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Adam Nowicki, Mariusz Nosal

ZASADY LADU INFORMATYCZNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Pojecie tadu informatycznego (/T Governance) nieodtacznie wiaze si¢ z pojeg-
ciem tadu korporacyjnego (Corporate Governance). O tym ostatnim byto szczegol-
nie glosno po aferach firm amerykanskich: Enron, Tyco International czy World-
Com. Zaufanie inwestoréw do zarzadoéw firm, ktére sa odpowiedzialne m.in. za
rzetelne sprawozdania finansowe, zostato bardzo podwazone. Bezposrednio zadna
z tych afer nie miala zwiazku z informatyka, niemniej w ich wyniku wprowadzono
kilka istotnych ustaw, tacznie z ustawa SOX! (Sarbanes-Oxley Act) czy Basel 112,
ktorych celem jest wzmocnienie zaufania inwestorow przez zwigkszenie kontroli
i wymagan nadzorczych nad zarzadami firm.

Podobnie jak w konteks$cie zarzadzania firma, tak i w obszarze zarzadzania
informatyzacja dostrzezono potrzebe zajgcia si¢ zagadnieniem zaréwno odpowie-
dzialnosci menadzeréw IT za efektywnos$¢ inwestycji informatycznych, bezpie-
czenstwem danych, informacji i zgromadzonej w zasobach informatycznych wie-
dzy, jak i zwigkszenia kontroli i nadzoru nad zarzadzaniem wszystkimi zasobami
teleinformatycznymi korporacji. Dostrzezono wagg nie tylko merytorycznej strony
informatyzacji firmy, ale rowniez budowania (kontrolowanego) zaufania do zarza-
dzajacych tym obszarem dziatalno$ci przedsigbiorstw.

W celu wzmocnienia wigzi (nie tylko nadzoru) informatyki z biznesem pod-
jeto prace nad opracowaniem zasad funkcjonowania stuzb informatycznych i sze-

! Ustawa SOX, zwana tez ustawa Sarbox, to akt prawny pn. Public Company Accounting Re-
form and Inwestor Protection Act z 2002 r., ktérego nazwa pochodzi od nazwisk jej tworcow: sena-
tora Paula Sarbanesa i posta Michaela G. Oxleya, majacy na celu przeciwdzialanie kryminalnym
praktykom w zarzadzaniu firma.

2 Basel 11, nazywana rowniez The New Accord (International Convergance of Capital Measure-
ment and Capital Standards — A Revised Framework), uaktualniona w lipcu 2006 r., wydana w celu
wzocnienia nadzoru bankowego.
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rzej — zarzadzania w obszarze informatyzacji korporacji, przedsigbiorstwa, ktorych
efektem byto opracowanie wytycznych w postaci tzw. tadu informatycznego — IT
Governance®.

Lad informatyczny jest obecnie coraz czgéciej postrzegany zarowno przez za-
rzady firm, jak i inwestoréw jako niezbedny element tadu korporacyjnego rozumia-
nego jako uregulowanie stosunkow wewnatrz korporacji na podstawie tzw. dobrych
praktyk.

2. Istota tadu informatycznego

Lad informatyczny jest zagadnieniem bardzo szerokim. Obejmuje zaré6wno za-
gadnienia organizacji i zarzadzania dziatalnos$cia stuzb informatycznych, a w tym:
procesy, modele, narzedzia i metody, strategie, zasoby informatyczne, jak 1 obszar
starannosci, lojalnosci czy rzetelnos$ci tego zarzadzania wobec akcjonariuszy (wta-
Scicieli, udzialowcow). Jest to wige przetozenie oczekiwan wprost z zasad tadu
korporacyjnego. Ponadto tad informatyczny w odniesieniu do stosowania dobrych
praktyk powinien zapewni¢ jak najlepsze wykorzystanie technologii informatycz-
nych do osiggania celéw biznesowych korporacji, firmy, odpowiedzialne wykorzy-
stanie posiadanych i planowanych zasoboéw informatycznych, a takze kompetentne
i wlasciwe (uzgodnione) zarzadzanie tymi zasobami z uwzglednieniem zarzadzania
ryzykiem.

W praktyce bywa, ze zarowno wyzsza kadra zarzadcza firmy, jak i menedze-
rowie dziatow informatycznych odbiegaja w swych dziataniach operacyjnych od
tego wzorca. Zarzady wielu firm nie realizuja wezesniej przyjgtej strategii infor-
matyzacji lub w ogole jej nie opracowuja. Traktuja stuzby informatyczne jako wy-
konawcéw ich zlecen i polecen, zlecenia za$ bywaja rozbiezne z zadaniami wcze-
$niej zleconymi przez innych menedzerow wysokiego szczebla. Dziaty biznesowe
postrzegaja dzial IT jako bezwarunkowego wykonawce ich polecen. Pozostawienie
im chociazby czgsci kontroli nad zasobami informatycznymi prowadzi do ich za-
mierzonej izolacji i utraty kontroli nad pelnym obszarem informatyzacji, a w osta-
tecznosci oczekuje si¢ od kierownictwa IT, aby racjonalizowaly one wydatki na
informatyzacjg, ponosity odpowiedzialnos¢ za ich zgodno$¢ z celami firmy czy do-
konywaly oszczedno$ci w swoich budzetach. Menedzerowie stuzb informatycznych
czgsto nie czuja si¢ jednak odpowiedzialni za koordynacje dziatan w obszarze in-
formatyzacji. Taka postawa moze wynika¢ np. z nieskoordynowanych dziatan we-
wnatrz zarzaddéw firm, ze stabej pozycji tych stuzb w organizacji. W obydwu przy-
padkach dochodzi do daleko idacych odstepstw od racjonalizacji w zarzadzaniu
zasobami informatycznymi firmy.

3 Ukazalo si¢ drugie wydanie wytycznych opracowanych przez IT Governance Institute (ITGI)
majacego siedzib¢ w USA w stanie Illinois, Rolling Meadows.
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Istota tadu informatycznego jest zsynchronizowanie celow biznesowych ze stra-
tegia dziatalno$ci informatycznej przedsigbiorstwa i konsekwencja w utrzymaniu
ich spojnosci. Autorzy raportu [Board Briefing... 2003] definiuja tad informatycz-
ny jako odpowiedzialno$¢ zarzadu, dyrektoréw i menedzerow organizacji IT, jako
integralng cz¢$¢ tadu korporacyjnego obejmujacego kierownictwo, struktury orga-
nizacyjne i procesy, umozliwiajacego organizacji IT podtrzymanie, doskonalenie
1 rozwoj strategii przedsigbiorstwa. Jako podstawowe obszary odpowiedzialnosci
menedzerskich podaja: ustanowienie strategii, zarzadzanie ryzykiem, dostarcza-
nie warto$ci i mierzalnych efektow prowadzonej dziatalnosci. Te obszary odpowie-
dzialnosci maja wypracowywac warto$¢ dodana dla interesariuszy®.

W trakcie debaty na konferencji SEMAFOR [Maciejewski, Ochab, Gamdzyk
2007] Erik Guldentops, petniacy funkcje doradcy zarzadow takich organizacji, jak
IT Governance Institute i ISACA®, tworca standardu COBIT, przywotat zrodtostow
okreslenia governance, ktore pochodzi od greckiego stowa kubernan. Oznacza ono
sterowanie okretem. Jest to ciagly proces okreslania i korygowania kursu, nie sa to
za$ statycznie ustanowione zasady. W zwiazku z tym fad informatyczny to proces
statego doskonalenia i podazania za potrzebami zarzadu w dostosowywaniu techno-
logii teleinformatycznych do biezacych potrzeb informacyjnych zarzadu.

Jako gtowny cel tadu informatycznego autorzy [Board Briefing... 2003] wska-
zuja na takie ukierunkowanie dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, aby zapewni¢ zbiez-
nos$¢ celow firmy i informatyzacji przez:

e aktywne nadazanie IT za biznesem i osigganie uzgodnionych celow stuzace
otrzymaniu oczekiwanych efektow,

e uzycie IT do poszukiwania, wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji bizneso-
wych i maksymalizacji korzysci z prowadzonej dziatalno$ci operacyjnej,

e odpowiedzialne wykorzystanie zasobow informatycznych firmy,

odpowiednie zarzadzanie ryzykiem prowadzonej dziatalnosci informatycznej.

O sukcesie w informatyzacji przedsigbiorstwa decyduje efektywna komunika-
cja migdzy wszystkimi uczestnikami tadu korporacyjnego opierajaca na konstruk-
tywnych relacjach, wzajemnym zrozumieniu celow, wspolnym jezyku komunikacji
1 dzieleniu odpowiedzialno$ci w dazeniu do osiagnigcia celéw firmy.

3. Obszary funkcjonowania ladu informatycznego

Zasady tadu informatycznego koncentruja si¢ przede wszystkim na dwdch za-
sadniczych dziedzinach: dostarczaniu warto$ci dodanej przedsigbiorstwu przez

* Interesariusz (stakeholder) oznacza osobg badz podmiot zainteresowany dziatalnoscia firmy
i ponoszacy réoznego rodzaju ryzyko zwiazane z jej funkcjonowaniem. W przeciwienstwie do akcjo-
nariusza (shareholder) zainteresowanego przede wszystkim zyskiem z dzialalno$ci spoétki intere-
sariusz nalezy do grupy o wiele szerszej obejmujacej m.in.: zarzad, dyrektorow, menedzerow, pra-
cownikow, klientow, kredytodawcow, dostawcow, a w szerszym konteks$cie — spoteczenstwo lokalne
[Stowniczek.. ).

> ISACA — Stowarzyszenie ds. Audytu i Kontroli Systemow IT.
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dziatalno$¢ informatyczna i zarzadzaniu ryzykiem (tagodzeniu ryzyka) dziatal-
nosci zwiazanej z technologia informatyczna (mitigation of IT risks). Ta pierwsza
jest osiggana przez harmonizowanie strategiczne dziatalnosci IT z biznesem (stra-
tegic alignment). Druga jest za$ realizowana przez powiazanie odpowiedzialnosci
w przedsigbiorstwie. Obydwie wymagaja wsparcia przez odpowiednie zasoby i po-
miary wydajno$ci, aby zapewni¢ osiaganie oczekiwanych rezultatow ze stosowania
tych zasad (IT Governance) [Board Briefing... 2003; Prochowski 2006].

W rezultacie zasady tadu informatycznego sprowadzaja si¢ do pigciu gtownych
dziedzin poddanych oddziatywaniu wszystkich interesariuszy przedsigbiorstwa.
Dwie z nich to wynik tych wptywow. Sa to: dostarczanie wartosci (value delivery)
i zarzadzanie ryzykiem. Trzy pozostate to ,,motory” napedzajace przedsigbiorstwo
do osiagania zamierzonych celow: harmonizowanie strategiczne, zarzadzanie za-
sobami i pomiar wydajnosci (performance measurement). Ich wystgpowanie w cy-
klu zycia procesu zarzadzania tadem informatycznym przedsigbiorstwa zawiera sig
w tancuchu: harmonizowanie strategiczne IT, dostarczanie wartosci IT, zarzadza-
nie ryzykiem, mierzenie wydajnos$ci i ponowne harmonizowanie strategiczne — to
wszystko osadzone jest w zasobach informatycznych firmy. Ten cykl Zycia nie wy-
stepuje w prézni. Kazde przedsigbiorstwo dziata w okre§lonym otoczeniu i podlega
oddziatywaniu przez:

e interesariuszy,

misj¢, wizjg 1 wartosci przedsigbiorstwa,

zasady etyki, kulturg przedsigbiorstwa i lokalnej spotecznosci,

akty prawne, regulacje i polityke przedsigbiorstwa,

praktyki stosowane w przedsigbiorstwie.

tad korporacyjny to réwniez zarzadzanie procesem, w ktorym strategia infor-
matyzacji napedza procesy informatyzacji obejmujace niezbgdne zasoby do realiza-
cji odpowiedzialnosci okreslonej tadem informatycznym.

Jak podaje raport [Board Briefing... 2003], badania prowadzone przez tak uzna-
ne instytucje analityczne, jak: Gartner, Compass, Giga czy CSC, wykazaty, ze za-
rzadzanie w obszarze IT juz zmierza z pozycji technologii do zarzadzania interdy-
scyplinarnego dziedzin powiazanych z IT. To zarzadzanie koncentruje si¢ wtasnie
na tych pigciu zagadnieniach, o ktérych mowi fad informatyczny. Sa to:

1. Harmonizacja strategiczna IT (skupiona na harmonizacji dziatalnosci infor-
matycznej z biznesem i z dedykowanymi mu rozwigzaniami). Tutaj, podajac za
[Nowicki (red.) 2006], ten obszar przyjeto nazywac¢ harmonizacja, niemniej jednak
bezposrednie ttumaczenie zwrotu /7 strategic alignment moze wskazywaé na sze-
regowanie rownoleglte czy wspotbiezne dziatalnosci IT z dziatalno$cia biznesowa
przedsigbiorstwa. Podstawowa kwestia tego obszaru jest odpowiedz na pytanie, czy
inwestycje IT przedsigbiorstwa pozostaja w korelacji z jego celami strategicznymi
i czy budowane dzigki temu mozliwo$ci postuza do dostarczenia wartosci dodane;j.
Ten stan harmonizacji jest procesem cigglym, nieustajacym. Jest to kompleksowe,
wielodziedzinowe, interdyscyplinarne i permanentnie udoskonalane zadanie.
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Jak podaje [Nowicki (red.) 2006], strategia informatyzacji polega na okresleniu
roli systeméw informatycznych w dziatalnosci danej organizacji lub w realizowa-
nych przez nig procesach biznesowych. Jej posta¢ wynika z ogolnych zatozen stra-
tegicznych danej organizacji i z przyjetych celéw strategicznych. Zauwazono, ze
w zaleznosci od tego, jaka wagge przypisuje si¢ informatyzacji w organizacji, strate-
gia informatyzacji moze odgrywa¢ mniej lub bardziej istotna rolg. Wskazuje si¢ na
znaczenie uswiadomionego poziomu potrzeb informacyjnych organizacji oraz ogol-
ny poziom kultury organizacyjnej firmy w budowie strategii informatyzacji.

W znaczeniu fadu informatycznego harmonizacja strategii informatyzacji jest
czyms$ wigcej niz strategig integracji migdzy organizacja IT a organizacja bizne-
su. To IT powinno nadaza¢ za zmiennymi w czasie potrzebami biznesu. Strategia
IT powinna wspiera¢, przez wykorzystanie technologii informatycznych, osiaganie
m.in. takich celow biznesowych, jak: podniesienie atrakcyjnosci oferowanych pro-
duktow i ustug, wspieranie konkurencyjnosci organizacji, doskonalenie skuteczno-
$ci zarzadzania kosztami, wzrost efektywnos$ci zarzadzania — bazujac na okreslo-
nych wymaganiach biznesowych.

Budujac strategi¢ informatyzacji, przedsigbiorstwo musi uwzglednié:

e cele biznesowe i konkurencyjno$¢ otoczenia,

e Dbiezace i przyszle technologie i koszty, ryzyko i korzysci dla biznesu wynikaja-
ce z tej strategii,

e mozliwosci wlasnej organizacji IT i wystepujacej w przedsigbiorstwie technolo-
gii w celu zapewnienia biezacych i przysztych ustug IT dla biznesu oraz zakres
zmian 1 inwestycji, ktore moga wystapi¢ w calym przedsigbiorstwie,

e koszty biezacej obstugi informatycznej i to, czy stuza one do generowania wzro-
stu warto$ci prowadzonego biznesu,

e wnioski z poprzednich btedow, niepowodzen i sukcesow.

W harmonizacji strategii IT i biznesu istotne jest, aby przedstawione zagadnie-
nia byly zrozumiate i aby byty przetozone w dot struktury organizacyjnej przedsig-
biorstwa. To przetozenie powinno skutkowaé¢ wypracowaniem zadan operacyjnych
sci$le powiazanych z celami biznesowymi firmy. Strategia IT powinna by¢ regular-
nie poddawana ocenie i weryfikacji, stad zarzad firmy powinien kierowac przed-
sigbiorstwem przez:

e harmonizacj¢ obydwu strategii przy zapewnieniu ich zwartos$ci i integracji,

e zapewnienie, ze produkty IT (uslugi) sa zgodne ze strategia, a takze dostarcza-
ne na czas przy zachowaniu budzetu, z wymagana funkcjonalno$cia i wyma-
ganiami biznesu — przy ustaleniu jasnych efektéw i ich mierzalnosci (np. przez
BSC),

e rownowazenie inwestycji migdzy systemami IT wspierajacymi dziatalnos¢ ope-
racyjng wspomagajacych zmiany lub stwarzajacych infrastruktur¢ do rozwoju
i konkurowania na nowych polach dziatalnosci,

e wykorzystanie zasobow IT, tak ludzi, jak i zasobdw techniczno-technologicz-
nych, do opanowania nowych rynkow zbytu, nowych sektoréw i rynkéow dzia-
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falnos$ci, zwigkszenia konkurencyjnosci swoich wyrobow, ustug, wzrostu gene-

rowanego dochodu, zwigkszenia satysfakcji klienta i /lub zwigkszenia lojalno$ci

klientow itp.

Harmonizacja wymaga zaplanowania zarzadzania procesami, takimi jak:

e kreowanie i podtrzymywanie prze§wiadczenia o strategicznej roli I'T wérod naj-
wyzszej kadry kierowniczej,

e wyjasnianie roli, jaka ma mie¢ IT w firmie: stwarzanie nowych mozliwo$ci czy
uzytecznose,

e transformowanie misji i wizji przedsigbiorstwa na wiodace role, zasady IT,
monitorowanie oddzialywania biznesu na infrastrukture IT i na eksploatowane
aplikacje,

e ocena projektéw IT w okresie ich eksploatacji.

Informatyzacja przedsigbiorstwa staje si¢ bardziej istotna dla jego przetrwania
niz dla jego rozwoju. Dlatego tak wazne jest, aby procesy harmonizacji obydwu
strategii przebiegaty na biezaco. W zwiazku z tym sporadyczne monitorowanie ich
zwiazkow 1 wzajemnego oddziatlywania jest sprzeczne z zasadami tadu informa-
tycznego.

2. Dostarczanie wartosci IT (skoncentrowanie si¢ na optymalizacji wydatkow
i badaniu wartosci IT). Podstawowa zasada tej dziedziny jest dostarczanie ustug I'T
na czas i w ramach uzgodnionego budzetu, z obiecanym efektem, korzyscia. W je-
zyku biznesu ta cecha fadu korporacyjnego jest thtumaczona na kreowanie przewa-
gi konkurencyjnej, uptyw czasu do zamoéwienia lub wykonania ustugi, satysfakcje
klientow, czas oczekiwania klienta na ustuge, produktywnos¢ zalogi czy zyskow-
no$¢. Kilka z tych elementow to elementy zarowno podmiotowe, jak i trudno mie-
rzalne. Czgsto najwyzsze kierownictwo obawia si¢ podejmowac inwestycje w zakre-
sie IT z powodu wielko$ci naktadéw finansowych dla tej inwestycji i niepewnosci
co do jej oplacalno$ci. Aby otrzymac wartos¢ z dziatalno$ci I'T zarzadzania wyma-
gaja zarowno biezace koszty, jak i zwrot z inwestycji.

Wartos¢, ktora IT dodaje do biznesu, jest funkcja zgodnosci zharmonizowania
dziatalnosci stuzb IT z oczekiwaniami biznesu. Biznes powinien ustali¢ oczeki-
wania wzgledem dostarczanych przez IT uslug. Powinien tez ustali¢ oczekiwania
w stosunku do metod pracy IT wzgledem czasu reakcji na zmiany na rynku, zarza-
dzania kosztami i czasem pracy, zasad partnerstwa, wymagan co do wiedzy i umie-
jetnosci pracownikow IT.

Aby mierzy¢ te oczekiwania zaré6wno organizacja IT, jak i biznes powinny uzy-
wacé wspolnego jezyka komunikacji do okreslenia dostarczanej przez IT wartosci,
ktory znajduje wspdlna ptaszczyzng dla terminologii biznesowej i informatyczne;j.

W strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa rézne poziomy zarzadzania i roz-
ni uzytkownicy inaczej postrzegaja warto$¢ dostarczana przez IT. Na poziomie
infrastruktury IT miernikami warto$ci moze by¢ koszt transakcji czy koszt sta-
cji roboczej, na poziomie departamentu przedsigbiorstwa moze to by¢ z kolei czas
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dostarczenia nowego produktu na rynek czy wartos¢ sprzedazy danego produktu.

Na poziomie zarzadzania finansami firmy moze za$ to by¢ wzrost dochodu, zwrot

z zainwestowanego kapitatu czy przychod na zatrudnionego.

W celu osiagnigcia sukcesu w ustalaniu wartosci dodanej I'T wymagane jest, aby
przedsigbiorstwo bylo $wiadome tego, ze rdzne strategie wymagaja innych wskaz-
nikow tej wartosci.

3. Zarzadzanie ryzykiem IT (skierowane do zabezpieczenia zasobdéw IT i ich
bezpiecznego odtwarzania). Zarzad przedsigbiorstwa odpowiada za réznego rodza-
ju ryzyko wystepujace w firmie. Jest to nie tylko ryzyko finansowe, ale roéwniez
ryzyko zwiazane zaro6wno z aktualna, jak i planowana dziatalno$cia operacyjna,
z zastosowang technologia, w tym informatyczna. Zarzadzanie ryzykiem odbywa
si¢ przez:

e ustalenie transparentnosci istotnych rodzajow ryzyka wraz z polityka ich zabez-
pieczen,

e budowanie §wiadomosci przez zarzadzajacych ryzykiem co do catkowitej odpo-
wiedzialnos$ci za skutki tego zarzadzania przy delegowaniu tej odpowiedzialno-
$ci na podlegte kierownictwo firmy,

e uswiadomienie, ze system wewnetrznej kontroli zastosowany do zarzadzania
ryzykiem czgsto jest zdolny do skutecznego ograniczania kosztow,

e uswiadomienie, ze zarzadzanie ryzykiem w sposob transparentny i aktywny
moze generowaé przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa,

e naleganie, aby zarzadzanie ryzykiem bylo wdrazane na poziomie operacyjnym
firmy, w odpowiedzi na szybkie zmiany, aby bylo raportowane bezzwlocznie
na odpowiedni poziom zarzadzania i wspomagane przez uzgodniony sposob
komunikacji.

W kontekscie IT skuteczne zarzadzanie ryzykiem koncentruje si¢ na rozpozna-
niu wptywu nowych technologii, rozwoju posiadanych zasobdéw informatycznych,
zabezpieczeniu tych zasobow zaréwno co do ciagtosci ich uzytkowania, jak i co do
sprawnos$ci w ich wykorzystaniu. Jesli ryzyko zwiazane z technologia informatycz-
na jest zdefiniowane, to ustalana jest strategia zarzadzania ryzykiem. W zalezno$ci
od jego rodzaju i szczegolnych cech wystepowania czy oddziatywania na biznes
dokonywany jest wybdr jednego z nastgpujacych sposobow zarzadzania ryzykiem:
e lagodzenie ryzyka (mitigate) — przez wdrazanie mechanizmoéw kontroli (np.

technologicznych mechanizméow zabezpieczen infrastruktury),

e przekaz — dzielenie ryzyka z partnerami biznesowymi lub przekazanie w obszar
zabezpieczenia,

e akceptacja — formalne uznanie, ze ryzyko wystepuje, i jego monitorowanie.
Minimalnym dziataniem w tym obszarze jest analiza powstalych zagrozen czy

incydentow. Nawet jesli nie sa podejmowane natychmiastowe dziatania naprawcze,

to w ten sposob uswiadamiany jest wptyw wystepujacych rodzajow ryzyka na stra-
tegiczne decyzje w firmie dotyczace ich eliminowania lub fagodzenia.
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4. Zarzadzanie zasobami IT (optymalizacja wiedzy i infrastruktury). Kluczem
do sukcesu w informatyzacji firmy jest optymalne inwestowanie, wykorzystanie
i odpowiednia alokacja zasobow informatycznych (ludzi, aplikacji, technologii, in-
frastruktury, danych) we wspomaganiu — przez ustugi — realizacji potrzeb przed-
sigbiorstwa. Wigkszosci przedsigbiorstw nie udaje si¢ efektywnie wykorzystywaé
swoich zasobdéw informatycznych, szczegdlnie zasobdw technologicznych, i opty-
malizowa¢ kosztéw ich uzytkowania. Dodatkowo w ostatnich latach najwigkszym
wyzwaniem stalo si¢ ustalenie, co i jak wydziela¢ do zewngtrznej obstugi (outsour-
cing) oraz jak zarzadza¢ tak wydzielonymi ustugami, aby przedsigbiorstwu dostar-
cza¢ warto$ci dodanej, uwzgledniajac ceng zaakceptowana za te ustuge.

Zarzady firm potrzebuja wskazania odpowiednich inwestycji w infrastrukture
1 rozwoj IT przy zagwarantowaniu przez kierownictwo organizacji IT, ze:

e w stosunku do systeméw IT i dostarczanych ustug informatycznych wystepuje
zrozumienie i przyjecie na siebie odpowiedzialnos$ci za ich realizacje,

e Dbegda wykorzystane odpowiednie metody i umiejetnosci ludzi do zarzadzania
i prowadzenia projektow oraz systemow,

e wystepuje doskonaleniec w zakresie planowania i inwestowania w wydajnosé¢
pracy kadry IT przy powstrzymaniu dezaktualizacji ich kwalifikacji przez za-
trudnianie nowych pracownikow,

e cdukacja IT, szkolenia i rozwoj sa w peini §wiadome i skierowane do wszystkich
pracownikow IT,

e kadrze IT sa stwarzane i udostgpniane odpowiednie mozliwosci rozwoju wyma-
ganych umiejetnosci.

Przeszto potowa budzetu IT wigkszo$ci przedsigbiorstw jest przeznaczona na
biezaca dziatalno$¢ operacyjna. Efektywne zarzadzanie kosztami operacyjnymi [T
wymaga skutecznej kontroli i monitoringu. Zachodzi zatem potrzeba takiego an-
gazowania zasobow, aby przynosily one maksymalne rezultaty. Menedzerowie IT
powinni harmonizowac 1 priorytetyzowaé eksploatacj¢ ustug informatycznych w
kierunku wspomagania przez nie oczekiwan biznesu. To wsparcie powinno by¢ za-
pewnione przez zdefiniowane i mierzalne ustugi informatyczne. Pomiar tych ustug
powinien by¢ okreslony poziomem jakosci $wiadczonej ustugi uzgodnionym przez
departamenty IT (Business-Oriented Service Agreement) z praktykami biznesu.

Efektywne zarzadzanie zasobami IT prowadzi do statego zarzadzania zmiana-
mi w powiazaniu z technologia i zmiennymi w czasie wymaganiami biznesu. Naj-
wazniejszymi elementami tego zarzadzania sa zarowno zarzadzanie zasobami, jak
1 zarzadzanie zmianami oraz zarzadzanie ryzykiem zwiazanym z technologiami IT.
Zdolnos¢ do réwnowazenia kosztéw eksploatacji zasobow infrastrukturalnych 1T
z oczekiwanym poziomem jakosci ustug informatycznych jest podstawowym zada-
niem stuzacym uzyskaniu wartos$ci dodanej IT.

5. Zarzadzanie wydajnoscia IT (Sledzenie realizacji projektow dostawcow i mo-
nitorowanie wlasnych ustug informatycznych). Autorzy opracowania [Board Brief-
ing... 2003] wskazuja na podstawowa rol¢ narzedzi do pomiaru szeroko pojetej
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wydajnosci dziatalno$ci informatycznej w przedsigbiorstwie. Szczegdlnie preferu-
ja srodowisko zwigzane z zastosowaniem strategicznej karty wynikow (Strategic
Balanced Scorecard). To narzgdzie uwazane jest za skuteczne w pomiarze zarow-
no $cisle powiazanych dziatalnos$ci z obszarem informatyzacji firmy, jak i luznych
zwiazkow. Strategiczna karta wynikow (SKW) umozliwia definiowanie strategii
informatyzacji w odniesieniu do czterech perspektyw: finansowej, klienta/uzyt-
kownika ustug informatycznych, wewngtrznych procesow IT, doskonalenia wiedzy
i wdrazania innowacji w organizacji. Uzycie SKW utatwia menedzerom przedsig-
biorstwa objgcie wszystkich zagadnien zwiazanych z informatyzacja. Nie ogranicza
si¢ ono do krotkoterminowych ocen finansowych, ale operuje wskaznikami w prze-
kroju wydajnosci catego przedsigbiorstwa z perspektywy dziatalnosci informatycz-
nej. To narzedzie bierze réwniez pod uwage przy ocenie tak luzne czy ,,mickkie”
wskazniki, jak poziom satysfakcji klienta, kreowanie efektywnos$ci operacyjnej czy
rozwoj umiejetnosci kadry.

Z punktu widzenia dziatalnosci informatycznej IT wystepuje w podwojnej
roli w SKW. Z jednej strony dostarcza informacji do poszczegdlnych perspektyw
w ocenie realizacji strategii przedsigbiorstwa. Z drugiej za$ dziatalnos¢ informa-
tyczna w przedsigbiorstwie jest poddawana ocenie na podstawie wskaznikow w niej
ujetych. Zastosowanie tego narzedzia (IT BSC) jest jednym z najbardziej skutecz-
nych sposoboéw na wspomaganie zarzadu firmy w harmonizowaniu informatyzacji
z operacyjng dzialalno$cia biznesowa. Do zastosowania SKW w IT stosowane jest
przedefiniowanie perspektyw w IT BSC. Wzorzec dla IT BSC moze by¢ opracowa-
ny przez odpowiedZ na nastgpujace pytania:

e wspoldzialanie w przedsigbiorstwie — jak kierownictwo poziomu operacyjnego
postrzega departament ['T?

e orientacja uzytkownika ustug IT — jak uzytkownicy ustug IT postrzegaja depar-
tament ['T?

e doskonalos¢ operacyjna — jak efektywna i jak skuteczna jest organizacja proce-
sow IT?

e orientacja na przyszto$¢ — jak dobrze jest pozycjonowany departament IT w za-
spokojeniu przysztych potrzeb biznesowych?

Okreslenie dostarczanej przedsigbiorstwu wartosci dodanej przez IT wymaga
relacji przyczynowo-skutkowej migdzy dwoma rodzajami pomiarow w SKW: po-
miaréw wynikoéw (mierzenie tego, co zostato zrobione) i wydajnosci ich osiagnigcia
(mierzenie, jak to jest robione). Dobrze zaprojektowana IT BSC zawiera optymalne
potaczenie tych dwoch typow miernikow i powinna by¢ powiazana z wyzszym po-
ziomem SKW biznesu.

4. Podsumowanie

Przedstawione w artykule zasady tadu korporacyjnego sa rowniez okreslane
jako jego filary [Prochowski 2006]. Stanowia one ,,drogowskaz”, map¢ drogowa dla
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zarzadow firm w ocenie dziatalno$ci informatycznej prowadzonej w przedsigbior-
stwie. Jak pokazano, zasady te skupiaja si¢ na dzieleniu odpowiedzialnosci w po-
dejmowaniu decyzji zarowno w realizacji zadan operacyjnych, jak i w kreowaniu
strategii wzajemnej egzystencji i harmonizacji — strategii biznesowej 1 strategii in-
formatyzacji.

Zasady ladu informatycznego powinny by¢ zintegrowane z zasadami tadu kor-
poracyjnego przedsigbiorstwa. Pomagaja one zarzadom firm i kierownictwu zrozu-
mie¢ zagadnienia i waznos¢ strategii informatyzacji. Lad informatyczny pomaga
przedsigbiorstwu w jego dziatalno$ci operacyjnej i implementacji strategii w kie-
runku rozszerzenia jego aktywnosci na przysztos¢. Potwierdza tez, ze oczekiwania
biznesu wzgledem IT sa osiagalne, a ryzyko jest rozpoznawalne.

Lad informatyczny daje zapewnienie, ze mozna osiagna¢ cele informatyzacji,
a ryzyko zwiazane ze stosowaniem technologii informatycznych jest tak zarzadza-
ne, aby warto$¢ dodana IT zapewniata utrzymanie i wzrost przedsigbiorstwa.

Zasady i okreslenie odpowiedzialnosci w budowaniu i realizacji fadu informa-
tycznego musza by¢ zdefiniowane. Zaleca si¢ powotanie w przedsigbiorstwie zespo-
tow okreslanych jako komitet ds. strategii IT i komitet sterujacy IT. Oba te komitety
powinny kierowa¢ dziatalnoscia operacyjna w zakresie informatyzacji w przedsig-
biorstwie. Do nich nalezy ustalanie standardow, wykorzystania i optymalizacji za-
sobow IT. Oczywiscie te funkcje moga réwnie dobrze petni¢ zarzad i inna forma
kooperacji na poziomie najwyzszego kierownictwa firmy. Istotne jest, aby realizo-
wane byly zadania wzajemnej harmonizacji obszaréw biznesowych z IT, aby byly
wdrazane procedury statego nadzoru i kontroli nad procesami zarzadzania: zasoba-
mi, ryzykiem, wydajnoscia, oraz aby dziatalno$¢ w obszarze informatyzacji przed-
sigbiorstwa dostarczata wartosci dodanej przedsigbiorstwu, a nie konsumowata jego
dochody.

Literatura

Board Briefing on IT Governance, 2nd Edition, IT Governance Institute 2003, www.itgi.org.

Kiepuszewski B., Zasady tadu informatycznego, IT Solution, sierpien 2006, www.infovide.pl.

Maciejewski A., Ochab J., Gamdzyk P., Ustawiczne korygowanie kursu, http://erp.computerworld.pl/
cgi-bin/print.asp, 2007.

Nowicki A. (red.), Komputerowe wspomaganie biznesu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2006.

Prochowski G.R., Mapa drogowa dla zarzqdow odpowiedzialnych za IT, C10, kwiecien 2006.

Stowniczek — Polskie Forum Corporate Governance, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa,
www.pfcg.org.pl.



Zasady tadu informatycznego w przedsigbiorstwie 131

THE PRINCIPLES OF THE IT GOVERNANCE IN AN ENTERPRISE

Summary

This paper is focused on pointing out the leading role of management of I'T in an enterprise based
on principles of the IT Governance. The authors present the general view of the each of these princi-
ples and the point out the relationships between the IT Governance and the Corporate Governance.
Such elements as: strategic alignment, value delivery, risk management, resource management and
performance measurement are discussed in this paper.
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