci
bronig wszystko wiedzacy specjalisci. Wspotczesna informatyka traktowana jest
jako stuzebna sita, ktéra moze by¢ uzyta przez menedzeréw do osiggania celow
przedsiebiorstwa. Stuzebno$¢ informatyki oznacza m.in., ze cele IT sg pochodna
celow catej organizacji, ze wszelkie dziatania w informatyce muszg by¢ oceniane
z pozycji korzysci, jakie mogga one przyniesc¢ catej organizacji.

CobiT 4.0 wykorzystuje koncepcje BSC w budowie ITSC (informatyczna
karta wynikéw). Jak juz wskazano jest to bardzo wazne wzmocnienie tego
modelu5. Oznacza ono nie tylko, ze zarzadzanie efektywnoscig informatyki moze
by¢ skuteczne, ale réwniez, ze mozliwa jest daleko idaca integracja sfery
informatyki z innymi obszarami funkcjonalnymi organizaciji.

Model zarzadzania efektywnoscig w CobiT 4.0 korzysta z doSwiadczen
praktyki, wykorzystujac miedzy innymi benchmarkingowe modele dojrzatosci.
Opiera sie on na realiach istniejacych w firmie
i jej otoczeniu biznesowym. Stwarza mozliwo$¢ wdrozenia systemu
informacyjnego klasy Competitive Intelligence, jako niezbednego narzedzia walki
konkurencyjnej. Benchmarking wynikajagcy z modelu CobiT moze réwniez
bazowa¢ na wewnetrznych ocenach i pomiarach, np. w przypadku firm
wielodziatowych i/lub miedzynarodowych.

Rozwigzania proponowane w CobiT 4.0 stanowig doskonate narzedzia do
zarzadzania efektywnoscig operacyjng informatyki. Pomiar efektywnosci
operacyjnej bazuje przede wszystkim na miarach naturalnych, reprezentowanych
przez wskazniki celu i wskazniki efektywnosci. Bogactwo zaprezentowanych
w omawianym standardzie wskaznikdw nie musi by¢ traktowane jako lista
obowigzkowa. To przedsiebiorstwa powinny decydowac w jaki stopniu skorzystac
z proponowanych w CobiT miernikach, a w jakim stopniu okresli¢ nowe, bardziej
dostosowane do specyfiki i mozliwosci organizacyjnych firm. Umiejetnie
wykorzystane wskazniki z CobiT moga by¢ réwniez przydatne w zapewnieniu
efektywnos$ci inwestycyjnej 1T, zwilaszcza do pomiaru i oceny efektywnosci
projektow.

Juz w obecnej postaci modelu CobiT uwidacznia sie jego coraz bardziej
»miekki charakter”. Co oznacza, ze w orbicie zainteresowania modelu sg nie tylko
procesy zorientowane technologicznie, ale réwniez szeroko rozumiane ,,miekkie”
procesy zarzadzania informacjg, w ktérych cztowiek odgrywa wiodaca role. Mozna
przypuszczaé, ze jest to tendencja trwata, co moze w przysztosci oznaczac
zblizanie sie standardu CobiT do m.in. takich koncepcji, jak np. Information
Orientation Donalda Marchanda, w ktérym to podejsciu istnieje jako dominujace

3wiecej na temat informatycznej karty wynikéw czytelnik moze znalez¢ m.in. w [7]
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akcentowanie problemu zapewnienia optymalnej jakos$ci informacji.
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ROZDZIAL IV

OCENA EFEKTYWNOS$CI PRZEDSIEWZIEC
INFORMATYCZNYCH. TRADYCYJNIE CZY NOWOCZESNIE

Helena DUDYCZ

1. Wprowadzenie

Aby funkcjonowac na konkurencyjnym rynku obiekty gospodarcze musza
inwestowa¢ w rozwigzania informatyczne, a to wymaga (tak jak inwestowanie
w kazdga dziatalnos¢) naktadéw finansowych, ktére muszg znalez¢ ekonomiczne
uzasadnienie. Stad coraz czesciej prébuje sie réwniez przeprowadzaé ocene
efektywnosci inwestycji informatycznej.

Przy czym pojecie efektywnosci jest tutaj postrzegane przez pryzmat
efektywno$ci ekonomicznej, a wiec odnoszone do ekonomicznego rezultatu
przedsiewziecia, liczonego jako wynik relacji zakfadanych efektéw do
poniesionych nakfadéw (por. [7, s. 112]). Z tym wigze sie konieczno$c
zastosowania wiasciwych metod jej mierzenia.

W praktyce, jak i literaturze mozna znalez¢ wiele metod, ktére z roznym
skutkiem sg stosowane do oceny efektywnosci wdrazanych rozwigzan
informatycznych. W zwiagzku z tym, w niniejszym opracowaniu przeprowadzono
analize i porébwnanie najczesciej proponowanych oraz opisywanych metod oceny
efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych. Zanim jednak to nastgpi najpierw
w nastepnym punkcie krotko przedstawiono ich typologie.

2. Typologia metod oceny efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych

W literaturze mozna znalez¢ rézne typologie metod oceny efektywnosci
przedsiewzie¢ informatycznych (ich przeglad szerzej omoéwiono w [5]).
Réznorodnosé ta jest konsekwencjg zastosowania réznych kryteriow ich podziatu
oraz faktem, iz w literaturze ciggle pojawiajg nowe lub znane juz z innych dziedzin
metody, ktére zdaniem autorow mozna zastosowa¢ do badania przedsiewzieé
informatycznych. E. Berghout i T. Renkema na podstawie studiéw literaturowych
ustalili liste az 61 metod, ktére byly wskazywane do przeprowadzania oceny
inwestycji informatycznych (zob. [3, s. 25]). Nadal jednak trudno jest wskazaé
jedng obiektywnie najlepszg metode. Dlatego dobdr jej, obok skwantyfikowania
efektow i naktaddéw niemierzalnych, jest uwazany za jedno z najtrudniejszych
zagadnien badania efektywnosci przedsiewziecia informatycznego (zob. m.in. [12,
s- 43]). Natomiast wybdér adekwatnej metody do analizy inwestycji
informatycznych ma zasadniczy wptyw na wiarygodnos¢ i przydatnos$¢ uzyskanej
oceny w wyniku jej zastosowania. Sktadajg sie na to nastepujace przyczyny (zob.
[1, s. 467]):
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réznorodnosc¢ przedsiewzie¢ informatycznych,
problemy z petng identyfikacjg efektow i naktadow tych przedsiewziec,
problemy z kwantyfikacjg niektérych kategorii efektéw i naktadow,
szybki rozwoj informatyki.
W niniejszym opracowaniu skoncentrujemy sie na przeanalizowaniu
i porownaniu metod stosowanych do oceny inwestycji informatycznych
wyroznionych w ramach dwdch podstawowych grup, tj. :
1) metod tradycyjnych, w ramach ktérych wyroéznia sie:
a) metody statyczne inaczej zwane metodami prostymi, w tym najbardziej
znane to:

- okres zwrotu naktadow inwestycyjnych {Payback Period - PB),

- prosta stopa zwrotu z naktadéw inwestycji (zwana réwniez stopg
rentownosci lub przecietng stopa zysku z inwestycji - Accounting Rate
ofReturn - ARR),

b) metody dynamiczne inaczej zwane metodami dyskontowymi, gdzie
najczesciej stosuje sie:

- warto$¢ zaktualizowang (zdyskontowang) netto {Net Present Value -
NPV),

- wewnetrzng stope zwrotu {Internal Rate ofReturn - IRR),

2) metod nowych ukierunkowanych na badanie przedsiewzie¢ informatycznych,
w ramach ktorej najczesciej wymienia sie:

- metode catkowitego kosztu utrzymania informatyki (zwang rowniez
jako petne koszty posiadania informatyki - Total Cost o f Ownership -
TCO),

- metode catkowitego wptywu ekonomicznego {Total Economic Impact
- TEI),

- metode opcji rzeczywistych {Real Options M etod-ROM),

- informatyczng karte wynikow {Information Technology Scorecard -
ITSC),

- ekonomike informacji {Information Economics - |E),

- oczekiwang warto$¢ informacji {Expected Value of Information -
EVI),

- metode Applied Information Economics (AIE).

Znajomos$¢ cech oraz uwarunkowan stosowania danej metody utatwia

w okreslonych warunkach wybdr najlepszej do oceny planowanej inwestycji
informatyczne;j.

3. Tradycyjne metody oceny efektywnos$ci przedsiewzie¢ informatycznych

Grupa metod tradycyjnych stanowi zestaw metod finansowych (stad
nazywanych réwniez metodami finansowymi tradycyjnymi) pozwalajacych na
ocene kazdej inwestycji realizowanej przez obiekt gospodarczy. Poniewaz
wdrozenie systemu informatycznego jest dla przedsiebiorstwa takze inwestycja
stgd metody te mozna rowniez zastosowa¢ do przeprowadzenia badania
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efektywnosci  przedsiewziecia informatycznego.  Skoncentrujemy sie na

przeanalizowaniu najczesciej wymienianych w literaturze, jak i praktyce metodach

tradycyjnych statycznych oraz dynamicznych.

Metody statyczne przeprowadzajg rachunek optacalno$ci inwestycji na
podstawie danych dotyczacych jednego roku lub warto$ci przecietnych z kilku lat.
Sa to dane nominalne, nie sprowadzane do poréwnywalnosci przez dyskontowanie
oraz nie uwzgledniajgce zmiennej w czasie wartosci pienigdza. Najczesciej
stosowanymi metodami z tej grupy sa (szerzej opisanych w [5; 6, s. 67-70]):

1 Okres zwrotu naktadéw inwestycyjnych (PB) okresla przedziat czasu, w ciggu
ktérego przychody netto z inwestycji pokryja koszt tej inwestycji. Jest zatem
miernikiem czasu, ktory uptynie, aby pierwotne wydatki poniesione na
inwestycje zostaly catkowicie odzyskane z dochodéw pienieznych
osiggnietych dzieki eksploatacji systemu informatycznego. Im ten okres jest
krotszy, tym lepiej. Aby byto mozliwe podjecie decyzji o realizacji badz
odrzuceniu przedsiewziecia informatycznego na podstawie tego kryterium,
potrzebne jest wczesniejsze ustalenie maksymalnego dopuszczalnego
(krytycznego, progowego, granicznego) okresu zwrotu dla danego projektu
(PBK (zob. m.in. [8]). Sposdb, w jaki wyznacza sie tg warto$¢ progowa nie jest
jednoznacznie okreslony, decyzja ta najczesciej nalezy do kadry kierowniczej
przedsiebiorstwa wdrazajgcego system informatyczny. Stosuje sie nastepujgce
kryteria wyboru projektu do realizacji (zob. [8]): jezeli PB < PBK to projekt
mozna przyja¢ do realizacji (lub dalszej analizy) oraz jezeli PB > PBK, to
projekt jest: odrzucany lub poddany dalszej analizie, gdzie o ewentualnym
przyjeciu lub odrzuceniu projektu powinny zadecydowaé inne czynniki
nieujete w tym kryterium. Zaleta tej metody jest tatwos¢ jej uzycia. Natomiast
do wad nalezy zaliczy¢ (zob. m.in. [17, s. 74]):

- nie branie pod uwage wplywu czasu na warto$¢ pienigdza w okresie
realizacji inwestycji,

- trudno$¢ w ustaleniu krytycznego okresu zwrotu na inwestycje (jest to
czesto subiektywna miara),

- nie uwzglednianie przeptywOw pienieznych nastepujacych po okresie
Zwrotu,

- nie umozliwia wprowadzenie do procesu oceny ryzyka zwigzanego
zrealizacjg inwestycji (w przypadku przedsiewziecia informatycznego
ryzyko jest duze),

- nie dostarcza informacji o rentownosci przedsiewziecia inwestycyjnego.

2. Prosta stopa zwrotu z naktadow inwestycji (ARR) jest relacjg przecietnych
rocznych nadwyzek netto osigganych w danym okresie do nominalnego
naktadu inwestycyjnego. Celem takiego sposobu liczenia efektywnosci jest
okreslenie wplywu, jaki wywiera inwestycja na bilans przedsiebiorstwa ijego
rachunek wynikoéw, a nie wielkos$¢ przeptywu pienieznego. Przy analizowaniu
alternatywnych rozwigzan za najlepsze nalezy uznaé to przedsiewziecie, ktore
charakteryzuje sie najwiekszg stopg rentownosci (zob. m.in. [17, s. 75]).
Analogicznie jak w poprzedniej metodzie, wyznacza sie graniczng stope,
przyjetg przez decydentdéw, gdzie akceptowane sg wszystkie inwestycje dla
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ktérych stopa zwrotu jest wieksza od wyznaczonej wartosci. Zaletami tej miary

sg: prostota obliczen, wykorzystanie tatwo dostepnych danych, ktére pochodzg

z typowych sprawozdan finansowych, oraz fatwos¢ interpretacji uzyskanych

wynikéw. Natomiast wadami: pomijanie wpltywu czasu na wartos¢ efektow

i naktadow, stosowanie wielu réznych formut obliczeniowych ARR oraz

subiektywny sposob ustalania wielko$ci granicznej stopy rentownosci, ktora

decyduje o bezwzglednej ocenie efektywnosci analizowanego przedsiewziecia.

Podsumowujgc omawianie metod statycznych trzeba zaznaczyé, iz sg one
proste w zastosowaniu i wskazane, gdy wystepuje konieczno$é szybkiej oceny
wylacznie typowych inwestycji informatycznych i podjecia decyzji. Jednak nie po-
winny stanowi¢ podstawowego kryterium w przypadku przedsiewzie¢ dtugotermi-
nowych, o duzym poziomie ryzyka, gdzie wymaga sie stosunkowo krotkich
okres6w zwrotu oraz w gospodarkach charakteryzujagcych sie znaczng inflacja
poniewaz nie uwzgledniajg wptywu czynnika czasu na warto$¢ pienigdza, ktory
jest miernikiem zaréwno naktadéw, jak i efektéw. Ze wzgledu na to, iz metody te
odznaczajg sie mniejszg realnoscig ocen uzyskiwanych przy ich stosowaniu,
powinno sie z nich korzysta¢ tylko na etapie wstepnego badania przedsiewziecia
informatycznego.

Przejdziemy do omdwienia drugiej grupy metod tradycyjnych tj. metod
dynamicznych. Umozliwiajg badanie catego okresu trwania inwestycji
uwzgledniajgc zmienng warto$¢ pienigdza w czasie, tzn. zmienng w czasie warto$¢
nadwyzKki pienieznej generowanej przez inwestycje w poszczegblnych latach
okresu eksploatacji danego projektu. Najczesciej stosowanymi metodami z tej
grupy s (szerzej opisanych w [5; 6, s. 70-79]):

1. Warto$¢ zaktualizowana netto (NPV), ktéra definiuje sie jako sume
zdyskontowanych oddzielnie dla kazdego roku przeptywo6w pienieznych netto,
zrealizowanych w calym okresie objetym rachunkiem, przy statym poziomie
stopy dyskontowej (zob. m.in. [9, s. 47]). Stosujac tg metode do wyceny
inwestycji informatycznej musimy rozwigza¢ problem wyboru wiasciwej stopy
procentowej, ktora odzwierciedla ryzyko projektu i stuzy do kwantyfikowania
jego wysokosci. Wartos¢ NPV informuje o tym, o ile wzro$nie wartos¢
przedsiebiorstwa  wskutek  przyjecia do realizacji  analizowanego
przedsiewziecia informatycznego. Oceniajagc dang inwestycje metodg NPV
stosuje sie nastepujace kryteria wyboru [8]:

- jezeli NPV > 0, to projekt nalezy realizowac,

- jezeli NPV <0, to nie nalezy realizowac projektu,

- jezeli NPV = 0, to o przyjeciu badz odrzuceniu projektu powinny
zdecydowacé inne nie uwzglednione przy’tej analizie czynniki, gdyz wedtug
kryterium NPV projekt nie ma zadnego wplywu na warto$¢ rynkowsg
przedsigbiorstwa.

Z metod tradycyjnych finansowych NPV jest najczesciej stosowang metodg do

oceny projektow’ inwestycyjnych, takze w dziedzinie technologii

informatycznych, przy czym w tym ostatnim przypadku trzeba mie¢ na uwadze
nastepujgce ograniczenia, ktdre istotnie obnizajg przydatnos¢ jej do badania
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przedsiewzie¢ informatycznych (zagadnienie to szerzej opisano w [13, s. 548-

551]:

- trudnosci w oszacowaniu przysztych przeptywow pienieznych inwestycji
informatycznej,

- nie jest znana doktadna ani warto$¢ ani czas sptywania strumieni pieniez-
nych przedsiewziecia informatycznego,

- zalozenie statego ryzyka inwestycji, ktore zwigzane z jej realizacjg
wyrazane wielkoscig stopy procentowej jest zmienne w ciggu trwania
przedsiewziecia oraz wysokie,

- wycena wartosci inwestycji bazuje wyfacznie na skwantyfikowanych prze-
ptywach pienieznych przedsiewziecia, nie biorgc pod uwage dodatkowych,
ukrytych korzysci ptynacych z podjecia danej inwestycji (np. umozliwienie
realizacji nowych inwestycji, generujacych dalsze przychody),

- wielko$¢ obliczona przy pomocy NPV traktowana jest czesto jako
»,bazowa” iuzupetniana o ocene przedsiewziecia przeprowadzong wediug
subiektywnych kryteriow wyznaczonych przez decydenta.

2. Metoda wewnetrznej stopy zwrotu (IRR) wyznaczajaca stope procentowa, przy
ktorej obecna (zaktualizowana) warto$¢ strumieni wydatkow pienieznych jest
réwna obecnej (aktualnej) wartosci strumieni wptywow pienieznych, czyli jest
to stopa, dla ktorej NPV = 0 (zob. m.in. [9, s. 40]). Jest to wiec stopa
dyskontowa rownowazgca warto$¢ biezgcg spodziewanych strumieni
pienieznych z przedsiewziecia z wartoscig biezacg naktadéw zwigzanych
zjego realizacjg. Procedura obliczania IRR jest pracochtonna i umozliwia
tylko przyblizone okreslenie jej wartosci (z wyjatkiem sytuacji, gdy diugosc
cyklu zycia przedsiewziecia wynosi rok lub dwa lata). Jednak warto korzystac¢
z tej metody jako z dodatkowego i uzupetniajgcego kryterium wyboru
w sytuacji, gdy dla wielu wariantow realizacji  przedsiewziecia
informatycznego NPV>0.

Podsumowujgc tg charakterystyke wybranych metod dynamicznych
trzeba zauwazy¢, ze zaletg ich w poréwnaniu z metodami statycznymi jest
mozliwo$¢ okreSlenia rzeczywistej (aktualnej) warto$ci naktadow oraz
efektéw zwigzanych z danym przedsiewzieciem informatycznym.

Konczac omawianie metod tradycyjnych stosowanych do oceny
przedsiewzie¢ informatycznych warto zaznaczy¢, ze zaletg ich jest
bazowanie na miernikach finansowych, czyli mierzalnych dzieki czemu sg
one stosunkowo tatwe w interpretacji oraz akceptowane przez zarzady
przedsiebiorstw. Natomiast wada jest to, ze nie uwzgledniajg specyfiki
rozwigzan informatycznych czyli naktaddw i efektow niemierzalnych.

4. Nowe metody oceny efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych

Druga grupe metod stosowanych do oceny efektywnosci przedsiewzieé
informatycznych stanowig tzw. metody nowe ukierunkowane na ich badanie.
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Charakterystyczng ich cechg jest to, iz probuja w swojej ocenie rdwniez
uwzglednia¢ naklady i efekty niemierzalne. NajczeSciej wskazywane sg
nastepujace metody (szerzej opisane w [5; 6, 2005, s. 82-105]):

1

68

Metoda catkowitego kosztu utrzymania informatyki (TCO), ktora zostata
opracowana na potrzeby analizy inwestycji informatycznych. Pozwala na
oszacowanie petnych kosztéw korzystania z posiadanych  systeméw
informatycznych w danym przedsiebiorstwie oraz symulowanie zmiany
kosztow i wydatkow wynikajgcych z modyfikacji istniejagcych juz rozwigzan.
Polega ona na pomiarze isymulacji wptywu technologii informatycznej na
koszty zarowno bezposrednie (ksiegowane, dotyczace m.in. oprogramowania,
sprzetu, zarzadzania zasobami, rozwoju systemu), jak i posrednie
(nieksiegowane, zwigzane z uzytkownikiem koricowym oraz z przestojami
systemu) oraz odtozone w czasie (np. koszty rozwoju infrastruktury
w dtuzszym czasie) (zob. m.in. [2, s. 65]). Metoda ta wspomaga obiekt
gospodarczy w bardziej precyzyjnym mierzeniu, zarzadzaniu i redukowaniu
kosztow  zwigzanych  z wdrazaniem oraz  eksploatacjg  systemdw
informatycznych oraz polepszaniu og6lnej wartosci inwestycji. TCO
umozliwia poréwnanie nie tylko alternatywnych ofert, ale i kosztéw
ponoszonych przez obiekt gospodarczy z przecietnymi kosztami podobnych
organizacji w celu ich optymalizacji. Metoda ta zostata opracowana w latach
siedemdziesigtych, a obecnie doczekata sie licznych implementacji
praktycznych. Stad nie ma jednego obowigzujacego standardu, ale wiele firm
zarébwno konsultingowych (np. firma Gartner Group), jak i dostawcow
rozwigzan informatycznych (np. Citrix, Microsoft, Novel) oferujg wiasne
metodyki i narzedzia szczegOtowego liczenia kosztow informatyzacji, ktore
niejednokrotnie znacznie si¢ r6znig od siebie.

Metoda catkowitego wplywu ekonomicznego (TEI) jest rozszerzeniem
tradycyjnych metod finansowych o nowe elementy, tj. elastycznos¢ i ryzyko.
Polega na przeanalizowaniu obok kosztéw (bezposrednich oraz posrednich)
i wynikajacych z nich korzysci, takze elastyczno$¢é nowego rozwigzania oraz
zwigzane z nimi ryzyko. Wszystkie wymienione elementy poddane sg analizie
i sprowadzane do wspdélnego, finansowego mianownika. W rezultacie uzyskuje
sie wynik, ktdry jest tradycyjng stopg zwrotu z inwestycji uwzgledniajgcg
wplyw ryzyka (zob. m.in. [15]). Zaletg tej metody jest wprowadzenie do
analizy takich czynnikéw jak ryzyko i elastyczno$¢ oraz uwzglednienie
wplywu planowanego przedsiewziecia informatycznego zaréwno na
funkcjonowanie istniejagcych systemow oraz dziatu informatycznego, jak
i dziatéw biznesowych. Natomiast wadgjest problem wiarygodnego pokazania
w wymiarze finansowym korzysci, takich jak satysfakcja klienta, wyzszy
poziom bezpieczenstwa, szybszy czas reakcji na potrzeby uzytkownikéw czyli
szacowanie korzysci, co pozwala na pewng dowolnos$¢, ktora dotyczy réwniez
oceny ryzyka (zob. [14, s. 274]). Za pomocg tej metody mozna analizowac
zaréwno pojedyncze przedsiewziecie informatyczne (poréwnujac je ze stanem
obecnym) lub tez kilka alternatywnych rozwigzan.



3. Metoda opcji rzeczywistych (ROM) wyceny inwestycji informatycznych
opiera sie na finansowej teorii opcji. Bazuje na zatozeniu, ze aktualnie
poczynione inwestycje w systemy informatyczne pozwalajg na realizacje
nowych, potencjalnie zyskownych inwestycji w przysztosci, ktére majg swojg
wartos¢ i jest to wiasnie opcja rzeczywista (zob. m.in. [4]). Metoda ta
uwzglednia obok wartosci wynikajacej z rachunku kosztéw i przychoddw
réwniez warto$¢ pochodzaca z mozliwosci pdzniejszej realizacji kolejnych
inwestycji oraz warto$¢ zwigzang z elastycznoscia, czyli mozliwoscig zmiany
scenariusza rozwoju inwestycji w trakcie jej realizacji. Otrzymany wynik jest
sumg oceny uzyskanej w wyniku przeprowadzonej analizy rentownosci
metodami tradycyjnymi (tj. metodg NPV, w ktorej zatozono, ze zadne
dziatania nie sg w stanie wpltyng¢ na warto$¢ oczekiwang przychodow)
i wartosci uzyskanej przez przyjecie mozliwosci podjecia roznych czynnoSci
(jako opcji - co zmienia rozkiad prawdopodobienstwa przychodéw projektu
W spos6b asymetryczny, poprzez podniesienie potencjalnych mozliwosci
i zredukowanie ryzyka). Takie podejscie uwzglednia sekwencyjnos¢
podejmowanych przedsiewzie¢ informatycznych oraz mozliwo$é przerwania
ich na jednym zetapdw wdrazania. Zaletg tej metody jest to, iz
w przeciwienstwie do tradycyjnych metod dyskontowych, uwzglednia rowniez
fakt, ze w przypadku przedsiewzie¢ informatycznych wieloetapowych istnieje
mozliwo$é ich zaniechania w trakcie procesu inwestycyjnego oraz ze pozwala
zbadac projekt informatyczny, ktérego ocena zalezy od wartosci dodatkowych
informacji. Wadami za$ znaczna ztozonos$¢, konieczno$¢ estymacji nie tylko
wartosci kosztéw ikorzysci z tego przedsiewziecia, ale takze ich odchylen
standardowych i korelacji.

4. Informatyczna karta wynikéw (ITSC) bazuje na idei strategicznej Kkarty
wynikéw Kaptana i Nortona. Zawiera réwniez cztery perspektywy, przy czym
nie istnieje tutaj jeden obowigzujacy standard (przeglad przyktadowych
rozwigzan znajduje sie m.in. w [11, s. 9; 18, s. 160-162]). Dla kazdej
perspektywy sg wyznaczane cele oraz miary, ktére moga by¢ np. iloSciowe lub
jakosciowe, dotyczace przysztosci (ex ante), jak przesztosci (ex post),
wynikowe (dotyczace tego, co juz sie zdarzyto) lub prognozujace. Tworzona
informatyczna karta wynikéw dla przedsiebiorstwa zalezy m.in. od przyjetego
podejscia oraz jego specyfiki. Moze ona stuzy¢ zaréwno do oceny
pojedynczego przedsiewziecia informatycznego, jak i prezentowac¢ ogolny
obraz gotowosci technologii informatycznych do wsparcia strategii obiektu
gospodarczego. Pozwala uzyska¢ mozliwie szerokie spojrzenie na wszystkie
aspekty planowanej inwestycji, jak i prowadzonej przez przedsiebiorstwo
dziatalnosci.

5. Ekonomika informacji (IE) jest metoda oceny inwestycji informatycznych
bioraca pod uwage wszystkie koszty/naktady i korzysSci/efekty. Pozwala
zarowno na kompleksowe badanie pojedynczego przedsiewziecia
informatycznego (zob. m.in. [12, s. 40]), jak i alternatywnych w celu wyboru
najkorzystniejszego wariantu dla organizacji (zob. m.in. [1, s. 474]).
Umozliwia przeprowadzenie oceny wzglednej wartosci inwestycji w dwdch
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domenach: biznesowej itechnologicznej. Jest to mozliwe dzieki wyrdznieniu
siedmiu kategorii, wsrdéd ktérych sa mierzalne iniemierzalne, bedace
przedmiotem analizy (szerzej omdwione m.in. w [1, s. 468-469]). Miarg
oceniajacg przedsiewziecie jest suma iloczynéw przypisanych kategoriom wag
oraz rang. Waga jest nadawana kazdej kategorii przez grupe ekspertéw, gdzie
suma ich wszystkich nie moze by¢ wieksza od 20. Natomiast ranga jest to
ocena wystawiona inwestycji informatycznej ze wzgledu na dang kategorie
z zakresu od 0 do 5. Powoduje to sprowadzenie wielkosSci mierzalnych
i niemierzalnych do tej samej pozycji niemianowanej. Miara ta ma ona
charakter wzgledny i zawiera sie pomiedzy 0alOO, gdzie 0 oznacza
inwestycje informatyczng bezwarto$ciowa dla danego obiektu gospodarczego,
a 100 - zZe przedsiewziecie ma najwieksze znaczenie. Zaletami tej metody sa
przede wszystkim: przeprowadzanie catoSciowej oceny przedsiewziecia
informatycznego, sprowadzanie wszystkich naktadow i efektow do wspdlnej
poréwnywalnej wielkosci niemianowanej oraz mozliwos¢ poréwnywania
niejednorodnych przedsiewzie¢ informatycznych. Natomiast wadg tej metody
jest to, iz ocena przedsiewziecia informatycznego oparta jest catkowicie na
subiektywnych opiniach i ocenach. Jest to metoda dos¢ ztozona
i skomplikowana.

Metoda oczekiwanej warto$¢ informacji (EVI) wywodzi sie z teorii
podejmowania decyzji idotyczy sytuacji, w ktorej decydent ma mozliwos¢
podjecia jednej z kilku wariantéw decyzji w obliczu nieznanego stanu natury
ze zbioru standw natury (zob. m.in. [12, s. 42]). Miara ta jest wyrazana
w jednostkach pienieznych i jest nieujemna. Procedura liczenia jej jest dos¢
czasochtonna (szerzej opisana m.in. w [10]). Wyznaczona oczekiwana
ekonomiczna warto$¢ informacji obrazuje przyrost korzysci finansowych
wynikajacych z dostarczenia nowej informacji. W praktyce, badajgc
przedsiewziecie informatyczne, wartos¢ EVI oznacza wielko$¢ zwiekszenia
dochodow lub strate mozliwg do unikniecia (zob. [10]). Metode te mozna
zastosowac do badania pojedynczego przedsiewziecia informatycznego (w celu
przeprowadzenia doktadnej analizy wartosci informacji dla tej inwestycji), jak
i wielu jego wariantéw.

Metoda Applied Information Economics (AIE) opiera sie na bayesowskim
algorytmie obliczania wartosci informacji, ktory stuzy zaréwno jako
szczegOlowa metoda badawcza (analiza wartosci informacji), jak ogolna
procedura badan. Metode te zalicza sie do metod badajgcych inwestycje ex-
ante, minimalizujagcych wielko$¢ naktadéw zwigzanych z uzyskaniem
informacji o rozkfadzie NPV danej inwestycji (zob. [16, s. 364]). Wyr0Ozniajg
sposrdéd innych metod catkowicie obiektywne, naukowe wnioskowanie.
W metodzie AIE mozna wyrdzni¢ 7 etapdw skiladajgcych sie na procedure
analizy efektywnosci inwestycji informatycznych (szerzej opisanych m.in.
w [16]). Jest to skuteczna metoda oceny rentownosci praktycznie dla réznych
inwestycji informatycznych. Wadg za$ jest ztozono$¢ oraz czasochtonnos¢
procedury przeprowadzania badania przedsiewziecia informatycznego.



Cecha charakterystyczng omawianych w niniejszym punkcie metod jest to,

iz prébujg uwzgledni¢ specyficzne cechy inwestycji informatycznej czyli réwniez
naktady i efekty niemierzalne.

5.

Porownanie metod oceny efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych

Dobierajagc metode do oceny inwestycji informatycznej trzeba rozpatrzy¢

nastepujace zagadnienia:

1

Kwantyfikacja efektow i naktadow mierzalnych oraz niemierzalnych. Jest to
bardzo wazne zagadnienie majagce czesto wplyw na ostateczng ocene
efektywnosci inwestycji informatycznej oraz w ostatecznosci na jej akceptacije.
Dlatego analizujgc metody istotne jest rozparzenie czy sg stosowane miary
iloSciowe i/lub jakoSciowe.
Ocena inwestycji metodg obiektywng, badz subiektywna. Zwlaszcza w tym
drugim przypadku trzeba uwaza¢ na wtasciwy dobor 0s6b przeprowadzajgcych
badanie efektywnos$ci inwestycji, poniewaz od ich wiedzy, umiejetnosci
a w ostatecznosci oceny moze zalezec jej akceptacja lub odrzucenie.
Badanie wariantéw lub alternatywnych inwestycji informatycznych. Przed
przystapieniem do realizacji przedsiewziecia informatycznego czesto obiekt
gospodarczy analizuje alternatywne projekty, wynikajgce z rozpatrywania
roznych systemow informatycznych i/lub wielu dostawcow. W takiej sytuacji
trzeba zastosowa¢ metode pozwalajgcg na przeprowadzenie ich oceny oraz
poréwnanie.
Moment przeprowadzenia oceny przedsiewziecia informatycznego. Wdrazajac
system informatyczny nie tylko jest istotne badanie efektywnosci tej inwestycji
przed jej realizacja, ale réwniez w trakcie, a takze po jej zakonczeniu.
Ztozono$¢ metody. Przy do$é skomplikowanych miarach determinuje to czesto
koniecznos$¢ zlecenia przeprowadzenia oceny firmom konsultingowym, a to
generuje dodatkowe koszty rozpatrywanej inwestycji. Podobne konsekwencje,
czyli  wzrost nakfadow zwigzanych z realizacjg przedsiewziecia
informatycznego wystepujag po zastosowaniu metod czasochtonnych oraz
pracochtonnych.

Uwzgledniajgc wymienione podstawowe problemy zwigzane z doborem

metod oceny inwestycji informatycznych, analiza i poréwnanie ich zostanie
przeprowadzona ze wzgledu na nastepujace kryteria:

stosowanie miar iloSciowych,

stosowanie miar iloSciowych,

bazowanie na obiektywnych kryteriach (czesto iloSciowych),

bazowanie na subiektywnych kryteriach (czesto jakosciowych),
przeprowadzenie oceny jednego projektu,

przeprowadzenie oceny i pordwnania wielu (alternatywnych) projektow,
badanie i ocena projektu przed wdrozeniem (ex ante),

badanie i ocena projektu w trakcie realizacji,

badanie i ocena projektu po wdrozeniu (expost),
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ztozonos$¢ miary,
czasochtonnos$¢ miary,
pracochtonno$¢ miary.

W  tabeli 1 przedstawiono  poréwnanie  scharakteryzowanych

w poprzednich punktach metod tradycyjnych oraz nowych stosowanych do oceny
efektywnosci inwestycji informatycznych ze wzgledu na wskazane kryteria. Na
podstawie jej oraz przedstawionej charakterystyki metod mozna sformulowac
nastepujgce podstawowe wnioski:

L
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Metody tradycyjne, tj. PB, ARR, NPV oraz IRR sg najprostszymi, a jedynie
ostatnia z nich jest pracochtonna. Wszystkie za$ pozostate (tj. metody nowe)
charakteryzujg sie ztozonoScig oraz czasochtonnoscig i pracochtonnoscig. Jest
to po czesci konsekwencja uwzgledniania przez te metody specyfiki
przedsiewzie¢ informatycznych i wynikajace stad trudnosci zidentyfikowania
i skwantyfikowania efektow oraz nakladow niemierzalnych, a takze
zastosowania w tym celu wihasciwych miar. Jednak w konsekwencji metody
nowe pozwalajg na bardziej doktadne przeprowadzenie badania inwestycji
informatycznej, a w konsekwencji na bardziej wiarygodng ocene.

Metoda ekonomiki informacji jest metoda zaliczangjedynie do subiektywnych,
poniewaz od kompetencji osdb bioragcych udziat w ocenie przedsiewziecia
informatycznego zalezy wiarygodno$¢ uzyskanych wynikéw. Rdwniez
w metodach ITSC i TEl wykorzystuje sie miary jakosciowe, stad trzeba
uwaza¢ na wilasciwy dobdr badanych wskaznikow, ktory zalezy od kadry
kierowniczej danego obiektu gospodarczego, stad przy ocenie inwestycji
informatycznej moze wystapi¢ pewna uznaniowos¢.

Na uwage zastuguje metoda AIE, ktdra jest zaliczana do metod obiektywnych
oceny przedsiewzie¢ informatycznych, mimo bazowania na miarach
ilosciowych i jakoSciowych. Jednak przeprowadzenie badania ta metoda,
stosujac  wszystkie etapy tej procedury, jest bardzo pracochtonne
i czasochtonne.

Rozpatrywane metody, tj. tradycyjne i nowe mozna zastosowa¢ do oceny
pojedynczej inwestycji informatycznej oraz - oprécz ITSC - do badania
i poréwnania alternatywnych przedsiewziec.

Wszystkie analizowane metody umozliwiajg przeprowadzenie oceny
efektywnosci planowanej inwestycji przed jej rozpoczeciem. Natomiast
jedynie metody TCO, ROM oraz ITSC mozna zastosowa¢ do badania
przedsiewziecia informatycznego w trakcie jego realizacji (pozwala to m.in. na
kontrolowanie ponoszonych kosztow, wprowadzanie zmian), jak i po
zakonczeniu (umozliwia m.in. doskonalenie istniejgcego rozwigzania,
inicjowanie nowego projektu).

Metody ITSC oraz AIE umozliwiajg catoSciowe, wieloaspektowe ujecie
badania efektywnosci wdrazanego rozwigzania informatycznego.
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6. Tradycyjnie czy nowocze$nie - podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy metod tradycyjnych i nowych wynika, ze
metody dedykowane przedsiewzieciom informatycznym rozpatrujgje rowniez jako
inwestycje dla obiektu gospodarczego, ale rownocze$nie probujg w swojej ocenie
uwzglednié¢ réwniez naktady i efekty niemierzalne. Stad sq metodami bardziej
wiarygodnymi ze wzgledu na ocene inwestycji informatycznej.

Jednak ostateczne zastosowanie ktoreS z analizowanych metod jest
uwarunkowane wielkoscig planowanego przedsiewziecia informatycznego. Jesli
wdrazany jest system informatyczny w matym przedsiebiorstwie, ktérego budzet
jest stosunkowo nieduzy, to wtedy wystarczy jedynie zastosowa¢ metody
tradycyjne, majgc Swiadomos$¢ ich wad w stosunku do badania przedsiewzie¢
informatycznych. Niecelowe w takiej sytuacji, ze wzgledu na czasochtonno$¢ oraz
dodatkowe koszty, jest zastosowanie metod nowych. A zatem dobor wihasciwej
metody do badania konkretnej inwestycji informatycznej wymaga przede
wszystkim sprecyzowanie cel wdrazania przedsiewziecia informatycznego oraz
budzetu jego realizacji.

Literatura

1. Bana$ K., Cypryjanski J.: Wykorzystanie metodyki IE do oceny przedsiewzieé
informatycznych - analiza SWOT. [w:] Nowoczesne technologie informacyjne
w zarzadzaniu. Red. E. Niedzielska, H. Dudycz i M. Dyczkowski. Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej Wroctaw 2002, nr 955, s. 467-476.

2. ByziaT.: Metodycznie do TCO. ,,Pckurier”, 2001, nr 18, s. 62-65.

3. Cypryjanski J.: Metametody oceny efektywnosci inwestycji informatycznych,
[w:] Systemy wspomagania organizacji. Red. T. Porebska-Miac i H. Sroka.
Wydawnictwa Akademii Ekonomicznej, Katowice 2004, s. 25-32.

4. Cypryjanski J., tukaszewski T.: Przedsiewziecie informatyczne jako opcja
rzeczywista - poréwnanie modeli wyceny opcji Coxa-Rubinsteina i Blacka-
Scholesa. [w:] Nowoczesne technologie informacyjne w zarzadzaniu. Red.
E. Niedzielska, H. Dudycz i M. Dyczkowski. Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2002, nr 955, s. 487-496.

5. Dudycz H., Dyczkowski M.: Efektywnos$¢ przedsiewzie¢ informatycznych.
Podstawy metodyczne pomiaru i przyklady zastosowan. Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006 (w druku).

6. Dudycz H., Dyczkowski M.: Efektywnos¢ przedsiewzie¢ informacyjnych.
Metody, techniki inarzedzia. Raport zbadan wiasnych zrealizowany
w Katedrze Teorii Informatyki, Akademii Ekonomicznej, Wroctaw grudzien
2005 (maszynopis powielony).

7. Dudycz H., Dyczkowski M.: Przeglad metod poprawy efektywnosci
przedsiewzie¢ informatycznych, [w:] Efektywno$¢ zastosowar systemow
informatycznych. Red. J. K. Grabara i J. S. Nowak. Wydawnictwa Naukowo-
Techniczne, Warszawa-Szczyrk 2001, tom I, 109 - 136.

74



10.

11

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Jajuga T., Stonski T.: Finanse spotek diugoterminowe decyzje inwestycyjne
i finansowe. Wyd. 1I. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1998.
Johnson H.: Ocena Projektéw Inwestycyjnych. Wydawnictwo K.E. Liber,
Warszawa 2000.

Krzykowski G., Syska E., Zarzadzanie informacja w decyzjach
inwestycyjnych. Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego 2004 (wersja internetowa: www.it-investment.pl).

Lasek M.: Budowanie karty wynikow Balanced Scorecard dla oceny
inwestowania w technologie informatyczne, [w:] Efektywno$¢ zastosowan
systeméw informatycznych. Red. J. Grabara i J. Nowak. Wydawnictwa
Naukowo-Techniczne, Warszawa-Szczyrk 2001, t. 11, s. 219-227.

. Lech P.: Przeglad metod oceny efektywnosci rozwigzan informatycznych

wspierajacych zarzadzanie, [w:] Zastosowanie informatyki w nauce, technice
i zarzadzaniu. Red. J. Studziniski, L. Drelichowski i O. Hryniewicz. PAN
Instytut Badan Systemowych, Warszawa 2005, Seria: Badania Systemowe tom
41, s. 35-45.

tukaszewski T., Cypryjanski J., Warunki ograniczajace zastosowanie metody
NPV do oceny przedsiewzie¢ informatycznych, [w:] Nowoczesne technologie
informacyjne w zarzadzaniu. Pod red. E. Niedzielskiej, H. Dudycz
i M. Dyczkowskiego. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2002, nr 955, s. 546-552.

Pilawski B., lle kosztuje informatyka? [w:] Informatyka w gospodarce
globalnej. Problemy imetody. Red. J. Kisielnicki, J. Grabara i J. Nowak.
Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa-Szczyrk 2003, s. 265-285.
TEI for IT Organizations, Forrester Research 2004 (wersja internetowa:
www.forrester.com/TEI).

Syska E., Krzykowski G.: Applied Information Economics. Metoda oceny
rentownosci systemow informatycznych, [w:] Human-Computer Interaction.
Red. B. Kubiak i A. Korowicki. Uniwersytet Gdanski Wydziat Zarzadzania,
Gdansk 2003, s. 355-370.

Skrzypek J., Ocena efektywnosci informatycznych przedsiewzieé
inwestycyjnych. Podejscie modelowe, [w:] Efektywnos¢ zastosowan systeméw
informatycznych, tom Il. Red. J. K. Grabara i J. S. Nowak. WNT, Warszawa-
Szczyrk 2002.

Zygata R.: Wybrane uwarunkowania wdrozenia informatycznej Kkarty
wynikéw, [w:] Efektywnos$¢ zastosowan systeméw informatycznych. Red.
Z. Szyjewski, J. Grabara iJ. Nowak. Wydawnictwa Naukowo-Techniczne,
Warszawa-Szczyrk 2003, t. 11, s. 153-165.

75


http://www.it-investment.pl
http://www.forrester.com/TEI




ROZDZIAL V

PRAKTYCZNE ASPEKTY IMPLEMENTACJI
CONTROLLINGOWYCH MODELI ANALITYCZNYCH
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM.
STUDIUM PRZYPADKU POLUDNIOWEGO KONCERNU
ENERGETYCZNEGO S.A.

Janusz GRUDZINSKI, Zbigniew TWARDOWSKI

1. Ewolucja zarzadzania przez controlling strukturami koncernowymi
w Potudniowym Koncernie Energetycznym S.A.

Proces budowania modelu controllingu w Potudniowym Koncernie
Energetycznym S.A. (PKE S.A.) zostat zainicjowany réwnolegle z utworzeniem
Koncernu w 2001 roku, kiedy to poprzez inkorporacje potaczono osiem,
dotychczas niezaleznych, podmiotéw wytwarzajacych energie elektryczng i ciepto
(tab. 1). W ten sposéb powstato najwieksze wtedy w Polsce przedsiebiorstwo
w obszarze wytwarzania energii, majagce 16 % udzialu w rynku energii.
Funkcjonowanie PKE S.A. oparto na strukturze koncernowej, w ktdrej
najwazniejsze strategicznie obszary dziatania zarzadzane sg centralnie, a zaklady
wytwadrcze - elektrownie i elektrocieptownie realizujg zadania operacyjne poprzez
realizacje celow mierzonych miedzy innymi w systemie budzetowania zadan.

Tablica 1 Obecny skiad podmiotow Potudniowego Koncernu Energetycznego S.A.

Lp. Nazwa jednostki Moc elektryczna Moc cieplna
zainstalowana osiggalna
1 Elektrownia Jaworzno IlI 1635 MW 464 MW
2. Elektrownia taziska 1155 MW 196 MW
3. Elektrownia tagisza 840 MW 425 MW
4. Elektrownia Siersza 786 MW 36 MW
5. Elektrownia Halemba 200 MW 58 MW
6. Elektrownia Blachownia 165 MW 174 MW
7. Elektrocieptownia Katowice 135 MW 693 MW
8 Zespot Elektrocieptowni 137 MW 447 MW
Bielsko-Biata
Razem PKE S.A. 5053 MW 2493 MW

Obecnie PKE S.A. ma 13% udziatu w sprzedazy, a na mapie rynku energii
pojawit sie konkurent, czyli powstata w potowie 2004 roku sp6tka BOT Gérnictwo
i Energetyka z 29% udziatem w sprzedazy energii. Taki uklad rynkowy oraz
przewidywany proces zmian wymuszajg okre$lone dzialania w perspektywie
kilkunastu lat. Dlatego tez Zarzad PKE S.A. opracowat plan dziatan strategicznych
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pn. ,,.Budowanie wartosci Potudniowego Koncernu Energetycznego S.A. Strategia
na lata 2005 - 2007 z perspektywg do 2020 roku”.

Powstanie Koncernu w 2001 roku spowodowato okre$long kolejnosc
dziatan, ktdéra nalezy okresli¢ - réwniez dla obszaru controllingu - jako ewolucje
od dotu. Polgczyto sie bowiem osiem niezaleznych dotagd elektrowni
i elektrocieptowni. Podmioty te (potozone geograficznie w trzech wojewddztwach:
$laskim, opolskim i matopolskim) funkcjonujgce dotad wedtug indywidualnie
okresSlonych regut, reprezentowaty rézny poziom zar6wno organizacyjny, jak
i ekonomiczny. Dlatego pierwszym zadaniem, réwniez dla stuzb controllingu, byta
unifikacja czyli doprowadzenie do poréwnywalnosci tych podmiotow.

Model controllingu jako instrument wspomagania zarzadzania opracowany
zostat z mysla o kompleksowym zasobie informacji w trzech obszarach:
strategicznym, operacyjnym oraz finansowym - jako wyodrebnione funkcjonalnie,
wydziaty controllingu. Mapa procesow objetych controllingiem w PKE S.A.
obejmuje wszystkie krytyczne obszary zarzadzania Koncernem. Rysunek 1
prezentuje zakres dziedzin i obszaréw, ktére obejmuje model controllingu oraz
powigzania poszczeg6lnych modutdéw. Jest to obraz docelowy, gdzie zaktada sie
osiggniecie celu: petne wdrozenie modelu (do korica 2006 roku).

2. Model controlingu Potudniowego Koncernu Energetycznego S.A.

Proces budowania modelu controllingu zaczeto od obszaru operacyjnego
poprzez opracowanie zasad budzetowania, w ktérych ustalony zostat podziat na
obszary budzetowania zgodnie z zalgczonym schematem (rys. 2). Podstawowym
zadaniem procesu budzetowania w PKE S.A. jest:

» Uporzadkowanie i okreSlenie odpowiedzialnosci ,,gospodarzy budzetu” za
konkretne koszty Ilub przychody stanowigce cze$¢ catego rachunku
finansowego firmy.

»  Wypracowanie jednolitych obszarow funkcjonowania oraz doprowadzenie do
poréwnywalnosci poszczegblnych dziatan.

» Ustalenie ,norm” wydatkow w poszczeg6lnych podmiotach stanowigcych
podstawe do planowania dla nowych okreséw budzetowych.

* Przyzwyczajenie do planowania zasobow potrzebnych na realizacje
okreslonych zadan.

Jako organ wspomagania Zarzadu powotana zostata Rada Budzetowa PKE
S.A., ktérej gtdbwnym zadaniem jest kontrola realizacji zatwierdzanego przez
Zarzad budzetu rocznego Koncernu.
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W okresie pieciu lat 2000-2004 zostato zaprojektowanych i wykonanych
pie¢ roznych, dedykowanych na kolejne lata edycji systemdéw doradczych
budowanych w oparciu o analityczne Srodowisko wielowymiarowe Optima
Controlling 2 firmy Consorg Sp. z 0.0.(rys. 3):

* rok 2000 - PKE Koszty,

« rok 2001 - PKE Controlling 2001,

e rok 2002 - PKE Controlling 2002,

» rok 2003 - PKE Controlling 2003 (PKE Strategia 2003, PKE Finanse 2003,
PKE Budzety 2003),

* rok 2004 - PKE Controlling 2004 (PKE Strategia 2004, PKE Finanse 2004,
PKE Budzety 2004).

Ewolucja i rozwdj koncepcji budzetowania oraz zasad ewidencji zdarzen
gospodarczych w latach 2000-2004 utrudnialy zachowanie peinej ciggtosci danych
w kolejnych rozwigzaniach, a tym samym ograniczaty, w pewnym stopniu, ich
funkcjonalno$¢ w zakresie retrospektywnych analiz wieloletnich. Aktualng postac
modelu - PKE Controlling 2005 w ujeciu modutowym przedstawia rysunek 3.

Prezentowane moduty stanowig model controllingu wdrozony lub bedacy
w fazie wdrazania w PKE S.A. Kazdy z nich wspierany jest dedykowanymi
narzedziami informatycznymi. Istotne jest, iz nastapito bezposrednie powigzanie
systeméw ewidencji ksiegowej (system IFS APPLICATIONS firmy IFS)
zsystemem controllingu (Optima Controlling 2 firmy Consorg sp. Z 0.0).
W docelowym wymiarze system controllingu stanowi¢ bedzie istotne uzupenienie
i uporzadkowanie wiedzy w zakresie dziatalnosci firmy. Nadrzednym celem
wdrozenia w 2004 roku byto petne potaczenie informatyczne wszystkich modutow.

Potencjalne  przyszte  kierunki rozwoju aplikacji  analitycznych
w Potudniowym Koncernie Energetycznym wigzg sie takze z wdrozeniem
kolejnych modutéw systemu transakcyjnego - IFS Applications. Sg to moduty: IFS
Remonty oraz IFS Paliwa. Umozliwi to zastosowanie zaawansowanych technik
analitycznych w obszarze wewnetrznego rozrachunku gospodarczego (IFS
Remonty) oraz planowania zakupéw i zuzycia paliw (IFS Paliwa).

3. Controlling strategiczny
3.1. Strategiczna karta wynikéw (SKW)

Istotg budowy Kkarty jest wyodrebnienie takich perspektyw, aby stanowity
one kluczowe Kierunki strategiczne oraz oddawaty wielko$¢ i skale obszaru. Stad
tez wyodrebniono nastepujace obszary dziatan bedace jednoczes$nie
perspektywami: finansdw, klienta, proceséw, potencjatu majgtkowego, potencjatu
ludzkiego. Uznano bowiem, iz zarbwno rozwo6j majatku, jak i potencjat kadrowy
obejma bardzo istotne cele PKE S.A., ktore nalezy ze wzgledu na skale
wyodrebni¢. Obecnie trwajg intensywne prace nad aktualizacjg strategii
Potudniowego Koncernu Energetycznego S.A. wraz z wdrazaniem Strategicznej
Karty Wynikdéw. Proces zakonczy sie wg harmonogramu projektu w czerwcu 2006.
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Wypracowane zostang ostateczne procedury monitorowania realizacji strategii
firmy.

SYSTEM
PKE controlling 2004

controlling strategiczny controlling finansowy controlling operacyjny
PKE Strategia 2004 PKE Finanse 2004 PKE Budzety 2004
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Rys. 3. Model PKE Controlling 2002 - 2005 w ujeciu modutowym

3.2. Benchmarking

Proces budowy zintegrowanego systemu wspomagania decyzji
w wymiarze strategicznym PKE S.A. obejmuje wielowymiarowe analizy
benchmarkingowe. Implementacja rozwigzan dedykowanych dla Poludniowego
Koncernu Energetycznego S.A. pozwolita na stworzenie spéjnej platformy
informacyjnej wspartej jednolitym $rodowiskiem informatycznym. Umozliwiaé to
bedzie m.in. glebokie analizy przyczynowe wrazliwosci wewnetrznych proceséw
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Koncernu na obserwowane zmiany w otoczeniu konkurencyjnym wytwdrcéw
energii elektrycznej. Benchmarking, w proponowanym podejsciu, stanowi wiec
istotne  ogniwo  procesu modelowania  strategii  rynkowej organizacji
gospodarczych. Metoda ta stuzy zdobywaniu przewagi konkurencyjnej na drodze
ukierunkowanego rozwoju strategicznegoi organizacyjnego firmy. Filozofia
uczenia sie od innych, poréwnywania sie z najlepszymi i rozumnego,
przemys$lanego kopiowania dobrych pomystow w warunkach narastajgcej
konkurencji staje sie dzi$ skutecznym i efektywnym sposobem rozwigzania wielu
problemoéw organizacyjnych (rys. 4).
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Rys. 4.. Benchmarking w Potudniowym Koncernie Energetycznym S.A.

3.4. Model oceny projektow inwestycyjnych (MOI)

W ramach dziatan podnoszenia efektywnosci gospodarowania zasobami,
wdrozony zostat model oceny inwestycji (MOI). Opracowane zostaty procedury
tworzenia portfela inwestycji, obejmujace zasady skiadania wnioskow
inwestycyjnych, ich oceny pod wzgledem opfacalnosci ekonomicznej oraz
zatwierdzania zadan do realizacji. Procedury w jasny sposob okre$lajag proces
inwestowania kapitatu zaréwno w istniejacy majatek, jak rowniez w nowe obiekty.
Na podstawie Zarzadzenia nr 18/2002 Prezesa Zarzagdu PKE z 16 lipca 2002 roku
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wprowadzono zasady funkcjonowania MOI w zakresie tworzenia i monitorowania
portfela inwestycji (rys. 5).
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Rys. 5. Model oceny projektéw inwestycyjnych (MOI) w PKE S.A.

MOI stanowi jedno z narzedzi zarzadzania perspektywa majgtku - ocena
inwestycji z punktu widzenia ich efektow stanowi wspomaganie decyzji w zakresie
wzmacniania efektywnos$ci posiadanego majatku, ale réwniez w zakresie budowy
lub zakupu majatku nowego. Dziatanie to jest oczywiscie powigzane bezposrednio
z perspektywgq finansowa i wptywa na wzrost wartosci firmy (mierzony poprzez
system miernikbw EWD). Jako ekonomiczne Kkryterium oceny projektu
inwestycyjnego przyjeto: wewnetrzng stope zwrotu (IRR), wskaznik wartosci
biezacej netto (NPVR), zdyskontowany okres zwrotu. Jako organ wspomagania
decyzji Zarzagdu PKE S.A. powotano Komitet Inwestycyjny, w ktérego skiadzie
zasiadajg dyrektorzy reprezentujgcy podstawowe obszary biznesowe.

3.4. Feasibility study podmiotéw zewnetrznych

W ramach dziatan controllingu strategicznego opracowany zostat rowniez
model analiz finansowych podmiotdw zewnetrznych lub duzych projektéw
wewnetrznych. Zanim podjete zostang dziatania zewnetrzne, controlling
opracowuje pierwsze analizy finansowe dajace podstawowg wiedze o danym
projekcie. Analizy stanowigc jednolitg, konkretnie okre$long forme, sg czytelne,
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poréwnywalne i przede wszystkim zgodne z przyjetymi formami stosowanymi na
rynku.

4. Controlling finansowy
4.1. Projekcja dtugoterminowa (biznesplan)

Projekcja dlugoterminowa stanowi odrebny w stosunku do Karty
Strategicznej modut. Stanowi narzedzie do wypracowania prognoz wieloletnich
zawierajgcych przetozone na finanse cele strategiczne. Konstrukcja modelu
pozwala na automatyczne dofgczanie poszczegdlnych projektdow inwestycyjnych
do ,projekcji - ta”. Mozna w ten sposéb fgczac analizy duzych projektow
inwestycyjnych aktualizowa¢ dtugoterminowy plan finansowy Koncernu.
Zastosowany stopien  szczegOtowosci projekcji  pozwala na szczegdlowe
planowanie na poziomie poszczeg6lnych blokéw energetycznych (rys. 6).
Parametry makroekonomiczne zawarte w modelu diugoterminowym stanowig
punkt wyjscia dla weryfikacji zatozen na najblizszy rok budzetowy.
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Rys. 6. Projekcja dtugoterminowa (biznesplan) w PKE S.A.
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4.2. Preliminarz gotéwki - monitoring finansowy

Modut planowania wptywow i wydatkéw jednorocznych speinia funkcje
uzupetniajgce do budzetéw operacyjnych (rys. 7). Utworzenie w pierwszej

kolejnosci budzetu przychodéw i kosztow oraz inwestycji stanowi Zzrddio
informacji dla utworzenia planu przeptywow (rys. 8).
2. Wynik na :przeda2y 9 [jjj E31 Wtkaftriki plyrtnoici fir
Nawttajgco Wmldy S:b Evs Hatadajyo |  Wtkpfyrroicifoiyg | Sofar SyttemEncre&>
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Rys. 7. Monitoring finansowy PKE S.A.

Wspomaga on dziatania dyrektora finansowego w zakresie mozliwosci

zbilansowania planu kosztéw, przychoddéw i nakfadéw inwestycyjnych planem
gotowki. Jesli to nie nastepuje - procedura budzetowania podlega ponownej
weryfikacji w celu takiego przesuniecia budzetéw, aby zbilansowac przeptywy.
Stanowi to podstawe do planu pozyskania S$rodkéw z zewnatrz w razie
niemoznosci zbilansowania gotowki i koniecznosci realizacji takiego planu
rzeczowego. Pozwala rowniez przewidzie¢ nadwyzki finansowe.

86



‘'uriwsianUirr*naH-iu”
S Model preliminarza

S'  Nawigator ‘I, Nawigacja Importdanych 9 Zap«/0dcz>*modelu Q 50pcje [¢jPcmoc
B j Preliminarz- model finansowy
| $£]Dane zrodiowe Pcfcierenie danych >

i S-Q] Budzety operacyjne Q) Arkuszerroddu >

| B -13 Instrumenty finansowe D

Siijft 1 dane dot. kredytéwi pazyczek

&1&2.danedot.feasingow

_|Bfens

0O Radirek zyskowi strat kafciacyjiy

ffij 3. dane dot. instrumentéw pochodrych £] RactorekzyskowistratpaO Mw ay
=I5 11100 Instrumenty pochadne zzbezpieczajace I] m [Citsinevetpcec+rweive pienitinych- Bietwijposedrist

11200 Instrumenty pcdwdnespetaiacype . R B
|) Narastajacowrd<u £ j PreMvrc-bujtto
-iij 11300 Instrumenty pochodne speWacyjne frotteermrowe

S-EtJ 1. dane dot. innych przychodéw kosztéwfinansowych U Pretrwiarz- netto
é - E Model preliminarza Q Prefcifwrj-VAT
11 | Raporty

$-D Przeptywy pienigzne w preliminarzu

J_ L i gfaiw VAr| h tA g il Iraie_poqcie_bbreu| tf> | Leas | IPzab| Iftpek.dll IPipeV.lu| BO  Bi*»
Vi-I»i tilr-orjee dw
p o — o Em Zeemzo - 12 Przeplywy iWotCM - mieftaMrchi200*. m« *
; . . .3 Metryki For nych Jednostka
Jeztiien- s N K- vty PtinMw >\i » 4 Poludnio’jKoooetnErw
3 -z =
72 ¢
300 000
|7
200000
v
H 100000
IV 585 318«
mi . w-
‘ervwh il 0
wprow*dzinie innych i = 21185 A 2B
S e - -100 000
Kifrxji.jivUxfil Jani j-A »dw -86423
IrdiM* >axn<VK AJtt.e 05Y.IK 200 000
fencirrv v 'V.«, Vuitvie«;i IVPIii; fVujy
KW{F"'IHWEVIMM* -300000
. f . = -301143
KWCHH*2X * ghntk v»3fr (i +.i KiK: UntAi, k= 31
il et LG -400000 ™
1204 1 12004 1 IZM 1 V2004 1 V20W 1 V12004 1 VI2004
UtEilKneiXt-Awn** «lir  JUtUASiumiji o o
Ta™»™ iwyrx TrHc ttfbd: . Przeptjrwy pienigzne U Przeplywynadzi*ncsd jnwestycypej
Wm»w Nt ANe Lt il rv 3.3:z 5.
Przeplywy na dztatefrtsd operacyjnej | Przeplywy modzjatatnoci finansowej
nathan KrrTl|es+/& imjowin ifT tf Uc.dg it 110V Erd U il th->'

Rys. 8. Planowanie przeptywow gotowkowych w PKE S.A.

4.3. Ekonomiczna warto$¢ dodana (EWD)
Nadrzednym celem monitorowania wynikdw staje sie w Koncernie wartos¢

firmy. Ma to odzwierciedlenie zaréwno strategii, jak i dziataniach operacyjnych.
Narzedzie do pomiaru wybrano ekonomiczng warto$¢ dodang (rys. 9).
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Rys. 9. Model Ekonomicznej Wartosci Dodanej w PKE S.A.

5. Controlling operacyjny
5.1. Budzetowanie operacyjne

Podstawowym narzedziem wspomagania zarzgdzania operacyjnego jest
budzetowanie. Obejmuje ono wszystkie procesy gospodarcze Spotki i zostato
wdrozone jako pierwsze narzedzie catego modelu. Wynikato to z potrzeb: Koncern
powstat jako przedsiebiorstwo, w skfad ktérego wchodzi 6 elektrowni i 2
elektrocieptownie,  terytorialnie  obejmujac  trzy  wojewddztwa.  Poziom
Swiadomos$ci stosowania narzedzi wspomagania zarzgdzania byt rozny, stad
potrzeby ujednolicenia zasad ponoszenia kosztow staly sie najistotniejsze.
W Koncernie powotano Rade Budzetowg, ktéra dziata zgodnie z uchwalonym
regulaminem. Zadaniem Rady jest monitorowanie mozliwosci realizacji ustalonych
zadan poszczegélnych jednostek budzetowych poprzez okreslone do tego zasoby
finansowe. Rada Budzetowa ingeruje w biezace dziatania jeSli nastepuje
zagrozenie obnizenia zaplanowanego wyniku finansowego. Przyktadowy budzet
operacyjny przedstawia rysunek 10.
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Rys. 10. Budzetowanie operacyjne w PKE S.A. - budzety zadaniowe naktadow
inwestycyjnych

5.2. Wewnetrzny rozrachunek gospodarczy remontéw (WRG)

Wdrazanie WRG w obszarze remontéw stanowi element wspomagania
zarzadzania w perspektywie majatku Strategicznej Karty Wynikéw i doskonale
uzupetnia Model Oceny Inwestycji. O ile bowiem MOI wspomaga¢ ma decyzje
w zakresie rozwoju, o tyle WRG wspomagac¢ ma decyzje w zakresie optymalizacji
gotowosci majatku do biezacej eksploatacji. Nastgpita zmiana organizacyjna -
rozdzielono funkcje nadzoru nad majatkiem i przygotowaniem remontéw od
wykonawstwa remontow. Wydzialy przygotowania i nadzoru nad remontami
(WPRI) staty sie rzeczywistymi zarzadzajacymi majatkiem. Rozwiniete zostaty
procedury ewidencji robocizny wewnetrznej, stworzone zostaty podwaliny do
wewnetrznego rynku dla brygad remontowych wasnych. Ma to przyczynic¢ sie do
zwiekszenia wydajnosci  tych brygad i stopniowego eliminowania ustug
zewnetrznych na korzys¢ wiasnych stuzb. Zadaniem WRG jest przede wszystkim
doprowadzenie do rozliczania petnych naktadéw na remonty oraz zwigkszenie
wykorzystania wiasnych brygad remontowych (w skali PKE S.A.). W wyniku
czesciowego przejecia zakresu remontow wykonywanych przez firmy obce
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wystapi obnizenie wydatkdéw na nie, co umozliwi zwigkszenie zakresu remontow
(przy niezmienionym lub obnizonym poziomie nakitadoéw) realizowanych przez
brygady remontowe PKE S.A. w ramach wzajemnych $wiadczen pomiedzy EL/EC
(rys. 11).
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Rys.7. Wewnetrzny rozrachunek gospodarczy PKE S.A.

6. Kierunki doskonalenia modelu - ocena efektéw wdrazania rozwigzan
w Potudniowym Koncernie Energetycznym S.A.

Wdrazanie modelu controllingu w PKE S.A. jest procesem ciagtym,
nastawionym na rozwoj ewolucyjny. W celu dalszego doskonalenia instrumentéw
wspomagania zarzadzania uwzglednia sie dalsze etapy rozwoju modelu
controllingu.

»  Okreslenie kierunkéw oraz celdéw strategicznych daje mozliwo$¢ przetozenia
mapy strategii na Strategiczng Karte Wynikow, ktorej forma i zakres zostatjuz
wczesniej okreslony. SKW podzielono na pie¢ perspektyw, wyodrebniajac
w perspektywie rozwoju perspektywe potencjatu majgtkowego oraz potencjatu
kadrowego. Trwajgce prace nad SKW pozwolg na powigzanie celéw
zawartych w karcie z wynikami zawartymi w dlugoterminowej projekcji
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finansowej oraz pozwolg na odniesienie sie do otoczenia poprzez powigzanie
z modutem benchmarkingu.

« Trwajg rowniez prace nad zintegrowaniem informacji zarzadczej dla Grupy
Kapitatowej PKE S.A. Pozwoli to na zautomatyzowanie raportéw o sytuacji
ekonomicznej podmiotéw wchodzacych w sklad Grupy z mozliwoscig
budowania plandéw strategicznych i operacyjnych uwzgledniajagcych fancuch
warto$ci oraz biezacy monitoring Grupy.

W tak duzym i wielozaktadowym podmiocie jakim jest Potudniowy Koncern
Energetyczny S.A. niezbedne stalo sie rowniez stworzenie procedur
zarzadzania projektami. Zaklada sie, iz stworzone zasady powotywania
zespotow projektowych, monitorowania zasobow, koordynacji
harmonogramoéw prowadzonych réwnolegle projektéw oraz kompleksowej
analizy doswiadczen z realizacji poszczeg6lnych projektow stanowi¢ bedg
dalszy etap zmierzajgcy do podnoszenia efektywnosci przekfadajgcej sie
bezposrednio na wartos¢ firmy.

« W dalszym ciggu nastepowac bedzie integracja poszczegdlnych modutow
w celu stworzenia systemu optymalnego, tj. dajacego petlny obraz sytuacji
ekonomicznej  Koncernu, jednoczes$nie  selektywnie  prezentujacego
w minimalnym zakresie maksymalnie istotne informacje. Doswiadczenia
pokazuja, iz nie jest to wcale tak proste dziatanie, najakie wyglada.

e Bardzo waznym czynnikiem dla dalszych dziatan bedzie zwiekszanie
Swiadomosci kadry zarzadzajacej i pracownikdw o celowosci wykorzystania
tak zbudowanego systemu informacji. Gtdwny cel strategiczny, jakim jest
wzrost wartosci firmy jednoznacznie ukierunkowuje organizacje na dziatania
pro efektywno$ciowe. Realizacji kazdego zadania operacyjnego przys$wieca
jeden cel - pomnozenie wartosci. A wiec oszczedno$é i maksymalne
wykorzystanie zasobOw stanowig podstawe do dziatania, nie zawsze przez
wszystkich uczestnikow biznesu do konca rozumiang. Dlatego tez
przeniesienie celu gtdownego na zadania operacyjne w sferze mentalnej
stanowi¢ bedzie istotny element wiasciwej realizacji zadan operacyjnych.

» Dalsze ksztatcenie w zakresie wiedzy ekonomicznej pozwalajgce na osigganie
gtéwnego celu strategicznego. Nalezy mie¢ bowiem na uwadze, ze zmieniajgce
sie zasady funkcjonowania na rynku moga wymusza¢ stosowanie innych
metod i narzedzi zarzadzania , ktorych poznawanie staje sie koniecznym
i niezbednym czynnikiem dalszego powodzenia firmy.

Kazdy z wdrozonych w Koncernie modutébw  stanowigcych
instrumentarium do wspomagania decyzji zarzadczych spetnia co najmniej dwie
funkcije:

1) zmienia organizacje poprzez wprowadzenie procedur postepowania i wplywa
na zwiekszenie Swiadomosci dziatan;

2) dostarcza danych potwierdzajgcych poprawe sytuacji lub pozwala na podjecie
decyzji o weryfikacji celow w danym obszarze dziatan.
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Pierwsza funkcja jest niezwykle istotna z punktu widzenia tworzacej sie
kultury organizacyjnej firmy. Mamy tu bowiem do czynienia z $wiadomym, bardzo
ptynnie wdrazanym stylem zarzadzania przez cele.

» Wdrozenie budzetowania wptyneto na Swiadomos$¢ odpowiedzialnosci za
powierzone zasoby - majatek oraz $rodki do eksploatacji tego majatku. Nastgpito
powigzanie realizacji celu z okresSlonymi $rodkami, a wiec réwniez z wptywem
poszczegblnych dziatari na wynik spotki. Dostarczyto Zarzgdowi narzedzia do
wyznaczania celow krotkoterminowych poprzez zatwierdzenie Srodkéw na
realizacje konkretnych zadan. | chociaz nadal budzety nie sg przez wszystkich
tubiane, trwajacy proces wyznaczyt juz okre$lone ramy postepowania, ktdre sg
z duza dyscypling przestrzegane.

» Benchmarking dostarcza wiedzy poréwnawczej na tle innych: catego PKE na tle
pozostatych podmiotéw branzy, a takze w ramach PKE - mozliwos¢ poréwnania
dziatan elektrowni/elektrocieptowni w wybranych obszarach dziatan.

* Model Oceny Inwestycji okresla bardzo precyzyjnie procedure postepowania dla
zgtoszenia, wyboru i realizacji zadan inwestycyjnych. Dzi$ po trzech latach
stosowania MOI nikt juz nie zastanawia sie co zrobi¢, gdy wystepuje potrzeba
modernizacji majatku lub konieczno$¢ zakupu nowego S$rodka trwatego.
Wiadomo, iz trzeba wypeti¢ wniosek inwestycyjny (wypetnia obowigzujacy
szablon z ustalong zawartoscig merytoryczng), przeliczy¢ optacalno$é wydatku
i ztozy¢ wniosek. Wiadomo, iz zatwierdzenie portfela inwestycji wynika
z okreslonych, wyliczonych w controllingu mozliwosci finansowych.

» Projekcja dtugoterminowa uswiadamia konieczno$¢ perspektywicznego widzenia
firmy i ukazuje jej potencjalny obraz w dalszych latach dziatania. Przetamywany
zostaje wiec bardzo wyrazny op6r przed préba zaprojektowania dziatan na
kilkanascie lat do przodu. To wbrew pozorom bardzo wazny skutek dziatan
controllingu.

» Zastosowanie EWD uswiadamia rzeczywistg, a nie tylko ,,papierowg” wartos$¢
zainwestowanego kapitatu. Pozwala zrozumieé¢ co tak naprawde oznacza
efektywne zarzadzanie kapitatem.

» Wreszcie praca nad strategig i jej ,,opomiarowaniem” daje bardzo dobry efekt
wspolnego dziatania i Swiadomosci wspotzaleznosci tych celow.

Wydawac by sie mogto, iz wymienione efekty sg nadzwyczaj oczywiste.
Tak, one sg oczywiste, ale sama Swiadomos$¢ oczywistosci nie wystarcza. Trzeba je
jeszcze wdrozy¢. Jakze czesto firmy pozostajg jedynie na etapie samej
Swiadomosci. Druga funkcja wdrazanych w ramach controllingu rozwigzan to
przedstawienie konkretnych wymiernych efektow ekonomicznych. Na pomiar
efektow dziatann zaplanowanych w perspektywie Srednio- i dlugoterminowej
jesteSmy juz przygotowani i po 2 - 3 latach bedzie mozna oceni¢ czy wyznaczone
kierunki dziatan byly mozliwe do realizacji. Efektem dotychczasowych dziatan
byto:

1. Poprawa wynikdw ekonomicznych, poniewaz w rozpatrywanym okresie

analizy na szczeg6lng uwage zastuguje ponad czterokrotny wzrost zysku netto
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przy porownywalnym wzroscie rentownosci sprzedazy netto, co bezposrednio
przektada sie na zwrot z aktywdw oraz inwestycji (tab. 2).

Tablica 2. Dynamika warto$ci podstawowych wskaznikdw finansowych PKE S.A

Wskaznik/rok 2001 2002 2003 2004
Dynamika zysku brutto % 100 105 270 328
Dynamika zysku netto % 100 105 127 453
Rentownos$¢ s /

O przedazy 1,96 1,87 2,32 8,45
Dynamika EBIT % 100 90 101 91
ROA 1,19 1,25 1,55 5,63
'ROI 2,93 3,04 3,54 11,18

Zrodio: PKE S.A.

2. Obnizenie wartosci inwestycji z perspektywy naktadéw zaktadowych
wynikajace z wypracowania $wiadomosci potrzeb na realizacje zadan
strategicznych (tab. 3).

Tablica 3. Dynamika wartosci naktadow inwestycyjnych PKE S.A.

Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Dynamika wartosci
naktadow % 100 110 33 35 13
Zrodto: PKE S.A.

3. Wplyw na poprawe efektywnosci produkcji wynikajacy z odnotowania przede
wszystkim spadku wskaznika potrzeb wiasnych oraz zuzycia paliwa (przede
wszystkim wegla - tab. 4).

Tablica 4. Dynamika wybranych wskaznikéw techniczno - ekonomicznych PKE
SA

Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Dynamika wskaznika 99 91,A 97,2 97
zuzycia paliwa %

Wskaznik potrzeb 9.4 9.2 9.0 8.3 8.3

wiasnych %
Zrodto: PKE S.A.

4. Najbardziej spektakularnym efektem wdrozenia systemu budzetowania
operacyjnego jest redukcja kosztéw wydziatowych oraz reklamy (czyli
kosztéw statych). Biorac pod uwage jednakze kwoty najwiekszy efekt
uzyskano na dziatalno$ci remontowej oraz inwestycyjnej (tab. 5).
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Tablica 5. Dynamika kosztéw statych PKE S.A..

Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Remonty 100 97 98 92 90

Ushugi 100 102 98 88 85

Swiadczenia 100 111 115 103 102,5
pracownicze

W tym BHP 100 101 97 69 67

Szkolenia 100 64 74 56 56

Reklama 100 59 57 57 47

Koszty b.d. 100 90 49 39

wydziatowe

Zrodto: PKE S.A.

5. Wyodrebnienie obszaréw nieefektywnych ekonomicznie - dostarczenie
danych do uruchomienia procesu likwidacji lub restrukturyzacji tych obszaréw.

6. UsSwiadomienie potrzeb inwestycyjnych niezbednych do utrzymania pozycji
rynkowej Koncernu z mozliwosciami  finansowymi  w  perspektywie
dtugoterminowej.

7. Mozliwos¢ ksztattowania wynikow ekonomicznych Koncernu poprzez
planowanie oraz opomiarowanie odchylen i wyprzedzajace dziatania w celu
osiggania zamierzonych wynikéw. Skutkiem tego jest coraz bardziej
precyzyjne planowanie operacyjne i coraz bardziej dokladna realizacja
zaktadanych wynikow.

7. Podsumowanie

1 Modutowe wdrozenie modelu controllingu w PKE S.A. daje mozliwo$¢
tworzenia i rozbudowy narzedzi monitorowania dziata zgodnie z aktualnymi
potrzebami. Majac wiec docelowa wizje modelu wdrazane sg poszczegdlne
elementy wspomagania zarzadzania informacja zarzadcza, ukierunkowane
jednak na ostateczne powigzanie poszczegdinych modutdw.

2. Wykorzystanie narzedzi informatycznych pozwala na wielowymiarowe
raportowanie poszczego6lnych obszaréw dziatan, dla ktorych funkcjonuje
zasada plan - wykonanie - odchylenie. Zwymiarowanie obszaréw w formie
planéw daje mozliwos¢ biezacej analizy stopnia realizacji zadan, zaréwno
strategicznych i dtugookresowych,  jak réwniez operacyjnych
i krotkookresowych.

3. Model ijego instrumenty zbudowany jest z mys$lg o pelnym pomiarze dziatan
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z perspektywy efektywnosci. Kazdy element dziatalnosci biznesowej
poczawszy od pojedynczych zadan operacyjnych do dtugoterminowych
kierunkéw strategicznych ma odniesienie do drzewa warto$ci monitorowanego
za pomocg EWD.



System funkcjonuje on-line, dlatego tez istnieje mozliwo$¢ odpowiednich
reakcji na odchylenia natychmiast po zasileniu danymi.

W celu wspomagania decyzji Zarzadu PKE S.A. w strukturach Koncernu
powotano Zesp6t ds. Strategii, Komitet Inwestycyjny oraz Rade Budzetows,
ktére majg za zadanie monitorowa¢ dziatania w zakresie realizacji celéw
strategicznych, zaangazowania kapitatu oraz wykonania celéw operacyjnych
zgodnie z gtdwnym celem jakim jest wzrost wartosci firmy.

System wczesnego ostrzegania potgczony jest bezposrednio z systemami
ewidencji, co pozwala na bezposrednie zasilanie z mozliwosScig raportowania
poszczegblnych  obszarbw  dziatlan oraz  poszczeg6lnych  jednostek
biznesowych.

Do prezentacji danych wykorzystuje sie portal intranetowy przedstawiajacy
dane zgodnie z zalgczonymi tabelami i wykresami z mozliwoS$cig dalszego
rozwijania nizszych poziomoéw szczegdtowosci danych.
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ROZDZIAL VI

POJECIE | PODSTAWY METODYCZNE BADANIA
EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEWZIEC INFORMATYCZNYCH

Mirostaw DYCZKOWSKI

1 Wprowadzenie

Prowadzac projekty informatyzacyjne organizacje gospodarcze i instytucje
powinny - najlepiej jako jedno z dziatan stanowigcych element analizy wstepnej
lub studium wykonalnosci - wykona¢ badanie efektywnosci ekonomicznej,
ktérego celem jest ocena zaplanowanych przedsiewzie¢ pod wzgledem
ekonomiczno-finansowym. Inwestowanie w technologie informacyjne wymaga
bowiem czesto znacznych naktadow, za$ efekty bezposrednie i posrednie osiggane
dzieki ich zastosowaniu prawie zawsze wystepujg z opdznieniem w stosunku do
poniesionych kosztow. Wprawdzie tzw. prawo Moore’a' oraz znaczna konkurencja
na rynku produktéw i ustug informatycznych powodujg relatywne obnizanie sie
naktadow, jakie sg niezbedne na poréwnywalne rozwigzania sprzetowo-
programowe i systemy aplikacyjne. Nie zmienia to jednak faktu, ze podobnie jak w
kazdej innej dziatalnosci, tak w przedsiewzieciach informatycznych mamy do
czynienia z sytuacja, ze skutki trafnych badz chybionych decyzji inwestycyjnych
firmy odczuwajg przez wiele lat [16, s. 16]. Jednym z istotnych zagadnien
w planowaniu przedsiewzie¢ informatycznych jest wiec okre$lenie ich
efektywnosci. Przed menedzerami stajg nastepujace pytania [11, s. 192]: Czy warto
realizowa¢ dany projekt? Jaki wariant realizacyjny wybra¢? Ktéry z nich jest
bardziej optacalny? Jaki bedzie wptyw danego projektu na kondycje organizacji
gospodarczej lub instytucji dzi§ i w przysztosci? Tylko dobre zaplanowanie
przedsiewziecia, precyzyjne okre$lenie naktaddéw (kosztéw) jego realizacji oraz
rzetelne oszacowanie spodziewanych efektow pozwalajg podjaé wihasciwe decyzje
realizacyjne.

W 2005 roku autor realizowat wspolnie z Heleng Dudycz projekt
badawczy pt. ,,Efektywnos¢ przedsiewzie¢ informatycznych. Metody, techniki
i narzedzia”. Jego wyniki zostaty przedstawione w raporcie [5], a takze w bedacej
jego rozwinieciem monografii [7]. W niniejszym opracowaniu pragnie szerzej

1Prawo Moore'a w oryginalnym sformutowaniu méwi, ze ekonomicznie optymalna liczba
tranzystorow w uktadzie scalonym podwaja sie co 18 miesiecy. Obserwacje te przypisuje
sie Gordonowi Moore, jednemu z zatozycieli firmy Intel. W rozszerzonej interpretacji
termin ten jest uzywany do okreslenia praktycznie dowolnego postepu technologicznego,
zwlaszcza w obszarze informatyki i elektroniki. Autor postuguje sie w tym miejscu wersja,
ktéra méwi o stosunku mocy obliczeniowej do kosztu i stanowi metafore wskazywanego
przez niego cigglego obnizania si¢ kosztéw rozwigzan informatycznych w relacji do ich

produktywnosci.
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omowi¢ jedno z zagadnien stanowigcych przedmiot zrealizowanego projektu,
a mianowicie najwazniejsze elementy opracowanych w trakcie tych prac zatozen
metodycznych badania efektywnosci. Nim przejdziemy do przedstawienia podstaw
metodycznych pomiaru i oceny efektywnosci przedsiewzie¢ informatycznych - dla
czytelnosdci i kompletnosci wywodow - nalezy okre$li¢ samo pojecie efektywnosci
oraz jego rozumienie w obszarze informatyki.

2. Pojecie efektywnosci w informatyce

Wydaje sie, ze punktem wyjscia dla zdefiniowania pojecia efektywnosci
i analizy jego rozumienia w obszarze informatyki powinny by¢ dwie perspektywy:
prakseologiczna i ekonomiczna. Pierwsza z nich, a wiec ujecie prakseologiczne
efektywnosci wynika z samej natury prakseologii jako nauki o sprawnym
dziataniu, nazywanej tez czesto ,,gramatykg czynu”. Wedtug T. Pszczotowskiego
[18], poszukuje ona najszerszych uog6lniert odnoszacych sie do wszelkich form
Swiadomego i celowego dziatania rozpatrywanego ze wzgledu na sprawnos¢.
Konstruuje i uzasadnia dyrektywy praktyczne, tj. nakazy i zakazy oraz zalecenia
i przestrogi dotyczace wzmagania sprawnosci i unikania niesprawnosci w
dziataniu. Metodologia prakseologiczna umozliwia naukowe rozwigzywanie
problemoéw praktycznych, gdyz uwzglednia zintegrowane dziatania obejmujgce
zracjonalizowane metodologicznie wyznaczanie celow i kryteriow dziatania, dobor
Srodkow oraz okreslanie warunkow dziatania. Zmieniajgce sie w czasie zaleznosci
pomiedzy celami, kryteriami, $rodkami dziatania i warunkami determinujg
konieczno$¢ systemowego badania tych zaleznosci np. doboru celéw i kryteriow ze
wzgledu na posiadane $rodki i warunki, czy tez poszukiwania warunkéw dla
realizacji celéw ze wzgledu na posiadane $rodki.

Prakseologia oceniajgc sprawno$¢ dziatania postuguje sie m.in. takimi
pojeciami jak: skuteczno$¢, korzystnos$é, ekonomicznos¢ i racjonalnos¢. Pierwsze
z nich, tj. skuteczno$é w odniesieniu do dziatan to oceniana pozytywnie zgodnos¢
ich wyniku z zamierzonym celem. Skuteczno$é jest podstawowym sktadnikiem
sprawnosci w sensie generalnym. Dziatanie jest skuteczne, jezeli osiggamy
zamierzony cel, a wiec jezeli umozliwia lub utatwiajego osiggniecie. W zaleznosci
od rodzaju celu wystepuja przypadki dziatan, ktore rozpatruje sie jako:

a) skuteczne albo nieskuteczne - wdéwczas méwimy o skutecznosci
niestopniowalnej,
b) mniej lub bardziej skuteczne - wtedy skuteczno$¢ jest stopniowalna.

O stopniowalnej albo niestopniowalnej skutecznosci decyduje sposdb
sformutowania celu, a wiec jego ujecie w postaci stopniowalny lub
niestopniowalny. Przy ocenie skutecznosci nie bierze sie pod uwage ubytkéw (np.
naktadow, kosztéw, zuzytych zasobdw) lecz tylko nabytki (skutki przewidywane
jako cele).

Z kolei korzystno$¢ stanowi ceche dziatania oznaczonego dodatnio ze
wzgledu na przewage nabytkdw (skutkdw, wyniku uzytecznego) w réznicy miedzy
nabytkami a ubytkami (nakladami, kosztami, zuzytymi zasobami itp.), gdy
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N - U > 0. Dziatanie niekorzystne ma oceniang negatywnie réznice (strata), a wiec
wystepuje, gdy N - U<0. Dziatanie jest korzystne, gdy cennos¢ nabytkow
przekracza cenno$¢ ubytkow, a wiec kiedy N > U.

W ujeciu prakseologicznym ekonomiczno$é to stosunek miedzy nabytkami
a ubytkami, w ktorym cenno$¢ nabytkdéw jest wieksza od ubytkow, a wiec gdy
N/U>1. Jezeli przewazajg ubytki, tj. gdy N/U<1 méwimy, ze wystepuje
nieekonomicznos$¢ dziatania.

Natomiast racjonalno$¢ wigze sie z dziataniami planowymi, skutecznymi,
w czasie ktorych przestrzega sie preferencji (rozumianych jako przestrzeganie
hierarchii motywéw tub hierarchii potrzeb) i ktére cechuje konsekwencja
W postepowaniu.

Najwazniejsze cechy podejscia prakseologicznego w ujeciu ,,popularnym”
mozna znalez¢ w wydawnictwie ,,7 nawykdw skutecznego dziatania” [2]. Jego
autor zalicza do nich:

a) bycie proaktywnym,

b) zaczynanie wszystkiego z wizja konca,

c) robienie w pierwszej kolejnosci tego, co najwazniejsze,

d) myslenie w kategoriach wygrana - wygrana,

e) najpierw staranie sie zrozumiec a dopiero potem by¢ zrozumianym,
f) synergie (catos¢ jest czym$ wiecej niz suma poszczegélnych czesci),
g) sposoby - zasady wszechstronnej ciagtej samoodnowy.

Mimo pewnych uproszczen lista ta w duzej mierze jest tozsama ze
wspdiczesnym podejsciem do skutecznej, sprawnej i efektywnej informatyzacji,
gdyz mozna w niej znalez¢ postulaty dziatan celowych, opartych na klarownych
strategiach, ~ koncentrujgcych  sie  na  podstawowych  procesach  czy
funkcjonalnosciach, korzystnych dla wszystkich uczestnikow projektéw, ciagle
doskonalonych i rozwijanych itd.

Z Kkolei patrzac z perspektywy ekonomicznej mozemy podobnie jak
w pracy [11, s. 193] uznac, ze efektywno$¢2 to zdolno$é do realizacji przyjetej
strategii  przedsiebiorstwa (w przypadku, gdy moéwimy o efektywnosci
w informatyce, to chodzi oczywiscie o strategie informatyzacjid i osiggania
wytyczonych w niej celow. W odniesieniu do przedsiewzie¢ innowacyjnych
(takimi sg m.in. przedsiewziecia informatyczne) traktowanych jako inwestycje,
pojecie efektywnosci jest czesto postrzegane przez pryzmat efektywnosci
ekonomicznej (economic efflciency), a wiec odnoszone do ekonomicznego
rezultatu okres$lonego przedsiewziecia, liczonego jako wynik relacji zakfadanych

Efektywnos¢é tak definiowana jest w duzej mierze tozsama z takimi pojeciami, jak:
skutec]znoéé, sprawnos¢, umiejetnos¢, pozytywny wynik, co zauwaza m.in. praca [11,
s. 193],

Strategia informatyzacji skfada sie ze strategii systemdw i technologii informacyjnych
oraz strategii informacyjnej. Wynika ona bezposrednio z przyjetej strategii gospodarczej
(z uwzglednieniem dodatkowych mozliwosci, jakie stwarza dla proceséw gospodarczych
technologia informacyjna, czego przyktadem moze by¢ rozwoj gospodarki elektronicznej).
Szerzej na ten temat m.in. w pracach [11, s. 183-184] i [17, s. 35-38],
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lub uzyskanych efektéw do planowanych lub poniesionych naktadow. W szerszym
ujeciu oznacza to najlepsze rezultaty po najnizszych kosztach4. W literaturze
przedmiotu (zwlaszcza majacej swe korzenie w prakseologii) z pojeciem tym
czesto utozsamia sie racjonalne gospodarowanie (rational economyf, rozumiane
jako rozsadne postepowanie w procesach gospodarczych, czyli polegajace na
poprawnym mysleniu oraz skutecznym dziataniu. W teorii ekonomii pojecie to
wystepuje  w dwdch réwnowaznych wariantach: jako zasada najwiekszej
wydajnosci  (najwiekszego efektu, maksymalizacji efektu) oraz jako zasada
oszczednosci Srodkow (najmniejszego naktadu, minimalizacji naktadu). A zatem
racjonalne gospodarowanie oznacza dazenie do tego, aby przy danym naktadzie
Srodkow uzyska¢ maksymalny stopien realizacji celu lub przy danym stopniu
realizacji celu uzy¢ minimalnego naktadu $rodkéw, naturalnie bez zubozenia
jakosci efektu6.

Z przedstawionych wywoddéw na temat efektywnosci wynika, ze jej
poprawa wigze sie z jednej strony z racjonalizacjg naktadow, z drugiej za$
z osigganiem optymalnych w danych warunkach efektéw uzytkowych
i ekonomicznych, co jest zgodne z og6lnym modelem doskonalenia wszelkiej

4 Efektywno$¢ mierzy sie za pomocg syntetycznych wskaznikéw produktywnosci
wykorzystania zasobow. Wskazniki te nie wyrazajg jednak precyzyjnie ani efektywnosci
poszczegolnych  czynnikbw  produkcji  ani  efektywnos$ci  réznych  dziedzin
w przedsiebiorstwie, ani tez efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa jako catosci.
Efekty dziatalno$ci gospodarczej sg bardzo ztozone: bezposrednie i posrednie, pozytywne
i negatywne, pozadane i niepozadane. Por. [4, s. 111], gdzie powotano sie na ,,Leksykon
biznesu” opracowany przez J.Penca i udostepniony w portalu
http://biznes.onet.pl/leksykon.

5Takie pojmowanie racjonalnosci gospodarowaniajest zbyt waskie i bardzo upraszcza jego
rzeczywistg nature. Oznacza ono utozsamianie racjonalnosci z efektywnoscia, czyli
korzystng relacjg odpowiednio zdefiniowanych nakladéw i efektow. Tymczasem
efektywno$¢ nie zawsze jest réwnoznaczna z racjonalnoscig. Celem racjonalnego
gospodarowania nie moze by¢ tylko systematyczne podnoszenie efektywnosci
ekonomicznej, lecz doskonalenie jakosci zycia spoteczenstwa, a to wymaga uwzglednienia
nie tylko kryteribw ekonomicznych (wyzsza rentowno$¢, wyzsza produktywnosc¢
czynnikow wytwdrczych, wyzsze tempo wzrostu itp.), lecz takze kryteridw etycznych,
moralnych i ekologicznych zapewniajacych lepsze i petniejsze zaspokojenie wielorakich
potrzeb (zwlaszcza potrzeb rozwoju - growth needs) spotecznosci lokalnych i catego
narodu. Za racjonalne mozna wiec uzna¢ dzisiaj te dziatania i decyzje, ktore dobrze stuza
podnoszeniu jakoSci zycia spoteczenstwa i respektujg nie tylko wymagania wysokiej
efektywnosci ekonomicznej, ale takze uwzgledniajg inne (rozne) aspekty sytuacji zyciowej
cztonkéw spoleczenstwa gwarantujgce ich rozwoj duchowy. Tradycyjne pojmowanie
racjonalnosci gospodarczej nie dostarcza juz inspiracji uzytecznych we wspotczesnych
warunkach, gdzie wymagana jest tzw. wielowymiarowos¢ gospodarowania Por. [4, s. 111],
gdzie powotano sie na ,,Leksykon biznesu” opracowany przez J.Penca i udostepniony
w portalu http://biznes.onet.pl/leksykon.

6 Poréwnaj [16, s. 13-14], a takze [4, s. 112], gdzie powotano si¢ na ,,Leksykon biznesu”
opracowany przez J.Penca i udostepniony w portalu http://biznes.onet.pl/leksykon.
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dziatalnosci gospodarczej7. Dlatego tez w kolejnym punkcie zostang w sposob
uporzadkowany przedstawione, a nastepnie syntetycznie omdwione, rézne grupy
metod stosowanych w obiektach gospodarczych w celu poprawy ich wynikéw.

3. Doskonalenie proceséw informatyzacji a poprawa ich efektywnosci

Prezentacje uniwersalnych podejs¢ do doskonalenia nalezy rozpocza¢ od
przegladu metod typowych, znanych i zweryfikowanych praktycznie. W zwigzku
z tym, ze ich lista jest bardzo dtuga, w niniejszym opracowaniu dokonano préby
ich systematyzacji.

Jako podstawe typologii uogdlnionych metod poprawy efektywnosci
wykorzystano  podziat metod doskonalenia  dziatalno$ci  gospodarczej
zaproponowany przez Euske i Playera8 w ktéorym sg one ujete w sze$¢
nastepujacych grup - ptaszczyzn doskonalenia:

1) jako$¢ (quality-based methods) - przyktadowe metody to: standardy I1SO
900x, statystyczne sterowanie procesami (SPC - Statistical Process
Control), metody kosztow jakosci, zapobieganie btedom przypadkowym
(Poka Yoke), rozwiniecie funkcji jakosci (QFD - Quality Function
Deployment), cykl i zasady Deminga (PDCA - Plan Do Check Act),
analiza przyczyn i skutkow wad (FMEA - Failure Mode and Effect
Analysis), zarzadzanie jako$cia przez koszty (Tagui) itd.,

2) czynnosci - dziatania (activity-based methods) - przyktadowe metody to:
rachunek kosztow dziatan (ABC - Activity Based Costing), zarzgdzanie
oparte na rachunku kosztdéw dziatarn (ABM - Activity Based Management),
rachunek kosztéw docelowych (target costing), budzetowanie oparte na
zadaniach (ABB - Activity Based Budgeting), rachunek kosztoéw produktu
itd.,

3) czas (time-based methods) — przyktadowe metody to: dziatanie doktadnie
we wihasciwym czasie (Just in time), inzynieria rownoczesna (concurrent
engineering), kanban, metody analityczno-symulacyjne, kompleks metod
zwigzanych z koncepcjg zarzadzanie czasem (TBM - Time Based
Management) itd.,

4) personel - uczestnicy (employee-based methods) - przyktadowe metody to:
organizacje uczace sie, wspétzawodnictwo, wynagradzanie odpowiednie
do umiejetnosci, samokierowanie czasem pracy, praca zespotowa/grupowa
(team/group work), outplacement itd.,

5) technologie (technology-based methods) - przyktadowe metody to:
elektroniczna wymiana danych (EWD/EDI i e-EDI), komputerowe
wspomaganie pracy grupowej (CSCW - Computer Supported
Collaborative Work), systemy przeptywdéw pracy (WfMS - Workflow

Wszelka dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ prowadzona z powodzeniem wyltacznie, gdy
w sposdb ciggly przedsiebiorstwa poprawiajg stosunek wytworzonych débr i ustug do
uzytych zasobéw [4, s. 112].

Szerzej w [10, s. 74], Zobacz takze w pracach [4, s. 112-113] oraz [13, s. 20-21],
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Management Systems), tele- i wideokonferencje, systemy pracy zdalnej
(e-pracy, telepracy), zdalna obstuga i serwis, szybkie prototypowanie,
wspomagane komputerowo projektowanie i wytwarzanie itd.,

6) procesy (process-based methods) - przyktadowe metody to: reinzynieria
proceséw gospodarczych (BPR tradycyjny i zmodyfikowany, ktory czesto
jest nazywany X-engineering), benchmarking, najlepsze praktyki
gospodarcze i procesowe modele referencyjne (np. SCOR - Supply Chain
Organization Reference Model) itd.

Powyzsza lista powinna by¢ uzupetniona o kolejng ptaszczyzne podziatu,
tj-:

) 7) zasoby (resource-based methods) - przyktadowe metody to: wyszczuplone
czy odchudzone zarzadzanie (LM - Lean Management), zarzadzanie przez
analize tgcznego kosztu posiadania (TCO - Total Cost of Ownership),
dziatalnos¢ dywestycyjna czy r6zne modele outsourcingu,

8) atakze nalezy zaznaczy¢, ze istniejg metody mieszane (mixed methods), to
znaczy odnoszace sie do kilku wyodrebnionych plaszczyzn doskonalenia
(trudne w zwigzku z tym do jednoznacznego przypisania - przyktadem
moga by¢ metody analizy wartosci, zwilaszcza rézne warianty metody
punktowej) oraz zintegrowane (integrated methods), ktorych istotg jest
faczne, kompleksowe, wzajemnie oddziatywujgce ujmowanie zagadnienia
doskonalenia - przyktadami mogg tu by¢: zintegrowany controlling czy
zrownowazona karta wynikéw (Business Balanced Scorecard - BSC).

W literaturze przedmiotu spotykane sg tez inne podziaty metod
doskonalenia9, ktére jak zaznaczono wczesniej mozna w pewnym sensie
utozsamiac z poprawa efektywnosci. Na przyktad korzystajac z systematyki metod
zarzadzania projektami opracowanej przez M. Trockiego [21, s. 128 i nast.] mozna
- na podstawie kryterium szczegdtowosci zalecen metody rozumianej jako forma
jej standaryzacji - moéwi¢ o regutach metodycznych (sg nimi np. omawiane
w poprzednim punkcie podejscie prakseologiczne lub racjonalne dziatanie),
metodach ogoélnych (przyktadem moze by¢ podejscie systemowe) oraz
szczegotowych (sg nimi na przyktad stosowane w projektach informatycznych
takie metody jak Prince 2 czy RUP). Na bazie drugiego kryterium zastosowanego
przez M. Trockiego, ktorym jest zakres ujetych w metodzie probleméw, mozna
z kolei wskazaé na metody kompleksowe (dobrym przyktadem moga by¢
opracowane przez PMI i publikowane systematycznie w kolejnych wydaniach
PMBOK uniwersalne zalecenia metodyczne, ktdre dotyczg wszystkich obszar6w,
procesOw i warstw zarzadzania przedsiewzieciamil) oraz wycinkowe (takie jak
CPM wspierajagcy wydacznie harmonogramowanie czy szerszy PERT/COST
wspomagajacy zarzadzanie czasem, kosztami i zakresem).

Z kolei uzycie kryterium poziomu operacjonalizacji metody doskonalenia
pozwala wyodrebni¢ ogdlne zalecenia (sg nimi np. wymienione wyzej zalecenia
PMI, ktoére zawierajg na tyle uniwersalne i ogo6lne wytyczne, ze mozna je

9Por. przeglad zaprezentowany w [4, s. 113].
10Szerzej na ten temat autor napisat m.in. w [5, rozdz. 1] i [7, rozdz. 1].
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zastosowaé¢ w dowolnym obszarze dziatania), procedury ogdlne i/lub szczegdtowe
(zalgorytmizowane, dobrze ustrukturalizowane, ktorych przyktadem moze by¢
stosowana do zarzadzania m.in. efektywnos$cig w trakcie realizacji przedsiewzie¢
metoda wartosci uzyskanej EVA/EVMNn) oraz pragmatyki (sg one sformalizowane,
majg utylitarny charakter, narzucong procedure dzialania, czesto wbudowany
system wskaznikoéw itp., takie jak zasady przygotowania studidw feasibility
UNIDO [1] czy sktadania w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci PARP
whnioskow o sfinansowanie inwestycji informatycznych z funduszy unijnych).

Bardzo podobne grupowanie jest wynikiem przyjecia mieszanego
kryterium stopnia sformalizowania oraz powszechnos$ci stosowania. Wyodrebnia
sie wowczas metody: stanowigce powszechnie obowigzujace i/lub obligatoryjne
standardy, bedace wytycznymi, ale nie majgce statusu obligatoryjnosci,
wewnetrzne procedury korporacyjne czy branzowe, ktdre z czasem moga sie
przeksztatci¢ w powszechnie stosowane i/lub obowigzujace. Przyktadem takiego
przeksztatceniajest wspomniana wczesniej metoda wartosci uzyskane;j.

Natomiast korzystajac z kryterium przedmiotu doskonalenia mozna
wyodrebni¢ podejscia produktowe (a wiec zorientowane na doskonalenie
produktéw i/lub ustug informatycznych), procesowe (czyli zorientowane na
procesy tworzenia takich produktéw i/lub ustug) oraz produktowo-procesowe
(ujmujace doskonalenie, w tym poprawe efektywnosci w sposéb zintegrowany).

Stosujac kryterium roli procesu w ramach danej dziatalnosSci wyr6znié
mozna metody zorientowane na procesy: wykonawcze (podstawowe i pomocnicze)
oraz zarzadzanial2

Z kolei, bioragc pod uwage mozliwos¢ kwantyfikacji stosowanych
w ramach metody ocen dzieli sie je czesto na iloSciowe (wartoSciujace)
i jakosSciowe.

Innym czesto uzywanym kryterium jest faza (etap) procesu doskonalenia
(jego cyklu zycia), w ktérym dana metoda moze by¢ skutecznie zastosowana,
faczac w oddzielne grupy metody zwigzane z: inicjowaniem przedsiewziecia, jego
planowaniem (projektowaniem), realizacjg (wykonaniem), kontrolg (ocenianiem)
i zamykaniem.

Natomiast krotno$¢ korzystania réznicuje metody na: jednorazowe -
zwigzane z tzw. zmianami ,,rewolucyjnymi” i ciagte (ewolucyjne) - ich istotg sg
przeksztatcenia ,,krok po kroku”.

Konczac prezentacje metod doskonalenia, ktére jak wskazano wczesniej
moga by¢é w znacznym stopniu utozsamiane z metodami poprawy efektywnosci
nalezy podkreslic, ze prawidlowe ich stosowanie, zwlaszcza w ramach
zintegrowanych koncepcji podnoszenia efektywnosci wymaga odpowiedniego
przygotowania zwigzanego przede wszystkim z:

Pordwnaj m.in. [5, punkt 2.4] i [7, punkt 2.3],
Szerzej na temat tego podziatu oraz wyrdznionych proceséw i skkadajacych sie na nie
czynnosci m.in. w [5, punkt 1.3] i [7, punkt 1.3].
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a) dogtebnym ich zrozumieniem, zarbwno w odniesieniu do poszczegdlnych
metod oraz wspierajgcych je technik i narzedzi, jak i w powigzaniu

z innymi stosowanymi réwnolegle lub w ramach wsp6lnego ciggu dziatan,

b) sformulowaniem wspolnej terminologii zrozumiatej i akceptowanej przez
wszystkich uczestnikéw przedsiewziecia, szczeg6lnie gdy korzystamy

z wielu metod postugujacych sie wlasnymi, specyficznymi jezykami oraz

opracowaniem wspolnego, zintegrowanego systemu miar i ocen,

c) przeprowadzeniem odpowiednich programéw edukacyjnych zwigzanycli

z wprowadzanymi metodami, obejmujacych swym zakresem wszystkich

uczestnikéw programow doskonalenia,

d) stworzeniem niezbednych ram organizacyjnych, osobowych i finansowych
dla realizacji tych programoéw.

Tylko w takich warunkach uruchomione procedury doskonalenia moga
przynies¢ oczekiwane efekty. Dotyczy to takze programdw poprawy efektywnosci
przedsiewzie¢ informatycznych oraz stosowanych w nich metod, technik
i narzedzi. W kolejnym punkcie sprébujemy sformutowaé zatozenia metodyczne
badania efektywnosci wynikajace ze specyfiki procesow informatyzacji.

4. Zalozenia metodyczne badania efektywnosci przedsiewzieé
informatycznych

Przystepujac do  zdefiniowania zatozen metodycznych badania
efektywnosci musimy w pierwszej kolejnosci przeanalizowac istote procesow
informatyzacji. Okre$lajac  specyfike rachunku efektywnosci ekonomicznej
w przedsiewzieciach informatycznych nalezy przede wszystkim - zdaniem autora
- przyjaé, ze realizujgc przedsiewziecia informatyczne mamy do czynienia
z efektywnoscig inwestycji, rozumiangjako relacja efektéw uzyskanych w wyniku
poniesienia okresSlonych nakfadow inwestycyjnych do wartosci tych nakfadowi3
W zwigzku z tym, ze efektywno$¢ to rowniez mozliwos¢ osiagania celéw, a z tym
wigze sie skuteczno$¢ dziatania (efficiency of action), ktdra w aspekcie
przedsiewzie¢ informatycznych rozumiana jest - przez autora - jako zgodno$¢
wyniku dziatania z przyjetymi celami, nalezy w procesie jej definiowania
i oceniania uwzgledni¢ takie czynniki, jak: umiejetnos¢ wyboru i sformutowania
wiasciwych celéw oraz czynnosci koniecznych do ich realizacji, a zatem tego co
jest potrzebne i pozadane dla sprawnego specyfikowania, zaplanowania
i wykonania takich przedsiewzie¢. Trzeba takze wyraznie jeszcze raz podkresli¢, ze

B Ocena efektywnosci inwestycji sklada sie zazwyczaj z czesci rachunkowej (rachunek
efektywnosci inwestycji) uwzgledniajacej mierzalne efekty naktaddw inwestycyjnych, oraz
z czesci opisowej, obejmujacej te efekty, ktore nie poddajg sie kwantyfikacji. Ocena ta
stuzy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych w dwoch plaszczyznach: odpowiada na
pytanie czy inwestowac? (ocena bezwzgledna), a takze jak inwestowac? (ocena wzgledna -
ktéry z mozliwych wariantow jest najlepszy). Por. [4, s. 117], gdzie powotano sie na
»Leksykon biznesu” opracowany przez J.Penca i udostepniony w portalu
http://biznes.onet.pl/leksykon.
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problemu efektywnos$ci nie mozna rozpatrywac bez odniesienia sie do sposobow
i mozliwosci jej mierzenia. Jest to niezmiernie wazne zagadnienie, poniewaz tylko
wtedy mozna zarzadzac¢ przedsiewzieciami informatycznymi, gdy mozna zmierzy¢
i analizowac sktadajace sie nan procesy, czy wystepujace w trakcie ich realizacji
zjawiska, stosujac chocby takie miary jak czas i koszty4

Wydaje sie takze, ze czesto w obszarze przedsiewzie¢ informatycznych
mamy do czynienia z dwoma skrajnymi podejSciami do poprawy efektywnosci:

a) szukaniem metod idealnych, doskonale dostosowanych do specyfiki
konkretnego obszaru przedmiotowego lub podmiotowego, co konczy sie
na ogoét tworzeniem metod o znacznych walorach teoretycznych, natomiast
o niewielkiej uzytecznosci praktycznej (np. ze wzgledu na pracochtonnos¢
lub operowanie nadmiernie skomplikowanym instrumentarium),

b) uznaniem, ze efektywnoS$ci przedsiewzie¢ informatycznych nie mozna
mierzy¢ innymi metodami niz oparte na Kkryteriach jakoSciowych,
umownych, bardzo subiektywnych, co prowadzi do ogromnych trudnosci
przy tworzeniu i stosowaniu metod jej poprawy, gdyz granice
poszczeg6lnych  ,klas” czy ,poziomow” wynikbw sg bardzo
nieprecyzyjne, a tym samym nie mozna obiektywnie stwierdzi¢, ze zostaty
osiggniete.

Podczas, gdy optimum, zgodnie z uog6lnionymi zasadami racjonalnosci,
nalezy szuka¢ ws$réd tzw. wystarczajaco dobrych rozwigzan (good enough
solution)l5 a wiec na przykiad takich, ktdrych koszt (lub ogdlniej naktady) oraz
efekty znane bedajuz na poczatku realizacji przedsiewziecia. Albo tez takich, ktére
sprawdzity sie w innych obszarach doskonalenia ustug lub produktéw, a skoro
realizacja przedsiewzie¢ informatycznych moze by¢ traktowana jako forma
dziatalnosci ustugowej, a bedacy jego wynikiem system informatyczny jako
produkt (abstrahujemy w tym miejscu od ich specyficznych cech), to by¢ moze
takie wtasnie podejscie jest stuszne.

Przedsiebiorstwo  przymierzajgc sie do implementacji  systemu
informatycznego powinno przeprowadzi¢ rachunek efektywnosci ekonomicznej
pozwalajacy oceni¢ dana inwestycje, ktérg rowniez jest przedsiewziecie
informatyczne. Inwestowanie w kazda dziatalno$¢ przedsiebiorstwa - w tym

X Poréwnaj miaiy, na ktorych opiera sie metoda wartosci uzyskanej opisane m.in.
wpracach [5, punkt 2.4] i [7, punkt 2.3],

Wynika to takze bezpo$rednio z tzw. zasady wyznaczania celu (targeting rule)
polegajacej na poszukiwaniu rozwigzan, w ktérych wprowadzenie jakiego$ instrumentu
bezposrednio wplywajgcego na pozadany stan rzeczy jest najlepszym sposobem jego
osiggniecia. Takie rozwigzanie nazywa siefirst-best, co oznacza "najlepsze z mozliwych".
W wielu sytuacjach trzeba sie jednak ogranicza¢ do rozwigzan o charakterze
suboptymalnym, stosujgc inne skuteczne S$rodki, nie zapewniajace jednak takiej skali
korzysci. Takie suboptymalne rozwigzanie okresla sie jako second-best (drugie po
najlepszym). W miare moznosci powinno sie dazy¢ do wprowadzania rozwigzan
optymalnych (first-best), ale nie nalezy tez pomniejsza¢ znaczenia rozwigzan
suboptymalnych (second-best) Por. [4, s. 118], gdzie powotano sie na ,,Leksykon biznesu”
opracowany przez J. Penca i udostepniony w portalu http://biznes.onet.pl/leksykon.
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réwniez technologie informacyjne i komunikacyjne - pocigga za sobg - jak to
wskazano we wprowadzeniu - konieczno$¢ dysponowania znacznym kapitatem
potrzebnym do finansowania naktaddw, gdzie ewentualne efekty zawsze nastepujg
z opOznieniem. Pokazuje to schematycznie rys. 1, na ktorym pokazano przebieg
krzywych naktadéw (kosztéw) i efektéw oraz ich przesuniecie w czasie w ramach
tzw. przedsiewziecia podstawowego (o charakterze pierwotnym)l6 Dodatkowo
wskazano na nim przejScie do realizacji kolejnych projektéw oraz ich przebieg
(w uktadzie nakfady/efekty), co wynika ze stosunkowo krétkich etapow
uzytkowania rozwigzan informatycznych bez ich modernizowania, usprawniania
lub doskonalenia (krzywe oznaczone litera P dotyczg przedsiewziec
podtrzymujacych, M modernizacyjnych, a R rozwojowych1).

Mimo pogladowego charakteru rys. 1 wida¢ na nim wyraznie, ze tylko
wiasciwe zaplanowanie przedsiewziecia informatycznego, okreslenie wymaganych
naktadow (kosztéw) oraz wiedza o rozkladzie w czasie koniecznych do poniesienia
wydatkéwB i oszacowanie spodziewanych efektéw, pozwalaja podejmowac
racjonalne decyzje inwestycyjne. Problem negatywnej oceny przedsiewziec¢
informatycznych wynika - zdaniem autora - rOwniez z braku préb
skwantyfikowania iloSciowego spodziewanych efektow, poniewaz w praktyce
oczekiwania przedsigbiorstw wobec systemdw informatycznych nie tylko maja
charakter jakoSciowy, ale takze ilosciowy (np. wzrost zysku). Dlatego nalezy
przyja¢, ze zastosowanie rachunku efektywnosci ekonomicznej pozwoli nie tylko
skonkretyzowaé naklady, ale réwniez oszacowac efekty.

B'W zaleznosci od typu przedsiewziecia (por. na przykiad typologie przedstawiong przez
autora w pracach [7, punkt 1.2], [8] i [11, s. 176-178]) krzywe te moga przebiega¢ nieco
odmiennie, zawsze jednak ich przebieg jest zblizony do przedstawionego na rys. 1(por. tez
[7, rys. 1.2]).

I7 Wymienione typy przedsiewzie¢ wyr6zniono przyjmujac za kryterium charakter zmiany
stanu systemow (rozwigzan, produktoéw, ustug itd.) informatycznych, bedacy wynikiem
danego przedsiewziecia. Przedsiewziecia podtrzymujace utrzymujg systemy w  stanie
wymaganej sprawnosci, modernizacyjne zmieniajg je w ograniczonym , za$ rozwojowe
w zasadniczym zakresie. Por. [8] i [11, s. 177].

B Z doswiadczenia autora wynika, ze niewlasciwe zaplanowanie wydatkbw w czasie,
w tym szczegolnie wydatkow niezbednych dla ,,przysztych”, nieprzewidzianych
modyfikacji (czesto wymuszonych niezaleznymi od obiektdw zmianami przepisow)
i doskonalenia rozwigzarh bywa przyczyng z jednej strony nie wykonywania z braku
Srodkow w pelnym zakresie przedsiewzie¢, a wiec nie osiggania zatozonych celdw,
z drugiej za$ niskich ocen efektywnosci informatyzacji.
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Podjecie decyzji powinno by¢ wiec poprzedzone badaniem jego
ekonomicznej efektywnos$ci, polegajagcym na analizie iloSciowej czynnikéw
wyznaczajgcych te efektywnos$¢. Nalezg do nich przede wszystkim naktady, efekty,
czas oraz ryzyko. Odpowiednie oszacowanie lub wyznaczenie tych parametréw
oraz ich standaryzacja pozwolg poréwnywac¢ rozne warianty przedsiewziec
inwestycyjnych i podja¢ wiasciwg decyzje.

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze takie badania nie sg proste. Na
przyktad w opracowaniu [14, s. 8] autorka opierajgc sie¢ na wynikach badan
ankietowych przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii w 75 firmach przez
JA. Ballantine, R.D. Galliersa i S.J. Strayal9 przedstawita nastepujacg liste
trudnosci, z jakimi spotykajg sie oceniajgcy inwestycje w technologie informacyjne
(w nawiasach ujeto procent wskazan);

- iloSciowe ujecie korzysci (81 %),

- trafne zidentyfikowanie korzysci (65%),

- ilosciowe ujecie kosztow utraconych korzysci (opportunity costs -

36%),

- zidentyfikowanie kosztoéw utraconych korzysci (35%),

- zidentyfikowanie kosztéw (31 %),

- ilosciowe ujecie kosztow (27%),

- trudnosci w interpretacji wynikow (17%),

- nieznajomos¢ technik oceny projektow (12%),

- obliczanie stopy dyskontowej (3%),

- brak czasu (37%),

- brak danych/informacji (19%),

- brak motywacji (15%).

Z kolei w pracy [3, s. 35-37] powotujac sie na te same badania zauwazono,
ze problemy zwigzane z dokonywaniem oceny projektow inwestycji zwigzanymi
z systemami informatycznymi i technologiami informacyjnymi (nazwane tam
problemami IS/IT) mozna, pogrupowac w trzy réznigce sie naturg kategorie:

a) problemy zwigzane z pozyskiwaniem informacji potrzebnych do oceny
projektdw inwestycyjnych (w tej grupie znalazty sie identyfikacja oraz
kwantyfikacja naktaddw, kosztow utraconych korzysci i efektow),

b) problemy zwigzane z brakiem wymaganej przy dokonywaniu oceny
wiedzy (tu umieszczono problemy z interpretacjg wynikéw, nieznajomos$¢
metod oceny oraz kalkulacje stopy dyskontowej),

c) problemy organizacyjne (znalazty sie tu brak czasu, brak
danych/informacji, brak zainteresowania - motywacji oraz pozostate
problemy).

Jezeli przyporzadkujemy obiektom z poszczeg6lnych grup podane
wczedniej wartosci  wskazan, to widzimy, Zze opr6cz przyczyn natury
organizacyjnej i motywacyjnej (brak czasu, danych/informacji oraz motywacji),
ktére w kazdej dziatalnosci dajag o sobie znaé, podstawowe trudnosci dotycza

19 Wyniki tych badar sg w artykule [14] przytoczone za pracg wydang pod red
L. Willcocksa i S. Lestera. Moznaje takze znalez¢ w artykule [3, tabela 1, s. 37],
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identyfikacji oraz kwantyfikacji korzysci (efektéw) oraz utraconych korzysci.
W mniejszej mierze wigza sie one z identyfikacjg i kwantyfikacjg kosztow
(naktadéw) oraz z interpretacjg wynikéw. Pokazuje to wymownie Kierunki
doskonalenia istniejgcych metod oceny oraz rozwoju nowych metod, technik
i narzedzi.

Przywotywana wcze$niej M. Lasek korzystajagc z badan Willcocksa
i Lestera oraz opracowann Mahmooda i Szewczaka wymienia takze nastepujace
przyczyny trudnos$ci oceny inwestycji informatycznych [14, s. 8]:

- fakt, ze stosowane systemy pomiaru nakfadow i efektow tatwo poddajg
sie manipulacji (przykladem tego moze byé wycena kosztu licencji,
gdzie ten sam produkt a precyzyjniej ujmujac prawo jego uzytkowania
moze kosztowac réznych kupujgcych od 0 do bardzo wysokich kwot
czy koszt oraz ilos¢ czasu pracy konsultantéw niezbedna - zdaniem
dostawcéw ustug informatycznych - na przyklad w pracach
wdrozeniowych),

- uzaleznienie wynikdw pomiaru od celu pomiaru (przykfadem tego
moga by¢ zupetnie inne oceny przedstawiane przez firmy
w dokumentach przetargowych, ktore praktycznie zawsze wykazujg
wysokag efektywno$¢  proponowanych  rozwigzah, od ocen
uzyskiwanych po zakonczeniu projektow),

- ignorowanie faktu, ze tylko tym mozna zarzgdzaé, co mozna zmierzy¢
(czego przyktadem jest sktonno$é¢ do postugiwania sie miarami
opisowymi, jakosciowymi, trudnomierzalnymi, niedookre$lonymi
w okreslaniu strony przede wszystkim efektow, ale takze naktadéw),

- wplyw dokonywania pomiaru na zachowania ludzi w organizacji
i systemy wynagradzania (jezeli od oceny efektéw zalezg na przyktad
premie za wdrozenie, to logiczna jest skitonno$¢ do ich
przeszacowywania),

- pojawianie sie konfliktdw miedzy ludZzmi, wiasciwych dla kazdej
dziatalnosci ,,mierzenia” w organizacji (skoro mierza, to pewnie beda
oceniac itd., a wiec najlepiej zeby tego unikac).

Trudno$ci oceny inwestycji informatycznych i przedsiewzie¢ zwigzanych

z ich realizacjg wynikajg tez z tego, ze technologie informacyjne oddziatywajg
wedlug Mahmooda i Szewczaka (podano za praca [14, s. 8]) na funkcjonowanie
organizacji i instytucji na dwa odmienne sposoby. Po pierwsze, jako ,technologie
procesu”. Mogg sprawiac, ze firma jest bardziej wydajna, poniewaz pracownicy
zaangazowani w procesy hiznesowe sg bardziej wydajni (przyktadem moze byc¢
wzrost wydajnosci  pracownikéw  biurowych korzystajacych z narzedzi
automatyzacji prac biurowych). Po drugie, jako ,technologie produktu”. Moga
tworzy¢ przychody tworzac lub przyczyniajac sie do powstania nowych produktow
lub ustug (przyktadem moga by¢ elektroniczne ustugi bankowe, aukcje internetowe
czy elektroniczna portmonetka). Stad niezbedne jest mierzenie catoSciowego
oddziatywania technologii informacyjnych, tak aby uwzglednia¢ zaréwno
perspektywe wydajnosci (produktywnosci), jak i tworzenia przychodéw. Stad
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zainteresowanie takimi metodami jak TCO czy zréwnowazona karta wynikow
(BSC czy tez jej informatyczny odpowiednik ITSC)20.

Nie wchodzac w tym miejscu w szczegoly, gdyz sg one szeroko oméwione
w literaturze przedmiotu, nalezy stwierdzi¢, ze podstawe podejmowania decyzji
inwestycyjnych zwigzanych z przedsiewzieciami informatycznymi powinien
stanowi¢ rachunek ekonomicznej efektywno$ci oraz analiza ekonomiczno-
finansowa. Sg to dwa elementy, ktére wzajemnie sie uzupetniajg i pozwalajg
przeprowadzi¢ analize i ocene efektywnosci przedsiewzie€. Trescig rachunku jest
poréwnanie  skwantyfikowanych efektow przedsiewziecia z naktadami
niezbednymi do jego realizacji [9, s. 14]. W przypadku przedsiewziecia
informatycznego, o ile stosunkowo fatwo jest okresli¢ naktady, o tyle napotykamy
trudnosci z oszacowaniem oczekiwanych korzysci, z ktdrych tylko cze$¢ moze byc
wyrazona warto$ciowo (bywa réwniez i tak, ze caly efekt inwestycji nie poddaje
sie kwantyfikacji) oraz wiele z nich nie ma charakteru bezposrednio zwigzanego z
wdrozeniem technologii informatycznej [16, s. 17]. Nalezy jednak dazy¢ do
przeprowadzenia mimo wszystko - obok (lub zamiast) sformalizowanego rachunku
efektywnosci - analizy wszystkich niemierzalnych efektow przedsiewziecia.

Konczac analize zatozen metodycznych badania efektywnosci
przedsiewzie¢ informatycznych nalezy podkres$li¢, ze teoretyczna poprawnos$¢
takiej oceny, zgodnie z metodyka pomiaru i oceny wszelkiej dziatalnosci
inwestycyjnej, wymaga spetnienia pewnych wymogoéw formalnych, ktore
przyjmuja posta¢ okreslonych zasad jej prowadzenia. W literaturze przedmiotu
wymienia sie najczesciej nastepujace [19, s. 37]:

1) zasada przyrostowosci, dotyczgca koniecznosci ujmowania przyrostéw
naktadoéw i efektow, ktdre nastepujga w zwigzku z realizacjg danego
przedsiewziecia inwestycyjnego, nie za$ ich wartosci nominalnych (tzw.
analiza przyrostowa),

2) zasada uniwersalnosci, postulujgca stosowanie takich metod oceny
efektywnosci, ktore bez zmian lub przy niewielkich tylko modyfikacjach
mogtyby stuzyé do oceny optacalnosci réznych przedsiewzie¢, a takze
pozwalatyby podejmowaé decyzje dotyczace zaréwno pojedynczych
przedsiewzie¢ inwestycyjnych, jaki iinwestycji = wzajemnie  sie
wykluczajgcych,

3) zasada pordwnywalnosci, zakladajgca mozliwosé bezposredniego
poréwnywania naktadow i efektow zwigzanych z realizacjg ocenianych
przedsiewziec,

4) zasada kompleksowosci, méwigca o uwzglednianiu wszystkich nakfadéw
i efektow, Kktore pozostajg w jakim$ zwigzku z ocenianym
przedsiewzieciem,

5) zasada jednoznacznosci wynikow oceny, ktorej istotg jest ustalenie takiej
procedury prowadzenia oceny, aby uzyskane za pomocg danej metody
rezultaty byty takie same niezaleznie od tego, kto sporzadzat dang oceng,

2 Szerokie opisy tych metod mozna znalezé m.in. w pracach [5, s. 67-106], [6, s. 49-50]
i [7,rozdz. 4i5].
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6) zasada obiektywnosci, dotyczaca gtéwnie danych liczbowych
uwzglednionych w ocenie, ktére muszg by¢ dobierane i mierzone
obiektywnie, a nie subiektywnie,

7) zasada spoéjnosci, zakladajgca konsekwentne traktowanie w ocenie
efektywnosci takich elementow, jak stopa dyskontowa, inflacja czy rodzaj
waluty, w jakiej dokonywana jest ocena.

Przestrzeganie wymienionych zasad prowadzenia badania efektywnosci
w przypadku przedsiewzie¢ informatycznych nie tylko zapewnia poprawno$é
formalng tego rachunku, ale pozwala takze zastosowaé w pomiarze i ocenie
ogolnie przyjete i powszechnie akceptowane metody, co pokazujg analizy dostepne
m.in. w pracach [5], [7], [9], [15] i [20],

5. Podsumowanie

Podsumowujac dokonany w opracowaniu przeglad najwazniejszych
probleméw metodycznych badania efektywnosci nalezy jeszcze raz wyraznie
podkreslié, ze w realnym Swiecie biznesu i turbulentnie zmieniajacej sie
gospodarki istnieje wiele czynnikdw, ktére powinny stanowi¢ podstawe
podejmowania decyzji inwestycyjnych zwigzanych z przedsiewzigciami
informatycznymi, a nastepnie okre$la¢ najwazniejsze wytyczne scenariuszy ich
prowadzenia, a tym samym zatozenia metodyczne i praktyke procesu pomiaru
i oceny.

W przypadku, a o takich przede wszystkim jest mowa w niniejszym
opracowaniu, gdy o przystapieniu do danego projektu i/lub o wyborze jednego
z kilku mozliwych scenariuszy realizacyjnych powinny decydowac przede
wszystkim rzetelnie oszacowane jego parametry ekonomiczne czy finansowe, to
podstawe podejmowania decyzji inwestycyjnych zwiazanych z przedsiewzieciami
informatycznymi winien stanowi¢ poprawnie metodycznie i proceduralnie
zorganizowany proces badania efektywnosci. Umozliwi on bowiem m.in.:
okreslenie iloSciowe naktadéw i spodziewanych efektow, wybor optymalnego
wariantu realizacyjnego oraz kontrolowanie wykonania przedsiewziecia zaréwno
w czasie, jak i w uktadzie jego poszczeg6lnych elementow.

Wszedzie tam, gdzie pozwala na to posiadana wiedza oraz umiejetnosci jej
zastosowania w realnej praktyce, powinno sie dla tego procesu utworzy¢
odpowiednie $rodowisko pomiaru i oceny, zawierajgce m.in. narzedzia
wspomagajace i repozytoria metod. Po pierwsze pozwoli to te metody
weryfikowaé praktycznie oraz rozwija¢, po drugie - co jest nie mniej istotne -
pozyskiwa¢ informacje, ktore byé moze w przysztoSci pozwolg stworzy¢ bazy
danych projektowych, dostarczajacych dla obszaru przedsiewzie¢ informatycznych
zasilen podobnych do tych, ktérych zrédiem w wielu obszarach inzynierii (np.
w projektach budowlanych czy zwigzanych z technologiami wytwdrczymi) sg
systemy kosztorysowania oraz bazy danych technologicznych i produkcyjnych
wspomagajace systemy klasy CAD/CAM.
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ROZDZIAL VII

KONCEPCJA BUDOWY EFEKTYWNEGO SYSTEMU
INFORMATYCZNEGO KONTROLINGU

Anna SOLTYSIK-PIORUNKIEWICZ

Wprowadzenie

Powstanie koncepcji systemu informatycznego kontrolingu ma swojg
geneza w rozwoju dwodch dziedzin nauki: zarzadzania i informatyki. System
informatyczny  kontrolingu jest informacyjnym systemem  zarzadzania
przedsiebiorstwem. Wedtug E. Turbanal informatyczny system wspomagajacy
informacyjny system przedsiebiorstwa to formalny system komputerowy
dokonujacy wyboru, udostepniania i integracji pochodzacych z roznych zrodet
danych po to, aby w odpowiednim czasie dostarczy¢ informacji niezbednych do
podejmowania decyzji.

Podstawowg funkcja kazdego systemu informacyjnego jest dostarczenie
danych niezbednych do rozwigzania problemu. Aby bylo mozliwe rozwigzywanie
probleméw decyzyjnych, konieczne jest dokonanie przeksztatcenia danych
wejsciowych w informacje wyjsciowe2

Wynikiem stale pogiebiajagcych sie potrzeb uzyskania coraz lepszej i
wiarygodnej informacji jest powstanie profesjonalnych systeméw kontrolingu. Jak
podaje Z. Leszczynski i T. Wnuk3 gtéwnym zadaniem tych systemow jest
wspieranie kadry menedzerskiej w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem, m.in.
w zakresie planowania ikontroli dziatalno$ci produkcyjnej oraz planowania i
kontroli finansowej, jednakze system kontrolingu bedzie mozna uwaza¢ za
odpowiednio realizujgcy swoje funkcje tylko woéweczas, gdy zostanie w pehni
zinformatyzowany.

Kontroling wsparty informatyka pozwala na biezace zarzgdzanie
informacjami  z roznych  dziatdbw: wspiera miedzy innymi  kontroling
marketingowy, finansowy, personalny, sprzedazowy. Na rynku obserwuje sie stale
zaostrzajgca sie konkurencje. Rozwigzania informatyczne wykorzystywane tylko w
jednym obszarze dziatalnosci firmy nie sg wystarczajace. Potrzebna jest dogtebna
analiza przedsiebiorstwa w réznych uktadach i przekrojach, uwzgledniajgca wiele
czynnikéw z réznych obszaréw firmy. Powyzsze argumenty dowodza, iz skuteczne
wdrozenie systemu kontrolingowego nie moze istnie¢ bez wsparcia ze strony
narzedzi informatycznych.

Turban E.: Decision Suport and Export Systems, Macmillan Publishing Company, 1993.

Fijatkowska D.: Wymiary systemu informatycznego dla controllings Controlling i
Rachunkowos$¢ Zarzadcza, 2003, nr 5.

Leszczynski Z., Wnuk T.: Controlling. Wyd. 2 popr. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
wPolsce, Warszawa 2000.
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Budowa systemu informacyjnego kontrolingu

W celu wilasciwego zarzadzania kosztami konieczne stato sie
wprowadzenie nowych systemow informacji i kontroli operacyjnej i strategicznej
niezalezne od systemu finansowo - ksiegowego dziatajgcego w przedsiebiorstwie.
Struktura informacyjna sprawozdah finansowych generowanych przez takie
systemy nie odpowiada nowoczesnym standardom zarzadzania kosztami.
Okresowe sprawozdania dotyczgce zestawienia rzeczywistych kosztow tworzone
sg zgodnie z obowigzujagcym cyklem sprawozdawczosci finansowej, a wiec
pojawiajg sie kilka dni lub tygodni pdzniej niz zdarzenia, ktéiych dotyczyly
zawarte w nich dane. Tradycyjne systemy kontroli kosztéw zdeterminowane sg
strukturg informacyjng rachunkowosci finansowej oraz ujeciem wartosciowym i ex
post4.

Wynikiem potrzeby informacyjnej w zarzadzaniu jest koncepcja budowy
systemu informacyjnego kontrolingu (SI Kon)5 6 7 8. Systemy informacyjne
kontrolingu mogg zastgpi¢ lub by¢ uzupetnieniem tradycyjnych systeméw
rachunku kosztow, ktdére stosuje sie do opracowania okresowych sprawozdan
finansowych. System informacyjny kontrolingu ma za zadanie gromadzic¢ i
dostarcza¢ informacje podnoszace efektywno$¢ podejmowanych decyzji przez
kadre zarzadcza S$redniego i wyzszego szczebla. Jest odpowiedzig na
zapotrzebowanie na dostep do doktadnych informacji na temat zuzywanych
zasobOw izwigzanych z nimi kosztéw, jakie nalezy zaangazowac¢ w realizacje
dziatalnoSci przedsiebiorstwa w poszczegdlnych centrach kosztow. W nowym
podejéciu do zarzadzania musi by¢ uwzglednione szereg czynnikéw, m.in.:
istotno$¢, uzytecznos$¢, szybkos$¢ i koszt informacji oraz zorientowanie jej na
przyszto$é (np. wariantowe projekcje kosztow) oraz mozliwo$¢ elastycznego cyklu
raportowania.9

System informacyjny kontrolingu umozliwia budzetowanie i kontrole
kosztow wg miejsc powstawania kosztow w obszarze dziatalno$ci przedsiebiorstwa

4 Leszczynski Z.: Informatyczny system controllingu kosztéw i rentownosci wdrozony w
przedsiebiorstwie budowlano - montazowym, (czes¢ I), www.columb-controlling.com.
5Nahotko S.: Podstawy i metody controllingu w zarzadzaniu firmg. TNOIK, Oficyna
Wydawnicza OPO, Bydgoszcz 1997.

6Marciniak St.: Controlling. Filozofia, projektowanie. Wydanie drugie rozszerzone. Difin,
Warszawa 2004.

7 Kes Z.: Systemy informatyczne controllingu. [w:] Praca zbiorowa pod red. E. Nowaka:
Controlling w przedsigbiorstwie. Koncepcje i instrumenty. ODDK, Gdarsk 2003.

* Chalastra M.. Wykorzystanie systeméw informatycznych w  zarzadzaniu
przedsiebiorstwem na zasadach controllingu. Nord Controlling, http://mawww.nord-
controlling.com.pl

9 Leszczynski Z.: Informatyczny system controllingu kosztéw i rentownosci wdrozony w
przedsiebiorstwie budowlano - montazowym, (czes$¢ 1), www.columb-controlling.com.
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i zarzadzania. Dzieki takiemu systemowi kadra kierownicza uzyskuje bardziej
przejrzysty obraz racjonalnosci swoich dziatan. Informacje dostarczane przez
system informacyjny kontrolingu umozliwiajg podejmowanie decyzji, ktorych
rezultatem jest osigganie przez przedsiebiorstwa takich samych lub lepszych
wynikdw przy zuzyciu mniejszej ilosci zasobdw, a wiec przy nizszych kosztach.
System informacyjny kontrolingul0 to wyrdzniony przestrzennie i
uporzadkowany czasowo zbior informacji, nadawcow informacji, odbiorcow
informacji kanatéw informacyjnych oraz technicznych $rodkéw przesytania
i przetwarzania informacji, ktérych funkcjonowanie stuzy do wspomagania
sterowania obiektem gospodarczym. Jakos¢ informacji zalezy od liczby
podmiotéw systemu informacyjnego kontrolingu, wspartego rozwigzaniami

informatycznymi, i prawidlowos$¢ ksztattowania procesow informacyjno -
decyzyjnych, fgczacych te podmioty.
Tréjwymiarowy model systemu informacyjnego kontrolingu

zaproponowany przez D. Fijatkowska przedstawia Rys. 1.

informatycznego dla controlling. Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, 2003, nr 5.

Nowicki A.: Strategia doskonalenia systemu informacyjnego w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
1999.



Projektowanie efektywnego systemu informatycznego kontrolingu

Podczas projektowania i wdrazania systemu informatycznego kontrolingu

nalezy kierowa¢ sie pewnymi og6lnymi zasadami, aby stworzy¢ system
uniwersalny i kompleksowy, wspomagajacy proces podejmowania decyzji (Rys.

2).

Zasady projektowania
kontrolingu

A Efektywny system
Informacyjny

A Efektywny system
organizacyjny

" Efektywny system
zarzgdzania

Instrumentarium
kontrolingu

dla kontrolingu

strategicznego

malSifedla kontrolingu
operacyjnego

Rys. 2: Projektowanie systemu informatycznego kontrolingu

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Marciniak St.: Controlling. Filozofia,

projektowanie. Wydanie drugie rozszerzone. Difin, Warszawa 2004.

Do zasad tych nalezglt:

Zaprojektowanie  efektywnego systemu informacyjnego  (zebranie
odpowiedniej ilosci informacji, hierarchizacja informacji ze wzgledu na jej
waznosc). Zebrane informacje muszg by¢: wiarygodne, petne, aktualne i
Zawsze na czas.

Zaprojektowanie i wdrozenie efektywnego systemu organizacyjnego
(umozliwiajgcego  szybkie przesytanie odpowiednio przetworzonej
informacji pomiedzy dziatami i komoérkami organizacyjnymi).
Zaprojektowanie i wdrozenie efektywnego systemu zarzadzania
(obejmujacego podstawowe funkcje zarzadzania, takie jak: planowanie,
organizowanie, motywowanie, kontrola).

1 Marciniak St.: Controlling. Filozofia, projektowanie. Wydanie drugie rozszerzone. Difin,
Warszawa 2004.
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Zaprojektowanie efektywnego systemu informacyjnego polega na spetnieniu
nastepujacych zatozen:
- Zebranie odpowiedniej ilosci informacji
Hierarchizacja informacji z punktu widzenia waznosci i przydatnosci w
procesie podejmowania decyzji
Gradacja informacji z punktu widzenia jej przetwarzania
Zapewnienie informacji wiarygodnej, petnej, aktualnej i zawsze na czas

Zaprojektowanie efektywnego systemu organizacyjnego polega na spetnieniu
nastepujacych zatozen:

Umozliwienie szybkiego przesytania odpowiednio przetworzonej informacji

miedzy dziatami i komdrkami organizacyjnymi

Umozliwienie optymalnego wykorzystania dostepnej informacji-w procesie

podejmowania decyzji

Zaprojektowanie efektywnego systemu zarzadzania polega na spetnieniu
nastepujgcych zatozen:

Wiasciwe wykonywanie podstawowych funkcji zarzadzania, tj. planowanie,
organizowanie, motywowanie, kontrola
Wiasciwe wykonywanie wynikowej funkcji zarzadzania: podejmowania
decyzji
Zapewnienie odpowiednich sktadowych systemu z punktu widzenia
kontrolingu, tj.:

0 System planowania,

0 Struktura organizacyjna,

0 System monitorowania i kontroli,

0 Efektywne procedury decyzyjnel2

Wdrozenie systemu kontrolingowego musi by¢ poprzedzone analizg
systemu informatycznego oraz analizg sposobu przeptywu dokumentéw, ktdre
majg wptyw na podejmowane decyzje w sferze struktury obrotéw i kosztéw. Owa
analiza musi okresli¢ poziom zaspokojenia potrzeb decydentdw w ramach
otrzymywania kluczowych informacji, niezbednych w procesie formutowania
strategii. Skuteczne wdrozenie kontrolingu nie jest mozliwe bez wsparcia ze strony
odpowiednich rozwigzan informatycznych.

Osoby, ktore beda petnity funkcje kontrolera, powinny byé wyposazone w
taki system informatyczny, ktory bedzie dokonywat optymalnej transmisji
pomiedzy modutem ksiegowym akontrolingowym. System informatyczny
powinien dostarcza¢ komorce kontrolingu tylko takie informacje, ktore
rzeczywiscie sg potrzebne. Dostarczanie informacji niepotrzebnych powoduje

2Marciniak St.: Controlling. Filozofia, projektowanie. Wydanie drugie rozszerzone. Difin,
Warszawa 2004.
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powstawanie chaosu informatycznego, co w konsekwencji prowadzi do niskiej
efektywnosci danej komérki organizacyjnej13

Dobrze zaprojektowany system informatyczny potrafi radzi¢ sobie z coraz
wiekszg liczbg danych poprzez proces ich przetwarzania. Dokonuje takze selekcji,
filtrowania i katalogowania danych, aby uzytkownik mdégt swobodnie do nich
dotrze¢ i swobodnie z nich korzystaé. Wowczas organizacja pracy jest bardziej
skuteczna. Z drugiej strony, wymaganie od pracownikow S$redniego i nizszego
szczebla wiedzy kompleksowej jest niezwykle trudne. Dlatego tez system
informatyczny powinien peini¢ role eksperta. Wymaga tego rowniez presja
konkurencji, bowiem analizy, ktére koncentrujg sie tylko na jednym aspekcie
funkcjonowania przedsiebiorstwa, sgjuz niewystarczajacel4 15 IC.

System kontrolingowy powinien analizowa¢ przedsiebiorstwo w réznych
uktadach iprzekrojach, dlatego powinien by¢ wsparty takim systemem
informatycznym, ktéry pozwoli na operatywne i strategiczne zarzgdzanie
informacja ptynaca z r6znych miejsc powstawania kosztow.

Nowoczesna koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem, jakg jest
kontroling, wspiera menadzeréw przy podejmowaniu szybkich i racjonalnych
decyzji poprzez ksztattowanie wiarygodnego systemu informacji analitycznej.
Realizacja zadan stawianych przed kontrolingiem w przedsiebiorstwie powoduje
okreslone zapotrzebowanie na informacjelr.

Podsumowanie

Obnizenie kosztow w przedsiebiorstwie jest realizowane poprzez
budzetowanie i kontrole kosztéw w miejscach ich powstawania. Podniesienie
wydajnosci jest wynikiem reorganizacji (reenginering), czyli wprowadzania w
zycie nowych i bardziej optymalnych procesow w sferze zarzadzaniu.
Optymalizacja procesOw zarzgdzania jest mozliwa poprzez redukcje przestojow
maszynowych, poprawe efektywnosci wykorzystania zasobow ludzkich i
produkcyjnych. Osiggniecie wyzej wymienionych celéw jest mozliwe przy
wykorzystaniu  odpowiednich zasobow informacyjnych, ktére gwarantuje
efektywny system informatyczny kontrolingu.

BWilk J.: Zintegrowany system zarzadzania przedsiebiorstwem. Wyzsza Szkota Handlu i
Finanséw Miedzynarodowych, Elipsa, Warszawa 2001.

U Marciniak St.: Controlling. Filozofia, projektowanie. Difm, Warszawa 2001.

5 Dobija M.: Rachunkowos$¢ zarzadcza i controlling. Wydawnictwo Naukowe PVWN,
Warszawa 2001.

B Leszczynski Z., Wnuk T.: Controlling. Wyd. 2 popr. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 2000.

I7Praca zbiorowa pod red. E. Nowaka: Podstawy controllingu. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1996.
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ROZDZIAL VIII

SYSTEMOWO-SYTUACYJNE PODEJSCIE
DO EKONOMICZNEJ OCENY INWESTYCJI
INFORMATYCZNYCH - PROPOZYCJA METAMETODY

Jacek CYPRYJANSKI

1 Wprowadzenie - zatozenia i ogdlna charakterystyka metody

Metoda SPO (Sterowania Procesem Oceny) jest metapodejsciem, a wiec
metoda, ktdérej zadaniem jest umozliwienie skutecznej i efektywnej realizacji
procesu oceny inwestycji informatycznych poprzez dostarczenie oceniajgcemu
narzedzi, pozwalajacych okresli¢ sekwencje czynnosci procesu oceny oraz metod
realizacji tych czynnosci zaleznie od specyfiki problemu.

Opiera sie ona na systemowo-sytuacyjnym podejsciu do procesu oceny
inwestycji informatycznych, polegajgcym na:

1 postugiwaniu sie modelem systemu oceny z wyodrebnionymi podsystemami
sterowania i realizacji procesu oceny;

2. postrzeganiu procesu oceny catoSciowo, jako procesu skiadajgcego sie z
trzech faz: identyfikacji, kwantyfikacji i kalkulacji;

3. postrzeganiu specyfiki dokonywanej oceny przez pryzmat swoiscie
pojmowanych ,warunkéw” i ,wymagan”, i konfrontowaniu ich z
»mozliwosciami” metod, w celu okre$lenia sposobu dokonywania oceny
adekwatnego zaréwno do tych wymagan, jak i warunkdéw.

Rys. 1 przedstawia model systemu oceny wymieniony w punkcie 1
Wejscie systemu stanowig informacje o podmiocie, przedmiocie, celu i czasie
dokonywania oceny, personel uczestniczagcy w procesie oceny, $rodki finansowe
oraz inne S$rodki materialne. Wyjsciem systemu jest ocena (wynik) - efekt
realizacji procesu oceny. W systemie oceny wyr6zniono ponadto dwa podsystemy
przedstawione na rysunku jako: sterowanie i proces oceny, ktore przez analogie
do modelu systemu przedsiebiorstwa mogg by¢ postrzegane jako podsystem
zarzadzania i podsystem  wykonawczy. Sterowanie obejmuje analize
uwarunkowan, czyli specyfiki podmiotu i przedmiotu oceny oraz celu i czasu jej
dokonywania, okre$lenie kryteriow i miar oceny, istotnych dla oceny czynnikow,
czynnosci potrzebnych do oszacowania wartosci tych czynnikow oraz metod
realizacji tych czynnosci. Ponadto zadaniem podsystemu sterowania jest biezaca
kontrola realizacji procesu oceny.
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Rys. 1 Model systemu oceny
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadaniem drugiego z podsystemow jest realizacja procesu oceny w sposob
zdefiniowany w podsystemie sterowania. W procesie oceny wyr6zniono trzy fazy
(tak jak okreslono to w drugim z trzech przedstawionych na wstepie punktéw):1

» faze identyfikaciji,
» faze kwantyfikaciji,
» faze kalkulaciji.

Na kazdg z tych faz skladajg sie czynnosci, ktdrych sposdb wykonania
okreslany jest poprzez dobdr odpowiednich metod. Faza identyfikacji polega na
wskazaniu wszystkich czynnikéw i relacji wystepujacych miedzy nimi, ktére maja
znaczenie dla dokonywanej oceny. Faza kwantyfikacji rozumiana jest tu jako
czynnosci majace na celu oszacowanie wartosci tych czynnikdw i relacji w taki
sposéb (w takiej skali pomiaru), ktéry umozliwi dokonanie oceny. Faza kalkulacji,
natomiast, obejmuje czynnosci, w efekcie ktorych generowana jest ocena.2

Postrzeganie procesu oceny w kategoriach systemowych wymaga
traktowania tych trzech faz jako odrebnych podsystemow i uwzglednienia relacji
jakie pomiedzy nimi zachodzg. Jest to istotne z uwagi na fakt, ze problemy oceny
jedynie z pozoru moga wydawac sie problemami fazy kalkulacji. W istocie sg to
problemy zlozone, majgce swoje Zrodto w dwdch pierwszych fazach procesu
oceny: identyfikacji oraz kwantyfikacji. Problemy te mozna podzieli¢ nastepujgco:

e problemy zwiagzane z nieokreslonosciag  czynnikdw i zaleznosci
wystepujacych pomiedzy czynnikami oceny,
e problemy zwigzane z niewymiernoscig czynnikdw i zaleznosci

1 W podobny sposéb proces oceny postrzegaja Remenyi i Sherrwood-Smith (1997 Za
Serafeimidis, 2001, s. 59) okreslajagc go jako ,,serig dziatan obejmujacych zrozumienie,
pomiar i ocene...”.

Jak wynika z przedstawionych opisdéw nazwy faz: kwantyfikacja i kalkulacja traktowane
sg tutaj umownie - szerzej od ich stownikowych definicji, w ktorych odnosza sie do
kategorii ilosciowych.
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wystepujacych pomiedzy nimi,
problemy zwigzane z niepewnoscig co do tego, jak poszczeg6lne czynniki i
zalezno$ci wystepujgce miedzy nimi beda ksztattowaty sie w przysztosci.

Im wieksza jest nieokreslonos¢, niewymiemo$¢é i niepewnos$¢ tym

trudniejsze jest dokonanie oceny. Uporanie sie z tymi problemami czyli dokonanie
oceny w sposéb skuteczny i efektywny wymaga zastosowania podejscia
sytuacyjnego poniewaz:

Problemy zwigzane z nieokre$lonoScia, niewymiemoscig i niepewnoscig
moga wystepowac z rézng sitg, i za kazdym razem uporanie sie¢ z innym z
nich moze by¢ kluczowe dla dokonania oceny. Raz priorytetowym bedzie
analizowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych wystepujacych pomiedzy
zmianami w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa a efektywnoscig
proces6w  biznesowych  (problem nieokre$lonosci). Innym  razem
poszukiwanie ilosciowych wskaznikow (zmiennych), ktére najlepiej w danej
sytuacji odzwierciedlajg rézne kategorie jakoSciowe, takie jak np.:
satysfakcja klienta, zadowolenie pracownikéw, czy wiedza korporacyjna
(problem niewymiemosci). Jeszcze innym razem bedzie to kwestia
identyfikacji zdarzen, ktore moga sprawi¢, ze efekty i naktady inwestycyjne
beda odbiegaé od oczekiwan (problem niepewnosci). Wymienione problemy
i ich skala tworzg specyficzne dla danej sytuacji warunki dokonywania
oceny.

W réznych sytuacjach decyzyjnych istnieje potrzeba dokonywania réznych
ocen. Przede wszystkim oceny moga rézni¢ sie co do zakresu: oceniana jest
tylko efektywnos$¢, tylko skutecznos$¢ lub jedno i drugie. Mimo, ze ocena
skutecznosci i efektywnosci ekonomicznej sg komplementarne, to jednak w
niektérych sytuacjach do podjecia decyzji wystarczajgce jest dokonanie
tylko jednej z nich. W szczegdlnych wypadkach np. gdy dokonujemy oceny
wzglednej, cel jest dychotomiczny, a przedsiewziecie nie generuje zadnych
efektow dodatkowych, wystarczajace jest oszacowanie i poréwnanie samych
naktadéw inwestycyjnych. Poza tym, zaleznie od tego czy decyzja polega na
akceptacji pewnej koncepcji (np. wdrozenia systemu automatycznej
ewidencji czasu pracy), czy tez na wyborze jednego z mozliwych wariantéw
realizacji projektu (np. ktéry z dostepnych na rynku systeméw wybraé, jakie
urzadzenia zastosowa¢, w jakiej kolejnosci wdrazaé moduty systemu
informacyjnego itp.), bardziej lub mniej istotne jest by ocena byla
syntetyczna, a miara przyjeta za kryterium ujmowata zjawiska wartosciowo.
Podjecie decyzji w pierwszym przypadku wymaga dokonania takiej oceny
efektywnosci, ktéra pozwolitaby przedstawi¢ oceniang koncepcje na tle
innych dzialan przedsiebiorstwa, co w praktyce oznacza potrzebe oceny
wartosciowej, mozliwie petnie obejmujacej efekty i naktady inwestycyjne.
Drugi przypadek to sytuacja, w ktorej bardziej bedziemy skionni
zaakceptowac oceny czastkowe i jakosciowe ujmowanie pewnych efektow.
Te réznice w zakresie i sposobie dokonywania oceny wynikajace z potrzeb
danej sytuacji decyzyjnej mozna postrzega¢ jako wymagania wzgledem
oceny.
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» Patrzac na kwestie ekonomicznej oceny przedsiewzie¢ inwestycyjnych z
perspektywy metod nalezy podkresli¢, ze poszczegdlne metody niosg z sobg
rézne mozliwosci radzenia sobie z problemami nieokre$lonosci,
niewymiemosci i niepewnosci. Innymi stowy kazda metoda oceny ma swoje
cechy determinujace zbidr okolicznosci, w ktérych moze by¢ ona
zastosowana z lepszym skutkiem.

Tak jak zostato to ujete w ostatnim z trzech przedstawionych na wstepie
punktow, sytuacyjne podejscie do ekonomicznej oceny inwestycji informatycznych
polega na postrzeganiu problemu przez pryzmat w ten sposéb pojmowanych
Lwarunkéw”, ,,wymagan” i ,,mozliwosci” w celu okreslenia sposobu doboru metod
oceny adekwatnych, zaréwno do tych wymagan, jak i warunkow (rys. 2).

METODY

mozliwosci

/ Jak n,
/ (jakimi metodami), N,
w okres$lonych warunkach \
dokona¢ oceny
spetniajgcej okreslone wymagania?

EKONOMICZNA OCENA INWESTYCJI INFORMATYCZNYCH
(przedmiot, podmiot, cel, czas)

Rys. 2. Ekonomiczna ocena w ujeciu sytuacyjnym.
Zr6dto: opracowanie whasne.

Specyfika inwestycji informatycznych odnosi sie zaréwno do warunkéw
jak i do wymagan. W kontek$cie warunkow specyfika inwestycji informatycznych
polega na tym, ze nieokreslono$é, niewymiemos¢ i niepewno$¢ wystepujg z duzg
sitg a ich Zrédlem sg: natura informacji, szybki rozwdj IT, szeroki i ztozony zakres
oddziatywania systeméw informacyjnych na organizacje. Natomiast wymagania sg
warunkowane przez charakterystyczny cykl zycia systeméw informatycznych, co
wynika z faktu ze sg one w duzej mierze zalezne od celu i czasu dokonywania
oceny.
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Rys. 3. Model struktury procesu sterowania i realizacji oceny.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Podstawe metody SPO stanowi model struktury procesu sterowania i
realizacji oceny. (Rys. 3). W modelu tym znajdujg odzwierciedlenie wszystkie
powyzsze zatozenia. Wyrdznia on sekwencje zadan sktadajacych sie na sterowanie
procesem oceny oraz sekwencje faz tego procesu. Ponadto model ten wskazuje na
miejsce wykorzystania w procesie oceny trzech narzedzi wchodzacych w skiad
proponowanej metody:

» Macierzy Czynnikéw Oceny i Modelu Klasyfikacji Efektow Informatyzaciji,
* Modelu Struktury Logicznej Procesu Oceny,
» Schematu Klasyfikacji Metod Procesu Oceny.

W kolejnych punktach pracy charakteryzowane sg przedstawionych na
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schemacie narzedzia.

2. Macierz czynnikdw oceny i model klasyfikacji efektow informatyzacji

Macierz czynnikéw oceny jest gtdbwnym narzedziem wchodzacym w sktad
metody SPO. Utworzono jg w celu usystematyzowania czynnikéw stanowigcych
podstawe oceny dopasowania i efektywnosci ekonomicznej inwestycji
informatycznych. Obejmuje ona wszystkie te czynniki, ktére w procesie oceny sg
przedmiotem identyfikacji i kwantyfikacji, i ktére determinujg ocene inwestycji.
Takie usystematyzowanie i graficzne przedstawienie czynnikow oceny ulatwia
analizowanie zalezno$ci wystepujacych pomiedzy nimi. Uzupetnieniem macierzy
czynnikow jest model klasyfikacji efektow informatyzacji, w ktorym zdefiniowano
zaleznosci, jakie wystepujg pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami efektow
informatyzacji.

Ryzyko Naktady Dziatania Efekty Cele

Poziom
organizaciji

Poziom
proceséw

Poziom systemu
informatycznego

Poziom
przedsiewziecia
inwestycyjnego

Rys. 4. Macierz czynnikow oceny.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Macierz czynnikébw oceny zawiera pie¢ kolumn reprezentujgcych
poszczegOlne kategorie czynnikow oceny. Nalezg do nich:
» cele,
» efekty,
* nakiady,
e ryzyko
» dziatania.

Umieszczenie w macierzy trzech pierwszych z wymienionych kategorii
czynnikéw, celow, efektdw i naktadéw, nie wymaga uzasadnienia, gdyz wynika-to
z definicji dopasowania (stosunku efektéw do celéw) oraz efektywnosci (relacji
efektéw do naktaddéw). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze efekty obejmujg zar6éwno
korzysci ptynace z informatyzacji, jak i koszty eksploatacji nowego systemu
informatycznego. Kolejng kategorig czynnikdéw uwzglednionych w macierzy jest
ryzyko, ze rzeczywiste efekty i naklady ocenianego przedsiewziecia bedg r6zne od
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oczekiwanych. Obecnos$¢ kategorii iyzyka w macierzy czynnikdéw wynika z faktu,
ze zajmujemy sie oceng prospektywna, i jest tym bardziej istotna, im dbuzszy jest
proces inwestycyjny, i im wczesniej w tym procesie ocena przedsiewziecia jest
dokonywana. Ostatnia z wymienionych kategorii czynnikdéw zostata okre$lona
umownie jako dziatania. Jest to kategoria charakteryzujgca zrodia efektow i
nakfadéw inwestycyjnych. Sg to wiec dziatania skladajgce sie na proces
inwestycyjny oraz charakterystyki dotyczace funkcjonowania organizacji opisujace
stan zaréwno przed, jak i po wdrozeniu systemu informatycznego. Réznice
pomiedzy stanem przed i po wdrozeniu systemu to efekty inwestycji.
Umieszczenie tej kategorii w macierzy czynnikow oceny pozwala na analizowanie
zaleznosci  przyczynowo-skutkowych, jakie  wystepuja  pomiedzy  tak
zdefiniowanymi dziataniami a efektami i nakladami. Zwazywszy na zakres w
jakim systemy informatyczne moga oddziatywac na organizacje, jest to konieczne
dla mozliwie peinej ich (efektéw i naktaddw) identyfikacji i kwantyfikacji.
Kolejnos¢ w jakiej umieszczone zostaty w macierzy poszczeg6lne kategorie
czynnikdw nie odzwierciedla porzadku realizacji procesu oceny. Ma ona jedynie
utatwié, w mozliwie przejrzysty sposob, graficzne przedstawienie zaleznosci
wystepujgcych pomiedzy czynnikami.

Cztery wiersze macierzy czynnikdw reprezentujg odpowiednio:

e poziom organizacji (podmiotu oceny),

e poziom procesow,

e poziom systemu informatycznego

» poziom przedsiewziecia inwestycyjnego.

Nazwy poszczeg6lnych pozioméw wskazujg na zakres postrzegania
przedmiotu oceny. Na pierwszym z wymienionych poziomdéw zakres analizy
wyznaczany jest przez podmiot oceny. Zazwyczaj jest to przedsiebiorstwo
realizujgce przedsiewziecie inwestycyjne, ale réwnie dobrze ocena inwestycji
moze by¢ dokonywana w odniesieniu do poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych tego przedsiebiorstwa, badZz tez wyodrebnionej z otoczenia
zbiorowosci, do ktérej dane przedsiebiorstwo nalezy. Drugi poziom oceny
obejmuje te z procesOw organizacji, na ktore oddziatuje system informatyczny
bedacy przedmiotem inwestycji. Z kolei ocena dokonywana na trzecim poziomie
dotyczy wylacznie wyodrebnionego z otocznia systemu informatycznego.
Poruszanie sie w dot macierzy (od wiersza pierwszego, poprzez drugi do trzeciego)
jest wiec drogg od ogdtu do szczegdtu wiasciwg dla okreslenia celéw inwestyciji,
natomiast droga w przeciwnym Kkierunku (od szczeg6tu do og6tu) wyznacza
porzadek w jakim dokonywana jest jej ocena. O ile czynniki ujete na trzech
wymienionych poziomach stuzg do uchwycenia zmian, jakie inwestycja spowoduje
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, o tyle na poziomie czwartym przedmiotem
analizy i oceny jest wylgcznie projekt realizacji przedsiewziecia inwestycyjnego.
Nalezy tu podkreslié, ze naklady inwestycyjne sg identyfikowane i
kwantyfikowane wtasnie na poziomie czwartym.

Ocena dopasowania na kazdym z pozioméw jest wiec stosunkiem
planowanych efektéw zawartych w kolumnie czwartej do celow ujetych w
kolumnie piatej, natomiast ocena efektywnosci dokonywana jest na podstawie
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efektow z kolumny czwartej i naktadéw z kolumny drugiej. Na rys. 5 dopasowanie
i efektywnos$¢ przedstawiono taczac strzatkami odpowiednie elementy macierzy.
Warto przy tym zaznaczy¢, ze do oceny dopasowania brane sg z kolumny czwartej
tylko te z przewidywanych efektow, ktore byly ujete w celach inwestyciji,
natomiast oceniajagc efektywnos$¢, uwzgledniane sg réwniez efekty dodatkowe
(wynikajace z projektu inwestycji, a nie ujete w celach).

Ryzyko Naktady Dziatania Efekty Cele

Poziom ) t
organizacji

POZiOm m— mm m 1 - |

proceséw

Poziom systemu mmmmmm,,,mmmmmm
informatycznego

Poziom
przedsiewziecia TR I § = * *
inwestycyjnego

Efektywnos$¢ Dopasowanie

Rys. 5. Efektywnosc i dopasowanie w macierzy czynnikow oceny.
Zrédto: opracowanie wasne.

Zmieniajacy sie wraz ze zmiang poziomu zakres postrzegania przedmiotu
oceny sprawia, ze mamy tu do czynienia z czterema r6znymi ocenami dopasowania
i czterema roznymi ocenami efektywnosci. Z tym, ze jak zostato to przedstawione
na rysunku w przypadku efektywnos$ci zmiana zakresu dotyczy jedynie efektow.
Naktady natomiast za kazdym razem postrzegane sg w ten sam sposob.
Interpretacja roznic wystepujacych pomiedzy ocenami na poszczeg6lnych
poziomach wymaga szczeg6towego omowienia relacji wystepujacych pomiedzy
czynnikami macierzy. Rys. 6 zawiera graficzne przedstawienie najwazniejszych z
tych relacji. Charakteryzujac je odwotywaé sie bedziemy do przypisanych im na
rysunku numerow.

Przez cele na trzech pierwszych poziomach macierzy czynnikdéw oceny
rozumie sie te z celéw organizacji, dla ktérych osiggniecia podejmowana jest
inwestycja. Cele te tworza hierarchie, w ktorej na potrzeby oceny wyrdznia sie trzy
poziomy szczeg6towosci odpowiadajgce poziomom organizacji, proceséw oraz
systemu informacyjnego. Na poziomie organizacji cele te odnoszg sie do
organizacji jako catosci i okreslajgjak system informatyczny bedacy przedmiotem
inwestycji powinien wplyng¢ na osiggane przez nig wyniki. Dalej cele te sg
uszczegotowiane na poziomie proceséw (1). Cele tego poziomu precyzujg ktérych
procesow powinny dotyczy¢ zmiany i jakie majg by¢ efekty tych zmian. Kolejne
uszczegotowienie celéw nastepuje na poziomie systemu informatycznego (2). Tu
cele wyrazajg pozadane efekty zmian w zakresie zadan realizowanych przez
system informatyczny. Mozna je zatem postrzega¢ jako wymagania wzgledem
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nowego systemu informatycznego, ktére z kolei stanowig podstawe do
sformutowania celéw na poziomie przedsiewziecia inwestycyjnego (3). W ten
sposob docieramy do ostatniego poziomu macierzy, gdzie zdefiniowane sg cele, na
podstawie ktdrych opracowywany jest projekt informatyzaciji.

Ryzyko Naktady Dziatania Efekty Cele

Poziom S I PO
organizacji t

]
Poziom | Il .
proceséw t |

}

Poziom systemu | 1
informatycznego ~ Il - ’

Poziom i i
oz | | Il }
przedsiewzigcia -
inwestycyjnego 5i [l
Rys. 6. Relacje wystepujgce pomigdzy czynnikami oceny.
Zrédto: opracowanie whasne.

Poza celami, ktére sg zadane, identyfikacja i kwantyfikacja pozostatych
czterech kategorii ujetych w macierzy realizowana jest w procesie oceny
inwestycji. Przedstawienie ich rozpocznijmy od poziomu ujetego w czwartym
wierszu macierzy. Przez dziatania na tym poziomie rozumiane sg zadania
sktadajgce sie na realizacje przedsiewziecia inwestycyjnego. Analiza tych dziatan
pozwala wyznaczy¢ efekty (4) oraz naklady (5). Efektem jest tu przekazanie
inwestycji do eksploatacji, czyli w przypadku systemdéw informatycznych start
produktywny. Naktadami sg natomiast koszty realizacji przedsiewziecia
inwestycyjnego (naktady inwestycyjne). Kategoria ryzyka obejmuje natomiast
wszelkie zagrozenia powodujace (6), ze zadania nie zostang zrealizowane zgodnie
z planem, a tym samym efekty oraz naklady beda rézne od przewidywanych.
Ocena dopasowania i efektywnosci dokonywana na tym poziomie jest istotna
przede wszystkim przy wyborze jednego z alternatywnych wariantéw projektu
realizacji przedsiewziecia inwestycyjnego. Dopasowanie okresla na ile realizacja
przedsiewziecia wedtug kazdego z ocenianych projektéw gwarantuje wdrozenie
systemu informatycznego zgodnie z wymaganiami. Efektywno$¢ w tym przypadku
jest stosunkiem efektu (czyli wdrozenia systemu) do nakladéw na ten cel
poniesionych. Wyznaczona w ten sposéb efektywnosc jest bez watpienia jednym z
zasadniczych kryteriow decyzyjnych. Nalezy jednak pamieta¢, ze efekty sg tu
ujmowane jakosciowo (wdrozenie systemu) i jedynie z pozoru wydajg sie byc
dychotomiczne. Nadmierne dazenie do obnizenia naktadéw, i tym samym
zwiekszenia tak zdefiniowanej efektywno$ci moze w zasadniczy sposéb obnizy¢
.Jjako$¢” wdrozenia. llustruje to problem kosztow posrednich (wg. model TCO
Gartnera). Jezeli np. w celu obnizenia naktadéw inwestycyjnych mniej $rodkow
zostanie przeznaczone na szkolenia pracownikéw z zakresu obstugi systemu to w
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trakcie eksploatacji moga znacznie wzrosng¢ dwie kategorie kosztow posrednich
okreslone w TCO jako: koszty pomocy wzajemnej i samoobstugi oraz koszty
samoksztatcenia.

Realizacja przedsiewziecia inwestycyjnego powoduje zmiany w systemie
informacyjnym przedsiebiorstwa (7). Analiza tych zmian przenosi nas na kolejny
poziomie macierzy - poziom systemu informatycznego. Dziatania na tym poziomie
obejmuja procesy informacyjne w zakresie funkcji realizowanych przez wdrazany
system. Sg to zatem procesy informacyjne realizujgce funkcje organizacyjno-
techniczne: gromadzenia, przechowywania, przesylania, przetwarzania oraz
udostepniania informacji. Analiza tych procesow ma na celu okresSlenie kosztow
eksploatacji (KS) oraz wynikéw (fVS) ich realizacji, i w konsekwencji identyfikacje
i kwantyfikacje efektow inwestycji (8). Uwzgledniane jest przy tym ryzyko (9)
zwigzane z tym, ze funkcjonowanie wdrazanego systemu odbiega¢ bedzie od
przyjetych zatozen, powodujac odchylenia w szacowanych wielkos$ciach wynikéw
i kosztow eksploatacji. Sposdb analizy proceséw informacyjnych zalezy od tego,
czy byly one realizowane wczesniej (ale w inny sposob, np. rejestrowanie czasu
pracy, naliczanie wynagrodzen, analiza wydajnosci), czy sg to procesy zupetnie
nowe (ktérymi moga by¢é np. informowanie klientbw o stanie realizacji
zamodwienia, analiza wartosci klienta). W pierwszym przypadku okresli¢ nalezy
stan zaréwno przed (koszty i wyniki dotychczasowe, KSD, WSD), jak i po
wdrozeniu systemu (KSN WSN). Efektem inwestycji (ES) sa tu réznice w sposobach
realizacji procesdw informacyjnych, wyrazone w postaci réznicy wynikéw (WSs -
WSD i/lub kosztéw (KSn - KSd). W drugim przypadku, gdy system realizuje nowe
procesy, wyniki i koszty realizacji tych procesow sg efektami inwestycji.

Takie ujecie problemu podkre$la znaczenie analizy proceséw
informacyjnych w identyfikacji i kwantyfikacji efektow inwestycji na poziomie
systemu informatycznego. Pominieto w nim jednak kwestie niemierzalnej natury
informacji - wyniku realizacji proceséw informacyjnych. Aby to uwzglednic¢
proponuje sie podzielenie efektow inwestycyjnych poziomu systemu
informatycznego na dwie kategorie (rys. 7):

» efekty automatyzaciji,
« efekty informacyjne.

Efekty automatyzacji polegajg na poprawie efektywnosci procesow
informacyjnych, np. poprzez obnizenie ich kosztow. Moga zatem dotyczy¢
wytgcznie procesow, ktére w wyniku informatyzacji uleglty zmianie (rys. 7).
Wiasciwa kwantyfikacja efektow automatyzacji zalezy od tego, jak i jakimi
metodami dokonana zostata analiza proceséw informacyjnych. Mozna je ujac
ilosciowo, a w niektdrych przypadkach warto$ciowo, a zatem nie stanowig one
przeszkody w stosowaniu metod rachunku efektywnos$ci inwestycji. Z efektami
informacyjnymi mamy natomiast do czynienia w sytuacji gdy system
informatyczny generuje nowe informacje, wcze$niej niedostepne w organizacji lub
tez dostarcza informacji, ktére wczesniej juz byly dostepne, ale sg one
dokladniejsze, udostepniane w dogodniejszy sposob i w czytelniejszej formie, w
krotszym czasie (0 ile podnosi to jakos¢ informacji) itp. Efekty informacyjne
dotyczg zaréwno procesdw nowych, jak i proceséw, ktére w wyniku informatyzacji
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ulegly zmianie (rys. 7).

Analiza dziatan na poziomie systemu informatycznego (procesow
informacyjnych realizowanych przez system) pozwala wytgcznie na jakoSciowe
ujecie efektéw informacyjnych. Ujecie ilosciowe ani warto$ciowe nie jest mozliwe
ze wzgledu na niewymierny charakter informacji (warto$¢ informacji moze byc¢
rozpatrywana wylacznie w kontekscie jej wykorzystania). Dlatego tez do
okreslenia wartosci efektow informacyjnych, a przynajmniej pewnej ich czesci,
konieczna jest analiza zaleznosci, jakie wystepuja w macierzy czynnikdw
pomiedzy poziomem systemow informacyjnych a poziomem proceséw (10), i
pomiedzy poziomem proces6w a poziomem organizacji (13). By to jednak uczynic,
nalezy uprzednio przedstawi¢ sposéb, w jaki postrzegane sg w macierzy
czynnikdw dziatania, efekty i ryzyko poziomu proceséw oraz poziomu organizacji.

Dziatania na poziomie procesdOw obejmujg procesy biznesowe, na ktére
bedzie oddziatywaé system informatyczny. Zatem pierwszym krokiem analizy jest
okre$lenie, na ktére z proceséw wplynie informatyzacja. Dalsza analiza dotyczy
tych wiasnie proceséw i polega na oszacowaniu wynikéw i kosztow realizacji
proceséw przed (WPD, KPD) i po wdrozeniu systemu informatycznego (WPN KPN).
Umozliwia to identyfikacje efektéw inwestycyjnych na poziomie procesow (11).
Efektem inwestycji (EP) sg réznice w sposobach realizacji proceséw, wyrazone w
postaci réznicy wynikdw (WPN- WPD i/lub kosztow (KPN - KPD). Efekty na
poziomie procesOw mozna podzieli¢ na dwie kategorie (rys. 7):3

« efekty procesowe - inwestycja usprawnia realizacje procesdw, podnosi ich
efektywnos¢, przy czym produkt - wynik realizacji procesu si¢ nie zmienia,

» efekty produktowe - inwestycja zmienia wynik realizacji procesu (wyrob lub
ustuge).

Kategoria ryzyka na poziomie procesdw obejmuje: zdarzenia, pod
wptywem ktérych (12) zmiany w procesach beda odbiega¢ od planowanych,
prawdopodobienstwo wystapienia tych zdarzen oraz ich wptyw na koszty i wyniki
realizacji procesow.

Dziataniami w macierzy czynnikéw na poziomie organizacji okresla sie
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa (badz inaczej zdefiniowanego podmiotu oceny)
rozumiang catosciowo. Tu rowniez przedmiotem analizy jest stan przed i po
wdrozeniu systemu informatycznego. Uwzglednia sie przy tym ryzyko, ze stan po
wdrozeniu systemu bedzie odbiegat od oczekiwan (15). Analogicznie do wczesniej
przedstawianych poziomoéw oceny, réznice w osigganych wynikach (WOD, WOn) i
ponoszonych kosztach dziatalnosci (KOo, KO\,) stanowig efekty inwestycji (EO,
14). Poziom organizacji w macierzy czynnikdw oceny ma stanowi¢ takg
ptaszczyzne oceny inwestycji, ktéra umozliwi zweryfikowanie opinii 0 jej
strategicznej roli. Stad tez przyjety za Bakosem i Treacym (1986, , s. 113) podziat
efektow na (rys. 7):

3 Podziat efektdbw poziomu systemu informatycznego na efekty automatyzacji i
infonnacyjne oraz efektéw poziomu proceséw na efekty procesowe i produktowe stanowi
konsekwencje przyjecia sposobu postrzegania systemu informatycznego i jego roli w
przedsiebiorstwie zaproponowanego przez Altera (2002).
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» zwiekszajace efektywnos¢ komparatywna,
» powodujace wzrost pozyeji przetargowej.

Macierz czynnikow oceny pozwala wyznaczy¢ zaleznosci, jakie wystepujg
pomiedzy efektami inwestycji na poszczegélnych poziomach. Efekty poziomu
proceséw (EP) zalezg od wptywu systemu informatycznego na procesy (RS, 10)
oraz efektow na poziomie systemu informatycznego (ES), a efekty na poziomie
organizacji (EO) zalezag od wptywu proceséw (Rpo, 13) na wyniki organizacji oraz
efektéw na poziomie proceséw (EP):

EO =J(EP, Rpo),
EP=J(ES,RP.

Przy czym dla efektdbw na wyzszym poziomie istotna jest nie tylko
wielko$¢ efektow nizszego poziomu, ale réwniez ich rodzaj. Efekty automatyzacji
moga by¢ Zrédlem wylgcznie efektéw procesowych, a te z kolei wplywac
wytgcznie na zwiekszenie efektywnosci komparatywnej podmiotu oceny. Inaczej
jest w przypadku efektow informacyjnych. Te moga by¢ zrédtem zaréwno efektow
procesowych, jak i produktowych. Analogicznie efekty produktowe moga by¢
zrodtem zaréwno wzrostu efektywnos$ci komparatywnej, jak i pozycji przetargowej
przedsiebiorstwa (rys. 7).

Nalezy zauwazy¢ rdéwniez, ze efekty automatyzacji i informacyjne
przektadaja sie na efekty na wyzszych poziomach w rdézny sposob. Efekty
procesowe wynikajace z efektow automatyzacji sg im co najwyzej rowne. Z kolei
efektywnos$¢ komparatywna (przy zatozeniu niezmiennosci otoczenia organizacji)
wzrosnie co najwyzej o wartos¢ efektow procesowych. Zatem czym wieksza jest
rola systemu informatycznego w poszczeg6lnych procesach i czym wiekszy jest
wpltyw tych proceséw na efektywnos$¢ organizacji, tym wieksze beda korzysci z
informatyzacji.

Efekty informacyjne w odréznieniu od efektéw automatyzacji nie
przektadajg sie na efekty na wyzszym poziomie w tak oczywisty sposob. Efekty
informacyjne jedynie umozliwiajg dokonanie zmian w procesach, a efekty
procesowe badz produktowe sg konsekwencjg wilasnie tych zmian. Zatem
szacowanie efektdbw na poziomie proceséw polega na analizie mozliwych do
wprowadzenia zmian. Ta zaleznos$¢ jest istotna wobec faktu, ze na poziomie
systemu informatycznego efekty informacyjne mozna ujg¢ wylgcznie w sposéb
jakosciowy. Pokazuje ona, ze wartos¢ efektéw informacyjnych mozna okresli¢ na
podstawie wartosci efektdw zmian na poziomie proceséw. Plynie stad jeszcze
jeden wniosek: warto$¢ efektéw informacyjnych bedzie réwna zero jesli w
procesach nie dokona sie zadnych zmian.
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Poziom organizacji

Poziom proceséw

Poziom systemu
informatycznego

Procesy informacyjne, Nowe procesy
ktére w wyniku informacyjne, bedace
realizacji inwestycji wynikiem realizacji
ulegly zmianie inwestycji

Rys. 7. Model klasyfikacji efektow informatyzacji.
Zrbdio: opracowanie whasne.

Macierz czynnikdbw oceny pokazuje jak istotne jest, aby ocena
dopasowania i efektywnosci inwestycji dokonana byta na odpowiednim poziomie
szczegOtowosci. Poprzestanie na poziomie systemdw informatycznych moze
sprawi¢, ze niedocenione zostang inwestycje o strategicznym znaczeniu. Z kolei
doszukiwanie sie wyjatkowej roli w systemach, ktére nie majg wiekszego zwigzku
z kluczowymi procesami, i analizowanie efektow ich wdrozenia na wyzszych
poziomach macierzy prowadzi jedynie do wzrostu kosztéw realizacji procesu
oceny.

Czym wyzszy poziom, na ktorym dokonywana jest ocena, tym trudniejsze
jest oszacowanie wartosci efektow inwestycji. Dzieje sie tak dlatego, ze
przechodzenie na wyzsze poziomy macierzy (z poziomu systemu na poziom
procesdw; z poziomu procesébw na poziom organizacji) powoduje wzrost
niepewnosci (przybywa zrodet ryzyka) i nieokre$lonosci (zwieksza sie obszar
bedacy przedmiotem analizy). Z drugiej jednak strony, wartoSciowe ujecie efektow
informacyjnych wymaga analizy na poziomie proceséw, a efektéw produktowych
na poziomie organizacji, zatem przechodzenie na wyzszy poziom w macierzy jest
sposobem na radzenie sobie z problemami niewymiemosci efektow informatyzaciji.

Dla uporzadkowania podnoszonej tu wczesniej kwestii wymiemosci
czynnikéw ujetych w macierzy, dwa wymiary macierzy (poziom oceny i kategorie
czynnikbéw) nalezy uzupetni¢ trzecim, w ktérym odwzorowana zostanie
wymiemos¢ analizowanych czynnikdw (rys. 8).
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Ryzyko Nakfady Dziatania Efekty Cele

Rys. 8. Klasyfikacja czynnikow ekonomicznej oceny inwestycji informatycznych wedtug
poziomu oceny oraz kategorii i wymiemosci czynnikow.
Zrddho: opracowanie whasne.

W tym wymiarze czynniki oceny dzielone sg na te, ktére mozna wyrazi¢:
» wartosciowo,
* iloSciowo oraz
» jakosciowo.

Macierzy czynnikow oceny i model klasyfikacji efektow informatyzacji
systematyzuje prace zwigzane z analiza uwarunkowan oraz doborem kryteridw i
miar oceny, i pozwala okresli¢ sekwencje czynnosci zwigzanych z identyfikacjg i
kwantyfikacjg czynnikow oceny. Postugiwanie sie macierzg czynnikdw oceny nie
jest jednak w zaden sposéb uporzadkowane, tzn. nie opracowano algorytmu, ktéry
okreslatby kolejnos¢ i sposéb wypetniania tre$cig poszczeg6lnych elementdéw
macierzy.

3. Model struktury logicznej procesu oceny

Rys. 9 przedstawia model logicznej struktury procesu oceny. Poszczeg6lne
fazy procesu oceny przedstawione sg za pomocag kdt. Przypisane fazom liczby
porzadkowe wyznaczaja naturalng sekwencje realizacji tych faz, natomiast strzatki
charakteryzujg wystepujace pomiedzy nimi relacje.

Okreslenie czynnosci, jakie nalezy wykona¢ w poszczeg6lnych fazach, jak
i dob6r metod realizacji tych czynnoSci wymaga uwzglednienia relacji
wystepujacych pomiedzy fazami. Tabela 1 prezentuje charakterystyke tych relacji.
W poszczeg6lnych polach tabeli okreslono jak faza umieszczona w nazwie wiersza
wplywa na faze umieszczong w nazwie kolumny.
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Rys. 9. Model struktury logicznej procesu oceny.
Zrbdto: opracowanie whasne.

Tablica. 1 Relacje w modelu struktury logicznej procesu oceny.

Identyfikacja Kwantyfikacja Kalkulacja
Identyfik Specyfika Specyfika
acja zidentyfikowanych zidentyfikowanych
czynnikow determinuje  czynnikéw wyklucza w
dziataniajakie nalezy fazie kalkulacji
podjaé, aby wartos¢ zastosowanie
czynnikéw mozna byto  okreSlonych metod
wyrazi¢ w zadanej skali
Kwantyf  Metody, ktore Metody, ktore
ikacja stosowane sg w fazie stosowane sg w fazie
kwantyfikacji moga kwantyfikacji
rozszerzy¢ zakres wyznaczajg doktadnos¢
identyfikacji o oceny
dodatkowe czynniki
Kalkulac Metoda oceny, ktora Metoda oceny, ktora
ja stosowana jest w fazie stosowanajest w fazie

kalkulacji eliminuje z
oceny te sposrod
czynnikdw, ktdrych
warto$¢ nie daje sie
wyrazi¢ w wymaganej
przez te metode skali

Zrédto: opracowanie wiasne.

kalkulacji determinuje
skale wjakiej nalezy
okresli¢ warto$¢
czynnikow

Model logicznej struktury procesu oceny stanowi uzupetnienie macierzy
czynnikéw oceny. O ile zadaniem macierzy jest pomdc w zrozumieniu zaleznoSci
przyczynowo-skutkowych wystepujagcych pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami
czynnikéw, o tyle relacje zdefiniowane w prezentowanym modelu okre$lajg
konsekwencje jakosSciowego charakteru niektorych czynnikéw oraz wymogu
warto$ciowego ich przedstawienia, charakterystycznego dla niektorych metod
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kalkulacji.

4. Schemat klasyfikacji metod procesu oceny

Odwzorowujagc dokonywang ocene w macierzy czynnikéw oceny
(uwzgledniajac przy tym zaleznosci, jakie wystepujag pomiedzy efektami
przedstawione w modelu klasyfikacji efektow informatyzacji oraz zaleznosci
pomiedzy fazami procesu oceny ujete w modelu struktury logicznej procesu),
mozemy lepiej zrozumie€ jej specyfike, i na tej podstawie okreslic warunki i
wymagania oceny, dobra¢ adekwatne kryteria i miary, i wyznaczy¢ czynnosci,
ktére w procesie oceny nalezy wykonac.

Poziom oceny

METODY
FAZY
IDENTYFIKACJI

A Czynniki

r
naktady /  dziatania oceny

—_— af—

AfETO & '

/542'y" 7
AtV s4A fry[BA Z 4cyj
b o, T— . Y p— Ve-

Skala pomiaru

Rys. 10. Schemat klasyfikacji metod identyfikacji i kwantyfikacji.
Zrodto: opracowanie whasne.

Kolejnym i ostatnim zadaniem sterowania procesem oceny jest dobor
metod realizacji wyszczegélnionych czynnosci. Czynnosci te i metody ich
realizacji okres$lajg sposob, w jaki realizowane sg trzy fazy procesu oceny:
identyfikacji, kwantyfikacji i kalkulacji. Stad podstawowym Kkryterium podziatu
metod procesu oceny jest faza procesu, w ktérej metoda znajduje zastosowanie.
Poniewaz jednak dobdér metod bedzie tym prostszy im potencjalnie uzyteczne
metody bedg precyzyjniej scharakteryzowane, podziat na metody identyfikacji,
kwantyfikacji i kalkulacji winien by¢ rozbudowany o dodatkowe kryteria.
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MODEL PIECIU SIt KONKURENCYJNYCH EANCYCHWARTOSCI
MODEL PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

METODY ANALIZY PROCESOW MODELE TCO

ACTIVITY-BASED COSTING

Rys. 11. Klasyfikacja wybranych metod fazy identyfikacji i kwantyfikacji.
Zrédto: opracowanie wihasne.

W metodzie SPO dob6r metod oceny odbywa sie w sposéb analogiczny do
przyjetego w Procedurze Doboru Metod Oceny autorstwa Farbey, Landa i Targetta
(1999), polegajacy na od-wzorowaniu specyfiki dokonywanej oceny za pomocg
macierzy (krok 1) oraz klasyfikacji metod poprzez naniesienie ich na takg samg
macierz (krok 2). Dobér metod oceny (krok 3) polega na zestawieniu ze sobg
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macierzy okreslonej w pierwszym kroku procedury z macierza metod opracowang
w kroku drugim. Odwzorowana w macierzy specyfika oceny wskazuje zakres
adekwatnych metod.

Ro6znica w sposobie doboru metod pomiedzy SPO a Procedurg Doboru
Metod Oceny polega na zastosowaniu innych macierzy. Tam wykorzystywana jest
macierz zbiorcza, ktorej kolumny charakteryzujg role IT w organizacji
(,.konserwatywna” badz ,radykalna”), natomiast wiersze ograniczenia i wymogi
oceny (,,precyzyjnie okreslone” lub ,,rozmyte”). W metodzie SPO do okre$lenia
specyfiki oceny oraz klasyfikacji metod wykorzystuje sie macierz czynnikéw
oceny. Przy czym w ten sposéb klasyfikowane sg wytgcznie metody identyfikacji i
kwantyfikacji, natomiast metody kalkulacji sg dzielone wedtug innych kryteriow.

Rys. 10 przedstawia schemat Kklasyfikacji metod identyfikacji i
kwantyfikacji, ktérego podstawe stanowi macierz czynnikéw oceny. Zgodnie z tym
schematem metody identyfikacji dzielimy ze wzgledu na poziom oceny oraz
kategorie czynnikéw, bedacych przedmiotem identyfikacji. Natomiast metody
kwantyfikacji, ze wzgledu na kategorie czynnikéw oraz skale, w ktdrej dana
metoda pozwala wyrazi¢ warto$¢ tych czynnikdw.

Rys. 11 zawiera przyktady klasyfikacji wybranych metod. Nalezy
podkreslic ze w przypadku metod fazy identyfikacji taki sposob klasyfikacji, czy
tez charakteryzowania metod, pozwala na wskazanie zar6éwno Kkategorii
czynnikéw, jak i relacji, ktdre dana metoda identyfikuje. Na rysunku
identyfikowane czynniki zaznaczono poprzez zakre$lenie odpowiedniego pola,
natomiast relacje poprzez umieszczenie symbolu strzatki.

Metody fazy kalkulacji, czyli metody oceny inwestycji, jak juz
wspomniano, sg dzielone i charakteryzowane inaczej. Przede wszystkim metody te
dzielone sg na:

» metod oceny efektywnosci ekonomicznej,
* metody oceny dopasowania.

Podstawowy czynnik réznicujagcy metody oceny dopasowania sprowadza
sie do tego:

e czy i w jaki sposéb dana metoda umozliwia dokonanie oceny
wielokryterialnej.

Natomiast w przypadku metod oceny efektywnosci ekonomicznej istotne
sg cztery na-stepujace kwestie:

e czy i wjaki sposdb dana metoda umozliwia ujecie czynnikdw ilosciowych,
e czy i wjaki sposdb dana metoda umozliwia ujecie czynnikdw jakosciowych,
» czy dana metoda umozliwia dokonanie oceny syntetycznej,

» czy dana metoda umozliwia dokonanie oceny bezwzgledniej.

Taki sposéb charakteryzowanie metod fazy kalkulacji trudno jest
przedstawi¢ graficznie, tak jak to miato miejsce w przypadku metod identyfikacji i
kwantyfikacji. Mozna natomiast wykorzysta¢ powyzsze kryteria do analizy
poréwnawczej poszczegdlnych metod oceny, ktérej wyniki ujmowane sg w postaci
tabelarycznej.
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Tablica 2. Poréwnanie NPV i modeli wyceny opcji.

Kryterium NPV Modele wyceny opcji

zastosowanie efektywnos¢ ekonomiczna efektywnos$¢ ekonomiczna
(przy czym zastosowanie
modeli do wyceny opcji
rzeczywistych jest ograniczone
ze wzgledu na zatozenia, na
ktérych modele te bazuja)

ujecie czynnikow czynniki ujmowane sg czynniki ujmowane sg
ilosciowych wartosciowo wartosciowo

ujecie czynnikow czynniki jakosciowe nie sg umozliwia uwzglednienie
jakoSciowych uwzgledniane niektdrych czynnikow

jakosciowych takich jak
strategiczne znaczenie
inwestycji lub tez
,elastycznos$¢” przedsiewziecia

inwestycyjnego
ocenasyntetyczna  tak tak
ocena bezwzgledna tak tak

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 2 zawiera przyktad takiego zestawianie, w ktérym poréwnuje sie
metode wartosci zaktualizowanej netto z modelami wyceny opcji. Jak pokazuje
przyktad, dokonanie analizy poréwnawczej w ten sposéb pozwala na wskazanie
istniejgcych réznic istotnych przy doborze metod do specyfiki sytuacji decyzyjnej.
W tym przypadku sg to: ograniczona stosowalno$¢ modeli wyceny opcji oraz
mozliwos$¢ uwzglednienia za ich pomocag niektérych czynnikdw jakoSciowych.

Przedstawiony schemat klasyfikacji metod umozliwia okreslenie, jak to
zostato ujete w punkcie pierwszym pracy ,mozliwosci” metod, by nastepnie
konfrontowac je z ,wymaganiami” i ,warunkami” oceny. W ten sposob, sposrod
potencjalnie uzytecznych w procesie oceny metod, mozemy wybraé te, ktore w
danej sytuacji nalezy traktowac jako alternatywne, by w dalszej analizie okreslic,
ktéra z nich winna by¢ zastosowana.

5. Podsumowanie

Metoda SPO zastosowana zostata do ekonomicznej oceny koncepcji
systemu ewidencji transakcji sprzedazy prasy. Koncepcja ta polegata na wdrozeniu
w firmie zajmujacej sie kolportazem prasy systemu informatycznego zbierajgcego
dane o sprzedazy prasy z wszystkich punktow sprzedazy detalicznej
obstugiwanych przez tego kolportera w czasie rzeczywistym, a nastepnie
przetwarzajagcego je i, miedzy innymi, przesylajgcego wydawcom prasy. W
koncepcji tej zaktadano, ze dane o transakcji wprowadzane sg za pomocg czytnika
kodéw kreskowych do kasy fiskalnej badZz komputera, a nastepnie przesytane do
systemu komputerowego kolportera. Tam dane sg gromadzone, przetwarzane i
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udostepniane  wydawcom oraz wszystkim  zainteresowanym  jednostkom
organizacyjnym kolportera.4

Zastosowanie metody SPO w ekonomicznej ocenie systemu ewidencji
transakcji  sprzedazy prasy pozwolito ustrukturalizowa¢ proces oceny i
wyeliminowa¢ kosztowne i pracochtonne czynnosci. Miato to zasadniczy wplyw
na poprawe efektywnosci procesu oceny, bez szkody dla jego skutecznosci.
Wykorzystanie macierzy czynnikdw oceny pomogto w selekcji i systematyzacji
czynnikéw istotnych dla oceny dopasowania i efektywnosci ekonomicznej, oraz
pozwolito ujgé zaleznoSci wystepujagce pomiedzy czynnikami oceny, a zwlaszcza
pomiedzy poszczegolnymi kategoriami efektéw (model klasyfikacji efektow) w
logiczng catos¢. Zdefiniowane w macierzy czynnikow poziomy oceny umozliwity
postrzeganie poszczegolnych kategorii czynnikéw w adekwatny do wymagan
sposab.

Koncepcja oparta na identyfikacji i kwantyfikacji dziatan, efektow,
naktadéw i ryzyka oraz dokonywaniu oceny na poszczeg6lnych poziomach
szczegOlowosci okazata sie w praktyce bardzo przydatna w formutowaniu
kolejnych krokow procesu oceny. SPO nie gwarantuje oczywiscie poprawnosci
dokonanej oceny, ktéra w duzej mierze zalezy od jakos$ci dostepnych informacji.
Niemniej, dysponujac ujeta w logiczng cato$¢ charakterystyka zaleznosci
pomiedzy czynnikami oceny, duzo prosciej jest sprawdzi¢ czy nowo pozyskiwane
informacje, np. o cenach lub mozliwosciach technicznych dostepnego na rynku
sprzetu wptyna na ekonomiczng ocene koncepcji.
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ROZDZIAL IX

PLANOWANIE STRATEGICZNE W OBSZARZE
INFORMATYCZNYM ORGANIZACJI PRZY WYKORZYSTANIU
ZMODYFIKOWANEJ KONCEPCJI BALANCED SCORECARD

Krzysztof BUCZKOWSKI

ICT wsrdd priorytetéw UE

Z dniem 1 maja 2004 roku Polska znalazta sie ws$rod elitarnego grona
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Stowo ,elitarnego” moze oczywiscie
budzi¢ kontrowersje i spotka¢ sie z wyraznym sprzeciwem nadal licznych
eurosceptykdw, ale nikt nie moze zakwestionowaé stwierdzenia, ze zdecydowana
wiekszo$¢ panstw UE znajduje sie na do$¢ wysokim poziomie rozwoju.
Konsekwencja powyzszego sprawia, iz oprécz wielu przywilejow, cztonkostwo w
UE to takze wiele obowigzkdw wynikajacych z koniecznosci dostosowania naszej
gospodarki do wymogow nie tylko samych struktur unijnych, ale co moze
wazniejsze, takze standardéw tzw. ,,zycia gospodarczego”.

Ws$rod wielu obszardbw wzmozonej aktywnosci, ktére ciggle dotycza
polskich organizacji (podmioty publiczne, przedsiebiorstwa), a sg szczegOlnie
mocno akcentowane w UE, jest ciggle modne i nie tracace na aktualnosci pojecie
spoteczenstwa informacyjnego. Jak wiadomo niesie ono ze sobg rewolucyjne
wrecz przewartosciowanie najbardziej popularnych ludzkich postaw oraz
gruntowne przemodelowanie i reorganizacje zasad prowadzenia biznesu.

Wysoka determinacja decydentéw unijnych w prowadzeniu aktywnej i
planowej polityki w tym zakresie przejawia sie¢ miedzy innymi w systematycznym
opracowywaniu nowych, aktualizowaniu istniejagcych wytycznych i regulacji -
strategii postepowania. Niemal kazdy z tych strategicznych dokumentoéw przektada
sie bezpos$rednio na priorytety podziatu funduszy unijnych i stosowne regulacje na
szczeblu poszczegdlnych krajow cztonkowskich. W Polsce role koordynatora petni
przyrzadowa Rada Informatyzacji, ktora aktualnie intensyfikuje swe dziatania przy
tworzeniu Planu Informatyzacji Panstwa (PIP). Jednym z gtosnych dokumentow
UE, ktory bedzie miat istotny wptyw na PIP jest chociazby publikacja w czerwcu
2005 roku kolejnej zaktualizowanej piecioletniej strategii na rzecz gospodarki
cyfrowej. ,,i2010”" jest catosciowaq strategig na rzecz modernizacji i organizacji
instrumentéw, ktorymi dysponuje Komisja Europejska, a ktdre stuzy¢ maja
rozwojowi gospodarki cyfrowej. Zaktada sie w niej w szczegdlnosci wspieranie
przez KE rozwoju szybkich i bezpiecznych taczy szerokopasmowych. Ponadto
Komisja wskazata na trzy zasadnicze priorytety w dziedzinie ksztattowania nowej
polityki spoteczenstwa informacyjnego (SI). Sg to: stworzenie otwartego i
konkurencyjnego rynku dla rozwoju Sl oraz ustug medialnych w Unii; zwigkszenie

lhttp://europa.eu.int/information_society/eeurope/i2010/i2010/index_en.htm
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poziomu inwestycji w badania naukowe nad technologiami spoteczenstwa
informacyjnego i promowanie integracji SI w Europie.

Przywotany powyzej dokument, czyli Plan Informatyzacji Parstwa jest
dokumentem o charakterze strategicznym, czyli realizacja jego zapisébw ma
kluczowe znaczenie dla rozwoju calej polskiej gospodarki, oczywiscie w
kontekscie informatycznym.

Panaceum- strategia rozwoju teleinformatyki w organizacji

Zauwazona i doceniona przez organy UE, ciggta rewolucja technologiczna
oraz wynikajaca z niej budowa spoteczenstwa informacyjnego by mogla sie
przetozy¢ na calg gospodarke musi sie przetozy¢ na aktywne wykorzystanie
osiggnie¢ teleinformatyki w poszczeg6lnych organizacjach, czyli w skali mikro.

Bezposrednia pochodng postepu technologicznego oraz ogromnej
dynamiki tych procesow jest fakt, iz wspdtczesna rzeczywistos¢ przedsiebiorstw
jest nierozerwalnie zwigzana z zmiany informatycznej (infozmiany). Wspomniane
zmiany w obszarze szeroko pojmowanych: informatyki i telekomunikacji staty sie
jednymi z fundamentéw funkcjonowania w dzisiejszym Swiecie. Sg juz tak
niezbedne dla niemal kazdego podmiotu w jego codziennym zyciu, ze przestaty
by¢ gwarantem sukcesu - tak osobistego, zawodowego czy stricte biznesowego.
Zatem aktywna polityka organizacji w zakresie wdrazania zmian w obszarze
teleinformatycznym, niewazne jest tutaj czy intencjonalnych, czy tez narzuconych
lub wymuszonych przez procesy ewolucyjne w otoczeniu firmy, jest czesto jedyng
szansg na odniesienie sukcesu na coraz bardziej konkurencyjnym rynku.

Jak juz wspomniano zarzadzanie wspoOtczesng organizacjg, zar6wno
biznesowg jak i non-profit, bez znaczenia czy prywatng czy publiczng, co raz
czesciej wymaga intensywnego wykorzystywania technologii
teleinformatycznych. Jednak mnogo$¢ i ré6znorodnos$¢ dostepnych rozwigzan nie
utatwia wyboru, a wrecz dos¢ czesto zniecheca menadzeréw do aktywnych dziatan
na tym polu. Przedsiebiorcy stajg przed dylematem jakga technologie wybra¢ i jaki
kierunek rozwoju w oparciu o systemy informatyczne obra¢ by zapewni¢ sobie byt
rynkowy. Decyzje te poza istotnym wysitkiem finansowym sg bardzo wazne takze
z innego powodu. Niejednokrotnie okre$lajg model funkcjonowania podmiotu w
najblizszym okresie, a zmiana decyzji czy tez wycofanie sie z btednych inwestycji
teleinformatycznych oznacza ogromne straty2.

Wydawatoby sie zatem, iz sama rzeczywisto§¢ wymusi na
przedsiebiorcach perspektywiczne patrzenie na ten element wiasnej dziatalnosci.
Jednak jak pokazujg badania autora przeprowadzone w plockich firmach (tzw.
»branze nieinformatyczne”, gtéwnie sektor matych i S$rednich przedsiebiorstw
(MSP), ale punktowo takze duze podmioty) decydenci nie doceniajg wagi

2Por. J. Kisielnicki, Relacje miedzy zarzadzaniem a informatyka oraz informatyka a
zarzgdzaniem,

Pigte Forum Teleinformatyki pt. Zarzadzanie informatykaw firmie i instytucji”
(Legionowo, MM/1999).
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zarzadzania swa infrastrukturg teleinformatyczng i w wiekszosci przypadkow ja
marginalizujg, zajmujgc sie jedynie w przededniu dokonania zmiany ICT3.

Z kolei praktyka firm zachodnich oraz wskazowki specjalistdw sugerujg by
reguty planowego zarzadzania objety takze i ten odcinek dziatalnosci firmy. Zatem
zarzadzanie teleinformatyka staje sie tak samo konieczne jak zarzadzanie
finansami. Idac dalej przywotang analogig stuzby ksiegowe doskonale sprawdzajg
sie przy biezacej obstudze firmy, jednak w perspektywie dalekosieznych i
catosciowych planéw niezbedna jest pomoc specjalistow, czyli doradcéw
finansowych. Podobnie sprawa wyglada w przypadku dtugofalowego
wykorzystania nowoczesnych technologii teleinformatycznych w organizacji.
Otoczenie i tempo zmian niejako wymusza pomoc konsultantéw posiadajacych
szersze spojrzenie na role jakg informatyka petni lub moze petni¢ w danym
podmiocie.

Organizacja, ktdra powaznie mysli o wypetnianiu swej misji ijest otwarta
na nowe rozwigzania, powinna stworzy¢ i oczywiscie konsekwentnie wdrazac plan
swojej szeroko pojetej informatyzacji. Dotyczy to zardbwno mniejszych podmiotow,
jak i tych $rednich oraz wiekszych, ktére w wiekszosci przypadkéw bez wsparcia
informatycznego nie moglyby w ogoéle funkcjonowaé lub ich funkcjonowanie
bytoby w duzym stopniu uposledzone4.

Specyfika zmian oraz obserwowany rozwdj technologiczny sprawiajg ze
takze administracja publiczna powinna przedefiniowaé swoje postawy wobec
proceséw teleinformatyzacyjnych. Wielo$¢, réznorodno$¢ oraz waga zagadnien
sprawia, ze kazda organizacja publiczna, zwilaszcza ta bedgca w wyniku reformy
najblizej obywateli, czyli jednostka samorzadu terytorialnego powinna posiadac¢
ustalong i przyjeta strategie informatyzacji, a tym samym narzedzie umozliwiajgce
jej sprawng i planowa realizacje.

Organizacji nie wystarczy juz zatrudni¢ informatyka, ktory na biezgco
bedzie opiekowat sie sprzetem teleinformatycznym. Organizacja powinna
okresowo konsultowac swoje zamierzenia z niezaleznym doradcg - menadzerem
spoteczenstwa informacyjnego, ktory wskaze optymalne Kierunki rozwoju w coraz
wazniejszym - teleinformatycznym obszarze. Moze takze nowe obowigzki
przydzieli¢ jednemu z dotychczasowych pracownikéw lub powota¢ do zycia nowe
stanowisko.

Jednakze z doSwiadczen autora wynika, iz przy zachowaniu tego drugiego
modelu, z powodu braku specjalistycznego przygotowania pracownika,
identyfikuje sie liczne trudnosci podczas budowy i realizacji strategii

3Nowe formy organizacji i zarzadzania firma (wsparcie systemow IT) na przykfadzie
ptockich firm z sektora MSP - Raport z badania przeprowadzonego przez Centrum
Innowacji Spoteczenstwa Informacyjnego - styczen 2006.
http://www.tumska.pl/prace/Raport_z_badania_Centrum_Innowacji_SI_2006.pdfzdnia
14.03.2006r.

K Babinskag Metody kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikdw na podstawie
Horvath and Partner, Balanced Scorecard umsetzen, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart
2001, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza Nr 6/2003 str.5.
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informatyzacji. Dotyczy to w réwnej mierze przedsiebiorstw dziatajgcych na
konkurencyjnym rynku jak i wielu jednostek administracji publicznej
(samorzadowej). Z tych ostatnich w najgorszej sytuacji sg zwlaszcza gminy
wiejskie5 ktore borykaja sie z wieloma problemami natury finansowej i
organizacyjnej, ktorych bezposrednig pochodng sg braki wykwalifikowanej kadry.
W poprawie sytuacji przeszkadza réwniez brak powszechnie dostepnej wiedzy w
postaci obiektywnych i racjonalnych metodyk budowania zatozen strategii
(planéw) rozwoju teleinformatyki w danej organizacji. Szczegdlnie dotkliwe
odczuwa to administracja publiczna, na ktdrej posiadanie sformalizowanych
opracowan takze w tym obszarze wymagaja chociazby zasady przyznawania
dotacji ze Srodkdw Unii Europejskiej.

Zrbéwnowazona karta wynikow w IT

W wielu polskich przedsigbiorstwach nadal wszechobecny jest
uproszczony poglad monetarystéw, iz jedynym celem dziatania firmy jest
przynoszenie zysku wiascicielom. Uproszczenie polega z jednej strony na
pomijaniu intereséw innych bezposrednich lub posrednich uczestnikow zycia
podmiotu: kierownictwa, pracownikdéw, konsumentéw, konkurentéw, dostawcow
oraz spotecznosci lokalnej. Natomiast z drugiej, wymusza podswiadome skupienie
sie kadry zarzadzajgcej na celach krotkoterminowych. Zrealizowanie budzetu na
biezacy rok, takze budzetu przeznaczonego na informatyke, staje sie tym samym
celem pierwszoplanowym.

Jedng z propozycji, ktdra moze temu zaradzié, jest wynikajaca z analizy
literatury oraz obserwacji rozwigzan przyjetych przez firmy funkcjonujgce w
krajach rozwinietych idea wykorzystania Zréwnowazonej Karty Wynikow R
Kaptana i D. Nortona6 (Balanced Scorecard - BSC) jako narzedzia wspierajgcego
przygotowanie i realizacje strategii informatyzacji w organizacji.

Powstata w latach 90-tych ubieglego stulecia metoda opiera sie na
koncepcji dtugofalowego planowania i kontroli zycia przedsiebiorstwa. Jej moc
polega na wyostrzeniu uwagi kadry zarzadzajacej w kierunku, nie tylko realizacji
biezacych celéw finansowych przedsiebiorstwa, ale takze dtugofalowej polityki
rozwoju organizacji. Klasyczna Zréwnowazona (Strategiczna) Karta Wynikow
wymusza zbudowanie strategii dziatania firmy na poziomie operacyjnym w
oparciu nie tylko o wskazniki finansowe, ale takze wskazniki w perspektywach:
klienta, proceséw wewnetrznych oraz nauki i rozwoju - Rysunek 1.8

5Por. wyniki badarh Mazowieckiego Urzedu Marszatkowskiego - www.mazovia.pl.

6Por. R.S. Kaplan, D. P. Norton: The Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance. Harvard Business Review. January-February 1992, s. 71-79.

TW polskiej literaturze funkcjonujg dwa rownowazne ttumaczenia pojecia Balanced
Scorecard: Zréwnowazona Karta Wynikéw oraz Strategiczna Karta Wynikoéw.

8Por. M. Waszczyk, http://www.waszczyk.pl/publikacje/Zarzadzanie_Wiedza_2003.doc z
dnia 12.10.2005r.
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Perspektywa finansowa
Jak powinni nas
postrzegac udziatowcy,
aby uznano, ze
odniesliSmy sukces
finansowy?

Perspektywa klientéw Perspektywa procesow
Jak powinni nas Jakie procesy musimy
postrzegac klienci, doskonali¢, aby
aby$my zrealizowali cele wiasciciele i klienci firmy
finansowe? byli zadowoleni?

Perspektywa nauki i
rozwoju
Jak naby¢ i zachowac
zdolnos$é do zmian,
poprawy efektywnosci i
elastycznosci rynkowej?

Rys. 1 Graficzne ujecie podstawowego zatozenia Zréwnowazonej Karty Wynikéw o
rownowaznosci poszczegolnych perspektyw na poziomie strategicznym i operacyjnym.

Jak juz wspomniano teleinformatyka stata sie immanentng skladowg
niemal kazdej organizacji i coraz czesciej jest to krytyczny warunek jej
funkcjonowania, a to z kolei determinuje naturalng mnogo$¢ réznorodnych
proceséw wdrozeniowych w obszarze IT podmiotu. W zwigzku z powyzszym
uzasadnione jest takie zmodyfikowanie BSC, by skupi¢ sie na obszarach
funkcjonowania organizacji, w ktérych wiodaca role odgrywa szeroko rozumiana
teleinformatyka.

Dodatkowo praktyka  wdrozeniowa systematycznie przynosi
niezadowalajgce dane mdwigce, iz ciggle odsetek implementacji w obszarze IT nie
spetniajagcych zakladanych na wstepie rezultatow utrzymuje sie na wysokim
poziomie.

Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy poza niedopasowaniem metodyk
wdrozeniowych  do zastanych realibw moze by¢ nagminne pomijanie lub
marginalizowanie w procesie zarzadzania projektami IT obszaru postaw
uczestnikoéw przedsiewziecia - uzytkownikéw koncowych. Kluczowsa role zaczyna
rowniez odgrywac problem zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa
informacjom, przetwarzanym coraz czesciej juz tylko i wytgcznie za pomocg
roznorodnych systemoéw informatycznych.

W zwiagzku z tym przeprowadzona przez autora analiza wazkosci
zagadnien zwigzanych z informatyzacjg organizacji pozwala na zaproponowanie
nowego ujecia czterech ptaszczyzn i wokdt nich okreslenia celdéw strategicznych, a
takze odpowiednich miernikdw utatwiajgcych monitorowanie ich realizacji.

Proponuje sie zatem oparcie strategii informatyzacji na nastepujacych
czterech filarach:
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e Perspektywa bezpieczenstwa przetwarzanych informaciji;
e Perspektywa infrastruktury informatycznej;

e Perspektywa informatyzowanych procesow;

e Perspektywa kultury informatycznej.

W dobie nieustannego ,,usieciowiania” przedsiebiorstwa, czyli wigczania w
Swiatowy krwiobieg informacji poprzez globalng sie¢ Internet i zwigzane z tym
zagrozenia (wirusy, ataki hakerow, kradzieze informacji itp.), pierwszy z
wymienionych obszaréw wydaje sie by¢ warunkiem sine qua non powodzenia
kazdego przedsiewziecia informatycznego i swoistym gwarantem realizacji samej
infostrategii, a takze funkcjonowania organizacji.

Kolejna perspektywa pozwoli realizowa¢ planowe wyposazanie organizacji
w stosowane urzadzenia komputerowe, akcesoria a nawet dedykowane
oprogramowania w taki sposob by wypetnia¢ okreslone cele biznesowe. Ponadto
perspektywa infrastruktury informatycznej, poprzez dobdr stosownych
wskaznikéw, umozliwi biezacy monitoring i kontrole nad sprzetowymi i
programowymi zasobami podmiotu, a takze dostarczy rzetelnych informacji
stanowigcych punkt wyjscia do planowania rozwoju i prognozowania przysztego
zapotrzebowania.

Perspektywa informatyzowanych procesdw pomoze okreslié wplyw
informatyzacji na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji - np.. codzienng
realizacje zadan.

Natomiast ostatnia z  zaproponowanych: plaszczyzna  kultury
informatycznej obejmie czynnik ludzki, czynnik bedacy niejednokrotnie
generatorem wielu oporéw i konfliktdw w organizacji przy okazji tak duzych
zmian. Odpowiednio zestawione cele gtdwne i karty szczegdtowe pozwolg zdoby¢
i zachowac zdolno$¢ pracownikéw do zmian w IT, atakze na biezgco monitorowac
efektywnos$¢, swiadomos¢ oraz kulture informatyczna.

Opierajac sie na raportach firm analizujgcych procesy wdrozeniowe IT i
badaniach instytutow naukowych mozna wnioskowaé, iz powyzej wydzielone
Perspektywy sajednymi z decydujacych o jakosci i efektach wdrozenia projektu IT
- sukcesie lub porazce.

Zauwazajgc potrzebe zwracania coraz wiekszej uwagi na procesy
informatyzacyjne w organizacjach, zaréwno biznesowych jak i samorzadowych,
nalezy stosowac systemowe podejScie pozwalajgce koordynowaé jednoczesnie
wiele obszaréw, ktdrych dotykaja procesy informatyzacyjne. Dotyczy¢ to musi
zarbwno dziatan w obszarze sprzetowym, aplikacyjnym jak i reakcji
uzytkownikow konicowych.

Ponadto kazdy z wymienionych obszar6w moze wymagaé innego
podejScia i na przyktad indywidualnej Karty procesu czy indywidualnych
wskaznikéw, ale schemat postepowania zagwarantuje, ze wszystkie kluczowe dla
powodzenia projektu dziatania zostang podjete w odpowiednim czasie.

W zwigzku z tym Zréwnowazona Karta Wynikow skonstruowana na
uzytek strategii informatyzacji, moze by¢é nie tylko systemem mierzenia
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efektywnosci operacyjnej na okreslonych polach, ale réwniez sta¢ sie swoistym
systemem zarzagdzania strategicznego informatyka w organizacji.

Zastosowanie powyzszego podejScia zwiekszy prawdopodobienstwo
osiggniecia sukcesu realizowanych w podmiotach gospodarczych Strategii
informatyzacji. Inne spodziewane efekty to m.in.:

zwiekszenie sprawnosci realizacji Strategii informatyzacji poprzez

powigzanie z obowigzujagcymi w organizacji innymi (nadrzednymi i

podrzednymi) strategiami;

wzmocnienie obszaru promocji samej strategii informatyzacji i jej

celow

W organizacji;

podniesienie  efektywnosci  zarzadzania  realizacjg  Strategii

informatyzacji w organizacjach poprzez m.in. konstrukcje stosownych

kart szczeg6towych, okreslenie miernikow itd.;

podniesienie efektywnos$ci zarzadzania projektami informatycznymi

poprzez rozpoznanie kultury informatycznej i wskazanie elementéw

krytycznych dla proceséw wdrozeniowych w tym obszarze;
przydatno$¢ dla instytucji i o0séb zaangazowanych w proces
rozwoju organizacji w kontekscie informatycznym;

mozliwosci zmniejszania lub neutralizowania oporéw uczestnikéw

procesu implementacji IT wplywajgcego na ptynnos¢ przebiegu

procesu wdrozeniowego;

usprawnienia procesow implementacyjnych w obszarze

informatycznym, np.:

* odpowiedZz czy spoteczno$¢ danej organizacji jest
przygotowana do wdrozen systemow informatycznych i w
jakim stopniu;

« wpltyw na budowe harmonogramu i zakresu wdrozenia
poszczegolnych projektow wchodzacych w skiad Strategii
informatyzacji;

» lepiej dopasowane programy szkoleniowe (czas trwania,
formy);

 wptyw na efektywnos$¢ pracownikdéw i atmosfere pracy
(nawet czeSciowe spetnienie oczekiwan wplywa na
minimalizacje niezadowolenia i frustracji pracownikow;

* wieksza kontrola kosztdw wdrozenia zmian IT;

Ideg przewodnig podejmowanych dziatan ma by¢ uwypuklenie
postrzegania Informatyzacji jako procesu ciggtego, ktory w coraz wiekszym
stopniu okresla reguty funkcjonowania samej organizacji.
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Podsumowanie

Diugoterminowe zarzgdzanie informatyka w organizacji w oparciu o
Strategiczng Karte Wynikow sprawia, ze osigganych jest wiele korzysci.
Organizacja jest edukowana w zakresie calej strategii, a jednoczes$nie osoby
zarzadzajagce majg mozliwos¢ jej kontrolowania w kazdym z wydzielonych
obszardw.

Ponadto, do najwazniejszych efektéw wdrozenia BSC, zdaniem autora
niniejszego tekstu jest uswiadomienie sobie przez firme roli jakg odgrywa
informatyka w ich firmie i w przypadku stwierdzenia, ze jest to rola kluczowa,
nadanie jej odpowiedniego priorytetu zarowno w kontekScie biezacej dziatalnosci
jak i okreslaniu kierunkéw rozwoju.

Waga sprawnosci wdrozeniowej i realizacyjnej zatlozonej Sciezki
informatyzacyjnej organizacji bedzie w najblizszej przysztosci w coraz wiekszym
stopniu decydowac o egzystencji organizacji na rynku, dlatego pozadane sg kazde
rozwigzania i wskazowki, ktére wplyneltyby korzystnie na przebieg projektow
informatycznych i pozytywny odbiér zmian przez uczestnikdbw wspomnianych
procesow.
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ROZDZIAL X

ZARZADZANIE RYZYKIEM W E-BIZNESIE
Dorota JELONEK

Wstep

Sukces w e-biznesie jest mozliwy i $wiadczg o tym liczne przykiady firm
dynamicznie rozwijajacych swoj potencjat na rynku elektronicznym, ale wymaga
od przedsiebiorstwa przedefiniowania najwazniejszych proceséw biznesowych
wykorzystujac do tego technologie internetowe. Nowe rynki, to takze mozliwosé
wystapienia nieznanych dotychczas zagrozen dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Podejscie pasywne do ryzyka dziatalnosci przedsiebiorstwa musi ustgpi¢ postawie
aktywnej skierowanej na identyfikacje zagrozern oraz na realizacje catego procesu
zarzadzania ryzykiem. Istotne znaczenie ma zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
identyfikacji ryzyka, za$ postrzeganie wykrytych zmian jako mozliwosci rozwoju
musi by¢ w tej nowej rzeczywistosci gospodarczej priorytetem.

1. Rozwadj elektronicznego biznesu

Wszystkie przedsiewziecia biznesowe, ktére wykorzystujg technologie
intemetu okre$lane sajako e-biznes (ang. e-business) lub biznes elektroniczny. W
gospodarce elektronicznej mozna wyr6zni¢ dwdch partneréw kooperacji:
pojedynczego klienta (ang. consumer) lub cate przedsiebiorstwo (ang. business).
Zatem ze wzgledu na to, kim sg partnerzy uczestniczacych w transakcjach mozna
wyrozni¢ czteFy podstawowe modele e-biznesu:

- przedsiebiorstwo - klient,

- przedsiebiorstwo - przedsiebiorstwo,
- klient- klient,

- klient - przedsiebiorstwo

Model typu przedsiebiorstwo - klient realizowany jest w handlu
elektronicznym, czyli sprzedazy bezposredniej ostatecznemu odbiorcy lub
Swiadczenie ustug na odlegtosc.

Najczesciej wystepujacym modelem elektronicznego biznesu jest
wspotpraca przedsiebiorstwo-przedsiebiorstwo. Skuteczng podstawg realizacji
wspbtpracy przedsiebiorstw sg systemy ekstranetowe. Dostep do sieci majg tylko
partnerzy biznesowi danego przedsiebiorstwa. Pozwala ona realizowac¢ wszystkie
procesy biznesowe poczawszy od prac nad projektem kontraktu, dyskusji nad
szczegOtami, podpisaniem umowy kontraktu, sktadaniem zamdéwien na towar od
dostawcow, odbior faktur i realizacje naleznosci finansowych.
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Trzeci model to relacje klient - klient dotyczy transakcji zawieranych
przez osoby prywatne. Realizowany jest w formie aukcji, drobnych ogtoszer oraz
wymiany przedmiotow hobbistycznych.

W modelu klient-przedsiebiorstwo kierunek kooperaciji jest skierowany od
pojedynczego klienta do przedsiebiorstwa.

Przedsiewziecia e-biznesowe ewoluujg od rozwigzan najprostszych
okreslanych jako ,obecno$¢ w sieci lub faza broszurowa”, poprzez faze
ninterakcji”, faze ,transakcji” do ,,organizacji czasu rzeczywistego” okreslanej tez
jako ,,petna integracja” (por. [3, s.130], [5, s.21])

Faza broszurowa to obecnosSci w sieci i prezentacja statycznych
dokumentéw, a dla klientébw dostepne sg katalogi produktéw. Dopiero w fazie
interakcji obecnosci przedsiebiorstwa w Internecie mozliwe jest skladanie
zamoéwien i samoobstuga. Firmy podejmujg préby analizy zachowan klientéw,
rozpoznawania klienta i dostosowywania informacji do profilu klienta. Faza
transakcji to pelna obstuga handlowa, mozliwo$¢ S$ledzenia stanu transakcji i
przetwarzanie transakcji przez systemy wewnetrzne. Najwyzszy poziom w
dziatalno$ci e-biznesowej to przejScie w faze integracji, czyli wspotpraca przez
ekstranet i bezpo$rednie transakcje miedzy systemami partnerow.

Ryzyko w r6znych aspektach towarzyszy wszystkim decyzjom niezaleznie
od etapu rozwoju dziatalnosci e-biznesowej. Wdrozenie procedur zarzgdzania
ryzykiem umozliwi wzrost korzysci z prowadzonej dziatalnosci i dalszy rozwoj e
biznesu.

2. lIstota i klasyfikacja ryzyka

Ryzyko jest obecne we wszystkich dziedzinach dziatalnosci cziowieka.
Ryzyko i niepewno$¢ towarzyszg prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Takze w
warunkach gospodarki elektronicznej ryzyko jest zjawiskiem obiektywnym i
powszechnym.

Istota ryzyka moze by¢ rozwazana w ujeciu klasycznym lub wspotczesnym.
Ujecie klasyczne rozwaza ryzyko ijego skutki wytgcznie w aspekcie negatywnych
oddziatywan na dziatalno$¢ gospodarczg. Ujecie wspolczesne akcentuje w
kategorii ryzyka takze mozliwo$¢ wystgpienia wyniku pozytywnego dla firmy.
Zdaniem W. Grzybowskiego istota ryzyka tkwi w alternatywie: sukces lub
niepowodzenie, zysk lub strata, nagroda lub kara. Ryzyko posiada wiec dwie
strony - negatywng i pozytywna. Pierwsza jest zrodtem awersji, natomiast druga
motywem dziatania kreatywnego, bodzcem do zwiekszania wysitku fizycznego i
umystowego [4, s.7].
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duze

ZAGROZENIE

Finansowe zysk/strata
Pozycja strategiczna (+/-)
Reputacja/wizerunek (+/-)
Funcjonowanie rozwoj/
upadek

*  Bezpieczenstwo

mate
-p

niska NIEPEWNOSC wysoka
Rodzaj
Rozmiar
Prawdopodobienstwo wystapienia
Czynniki wrazliwosci
Istotnos¢ i jakos¢ danych
Waznos$¢ procesow

Rys.| Zagrozenie i niepewnosc jako wymiary ryzyka
Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie [2, s.416]

Na rysunku 1 przedstawiono postrzeganie ryzyka przez pryzmat zagrozen i
ich rozmiaru (od matych do duzych) oraz niepewnosci, takze skalowanej od niskiej
do wysokiej.

Zachowanie kazdego elementu moze w konsekwencji spowodowac
wygrang lub strate. Potencjalne zagrozenie, ktérego skutki bedg odczuwalne w
ptaszczyznie finansowej moze spowodowa¢ zaréwno wyzszy od przewidywanego
zysk lub niespodziewang strate. Im wyzsze zagrozenie tym wyzsze potencjalne
wygrane i straty. Drugi wymiar ryzyka to niepewnos$¢ co do rodzaju zagrozenia,
jego skali, prawdopodobieristwa wystgpienia czy istotnosci i wiarygodnosci
pozyskanych informacji.

Aby skutecznie kreowac przyszte zdarzenia ekonomiczne i eliminowac lub
ogranicza¢ ryzyko wystepujagce w dziatalnosci e-biznesowej nalezy zdawac sobie
sprawe z réznorodnosci owego ryzyka, sklasyfikowac i pozna¢ metody zarzgdzania
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ryzykiem. Klasyfikacje ryzyka mozna przeprowadzi¢ na wiele sposobow w
zaleznosci od przyjetych kryteribw typologicznych. Uwzgledniajac sfery
powstawania ryzyka wyréznimy: ryzyko produkcyjne, handlowe, zwigzane z
postepem technicznym oraz zwigzane z dziatalno$cia badawczg [por. 4]. Kryterium
obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa uwzglednia ryzyko produkcyjne, zbytu
(rynkowe), finansowe, inwestycyjne, postepu technicznego (innowacji),
kapitatowe, walutowe [por. 15]. Mozna rozwaza¢ mozliwo$¢ przedstawienia
skutkow ryzyka w formie pienieznej i wydzieli¢ ryzyko finansowe oraz
niefmansowe. W zaleznosci od ilosciowego zasiegu skutkow ryzyka wyrdznimy
ryzyko fundamentalne lub partykularne. Literatura przedmiotu podaje jeszcze kilka
rodzajow ryzyka w zalezno$ci od obszaru, ktérego temat ryzyka dotyczy.

3. Proces zarzadzania ryzykiem

Celem procesu zarzadzania ryzykiem w przedsiewzigeciach e-biznesowych
jest stata identyfikacja i podejmowanie dziatan, ktére zmniejszg negatywny wplyw
ryzyka na przedsiewziecie. Przy wdrazaniu procesu zarzadzania ryzykiem nalezy
podjac¢ dziatania obejmujace:

- OkreSlenie zakresu zarzadzania ryzykiem,

- Opracowanie strategii zarzadzania ryzykiem,

- ldentyfikacja ryzyk,

- Analiza i ocena ryzyk,

- Manipulacja ryzykiem - podjecie dziatan minimalizujgcych ryzyko i
monitoring ich skutecznosci

- Obserwacja i kontrola

W literaturze przedmiotu koncepcja zarzadzanie ryzykiem w ujeciu
procesowym jest podejmowana przez wielu autoréw. Bizon - Gorecka wyraznie
oddziela etap sterowania ryzykiem i etap finansowania ryzyka. Proces zarzadzania
ryzykiem moze przebiega¢ w czterech podstawowych etapach[l, s.94]:

1 Identyfikacja ryzyka
2. Oszacowanie ryzyka
3. Sterowanie ryzykiem
4. Finansowanie ryzyka

Na etapie sterowania ryzykiem nalezy okresli¢, jakie $rodki prewencyjne
eliminujagce lub minimalizujace ryzyko zostang uzyte. Dobo6r Srodkéw jest
podyktowany wynikami analizy ich skutecznosci oraz kosztéw ich wprowadzenia.

Ryzyka, ktdre nie sg eliminowane za pomocg $rodkéw prewencji musza
by¢ sfinansowane. Podstawowe formy finansowania ryzyka to [1, s.95]:

a) zachowanie ryzyka na udziale wtasnym:

- bez stosowania srodkéw prewenciji,

-z zastosowaniem $rodkdéw prewencji,

b) przeniesienie ryzyka na towarzystwo ubezpieczeniowe:

-catkowite,

-czesciowe.
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J. Teczke wyroznia cztery fazy procesu: rozpoznania ryzyka, ocene ryzyka,
kompensacje i eliminacje ryzyka oraz obserwacji i kontroli wyznaczonych granic
ryzyka. W koncepcji K. Jedralskiej po realizacji: poznania, analizy i oceny oraz
opanowania ryzyka, wyr6zniono obserwacje i kontrole przedsiewzieé
minimalizujacych ryzyko [6], [7],

Identyfikacja ryzyka

Analiza
i ocena
ryzyka

Manipulowanie ryzykiem

Rys. 2 Struktura procesu zarzadzania ryzykiem w e-biznesie
Zrédto: Opracowanie wiasne

Na rysunku 2 przedstawiono strukture procesu zarzadzania ryzykiem.
Wyrdzniono etapy identyfikacji ryzyka, analizy i oceny ryzyka, manipulowania
ryzykiem, czyli podejmowania dziatar zapobiegajgcych lub opanowujacych ryzyko
(kompensacja i eliminacja ryzyka) oraz etap monitorowania skutkéw podjetych
dziatan i wskazanie dopuszczalnych granic zmian w realizowanej dziatalno$ci. Na
rysunku zaprezentowano kolejnosc¢ realizacji poszczego6lnych etapow. Podkreslono,
iz zarzadzanie ryzykiem jest procesem ciggtym i tak powinien on by¢ realizowany
w praktyce dziatalnosSci e-biznesowe.

4. Plaszczyzny ryzyka w e-biznesie

Nowych modeli dziatalnosci e-biznesowej wciaz przybywa. Rozszerzeniu
ulega zakres ofert, ewoluujg mechanizmy funkcjonowania, zmieniajg sie narzedzia
wykorzystywane w dziataniach marketingowych, promocyjnych i w obstudze
klienta. O efektywnosci podejmowanych badZ rozwijanych dziatahh w e- biznesie
decyduje bardzo wiele czynnikdéw. W tej réznorodnosci mozna jednak wyrdznié
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pewne wspdlne dla wszystkich podmiotow gospodarczych na rynku
elektronicznym obszary wplywu na dziatalno$¢ handlowa. Ryzyko pojawia sie z
powodu niedostrzegania lub niedocenienia zagrozen, ktére mogg wystgpic w
réznych obszarach. ldentyfikacja tych obszardbw moze przebiega¢ od ustalenia
pewnych ogdlnych (szerokich) ptaszczyzn, a nastepnie specyfikacji Zrédet ryzyka
w tych obszarach charakterystycznych dla danego przedsiewziecia i ustalenia
potencjalnych zagrozen. Mozna wyrdzni¢ nastepujace kategorie ryzyka
dziatalnosci e-biznesowej:

- Ryzyko zewnetrzne nieprzewidywalne ,

- Ryzyko zewnetrzne przewidywalne,

- Ryzyko wewnetrzne pozatechniczne (zmiany kierownictwa, ograniczenia

dostepu, bledy integracyjne, zaburzenia przeptywow pienieznych itp.)

- Ryzyko techniczne,

- Ryzyko ptatnosci,

- Ryzyko prawne.

Trudno jest podejmowac dziatania zapobiegajgce ryzyku zewnetrznemu
nieprzewidywalnemu, ale nalezy mie¢ Swiadomos$¢, ze takie zagrozenia moga
nieoczekiwanie wystgpi¢ i zachwiac¢ dotychczasowag stabilno$¢. Zagrozenia
niezalezne to kleski zywiotowe czy zdarzenia losowe np. awaria sieci
energetycznej.

Do kategorii ryzyka zewnetrznego przewidywalnego zaliczymy zmiany,
ktérych wystgpienie mozna przewidzie¢, ale trafno$¢ tych przewidywan moze byc
jest bardzo rézna. Skutki zmian mogg by¢ bardzo trudne lub wrecz niemozliwe do
ustalenia, ale mozliwa jest analiza danego problemu i wielowariantowe propozycje
rozwigzan. Wszystkie firmy prowadzace dziatalno$¢ czy to na rynku tradycyjnym
czy rynku elektronicznym powinny identyfikowa¢ Zrddta ryzyka w zakresie
prowadzenia dziatalnosci handlowej:

- funkcjonowanie rynku,

- makro i mikrootoczenie przedsiebiorstwa handlowego,

- zmiany popytu i podazy wyrobow i ustug,

- poziom cen,

- poziom kosztow,

- elastyczno$¢ przedsiebiorstwa w dostosowaniu sie do zmian rynku.

Zrodet ryzyka wewnetrznego pozatechnicznego upatruje sie przede
wszystkim w sferach zarzadzania i organizacji danej firmy.

Ryzyko techniczne jest kategorig, ktéra w dziatalnoSci e-biznesowej
powinna by¢ szczeg6lnie wnikliwie analizowana. Zagrozenia dotyczg
gromadzonych i przesytanych danych, zakt6cern w transmisji danych oraz
bezpieczenstwa $rodkdw technicznych. Dla skutecznego przeprowadzenia
transakcji handlowych bardzo istotna jest dostepno$¢ danych i ustug. Nalezy
podjaé wszelkie dziatania, ktore nie dopuszczg do uszkodzenia danych, ich
kradziezy, czy modyfikacji i zagwarantujg staly dostep do nich osobom
upowaznionym. Ryzyko dostepnosci obejmuje np. sytuacje, w ktérych w wyniku
ataku nastgpito zablokowanie dostepu do serwisu pozostatym uzytkownikom.
Ryzyko autentyczno$ci zaktada mozliwos¢, iz jeden z komunikujacych sie
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podmiotow uzywa nieprawdziwej tozsamosci. W ocenie klientébw duzym
zagrozeniem jest utrata poufnosci oraz niezawodnosci systemu. Ryzyko zaktocen
transmisji danych obejmuje sytuacje, gdy osoba niepowotana moze przechwycic,
odczyta¢ lub zmieni¢ dane przesytane miedzy dwoma hostami w Internecie. Dane
o klientach albo szczegdty ztozonego zamdwienia wymagaja poufnosci i nie moga
znalez¢ sie w posiadaniu 0s6b trzecich.

Zrodtem ryzyka moga byé takze wykorzystywane $rodki techniczne. W
szczegOlnosci  sprzet, rozwigzania sieciowe i programowe. Niepokoi¢ moze
dynamiczny rozwdj technologiczny w rozwigzaniach sprzetowych i programowych
oraz wciaz niepetna standaryzacja i unifikacja sprzetu i rozwigzan systemowych

Bezpieczenstwo realizacji ptatnosci zapewniajg przede wszystkim stabilne
rozwigzania techniczne. W efekcie wystgpienia zaktdcen, nieprawidtowego
przekierowania danych czy przeklaman moze nie dojs¢ do transakcji, a
zniecierpliwiony klient skorzysta z innej oferty.

Istotne punkty krytyczne znajdujg sie przy komputerach Kklientdw i
sprzedawcéw. Serwery sprzedawcOw mogg by¢ chronione przed nieuprawnionym
dostepem np. systemami typu firewall, ale komputery klientéw niestety sg trudne
dla ochrony. Ataki na przesytane dane mogg wystepowa¢ w formie pasywnej lub
aktywnej. Pasywne to podstuch tozsamosci i podstuch danych. Wynikiem atakéw
aktywnych jest naruszenie integralnosci danych np. zmiana informacji,
dopisywanie lub kasowanie.

Ryzyko prawne zwigzane jest z niedostatecznymi przepisami lub
rozwigzaniami legislacyjnymi w zakresie dziatalnosci biznesowej w sieci, a
zwihaszcza w handlu elektronicznym. Z prawnego punktu widzenia, istotng kwestig
jest wykazanie przed kontrolerem reprezentujgcym wiadze panstwowg ds.
podatkowych, listy transakcji, zawartych na stronach serwisu handlowego. Z
perspektywy prawa, gtdwnga réznicg miedzy handlem elektronicznym a handlem
opartym na dokumentach papierowych jest rodzaj nosnika, na ktérym
przechowywane sg dane dotyczace transakcji. Uwaza sie, iz archiwa papierowe sg
natury fizycznej i trudnoje zmieni¢, natomiast archiwa elektroniczne takimi nie sa.

Uregulowania prawne powinny takze pozwoli¢ na udowodnienie klientowi
np. w sadzie, ze rzeczywiscie dokonat on zakupu towaru on-line, transakcja jest
wigzaca, zatem powinien dopetni¢ wszystkich zobowigzan.

Elektronizacja obrotu towarowego stwarza wszystkim przedsigbiorcom
realne mozliwosci prowadzenia dziatalnosci handlowej na rynku globalnym.
Istotnego znaczenia nabierajg zatem, wszystkie dziatania skierowane na
niwelowanie barier biurokratycznych w obrocie miedzynarodowym. Uproszczenie
procedur handlowych przektada sie na bezposrednio na obnizenie ryzyka prawnego
dziatalnosci przedsiebiorstwa w e-handlu.

Nie wypracowano jeszcze zadawalajagcych rozwigzan odnosnie
zapewnienia bezpiecznych i uwiarygodnionych kanatéw przekazu handlowego, z
jednoczesnym zachowaniem praw rzadéw do monitorowania tego przekazu dla
celéw zagwarantowania ochrony danych oraz zapobiegania czynom nielegalnym.

Wdrozenie procedur zarzadzania ryzykiem dziatalnosci e-biznesowej pozwala
na:

157



- Woczesng identyfikacje potencjalnych problemow,

- Zrozumienie szans wystgpienia i konsekwencji ryzyk,

- Okreslenie wag i kolejnosci rozpatrywania ryzyk,

- Ustalenie dziatar zapobiegawczych,

- Monitorowanie skutecznosci prowadzonych dziatan zapobiegajgcych,

- Pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie informacji wykorzystywanych w
podejmowaniu decyzji w zakresie zarzadzania ryzykiem,

- State doskonalenie wdrozonych procedur zarzadzania ryzykiem.

Zakonczenie

Rozw0j i rozpowszechnienie Internetu jest rownoznaczne z otwarciem
nowego rynku towarow i ustug. Rynek czynny 24 godziny na dobe jest rewolucjg
w handlowej dziatalnosci przedsiebiorstw. Koszty poczatkowe w handlu
elektronicznym sg dos$¢ niskie, jest on dostepny zaréwno dla malych firm
prowadzacych sprzedaz detaliczng jak i dla firm dziatajagcych w skali globalnej.
Przyjecie nowego modelu prowadzenia dziatalno$ci wymaga opracowania strategii
wejscia w gospodarke elektroniczng z uwzglednieniem nowych rozwigzan
biznesowych i technologicznych. Wprowadzenie elektronicznych kanatow
sprzedazy niewatpliwie poszerzy rynek transakcji, ale o sukcesie calego
przedsiewziecia zadecydujg przywodztwo, zarzgdzanie, kompetencje pracownikow
i wykorzystana technologia.
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ROZDZIAL XI

CZYNNIK IT W USLUGACH SIECI KOMORKOWYCH
Janusz GRABARA

Specyfika rynku ustug sieci komérkowych wymaga zmian w architekturze
IT, jeSli przedsiebiorstwa te zamierzajg oferowa¢ swoje ustugi wystarczajgco
szybko i tanio.

Zwalniajagce tempo wzrostu abonentéw stalo sie wyzwaniem dla
przedsiebiorstw telefonii mobilnej, aby pozyska¢ klientdbw proponujg one nowe
ustugi.1 Obecne aplikacje zawierajg zaréwno ustugi stuzace rozrywce, takie jak
gry, jak rowniez ustugi przydatne w codziennym zyciu, jak na przyktad aplikacje,
ktére pomagajg w podrozach biznesowych znalez¢ restauracje. Operatorzy
komorkowi aby wigczy¢ nowe ustugi muszg rozwigzal szereg strategicznych
i marketingowych problemow zmagajac sie z nowymi wyzwaniami operacyjnymi
wynikajacymi ze struktury technologii wspomagajacej biznes. W ustugach
komérkowych IT nie tylko wspomaga biznes ale w szerokim wymiarze go tworzy,
poczawszy od produktéw i ustug az do sposobu doreczenia ich do klienta.
Operatorzy komorkowi podobnie jak przedsiebiorstwa w wielu innych sektorach
przez lata instalowali jeden system IT po drugim, a wewnetrzne potaczenia miedzy
nimi stawaty sie coraz bardziej ztozone i czesto nieefektywne. Modyfikowanie
tych kompleksowych systeméw lub dodawanie nowych do potgczenia jest coraz
bardziej kosztowne i pochtaniajace czas.

Zmieniajace sie szybko otoczenie wymusza na sieciach telekomunikacji
komorkowej przebudowe architektury IT, dzieki czemu wzrastajg mozliwosci
oferowania nowych ustug na rynku szybko i efektywnie, mozliwie najnizszym
kosztem. Sposobem na to jest przemapowanie istniejgcych pomieszanych
systemow IT w odpowiednie domeny zdefiniowane dla biznesu. Dzigki takiej
przebudowie struktury IT mozliwa jest redukcja kosztow i osiggniecie
elastycznosci w zarzadzaniu.

Jednym z powoddw trudnosci we wprowadzaniu swoich produktow szybko
na rynek jakie dosSwiadczajg operatorzy komérkowi jest ztozono$¢
i nieelastyczno$¢ architektury IT, ktéra zmusza ich do tworzenia wielu nowych
elementéw dla kazdego nowego produktu od podstaw. Projektujacy produkty,
ktérzy nie moga ponownie wykorzysta¢ sktadnikow w aplikacjach - nawet funkcji
wspomagania takich jak bilingi czy informacje o kliencie - muszga ciggle wymyslac
nowe rozwigzania. Mozliwosci ponownego wykorzystania sg niewielkie, poniewaz
wzrastajagca sprzedaz, ktora rozpoczeta sie od 1990, kiedy nastgpit ,,boom
komdrkowy”, spowodowata, ze firmy nie miaty czasu ani mozliwosci rozwazaé,
ktore sktadniki mogtyby by¢ wykorzystane ponownie. Najszybsza drogg aby to
dokonac¢ jest naprawianie istniejgcej architektury przez nowe pofaczenia miedzy

http://mww.telenet.gnet2000.com/news/2006_0/12 .php
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aplikacjami, ktére w danym momencie sg konieczne. Efektem jest jednak wzrost
ztozonos$ci, pomieszana budowa i niekompatybilne systemy oparte na wielu
dostawcach, i czeste uzywanie réznorodnych formatdéw danych, takich jak bazy
danych klientdw z r6znych ukladéw statystycznych. Do zilustrowania tego
problemu moze stuzy¢ wyszukiwacz restauracji bedacy produktem rynku ustug
komorkowych, stuzacym do lokalizacji obiektow. Abonent Zzada listy okolicznych
miejsc gdzie mozna co$ zjes¢, prawdopodobnie za pomocg wiadomos$ci SMS lub
internetowego komoérkowego portalu operatora; operator notuje lokalizacje
restauracji i odpowiada podajac liste. Operator tworzacy taki produkt zaczyna od
okreslenia jego charakterystyki: jakie kraje i miasta obejmuje, czy dodawac
dodatkowe informacje (takie jak godziny otwarcia i ceny), jak dostarcza¢
informacje do abonenta (czy SMSem, czy MMSem, czy Internetem), i schemat
cenowy, ktéry zawiera miesieczne podsumowanie, czyli optaty za uzytkowanie.
Nastepnie programisci zaczynajg prace tworzac aplikacje, bazy danych i interfejsy.
To jest ogromny proces zawierajgcy tysiace godzin kodowania, a im dluzej trwa
kodowanie tym kosztowniejsze jest tworzenie tego produktu i potrzeba wiecej
czasu aby wprowadzi¢ go na rynek. Produkt potrzebuje réwniez bazy danych
restauracji, prawdopodobnie licencjonowanej od wiladz lokalnych, poniewaz im
bogatsze informacje tym bardziej zadowolony abonent. Zadowolenie uzytkownika
bedzie tym wyzsze im zaproponowane lokalizacje restauracji beda lepiej
dostosowane do jego portfela i indywidualnego smaku. Kierownicy marketingu
chcieliby, aby tworzacy oprogramowanie koncentrowali sie na ulepszaniu
i uwzglednianiu sugestii uzytkownikéw; aby sktadniki wyszukiwacza restauracji
byly uzupetnieniem dalszych tworzonych produktéw, takich jak profile klientow
(jesli uzytkownik na przyktad gustuje tylko w Fast foodach) i systemy do
lokalizacji i bilingdw abonentdw.

Wiasciwos$ci wspomagania nie zawsze sg dostepne. Informacje o klientach
sg ciagle rozproszone w wielu bazach danych i aplikacjach. Programisci maja do
nich dostep, ale potrzebujg duzo czasu aby zrozumie¢ struktury kodowania danych
w tych aplikacjach do stworzenia interfejsow do tych danych i potgczy¢ informacje
0 klientach ptynace z wielu zrodet. Czesto kilkunastu programistow w jednym
zespole musi sie skupi¢ nie na tworzeniu zréznicowanych interfejséw dla klientow
ale na tym aby zrozumie¢ podstawowe informacje. Co wiecej, problemy nie
znikajg przy mniej wyszukanych produktach. Plan telefonowania w systemie
prepaid na przyktad, moze wydawac si¢ bardzo prosty. Ale zespot tworzacy go
musiat skupi¢ sie na tgczeniu mozliwych funkcji wspomagajgcych takich jak
informacje o klientach, karty zasilajgce i mozliwo$¢ wyceny za kazde potgczenie
do celéw bilingowych.

Aby rozpoczaé konstruowanie funkcji wspomagajacych, przedsiebiorstwa
telefonii komorkowej powinny zreorganizowa¢ swoje systemy informacyjne
w mozliwe do ponownego wykorzystywania bloki budujgce lub skfadniki. Montaz
1 demontaz ich do podstawowych elementéw sieci wtedy bytby duzo mnigj
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kosztowny i pochtaniatby mniej czasu.2

We wszystkich przemystach pierwszym krokiem w tworzeniu nadajgcych
sie do ponownego uzytku skladnikéw IT jest podzielenie starych systeméw na
domeny: gtowne kategorie produktéw i funkcje, ktore sg racjonalne dla biznesu
i moga by¢ zarzadzane jako jednostki. Kierownicy, ze swojg duzg wiedzg
0 obecnych procesach biznesowych przedsiebiorstwa i potencjalnych strategiach -
wiekszej niz managerowie IT - muszg przejac role prowadzgcych w organizowaniu
aplikacji i baz danych w domeny. Dla ustug komdrkowych naturalnym punktem
startowym sg trzy gtéwne elementy architektury: aplikacje produktow, ktére
generujg przychod i odrdozniajg firme od konkurentdéw; systemy biznesowe, ktére
wspomagajg produkty oraz elementy sieciowe, ktore tworzg ustugi komdérkowe.
Kazda z tych trzech domen nastepnie zawiera mniejsze elementy - subdomeny -
skladajgce sie z aktualnych aplikacji, baz danych i elementéw sieciowych.3

Domena dostawcy aplikacji produktéw faczy wszystkie r6znego rodzaju
produkty komdrkowe: aplikacje rozrywkowe, takie jak gry komdrkowe, prognozy
pogody, przekazy wideo z najnowszych wydarzen kulturalnych jak koncerty czy
mecze, aplikacje wiadomosci, produkty lokalizujgce takie jak wyszukiwacz
restauracji. Domena rowniez zawiera aplikacje bezposrednio wspomagajgce
aplikacje komdrkowe - na przykfad bramki wysytajgce informacije i zamieniajgce
je ze standardu komdérkowego na inny, czy systemy zarzadzania zawartoscig ktére
pakujg informacje w malutkie kawateczki w urzadzeniach komorkowych
1 dostarcza zawarto$¢ przez portale komorkowe. Managerowie strategiczni,
marketingowi i biznesowi (ktérzy sg odpowiedzialni za tworzenie produktéw) oraz
kierownicy sprzedazy powinni mie¢ duzy udziat w tworzeniu i zarzgdzaniu
domenami ustug komérkowych.

Domena wspomagajaca biznes - zdefiniowana i zarzadzana przez
manageréw marketingowych, sprzedazowych i finansowych - dostarcza
kluczowych elementéw IT dla produktéw komorkowych, wigczajagc software do
ftmkcji takich jak bilingi, zarzadzania relacjami z klientami, zarzgdzania
abonamentami, prowizji, rachunkowos$ci i kontroli. Ostatnia domena sieciowa
dotyczy dostepnosci technologii radiowej, rdzeni sieci (przetaczania obwodow
i pakietow), sygnatu i zarzadzania siecig. Ta domenajest wysoce ztozona i zmienia
sie wraz ze zmianami globalnymi w technologii komorkowej. Jednoczesnie jest
niezawodna, dostepna i dobrze chroniona. RoOwniez z technicznej strony
odpowiedzialni sg za nig managerowie marketingowi i kierownicy sieciowi ktorzy
zapewniajg ze sie¢ bedzie dostarczona klientom po przyzwoitej cenie.

Rozszyfrowanie i rozgrupowanie aplikacji i baz danych w domeny pomaga
managerom IT i biznesu zobaczy¢ z jakich komponentéw architektura moze sie
sktadac i jakie mogg by¢ wykorzystane ponownie. Ale zanim tworzacy produkty
uzyskaja dostep do tych blokdw, konieczne jest utworzenie ukiadu prostych

2Grabara J.K, Nowakowska-Grunt J Zapewnienie dostepnosci produktow w procesach
sprzedazy elektronicznej, [w:] Zintegrowane zarzadzanie marketingowe i logistyczne w
Zjednoczonej Europie, Czestochowa 2005, s. 174

Szafranska A., Komoérkowe zniwa, [w:] Prawo i Gospodarka 232/2001
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interfejsow programowych, ktére eksperci IT nazywajg ,serwisowymi”, do
faczenia domen .

Serwisy, ktére sg zestandaryzowanymi interfejsami mogg by¢
wykorzystywane ponownie w kazdym czasie przez zespoty tworzace produkty do
tworzenia nowych ofert dla klientéw. Banki, ktérych architektura IT utworzyla
ustugi  obliczania warto$ci dla klientéw i stworzyta, zmodyfikowata
i zarchiwizowata rachunki klientéw - serwisy, ktére moga by¢ tatwo
wykorzystywane ponownie do oferowania nowych produktéw i tworzenia nowych
aplikacji. Dla firm telefonii komorkowej, jeden serwis moze by¢ mini aplikacjg
taczacqg profile klientdw - przetwarzajac skiadniki ktore sg uzyteczne w wielu
réznych ofertach. (Aby oferowac nastepne produkty, ten rodzaj serwisu moze by¢
tworzony razem z pierwszym produktem jaki jest potrzebny). Takie mini aplikacje
moga by¢ uzywane ponownie poniewaz sg zestandaryzowane, wiec ludzie biznesu
i IT powinni potgczy¢ sity aby zanalizowac jakie dane i wiasciwosci sa potrzebne,
aby Swiadczy¢ szeroki zakres ustug komdrkowych. Mini aplikacja powinna by¢
prosta, w sensie kodowania w jezyku programowania (np. Java), ktéry programisci
dobrze znajg. Standardowe serwisy powinny by¢ tworzone stopniowo aby zastapic¢
wiele ztozonych interfejsow, czesto pisanych w niejasnym kodzie, przez co wiele
aplikacji mozna uzna¢ za indywidualne.4

Obecnie serwisy dotyczag aplikacji w rdznych domenach. Rozwazajac
sposOb wyszukiwacza restauracji mozna uzy¢ serwisu profilu klienta. Po pierwsze,
zadanie wyszukania miejsca do jedzenia trafia bezposrednio do aplikacji
wyszukiwania restauracji. Aplikacja identyfikuje dzwonigcego i taduje jego dane,
pochodzace z danych systemdéw obstugi klienta oraz bilingdw. Nastepnie wyjscie -
zestandaryzowana informacja o segmentacji klienta jest wykorzystywana do
utworzenia listy rekomendowanych restauracji dopasowana do profilu klienta -
wraca ponownie do aplikacji wyszukiwania restauracji. Tworzenie serwisu, nawet
jesli ma by¢ to zrobione tylko raz, jest wysoko skomplikowang praca, ktora
wymaga dostepu programistdw do mnostwa starych systemOw. Programisci
w nastepnych projektach tworzacych produkty mogg wykorzysta¢ ponownie
sktadniki profili klientow przez wyltowienie ich z tego serwisu.

Serwisy, ktdre moga zbudowac firmy komdrkowe w domenach moga, na
przyktad, obcigza¢ klientow za korzystanie z gier on-line (ustuga wielokrotna, od
kiedy mozliwe jest podtgczenie wielu os6b do tej samej gry), wysytanie duzych
ilosci automatycznych wiadomosci tekstowych, przeformatowywanie plikéw
wideo czy muzycznych. Standardowe serwisy aplikacyjne sg dopiero na poczatku
wykorzystywania w telefonii komaérkowej, ale ich warto$¢ rosnie gwattownie.

W domenie wspomagajacej biznes, serwisy sg wykorzystywane najczesciej
w bankach i w przedsiebiorstwach logistycznych. Projektanci moga
wykorzystywaé ponownie bilingi, centra telefoniczne i serwisy relacji z klientami
w nowych produktach i pracujac nad osiggnieciem produktéw dostosowanych do
wymagan poszczegélnych klientéw i segmentdw klientdw.

W domenie sieciowej problemem jest to ze obecne interfejsy dla funkcji

4 www.alcatel.pl/cmsimages/pl/C0309-OSS_Services-PL_f tcm55-303161635.pdf -
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sieciowych sg wysoce skomplikowane, czesto wymagaja tysiecy stron wyjasnien.
Te manualne sg zrozumiate dla inzynieréw sieciowych, ktdrzy potrzebujg
interfejséw oferujacych duzo funkcji - na przykfad, aby ustali¢ i przetestowac
sieC. Ale zespoty tworzgce produkty sg zainteresowane tylko funkcjami, ktére sg
istotne dla produktow, a manualne zabierajg za duzo czasu na przeczytanie i sg
trudne do zrozumienia. Co wiecej, rdzne generacje technologii sieciowych majg
rozne interfejsy. Kilku operatoréw sieciowych zaczeto tworzy¢ zestandaryzowane,
proste serwisy domen sieciowych, ktére sg obojetne dla pojedynczych standardéw
komorkowych a sg zrozumiate i moga by¢ ponownie wykorzystane przez
tworzacych aplikacje. Takie serwisy mogg na przyktad stwierdza¢ czy abonent
wylaczyt telefon i zablokowat dostep do sieci dla klientow, ktérzy aktualnie do
niego dzwonia.5

Architektura IT ze skfadnikami do ponownego wykorzystania pozwala
zespotowi tworzacemu produkty komoérkowe na zmniejszenie baz danych
0 ustugach i wybranie elementow bezposrednio potrzebnych do zaoferowania lub
na prostg wymiane elementoéw w serwisie. Zespol moze bez przeszkdd skupic sie
na tworzeniu wiasciwosci nowych produktéw. To podejscie stanie sie powszechne
w komunikacji komorkowej w ciggu nastepnych kilku lat. Sadzac po rezultatach
osiagnietych w innych gateziach przemystu, operatorzy sieciowi moga zredukowac
czas wprowadzania na rynek nowych produktdw o 30% i obnizy¢ koszty
integrowania ich z istniejgcymi systemami o 60 do 70%. Operatorzy moga tez
zwiekszy¢ swoje szanse tworzenia dobrych aplikacji komérkowych i postawi¢ na
ich rosnacg dochodowo$¢ oraz wyzsze korzysci.
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ROZDZIAL XIlI

STUDIUM PRZYPADKU WDROZENIA SYSTEM EURECA
ROZWIAZANIA KLASY BUSINESS PERFORMANCE
MANAGEMENT NA PRZYKEADZIE TORFARM SA

Witold KILIJANSKI

1 Wprowadzenie do informatycznego wspomagania controllingu
w przedsiebiorstwie

Budzetowanie jest nieodiagczng czesciag nowoczesnego zarzgdzania
przedsiebiorstwem. Wspo6iczesne podejscie do zarzadzania musi mie¢ charakter
holistyczny (catosciowy, nieograniczony wylgcznie do danych wartoSciowych -
finansowych). Spojrzenie na przedsiebiorstwo z perspektywy controllera
finansowego wymaga skojarzenia ze sobg tak rozmaitych wielkosci, jak normy
technologiczne, ilosciowe trendy sprzedazy, ceny nasze i konkurencji, raporty
branzowe z informacjami o udziatach w rynku i wiele innych. A dane te znajdujg
sie w wielu miejscach w firmie (tabela 1).

Z informatycznego punktu widzenia mamy zatem do czynienia z wieloma
roznymi pod wzgledem merytorycznym i technicznym bazami danych, zwykle
niepowigzanymi ze sobg. Do tego dochodzi bardzo czesto spore zréznicowanie
systemdw informatycznych, obstugujacych ewidencje zdarzen gospodarczych
wewnatrz samego przedsiebiorstwa. Przyklad najbardziej prostego rozwiazania
w tym zakresie, jaki funkcjonuje jeszcze w niektdrych firmach ilustruje rysunek 1.

Jesli wezmiemy pod uwage fakt, ze wiele firm tworzy obecnie
rozbudowane struktury terytorialne (biura sprzedazy, sieci sklepow itp.) oraz ze
proces planowania w takiej organizacji z natury rzeczy ma charakter kolektywny,
to zadanie, jakim jest tworzenie budzetu w firmie staje sie tym bardziej ztozone.

Dzi$ nawet w duzych organizacjach budzet powstaje metoda recznego
»Sklejania” ze sobg arkuszy kalkulacyjnych z czastkowymi budzetami
poszczegolnych dziatow.
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Jesli zastanowimy sie, z iloma arkuszami, formutami i cyframi mamy do
czynienia przy tworzeniu rocznego planu dla firmy, majacej np. 1000 odbiorcow,
5000 produktéw, 20 biur regionalnych, 20 komorek organizacyjnych w centrali, 40
rodzajow kosztoéw i 15 projektow inwestycyjnych, jesli uswiadomimy sobie ile ,,po
drodze” trzeba uwzgledni¢ wielkosci w jednostkach naturalnych (np. zatrudnienie,
ilosci sprzedazy, liczby przejechanych kilometréw, czy przewiezionych palet), ile
dodatkowo w kazdym budzecie miesci sie zatozen, co do np. kurséw walutowych,
cen jednostkowych, stawek wynagrodzen itp. - to zadanie stworzenia i kontroli
w takiej organizacji budzetu ,,recznymi” metodami jest naprawde tytaniczne.

Rachunkowos$¢ finansowa

ik

Zaopatrzenie

Sprzedaz
A kr
/ISPOLNj
BAZA
Produkcja | DANYCH
\%‘ Gospodarka

l magazynowa
Kadry i ptace Srodki trwate Inne systemy

Rys. 1 System informatyczny - stan rzeczywisty
Zrédto: opracowanie whasne.

Dodajmy, ze podczas realizacji budzetu na biezagco musimy zestawiac
wartoéci planowane z wykonanymi, gdzie te ostatnie sg rejestrowane zwykle
wbardzo wielu réznych systemach informatycznych. Jesli jedynym naszym
narzedziem jest arkusz kalkulacyjny, to mozliwosci automatyzacji zasilania go
danymi o wykonaniu sg bardzo niewielkie, zeby nie powiedzie¢ zadne. Nic wiec
dziwnego, ze jak pokazujg badania, 64% czasu controllerow finansowych
pochfania zbieranie danych, 21% - ich analiza, a 15% - raportowanie wnioskéw do
Zarzadu. Oznacza to, ze na swojg podstawowg dziatalno$¢ - analizowanie
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i optymalizowanie proceséw, zachodzacych w przedsiebiorstwie, controllerzy
poswiecajg zaledwie 1/5 swojego czasu.

Polskie przedsiebiorstwa uporaty sie juz z problemami z ewidencjg
ksiegowg, systemy w nich wdrozone sprawnie radza sobie z rozliczaniem
i raportowaniem zdarzeh gospodarczych. Problemem (i wyzwaniem) pozostaje
wcigz sfera planowania i budzetowania. Zwykle obstuga tych proceséw odbywa sie
przy uzyciu arkuszy kalkulacyjnych, co jest zbyt pracochtonne, niewygodne
i w wiekszych organizacjach po prostu niewydolne. Tymczasem szybko rosngce
mozliwosci technologii informatycznej umozliwity budowanie specjalistycznych
systemow, takich jak EURECA. Warto blizej sie im przyjrze¢ - inwestycja w tego
typu narzedzia zwykle zwraca sie juz po pierwszym roku uzytkowania.

2. Wymogi stawiane controllerowi

Najwazniejszym, obok znajomosci ,rzemiosta”, kreatywnosci i zmystu
analitycznego, wymogiem wobec controllera jest doskonata znajomo$¢é organizaciji.
Jednak, jak praktyka wskazuje, ta znajomo$¢ nieuchronnie maleje. Wielu
controllerdw jako sedno swojej pracy postrzega w zbieraniu informacji i ich
raportowaniu, zupetnie zaniedbujac ,misje”, jakag jest poszukiwanie rezerw,
tkwigcych w samym przedsiebiorstwie i sposobie jego funkcjonowania. Ale
réwniez jest wielu takich, ktorzy swoimi catkiem prostymi pomystami potrafili
znacznie poprawi¢ rentowno$¢ organizacji. Jednak, aby controller stat sie takim
»moderatorem biznesu” trzebajednak pofaczenia:

a) doskonatej znajomosci firmy i sposobu jej funkcjonowania,

b) kreatywnego podejscia controllera,

c) umiejetnosci identyfikowania poszczegdlnych proceséw zachodzacych
w firmie,

d) umiejetnosci oszacowania kosztdw poszczegolnych procesow,

e) informacji o kosztach jednostkowych poszczeg6lnych zasobow.

Mozna postawic¢ tutaj dwa bardzo wazne pytania:

1. Jak zatem wyzwoli¢ potencjat intelektualny tkwigcy w pracownikach dziatow
finansowych?
2. Jak zmieni¢ - tak nieefektywny dzis$ - rozktad czasu pracy controlleréw?

Odpowiedzig sg nowe mozliwosci technologii informatycznej, do
niedawna jeszcze bardzo drogie i dostepne tylko dla najwiekszych organizacji.
Przy czym nie chodzi tylko o technologie hurtowni danych, ktdra jest znakomitym
narzedziem analitycznym, prezentujgcym w dowolnych przekrojach dane
zgromadzone w istniejgcych juz w firmie systemach informatycznych. Istotne tutaj
jest potaczenie tej technologii z szeregiem innych wspotczesnych mozliwosci
technologii informatycznych - takich jak wykorzystanie intemetu do zdalnej pracy
z budzetem, wykorzystanie popularnych narzedzi biurowych - zwilaszcza arkusza
MS Excel, a przede wszystkim znacznie wieksza niz jeszcze kilka lat temu tatwos¢
obstugi i parametryzacji systeméw informatycznych.
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3. Zatozenia systemu EURECA
3.1. Podstawowe zatozenia systemu

Prawie dwa lata temu w firmie CONTROLLING SYSTEMS postawiono
pytanie:

,wJak powinno wyglada¢ narzedzie obstugujace proces tworzenia i kontroli
budzetu w przedsigbiorstwie?”

Wskazano wtedy na siedem cech:

Mozliwos$¢ pracy grupowej.

Wieloprzekrojowos$¢, wielomiarowos¢ i dowolny horyzont czasowy
planow.

Latwosé obstugi.

tatwa integracje z juz uzytkowanymi systemami.

Mozliwo$¢ pracy zdalnej.

Bezobstugowos¢ dla Dziatow IT.

I koniec ze sklejaniem arkuszy kalkulacyjnych.

W tym samym czasie firma Microsoft oglosita strategie ,.net”, ktdra
znacznie utatwita i przy$pieszyta tworzenie aplikacji. Najkrocej mozna powiedzieg,
ze ,,.net” jest wizjg zintegrowania ze sobg wszystkich systemoéw informatycznych,
swobodnej wymiany miedzy nimi oraz spowodowania, by byty proste w obstudze
oraz aby uzytkownicy od razu potrafili sie nimi postugiwaé. Dla twdércow
oprogramowania najwazniejsze w ,,.net” jest komponentowe budowanie aplikacji.
Microsoft ,,rozszyt”’ pakiet MS Office na komponenty, czyli elementy sktadowe,
ktére mozna ,wkleja¢” do aplikacji. Réwnolegle pojawily sie na rynku
specjalistyczne komponenty wielu innych dostawcow.

Pracujagc w firmie CONTROLLING SYSTEMS nad systemem
wspomagajgcym budzetowanie icontrolling mozna byto - dzieki rozwigzaniu
»net” - skupi¢ sie na merytoryce zagadnienia, nie tracac czasu na mozolne
opracowywanie ,narzedziowej” czesci systemu. Przykltadowo, gdy =zaistniata
potrzeba umieszczenia w systemie tabeli to wklejano ,,kawatek™ arkusza MS Excel
(w celu zastosowania mechanizmu poruszania sie¢ po tabeli, a nie sposobu
przechowywania danych), innym razem, gdy wystgpita konieczno$¢ uzycia
potrzebowaliSmy mechanizmu selekcji, czy formatowania wykresow - réwniez
mozna bylo szybko zastosowa¢ odpowiedni komponent dobrze znany
uzytkownikom  aplikacji ~ biurowych. Dzieki ,.net” proces tworzenia
oprogramowania przypomina dzi$ proces produkcji samochoddéw - ich producenci
jako strategiczne postrzegaja kompetencje w sferze projektowania, logistyki
i marketingu. Samochody za$ skladane sg z komponentdw wiodacych na rynku
dostawcow sprzegiet, hamulcow, reflektorow itp., ktdrzy z kolei dzieki swojej
specjalizacji sg w stanie dostarczac znacznie lepsze czesci, niz gdyby robili to sami
producenci samochodéw. A 100 lat temu FORD miat wiasne huty zelaza,
walcownie, odlewnie itp.

Wykorzystano mozliwosci ,,.net” do stworzenia systemu EURECE.
Przeanalizujemy dokfadnie, co wynika z realizacji siedmiu wymogdw stawianych
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tworzeniu rozwigzania do controllingu, budzetowania oraz wielowymiarowych
analiz.

3.2. Mozliwo$¢ pracy grupowej

Dzi§ brak tego rozwigzania lub rozmaite jego protezy sg przyczyng
»bezsennych nocy” wielu oséb, ktore tworzg budzet. Pytania ,,czy wszystko
wzigtem do sumowania?” lub ,,czy wszyscy przystali mijuz swoje budzety?” sgna
porzadku dziennym. Aby rozwigzac ten problem, wyposazono system EURECA
w mechanizm definiowalnych arkuszy budzetowych, za posrednictwem ktérych
kierownicy wprowadzajg swoje budzety - od razu zapisywane w bazie danych.
Mato tego, jest tez mozliwos¢ wprowadzania budzetdw czastkowych przez
internet. Controller moze natomiast od razu przystgpi¢ do merytoryki - czyli oceny
i weryfikacji zabudzetowanych wielkosci, nie tracac czasu na agregowanie danych
- to robi za niego system.

3.3. Wieloprzekrojowos¢, wielomiarowos¢ i dowolny horyzont czasowy planéw

To rowniez bardzo wazne wymaganie —na dzie dzisiejszy, aby je
zrealizowac, trzeba wypeia¢ i skleja¢ dziesigtki tabel. Przytaczany juz przykiad
firmy majacej 1000 odbiorcéw, 5000 produktow, 20 biur regionalnych, 20
komoérek organizacyjnych w centrali, 40 rodzajow kosztéw i 15 projektow
inwestycyjnych pokazuje, jak potrzebne jest ujecie poszczego6lnych zjawisk
w wielu przekrojach. W dzisiejszych realiach nie wystarcza juz znajomos$¢ np.
kwoty zysku operacyjnego, trzeba znac jej strukture i to w wielu przekrojach.
Musimy wiedzie¢, w jakim stopniu marze zostaly ,wypracowane” przez
poszczegOlne asortymenty, grupy klientdw, regiony geograficzne, centra zysku itp.
Mato tego, bardzo wazne w pracy controllera jest zestawienie danych ilosciowych
i wartosciowych. Czesto te samag wielkos¢ ekonomiczng (np. sprzedaz)
obserwujemy w wielu miarach np. iloSciowych, warto$ciowych, Sredniej ceny czy
udziatu w rynku. System EURECA umozliwia zdefiniowanie dowolnej liczby miar
do kazdego planu i (jesli potrzeba) powigzanie ich ze sobg matematycznymi
formutami.

Réwnie istotny - chocby dla budzetowania projektow - jest dowolny
horyzont czasowy planéw. Wiele przedsiewzie¢ rozktada sie na nietypowe okresy
czasowe, nie pokrywajace sie z okresami ksiegowymi - np.... wdrozenia systemow
informatycznych zaczynajgce sie w listopadzie, a konczgce w kwietniu nastepnego”
roku. Aby nie ,,zgubi¢” takich projektéw, a jednoczesnie moc kontrolowa¢ catosé
ich budzetu, wprowadzono w systemie mozliwos$¢ okre$lenia dowolnego horyzontu
czasowego planowania. Roczny budzet firmy moze by¢ wtedy umownym
»wycinkiem”, agregacjg wszystkich budzetéw w okresie 1.01-31.12.

Dzieki realizacji takich zatozen mozliwosci tego systemu wzrastajg
skokowo.
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3.4. Latwos¢ obstugi

Kazdy umie poruszac sie po stronach internetowych i prawie kazdy umie
obstugiwac arkusz kalkulacyjny. Bazujac na tym zatozeniu zaprojektowano sposob
obstugi systemu. Praca odbywa sie albo przy wykorzystaniu interfejsu
uzytkownika znanego z pakietu MS Office, albo przy pomocy stron www.
Komponenty pakietu MS Office, dostarczane dzieki ,.net” przez Microsoft
umozliwity na takie wiasnie zbudowanie aplikacji. Wida¢ to w harmonogramach
prowadzonych przez nas projektow - szkolenie uzytkownikdéw z obstugi systemu
zajmuje zwykle nie wiecej niz 1-2 dni.

3.5. Latwa integracja z juz uzytkowanymi systemami

W kazdej firmie jest duzo danych, zgromadzonych w istniejgcych
systemach informatycznych. EURECA czerpie z nich dzigki oparciu rozwigzania
na hurtowni danych. Technologia ta do niedawna dostepna byla tylko dla
najwiekszych i najbogatszych firm. Dzi$§ mozna jg zbudowaé na bazie MS SQL.
Jest to narzedzie o bardzo duzych mozliwosciach obliczeniowych, pobierajgce
dane o wykonaniu z istniejagcych juz w firmie systeméw. Dzigki temu od razu
powstaje warto$¢ dodana do tego, co w przedsigbiorstwie juz jest. Nie ma
koniecznosci zastepowania fragmentu istniejgcego oprogramowania noWym,
Natomiast wykorzystywane sg dane, ktore przez lata funkcjonowania obecnego
rozwigzania informatycznego zostaty juz w nim zgromadzone.

3.6. Mozliwos$¢ pracy zdalnej

Firmy wielooddziatlowe, budujgce wiasng sie¢ sprzedazy, potrzebujg
rozwigzania, ktdre wspomoze proces tworzenia i rozliczania budzetu w sposob
zdalny. Tak samo jest z organizacjami, prowadzacymi projekty w roznych
lokalizacjach - dla ich manageréw bardzo wazna jest mozliwo$¢ obejrzenia
realizacji budzetow zarzadzanych przez nich projektéw z dowolnego miejsca
o dowolnej porze. Przegladarkowy tryb pracy z systemem EURECA umozliwia
realizacje takiego postulatu.

3.7. Bezobstugowos$¢ dla dziatéw IT

Dziat IT jest w projekt zaangazowany wiasciwie tylko w pierwszym etapie
- czyli podczas instalacji systemu oraz przygotowania danych Zzrédtowych do
budowy hurtowni danych. Mechanizmy zasilania hurtowni danych, zdefiniowane
podczas wdrozenia sg pdzniej uruchamiane automatycznie, jako procedury
zdefiniowane na serwerze. Wszelkie zmiany struktur budzetowych, formut
obliczeniowych, uprawnienn uzytkownikéw moga by¢ dokonywane samodzielnie
przez controllerow finansowych. Bardzo pilnowano tego, aby uzytkownicy
systemu EURECA nie musieli postugiwac sie kodem - ani informatycznym, ani
ksiegowym. Dzieki temu praca z systemem moze by¢ prosta.
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3.8. Koniec sklejania arkuszy kalkulacyjnych

Realizacja tego wymogu nastepuje zwykle w ciggu miesigca od wdrozenia
systemu EURECA. Nigdy wczesniej nie stworzono tak elastycznego systemu o tak
rozbudowanych mozliwosciach w tak krotkim czasie.

Na rysunku 2 przedstawiono omoéwione wymogi stawiane systemowi
w firmie CONTROLLING SYSTEMS w odniesieniu do mozliwosci technologii
informatycznych.

Dzieki  komponentowemu  podejSciu  do  technologii  pisania
oprogramowania firma CONTROLLING SYSTEMS byta w stanie po prostu
»przeskakiwac” niektore etapy rozwoju - zamiast samodzielnie oprogramowywac
niektére mechanizmy (zwlaszcza te, ktére tysigce firm tworzgcych
oprogramowanie na catym Swiecie zbudowato juz przed nami - jak np.
mechanizmy selekcji danych) - wstawiano do systemu juz gotowe komponenty/
kontrolki MS Excel, ktore nie dos¢, ze stanowig z systemem catos¢, to jeszcze sg
znane uzytkownikom od ,,... pierwszego kontaktu” z aplikacjag. W systemie
EURECA pracuje sie z tabelami czy wykresami identycznie jak w arkuszu MS
Excel.

Podsumowujac, system EURECA jest rozwigzaniem stworzonym od
podstaw w technologii ,,.net” firmy Microsoft, wykorzystujgcym mechanizmy
hurtowni danych. System obstuguje procesy tworzenia, kontroli i analizy
wykonania budzetu przedsiebiorstwa w ujeciu:

« wielowymiarowym - umozliwiajagcym jednocze$nie analize i kontrole np.
marzy w podziale na regiony geograficzne, segmenty rynku, grupy
produktowe, procesy, jednostki funkcjonalne itp.,

» wielomiarowym - umozliwiajgcym jednoczes$nie Sledzenie wielu miar dla
danego zjawiska - np. Srednich cen, iloSci i wartosci sprzedazy dla
wszystkich ww. wymiarow,

» wielookresowym - niezaleznym od ksiegowych okreséw obrachunkowych
- dzieki temu mozemy np. $ledzi¢ budzety projektdw trwajacych kilka lat
albo od listopada do kwietnia.

Przeanalizujemy jeden z przykladow zrealizowania wdrozenia systemu
EURECA.

4. Wdrozenie systemu EURECA w Torfarm S.A.

Wiele polskich firm stoi przed nastepujagcymi wyzwaniami: Jak zarzgdzac
rozbudowang siecig oddziatéw firmy? Jak kontrolowac ich efektywnos$c? Jak
panowac nad ich budzetem? Jak trzymac na wodzy wydatki inwestycyjne w szybko
rozwijajgcej sie firmie? Jak sprawnie przekazywaé informacje o wykonaniu
czastkowych budzetdéw do kilkudziesieciu kierownikow?

Kilka lat temu réwniez podobne problemy miata Torfarm S.A. (jeden
z najwiekszych polskich dystrybutoréw lekéw). Firma ta dziata na rynku od 1990
roku. Poprzez trzynascie swoich biur regionalnych obstuguje okoto 4000 aptek,
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ktore sg dla Torfarmu strategiczng grupg odbiorcéw i - jak podkreslajg pracownicy
firmy:, to one rzadza Torfarmem”.

POTRZEBY UZYTKOWNIKOW MOZLIWOSCI TECHNOLOGI!

Mechanizm definiowalnych arkuszy

Praca grupowa moderowana przez controllera . ) :
grup P budzetowych zapisywanych w bazie

Wielowymiarowe, wielomiarowe i
wieloletnie struktury budzetowe

Proste w obstudze Komponenty MS Office
iz
tatwo Integrujgce sige z uzytkowanymi . .
|Systemami.2. la © y »*-9««*}-/*0 Technologia Hurtowni Danych

,Cienki Klient" - dostep przez www

Dynamiczny mechanizm DTS,
automatyczne zasilanie danymi o wykonaniu
z istniejacych systemow

Mechanizmy agregacji danych

Koniec ,sklejania"” arkuszy kalkulacyjnych w strukturach budzetowych

Rys. 2. Wymagania uzytkownikow i stosowane technologie w systemie EURECA
Zrodto: opracowanie wiasne.

W odr6znieniu od innych dystrybutoréw, Torfarm nie posiada wiasnych
aptek - to bardzo wazne zalozenie strategiczne. Nie konkurujgc z wiasnymi
odbiorcami, Torfarm jest dla nich bezpiecznym partnerem. Firma w marginalnym
stopniu obecna jest na bardzo trudnym dzi$ rynku szpitalnym. Strategia ta przynosi
rezultaty - przez kilka ostatnich lat obroty Torfarmu rosty o kilkadziesigt procent
rocznie, w 2003 roku przekroczyty 1 mld PLN, a w 2005 roku firma weszta na
gietde.

Zarzadzanie w takiej organizacji jak Torfarm S.A. wymaga - jak mowi
Kazimierz Herba, Prezes Zarzadu Torfarm S.A.: ,,bardzo sprawnego controllingn.
Potrzebujemy systemu ,,czerwonych lampek” ktéry bedzie szybko wskazywat
odchylenia i nieprawidtowosci tak, bysmy mogli natychmiast przeciwdziatac™.
Natomiast Dyrektor ds. Controllingu Andrzej Derkowski, dodaje: ,,Przez kilka lat
radziliSmy sobie przy pomocy arkuszy kalkulacyjnych. Jednak nasza organizacja
urosta tak bardzo, ze ich mozliwosci przestaty nam wystarczac
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Ewidencja  ksiegowa,  sprzedazowa, = magazynowa,  zarzadzanie
zamowieniami itp. obstugiwane byly w Torfarm S.A. przez rozwigzanie
informatyczne stworzone samodzielnie przez zesp6t IT dzialajacy w tej firmie pod
kierunkiem Dyrektora IT Krzysztofa Kaniewskiego, ktoiy wyjasniat: Specyfika
modelu naszego dziatania, rynku, produktéw i metod rozliczenjest na tyle duza, ze
postawiliSmy na wiasne rozwigzanie. Byla to stuszna decyzja, gdyz mozliwosci
oferowanych nam kilka lat temu systemow nie przystawaty do naszych potrzeb.

W 2003 roku podjeto decyzje o poszukiwaniu nowego rozwigzania
informatycznego, ktore obstugiwatoby procesy budzetowania i controllingu,
wykorzystujgc  dane o wykonaniu z  funkcjonujgcych juz  systemow
informatycznych w Torfarmie.

Wybrano system EURECA, wroctawskiej firmy CONTROLLING
SYSTEMS. O tym wyborze - jak moéwi Andrzej Derkowski: zadecydowata
bardzo duza elastyczno$¢ systemu oraz wysoka warto$¢ merytoryczna oferowanego
nam rozwigzania. EURECA umozliwia tez praca z budzetem przez przegladarka
internetowg, co dla controllingu, w tak rozproszonej organizacji jak nasza, ma
olbrzymig warto$¢. Nie bez znaczenia byla technologiczna nowoczesnos$é
rozwigzania oraz korzystna relacja cenowa tego produktu. Wprojekcie tym istotna
byta tez dla nas determinacja do osiggniecia sukcesu 0s6b ze strony Controlling
Systems. Pracowalismy z ludZmi, ktérzy byli bardzo otwarci na nasze uwagi
i pomysty oraz rozumieli jakie znaczenie ma dla nas pomys$iny przebieg tego
projektu. ”

EURECA kontroluje m.in. budzety sprzedazy i kosztow Centrali Torfarmu
i jego trzynastu biur regionalnych. Kazde biuro sprawdzane jest w przekroju
poszczegodlnych Reprezentantow Handlowych, obstugiwanych grup Klientow
i rodzajow kosztow (cze$¢ kosztow odnoszona jest do Reprezentantéw, czes$é
pozostaje na poziomie biura). Na tej podstawie Centrala firmy na biezaco
kontroluje marze na poszczeg6lnych stopniach pokrycia, uzyskiwane przez biura.
Informacje te - przez przegladarke internetowa - udostepniane sg natychmiast
poszczegolnym kierownikom. Dzieki temu, na biezgco i w rozmaitych ukfadach,
widza oni wykonanie wiasnego budzetu i powstate odchylenia. Moga wiec
reagowac, nie czekajac na ,,wytyczne”.

Dzieki wielomiarowosci planowania w EURECE widoczne sg nie tylko
kwoty kosztow czy sprzedazy, ale takze np. informacje o udziale procentowym-
danego biura w jego rynku geograficznym. Zastosowanie hurtowni danych
sprawia, ze EURECA potrafi zestawi¢ ze sobag dane z wielu Zrddet (w tym
przypadku z systemow informatycznych ewidencjonujacych sprzedaz i raportow
t%/nkowych, tzw. ,.cegietek” IMS) firmy badawczej, monitorujacej rynek
armaceutyczny.

Oprocz budzetow poszczeg6lnych biur, system EURECA kontroluje takze
efektywnos¢ poszczegélnych komorek logistycznych. Zestawienie kosztow
dziatania poszczegélnych zespotéw magazynowych wraz z rozbudowanym
systemem rozliczen wewnetrznych i z iloScig obstuzonych przesytek, pozwala na
obserwacje i $ledzenie odchylen od planowanych kosztéw jednej dostawy oraz
przygotowania jednej pozycji. Dzieki temu mozliwe jest na biezagco monitorowanie
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realizacji celow budzetowych oraz wydajnosci operacyjnej. Poszczego6lne struktury
budzetowe w EURECE moga by¢ ze sobg wigzane formutami matematycznymi.
Dzieki temu natychmiast wida¢ wplyw zmian w planach albo wykonaniu
budzetdw czastkowych na wyniki catej firmy - np. najej Rachunek Wynikdéw. Na
biezaco mozna tez zaobserwowaé ,konsumpcje” budzetéw i ich strukture
w poszczeg6lnych projektach inwestycyjnych.

Realizacja projektu rozpoczeta sie w pazdzierniku 2003 roku, natomiast
eksploatacja systemu ,,na zywo” - przez ponad 120 uzytkownikow - w kwietniu
2004 roku.

Uzytkownikami systemu EURECA sg zaréwno pracownicy Dziatu
Controllingu, jak tez wszyscy kierownicy, odpowiadajacy za czastkowe budzety.
Dzieki tak szerokiej dystrybucji informacji o planie i wykonaniu, zaszta istotna
jakosciowa zmiana w pracy z budzetami - wiekszos$¢ informacji dostepna jest dla
kierownikéw na biezaco i w trybie samoobstugowym, bez koniecznosci ich
przygotowywania przez controlleréw. Jego uczestnicy podsumowujg go dzi$
nastepujaco: ,,EURECA wprowadzita nowg jako$S¢ w naszej pracy. Dzieki temu
narzedziu znacznie lepiej panujemy nad procesami i projektami zachodzgcymi >v
naszej firmie. Zmiany jakoSciowe wida¢ tez w sposobie pracy controllerow
finansowych. Znacznie wiecej czasu mozemy teraz poswieci¢ na prace tworcza,
analize i wnioskowanie, optymalizacje proceséw zachodzacych wfirmie. EURECA
odcigzyta nas od zbierania danych i ich pracochtonnej obrébki w arkuszach
kalkulacyjnych, ktdéra kiedy$ pochtaniata wiekszo$¢ naszego czasu. W ten sposob
zwraca si¢ inwestycja w to narzedzie™ - konkluduje Andrzej Derkowski.

Natomiast firma CONTROLLING SYSTEMS ocenita wdrozenie systemu
EURECA w Torfarm S.A., ze decydenci tej firmy ,doktadnie wiedzieli, czego
potrzebuja. Rozpoczynajagc  projekt,  zastaliSmy  precyzyjnie  opisang
i skrystalizowang wizje rozwigzania i jego konfiguracji, ktorg nalezato
sparametryzowa¢ w systemie. Pomimo tego, ze struktura budzetow w Torfarmie
jest naprawde rozbudowana i zlozona, przez caly czas trwania projektu nie
wystgpity wieksze problemy natury koncepcyjnej czy komunikacyjne/’.
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ROZDZIAL Xl

WPLYW ROZMYTOSCI PARAMETROW WIELOKRYTERIALNEJ
OPTYMALIZACJI NA LOKALIZACJE ROZWIAZANIA
KOMPROMISOWEGO

Henryk PIECH, Dariusz LEKS, Aleksandra PTAK

Wybor parametrow wptywajacych na lokalizacje kompromisu

Do parametréw wptywajacych na lokalizacje kompromisu zaliczy¢ mozna [34]:
poziom i lokalizacje optymalnych rozwigzan wzgledem poszczegdlnych
kryteridw,
zakres ograniczen argumentow i kryteriow,
poziom i lokalizacje punktow charakterystycznych (do ktérych oprécz lokalizacji
,»optiméw” dotgczy¢ mozna na przyklad punkty przeciecia funkcji kryterialnych),
lokalizacje Srodkow ciezkosci figur utworzonych przez poszczegoélne funkcje
kryterialne,
wagi odnoszace sie do funkcji kryterialnych.

Nie jest to oczywiscie pelny zestaw parametrow, mozna bowiem mnozyc¢ ich
ilos¢ poprzez wprowadzenie przyblizen, parametréw rozktadéw prawdopodobienstwa,
funkcji przynaleznosci etc. Czynnikiem najwyrazisciej (najistotnej) wptywajacym na
lokalizacje kompromisu jest jednak funkcja kryterialna. Moze by¢ ona zadana zaréwno
w postaci dyskretnej (zbiory ocen) jak i w postaci ciagtej (zaleznosci funkcyjne). Jesli
jednak wymienione parametry bedg miaty charakter niepewny (przedziatowy,
przyblizony lub rozmyty) to kompromis moze zyskaé¢ rowniez taki charakter. Jesli
kolejno dotgczac niepewne charakterystyki, chociazby w najprostszej formie (poprzez
okreslenie dolnej i gornej granicy wartosci parametru) do analizy lokalizacji kryterium
to za kazdym razem ztozonos$¢ problemu bedzie wzrastaé dwukrotnie (rys. 1)
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y O X rozmywanie wartosci kryterium

rozmywanie wartosci wag

\

\ rozmywan® za”resuargumentow

Rys. 1 Graficzna ilustracja tempa wzrostu ztozonosci algorytmu szukania kompromisu
Ostateczne wplyw parametrow sprowadza sie do wpltywu rzeczywistych,
relatywnych lub normowanych wartosci funkcji kryterialnych na lokalizacje kryterium.
Bedziemy wiec rozwazac struktury kryterialne jak na rys.2

Praktyczna ilustracja wzrostu ztozonosci problemu lokalizacji kompromisu
zwigzana z wymiarowoscig przedstawiona jest na rys.3.
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Rys.3 Wzrost ztozonosci zwigzany z rozmywaniem kolejnych wymiaréw (praktyczna
ilustracja).

Dyslokacja kompromisu wynikajgca z wiedzy niepewnej dotyczacej funkciji
kryterialnych

Jak mozna przewidzie¢ rdzne metody lokalizacji kompromisu w réznym
stopniu wrazliwe sg na rozmyto$¢ funkcji kryterialnej. Prze$ledzmy niektdre z metod
na konkretnym przyktadzie. Wybierajagc metody kierujemy sie iloScig informacji
wykorzystywanej w algorytmach oceny kompromisu. W metodach wykorzystujemy
wiec informacje dotyczaca:

wartosci i lokalizacji rozwigzan optymalnych dla poszczegdinych kryteridw,
wartosci i lokalizacji punktdéw charakterystycznych,
lokalizacji srodkow ciezkosci.

W ponizszym przyktadzie (rys.4) funkcje kryterialne nie sg okreSlone

deterministycznie, ajedynie poprzez wartosci przedziatowe.
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iSkala rozmytosci trzech funkcji kryterialnych

x/5

Rys.4. Przyktad konfiguracji funkcji kryterialnych o charakterze niepewnym.

Wykorzystujagc do lokalizacji kompromisu jedynie informacje dotyczaca
potozenia miejsc ekstremalnych zdajemy sobie sprawe, iz przemieszczenie
kompromisu bedzie wywotane jedynie zmiang lokalizacji optimum wynikajacg z
rozmytosci funkcji [ ]:

m m

comnl=min{* S (wr*/.(/. max-l)/(w(*7. max))-m\ ,
ERNE ~J
SI'S K *fM imax-D)/w, */ max))-/n| } (1)
i= g~
compl =max{]£| (w, *f }(/,. max_)/(w, */ max))- ot ,
SIS (wr*/.(/, max~1)/(wi*/. max))-w| } (2)
H =
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comp\=[comp\,compl]->min (3)

gdzie /«-liczba kryteriow

Tablical Wskazniki kompromisu ocenione metodg compl

fidolna
figorna

fXolna
fhoma

f3olna
fagéma

arg f. fj f f. fj fj compl
10,2 3300,08 44850 32384 0,018
104 3652,49 4880,626 3524,343 0,551
144 315392 4806,8 3860 0,32
148 349233  5237,413 4166,743 0,74
196 2581,92 4489,6 41408 0,47
198 2934,33  4939,733 4426,743 0,727
m m _
compl=£ £ iwj *fj (fj max_1) * f >max)- 1)2> (4)
i~ YA
m m
compl=£ £ (W*/y (/y max-1)/(w, */. max)- D)2 ( )
= y=i 5
comp2=[co/w/?2,cowp2 ]-"min (6)

Tablica 2 Wskazniki kompromisu wedtug metody comp2

fidolna
figorna

fAolna
féma

fAolna
f3oma

arg  comp2
10,2 0,065
104 0234
144 0,092
14,8 0,227
196 0,174
198 0,259
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Z uwagi na zmiane lokalizacji wartosci optymalnej wraz z wprowadzeniem
rozmytosci w obliczeniach bedziemy uwzglednia¢ odczyty wartosdci funkcji, ktdra nie
bedzie w danym miejscu juz wartoscig optymalng (rys.5)

Rys.5 Korekty odczytu ekstremow w punktach rozwigzan optymalnych granic kryterium f i

/m

Wskazniki stuzgce do lokalizacji kompromisu majg charakter interwatowy [] .
Wybor lokalizacji kompromisu wymaga zastosowania analizy interwatowej, a w
szczeg6lnosci komparacji interwatowej:

r o0 wprzypadku gdy (a<c i b<d) lub (a<c i b<d)
[ab]>[cd]= < 1w przypadku gdy (@>c i b>d) lub (a>c i b>d)
[a-c, b-d] w pozostatych przypadkach ?)

W praktyce dla podjecia decyzji w sytuacji kiedy (a-c)*(b-d)<0 wyboru
lokalizacji kompromisu dokonamy postugujac sie prosta reguta:

0 w przypadku gdy (a-c+b-d)<0

[a,b]>[c.d]=
1w przypadku gdy (a-c+b-dy>0
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Whyniki procedur komparacji dla naszego przyktadu mozna przedstawi¢ w nastepujacy
sposaéb:

[0,018;0,551] < [0,32;0,74] < [0,47;0,727] dla metody comp 1
[0,065;0,234] < [0,092;0,227] < 1[0,174;0,259] dla metody comp2

Wybieramy wiec lokalizacje kompromisu wedtug pierwszej i drugiej metody:
[10,2;10,4], W wyniku wyostrzania mniejsze wartosci wskaznikéw compl oraz comp2
sugerujg wybdr granicy argumentu o wartosci 10,2.

W kolejnej metodzie wybierzemy punkty charakterystyczne (lokalizacje
rozwigzan optymalnych wzbogacone o punkty przecie¢ poszczegélnych funkcji
kryterialnych). Tablica 3 zawiera tak zdefiniowane punkty. Najpierw dla pézniejszego
poréwnania potraktujmy podwaojne kryteria wynikajace z rozmytosci jako niezalezne:

comp3 =~ |m  wj*fi(Xj)_/] max| ->min
j=i =]

compd = J)@m */,(X])//, max-1)2, min )
yd 4
gdzie mc - liczba punktéw charakterystycznych

Tablica 3. Wybrane punkty charakterystyczne i parametry kompromisu oszacowane metodami
comp3 i comp4. Krzywe 1,23 to dolne granice rozmytosci funkcji kryterialnych, a krzywe
4,56 to granice gorne. W kolumnie drugiej zaznaczono, miedzy innymi, ktore krzywe

arg charakter.  comp3 comp4 lokalizacja

2,00 3-5 3,395109 2,429656
2,20 2-3 3,286571 2,281528
2,40 5-6 3,180218 2,141149
2,80 2-6 2,974005 1,882329
5,20 1-5 1,912088 0,82278
5,80 1-2 1,691628 0,658624
6,00 4-5 162198 0,610634
6,80 2-4 1,362171 0,447767
9,40 1-6 0,715193 0,149091

10,20 maxi 0,573217 0,102887
10,40 max4 0541691 0,093508
10,60 1-3 0,511722  0,08488
11,20 4-6 0,431002 0,062994
12,60 3-4 0,294282 0,030001
14,40 max2  0,217716 0,01255
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14,80 max5  0,214849 0,011538 «
19,60 max3 0525966 0,090101
19,80 maxé 0551049 0,098357
20,40 2-6 0,631259 0,126466
27,00 2-6 1,892391  0,938506

Wracajgc  do  interpretacji  rozmytej  (interwatowej)  modyfikujemy
wspdtczynniki lokalizacji kompromisu w nastepujacy sposob:

compl =X min{im w, *f(xi)/ftmax| , \m-£ w f*f.(xj)/?imax [}
j=1 1=1 1=

conp3=X max{m w. */. (xy)/£ max| , Im- £ w,*/, Oj)<fimax [}
j= i=i A

(10)

comply —[comp3,comp3] min

Z */i Yy7A max_1)2*

compA'=min{ "M(w (*ffxj)//, max-1)2, £
7= = v =

compA = max A(w, (X)) /emax-1)2, X Z O.*£ (*)7/ max_}P2p
7=1 i=1 7=1 1=1
(U)

compA = [cowp4,cow/?4]  min

Rezultaty dotyczace lokalizacji kompromisu uzyskane metodg comp3 z
wykorzystaniem analizy interwatowej przedstawiono w tablicy 4.

Tablica 4 Wyniki wnioskowania na bazie strategii rozmytych metoda comp3
arg charakter. comp3 low comp3 up lokalizacja
2,00 3-5 1545415  1,834683
2,20 2-3 1487917  1,783486
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2,40 5-6 1,431568  1,733327

2,80 2-6 1,322278  1,636097
5,20 1-5 0,758672  1,13606
5,80 1-2 0,64143  1,032441
6,00 4-5 0,604367 0,999724
6,80 2-4 0,465992 0,877778
9,40 1-6 0,120107 0,575167

10,20 max| 0,043729  0,509147
10,40 max4 0,026724  0,494524
10,60 1-3 0,010539  0,480639
11,20 4-6 0,033177 0,443341 <
12,60 3-4 0,207977  0,380779
14,40 max2 0,151829 0,347337
14,80 max5 0,154109  0,346601
19,60 max3 0,001225 0,501027
19,80 max6 0,014118 0,513178
20,40 2-6 0,055429  0,551964
27,00 2-6 0,712137  1,155941

W tablicy 5 przedstawiono wyniki analizy lokalizacji kompromisu przy
pomocy metody comp4 (11).

Majac rezultaty przedstawione w postaci przedziatbw rozmytych mozna
wykorzystaé przyjete zasady komparacji (7) i (8) i zgodnie z nimi uporzgdkowa¢ na
przyktad rosnaco lokalizacje kompromiséw wedtug ich wskaznikéw. Wskazniki te jak
zaktadamy odnoszg sie do wartosci (sity i wiarygodnosci) tych kompromiséw. Wyniki
takiego uporzadkowania przedstawia tablica 6.

Tablica 5 Wyniki wnioskowania na bazie strategii rozmytych metoda comp5
arg  charakter. comp4 low comp4 up lokalizacja

2,00 3-5 1,107979  1,329122
2,20 2-3 1,033774  1,255844
2,40 5-6 0,963743  1,186159
2,80 2-6 0,835469  1,056986
520 1-5 0,328685 0,513219
5,80 1-2 0,254911  0,425133
6,00 4-5 0,233786  0,399026
6,80 2-4 0,164084 0,308833
9,40 1-6 0,050611  0,132123

10,20 max| 0,036468 0,102171
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10,40 max4  0,033803  0,09594
10,60 1-3 0,031422  0,090158
11,20 4-6 0,025703  0,075272
12,60 3-4 0,017816  0,052465
14,40 max2 0,012411  0,041881
14,80 max5 0,011459 0,041914
19,60 max3 0,016095 0,110626
19,80 maxe6 0,017817 0,116707
20,40 2-6 0,02432  0,136855
27,00 2-6 0,333057 0,615782

Tablica 6 Uporzadkowanie lokalizacji kompromisu ocenionego metodami determini-stycznymi

i rozmytymi
sort 3 sort 4
determ  determ sort 3 fuzzysort 4 fiizzy

14,80 14,80 11,20 14,80
14,40 14,40 12,60 14,40
12,60 12,60 10,60 12,60
11,20 11,20 14,40 11,20
10,60 10,60 14,80 10,60
19,60 19,60 19,60 19,60
10,40 10,40 10,40 10,40
19,80 19,80 19,80 19,80
10,20 10,20 10,20 10,20
20,40 20,40 20,40 20,40
9,40 9,40 9,40 9,40
6,80 6,30 6,80 6,30
6,00 6,00 6,00 6,00
5,80 5,80 5,80 5,80
27,00 5,20 27,00 5,20
5,20 27,00 5,20 27,00
2,80 2,80 2,80 2,80
2,40 2,40 2,40 2,40
2,20 2,20 2,20 2,20
2,00 2,00 2,00 2,00

Inne metody lokalizacji kompromisu bazujg na minimalizacji odlegtosci od Sredniej
wartosci optymalnych jak i réwniez od samych warto$ci optymalnych:
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compS=Y min{(/.(X)-y _opt_av)2,(/.(x)- 7 _opt_av)2,
i=1
(/,,.W -y opt_av)2,(/,W -y _opt_avf)

comp5 =Y max{(/,W - y_opt_av)z,(T,(x)- >> opt_avf,
A :

(/,,(®)-y_opt_av)2,(fi(x)~y _°pt_av)2}

[com/?5,com/?5]-"min (12)

compb :5_1 min{(/.(*) ~T_optf,(f (X)-y_opt)2, (X)-y_opt)L,{fi(xX)-y_optf}

comp6 :>/§l max{(f.(x)-y_opt)2,(f,(x)- y_optf,(/. (x)- y_opt)2,(f, (x)-y_opt)2}

[comp6,comp6 ]->min var (wariancja) (13)
Wyniki badan metodami comp5 i compd przedstawiono w tablicy 6 i 7

Tablica 7 Lokalizacja kompromisu metodag compS
arg fi low f2 low f3 low fl_up f2_up f3_up comp5_low comp_up wsk_comp
12,00 3272 4712,4 3548 3630,095105,343 3802,743 357832,3 3201379 3559211

Tablica 8 Lokalizacja kompromisu metodg compd
1 fl_low 2 low f3 low fl_up f2_up B_up compdlow comp6_up wskcomp

14,8 312528 4803,434 3900,8 3492,33 5237,413 4166,743 213626024 2467082933 2680708957

W kolejnym wariancie lokalizacji kompromisu wykorzystujemy dane
dotyczace potozenia i wagi Srodka ciezkosci figur utworzonych z poszczeg6lnych
funkcji kryterialnych (metoda comp8). W naszym przykiadzie (rys.4) okreSlamy
potozenie Srodka ciezkosci dla szesciu figur (tablica 6 irys.6).
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Tablica 9.Lokalizacja $rodkow ciezkosci figur powstatych z rozmytych funkcji kryterialnych
fl low £ low 13 up flup f2_up O low
x $rod 13232 16,775 17,381 13,628 16,845 17,331
y $rod 210586 4196,87 3641,92 2489,97 4619,59 3928,94

Jesli potaczymy kryteria to bedziemy mogli okresli¢ zakres rozmytosci lokalizacji
kompromisu globalnego. W tym przypadku musimy rozpatrywac r6zne kombinacyjne
potaczenia dolnych i gornych zakreséw funkcji kryterialnych:
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fl_low, f2_low, B_low
fl_low, f2_low, f3_up
fl_low, f2_up, B_low
fl_low, f2_up, fi_up
fl_up, f2_low, B_low
fl_up, f2_low, B_up
fl_up, f2_up, B_low
fl_up, f2_up, fi_up

W tablicy 8 umieszczono dane dotyczace

kompromisu dla roznych zestawow dolnych

kryterialnych.

Tablica 10 Zakresy rozmytosci lokalizacji kompromisu.

low
13,232483
2105,8583
low
13,232483
2105,8583
low
13,232483
2105,8583
low
13,232483
2105,8583
T
13,627843
2489,9704
up
13,627843
2489,9704
up
13,627843
2489,9704
WP
13,627843
2489,9704

low
16,775095
4196,8692
low
16,775095
4196,8692
“P
16,8451727
4619,59322
up
16,8451727
4619,59322
low
16,775095
4196,8692
low
16,8451727
4619,59322
up
16,775095
4196,8692
up
16,8451727
4619,59322

low
17,331281
3928,9434
up
17,380785
3641,9202
low
17,331281
3928,9434
up
17,380785
3641,9202
low
17,331281
3928,9434
up
17,380785
3641,9202
low
17,331281
3928,9434
up
17,380785
3641,9202

x*f{x)
166362,24

161568.04

173777,2

168983,01

172429,43

175050,2

172429,43

175050,2

rozmytosci globalnej lokalizacji
gornych granic trzech funkcji

lokalizacja
16,2595373
3514,28488

16,2467338
3409,4456

16,3103773
3665,49463

16,2995034
3560,65243

16,2427422
3612,28133

16,2814924
3658,02091

16,2427422
3612,28133

16,2814924
3658,02091

X comp
y comp

X comp
y comp

X comp
y comp

X comp
y comp

X comp
y comp

X comp
y comp

X comp
y comp

T comp
y comp
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Lokalizacja globalnego $rodka ciezkosci miesci sie w prostokacie

wyznaczonego przez punkty {16,2467338, 3409,4456; 16,3103773, 3612,28133}
(rys.6)

Poréwnanie wynikow dla danych deterministycznych i rozmytych ilustruje tablica 9.

Tablica 11 Zestawienie rezultatéw uzyskanych metodami deterministycznymi i rozmytymi.

determ rozmyte

compl 19,8 10,2
comp2 10,2 10,2
comp3 144 11,2
comp4 144 14,8
comp5 12,2 12,0
comp6 12,2 14,8
comp8 12,9 16,3

Whioski

1

2.

Wiedza niepewna (rozmyta) wptywa na zmiane lokalizacji kompromisu w stopniu
porownywalnym z zakresem rozmytosci (tablice 1,2,4,5,8).

Wiegksze wykorzystanie informacji (metody comp3,4,8) wptywa na zwiekszenie
prawdopodobienstwa korekty lokalizacji kompromisu wynikajacej z rozmytosci
funkcji kryterialnych w odniesieniu do rozwigzania deterministycznego.

Wiedza niepewna dotyczaca wag, ograniczen, argumentow sprowadza sie w
ostatecznym efekcie do rozmytosci ocen (w tym takze do rozmytosci kryterium).
Metody analizy interwatowej w odniesieniu do kryteriow lokalizacji kompromisu
czesto sprowadzajg sie do ekstremalizacji (min,max) wskaznikow kombinacyjnych
zestawOw parametrow odpowiadajacych dolnym i gérnym ograniczeniom (metody
comp5,6 i 8).

Wykorzystanie metod bazujgcych nie stosunkowo niewielkiej informacji (metody
compl.2,5,6) moze spowodowaé niekorzystne lub niewiarygodne zlokalizowanie
kompromisu.
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ROZDZIAL XIV

TEXHOJIOriR nPHHHRTTH IHBECTHL(IMHHX PIITUEHTfe
TeTHna JIEIIEHKO1

1. BCTYII

OflHieio 3 KOMnoHeHTIB CHCTeMH, hkok) ynpaBJunoTb y (J)iHancoBOMy
MeHeA>KMeHTi € (j>iHaHCOBi pecypcH Ta i'xHi Nxepejia. B ymoBax phhkobhx
TpaHC(j)OpMauiH eKOHOMiKH BiflOyjlHCa 3HaHHi 3M1HH: 3'fIBHJIHCa HOBi BHfIH
pecypciB, a icHyioni b CTapiit exoHOMmMMHiii CHCTeMi 3HaHuuiH HOBy cyraicTb.

OcKijibKH npe~CTaBJieHa BHipe CHCTeMa (jimaHCOBoro MeHeflx<MeHTy
BejiHKa, to npa po3rn»Ai TexHonorii npHHHHrra pirneHb 3 nonumy MCTOflIOJiorii
CHCTeMHoro aHajmy BHOepeMO o06'cxt 6ijibiu HH3bKoro piBHa. Ha Hani nornaa,
HaiioijibomHH iHTepec Y cynacHHx yMOBax npeACTaBjiae Taxa nacrxa (JiiHaHCOBHX
pecypciB HX iHBeCTHUIi, mo {MaHeHTHO BiflGHBaiOTb 4>°PMy BJiaCHOCTi i
cycnijibHHX bwhochh, axi icHyioTb y xiaiiHH nepioA, Y AaHOMy exoHOMiuHOMy
ycTpo'i. Y pbOMy KOHTexcTi cjiifl 3a3HaHHTH, mo ynpaBjiiHHa iHBecTHnisMH, 3
OAHoro 6oxy, € niA~yHximeK) ynpaBJiaeMoi chctcmh, @ 3iHmoro, — niACHCTeMOio
CHCTeMH (JiiHaHCOBoro MeHeA>XMeHTy, to6to BOHa Mae aboicthh xapaxTep.

2. AHAJH3 EA30BHX KATErOPIH | MOMEJIEH

TepMiH «iHBecTHHu» rioxoAHTb Bifl JiaTHHCbxoro cjioBa «invest» i 03Hanae
«BxnaAaTH». TaxHM hhhom, pijib iHBecraniHHOI AinJibHOCTi BHnjiHBae 3 Haii6ijibm
mnpoxoro TpaxTyBaima pboro TepMiHa: BXJiaACHHS xaniTany 3mctoio HacTynHoro
Horo 36ijibmeHHa. ripH pbOMy, 3nornsAy xjiacHHHoi exoHOMiuHoi Teopi'i, npnpicT
xaniTany noBHHeH 6yTH AOCTaraiM, mo6 xoMneHcyBaTH iHBecTopy BIiAMOBY BiA
BHXopHCTaHHa HanBHHXx xomTiB iHMHM (anbTepHaTHBHHM) cnoco6oM,
BHHaropoAHTH iioro 3a pH3Hx, BiAinxoAysaTH 36htxh BiA jHtjmanii b MaiibyTHbOMy
nepioAi. Be3nocepeAHiM A>xepejiOM npnpocTy xaniTany i pymiiiHHM mothbom
3AiIHCHeHHH jHBecTHnin e npnSyTox (npnnoMy MO>xe 6yra jctothhh hecobhh nar
Mixc npopecoM inBecTyBaHiia ii oAepacaHHa npn6yrxy).

npo6jieMi jHBecTHuin npncBsneHO 6araTO nyGjiixauiii, nacTHHa 3 axnx
po3rnHAae ynpaBJiiHHa iHBecrauisMH ax niACHCTeMy (jmiaHCOBoro MeHeA~Memy
[1, 2], a mina [3, 4] — npHCBaneHa iiicipyMeHTapiK) Ta MeTOAOJiorii nboro
npouecy. OahbX, He3Baacak)UH Ha Taxy xinbxicTb po6iT, npo6neMa Aanexa BiA
CBoro A03BO0Jiy. KpiM toto, icHyioTb pi3Ho6inHi niAXOAH ao onncy XxoHxpeTHHX
THniB iHBeCTHpiHHHX pecypciB i iHBeCTHUin.

1Prof. dr T. Lepeyko jest pracownikiem Charkowskiego Narodowego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Charkowie (Ukraina).
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CaM TepMiH «IHBeCTHUI'» He 3aBKflH aaCKBaTHO TpaKTyGTbcA B
eKOHOMIHH{H AiTepaTypi. fleaxi aBTopH [3, 5] po3yMIK)Tb njA hhm 6yAb-axe
BKlJiaAeHH» koiutib, y TOMy hhcjii i Te, mo He npuBOAHTb ao 3pocT3HHa xanrrajiy fi
0Aep>KaHHK) npHOyTKy. iHUli [4, 6] BBaxcaioTb jHBeCTHUii BKJiaACHHHM kohitib,
KpiM thuihx (J)opM pyxoMoro i HepyxoMoro Mafma, <J)iHaHCOBHx [HCTpyMeHTIB;
HeMaTepiajibHHX 3kthbib. HacTO 3ycTpinaeThca [4, 7] i ototojkhchhs ihbeccthuih 3
KaniTaJlbHHMH BXliaAeHHaMH i, HX HaCAIAOK, AyMKa, mo yci BOHH HOCXTb
AOBrocTpoKOBHH xapaKTep.

fleaxi 3 UHX HeTOHHOCTefi 3HiMaioTbca BH3HaneHHaM, ashmm y 3axom
YKpaiHH «Tipo iHBeCTHHIHHy AliUIbHICTb»: «,..IHBeCTHUIaMH e yci BHAH MaUHOBHX
i iHTejieicryajibHHX uiHHOCTef, bxji3achi b 06'exra niAnpHeMHHUbxoro h ihujoto
bhaib AIHAbHOCTI, y pe3yjibTaTi axHX CTBoproeTbca npn6yTOK (aoxoa) hh
AOcaraeThbca copiajibHHH etjjexT» [8].

ynpaBJiifiHfl iHBecTHuiaMH, ax niACHCTeMa (JnHaHCOBoro MeneAxcMeiny,
noKJiHKano 3a6e3neHHTH HaHOQijibui pauioHajibHe po3MjmeHHa ihbccthuihhhx
pecypciR y paMxax 3araAbHoi CTpaTerii opraHi3au.i'i (niAnpHCMCTBa, (j)ipMH).

J\nn AcearHenHH pboro npH3HaHeHHa peajil3yiOTbca Taxi piai:

« 3a6e3neneHHa bhcoxhx TeMniB po3BHTxy i npn6yTKOBOCTI niAnpneMCTBa 3a
paXyHOX ecljeXTHBHOI IHBeCTHUIHHOI' AIHJIbHOCT;

«  36epe)xeHHa ctihxocti i njiaTocnpoMOxmocTi niAnpHeMCTBa npn 3Alhchchhi
IHBeCTHItIH;

«  MIHIMj3apia pH3HXIB i npHCxopeHHa peaATl3auii IHBecTHUTHHHx npoexTiR.

AEeaxi aBTopH [3,c.32-34] BHAInaioTb ao AeR'aTH pi3HHX (jsyHxulH, ajie
MeTOAOQlioria chctcmhoto aHajmy A03BOJiae HaM po3xpnra cyraicTb 3aranbHHX
(JjyHXUIH, 3 ypaxyBaHHaM axHX Ta 3araAbHHX 3aAan ynpaBliiHHa inBecTHuiaMH
BH3HaHHMO 3MICT i (jjyHKpi'l nlACHCTeMH HBeCTHUIHHOI' fliiUIbHOCT.

HriaHyBaHHa npnnycxae 3AlficHeHHa bcix CTaAlit nAaHOBOi AiaiibHOCTI.
lloHHHaeTbca uefi npouec 3 aHajii3y 30BHIiuiHboro iiiBecTupiHuoro cepeAOBHipa,
BXJHOHatOHH npOTHO3yBaHHa xoH'iOHXTypH iHBecTHHIHHoro pHHxy. Illotim
BiAnoBjAHo ao uboro po3po6jiaeThca CTpaTeria [HBecTHuifiHo'i AlajibHOCTi
opraHi3aui'f, BH3HaHaeTbca noTpeda b [HBecTHUIHHHx pecypcax Ta AJKepejia
ixHboro OAep>xaHHa. Ha pbOMy ik eiani BIAOyBaeTbca ouiuxa npHBaOJiHBOCTi
oxpeMHX peajibHHX [HBecTHUIHHHx npoexTiB, hh (JiiHaHCOBHX [HCTpyMeHTIB, a
TaxosK Ao6ip Haiidijibui e()eKTHBHHx 3 hhx. OcTaHHa cTaAia — (JiopMyBaHHa
iHBecTiiuifiHoro nopTtl)eiia i hoto ouiuxa 3a xpHTepiaMH npHOyTxoBOCTi, pH3Hxy
Tajiixbiahocti.

Ctocobho ao peaAi3auii THBecTHuiilHoi CTpaTerii i rmaHIB, tjiyHxuia
opraHi3aui'i npnnycxae Mo6lJil3auiio bcix pecypciB opraHi3auii, npn pbOMy
3a6e3neHycrbca B3aeMHa VB’a3xa h B3aeMOAia b naci Ta npocTopi TpyAOBHX,
MaTepiaAbHHX i rpomoBHX pecypcifl 3 MeToio 3a6e3neneHHa iHBecTHUIHHo'i aih

iiAa opraHi3auif noTOHHoro MOHITopnHry xoHKperanx ihbccthuihhhx
npoexTiB 3AIHCHiocTbca (JjyHxpia xoHTpoAio, mo nepeAOauae npuHHana pimeHb,
HeodxiAHHX Ana xopexryBaHHa npouecy peajii3aui'i odpaHiix npoexTiR, a6o npo
npHnwHeHHa Hee?exTHBHHXx npoexTiB, hh npoAaxi oxpeMHX  tjUHaHCOBHX
iHCTpyMeHTiR i peiHBecTyBaHHH xaniTany.
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Ype'ieBjieHHaM npouecy MeneA>KMenTy iHBecTHuiimHx pecypciB e
yxBaneHHH iHBecTHpiiiHoro pimeHHa i moro ecjjexTHBHa peaai3auia. y Teopi'i
CHCTeM nip pimeHHHM po3yMieTbca BnSip anbxepharnbh.

CwcTeMa npHHHATTH pirneHb e cyuacHoio moacaaio c[)yHxuioHyBaHHa
opraHi3apiHHHX chctem, y «Kin ax nepBHHHHii eaeMeHT po3raaAaeTbca
«pimeHHH». BOHa AO03BOA3e 3flHCHHTH CHCTCMHHH niflxifl flO flOCJIifIXCeHHH
CKjiaAHOi opranisauniHoi chctcmh (juHancoBoro MeHe”"MeHTy, npH3Hanena ana
AocaraeHHa wuiaeu Ta (})yHxuioHye b yMOBax o0oGMeaceHOCTi iH(j)opMauiHHHX,
MaTepiajibHHX i TpyAOBHX pecypciB, ocxiabXH uepe3 oco6aHBOCTi cyuacHoro eTany
eKOHOMIKH yxpa'lHH B 30BHilllHiM CepeAOBHHU 6e3ynHHHO BHHHXaiOTb 3MiHH, mo
npHBO”aTh ao noaBH npoGaeM, axi npnnycxaioTb 3acTocyBanHa CHTyauiimoro
niAxo”"y ao ynpaBAiHHa, cynacnoV Xxoimenuii ynpaBjiiHHa 06'exTaMH
(«management by objects») 3 no6yAOBoro BiAnoBiAHoi chctcmh yxBaneHHa
pimeHHa.

H aii6iAbm po3noBCK>A>xeHoio b exoHOMIiHHin Teopii ocTaHHix poxiB e
xoMmiexcHa xoHpenuia npHHHATTa ynpaBAIHCbXHX piuieHb [9,c.16-18]. Bona
aAexBaTHO onncye cyTHicTb npHHHarra pirneHb i BiApi3Haen>ca crporoK) aorixo-
axicHoio nocaiAOBHicTK) onncy npouecy yxBaneHHa piuieHna. y paMxax piei
xoHuenpii BeAyxbca AOcaiA>xeHHa 3 BupimeHHa npoGaeM, reHepauii- eaeMeHTIB
3aAani npHHHarra pirneHb (uiaeH, o6Me>xeHb BapiaHTiB pirneHb, BH3HaueHHa hh
xpuTepii'B npHHunniB BuSopy), 3MiH xapaxTepucTux eaeMejmB 3aAani npn 3MiHi
30BHiniHboro i BHyTpimHboro cepeAOBHipa chctcmh, SaraTOuiabOBoro unbopy
pimeHHa, noGyAOBH BiporiAHOCTHOi MOAeai, ouiHXH etimxTHBHOCTi pimeHHa.
B axaHBOK) npHxaaAHom npoGaeMOio e po3po6xa MeTOAoaorinHHX i
TexHoaoriuHHX noaoaceHb no reHepauii' eaeMeiniB 3aAani yxBaaeima
iHBecTHuifiHoro pimeHHa, ocxiabXH Ha cynacnoMy eTani nepexoay yxpa'incbhbxoi
exoHOMixH ao yMOB pHHxy BHxaaA CHTyauiii, noB'a3aHHX 3 <J)opMyBaHnaM
CHTyauiii, uiaeii, oGMeaceHb i BapiaHTiB pimenb, 6a3yeTbca Ha 3araabimx
pexoMeHAapiax eMuipHHHOT0 xapaxTepy.

ITpouec 3AincHeHHa iHBecrauiH b exoHOMMmMNiH aiTepaTypi po3yMieTbca ax
Aeaxe ynopapxoBaHe aBHme, mo npeACTaBJiaerbca b Teopii chctcm y BHraaAi
«nopHoi MyxaaAH» (pnc.l).

30BHiume cepeAOBHmMe

ilpOUeC 3AIHCHIOBaHHH
iHBecTHuiii BHXIR

bxia

Phc. 1. KoMnoHeHTH “nopHoiiayxaaAH” npouecy 3AiicHeHHa iHBecTHuiii
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«Bxfa» chctemh  xapaKTepH3yen>ca napaMerpaMH  [HBecTHUIHHoi'
npo6jieMH, axi hcoGxiaho bhpiuihth no KOHKpeTHnx fhbccthuihhhx pecypcax
(Heo6xiflHa ph3hkobictb i npn6yTKOBICTb, HaaBHICTb bijibhhx 3aco6iB ~lia
iHBecTHnin, A>Kepeji [HBecTHUIHHHX pecypciB, CTaH [HBecTHUIHHoro nopT(j)ejia i
T.fl.). Y pc3yjibTaTj Ha «bxoai» chctcmh bhxoahtb pimeHHX, MmO Moxce 6yTH
BHpaxceHe KIJibKICHO hh hkicho, mo Mae BH3HaneHHH cryniHb aaeKBaTHOCTI,
IMOBIpHICTi> peajii3aui'i i CTyniHb pH3HKy AOcaraeHHa 3anjiaHOBaHoro pe3yjibTary.

RO KOMNOHeHTIB «30BHIUIHI>0r0 CepeflOBHIlia» CHCTeMH BIAHOCaThCa
4>aKTopH MaKpocepeflOBHina niflnpHeMCTBa, [H(})pacTpyKTypH perioHy, mo
BnjiHBaioTh Ha axicTb ynpaBJiiHCbKoro pimeHHa. ,Zlo hhx, y neprny nepry, MO>KHa
Bifl[Hecra nojilTHKO-eKOHOMIHHy CHTyauiio b Kpa'iHi, Mi>KHapo/my iHTerpamio,
4)aKTopH T[H(J)pacTpyKTypH perioHy, (ImKTopH, mo xapaKTepH3yK)Th KOHKpeTHi
3b's3kh niflnppHeMCTBa. 3bopothhh 3b'x30k xapaKTepH3ye pi3H; iH(j)opMamHHI
noTOKH, mo HaflxoflaTb hk Ha «bxia» (ao oci6, mo I[HiuiioBajiH yxBaneHHa
pimeHHa), TaK i ao «npouecy» (0ci6, mo npHHHHJIH pimeHHa). HaaBHICTh Taxoro
poAy [H<j)opMami Moace 6yra noB'a3aHa 3 hcskichhm pimeHHaM npo6jieMH,
HeobxIfIHICTK) KOpCKTyB3HH3 i AOpOOKH pixueHHa B 3B'a3Ky 30 3MIH3MH
30BHIiuiHboro hh BHyTpiuiHboro cepeflOBHmMa nmnpneMCTBa, ihhihmh (JmicropaMH.

3acTOcyBaHHa CHCTeMHoro niflxoay ao npouecy yxBaneHHa
{HBecTHUIHHoro pimeHHa uo3Bonae BH3HaHHTH crrpyKTypy npoOneMH, cnociG ii
BHpiuieHHa, B3a€M03B'a3KH KOMnOHeHTIB CHCTCMH i HepTOBICTb IXHbOTO
yaocKOHalJieHHa.

Y BITHH3HaHIH i 3apy6IXCHIH AiTepaTypi ICHyiOTb pi3HI riiaXOUH AO 3MICTy
MOAeJii npHHHaTTa fhbccthuihhhx pirneHb. ,3;k. Hoptkott [10, c.10-12] BKAiOHae
Y Hei T3KI CTaaii: nouiyK fhbccthuihhhx npoeKTIiB; (JjopMyjnoBaHHa, nepBHHHy
oulHKy i Ao6ip npoeicriB; aHajii3 i oct3tohhhh bh6jp; 3Aihchchhh; mohitophht
npoeiary i nicjialHBecTHUIHHHH Kompojib. llpn ubOMy nepeA6aHaeThca
npiopHTeTHICTb BHyTpiuiHboro cepeAOBHma niAnpneMCTBa npn npHHHairi i
3AIHCHeHHI fhbccthuihhhx pirneHb 3a yMOB, mo bohh He noBHHHI cynepeHHTH
3arajibHIH CTpaTeri'i.

0ah3k ua Moueiib He aAeKBaraa cyuacHHM yMOBaM phhkoboi ckohomikh b
y KpailHI.  UIBHAKe eKOHOMIiHHe 3pocTaHHa i TexHIHHHH nporpec Y
3arajibHocBITOBOMy MacuiTaSi, 3 oahoto 6oxy, npHBejiH ao 3H3HHoro po3uiHpeHHa
Afana30Hy fihbccthuihhhx mohcjihboctch, AOCTynHHX niAnpncMCTBy HaBiTb 3
06Mea<eHHM o6caroM 3aco6iB. 3 fhuioto Ooxy, uibhakictb TexHiHHoro nporpecy i
nOCTiHHa HaaBHICTb [HAJiaUIHHHX npOUeCIB B eKOHOMIUI CTBOpHIJIH TeHAeHUIKJ ao
36iAbuieHHa npoMiaocy nacy mixc yxBajieHHaM pimeHHa h OAepaaHHaM
pe3ynbTaTy. L[e cnpHHHHHAo 3a co6oio 36iJibuieHHa o6cariB hco6xiahhx
{HBeCTHUIH, 3H3HHO niABHIUHJIO UIBHAKICTb CTapiHHa yCTaTKyB3HHa, npOAyKUII.
TOMy nOMHJIKH B npHHHaTTi [HBeCTHUIHHHX piuieHb KOUITYiOTb Ay>Ke Aoporo i
[XHIH npaKk THHHO HCMO5KJIHBO BHnpaBHTH, OCKIJIbKH B C(J)OpMOBaHIH eKOHOMIHHIH
CHTyaui'i HiaKi THBecTHuii He MaiOTb peajibHHX i noBHOulHHHXx ajibTepHaTHB.
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3. OBrPYyHTYBAHHfI TEXHOJIONi iIPHMHIITTil
IHBECTHU,IHHHX PIUIEHDb

riepcneKTHBH podoxn nitmpHeMCXB y namiM Kpami, ixhh BHpodHHHa
cxpaxerin xcopcxxo o6Me>KeHi hk BHyTpiniHiM (nonepeAHH icTopia nmnpHCMCXBa),
TaK i 30BHiuiHiM Cepe”OBHmeM: 3aKOHOfI3BHHM npOCTOpOM, mo 3B’H3aHHH 3
eKOHOMIiHHOIo cnxyauieio i X.a.Run pimeHHH xaxoi CKliaflHo'i daraxoKpH xepianbHo'i
3aAaiii 3 HeBH3HaHeHicTio Heodxizmo c<j)opMyjiK)BaTH KOMnjiexc npaBHJi
yxBajieHHB iHBecxHrnimoro pimeHHH. Ha Ham nonuw, 3arajibHa MOAenb
yxBaneHHH pimeHHH (general decision model) HBJine codoio AOCHXb e?*exxHBHHH
iHCTpyMeHTapin 'y cynacHHX yxpaiHCbhKHX yMOBax. Jlk npaBmio, npopec
yxBaneHHH pimeHHH CKlJiaAaexbCH 3 HacTynHHX eneMeHTIB:

. nodyflOBa Hadopy BapiaHTiB iHBecxmuHHHX pimeHb i aHani3 IXHbo'i
ecjmicxHBHOCKxi;

» nodynoBa Hadopy pe3yjibTaTiB hh nepeBar, 3BH3aHHX 3 koxchhm pimeHHHM,;

. aHani3 HaBKOJiHHiHboro flinoBoro cepenoBnma (environment), iianpHKJian,
piBeHb imJuiHini;

. 3aranbHi pini i 3anani ninnpneMCTBa, mo peani3yioTbhCfl npw yxBaneHHi

. KpHTepi'i KliacH(])iKauii anbxepHaxHBHHXx iHBecxrmiHHHX pimeHb 3 normmy
ixHboi pe3ynbTaTHBHOCTi, mo BHnjiHBaiOTb i3 3aranbHHX 3anan nmnpneMCTBa;

. odMeaceHHH Ha anbTepnaTHBH, mo BHdnpae cyd'exx ynpaBjiiHHH;

. cyd'eKT ynpaBjiiHHH, TodTO npHHMaiOHHH pimeHHH opraH hh ocoda.

H,i eneMeHTH h yTBOpioioTb y cboih cyKynHocxi 3aranbHy MOflenb
yxBaneHHH pimeHHH, npencxaBjieHy y BHfli Maxpnui b xadn. 1. BoHa A03BO0JiHe Ha
nincxaBi Kpnxepiio pimeHHH BHdnpaxn onxHManbHHH BapiaHX {3 nexijibKOX
anbxepHaxHB.

TadJiHHH 1. Maxpnua yxBaneHHH iHBecxHiHHHoro pimeHHH

AnbxepHaxHBHi pimeHHH CxaH 4>aKX0piB
X, X 2 X 3 X 4 Xn HaBKOjmmHboro
cepenoBHma
Y, Y,2 Y,3 Y« Y,n E,
Ya Y2 y 2 Y 24 Y e2
Ym Yne Yns Y mi Ym Em
KpHxepiS pimeHHH: MaKCHMi3yBaxn Y h

3 oranny Ha cynacHHH cBixoBHii npaxxHHHHH aocBia npoexxHoro
MeHeAJRMeHxy, mo ao3bojihg CXpyxxypyBaxH CKliamri cncxeMH, dyaeMO
AOxpHMYBaxHCh b podoxi KOHitenm'i MeHenxcMenxy npoeicxiB.

ToMy Hanajii ajmxepHaxHBHi iHBecxHuiimi pimeHHH dyae.MO Ha3HBaxH
npoexxaMH, bohh no3HaneHi b Moneni hk Xr Xn MoxaiHBi pe3ynbxaxH kokhoxo
pimeHHH (npoeicry), HanpHKlJiaA, npndyxoic, HHexi rpomoBi HanxoA”enHH,
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no3Haiieni Y mrY mn. PeajibHHIi pe3yjibTaT npoeKTy 3aneHCHTb bija CTaHy
nepeBaiKHHX (J)aKTopiB HaBKOJiHuiHboro flinoBoro cepeAOBHipa. Tax, amio
oRpaHHH npoeKT, no3HaneHHH X 2, to b 3ajie)KHOCTi bia napaMeTpiR 30BHIiuiHboro
cepeflOBHLua moxuihbhh kojkhhh 3 pe3yjibTaTIiB bia Y 12ao Y m2. Tofli mctoio 6y~e
BHOip TaKHX iHBecTHuUifiHHX piuieHb (npoeKTIiB), 3arajibHa cyMapHa Bizmana bia
hkhx XM nizinpHGMCTBa b pijioMy 6yfle MaKCHMajibHoio. HanpHKJiaA, npn
ynpaBJiiHHi nopT({>eneM uihhhx nanepif y Hboro bboahtb hobi nanepn i bhboahtb
CTapi, y3rOfIXCyK)HHCb i3 XpUTCpieM MaKCHMaJIbHO MOXUIHBOI npHOYTKOBOCTI ii
OriTHMajloHOI pH3HKOBaHOCTI 110pT<j)ejifl BuinoMy.

OaxiBpi BHflijiHioTb Asa Turm piiueHb npn ouihui fhbccthuihhhx
npoeKTiB. nepuiHH aBjiae co6ok> npHHHan-a anbTepHaTHB hh BIAMOBa bia hhx.
¢JpyrHii Tun — paHJKHpyBaHHa pirneHb, mo y cbok) nepry mApo3AiziaeTbca Ha ARa
NIABHAH: B3aEMOBHKJHOHHI npOeKTH i npOeKTH 3 OOMeXteHHMH pecypcaMH.

3 oraHAy Ha BHmeBHKjiaACHe, nponoHyerbca HacTynHa nocjijAOBHICTb Ta
3b’h30k eTaniR npopecy npHHHarra ynpaBAIHCbKHX iHBecrauiiiHHX piuieHb, hki
306pa>KeHI Ha pHC. 2.

nepiiiHH KpoK CKJiaAaeTbhca 3 iIACHTHtjHKaun npoSjieMH nepe3 bhhbbchhsi
3mih 'y 30BHIiuiHiIM cepeAOBHmMi, mo cnpHHHHHioTb Heo6xiAHICTb yxBajieHHa
iHBecTHuiHHoro pimeHHH. nicjist uboro Heo6xIAHO ccjjopMyjnoBaTH npoOJieMy,
BCT3HOBHTH I MOKIi, BHHBHTH BH3HaH3I0HI iiT nepeMiHHHX i nOB'a3aHj 3 HHMH
())3KTopH 30BHIiuiHboro AUioBoro cepeAOBuma. Ha ubOMy eTani nepeAOanaeTbca
CTBOpeHHfl Ha niAnpHEMCTBI (hh BHKOpHCTaHHX B>Ke {CHyiOHOro) MexaHi3My
MOHITOpHHry 3a CT3HOM 30BHILUHbOr0o CepeAOBHUja 3 MeTOK) BHHBJieHHH HaXBHHX
MOXx0iHBOCTefi i nonepeAxceHHH bhhhk3iohhx npodneM.

riapanejibHo 3 uhm hcooéxiaho 3AjHCHioBaTH iHcjjopMauiiiHe 3a6e3neHeHHH
npouecy BH3HaHeHite <J>aKTopiB 30BHIiuiHboro cepeAOBHmMa, mo MOxcyTb BnAHHyYTH
Ha iHBecTHuiHHe pimeHHH, a t3ko> nornyK AOCTynHHX hoto anbTepHaTHB. TaKuf
nouiyK ‘iH”"opMauii Ayace TpyAOMicTKHIii (a b yMOBax YKpaliHH nepe3
HeBH3HaneHicTb ckohomihhoi CHTyauii i He 33b>%ah mohoihbhh), bin MOXce
npHBecTH AO 3cyBy hijich, Kpi.M Toro ajibTepHaTHBH pirneHb AalJieKO He 33b>kah
oneBHAHIi, a ihoai i npocTO BiAcyrai. Ha ubOMy eTani hcoéxiaho Ao0Ope
CTpyiaypyBaTH npo6jieMy, BHKopucTOByionn mctoah chctcmhoto aH&nisy,
OCKIJIbKH 3aCTOCOByB3Hi Ha ABHOMy iepapxiHHOMy piBHi KpHTepii nOBHHHI
BiAnoBjAaTH, a He cynepennra KpHTepiaM Gijibui bhcokoto piBHa.

ApyrHH KpoK — (jwpMyjnoBanHH npodéncMH nepe3 hitkc BCTanoBJienHa
uijien, mo 6yAyTb noTiM bhkophct3hi npH paH>KnpyBanni pe3ynbTaTIiB. TpyAHomi
CKJiaAaioTbCfl, no-nepuie, y moxcjihbocti BHKopncTaHua h3ctkobhx KpHTepilB,
noB'«3aHHX 3 He6e3neKOK) hiamihh peanbHHX uijiedi. no-Apyre, He 33bxcah
MO5KAHBO KIiJIbKICHO OUjHHTH BHeCOK BH3H3HeHHX HanpSMKIB [HBeCTHU{HHO'
Aifhjibhocti niAnpHCMCTBa b Aocarnenna nocTaBJieHHx ninen. no-TpeTe, nacra b
niAnpn€MCTBa MaeTbca Tpoxn cynepeHHHX oahh OAHOMy nijien.

Y npaKTHui MeHeAXCMeHTy UIHpOKO BHKOpHCTOBYiOTbCa Taxi MeTOAH
nopiBHfl[HHa anbTepHaTHB, hk KpnTepiaAbHe nopiBHHHHa KenHepa-Tperoe;
nnaTixcHa MaTpHua; AepeBO pijiei hh pirneHb. HaHOinbin biaomhm 3 hhx e mctoa

AepeBa pirneHb ajm nopiBHaHHa h ouihkh BHcyHyrax ajibTepHaraB. O cobdhhbo
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KopHCHHH AaHHH mctoa y CHTyauiax, KOJiH MeHemKep Mae cnpaBy 3

HeBH3HaHeHICTK>.
Mctoa flae 3arajibHy KapTHHy piiueHfw: BHOip, ph3hkh i pe3yjibTara mo
MO>KyTb Mara Micpe. Binbui Toro, Aannii mctoa AonoMarae biakphth hobi

ajibTepHaTHBH, mo paHirne MorjiH 6yra onymem 3 HKHxocb npHHHH.
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MeTOfl BKjiionae HacTynHi xpoxn: I[HBeHTapH3aaia bcix ajibTepHaTHB;
paHJKHpyBaHHH Bn6opif Y xpoHOJioriHHOMyY nopaAxy; pimenHa npo nepeBary
HacjiiflKiB po3rjiaHyTHX ajibTepHaTHB 3 odjiikom i'xhih KaniTajioMicTKOCTi; ouiuxa
rnaHciB Toro, mo xoacHe 3 bhaijichhx noAiH BTAOyAeTbca.

ITpopec ouihkh MicTHTby co6i nody*OBa MO”ejii IHBecraHIHHoro pimeHHa
(orine pI3HHX ajibTepHaTHBHHX pirneHb i po3po6KH rinoTe3 moAO B3aeMO03B'a3xy
MIXC HHMH i MOJXJIHBHMH 30BHIIHHIMH yMOBaMH, a TaXOHC HMOBipHHMH
pedyjibTaTaMH bia ixHboi peajiiSami). E[e A03BOJiae cnporH03yBaTH pe3yjibTara
peajii3apii xojxhoto 3 moxijihbhx fihbccthuihhhx pirneHb npn xoHxpeTHHXx
napaMeTpax 30BHIniHboro cepeAOBHipa.

llobyaoBa MOflejied A03BOJiae 3'acyBara B3aeMO03B'a3ox mihc pi3hhmh
aJlbTepHaTHBHHMH  iHBeCTHLUOHHHMH  piuieHHHMH  (npoeKTaMH), MO5KAHBHMH
aJlbTepHaTHBHHMH yMOBaMH 30BHIUIHbOr0 CepeflOBHma i UIJIXMH niflnpHEMCTBa.
Rnn ixHboi no6y"OBH BBOA»Thca nporHO3HI 3HaneHHa nepeMIHHHX, 3ane)KHHX bia
CHCTeMH ynpaBjiiHHH opraHi3apieio, a Taxoac 3HaneHHa pi3HHX nepeMIHHHX, mo
onHcyioTh CT3HH HaBKOJiHuiHboro cepe”oBHma. Y ubOMy BHnaAxy nporHO3H
MOXCyTb 6yTH AeTepMIHICTHHHHMH HH HeBH3H3HeHHMH.

3aKJHOHHOK) CTaflieio npoijecy yxBaueHHa pimeHHa e BHOip ajivrepHaraB,
mo 3a6e3neHyioTb HafixpaiAHH pe3yjibTaT BIAnoBIAHO ao o6paHoro KpHTepiio. TIpH
BHOopi ajibTepHaTHBH MOJxyra BHXopHCTOByBaraca TpH nIAXOAH: ypaxyRaHHa
MHHyjioro AOCBIifly; npoBeAeHHa excnepHMemy; AOCjijA>xeHHa h aHam3.
BBaxcaeThca, MO HaHOijibui 3arajibHHM i, mojkjihbo, HaH6iJibm e<J>eKTHBHHM
MexoAOM flo6opy ajibTepHaTHB € npoBCACHHa AocjilA>KeHb i aHajray. Liei mctoa
nepeAQOanae piuienna npoOjieMH Ha ochobi nornyxy B3aeM03B'a3KiB mixc Hafidijibm
B35XJIHBHMH 1T nepeMiHHHMH, OOMOXeHHaMH H O0CHOB3MH, mO p03rBHflaiOTbCK
CTOCOBHO nocTaBJieHHM pijiaM. ~aHHH mctoa T3K05K nepeAOanae po3XJiaAanna
npo6jieMH Ha H3CTHHH i BHBHCHHa KO)KHOI' 3 HHX. BaXUIHBHM [HCTpyMeHTOM
Aanoro MeTOAy e po3po6xa i nporpaBanna 3 bhkophct3hhsm KIiJibKICHHX mctoaib i
KOMnN'iOTepiB pI3HHX MOAeJieii pimeHHa. Po3po6jieHT Ta BHxopncTOByioTbhca moacaf
3 3ajiyneHHHM chctcm hoto niAXOAy, AoejilA>xeHHa onepauifi, Teopii irop, Teopii
nepr, xepyBaHua 3anacaMH, aihihhoto nporpaMyBaima, BapTiCHoro aHani3y T.n.

J3k npaBHJio, MOAeni HaimacTime BHXopHCTOByiOTbea He ana BH6opy
KOHKpeTHHX [HBeCTHpIHHHX npOeKTIB, a AJI8 (JjOpMyjHOBaHHH 3araAbHHX npaBHJI
yxBajieHH» pimeHHa, mo A03BOJiaioTb Yy éijibuiocTi BHnaAKIB MaKCHM;3yBaTH
npHOYTOK.

Heo6xIAHIcTb ohihok i aHajil3y cynpoBOAxcye Becb npouec yxBaaeHHa
pimeHHa (pnc.2), a bci hoto eTann B3aeM03ajie>XHI, hcmoikjihbo bh3H3hhth
<|)ikCOBaHI xpanxH 3axjHHeHHa OAHoro 3 HHX i nonaTxy ihihoto, nacra BH3HaneHHa
nepBicHol npodjieMH npHHunnoBO 3MiHioeThca Ha ochobi [H<J)opMaui'i, oTpHMaHof
Ha 6ijibni ni3HIx CTaAiax yxBaueHHa pimeHHa.

3 MeTOK) eKOHOMIii Hacy i 3aco6iB Ha po3po6xy [HBecraHiHHoro pimeHHa
HeodxTAHO AOTpHMyBaTHCb HacTynHol noejilAOBHOCTI (JiopMyBaHHa ii odpodxH
KOMNOHeHTIB «HOpHOI UiyXJiaAH». CnOHaTXy BapTO HITKO C(})OpMyjlK)BaTH CyTb
ovtiKyBaHoro pimeHHa i bh3H3hhth napaMeTpn, axi boho noBHHHO Mara. 2o taxnx
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napaMeipiB adNd iHBecTHijiHHoro piineHHa MO~cHa bfahccth: CTyniHb pn3HKy i

jiikbiahocti BKnaaeHHH; IMOBipnicTb peajii3api'i piineHHa no noKa3HHKax axocTI,

BHTpaT Ta TepMiHIB; CTyniHb aAeicBaraocTi TeoperanHOI Monejii <|>aKTHHHHM

AaHHM Ha niacTaRi bkhx BOHa 6yjia po3po6jieHa.

nicjiH uboro BCTaHOBjnoeTbca MIiHiIMajibHO npnnycTHMa e”eKTHBHICTb,
npH hkih me Moxce 6y™ peajii30BaHe I[HBecTHniilHe piineHHa (HanpHKJian
BHyTpiuiHit HOpMa peilTa6ejloHOCTI, pH3HKOBaHICTb i JIIKBIfIHICTb nopTfJjedia), a
noTiM aHajiidyioTbCH cjiaKkTopn 30BHIiuiHboro cepenoBHina, aid MaiOTb BnjiHB Ha
3KICTb Ta ecj)eKTHBHICTb piuieHHH, BXiflHi iH4)OpManiHHI NnOTOKH i npHHMaiOTbCa
moxoihbi 3axoflH a@Nad niflBHineHHa fixHboi hkocti. nicna yTOHHeHH« bhmot
«BHXoay», cJiaKTopiB 30BHIiuiHboro cepe”OBHiua, BiflnpaubOByBaHHH «Bxony»
CHCTeMH, HeoOxiflHO YyTOHHHTH CaMy TeXHOJIOrilO yxBajieHHa piineHHa,
npoanajii3yBaTH napaMeTpn nponecy, niABHmMHTH, HacirijibKH moxcjihbo, ixhio
HKICTb i TIiJIbKH nicjiH pbOTO npHCTynaTH AO BHpOOJieHH» [{HBeCTHUIHHOrO
piuieHHS.

Ha nam noraaA, ao ochobhhx yMOB 3ade3neneHHa bhcokoi hkocti R
e(j)CKTHBHOCTI IHBeCTHUIHHOTO pillieHHH BapTO BiflHeCTH:

. 3acTocyBaHHa cncTeMHoro ninxoAy npn pospodui piineHHa;

. nocTUIHHH MOH{TOpHHr napaMeTpiR 30BHIiuiHboro cepeflOBHma (ocoéjihbo
KOH'ioHKTypH (Johaoboto pHHKY, 3aKOHOflaBHOTO npocTopy);

e 3a6e3neHeHHsi hkichocti i CBoeHacHOCTi ycix bhaib IH(J)opMaulHHHX noTOKIB
(ocos6jihbo aKTyajibHO b yMOBax YicpalHH b CHJiy Tpa/xnuiHHo'i 3aKpHTOCTI
daraTbox jpKepen iiKjiopManii, BTAcyraocTi «npo3opocTi» diohaoboto pnincy i
T.n.);

. 33CTOCyBaHHH pi3HHX BHfliB eKOHOMIKO-MaTeMaTHHHHX MeTOfliB i MOAenef,
a”eKBaTHHx CKJiaAHOCTI i piBHio npHHHaToro iHBecTHuiHHoro piineHHa;

. CTpyKTypH3apia npoOJieMH;

. 3ade3neHeHHH BapiaHTHocTi piuieHb i ixHboi nopiBHHHHOCTI;

. aBTOMaTH3ania nponecy 30opy, 06poOKH iH”"opManii Ta nponecy yxRaneHHa
piineHHa;

. HaaBHicTh MexaHi3My peajm anii piuieHHa i kohtpojho 3a hoto etjieicTHBHicTio.

/(oTpHManna nepejiineHHX ochobhhx yMOB A03BOJiHTb 3ade3nenHTH
BHCOKy axicTb iHBeCTHUIHHHX piuieHb B yMOBax TpaHC(jjOpManiHHHX nponeciRl
yKpalHCbKoickohomikh.

Bhchobkh. Ha ochobi auajiisy 6a30BHXx KaTeropifi i Monejiefi
inBecTHNiHHHXx npoueciB noKa3aHO, mo AlJia ynpaBJiinHa inBecTHpiaMH b
ofachctcmi (JiinaHCOBoro MenefljKMeiiTy neoGxinno BupiuiyBara CKJiaflny
6araTOKpHrepiajibny 3anany 3 HeBH3HaiienicTio. JJjia Taxoro icnacy 3anan
neodxinno C(J)OpMyjnoBaTH KOMnneKC npaBHJi yxBaneHHa iHBecraniHHoro
piiuemia. 3anponoHOBano KOHKpeTHy peajii3aniio TexHOJiorii npHiuiarra
ihbccthuihhhx piuieHb. nonajibuii nanpaMKH nocjiimKCHb nojiaraiOTb b nodyjjoRi
na ochobi 3anponoHOBanoro MeTOAOJiorinHoro 6a3ncy chctcmh nijjTpHMKH

npHHHarra ihbccthuihhhx piuieHb.
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ROZDZIAL XV

SYMULACJA | BADANIE EFEKTYWNOSCI
ALGORYTMU REKONSTRUKCJI OBRAZOW ART-3
PRZY NIEPEELNEJ INFORMACJI

Nadiya GUBARENI, Mariusz PLESZCZYNSKI

Wstep

Tomografia komputerowa ma bardzo szerokie zastosowanie. Najbardziej
znanym przyktadem jej zastosowania jest medycyna. Jednak medycyna nie jest jej
jedynym obszarem zastosowania. Tomografia komputerowa ma swe zastosowanie
wszedzie tam, gdzie istnieje potrzeba zbadania wnetrza interesujgcego nas obiektu
bez naruszania jego struktury. Bezinwazyjno$¢ ta wymagana jest z réznych
przyczyn: na przykfad, nie mozna tego dokona¢ z powodu rozmiaru obiektu czy
jego potozenia lub po prostu jest to niewskazane.

Tomografia komputerowa polega na przetwarzaniu uzyskiwanych na
drodze przeswietlern danych o badanym obiekcie. Im wiecej jest tych danych,
zwanych projekcjami, tym odtworzony obraz moze by¢ bardziej zblizony do
obrazu rzeczywistego. Jednak ze wzgledu na rozmiar czy potozenie badanego
obiektu nie zawsze istnieje mozliwos¢ otrzymania dostatecznie duzej liczby
projekcji ze wszystkich kierunkéw. Pole stosowania tomografii komputerowej
pocigga za sobg pewne wymogi co do doktadnosci odtwarzanego obrazu. Sg pewne
zagadnienia techniczne, gdzie nie sposéb uzyskac tylu danych, co w tomografii
medycznej. W wielu przypadkach mamy do czynienia zagadnienie rekonstrukcji
obrazu przy niepelnych danych, gdzie tradycyjne metody tomografii
komputerowej nie moga by¢ zastosowane. Przykladem moze by¢ pokiad wegla. W
takich przypadkach najlepszym rozwigzaniem jest stosowanie iteracyjnych
algorytmdw algebraicznych do rozwiazania uktadow réwnan liniowych.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie jaki wplyw na doktadnos$c
rekonstrukcji obrazu ma specyficzna, niepetna ilos¢ danych przy zastosowaniu
algebraicznego algorytmu rekonstrukcji ART-3..

1. Ogolny zarys problemu rekonstrukcji obiektu przy niepetnej informaciji

Proces rekonstrukcji obrazu, czyli odtworzenia informacji o wnetrzu
badanego obiektu - w tym przypadku jest to gesto$¢ - skilada sie z dwdch
gtébwnych czesci: uzyskiwanie projekcji (zbieranie informacji) i zamiana tych
danych na obraz. Aby odtworzy¢ obraz wnetrza badanego obiektu nalezy uzyskac
poprzez przeswietlanie promieniowaniem przenikliwym pewng ilo$¢ informacji o
tym obiekcie, a nastepnie, za pomoca pewnego algorytmu, zamieni¢ te dane na
obraz.
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Metody odtwarzania obrazdw bazujg na stratach energii promieniowania
podczas przeSwietlania badanego obiektu. Straty te mozna wyrazi¢ za pomocg
réwnania:

gdzie:

1(0) - poczatkowe natezenie promieniowana;

[(£]) —natezenie promieniowania po przejsciu drogi o dtugosci U,

f(x,y) - funkcja okre$lajgca przestrzenny rozktad wspoétczynnika absorpciji.

Roéwnanie to mozemy zapisa¢ w nastepujacej postaci:

Analizowana wielkos$¢ jest funkcjg stosunku natezenia promieniowania
wysytanego w kierunku punktu badanego obiektu do natezenia promieniowania po
przejsciu przez to ciato.

Aby mozna byto uzyska¢ na podstawie projekcji obraz wnetrza badanego
obiektu nalezy wielko$¢ p sparametryzowac. Pierwszym parametrom jest zmienna
/, opisujgca 0§ prostopadta do kierunku padania promieniowania, a drugim
parametrom jest kat 6 pomiedzy promieniem a osig OX, czyli:

(1)

u
gdzie: - co</<coi0<6<K.

Przeksztatcenie to nazywa sie transformatg Radona. W rzeczywistosci to
przeksztalcenie odbywa sie samoczynnie (po prostu podczas przenikania
promieniowania nastepuje pewna strata energii).

Takim czynom w og6lnym przypadku problem odtwarzania obrazu polega
na rozwigzaniu rownania (1), czyli otrzymujemy problem zwrotnego
przeksztatcenia Radona.

Na praktyce wartosci projekcyjnych danych p(1,6) mozemy otrzymac
tylko dla skoriczonej liczby parametréw / oraz 9, ktore tworzg geometrie ukfadu
projekcyjnego. Najbardziej znane 2 geometrie, ktdre zostaty przedstawione na
rysunku 1: na rysunku po lewej stronie przedstawiona jest geometria wigzki
réwnolegtej, a na prawym rysunku geometria wigzki uformowanej w wachlarz. W
obu przypadkach 1 - jest zrédtem wysylajagcym promienie; 2 - system detektorow
zbierajacych informacije; 3 - krzywe obrazujgce straty energii wzdtuz promieni
wysytanych pod danym katem; 4 - badany obiekt.
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Rys. 1 Przykiad r6znych geometrii zbierania informacji (projekcyjnych danych) o
badanym obiekcie

Wybor algorytmu rekonstrukcji obrazu zalezy od konkretnego zagadnienia
tomografii komputerowej oraz uktadu projekcyjnego do uzyskania projekcyjnych
danych. W zagadnieniach przy niepetnych projekcyjnych danych najczesciej
korzystamy sie z algorytmoéw iteracyjnych do rozwigzania ukfadéw roéwnan
liniowych. W tym artykule rozpatrzymy jedne z takich zagadnien przy niepetnych
projekcyjnych danych, ktore powstaje w pokladzie wegla.

W pokiadzie takim moga w naturalnym procesie tworzenia sie wegla
powstawac, niepozadane ze wzgleddéw ekonomicznych przerosty skaty ptonnej (np.
kamien w weglu) lub niepozadane ze wzgledow bezpieczenstwa, znajdujace sie
pod wysokim ci$nieniem zbiorniki gazu (np. metan, dwutlenek wegla czy
siarkowodér). W procesie przygotowawczym do eksploatacji, dostep do poktadu
wegla moze byé tylko dwustronny. Umieszczajgc na jednej z nich Zrodio
promieniowania, a na drugiej dekodery, uzyska¢ mozemy dowolnie duzg ilo$¢
projekcyjnych danych, ale informacje te beda jednak niepetne - bedg one
Jednostronne” (patrz iys.2).

2. Matematyczne modelowanie rekonstrukcji obiektu
Zatozmy, ze poktad wegla dostepny jest jak pokazano na rysunku 2, gdzie:

1) przygotowany do eksploatacji poktad wegla; 2) mozliwe miejsca umieszczenia
nadajnikéw; 3) mozliwe miejsca umieszczenia odbiornikéw.
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Rys. 2. Schemat badanego poktadu wegla (przekrdj).

Badany obiekt dzielimy na pewng skorficzong ilo$¢ elementow (pikseli), o
ktorych zaktadamy, ze obiekt ma wewnatrz kazdego z tych pikseli staty
wspdtczynnik absorpcji promieniowania, a tym samym statg gestos¢ ktérg to
traktujemy jako niewiadoma, natomiast uzyskane projekcje zapewniajg nam pewng
ilos¢ danych. Wprowadzimy uktad wspétrzednych jak pokazano na rysunku 3,
gdzie:

1- jeden z pikseli;

2 - jedno ze Zrddet promieniowania;
3 - jeden z odbiornikdw (dekoderéw);
4 - jeden z promieni

Rys. 3. Schemat geometrii zbioru informacji

Otrzymujemy w ten sposob uktad réwnan liniowych, ktdérego rozwigzanie
jest rozktadem gestosci:
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A-x - P, (2)
gdzie: A - macierz przecie¢, x - wektor rozwigzan, P - wektor projekcji.
Dla rozwigzania tego ukfadu w pracy zastosowany zostat jeden z szerokiej
klasy iteracyjnych algorytmow algebraicznych, a mianowicie algorytm ART-3.

2.1 Tworzenie macierzy przecie¢

Macierz przecie¢ A posiada m m(2n +1) wierszy (ilo$¢ katow razy ilos¢
prostych dla ustalonego kata) oraz it kolumn (ilo$¢ pikseli). Kolejne wiersze sg
otrzymywane poprzez zmiane numeru prostej przy ustalonym kacie, a po
wyczerpaniu prostych nastepuje zmiana kata na kolejny. Tak wiec wiersz pierwszy
uzyskamy dla pierwszego kata i pierwszej prostej, wiersz drugi dla pierwszego kata
i drugiej prostej, wiersz nr 2n+\ dla pierwszego kata i ostatniej (0 numerze 2n+1)
prostej, a wiersz nr 2n+2 dla kata drugiego i pierwszej prostej itd. Dany wiersz
powstaje w nastepujacy sposob: dla ustalonego kata i numeru prostej odliczamy
dtugos¢ czesci wspdlnej tego promienia z kolejnymi pikselami, oczywiscie w
przypadku gdy promien nie ma czesci wspdlnej z /-tym pikselem na /-tym miejscu
w danym wierszu bedzie warto$¢ 0. Czynnosci te powtarzamy dla kazdego wiersza
macierzy.

Na ponizszym rysunku przedstawione jest przyktadowe przeciecie /-tego
kwadratu o wierzchotkach opisanych na rysunku z y-tg prostg. Bedzie to wiec
element macierzy przecieé, ktéry znajduje sie w wierszu o numerze y i w

kolumnie o numerze /. Jego warto$¢ wynosi aly =Pl P2|, czyli jest diugoscig
czesci wspolnej prostej i kwadratu.

Rys. 4. Fragment konstrukcji macierzy przecie¢

Kolejny rysunek przedstawia schemat blokowy konstrukcji macierzy
przecie¢. Konstrukcja tego schematu wynika z powyzszego rysunku. Po pierwsze
sprawdzamy, czyy| zawiera sie w boku danego kwadratu (co oznaczone jest przez
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znake). Jesli zawiera sie - otrzymujemy punkt P i sprawdzamy ten sam warunek
dlay2, jesli nie (co oznaczone jest znakiem r-e) sprawdzamy ten sam warunek dla
x1. Analizujac kolejno (w szczeg6lnym przypadku wszystkie, ale znacznie czesciej
niektére) punkty przeciecia sie danej prostych z prostymi, w ktorych zawarte sg
boki kwadratéw otrzymamy dtugosci przecie¢ czyli wartosci macierzy przecie¢. W
przypadku otrzymania dwéch punktow Pl i P2 bedzie to dtugos$¢ tego odcinka:
|P1 R2|, ajesli otrzymamy tylko jeden punkt lub nie otrzymamy zadnego - warto$¢

bedzie oczywiscie rowna zero.

Rys. 5. Schemat blokowy konstrukcji macierzy przecieé

2.2 Algorytm ART-3

Otrzymany ukfad (2) jest uktadem réwnan liniowych. Najczesciej nie jest
to uktad kwadratowy, posiada wiecej niewiadomych niz rdwnan. Rozwigzania tego
uktadu za pomoca algorytmu ART-3 skiada sie z kilku krokow:

a) napoczatku algorytmu wybieramy startowy wektor rozwigzan x0;

b) z wektora tego na podstawie informacji o nim i danym wierszu macierzy
wyznacza sie kolejny wektor rozwigzan, zgodnie z odpowiednig dla
danego algorytmu formutg aproksymacyjna.

C) na tym etapie sprawdza sie uzyskane rozwigzanie z odpowiednim
kryterium zatrzymujacym prace algorytmu iteracyjnego. Moze ono polegaé
na zadaniu z gory diugosci pracy algorytmu lub sprawdzac jak uzyskany
wektor rozwigzan ma sie do poprzedniego rozwigzania - jesli zmiany te sg
niewielkie, algorytm zatrzymuje prace i jako rozwigzanie przyjmuje sie
ostatni uzyskany wektor, jesli nie powracamy do poprzedniego kroku
iteracyjnego.
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Opis algorytmu ART-3 ma nastepujaca postac:
a) wybieramy dowolny (np. zerowy) wektor x0;
b) (/c+l)-wektor rozwigzan  otrzymamy z  nastepujgcej  formuly:

xk+1~xk +Sk 2 gdzie:
0, gdy |Pi - {ai,xk)| < Sj;
Pi ~ (ai>xK)> gdy [Pi -{ai,xk)\>2Si\

2(pi +st- (amxk)), gdypt+Sj<(@a-,xk)<p, +2s,;
2(~Pi +£i +(ai,xlc)), gdy Pi ~2Si <(ai,xk)<pi~ st;

*~ A-modm(2«+l) “mle

Sens powyzej formuty jest nastepujacy: obliczajac kolejne rozwigzanie jcj+z
na podstawie rozwigzania xk mozemy napotka¢ trzy przypadki.
Rozwigzanie poprzednie Xk znajduje sie dalej niz 2Sj od /-te]
hiperptaszczyzny - rozwigzanie xkH otrzymujemy przez rzut prostokatny
xk. Rozwigzanie xk znajduje sie blizej niz 2Sj od /-tej hiperptaszczyzny,
ale dalej niz £i - rozwigzanie xkH otrzymujemy przez odbicie xk w
najblizszej hiperptaszyZznie. Rozwigzanie xkznajduje sie blizej niz £¢ od /-
tej hiperptaszczyzny - rozwigzanie xkH przyjmujemy wiec rowne xk W
formule tej pxoznacza /-tg warto$¢ wektora projekcji, Si jest doktadnoscia

rozwigzania - mozna przyja¢, ze st =— , gdzie s jest numerem iteracji
2S

(czyli dla m-(2n +\) pierwszych obliczanych wektoréw 5=1, dla

kolejnych m m(2n +1) wektorow s=2 itd.), a, jest /-tym wierszem

macierzy A, a przez {x,y) oznaczamy iloczyn skalamy wektorow x iy;

c) algorytm mozemy przerwaé po zadanej z gory iloSci wykonanych iteracji
lub poréwnujac kolejne rozwigzania, jesli roznica jest dostatecznie mata -
algorytm zatrzymuje sig, jesli nie - tworzymy kolejny wektor i badamy
roznice.

3. Komputerowa symulacja rekonstrukcji obrazu przy niepetnej informacji

Programy wykonujgce proces odtwarzania gesto$ci napisane zostaty w
jezyku programu Mathematica firmy Wolfram Research, a nastepnie w jezyku
C++. Mathematica jest programem stworzonym do wykonywania obliczen
symbolicznych i numerycznych. Wyposazona jest ona w duze mozliwosci
graficzne oraz edycyjne, nadaje sie wiec doskonale do wszelkiego typu zagadnien
technicznych. Kompleksowos$¢ tego $rodowiska oznacza, ze nie potrzebne jest
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zadne dodatkowe oprogramowanie, aby zdefiniowa¢ problem a nastepnie
rozwigza¢ go, przeprowadzi¢ graficzng wizualizacje otrzymanych wynikéw, a
wszystko przygotowac¢ w formie gotowej do druku. Jedyng wadg w poréwnaniu z
jezykiem C++ jest czas wykonywania obliczen, tutaj zdecydowanie przewaga jest
po stronie C++. Ostateczna wersja to wspétpraca obydwu Srodowisk: obliczenia
wykonywane sg w srodowisku C++, a ich wizualizacja odbywa sie w Srodowisku
Mathematica.

Wejsciowe parametry uzyte w programie to:
m - ilo$¢ Zrodet wysytajagcych promienie (oraz ilo$¢ dekoderéwy);
a - potowa boku kwadratu, w ktory wpisany zostat badany obiekt;
n - ilos¢ czesci, na jakie podzielony zostat bok kwadratu, w ktory wpisany jest
badany obiekt. Caly kwadrat podzielony jest na n2pikseli (n = m)\
iter - ilos¢ iteracji w procesie rozwigzywania uktadu réwnan.
Program sktada sie z nastepujacych blokow:
1) pomocnicze operacje:
a) zdefiniowanie funkcji projekcji;
b) utworzenie tablicy dyskretnych wartosci funkcji projekcji, a wiec wektora
P (dla kazdego ze sktadnikow litery P wyznaczane sg osobno projekcje,
ktore nastepnie sg sumowane) - jest to tablica dwuwymiarowa zalezna od
numeru wejscia i wyjscia danego promienia;
c) utworzenie tablicy r-owych wspdtrzednych wierzchotkow kwadratéw;
d) utworzenie tablicy y-owych wspotrzednych wierzchotkdéw kwadratow;
2) wyznaczenie macierzy przecig¢ (patrz rys. 4 i 5). Blok ten skiada sie z 2 czesci:
a) przeciecia dla przypadku szczegdlnego, gdy promienie sg prostopadte do
osi OX;
b) przeciecia w pozostatych przypadkach;
3) usuwanie wierszy zerowych - z macierzy przecie¢ i odpowiadajgcym im
elementom wektora projekcji. W tym przypadku sg to wiersze: pierwszy i
ostatni, czyli przypadek, gdy  promienie biegng wzdtuz bokéw kwadratu. Wiersz
taki generowatby sprzeczno$¢, dlatego  nalezy go  usunaé  (razem z
odpowiadajgcym mu elementim wek'g\(l)ra projekcji P). Otrzymujemy w ten

sposob nowy ukiad rownan: A & =P, ktory' nastepnie rozwigzemy.
4) rozwigzanie uktadu réwnan;
5) graficzna prezentacja otrzymanych iwynikéw i uzyskanych bleddw.

4. Wyniki przeprowadzonych eksperymentéw

W rozdziale tym zaprezentowane zostaty wyniki pracy algorytmu ART-3
dla rekonstrukcji obiektu przy niepeinej informacji. Dla sprawdzania skutecznosci
dziatania danego algorytmu badana zostata funkcja f :[—41]x[-1,1] —R ktora
przedstawia sie nastepujaco:
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Rys. 5. Wykres odtwarzanej funkcji a) widok 3D; b) widok warstwicowy

Wybor odtwarzanej funkcji nie jest przypadkowy - mamy tutaj obszary
(prostokaty) réwnolegte do osi przeSwietlania jak i prostopadte, znajdujg sie
obszary, ktore nie majg ,,sasiadow” (dolna cze$¢ ,,n6zki” litery P) jak i wystepujace
w dos¢ duzym zageszczeniu (,,brzuszek” litery P). Badana funkcja osigga tylko
dwie wartosci: zero ijeden, co odpowiada gestosci wegla - tto (wartos$¢ zero, kolor
czarny) i gestosci kamienia czy sprezonego gazu (kolor biaty, wartos¢ jeden).

Rysunki w lewej kolumnie przedstawiajg wykres uzyskanego btedu, a w
prawej wykres otrzymanego odtworzenia. W przedstawionych przyktadach
ustalone zostaty: dtugo$¢ boku kwadratu: 2 {a=1), ilos¢ pikseli i ilos¢ promieni:
n2 =m2= 202, zmienia sie natomiast liczba iteracji. Wyniki uzyskanych btedow
zebrane przedstawione w postaci wykresu znajdujacych sie na rysunku 15. Bledy te
to:

<W =maxfi ~fi ~ btagd maksymalny;
3%- btad maksymalny wyrazony w procentach;

5r =*Z fi ~fi “ biad $redni.
*/
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Rys. 6. Wykres btedéw maksymalnych i odtworzonych wartosci dla m=n=20, iter=10
Przy zastosowaniu dziesieciu iteracji odtworzona funkcja, co wida¢ na
powyzszym rysunku, jest niezadowalajgca. Rysuje sie niezbyt wyrazny ksztah,

uzyskane bledy sg wysokie. Uzywajgc stu iteracji zamvazamy wyrazng poprawe -
zarowno w ksztatcie, jak i btedach (patrz rys. 7).

Rys.7. Whykres btedow maksymalnych i odtworzonych wartosci dla m=n=20, iter=\00

Nastepny wykres pokazuje btedy i odtworzone warto$ci dla trzy stu iteracji. Blad
maksymalny spada do nieco ponad 1%, a btgd $redni do 0,0005.
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0.005

Rys.8. Wykres btedow maksymalnych i odtworzonych wartosci dla w=n--20, /7cr=300

W ponizszym rysunku oraz tabeli zostaty zebrane btedy (maksymalny,
$redni i procentowy) pracy algorytmu ART-3 dla kolejnych ilosci iteraciji.

10 30 50 100 150 200

Kys. 9

Wykres uzyskanych btedéw:

a) biad maksymalny

b) maksymalny btgd procentowy
c) biad Sredni
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Tablica 1L Wartosci maksymalnych i$rednich btedow dla danej ilodci iteracji.
iter=20  iter=20  iter=50  iter=100 iter=150 iter=200 iter=300
NYBX 0.612 0.53 0.34 0.16 0.08 0.04 0.01

61.25% 53.03% 34.05% 16.84% 856 % 441 % 1.21%

6% 0.038 0.031 0.019 0.008 0.004 0.001 0.0005

Podsumowanie

W przypadku, gdy mamy do czynienia z ,,normalna” sytuacja, gdzie
informacje mogag by¢ pozyskiwane we wszystkich Kierunkach, najczesciej
wystarczajacg liczbg iteracji dla zadowalajgcego wyniku jest 10 lub czesto nawet
mniej. Jak wida¢ na podstawie zaprezentowanych wynikéw doswiadczen - w
przypadku, gdy mamy do czynienia z sytuacjg niepetnej informacji, ilos¢ ta
okazuje sie byé niewystarczajaca. Jednak przy zwiekszeniu do kilkudziesieciu
ilosci iteracji, odtworzony obraz ma zadowalajgcg doktadnosé, a przy zwiekszeniu
tej liczby do kilkuset - uzyskujemy bardzo dobre wyniki. Z tablicy 1 widac jak
zmniejsza sie btad maksymalny - dodajgc kolejne 50 iteracji btgd zmniejsza sie
dwukrotnie. Na podstawie przeprowadzonych eksperymentow  mozna
przypuszcza¢, ze nawet w przypadku, gdy techniczna strona zagadnienia
uniemozliwia uzyskiwanie projekcji we wszystkich Kkierunkach, odpowiednie
zwiekszenie ilosci iteracji pozwoli na uzyskanie odtworzenia gestosci badanego
obiektu na zagdanym poziomie doktadnosci.
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ROZDZIAL XVI

WOKOL ASYMETRII INFORMACJI SPOLEK AKCYJNYCH

Helena KOSCIELNIAK

Wprowadzenie

Zasadniczym celem opracowania jest zwrocenie uwagi na wptyw asymetrii
informacji, wystepujacej miedzy okreslonymi grupami wierzycieli oraz kierownic-
twem i wiascicielami przedsiebiorstwa, na decyzje finansowe spétek akcyjnych.
Asymetria informacji zwigzana moze by¢ z dziatalnoScia ubezpieczeniowg, finan-
sowa, czy tez sprawozdawczoscig finansowg przedsiebiorstw. Asymetria informa-
cji sprawia, ze decyzje finansowe przedsiebiorstw sgtrudniejsze; zachodzi potrzeba
przynajmniej szacunkowej oceny skali jej oddziatywania gtownie w rachunku
kosztu kapitatu.

Istota asymetrii informacji

Z problematyka asymetrii informacji mamy do czynienia w sytuacji gdy
zarzadzajacy (kierujacy przedsigbiorstwem) majg znacznie wiecej informacji o
przedsiebiorstwie niz analitycy i inwestorzy (akcjonariusze i wierzyciele). Przy-
czyna asymetrii wynika z faktu, ze zarzadzajacy posiadajg peing wiedze o przy-
sztosci przedsiebiorstwa, co wiecej posiadajg petniejszg niz inne grupy intereséw
wiedze o jego przysztosci. Zarzad kreuje przysztosc spotki akcyjnej i ma powody,
aby przekazywac publicznie informacje korzystne o sytuacji swojego przedsiebior-
stwa. Outsiderzy nie majg mozliwosci sprawdzenia czy informacja ta jest praw-
dziwa i naprawde wazna.

Georgie A. Akerlof zostat laureatem Nagrody Nobla w dziedzinie ekono-
mii w 2001 roku za wkiad - wspoélnie z Josephem E. Stiglitzem oraz M. Spencem -
do analizy rynkdéw cechujgcych sie asymetrig informacji, ktora wystepuje w sytu-
acji, gdy jedni uczestnicy rynku majg lepsze informacje niz inni.

Koncepcja asymetrii informacji powstata w ramach badan nad ubezpiecze-
niami oraz w ramach teorii kontraktéw. Znalazta jednak najszersze zastosowanie
w mikroekonomii, teorii finanséw a gtownie w zakresie decyzji inwestycyjnych i
finansowych oraz teorii relacji miedzy organizacjami. Zarzadzajacy ma z reguly
wiecej informacji o potencjalnych dochodach przedsiebiorstwa jak i o ryzyku
zwigzanym z okre$lonym projektem inwestycyjnym anizeli kapitatodawcy. Stad
tez, niektorzy kapitatodawcy, gtéwnie banki gromadzg wihasne informacje o wiary-
godnosci przedsiebiorstw. Dzigki posiadaniu tych informacji mogg oni uzyskac
dodatkowe korzysci z udzielania kapitatu tym przedsiebiorcom, ktérzy sg bardziej
wiarygodne.

Podstawg teorii asymetrii informacji (asymetrie information theory) struk-
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tury kapitatu sg prace Myersa- Majlufal Zarzadzajacy przedsiebiorstwem dokonujg
kolejnych emisji akcji tylko w tedy, gdy uznajg, ze bedace juz w obrocie akcje sg
przewarto$ciowane, to znaczy, ze ich warto$¢ jest wyzsza od wartosci uzasadniaja-
cej obecng sytuacje przedsiebiorstwa i jego mozliwosciami rozwoju, sg za$ nie-
chetni nowym emisjom, gdy obecne notowania wskazujg na niedowartosciowanie
akcji. Takie dziatania - jak podkre$la A. Duliniec2 -sg zgodne z interesem przed-
siebiorstwa ijego obecnych akcjonariuszy; emisja nowych akcji w sytuacji, gdy na
rynku wtdrnym akcje sg przewarto$ciowane, pozwala obnizy¢ koszt pozyskania
nowego kapitatu.

W sytuacji upublicznienia motywOw dziatania zarzadzajacych przedsie-
biorstwem, kazda nowa emisja stanowi ,,zty” sygnat dla potencjalnych inwestoréw
i jej ogtoszenie doprowadza zwykle do spadku cen akcji; inwestorzy sg zaintere-
sowani kupnem papierow dtuznych, bo wiaze sie to z mniejszym ryzykiem ( waha-
nia cen iynkowych obligacji sa znacznie mniejsze niz zmiany cen akcji na rynku
kapitatowym).

Spadek cen akcji wywotany moze zosta¢ w wyniku nagtej redukcji wyptat
dywidendy, co inwestorzy, nie majacy zazwyczaj petnej informacji o przyczynach
takiej decyzji, odczytujg raczej jako obnizenie stopy zwrotu mozliwej do zrealizo-
wania z akcji, a nie zapowiedz wiekszych mozliwosci rozwojowych przedsigbior-
stwa. Zmniejszenie wyplat biezacych dywidend moze wynika¢ z przeznaczenia
wiekszosci wypracowanego zysku na finansowanie rozwoju umozliwiajgcego
wzrost przysztych dywidend a zwigkszenie wyptat dywidend skutkuje zazwyczaj
wzrostem cen akcji, ktéry nie zawsze uzasadniony jest faktyczng sytuacjg i per-
spektywami rozwoju przedsiebiorstwa, o czym wiedzg gtéwnie zarzadzajacy spot-
ka, a niekoniecznie wszyscy inwestorzy

Reasumujgc stwierdzi¢ nalezy, ze w warunkach wystepowania asymetrii
informacji spotki powinny emitowac¢ nowe akcje w sytuacji gdy przedsiebiorstwa
posiadajg niezwykle dochodowe inwestycje lub gdy zarzad sadzi, ze akcje sg prze-
warto$ciowane; inwestorzy wyceniajg nizej akcje spotki, gdy ogtasza ona plany
emisji nowych akcji - sygnalizuje to zle, a nie dobre wiadomosci3

Skutki asymetrii informacji

Analizujac wptyw asymetrii informacji na decyzje finansowe przedsie-
biorstw, wskaza¢ nalezy najej skutki. Straty wynikajgce z asymetrii informacji na

1S. C. Myers, N.S. Majluf, Corporate Financing and Investment Decisions When Firms
Hale Information That Investors Do Not Hale, Journal of Financial Economic, July 1984,
vol. 13, nr 3 cyt. za A. Duliniec,, Struktura kapitatu w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawal998, s. 164.

op. cit. s. 164.

2.A. Duliniec, Struktura kapitatu w , op. cit. s. 129

3Eugenie F. Brigham, Zarzadzanie finansami, Zarzadzanie finansami, PWE, Warszawa
2000, s. 540
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0go6t dzielone sa na dwie grupy: bezposrednie i posrednie.

Do grupy bezposrednich skutkdéw asymetrii informacji zalicza si¢: odstep-
stwa przedsiebiorstwa od optymalnego programu inwestycji, w tym niedoinwesto-
wanie i przeinwestowanie.

Odstepstwo od optymalnego programu inwestycji polega na tym, ze przed-
siebiorstwo rezygnuje z realizacji przedsiewziecia, ktére w danym przedziale cza-
sowym maksymalizuje warto$¢ rynkowag przedsiebiorstwa.

Niedoinwestowanie ma miejsce wéwczas, gdy zarzad swiadomie rezygnuje
z realizacji inwestycji, ktére w warunkach rynku doskonatego bytyby optacalne.

W sytuacji, gdy inwestorzy posiadajg niepetne informacje o sytuacji przed-
siebiorstwa i planowanej inwestycji moga zbyt nisko oszacowa¢ wartos¢ rynkowa
kapitatu wiasnego przedsiebiorstwa. Moze mie¢ miejsce sytuacja, ze nieoszacowa-
nie kapitatlu wiasnego bedzie na tyle duze, ze koszt kapitatu przewyzszy stope
zwrotu z planowanego przedsiewziecia inwestycyjnego. Nalezy podkreslic, ze
koszt kapitatu jest bardzo waznym zagadnieniem finansowym i stanowi gtéwny
facznik miedzy decyzjami dtugoterminowymi odnoszacymi sie do finanséw przed-
siebiorstwa, a dochodami jej wiascicieli. Koszt kapitatu stanowi minimalng norme
efektywnosci wykorzystania zasoboéw rzeczowych, stworzonych dzieki realizacji
projektow inwestycyjnych i ma kluczowe znaczenie dla rachunku ekonomicznej
efektywnosci inwestycji. Poprawne uwzglednienie kosztu kapitalu w rachunku
ekonomicznej efektywnosci inwestycji uzaleznione jest od tego, czy jesteSmy w
stanie prawidtowo mierzy¢ ten koszt.4

Kosztami nazywamy stope zwrotu, jakiej wymagajg inwestorzy w zamian
za przekazanie przedsiebiorstwu funduszy.5 Wymagana stopa zwrotu jest zrozni-
cowang, zmienng w czasie. Innej stopy zwrotu oczekujg kredytodawcy, a innej
akcjonariusze, ktdrzy sq whascicielami przedsiebiorstwa.

Koszt kapitatu definiowany jest jako minimalna akceptowalna stopa zwro-
tu, ktorg firma musi uzyskac ze swoich inwestycji, aby zachowana zostata wartos¢
rynkowa jej akcji; stanowi, wiec minimalng stope zwrotu skorygowang o ryzyko,
ktorg nalezy uzyska¢ z planowanego przedsiewzigcia, aby zostat on zaakceptowany
przez akcjonariuszy, badz wreszcie jako stope dyskontowsa, pozwalajaca sprowa-
dzi¢ prognozowane przeptywy pieniezne do wartosci biezacej oraz jako stope
zwrotu kapitatu.6

Co wiecej, wymagana stopa zwrotu jest inna nie tylko dla réznych form
kapitatu, ale i dla poszczeg6lnych podmiotdw gospodarczych. Akcentujac cel dzia-
fania kierownictwa jednostki gospodarczej, jakim jest maksymalizacja zysku na
jedng akcje, koszt kapitatu wiasnego dla jego wiascicieli jest indywidualnym, al-
ternatywnym kosztem inwestycji o takim samym ryzyku; ulega on zmianie réwniez

4J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzadzanie finansami przedsiebiorstw. Podstawy teorii, PWN,

Warszawa 2001, s. 79.
5L.J. Gitman, Basic Managerial Finance, Harper and Row Publishers, 1989, s. 383.
6T. Copeland, J.F. Weston, Financial Theory and Corporate Policy, Addison-Wesley,

1988, s. 438.
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w wyniku wahar koniunktury gospodarczej i przewidywanej stopy inflacji.

Koszt kapitatu przedsiebiorstwa wyraza koszt jego finansowania i stanowi
na og6t wymagang stope zwrotu przy ocenie efektywnos$ci projektow inwestycyj-
nych.7 Zdaniem J. Ellis’a i D. Williams’a, koszt kapitatu stanowi odzwierciedlenie
kosztu wykorzystania kapitatu w dziatalnoSci przedsiebiorstwa, ktéory mogtby zo-
sta¢ uzyty w alternatywnych zastosowaniach generujgcych przyszte zyski. Mozna,
zatem stwierdzi¢, iz koszt kapitatu odzwierciedla koszt utraconych mozliwosci, z
ktérych inwestor rezygnuje, nie bedac w stanie sfinansowac alternatywnych strate-
gii lub dziatan po zaangazowaniu swego kapitatu w dane przedsiewziecie.8

Koszt kapitatu przedsiebiorstwa mierzony jest za pomocg wskaznika pro-
centowego, wyrazajagcego koszt pozyskania nastepnego przyrostu kapitatu w celu
dtugookresowego finansowania dziatalnosci. Zaktada sie zwykle, ze nowy kapitat
zostanie pozyskany w takich samych proporcjach jak dotychczasowy, ujety w bi-
lansie firmy. Te proporcje okre$la sie poprawnie przy zastosowaniu wartosci ryn-
kowych w odniesieniu do Zrodet kapitatu, a nie wartosci ksiegowych.9

W literaturze przedmiotu pojecia ,,koszt kapitatu” i ,wymagania stopa
zwrotu” traktowane sg czesto jako synonimy.

W rachunku kosztu kapitatu wiasnego (k), ktory jest ilorazem statej dywi-
dendy (D) do ceny rynkowej akcji P, w warunkach asymetrii informacji cena P
bedzie nizsza, niz w sytuacji, gdyby inwestorzy posiadali petne informacje.

W modelu CAMP, w réwnaniu okres$lajgcym oczekiwang stope zwrotu z
inwestycji w akcje danej spotki ujety zostat koszt niepetnych informacji X

Stad tez, oczekiwana stopa zwrotu z inwestycji w akcje spotki i wynosi;

fi=rf+p(rm-rf-X)+ X

gdzie:

rj- oczekiwana stopa zwrotu z inwestycji w akcje spotki i,
TF—stopa zwrotu z inwestycji wolnej od ryzyka,
rm- stopa zwrotu z portfela rynkowego,

. , . ) ) . COV-
Pi - wspotczynnik okreslony réwnaniem, p| = — j12,
X- koszt niepetnych informacji.

Z problemem przeinwestowania mamy do czynienia w sytuacji zaistnienia
konfliktu interesow pomiedzy menedzerami a wiascicielami. Podstawowym celem
zarzadzania powinna by¢ maksymalizacja wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, co

7J. Gajda, E. Walinska, Zarzadzaniefinansowe, teoria i praktyka, FRR w Polsce, Warsza-
wa 1998,s.127...,

8J. Ellis, D. Williams, Strategiaprzedsiebiorstwa a analizafinansowa, Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1997, s. 379-380.

9D. J. Leahigh, Zarzgdzaniefinansami. Przewodnik, PWE, Warszawa 1999, s. 49.
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mozliwe jest do osiggniecia poprzez wybdr przedsiewzie¢ inwestycyjnych dodat-
niej NPV. Problem podejmowania decyzji inwestycyjnych w warunkach wystepo-
wania kosztdw agencji A. Skowronski przedstawia nastepujacol

Menedzer przedsigbiorstwa rozwaza mozliwos¢ realizacji projektu inwe-
stycyjnego X o wartosci Vx oraz projektu inwestycyjnego Y o wartosci .Vy .
Przez warto$¢ projektu rozumie sie tutaj sume zdyskontowanych przeptywéw pie-
nieznych, ktére pozostang do dyspozycji wszystkich wiascicieli, ktore oznacza sie
odpowiednio Sxi Sy. Z realizacjg projektéw zwigzana jest mozliwo$¢ partykularnej
korzysci menedzera (moga to by¢ wydatki), poprzez ktére menedzer realizuje swo-
je cele niezgodnie z interesem wiascicieli) - oznaczonych odpowiednio Bx i By.
Przyjmijmy takze, ze Bx>By. Mozna przyjac, ze jezeli menedzer nie bedzie posia-
dat zadnych udziatéw w zarzadzanej spétce, to wybierze projekt, kierujac sie wy-
facznie wartoscig B, czyli w omawianym przypadku projekt X, Jezeli jednak me-
nedzer bedzie jednoczes$nie wiascicielem posiadajgcym a udziatdéw, to projekt X
zostanie zrealizowany w razie spetnienia nastepujgcej nieréwnosci:

a( Vx- BX) + Bx> a(Vy- By) + By

W obrebie skutkoéw posrednich asymetrii informacji znajdujg sie dziatania,
ktére podejmujg podmioty w celu zmniejszenia jej skutkéw. Do grupy posrednich
skutkéw informacji nalezy zaliczy¢: substytucje aktywow, przekazywanie sygna-
16w i kolejnos¢ doboru Zrodet finansowania.

Substytucja aktywOw polega na zastepowaniu aktywow bezpiecznych ak-
tywami bardziej ryzykownymi. W sytuacji finansowania okre$lonej inwestycji za
pomocg dtugu”, gdzie wierzyciele nie znajg wiasciwego rozktadu ryzyka, wihasci-
ciele moga podja¢ decyzje o realizacji inwestycji, ktéra moze przynies¢ wyzsze
przeptywy pieniezne, ale zwigzana jest z wyzszym ryzykiem. Wiasciciele, decydu-
jac sie na bardziej ryzykowne przedsiewziecie , zaktadajg, ze w razie sukcesu cata
korzy$¢ wynikajgca z ponadprzecietnego poziomu ryzyka przypadnie im; w razie
niepowodzenia stracg i wiasciciele i wierzyciele. Mamy tu do czynienia z transfe-
rem wartosci- rynkowej kapitatu wiasnego, gdzie warto$¢ kapitatu wiasnego ro-
$nie, a dtugu spadal2

Podstawowe konsekwencje asymetrii informacji na rynku finansowania za
pomocg diugu po uwzglednieniu prywatnych informacji kapitatobiorcy (ex ante)

10A. Skowronski, Wptyw asymetrii informacji na decyzje finansowe przedsiebiorstw, Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, ROK LXVII, zeszyt 3/2005, s.155 oraz L.
Bebchuk, R. Kraakman, G. Trintis, Stock pyramids, cross-ownership, and dual lass eg-
uity: the creation and agency costs of separating control from cash flow rights, NBER
Working Paper Series, 1999, s. 11

1 H. Koscielniak, Ocena wrazliwosci stopy zadtuzenia w polskich spétkach akcyjnych, w.
Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym. Praca zbiorowa pod red. J. Duraja, £.6dZ 2003,
s. 271

PA. Skowronski, op. cit. s. 157
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oraz ukrytych dziatan kapitatobiorcy (ex post) sprowadzajg sie do racjonowania
kapitatu w drodze:

- odmowy finansowania,

- ograniczenie wielko$ci udostepnionych srodkéw13

Asymetria informacji na rynku finansowym- jak podkres$la- Cz. Mesjasz -
jest przyczyng powstawania instytucji posrednictwa finansowego, ktére majg moz-
liwosc¢ jej redukcji poprzez sygnalizowanie na rynku oraz zawieranie kontraktow z
r6znymi podmiotami gospodarczymi i kapitatodawcami.4

Mechanizmem, ktoéry pozwala zredukowac problem asymetrii informacji
jest sygnat. Funkcje sygnatéw przekazujacych informacje o charakterze finanso-
wym moga petnic¢: dywidendy, wykup wiasnych akcji, sprzedaz aktywdw, czasowa
struktura zadtuzenia. Wskazuje sig, ze sygnatem moze by¢ takze okreslona struktu-
ra finansowania.

Decyzja zarzadzajgcych w sprawie wzrostu zadtuzenia przedsiebiorstwa
dla potrzeb finansowania projektu inwestycyjnego oznacza, ze menedzerowie sg
przekonani o mozliwosci splaty zobowigzan, czyli wierzg w przyszlty rozwoj
przedsiebiorstwa; jest to pozytywny sygnat o sytuacji przedsiebiorstwa. Wzrost
zobowigzan wobec dostawcow, czy tez budzetu stanowi negatywny sygnat o funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa.

Model opisujacy asymetrie informacji w powigzaniu ze strukturg kapitatu
przedstawiony zostat przez S.A. Rossa.l5W modelu tym stopa zwrotu z inwestycji
wiascicieli przedsiebiorstwa x jest zalezna od typu t (typ przedsiebiorstwa jest tu
wyznacznikiem jakosci) - x nalezy, zatem do przedziatu [0,t], Dla okre$lonego
przedsiebiorstwa wybierana jest struktura kapitatu, gdzie D jest wartoscig dtugu.
Strukture wybra¢ nalezy w ten spos6b aby maksymalizowaé warto$¢ rynkowsg
przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kosztéw bankructwa L. Przez V(D) oznaczy-
my warto$¢ rynkowag przedsiebiorstwa przy poziomie zadtuzenia D. .

Funkcja celu menedzera zawiera, wigc nastepujace elementy:

(1-w) VO(D) + w (t/2-LD/t),

gdzie wjest pewng waga, liczbg nalezaca do przedziatu [0,1].

Prawdopodobienstwo bankructwa wynosi D/t. jezeli inwestorzy wyciagajg
whniosek, ze t jest pewng funkcjg dlugu a(D), to t=a(D) a wiec:

VQ(D) = a(D)/2

BCz. Mesjasz, Koszty transakcji i asymetria informacji jako przyczyny powstawania insty-
tucji posrednictwa finansowego, Bank i Kredyt, nr 3/1999, s. 38
Tamze, s. 41 Powstawanie | funkcjonowanie instytucji posrednictwa finansowego ma
wiele wyjasnien teoretycznych. Ogolnie przyjmuje sie - jak podkresla Cz. Mesjasz-, ze
powstanie tych instytucji jest efektem niedoskonatosci rynku finansowego, wystepowania
kosztéw transakcji ( transaction costs),asymetrii informacji (information asymetry) oraz
regulacji przez panstwo.

BS.A A Ross, The determination of financial structure the incentive signaling approach
“bell Journal of Economics”, nr 8/1977, cyt. za A. Skowronski, op. cit.,s 158.
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Podstawiajagc uzyskang warto$¢ do funkcji celu i obliczeniu pochodnej
wzgledem D, oraz przy zatozeniu, ze D) jest optymalnym poziomem zadtuzenia
dla przedsiebiorstwa typu t, uzyskujemy rownanie:

D(t)=ct2/ L +b

Minimalizacja negatywnych skutkéw asymetrii informacji moze nastgpic¢
poprzez wybor finansowania zgodnie -jak podkre$la S. C Myers - z pewng hie-
rarchig, ktora w pierwszej kolejnosci preferuje finansowanie poprzez wykorzysta-
nie zysku zatrzymanego, nastepnie dtugu, papieréw hybrydowych, czy tez wresz-
cie emisji akcji. Zjawisko asymetrii informacji nie dotyczy sytuacji, gdy finanso-
wanie dziatalnoSci przedsiebiorstwa opiera sie na zysku zatrzymanym. Nie ma tu
miejsca niebezpieczenstwo niewtasciwego oszacowania wartosci emitowanych
papierow wartosciowych. Kazde nastepne zrédlo finansowania wyodrebnione na
hierarchicznej liscie Zrédet finansowania zwigzane jest z wiekszym ryzykiem asy-
metrii informacji.

Na uwage zastuguje fakt, iz ksztattowanie struktury Zrédet finansowania
wedtug podanej hierarchii jest z punktu widzenia zarzadu racjonalne, gdyz mini-
malizuje niebezpieczenstwo rezygnacji z oplacalnych inwestycji. Utrzymywanie
jednak rezerw gotéwkowych celem realizacji inwestycji bez wykorzystywania
obcych zrodet finansowania sprawia, ze przedsiebiorstwo ponosi koszty utraco-
nych korzysci.

Asymetria informacji a wymagania dotyczgce analizy finansowej

Asymetria informacji moze by¢ réwniez powigzana z takimi aspektami
dziatalnosci przedsiebiorstwa jak: okres funkcjonowania przedsiebiorstwa, cy-
klicznos¢ popytu na produkty danego przedsiebiorstwa, czy tez sprawozdawczos$¢
finansowa.

Przedsiebiorstwa o dtugoletnim okresie funkcjonowania charakteryzujg sie
niskim poziomem asymetrii informacyjnej krdtkoterminowych przeptywéw pie-
nieznych, co wiaze sie z ustabilizowanym charakterem ich dziatalno$ci i niskim
poziomem ryzyka. Odmienna sytuacja ma miejsce w przypadku przedsiebiorstw
dziatajacych na rynku débr i ustug konsumpcyjnych, narazonych na silne cykliczne
wahania popytu, gdzie ma miejsce wysoki poziom asymetrii informacyjnej krétko-
terminowych przeptywdw pienigznych.

Asymetria informacyjna moze by¢ réwniez powigzana z wymaganiami
dotyczagcymi sprawozdawczosci finansowej przedsiebiorstw, w tym z analizg
wskaznikowa.

Analiza wskaznikowa byta najwczesniej wykorzystywana przez banki
i instytucje finansowe. Przedmiotem badar byta tu ocena zdolnosci podmiotu go-
spodarczego do terminowej obstugi zadtuzenia. Wyniki tak przeprowadzonej oce-
ny byly wykorzystywane w procesach oceny zdolnosci kredytowej potencjalnych
kredytobiorcow. Priorytetowe znaczenie odgrywat tu wskaznik ptynnosci biezacej
(current ratio)- stanowigcy relacje aktywow biezacych do pasywéw bieza-
cych(krotkoterminowych).
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W pozniejszym okresie zakres wskaznikéw wykorzystywanych zaréwno
przez inwestoréw, jak i analitykéw finansowych byt rozbudowywany. Wprowa-
dzano kolejno, nowe wskazniki celem uzupetnienia i potwierdzenia sytuacji finan-
sowej przedsigbiorstw, opisywanej za pomocg wskaznika ptynnosci biezacej.

Narzedziem utatwiajgcym ocene sytuacji majatkowej i finansowej przed-
siebiorstwa jest- zgodnie z ustawg o rachunkowosci - zestaw wskaznikéw finan-
sowych. Wskazniki te s oceniane najczesciej przez pordéwnania w czasie,
w drodze poréwnania wielkosci uzyskanych w trzech kolejnych latach (rok obro-
towy i dwa lata poprzedzajace). Pordwnania w czasie okre$lajgjedynie Kierunek i
tempo rozwoju badanej wielkosci. Nie dajg one natomiast mozliwosci oceny pozy-
cji zajmowanej przez badane przedsiebiorstwo w sektorze (branzy). Dopiero po-
rownanie wskaznikoéw jednostki ze wskaznikami uzyskiwanymi przez konkuren-
tow stwarza przestanki do wnioskowania o poziomie efektywnosci.

Jednym z filarow analizy finansowej jest wykorzystanie wskaznikéw fi-
nansowych przy badaniu przedsiebiorstwa do kontynuowania dziatalnosci. Warto$¢
poznawcza uzyskanych wynikéw zalezy jednak od stopnia zachowania zasad obo-
wiazujacych przy ustalaniu wskaznikéw, to jest zasad celowosci, odpowiedniosci,
wspotmiemosci oraz poréwnywalnosci.16

Zasada celowosci sprowadza sie do stwierdzenia, ze to nie wskaznik jest
przedmiotem analizy- przedmiotem analizy jest okreslony obszar rzeczywistosci
gospodarczej, ktory opisywany jest za pomocg wskaznika.

Zasada odpowiedniosci postuluje wigzanie ze soba tylko takich wielkosci,
ktore pozostajg ze sobg w logicznym zwigzku i pozwalajg na dokonanie sensownej
interpretacji.

Rozwinieciem zasady odpowiednio$ci jest zasada wspotmiemosci. W mysl
tej zasady ma miejsce faczenie we wskaznikach wartosci ekonomicznych logicznie
ze sobg powigzanych, na przykiad sprzedazy i aktywow, a takze zapewnienie ta-
kiego sposobu ich wyrazania, ktdry odpowiada faktycznym relacjom zachodzacym
miedzy nimi.

Dla potrzeb oceny okres$lonego obszaru dziatalnoSci przedsiebiorstwa za
pomocg wskaznikow finansowych, nalezy dysponowac okreslonymi podstawami
odniesienia, czyli tzw. bazami poréwnawczymi (benchmark lub yardstick).
W praktyce stosuje sie kilka baz poréwnawczych, moga to by¢ dane z okresow
ubiegtych, dane planowe, dane z innych podmiotéw gospodarczych, dane standar-
dowel

Kierujac sie tymi zasadami Komisja ds. Analizy Finansowej Rady Nauko-
wej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce podjeta prébe wypracowania zbioru
wskaznikow charakteryzujacych sytuacje majatkowsq i finansowa, pokrycie finan-
sowe majatku oraz rentowno$¢ przedsiebiorstw. Zbidr wskaznikow zostat tak usta-
lony, aby obejmowat on swoim zakresem pokrycie finansowe majatku, ptynnosé

Ib W. Skoczylas, Zakres i sposob ustalania wskaznikdw stosowanych do analizy finansowej
przedsiebiorstw, Rachunkowos$¢ nr2/2004

I7/D. Zarzecki, Istota i uzyteczno$¢ analizy wskaznikowej, Monitor Rachunkowos¢ i Finan-
se nr 6/1999, s.10.
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finansowa, zadtuzenie i niezalezno$é finansowa, sprawnos¢ dziatania oraz rentow-
nos¢. Przyjeta metodologia liczenia poszczeg6lnych wskaznikéw stanowi wynik
kompromisu pomiedzy poprawnos$cig metodologiczng a sposobem prezentacji po-
szczegOlnych zjawisk w obowigzujacej sprawozdawczosci finansowe;.

Na uwage zastuguje metodologia liczenia wskaznikéw sektorowych. 18
Tendencje centralne wskaznikéw finansowych dla poszczegdlnych sektoréw ustala
sie za pomocg dwoch miar, a mianowicie liczac mediane oraz $rednig arytmetycz-
na. Jezeli zbiér wskaznikow ma rozktad symetryczny, to mediana i $rednia arytme-
tyczna beda bardzo zblizone. W sytuacji gdy wskazniki finansowe, ustalone dla
poszczegOlnych przedsiebiorstw sektora, majg rozktad niesymetryczny, to dwie
wielkosci przyjmujg réwniez odmienne wartosci. Uwzgledniajagc miejsce w szere-
gu uporzadkowanych wskaznikow finansowych sektora mediana nie jest wrazliwa
na warto$¢ obserwacji nietypowych, podczas gdy Srednia arytmetyczna tak.

Przy ocenie sytuacji finansowej, wykorzystujgc Srednie wartosci wskazni-
kow w sektorze jako baze por6éwnawczg, istotne sg nie tylko wartosci $rednie
wskaznika (mediana i $rednia arytmetyczna), ale tez charakterystyka rozktadu
wskaZznika wokot mediany, czyli przedziat, w jakim mieszczg si¢ wartosSci po-
szczeg6lnych wskaznikéw oraz ich asymetria.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢ dwubiegunowy stosunek zarzadzajacych
przedsigbiorstwami w rozwigzywaniu ich praktycznych probleméw. Nadal jest
dos¢ znaczna grupa oséb, ktdrzy sag sceptycznie nastawieni do wykorzystywania
matematyki w zarzadzaniu finansami. Drugg grupe stanowig zarzadzajacy, ktorzy
w szerokim zakresie podejmujg probe zastosowania narzedzi matematycznych do
formalnego opisu i oceny wszystkich podejmowanych decyzji gospodarczych w
przedsiebiorstwach.19

Postugujgc sie finansowymi wskaznikami, ktore sg pomocne przy analizie
finansowej i ocenie zdolnosci do kontynuacji dziatalnosci zwréci¢ nalezy uwage na
problem odpowiedzialnosci finansowej przy ich obliczaniu oraz ich przejrzystosc.

Z inicjatywy Observatoire de la Finance powstata postronna grupa obser-
watoréw zjawisk i proceséw finansowych, ktorej celem byto usystematyzowanie
kryteriéw etycznych wyznaczanych dla dziatalnosci w sferze finansowej. Zwrdcili
oni uwage na miedzy innymi problem Zle postrzeganej odpowiedzialnosci. W wy-
niku swoich badan wskazali na kombinacje czynnikéw, ktére nie pozwalajg opera-
torom finansowym na jasne postrzeganie konsekwencji prowadzonych
przez nich dziatan.. Nalezg do nich nastepujace czynniki:

— finansisci obracajg sie w Swiecie technologicznie odcietym od rzeczywistosci
gospodarki realnej; stosowanie tej bardzo rozwinietej technologii zmierza do

BT. Dudycz, M... Hamrol, W. Skoczylas, W. Niemiec, finansowe wskazniki sektorowe -
pomoc przy analizie finansowej i ocenie zdolnosci przedsiebiorstwa do kontynuacji dzia-
talnosci, Rachunkowos$é nr 3/2005

10 przydatnosci matematyki finansowej w praktyce gospodarczej piszam.in. M. Podgor-
ska, J. Klimkowska, Matematyka finansowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005
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stworzenia pozornie wirtualnego $wiata, dalekiego od bardzo rzeczywistych
konsekwencji operacji finansowych,

- Swiat finansistdw jest instytucjonalnie i kulturowo odlegly od pozostatych sek-
toréw gospodarki, a oddalenie to powoduje, ze trudno im uwzgledni¢ konse-
kwencje operacji finansowych dla pozostatych podmiotdw,

- stosujg oni bardzo wyrafinowane ujecia modelowe, ktdre jednak, jak kazdy
model, nie wyczerpujg ztozonosci Swiata; instrumenty, ktorymi sie postugujg sa
wiec uproszczone , 0

Zwraca sie tez uwage na przejrzystos¢ informacji udzielanej klientowi w

drodze prezentacji poziomu i dynamiki okre$lonych wskaznikdw finansowych. W

tym momencie stwierdza sie, ze asymetria informacji jest koniecznym symetrycz-

nym odpowiednikiem wyspecjalizowania i biegtosci operatoréw finansowych, a

przejrzystos¢ komunikacji zachodzacej pomiedzy dwiema osobami o nierdwnych

umiejetnosciach nie moze sama przez sie wprowadza¢ bardziej odpowiedniego
zachowania.

Zakonczenie

Analizujgc sytuacje przedsiebiorstwa na podstawie sprawozdawczosci fi-
nansowej, nalezy pamieta¢, ze wskazniki sg narzedziem pomagajacym zweryfiko-
wac to co dzieje sie w przedsiebiorstwie. Wykorzystujagc uzyskane wyniki analizy
finansowej w procesach decyzyjnych zawsze trzeba zachowac duzg ostrozno$¢ i
zdrowy rozsadek, dotyczy to gtéwnie decyzji finansowych ksztattujgcych strukture
kapitatu spotek akcyjnych. Podzielajac opinie genewskich obserwatoréw w spra-
wie etycznych wyzwan w dziatalnosci finansowej, podkresli¢ nalezy, ze asymetria
informacji jest wkomponowana w procesy zarzadzania przedsiebiorstwem. Troska
o dtugotrwato$é kazdego z podmiotéw gospodarczych wymaga jasnego sprecyzo-
wania odpowiedzialnosci spoczywajacej na tych podmiotach w zwigzku z opisy-
waniem okreslonego obszaru rzeczywistosci gospodarczej za pomoca wskazni-
kow.
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ROZDZIAL XVII

KORELACYJNA METODA SZACOWANIA WAG
W OPTYMALIZACJI WIELOKRYTERIALNEJ

Henryk PIECH, Aleksandra PTAK, Dariusz LEKS

Trendy i dominacje w ocenach elementéw optymalizacji

Co nazywa¢ bedziemy elementem optymalizacji. Pojecie to w naszych
zatozeniach kojarzymy z kryteriami, alternatywami, ocenami ekspertow, argumentami,
ograniczeniami. Oczywiscie nie wszystkie elementy sg kojarzone z wagami. W
naszych zatozeniach bedziemy sie starali wyodrebni¢, nazywane tutaj trendami,
tendencje w zachowaniu sie wybranych elementéw. Zdajac sobie sprawe z faktu, iz
okreslenie wag jest jednym z najtrudniejszych zadar w optymalizacji wielokryterialnej
chcemy zaproponowa¢ metode, ktéra przy podobnym, jak w znanych metodach,
poziomie utraty informacji  realizuje mniej zitozony algorytm. W metodzie
wykorzystamy wspotczynniki korelacji z dominujgcym elementem:

w wariancie dyskretnym
p(/,/3:MZ(/i\/\0)—’\)"‘(/21/\10)-")/\V]#Z1 CIkO)-7)2*t (fjm-th )2

w wariancie ciggtym
i(1i12=f(y |W -""iD)*(/2W -'»2) A J[(/iW -"i)2** {(/ito ~m2)2dx (1)

gdzie

IANZI.W O), [,=1£/,(*(0)
=] n i+

ml = (f, (x)dx>m 2 = I f2(x)cix

oraz a,b - granice badanego przedziatu argumentow

Aby okresli¢ dominujacy element nalezy zbada¢, ktéry z elementdéw tworzy z
pozostatymi najwiecej dodatnio skorelowanych zaleznosci. Przy takiej samej liczbie
dodatnio skorelowanych zaleznosci oceniamy ich skale skorelowania. Przy
wyszukiwaniu dominujacego elementu wygodnie jest postuzy¢ sie tablicg korelacyjng
(tablica ).
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Tablica 1. Tablica korelacji wzajemnej elementéw optymalizacji (tutaj m -liczba
elementéw czyli przyktadowo kryteriéw)

1

PihAi_
P(f2,f,) 1 PfcJdJ
PHII-IIt -... 1

Dominacje elementu szacujemy na podstawie parametru d:

di~ {1>(;);/?(/m,))) >0=>pU) =i/>(/,./,) "o=>p(j) =0 ] =i
jti
i_dom-{i;max(J)} )
ISism
1¢]
Jezeli i_dom-i”j to wybieramy element

iw sytuacji gdy ]T p{f,/,)> £ Pifj./l)
= H

albo

j wsytuacjigdy £ p(/y,/,)>£ [?(/.,]))

/=i /=i
Warto$¢ wspotczynnika korelacji waha sie od -1 do 1 to przejScie od korelacji z

dominujagcym elementem do warto$ci wag poszczegélnych elementdw realizujemy
droga nastepujacego przeskalowania:

(3)

Przyktad omawianej sytuacji ilustrujg dane w tablicy 2.

Tablica 2. Dane dla czterech kryteriéw i pieciu argumentéw

xI X2 X3 x4 x5
kryt.l 8 7 0 3 2
kryt.2 2 2 9 4 1
kryt.3 4 6 1 1 5
kryt.4 8 3 1 5 1
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Wartosci wspdtczynnikéw korelacji znajdujg sie w tablicy 3. Dane do wyboru
dominujgcego kryterium znajdujg sie w tablicy 4.

Tablica 3. Wartosci wspotczynnikéw korelacji

1 -0,64318 0,608425 0,74554
-0,64318 1 -0,785 -0,33612
0,608425 -0,785 1 -0,00732

0,74554 -0,33612 -0,00732 1

Tablica 4. Dane do wyboru dominujgcego kryterium

sumy pG) sumy wsp.kor.

i_dom=I(kryt 1) 2 1,7108
0 -0,7643
1 0,8161
1 1,4021

Ostateczne wyniki czyli wagi kryteriow beda miaty nastepujgce wartosci (tablica 5):

Tablica 5. Tablica szacowanych wag dla czterech kryteriow

. normowane.
wsp.korel wagi kryt. wagi
kryt.l 1,0000 1,0000 0,350214

kryt.2 -0,6432 0,1784  0,062482

kryt.3 0,6084 0,8042 0,281647

kryt.4 0,7455  0,8728  0,305657
sumy 2,8554 1

Ciekawym zagadnieniem byloby poréwnanie wag kryteriow uzyskanych znanymi
metodami estymacji. Stosujagc metode najmniejszych kwadratéw [34] uzyskujemy
nastepujace wagi kryteriow (tablica 6). Metoda ta bazuje na spetnieniu klasycznego
kryterium:

minX X (au * wkd ~ wki)2’ Z wj =1 wi> 0 (4)
==y y=
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Tablica 6. Normowane wagi kryteriow okre$lone metodg najmniejszych kwadratow.

krytl  0,124153
kryt2  0,152804
kryt3  0,298445
kryt4  0,424598

W metodzie macierzy Saaty’ego [34] uzyskujemy usrednione, normowane wagi
kryterialne (tablica 7).

Tablica 7. Normowane wagi kryteribw oszacowane metoda macierzy Saaty’ego

kryt.l 0,36358
kryt.2 0,09092
kryt.3 0,18183
kryt.4 0,36367

Wykorzystujac metode penetracyjng uzyskujemy kolejng strukture wag badanych
kryteriow (tablica 8):

Tablica 8. Normowane wagi kryteridw uzyskane metodg penetracyjna

kryt.l 0,31183
kryt.2 0,19892
kryt.3 0,22581
kryt.4 0,26344
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Zestawienie wag kryteriow ocenionych 4 metodami

® o3 -Seriel
0,25 ..m--Serie2
0,2 —*_-Serie3

0,15 - Serie4
0,05

1 2 3 4

kod kryterium

Rys.l Wagi kryteriow uzyskane metodami: -korelacyjng: Serie 1, najmniejszych kwadratéw:
Serie 2, macierzy Saaty’ego: Serie 3, penetracyjng: Serie 4

Powigzanie trendéw wagowych réwniez mozemy przedstawi¢ z pomocg tablicy
korelacyjnej (tablica 9).

Tablica 9. Wspdlczynniki wzajemnych korelacji wag otrzymanych czterema metodami
(rys.l)
kryt.l kryt.2 kryt.3 kryt.4

kryt.| 1 0,315062 0,8654  0,836428
kiyt.2 0,315062 1 0,311106 -0,08027
kryt.3 0,8654  0,311106 1 0,914591

kryt.4 0,836428 -0,08027 0,914591 1

Wizualnie widoczne trendy wagowe nie w petni potwierdzaja sie w badaniach stopnia
skorelowania (tablica 9 i rys.2)
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Wzajemne korelacje ocen wag kryteriow uzyskanych czterema

Rys.2 Skala stopnia korelacji wzajemnej wag kryteriow oszacowanych czterema
wymienionymi (rys.l) metodami. Kolor czarny oznacza ujemne wartosci wspétczynnikéw
korelaciji.

metodami

Ocena wptywu rozmytosci na zmiane wartosci wag kryterialnych

Wykorzystujac dane z tablicy 2 jako dolne granice interwalu ocen niepewnych

generujgc gorne granice (tablica 10) okres$limy zmiany wartosci wag kryteriéw wyzej
wymienionymi metodami (rys.l).

Tablica 10. Goérne granice interwatéw ocen niepewnych

kryt.l
kryt.2
kryt.3
kryt.4

Uzyskane zmiany wag przedstawiono w tablicy 11. i narys. 3.
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11,000
2,000
7,000
9,000

X2

9,000
2,000
9,000
6,000

x3

2,000
9,000
1,000
2,000

x4

4,000
4,000
1,000
6,000

x5

3,000
3,000
6,000
2,000



Tablica 11. Wartosci wag okreslone dla gérnych granic ocen kryteriow

korylacyjn min kwad Saaty penetrac
kryt.l 0,33827 0,114115 0,37931 0,326693
kryt.2 0,048346 0,130402 0,068966 0,155378
kryt.3 0,294848 0,348309 0,241379 0,25498
kryt.4 0,318536 0,407174 0,310345 0,262948

Zestawienie wag kryteriow ocenionych 4 metodami

0,45

0,4

0,35

0,3 —*--Seriel
£ 0,25 m - Serie2

0,15 —s —Seried
0,1
0,05

0,2 —A—-Serie3
?

1 2 3 4
kod kryterium

Rys.3 Wphyw rozmytosci ocen na poziom wag kryteriéw ; oszacowanie wag dla gérnych ocen
kryteridw.

Ponizej (rys.4) przedstawiono skale rozbieznoSci wag szacowanych czterema
metodami dla dolnych i gérnych ocen kryteriow.
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Diagram réznic wartosci wag kryteriéw dla ocen

nterwatowych
00005 L -m"+10.0292
1- - liP.0149
-.%8533 1 i rj 0.0595
n -0.02201 .
. >0.0157
E -0.01741
O -0.02241% . .
n -irimjun-------
. "1Q012
]‘.OG,(J)lSZ
-0,01411...... 1~
-b.011S1

Rys.4 Wptyw zwiekszenia warto$ci ocen kryteriéw (tablice 2 i 10) na wartosci wag kryteriow
szacowanych czterema metodami (rys. 1).

Ogolnie szacujac wplyw przesuniecia ocen do poziomu goérnej granicy
doprowadziliSmy do likwidacji ujemnych wartosci wspotczynnikéw korelacji (tablica
12 i rys.5)

Tablica 12. Wspotczynniki wzajemnych korelacji wag otrzymanych czterema
metodami

kryt.| kryt.2 kryt.3 kryt.4

kryt.| 1 0,448657 0,953691 0,936412
kryt.2 0,448657 1 0,212771 0,107667
kryt.3 0,953691 0,212771 1 0,982594

kryt.4 0,936412 0,107667 0,982594 1
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Wzajemne korelacje ocen wag kryteriow czterema metodami

Rys.5 Rozk#tad korelacji wag kryteriéw dla gérnych warto$ci interwatéw oceny samych

A by odpowiedzie¢ na pytanie, ktéra z metod najbardziej zblizona pod wzgledem
uzyskanych rezultatéw jest do S$redniej uzyskanej ze wszystkich wykorzystanych
metod, mozna postuzyc¢ sie analizg statystyczng jak w tablicy 13.

Tablica 13. Wielko$¢ odchylen wartosci wag od Sredniej uzyskanej ze wszystkich
metod(ml-m4)

$rednia  odch ml odchm2 odchm3 odch m4
kryt 1 0,287444 0,062770 0,163291 0,076136 0,024386
kryt 2 0,126282 0,063800 0,026523 0,035362 0,072639
kryt3 0,246933 0,034714 0,051512 0,065103 0,021123
kryt 4 0,339341 0,033684 0,085257 0,024329 0,075901
sumastd 0,194968 0,326583 0,200929 0,194049

Whnioski

Wagi kryteridow uzyskane metodami korelacyjng najmniejszych kwadratéw,
macierzy Saaty’ego i penetracyjng sg silnie skorelowane i pozostaja by¢ takie rowniez
dla ocen interwatowych i rozmytych.
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Wrazliwo$¢ wag elementéw optymalizacji na rozmyty charakter ocen elementow jest
rozna dla roznych metod usredniania. Od najwiekszej dla metody najmniejszych
kwadratéw do najmniejszej dla metody penetracyjnej (rys.4).

Korelacyjna i penetracyjna metody szacowania wag elementéw dajg rezultaty

najbardziej zblizone do Sredniej ocen uzyskanych pozostatymi wymienionymi
metodami.
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Wstep

Niniejszy raportjest poswiecony optacalnosci in-
westycyjnej technik informatycznych wdrazanych
w Polsce w sektorze przedsiebiorstw i instytucji ko-
mercyjnych. Zaktada sie, ze dziatalno$¢ tych pod-
miotéw moze by¢ okre$lana takim wskaznikiem jak
przychody roczne, a wysoka dynamika przychod6w
jest dla tych podmiotéw charakterystyka korzystna.
Jako bazowe dla gospodarki polskiej w niniejszym
raporcie przyjeto dane o informatyzacji 1000 przedsie-
biorstw i instytucji dziatajacychw kraju, ktére w latach
1996-2000 poczynity znaczne inwestycje w infor-
matyke. Ocenianajest zar6wno sama informatyzacja
podmiotéw gospodarczych, jak i tto ich rozwoju
ekonomicznego. Analizatego rodzaju, oparta na ba-
daniach list referencyjnych dostawcéw IT prezen-
tujgcych tysigce wdrozen, wydaje sie silnym narze-
dziem promujgacym techniki informatyczne, ktérych
uzycie w poszczegbélnych przedsiebiorstwach i in-
stytucjach jest skorelowane z rzeczywistymi efek-
tami gospodarczymi.

Ocenarozwoju przedsiebiorstw i instytucji w per-
spektywie pieciu lat pozwala patrzeé na nie przez
pryzmat zadar strategicznych. Sprowadzajg sie one do
pytania, czy przyjeta polityka inwestowaniaw infor-
matyke przyniosta przedsiebiorstwom rzeczywiste
korzysci. Miara tych korzysci wydaje sie oczywi-
sta. Powinien nig by¢ ponadprzecietny rozwéj firm
i utrzymanie wiasciwej rentownosci. Im wyzsza war-
to$¢ wspoétczynnika efektywnosci inwestycji infor-
matycznych, tym lepsze $wiadectwo dla lideréw in-
formatyzacji i potwierdzenie, ze naktady poniesione
przez nich nawdrozenia informatyczne sg skorelo-
wane z pozadanym rezultatem, jakim jest wzrost.

Kryteria wyboru lideréw informatyzacji

Niniejszy raport przedstawia wyniki badan
uwzgledniajagce we wstepnej selekcji dane o infra-
strukturze informatycznej uzywanej w ok. 1800 naj-
wiekszych polskich przedsiebiorstwach i instytucjach.
Uwzgledniono w niej takie elementy komputeryza-
cji, jak: platforma sprzetowa serweréw, ich systemy
operacyjne, systemy zarzadzania bazami danych,
zintegrowane systemy zarzadzania oraz stosowane
zaawansowane systemy elektronicznej komunikacji.

Przyjete w raporcie kryteria wytaniania najlepiej
zinformatyzowanych firm tylko posrednio odnosi-
ty sie do rocznych wydatkéw na informatyke. W
przypadku analizy ponad 1000 przedsiebiorstw bez-
posrednie badanie naktadéw na IT bytoby bowiem
obarczone zbyt duzym btedem. Przedsiebiorstwa,
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Introduction

This reportis on theprofitability ofinvestments
in I Timplemented at the businesses and institutions
in Poland. It is assumed that the activity ofthese
entities can be qualified by such indicator as
annual revenue. High dynamic ofannual revenue
is a goodfeaturefor these entities. As the base
for Polish businesses in this report were accepted
the data concerning to IT infrastructure o f 1000
companies and institutions in country, which
made significant investments in I T throughout the
years 1996-2000. Also IT density implemented
in businesses and the background of their
economic developmentwas taken into consideration.
Analysis of this kind, leaning on reference lists
investigation of IT suppliers, which present
thousands o ftheirimplementations, appearsastrong
tool promoting these information technologies,
which usage in each company and institution is
correllated with real economic effect.

Estimation of the companies and institution
development in theperspective offiveyears time
permits to look on them through the glasses of
strategicgoals. Itturns into the question, whether
the taken policy of investing in IT brought
companies to real benefits. The measure ofthese
benefits appears self-evident. 1Tshould bring the
companies into more-than-average development
and maintain proper profitability. The higher
value IT investment efficiency indicator gets, the
better is the certificatefor the leaders o fcomputeri-
zation, and confirmation thatoutlays on IT imple-
mentation are correllated with required result,
which one is the growth.

Thechoice criteriafor| T investment leaders

This report is a result ofinvestigation taking
into account in initial selection of the data
concerning I T infrastructure used by about 1800
greatestPolish companies and institutions. It was
taken into accountsuch elements o fcomputerization
as: hardware platforms, operating systems,_
databasesystems, integrated enterprise management
application systems, and advanced electronic
mailing systems.

Asserted in this reportcriteriafor the selection
of best IT business users refers to the annual
expenses on this technology only indirectly. The
analysis over 1000 businesses with respecto fthe
direct examination o famounts spenlon IT would
be biased with great error. The companies, even



czesto nawet nalezace do jednej branzy, bardzo r6znie
traktujgswoje wydatki nainformatyke. Ponadto naktady
poniesione tylko w ciggu jednego roku nie sgrepre-
zentatywne ani dla strategii informatyzacji, ani dla
rzeczywistej efektywnosci tych wydatkéw. Praw-
dziwe efekty informatyzacji ujawniaja sie bowiem
z reguty po ponad roku. Dlatego miernikiem stopnia
informatyzacji przedsiebiorstw byta przede wszyst-
kim ich biezgca infrastruktura technicznaw rok po
zakonczeniu piecioletniego okresu objetego bada-
niem (bez warto$ciowania, czy ta infrastrukturajest
wiasciwa). Mechaniczne wytonienie lideréw infor-
matyzacji, nie obcigzane elementami ocenjakoscio-
wych, dato sie przeprowadzi¢ w sposébjednoznacz-
ny, a wynik obarczony byt mniejszym btedem.

W celu wytonienia listy 1000 w raporcie uszerego-
wano badanejednostki na podstawie informacji o ich
infrastrukturze informatycznej. Najpierw zewiden-
cjonowano takie atrybuty informatyzacji, jak: plat-
formasprzetowa uzywanych serweréw, wykorzysty-
wane systemy operacyjne serweréw, zastosowane
systemy baz danych, wdrozone systemy zarzadzania,
systemy poczty elektronicznej. Dla kazdego z wy-
mienionych czynnikéw obliczono wage odwrotnie
proporcjonalng do czestotliwos$ci wystepowania
w populacji ok. 1800 kandydatéw do tytutu dobrze
zinformatyzowanych. Po zsumowaniu dla kazdego
podmiotu punktéw za informatyzacje wyselekcjo-
nowano liste 1000 podmiotéw, ktdre uzyskaty naj-
wiecej punktéw. W wytonionej do szczeg6towych
badan grupie 1000 najlepiej zinformatyzowanych
przedsiebiorstw i instytucji znalazto sie ok. 80 jed-
nostek sektora publicznego, 50 bankéw, 850 przed-
siebiorstw sektora przemystu, handlu i ustug oraz
20 przedstawicieli sektora ubezpieczeniowego.

Kryteria wyboru liderow efektywnosci

ekonomicznej

W celu zbadania zwigzkéw informatyzacji z dobrymi
wynikami ekonomicznymi przedsiebiorstw przepro-
wadzono analize infrastruktury informatycznej
przedsiebiorstw na dwdéch prébkach. Pierwsza byto
owe 1000 przedsiebiorstw i instytucji, ktére w ciggu
pieciolecia 1996-2000 wystepowaty w listach refe-
rencyjnych firm branzy IT. Z tej probki wytoniono
druga (zwang grupg lideréw, lideré6w dynamiki
wzrostu lub znacznie bardziej obrazowo ,,tygryséw
ekonomicznych”) poprzez wyselekcjonowanie
przedsiebiorstw, ktérych $rednioroczna dynamika
przychodéw w omawianym okresie przekraczata
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from the same industry sector, quite often
differently treat their own expenses on IT. Besides,
outlaysspent only within oneyear are not represen-
tative eitherfor I T strategy, orfor real effectivity
ofthese expenses. Real effects o fIT investments
come to lightafter more than oneyear. Therefore
the measure o fcomputerization in companiesfirst
was the data on technical infrastructure ayear
afterfive-annual period subject to the research
(without validation, was this infrastructureproper).
The mechanical bringing to light the leaders of
IT infrastructure, without elements o fqualitative
considerations, passed in uniform manner, and
the result was burdened by smaller error.

To select the list of 1000 businesses all the
entities were classifiedaccording to their I T infra-
structure. First were taken into account such IT
attributes as: hardwareplatforms o fservers, their
operating systems, databases, implemented
enterprise managementsystems, mailing systems.
Foreach mentionedfactor was counted the weight
inverselyproportional tofrequency ofoccurrence
at the population of ca 1800 candidates to the
title well computerized. Afteradding upfor every
investigated business entity all its gainedpoints,
a list 1000 ofenitities emerged, such who obtained
most ofallpoints. Among thisgroup selectedfor
allfurther investigations, the 1000best computerized
businesses and institutions included about 80 of
entities of public section, 50 banks, 850
companiesform manufacturing, trade or services
industry and 20 representatives of insurance
industry.

The choice criteriafor leaders

ofeconomic efficiency

In aim to examine the relationships ofcompu-
terization withgoodeconomic results o fcompanies,
the IT infrastructure analysis was carried outin
two samples. Thefirstsample includes these 1000
companies and institutions, which infive-year
period 1996-2000 werepresent in reference lists
ofIT industry. From this sample was brought to
light the second (called the group of leaders,
leaders o feconomicalgrowth orconsiderably more
picturesquely ,,economic tigers ") as a selection
ofbusinesses, which average annualgrowth rate
ofrevenue inperiod taken into account exceeded



1% (w cenach realnych, tzn. denominowanych w
dolarach). W grupie lideréw znalazto sie 120 przed-
siebiorstw i instytucji.

Definicja wspotczynnikéw efektywnosci
inwestycyjnej

Efektywnos¢ inwestycyjna IT w niniejszym rapor-
cifezostata zdefiniowanajako stosunek wspétczyn-
nikéw charakteryzujgcych infrastrukture informa-
tyczng efektywnych ekonomicznie przedsiebiorstw
i instytucji do analogicznych wspétczynnikéw cha-
rakteryzujacych ogét gospodarki. W celu selekcji
produktéw informatycznych o najwyzszej efektyw-
nosci gospodarczej zdefiniowano wspétczynnik
efektywnosci inwestycyjnej (optacalnos$ci inwesty-
cyjnej) dla danego produktu réwny (L/O), gdzie:

e L - procent lideréw dynamiki wzrostu stosu-

jacych dany produkt informatyczny,

* O -0g6Iny procentuzytkownikéw danego pro-
duktu informatycznego w populacji 1000
przedsiebiorstw.

W spoétczynnik optacalnosci inwestycyjnej IT
moznaoblicza¢ dlaréznych produktéw (np. platform
sprzetowych, platform systemowych, SBD, systeméw
zarzadzania), grup przedsiebiorstw i instytucji (np.
lider6w dynamiki wzrostu, najwiekszych przedsie-
biorstw, mniejszych przedsiebiorstw), specyficz-
nych branz gospodarki. Jesli L/0>2, to mozna méwi¢
o bardzo korzystnym wspétczynniku optacalnosci
produktu informatycznego. Jesli natomiast L/0<1,
to oznacza, ze efektywnos$¢ produktu w danej gru-
pie uzytkownikéw jest mniejsza od przecietnej.
Wtedy nalezatoby raczej uzywaé terminu wzgled-
na optacalno$¢ systeméw informatycznych zamiast
- efektywnos$¢ inwestycyjna.

Trudno natomiast te samg definicje wspétczyn-
nika optacalnosci inwestycyjnej L/O odnies¢ do in-
stytucji sektora publicznego. Tutaj bowiem kiero-
wanie sie zasadg maksymalizacji przychodéw czy
budzetéw nie zawsze powinno by¢ najwazniejszym
celem. Dopdéki wiec nie da sie okres$li¢ obiektyw-
nego miernika sukcesu w sektorze publicznym,
trudno prowadzi¢ analizy optacalnosci inwestycji
informatycznych w tym sektorze. Zastosowanie in-
formatykiw instytucjach sektora publicznego moze
by¢ natomiast poddane statycznym, poréwnawczym
analizom miedzysektorowym, co uczyniono juz
wielokrotnie w innych raportach DiS (np. AP 12001,
IwSP 2001).
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1% (in realprices, ie denominated in USdollars).
The group ofleaders consists 0f 120 companies
and institutions.

Definition: the investment efficiency
coefficients

IT investmentefficiency in this reportis defined
as a quotient ofindicators characterizing the IT
infrastructure of economically effective
companies and institutions to analogous
indicators characterizing the whole Polish
economy. To select the IT products of highest
economic efficiency was defined a coefficient of
investment efficiency (investmentprofitability)for
given product equal (L/O), where:

« L - the percentage ofgrowth leaders using

certain ITproduct,
* O -thepercentage ofusersgiven ITproduct
inpopulation ofoverall 1000 entities.

Coefficient of IT investment profitability one
can countfor differentproducts (egfor hardware
platforms, system platforms, database systems,
enterprise management applications),for groups
ofcompanies and institutions (eg leaders o fgrowth,
greatestcompanies, smaller businesses), specific
industry. 1fL/O > 2, then one can speak about
very benefitial coefficientofproductprofitability.
IfinsteadL/O < 1, itmeansthatefficiencyo fproduct
in given group ofusers is smaller than average.
Then the term o finvestmentprofitability would be
used more often instead o fefficiency investment.

It is difficult to refer the same definition of
coefficient of investment profitability L/O to
institutions o fpublic sector. In thissector the rule
of maximal growth of revenue or budget not
always should be the most important target. As
long as we can't qualify an objective measure of
success inpublic sector, it is difficult to analyse
the profitability of IT investment in this area.
Instead, the usage o fcomputer infrastructure in
public institutions can be subjected to statical
comparative analyses with other sectors, what
was already done many times in other DiS reports
(eg AP12001, IwSP 2001).



Platformy sprzetowe

W niniejszym raporcie platformy sprzetowe kompu-
teréw podzielono na platformy intelowskie (oparte na
PC) oraz nieintelowskie. Serwery intelowskie cieszg
sie najwiekszapopularnoscigprawie w kazdym sekto-
rze, branzy i grupie przedsiebiorstw - zaréwno w$réd
zatrudniajagcych mato, jak i bardzo wielu pracowni-
kéw. Uzytkownicy korporacyjni rzadko rezygnuja
z raz zakupionej platformy sprzetowej. Dotyczy to
zaréwno platformy intelowskiej, jak i platform bar-
dziej zaawansowanych.

Analiza prébki kilkuset serweréw intelowskich
stosowanych przez 1000 najlepiej zinformatyzowanych
przedsiebiorstw i instytucji dodatkowo wykazata,
ze najbardziej popularne okazujgsie serwery intelow-
skie firm Compag/HP, Dell, Optimus, JTT oraz Fu-
jitsu-Siemens. Brak sprecyzowanych danych co do
marek wielu serweréw intelowskich sugeruje, ze
réwniez tutaj w wielu przypadkach znalazty zasto-
sowanie serwery matych bezimiennych montowni.

W grupie serweréw nieintelowskich brano pod uwage
wszystkie platformy IBM (od AS/400 - iSeries, poprzez
RS6000, po komputery mainframe), komputery
Sun, HP RISC oraz Compaqg/HP (oparte na proceso-
rach Alpha albo - raczej wyjatkowo - na VAX/VMS).
Pod wzgledem popularnosci instalacji na drogim
miejscu po PC znalazty sie wszystkie platformy
nieintelowskie IBM (na tym poziomie statystyk
jeszcze nie rozdzielone).

Hardware platforms

In this report the hardware platforms ofcom-
puters were divided into Intelplatforms (PC-based)
and non-Intel. Intel servers enjoy the greatest
popularity in almost every sector, industry and
group o fbusinesses - both among employing little,
as very many people. Corporate users seldom
resign from once bought hardware platform. It
refers to both Intel and more advancedplatforms.

Analysis of sample ofseveral hundred Intel
servers used by j000 bestcomputerized businesses
and institutions additionally showed, that most
popular Intel servers originate from suppliers
Compag/HP, Dell, Optimus, JT Tand Fujitsu-Siemens.
Lackofexplicitdata regarding to brands o fmany
Intel servers suggests, that also here in many
cases the servers of little noname assembly
workshops were implemented.

In non-Intelservergroup one took into conside-
ration allplatforms IBM (from AS/400 - iSeries,
across RS6000, to mainframe computers), Sun
computers, HP RISCand Compag/HP (these based
on Alpha processors or - rather exceptionally -
VAXIVMS). Asfar aspopularity o finstallation is
concerned - on the secondplace beyond PC were

found all non-Intel IBMplatforms (at this level
ofanalysis notseparatedyet).

Efektywnos$¢ inwestycyjna platform sprzetowych a popularno$é

(Investment efficiency of hardware platforms)
Q L - liderzy (leaders) |

popularno$é¢

@JIarity)
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Platformy sprzetowe serwer6w intelowskich, naj-
bardziej popularne z wszelkich eksploatowanych
platform serweréw, okazuja sie jednoczes$nie naj-
mniej efektywne inwestycyjnie w grupie firm, kto-
re osiggnety duzg dynamike przychodéw w latach
1996-2000. Wspotczynnik optacalnos$ci inwestycyj-
nej platformy Intela w sektorze duzych i $rednich
przedsiebiorstw jest niski, chociaz wiekszy niz 1.
Potwierdza to, ze komputery PC tak tam spowsze-
dniaty, iz nie dajg uzytkownikom zbyt duzej prze-
wagi konkurencyjnej nad innymi.

Najwieksza efektywnos$¢ inwestycyjng wykazuja
natomiast platformy RISC Sun oraz Compaq/Digi-
tal (obecnie pod kuratelg HP), ktére wyprzedzaja
najpopularniejsze narynku po platformach intelow-
skich (PC) platformy nieintelowskie HP oraz IBM.
Platformy serweréw oznaczonejako ,,inne” nie sggrupa
jednorodna. Jedyng ich cechgwspdlnajest to, ze po-
chodzgod wielu producentéw i sagplatformami obec-
niejuz... do$¢ archaicznymi. Wysoka efektywno$¢
przedsiebiorstw, ktére stosujg te platformy o wie-
loletniej historii potwierdza strategie informatyza-
cji opierajaca sie na tym, zeby zaopatrywac uzyt-
kownikéw w sprzet mozliwie najnowszy, aby po-
tem jak najdtuzej sie go trzymac (kilkanascie lat
lub nawet dtuzej).

Systemy operacyjne

Najbardziej popularnym systemem operacyjnym
serweréw wsréd analizowanych podmiotéw listy
1000 lideréw informatyzacji jest Unix w réznych
odmianach. Stosowato go w rozpatrywanym okre-
siejuz ok. 47% tej grupy uzytkownikéw. Drugi co
do waznosci sieciowy system operacyjny to NetWa-
re, cho¢ nie majuz tak wysokiej dynamiki wzrostu
jak niegdys$. Pod wzgledem dynamiki wzrostu
znacznie wyprzedza go Windows NT/2000 (ozna-
czany skrétowo na wykresachjako WNT), ktérego
popularnos$¢ osiagneta pod koniec badanego okre-
su ponad 23% i nadal ro$nie.

Analiza systemow operacyjnych umozliwia lep-
szg ocene optacalnosci inwestycyjnej poszczeg6l-
nych platform sprzetowych pochodzacych od IBM.
W tym ujeciu wida¢ duzg sile ekonomiczng inwe-
stowania w platforme IBM iSeries (d. AS/400) z
systemem OS/400. Platformy tej uzywaja nie tylko
przedsiebiorstwa legitymujace sie dtuga tradycja
stosowania sprzetu mainffame, ale takze przedsie-
biorstwa miedzynarodowe, wykorzystujgce jg na
skutek decyzji ogélnokorporacyjnych.
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Hardware platforms of Intel servers, most
popularamong all servers, show simultaneously
the least investment efficiency within the givup of
businesses, who reached laigestgrowth o frevenue
through the years 1996-2000. The investment
profitability coefficientfor Intelplatforms in section
oflarge and medium businesses is low, butgreater
than 1. This confirms that PC computers are so
common, andtherefore do notgive to users too large
supremacy over other competitive companies.

But RISC Sun and Compagq/Digitalplatforms
(nowadays under HP brand) show the greatest
investment efficiency, which outdistance the most
popular on market non-Intel platforms HP and
IBM. Theserverplatforms appointed as "other"
isnota homogeneousgroup. Their unique common
feature is that they originatefrom manyproducers
and nowadays they areplatforms already... quite
archaic. High efficiency ofbusinesses which use
these platforms o f multiannual history confirms
thestrategy o fcomputerization leaningon supplying
users withpossibly the newest hardware, and after
that using it as long as possible (a dozen years
or even longer).

Operating systems

The most popular server operating system
among investigated companiesfrom list of1000
leaders of computerization is Unix in diverse
versions. In examinedperiod it was implemented
by already ca 47% of this group of users. The
second to its importance network operating
system was Novell NetWare, but it did not have
already so high dynamics of growth as once.
Regarding dynamics of growth - NetWare is
considerably outdistanced by Windows NT/2000
(marked short on graphs as WNT), which
popularity reached at the end ofexaminedperiod
over 23% and still grows.

Theanalysis ofoperatingsystems implementation
makes possible better estimation of investment
profitability of each hardware platforms
originatingfrom IBM. In this approach is visible
a largeeconomicpower ofinvesting in IB M iSeries
platform (earlier AS/400) with system OS/400.
This platform is used not only by companies
which traditionally used mainframe hardware,
but also by international firms, using this
platform in consequence ofcorporate decision.



Optacalno$¢ inwestycyjna systeméw operacyj-
nych, rozpatrywana tutaj pod katem grupy przed-
siebiorstw o wysokiej dynamice wzrostu, jest naj-
wiekszadlaplatform systemowych, takichjak IBM
0S/400, WNT oraz systemy operacyjne ukrywajg-
ce sie pod kryptonimem “inne”, pod ktérym tu kla-
syfikowane sg zar6wno mniej popularne systemy

Profitability of investment in operating
systems, examined herefrom thepointofview of
group o ffirms with high growth rate, is thegreatest
forsystem platforms, such as IBM 0S/400, WNT
and operating systems hidden under cryptonym

“'other ", under which here are classified both less
popular operating systems from different

Efektywnos$¢ inwestycyjna systeméw operacyjnych serweréw a popularno$¢
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operacyjneré6znych producentdw, niekoniecznie ist-
niejgcych pod swoimi pierwotnymi nazwami (Sie-
mens, ICL, NCR, Tandem), jak i systemy specy-
ficzne dla komputeréw mainframe od IBM (MVS,
S390). Optacalnos$¢ inwestycyjna jest stosunkowo
niewielka dla platform systemowych NetWare, co
jest zwigzane z tym samym zjawiskiem, ktére wy-
stepuje w przypadku platformy sprzetowej PC. Za-
stosowanie systemu NetWare moze by¢jednak nie-
doszacowane z powodu, ktéry juz wczesniej zostat
przywotany. W duzych przedsiebiorstwach Novell
NetWare coraz cze$ciej uzywany jest do obstugi
obszaréw drugoplanowych, gdzie potrzebna jest
wysoka wydajno$¢ osiggana matym kosztem.

Unix jest systemem niejednorodnym. Populacja
uzytkownikéw tego systemu jest na tyle duza, ze
interesujace jest rozbicie jej na marki poszczegél-
nych producentéw. Z systeméw uniksowych uzy-
wanych przez badane 1000 podmiotéw najczesciej
stosowany okazat sie HP-UX z niewielka tenden-
cjg znizkowga. Popularno$¢ pozostatym odmian
Uniksa (nawet z Digitala) pod koniec badanego
okresu wzrastata. Popularno$¢ systemu Digital Unix
wsrod 1000 przedsiebiorstw jest relatywnie mata,
dzieki czemu zajat on pierwsza pozycje w rankin-
gu efektywnoS$ci inwestycyjnej. System HP-UX
znajduje sie tuz za Digital Unix, egzemplifikujac
rzadkie zjawisko, kiedy najpopularniejsza platfor-
majednoczes$nie nalezy do grupy najbardziej efek-
tywnych inwestycyjnie. Znaczny wzrost zaintere-
sowania Linuksem w badanym okresie jeszcze nie
przektadat sie na wysokie wspoétczynniki optacal-
nosci inwestycyjnej. Wydaje sie, ze w przypadku
Linuksa moze tu dawac o sobie zna¢ podobny efekt
jak w przypadku Novella. Systemy linuksowe nie-
wiele kosztuja, a stuza tez swoim uzytkownikom
bardzo czestojako narzedziapomocnicze, w zwigz-
ku z czym nie zawsze nalezycie pamieta si¢ o nich
podczas ewidencjonowania infrastruktury informa-
tycznej.

Systemy baz danych

Rynek systemoéw baz danych wsréd 1000 naj-
wiekszych odbiorcow informatyki w Polsce ma do$¢
stabilng czotéwke producentéw. Od kilku lat naj-
popularniejszym systemem jest tutaj Oracle, ajego
popularno$¢ nadal rosnie, zaré6wno wséréd najwiek-
szych przedsiebiorstw, lideréw branzowych, jak i
przedsiebiorstw i instytucji mniejszej wielkosci.
Wysoka pozycja systemu IBM DB2 troche wolniej,
ale réwniez sie wzmacnia. Wysokie miejsca zaj-

EFF1T. DiS 2003

producers (nowadays many ofthem don't exist
under their original names - Siemens, ICL, NCR,
Tandem), as the specific systemsfor computers
mainframe fwm IBM (MVS, S390). Investment
profitability is quite smallfor system platforms
NetWare, what is connected with the same
occurrence, which appears in case ofP C platform
too. Usage of NetWare can be however
underestimated because of the reason, which
already has been recalled earlier. In large
companies Novell NetWare more and more often
is used insecondary importance areas, where the
high efficiency attained with a little cost is
necessary.

Unix is a heterogeneous system. Since the
group ofusers ofthis system is quite large, it is
interesting to divide its in compliance to brands
ofproducers. Among unix-family systems used
by examined 1000 entities the most often usage
showedHP-U X with small tendency to decrease.
The popularity of all remaining Unix-family
systems (evenfrom Digital) at the end o fexamined
period was increasing. Popularity of system
Digital Unixamong 1000 companies is relatively
small, and therefore it gained thefirst position
in classification o finvestmentefficiency. HP-UX
finds itselfnextbehind Digital Unix, as the example
ofrate occurrence, when the mostpopularplatform
simultaneously belongs to the most effective in
investments. Considerable increase ofinterestin
Linux in examined periodyet did not transform
itselfon high coefficients ofinvestmentprofitability.
It appears, that in case of Linux comes similar
effectas in case ofNovell. Linux systems are not
expensive are often used only as an auxiliary tool,
so not always oneselfduly remembers about it
when making inventory list o fIT infrastructure.

Database systems

As regard the market of database systems
among 1000 greatestbusiness I'T users in Poland
- there is quite stable group o fleadingproducers.
From some years the most popular database
system is Oracle. Itspopularity still grows, both
among greatestfirms, specific industry leaders,
as at little smaller companies and institutions.
Highposition ofIBM DB2 system is also growing,
but little slower. High places occupies Btrieve
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muje tez Btrieve (obecnie Pervasive SQL), Infor-
mix oraz Progress. Interesujacyjest inercyjny wzrost
popularnosci systemu Informix, mimo duzych trud-
noéci finansowych producenta tego systemu baz
danych w roku 2000, zakonczonych przejeciem
przez IBM. Znacznie od czotdwki odsunety sie na-
tomiast bazy rodziny ISAM, nie sg one zbyt chet-
nie stosowane przez dynamiczne przedsiebiorstwa
z powodu utrudnionego serwisowania i rozbudo-
wy. Z grupy systeméw baz danych do niedawna
znajdujacych sie poza czotéwka znaczaco wzrosto
zainteresowanie systemem MS SQL Server.

W przypadku systemdéw baz danych najwyzsza
optacalno$é inwestycyjngwykazat Adabas, co nie-
watpliwie zwigzane jest zaréwno z niewielka po-
pularnoscig wéréd 1000 badanych firm, jak i rela-
tywnie wysoka popularnos$cig wéréd przedsie-
biorstw bedacych liderami dynamiki ekonomiczne-
go rozwoju. Na drugim i trzecim miejscu znalazty
sie kolejno: DB2 oraz Oracle, co po raz kolejny
daje dowdd na to, ze mozna by¢ w czotéwce do-
stawcow rynkowych, ajednoczes$nie liderem zasto-
sowan ocenianych jako optacalne.

(nowadays Pervasive SQL), InformixandProgress.

Interesting is the inertial growth ofpopularity of
Informix systems on Polish IT market, inspite of
large financial difficulties of this producer of
databases in 2000, finished up by acquisition by
IBM. The databases offamily ISAM considerably
stepped asidefrom the leadingproducts. Thefast
growing businesses are not enthusiastic about
usingthisplatform because ofdifficult maintenence
process and upgrades. Significantly increased the

interest with MS SQL Server, which arrivedfrom

the group of less popular database systems in

recent time.

At the database systems area the highest
investmentprofitability showed Adabas, what no
doubt is connected with both: rathersmallpopularity
among 1000 examined companies, as with
relatively high popularity among companies
being leaders o feconomicgrowth. On thesecond
and thirdplace werefound respectively: DB2 and
Oracle, whatgivesproof, that one can be at the top
of I Tmarketsuppliers, andsimultaneously a leader
ofimplementations considered as remunerative.

Efektywno$¢ inwestycyjna systeméw baz danych a popularno$é

(Investment efficiency of database systems)
G L - liderzy (leaders)
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Systemy zarzadzania

Popularnos¢ okreslonych systemoéw zarzgdzania
jest do pewnego stopnia skorelowana z popularno-
$cig niektorych systeméw baz danych. Okazuje sie
na przyktad, ze spadek zainteresowania bazami
ISAM wynika z gremialnego przechodzenia uzyt-
kownikow systemu zarzadzania Concorde XAL na
system Navision, proponowany uzytkownikom
wraz z bazg MS SQL Server. Podobne zmiany wy-
wotywane sg przez zastosowanie w nowych wer-
sjach oferowanego przez Scale systemu zarzadza-
nia przedsiebiorstwami innych systeméw baz da-
nych (przechodzenie na SQL Server).

W przypadku system6éw ERP, podobnie jak in-
nych narzedzi TT, wspotczynniki optacalnosci in-
westycyjnej zazwyczaj nie sg taskawe dla wiekszo-
$ci lideréw sprzedazy systemoéw ERP. Najkorzyst-
niejsze wartosci wspotczynnikéw nie wyr6zniaja
tak popularnych producentéw, jak SAP, IFS czy
QAD, lecz raczej producentéw traktowanych jako
niszowi, np. IBS Polska (dostawca pakietu ASW
o wyjatkowo wysokim wspoétczynniku optacalno-
§ci inwestycyjnej - przekraczajgcym 4), JDEdwards

Enterprise management applications

Thepopularity ofmanagementapplications is
insome way correllated with thepopularity ofsome
database systems. It turns outfor example, that
decrease ofinterest in ISAM bases is the result of
frequent changes of enterprise management
application Concorde XAL into system Navision,
which is offered on the market together with
MS SQL Server database. Similar changes are
brought by implementation other database system
in new releases of management applications
offered by Scala (SQL Server as well).

In case o fERP applications, similarly as in case
of other IT tools, the coefficients of investment
profitability usually are not advantageous for
most of sale leaders. Most profitable values of
coefficients do notfavour as popular producers
as SAP, IFSor QAD, butratherproducers treated
as niche suppliers, eg IBS Poland (supplier of
ASW pack with extraordinary high coefficient of
investmentprofitability, exceeding 4), JDEdwards
orSSA (BPCS"). Despite thefact, thatfirst, second
and third classified system are dedicated to

Efektywnos$¢ inwestycyjna systeméw zarzadzania a popularno$é

(Investment efficiency of enterprise management systems)
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czy SSA (BPCS). Interesujace, ze trzy pierwsze
wyrézniane w rankingu systemy sg przeznaczone
na platforme IBM iSeries (d. AS/400), z systemem
baz danych DB2. Nie przeszkadza to zjawisku, ze
w sprzedazy systeméw baz danych do zastosowan
biznesowych od wielu lat kréluje Oracle, ktéry
zreszta dos$¢ dobrze plasuje sie (tuz za Prokomem z
jego ZSZ) w grupie lideréw efektywnosci wykorzy-
stania systeméw ERP (Oracle Applications).

Systemy poczty elektronicznej

Obecno$¢ zaawansowanych systeméw komunika-
cji wewnetrznej w przedsigbiorstwie tojedno z waz-
nych kryteriow umozliwiajacych réznicowanie do-
brze zinfonnatyzowanych przedsiebiorstw i insty-
tucji. W bazie 1000 podmiotéw pod koniec badane-
go okresu znaleziono stosunkowo niewielu, bo nieco
ponad 100 uzytkownikéw bardziej zaawansowa-
nych systeméw pocztowych. Oczywiscie wiekszo$¢
firm z listy 1000 stosowatajuz (co najmniej spora-
dycznie) proste oprogramowanie pocztowe, a duza
cze$¢ nawet dysponowata aktualnymi firmowymi
stronami WWW.

Popularno$¢ zaawansowanych systeméw poczty
elektronicznej wérdd przedsiebiorstw o najwiekszej
dynamice przychodéw w latach 1996-2000jest wy-
zsza niz przecietna popularno$¢ w grupie 1000 in-

platform IBM iSeries (AS/400), with DB2 database
system - Oracle exceeds all othersuppliers in sale
ofdatabase systemsto businessfivm longago. Oracle
(with Oracle Applications) alsoplaces enough well
(behind Prokom with its ZSZ) within leaders group
ofeffective implementations o f ERP systems.

Systems of electronic mail

The presence ofadvanced systems ofinternal
electroniccommunication infirm is one o fimportant
criteriaforclassifyingwell computerizedcompanies
and institutions. Among 1000 entities at the end
of examined period one found relatively small
group o fusers o fmore advanced mailing systems.
Ofcourse mostofcompaniesfrom the listo 1000
already used (at least occasionally) a simple e-
mail software, and the majority even had own
company web pages.

The popularity of advanced mailing systems
among companies with the greatest revenue
growth rate inyears 1996-2000 is higher than
average popularity within the group of 1000
investors. However the proportions ofusagefor
these systems in both groups are similar.

Efektywnos$¢ inwestycyjna systeméw pocztowych a popularno$é

(Investment efficiency of mailing systems)
O L - liderzy (leaders) m
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westoréw, tym niemniej proporcje stosowania tych
systeméw w obu grupach sg podobne.

Do wymiany informacji wewnetrznej w przedsie-
biorstwach najchetniej wykorzystuje sie Srodowisko
MS Exchange. Popularny jest takze system Lotus
Notes, chociaz nie w takim stopniu, z kolei jest on do-
minujacym $rodowiskiem komunikacyjnym w sekto-
rze bankowym, zwtaszcza w duzych bankach. Sto-
sunkowo najmniej popularny jest system komuni-
kacyjny Novell GroupWise, mimo stosunkowo duzej
popularno$ci NetWare, zwtaszcza w$réd mniejszych
uzytkownikéw.

Wspo6tczynnik optacalnosci instalacji rozbudowanych
systeméw pocztowych odwraca tradycyjngdomina-
cje MS Exchange. Jestbowiem najwyzszy dlanarze-
dzi Lotusa (obecnie IBM), a niemal natym samym
poziomie dla Microsoft Exchange i Novell GroupWise.
Oprogramowanie pocztowe niejestjednak czynni-
kiem silnie réznicujgcym systemy informatyczne
przedsiebiorstw. Réznica pomiedzy skrajnymi war-
tosciami wspétczynnikow efektywnosci dlaréznych
systeméw wynosi ok. 0,2, co oznacza, ze efektyw-
no$¢ stosowanych narzedzi pocztowych daje Lotu-
sowi przewage nad innymi niewiele ponad 10%.

Liderzy efektywnos$ci ekonomicznej
a informatyka

W zaprezentowanych dotad zestawieniach po-
réwnywano pod wzgledem charakteru informaty-
zacji 120 firm z czotéwki listy dynamiki wzrostu
z 1000 analizowanych przedsiebiorstw i instytucji
traktowanychjako tto. Okazato sie, ze liderzy wzro-
stu prezentujanieco odmienne spojrzenie na infor-
matyke niz rynek og6tem. Inwestujaw serwery Sun
oraz IBM powyzej przecietnej, czesciej niz prze-
cietnie wdrazajg systemy operacyjne WNT/2000
oraz 0S/400, rzadziej wdrazajg systemy operacyj-
ne SCO Unix oraz NetWare (przynajmniej do za-
stosowan krytycznych), czesciej preferujg systemy
baz danych Oracle i DB2, sg uzytkownikami Btrieve
(Pervasive) o wiele rzadziej niz przecietnie, a tylko
nieco ponizej przecietnej stosujg SQL Server oraz
narzedzia Informix.

Przedstawiona w raporcie charakterystyka inwe-
stycji informatycznych nadal nie odpowiada napy-
tanie, czy ponoszenie naktadéw na informatyke daje
wymierne korzysci. Dowodzi natomiast, ze prowa-
dzenie inwestycji informatycznychjest skorelowa-
ne, czasem stabiej, czasem mocniej, z okreslonym
modelem ekonomicznego funkcjonowania firm
w gospodarce.

EFFIT, DiS 2003

Totransmitinternal information most often M S
Exchange environment is used, Lotus Motes is
less popular. On the contrary, Lotus Notes is a
prevailingcommunication environmentin banking
industry, especially in large banks. Comparatively
least popular is communication system Novell
GroupWise, inspite ofrelatively laigepopularity
ofNetWare, especially among smaller users.

Traditional domination ofMS Exchange was
inverted by profitability coefficient of complex
mailing systems implementation. It is highestfor
Lotus tools (nowadays IBM), and almost thesame
for both Micmsofl Exchange andNovell Group Wise.
However, mailingsoftware is not afactor strongly
differentiating IT systems in companies. The
difference among extreme values of efficiency
coefficientsforsystems reaches ca 0,2, ie efficiency
ofmailing tools gives Lotus supremacy over other
less than 10%.

Leaders ofeconomic growth and I T

In presented hitherto data one compared the
character of computerization of 120firms - the
growth leadersfrom among 1000 companies and
institutions treated as a backgroundfor comparison.
It was shown, that leaders ofgrowth present a
little different attitude to information technology
than the market ingeneral. The leaders invest in
Sun and IBM servers above the average, more
often install operating systems WNT/2000 and
0S/400, more seldom install operating systems
SCO UnixandNetWare (atleastto criticalpurposes),
more often prefer database systems Oracle and
DB2, use Btrieve (Pervasive) definitely more
seldom than average, and only a little below
average use SQL Server and Informix tools.

The characterization o fI1T investmentintroduced
in this reportstilldoes notanswer to the question,
whether spending money on IT give measurable
advantages. Insteadproves that leadership in IT
investment is correllated, sometimes more weakly,
sometimes stronger, with a certain model of
economic working o fcompanies.

Itisnotthe onlypossible approach. Profitability
ofinvestmentis a little differentfor companies of
fastgrowingeconomy (*'tigers’), otherfor companies
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Nie jest to podejscie jedyne z mozliwych. Opta- from advance party of Polish economy, ie the

calno$¢ inwestycji jest nieco inna dla przedsie- businesses and institutions with the greatest
biorstw dynamicznie wkraczajagcych w gospodarke revenues (“locomotives '). Completely other
(“tygryséw™), inna dla firm z czotdwki gospodarki, approach to investment profitability (in the
czyli przedsigbiorstw i instytucji o najwiekszych meaningofcorrelation ofinstalledproducts with

Efektywno$¢ inwestycyjna platform sprzetowych serweréw wéréd 100 najwiekszych przedsiebiorstw
w Polsce a popularnosé

(Investment efficiency of hardware platforms among 100 greatest companies)
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przychodach (“lokomotyw™). Jeszcze inne podej-
$cie do optacalnosci inwestycji (w sensie korelacji
stosowanych produktéw z wielkos$cig przedsie-
biorstw) mozna zaprezentowac, patrzac na przed-
siebiorstwa zatrudniajgce ponizej 250 oséb.

company's magnitude) one can present looking
on companies employing below 250persons.

Efektywnos¢ inwestycyjna uniksowych systeméw operacyjnych serweréw w grupie 100 najwiekszych

przedsiebiorstw w Polsce a popularnos¢

(Investment efficiency of Unix-family operation systems among 100 greatest companies)
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100 najwiekszych a informatyka

Liderzy gospodarki polskiej, czyli 100 najwiek-
szych przedsigbiorstw i instytucji pod wzgledem
przychoddéw, oceniani pod katem efektywnosci in-
westycyjnej produktéw informatycznych w ich gru-
pie pod pewnymi wzgledami zachowuja sie bardzo
podobnie jak liderzy dynamiki wzrostu. Jeszcze ni-
zej oceniajaplatforme sprzetowg serweréw intelow-
skich, a zdecydowanie najwyzej szacujgmarke Sun.
Z grupy systeméw operacyjnych uzywajgnajwiecej
systeméw Unix i tym sie r6znigod lideréw dynami-
ki, ktérzy bardziej stawiajgna efektywnos$¢ 0S/400.
Sympatie 100 najwiekszych przedsiebiorstw do
konkretnych systemdéw Unix rozktadaja sie do$¢ po-
dobnie jak 120 lideréw dynamiki wzrostu. Jedno-
cze$nie totalna rewolucja preferencji odbywa sie
w przekroju zastosowan systemoéw pocztowych. Za
najbardziej efektywny wsréd 100 uwazanyjest Novell
GroupWise, nastepnie Lotus Notes, a dopiero potem
lider rynku - Microsoft Exchange.

Kolejno$¢ preferencji co do systeméw baz danych
u 100 najwiekszych przedsiebiorstw i instytucji za-
sadniczo jest zgodna z preferencjami 120 liderow
dynamiki wzrostu. Zjedng wazngrdznicga: systemy
starszej generacji w najwiekszych instytucjach kraju
pozostajg dtuzej. Stad wniosek, ze ich optacalnosé¢
inwestycyjna pozostaje ciggle duza, zwtaszcza po
okresie petnej amortyzacji. W analizowanym okre-

100 greatestand IT

LeadersofPolish economy, thatis 100 companies
and institutions which gain the biggest revenue,
ratedfor investment efficiency behave sometimes
like as leaders ofeconomicgrowth. Their efficiency
ratefor Intelplatform is lower than in group of
growth leaders, and clearly higherfor the brand
Sun. Asfar as operating systems is concerned they
use most o fall Unix systems and this result differs
themfrom leaders o fgrowth, which prefer 0S/400
with its efficiency. The tendency of 100 greatest
entities to certain systems Unix is distributed
likely as at 120 leaders o fgrowth. Great changes
ofpreferences takesplace at the area ofmailing
systems. The most effective among 100 seems to
be Novell Group Wise, then Lotus Notes, and only
after them the market leader Microsoft Exchange.

At 100greatest companies and institutions the
sequence ofpreferences regarding to database
systems fundamentally agrees with preferences
of 120 leaders of growth. With one important
difference: older generation systems in greatest
institutions of the country remain longer. The
conclusion is that its investment profitability is
still large, especially after afull amortization. In
analysedperiodthesystems: Oracle, DB2 and SQL
Server were notso important toolsfor 100 greatest
firms in Poland asfor ,,tigers ofeconomics ”,

Efektywno$¢ inwestycyjna systeméw pocztowych w grupie 100 najwiekszych przedsiebiorstw

w Polsce a popularnosé

(Investment efficiency of mailing systems among 100 greatest companies)
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sie systemy Oracle, DB2 oraz SQL Server nie byty
jeszcze tak cenionymi narzedziami wéréd 100 naj-
wiekszych przedsiebiorstw w Polscejak wsréd ,ty-
gryséw ekonomiki”.

Statystyki systeméw zarzadzaniaw przekroju po-
pularnosci wérdéd 100 najwiekszych przedsiebiorstw
w Polsce przywracajatez wiare w lideréw rynku IT
(zob. raport DiS ANP12003). Wysoka efektywnos$¢
notujaw tej grupie SAP oraz IFS - firmy o najwiek-
szych przychodach ze sprzedazy licencji. Jak wi-
da¢, zastosowanie tych systemow zarzadzania po-
chodzacych od tych dostawcow jest wiec bardziej
skorelowane z wielkoS$cig przychodow przedsie-
biorstw niz z ich dynamika wzrostu.

Whioski

Przedstawione badania stanowig dow6d na to, ja-
kie narzedzia informatyczne sg preferowane przez
rézne typy uzytkownikéw, ktérzy w jakim$ sensie
odniesli sukces w gospodarce. Zaprezentowane dwa
ujecia nie wyczeipujgjednak wszystkich definicji
sukcesu. Na przykitad firma ustugowa ceniona na
rynku niszowym moze mie¢ trudnos$ciz dynamicz-
nym rozwojem, trudno tez przypuszczac, zeby miata
duze szanse trafi¢ do grona 100 najwiekszych przed-
siebiorstw w kraju. Jednocze$nie w swojej grupie
przedsiebiorstw moze onastanowi¢ wzorzec infor-
matyzacji, ajednoczes$nie wzorzec dobrego zarza-
dzania i efektywno$ci ekonomicznej.

W celu zaprezentowania przyktadu, jak bardzo
moze sie r6zni¢ wspoétczynnik nasycenia infrastruk-
turg informatyczna dla przedsigbiorstw o innych
charakterystykach, w suplemencie raportu przed-
stawiono wspoétczynniki efektywnosci inwestycyj-
nej (tu lepiej je nazwaé optacalnoscia), obliczane
analogicznie jak dla lideréw, w grupie przedsie-
biorstw zatrudniajgcych ponizej 250 pracownikow.
Skrétowo (choé tu nieco nieprecyzyjnie) podmioty
te zwane sg czasem matymi i Srednimi przedsie-
biorstwami (MSP). W grupie tej wszystkie wsp6t-
czynniki efektywnosci kolejnych typéw produktéw
informatycznych sg mniejsze nizw przypadku lide-
réw (zaréwno w ujeciu 100 najwiekszych,jak i 120
najbardziej dynamicznych). Dowodzi to, ze infor-
matyka daje najwieksze oszczednosci w duzych
organizmach gospodarczych.

Zmienia sie tez sekwencja produktéw optacal-
nych (efektywnych) inwestycyjnie. Na czoto opta-
calnosci w sektorze MSP wychodza serwery Intel,
bazy danych Btrieve (Pervasive SQL), systemy ope-
racyjne OS/400 oraz Novell NetWare, systemy

EFFIT, DiS 2003

Management applications ’statistics in cross-
section ofpopularity among 100 greatestfirms
in Poland restore thefaith in leaders ofIT market
(seereportDiSANP12003). Leaders in thisgroup
are SAP and IFS- companies with greatest revenues
from licence sale. Apparently, usage of the
management applications from these suppliers
ismore correllated with the magnitude ofrevenue
ofusers than their growth speed.

Conclusions

Presented investigations are theproofofwhich
one IT tools are preferred by different types of
users, which gained a success in the economy.
However, presented two approaches do not
exhaustall the definitions o fsuccess. For example
service company highly esteemed on niche market
can have difficulties with the dynamic growth.
Also is difficult to suppose, that has a chance to
became one 0 f100 greatest companies in country.
Simultaneously in its own industry group such
company can be agoodpattern ofcomputerization,
andapatternfor good managementand economic
efficiency too.

Topresentthe example, how much can coefficient
of saturation with IT infrastructure differfor
Afferent group offirms, in the supplement o fthis
reportarepresentedinvestmentefficiency coefficients
(better: profitability), counted similarly asfor
leaders, butatthegroup ofcompanies employing
below 250people. These entitiesshortly (but here
a little unprecisely) are called here as Smalland
Medium Enterprises (SME). In thisgroup ail type
ofefficiency coefficientsfor ITproducts are less
thanfor leaders (both in 100 greatest approach,
as in 120 fast growing). This proves, that IT
brings the greatest economical savings in large
business organizations.

At the SME group changes also the sequence
ofremunerative (investment effective) products.
On the top ofprofitability in SME group are Intel
servers, Btrieve databases (now Pervasive SQL),
AS/400 and Novell NetWare operating systems,
Microsoft Exchange mailing systems. A little
surprising appears quite largepopularity ofOS/
400 operating systems in this group. It can be
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pocztowe Microsoft Exchange. Nieco zaskakujaca
wydaje sie do$¢ duza popularno$¢ w tej grupie sys-
temoéw operacyjnych OS/400. Thumaczy sie to fak-
tem, ze w analizowanej probce istotny udziat maja
mate przedstawicielstwa duzych koncernéw mie-
dzynarodowych, a takze przedsiebiorstwa, ktore
(jako liderzy informatyzacji) stosujg rozbudowane
systemy ERP. m

EFFIT. DiS 2003

explained by fact, that essential participation
have small representations o flarge international
corporations in analysed sample, and alsofirms,
which (as T leaders in Poland) use complex ERP
systems. m
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Suplement. Prezentacja optacalnosci inwestowania w informatyke w przedsiebiorstwach
zatrudniajacych ponizej 250 os6b
Supplement. The profitability ofIT investments in companies employing below 250 persons
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Efektywno$¢ inwestycyjna systeméw baz danych w grupie MSP a popularno$é
(Investment efficiency of database systems among certain SME's)
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