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Wprowadzenie

Artykut prezentuje wybrane wyniki badan pt. ,Nadzér IT jako kluczowy
czynnik efektywnego wykorzystania technologii informacyjnych w budowie war-
tosci przedsigbiorstwa” zrealizowanych przez autora w ramach badan statutowych
Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie Szkoty Giéwnej Handlowej w Warszawie
pt. ,Rozwdj przedsiebiorstw i przedsigbiorczosci w sferze ustug”, prowadzonych
pod kierownictwem prof. dr. hab. Andrzeja Hermana.

Celem badan bylo przeprowadzenie analizy rozwigzan stosowanych przez
polskie przedsigbiorstwa w obszarze nadzoru I'T?, ocena efektywnosci tych roz-
wigzan na tle najlepszych praktyk lideréw swiatowych oraz préba oceny wptywu
tych praktyk na efektywnos¢ wykorzystania technologii informacyjnych do bu-
dowy wartosci polskich przedsigbiorstw. Wedtug wiedzy autora byty to pierwsze
tego typu badania w Polsce przeprowadzone na tak duzg skalg. W okresie czer-
wiec-pazdziernik 2007 wzieto w nich udziat 300 z 2000 najwickszych polskich
przedsiebiorstw?. Badania przyjely forme¢ wywiadéw telefonicznych z osobami
odpowiedzialnymi za obszar I'T w poszczegélnych przedsigbiorstwach (w zalez-

! W literaturze i w praktyce gospodarczej dominujg dwa gtéwne ttumaczenia I'T Governan-
ce: nadz6r IT i tad IT.
2 W badaniach postuzono si¢ lista 2000 najwigkszych polskich przedsi¢biorstw publikowang

przez ,Rzeczpospolita”.
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nosci od struktury organizacyjnej byli to dyrektorzy I'T lub dyrektorzy finansowi).
Struktury podejmowania decyzji i odpowiedzialnosci zostaly przeanalizowane
zwykorzystaniem matrycy nadzoru I'T autorstwa naukowcéw z MIT Sloan Center
for Information Systems Research (CISR) Petera Weilla i Joanne Ross.

1. Definicja i rola nadzoru IT

Technologie informacyjne odgrywaja coraz wazniejsza role w budowie wartosci
wsp6lczesnych przedsigbiorstw. Jednoczesnie sa obszarem czgsto niezrozumiatym
dla menedzeréw biznesowych. W zwiazku z tym, dazac do efektywnej realizacji
celéw strategicznych przedsi¢biorstwa, menedzerowie potrzebujg struktur podejmo-
wania decyzji i narzedzi (mechanizmdéw), ktére umozliwig im sprawowanie nadzoru
nad wykorzystywaniem technologii informacyjnych i pozwolg osiggac wickszy zwrot
z inwestycji w takie rozwigzania. W konsekwencji w kilku ostatnich latach obserwo-
wany jest coraz silniejszy rozwdj rozwigzan w zakresie nadzoru I'T. Menedzerowie
postrzegaja te rozwigzania jako swoiste lekarstwo na bolaczke nieefektywnosci
i braku mierzalnosci efektéw biznesowych dostarczanych przez I'T.

Nadz6r IT jest elementem nadzoru korporacyjnego, analogicznie do nadzoru
nad zasobami ludzkimi, finansowymi czy fizycznymi. Wedtug definicji IT Go-
vernance Institute nadzér I'T nalezy do odpowiedzialnosci zarzadu i obejmuje
przywédztwo, struktury organizacyjne oraz procesy niezbedne do tego, aby IT
mogto wspomagac realizacje obecnych strategii i celéw przedsiebiorstwa, a takze
kreowaé nowe®. Z badan przeprowadzonych przez MIT Sloan School Center for
Information Systems Research (CISR) w latach 1999-2003 w ponad 300 przed-
sigbiorstwach w ponad 20 krajach wynika, ze efektywny nadzér I'T w przedsig-
biorstwie powinien odpowiadaé na trzy podstawowe pytania:

— Jakie decyzje muszg zostaé¢ podjete w celu zapewnienia efektywnego zarza-

dzania i wykorzystania I'T?

— Kto powinien podejmowac te decyzje?

— W jaki sposéb te decyzje zostang podjete i jak beda monitorowane ich

efekty?*

Te same badania wykazaty, ze przedsi¢biorstwa posiadajace najbardziej zaawan-
sowane rozwigzania w zakresie nadzoru I'T maja o ponad 20% wigksza rentowno$¢

% Board Briefing on IT Governance, 2nd Edition,I'T Governance Institute, 2003, str. 10.
* P.Weil, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage I'T Decision Rights for Superior
Results, Harvard Business School Press, Boston 2004, str. 10.
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w poréwnaniu z firmami z tego samego sektora i o podobnych strategiach, ktére
jednak maja stabo rozwinigty nadzér I'T°. Rolg nadzoru IT jest zatem integracja
iinstytucjonalizacja dobrych praktyk zapewniajacych wsparcie przez I'T realizacji
celéw przedsigbiorstwa. Dzieki temu przedsigbiorstwo jest w stanie wykorzysta¢
w najwigkszym stopniu posiadane informacje i maksymalizowac wynikajace z nich
korzysci, budujac w ten sposéb swoja przewage nad konkurencja®.

2. Wnioski z przeprowadzonych badan

Badania pozwolily na opisanie matryc oraz wzorcéw nadzoru I'T stosowanych
przez polskie firmy oraz poréwnanie ich do praktyk lideréw §wiatowych, biorac
pod uwage wplyw na efektywnosé wykorzystania I'T w przedsi¢biorstwie.

2.1. Matryce nadzoru IT w Polsce i na swiecie

Rysunek 1 prezentuje matrycg nadzoru I'T w przedsi¢biorstwach przebadanych
przez Weilla i Ross.

Rys. 1. Matryca nadzoru IT — wyniki badan swiatowych (dane w proc.)

DECYZJE
Strategie Potrzeby
Zasady IT Architektura IT w zakresie w zakresie aplikacji Inwestycje IT
infrastruktury IT biznesowych
info decyzja info decyzja Info decyzja info decyzja info decyzja
Monarchia
biznesowa 0 27 0 6 0 7 1 12 1 30
Monarchia 1 18 20 73 10 59 0 8 0 9
x Feudalny 0 8] 0 0 1 2 1 18 0 3
>
E Federalny 83 14 46 4 59 6 81 30 93 27
g
< Duopol 15 36 34 15 30 23 17 27 6 30
Anarchia 0 0 0 1 0 1 0 3 0 1
Nie wiem 1 2 0 1 0 2 0 2 0 0

[ najbardziej popularne [] najmniej popularne

Zrédto: P. Weill, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage IT Decision Rights
for Superior Results, Harvard Business School Press, Boston 2004, str. 64.

> P.Weil, J. Ross, IT Governance ..., op. cit., str. 14.

¢ R. Orzechowski, Budowanie wartosci przedsigbiorstwa z wykorzystaniem IT, OW SGH,
Woarszawa 2008, str. 40.
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W przypadku wigkszosci przebadanych przedsigbiorstw informacje do po-
dejmowania decyzji w ramach nadzoru IT byty dostarczane z wykorzystaniem
archetypu federalnego. Decyzje dotyczace obszaréw bardziej biznesowych (zasady
I'T, potrzeby w zakresie aplikacji biznesowych i inwestycje I'T) podejmowane byty
zgodnie z archetypem federalnym i duopolu, a te bardziej techniczne (architektura
i infrastruktura I'T) — zgodnie z archetypem monarchii I'T.

Analizujac rozwigzania przedsiebiorstw w obszarze nadzoru I'T, Weill i Ross
wyréznili zachowania typowe dla najlepszych przedsiebiorstw, posiadajacych
najbardziej efektywny system nadzoru, oraz dla tych, u ktérych nadzér I'T nie
tunkcjonuje poprawnie.

W zakresie dostarczania informacji do podejmowania decyzji w dwéch
obszarach najlepszy okazat si¢ archetyp federalny. W pozostatych nie udato si¢
zidentyfikowa¢ dominujacego wzorca. Autorzy badania doszli jednak do wniosku,
ze optymalnym modelem dostarczania informacji w ramach wszystkich pieciu
obszaréw jest wiasnie ten archetyp. Pozwala on pogodzi¢ oczekiwania i prio-
rytety ogdlnokorporacyjne z lokalnymi potrzebami poszczegélnych jednostek
biznesowych.

Z kolei nieefektywnym archetypem w zakresie dostarczania informacji oka-
zal si¢ duopol. Zastosowanie tego rozwigzania jest w praktyce zbyt restrykcyjne.
Wspétpraca IT tylko z jedna z grup (zarzad, szefowie jednostek biznesowych lub
whasciciele gtéwnych proceséw biznesowych) sprawia wrazenie nieprzejrzystosci
procesu podejmowania decyzji i koncentrowania si¢ na korzysciach tylko tej grupy,
ktéra byta konsultowana.

Najbardziej efektywnym archetypem podejmowania decyzji w dwéch naj-
wazniejszych obszarach (zasady i inwestycje) okazal si¢ duopol. Natomiast naj-
bardziej nieefektywny, w 4 na 5 obszaréw, byt archetyp federalny.

Duza efektywnos¢ duopolu wynika z faktu, iz umozliwia on wspélne podejmo-
wanie decyzji przez menedzeréw IT ilideréw biznesowych. W efekcie udaje si¢ uzy-
skaé kreatywne rozwigzania biznesowe w okreslonych ramach narzuconych przez
specyfike technologii informacyjnych. Duopole pozbawione s wad archetypu fe-
deralnego, w ktérym decyzje muszg by¢ uzgadniane mi¢dzy zarzadem i wszystkimi
jednostkami biznesowymi, co w praktyce powoduje wydtuzanie w czasie podjecia
decyzji i wplywa na nieefektywnos¢ caltego procesu. Préba dogodzenia wszystkim
koriczy si¢ czesto tym, iz zadna strona nie zyskuje tego, czego oczekuje.

Wyjatkiem moze by¢ podejmowanie decyzji w zakresie aplikacji biznesowych.
W tym obszarze archetyp federalny moze si¢ sprawdzi¢ w sytuacji, gdy menedze-
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rowie biznesowi sa motywowani w taki sposéb, iz zalezy im na osigganiu korzysci
zaréwno na poziomie korporacji, jak i poszczegdlnych jednostek biznesowych.
Woéwezas ten sposéb podejmowania decyzji pozwala na uwzglednienie zaréwno
korzysci ze standaryzacji ogélnokorporacyjnej, jak i z dopasowywania si¢ do
unikalnych potrzeb poszczegélnych jednostek biznesowych. Jednak tego typu roz-
wigzania organizacyjne w praktyce sg spotykane dos¢ rzadko. Ostatecznie wybor
odpowiedniego modelu podejmowania decyzji w zakresie aplikacji biznesowych
zalezy od strategicznych potrzeb i celéw przedsigbiorstwa.

W zakresie dostarczania informacji do podejmowania decyzji w polskich
przedsigbiorstwach we wszystkich obszarach dominowala monarchia I'T, co jest
zupelnie odmienna tendencja w poréwnaniu do wezeéniej opisanych trendéw
$wiatowych (rys. 2). Jednoczesnie istotny odsetek polskich przedsigbiorstw (16%)
nie miat Zadnych zasad co do dostarczania informacji w zakresie wyboru aplikacji
biznesowych. Do podejmowania decyzji w trzech obszarach (zasady, aplikacje
i inwestycje) wykorzystywany byt archetyp federalny, uwazany za najmniej efek-
tywny. W obszarze architektury i infrastruktury decyzje podejmowano w ramach
monarchii I'T, co odpowiada wzorcom $wiatowym.

Rys. 2. Typowa matryca nadzoru IT wsréd polskich firm (dane w proc.)

DECYZJE
Strategie Potrzeby
Zasady IT Architektura IT w zakresie w zakresie aplikacji Inwestycje IT
infrastruktury IT biznesowych
info decyzja info decyzja info decyzja info decyzja info decyzja
Monarchia | o 1 1 0 1 0 1 0 0 0
biznesowa
Monarchia
T 73 34 70 46 7 47 60 40 7 31
Feudalny 3 6 5 5 5 5 4 4 4 3
z
b
g Federalny 16 51 10 39 12 38 13 44 14 54
o
14
<
Duopol 5 8 6 8 5 9 5 8 5 9
Anarchia 3 0 8 2 6 2 16 2 5 1
Nie wiem 0 0 0 0 0 0 1 1 2 2
O najbardziej popularne [  najmniej populare

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wraz ze wzrostem roli I'T (od konserwatywnej do innowacyjnej) zmienia si¢
struktura podejmowania decyzji w polskich firmach: monarchia I'T ustepuje miej-
sca archetypowi federalnemu, maleje odsetek firm nieposiadajacych zasad odnosnie
dostarczania informacji w zakresie wyboru aplikacji biznesowych. Nadal jednak
w istotnym odsetku przedsi¢biorstw (14%), w przypadku innowacyjnej roli IT,
kreatywne wykorzystywanie technologii jest powigzane z brakiem regut postepo-
wania w zakresie dostarczania informacji w obszarze architektury. Taki stan rzeczy
w dtuzszym okresie doprowadzi¢ moze do niskiej efektywnosci kosztowej obszaru
IT oraz do ograniczenia mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa na skutek zbytniej
réznorodnosci i niekompatybilnosci rozwigzan w zakresie architektury IT.

2.2. Typowe wzorce nadzoru IT w Polsce i na $wiecie

Z badan swiatowych wynika, iz nie istnieje uniwersalna recepta na optymal-
ny sposéb podejmowania decyzji w ramach nadzoru I'T. Projektowanie systemu
nadzoru IT zawsze wymaga uwzglednienia specyfiki przedsigbiorstwa i sekto-
ra, w ktérym ono funkcjonuje. Naukowcom z CISR udalo si¢ jednak wyrézni¢
trzy wzorce nadzoru I'T, ktére zostaty zaobserwowane w najbardziej rentownych
przedsi¢biorstwach (rys. 3).

Rys. 3. Wzorce nadzoru IT w najbardziej rentownych przedsiebiorstwach swiatowych

DECYZJE
Strategie Potrzeby
Zasady IT Architektura w zakresie w zakresie Inwestycie IT
Y IT infrastruktury aplikacji el
IT biznesowych
decyzja decyzja decyzja decyzja decyzja

Monarchia biznesowa . . .\ |:| -

Monarchia IT ;_E—E\D\\
Feudalny / \ \\ p

Federalny / \E\!
ol |[1] [L] B

Anarchia

ARCHETYPY

/
inEl

Nie wiem

Zrédto: P. Weill, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage IT Decision Rights
for Superior Results, Harvard Business School Press, Boston 2004, str. 133.
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Pierwszy wzorzec wymaga od menedzeréw I'T dobrego zrozumienia zagadnien
biznesowych oraz bliskiej wspéipracy i zaufania migdzy IT i biznesem. Drugi
wzorzec jest podobny do poprzedniego, sprawdza si¢ jednak lepiej w przedsig-
biorstwach, ktére nie maja duzych synergii miedzy poszczegélnymi jednostkami
biznesowymi w zakresie aplikacji I'T. Trzeci wzorzec jest charakterystyczny dla
firm posiadajacych pojedyncze jednostki biznesowe i skupionych gléwnie na
kontroli kosztéw. W tym przypadku od menedzeréw biznesowych wymagana
jest rozlegta wiedza z obszaru IT i mozliwosci jego wykorzystania do realizacji
celéw przedsigbiorstwa.
Na podstawie wynikéw wszystkich przebadanych firm w Polsce wyrézniono
dwa dominujgce wzorce zachowan w obszarze nadzoru IT (rys. 4). Pierwszy
wzorzec stosowato 23% firm, a drugi — 13%.

Rys. 4. Wzorce nadzoru IT w zakresie podejmowania decyzji w Polsce

DECYZJE
Strategie Potrzeby
Zasady IT Architektura w zakresie w zakresie Inwestycie IT
Y infrastruktury aplikaciji yel
IT biznesowych
decyzja decyzja decyzja decyzja decyzja
Monarchia biznesowa
Monarchia IT
|5 |5 || D
Feudaln
> y
&
5 Py Iy ]
w Federalny
z ! L1 ! L1 !
14
<
Duopol
Anarchia
Nie wiem

Zrédfto: opracowanie wtasne.

Oba wzorce charakteryzuja si¢ wykorzystywaniem jednego archetypu do
podejmowania decyzji we wszystkich obszarach. W przypadku pierwszego wzor-
ca jest to archetyp federalny. Drugi najbardziej popularny wybdr to monarchia
IT. Zaden z tych wzorcéw nie jest jednak optymalny.
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Podejmowanie decyzji federalnie wiaze si¢ z niebezpieczeistwem spowolnienia
calego procesu poprzez dazenie do zaspokojenia potrzeb wszystkich (zaréwno
korporacji, jak i jednostek biznesowych), co ostatecznie jest zazwyczaj nieefek-
tywne (dtugi czas podejmowania decyzji, kompromis niezadowalajacy zadnej ze
stron). Wykorzystanie monarchii IT do podejmowania decyzji we wszystkich
obszarach wiaze si¢ natomiast z duzym ryzykiem zbudowania bardzo efektywne;
wewnetrznie organizacji I'T, ktéra jednak nie bedzie uwzgledniaé priorytetéw
biznesowych i w efekcie nie bedzie realizowac celéw operacyjnych i strategicznych
przedsigbiorstwa.

2.3. Wzorce nadzoru IT u lideréw polskich i §wiatowych

Naukowcom z CISR udato si¢ wyrézni¢ wzorce nadzoru I'T wsréd lideréw,
czyli przedsigbiorstw osiagajacych najszybszy wzrost przychodéw, najwigkszy
zwrot z zainwestowanego kapitatu (ROE) i najwiekszy zwrot z aktywéw (ROA)
—rys. 5.

Rys. 5. Nadzor IT u lideréw wzrostu, ROE i ROA

DECYZJE
Strategie Potrzeby
Zasady IT Architektura w zakresie w zakresie Inwestycie IT
v infrastruktury aplikaciji vel
IT biznesowych
decyzja decyzja decyzja decyzja decyzja
WZROST WZROST
Monarchia biznesowa
ROE ROE ROE WZROST ROE
Monarchia IT ROE
z Feudalny WZROST
B
T Federalny
A
< Duopol ROA ROA ROA ROA ROA
Anarchia
Nie wiem

Zrédto: P. Weill, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage IT Decision Rights
for Superior Results, Harvard Business School Press, Boston 2004., str. 137.

Liderzy wzrostu przychodéw daza do pogodzenia priorytetéw korporacyjnych
z potrzebami poszczegélnych jednostek biznesowych. Charakterystyczne jest dla
nich dazenie do innowacyjnosci. Réwnoczesnie kwestie standaryzaciji schodza na
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dalszy plan. W firmach nastawionych na szybkie odpowiadanie na oczekiwania
klientéw decyzje w zakresie inwestycji I'T podejmuje si¢ zgodnie z archetypem
feudalnym, umozliwiajacym wprowadzanie innowacyjnych i unikalnych roz-
wigzan dla kazdej jednostki biznesowej. Natomiast gdy synergie ogélnokorpo-
racyjne stajg si¢ bardziej pozadane, w obszarze inwestycji zaczyna dominowaé
monarchia biznesowa. Réwnoczesnie w firmach nastawionych na szybki wzrost
nie zaobserwowano wyraznych wzorcéw w zakresie architektury i infrastruktury
I'T. Badane przedsigbiorstwa wykorzystywaly réznorodne rozwigzania. Generalnie
nacisk ktadziony byt na rozwéj infrastruktury dopasowanej do lokalnych potrzeb,
kosztem ogélnofirmowej standaryzacji. Mniejsza integracja pozwala na szybsze
wchodzenie na rynek i lepsze zaspokajanie potrzeb klientéw.

Liderzy ROE maja zazwyczaj bardziej scentralizowany nadzér I'T. Dominuje
wykorzystywanie monarchii biznesowej. W ramach infrastruktury I'T zdarza si¢
réwniez zastosowanie monarchii I'T. W obszarze aplikacji biznesowych dominuje
archetyp federalny. Zastosowanie takich rozwigzan wymaga jednak od menedze-
16w biznesowych rozlegtej wiedzy z obszaru I'T.

Liderzy ROA koncentrujg si¢ z kolei na wyszukiwaniu mozliwosci wspét-
dzielenia i powtdrnego wykorzystywania zasobéw IT w réznych jednostkach
biznesowych, procesach czy lokalizacjach. Dla tych firm charakterystyczne jest
wykorzystywanie duopolu z dominujaca pozycja menedzeréw IT do podejmo-
wania decyzji we wszystkich pigciu obszarach nadzoru I'T. Menedzerowie IT
wspolpracuja ze wszystkimi jednostkami biznesowymi i w zwigzku z tym maja
najwicksza wiedze w zakresie mozliwosci wspéldzielenia i powtérnego wykorzy-
stywania zasobéw I'T.

Polscy liderzy, czyli przedsi¢biorstwa charakteryzujace si¢ najszybszym wzro-
stem przychodéw, najwigksza efektywnoscia zainwestowanego kapitatu oraz
najwickszym zwrotem z aktywéw, stosowali dos¢ podobne rozwigzania w za-
kresie nadzoru IT w poréwnaniu do pozostatych polskich firm. W przypadku
przedsigbiorstw wyrézniajacych sie najszybszym wzrostem przychodéw cha-
rakterystyczny byt jednak znaczny wzrost odsetka firm nie posiadajacych regut
w obszarze dostarczania informacji na temat wyboru aplikacji biznesowych (23%).
Zachowania tych lideréw sa zupelnie odmienne od zachowan lideréw §wiatowych.
Polskie firmy w wigkszosci przypadkéw do podejmowania decyzji wykorzystuja
najmniej efektywny archetyp federalny, podczas gdy ich odpowiednicy swiatowi
stosuja w tym zakresie monarchig biznesows, uzyskujac duzo wicksza efektywnosé
calego procesu (rys. 6).
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Rys. 6. Matryca nadzoru IT u lideréw wzrostu w Polsce i na $wiecie
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Zrédto: P. Weill, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage IT Decision Rights
for Superior Results, Harvard Business School Press, Boston 2004.

W poréwnaniu do wynikéw lideréw wzrostu polscy liderzy ROE wykazuja
wigkszg dbatos¢ biznesu o efektywnos¢ zarzadzania obszarem IT poprzez po-
dejmowanie decyzji w kluczowych kwestiach wtasnie przez menedzeréw biz-
nesowych. W dalszym ciagu jednak polscy liderzy ROE wykorzystuja najmnie;
efektywny archetyp podejmowania decyzji, czyli federalny, podczas gdy ich od-
powiednicy w krajach rozwinietych podejmujg decyzje w ramach monarchii biz-
nesowej (rys. 7).

W przypadku przedsiebiorstw wyrézniajacych si¢ najwigkszym zwrotem
z aktywéw, tak jak poprzednio w Polsce, obserwujemy wicksza dbatos¢ biznesu
o efektywno$¢ zarzadzania obszarem IT (rys. 8). Jedynie w obszarze aplikacji
biznesowych nieznacznie dominuje monarchia I'T, co moze §wiadczy¢ o dazeniu
przedsiebiorstw do jak najwigkszego wspéldzielenia i ponownego wykorzysty-
wania zasob6éw I'T. Nie jest to jednak optymalny archetyp do osiagnigcia takiego
celu, poniewaz w procesie podejmowania decyzji nie biorg udziatu przedstawiciele
biznesu. Zachowania polskich lideréw ROA sg réwniez odmienne od zachowari
lideréw swiatowych. Do podejmowania decyzji swiatowi liderzy ROA wykorzy-
stuja duopol, ktéry dzicki wspétpracy menedzeréw IT i przedstawicieli biznesu
pozwala na osiggni¢cie wigkszej rentownosci wykorzystania zasobéw IT poprzez
ich odpowiednie wspéldzielenie i ponowne wykorzystywanie w innych obszarach
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biznesowych. Polscy liderzy ROA najczesciej stosujg jednak archetyp federalny,

ktérego praktyczna efektywnos¢ jest duzo mniejsza.

Rys. 7. Matryca nadzoru IT u lideréw zwrotu z inwestycji (ROE)
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Zrédto: P. Weill, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage IT Decision Rights
for Superior Results, Harvard Business School Press, Boston 2004.
Rys. 8. Matryca nadzoru IT u lideréw rentownosci aktywoéw w Polsce i na swiecie (ROA)
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Zrédto: P. Weill, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage IT Decision Rights
for Superior Results, Harvard Business School Press, Boston 2004.
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Wozorce zachowan polskich lideréw sg bardzo podobne do wzorcéw pozosta-
tych przebadanych firm w Polsce. Powyzsza analiza wskazuje zatem, ze polskie
przedsiebiorstwa, takze te najlepsze, najczesciej stosuja archetypy podejmowa-
nia decyzji w ramach nadzoru I'T, ktére charakteryzuja si¢ mala efektywnoscia
i duzym ryzykiem nieosiagni¢cia celéw biznesowych.

Podsumowanie

W zakresie rozwigzan nadzoru I'T stosowanych w polskich przedsigbiorstwach
(zaréwno przez lideréw, jak i przez pozostate firmy) charakterystyczne sa dwie
gltéwne tendencje:

a) dostarczanie informacji do podjgcia decyzji zgodnie z archetypem monar-

chii I'T (czyli informacje dostarczajg tylko menedzerowie I'T);

b) podejmowanie decyzji w wigkszosci przypadkéw zgodnie z archetypem
federalnym (czyli decyzje podejmuje zarzad we wspéipracy z menedze-
rami wszystkich jednostek biznesowych) lub, réwniez bardzo czgsto, zgod-
nie z archetypem monarchii IT (czyli decyzje podejmujg samodzielnie
menedzerowie IT).

Zachowania te sg zupetnie odmienne od tendencji panujacych w krajach
rozwinietych oraz, w szczegdlnosci, od rozwigzan stosowanych przez lideréw
$wiatowych. Sa mniej efektywne i réwnoczesnie wigza si¢ z wickszym ryzykiem
nieosiagniecia celéw biznesowych.

Nieefektywnos¢ stosowania archetypu federalnego do podejmowania decyzji
wynika z faktu, iZ préba pogodzenia intereséw wszystkich jednostek biznesowych
i centrali przedsi¢biorstwa zazwyczaj koniczy si¢ fiaskiem (nikt nie jest do konca
zadowolony). Dodatkowo federalne podejmowanie decyzji w istotny sposéb spo-
walnia caly proces (wystgpuje konieczno$¢ negocjowania z wieloma partnerami,
o czesto rozbieznych interesach).

Ryzyko zwigzane ze stosowaniem monarchii I'T zaréwno w zakresie dostar-
czania informacji, jak i podejmowania decyzji (zwlaszcza w obszarach bardziej
biznesowych, tj. zasady, aplikacje i inwestycje) naraza przedsi¢biorstwo na zbu-
dowanie doskonale wewnetrznie funkcjonujacej organizacji I'T, ktéra jednak nie
realizuje celéw strategicznych firmy.

Réwniez polscy liderzy, czyli przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ najszyb-
szym wzrostem przychodéw, najwicksza efektywnoscig zainwestowanego kapitatu
oraz najwigkszym zwrotem z aktywéw, stosowali odmienne rozwiazania w za-
kresie nadzoru IT w poréwnaniu do lideréw $wiatowych.



Remiciusz ORzECHOWSKI
NADzOR IT w POLSCE | NA SWIECIE. WPLYW NA EFEKTYWNOSC WYKORZYSTANIA TECHNOLOGI! INFORMACYINYCH

IT GOVERNANCE IN POLAND AND WORLDWIDE.
IMPACT ON THE EFFECTIVENESS OF USING INFORMATION TECHNOLOGY

Summary

Effective I'T governance has proven to be a critical factor in the effective
use of I'T for building corporate value. In addition researches conducted by
J. Ross and P. Weill from MIT Center for Information Systems Research
revealed that world-wide leaders (best performing companies) have different
IT Governance arrangements then other companies.

Results of the research conducted by the author among 300 from 2000 larg-
est polish companies revealed, that polish companies very often use decision
archetypes that are both ineffective and bring high risk of not delivering
business results. Even polish leaders (companies having the highest growth
of revenues, highest ROE and highest ROA) use similar, also ineffective I'T

governance arrangements.

Translated by Remigiusz Orzechowski



