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Co daje przeniesienie

IT do

Wydzielenie obstugi IT do Centrum Ustug Wspélnych (CUW) moze by¢ Zrédtem

realnych korzysci dla korporacji lub grup kapitatowych. Dlaczego wiec w polskich
firmach oczekiwania tak bardzo réznig sie od efektéw?

Na polskim rynku od kilku lat obserwujemy
upowszechnienie projektéw budowy cen-
tréw ustug wspélnych w zakresie obstugi IT.
Podstawowymi argumentami przemawia-
jacymi za centralizacjg ustug IT sg korzy-
$ci ptyngce z ekonomii skali, specjalizacja
zasobdw i standaryzacja proceséw. Nie
oznacza to jednak, ze kazdy projekt budo-
wy CUW - co do zasady — przektada sie na
wiekszg efektywnosé realizacji funkgji IT. Co
wigcej, wiele jest przypadkdw, gdy oczeki-
wania poktadane w centralizacji ustug IT
dalekie sg od zaspokojenia.

CUW w modelu polskim

Na polskim rynku najbardziej powszechne
sg doswiadczenia zwigzane z projektami
zaktadajgcymi realizacje funkg;ji IT za po-
$rednictwem klasycznych centréw ustug
wspélnych oraz ustug nearshore, w posta-
ci oddziatéw stanowigcych lokalne cen-
tra kompetencyjne dla duzych korporacji
miedzynarodowych. Pomiedzy tymi dwoma
modelami pojawia sie mndstwo wariantéw
posrednich, bedacych wypadkowg indy-
widualnych uwarunkowarn i doswiadczen
stanowigcych potencjalnie zrédto inspiracji
i przestrogi.

W praktyce mozna przyjgé nastepujaca
klasyfikacje modeléw organizacji IT, w za-
leznosci od poziomu centralizacji:

powielenie funkcji w kazdej jednostce,
centralizacja wybranych funkji,
lokalne centra kompetencyjne,
Centrum Ustug Wspélnych.

Patrzac z kolei przez pryzmat poziomu
wydzielenia organizacji IT w ramach kor-
poracji — badZ grupy kapitatowej — w celu
zdefiniowania mozliwych wariantéw moz-
na odwotac sie do klasycznego podejscia
ksiegowego. W tym kontekscie IT moze
funkcjonowac jako:

osrodek kosztéw,

jednostka samobilansujaca,

wydzielona spétka.

Sklasyfikowanie IT jako osrodka kosztéw
jest réwnoznaczne z pominieciem rejestra-
cji przychodu z realizacji ustug IT oraz rozli-
czertwewnetrznych. W przypadku jednostki
samobilansujacej lub odrebnej spétki, ustu-
gi IT podlegaja rozliczeniom, jednak obie
te formy réznig sie z punktu widzenia do-

wolnosci ksztattowania polityki dziatania.
Brak wydzielenia CUW w obszarze IT - co
do zasady — moze skutkowaé koniecznoscig
stosowania tych samych miar dla organiza-
¢jiIT, co dla catej korporacji. Niekoniecznie
sg to jednak miary wtasciwe. Za przyktad
niech postuzg narzucone dla obszaru IT
wskazniki dotyczace kontroli lub redukcji
etatéw, podczas gdy organizacja IT wyma-
gac moze diametralnie innych dziatan.

CUW jako organizacja ustugowa

Skuteczne wdrozenie CUW wymaga zbudo-
wania organizacji ustugowej. Organizacji
opartej na wysokich umiejetnosciach ko-
munikacji oraz jednoznacznych definicjach
parametréw jakosciowych i ilo$ciowych, dla
$wiadczonych ustug IT. Juz samo to nie wy-
daje sie proste —zwtaszcza biorgc pod uwa-
ge tak czesto przywotywane w debatach
i publikacjach rozbieznosci pomiedzy ocze-
kiwaniami a mozliwosciami. W przypadku
tzw. dziatéw biznesowych wygdrowane

Sklasyfikowanie IT jako osrodka kosztow jest
réwnoznaczne z pominieciem rejestracji przychodu
z realizacji ustug IT oraz rozliczeA wewnetrznych.
W przypadku jednostki samobilansujgcej lub odrebnej spétki, ustugi
IT podlegajg rozliczeniom, jednak obie te formy réznig sie z punktu
widzenia dowolnosci ksztattowania polityki dziatania.
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Brak rozliczania ustug IT pomiedzy obstugiwanymi
jednostkami organizacyjnymi nie wyklucza
monitorowania poziomu wykonania SLA oraz
stosownego raportowania. Wrecz przeciwnie. Nadzorowanie
pozioméw dostepnosci ustug oraz szczegdtowe raportowanie sg w takiej

sytuacji jak najbardziej zalecane.

oczekiwania idg czesto w parze z niskg
sktonnoscia i ograniczonymi mozliwoscia-
mi ponoszenia kosztéw adekwatnych do
stawianych wymagan. Gdy dodamy do tego
konieczno$¢ uwzglednienia w ramach mo-
delu operacyjnego IT wielu decyzji dotycza-
cych, przyktadowo, zakresu centralizacji,
odpowiedzialnosci czy lokalizacji i sposobu
wyodrebnienia funkc;jiIT, dopiero wéwczas
zblizamy sie do zrozumienia kompleksowo-
$ci stojgcego przed nami wyzwania. Osob-
nym problemem jest podziat kosztéw.

Brak rozliczania ustug IT miedzy obstugi-
wanymi jednostkami organizacyjnymi nie
wyklucza monitorowania poziomu wyko-
nania SLA oraz stosownego raportowania.
Wrecz przeciwnie. Nadzorowanie pozioméw
dostepnosci ustug oraz szczegétowe rapor-
towanie sg w takiej sytuacji jak najbardziej
zalecane. Mozna sie réwniez spotkac z sy-
tuacjg przeciwna, gdy rozliczenia za ustugi
sa realizowane bez jednoznacznie zdefinio-
wanych parametréw SLA, ktére pozwalaty-
by na potaczenie ustug z pracochtonnoscig
i jakoscig ich wykonania. Mimo ze z punktu
widzenia IT podejscie takie mogtoby sie wy-
dawac korzystne, to niestety brak obiektyw-
nych kryteriéw oceny efektywnosci bedzie
zawsze prowadzi¢ do niezadowolenia klienta
wewnetrznego i obnizenia motywacjistuzb IT.

Operacyjne wdrozenie modelu ustugowego
w dojrzatej organizacji powinno takze obej-
mowac stworzenie katalogu ustug i okre-
Slenie zasad rozliczeni oraz zarzadzania
funkcjami IT. Wskazane jest tez wdrozenie
narzedzi pozwalajgcych automatyzowac
czynnosci zarzadcze i operacyjne w zakre-
sie $wiadczenia ustug IT.

Klient wewnetrzny/zewnetrzny

w stosunku 80/20

Niezalezno$¢ w podejmowaniu wtasnych
inicjatyw przez CUW IT to kolejna istotna,
ale wcale nie oczywista kwestia. Nawet wy-
dzielenie CUW jako odrebnego podmiotu
nie jest gwarantem dowolnosci i samo-
dzielnosci podejmowania strategicznych
decyzji na poziomie kierownictwa takiej
jednostki. Czesto pojawia sig tez pytanie:
na ile taka niezaleznos¢ — i w jakim zakre-
sie —ma faktycznie uzasadnienie? Dobrym
przyktadem dla zilustrowania tego zagad-
nienia jest obstuga klientéw spoza korpora-
cji. Z jednej strony, Centrum Ustug Wspél-
nych realizujgce ustugi na rzecz innych
klientéw niz spétki danej grupy kapitatowej
moze tatwiej skorzystaé z ekonomii ska-
li, w naturalny sposéb realizowa¢ procesy

toby podziat przychoddéw z ustug Swiadczo-
nych w ramach grupy w stosunku do ustug
$wiadczonych dla klientéw zewnetrznych
na poziomie 80% do 20%. Zaburzenie tej
proporcji moze bowiem skutkowaé obni-
zeniem priorytetu obstugi spétek z wta-
snej grupy, co — jak sie okazuje —w duzych
korporacjach wcale nie jest niczym nie-
zwyktym. Réwnolegle utrata klientéw ze-
wnetrznych, w sytuacji gdy ich udziat jest
dominujacy, nie obejdzie sie bez wptywu
na korporacje. Z tego wzgledu w przypad-
ku udostepnienia ustug CUW dla obstugi
klientéw zewnetrznych — co przy wskaza-
nych zaletach naprawde warte jest rozwa-
Zenia — nalezy tak projektowac ustugi, aby
ich ekonomie skali byty odczuwalne przy
zatozeniu obstugi wytacznie spétek grupy.

Nie ma CUW bez

(zaangazowania) biznesu

Rola CUW w polskich organizacjach jest
bardzo zréznicowana takze pod wzgledem
zakresu obowigzkéw. Odzwierciedla wrecz
petne spektrum wariantéw zdefiniowanych
w ramach modelu Weill-Ross. W szczegél-
nosci interesujacy jest obszar budowania
strategii IT. Moze on by¢ umiejscowiony
catkowicie poza Centrum Ustug Wspél-

Centrum Ustug Wspdlnych - realizujace ustugi na rzecz innych
klientow niz spétki danej grupy kapitatowej - moze ’fatwiej
skorzystac z ekonomii skali, w naturalny sposéb
realizowa¢ procesy benchmarkingu kosztéw, czy
udoskonala¢ proklienckie podejscie do spotek z wtasnej grupy

kapitatowe;.

benchmarkingu kosztéw, czy udoskonala¢
proklienckie podejscie do spétek z wtasnej
grupy kapitatowej. Z drugiej jednak, nad-
mierne obcigzenia ustugami zewnetrzny-
mimoga stac sie realnym zagrozeniem dla
zapewnienia obstugi korporacji jako prio-
rytetowego odbiorcy swiadczonych przez
CUW ustug.

Dobrym rozwigzaniem moze by¢ budowa-
nie portfolio klientéw, ktére gwarantowa-

nych —w wydzielonym ciele decyzyjnym.
Moze by¢ tez realizowany w ramach CUW
lub w modelu mieszanym.

Analogicznie obszar kontraktacji ustug ze-
wnetrznych bywa przypisany wyodrebnionej
centrali, jest realizowany w CUW, badz zosta-
je podzielony pomiedzy oba podmioty, w za-
leznosci od wartosci podpisywanych uméw
iich znaczenia strategicznego. Btedem jest
jednak nadmierne skupienie sie na roli CUW.
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Biorgc pod uwage paradygmat skuteczno-
$ci dziatania IT, réwnie istotne wydaje sie
budowanie struktur odpowiedzialnych za
artykulacje wtasnych potrzeb po stronie
biznesu oraz okreslanie zapotrzebowania
na $wiadczone przez CUW ustugi IT.

Jak mierzy¢ efektywnos$é CUW?
Wysoka efektywnos$é stanowi niezaprze-
czalny i podstawowy cel funkcjonowania
centréw ustug wspélnych. Jednoczesnie
osoby zarzadzajgce takimi organizacjamisg
pod ciagta presja w zakresie obnizania kosz-
téw oraz zwigkszania jakosci Swiadczonych
ustug. Oczekuje sie od nich doktadnego uza-
sadnienia poziomu oferowanych cen w re-
lacji do kosztéw ustug mozliwych do pozy-
skania od zewnetrznych dostawcéw. Czesto
narzucane sa réwniez kalkulacje bazujace
na uproszczeniach i oderwane od realnych
poziomdw ustug zdefiniowanych w korpora-
¢ji—poziomdw, ktére moga obejmowac od-
separowang infrastrukture, nietypowe SLA,
czy tez wysokie wymogi bezpieczeristwa.
Naturalng reakcjg w tej sytuacji jest obawa
przed benchmarkingiem. Nie bez wptywu
jest tu duza ztozono$¢ takich przedsiewzigé
—wymagajg one bowiem wysokich kompe-
tencji analitycznych i ekspertyzy rynkowej
—oraz ich wptyw na dziatanie organizacji.

Niezaleznie od tego, wielu menedzeréw za-
rzadzajacych centrami ustug wspélnych IT
na wtasne potrzeby, dla spokoju sumienia
oraz motywowania zespotu, wysyta zapy-
tania do zewnetrznych dostawcéw ustug
outsourcingu IT. Nie odzwierciedla to jed-
nak petnego zestaw miar, ktéry powinien
obejmowad: (1) efektywnosc kosztowa, (2)
dojrzatosé proceséw oraz (3) satysfakcje
klienta. Zestawienie poziomu ustug z satys-
fakcja klienta moze by¢ Zrédtem ciekawych

Niekiedy rozliczenia za ustugi s realizowane bez
jednoznacznie zdefiniowanych parametréw SLA,
ktére pozwalatyby na powiazanie ustug

z pracochtonnoscia i jakoscig ich wykonania.

Mimo ze z punktu widzenia IT podejscie takie mogtoby sie wydawac
korzystne, to brak obiektywnych kryteriéw oceny efektywnosci
zawsze bedzie prowadzi¢ do niezadowolenia klienta wewnetrznego

i obnizenia motywacji stuzb IT.

wnioskéw. Moze np. okazac sie, ze zado-
wolenie odbiorcy ustugi niekoniecznie jest
réwnoznaczne z wypetnieniem warunkéw
SLA. Tym samym mozna rozdzieli¢ co do
zasady rekomendacje zmian zmierzajg-
cych do podniesienia poziomu $wiadczenia
ustug od zalecen, majacych na celu podnie-
sienie ocen poziomu obstugi.

CUW a tad korporacyjny

i zarzadzanie IT

Duze mozliwosci w zakresie optymalizacji
dziatari otwiera przed CUW ocena dojrzatosci
proceséw IT. Dzigki zastosowaniu usystema-
tyzowanej skali ocen — cho¢by modelu Ca-
pability Maturity Model wykorzystywanego
w metodyce COBIT — mozemy jednoznacz-
nie oceni¢ efektywnos$é CUW w obszarach
tadu korporacyjnego IT oraz zarzadzania IT
w organizacji. Po przeanalizowaniu wszyst-
kich proceséw IT w ramach poszczegélnych
domen oraz ocenie ich dojrzatosci, mozna
dokonaé poréwnania otrzymanych wynikéw
z wynikami organizacji o zblizonym modelu
funkcjonowania. Na tej podstawie mozli-
we jest zdefiniowanie dziatan niezbednych
z punktu widzenia zwiekszenia efektywnosci
IT oraz podniesienia poziomu dojrzatosci pro-
ces6w tam, gdzie ma to faktyczne uzasadnie-
nie z biznesowego punktu widzenia.

Dobrym rozwigzaniem moze by¢ budowanie
portfolio klientdw, ktére gwarantowatoby podziat
przychodéw ze $wiadczonych ustug w ramach grupy
w stosunku do ustug swiadczonych dla klientéw zewnetrznych na

poziomie 80% do 20%.

Warto jednak mie¢ na uwadze, ze ocena
zasadnosci wdrozenia CUW zawsze spro-
wadza sie do weryfikacji efektywnosci jego
funkcjonowania. Aby sprosta¢ temu wyma-
ganiu, niezbedne jest zrozumienie roli, jakg
korporacja stawia przed CUW. Wymaga to
jednak doktadnego zdefiniowania oczeki-
warn stawianych dostawcy ustug IT, a takze
zakresu obowigzkéw i stopnia zaangazo-
wania jednostek merytorycznych w defi-
niowanie i realizacje strategii IT. Z chwilg
gdy pojawiaja sie miary efektywnosci dzia-
tania IT dla dalszych efektéw optymalizaciji,
konieczne staje sie systematyczne bada-
nie kosztéw ustug wtasnych na tle oferty
rynkowej, analiza dojrzatosci proceséw
oraz — co prawdopodobnie najwazniejsze
—monitorowanie zadowolenia klienta we-
wnetrznego.

Cyklicznie prowadzone badania benchmar-
kingowe pozwalajg uchwyci¢ trend zmiany
rynkowych kosztéw dla poszczegdlnych
pozycji katalogu ustug, a takze pozytywne
i negatywne zmiany w procesach obstugi
klienta. Dzieki temu analiza poréwnawcza
ma szanse stac sie realnym wsparciem
w procesach zarzgdzania CUW oraz w po-
dejmowaniu stosownych dziatar koryguja-
cych. Realizacja tych zadari wymaga jednak
wypracowania wtasnej metodyki analizy
poréwnawczej lub wsparcia ze strony wia-
rygodnego partnera dysponujacego wiedzg
i doswiadczeniem w realizacji takich zadan.

Michat Wiatr
Prezes zarzqdu Softtutor Consulting

<o <o

MAGAZYN ITWIZ  wrzesien 2014



