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Ryszard Zygala

ANALIZA MODELU ZARZADZANIA EFEKTYWNOSCIA IT
WEDLUG GOVERNMENT ACCOUNTABILITY OFFICE

1. Wstep

Opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona koncepcja zintegrowanej karty wy-
nikow (balanced scorecard) przez wielu autorow traktowana jest jako bardzo przy-
datne narzgdzie w rozwiazywaniu problemow szeroko rozumianej ekonomiki sys-
temoéw informacyjnych. Problematyka informatycznej karty wynikdéw (Information
Technology Scorecard — I'TSC) znajdowata juz zainteresowanie wsrdd polskich au-
torow!, ale w kontekscie zastosowania tego narzedzia w przedsigbiorstwach. Autor
nie spotkat si¢ w polskim pismiennictwie z dyskusja na temat zastosowania infor-
matycznej karty wynikow w sferze publiczne;.

Podstawowym celem artykutu jest wskazanie na korzysci, jakie mozna uzyskac,
wdrazajac informatyczna karte wynikéw w organizacjach sfery publicznej. Pod-
stawa do tego bedzie zaprezentowanie przykladu modelu ITSC opracowanego dla
sfery publicznej USA.

1. Ogolna charakterystyka modelu doskonalenia efektywnosci I'T
wedlug GAO

W ramach struktur administracji publicznej na poziomie federalnym w USA
funkcjonuje agencja Government Accountability Office (GAO), ktora wedtug za-
mieszczonych na jej stronach internetowych informacji stanowi niezalezna, bez-
stronng organizacj¢ dzialajaca na rzecz amerykanskiego Kongresu. Glownym celem
istnienia tej agencji jest badanie gospodarki pieniagdzem publicznym przez jednostki
budzetowe USA. Oprocz kluczowej dla tej instytucji funkcji kontrolnej GAO row-
niez peini bardzo wazna funkcj¢ stanowienia dobrych praktyk, ktére moga by¢
traktowane jako wytyczne dla jednostek budzetowych USA w zakresie zarzadzania
efektywnos$cia w tych organizacjach.

! Zob. [Jak informatyka... 2001; Zygata 2003; Dudycz, Dyczkowski 2006].



Analiza modelu zarzadzania efektywnoscia IT wedtug GAO 169

W 1998 r. GAO opublikowato przewodnik dla kierownictwa agencji federalnych
pn. Measuring Performance and Demonstrating Results of Information Technology
Investments. Autorzy dokumentu we wstgpie podkreslaja, iz zgodnie z wydanymi
wezesniej aktami prawnymi wymaga si¢ od kierownikow agencji federalnych, aby
przy podejmowaniu decyzji dotyczacych wszystkich znaczacych inwestycji w IT
(Information Technology) przyjeli orientacj¢ na efektywno$¢ oraz wyniki [Measu-
ring Performance... 1998, s. 3].

Materiatem badawczym stanowiacym podtoze dla opracowania wspomnianego
dokumentu byla analiza metod, ktorymi postugiwaty si¢ w zarzadzaniu efektyw-
nos$cia inwestycji w IT wzorcowe w tym zakresie firmy (Xerox, Eastman Kodak,
Texas Instruments, Motorola Semiconductor Products Sector, American Express
Travel Related Services) oraz instytucje (Oregon Department of Transportation,
administracje miast Sunnyvale i Phoenix). W opracowaniu wykorzystano roéwniez
wiele zrodet literaturowych.

W omawianym dokumencie podkresla si¢, ze wyniki przeprowadzonych badan
wskazuja, ze nie istnieje jedno najlepsze podejscie do zarzadzania efektywnoscia
IT. To, w jaki sposob zorganizowane jest to zarzadzanie, uzaleznione jest od takich
czynnikdéw, jak:

e kultura organizacyjna — czy istnieje klimat sprzyjajacy problematyce efektyw-
nos$ci dziatan w obszarze systemu informacyjnego organizacji,

e waga technologii informacyjnych przywiazywana do osiagania celéw organi-
zacji,

e akceptowalna uzytecznos¢ narzedzi informatyki w danej organizacji,

poziom alokacji odpowiedzialnosci za system informacyjny (uktad scentralizo-

wany czy zdecentralizowany),

e dostgpnos¢ wszelkich zasobow stuzacych wsparciu zarzadzania efektywnos$cia

[Measuring Performance... 1998, s. 10].

Ogolna posta¢ modelu zarzadzania efektywnoscia IT wedlug GAO zapre-
zentowana jest na rys. 1. Zgodnie z ilustracja prace nad stworzeniem modelowe-
go zarzadzania efektywnoscia IT powinny rozpoczac¢ si¢ od zbudowania tancucha
przyczynowo-skutkowego laczacego cele strategiczne organizacji z indywidualna
odpowiedzialnoscia w obszarze IT. W trakcie budowania takich tancuchéw usta-
nawiane sa zalezno$ci migdzy wynikami dzialan w obszarze IT a wymaganiami
klienta oraz wymaganiami poszczeg6lnych programow agencyjnych. Kolejnym eta-
pem omawianego modelu jest stworzenie informatycznej karty wynikow. Strategie
organizacji oraz cele stawiane przed systemem informacyjnym tlumaczone sa na
system podstawowych miernikéw efektywnosci dotyczacych pozioméw zaréwno
strategicznych, jak i operacyjnych. System ten powinien umozliwia¢ pomiar efek-
tywnosci z czterech perspektyw:

1. Osiagania celow organizacji.

2. Zaspokajania oczekiwan i potrzeb tzw. klienta operacyjnego, ktérym sa jed-
nostki organizacyjne oraz osoby korzystajace z narzedzi IT.
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Rys. 1. Ogoélny model zarzadzania efektywnoscia IT wedtug GAO

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Measuring Performance... 1998].

3. Efektywnosci operacyjnej stuzb IT.

4. Rozwoju systemu informacyjnego oraz edukacji w zakresie IT.

Taki uktad oceny efektywnosci modelu informatycznej karty wynikow GAO
jest spojny z klasyczna karta wynikow R. Kaplana i D. Nortona. Roznice dotycza
przede wszystkim tego, ze w ITSC perspektywa finansowa z klasycznej karty zo-
stala zastapiona perspektywa osiagania celéw organizacji, a takze tego, ze klient
zewnetrzny w karcie klasycznej nie jest glownym uzytkownikiem agencyjnych sys-
temow informatycznych.

W kolejnym etapie realizacji modelu informatycznej karty wynikoéw poszcze-
golne mierniki i efekty sa dopasowywane do roznych poziomow decyzyjnych. W or-
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ganizacjach badanych przez autorow opracowania zaobserwowano praktyke doku-
mentowania oraz szerokiego upowszechniania celéw i miernikéw w postaci planow
doskonalenia efektywnosci IT [Measuring Performance... 1998, s. 13]. W czwar-
tym etapie wdrozenia modelu budowany jest system gromadzenia i analizy danych.
Na tym etapie tworzy si¢ rowniez system oceny wydajnosci sieci komputerowych
(baselining) oraz bazg benchmarkow do analiz poréwnawczych. W opracowaniu
zwraca si¢ uwagg na to, ze caly system przetwarzania danych i analiz nie moze by¢
nadmiernie ucigzliwy dla pracownikéw i zbyt pracochtonny. Powinien on podle-
ga¢ okresowym przegladom. W ostatnim (piatym) etapie procesy I'T sa mapowane
1 ustalane sa priorytety odnosnie do dzialan doskonalacych efektywno$¢ poszcze-
golnych procesow.

Z przedstawionego opisu modelu wynika, ze wdrozenie informatycznej karty
wynikéw stanowi¢ ma tylko jeden z etapow calego procesu doskonalenia efektyw-
nosci procesow IT w agencjach federalnych USA. Jednak ITSC w tym modelu ma
znaczenie kluczowe, a dane dostarczane przez kartg stanowia podstawe finalnego
doskonalenia proceséw IT.

3. Ogolna charakterystyka informatycznej karty wynikow
w modelu GAO

Istnieje wiele przestanek, ktore przemawiaja za wykorzystaniem metodologii
karty wynikow (BSC — Balanced Scorecard) w obszarze informatyki. Jak wskazuja
badania przeprowadzone wsrod firm, ktore stosuja informatyczna karte wynikow,
do najwazniejszych korzysci z wdrozenia tego narzedzia mozna zaliczy¢:

e przeksztalcenie procesu pomiar6w na proces zarzadzania,

e orientacj¢ komorek IT na obstuge klienta,

e pomoc w integracji strategii IT ze strategia ogolna,

e motywowanie dzialan w kierunku wspdlnych celow [Seddon, Greaser, Will-

cocks 2000].

Wymienione korzysci z wdrozenia ITSC majg réwniez swoje odbicie w modelu
GAO. Po pierwsze realizacja kolejnych etapow tego modelu pozwala na zbudowanie
kompletnego 1 spojnego systemu zarzadzania efektywnoscia catego systemu infor-
matycznego organizacji. Zgodnie z omawianym modelem efektem pomiaru efek-
tywnosci IT ma by¢ doskonalenie procesow w tym obszarze. Po drugie w modelu
GAO jedna z perspektyw pomiaru i oceny efektywnosci IT jest perspektywa tzw.
klienta operacyjnego. Najczesciej tymi klientami beda komorki obstugiwane przez
system informatyczny (klienci IT), stad w podstawowym zatozeniu modelu prze-
widziano silng orientacj¢ na poziom obstugi uzytkownikéw przez stuzby informa-
tyczne. Po trzecie model ITSC GAO umozliwia integracje strategii IT ze strategia
0g6lna instytucji. Migdzy innymi na pierwszym etapie konstruowania modelu wy-
korzystuje si¢ tzw. koncepcj¢ tancucha wynikow (zob. rys. 2).
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Rys. 2. Lancuch przyczynowo-skutkowy integrujacy cele organizacji
z celami operacyjnymi IT

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Measuring Performance... 1998].

Zbudowanie takiego spdjnego tancucha powiazanych i zaleznych od siebie ce-
16w stanowi podstawowa wlasciwos¢ filozofii strategicznej karty wynikéw: budo-
wanie powigzan migdzy celami. Po czwarte model ITSC GAO umozliwia réwniez
budowanie, na bazie wymienionych wtasciwosci, systemu odpowiedzialnosci za
wyniki w komorkach odpowiadajacych za funkcjonowanie systemu informatyczne-
go organizacji. Zbudowany uktad powiazan ,,strategie — cele — mierniki” daje moz-
liwo$¢ stworzenia zasad zarzadzania przez cele oraz wprowadzenia nowoczesnego
systemu budzetowania zbudowanego na bazie osrodkoéw odpowiedzialnosci za wy-
niki (zob. rys. 3).

Jak wskazuja autorzy opracowania, wydajny system zarzadzania efektywno-
$cia powinien dostarcza¢ informacji pozwalajacej [Measuring Performance... 1998,
s. 5]:

e Dbudowa¢ system wskaznikow wczesnego ostrzegania o potencjalnych proble-
mach oraz skutecznos$ci dziatan naprawczych,

e zbudowanie bazy informacyjnej umozliwiajacej alokacj¢ zasobow oraz plano-
wanie,

e dostarczac periodycznego, zwrotnego informowania pracownikdow, klientow, in-
teresariuszy (stakeholders) i opinii publicznej odnosnie do jakosci, ilosci, kosz-
tow oraz terminowos$ci dostarczanych produktow i ustug.

Kazda z perspektyw ITSC musi odpowiada¢ na wiele kluczowych pytan. W mo-
delu proponowanym przez GAO poszczegdlne perspektywy oceny efektywnos$ci
powinny odpowiada¢ na nastgpujace pytania [Measuring Performance... 1998]:

a) perspektywa osiggania strategicznych potrzeb firmy:

e jak bardzo zintegrowane sa nasze strategie IT z potrzebami przedsigbiorstwa?

e jak dobrze jest zarzadzane nasze portfolio inwestycji w [T?

e czy wydatki na IT wspolgraja z oczekiwaniami?
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Rys. 3. Dekompozycja ,,strategie — cele — mierniki” na przyktadzie Xerox

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Measuring Performance... 1998].

e jak efektywnie zarzadzamy kosztami IT?

e w jakim stopniu maksymalizujemy warto$¢ biznesowa naszych zasobow infor-
matycznych;
b) perspektywa klienta:

e jak bardzo zintegrowane sa komorki organizacyjne i kadra informatyczna w roz-
wijaniu systemu informacyjnego i w realizowanych projektach?

e jaki jest poziom satysfakcji klientow z dostarczanych produktow i ustug IT?

e czy zasoby IT nalezycie wspieraja doskonalenie procesow wymaganych przez
obowiazujace strategie informacyjne;
c) perspektywa proceséw wewnetrznych:

e czy jako$¢ dostarczanych produktéw IT jest zgodna z obowiazujacymi w branzy
standardami?

e czy jakos¢ produktow IT jest osiagana za pomoca akceptowanych metod i na-
rzedzi?

e czy nasza infrastruktura IT nalezycie wspiera potrzeby naszej organizacji?
czy utrzymanie naszej architektury I'T zapewnia nieprzerwana prace;
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d) perspektywa innowacji i uczenia sie:

e czy kwalifikacje i umiejetnosci naszej kadry IT zapewniaja wlasciwy poziom
$wiadczonych przez nig ustug?

e czy prowadzimy prace nad nowymi technologiami IT waznymi dla strategicz-
nych potrzeb firmy?

e czy wykorzystujemy sprawdzone metody i narzedzia do prowadzenia projektow

IT?

e czy dajemy naszej kadrze I'T mozliwos$ci rozwoju zawodowego oraz korzystania

z odpowiednich narzedzi?

Konstrukcja informatycznej karty wynikéw stanowi o istocie catego modelu.
Ogolna karta wynikow ewoluuje z lokalnego narzedzia pomiaru i doskonalenia
efektywnos$ci w kierunku ogoélnej metody zarzadzania strategicznego, ktora mozna
porowna¢ do znanej koncepcji zarzadzania przez cele. Podobne jest rowniez usytu-
owanie karty wynikow w modelu GAO. Mozna w tym przypadku méwi¢ o metodo-
logii kontroli realizacji strategii organizacji.

4. Spodziewane korzySci z zastosowania I'TSC
w krajowej sferze publicznej

Autor dostrzega wiele korzysci, jakie mozna osiagna¢ przy zastosowaniu opi-
sanego modelu w polskiej rzeczywistosci jednostek organizacyjnych szeroko ro-
zumianej sfery publicznej. Wdrozenie modelu GAO powinno ufatwi¢ menedzerom
informatyki uzyskanie odpowiedzi na wiele kluczowych pytan:

1. Jaki jest poziom organizacji i zarzadzania infrastruktura informatyczna
w poszczegélnych instytucjach? Dla organoéw nadzoru nad siecig jednorodnych in-
stytucji wdrozenie takiego modelu stwarza doskonalg baze¢ informacji analityczne;.
Mozna zbudowa¢ benchmarkingowy system pomiaru i doskonalenia efektywnosci
procesow w obszarze IT, ktory powinien by¢ skutecznym narzedziem zarowno do
identyfikacji liderow, jak i outsiderow informatyzacji w instytucjach finansowa-
nych ze §rodkow publicznych.

2. Jak mierzy¢ efektywnos$¢ procesow i dzialan zaréwno inwestycyjnych,
jak i operacyjnych w organizacjach sfery publicznej? Gospodarowanie pienia-
dzem publicznym nalezy do dziatan o wysokim poziomie wrazliwosci spoteczne;.
Wdrozenie modelu GAO moze da¢ kompleksowy i zintegrowany system miernikow
efektywnosci stuzacych do oceny efektywno$ci miarami nie tylko warto$ciowymi,
ale rowniez ilo§ciowymi i jako$ciowymi.

3. Jak na podstawie uzyskanych wynikéw pomiaréw mozna doskonalié
efektywno$¢ I'T? Jak juz podkreslano, model GAO stanowi nie tylko narzedzie do
pomiaru efektywnosci, ale rowniez do jej doskonalenia. Z obserwacji autora wynika,
ze jednostki sfery publicznej w Polsce ,,cierpia” na niedoinwestowanie w narzedzia
nowoczesnego zarzadzania. W wielu instytucjach czg$ciej mozna mowi¢ o admini-
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strowaniu niz o zarzadzaniu. Wdrazanie nowoczesnych narzedzi zarzadzania staje
sig¢ wyzwaniem, przed ktérymi stoja kierownictwa omawianych instytucji. Systemy
informatyczne instytucji sfery publicznej w Polsce podlegaja procesom moderniza-
cji, stad za konieczne mozna uzna¢ postugiwanie si¢ narzedziami nie tylko kontro-
lujacymi dziatania doskonalace, ale réwniez motywujacymi do doskonalenia.

4. Jak laczy¢ dzialania w obszarze informatyki z ogolng strategia instytucji
publicznej? Jak juz wskazano, model informatycznej karty wynikow wedtug GAO
moze by¢ wykorzystany jako narzedzie do kontroli stopnia osiggnigcia celow stra-
tegicznych organizacji. Opisywana metodologia wskazuje, w jaki sposob dziatania
w obszarze I'T moga by¢ integrowane z celami organizacji. W ten sposob w insty-
tucjach publicznych dzialaniom operacyjnym w ramach systemu informacyjnego
mozna nada¢ wilasciwy kierunek i natezenie zgodne z misja i przyjetymi w tych
instytucjach strategiami.

5. W jakim stopniu informatyka wspiera prace poszczegélnych komérek
organizacyjnych, proceséw gospodarczych i pracownikéw? Obserwacja sfery
publicznej sktania do konstatacji, iz czgsto zapomina si¢ o stuzebnej roli systemow
informatycznych wobec klienta nie tylko wewngtrznego, ale rowniez zewngtrzne-
go. Opisywana metodyka GAO umozliwia identyfikacje¢ i doskonalenie poziomu
zadowolenia uzytkownikow (klientow) systemow informatycznych z dziatan stuzb
odpowiedzialnych za te systemy. Metodyka ITSC GAO stwarza podstawy do naj-
skuteczniejszej kontroli komorek informatycznych przez oceng ich dziatan przez
tzw. klientéw operacyjnych.

6. Jak poszczegélne dzialania w obszarze informatyki wplywaja na osia-
ganie celéw organizacji? Model GAO umozliwia identyfikacje stopnia, w jakim
poszczegodlne dzialania operacyjne i inwestycyjne wokot infrastruktury informa-
tycznej wplywaja na osiaganie celow instytucji publicznej. Umozliwia to nie tylko
zbieranie do$wiadczen, ale takze uczenie si¢ organizacji. Kierownicy komorek in-
formatycznych oraz kierownictwo instytucji publicznych beda mie¢ mozliwos$¢ bie-
zacej identyfikacji i kontroli stopnia oddzialywania wtasnych dziatan na osiaganie
celow organizacji.

Nalezy wspomnie¢, ze autorzy modelu GAO wskazuja, iz zarzadzanie efektyw-
noscig sfery I'T powinno by¢ traktowane jako czg¢$¢ ogdlnego systemu zarzadzania
efektywnoscig instytucji publicznych. Wazne jest przy tym [Measuring Performan-
ce... 1998, s. 11]:

e rozrdznienie miedzy posrednim a bezposrednim wptywem IT na wyniki orga-
nizacji,

e uzycie dobrze zrownowazonego zestawu miernikow efektywnosci IT,

e $wiadomos$¢, ze wskazniki efektywnosci moga by¢ rézne dla poszczegoélnych
szczebli zarzadzania,

e ocenianie zarowno funkcji IT w stosunku do instytucji, jak i poszczegoélnych
projektow inwestycyjnych.
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W literaturze wskazuje sig, ze [TSC moze by¢ baza do ,,zbudowania efektyw-
nych systemow wynagrodzen, ktore skutecznie moga stymulowac i ukierunkowy-
wac indywidualng i zbiorowa aktywno$¢ na polu informatyki organizacji” [Zyga-
ta 2007, s. 165]. Zastosowanie opisywanej metodyki GAO w polskich instytucjach
publicznych moze zatem przynie$¢ wiele istotnych korzysci, ktore zarowno moga
przynie$¢ skutek po stronie kosztoéw, jak i mie¢ wptyw na zwigkszenie jako$ci ofe-
rowanych spoleczenstwu ustug.

5. Whnioski koncowe

Zaprezentowany w artykule model zarzadzania efektywnoscia systemu infor-
matycznego na bazie koncepcji zintegrowanej karty wynikéw zostat skonstruowa-
ny na potrzeby jednostek sfery publicznej USA. Jednak jego wlasciwosci stwarzaja
mozliwo$¢ jego implementowania nie tylko w realiach polskich instytucji publicz-
nych, ale nawet w dowolnej jednostce gospodarczej. Uniwersalno$¢ tego modelu
stanowi zatem jedna z jego gléwnych zalet. Za kolejny atut tego modelu mozna
uzna¢ metodologi¢ prac nad jego powstaniem. W trakcie tworzenia opracowania
autorzy modelu nie tylko uwzgledniali biezaca literature, ale takze czerpali wiedze
z najwazniejszych korporacji amerykanskich, co stanowi ewenement w polskiej rze-
czywistosci, gdyz w dziataniach polskiej sfery publicznej trudno dostrzec podobne
praktyki.

Autor wyraza przekonanie, ze zaprezentowany w artykule model zarzadza-
nia efektywnos$cia procesow IT moze by¢ z powodzeniem nasladowany w realiach
funkcjonowania polskiej sfery publicznej. Jego wdrozenie nie musi si¢ wiaza¢ z ko-
niecznoscia wydatkowania znacznych §rodkow finansowych. Wystarcza dziatania
organizatorskie, co ma znaczenie dla wielu polskich instytucji publicznych. Autor
nie widzi rowniez koniecznosci, aby do wdrozenia takiego rozwiazania potrzebne
byto angazowanie drogich ustug doradczych. Ogoélne przestanie modelu oraz jego
logika implementacyjna sa na tyle proste, ze rozwigzanie moze by¢ wdrazane wias-
nymi sitami poszczeg6lnych instytucji, tym bardziej ze amerykanskie zrodta opi-
sujace model sa ogolnie dostgpne w Internecie. W sytuacji, gdy w infrastrukture
informatyczna jednostek publicznych inwestowane sa coraz wigksze srodki, zasto-
sowanie tego typu narz¢dzi mozna uznaé za koniecznosc.
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AN ANALYSIS OF IT EFFECTIVENESS MANAGEMENT MODEL
ACCORDING TO IT GOVERNMENT ACCOUNTABILITY OFFICE

Summary

Information Technology Balanced Scorecard is one of the most important tools used in the pro-
cesses of measuring and improving a performance IT activities. USA Government Accountability Of-
fice has developed a general framework for public organizations to implement their IT performance
management systems. GAQO’s approach can also be used in realities of Polish public organizations.
The main goal of the article is to present GAO approach to IT performance practice and to take an
advantage of the balanced scorecard methodology and to point at benefits for public organizations
from that approach.
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