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ARTYKULY

Andrzej R. Chrzanowski, Iwona Glazewska*

Rola strategii informacyjnej
w budowaniu wartosci
przedsiebiorstwa

Streszczenie

Artykut przedstawia zmiany zachodzace w rozumieniu i formutowaniu strategii informacyjnej,
a takze ukazuje, jak wazna rol¢ w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa odgrywa technologia
informacyjno-komunikacyjna. Ewolucje¢ tych zmian pokazano, wykorzystujac koncepcje stra-
tegii informacyjnej Earla oraz model strategii informacyjnej Mockera i Teubnera. W artykule
zwrécono uwage na trzy koncepcje konfiguracji wartosci: tancuch wartosci, warsztat warto$ci
oraz sieci wartosci, ktore staly sie podstawa opracowania nowych modeli biznesowych, wyko-
rzystujacych mozliwosci, jakie stwarzaja systemy informacyjne. Modele te wplywaja na zmiane
sposobu konkurowania, strukture kosztow, procesy biznesowe i komunikacje¢ z klientem. Do
zbadania efektywnosci obszaréw zwiazanych z podejmowaniem decyzji i przeptywem informa-
¢ji zaproponowano model luk Parasuramana.

Stowa kluczowe: strategia biznesu, strategia IT, tancuch wartosci dodanej, warsztat wartosci, sie¢
wartosci, model luk Parasuramana.

Wstep

Wspolczesne technologie informa-
cyjne sa niezwykle zloZonym zbiorem
rozwiazan sprzetowych, programowych
i organizacyjnych oraz przetwarzanych
za ich pomoca danych. Majg one silny
wplyw na sposéb prowadzenia biznesu
oraz na strategie biznesowe i informa-
cyjne organizacji. Postepujacy proces
konwergencji spowodowal, Ze odrebne
kiedys obszary wiedzy 1 zastosowan
— informatyki, telekomunikacji, mediow
elektronicznych i tresci — utworzyly na-
der zlozony system. Tylko kompleksowe

rozpatrywanie tego zjawiska pozwala
zrozumie¢, w jakim kierunku zachodza
zmiany w relacjach biznes-IT, i wykorzy-
stac te zalezno$ci do budowania wartosci
przedsigbiorstwa. Nie jest to zadanie
tatwe, poniewaz wysoki poziom synergii
procesow biznesowych i systemoéw infor-
macyjno-komunikacyjnych powoduje, ze
wyroéznienie najwazniejszych elementéw
tego procesu jest trudne. Istotne wydaja
sie wszystkie elementy tworzace tech-
niczng infrastrukture informacyjng biz-
nesu. Przedmiotem naszego artykutu jest
poznanie specyfiki relacji strategii bizne-
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Rysunek 1. Zaleznosci miedzy strategia informacyjng i pozostatymi strategiami funk-

cjonalnymi w ramach strategii ogdlnej

Strategia ogolna

(Corporate Strategy)

Financial strategy ‘ Production strategy ‘

Strategia informacyjna
(Information Strategy)

‘ Marketing strategy ‘ ‘ HRM strategy

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Boddy & Boonstra&Kennedy [2005, s. 91].

su i strategii informacyjnej w przedsie-
biorstwach oraz szukanie odpowiedzi na
pytanie o role technologii informacyjno-
komunikacyjnych (ICT) w budowaniu
wartosci firmy.

1. Ewolucja pojecia strategii informa-
cyjnej

Strategie informacyjna definiuje sie¢
jako catoksztatt dtugookresowych planéw
i dziatan zmierzajacych do efektywnego
wykorzystania réznorodnych narzedzi,
srodkow i techniki dla osiagniecia celow
strategicznych przedsiebiorstwa. Usytu-
owanie strategii informacyjnej wzgledem
innych strategii funkcjonalnych w ra-
mach strategii ogélnej przedstawia ry-
sunek 1. Ukazuje on réwniez zaleznosci
pomiedzy tymi strategiami.

Glownym celem strategii informa-
cyjnej jest zapewnienie zasobdw in-
formacyjnych i sprawnej komunikacji
umozliwiajacych wzajemne dopasowanie
strategii funkcjonalnych i dopasowanie
do strategii ogdlnej, co z kolei umozliwia
efektywne osiagniecie strategicznych ce-
low przedsigbiorstwa.

Na prawidlowo sformulowana stra-
tegie informacyjna skladaja si¢
strategie: co przetwarzaé, w jaki sposob
przetwarzaé i jak sterowaé przeptywem
informacji (Strategiczne zarzqdzanie ope-
racjami [2006, s. 77]).

Ostatnio pod wplywem zmian spo-
wodowanych przez proces konwergencji
informatyki, telekomunikacji i mediéw
elektronicznych zweryfikowano dotych-
czasowe zalozenia i wyznaczono nowa
role strategii informacyjnej w przedsie-
biorstwie. Dzieki temu inaczej patrzy
sie na zmiane sposobu wykorzystania
nowych technologii.

trzy

1.1. Koncepcja strategii informacyjnej
wg Earla

J.M. Earl [1989] w pracy Management
strategies for information technology zapro-
ponowat definicje strategii informacyjnej
(ang. Informatoion Strategy) skladajacej
si¢ z trzech domen (rys. 2).

Wedlug tego autora strategie informa-
Cyjna tworza:
= Strategia

(IS — Information System) — okresla

systemow informacyjnych
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Rysunek 2. Domeny strategii informacyj-

przeglad i selekcja narzedzi, srod-
nej zgodnie z koncepcja Earla

Strategia systeméw informacyjnych
()
A

Strategia zarzadzania informacja,
(IM)

Strategia technologii informacyjnych /
(Im)

Zrédto: Earl [1989, s. 67].

ona aplikacje uzytkowe, ktére w naj-
lepszy sposob maja wspieraé strategie
biznesowa, oraz metody przetwarza-
nia informacji w przedsi¢biorstwie.
W strategii tej gtowny nacisk zostal
polozony na:
orientacje na dane zdarzenie i trans-
akcje;
ocene oprogramowania uwzgled-
niajaca takie kryteria, jak jako$c,
szybkos¢
i koszty, poziom aktualizacji;
zarzadzanie przedsigwzieciem bu-
dowania oprogramowania;
jakos¢ projektow SI, jakos¢ i moz-
liwosci technik i narzedzi zarzadza-
nia danymi.

rozwoju, elastycznos¢

Strategia systemow informacyjnych
zasadniczo jest formulowana na po-
ziomie jednostek organizacyjnych,
a jej gtdwnym celem jest pomoc w re-
alizacji celow tej jednostki (Earl [1989,
ss. 67-94]).
Strategia
nej (IT — Information Technology)
— okresla zakres i formuluje typy IT,
ktore w przysztosci maja wspomodc
organizacje. W ramach tej strategii
gtownymi obszarami dziatania sa:

technologii  informacyj-

kéw 1 rozwigzan IT oferowanych
przez firmy informatyczne;

ocena IT za pomocyg takich kryte-
ridw, jak wiarygodno$¢, szybkos¢
reakcji i dziatania, elastycznosc,
tatwos¢ uzycia, wskaznik cena/
wykonanie;

koncentracja na implementacji
norm i standardowych rozwigzan
w obszarze IT;

kluczowe zasoby: sieci, serwery,
systemy operacyjne, urzadzenia te-
lekomunikacyjne, oprogramowanie
posredniczace (ang. middleware),
interfejsy uzytkownikow, jakos¢
pracy personelu technicznego, ja-
kos¢ narzedzi i technik zarzadzania
infrastrukturg (Earl [1989, ss. 95-
116]).

= Strategia zarzadzania informacja (IM

— Information Management) — doty-
czy kontroli przetwarzania informacji.
Pelni podstawowa funkcje w takim
integrowaniu techniki informacyjnej,
ktore zapewni sprawne wdrazanie
strategii. Okresla zasady prowadzenia
polityki informacyjnej. W jej ramach
ustala sie, kto ma dostep do informa-
cji, kto ponosi odpowiedzialno$¢ za
gromadzenie, przetwarzanie i udo-
stepnianie informacji w przedsiebior-
stwie oraz jakie sg uprawnienia uzyt-
kownikow informacji. Innymi stowy,
dostarcza ona informacji potrzebnych
do zrealizowania procesdw i przedsie-
wzie¢ ekonomicznych oraz usprawnia
obieg informacji (cze¢stos¢ wykorzy-
stania informacji, jako$¢, integralnos¢
i bezpieczenstwo informacji, decyzyj-
no$¢ informacji, itp.) (Earl [1989, ss.
117-128]).

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 2/2011 (52)
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Tabela 1. Domeny strategii informacyjnej

Dziedzina Glowny Podstawa zarzadzania Przedmiot Kluczowe czynniki
problem zainteresowania oraz sukcesu
odpowiedzialnos¢
Systemy Co Obstuga informacyjna | Aplikacje « Struktura
informacyjne | przetwarzac? wspierajaca dzialania przetwarzajace dane funkcjonalna
organizacyjne i informacje dla organizacji
kierownikéw jednostek
organizacyjnych + Potrzeby
informacyjne
uzytkownikow
na réznych
szczeblach hierarchii
organizacyjnej
« Uznanie dla
najnowszych
rozwiazan w obszarze
IT
Technologie W jaki sposdb | Zapewnienie Dostarczanie « Architektura
informacyjne | przetwarzac? mechanizméw realizacji | przez specjalistow informacji
zadanej obstugi technicznych
informacji technologii i ustug » Nowoczesnosé
wspomagajacych sprzetu
komputerowego
Zarzadzanie Jak sterowac Calosciowy rozwoéj Strategiczne kierunki « Administracja
informacja przeptywem organizacji organizacji okreslane i polityka
informacji? przez kierownictwo organizacyjna
« Role pracownicze
i zwiazki rol
» Wladza i prawo
« Styl i metody
zarzadzania
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Benon-Davies [2004].
W tabeli 1 przedstawiono najwazniejsze i uwzglednia¢ dodatkowo cztery typy

domeny strategii informacyjnej wedtug
koncepcji Earla.

W pézniejszych pracach Earl wpro-
wadzit kilka korekt do swojego modelu.
Zaproponowal, aby laczy¢ domeny ze soba

relacji: wyjasnienie, innowacje, podstawy
tworzenia i strukture (ang. clarification, in-
novation, foundation and constitution), przy
czym kazda z domen powinna by¢ przypo-
rzadkowana jednemu typowi relacji [1996]).

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 2/2011 (52)
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Stwierdzil rowniez, ze do dotychczasowe-
go modelu nalezy doda¢ domeneg traktuja-
ca informacje jako zasob — information as
a resource (por. Earl [2000]).

Zmiany te mialy na celu rozszerze-
nie opisu roli strategii informacyjnej
w realizacji strategii organizacji. Dzieki
temu nie ogranicza sie ona juz tylko do
zabezpieczenia realizowanych procesow
biznesowych, ale kreuje nowe opcje stra-
tegiczne dla strategii biznesu, przy czym
bez wzgledu na to, w jakim kierunku
zachodza zmiany, dominuje zasada, zZe
“dopasowanie strategii informacyjnej do
strategii biznesu jest najwazniejsze, bo
to ona w najwigkszym stopniu decyduje
o sukcesie”.

1.2. Model strategii informacyjnej Moc-
kera i Teubnera
Inaczej strategi¢ informacyjng i stra-
tegie biznesu opisuje natomiast model
M. Mockera i A. Teubnera [2005] zapro-
ponowany w Towards a Comprehensive
Model of Information Strategy. Autorzy tej
pracy wyrdzniajq dwie domeny:
= Strategie infrastruktury informacyjnej
(IIS — Information Infrastructure);
= Strategie realizacji funkcji informacyj-
nej (IF — Information Function).

Infrastrukture informacyjna (infra-
strukture IT) definiuje si¢ zazwyczaj
jako zespol wspoélnych zasobéw IT
stanowiacych podstaw¢ komunikacji
w przedsiebiorstwie wdrazania
obecnych i przysztych aplikacji bizne-
sowych. Sktada si¢ ona z infrastruktury
technicznej (obejmujacej zasoby sprze-
towe, sieciowe i telekomunikacyjne oraz
oprogramowanie i aplikacje) i ludzkiej
(obejmujacej
wymagane w zarzadzaniu zasobami IT
w przedsiebiorstwie).

oraz

wiedz¢ i kompetencje

Rysunek 3. Trzywarstwowy model strate-
gii infrastruktury informacyjnej (I1S)

Dostarczanie zasobdw informacyjnych
(IR — Information resource supply)

i wymagania T ustugi

Systemy informacyjne i komunikacyjne
(IS — Information and communication systems)

i wymagania T ustugi

Infrastruktura technologii informacyjnej
(IT — Information technology infrastructure)

Zrédto: Mocker, Treubner [2005, s. 62].

Strategia infrastruktury informacyjnej
(IIS) opisuje, jakie systemy informacyjne
i komunikacyjne s niezbedne dla dostar-
czania zasobow informacyjnych oraz jaka
infrastruktura informacyjna jest potrzeb-
na do realizacji tej strategii. Mozna to zo-
brazowac w nastepujacy sposob (rys. 3).

Logiczna podstawg takiego modelu
IIS jest najnizsza warstwa (infrastruktura
technologii informacyjnej) dostarczajaca
ustugi wyzszym warstwom, podczas gdy
wyzsze warstwy stawiaja wymagania niz-
szym warstwom. Zgodnie z tg logika war-
stwa IT (infrastruktura technologii infor-
macyjnej) dostarcza technicznych ustug,
ktore beda stosowane do rozwigzywania
problemoéw biznesowych w warstwie IS
(systemy informacyjne i komunikacyjne).
Z kolei warstwa IS dostarcza zmagazyno-
wanej informacji i ustug wspierajacych
warstwie IR (dostarczanie zasobdéw in-
formacyjnych), czyli zasobéw informa-
cyjnych niezbednych do rozwiazywania
konkretnych probleméw biznesowych.

W modelu tym infrastrukture IT (naj-
nizsza warstwa) stanowi sprzet kompute-
rowy, sieci komunikacyjne i podstawowe
oprogramowanie, tj. systemy operacyjne
i bazy danych systemdéw zarzadzania.

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 2/2011 (52)
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Infrastruktura IT w tym modelu nie jest
sama w sobie mechanizmem (czy meto-
da) ukierunkowanym na rozwiazywanie
wybranych  probleméw  biznesowych,
ale stanowi platforme, na ktorej dzieki
pozostalym dwoém warstwom mozna wy-
generowal rozwiazania dla okreslonych
problemoéw biznesowych. Infrastruktura
IT okresla wstepne warunki kulturowe,
organizacyjne i kwalifikacyjne dla efek-
tywnego zaopatrzenia i wykorzystania
zasobow informacyjnych. Do warunkow
tych zalicza si¢ miedzy innymi polityke
nabywania informacji zewnetrznych i po-
rzadkowania w katalogach w taki sposob,
aby ufatwi¢ pracownikom ich efektywne
wykorzystanie.

Gléwnym zadaniem
w tym modelu jest wskazanie gtownych
kierunkow podejmo-
wania strategicznych decyzji, bedacych
niezbednym warunkiem sprawnej i efek-
tywnej informacji i komunikacji podczas

strategii  IIS

inwestowania i

realizowania proceséw  biznesowych.
Taka strategia wymaga szerokiego spoj-
rzenia zaré6wno na sama informacje i jej
zrédla, jak i na mechanizmy i warunki
wstepne jej zbierania, przechowywania,
dostarczania i wykorzystywania.

Z kolei strategia IF w modelu strategii
informacyjnej wyznacza gléwne kierun-
ki doskonalenia funkcji informacyjnej
i zwiazane z nia decyzje strategiczne
na ustugi wspierajace, potrzebne do
budowania, utrzymania i zabezpiecze-
nia warunkow wstepnych, okreslonych
w strategii IIS.

Decyzje podejmowane w ramach strate-
gii IF dotycza gtéwnie usuwania zakldcen
i sprawnej realizacji funkgji informacyjne;.
Sa one mniej skoncentrowane na kierun-
kach inwestowania, sa to raczej instytu-
cjonalne decyzje odnosnie wymaganych
zasobow i ich organizacji. Na przykfad

czes$¢ uslug w ramach strategii IF moze by¢
realizowana wewnatrz przedsiebiorstwa
(tzn. przez centralne departamenty zwane
departamentami IS/IT czy tez przez rézne
strategiczne jednostki biznesowe), pod-
czas gdy realizacje pozostatej czesci ustug
mozna w ramach strategii IF przydzieli¢
zewnetrznemu partnerowi (outsourcing).

Odmienna natura decyzji strategicz-
nych w ramach strategii IIS i strategii
IF jest skutkiem innej logiki planowania
i kompetencji obu strategii. W ramach
strategii IIS podejmowane sg strategiczne
decyzje i dziatania umozliwiajace spraw-
na i efektywna informacje i komunika-
cje w realizacji proceséow biznesowych.
Strategia IF natomiast dotyczy zasobdw
informacyjnych i komunikacyjnych nie-
zbednych do sprawnego realizowania
proceséw biznesowych.

1.3. Miejsce i rola strategii informacyj-
nej w zarzadzaniu organizacja

Na rysunku 4 przedstawiono wspoélza-
leznosci miedzy strategia informacyjna
(ang. Information Strategy) a strategia
biznesu (ang. Business Strategy) w ramach
strategii ogolnej przedsigbiorstwa (ang.
Corporate Strategy). Pokazano rdéwniez
relacje pomiedzy dwiema strategiami:
strategia IIS i strategia IF w ramach stra-
tegii informacyjnej oraz ich oddziatywa-
nie i zalezno$¢ od realizowanej strategii
biznesu.

Przyjrzyjmy sie blizej tym wspoéiza-
lezno$ciom. Najpierw — miedzy stra-
tegiami IIS i IF, bedacymi skladowymi
strategii informacyjnej, a nastepnie
miedzy strategia informacyjng i strate-
gia biznesu.

Poniewaz  strategia IIS
niezbedne uslugi dotyczace przebiegu,
utrzymania i rozwoju, strategiczne decyzje
odnos$nie IIS maja wplyw na strategie IF.

zapewnia

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 2/2011 (52)
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Rysunek 4. Rozszerzony model strategii informacyjnej

Strategia ogélna (Corporate Strategy)

[———— - = = - - - =
| |
ia b Strategia infrastruktury informacyjnej (/IS) |
Strategia biznesu .
(Business Strategy) dopasowanie I |
1
T
ZN | Strategia IR |
! |
[ l |
Struktura I
| instytucjonalna |
| | Strategia IS I
|
—— v _______ | |
r
| |
| Strategia IF ustugi Strategia IT |
) |
| L4
|
| Strategia informacyjna (Information Strategy)
___________________________ _I
Legenda:
4 — ) integruie ——> wymaga ——) umoziiwia

Zrédto: Mocker, Treubner [2005, s. 62].

Te zalezno$¢ zaznaczono na schemacie
strzatka ,wymaga” przy uslugach. Na
przyklad bankowa decyzja odnosnie zain-
westowania w nowe systemy produkcyj-
ne, oparte na najnowszych technologiach
prawdopodobnie uruchomi strategiczna
decyzje, kto zbuduje i utrzyma S W tym
przypadku podstawowa kwestiag jest
ustalenie, czy wystarczy oprze¢ sie na we-
wnetrznych umiejetnosciach, czy raczej
zleci¢ ustuge zewnetrznemu wykonawcy.
Woweczas niezbedna jest ,,ustuga” strategii
IF umozliwiajaca przeprowadzenie takiej
operacji (strzalka ,umozliwia”).

Nasze badania wykazaly, ze podobnie
postepuje si¢ w firmach wdrazajacych
projekty informatyczne. Najwazniejszg
kwestia w opracowaniu strategii IF sg

oczekiwania klienta i specyfika infor-
macji potrzebnej do ich realizacji. Jest
to podstawa uruchomienia w ramach
strategii IIS platformy, na ktorej powstaja
najlepsze, naszym zdaniem, rozwigzania
problemow klienta.

Mozina przyjac ze, decyzje IF (a takze
strategia IF) sa potrzebne tylko do reali-
zacji strategii IIS. A zatem strategia IIS jest
domenag strategii informacyjnej, a strategia
IF tylko wspiera strategie infrastruktury
informacyjnej. Teoretycznie wiec strategia
IIS moze ograniczac realizacje¢ strategii IE,
ale nie na odwrdt. Niemniej planowane w
strategii IF uslugi umozliwiaja rozwdj i
realizacje operacji w ramach strategii IIS
(strzatka ,umozliwia” pomiedzy strategia-
mi IF i IIS przy ustugach).

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 2/2011 (52)
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Przyjrzyjmy sie roéwniez relacjom
przedstawionym jako strzatki miedzy
strategia informacyjna a strategia bizne-
su. Strzatka ,wymaga” przy ,dopasowa-
niu” wskazuje, czego strategia biznesu
wymaga od strategii informacyjnej, a
wlasciwie od jej domeny, strategii infra-
struktury informacyjnej IIS, i odwrotnie.
Druga strzalka wskazuje, jakie dzialania
strategii biznesu umozliwia strategia in-
frastruktury informacyjnej IIS.

Wtlasnie problem dopasowania stra-
tegii biznesu i strategii IT (a wlasciwie
strategii IIS) jest przedmiotem badan
z wykorzystaniem modelu dopasowania
strategicznego J.C. Hendersona i N. Ven-
katramana'.

W modelu tym do tzw. sze$ciu obsza-
row strategicznego dopasowania zaliczo-
no:

* nadzor (governance),

= pomiar warto$ci (value measurments),

* partnerstwo (partnership),

* komunikacje (communications),

* umiejetnosci/kompetencje (skills),

= zakres i architekture (scope and archi-
tecture).

Podsumowujac rozwazania nt. roli
strategii informacyjnej w zarzadzaniu
organizacja, mozna stwierdzi¢, ze obie
strategie: strategia biznesu i strategia
informacyjna, stanowig istotne sktadowe
strategii ogolnej przedsigbiorstwa (ang.
Corporate Strategy). Dlatego menedzero-
wie odpowiedzialni za wdrozenie stra-
tegii ogdlnej powinni dazy¢ do tego, aby
wszystkie skladowe tej strategii, w tym
strategia biznesu i strategia informa-
cyjna, byly dopasowane oraz zeby obie

domeny strategii informacyjnej: strategie
IF i IIS, przenikaly procesy biznesowe,
dzieki czemu umozliwig sprawng reali-
zacje celow strategicznych przedsigbior-
stwa. Jak wynika z omawianego modelu
(rys. 4), w organizacji istnieje tylko
problem dopasowania strategii zapew-
niajacej infrastrukture informacyjng (IIS
— Information Infrastructure) i strategii
biznesu (ang. Business Strategy). Problem
dopasowania nie dotyczy natomiast bez-
posrednio strategii zapewniajacej realiza-
cje¢ funkcji informacyjnej (IF — Informa-
tion Function). Nie jest ona bezposrednio
zwigzana ze strategia biznesu, tylko
poprzez strategie IIS i strukture instytu-
cjonalng. Na przyklad czes¢ uslug w ra-
mach strategii IF moze by¢ realizowana
wewnatrz przedsiebiorstwa, podczas gdy
pozostala czes¢, wlasnie w ramach strate-
gii IF, mozna przydzieli¢ zewnetrznemu
partnerowi (outsourcing).

Model zaprezentowany przez Mocke-
ra i Teubnera lepiej oddaje role strategii
informacyjnej we wspolczesnych przed-
siebiorstwach, ktore cechuje podejscie
procesowe, funkcjonujacych w dyna-
micznie zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci.
Natomiast model strategii informacyjnej
Earla ciagle sprawdza si¢ w organizacjach,
ktére cechuje tradycyjne, strukturalne/
funkcjonalne podejscie.

2. Rola technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych w budowaniu wartosci
firmy

Aby wlasciwie rozpozna¢ potrzeby
przedsigbiorstwa w zakresie IT, nalezy
z jednej strony uswiadomi¢ sobie, na
czym polega tworzenie wartosci (przeba-

! Model ten zostal oméwiony w artykule naszego autorstwa Strategie wykorzystania technologii informacyjnych w budowa-
niu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ,,Zarzadzanie Zmianami. Zeszyty Naukowe”, nr 4/2010(50).
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da¢ mechanizm tworzenia wartoéci w or-
ganizacji, np. wykorzystujac tancuch war-
to$ci Portera badz inng koncepcje konfi-
guracji wartosci), a z drugiej — poznac
portfolio IT i wiedzie¢, jaki potencjat
majg poszczegolne aplikacje/rozwiazania
(por. Orzechowski [2008]).

Koncepcja analizy tancucha wartosci
dodanej (ang. Value Chain Analysis) zo-
stata sformulowana i przedstawiona przez
M. Portera w dziele Competitive Advan-
tage. Porter zaproponowal strategiczny
model diagnozy firmy, traktujac ja jako
jedno z czterech ogniw w systemie dzia-
tan tworzacych ogoélng wartos¢ produktu
lub ustugi. W systemie tym, ktory konczy
si¢ na konsumencie — osobie oceniajacej
wytworzong warto$¢, mozna wyroznic
cztery ogniwa: tancuch wartosci dostaw-
cow, fancuch wartosci przedsigbiorstwa
wykonujacego
tancuch wartosci drog zbytu i tancuch
warto$ci odbiorcéw. Wartos¢ przedsie-
biorstwa wg tej koncepcji mierzy sig
kwota, jaka klienci sa sktonni zaptaci¢ za
wyrob lub ustuge. Jesli wartos¢ wytworzo-
na przez przedsiebiorstwo jest wieksza niz
poniesione na jej wygenerowanie koszty,

podstawowa  operacje,

przedsiebiorstwo uwaza si¢ za rentowne.
przewagi
wg tej koncepcji polega na wytwarzaniu
wiekszej wartosci niz konkurencja. Osia-
gna¢ to mozna albo wykonujac podobne
jak konkurencja czynnosci nizszym kosz-
tem, albo wykonujac je w wyroézniajacy
w oczach klienta sposdb i uzyskac dzigki
temu wyzsza cene (wartosc).

Zdaniem wielu badaczy to podejscie
nie obejmuje wielu rodzajow przedsie-
biorstw, gtownie z sektora ustug (np. ban-
kowosc,
ustugi profesjonalne), poniewaz trudno
wskaza¢ surowce, ktore bylyby przetwa-
rzane na produkt finalny. W takich przy-

Budowanie konkurencyjnej

ubezpieczenia, budownictwo,

padkach zalecaja zastosowac jedng z dwu
koncepcji konfiguracji wartosci:
= Warsztat wartosci (ang. value shop) —
opisujacy sposéb tworzenia wartos$ci
w przedsigbiorstwach specjalizujacych
sie¢ w zarzadzaniu projektami, dzigki
ktéorym organizacja pomaga rozwia-
zywaé problemy klientdéw i zaspokajaé
potrzeby konsumentéow. W tym wy-
padku kazdy projekt jest traktowany
indywidualnie, do jego
ustala si¢ budzet i planuje niezbedne
zasoby. W kazdym realizowanym pro-
jekcie mozna wyrdzni¢ pie¢ etapow:
okreslenie/zdefiniowanie  problemu,
poszukiwanie rozwigzania problemu,
wybor  optymalnego
realizacja rozwiazania oraz kontrola
i ocena. Wartos¢ przedsigbiorstwa jest
tworzona dzieki mechanizmom po-
zwalajacym organizacji rozwiazywac
problemy klienta lepiej i szybciej, niz
bylby w stanie sam to uczyni¢. Decy-
duja o tym nastepujace czynniki:
organizacja ma lepszg wiedz¢ na
temat problemu niz klient;
organizacja specjalizuje si¢ w roz-

realizacji

rozwigzania,

wigzywaniu podobnych problemoéw
i ma odpowiednie narzedzia do ich
analizy;
organizacja ma duze doswiadczenie
w rozwigzywaniu podobnych pro-
blemoéw oraz dostep do profesjonal-
nej wiedzy.
Przyklady przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych zgodnie z takim modelem
mozna wskaza¢ w branzy ustug pro-
fesjonalnych (np. prawnicy, architek-
ci, lekarze czy osoby zajmujace sig
doradztwem w obszarze zarzadzania),
a takze w sektorze budowlanym.
= Sieci wartosci (ang. value networks)
— sg tworzone po to, aby przy wspot-
udziale wielu organizacji opracowywac
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badz udostepniac specyficzny produkt
lub ustuge. Najwazniejsza w sieci war-
tosci jest efektywnos¢ jej funkcjono-
wania oraz zdolno$¢ kreowania wspél-
nych strategii rynkowych. W sieciach
wartosci logika budowania wartosci
opiera si¢ na lgczeniu klientow lub
posredniczeniu miedzy nimi. Cztery
czynniki odrdzniaja sie¢ wartosci od
kooperacji podmiotéw opartej na spe-
cjalizacji:
po pierwsze, zwigzki w sieci war-
tosci sa budowane coraz czg¢sciej
w oparciu o przepltyw informacji,
a nie towaru;
po drugie, coraz cze$ciej to sama
informacja, dostepna w elektronicz-
nych kanatach komunikacji, staje sie
towarem i zréodlem wartosci;
po trzecie, technologia pozwalajaca na
zarzadzanie informacja w skali global-
nej jest dzisiaj dostepna, tania i roz-
wija si¢ w btyskawicznym tempie;
po czwarte, w gospodarce wiedzy
reguly osiggania ekonomii skali sg
inne niz w tradycyjnej gospodarce
industrialne;.

Istnieje zasada: im wyzszy stopien in-
tegracji warto$ci, tym bardziej ztozony
jest model sieci oraz sposob zarzadzania
nia. Jednostopniowa integracja wymaga
od firm tylko komunikacji, podczas gdy
bardziej zaawansowane modele opiera-
ja si¢ zazwyczaj na dlugoterminowych
relacjach, strategicznych aliansach i na
sprawnym zarzadzaniu informacja.

»,O istotnym znaczeniu tych nowych
modeli $wiadczy m.in. to, ze wlasnie
wedtug ich logiki buduja swoja wartos¢
niektére z przedsiebiorstw o najwigkszej
na $wiecie kapitalizacji (m.in. Microsoft,
Cisco Systems, eBay, Gogle, Amazon czy
Yahoo!)” (Orzechowski [2008, s. 37]).

Warto zaznaczy¢, ze wszystkie opisane
koncepcje moga by¢ wykorzystywane
rownolegle do tworzenia wartosci w da-
nym przedsigbiorstwie, przy czym jedna
z nich powinna by¢ dominujaca i stano-
wi¢ podstawe budowania przewagi kon-
kurencyjnej firmy.

Charakterystyke tych koncepcji przed-
stawia tabela 2.

Przyjrzyjmy si¢ blizej koncepcji tancu-
cha warto$ci dodanej opracowanej przez
Portera, dla
wytwarzajacych produkty. Zarzadzanie
w takim przedsi¢biorstwie koncentruje
sie na produktach, poprawie efektyw-
nosci proceséw, szybkim reagowaniu na
zmiany popytu i dostosowaniu podazy
czy wreszcie wspotpracy z klientem.

charakterystycznej firm

Z takim modelem biznesu dobrze
wspotgra model strategii informacyjnej
Earla. Wlasnie taki model strategii in-
formacyjnej, na ktory skladajg sie trzy
strategie: co przetwarzaé, w jaki sposdb
przetwarza¢ i jak sterowal przeptywem
informacji, zapewniaja sprawna realizacje
strategii biznesu, a tym samym sprawne
funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Zrédtem wartoéci IT w tym modelu
jest optymalizacja wydajnosci i uela-
stycznienie poszczegdlnych elementow
tancucha wartos$ci. Prostota i logika tego
rozwiazania stala sie podstawg wielu roz-
wigzan informatycznych dostosowanych
do tej logiki. ,Mozemy do nich m.in.
zaliczy¢:
= modulowe i konfigurowalne zinte-

growane systemy zarzgdzania klasy

ERP;
= narzedzia do zarzgdzania procesami,

umozliwiajace wizualizacje i dyna-

miczna rekonfiguracje procesow;

= narzedzia do dynamicznego planowania
z mozliwoscia testowania scenariuszy
,»,C0 jesli?” w calym lancuchu wartosci;
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Tabela 2. Zrodta wartosci IT a konfiguracja wartosci przedsigbiorstwa

Lancuch wartosci

Warsztat wartosci

Sie¢ wartosci

Kluczowe zadania

Doskonalenie
wszystkich kluczowych
procesow zwigzanych
z wytwarzaniem
produktéw, ich
dystrybucja, reklama

i sprzedaza

Laczenie i mobilizowanie
odpowiedniego zestawu
zasobow (ludzie,
pieniadze, wiedza)
niezbednych do
rozwigzania okreslonego
problemu klienta

* Monitorowanie
zachowan klientow

Laczenie klientéw,
posredniczenie

w wymianie migdzy
nimi i zwielokrotnianie
tej wymiany dzieki
wynajdowaniu

i wykorzystywaniu
nowych polaczen

Rezultat

Produkt

Widrozenie rozwigzania
problemu klienta

Polaczenia miedzy
klientami tworzace
wartos¢

Sposob ustalania ceny

Cena uzalezniona od
faktycznie ponoszonych
kosztow

Cena uzalezniona od
warto$ci rozwigzania
danego problemu dla
klienta, a nie poniesionych
kosztow

Cena uzalezniona od
prawa do korzystania
z sieci

Zrédlo wartosci (takze
1T)

Optymalizacja kosztow,
czasu i jako$ci procesow

Pozyskiwanie

i wykorzystywanie
wiedzy o problemach
i rozwiazaniach

Identyfikowanie nowych
skupisk klientéw lub
wzorcow zachowan
pozwalajacych na
zwielokrotnienie wymiany
miedzy klientami

Glowne pytania
(przyklady)

« Jak znalez¢ klientow
na produkty?

+ Jak uczynic proces
bardziej efektywnym?

+ Jak poprawi¢ reakcje
fancucha na zmiany
w popycie i podazy?

« Jak poprawi¢ reakcje
fancucha na zmiany
w popycie i podazy?

« Czy wystepuje problem
(okazja) i czy moze
by¢ rozwiazany
(wykorzystany)?

« Jakie zasoby sa
wymagane i jak mozna
je zmobilizowac?

« Jaka jest wiedza
o problemie lub okaz;ji?

+ Kogo nalezy sprowadzi¢
do sieci badz kogo z
niej usunac?

» Kim sa dobrzy
uzytkownicy sieci?

» Komu mozna
sprzeda¢ nadmiarowa
przepustowos¢ sieci?

Zrédto: Orzechowski [2008, s. 41].

* narzedzia do rachunku kosztow dzia-

w strategiach zakupowych na calkowi-

fan, pozwalajace na okreslenie kosztu
kazdej czynnosci zwigzanej z proce-
sem lub produktem;

systemy do dokonywania zakupow,
oparte na metodach scenariuszowych,
umozliwiajace pomiar wplywu zmian

ty koszt produkgcji (np. wybor optymal-
nych dostawcow, okreslenie optymalnej
wielkosci zakupow);

mikromarketing — systemy umozli-
wiajace bardzo szczegétowa segmen-
tacje rynku, planowanie ukierunkowa-
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nych kampanii reklamowych i masowsg
indywidualizacje;

= systemy
samodzielne projektowanie lub kon-
figurowanie produktow, ktére moga

umozliwiajace  klientom

stanowi¢ wyroéznik strategiczny i pro-
wadzi¢ do znaczacych oszczednosci
kosztow wynikajacych z braku ko-
niecznosci utrzymywania wiekszych
zapasow
i produktéw gotowych (np. samo-
dzielne konfigurowanie komputeréw
w Dell) — systemy te pozwalaja row-
niez na biezace i bardzo szczegotowe
Sledzenie oczekiwan uzytkownikéw
i bezzwloczne raportowanie o zmia-
nach w preferencjach klientow” (Chi-
nas, shops, and...[1998] wg Orzechow-
ski [2008, s. 38]).

surowcow/potproduktow

Zrédlem wartosci IT w modelu

»warsztat wartosci” jest wspomaganie

w zakresie gromadzenia i analizowania

wiedzy o problemach klientéw, a na-

stepnie dopasowywanie dziatan i nie-
zbednych zasobow do konkretnego,
problemu.

Z kolei z takim modelem biznesu naj-
lepiej koresponduje model strategii infor-
macyjnej Mockera i Teubnera, w ktéorym
strategia funkcjonalna (IF) odpowiada
za gromadzenie i analizowanie wiedzy
o problemach klientéw, a strategia in-
frastruktury (IIS) — za dopasowywanie
czynnoéci i niezbednych zasobow do
konkretnego problemu klienta. ,Rozwia-
zania szczego6lowe, to m.in.:

» narzedzia do komunikacji i wspétpra-
cy miedzy pracownikami i klientami,
znajdujacymi si¢ czesto w roznych
lokalizacjach geograficznych (...);

= systemy do identyfikacji, oceny i hie-

bizneso-

rarchizowania mozliwosci

wych;

" integracja
projektow;(...) generowana wodwczas
warto$¢ jest uzalezniona nie tylko
od posiadanej wiedzy, lecz takze od
koordynacji dziatan i sposobu wy-
korzystania zasobow; rolg systemoéw

jest

informacji wspierajacych te operacje

i wspomaganie zarzgdzania zmianami,

w tym przewidywanie ich skutkow;

planowania i realizacji

informatycznych dostarczanie

= systemy do projektowania, symulacji
i modelowania, szczegélnie istotne
w takich sektorach, jak farmacja czy
poszukiwanie z16Z surowcow energe-
tycznych” (Chinas, shops, and...[1998]
wg Orzechowski [2008, s. 39]).

W modelu ,sie¢ wartosci” zZrédltem
warto$ci IT jest wspomaganie ustug sie-
ciowych przedsigbiorstw w zakresie iden-
tyfikowania nowych skupisk klientow
i ich wzorcow zachowan w celu zwielo-
krotnienia wymiany miedzy uzytkowni-
kami. Rowniez w tym przypadku ma za-
stosowanie model strategii informacyjnej
Mockera i Teubnera, w ktorym strategia
funkcjonalna (IF) odpowiada za groma-
dzenie i analizowanie wiedzy w zakresie
identyfikowania nowych skupisk klien-
téw i ich wzorcow zachowan, a strategia
infrastruktury (IIS) — za dopasowanie
czynnos$ci 1 niezbednych zasobdow do
konkretnego problemu zidentyfikowane-
go skupiska klientow.

»Szczegdlowe rozwiazania IT obejmu-
ja m.in.:
= narzedzia do eksploracji i wizualizacji

danych, pozwalajace ujawni¢ skupiska
klientéw lub wzorce ich zachowan,
ktore nie sag widoczne w zestawieniach
tabelarycznych; identyfikacja tenden-
cji wskazuje nowe mozliwosci bizne-
sowe badz ostrzega przed zblizajacymi
si¢ zagrozeniami;

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 2/2011 (52)
26 www.pou.pl



ARTYKULY

= kokpity menedzerskie, prezentujace
kluczowe informacje wplywajace na
budowanie warto$ci przedsigbiorstwa
(np. wzorce korzystania z sieci przez
klientoéw), czasami wzbogacane o moz-
liwo$¢ przeprowadzania bardziej za-
awansowanych analiz i modelowania;

* zaawansowane narzedzia do analizy
zachowan internautow;

= narzedzia do wnioskowania na pod-
stawie zachowan uzytkownikéw (np.
zapobiegania oszustwom przy realiza-
c¢ji transakcji kartami kredytowymi);
analiza zachowan klientow jest row-
niez wykorzystywana do lepszej seg-
mentacji klientéw (np. w bankowosci,
ubezpieczeniach czy telekomunikacji)”
(Chinas, shops, and...[1998] wg Orze-
chowski [2008, s. 40]).

Przedstawione powyzej koncepcje
konfiguracji wartosci przedsiebiorstwa
staly sie podstawa do opracowania no-
wych modeli biznesowych, wykorzystu-
jacych mozliwosci systemoéw informa-
cyjnych oraz oddziatujacych na zrewolu-
cjonizowanie branzy IT. Wplywaja one na
zmiane sposobu konkurowania, strukture
kosztow, procesy biznesowe i komunika-
cje z klientem. Mozna do nich zaliczy¢:

* Qutsourcing — firma zleca okreslone
zadania innemu przedsiebiorstwu
z tego samego lub innego kraju.
»Wszystko zmienilo si¢ z nadejsciem
XXI wieku. Taéma montazowa Hen-
ryego Forda rozpadla si¢ na tysiac
kawatkow, z ktorych kazdy trafit do
innej cze$ci $wiata. Nowy system,
zwany ‘tasma demontazowg to rezultat
dazenia firm do tego, zeby rozlozy¢
swoje produkty na specjalistyczne
podzespoly i obnizy¢ w ten sposdb
koszty, podnoszac jakos¢ oraz skra-
cajac czas produkcji. Filozofie ‘tasmy

montazowej zastepuje filozofia ‘tan-
cuch zaopatrzenia® (supply chain).
Kazdy etap procesu produkcji jest dzis
niczym ogniwo elastycznego fancucha,
polaczone z nastgpnym ogniwem,
nastepnym itd. Polaczenie wszystkich
czeSci w catos¢ wymaga jednoczesne-
go opanowania szybko rozwijajacej si¢
technologii oraz wspotdziatania firm
o charakterze prawdziwie globalnym
i mndstwa fabryk rozsianych po calym
Swiecie” (Meredith [2009, s.169]).
Offshoring — to proces polegajacy na
wytwarzaniu ustug i produktéow na
terytorium innego panstwa. Zyskal
on znaczenie, szczegéOlnie w sferze
produkcji, w drugiej polowie lat 90.
ubieglego stulecia. Obecnie zjawisko
to coraz czeSciej dotyczy nowych
typow ustug zwiazanych z wykorzy-
staniem wiedzy i informacji. Ustugi
swiadczone w ramach offshoringu sg
pozyskiwane zaréwno od niezaleznych
partneréow zagranicznych (outsource
offshoring), jak iod jednostek zalez-
nych, stworzonych w tym celu przez
organizacje (captive offshoring).
Zdaniem N. Nilekaniego, ,praca be-
dzie lokowana i wykonana tam, gdzie
ma to najwickszy ekonomiczny sens”.
W wyniku rozwoju technologii te-
lekomunikacyjno-informatycznych
»powstata platforma, dzieki ktorej
dostawca pracy intelektualnej i kapi-
tatu intelektualnego oraz jego klient
moga znajdowac si¢ w réznych pan-
stwach. Usluga moze zosta¢ rozbita
na zadania, dostarczona w okreslone
miejsca, po czym po jej wykonaniu
ponownie ztozona w calos¢. Pozwala
to na uzyskanie zupelnie nowego stop-
nia swobody w wykonywaniu pracy,
szczegllnie tej o charakterze intelek-
tualnym” (Ciesielska [2008]). Wedlug
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niektérych autordéw offshoring to tylko
przenoszenie stanowisk pracy umysto-
wej do odleglych krajow. Klientami lub
koncowymi uzytkownikami sa zwykle
mieszkancy USA, Europy lub innego
kraju rozwinigtego, a pracownikami
na przyktad mieszkancy Indii (Mere-
dith [2009, s. 320]).
Cloud Computing — to nowa usluga,
ktora wyrodznia piec cech:
samodzielne korzystanie z ustugi,
ustuga (on-demand)
— uzytkownicy moga instalowaé
i konfigurowac oprogramowanie bez
niczyjej pomocys;
wszechstronny dostegp — ustuga
dostepna za posrednictwem stan-
dardowych urzadzen sieciowych;
polaczenie zasobow niezaleznie od
ich lokalizacji;
elastycznos¢ — uzytkownicy moga
zwieksza¢ lub zmniejsza¢ swoje
mozliwosci w zaleznosci od po-
trzeb;
pay-per-use — oplaty pobierane sg
od uzytkownikéw w zaleznosci od
wykorzystanej mocy obliczeniowej,

na zadanie

przepustowosci facza internetowego

i przestrzeni dyskowe;j.
Ustuga CC jest na tyle uniwersalna,
ze moze ja wykorzystywaé zaréwno
maly i $redni biznes z branzy IT, ktory
przez caly czas szuka mozliwosci zop-
tymalizowania kosztow i jednoczesnie
zwigkszenia wydajnosci samego dzia-
tu IT, jak i wielkie korporacje, ktore
szukaja fatwego zysku (por. Meredith
[2009, s. 321]).

3. Rola technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych w sprawnym funkcjo-
nowaniu przedsiebiorstwa

Planowanie komunikacji polega na
ustaleniu, kto od kogo kiedy i jakie in-
formacje bedzie otrzymywal oraz w jakiej
formie te informacje powinny by¢ do-
starczane. O zlozonosci tego zagadnienia
najlepiej swiadczy definicja zarzadzania
komunikacja: ,,Zarzadzanie komunikacja
obejmuje procesy stuzace zapewnieniu
terminowemu i wlasciwemu tworzeniu,
gromadzeniu, rozpowszechnianiu, prze-
chowywaniu i usuwaniu informacji. Two-
rzy istotne polaczenia miedzy ludzmi,
ideami oraz informacjami potrzebnymi
dla osiagniecia sukcesu. Kazdy zatrudnio-
ny w projekcie musi by¢ przygotowany
do wysylania i odbierania komunikatow
w jezyku projektu i musi rozumie¢, jak
komunikacja, w ktorej biorg udzial jako
osoby, wplywa catos¢ projektu. Nalezy
zwrdci¢ tu uwage na modele nadawca-
odbiorca, petle sprzezenia zwrotnego,
bariery komunikacji, rodzaj
uzywanych w komunikacji, metody za-
pisu, techniki prezentacji, sposoby orga-
nizowania spotkan” (Project Management
Body of Knowledge [2000]).

mediow

3.1. Rola informacji i komunikacji
w sprawnym wdrazaniu strategii

Jak wazna role w sprawnym wdrozeniu
strategii odgrywaja systemy informacyj-
pokazaly badania
G. Nelsona, K. Martina i E. Powersa
[2009] opisane w artykule Jak z powodze-
niem wdrozy¢ strategie?

Nelson, Martin i Powers przez pie¢ lat
wysylali kwestionariusze oceny spraw-

no-komunikacyjne,

nosci organizacji, tworzac baz¢ danych
sktadajaca sie z ,okoto 125 tysiecy pro-
fili zawierajacych informacje o ponad ty-
siacu firm, agend rzadowych i organizacji
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Tabela 3. Co ma najwigksze znaczenie dla
realizacji strategii?

Wzgledne
Nr Fundamenty znaczenie (na
100 punktéw)
1 Informacja 54
2 Uprawnienia decyzyjne 50
3 Czynniki motywacyjne 26
4 Struktura 25

Zrédto: Nelson, Martin, Powers [2009, s. 49].

typu non profit w ponad 50 krajach” (por.
Nelson et al. [2009, s. 48]). Umozliwita
ona okreslenie dzialan, ktore najefektyw-
niej pozwalaja wdrazaé strategie. Zali-
czono do nich: metody restrukturyzacji,
motywowania pracownikow, poprawy
przeptywu informacji i ustalenia jasnych
uprawnien decyzyjnych (tabela 3), okre-
slajac je mianem ,fundamentéw spraw-
nego dzialania organizacji” (Nelson et al.
[2009, s. 49]). Nastepnie Nelson, Martin
i Powers sporzadzili list¢ siedemnastu
najwazniejszych czynnikéw tworzacych
te fundamenty, gwarantujacych spraw-
no$¢ dzialania organizacji.

Kolejne badania, tym razem przepro-
wadzone na mniejszej liczbie pracowni-
kéw, umozliwily uszeregowanie owych
17 czynnikéw pod wzgledem znaczenia
dla realizacji strategii. Ranking tych cech
przedstawia tabela 4.

Ranking ten dobitnie §wiadczy o roli
informacji i wuprawnien decyzyjnych
w sprawnym zarzadzaniu organizacja,
a tym samym w efektywnej realizacji
strategii. Wiaze si¢ z nimi pierwsze osiem
cech organizacji. Zaledwie trzy z siedem-

nastu cech wskazuja na restrukturyzacje
(struktura) jako czynnik zapewniajacy
sprawne funkcjonowanie organizacji. Ce-
chy zwiazane ze strukturg zajmuja 13, 14
i 15 pozycje.

»Cztery fundamenty sprawnej reali-
zacji strategii — uprawnienia decyzyjne,
informacja, struktura i czynniki motywa-
cyjne — sa ze sobg nierozerwalnie zwia-
zane. Niejasne kompetencje w pierw-
szym obszarze moga sparalizowa¢ proces
decyzji. Moga takze
utrudni¢ przeplyw informacji, zerwaé
zaleznosci pomiedzy wynikami pracow-
nikéw a wysokoscia ich wynagrodzen

podejmowania

oraz tworzy¢ prowizorki kwestionujace
formalne struktury podleglosci. Bloka-
da przeptywu informacji prowadzi do
podejmowania zlych decyzji, ogranicza
mozliwosci rozwoju zawodowego ludzi
i utrwala podzial na niezalezne silosy”
(Nelson et al. [2009, s. 54]). Tym samym
badania wykazaly, ze sprawna komuni-
kacja, ktorej podstawowym celem jest
przekazywanie informacji, uprawnien
decyzyjnych, systeméw motywacyjnych
czy wynikajacych ze struktury zaleznosci
uzupelnia te cztery fundamenty.

Kazdy program naprawczy organizacji
nalezy rozpocza¢ od dwoch fundamen-
talnych obszaréw: podejmowania decyzji
i przeptywu informacji. ,Nalezy dbac
o to, by ludzie wiedzieli, za co sa odpo-
wiedzialni i kto podejmuje jakie decyzje,
a nastepnie umozliwi¢ im dostep do in-
formacji niezbednych, by mogli dobrze
wywiazywacé sie ze swoich obowiazkow.
Gdy zadbamy o te dwa fundamenty, dwa
pozostate — skuteczne systemy motywa-
cyjne i dobre rozwigzania strukturalne
— uksztaltuja si¢ niemal samoistnie”
(Nelson et al. [2009, s. 58]).
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Tabela 4. Ranking czynnikow gwarantujacych sprawne dziatanie organizacji

Znaczenie
Nr Fundamenty Cecha organizacji (na 100
punktow)
1 Uprawnienia Kazdy dobrze wie, za jakie decyzje i dziatania odpowiada 81
decyzyjne
2 Informacja Wazne informacje dotyczace otoczenia konkurencyjnego szybko 68
docieraja do centrali
3 Uprawnienia Raz podjete decyzje rzadko s podawane w watpliwos¢ 58
decyzyjne
4 Informacja Przeplyw informacji ponad granicami organizacyjnymi nie jest 58
niczym skrepowany
5 Informacja Pracownicy terenowi i liniowi zazwyczaj dysponuja niezbednymi 55
danymi, dzigki ktorym orientuja sie, jaki wplyw maja ich
codzienne wybory na wyniki firmy
6 Informacja Menedzerowie liniowi maja dostep do wskaznikow, ktore 48
umozliwiajg im pomiar najwazniejszych czynnikow sukcesu ich
dziatalnosci
7 Uprawnienia Menedzerowie wyzszych szczebli angazujg si¢ w podejmowanie 32
decyzyjne decyzji operacyjnych
8 Informacja Organizacja rzadko wysyla na rynek sprzeczne komunikaty 32
9 Czynniki W procesie indywidualnej oceny wynikéw wytaniane sg osoby 32
motywacyjne osiagajace doskonate, dobre i stabe wyniki. Ten podziat jest
klarowny
10 | Czynniki Osiaganie deklarowanych i osigganych wynikéw ma duzy wplyw 32
motywacyjne na awanse i wynagrodzenia
11 Uprawnienia Kulture organizacyjna lepiej opisuje hasto ,dowodzenie 29
decyzyjne i kontrola” niz ,,perswazja i pochlebstwa”
12 Uprawnienia Podstawowa rola personelu w centrali jest udzielanie wsparcia 29
decyzyjne jednostkom biznesowym, a nie ich audyt
13 Struktura W organizacji praktykowane sa awanse poziome (z jednego 29
stanowiska na drugie na tym samym poziomie w ich hierarchii)
14 | Struktura Wyrézniajacy si¢ pracownicy moga oczekiwa¢ awansu o wiele 23
czesciej niz co trzy lata
15 Struktura Menedzerowie $redniego szczebla majg na ogdt mniej niz pieciu 19
bezposrednich podwtadnych
16 Czynniki Jesli cata firma ma zly rok, ale konkretny oddzial mimo to ma 13
motywacyjne dobre wyniki, jego szef dostaje premie
17 | Czynniki Do dobrej pracy motywuje ludzi wiele czynnikow, nie tylko 10
motywacyjne wynagrodzenie

rodto: Nelson, Martin, Powers [2009, s. 50].
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3.2. Rola komunikacji w sprawnym
zarzadzaniu funkcjonowaniem przed-
siebiorstwa

Najlepszym narzedziem do zbadania
obszaréw podejmowania decyzji i prze-
plyw informacji, naszym zdaniem jest
,model luk” opracowany przez Parasura-
mana [1985]. Jest to model uniwersalny,
opisujacy wewnetrzne problemy firmy
podczas tworzenia wartosci dla klienta.
Wyjasnia on, w jaki sposéb problemy
zwiazane z komunikacja i czytelnym
systemem podejmowania decyzji moga

Rysunek 5. Model luk jakosci

wywolaé niezadowolenie, a nawet utrate
klientow. Istote tego modelu przedstawia
rysunek 5.

Model ten wyroéznia pie¢ miejsc (luk),
w ktérych moze nastapi¢ nieporozumie-
nie wskutek blednych interpretacji infor-
macji badz nieprawidlowej komunikacji:
= Juka 1 pomiedzy oczekiwaniami klien-

ta a postrzeganiem ich przez kierow-

nictwo;

= luka 2 pomiedzy jakoscig ustugi po-
strzegana przez kierownictwo a jej
jakoscia obiektywna;

Informacje przekazywane
z ust do ust

Potrzeby osobiste

Doswiadczenia

Ustuga oczekiwana

Ustuga otrzymana

KONSUMENT

Dostawca ustugi
(wiacznie z wezesniejszymi
i pézniejszymi kontaktami)

Zewnetrzne formy
komunikacji z klientami

LUKA 3

7z

Przetworzenie postrzegania
na wymagania
co do jakosci ustugi

LUKA 2

Postrzeganie przez
kierownictwo oczekiwan
konsumentéw

Zrodto: Parasuraman, Zeithaml, Berry [1985, s. 44].
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* Juka 3 pomig¢dzy ustalonym standar-
dem ustugi a jej faktycznym pozio-
mem;

* luka 4 pomiedzy poziomem $wiad-
czonych ustug a rozpowszechnionymi
o nich informacjami;

* Juka 5 pomiedzy ustuga $wiadczong
a usluga oczekiwana.

Kluczowym elementem w realizacji
wszelkich zaplanowanych dziatan jest
efektywna komunikacja. Planowanie ko-
munikacji nalezy zacza¢ od wyraznego
przedstawienia wizji i okreélenia pod-
stawowych komunikatow precyzujacych
cele, ktéore chcemy osiagnaé, i miare
sukcesu.  Zarzadzanie  komunikacja,
zgodnie z przedstawiona definicja, obej-
muje procesy zapewniajace terminowy
i poprawny przeptyw informacji w kaz-
dej fazie przedsiewziecia. W obiegu
informacji uczestnicza wszystkie osoby
zaangazowane w prace. Roznorodnosé
informacji i zdarzen, ktdre ja generuja,
kanatéw komunikacji powoduje, Ze za-
rzadzanie skuteczng komunikacja moze
by¢ istotnym problemem. Znajomos$é
efektywnych rozwiazan w tym zakresie
pomaga usprawnic¢ realizacje wyznaczo-
nych celow. Wida¢ to wyraznie zwlaszcza
podczas zarzadzania projektami.
ktore przeprowadzilismy,
wykazaly przydatnos¢ modelu luk jako-
$ci w badaniu efektywnosci zarzadzania
informacja i komunikacja w spotkach
zarzadzajacych projektami oraz przetoze-
nie tej efektywnosci na jako$¢ produktu
(rys. 6).

W modelu wyrdzniono klienta zama-
wiajacego rozwiazanie (produkt projek-

Badania?,

tu) 1 dostawce, czyli realizatoréow pro-
jektu. Pierwszym krokiem jest zebranie
informacji o mozliwosciach wybranych
dostawcow. W tym celu nalezy sformuto-
waé zapytanie o informacje (RFI), w od-
powiedzi na ktore dostawcy informuja,
czy zajmuja sie¢ danym typem projektow
oraz jakie maja doswiadczenie w tej
kwestii. Na podstawie zebranych infor-
macji klient wybiera grupe dostawcow,
do ktorych skieruje zapytanie ofertowe
(RFP). Zaréwno RFI, jaki i FRP maja
z gory okre$lony format odpowiedzi,
umozliwiajacy pordwnanie informacji,
a nastepnie ofert dostawcow. Wyniki
poréwnania wskazujace na stopien po-
krycia oferty z wymaganiami uzytkow-
nikéw i sponsoréow sa przedstawiane
przez zespol ofertowy klienta sponsorom
projektu, ktérzy decyduja o wyborze do-
stawcy. Juz na etapie formulowania ofert
przez réznych dostawcow pojawia sie,
zgodnie z zaprezentowanym modelem
luk jakosci, luka 1 (luka informacyjna),
czyli rozbiezno$¢ pomiedzy oczekiwa-
niami zamawiajacego a postrzeganiem
ich przez kierownictwo i analitykow do-
stawcy. Postepowanie ofertowe wygrywa
zazwyczaj ten dostawca, ktérego luka 1
jest najmniejsza (czyli najbardziej spetnia
wymagania klienta dotyczace produktu,
czasu dostawy, ceny, kompetencji).
Zamawiajacy podejmuje decyzje o zle-
ceniu realizacji projektu dostawcy na
podstawie zebranych przez zamawiaja-
cego prosb o informacje (RFI); ich celem
jest zebranie w formie pisemnej informa-
cji o mozliwosci roznych dostawcow zwy-
kle w formacie, ktérego mozna uzy¢ do
celow poréwnawczych (oferty dostawcow

*W ramach badan przeprowadzilismy wywiady z cztonkami zespotéw wdrazajacych SI/IT w przedsigbiorstwach produk-
cyjnych, przedsiebiorstwach ustug publicznych i w instytucjach finansowych.
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Rysunek 6. Model luk jakosci dla firmy zarzadzajacej projektami

Oczekiwania

Zapytanie ofertowe uzytkownikow

Oczekiwania
sponsoréow

1 1 v 4

Oczekiwane produkty
projektu

ﬁ

Luka 5

Otrzymane produkty

|
|
|
| projektu
|
|

Wytworzenie
produktéw projektu

£

Luka 3 5

ZAMAWIAJACY

DOSTAWCA

Komunikacja
z klientem

Szczegdtowa analiza
wymagan

ZS
|
|

€ —Luka 4— ‘

4

ﬁ

Luka 2 3

+ \

Legenda:

Oczekiwania
zamawiajgcego
w ocenie kierownika
projektu i analitykow

|
|
k
|
|
v | 3 |
|
|
|
|
|
|

RFP — Request For Proposal
(zapytanie ofertowe)

SRS — System Requirements Specification

(specyfikacja wymagarn)

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

sa porownywane z oczekiwaniami spon-
sordw i uzytkownikéw — faza 1). Na tej
podstawie formulowane jest zapytanie
ofertowe (RFP) do wybranego dostawcy
— faza 2. Zawiera ono precyzyjna wg za-
mawiajacego informacje dotyczacy jego
oczekiwan odnosnie zamawianego pro-
duktu. Tutaj wlasnie mamy do czynienia
z luka 1, czyli rozbieznoscia pomiedzy
oczekiwaniami zamawiajacego przedsta-
wionymi w zapytaniu ofertowym (RFP)
a postrzeganiem ich przez kierownictwo
i analitykow dostawcy.

Luka 2 — luka projektowania to luka
pomiedzy jakosciag uslugi postrzeganej
przez kierownictwo i analitykdw a jej
jakoscia obiektywna, okreslona na pod-
stawie szczegélowej analizy wymagan
— faza 3. Luka 3 — luka kompromisu
i luka 4 — luka percepcji wystepuja pod-
czas realizacji projektu i maja najwiekszy
wplyw na wytworzony produkt. Przyj-
rzyjmy si¢ blizej tym lukom, zwlaszcza
luce 4 — pomiedzy poziomem S$wiad-
czonych ustug a rozpowszechnionymi
o nich informacjami. W duzej mierze sg
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one wynikiem niewlasciwej komunikacji
z klientem/zamawiajacym.

Aby zminimalizowaé te luke, stwo-
rzono system opracowywania wymagan
SRS’ Podstawowym celem etapu opra-
cowywania wymagan jest dokladne usta-
lenie wymagan klienta/zamawiajacego
wobec produktu projektu — faza 4. Po
zebraniu i przeanalizowaniu informacji
od klienta przeprowadzona zostaje pro-
cedura zamiany jego celow na konkretne
wymagania zapewniajace osiagniecie tych
celow — faza 5. Glownym problemem tej
fazy jest fakt, ze klienci zazwyczaj nie
wiedza, jakie wymagania umozliwia osia-
gniecie celow. Nastepnie przedstawiciel
dostawcow (wykonawcéw projektu) wraz
z klientem konstruuje zbiéor wymagan
zgodnie z postawionymi celami — faza 6.
Calo$¢ modelu zamyka luka 5 (luka sa-
tysfakeji), ukazujaca rozbieznos¢ miedzy
ustuga $wiadczong a ustuga oczekiwang
przez zamawiajacego.

Jak wynika z analizy modelu luk jako-
$ci, wystepujaca w fazie pierwszej luka 1
zwigzana z wyborem dostawcy generuje
pozostate luki. To tutaj zaczynaja sie
rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami
klienta a oferowanym produktem pro-
jektu. Rozbieznosci te staramy sie¢ wyeli-
minowaé w pozostalych fazach realizacji
projektu, gtéwnie dzieki pelnej informa-
¢ji i komunikacji. Dlatego w firmach za-

rzadzajacych projektami tak wiele uwagi
poswieca si¢ wlasnie tej luce. To tutaj
zaczyna si¢ generowanie niepotrzebnych
kosztow. Staramy si¢ ja ograniczy¢ do
minimum. Odpowiedz, w jakim stopniu
nam si¢ to udato, uzyskujemy w ostatniej,
najwazniejszej fazie, tzn. po przekazaniu
produktu zamawiajgcemu (luka 5), uka-
zujacej rozbieznos$¢ miedzy ustuga Swiad-
czona a ustuga oczekiwana.

O warto$ci produktu czy tez projek-
tu stanowia nie tylko materialne cechy,
znacznie wazniejsze sa odczucia klien-
tow. Menedzer, ktdry stoi na stanowisku,
ze firma doskonale zna swoich klientow,
sam sobie szykuje klopoty na dalszych
etapach realizacji produktu. Do sprzeda-
2y potrzebna jest pokora i asertywnos¢,
czasy nieprzejmowania si¢ wartosciami
klienta na bardzo wielu rynkach minety
bezpowrotnie.

Podsumowanie

O powodzeniu we wspoltczesnym biz-
nesie decyduje odpowiednia strategia
rozwoju i dziatania. Kluczowsg role od-
grywa w niej zapewnienie niezbednych
zasobow do rozwiazywania wszelkich
problemow, najczesciej zwiazanych z ro-
snacg konkurencja i globalizacja. W osia-
gnieciu tego celu niezbedne jest sprawne
i efektywne wykorzystanie zasobdw,
przede wszystkim informacyjnych.

* Wedlug ogélnie przyjetych standardow dokument specyfikacji wymagan powinien zawiera¢ nastepujace elementy:
« przedmowe — informacje organizacyjne, autorzy, historia wersji,

- wstep — cele biznesowe, ogdlny opis systemu,
« stownik — terminy techniczne uzyte w specyfikacji,

- opis modeli systemu — modele pokazujace komponenty systemu i ich wzajemne relagje,
« definicje wymagan uzytkownika — opis ustug i wymagan uzytkownikow,

- opis ogolnej architektury systemu — opis podsystemoéw i komponentow,

- wymagania szczegdlowe — wymagania funkcjonalne i ograniczenia systemu,

- opis ewolucji systemu — przewidywane zmiany, rozwoj systemu,

+ dodatki — opis sprzetu, platformy systemowe, wymagania odnosnie baz danych.

Strukturalna organizacja dokumentu gwarantuje, ze bedzie czytelny dla uzytkownikow i projektantow. Ponadto wazne
jest, aby narzedzie wykorzystane do dokumentacji umozliwialo usuwanie, dodawanie i modyfikacje wymagan oraz
pozwalalo na $ledzenie wprowadzanych zmian.
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Nie jest to fatwe, poniewaz wspolcze-
sne technologie informacyjno-komuni-
kacyjne sa niezwykle ztozonym zbiorem
rozwiagzan sprzetowych, programowych
i organizacyjnych oraz przetwarzanych
za ich pomoca danych i oferowanych
tresci. Wywieraja one ogromny wplyw
na strategie biznesowe i informacyjne
organizacji. Wlasnie takim wyzwaniom
powinna sprosta¢ prawidtowo opracowa-
na strategia informacyjna. Ale to dopiero
pierwszy krok.

Nastepnym powinno by¢ dopasowa-
nie strategii informacyjnej do potrzeb
strategii strategii
ogélnej przedsiebiorstwa. Zharmonizo-
wanie wdrazania strategii informacyjnej

biznesu w ramach

ze strategia biznesu, celami i funkcjo-
nowaniem przedsiebiorstwa jest jednym
z podstawowych wyzwan wspodlcze-
snych organizacji. Tylko kompleksowe
rozpatrywanie tego zjawiska pozwala
zrozumie¢, w jakim kierunku zachodza
zmiany w relacjach biznes-ICT, i wyko-
rzystac te zalezno$ci do budowania war-
tosci przedsi¢biorstwa.

W artykule staraliSmy si¢ pokazac,
w jakim kierunku zachodza
w rozumieniu i formulowaniu strategii

zmiany

informacyjnej, a takze jak wazna role
odgrywa technologia informacyjno-ko-
munikacyjna w budowaniu wartosci dla
klienta i wartosci przedsiebiorstwa.
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The role of information strategy for building company value

This article presents the changes occurring in the understanding and formulation of information
strategy, and also shows the important role played by information and communication
technology in building corporate value. The evolution of these changes is shown using
Earl’s strategy concept and Mocker and Teubner’s strategy model. The paper highlights the
configuration of three concepts: value chain, value shop and the value network, which became
the basis for developing new business models, using the opportunities offered by information
systems. These models alter the way of competition, cost structure, business processes and
communication with the customer. To investigate the effectiveness of the areas of decision
making and information flows, authors propose a gap model of Parasuraman.

Key words: business strategy, IT strategy, Value Chain Analysis, Value Shop, Value Networks, gap
model of Parasuraman
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