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Za posrednictwem technologii in-
formacyjnych i komunikacyjnych $wiat,
w ktérym obecnie zyjemy, zmienia si¢ wie-
lokrotnie szybciej, niz dotychczas. Wzrost
znaczenia w dziatalnosci ekonomicznej
wiedzy oraz zaawansowanych technolo-
gii IT zmniejsza ograniczenia czasowe
i przestrzenne w procesach gospodarczych
oraz przyczynia si¢ do rozwoju proceséw
globalizacyjnych. Coraz szybciej tworzo-
ne sa tez nowe modele biznesowe, ktére
radykalnie przeksztalcaja strategie kon-
kurowania firm. Dzi¢ki dynamicznemu
rozwojowi IT pojawil si¢ nowy obszar
studiow nad produkeja, dystrybucja
i konsumpcja débr, ustug oraz idei w sieci
World Wide Web, ktéry Evan 1. Schwartz

okresdlil mianem Webonomics.

Réwnolegle do tego szybkiego rozwo-
ju stery webonomics wzrasta tez znacze-
nie sfery kulturowej i dokonujacych si¢
w niej mutacji. Pojawiaja si¢ nowe systemy
znakéw i symboli, sprawowania wtadzy
ekonomicznej, a takze inne sposoby sym-
bolicznego komunikowania si¢ jednostek
gospodarujacych na rynkach. Ma w niej
niestety réwniez miejsce manipulowanie
symbolami, co jest coraz czgsciej jedna
z przyczyn kryzyséw ekonomicznych.

W tych warunkach dotychczasowe,
waskie podejscie inzynieryjno-finansowe
do zarzadzania wartoscig przedsigbiorstw
staje si¢ razaco niewystarczajace i wyma-
ga zasadniczej zmiany. Coraz bardziej jest
wigc potrzebne polaczenie w teorii i prak-
tyce dziatalnosci ekonomicznej przedsie-
biorstw ich sfery materialnej i symbolicz-
nej. Wymaga to zastosowania podejscia

Zarzadzanie
przez wartosci

interdyscyplinarnego, a w szczegdlnosci
problemowego. W jego ramach za$ znacz-
nie $cislejszej wspotpracy ekonomistéw,
socjologéw, psychologéw spotecznych,
ekologdw, antropologéw kultury, prawni-
kéw — wzajemnie si¢ wzbogacajacych.

Duze nadzieje na postep w wykorzy-
staniu zasobéw kulturowych w ekonomii
wiazg si¢ nie tylko z tradycyjnie uprawia-
na, od blisko juz trzydziestu lat na grun-
cie neoliberalnym koncepcja zarzadzania
wartoscig przedsigbiorstwa, ale réwniez
z antropologia wartosci i zarzadzaniem
przez wartoéci (Management By Values
— MBV). Wpisuje si¢ ono bowiem coraz
bardziej w nabierajacy wigkszego znacze-
nia nurt tzw. ,mickkiego” zarzadzania
i zwigzanych z nim ,migkkich” technik.
MBV staje si¢ jej niestychanie wazna
praktycznie sfera i metajezykiem zarza-
dzania. Jest ono bowiem skoncentrowane
na najwazniejszych dla przedsigbiorstw
i innych organizacji warto$ciach, podzie-
lanych przez ich interesariuszy, ktérzy sa
z tymi warto$ciami zwiazani nie tylko
emocjonalnie, ale takze materialnie po-
przez swoje réznorodne potrzeby i intere-
sy. Tworzone w ramach zarzadzania przez
wartosci systemy odgrywaja zaréwno
role spoiwa, ktére taczy ludzi w ramach
réznego rodzaju spotecznosci, jak tez ka-
talizatora ich transformacji. Dzigki temu
dotychczasowe zarzadzanie wartoscia
przedsi¢biorstwa, wzbogacone zarzadza-
niem przez wartosci, moze by¢ pelniejsze
i bardziej uzyteczne praktycznie

Prof. Andrzej Herman
Redaktor naczelny
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Jak zarzadza¢ efektywnie IT
w przedsigbiorstwie?

W dyskusji udziat biora: dr Michal Golisski, kierownik Zaktadu Gospodarki
Informacyjnej i Spoleczefistwa Informacyjnego, Katedra Informatyki Gospodarczej,

SGH, dr Remigiusz Orzechowski, Katedra Zarzadzania Wartoscia, Kolegium Nauk

o Przedsiebiorstwie, SGH, Dariusz Spiewak, czlonek zarzadu ds. informatyki ZUS.

Dyskusje¢ prowadzi prof. Andrzej Herman, redaktor naczelny.

Andrzej Herman - Dynamiczny

rozwdj technologii informacyjnych
powoduje radykalne przeksztalcenia
sposobéw funkcjonowania przedsie-
biorstw oraz ich strategii konkurowa-
nia. Czas przewag konkurencyjnych
jakie daje samo posiadanie kompu-
teréw i dostepu do technologii IT juz
minal. Intensywnie rozwija si¢ komu-
nikacja i uslugi w przestrzeni wirtual-
nej, ktére zmieniaja modele biznesowe.

Zmiany te sa na tyle juz istotne dla

Andrzej Herman

$wiatowej gospodarki, ze pojawil si¢
nowy obszar studiéw nad produkgcja,
dystrybucja i konsumpcja débr, ustug
oraz idei w sieci — webonomics. Jakie
wiec mozliwosci oraz jakie zagrozenia
wnosza one do przedsi¢biorstw? W ja-
kich miejscach tej wirtualnej przestrze-
ni maja przedsiebiorcy szukad obecnie
przewag konkurencyjnych? Ktéry spo-
$réd aktualnie funkcjonujacych dwéch
podstawowych modeli biznesowych
przedsiebiorstw — tradycyjny, ktéry
wykorzystuje IT, oraz drugi przedsie-
biorstwa typu e-biznes, jest najbardziej
podatny na zmiany?

Jak ksztalci¢, aby przekazywana
wiedza odpowiadala wspélczesnym
wyzwaniom, zwiazanym z tak szybko
zmieniajacymi si¢ modelami bizneso-
wymi, ktére swoje zré6dlo maja w dy-
namicznym rozwoju sektora IT? To
ostatnie pytanie jest dla nas — nauczy-
cieli akademickich, niezwykle wazne.
Ksztalcimy bowiem kadre menedzer-
ska przyszlosci, szczegélnie na stu-
diach podyplomowych, chcemy wiec
przygotowywaé odpowiednio naszych
studentéw do tej nowej gospodarki.

Dariusz Spiewak — Reprezentuje
przedsi¢biorstwo tradycyjne, w dodatku
przedsi¢biorstwo publiczne. Na pewno
pozostajemy jeszcze w tyle za biznesem,
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ale jesli poréwnamy ZUS do innych in-
stytucji dziatajacych w administracji pan-
stwowej, to na pewno jeste$my jednym
z najnowoczesniejszych. I nie méwig tu
oczywiscie o liczbie komputeréw, tylko o
stopniu usprawnienia i efektywnosci pro-
ceséw przy wykorzystaniu IT.

Chciatbym réwniez zwréci¢ uwage na
specyfike ZUS. Z jednej strony dziatamy
jak poborca podatkowy, czyli co miesigc
zbieramy skfadki, ktére nalezy policzy¢,
rozliczy¢ i dokona¢ ich analizy, na przy-
ktad pod katem $ciagalnosci, oraz wypta-
ci¢ ludziom nalezne $wiadczenia. Na ko-
niec kazdego miesiaca jesteSmy w stanie
poda¢ bardzo doktadne wskazniki reali-
zacji naszych dziatan, i na ich podstawie
rozliczy¢ prace naszych oddziatéw.

Prowadzimy tez jednak dzialalnos¢
biznesowa. Mamy fundusz rezerwy demo-
graficznej, i ta cz¢$¢ ZUS realizuje zadania
i jest zarzadzana tak jak OFE. Obowiazuja
nas w tym przypadku podobne zasady —
srodki zgromadzone na tym funduszu in-
westowane s3 na rynku finansowym.

Mam tu dokument, Strategia zarzq-
dzania ZUS-em, ktérej realizacja rozpo-
czeta sig w 2010 roku. Jej celem jest wpro-
wadzenie zarzadzania procesowego w
organizacji publicznej, jaka jest ZUS, tak
aby po zakoriczeniu jej wdrazania mozna
bylo nazywa¢ nasza instytucje jako e-
-ZUS.

A. Herman — Ten przyklad pokazu-
je, ze podzial przedsi¢biorstw na dwie
grupy: tradycyjne i internetowe, zacie-
ra sie. Czy to tez oznacza, ze te modele
biznesu, ktére dotychczas byly tak bar-
dzo réine, zaczynaja si¢ upodabniaé?
Czy nastepuje tu konwergencja? Dys-
kutowali$émy na ten temat w ,,Kwar-
talniku Nauk o Przedsiebiorstwie” (nr
3/2007), przywotujac artykul IT si¢ nie
liczy, Nicolasa G. Carra, opublikowany
w ,,Harvard Business Review” w 2003
roku.

Michal Golisiski — Carr w gruncie

rzeczy si¢ mylil, ale to nie umniejsza jego

Dariusz Spiewak

zastug. Sformulowal bowiem jedna ge-
nialna, oczywistg i fundamentalng mysl.
Napisal, ze jezeli jakikolwiek towar czy
ustuga staje si¢ powszechnie dostgpna, to
przestaje miec znaczenie strategiczne, i nie
moze by¢ zrédlem przewag konkurencyj-
nych. Gdybym miat pistolet to miatbym
tutaj nad Panami przewage konkurencyj-
na, ale jakby$my mieli wszyscy pistolety
to tej przewagi juz by nie bylo.

A. Herman — Ale kto§ méglby za-
pewne strzelaé szybciej i przede wszyst-
kim celniej...

M. Golisski — To bytaby oczywista
przewaga. I jesli chodzi o IT to ci, ktdrzy
strzelaja szybciej, do dzi§ wykorzystuja I'T
w sposéb strategiczny. Niektdrzy potrafia
doskonale uzywa¢ IT do realizacji swoich
celéw, a inni nie potrafia tego tak dobrze
robic.

Ale wracajac do artykutu Carra to
trzeba powiedzie¢, ze rowniez mylit si¢ w
sposéb fundamentalny. Zatozyt bowiem,
ze I'T osiagneta kres rozwoju, czyli nasta-
pit taki swoisty ,koniec historii”, jak to
okreslit kiedys Fukuyama. Najlepsi wyko-
rzystuja IT w sposéb ostatecznie dosko-
naly, a pozostali ich nasladuja, i wszyscy
kiedy$ beda dziata¢ optymalnie. Historia
si¢ jednak nie skoriczyta.

D. Spiewak — Komputer staje si¢ w
przedsi¢biorstwach zwyklym wyposaze-
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niem infrastrukturalnym. Jak kiedys, gdy
funkcjonowanie zaktadu produkcyjnego
zalezalo od maszyn, to wazna osoba byt
gléwny elektryk, ktéry pilnowat ciagtosci
zasilania pradem. Obecnie wielu mtodych
informatykéw martwi si¢ o to, co beda
robi¢ za dziesig¢ lat, jesli znaczaca czgéé
dzialalno$ci  przedsigbiorstw  zostanie
przeniesiona do ,,chmury”. Na przyktad,
gdy systemy finansowo-ksi¢gowe zostana
przeniesione do firm wirtualnych — bez
kupowania infrastruktury, kompetengji
— to mozna oczekiwaé, ze wowczas zapo-
trzebowanie na obstuge informatykéw w
samym przedsi¢biorstwie zmaleje.

Remigiusz Orzechowski — Mygle, ze
warto i trzeba wyraznie oddziela¢ rozwdj
samych technologii od rozwoju metod za-
rzadzania technologia. Zmiany po stronie
technologii w przesztosci miaty bardzo
istotny wplyw na pojawiania si¢ nowych
szans i zagrozen dla przedsi¢biorstw. Jako
przyklad mozna poréwnaé dwie znane
ksiggarnie: Barnes&Noble oraz Amazon.
com. B&N przespato dynamiczny roz-
woj internetu. Skorzystata na tym grupa
yzapalencéw”, ktérym udalo si¢ w krée
kim czasie w oparciu o technologi¢ zbu-
dowa¢ przedsigbiorstwo, ktére zaczeto
skutecznie konkurowa¢ nie tylko z gigan-
tem, jakim byt Barnes&Noble na ryn-
ku amerykanskim, ale stalo si¢ graczem
globalnym. To, iz po jakims czasie B&N
zbudowat swoj sklep internetowy, juz nie
pomogto — szansa uciekta. W przysztosci
innowacje technologiczne pewnie znéw
beda otwiera¢ nowe mozliwoéci oraz ge-
nerowa¢ zagrozenia, modyfikujac tym sa-
mym strategie przedsigbiorstw. Ale moim
zdaniem istotniejszym bedzie odpowied-
nie wykorzystanie tych technologii do
efektywnego wspierania realizacji celéw
przedsi¢biorstwa. Tutaj dochodzimy do
stosunkowo nowego zagadnienia, jakim
jest wlasciwe zarzadzanie i nadzér IT, w
ujeciu biznesowym, nie technicznym.

A. Herman — Post¢ep w miniatury-
zacji sprz¢tu tez nastepuje i niedlugo

Michatl Golinski

komputer — jak si¢ oczekuje — bedzie w
chipie, na reku lub niewidoczny, gdzie$
w ciele czlowieka.

M. Golisiski — I to jest ten moment
kiedy Carr niewatpliwie miatl racje, czyli
stwierdzenie ze doszlismy do etapu, gdy w
sektorze IT nastapilo jego utowarowienie.
Na przyktad dzi$ nikt juz nie usituje stwo-
rzy¢ firmowego edytora tekstu. Nastapita
standaryzacja i wlasny edytor nikomu nie
jest potrzebny. Podobnie jest z ksiggowos-
cig, ptacami, poczta elektroniczng, i tak
dalej. Ta czg$¢ I'T rzeczywiscie ulegta uto-
warowieniu. A ,chmura” tylko ten proces
przyspieszy i poglebi. Taniej jest korzystaé
z ustug wirtualnych.

Prawdziwym ,przekleistwem”  roz-
woju IT jest to, ze diametralnie zmienia
sposob funkcjonowania coraz wigkszej
liczby branz. Na przyklad branza foto-
graficzna — tu dokonata si¢ wrecz rewo-
lucja. IT wyparla starg technologie, co w
efekcie catkowicie zmienito branie. Dla-
tego tez nie mozna méwié, ze I'T nie ma
znaczenia strategicznego. Ma, bo zmienia
dramatycznie otoczenie i warunki funk-
cjonowania wielu firm.

D. Spiewak — To jest réwniez kwestia
pokolenia. Mamy w ZUS jeszcze trochg
pozostatosci z pierwszego etapu kom-
puteryzacji, na przyktad terminale IBM
sprzed dwudziestu lat. Gdy przychodzi

nowy pracownik, taki mlody cztowiek za-
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raz po studiach, a ja mu pokazuje ten ter-
minal, to on nie wie co to jest. Gdy wyjas-
niam, Ze to jest komputer to on mowi, ze
nieprawda, bo on zna komputer i wyciaga
[Pada. Dlatego tez podazanie za zmiana-
mi technologicznymi jest koniecznoscia,
réwniez w administracji. W ZUS mamy
system zainstalowany 10 lat temu. On jest
juz bardzo dojrzaty technologicznie i nie-
ktére jego elementy potrzebuja zmiany.
Zainwestowali$my trzy miliardy ztotych,
a juz kolejne inwestycje sg przygotowywa-
ne i realizowane.

A. Herman — IT radykalnie zmie-
nia branze przemystu, ale chyba nie
obserwujemy wi¢kszych zmian niz te,
ktére dokonuja si¢ nieustannie na sa-
mym rynku firm IT. I tu pojawia si¢
ogromny dla nas nie tylko teoretycz-
ny, ale przede wszystkim praktyczny
problem — w jakim stopniu dzisiejsze
wyceny rynkowe firm funkcjonuja-
cych w branzy IT odzwierciedlaja ich
rzeczywista warto$¢ ekonomiczna? Na
przyklad Google jest wyceniany na 100
mld dolaréw i intensywnie skupuje
producentéw sprzetu. Microsoft nabyt
za 8 mld Skype’a...

M. Golifiski — Z podobna sytuacja
mieliSmy juz do czynienia dziesig¢ lat
temu. Kto miat odpas¢ odpadt, kto zostat

Remigiusz Orzechowski

stal si¢ mocniejszy. I podobnie dzieje si¢
teraz.

D. Spiewak — Microsoft traci sukce-
sywnie swoja pozycj¢ na rynku, jakby po-
gubit si¢ w tym co zamierza zrobi¢.

A. Herman - Dlatego tak istot-
ne jest pytanie o rzeczywista wartos¢
ekonomiczng tych firm. Gdzie szu-
ka¢ czynnikéw, ktére pokaza nam ich
prawdziwa warto$é? Taki dylemat do-
tyczy wielu firm, réwniez takich jak
ZUS, ktére maja wspomniana przed
chwila druga noge biznesowa.

M. Golinski — Te wyceny sa obfedne
i absurdalne. Juz raz doprowadzilo to do
krachu i tym razem tez do krachu dopro-
wadzi. Ale zastanawiam sig, czy nie mamy
tu do czynienia z nowym zjawiskiem o
zasadniczym znaczeniu, a mianowicie ze
zmiang paradygmatu wspoltczesnego ka-
pitalizmu. Bariki spekulacyjne powstaja
w réznych segmentach rynku, nie tylko w
segmencie IT. Na rynku nieruchomosci,
rynku surowcowym...

R. Orzechowski — Jestem generalnie
sceptyczny, jesli chodzi o wyceny gietdo-
we spélek. Niestety bardzo czgsto nie sa
one podyktowane analizag fundamental-
na. Spétki poprawiajg wyniki, a wycena
ich akeji spada i vice versa. Inwestorzy ule-
gaja emocjom, modzie... Czynnik ludzki
ma tu moim zdaniem dominujaca role.
Niestety nie dopracowalismy si¢ obiek-
tywnych metod wyceny i chyba nigdy to
nie nastapi. Ostatecznie czgsto jest tak, ze
przedsi¢biorstwo jest warte tyle, ile ktos
jest skfonny za nie zaplaci¢. A jakimi ar-
gumentami kieruje si¢ kupujacy, w tym
inwestor gieldowy? Pewnie réznymi, w
zaleznosci od jego wiedzy, stopnia przy-
gotowania, horyzontu inwestycyjnego,
szerszego kontekstu biznesowego, w tym
mozliwosci synergii z juz posiadanymi
przez niego aktywami.

A. Herman — Wracam jednak do
pytania, gdzie szuka¢é aby odnalez¢ to,
co stanowi i odzwierciedla prawdziwa
warto$¢ ekonomiczna firmy?
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D. Spiewak — Internet zyje z reklam.
A doktadniej ze sprzedazy miejsca na re-
klamy, bo nikt ich nie przygotowuje, nie
umieszcza; umieszcza je klient i za to pta-
ci. A wiemy, ze reklama to produkt wraz-
liwy. Gdy w przedsi¢biorstwie pojawiaja
si¢ klopoty to oszczednosci zaczynaja sig
od dzialu marketingu, a wigc ogranicza-
nia reklam. Czyli przychody sprzedaw-
céw miejsc reklamowych, na podstawie
ktérych dokonuje si¢ wyceny firm IT na
rynku finansowym, sg bardzo niestabilne.

R. Orzechowski — Mysle, ze oceniajac
przedsi¢biorstwa internetowe nie powin-
ni§my stosowa¢ innych zasad niz te, ktére
stosujemy w przypadku przedsigbiorstw
stradycyjnych”. Tutaj réwniez powinny li-
czy¢ si¢ przede wszystkim czynniki ,,twar-
de”, jak mozliwosci generowania gotéwki
dla inwestoréw, koszt zaangazowanego
kapitatu. Niestabilno$¢ branzy wiaze si¢ z
okreslonym ryzykiem, co réwniez powin-
no znalezé odzwierciedlenie w wycenie
tego typu podmiotéw.

A. Herman — Coraz cze¢$ciej méwi-
my o ,chmurze”. Cloud computing to
jest taki model biznesowy, gdzie zasoby
podazaja za potrzebami ustugobiorcy.
Czy ten model ma przed soba przy-
szlosé?

R. Orzechowski — Na podstawie mo-
ich obserwacji, zaréwno zwigzanych z
badaniami teoretycznymi, jak i ze wspét-
pracy z réznymi firmami, dostrzegam
wyrazng réznicg pomiedzy tym, jak me-
nedzerowie patrzyli na inwestycje w IT
wezesniej, a jak widza je dzis. Wezesniej to
byto tak hobbystycznie. Mamy super po-
myst, zakupimy ,komputery” i bedziemy
lepsi niz konkurencja. Kiedy$ wystarczy-
to szybciej wydrukowa¢ fakeury, naliczy¢
place, precyzyjniej planowaé produkcje
— dzi$ tego typu funkcjonalnos¢ jest do-
stepna praktycznie dla kazdego przedsie-
biorstwa, i nie stanowi juz przewagi kon-
kurencyjne;.

Dzi§ coraz czgéciej technologia jest
utowarowiona, i jest masowo dostqpna,

ale pozostaje problem jej efektywnego
wykorzystania. A to oznacza, ze odpowie-
dzialno$¢ za inwestycje i utrzymanie IT
przenosi si¢ na poziom zarzadéw, ktére
musza uwzglednia¢ uzycie technologii, jej
kosztéw na etapie planowania konkretne-
go przedsigwzigcia biznesowego. I nie jest
w tym momencie istotne, czy I'T w firmie
jest bardzo nowoczesne czy mniej, ale juz
sam pomyst musi uwzgledniaé wsparcie
IT. I to powinno by¢ czescia przyjgtego
modelu biznesowego, wynikac z celu stra-
tegicznego oraz rachunku ekonomiczne-
go. Wlaczajac technologie informacyjne
do planowania biznesowego zmienia si¢
wycena planowanej inwestycji — docho-
dza bowiem nowe wydatki i zwiazane z
nim ryzyko.

Odchodzi si¢ powoli na $wiecie od
myslenia, ze IT jest droga. IT powinna
kosztowa¢ tyle, na ile istnieje uzasadnie-
nie biznesowe na inwestowanie w techno-
logie. Wéwczas okazuje sig, ze to pomysly
biznesowe sa drogie, bo generuja koszty
inwestycyjne i eksploatacyjne w obsza-
rze IT. Coraz wigcej menedzeréw bizne-
sowych zaczyna to dostrzegaé, i stara sig
uwzglednia¢ wydatki na technologic w
petnym rachunku inwestycyjnym przed-
siewziecia.

W zesztym roku prowadzitem badania
wéréd najwigkszych polskich firm. Oka-
zalo si¢, ze w wielu spoéréd nich nadal po-
kutuje opinia, ze menedzerowie I'T majg
sami szacowac zaréwno koszty, jak i zwro-
ty z inwestycji w I'T. To podejscie jest nie-
wlasciwe, wrecz absurdalne. Przeciez IT
dostarcza tylko mozliwosci, zwroty z in-
westycji pojawig si¢ dopiero wowczas, gdy
biznes wykorzysta to narzedzie do bar-
dziej efektywnego funkcjonowania. Dla-
tego tez odpowiedzialno$¢ za oszacowanie
i zrealizowanie korzysci wynikajacych z
zastosowania I'T powinna znajdowa¢ sig
po stronie menedzeréw biznesowych.

W tym sensie decyzja o wykorzystaniu
na przyktad cloud computing powinna by¢
poprzedzona odpowiednig analizg bizne-
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sowa. Menedzerowie I'T moga dostarczy¢
informacji o zmianie po stronie kosztéw
utrzymania ustug IT, oraz ich wplywie
na elastyczno$¢ dostarczania nowych
rozwiazan IT. To jednak nie wyczerpu-
je tej analizy. Pozostaje bowiem duza
czg$¢ analizy biznesowej — wykorzystanie
»chmury”, co niesie ze soba réwniez réz-
nego rodzaju ryzyka, takich jak na przy-
kiad kwestie bezpieczeristwa, uzaleznie-
nia si¢ od dostawcy, zachowania ciaglosci
dzialania. Ostatecznie decyzja o wejsciu
w ,chmure”, podobnie jak kazda inna de-
cyzja inwestycyjna, powinna by¢ decyzja
biznesowa, nie techniczna.

A. Herman — W Kolegium Nauk o
Przedsi¢biorstwie prowadzimy w tym
momencie 50 studiéw podyplomo-
wych. Mamy wigc staly i ciagly kon-
takt z kadra menedzerska — i to z wielu
bardzo réznych firm. Odnosze niekie-
dy wrazenie, ze tymi firmami kieruja
osoby skoncentrowane jedynie na roz-
wiazywaniu biezacych spraw, dostrze-
gajace wylacznie aspekty finansowe,
ze brakuje im checi, czasu na myslenie
strategiczne. Czy w ZUS jest inaczej?

D. Spiewak — W ZUS jestem odpo-
wiedzialny za rozwdj IT, ale mam tez do-
datkowe obowiazki zwiazane z poprawa
obstugi klienta. Jako przedsi¢biorstwo o
okreslonych celach dziatania, nie mamy
wplywu na klienta, nie mamy wptywu na
zakres zadan, bo to okreslaja przepisy pra-
wa. Natomiast mozemy poprawi¢ efek-
tywno$¢ dziatania przy wykorzystaniu I'T,
czyli zwigkszy¢ sprawno$é obstugi klien-
ta, realizowa¢ ustugi w czasie rzeczywi-
stym — np. zaswiadczenia o niezaleganiu
z optatami sktadek. Jak tak podchodzimy
do problemu to osiggamy efektywnos¢ in-
formatyki, a miarg poprawy tej efektyw-
nosci jest wzrost jakosci obstugi klienta,
czyli zwrot dla klienta.

Natomiast trzeba pamigtaé, ze nie
wszystko w ZUS zalezy od nas. Gdy pla-
nowano zmiany w zakresie skfadek do
OFE, ktére miaty by¢ dzielone wg nowej

propordji, to tak naprawde nikt mnie si¢
nie zapytal, czy zdaz¢ w ciagu miesia-
ca przejs¢ na nowe rozliczenie. Z chwila
gdy ustawa weszta w zycie, w kwietniu, to
od maja ZUS musial rozlicza¢ si¢ z OFE
wedlug nowych stawek. Zmiana doty-
czyta 15 mln rekordéw ubezpieczonych
wplywajacych kazdego miesiaca. I nike
nie zastanawial si¢ jak mamy to zrobic.
Gdybym poprosit o pét roku i 20 mln zto-
tych, to zostatbym zignorowany. To jest ta
ciemna strona modelu biznesowego insty-
tucji publicznej, ktéra wykonuje zadania
kreowane na zewnatrz.

Jesli chodzi o obstuge klienta to tu
chcemy wykorzysta¢ w petni potencjat
jaki ma IT, i chcemy przechodzi¢ na e-
-ZUS. Mamy nadziej¢ ze uda nam si¢
doj$¢ do takiego momentu, gdy emeryt
bedzie mégt mie¢ petny i aktywny dostep
do swojego konta.

A. Herman — Wracam wiec do za-
sadniczego pytania, ktére dotyczy
zwiazku pomiedzy strategia przedsie-
biorstwa a modelem biznesowym. Co
wspélczesna IT w tych relacjach zmie-
nia? Ktére elementy warto$ci dodanej,
uzyskiwanej poprzez IT, rzeczywiscie
maja wplyw na warto$¢ ekonomiczna
przedsiebiorstwa i oddzialuja na jego
strategie rozwojowa?

M. Goliniski — Przede wszystkim
to IT utrudnia nam zycie. Istnienie IT
sprawia, ze otoczenie jest coraz bardziej
zmienne, szereg branz przewraca si¢ do
géry nogami. Walka konkurencyjna za-
czyna polega¢ na czyms$ innym niz do-
tychczas. Na pewno gtéwna cechg strate-
gii powinna by¢ permanentna gotowo$¢
do zmiany wszystkiego, facznie ze zmiana
dotychczasowego paradygmatu dziatania
firmy. Nie ma juz czego$ takiego jak lider.
Sama branza IT dostarcza nam tu wielu
przyktadéw, czyli lideréw ktérzy nimi
przestali by¢. Pamigtamy jaka pozycje na
rynku i w branzy mial przez lata IBM, a
jaka ma dzis. Byl Microsoft, ktéry cz¢s-
ciowo przespat internet. Mielismy Nokig,
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ktéra byla niekwestionowanym liderem
rynku — dzi§ walczy o przetrwanie, a w
site Apple rosnie. Podobnie jak Google,
ktéry tez wkrétce czego$ nie dostrzeze. I
to jest cecha tego rynku. Powstaja mate
firmy, rosng btyskawicznie, juz jako gi-
ganci na jednym z zakretéw wypadaja, a
do gry wchodza inne male prezne firmy, i
cykl si¢ powtarza.

A. Herman — Mamy do czynienia
z nowym rodzajem przedsiebiorczosci
internetowej, ktéra polega na kreowa-
niu nowych pomystéw, idei. Czy moze
to jest wlasnie powdd tej niestabilno-
$ci, nerwowosci na rynku I'T?

M. Golisski — Powiedziatbym raczej,
ze rozdygotanym rynku.

A. Herman — To jak w takim razie
obecnie zmienia¢ i dostosowywaé do
tego rozdygotanego rynku wlasciwe
programy nauczania, aby nie przeka-
zywaé przestarzalej wiedzy?

R. Orzechowski — Mysle, ze powin-
nismy do tego podchodzi¢ tradycyjnie.
Zaktadamy, ze IT to kolejne narzedzie,
ktére ma swoja specyfike, ale jest nadal
tylko narz¢dziem. Jest zmienne, niebez-
pieczne, uzalezniamy si¢ od niego, ale
samo niczego nie stworzy, a moze spra-
wi¢ wiele klopotéw, gdy jest stosowane
niewlasciwie. Niedawno mieli§my przy-
padek w jednym z bankéw, gdy admi-
nistrator aktualizowal oprogramowanie
w jednym z urzadzen infrastrukeury IT.
Po aktualizacji urzadzenia si¢ ,nie doga-
daly”, i przez trzy dni klienci nie mieli
dostgpu do bankomatéw. IT daje kolo-
salne mozliwosci, ale tez niesie ze soba
ryzyko zatrzymania biznesu. Dlatego tez
do wykorzystania IT trzeba podchodzi¢
racjonalnie, stosujac odpowiednie meto-
dy zarzadzania.

Dzi§ IT nie kryje w sobie zadnych
tajemnic. To jest narze¢dzie znane i tak
je powinni traktowaé menedzerowie.
To od nich zalezy teraz, jak to narze-
dzie wykorzystaja. Tego uczymy na
studiach podyplomowych. Ale tu jest

tez problem. Zauwazylem, ze szybciej
informatycy chea si¢ uczy¢ zarzadzania,
niz zarzadzajacy poznawaé mozliwosci
jakie daje wtasciwe wykorzystanie IT.
Stad tei takie rosnace zainteresowanie
naszymi studiami. Menedzerowie cza-
sami nadal postrzegaja komputer jako
magiczng skrzynke z programami, a nie
widza tego jako narzedzia do realizagji
celéw biznesowych. Zrealizowalismy
juz 13 edyqji studiéw podyplomowych
na temat efektywnego zarzadzania IT w
przedsi¢biorstwie. Wielu naszych absol-
wentéw pracuje takze w ZUS, i to na sta-
nowiskach kierowniczych w obszarze IT.
Pojawila si¢ obecnie nowa fala uczestni-
kéw studidéw, pokolenie nowych, mtodo
wiekowych menedzeréw IT, ktérzy chea
si¢ nauczy¢, jak efektywnie wykorzysty-
wad IT od strony biznesowej. Tego wtas-
nie uczymy na tych studiach. Zmieniane
programy wprowadzamy konsekwentnie
do studiéw dziennych, ale w innych
szkotach wyzszych nadal uczy si¢ tylko
programowania, a nie zarzadzania infor-
matyka.

D. Spiewak — Bylem swego czasu
konsultantem Poczty Polskiej. Wprowa-
dzenie IT spowodowalo, ze pracy byto
wigcej, az zwiazki zawodowe zaprotesto-
waly. Powdd byt prosty — byly nowe pro-
cedury komputerowe, ktére nasladowaty
stare procedury rzeczywiste, ale nadal
drukowane byty dokumenty papicrowe,
jak przed wprowadzeniem technik infor-
macyjnych. Zaproponowalem aby zre-
zygnowa¢ z obiegu dokumentéw papiero-
wych. Okazalo si¢ to niemozliwie, gdyz
istnialy na peryferiach takie procesy,
ktére nie mogly by¢ skomputeryzowane.
Woéwezas przystapilismy do ponownego
opisu calego systemu, wyodre¢bnilismy te
procesy ktére nie mogty by¢ zintegrowa-
ne z systemem. Niektdre z tych proceséw
udalo sie tak dostosowaé, ze zostaly do-
taczone, a cz¢$¢ pozostata obok. Dopiero
wtedy system zaczat by¢ efektywny, a IT
zaczeta wspierad biznes.



Dyskusja redakcyjna

I to teraz chcemy zrobi¢ w ZUS. Pla-
nujemy od nowa opisac system po to, aby
stal si¢ bardziej efektywny. Mamy kon-
sultanta z zewnatrz, firme ktéra bedzie
nam w tym przedsigwzigciu pomagad,
wiasnie od strony wspierania biznesu.

A. Herman - Kiedy slysz¢ o wyna-
jeciu konsultanta to odnosze czesto
wrazenie, ze czyni si¢ to gléwnie po to,
aby zdjaé odpowiedzialnos¢ za wlasne
dzialania?

D. Spiewak — Pracownik nie jest w
stanie tego problemu rozwiaza¢, bo widzi
tylko fragment systemu, ten w ktérym
pracuje, nie widzi catosci. Konsultant z
zewnatrz jest potrzebny, aby podpowia-
da¢ rozwigzania i ostrzega¢ przed putap-
kami. Decyzje nalezg do pracownika, to
jemu przedstawia si¢ okreslone propozy-
cje, a wigc to on bierze za nie odpowie-
dzialnos¢.

Zmiany w ZUS sg niezbedne. Naszym
celem jest taki poziom wykorzystania IT,
aby to ZUS informowal pracownika o
tym, w ktérym dniu i roku przechodzi na
emeryture, jaka bedzie wysokos¢ tej eme-
rytury, na podstawie danych zebranych w
naszych zasobach, a po zakorczeniu pra-
cy aby od razu dostawat §wiadczenia, bez
sktadania dokumentéw, przychodzenia.

A. Herman - Jakich wiec zmian w
sektorze IT, ktére beda mialy wplyw
na modele biznesowe przedsiebiorstw,
mozemy oczekiwaé w najblizszym cza-
sie¢ Czy czekaja nas wkrétce jakie$
male, a moze i duze rewolucje?

M. Golinski — Wszystkie wielkie fir-
my inwestuja w ,,chmur¢”. Mozemy wigc
oczekiwaé, ze oferta bedzie tam bogata,
dostepna i sktoni firmy do zmiany swoich
modeli biznesowych, bo bedzie korzyst-
niej i taniej. Ale bedzie tez ryzyko. Nato-
miast od strony technologicznej to zadne
rozwiazanie nie jest tak zupetnie nowe. Z
punktu widzenia uzytkownika, ,chmu-
ra” dziata podobnie jak zdalnie wykorzy-
stywany mainframe 40 lat temu. W tym
sensie niektére technologie sg stare i zna-

ne, tylko powracaja w nowym wydaniu i
jakze tadnie si¢ teraz nazywaja.

R. Orzechowski — Zgadza si¢, ze to
wszystko juz w tym sensie bylo. Ale teraz
to bedzie w duzo wickszej skali, ponie-
waz ,wielkim” tego §wiata bardzo na tym
zalezy. Wejécie w ,chmur¢” niesie ze sobg
ryzyko zwigzane z zachowaniem okreslo-
nego poziomu bezpieczeristwa, uzaleznie-
nia si¢ od kilku duzych dostawcéw. My-
$le, ze z publicznych ,,chmur” korzysta¢
beda gléwnie mniejsze przedsigbiorstwa
i osoby prywatne. Duze organizacje, za-
réwno komercyjne jak i z sektora admini-
stracji paristwowej, pojda raczej w strong
~chmur” prywatnych — uzyskaja wowczas
oszczgdnosci kosztdw, ale jednoczesnie
ograniczg ryzyko. To juz si¢ dzieje takze
w Polsce — przykladem jest realizowany
juz projekt budowy Centrum Przetwa-
rzania Danych dla Ministerstwa Finan-
séw, dofinansowany z funduszy Unii Eu-
ropejskiej.

M. Golisiski — Jestem przekonany ze
to tylko kwestia czasu, gdy wszyscy be-
dziemy korzysta¢ z ,chmury”. Duze fir-
my nie musza si¢ obawia¢, bo utrzymuja-
cy »,chmure” bedg o nie dbaé. Duzi beda
mieli zapewnione najwyzsze poziomy
obstugi i bezpieczedstwa. Gorzej z tym
matymi firmami, ktére bedg pewnie mu-
siaty wystucha¢ kilku koncertéw i wecis-
na¢ 16 guzikéw, zanim skontaktujg si¢ z
operatorem. Bojg si¢, ze drobny uzytkow-
nik znajdzie si¢ w podobnej sytuacji, w
jakiej jest dzisiaj, drobny klient telefonii
komérkowej. Mozliwe takze, iz rozwinie
si¢ inny model biznesowy. Wielkie firmy
utrzymujace ,chmur¢” beda dystrybuo-
waly swe ustugi poprzez lokalnych do-
stawcow obstugujacych matych klientéw.
Taki model bytby korzystniejszy dla ma-
tych firm — uzytkownikéw IT, i bylby ra-
tunkiem dla setek matych firm IT, ktére
je dzisiaj obstuguja.

A. Herman — Dzi¢kuja Panom za
udzial w dyskusji.
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