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Streszczenie: Warunkiem trwalej przewagi konkurencyjnej wspotczesnych firm staje si¢
zdolno$¢ do konsekwentnego rozwijania potencjatu IT szybciej, taniej i bardziej strategicz-
nie niz konkurenci, a dzialy informatyczne powinny odgrywac kluczowa rolg w zapewnianiu
wiasciwego wykorzystania potencjatu IT. Jednym z gldéwnych powodow niepelnego wyko-
rzystania przez organizacje zasobow i inwestycji w IT jest stabe dopasowanie sfery biznesu
i sfery IT. Dostosowanie celow IT do celow biznesowych jest nie tylko kwestig osiagnig-
cia przewagi konkurencyjnej, ale warunkiem przetrwania organizacji. Chociaz powszechnie
moéwi si¢ o znaczeniu IT w tworzeniu przewagi konkurencyjnej, w praktyce trudno okresli¢
i oceni¢ wszystkie osiggane dzigki IT korzysci. W artykule dokonano proby przedstawie-
nia kluczowych aspektéw zwigzanych z funkcjonowaniem IT we wspotczesnej praktyce za-
rzadzania, przy czym szczegdlna uwage zwrocono na ewolucje roli dziatow IT, ktore wraz
z postgpujacymi procesami globalizacji, usieciowienia i wirtualizacji firm zmieniaja si¢ z re-
alizatora procesoéw i ustug w kierunku inicjatora/koordynatora wspotpracy z zewnetrznymi
dostawcami ustug oraz coacha/doradcy w zakresie ich implementacji i doskonalenia.

Stowa kluczowe: modele biznesu, dopasowanie IT do biznesu, zarzadzanie IT, rola dziatu IT.

Summary: The condition for a sustainable competitive advantage of today’s businesses is the
ability to consistently develop the potential of IT faster, cheaper and more strategically than
competitors, and IT departments play a key role in ensuring the proper use of the potential
of IT. One of the main reasons for under-utilization of resources by organizations and IT
investment is weak matching spheres of business and IT. Adapting IT goals to business goals
is not just a matter of achieving a competitive advantage, but the survival of the organization.
Despite a popular opinion about the importance of IT in the creation of competitive advan-
tage, in practice it is difficult to identify and assess all the benefits achieved through IT. In
the article will be made an attempt to present key aspects of the functioning of IT in modern
practice of management, and a particular attention will be paid to the evolution of the role of
IT departments, which together with progressive globalization, networking and virtualization
processes, change the role from the producer processes and services to the initiator/coordi-
nator of cooperation with external service providers and the coach/advisor in terms of the IT
changes implementation and development.

Keywords: business models, business-IT alignment, IT management, IT department role.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwa XXI wieku funkcjonujg w warunkach permanentnej niepewno-
$ci 1 chaosu rynkowego. Wedtug A. Jabtonskiego kluczowym czynnikiem sukcesu
1 przetrwania dzisiejszych przedsigbiorstw jest posiadanie skutecznego i efektyw-
nego modelu biznesu, ktory z jednej strony zapewnia ciggto$¢ prowadzenia biznesu
z jednoczesnym jego wzrostem i rozwojem, a z drugiej — umozliwia realizacje stra-
tegii opartych na wykorzystywaniu szans i okazji [Sobinska 2015, s. 25].

Zaktada si¢, ze w przedsigbiorstwie moze funkcjonowac kilka modeli biznesu,
ze kazdy z nich ma swoja racj¢ bytu oraz ze przedsicbiorstwa konkurujg innowa-
cyjnymi modelami biznesu (a nie tylko innowacyjnymi produktami czy ustugami).
Napegdem zmian w kontekscie tworzenia nowych modeli biznesu jest przede wszyst-
kim technologia informacyjno-komunikacyjna i pojawiajace si¢ wraz z jej rozwo-
jem coraz lepsze i efektywniejsze narzgdzia stuzace wymianie/dyfuzji i kreowaniu
wiedzy organizacyjnej przez rozbudowujace si¢ sieci relacji i kooperacje roznych
podmiotow.

Glownym celem niniejszego artykutu bedzie proba oceny wpltywu dynamicznie
rozwijajacych si¢ technologii informacyjno-komunikacyjnych na ksztaltowanie sig¢
wspotczesnych modeli biznesu i ewolucjg roli dziatdéw IT w warunkach globalizacji
1 wirtualizacji organizacji. Wydaje sig, ze aktualnie rola dziatu IT powinna ewolu-
owac w kierunku coachingu, w ktérym dziaty IT wspieratyby wszystkie jednostki
biznesowe organizacji w zakresie realizowania strategii informatyzacji i doskona-
lenia spojnej ze strategia catosciowa firmy. W dobie powszechnego outsourcingu
ustug IT pracownicy dziatéw IT przestaja juz w wigkszosci przypadkoéw by¢ wyko-
nawcami procesOw i ustug lub rola ta jest minimalizowana, a staja si¢ (lub powinni
si¢ stawac) inicjatorami i koordynatorami wspolpracy z zewnetrznymi dostawcami
ushug oraz coachami i mentorami w zakresie wprowadzanych zmian w stosunku do
pozostatych uzytkownikow ustug i procesow IT danej organizacji.

Artykut powstat na bazie analizy pismiennictwa, wcze$niejszych publikacji oraz
wynikoéw badan empirycznych autorki.

2. Zmiany w modelach biznesu

Nowoczesne technologie tworzg warunki infrastrukturalne umozliwiajace procesy
globalizacji, co z kolei sprawia, ze organizacje muszg szybko przechodzi¢ od kon-
kurencji lokalnej do konkurencji globalnej i otwiera¢ si¢ na wspdtprace z podmio-
tami zewnetrznymi oraz pomysty i idee pochodzac z otoczenia. Rozwoj technologii
sprawia takze, ze procesy zachodzace w przedsiebiorstwach sg coraz bardziej skom-
plikowane i nie zawsze przedsiebiorstwo jest w stanie samodzielnie sprosta¢ wyma-
ganiom zwigzanym z posiadaniem, ze zdobywaniem i z rozwijaniem odpowiednich
zasobow, w tym umiejetnosci, wiedzy i kwalifikacji.
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Jednoczesnie globalizacja 1 wirtualizacja umozliwia przedsigbiorstwom la-
twiejszy dostep do liczniejszych/globalnych zasobow sity roboczej oraz zatrudnia-
nie wigkszej liczby 0so6b o lepszym, bardziej specjalistycznym wyksztatceniu, co
w wielu przypadkach przyczynia si¢ do podniesienia jakosci Swiadczonej pracy oraz
wzrostu liczby innowacji [Sobinska 2015, s. 16].

Przedsiebiorcy poszukuja nowych, bardziej innowacyjnych sposobdw, aby
zwicksza¢ konkurencyjnosc¢ i przesuwac si¢ do przodu na krzywej wzrostu. Nowa
generacja zaawansowanych technologii — spolecznych, analitycznych i chmuro-
wych — obiecuje prawie bezproblemowe przeksztatcenia przedsigbiorstw i ich mo-
deli biznesowych, strategii, dzialan i proceséw w celu spetnienia nowych wyma-
gan klientow [Perechuda (red.) 2015, s. 93]. Jednak, jak zauwaza I. Chomiak-Orsa,
szanse kreowane w organizacjach przez wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan
informacyjno-komunikacyjnych mozliwe sa do urzeczywistnienia tylko dzieki sko-
relowaniu strategii informatyzacji ze strategiami rozwoju organizacji jako calosci,
a strategia informatyzacji powinna stanowi¢ immanentny element cato$ciowe;j stra-
tegii [Chomiak-Orsa 2013, s. 65].

Coraz czesciej dochodzi do nawigzywania wspotpracy przedsigbiorstw na za-
sadach réznego rodzaju zwigzkow, sojuszy, aliansow, wstepowania do sieciowych
form wspotpracy (jak np. sieci logistyczne czy sieci produkcji). Rownoczesnie na-
stepuje rozwoj roznorodnych form sourcingu, dzieki czemu praca jest kontraktowa-
na lub delegowana do zewnetrznej lub wewngtrznej jednostki, ktora fizycznie moze
by¢ zlokalizowana w dowolnym miejscu na swiecie. Nastepuje zmiana lokalizacji
wiedzy i kluczowych kompetencji do sieci.

Dzialy IT wspolczesnych organizacji sg w coraz wigkszym stopniu uzaleznione
od zewnetrznych dostawcow — zleceniodawcow, producentow sprzetu i oprogramo-
wania, dostawcow ustug telekomunikacyjnych, dostawcow ustug cloud computingu,
a umiejetne wykorzystanie globalnych zasobow przesadza¢ moze o sukcesie ryn-
kowym. Organizacje powinny zatem poswi¢ca¢ sporo uwagi i wysitku w poprawe
zarzadzania [T, ktére wymaga ciaglego dostosowywania zakresu procesow i ustug
do aktualnych potrzeb, mozliwosci oraz ograniczen.

W praktyce, zwlaszcza w duzych przedsigbiorstwach, stosowane sg rownoczes$-
nie r6zne formy pozyskiwania produktow i ustug IT, a kazda zaspokaja inne potrze-
by i dostarcza innych wartosci. Wskazuja na to m.in. badania przeprowadzone na
grupie przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. Wynika z nich, ze firmy wykorzystuja
roéznorodne formy sourcingu ustug IT — az 91% badanych odpowiedziato, ze korzysta
z outsourcingu IT, rownoczes$nie 26% wykorzystuje cloud computing, a 13% — oftsho-
ring ushug [Sobinska, Willcocks 2015].

Wiele wspoélczesnych organizacji dziata rownolegle w dwéch obszarach bizne-
sowych — realnym i wirtualnym, zdajac sobie sprawe, ze im bardziej poszerza sie¢/
zasieg wptywu i im wigksza dostepnos¢ zasobow sobie zagwarantuja, tym wigksze
beda ich mozliwosci, niekiedy zapominajac lub nie doceniajac wigzacego si¢ z tym
ryzyka i potrzeby zmian kompetencji dziatu IT.
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3. Dopasowanie IT do biznesu

Pojawiajace si¢ nowe technologie, a wraz z nimi nowe trendy w praktyce zarzadza-
nia powoduja, ze poziom skomplikowania IT jest bardzo wysoki (i stale rosnie),
a samo zarzadzanie IT staje si¢ duzym wyzwaniem dla firm.

Jedna z gtéwnych przyczyn stabego wykorzystania zasobow i inwestycji IT jest ich
niedopasowanie do strategii biznesowej danej organizacji. W praktyce firmy o niskiej
dojrzatoscei, jesli chodzi o dopasowanie IT do biznesu, majg tendencje do wykazywa-
nia nizszej ogodlnej wydajnosci (np. nizszego zwrotu z inwestycji nizszych zyskow
itp.). Aby zwiekszy¢ wydajnos¢, firmy powinny regularnie bada¢ poziom dopasowa-
nia IT do biznesu. Waznym aspektem jest tez wlaczanie dziatow IT w organizacyjne
procesy podejmowania decyzji [Grembergen, De Haes (red.) 2012].

Pierwszym modelem strategicznego dopasowania, ktory zwrocil uwage zarowno
naukowcow, jak i praktykow, byl model Hendersona i Venkatramana (1993 r.). Autorzy
ci definiujg model strategicznego dopasowania (Strategic Alignment Model — SAM)
jako podbudowe dla opisu i rozwijania/poprawy dopasowania IT do strategii biznesu.
Model SAM (rys. 1) przedstawia z jednej strony obszar biznesu, z drugiej — obszar IT.
Kazda strefa funkcjonalna ma dwie domeny, przy czym kazda z domen biznesowych
odzwierciedla korespondujaca z nig domeng po stronie IT [Sobinska 2015, s. 42].
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S » zakres dziatalnosci -4 * zakres technologiczny
5 ) . <+ —5— > "
< * unikalne kompetencje i * kompetencje systemowe
2 » zarzadzanie/nadzor .% » zarzadzanie/nadzor
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< | Infrastruktura i proces .
N . A P v Infrastruktura i procesy IT:
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g « infrastruktura administracyjna € — — — &
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Biznes Technologie informacyjne

Rys. 1. Model dopasowania strategicznego Hendersona i Venkatramana

Zrédto: [Sobinska 2015, s. 42].
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Istnieja dwa wymiary dopasowania strategicznego. Pierwszy skupia si¢ na strate-
gicznym dopasowaniu dolnej (wewnetrznej) domeny (dotyczacej warto$ci niemate-
rialnych i prawnych) z domeng strategiczng (zewnetrzng). Drugi dotyczy dopasowa-
nia domeny IT (po prawej) do domeny biznesu (po lewe;j):

* na korespondujacych domenach strategia IT bedzie dopasowywana do strategii
biznesu — transformacji technologicznej czy budowania przewagi konkurencyjnej
w oparciu o technologie;

* na korespondujacych domenach wewnetrznych infrastruktura i procesy IT beda
dopasowywane do infrastruktury i procesow biznesowych organizacji dla reali-
zacji strategii i doskonalenia ustug.

J.C. Henderson i N. Venkatraman zauwazyli, ze dostosowanie strategiczne nie jest
wydarzeniem, lecz procesem ciagtej adaptacji i zmian. Aktualnie panuje powszech-
ne przekonanie, ze dopasowywanie IT do biznesu jest procesem ciaglym, powo-
dowanym zmianami zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i w jego otoczeniu,
zwlaszcza w obszarze technologii. Niektorzy badacze skupiajg si¢ na zagadnieniach
integracji strategii IT i biznesu, inni podkreslajg wage czynnika ludzkiego i uczenia
si¢ organizacji. Czasami rozrdznia si¢ wsparcie realizacji strategii biznesu przez [T
i wptywanie IT na zmiang strategii.

Zdaniem R. Orzechowskiego najwlasciwsze wydaje si¢ podejscie kompleksowe,
zgodne z definicja J.N. Luftmana, obejmujace takie obszary dopasowania biznes—IT,
jak: nadzor, pomiar wartos$ci, partnerstwo, komunikacja, umiejetnosci i architektu-
ra [Sobinska 2015, s. 44]. Zadaniem nadzoru jest sprawienie, aby przedstawiciele
biznesu i IT przeprowadzali formalne dyskusje i analizy w zakresie priorytetowania
inwestycji 1 alokacji zasobéw IT. Pomiar warto$ci oznacza umiej¢tnos¢ zmierze-
nia oraz zademonstrowania biznesowi wartosci IT z uzyciem zrozumiatych miar
technicznych i biznesowych. Partnerstwo koncentruje si¢ wokot wzajemnych relacji
dziatu IT i biznesu. Komunikacja obejmuje z kolei efektywna wymiang pogladow
1 zrozumienie wymagan w zakresie przygotowywania odpowiedniej strategii (mo-
delu biznesu) i pomys$lnego jej wdrozenia, a umiejetnosci odnoszg si¢ do szerokiego
zakresu dziatan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Ostatni z obszarow
dopasowania biznes—IT: architektura — obejmuje ocene dojrzatosci infrastruktury IT
przedsigbiorstwa, ktora powinna umozliwia¢ nie tylko efektywne osiaganie aktual-
nych celow przedsigbiorstwa, lecz takze szybkie reagowanie na zmiany zachodzace
na rynku, rozwoj i doskonalenie oraz tworzenie nowych przewag konkurencyjnych.

Zdaniem badaczy znacznie tatwiejsza do zaimplementowania jest technologia,
natomiast znacznie bardziej zlozone sg niezb¢dne zmiany w zakresie zarzadzania,
organizacji i kulturze przedsigbiorstwa.

Efektywne zastosowanie technologii informacyjnych w przedsi¢biorstwie, jak
pisze R. Orzechowski, bedzie polegato na inwestowaniu w takie obszary (projekty)
IT, ktore wspieraja realizacje strategii i wynikajaca ze strategii dziatalnos¢ operacyj-
ng przedsigbiorstwa, oraz na ograniczaniu zasobow kierowanych na inne inicjatywy
i dzialania IT. Ma to sprzyjac osiaggnigciu celu, jakim jest wigkszy wptyw technologii
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informacyjnych na poprawe wynikow osiaganych przez przedsi¢biorstwo przy jed-
noczesnej minimalizacji kosztow zwigzanych z wykorzystywaniem IT [Orzechow-
ski 2007].

Przedsiewzigcia informatyczne nalezy wdraza¢ w zgodzie z celami i potrzebami
calej organizacji, a ocena optacalnosci inwestycji informatycznych powinna by¢ do-
konywana z uwzglednieniem zdefiniowanych przez organizacje kryteriow i metod.

4. Metodyki wspomagajace zarzadzanie IT

Obszar IT w przedsigbiorstwie jest bardzo czesto niewlasciwie zarzadzany, na co
moze mie¢ wplyw jego niezrozumienie przez zarzadzajacych, co z kolei moze po-
wodowaé, ze czasem jest niedoceniany, a innym razem przeceniany. W efekcie
wiekszo$¢ inwestycji w IT nie przynosi zaktadanych efektow, a samo utrzymanie
IT kosztuje zbyt wiele. Jednak przedsiebiorstwa nie moga sobie pozwoli¢ na zte
zarzadzanie tak waznym obszarem, pochtaniajagcym ogromne $rodki i czgsto przesa-
dzajacym o tym, czy przedsi¢biorstwo bedzie si¢ mogto dalej rozwijac.

Stworzenie spojnej kultury procesowej i wypracowanie metod zarzadzania ustu-
gami IT, ktore pozwola maksymalnie wykorzysta¢ zasoby ludzkie oraz infrastruk-
ture, wydaje si¢ jednym z najwigkszych wyzwan dla dziatéw IT. Odpowiedzig na to
wyzwanie moze by¢ wdrozenie takich metodyk, jak np. ITIL, COBIT czy TOGAF
[Sobinska 2015, s. 49-55]:

ITIL — Information Technology Infrastructure Library — jest okreslane mianem
biblioteki, kodeksu czy zbioru zalecen, ktore obejmuja cato$ciowe ujecie na infor-
matyke, porzadkujac catg organizacje, co zapewnia spdjne spojrzenie na jej funkcjo-
nowanie. Glownymi zatozeniami ITIL jest podniesienie efektywnosci i skutecznosci
w oferowaniu ustug I'T. Badania Forrester (2011 r. ) wykazaty, ze ITIL ma pozytyw-
ny wptyw przede wszystkim na: wydajno$¢ (85%), jakos¢ ustug (83%), oceng pracy
dziatow IT (65%) oraz na wygenerowanie oszczgdnosci (41%). Zdaniem analitykow
wzrost §wiadomosci przedsigbiorcow na temat dobrych praktyk zarzadzania ushuga-
mi IT moze spowodowac, ze wprowadzenie ITIL i innych tego typu praktyk stanie
si¢ standardem biznesowym. Biblioteka ITIL opiera si¢ przede wszystkim na defi-
niowaniu procesdéw, ktore powinny funkcjonowaé w obrebie organizacji §wiadcza-
cej ustugi IT w ramach wyspecjalizowanego przedsiebiorstwa, w obrgbie firmowego
dziatu IT czy agencji rzadowej. Jest to zbidr uniwersalnych metod pozwalajacych
modelowac procesy w organizacji bez wzgledu na jej charakter czy wielkos¢. Pod-
stawowa zasada ITIL jest zdefiniowanie rol i odpowiedzialnos$ci w obrgbie kazdego
procesu, a mozliwymi do osiggnigcia korzysciami sg:

e redukcja kosztéw (do zarzadzania IT podchodzimy jak do zarzadzania bizne-
sem),

* lepsze zarzadzanie jakoscia (przez state doskonalenie organizacji),

* zwigkszenie produktywnosci (w wyniku poprawy zagospodarowania zasobow

1 organizacji pracy),
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» uporzadkowanie organizacji (dzigki ustaleniu rol i odpowiedzialnosci),

e usprawnienie komunikacji (na co wplywa spojna koncepcja IT oraz uporzadko-
wana struktura komunikacji),

e poprawa relacji z klientem (dzigki skupieniu uwagi na korzysciach dla biznesu,
rowniez w przypadku wewnetrznych dziatéw IT).

COBIT 5 (Control OBjectives for Information and related Technology) — ko-
lejna z wymienionych metodyk — zapewnia kompleksowe ramy, ktore stuzg przed-
sigbiorstwom podczas osiggania celow w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem
1 zarzadzania IT. Metodyka ta moze pomoéc przedsiebiorstwom w tworzeniu opty-
malnej wartosci z IT przez utrzymywanie rownowagi miedzy realizacja korzysci
i optymalizacja poziomu ryzyka i wykorzystania zasobéw. COBIT 5 jest metodyka
uniwersalna, ktora moze by¢ stosowana w przedsigbiorstwach réznej wielkosci, za-
rowno komercyjnych, jak i non profit i w sektorze publicznym.

1.

Zaspokajanie
potrzeb
interesariuszy

17

Zasady
COBIT 5

Stosowanie

Umozliwienie
jednej metodyki

S.

2.

Oddzielenie
nadzoru od
zarzagdzania

Uwzglednianie
calej organizacji

4. 3.

podejscia
holistycznego

Rys. 2. Zasady COBIT 5
Zrédlo: [Sobinska 2015, s. 52].

COBIT opiera si¢ na pigciu kluczowych zasadach nadzoru i zarzadzania przed-
siewzigciami informatycznymi (rys. 2); sg nimi:
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» Zasada 1 — zaspokajanie potrzeb interesariuszy. COBIT obejmuje wszystkie wy-
magane procesy oraz zestaw czynnikow umozliwiajacych wspieranie tworzenia
warto$ci biznesowej dzigki wykorzystaniu IT.

e Zasada 2 — uwzglednianie catego podmiotu/przedsi¢biorstwa. COBIT integruje
zarzadzanie IT z zarzadzaniem przedsigbiorstwem.

e Zasada 3 — stosowanie jednej, spojnej metodyki.

e Zasada 4 —umozliwienie podejscia cato§ciowego. COBIT definiuje zestaw sied-
miu grup czynnikoOw wspierajacych implementacj¢ skutecznej metodyki zarza-
dzania IT. Sg to:

— zasady, polityka i zatozenia,

—  procesy,

— struktury organizacyjna,

— kultura, etyka, zachowania,

— informacja,

— ushugi, infrastruktura i aplikacje,

— ludzie, umiejetnosci i kompetencje.

* Zasada 5 — oddzielenie nadzoru od zarzadzania. COBIT wyraznie rozr6znia nad-
z6r od zarzadzania:

— nadzor ma zapewnia¢ wlasciwa ewaluacje potrzeb interesariuszy, warunkow

i opcji dziatania pomocng w okre$leniu zrbwnowazonych z biznesem celéw
przedsigbiorstwa ktore nalezy osiggnac;

— zarzadzanie oznacza planowanie, uruchamianie i realizacj¢ oraz monitoro-
wanie dziatan w zgodzie z kierunkiem wyznaczonym przez organ zarzadza-
jacy dla osiagniecia celow przedsiebiorstwa.

Te zasady umozliwiaja przedsigbiorstwu budowanie efektywnych struktur zarza-
dzania, ktore optymalizuja inwestycje w IT 1 ich efektywne wykorzystanie przez
wszystkie zainteresowane strony.

Ostatnig ze wspomnianych metodyk jest metodyka TOGAF (The Open Gro-
up Architecture Framework), ktora dotyczy architektury. Zostata ona uznana za gtow-
ny punkt odniesienia w dziedzinie architektury korporacyjnej. Innymi stowy, jest to
szkielet architektury korporacyjnej, zapewniajacy kompleksowe podejscie do pro-
jektowania, planowania, implementacji oraz zarzadzania informacyjng architekturg
organizacji. TOGAF zostat zaprojektowany dla dowolnej wielkosci organizacji, jed-
nak najlepiej nadaje si¢ do zarzadzania duzymi programami transformacyjnymi (np.
fuzjami i przejeciami). Aby zastosowac go na poziomie projektow lub na poziomie
operacyjnym, niezb¢dna jest jego kastomizacja.

Wzrost znaczenia IT w zarzadzaniu organizacjami wptywa na zmian¢ wymagan
stawianych pracownikom, a poznawanie i stosowanie coraz nowszych narzedzi IT
stanowi duze wyzwanie dla wspotczesnych kadr. Czynnikiem sukcesu wdrazania
nowych rozwigzan dla IT, oprécz przygotowania kadry czy stosowania pewnych
metodyk, takich jak ITIL, COBIT 5 czy TOGATF, jest posiadanie przez organizacj¢
infrastruktury charakteryzujacej si¢ duzg zwinnoscia, a jednym ze sposobow radze-



100 Malgorzata Sobinska

nia sobie z rosngcg ztozonos$cig 1 ze zmienno$cig obszaru IT jest angazowanie ze-
wngetrznych dostawcow do realizacji wybranych zadan, ustug czy funkcji IT, czyli
— innymi slowy — implementacja sourcingowych modeli biznesu.

5. Nowa rola dzialu IT

Kazda firma, ktéra decyduje si¢ na model oparty na sourcingu proceséw/ustug IT,
zmienia bilans kompetencji i umiejgtnosci potrzebnych w dziale IT.

Obszar IT takiej organizacji ewoluuje z modelu, w ktorym tworzono rozwig-
zania/realizowano ustugi na bazie wilasnej infrastruktury i zasobow IT, do modelu
nabywania zasobow/ustug w formie ustug outsourcingowych (w tym ustug chmuro-
wych/typu cloud). Wzrost popularno$ci outsourcingu i cloud computingu (chmury
obliczeniowej), z ciagle rozszerzang ofertg ushug, stawia nowe wyzwania dla dzia-
tow IT w zakresie umiejetnosci, kompetencji, a co za tym idzie — obowiazkow i od-
powiedzialnosci. Wyzwania te dotycza przede wszystkim optymalizacji procesow
biznesowych, redukcji kosztow, a takze wprowadzania nowych ustug lub poprawy
juz $wiadczonych w drodze rownoleglej, umiejetnej wspotpracy z réznymi jednost-
kami biznesowymi oraz zewnetrznymi dostawcami, a niekiedy roéwniez konsultanta-
mi (jesli firma nie ma dostatecznych wewnetrznych kompetencji).

Zarzadzanie dziatem IT w organizacjach, ktére zaimplementowaty model out-
sourcingu ustug IT (co, jak wykazuja badania, jest bardzo powszechng praktyka),
powinno si¢ istotnie r6zni¢ od zarzadzania tylko wlasnymi zasobami IT. Transfor-
macje, a zarazem najwazniejsze réoznice w zarzadzaniu dziatem IT prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Transformacja zarzadzania dziatem IT

Zarzadzanie dziatem IT

(wykorzystanic zasobow Zarzadzanie dzialem IT opartym na

outsourcingu ushug IT

wewngtrznych)
1 2
Rutynowe dostarczanie » Koncentracja na kierunkach rozwoju, strategii i implementacji
ustug IT i zarzadzanie * Planowanie — krytyczny aspekt wspolpracy outsourcingowej; bledy
kadrami w planowaniu moga by¢ bardzo kosztowne; konieczne zrozumienie

potrzeb i celow klienta przez dostawce ustug/konieczne precyzyjne
zdefiniowanie potrzeb w zakresie ushug, ktére ma dostarczaé
dostawca

* Ocena, szacowanie — dotyczy¢ powinno zarowno planow, kosztow,
rekomendacji, dziatan, rezultatow na réznych etapach procesu
outsourcingu ustug IT w celu ograniczenia kosztow poprawek

* Negocjacje — niezbedny element zarzadzania relacjami
z zewnetrznymi dostawcami w sytuacji wprowadzania jakichkolwiek
zmian (nie tylko na etapie tworzenia kontraktu)

* Doradztwo — wigksza potrzeba korzystania z ushug zewnetrznych
konsultantéw, zwtaszcza gdy firma-klient nie ma jeszcze
dostatecznego doswiadczenia w outsourcingu ustug/w przypadku
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2

cloud computingu jeszcze silniejsza potrzeba korzystania
z doradztwa, jako ze ustugi chmurowe sa nowos$cia i postrzegane sa
czgsto jako bardzo ryzykowne

Rozwijanie wiedzy
niezbednej do realizacji
ustug IT

Zapewnienie w organizacji informacji i wiedzy umozliwiajacej
prawidlowg oceng wszystkich aspektow zwigzanych z dostarczanymi
ustugami i pozwalajacej na ptynne dostosowywanie si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu i w samej organizacji

Rozszerzony zakres potrzeb informacyjnych dziatu IT wraz

z implementacja outsourcingu ustug/implementacja cloud
computingu stwarza potrzebe cigglego monitorowania i szacowania
potrzeb w zakresie wykorzystania ushug chmurowych, sledzenia
zmian na rynku dostawcow tego typu ustug i regulacji prawnych

w tym zakresie

Motywowanie personelu
bazujace przede
wszystkim na bodzcach
finansowych — premie

i nagrody

Motywowanie negatywne (bardzo szczegdtowo okreslony system
kar za niewywigzywanie si¢ z warunkow umowy) — podstawowy
bodziec motywacyjny w relacjach z zewnetrznymi dostawcami
Motywowanie pozytywne, m.in. udzial w zyskach firmy-klienta;
mozliwos$¢ rozszerzenia i/lub przedtuzenia kontraktu; pozytywne
referencje

Sciste reguty dotyczace platnosci za ustugi i kar

za niedotrzymywanie warunkow umow

Przewaga zarzadzania
przychodami

Potrzeba doktadnej ewaluacji i zrozumienia rzeczywistych kosztow
funkcjonowania IT — niezbgdna do podjecia optymalnej decyzji
sourcingowej

Przewaga zarzadzania wydatkami; mozliwo$¢ uzyskania
oszczednosci kosztow i redukeji naktadow inwestycyjnych,

m.in. na nowe technologie

Zarzadzanie zasobami IT

Zarzadzanie zasobami IT

Skupienie na dziatalno$ci kluczowej i mysleniu innowacyjnym
Odpowiedzialno$¢ za efekty zarzadzania wspolpraca z zewngtrznym
dostawca/dostawcami

Wspolpraca z pozostatymi dziatami organizacji/doradztwo

w zakresie doboru i/lub rozwoju ustug IT

Mentoring (wspieranie wiedza i kompetencjami z zakresu IT
wszystkie zainteresowane jednostki biznesowe)

Coaching (motywowanie do podejmowania inicjatyw zwigzanych
z doskonaleniem obszaru IT; niwelowanie barier pojawiajacych
si¢ w tym obszarze; dbanie o wlasciwy klimat wspotpracy wsrod
uczestnikéw procesow 1T)

Zarzadzanie
bezpieczenstwem
wiasnych zasobow IT

Najczesciej wspoltdzielona odpowiedzialno$¢ za zasoby

IT/w przypadku cloud computingu odpowiedzialnos¢ za
bezpieczenstwo zasobow IT przeniesiona na dostawce/dostawcow
ustug IT (jednakze zaleca si¢ utrzymywanie niezaleznej,
aktualizowanej kopii zapasowej danych, ktora moze si¢ okazac
bezcenna w razie rezygnacji z ustug dostawcy)
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Tabela 1, cd.
1 2
Komunikacja — mozliwa |+ Zarzadzanie bazujace na zarzadzaniu kontraktem/kontraktami,
czesta komunikacja w szczegolnosci na zarzadzaniu umowami SLA (dotyczacymi
bezposrednia poziomu ushug)

» Ograniczona komunikacja bezposrednia lub jej brak

Bezposrednia kontrola * Monitorowanie realizacji ustug, analiza raportow
i wprowadzanie dziatan * Reagowanie na problemy zgodne z zapisami kontraktu
naprawczych

Utrzymywanie i rozwoj » Zarzadzanie relacjami z dostawcami/zarzadzanie danymi

technologii i informacja

*  Wspieranie pozostalych dzialow biznesowych w zakresie ustalania
celow dotyczacych ustug/procesow IT

Okreslanie kierunkow * Rozwdj innowacyjnosci przede wszystkim dzigki:
rozwoju strategii * elastycznemu podejsciu do pozyskiwania i sposobu utrzymywania
informatyzacji zasobOw 1 rozwijania kompetencji IT;

* wspolpracy ze specjalistycznymi firmami, ktore, dzigki kooperacji
moga wspiera¢ przedsigwzig¢cia innowacyjne;

*  mozliwosci szybkiego reagowania na zmiany technologiczne
i organizacyjne dzigki elastycznym ustugom chmurowym;

* odcigzeniu personelu IT przez implementacjg¢ ushug chmurowych
i wykorzystanie ich potencjatu dla kluczowych dziatan

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Butryn, Sobinska 2015, s. 35].

Bez wzgledu na wielkos¢ przedsicbiorstwa wymaga si¢ od dziatow IT, aby wy-
wigzywaly si¢ z tradycyjnie naktadanych na nie obowiazkow, tj. utrzymywaly zaso-
by i zapewnialy ciaglos¢ i bezpieczenstwo dziatan z jednoczesnym odnajdywaniem
si¢ w §wiecie technologii chmurowych, a takze $cisle zwigzanych z nimi technologii
mobilnych i spotecznosciowych.

Upowszechnianie outsourcingu oraz cloud computingu sprzyja wzrostowi wy-
magan technicznych i jako$ciowych uzytkownikéw koncowych, szybkim i wielo-
wymiarowym przemianom technologicznym, a takze dynamicznemu rozwoju pro-
cesOw biznesowych. Przy tym nalezy podkresli¢, ze to na dzialach IT spoczywa
obowigzek radzenia sobie z rosngcymi mozliwosciami wyboru i dynamicznie zmie-
niajacy si¢ liczba dostawcow ustug IT, w tym rozwigzan chmurowych. Nowe $ro-
dowisko technologiczne determinuje dzialy IT nie tylko do korzystania z nowych
narzedzi, ale tez do proponowania nowych rozwigzan, aby sprosta¢ oczekiwaniom
uzytkownikow, tym bardziej ze czgsto si¢ zdarza, ze zakup projektéw IT dokonywa-
ny jest przez inne jednostki w firmie, bez konsultacji z dzialem IT.

Chociaz mozna przypuszczac, ze ograniczenie zasobow IT organizacji w zwigz-
ku z przej$ciem na wspolprace outsourcingowg i rozwigzania chmurowe ostabi po-
zycje dziatu IT, badania pokazujg co$ odmiennego. T. Fisher stwierdza, ze dzig-
ki adaptacji rozwigzan chmurowych menedzerowie IT maja okazje zmieni¢ role
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z ,utrzymujacego technologie” na ,,prawdziwego szefa informacji” zarzadzajacego
danymi jako aktywami organizacji, podobnie jak menedzer finanséw zarzadza fi-
nansami organizacji [Bytryn, Sobinska 2015, s. 35- 36].

Bardzo duzego znaczenia nabiera z jednej strony wzrost poziomu wiedzy zwig-
zanej z nowymi technologiami, a z drugiej — zrozumienie oczekiwan biznesu przez
pracownikoéw dziatow IT. Dzialy IT musza $cisle wspotpracowac z przedstawiciela-
mi sfery biznesu i traktowa¢ wewnetrznych uzytkownikow jako klientow, o ktorych
satysfakcje nalezy dbac, poniewaz dzigki temu rosta bedzie reputacja dziatu IT.

Jak wynika z badan przeprowadzonych w 2013 r. przez analitykow Cisco Con-
sulting Services (CCS) we wspolpracy z firmg Intel, rola dziatow IT bedzie zmie-
rza¢ do posrednictwa ustug na rzecz pozostalych dziatéw przedsiebiorstwa, dziata-
jac w charakterze organizatora dzialan catego przedsigbiorstwa, a takze nadzorujac
obstuge, zakup, dostawy oraz zapewniajac wsparcie techniczne i bezpieczenstwo
danych (tak uwaza 76% badanych) [Bradley i in. 2015].

Nowe zadania dla pracownikow dziatéw IT obejmowac powinny przede wszyst-
kim: negocjowanie zlozonych transakcji, wspomaganie wydajnosci zasoboéw IT,
zarzadzanie oczekiwaniami wewnatrz przedsiebiorstwa (przy partnerskiej $cistej
wspotpracy z innymi jednostkami przedsigbiorstwa) na wszystkich etapach cyklu
uzytkowania IT, nieustanny rozwdj umiejetnosci organizacyjnych w dziataniach
w chmurze, a takze znajomo$¢ dynamicznie zmieniajacej si¢ dziedziny IT. Dopiero
zmiana obowigzkow, umiejetnosci i kompetencji oraz zakresu odpowiedzialnosci
zwykle obarczonego przestarzatymi procesami i nieelastycznymi systemami dziatu
IT pozwoli wtasciwie wykorzysta¢ mozliwosci i potencjat, jaki stwarza implemen-
tacja nowych modeli biznesu w obszarze IT i nie tylko, zaktadajgcych dostarczanie
ustug przez jednostki zlokalizowane w dowolnym miejscu na §wiecie z wykorzysta-
niem coraz bardziej zaawansowanych technologii.

6. Podsumowanie

W niniejszym artykule podjeto rozwazania nad zmieniajacg si¢ rolg dziatlow IT we
wspotczesnej praktyce zarzadzania. Wskazano w nim najwazniejsze tendencje do-
tyczace zmian modeli biznesu w warunkach dynamicznie rozwijajacych sie techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych i wyzwania, jakie si¢ z tym wigzg. Starano si¢
wykazaé, ze rola i znaczenie dziatow IT oraz zarzadzania IT w dobie coraz szerzej
wykorzystywanego sourcingu ustug IT (w tym szczegodlnie outsourcingu i cloud
computingu) nie maleje, lecz zmienia si¢, a nawet rosnie, jako ze stale tez rosng
potrzeby, wymagania i jednocze$nie mozliwosci technologiczne i wyzwania w ob-
szarze IT i1 biznesu.

Jak zauwazaja inni autorzy, pozyskiwanie ustug od zewnetrznych dostawcow, ce-
lem szybkiego sprostania zmieniajacym si¢ potrzebom biznesu z pomini¢ciem dziatu
IT, nie zawsze stanowi pozadang praktyke. Angazujac dziat IT, dzialy biznesowe majg
bowiem mozliwo$¢ wykorzystania potencjatu przejawiajacego si¢ strategicznym po-
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dej$ciem do zaopatrzenia i zarzadzania ryzykiem, projektowania efektu skali, pla-
nowania tacznych kosztow eksploatacji oraz realizowania spojnej strategii [Bradley
iin. 2013].

Przedefiniowanie partnerstwa dla dziatan biznesowych i wspotpraca przy two-
rzeniu wartosci staje si¢ konieczno$cia dla zachowania wptywow dziatu IT. Uzyt-
kowanie zasobow IT powinno zaleze¢ zardéwno od dziatu IT, jak i jednostek biz-
nesowych. Przy tym priorytetowe znaczenie dla dziatu IT stanowig umiejetnosci
zwigzane z szybkos$cig dziatania, oferowaniem nowej jako$ci ustug, rozwojem inno-
wacji. Zmiany, jakie nalezaloby przeprowadzac, winny koncentrowa¢ si¢ na naste-
pujqcych obszarach [Butryn, Sobinska 2015, s. 37]:

wspotpracy dziatow IT z pozostatymi dziatami przedsiebiorstwa, majacymi

wplyw na wszystkie etapy wykorzystywania zasobow IT,

* tworzeniu wartos$ci, bedac partnerem dla dziatan biznesowych w obszarze mecha-
nizmu planowania, budzetowania, finansowania, ryzyka i modeli zarzadzania,

* innowacyjno$ci w aktywnym poszukiwaniu mozliwosci zmian w funkcjonowa-
niu organizacji,

* kreowania i utrzymywania IT jako sity napedowej wzrostu konkurencyjnosci firm.

Wydaje si¢, ze naturalnym nastepstwem przemian w zakresie dostepu do zaso-
bow IT i sposobow ich wykorzystywania bedzie rosnace znaczenie nowych kompe-
tencji dziatow IT, ktore przede wszystkim powinny umiejetnie wspotdziataé z pozo-
statymi jednostkami biznesowymi tak, by tworzone wspolnie rozwigzania faktycznie
przyczyniaty si¢ do rozwoju i wzrostu konkurencyjno$ci organizacji. Pracownicy
dziatéw IT powinni stawac si¢ coachami i mentorami, ktérzy motywowaliby i inspi-
rowali do podejmowania dziatan w zakresie doskonalenia i poprawy efektywnosci
obszaru IT oraz pomagali w usuwaniu przeszkoéd uniemozliwiajgcych optymalne
jego funkcjonowanie, przede wszystkim zapewniajgc fachowg wiedzeg i wsparcie
wszystkim zainteresowanym stronom.
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