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Remigiusz Orzechowski

Cykl zarzadzania wartoscig I'T
dla przedsicbiorstwa

Zaprezentowana w artykule koncep-
cja cyklu zarzadzania wartoscia IT dla
przedsi¢biorstwa stanowi prébe opra-
cowania kompleksowego podejscia do
zarzadzania technologiami informa-
cyjnymi, ukierunkowanego na budowe
wartoéci przedsiebiorstwa. Zdefinio-
wane zostaly podstawowe etapy zarza-
dzania wartoscia IT, zalezno$ci miedzy
tymi etapami oraz zakres dzialaf rea-
lizowanych w poszczegélnych etapach.

Definicja ustugi

W literaturze funkcjonuje wiele defi-
nicji ustug, ale zadna z nich nie zyskata
powszechnej akceptacji®. Tradycyjnie
ustugi uznawane byly za niematerialny
odpowiednik towaru. Jak zauwaza D.
Ciesielska?, w literaturze przedmiotu naj-
czg¢sciej cytowana jest definicja O. Lange,
zgodnie z ktéra ustugi to czynnosci zwia-
zane posrednio lub bezposrednio z za-
spokojeniem potrzeb ludzkich, ktére nie
stuza do bezposredniej produkcji débr
materialnych®.

Ustugi maja pewne cechy, ktére od-
rézniaja je od towaru. Jak zauwazaja R.
Wolak, S. Kalafatis i P. Harris, najcz¢s-
ciej wymienia si¢ cztery takie atrybuty'”.
Sa to: niematerialno$¢, nieroztaczno$¢/
réwnoczesnoéé, niejednorodno$¢/wa-
riantowo$¢ oraz nieprzechowywalnosé.

Niematerialno$¢ ustugi oznacza brak
mozliwosci materialnego kontaktu z

ustuga (dotknigcie, ztapanie), a takze nie-

mozno$¢ zwrdcenia jej przez klienta do
dostawcy, czy tez posiadania na wlasno$é
lub odsprzedania. Tradycyjnie niema-
terialny charakter ustugi byl gléwnym
czynnikiem odrézniajacym ja od towaru.
Obecnie, ze wzgledu na rozwdj techno-
logii i gospodarki opartej na ustugach,
granice migdzy towarem i ustuga powoli
si¢ zacieraja — warto$¢ towaru czgsto wy-
nika z wiedzy lub informacji dostarczanej
przez powiazana z nim ustuge?.

Nieroztaczno$é, nazywana czasami
réwnoczesno$cig oznacza, ze ushlga jest
dostarczana i konsumowana w tym sa-
mym czasie. Wiaze si¢ to z koniecznoscia
réwnoczesnego wspotdziatania dostawcy
i odbiorcy ustugi.

Niejednorodnos¢ lub wariantowosé
oznacza, ze kazda ustuga jest unikatowa
w tym sensie, ze jest jednorazowo gene-
rowana, $wiadczona i konsumowana, i
nie moze by¢ powtdrzona dokladnie tak
samo, poniewaz zmianie ulega punkt w
czasie, lokalizacja, okolicznosci, aktual-
na konfiguracja i/lub przypisane zasoby.
Konsekwencja moze by¢ rézna jako$é
dostarczanych ustug, w szczegdlnosci
w przypadku, gdy ustugi sa $wiadczone
bezposrednio przez ludzi. Jednocze$nie
ten atrybut ustug wiaze si¢ z mozliwos-
cig elastycznego dopasowywania zakresu
i jakosci ustugi do potrzeb odbiorcy, co
czgsto stanowi o jej wartosci.

Nieprzechowywalno$¢ oznacza, ze
ustugi nie moga by¢ gromadzone w celu
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wykorzystania w przysztosci, co wptywa
na konieczno$¢ zapewnienia przez do-
stawcg odpowiedniej dostgpnosci ustug w
okreslonym czasie.

Z kolei biorac pod uwage stosunki
mig¢dzy dostawcy i odbiorca ustug, moz-
na wyrdzni¢ jeszcze dwie cechy charak-
terystyczne ustug, ktére odnosza si¢ do
wlasnosci oraz ryzyka i kosztéw. Swiad-
czenie ustug, w przeciwienistwie do do-
starczenia towaru, nie wiaze si¢ zazwy-
czaj z przekazaniem wlasnosci zasobéw
wykorzystywanych do ich dostarczania.
Jednoczesnie dostawca ustug bierze na
siebie ryzyko i pelne koszty zwigzane z
posiadaniem i zarzadzaniem tymi zaso-
bami.

Analizujagc natur¢ ustug nalezy za-
uwazy¢, iz wspolczesnie podkresla sie
kluczowa role klienta (odbiorcy ustug).
S. Sampson, autor ujednoliconej teorii
ustug, stwierdza, iz ustugi to procesy pro-
dukeyjne (wytwoéreze), w ramach ktérych
klient jest zaréwno dostawca komponen-
téw wejsciowych do procesu, jak i konsu-
mentem wynikéw tego procesu. Podkre-
$la w ten sposéb réznicg pomigdzy ustuga
a produktem (towarem).

W niniejszym opracowaniu wykorzy-
stano definicj¢ ustugi zaproponowana
przez The Office of Government Com-
merce w kontekscie I'T, zgodnie z ktéra:
ustuga jest Srodkiem dostarczania wartosci
dla klientow, umozliwiajgcym osiggniecie
przez klienta oczekiwanych rezultatéw bez
ponoszenia specyficznych kosztéw i ryzyka’.

Warto$¢ IT w koncepcji
zarzadzania ustlugami IT
Zarzadzanie ustugami IT jest opisy-
wane w literaturze przedmiotu w nie-
wielkim zakresie, istniejace opracowania
dotycza czesci zagadnien. Préba zebrania
i usystematyzowania podejscia teore-
tycznego i praktycznego do zarzadzania
ustugami IT jest /7 Infrastructure Libra-
ry — ITIL. Jest to zbiér dobrych praktyk
zarzadzania IT, opracowany pod kie-

rownictwem The Office of Government
Commerce przez spoleczno$é¢ migdzyna-
rodowa, w sktad ktérej wchodzg naukow-
cy, instytucje rzadowe oraz firmy dorad-
cze. Zgodnie z definicja zaproponowana
w ITIL: zarzqdzanie ustugami IT jest
zestawem specjalizowanych zdolnosci orga-
nizacyjnych umozliwiajgcych dostarczanie
wartosci w formie ustug®. Celem zarzadza-
nia ustugami IT jest wéwczas dostarcza-
nie klientom wewngtrznym (jednostkom
organizacyjnym), odpowiednio dopaso-
wanych, wyspecjalizowanych zdolnosci
i zasobéw IT w formie jednoznacznie
zdefiniowanych ustug, na akceptowal-
nym poziomie jakosci, kosztéw i ryzyka.
Ustuga IT dostarcza warto$¢ klientowi
poprzez réwnoczesne zapewnienie od-
powiedniej funkcjonalnosci, okreslajacej
zakres ustugi, oraz gwarancji, opisujacej
jakos¢ i tryb dostarczania ustugi.

Odpowiednio dobrana funkcjonal-
no$¢ ustugi umozliwia klientowi osiaga-
nie wickszej wydajnosci i/lub efektywno-
§ci, przy wykonywaniu poszczegélnych
zadan wynikajacych z przebiegu proce-
séw biznesowych, lub usuwaniu okreslo-
nych ograniczen w wykonywaniu tych
zadan (np. mozliwo$¢ pracy z dowolnego
miejsca, mozliwo$¢ dotarcia do nowych
grup klientéw). Drugi atrybut ustugi -
gwarancja, ma zapewnié, ze efekty opi-
sane w funkcjonalnoéci beda dostgpne
dla klienta w odpowiednim czasie i w
odpowiedniej jakosci. Oznacza to dla
dostawcy (organizacji IT) konieczno$é
wypetnienia warunkéw zwiazanych z
odpowiednia dostgpnosdcia, pojemnos-
cia, ciagloscia i bezpieczeristwem ustugi
IT. W modelu ustugowym podkresla sie,
ze ustuga dostarcza wartos¢ dla klienta
dopiero w sytuacji, kiedy réwnocze$nie
zapewniona jest odpowiednia jej funk-
cjonalno$¢ i gwarancja.

W celu dostarczenia optymalnej war-
todci, zardwno uzytecznosc, jak i gwa-
rancja ustugi powinny by¢ powigzane z
wymaganiami ptynacymi z okreslonych
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proceséw biznesowych, ktére dana ustu-
ga wspiera. Tak jak réiny jest zakres
i krytyczno$¢ poszczegblnych dziatan
przedsi¢biorstwa, tak rézny powinien
by¢ zakres i tryb $wiadczenia ustug IT7.
W najnowszej, trzeciej wersji zbioru do-
brych prakeyk ITIL zdefiniowano cykl
zycia ustugi, obejmujacy pi¢¢ faz (budo-
we strategii, projektowanie, przekazanie,
eksploatacj¢ i ciagte doskonalenie ustug),
wzajemne polaczenia pomig¢dzy fazami
oraz wplyw zmian w poszczegélnych
fazach na caly cykl i jego poszczegdlne
czesci.

Generatory warto$ci IT
dla przedsi¢biorstwa

Zgodnie z jedng z kluczowych de-
finicji, zarzadzanie wartoscig przedsie-
biorstwa to integracyjny proces zapro-
jektowany tak, by usprawni¢ proces
podejmowania strategicznych i opera-
cyjnych decyzji, poprzez koncentracjg na
kluczowych czynnikach ksztattujacych
warto$¢ przedsi¢biorstwa, nazywanych
generatorami (lub nosnikami) wartosci
(value drivers)®. Analizujac rolg technolo-
gii informacyjnych oraz wptyw ich wy-
korzystania na budowe wartoéci przed-
sigbiorstwa w petnym cyklu zycia ustugi
IT, mozna wyodrebni¢ trzy podstawowe
generatory wartoéci IT dla przedsigbior-
stwa:
* wiasciwa ustuga IT,
* wlasciwe $wiadczenie ustugi IT,
* wlasciwe wykorzystywanie ustugi IT.

Poprzez whasciwa ustugg I'T rozumie
si¢ tutaj zaprojektowanie i zbudowa-
nie ustugi IT optymalnie dopasowanej
swoim zakresem, jakoscia i kosztem do
wymagan klienta, uwzgledniajac jedno-
cze$nie jej powiazanie z innymi funkcjo-
nujacymi i planowanymi ustugami IT.
Wtasciwe $wiadczenie ustugi I'T oznacza
zdolnos¢ organizacji IT do dostarczania
ustugi przy zachowaniu odpowiednich
jej parametréw (jakosciowych, koszto-
wych, etc.). Natomiast wlasciwe wyko-

rzystywanie ustugi IT zalezy od tego, czy
uzytkownicy takich ustug i organizacje
przygotuja si¢ odpowiednio do optymal-
nego ich stosowania w petnym zakresie.
Wyréznienie podstawowych generatoréw
wartosci IT stanowi szkielet opisanego
dalej cyklu zarzadzania wartoscia IT dla
przedsigbiorstwa.

Fazy i etapy cyklu zarzadzania
warto$cia IT dla przedsiebiorstwa
W literaturze funkcjonuja rézne kon-
cepcje procesu tworzenia wartosci przez
przedsigbiorstwo. Jedna z propozycji
opiera si¢ na modelu 3-fazowym, obejmu-
jacym tworzenie, utrzymanie i realizacje
wartosci”. Tworzenie wartoéci obejmu-
je zaoferowanie klientom wyrobéw lub
ustug po cenie, ktéra zapewni przedsig-
biorstwu uzyskanie zwrotu z zainwesto-
wanego kapitalu na wyzszym poziomie,
niz $redni wazony koszt zaangazowanego
kapitatu. W tym celu przedsi¢biorstwo
powinno si¢ koncentrowa¢ na umacnia-
niu swoich wyrézniajacych kompetencji,
dzigki ktérym bedzie mogto zdoby¢ (lub
utrzymad) przewage nad konkurendja.

Utrzymanie wytworzonej warto$ci po-

lega na niedopuszczeniu do obnizenia

stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu
ponizej jego Sredniego wazonego kosztu.

Nizszy zwrot z inwestycji moze wynikad

z blednej alokacji zasob6éw, spadku marz,

spadku wydajnosci, etc. Ostatnia faza, re-

alizacja wartosci przez akcjonariuszy, jest
wynikiem wytwarzania i utrzymywania
wartosci, i dokonuje si¢ poprzez wyplatg
dywidendy lub sprzedaz akcji/udzialéw.
Postugujac si¢ analogia do przytoczo-
nego wyzej procesu zarzadzania warto$-
cig przedsigbiorstwa, zostata opracowana
koncepcja cyklu zarzadzania wartodcia

IT, obejmujaca trzy gtéwne fazy (rysunek

1).

» Celem fazy 1 - Tworzenie wartosci
przez IT - jest zapewnienie posiadania
przez przedsigbiorstwo zréwnowazo-
nego portfela ustug IT, umozliwiaja-
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Rysunek 1 Fazy cyklu zarzadzania wartoscia IT dla przedsi¢biorstwa

Faza 1: Faza 2:

Tworzenie warto$ci

przez IT -

Zrédlo: opracowanie wiasne.

cego osiggnigcie optymalnej wartosci
z inwestycji w I'T przez poszczegélne
jednostki biznesowe i przedsi¢biorstwo
jako catosé.

» Celem fazy 2 - Utrzymanie wartosci
dostarczanej przez IT - jest $wiadcze-
nie ustug I'T na uzgodnionym pozio-
mie (jakosci, kosztoéw etc.) oraz ciagle
dopasowywanie zakresu i jakosci
ustug I'T do zmieniajacych si¢ wyma-
gan i potrzeb biznesu.

» Celem fazy 3 - Realizacja wartosci
wynikajgcej z zastosowania IT - jest
zapewnienie osiggniccia oczekiwane-
go zwrotu z inwestycji w IT, dzigki
wykorzystaniu ustug I'T do skutecznej
i efektywnej realizacji operacji bizne-
sowych.

Faza 1: Tworzenie wartosci przez IT

Okreslenie wymagan wzgledem ustug
IT polega na doprecyzowaniu wymagan
biznesowych wobec parametréw funk-
cjonalnych i jakosciowych przyszlej ustu-
gi I'T, w celu zapewnienia dopasowania
ustugi IT do charakterystyki wspiera-
nego procesu biznesowego. Rola mene-
dzeréw biznesowych na tym etapie jest
identyfikacja zadan, ktérych realizacja
ma by¢ wspierana przez ustugi IT, oraz
precyzyjne okreslenie pozadanych efek-

Utrzymywanie
wartosci dostarczanej

Faza 3:

Realizacja
wartosci wynikajacej
z zastosowania I'T

téw dziatania ustugi. Natomiast rolg me-
nedzerdéw IT jest zrozumienie oczekiwan
i opracowanie koncepcji ustugi IT, ktéra
je spetni.

Analiza zwrotu z inwestycji w ustuge
IT polega na zaplanowaniu zaréwno wy-
datkéw zwiazanych z wprowadzeniem
i utrzymywaniem ushugi, jak i korzysci
wynikajacych z wykorzystania tej ustugi
w przedsigbiorstwie. Rolg menedzeréw
biznesowych jest wéwczas zidentyfiko-
wanie i skwantyfikowanie korzysci, ja-
kich si¢ spodziewaja dzigki wykorzysta-
niu ustugi IT oraz kosztéw zwigzanych
z wprowadzeniem i wykorzystywaniem
tej ustugi. Potencjalne korzysci mozna
podzieli¢ na dwie grupy: wigksza pro-
duktywno$¢ pracownikéw (te same za-
dania bedzie wykonywaé mniej ludzi
przy wykorzystaniu mniejszych zasobéw
finansowych, etc.); oraz dodatkowe przy-
chody, zwiazane z mozliwoscia realizacji
nowych operacji biznesowych (np. moz-
liwo$¢ dotarcia do szerszej grupy klien-
tow, dzigki wykorzystaniu sprzedazy
przez internet). Koszty biznesowe wigza
si¢ z koniecznoscia nauczenia uzytkow-
nikéw postugiwania si¢ nowym narze-
dziem (np. szkolenia), oraz ze zmianami
w organizacji pracy (przeprojektowanie

Rysunek 2 Etapy fazy Tworzenie wartosci przez IT

Okreglenie Analiza
wymagan Zwrotu
wzgledem z inwestycji
ustugi IT w ustuge IT

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza

portfelowa Przygotowanie
inwestycji ustugi IT

w ustuge IT
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proceséw biznesowych, zmiana sposobu
funkcjonowania organizacji). Rolag me-
nedzeréw IT na tym etapie jest ziden-
tyfikowanie i skwantyfikowanie wydat
kéw zwigzanych z budowa i pézniejsza
eksploatacja ustugi IT. Wydatki te beda
obejmowacé zaré6wno inwestycje zwiazane
z budowa rozwigzania informatycznego
i ze stosownymi zmianami w organiza-
cji I'T, ktére sa niezbgdne do whasciwego
$wiadczenia ustugi (szkolenia, zmiany w
procesach i sposobie funkcjonowania or-
ganizacji IT), jak i koszty péiniejszego
$wiadczenia ustugi (koszty pracy ludzi,
amortyzacja sprzetu i oprogramowania,
koszty aktualizacji oprogramowania,
koszty outsourcingu i ustug firm ze-
wnetrznych, etc.).

Analiza portfelowa inwestycji w ustu-
g¢ IT polega na analizie, ocenie i nada-
niu rangi dla proponowanej inwestycji
w ustuge I'T, w kontekscie pozostatych
funkcjonujacych ustug IT oraz ustug IT
bedacych w przygotowaniu. W wyniku
analizy dokonywany jest wybdr opty-
malnego zestawu inwestycji, zapewnia-
jacy maksymalny zwrot z inwestycji oraz
unikniecie tzw. efektu suboptymalizagji.
Rola menedzeréw biznesowych na tym
etapie jest okreslenie zasad oceny i usta-
lenie priorytetéw inwestycji, oraz okre-
Slenie wag dla poszczegélnych kryteriéw
poddawanych ocenie, zaréwno w zakresie
korzysci jakie moze dostarczy¢ inwestycja
w ustuge IT, jak i rodzajéw ryzyka, jakie
si¢ z nig wiaza. Parametryzacja portfela
pozwala odzwierciedli¢ cele strategiczne
i operacyjne organizacji (przyktadowo, w
zaleznodci od sytuacji przedsi¢biorstwa,

promowane mogg by¢ w wickszym stop-
niu inwestycje o charakterze optymaliza-
cyjnym, pozwalajace w krétkim okresie
zredukowa¢ koszty funkcjonowania or-
ganizacji, lub tez inwestycje rozwojowe,
pozwalajace w $rednim lub w dlugim
okresie wygenerowa¢ dodatkowe prze-
plywy pieni¢zne dla organizacji). Mene-
dzerowie biznesowi oceniajg parametry
biznesowe inwestycji (warto$¢ i ryzyko), a
menedzerowie IT — parametry technicz-
ne (np. ryzyko technologiczne, organiza-
cyjne IT).

Przygotowanie ustugi IT polega na
opracowaniu projektu technicznego ustu-
gi IT, zakupie lub wytworzeniu poszcze-
gblnych komponentéw tej ustugi i ich
integracji, oraz uruchomieniu komplet-
nej ustugi. Etap ten obejmuje takze inte-
gracje ustugi IT i operacji biznesowych,
polegajaca na przygotowaniu pracowni-
kéw, organizacji i proceséw biznesowych
do wiasciwego wykorzystywania ustugi
IT. Do czynno$ci wykonywanych w ra-
mach tego etapu nalezag m.in. szkolenia
oraz wprowadzenie zmian w organizacji
pracy (w tym przeprojektowanie pro-
ceséw biznesowych). Rola menedzeréw
biznesowych jest uczestnictwo w pro-
jektowaniu ustug w celu uszczegétawia-
nia wymagan, udzial w testach, a takze
w przygotowaniu organizacji biznesowej
do wiasciwego wykorzystania nowej lub
zmienionej ustugi IT. Rola menedzeréw
IT jest zaprojektowanie ustugi zgodnie z
wymaganiami, wybdr optymalnego spo-
sobu pozyskania komponentéw ustugi, tj.
wytworzenie samodzielne, zlecenie przy-
gotowania indywidualnego rozwiazania

Rysunek 3 Etapy fazy Utrzymanie wartosci dostarczanej przez IT

Swiadczenie

ustug IT

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ciagle
doskonalenie

ustug IT
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Tablica 1 Zrédta wartosci IT w poszczegélnych fazach cyklu zarzadzania wartoscia
IT dla przedsiebiorstwa

Nr Nazwa etapu Zrédta wartosci IT
fazy
1 Okreslenie * dopasowanie zakresu planowanych ustug I'T oraz ich pozioméw (jakosci,
wymagan wzgledem | kosztéw, etc.) do potrzeb wynikajacych z wymaganego wsparcia dla
ustugi IT proceséw biznesowych
Analiza zwrotu * kompletno$¢ i wiarygodno$¢ informacji o planowanych wydatkach
z inwestycji (biznesowych i IT) wymaganych do przygotowania i utrzymania ustugi
w ustuge IT IT, oraz o planowanych korzysciach wynikajacych z zastosowania tej
ustugi
Analiza portfelowa * zréwnowazenie portfela inwestycji w ustugi I'T uwzgledniajac priorytety
inwestycji w ustugi jednostek biznesowych i przedsigbiorstwa jako catosci
IT
Przygotowanie * efektywnos$¢ i skuteczno$é czynnosci zwiazanych z projektowaniem,
ustugi IT budowg i uruchamianiem ustug IT
* dopasowanie zakresu, jakosci i kosztéw ustug I'T do realnych potrzeb
biznesu
* zakres i jako$¢ przygotowania uzytkownikéw, organizacji i proceséw
do korzystania z ustug IT
2 Swiadczenie * efektywnos$¢ i skuteczno$é czynnosci zwiazanych ze $wiadczeniem
ustug IT ustug IT
Ciagle doskonalenie | ¢ efektywno$¢ i skuteczno$¢ czynnosci zwiazanych z dopasowywaniem
ustug IT zakresu i jakosci ustug IT do zmieniajacych si¢ potrzeb biznesu
3 Zastosowanie ustug | * wzrost efektywnosci i skutecznosci funkcjonowania procesu (obszaru)
IT biznesowego zwiazany z wykorzystywaniem ustug I'T

Zrédto: opracowanie whasne.

lub zakup gotowego produktu, oraz reali-
zacja lub koordynacja prac zwigzanych z
wdrozeniem ustugi IT.

Faza 2: Utrzymanie warto$ci do-
starczanej przez IT

Na rysunku 3 zaprezentowano gléw-
ne etapy fazy Utrzymanie wartosci dostar-
czanej przez 1T

Swiadezenie ustug IT polega na:

* realizowaniu codziennych operacji
przez organizacj¢ I'T, majacych na celu
zapewnienie wlasciwego funkcjonowa-
nia ustug IT (m.in. zarzadzanie aplika-
¢jami i infrastrukeura IT),

* obstudze uzytkownikéw ustug IT w

zakresie uruchamiania ustug IT oraz

obstudze zgloszenn dotyczacych uzyt-
kowania ustug IT,

* pomiarze i raportowaniu zrealizowa-
nych pozioméw ustug I'T,

* cigglym dopasowywaniu zasobéw i
zdolnosci I'T do obecnych i przysztych
potrzeb biznesowych, m.in. w zakresie
pojemnosci, dostgpnosei, cigglosci i
bezpieczenistwa ustug IT.

Ciggte doskonalenie ustug IT obejmu-
je natomiast wprowadzanie usprawnien
w ustugach IT, majacych na celu do-
trzymywanie uzgodnionych pozioméw
ustug IT, oraz dopasowywanie zakresu
i jakosci ustug IT do zmieniajacych si¢
potrzeb biznesu.
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Faza 3: Realizacja warto$ci wynika-
jacej z zastosowania IT

Faza Realizacja wartosci wynikajgcej
z zastosowania 1T ma tylko jeden etap:
Realizacja korzysci z zastosowania ustugi
IT. W ramach tego etapu ustuga IT jest
wykorzystywana przez uzytkownikéw
do wykonywania codziennych czynnosci
wynikajacych z operacji biznesowych.

Zrédta wartosci IT
w poszczegélnych fazach cyklu

W tablicy 1 pokazano zrédla wartosci
IT, charakterystyczne dla poszczegdlnych
etapéw cyklu zarzadzania wartoscia 1T
dla przedsigbiorstwa, ktdre stanowia klu-
czowe czynniki sukcesu zwiazane z zasto-
sowaniem technologii informacyjnych.
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