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Streszczenie: Artykut prezentuje nowatorskie podejscie do sposobu oceniania
przedsigwzie¢ informatycznych — ze szczegdlnym uwzglednieniem popularnych w ostatnim
czasie wdrozen rozwigzan wspomagajacych zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM).
Materiat daje odpowiedZ na pytanie, czy w czasie recesji gospodarczej warto inwestowac
W nowoczesne rozwigzania informatyczne. Dodatkowo, celem tej pracy jest stworzenie
metodyki oceniajacej wplyw implementacji systemu BPM na efektywno$¢ pracy
przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: Business Process Management (BPM), system zarzadzania procesami
biznesowymi, optacalnos¢ inwestycji IT, Return of Investment, efektywnos¢ wdrozenia,
automatyzacja.

1. Wstep

Procesy biznesowe i decyzje z nimi zwigzane sg kluczowym elementem dziatania
kazdej firmy 1 instytucji. Nadaja one tempo dziatalnosci i okreslaja konkurencyjno$¢ firmy.
Zarzadzanie obiegiem pracy i informacji w ramach $ciezek procesowych ma zasadniczy
wplyw na tempo, elastycznos$¢ i jakos¢ procesow decyzyjnych. Dlatego przyspieszenie
i optymalizacja proceséw decyduje o sukcesie organizacji [1].
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Rys. 1. Wsparcie procesow biznesowych narzedziami BPM. Opr. wiasne
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Wiele firm traktuje uruchomienie systemu informatycznego wspierajacego obszar BPM
jako zakonczenie procesu zmian organizacyjnych. Oczekuja one stabilizacji przebiegu
procesOw biznesowych w ksztalcie, jaki zostal wypracowany przed, lub w trakcie
wdrozenia. Tymczasem uruchomienie systemu BPM daje szans¢ dokonania jakosciowego
postepu w zarzadzaniu — na skale¢ dotychczas niemozliwg do osiagnigcia. Ponizej na rys. 2
zaprezentowano typowy model wdrazania systemow klasy BPM.

Modeling

Business

Process
Optimizating Management
Life-Cycle

Rys. 2. Typowy model wdrazania systeméw BPM [2]
2. Przeglad badan

W obecnych czasach, kiedy przedsigbiorstwo decyduje si¢ na inwestycj¢ w projekt IT —
powinna ona podlega¢ takim samym kryteriom wyboru jak w przypadku innych inwestycji.
Przy okazji pracy zawodowe] mialem okazje¢ sprawdzi¢ jak naprawd¢ wygladaja metody
oceny efektywnosci projektu informatycznego — ze szczegdlnym uwzglednieniem projektu
ECM/BPM.

Istnieje zestaw standardowych narzedzi do sprawdzania efektywnosci (np. Net Present
Value, Return of Investment, Internal Rate of Return itd.), ktoére pokazuja podstawowe dane
ewaluacyjne [3]. W rzeczywistoSci znajdziemy wiele dodatkowych wskaznikow,
kalkulatorow, modeli punktacji itd., ktore czesto wykorzystywane sg do uzasadnienia
decyzji biznesowej o inwestycji w projekt IT.

W S$wietle analizy rynku, technika ROI wydaje si¢ by¢ najbardziej popularna
w obszarze systemoéw BPM [4].

Jednak w literaturze wystepuja alternatywy do w/w technik. Value Driven IT [5],
prezentuje technike Real Option Analysis. ROA to wskaznik rentownosci aktywow.
Informuje o zdolno$ci przedsigbiorstwa do wypracowywania zyskow i efektywnosci
gospodarowania jej majatkiem. Im wyzszy jest wskaznik ROA, tym lepsza jest kondycja
finansowa spotki. Wskaznik istotny m.in. dla instytucji finansowych rozwazajacych
udzielenie kredytu i badajacych mozliwosci jego splaty.

W przypadku oceny systemow BPM wystarczajace wydaja si¢ standardowe techniki.
Najwazniejsze z nich, zgodnie z [6]:

- Net Present Value,

- Payback Period,

- Discounted Payback,
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- Internal Rate of Return,

- Profitability Index,

- Return on Investment.

Z kolei najwazniejsza, z punktu widzenia analizy ekonomicznej wdrozen systemoéw BPM,
klasyfikacja kosztow 1 korzysci jest ich klasyfikacja ze wzgledu na zwigzek
z ekonomicznymi wynikami organizacji. Ze wzgledu na zwiazek pomiedzy zastosowaniem
BPM a ckonomicznymi wynikami organizacji, literatura dzieli je na bezposrednie
i posrednie.

Korzysci bezposrednie powstaja wtedy, gdy w wyniku zastosowania technologii
informatycznej nastgpuje zwiazane z nig polepszenie wynikow ekonomicznych organizacji.
Korzysci posrednie wystepuja wtedy, gdy technologia informacyjna wywiera korzystny
wplyw na dziatanie organizacji, ale nie ma bezposredniego zwigzku pomicdzy
zastosowaniem rozwigzan BPM a polepszeniem wynikow ekonomicznych.

Korzysci posrednie powstaja dzicki informujacej, transformujacej, organizujacej
i prestizowej roli systemow BPM we wspomaganiu zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Poprawa wynikéw ekonomicznych organizacji nastgpuje poprzez tancuchy zalezno$ci
przyczynowo — skutkowych. Nalezy zauwazy¢, iz w literaturze przedmiotu ugruntowany
jest poglad o kluczowej roli tych korzysci w tworzeniu warto$ci organizacji dzieki IT [7].

3. KorzySci z wdrozenia systeméw BPM

Specyfika projektow informatycznych, podejmujacych implementacj¢ systeméw BPM
jest bardzo ztozona. Przy tak rozleglych projektach informatycznych ocena korzysci
ekonomicznych wniesionych przez system wydaje si¢ by¢ zagadnieniem skomplikowanym.

Koszty realizacji projektu informatycznego nie sg jedynymi kosztami, jakie musi
ponies¢ inwestor. Inwestowanie w technologie informatyczne wymaga czesto znacznych
naktadow, za$ efekty posrednie i bezposrednie wdrozenia projektu informatycznego prawie
zawsze Wwystepuja ze znacznym opoznieniem w stosunku do poniesionych kosztow.
Tendencja ta doskonale widoczna jest na rys. 3.

’ ) KOLEJNE PROJEKTY
PROJEKT PODSTAWOWY UZYTKOWANIE (MODERNIZACJA)
A

naklady (koszty)

efekty (wyniki)

NAKLADY | EFEKTY

CZAS

Rys. 3. Rozktad kosztow wdrozenia BPM w czasie [8]
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Przyk{ady bezposrednich korzysci:
Centralizacja procedur i polityk (bezpieczenstwo, cykle zycia itd.)

- Bezposredni kontakt migdzy wilascicielami biznesowymi a dzialem IT, szybkie

rozszerzanie systemu

- poprawa struktury operacyjnej dzigki automatyzacji BPM,

- redukcja przerw pracy i awarii w pordéwnaniu z minionymi latami,

- zoptymalizowany ~ model  zatrudniania  (btyskawiczna  relokacja 16l

i odpowiedzialnos$ci) dzigki modelowaniu BPML,

- zmniejszenie ryzyka zwiazanego z zarzadzaniem procesami (wigcej punktow

kontroli dzigki BPM),

- zmniegjszenie czasu potrzebnego na inspekcj¢/audyt systemu,

- zmniejszenie kosztow dzigki redukceji zatrudnienia.

Przyldady posrednich korzysci:
zmniejszone koszty zarzadzania zmiang systemu informatycznego (Change
Management) ze wzgledu na ustandaryzowane 1 skanonizowane metody
rozbudowy systemu,

- zgodno$¢ z wymogami prawnymi 1 fiskalnymi w zakresie dokumentow

elektronicznych.

Jedynie wlasciwe zaplanowanie wdrozenia systemu BPM, okreslenie wymaganych
kosztow oraz wiedza o rozkladzie w czasie koniecznych do poniesienia wydatkow
i oszacowanie spodziewanych efektow, pozwalaja podejmowaé racjonalne decyzje
inwestycyjne.

Stad decyzja o inicjacji projektu informatycznego (wdroZeniu systemu wspomagajacego
procesy biznesowe) powinna by¢ poprzedzona wnikliwym badaniem o jego efektywnosci,
a wigc oszacowaniu czasu, ryzyka i przede wszystkim kosztow i efektow (zyskow).

W niniejszym artykule przyjeto zatozenie, iz ocena przedsigwzigcia nastgpuje z punktu
widzenia organizacji podejmujacej si¢ wsparcia swoich proceséw biznesowych za pomoca
narzedzi technologii informatycznej. Przedstawiono autorskie podejscie do zdefiniowania
efektywnosci wdrozenia systemOw wspierajacego procesy biznesowe klienta — BPM.

W chwili obecnej obszar pomiaru efektywnosci inwestycji — zwlaszcza w infrastrukture
IT, nadal si¢ formuje. Jest to obszar, w ktorym z racji pracy zawodowej, aktywnie
uczestnicze. Swiatowy kryzys oraz coraz wigksza dojrzatos¢ rynku IT wymusza zmiang
w podejéciu do inwestycji w nowe narzedzia informatyczne. Obecnie przedstawiajac
klientowi proponowane rozwigzanie informatyczne nalezy przedstawi¢ mocne argumenty
dajace odpowiedz na pytanie czy i dlaczego nalezy zainwestowac wiasne srodki finansowe.
Jest wiele aspektow na ktore nalezy tutaj zwrdci¢ uwage, nie mniej jednak najwazniejszym
z nich wydaje si¢ by¢ ROI (Return of Investment) czyli wskaznik rentowno$ci inwestycji.
Jednak w przypadku inwestycji w rozwigzania ECM/BPM nalezy by¢ Swiadomym ze:

- nie ma jednoznacznej matematycznej formuly okre$lajacej mapowanie kosztow

takiej inwestycji,

- korzysci ptynace z wdrozenia ECM sa wielowymiarowe,

- na poczatku projektu wystepuja koszty zwigzane z przygotowaniem Srodowiska

klienta (zardwno operacyjnie jak i technicznie),

- w celu wiarygodnej oceny ROI oraz TCO dla systeméw ECM nalezy monitorowaé

zaréwno bezposrednie korzysci pltynace z wdrozenia jak i pozostate korzysci.

Najwazniejsza, z punktu widzenia analizy ekonomicznej przedsigwzigé
informatycznych, klasyfikacja kosztow i korzysci jest ich klasyfikacja ze wzgledu na
zwigzek z ekonomicznymi wynikami organizacji. Ze wzgledu na zwigzek pomiedzy
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zastosowaniem informatyki a ekonomicznymi wynikami organizacji, literatura dzieli je na
bezposrednie i posrednie.

Korzys$ci bezposrednie powstaja wtedy, gdy w wyniku zastosowania technologii
informatycznej nastgpuje zwigzane z nig polepszenie wynikéw ekonomicznych organizacji.
Korzysci posrednie wystepujg wtedy, gdy technologia informacyjna wywiera korzystny
wplyw na dziatanie organizacji, ale nie ma bezposredniego zwiazku pomi¢dzy wdrozeniem
systeméw BPM a polepszeniem wynikow ekonomicznych. Korzysci posrednie powstaja
dzieki informujacej, transformujacej, organizujacej i prestizowej roli departamentéw IT we
wspomaganiu zarzadzania przedsigbiorstwem. Poprawa wynikow ekonomicznych
organizacji nastepuje poprzez tancuchy zalezno$ci przyczynowych. Nalezy zauwazy¢, iz
w literaturze zwigzanej z przedmiotem ugruntowany jest poglad o kluczowej roli tych
korzy$ci w tworzeniu warto$ci organizacji.

Kolejnym kryterium, umozliwiajacym klasyfikacje kosztéw i korzysci jest poziom
organizacyjny, na ktorym one wystepuja. Ze wzgledu na organizacyjny poziom
wystepowania mozna wyrdzni¢ koszty i korzysci operacyjne i strategiczne. Powstanie
korzysci operacyjnych lub strategicznych jest skutkiem oddzialywania rozwiazania
informatycznego na odpowiedni poziom zarzadzania.

Nalezy rowniez wymieni¢ kryterium, umozliwiajace klasyfikacje korzysci, jaka jest
zwigkszenie znaczenia departamentu IT. Wedtug funkcji IT korzys$ci mozna podzieli¢ na:

- korzysci z automatyzacji,

- korzysci z informacji,

- korzysci z transformacji (innowacji),

- korzysci z organizacji,

- korzysci prestizowe (jakoSciowe).

Korzys$ci z automatyzacji beda miaty z reguty charakter bezposredni, a w zwigzku z tym
réwnie mierzalny i prawdopodobnie finansowy. Korzysci z informacji beda miaty charakter
posredni, ze wzgledu na fakt, informacja musi zostaé odpowiednio uzyta w celu ich
uzyskania. Korzysci te mogag mieé zar6wno charakter mierzalny, jak i niemierzalny,
finansowy i niefinansowy. Korzysci z transformacji to w wigkszosci korzysci posrednie,
przy czym tancuch zaleznosci przyczynowo — skutkowych, prowadzacy od zastosowania
systemu BPM do ich uzyskania bedzie si¢ z reguly sktadat z wigcej niz jednego ogniwa
posredniego. W zwiazku z powyzszym korzysci te s3 trudno mierzalne badz niemierzalne,
a przypisanie im miary finansowej moze by¢ niemozliwe. Jak byto to juz wielokrotnie
podkreslane, wptyw korzysci z transformacji na zwickszenie wartosci organizacji ma
najwicksze znaczenie i w zwiazku z tym wykluczenie ich z analizy ekonomicznej ze
wzgledu na trudnos$ci pomiaru prowadzi do blgdnych wnioskdéw i zaklamania obrazu
ekonomicznej wartosci wdrozonego systemu BPM. Podobny charakter maja korzysci
z organizacji, natomiast korzysci prestizowe sg z zasady posrednie, niemierzalne i maja
charakter niefinansowy.

Metoda Total Cost of Ownership

Total Cost of Ownership (TCO - Calkowity Koszt Posiadania) jest metoda
cato$ciowego spojrzenia na koszty zwigzane z pozyskiwaniem, uzytkowaniem i rozwojem
technologii informatycznych w przedsigbiorstwie. Aby zmierzy¢ catkowite koszty
posiadania systemu informatycznego wg Gartner Group (tworca metodyki) potrzebne dane
dotyczace takich sktadnikow, jak:

- Capital — kapitat trwaty, czyli sprzet komputerowy i sieciowy (serwery, stacje

robocze, infrastruktura sieciowa itp.), oprogramowanie (systemy operacyjne,
sieciowe systemy operacyjne, oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie siecia,
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oprogramowanie standardowe i specjalistyczne), okablowanie oraz urzadzenia
peryferyjne (klawiatury, myszki itp.),

- Futz Factor - koszty spowodowane strata czasu pracownikéw (np. podczas

formatowania tekstu, dostosowania interfejsu uzytkownika),

- Application Development - koszty zwigzane z tworzeniem oprogramowania,

- Peer Support - koszty zwigzane ze wsparciem stacji klienckich,

- Technical Support - koszty wsparcia technicznego,

- Formal Learning - koszty sformalizowanej nauki (kursy obslugi, egzaminy

certyfikacyjne itp.),

- Informal Learning - koszty niesformalizowanej nauki (ksigzki, czasopisma itp.),

- Admin - koszty administracji,

- Data Management - koszty zarzadzania danymi,

- Supplies - koszty zapasow i dostaw.

Analityczne firmy, takie jak Forrester czy RM Consulting opracowaty wlasne sposoby
obliczania TCO, ktorych wyniki moga si¢ rozni¢ od tych uzyskanych metoda Gartner
Group. Jest to zwigzane z réznymi zatozeniami jakie poszczeg6lne firmy przyjety w swoich
modelach. W metodzie Gartner Group przyj¢to np., ze rozpatrywany system sklada sie
z komputerow o tej samej lub zblizonej konfiguracji sprzgtowej, co niewatpliwie zmniejsza
koszty wsparcia technicznego i administracji, jednak w rzeczywisto$ci nie jest realne.
Wszystkie metody maja ze sobg wspdlne cechy, takie jak:

- koszty sprzetu i oprogramowania stanowig okoto potowe kosztow TCO,

- koszty szkolen i administracji sa bardzo wysokie.

Metoda Return on Investment (ROI)

Przy szacowaniu oplacalnosci projektow informatycznych istotnym jest wskaznik
zwrotu z inwestycji (Return On Investment). Jest to najpopularniejsza metoda oceny
efektywnosci tego typu projektow. Inaczej méwigc zwrot z inwestycji (ROI) jest miarg
pienieznej korzysci uzyskanych przez organizacje w okreslonym czasie w zamian za
inwestycje w dany projekt informatyczny.

Aby obliczy¢ ROI, nalezy najpierw dokona¢ szacunkoéw lub uzyskania pomiaréw
kosztow i korzysci zwiazanych z rozwigzaniem. Nalezy réwniez dokonac¢ prognozy
i pomiaru korzysci. Metoda zwrotu z inwestycji to w zasadzie kalkulacja finansowa
pozwalajaca ustali¢, czy proponowana inwestycja jest rozsadna i w jakiej mierze zwroci si¢
inwestorowi.

ROI oblicza si¢ jako stosunek kwoty zysku (warto$¢ dodatnia) lub straty (warto$c
ujemna) do wartosci inwestycji. Metoda ta koncentruje si¢ w zasadzie na aspekcie
finansowym, wigc przy analizie optacalnosci projektu powinna by¢ wykorzystywana w
powiazaniu z innymi metodami. ROI oblicza si¢ korzystajac z ponizszego wzoru:

W.’{—Wp_l/l/'k_1 (1)

ROI = = —
Wp Wp

gdzie: Wp to wartos¢ poczatkowa,
Wk — warto$¢ koncowa.
Z powyzszego wzoru wynika, ze wskaznik ten jest to wigc procent warto$ci

poczatkowej i moze przybiera¢ warto$¢ ujemna, przy czym zwrot +10% i zwrot —10% nie
sumujg si¢ do zera.
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Z powyzszego wzoru wynika, ze ROI sprawdza si¢ w sytuacjach, gdy wzgledy finansowe
sa najwazniejsze 1 dla takich sytuacji mozna stosowaé prosty wzor wyliczenia ROI:

ROI = (oszczednosci i dodatkowe zyski)/ koszty wdrozenia 2)
Ograniczenia podczas szacowania ROI
ROI nie jest postrzegany jako ,jedyny” wskaznik efektywnosci inwestycji

w informatyke Menedzerowie musza przede wszystkim ustali¢ i zrozumie¢, jak wdrozenie
systemu BPM przyczynia si¢ do rozwoju dzialalnosci i w jaki sposob da si¢ oceni¢ jej
wplyw. Dla przyktadu, system BPM moze zwigckszy¢ poziom zadowolenia i lojalnosci
klienta i przyczyni¢ si¢ do optymalizacji pracy. Aby jednak oszacowaé wplyw tych
czynnikdéw na dziatalno$¢ firmy i przychody, nalezy je wykazaé i zmierzy¢ w powigzaniu

ze skutkami wprowadzenia systemu komputerowego.
Studium przypadku

Ponizsza tabela prezentuje zestawienie wartosci wniesionych przez system BPM po
wdrozeniu w firmie z sektora ubezpieczeniowego (IBM internal study).

Tab. 1. Wartosci wniesione przez wdrozenie BPM [9]

Zalozenia

Liczba pracownikow Front Office 500 uzytkownikow
Procent uzytkownikéw wiaczonych do systemu 25%

Roczny koszt utrzymania pracownika Front Office 30,000 $

Koszty licencyjne/utrzymaniowe dla uzytkownika ECM/BPM 1,000 $ rocznie/ uzytkownika
Liczba pracownikow Back Office 250 uzytkownikow
Roczny koszt utrzymania pracownika Back Office 30,000 $
Oczekiwane oszczgdnosci zwigzane ze zwigkszeniem przepustowosci obstugi

spraw kanatem telefonicznym lub oszczgdnosci wygenerowanych przez

redukcje personelu Front Office 20%

Oczekiwane oszczgdnosci zwigzane ze zwigkszeniem przepustowosci obstugi

spraw kanatem telefonicznym lub oszczednos$ci wygenerowanych przez

redukcje personelu Back Office 20%

Kalkulacja

Calkowity koszt implementacji platform 1,375,000 $
Roczne koszty utrzymania system 375,000 $
Oszczednosci zwigzane z podniesieniem produktywnosci personelu Front Office | 750,000 $
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Oszczednosci zwigzane z podniesieniem produktywnosci personelu Back Office | 750,000 $
Catkowite oszczednosci rocznie 1,125,000 $
Koszty poczatkowe (1,375,000) $
Oszczednosci w roku 1 1,125,000 $
Oszczegdnosci w roku 11 1,125,000 $
Oszczednosci w roku 11T 1,125,000 $
Return on Investment 63%

Zwrot 14 miesigcy

Dodatkowo, opierajac si¢ na danych udostgpnionych przez agencj¢ Forester mozna
przeanalizowaé gléwne wartosci biznesowe decydujace o skutecznosci wdrozenia systemu
BPM. Rysunek 4 prezentuje wyniki sondazu przeprowadzonego na grupie 348
przedsigbiorstw, ktore zdecydowaly si¢ na inwestycje w system BPM. Pokazuje on
najwazniejsze z punktu widzenia klienta korzysci uzyskane po implementacji platformy do
zarzadzania procesami biznesowymi.

o ) 70%
Optymalizacja procesow biznesowych 69%
)
Zwigkszona produktywnos¢ uczestnikow procesu 45% o
54%
Zapewnienie sp6jnego wykonywania procesow, 46%
niezaleznie od rozproszenia geograficznego klienta 51%
Padniesienie transparentnosci oraz 43%
lepsze monitorowanie procesow 54%
Mozllwodé samodzieinego tworzenle 43%
‘1 monltorowanla procesow 42%
Mozliwoéé blyskawlczne] adaptac]l 38% Europe (UK, FR, DE)
| zmlany procestw biznesowych 40% North America (US, CA)

Rys. 4. Glowne warto$ci wniesione przez implementacj¢ BPM [10]
4. Podsumowanie

Wdrazajac system informatyczny trzeba zastosowaé projektowe podejscie do tego
wdrozenia: trzeba okresli¢ koszty projektu i warto§¢ dodang w ztotowkach jaka ma wnie$¢
nowy system. Nalezy dokladnie okresli¢ wszystkie koszty oraz wszystkie zyski. Tylko
w ten sposdb mozna okresli¢, czy wdrozenie systemu jest optacalne. W artykule pokazane
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zostalo, ze istnieja narzedzia, pozwalajace na sprawne modelowanie kosztow nawet
najwigkszych przedsigwzig¢ informatycznych. Pozwalaja one dosy¢ precyzyjnie okresli¢
efektywnosc¢ (optacalnos¢) inwestycji informatycznej. Jednak specyfika wdrozen systemow
takich jak BPM wymaga osobnego podejscia i zastosowania dodatkowych metod
pomiarowych.

Zarzadzanie procesami biznesowymi daje mozliwo$¢ redukcji kosztow operacyjnych
i mozliwos¢ szybszego dostosowywania si¢ organizacji do zmian na rynku. Jednak nalezy
pamigtac, ze specyfika projektow BPM ro6zni si¢ od typowych projektow IT. W odrdznieniu
od nich, gdzie dostarczane jest okreslony zestaw narzedzi I funkcjonalno$ci — wdrozenie
system BPM jest pierwszym krokiem do rozpoczegcia statej transformacji przedsigbiorstwa.
Tego typu projekty maja za zwyczaj mniej wspdlnego z typowa strong technologiczng
a bardziej odzwierciedlaja operacyjng stron¢ dziatania — zajmuja si¢ tym jak dziata dane
przedsigbiorstwo.

Kroétki przeglad procesu decyzyjnego dotyczacego inwestycji w narzedzia BPM daje
mozliwo$¢ oceny zachowan inwestycyjnych firm — szczegdlnie w warunkach kryzysu.
Firmy posiadajace zlozone mechanizmy poprawnej weryfikacji i kontroli projektow
inwestycyjnych sa w zdecydowanej mniejszosci. Swiadome zarzadzanie inwestycjami IT
jest zatem cechg stosunkowo nielicznej grupy organizacji.

Wdrozenie metod oceny projektow IT w celu dokonywania trafnych inwestycji nalezy
tutaj podkresla¢ i promowac jako najlepsza praktyke.
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