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Pomiar dojrzatosci nadzoru IT
w polskich przedsi¢biorstwach

Do
IT w przedsiebiorstwie wiazalo si¢ z

niedawna wykorzystywanie

zakupami, eksploatacja i rozwojem
infrastruktury oraz systeméw infor-
matycznych. Firmy inwestowaly w
IT, liczac na uzyskanie przewagi nad
konkurencja badZ odwrotnie - ogra-
niczaly wydatki, aby obnizaé koszty.
Wykazanie bezposredniego wplywu
poszczegblnych inwestycji na wspar-
cie funkcjonowania okreslonych ob-
szaréw przedsi¢biorstwa bylo bardzo
trudne, co cz¢sto kwestionowalo war-
to$¢ dostarczana przez IT.

Obecnie podejscie si¢ zmienia i od-
dziela si¢ infrastrukture IT od jej pro-
duktu - popularno$¢ zdobywa termin
ustuga IT. Celem $wiadczenia ustugi
tego typu nie jest dostarczanie sprze-
tu i oprogramowania, lecz zapewnianie
osiagnigcia okreslonych efektéw bizne-
sowych (np. ocena zdolnosci kredytowej
klienta w okreslonym czasie). Ustuga ma
réwniez okreslona cene, co umozliwia
takie ksztaltowanie jej zakresu i jakosci
w przedsigbiorstwie, aby jej koszt byt
uzasadniony. Dodatkowo standaryzacja
ustug IT, jak i jej kosztéw ustug, umozli-
wia dokonywanie poréwnan rynkowych
- tzw. benchmarking. Przyjecie koncep-
cji ustug I'T pozwala zatem lepiej okresli¢
warto$¢ dostarczana przez I'T, jak réwniez
dopasowa¢ t¢ warto$¢ do okreslonych po-
trzeb jednostek biznesowych.

W celu uzyskania optymalnej warto-
$ci wynikajacej z wykorzystania techno-
logii informacyjnych w przedsigbiorstwie,
niezbedna jest zatem zmiana paradygma-
tu zarzadzania I'T - przejscie od dostawy
produktéw IT do dostarczania wartosci
biznesowi w formie ustug IT. Taka zmia-
na wiaze sie z koniecznos$cia wdrozenia
kompleksowych rozwiazan organizacyj-
nych i zarzadczych, zgodnie z koncepcja
zarzadzania pelnym cyklem zycia ustug
IT. W efekcie powstaje zupetnie nowa or-
ganizacja IT w przedsi¢biorstwie, ktérej
zadaniem nie jest dostarczanie techno-
logii, lecz realizacja okreslonych efektéw
biznesowych poprzez budowe i dostawe
ustug IT o okreslonej funkcjonalnosci i
gwarancji.

Przyjecie powyzszej koncepcjiwiazessie
z koniecznoscia wlasciwego roztozenia rél
i odpowiedzialno$ci menedzeréw IT oraz
biznesowych, a takze odpowiedniej ko-
ordynacji dziatan tych obszaréw w taki
sposéb, aby kazdy z nich realizowat zada-
nia w ramach swojej specjalizacji. Dzigki
temu réwnoczesnie ograniczane bedzie
ryzyko oraz maksymalizowana bedzie
warto$¢ wynikajaca z wykorzystania
technologii informacyjnych.

Celem niniejszego artykutu jest za-
prezentowanie modelu nadzoru IT do-
pasowanego do specyfiki funkcjono-
wania ustugowych organizacji 1T, oraz
wynikéw analizy dojrzatosci nadzoru IT
w polskich przedsigbiorstwach, przepro-
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wadzonej na podstawie zrealizowanych
przez autora badan empirycznych, przy
uzyciu tego modelu.

Ustugowy model nadzoru IT

W literaturze jest wiele réznych defi-
nicji nadzoru IT. Do najbardziej popular-
nych naleza definicje sformulowane przez
Petera Weilla i Joanne Ross, naukowcéw
z MIT Sloan School of Management,
oraz przez I'T Governance Institute. W
dalszej czgsci artykutu autor bedzie sig
postugiwat definicja nadzoru IT zapro-
ponowang przez Weilla i Ross: Nadzoér IT
obejmuje ustalanie zakresu odpowiedzial-
nosci i struktur podejmowania decyzji w
celu zapewnienia odpowiedniego wykorzy-
stywania IT w przedsigbiorstwie®.

Z badan przeprowadzonych w latach
1999-2003 przez MIT Sloan School
Center for Information Systems Research
(CISR), w ponad 300 przedsigbiorstwach
z ponad 20 krajéw wynika, ze efektywny
nadzér IT w przedsigbiorstwie powinien
odpowiada¢ na trzy podstawowe pytania:
¢ Jakiedecyzjemuszazostaé podjetewcelu

zapewnienia efektywnego zarzadzania
i wykorzystania IT?
* Kto powinien podejmowad te decyzje?
* W jaki sposdb te decyzje zostana pod-
jete, i jak beda monitorowane ich efek-
ty?

Zaproponowany przez Weila i Ross

model oceny nadzoru IT, opublikowany

w 2004 r., nie odzwierciedla juz w pel-
ni charakterystyki obecnych organizacji
IT. Koncentruje si¢ bowiem na decy-
zjach dotyczacych wyboru infrastruktury
i aplikacji IT, a nie ustugach I'T. W mie-
dzyczasie, wedtug wiedzy autora, w lite-
raturze przedmiotu nie zostaty opubliko-
wane inne modele uwzgledniajace relacje
zachodzace w ustugowych organizacjach

IT.

Przedstawiony ustugowy model nad-
zoru IT opiera si¢ na opracowanej przez
autora koncepcji cyklu zarzadzania war-
toscig IT, i obejmuje dwa elementy: re-
ferencyjny model podziatu odpowiedzial-
nosci migdzy biznesem i IT oraz model
pomiaru dojrzatosci mechanizméw nad-
zoru IT. Na rysunku 1 zaprezentowano
koncepcje cyklu zarzadzania wartodcia
IT dla przedsigbiorstwa.

Cykl rozpoczyna si¢ od zgloszenia po-
trzeby w zakresie I'T. Ogélne oczekiwania
biznesowe s konkretyzowane, w wyniku
czego powstaje opis parametrow przy-
szfej ustugi. Nastgpnie propozycja ustu-
gi I'T jest oceniana i priorytetyzowana.
W przypadku uzyskania pozytywnej
decyzji ustuga jest konstruowana i uru-
chamiana. Operacje IT rozpoczynaja
$wiadczenie ustugi. Po przygotowaniu
uzytkownikéw i organizacji nastgpuje za-
stosowanie ustugi IT do realizacji opera-

Rysunek 1 Cykl zarzadzania warto$cia IT dla przedsi¢biorstwa
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Zrédto: Orzechowski R., Cykl zarzqdzania wartoscig IT dla przedsi¢biorstwa, ,Kwartalnik Nauk o Przedsigbior-
stwie”, 2011, nr 3 (20).
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Rysunek 2 Ustugowy model nadzoru IT
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Zrédto: opracowanie wiasne.

¢ji biznesowych i generowane sa korzysci
biznesowe. Po zakoriczeniu cyklu mozna
oceni¢ zrealizowany zwrot z inwestycji w
ustuge I'T. W migdzyczasie wprowadzane
sa zmiany w ustudze, majace na celu jej
dopasowywanie do biezacych i planowa-
nych wymagan biznesu.

Do opracowania ustugowego modelu
nadzoru IT zostala wykorzystana kon-
cepcja cyklu zarzadzania wartodcig IT,
okreslajaca kluczowe decyzje, ktére po-
winny by¢ podejmowane w ustugowej
organizacji IT w poszczegdlnych etapach
cyklu oraz okre§lajaca, kto powinien
podejmowal poszczegdlne decyzje. Na
rysunku 2 zaprezentowano ustugowy
model nadzoru IT, obejmujacy sze$¢ ob-
szarow:

* zapotrzebowanie na ustugi I'T,

* uzasadnienie biznesowe dla ustug I'T,

e analiza portfela inwestycji w ustugi IT,

e architektura IT (rozumiana jako lo-
gika danych, aplikacji i infrastruktu-
ry zebrana w formie zestawu polityk,
zaleznoéci i wyboréw technicznych/
technologicznych, w celu osiagnigcia
pozadanej biznesowej i technologicznej
standaryzacji i integracji),

* przygotowanie i $wiadczenie ustug IT,

* finansowanie ustug IT.

Dla kazdego z w/w obszaréw zostat
okreglony referencyjny model odpowie-
dzialnosci oraz model pomiaru dojrzato-
$ci mechanizméw nadzoru IT.

Model dojrzalosci
mechanizméw nadzoru IT

W tablicy 1 zaprezentowano rozktad
odpowiedzialnosci migdzy biznesem i IT
w modelu referencyjnym, obejmujacy
wskazanie grupy, ktéra powinna podej-
mowaé decyzje dotyczace okreslonego
obszaru.

W tablicy 2 zaprezentowano model
stuzacy do pomiaru dojrzatosci mechaniz-
méw nadzoru IT. W kazdym z obszaréw
wyrdzniono trzy poziomy dojrzatosci:

* poziom 0 — mechanizm nie funkcjonu-
je lub funkcjonuje niepoprawnie,

* poziom 1 — mechanizm funkcjonuje
poprawnie w wybranych obszarach,

* poziom 2 — mechanizm funkcjonuje
poprawnie we wszystkich obszarach.

Analiza nadzoru IT w polskich
przedsiebiorstwach

Celem badari empirycznych byta ana-
liza rozwiazan w zakresie nadzoru IT sto-
sowanych przez polskie przedsi¢biorstwa
z wykorzystaniem ustugowego modelu
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Tablica 1 Referencyjny model odpowiedzialnosci

Obszary podejmowania decyzji

Zapotrzebowanie na ustugi IT

Zgloszenie potrzeb biznesowych w zakresie IT
Uzasadnienie biznesowe dla ustug IT
Analiza potencjalnych wydatkéw IT

Analiza potencjalnych korzysci biznesowych
Analiza portfelowa inwestycji w ustugi IT

Analiza proponowanej inwestycji w ustuge IT w
kontekscie portfela ustug IT

Podjecie decyzji o inwestycji
Architektura IT

Okreslenie wymagan biznesowych w zakresie
architektury IT

Podjecie decyzji w zakresie zasad i standardéw
architektury IT

Przygotowanie i $wiadczenie ustug IT
Przygotowanie i §wiadczenie ustug IT
Finansowanie ustug IT

Analiza kosztéw ustug IT

Finansowanie ustug I'T

Zrédto: opracowanie wiasne.

nadzoru IT. Badania ankietowe zosta-
ty przeprowadzone wsrdéd najwickszych
polskich przedsi¢biorstw z listy publiko-
wanej przez dziennik ,Rzeczpospolita”
Ankiety wypelnialy osoby odpowie-
dzialne za obszar IT w poszczegélnych
przedsi¢biorstwach (gtéwnie dyrektorzy
IT). Sposréd 500 przedsigbiorstw, z kté-
rymi prowadzono rozmowy, kompletnie
wypetnionych ankiet odestalo 40. Do
dalszych analiz wykorzystano tylko tak
wypetnione ankiety.

Rozklad odpowiedzialnosci

Zarzad ME?;:::;:V?R Menedzerowie IT
x | ox
X
X
X
X
X X
X
| | X
X
X X
Przedsigbiorstwa zostaty scharakte-

ryzowane wedlug nastgpujacych kryte-
riéw: przynaleznos$¢ przedsigbiorstwa do
okreslonego sektora, forma wiasnosci,
czy jest spotka publiczna, rodzaj strategii
przedsigbiorstwa, czy w przedsigbiorstwie
zostaly okreslone i sa stosowane zasady
nadzoru/tadu korporacyjnego (corporate
governance).

Wsréd badanych przedsigbiorstw do-
minowali przedstawiciele sektora prze-
mystowego - 57,5 proc. oraz ustugowego

Tablica 2 Model dojrzatosci mechanizméw nadzoru IT

Nr . .
Lp. | Obszar ot Opis poziomu
Zapotrzebowanie na ustugi IT
1. | Zgloszenie przez biznes 0 ogdlny opis potrzeby w zakresie IT
potrzeby w zakresie I'T opis potrzeby w zakresie I'T obejmujacy parametry
1 funkcjonalne przysztej ustugi I'T/zmiany w ustudze
istniejacej
opis potrzeby w zakresie I'T obejmujacy zaréwno
5 parametry funkcjonalne, jak i jakosciowe (tj.
dostepnose, ciaglosé, pojemnodé, bezpieczenistwo)
przyszlej ustugi I'T/zmiany w ustudze istniejacej
2. | Czy istnieja w organizacji 0 nie
IT osoby zaimuiace si
dopclse(Zy}z’()Zj\fJ:rlllilé?rfengzeb 1 tak, dla zgloszeri od najwazniejszych jednostek
biznesowych w zakresie IT biznesowych/proceséw biznesowych
. dz ie ds. relacji
SE}Z;?:CTS)?ZCIOWIC S telagt 2 tak, dla wszystkich zgloszen
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Uzasadnienie biznesowe dla ustug IT

3. |Cuzy przed podjeciem decyzji o 0 nie
wprowadzeniu nowej ustugi I'T, tak, obliczane sq wydatki inwestycyjne (CAPEX),
lub duzej zmiany w istnicjacej 1 zwiazane z budowa nowej ustugi/zmiany w ustudze
ustudze IT, analizowane istniejacej
sa zwiazane z nig wydatki - — -
inwestycyjne i operacyjne? talf, obliczane sg wydatklh inwestycyjne (CAPEX),
zwigzane z budowa nowej ustugi/zmiany w ustudze
2 istniejacej, jak i wydatki operacyjne (OPEX),
zwigzane z eksploatacja ustugi w okreslonym czasie
(np. 3 lub 5 lat)
4. | Czy przed podjeciem decyzji 0 nie
o wprowadzeniu nowej ustugi IT, tak, analizowane s3 gtéwnie korzysci jakosciowe
lub duzej zmiany w istniejacej
ustudze IT, analizowane
sa potencjalne korzysci dla 2 'tak,. a}na'li'zowane sa zaréwno korzysci jakosciowe,
przedsigbiorstwa wynikajace jak i ilosciowe (finansowe)
z wykorzystania takiej ustugi?
Analiza portfela inwestycji w ustugi IT
5. | Czy przed podjgciem decyzji 0 | nie, nie prowadzi sig takich analiz
o wprowadzeniu nowej ustugi IT, 1 | tak, ale tylko dla najwigkszych inwestycji
lub duzej zmiany w istniejacej ustudze IT,
przeprowadzana jest analiza proponowanej
inwestycji w kontekscie portfela ustug I'T 2 | tak, dla wszystkich inwestycji
(obejmujaca m.in. analizg¢ wartoéci i ryzyka,
kategoryzacje, priorytetyzacje)?
Architektura IT
6. | Czy architektura w IT (rozumiana jako 0 |[nie
logika danych, aplikacji i infrastruktury tak, dla najwazniejszych
zebrana w formie zestawu polityk, zaleznosci | 1 (najbardziej krytycznych) ustug IT
i wyboréw technicznych/technologicznych
w celu osiggnigcia pozadanej biznesowej ]
i technologicznej standaryzacji i integracji) 2 | tak, dla wszystkich ustug I'T
zostala opisana i jest przestrzegana?
Przygotowanie i $wiadczenie ustug IT
7. | Czy parametry zwiazane z funkcjonalnoscig ustug | 0 | nie
IT (czyli ,co ustuga robi?”) sg jasno okreslone i tak, dla najwazniejszych
uzgodnione z klientami tych ustug (czyli z szefami 1 (najbardziej krytycznych) ustug IT
jednostek biznesowych, wiascicielami proceséw
biznesowych)? tak, dla wszystkich ustug IT
8. | Czy parametry zwigzane z gwarancjg ustug nie
IT (rozumiang zgodnie z ITIL jako parametry tak, dla najwazniejszych
pojemnosci, dostgpnosci, ciaglosci 1 (najbardziej krytycznych) ustug IT
i bezpieczeristwa) s jasno okreslone i uzgodnione
z klientami tych ustug (czyli z szefami ]
jednostek biznesowych, wtascicielami proceséw 2 | tak, dla wszystkich ustug IT
biznesowych)?
9. | Czy parametry zwigzane z funkcjonalnoscia ustug | 0 | nie
wspierajacych (np. ustug w warstwie aplikacji, tak, dla najwazniejszych (najbardziej
infrastrukeury) sa jasno okreslone i uzgodnione 1 krytycznych) ustug IT
z osobami odpowiedzialnymi za $wiadczenie
kompletnej ustugi IT? tak, dla wszystkich ustug IT
10. | Czy parametry zwiazane z gwarancja ustug nie
wspierajacych (rozumiang zgodnie z ITIL jako tak, dla najwazniejszych (najbardzicj
parametry pojemnosci, dostgpnosci, ciaglosci 1 krytycznych) ustug IT
i bezpieczeristwa) sa jasno okreslone i uzgodnione
z osobami odpowiedzialnymi za $wiadczenie 2 | tak, dla wszystkich ustug IT
kompletnej ustugi IT?
Finansowanie ustug IT
11. | Czy wyliczane sa koszty ustug IT? 0 |nie
1 tak, wyliczane sa koszty IT w podziale na
klientéw (np. jednostki biznesowe)
5 tak, wyliczane sa koszty IT w podziale na ustugi
i klientéw
12. | W jaki sposéb ustugi IT sa finansowane? 0 |réznie, brak zasad
1|z ogdlnego budzetu organizacji IT lub z
centralnego budzetu przedsigbiorstwa
5 |2 budzetu jednostek biznesowych, na podstawie
rozliczenia kosztéw wykorzystanych ustug IT
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- 40 proc., a 2,5 proc. to byty przedsie-
biorstwa sektora finansowego. Biorac pod
uwage forme¢ wlasnosci najliczniej repre-
zentowane byly przedsi¢biorstwa prywat-
ne - 40 proc. i zagraniczne - 32,5 proc.,
na trzecim miejscu pod wzgledem liczeb-
nosci uplasowaly si¢ przedsi¢biorstwa be-
dace wlasnoscig Skarbu Paristwa lub pan-
stwowych oséb prawnych - 27,5 proc.

Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw
- 75 proc. nie bylo spétkami publiczny-
mi, 20 proc. przedsi¢biorstw bylo noto-
wane na GPW w Warszawie, a 5 proc. na
New Connect.

Ze wzgledu na rodzaj strategii naj-
liczniejsze byly spotki ukierunkowane na
tworzenie bliskich stosunkéw z klientami
- 47,5 proc., pozostale spétki skupialy si¢
na doskonatosci operacyjnej (30 proc.) i na
przywddztwie produktowym (22,5 proc.).

Wigkszo$¢ badanych spétek (57,5
proc.) deklarowata, iz ma zdefiniowane i
stosuje zasady nadzoru/tadu korporacyj-
nego. Czgé¢ spétek nie stosowata takich
zasad (25 proc.), a cz¢$¢ respondentdw nie
wiedziata, czy takie zasady sg stosowane
w ich przedsigbiorstwach (17,5 proc.).

Wigkszo$¢  przebadanych przedsie-
biorstw — 72,5 proc., korzystata z ustug
IT $wiadczonych przez wewnetrzng or-
ganizacje I'T. W 17,5 proc. za $wiadcze-
nie ustug IT odpowiedzialna byla ze-
wnetrzna spétka celowa (tzw. centrum
ustug wspélnych IT), bedaca wlasnoscia
danego przedsigbiorstwa, a 10 proc. ko-
rzystato z pelnego outsourcingu IT, nie
posiadajac wlasnej organizacji IT.

Najczgéciej (w 42,5 proc.) przedsie-
biorstwa deklarowaty, ze rola technologii
informacyjnych jest dla nich istotna, co
oznaczalo, ze wykorzystanie technologii
informacyjnych jest krytyczne dla funk-
cjonowania gléwnych proceséw przedsie-
biorstwa. W 32,5 proc. przedsigbiorstw
rola ta byta wspierajaca, czyli w przypad-
ku braku wsparcia IT gléwne procesy
biznesowe nadal przebiegaja wlasciwie.
Najmniej liczng grupeg stanowity spétki,

w ktérych rola IT byla innowacyjna — 25
proc. W ich przypadku oprécz istotnej
roli w funkcjonowaniu gtéwnych pro-
ceséw przedsi¢biorstwa, technologie in-
formacyjne sa narzedziem zdobywania
przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwo.

Biorac pod uwagg charakter relagji
wystgpujacych  pomiedzy organizacjg
IT a jednostkami biznesowymi, domi-
nowalo partnerstwo w tworzeniu war-
toéci przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze
oprécz dostarczania ustug organizacja IT
wspottworzy strategie przedsigbiorstwa,
wytyczajac nowe mozliwosci rozwoju
i umozliwiajac osiaganie przewagi nad
konkurencja. Druga najczgsciej wyste-
pujaca relacja byl dostawca technologii
— 22,5 proc., czyli sytuacja, gdy organi-
zacja IT dostarcza okre$lone rozwiazania
sprzgtowe i aplikacyjne. Najmniej byto
spolek, w ktdrych organizacja IT wyste-
powata w roli dostawcy ustug $wiadczo-
nych biznesowi na podstawie tzw. uméw/
porozumien SLA, w ktérych zostaty pre-
cyzyjnie okreslone parametry ustug.

Wsréd  badanych  przedsigbiorstw
60 proc. korzystalo z czg$ciowego out-
sourcingu IT, a 25 proc. nie korzystata z
outsourcingu I'T w ogéle. W pozostatych
spétkach korzystano z petnego outsour-
cingu I'T.

W 45 proc. badanych przedsigbiorstw
byly okreslone i stosowane zasady nad-
zoru/tadu IT. Cz¢é¢ przedsi¢biorstw nie
stosowala takich zasad — 35 proc., a w
przypadku cz¢sci przedsigbiorstw respon-
denci nie wiedzieli, czy tego typu zasady
funkcjonuja w spétce.

Omowienie
gléwnych wynikéw badan

Zapotrzebowanie na ustugi I'T
Zdecydowana wigkszo$¢ (60 proc.

badanych  przedsi¢biorstw)  zglaszata
ogdlne zapotrzebowanie w zakresie IT,

bez podania wymaganych parametréw
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przysztej ustugi IT. Taka sytuacja moze
skutkowa¢ przygotowaniem ustug IT,
ktére nie beda w petni zgodne z ocze-
kiwaniami biznesowymi. W blisko 3/4
przebadanych przedsi¢biorstw funkcjo-
nowaly osoby odpowiedzialne za prze-
ttumaczenie oczekiwan biznesowych na
wymagania wzgledem I'T — w przypadku
45 proc. przedsigbiorstw osoby te obstu-
giwaly wszystkie zgloszenia dotyczace
potrzeb w zakresie I'T. Stosowanie tego
typu mechanizmu pozytywnie wplywa
na dopasowanie ustug IT do oczekiwan
biznesowych.

Uzasadnienie biznesowe dla ustug I'T
W  blisko

przedsigbiorstw, analizowane byly je-

potowie przebadanych
dynie wydatki inwestycyjne zwiazane
z wprowadzeniem nowej ustugi IT lub
zmiany w ustudze istniejacej. Prakeyka
wskazuje, ze koszty pézniejszego utrzy-
mania ustugi cze¢sto przekraczaja wydatki
zwigzane z jej zbudowaniem, stad pomi-
ni¢cie tak znaczacych kosztéw w analizie
uzasadnienia biznesowego moze prowa-
dzi¢ do biednych decyzji (np. zrealizowa-
nie nierentownej inwestycji). W wiekszo-
$ci przedsigbiorstw — 55 proc., wlasciwe
osoby (menedzerowie IT) przeprowadza-
ty analize wydatkéw zwiazanych z budo-
wa i eksploatacja ustug I'T. Warto jednak
zauwazy¢, ze w ponad 20 proc. przeba-
danych przedsi¢biorstw nie bylo sta-
tych zasad realizowania tych czynnosci.
W takich sytuacjach wystgpuje duze ry-
zyko wykonania analiz kosztowych przez
osoby bez odpowiedniej wiedzy i kompe-
tengji.

W zdecydowanej wickszosci przed-
sigbiorstw przed podjeciem decyzji o
wprowadzeniu nowej ustugi IT, lub
duzej zmiany w istniejacej ustudze IT,
analizowane byly zaréwno potencjalne
korzysci jakosciowe, jak i ilociowe. Jed-
nocze$nie warto zauwazy¢, ze w blisko
1/3 przebadanych przedsi¢biorstw prze-
prowadzane byly jedynie analizy jakos-

ciowe, co wiaze si¢ z duzym ryzykiem
podjecia niewtasciwej decyzji inwesty-
cyjnej. Pomimo duzego odsetka przed-
sighiorstw  przeprowadzajacych  kom-
pleksowe analizy potencjalnych korzysci
z zainwestowania w ustuge I'T, w blisko
polowie przebadanych przedsigbiorstw
analizy te wykonywane byly przez me-
nedzeréw IT, ktérzy nie posiadaja od-
powiedniej wiedzy o korzysciach bizne-
sowych wynikajacych z zastosowania
ustug IT, lub tez byty wykonywane przez
przypadkowe osoby. Taka sytuacja wiaze
si¢ z duzym ryzykiem popetnienia biedu
i podwaza wiarygodnos¢ takich analiz.

Analiza portfelowa inwestycji
w ustugi I'T
W 60 proc. przebadanych przed-

sigbiorstw  przed podjeciem  decyzji
o zainwestowaniu w ustuge IT przepro-
wadzana jest analiza portfelowa takiej
inwestycji. Jednak tylko w przypadku
co dwudziestego przedsigbiorstwa me-
chanizm ten jest stosowany w petni, co
oznacza, ze analiza dotyczy wszystkich
inwestycji. Jednoczesnie blisko potowa
przedsi¢biorstw nie prowadzi w ogdle
analizy portfelowej, narazajac si¢ tym sa-
mym na podejmowanie nieoptymalnych
decyzji inwestycyjnych, bowiem bez ana-
lizy portfelowej nie mozna uwzgledniad
wplywu okre$lonej inwestycji na inne
planowane i realizowane inwestycje, oraz
na wyniki przedsi¢biorstwa jako catosci.
Podobnie jak w przypadku analiz ko-
rzy$ci, pomimo duzego odsetka przed-
sigbiorstw przeprowadzajacych komplek-
sowe lub wycinkowe analizy portfelowe
inwestycji w ustugi I'T, w niemal potowie
przedsi¢biorstw analizy te wykonywane
sa przez menedzeréw IT, ktérzy nie posia-
daja odpowiedniej wiedzy o korzysciach
biznesowych wynikajacych z zastosowa-
nia ustug IT, lub sa wykonywane przez
przypadkowe osoby. Taka sytuacja wiaze
si¢ z duzym ryzykiem popetnienia biedu i
podwaza wiarygodnos¢ takich analiz.

11
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W zdecydowanej wigkszosci przedsie-
biorstw o inwestycji w ustuge I'T decyduje
zarzad. Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze
w co dziesiatym z przebadanych przed-
sigbiorstw brak zasad dotyczacych oséb
upowaznionych do podejmowania takich
decyzji, a w 7,5 proc. przedsi¢biorstw de-
cyzje podejmuja menedzerowie IT. Zda-
rza si¢ takze, iz decyzje inwestycyjne sa-
modzielnie podejmuja uzytkownicy. We
wszystkich tych przypadkach wystepuje
znaczne ryzyko podjecia niewlasciwej de-
cyzji, ze wzgledu na brak odpowiedniej
wiedzy decydenta.

Architektura IT
Tylko w 15 proc. przebadanych przed-

sigbiorstw rozwéj wszystkich aplikacji
i infrastrukeury IT jest kontrolowany,
biorac pod uwage wplyw na architek-
turg IT. W 60 proc. przedsigbiorstw
zasady i standardy architektoniczne sa
stosowane wybidrczo, gléwnie w odnie-
sieniu do najwazniejszych systeméw. W
co czwartym przedsi¢biorstwie w ogéle
brak takich mechanizméw. W wiek-
szosci przedsi¢cbiorstw wystepuje zatem
duze ryzyko nieefektywnego i niespdj-
nego rozwoju $rodowiska IT, co moze
skutkowaé zbyt niska biznesowa i tech-
nologiczna standaryzacja i integracja,
oraz zbyt wysokimi kosztami budowy
i eksploatacji ustug IT.

W wiekszosci przebadanych przed-
sicbiorstw  decyzje w zakresie zasad
i standardéw architektonicznych wIT po-
dejmuja menedzerowie IT, co jest zgodne
z najlepszymi praktykami. Jednak w 15
proc. przedsi¢biorstw decyzje te s3 po-
dejmowane przez uzytkownikéw, badz
przez przypadkowe osoby, co wiaze si¢ z
duzym ryzykiem podjecia niewlasciwej
decyzji, ze wzgledu na brak odpowied-
niej wiedzy decydenta. Dyskusyjne jest
réwniez podejmowanie tego typu decyzji
przez zarzad (taka sytuacja wystapita w
12,5 proc. przedsigbiorstw), ktory réw-
niez nie posiada zazwyczaj tak specjali-

stycznej wiedzy, aby méc podjaé whasci-
wa decyzje.

W wickszosci przedsigbiorstw, przed
podjeciem decyzji o ustaleniu zasady
badZ wyborze standardu architektonicz-
nego w IT, konsultowani sa menedze-
rowie IT. W co czwartym przedsigbior-
stwie takie konsultacje nie sa prowadzone
w sposOb usystematyzowany. Tego typu
zachowanie nie jest zgodne z najlep-
szymi praktykami, ktére wskazuja, iz
menedzerowie IT powinni podejmo-
waé decyzje w zakresie architektury IT
po konsultacji z menedzerami bizneso-
wymi i zarzadem, w celu uwzglednienia
specyfiki modelu biznesowego oraz krét-
ko- i dtugoterminowych planéw rozwoju
przedsigbiorstwa.

Przygotowanie i $wiadczenie ustug IT
Parametry

zwigzane z funkcjo-
nalno$cia ustug IT (czyli ,co ustuga
robi?”), sa jasno okreslone i uzgod-
nione z klientami tych ustug tylko
w co czwartym badanym przedsic-
biorstwie. 70 proc. przedsi¢biorstw
posiada takie ustalenia w stosunku
do najbardziej krytycznych ustug IT.
Brak okreslonych i uzgodnionych z
klientami parametréw funkcjonalnych
ustugi grozi niedopasowaniem funkcjo-
nalnosci ustugi IT do oczekiwari bizne-
su. W efekcie funkcjonalnos¢ ustug jest
zbyt szeroka, zbyt waska lub po prostu
niewtasciwa. Moze si¢ to wigzad ze zbyt
duzymi kosztami eksploatacji ustug (za-
kres ustugi szerszy niz faktyczne potrze-
by biznesowe), lub negatywnym wpty-
wem na osigganie korzysci biznesowych
z wykorzystywania ustug I'T (zbyt waski
lub niewtasciwych zakres ustugi).
Parametry zwigzane z gwarancjg (ja-
ko$cia) ustug IT (rozumiana zgodnie
zITILjako parametry pojemnosci, dostgp-
nosci, ciaglosci i bezpieczeristwa), okre-
Slajaca tryb dostarczania ustugi, s jasne i
uzgodnione z klientami tych ustug tylko
w co piatym z badanych przedsigbiorstw.
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Blisko 60 proc. przedsi¢biorstw posiada
takie ustalenia w stosunku do najbardziej
krytycznych ustug IT. W poréwnaniu
do parametréw funkcjonalnych, kwe-
stie gwarancji ustug sa jeszcze stabiej
zarzadzane.
padku
brak

z klientami parametréw gwarancyjnych

Podobnie jak w przy-

parametréw  funkcjonalnych,
okreslonych i  uzgodnionych
ustugi oznacza duze ryzyko niedopaso-
wania jakosci ustugi IT do oczekiwan
biznesu. W efekcie jakos¢ ustugi jest zbyt
wysoka, zbyt niska lub po prostu nie-
wiasciwa. Moze si¢ to wigzad ze zbyt du-
zymi kosztami eksploatacji ustug (jakos¢
ustugi wyzsza niz faktyczne potrzeby
biznesowe), lub negatywnym wplywem
na osigganie korzysci biznesowych z wy-
korzystywania ustug IT (zbyt niska lub
niewtasciwa jako$¢ ustugi).

Parametry funkcjonalne i gwarancyj-
ne ustug IT wspierajacych (np. w war-
stwie aplikacji, infrastruktury) sa jeszcze
rzadziej wihasciwie okreslone. Taka sy-
tuacja wiaze si¢ z duzym ryzykiem nie-
dopasowania zakresu i jakosci ustug IT
wspierajacych do parametréw ustug IT
gtéownych. W efekcie moze si¢ to wiazaé
ze zbyt duzymi kosztami eksploatacji
ustug (jakos¢ i funkcjonalno$¢ ustug IT
wspierajacych jest wyzsza niz faktyczne
potrzeby wynikajace z parametréw ustug
IT gtéwnych), lub negatywnym wpty-
wem na osigganie korzysci biznesowych
z wykorzystywania ustug I'T (zbyt niska
lub niewtasciwa jako$¢ ustugi wspieraja-
cej w stosunku do wymaganych parame-
tréw ustugi IT gléwnej).

Finansowanie ustug I'T

W zdecydowanej wigkszosci bada-
nych przedsi¢gbiorstw nie sa precyzyj-
nie wyliczane koszty ustug IT. 40 proc.
przedsigbiorstw w ogéle nie prowadzi ta-
kich obliczen, a wigc nie posiada podsta-
wowych narzedzi do zarzadzania efek-
tywnoscia wykorzystania ustug IT. W
efekcie czgsto konsumpcja ustug IT jest

nadmierna, poniewaz klienci nie pono-
sza odpowiedzialnosci za koszty genero-
wane w obszarze IT, lub jest sterowana
srecznie”, najczesciej przez menedzeréw
IT, co moze skutkowaé niedopasowa-
niem zakresu i jakosci ustug IT do fak-
tycznych potrzeb biznesu.

W 37,5 proc. przedsi¢biorstw znane s
koszty ustug IT w podziale na klientéw.
W takiej sytuacji przedsigbiorstwa posia-
daja juz pewne mechanizmy wplywania
na konsumpcj¢ ustug IT. Nie sg one jed-
nak precyzyjne, poniewaz brakuje infor-
macji o strukturze tej konsumpcji. Nadal
moze wystgpowaé nieefektywno$é zwia-
zana z solidarnym ponoszeniem kosztéw
ustug IT przez wszystkich klientéw, bez
analizy zakresu i trybu wykorzystywania
poszczegdlnych ustug (np. sporadyczne i
ciggle wykorzystywanie ustugi wiaze si¢
z takimi samymi kosztami).

Whblisko potowie przebadanych przed-
sigbiorstw brak jest jasnej odpowiedzial-
nosciza przeprowadzanie analizy kosztéw
ustug IT. Grozi to popetnieniem biedu
i podwaza wiarygodno$¢ takich analiz.
W wickszosci pozostatych  przedsie-
biorstwanaliz¢ kosztéw ustug I'T przepro-
wadzaja menedzerowie I'T, co jest zgodne
z najlepszymi praktykami. W niemal co
drugim przedsi¢biorstwie ustugi IT sa
finansowane z budzetéw jednostek bi-
znesowych lub z centralnego budzetu IT,
co jest zgodne z najlepszymi praktykami.
W pozostalych  przedsi¢biorstwach
praktyki finansowania ustug IT sa nie-
efektywne — decyzje podejmujg mene-
dzerowie IT, lub w ogéle brak zasad do-
tyczacych finansowania ustug IT.

Whioski z analizy dojrzatosci mecha-
nizméw nadzoru I'T w zaleznosci od spe-
cyfiki przedsi¢biorstwa sa nastgpujace:

* W wigkszosci obszaréw, przedsigbior-
stwa przemyslowe majg najbardziej
dojrzate mechanizmy nadzoru IT.

* Przedsigbiorstwa zagraniczne wyka-
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zuja najwyzsza dojrzato$é we wszyst-
kich obszarach nadzoru IT. Szczegdl-
nie dobre wyniki na tle pozostalych
przedsigbiorstw osiagnety w obszarach
architektury IT, analizy portfelowej
oraz finansowania ustug IT, co wska-
zuje na duza dbalo$¢ o efektywnos¢
ekonomiczng wykorzystania I'T w tych
przedsigbiorstwach.

* Dojrzalos¢ mechanizméw nadzoru
IT w spétkach publicznych i niepub-
licznych jest zréznicowana. Widocz-
na jest duzo wigksza dbalos¢ spétek
publicznych w zakresie $wiadomego
ksztattowania portfela inwestycji w
ustugi IT.

* Dojrzatos¢ mechanizméw nadzoru IT
w przedsigbiorstwach stosujacych réz-
ne strategie byta dos¢ podobna. Wyjat-
ki to architektura I'T oraz finansowanie
ustug IT, gdzie najlepsze wyniki maja
przedsi¢biorstwa  stosujace  strategic
przywodztwa produktowego. Wska-
zuje to na duza dbatos¢ tych przedsie-
biorstw o rentowno$¢ produktéw, na
ktéra wpltyw ma m.in. wlasciwe do-
pasowanie zakresu, kosztéw i jakosci
ustug IT.

* Przedsigbiorstwa stosujace zasady nad-
zoru/tadu korporacyjnego osiagnety
zdecydowanie wyzsza dojrzato§¢ me-
chanizméw nadzoru I'T we wszystkich
obszarach.

Whioski z analizy dojrzatosci mecha-
nizméw nadzoru I'T w zaleznosci od cech
organizacji IT w przedsi¢biorstwach sa
nastepujace:

* W przedsi¢biorstwach, ktére nie posia-
daly wewngtrznej organizacji 1T, doj-
rzato§¢ w zakresie zgloszenn zapotrze-
bowania na ustugi IT byfa najwyzisza,
co wynika gléwnie z charakteru takich

bo rozwinigta byta analiza portfelowa
inwestycji w ustugi IT. Moze by¢ to
efektem zglaszania zapotrzebowania
na ustugi I'T osobno przez poszczegdl-
nych klientéw. Przy braku centralnej
koordynacji takich inwestycji wystgpu-
je ryzyko nieosiagnigcia oczekiwanego
wplywu na wyniki calego przedsie-
biorstwa. Przedsi¢biorstwa stosujace
petny outsourcing IT wykazaly réw-
niez nizsza dojrzato$¢ w obszarze bu-
dowy i $wiadczenia ustug I'T, co moze
wynika¢ z mniejszej kontroli nad tym
obszarem.

Dojrzatos¢ mechanizméw nadzoru IT
w przedsigbiorstwach, w ktérych rola
IT jest istotna lub innowacyjna, jest
znaczaco wyzsza w poréwnaniu do
przedsigbiorstw wykorzystujacych 1T
jedynie jako wsparcie realizacji proce-
sOw.

Biorac pod uwage charakter relacji bi-
znesu i organizacji I'T, dojrzalo$¢ me-
chanizméw nadzoru IT jest zdecydo-
wanie wyzsza w przedsigbiorstwach, w
ktérych organizacja IT jest dostawcy
jasno okreslonych ustug I'T, lub nawet
partnerem jednostek biznesowych w
budowaniu wartosci przedsigbiorstwa,
w poréwnaniu do sytuacji, gdy organi-
zacja IT jest postrzegana jedynie jako
dostawca technologii.

Dojrzatos¢ mechanizméw nadzoru IT
w przedsigbiorstwach, ktére stosuja se-
lektywny outsourcing I'T w wigkszo$ci
obszaréw, jest znaczaco wyzsza w po-
réwnaniu do dwéch skrajnych przy-
padkéw przedsiebiorstw: niekorzysta-
jacych w ogdle z outsourcingu IT oraz
korzystajacych z petnego outsourcingu

IT.

Podsumowanie

W badanych przedsi¢biorstwach naj-

zgloszenn (formalne zapytanie do part-
nera zewngtrznego obligujace do jasne-
go okreglenia oczekiwan). Jednocze$nie
w tych przedsi¢biorstwach bardzo sta-

bardziej dojrzalym obszarem nadzoru
IT bylo przygotowywanie uzasadnienia
biznesowego dla inwestycji w ustugi IT.
Natomiast obszarem funkcjonujacym
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najgorzej byta analiza portfelowa inwe-
stycji w ustugi IT. Taka sytuacja wiaze
sic z duzym ryzykiem podejmowania
niewlasciwych decyzji o inwestycjach w
IT, z punktu widzenia catego przedsie-
biorstwa. Niski wynik jest osiagany takze
w obszarze zgloszeni zapotrzebowania na
ustugi IT — oznacza to problemy w ko-
munikacji potrzeb biznesowych wzgle-
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