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O badaniu
Przedmiotem badania by³y praktyki zarz¹dzania 

informatyk¹ w średnich i du¿ych przedsiêbiorstwach 

dzia³aj¹cych w Polsce i za granic¹. Badanie 

przeprowadzono w 2008 roku, adresatami by³y 

osoby zarz¹dzaj¹ce informatyk¹. W trakcie projektu 

zastosowano kwestionariusze oraz wywiady 

pog³êbione uzyskuj¹c 51 odpowiedzi.



Szanowni Pañstwo,

Oddajemy w Pañstwa rêce podsumowanie 
wyników przeprowadzonego przez Deloitte 
badania „Miêdzy technologi¹ a biznesem 
– praktyki zarz¹dzania IT”, którego celem 
by³o przyjrzenie siê temu, co dzieje siê 
w zarz¹dzaniu informatyk¹ w Polsce. 

Wszyscy obserwujemy rosn¹ce 
zainteresowanie nowym podejściem 
do zarz¹dzania informatyk¹. Has³a takie jak 
„zarz¹dzanie us³ugami”, „IT jako dostawca 
us³ug”, „IT zarz¹dzane jak biznes” 
czy „dwujêzyczny CIO: technologiczny 
i biznesowy” stanowi¹ przyk³ady ilustruj¹ce 
g³ówne prawdy nowej fi lozofi i zarz¹dzania 
informatyk¹. 

Filozofi i, z któr¹ zgadza siê chêtnie 
wiêkszośæ szefów informatyki. Filozofi i, 
która nie przek³ada siê na praktykê. 

Przedstawiamy wyniki badania i zapraszamy 
do dyskusji. Korzystaj¹c z okazji, chcielibyśmy  
serdecznie podziêkowaæ tym z Pañstwa, 
którzy zdecydowali siê poświêciæ swój 
czas i wype³niæ nasze ankiety lub wzi¹æ 
udzia³ w wywiadach. Tylko dziêki Waszemu 
zaanga¿owaniu jesteśmy w stanie dzieliæ siê 
wiedz¹ opisuj¹c¹ nasz w³asny rynek. Liczymy 
na Pañstwa udzia³ w kolejnych badaniach.

Maciej Wiśniewski
Partner
Technology Integration
Enterprise Applications
Central Europe

Stanis³aw Bochnak
Senior Manager
Technology Integration
CIO Advisory

Z powa¿aniem,
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Wprowadzenie

Opinia, ¿e IT w fi rmie ma zadanie wspomagania 
biznesu, a technologia jest jedynie narzêdziem 
koniecznym do realizacji tego zadania, ma 
w zasadzie samych zwolenników wśród 
polskich CIO. Kiedy jednak przyjrzeæ siê 
konkretnym praktykom zarz¹dzania dzia³em
IT i us³ugami informatycznymi, okazuje siê,
¿e ta biznesowa fi lozofi a jest realizowana
w najlepszym przypadku jedynie czêściowo.

Dlaczego? 

Czy mened¿erowie dzia³ów informatyki nie
do koñca rozumiej¹, co jest istot¹ biznesowej 
orientacji IT? Czy nie radz¹ sobie z wdra¿aniem 
konkretnych rozwi¹zañ zarz¹dczych koniecznych 
do realizowania takiej orientacji? Nie znaj¹ ich?
Nie wierz¹ w nie? Nie maj¹ odpowiedniej 
motywacji? A mo¿e nie dostrzegaj¹ rozdźwiêku 
miêdzy tym, co deklaruj¹ a swoim realnym 
dzia³aniem? Przyczyn mo¿e byæ wiele
i z pewności¹ nie le¿¹ wy³¹cznie po stronie 
zarz¹dzaj¹cych informatyk¹. Ale to od nich
zale¿y, czy zidentyfi kuj¹ przyczyny stanu
obecnego i ście¿ki jego zmiany. 

Szefowie IT w du¿ych, dobrze zinformatyzowanych 
fi rmach s¹ w trudnym po³o¿eniu. Z jednej strony 
musz¹ zaspokajaæ oczekiwania mened¿erów 
biznesu, którzy domagaj¹ siê sprawnego i taniego 
dostarczania narzêdzi IT do obs³ugi nowych 
produktów, nowych kana³ów sprzeda¿y i nowych 
sposobów obs³ugi klientów. A ¿e biznes jest 
obecnie bardzo zmienny, wiêc i te wymagania 
mno¿¹  siê jak nigdy dot¹d. 

Z drugiej strony, musz¹ dbaæ o dziedzictwo 
w postaci ju¿ posiadanych technologii 
i systemów, które do samego utrzymania 
i integracji z nowymi rozwi¹zaniami wymagaj¹ 
du¿o czasu, pieniêdzy i profesjonalizmu. 

W rezultacie to bogate – aczkolwiek nie zawsze 
optymalne – dziedzictwo spycha myślenie szefów 

IT na kwestie mocno technologiczne.
Rozwi¹zania biznesowe, nakierowane na 
zg³oszone potrzeby wewnêtrznych klientów,  
zaczynaj¹ wiêc oni budowaæ od odpowiedzi
na pytanie, ile z posiadanych zasobów IT da
siê w nich wykorzystaæ. 

Chocia¿ trudno odmówiæ racjonalności temu 
postêpowaniu, trudno te¿ pogodziæ siê z tym, 
¿e baga¿ informatyczny ci¹gnie ich w stronê 
myślenia w pierwszej kolejności o kwestiach 
technologicznych, a dopiero w drugiej 
– o biznesie. CIO w istocie pe³ni¹ dwie role 
mened¿erskie o odrêbnych celach: zarz¹dzaj¹ 
zasobami technologicznymi i zarz¹dzaj¹ wsparciem 
informatycznym dla biznesu. 

W 2008 roku przeprowadziliśmy projekt
badaj¹cy rzeczywistośæ zarz¹dzania IT w fi rmach 
w Polsce. Celem badania by³a odpowiedź na 
nastêpuj¹ce pytania:

czym jest orientacja biznesowa w IT?• 
jak mierzyæ praktyczn¹ realizacjê  orientacji • 
biznesowej w zarz¹dzaniu IT?
jak szeroka jest akceptacja orientacji biznesowej • 
w dzia³ach IT w du¿ych fi rmach w Polsce?

Wyniki prezentujemy w niniejszym raporcie.
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„Nasza fi rma jest jak sushi...

...nasze IT jak sos sojowy...

...razem smakują lepiej”

Metafory badanych CIO opisujące
relacje między IT a biznesem
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IT nastawione na biznes 

– co to oznacza w praktyce?

Kiedy dzia³anie departamentu informatyki 
mo¿na nazwaæ biznesowym i zorientowanym na 
realizowanie potrzeb klientów wewnêtrznych? 
 
Dla celów badania zidentyfi kowaliśmy kilkanaście 
praktyk, których stosowanie świadczy o 
orientacji dzia³u. Zanim je przedstawimy warto 
przypomnieæ analogiczn¹ koncepcjê dotycz¹c¹ 
ca³ych przedsiêbiorstw: rozró¿nienie na orientacjê 
produktow¹ i rynkow¹ (marketingow¹).
Orientacja produktowa koncentruje siê na
optymalnym wykorzystaniu zasobów 
produkcyjnych fi rmy, a jej mened¿erowie
patrz¹ na rynek przez pryzmat mo¿liwości 
wytwórczych swojego przedsiêbiorstwa. Maj¹ 
nadziejê, ¿e produkty, stworzone na bazie takiego 
podejścia, zostan¹ zaakceptowane przez klientów.

Orientacja rynkowa skupia siê na potrzebach 
konsumentów i stosownie do nich wykorzystuje 
posiadany maj¹tek fi rmy. 

W odniesieniu do dzia³u IT mo¿na powiedzieæ 
wiêc, ¿e charakteryzuje siê on biznesowym 
podejściem do swoich zadañ wtedy, 
gdy w pierwszej kolejności myśli o tym, 
jak pracê innych dzia³ów w fi rmie usprawniæ 
narzêdziami IT w taki sposób, aby pracowa³y 
maksymalnie efektywnie. Dzia³y IT zorientowane 
na technologie traktuj¹ klientów trochê jako 
z³o konieczne, koncentruj¹c siê na zarz¹dzaniu 
zasobami technologicznymi.
Prawdopodobnie nie ma fi rm, które s¹ w 100% 
wierne jednej b¹dź drugiej fi lozofi i, wiêkszośæ 

stanowi mieszankê praktyk jednego i drugiego 
podejścia. Bardzo wa¿ne s¹ jednak proporcje,
na które sk³ada siê poziom akceptacji dla praktyk 
świadcz¹cych o biznesowym podejściu 
do zarz¹dzania IT w przedsiêbiorstwie. Praktyki
te nie s¹ niczym nieznanym. Wiêkszośæ z nich 
dotyczy zarz¹dzania podmiotami rynkowymi, 
które zosta³y przeniesione i dostosowane 
do specyfi ki IT. 

Generalnie, im powszechniejsze stosowanie 
praktyki, tym bardziej biznesowo zarz¹dzana jest 
organizacja IT. Wyj¹tkiem jest kilka praktyk, których 
interpretacja jest odmienna, a które zosta³y dodane 
dla zapewnienia spójności badania. Praktyki te 
zosta³y wskazane w kolumnie „Krótki opis”.

Filozofi a zarz¹dzania

G³ówna funkcja

Podmiot

Strategia dopasowania

Klient

Korzyści

Optymalizuje

Produktowa

Produkcja, In¿ynieria

Produkt i jego funkcje

Klient do produktu 

(„push”)

Niezró¿nicowany, 

kupuj¹cy produkt

Efektywnośc produkcji, 

masowośæ

Koszty

Marketingowa

Obs³uga klienta

Klient i jego potrzeby

Produkt do klienta 

(„pull”)

Defi nuj¹cy potrzeby/

rynek

Dopasowanie 

do klienta, jakośæ

Zysk/wartośæ

Technologiczna

In¿ynieria IT

Technologia

Dostawa standardowego 

SW/HW

„z³o konieczne”

Efektywna administracja 

aktywami IT

Koszty

Biznesowa/Us³ugowa

Obs³uga klienta

Klient i jego potrzeby

Us³ugi do klienta 

(„pull”)

Defi niuj¹cy potrzeby 

i cele do osi¹gniêcia

Dopasowanie do klienta 

biznesowego, jakośæ

Zysk/wartośæ

Filozofi a zarz¹dzania

„Nasza fi rma jest jak rakieta 

– wznosi się bardzo szybko...

... nasze IT jak system nerwowy 

odpowiedzialny za podstawowe 

funkcje życiowe...

...nasze relacje jak w rodzinie 

– ważny jest konsensus”
Metafory CIO



Skrócona nazwa praktyki

Dotrzymywane deklaracje

Pomiary satysfakcji

Pomiary jakości us³ug

Pojedynczy punkt kontaktu

Wykorzystanie SLA

Role SLA w IT

IT nagradzane zale¿nie od wyników biznesowych

Zarz¹dzanie przez cele w IT

Bud¿etowanie IT oparte o popyt i koszty dzia³añ

Rachunki za us³ugi IT

IT w planowaniu strategicznym

Krótki opis

Dotrzymywanie obietnic dotycz¹cych operacji i projektów IT z³o¿onych 

przez dzia³ informatyki.

Systematyczne mierzenie i analizy satysfakcji u¿ytkowników IT ze świadczonych 

us³ug (badania percepcji us³ug).

Systematyczne mierzenie i analizy parametrów świadczonych us³ug, 

obserwowalnych poza IT i dostêpnych wy³¹cznie wewn¹trz IT.

Dobrze zdefi niowany mechanizm zg³aszania potrzeb, problemów, usterek, 

wniosków o zmiany (Service Desk, Single Point of Contact).

Defi niowanie i mierzenie poziomu us³ug IT w kategoriach biznesowych, 

w ramach procesu negocjacji.

Zdefi niowanie ról i wskazanie osób odpowiedzialnych za realizacjê podejścia 

us³ugowego (praktyki „Wykorzystanie SLA”).

Uzale¿nienie oceny (i wynagrodzenia) dzia³u IT od osi¹gniêcia biznesowych 

rezultatów (np. zysk, przychód, ROA), defi niowanych specjalnie dla niego 

albo powi¹zanych z osi¹gniêciami ca³ej fi rmy (b¹dź jej czêści).

Cele przypisane CIO s¹ kaskadowane w dó³ organizacji IT, odpowiedzialnośæ 

za ich realizacjê jednoznacznie przypisana do konkretnych osób, a realizacja 

celów jest monitorowana i oceniana.

Planowanie bud¿etu realizowane jest z wykorzystaniem rachunku kosztów dzia³añ 

do wyceny us³ug, zale¿nie od poziomu konsumpcji i jakości us³ug oczekiwanego 

przez jednostki biznesowe.

Rzeczywiste koszty us³ug IT dostarczanych poszczególnym klientom wewnêtrznym 

s¹ monitorowane i prezentowane odbiorcom us³ug.

Organizacja IT jest zaanga¿owana w proces formu³owania strategii 

i opracowywania planów strategicznych na tych samych prawach (i obowi¹zkach) 

co inne jednostki.
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„Nasza fi rma jest jak wieloryb 

– duży i powolny...

...nasze IT jak zdziesiątkowana armia...

...nasze relacje – jak między Panem 

a niewolnikiem”

Metafory CIO
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 Skrócona nazwa praktyki

Projekty IT oceniane i uzasadniane biznesowo

IT w ca³ym cyklu ¿ycia inwestycji

Kryteria fi nansowe w ocenie projektów IT

IT zarz¹dza projektami

Projekty bardziej technologiczne ni¿ biznesowe

Zarz¹dzanie korzyściami z projektów 

(ang. Benefi ts Management)

Nowoczesne technologie w projektach

HW/SW zwykle najnowszy na rynku

Krótki opis

Projekty identyfi kowane s¹ w oparciu o strategiê biznesow¹, oceniane

z punktu widzenia korzyści odnoszonych przez interesariuszy wi¹¿¹c 

portfel „projektów IT” z celami biznesowymi.

Organizacja IT jest anga¿owana (nie jest pomijana) w identyfi kacjê inicjatyw 

zawieraj¹cych sk³adowe informatyczne od wczesnych faz koncepcyjnych.

Inwestycje informatyczne oceniane s¹ zgodnie ze zdefi niowan¹ metodyk¹ 

obowi¹zuj¹c¹ wszystkie projekty, przy wykorzystaniu miar fi nansowych 

np. NPV > 0; IRR > WACC.

IT jest odpowiedzialne za zarz¹dzanie projektem i realizacjê jego celów.

Uwaga: im bardziej ta odpowiedzialnośæ jest po stronie jednostek biznesowych, 

tym bardziej „zorientowane na klienta” jest IT.

Cele projektów określane s¹ technologicznie.

Cele projektów określane s¹ z perspektywy technologii, a nie potrzeb czy korzyści 

biznesowych. Realizacja projektów skupia siê na czêści technologicznej, 

nie doceniaj¹c aspektów miêkkich (organizacji, procesów, kultury, akceptacji 

dla zmian).

Monitorowanie projektów pod k¹tem rezultatów, realizacji za³o¿eñ 

zawartych w planach.

Praktyka „domyka” kroki planistyczne dotycz¹ce projektów stanowi¹c zarówno 

bazê do uczenia siê organizacji jak i korygowania zawartości protfela projektów 

i programów.

Obydwie praktyki weryfi kuj¹ zorientowanie IT na najnowsze technologie.

Uwaga: Maksymalna orientacja na „nowoczesnośæ” nie jest traktowana jako 

wskaźnik dobrej orientacji biznesowej, gdy¿ mo¿e oznaczaæ przedwczesn¹ 

wymianê aktywów informatycznych, przed zmaksymalizowaniem wartości 

tworzonej przez ju¿ istniej¹ce aktywa.

„Nasza fi rma jest jak zmechanizowana 

jednostka wojskowa... 

...nasze IT jak drużyna piłkarska...

...nasze relacje – jak w małżeństwie”

Metafory CIO



Główne 

obserwacje

Najbardziej akceptowane… 
ale co to za akceptacja
Badanie wykaza³o, ¿e tylko nieliczne
z przedstawionych praktyk s¹ powszechnie 
stosowane w fi rmach w Polsce. Najbardziej 
akceptowane praktyki realizowane s¹ w wiêkszości 
przez zaledwie czterdzieści procent respondentów, 
a najlepsza z nich „Pojedynczy punkt kontaktu” 
przez nieca³e sześædziesi¹t  procent.

Przyjrzyjmy siê po kolei tym najbardziej 
akceptowanym praktykom.

Pojedynczy punkt kontaktu (SPOC – Single 
Point of Contact) to praktyka, która zapewnia 
u¿ytkownikom informatyki komfortowy sposób 
porozumiewania siê z dzia³em IT w razie 
wyst¹pienia problemów. Ogranicza nieformalne 
kana³y komunikacji, pozwala na optymalne 
zarz¹dzanie pracownikami IT oraz wyznaczanie 
priorytetów. Pojedynczy punkt kontaktu 
realizowany jest zwykle poprzez call center,
które s³u¿y pierwsz¹ pomoc¹ w prostszych 
przypadkach, natomiast te trudniejsze kieruje
do specjalistów, nie anga¿uj¹c u¿ytkowników
w poszukiwania odpowiedniej osoby.

Upowszechnienie jednego punktu kontaktu w 
fi rmach w Polsce jest bardzo dobr¹ wiadomości¹, 
jednak dok³adniejsza analiza pokazuje, ¿e jego 
stosowanie nie wi¹¿e siê z ¿adn¹ z innych praktyk 
np. pomiarami satysfakcji u¿ytkowników lub 
pomiarami poziomu świadczonych us³ug.

Mo¿e to oznaczaæ, ¿e dziêki odizolowaniu od 
uci¹¿liwego kontaktu z u¿ytkownikami, jeden 
punkt kontaktu IT s³u¿y raczej wewnêtrznemu 
usprawnieniu funkcjonowania dzia³u IT, ni¿ 
zapewnieniu tym u¿ytkownikom rzeczywistego 
wsparcia w korzystaniu z narzêdzi IT, zw³aszcza
w przypadku pojawienia siê problemów. 

Drug¹ najbardziej akceptowan¹ praktyk¹ 
świadcz¹c¹ o orientacji na klienta (i jakości relacji
z klientem) jest dotrzymywanie obietnic przez dzia³ 
IT - obietnic dotycz¹cych dzia³alności operacyjnej 
i projektowej. Analiza odpowiedzi pokazuje, ¿e 
po³owa respondentów przyznaje siê do pewnych 
problemów w tym obszarze. Jak ten wynik 

przek³ada siê na wiarygodnośæ dzia³u IT jako 
partnera dla biznesu? A jak czulibyśmy siê jako 
klienci telefonii, gdyby nasz telefon dzia³a³
tylko co drugi dzieñ?

Kolejna praktyka, któr¹ mo¿na zaliczyæ do
wzglêdnie popularnych, to ocena projektów 
IT pod k¹tem ich korzyści dla interesariuszy 
i zharmonizowania ze strategi¹ biznesow¹ 
(„Projekty IT oceniane i uzasadniane biznesowo”). 
Analiza odpowiedzi budzi jednak w¹tpliwości,
bo czy naprawdê mo¿na mówiæ o akceptacji 
dobrej praktyki skoro tylko oko³o po³owa 
respondentów zadeklarowa³a biznesow¹
ocenê projektów informatycznych. A co
z drug¹ po³ow¹? Analiza wyników pokazuje 
równie¿, ¿e ci, którzy deklaruj¹ biznesowe 
podejście do projektów informatycznych,
rzadko stosuj¹ kryteria fi nansowe do ich
oceny, wiêc gdzie tu biznes?
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Najbardziej akceptowane praktyki w zarz¹dzaniu IT
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IT zarz¹dzaj¹ce projektami i ponosz¹ce
w efekcie odpowiedzialnośæ za realizacjê 
wszystkich celów projektu, w szczególności 
biznesowych, to kolejna praktyka realizowana 
przez oko³o po³owê respondentów. Znacz¹ca 
czêstotliwośæ wystêpowania tej praktyki wynika 
z zasz³ości historycznych – to IT najwcześniej 
zdobywa³o i rozwija³o kompetencjê zarz¹dzania 
projektami i czêsto nadal jest jedynym dzia³em, 
który j¹ posiada. Jak czêsto jednak konsekwencj¹ 
prowadzenia projektu przez IT jest sytuacja,
w której techniczne cele zostaj¹ osi¹gniête
(system gotowy), ale nie ma korzyści
biznesowych?

Ostatnia praktyka, któr¹ mo¿emy zaliczyæ
do akceptowanych to zaanga¿owanie dzia³u
IT w ca³y cykl ¿ycia inwestycji – od jej 
pocz¹tkowych faz – co umo¿liwia wczesn¹ 
identyfi kacjê tych projektów, w których IT ma 
jak¹kolwiek rolê do odegrania. Dziêki temu 
odpowiednio wcześnie wspiera zarz¹dzanie 
oczekiwaniami, celami, harmonogramem, 
bud¿etem, architektur¹ i innymi wa¿nymi 
aspektami. Czterdziestoprocentowa akceptacja 
oznacza, ¿e prawie sześædziesi¹t procent
szefów IT anga¿owanych jest raczej później
ni¿ wcześniej. Inaczej mówi¹c, zaskakuje siê ich 
albo projektem do zrobienia albo jego terminami, 
albo bud¿etem. Lub te¿ dowiaduj¹ siê nagle,
¿e system ju¿ dzia³a, a im zosta³o zawarcie
umowy utrzymaniowej.

Na bakier z twardymi miernikami
Porównanie rozpowszechnionych praktyk
z repertuaru dzia³u IT zorientowanego biznesowo 
z tymi, które stosuje siê raczej rzadko nasuwa
kilka refl eksji.

 Stosunkowo rzadko stosowane s¹ praktyki 
zwi¹zane z twardymi miernikami, zw³aszcza 
fi nansowymi. Bud¿etowanie, zarz¹dzanie 
kosztami, ocena rentowności inwestycji, 
komunikacja z dzia³ami biznesowymi za
pomoc¹ liczb opisuj¹cych jakośæ i koszt
us³ug IT wydaj¹ siê byæ s³ab¹ stron¹ dzia³ów 
informatycznych.

Przyczyna tego stanu rzeczy nie jest oczywista. 
Mo¿e to byæ albo efekt wojny interesów, która 
zniechêca zarówno IT jak  i biznes do stosowania 
twardych metod wyliczania kosztów i efektywności 
dzia³añ albo zwyczajnie brak wiedzy i umiejêtności. 
Za t¹ ostatni¹ tez¹ przemawiaj¹ wyniki analizy 
najmniej akceptowanych praktyk pod k¹tem 
kompetencji koniecznych do ich realizacji,
która idetyfi kuje dwa obszary kompetencji do 
wzmocnienia:

Kompetencje zarz¹dzania fi nansowego w IT• 
Kompetencje zarz¹dzania us³ugowego, • 
zorientowanego na klienta wewnêtrznego.

Najmniej akceptowane praktyki w zarz¹dzaniu IT

Praktykowane Czêściowo Niepraktykowane



Podsumowanie: 

Deklaracje sobie, a życie sobie

Miêdzy deklaracjami a praktyk¹ istnieje luka 
(Luka 2, powy¿ej). Bie¿¹ca, praktykowana 
orientacja biznesowa ( ) jest ni¿sza ni¿ orientacja 
deklarowana ( ), co oznacza, ¿e transformacja 
jakiej ¿yczy³oby sobie IT jest wiêksza (Luka 4)
ni¿ mog³oby siê wydawaæ (Luka 3).

Przyczyn¹ tego mo¿e byæ fakt, ¿e ani docelowy 
stan nie jest konkretnie określony, ani nie 
zosta³y zidentyfi kowane potrzebne kompetencje 
biznesowe, a to w³aśnie te „niezauwa¿one” 
kompetencje w efekcie powiêkszaj¹ lukê.

IT nie spe³nia oczekiwañ zarz¹dczych biznesu 
(Luka 1). Obecny poziom praktykowanej orientacji 
biznesowej ( ) jest ni¿szy od oczekiwañ klientów 
wewnêtrznych ( ). To wa¿na obserwacja,
która mo¿e wp³yn¹æ na zmianê przekonania
IT, ¿e jest liderem (powy¿ej oczekiwañ), podczas 
gdy jest raczej maruderem (poni¿ej oczekiwañ). 
Świadomośæ bycia po „niew³aściwej stronie 
oczekiwañ” powinna wp³yn¹æ na sposób 
komunikacji i wspó³pracy IT z klientami 
wewnêtrznymi i zarz¹dem, by zweryfi kowaæ 
rzeczywiste potrzeby oraz przeprowadziæ 
po¿¹dan¹ przez szefów IT transformacjê (Luka 3).

Jednak wobec zaskakuj¹co niskiej orientacji 
biznesowej ( ), transformacja (do ) powinna 
przebiegaæ w dwóch krokach:

zamkniêcie luki w stosunku do wymagañ • 
biznesowych (Luka 1) – to najwy¿szy priorytet 
konieczny dla uzyskania wiarygodności przez 
dzia³ informatyki
kontynuacja zmian w kierunku zwiêkszania • 
orientacji biznesowej (stanu docelowego           

), o ile odpowiada celom przedsiêbiorstwa.
Ta ście¿ka wymaga równie¿ zmian                         • 
w świadomości klientów wewnêtrznych,                 
by przygotowaæ i zachêciæ ich do traktowania       
IT jako partnera w rozwi¹zywaniu biznesowych 
problemów.

Dla zrealizowania tej transformacji IT potrzebuje 
znacz¹co wzmocniæ dwie grupy kompetencji: 
fi nansow¹ i kontaktu z klientem.

Kompetencje fi nansowe bêd¹ wspieraæ wszystkie 
praktyki zwi¹zane z bud¿etami (operacyjnym
i inwestycyjnym, planowanym i realizowanym) 
umo¿liwiaj¹c uwzglêdnienie specyfi ki i zawi³ości 
technologii i środowiska us³ugowego oraz oferuj¹c 
przezroczystośæ kosztów.

Kompetencje kontaktu z klientem wspieraæ bêd¹ 
wszystkie praktyki dotycz¹ce szeroko rozumianej 
jakości us³ug.

10

Orientacja IT

 Wracaj¹c z poziomu poszczególnych praktyk do 
bardziej ogólnego spojrzenia – poni¿szy rysunek 
przedstawia grafi cznie porównanie deklarowanej 
akceptacji zorientowania IT na biznes oraz 
rzeczywistych praktyk.

3

1

2

4

IT obecnie – na podstawie praktyk
Po¿¹dane przez klienta wewnêtrznego
IT obecnie (w oparciu o deklaracje)
IT w przysz³ości (po¿¹dane przez IT)

Ście¿ka ewolucji/transformacji IT
Luki

BiznesTechnologia
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Co dalej?

Je¿eli deklaracje CIO maj¹ staæ siê rzeczywistości¹, 
to dzia³y IT musz¹ wykonaæ wielk¹ pracê, aby 
staæ siê bardziej biznesowe i nakierowane na 
wewnêtrznych klientów. K³opot jednak w tym, 
¿e nie stosuj¹c wielu miar i praktyk, po prostu 
nie wiedz¹, jak dalece odbiegaj¹ od oczekiwañ 
u¿ytkowników. 

Warunkiem poprawy sytuacji jest rozwój wiedzy
i umiejêtności w czterech obszarach: 

Kompetencje fi nansowe w IT• 
Satysfakcja u¿ytkowników• 
Mechanizmy dopasowania IT i biznesu / • 
Komunikacja
System motywacyjny• 

Strategia realizacji zmian mo¿e opieraæ siê 
na dwóch fi larach: wykorzystaniu mocnych 
stron (jeden punkt kontaktu) i wzmocnieniu 
stron najs³abszych (praktyki opieraj¹ce siê na 
kompetencji fi nansowej i kontaktu
z u¿ytkownikiem).

Kompetencje fi nansowe w IT
Zasadniczy rozwój kompetencji i narzêdzi 
fi nansowych w dziale IT. Konsekwencj¹ bêdzie 
poprawa planowania, zarz¹dzania kosztami, 
zarz¹dzania inwestycjami i korzyściami osi¹ganymi 
w ich wyniku. Dzia³ IT powinien tu uzyskaæ silne 
wsparcie od korporacyjnego kontrolingu osi¹gaj¹c 
lepsz¹ przejrzystośæ kosztów i zwiêkszaj¹c 
sw¹ wiarygodnośæ w trafności planowania 
i realizowaniu deklaracji.

Mierzenie satysfakcji u¿ytkowników 
Mo¿na do tego wykorzystaæ tak 
rozpowszechnione Service Desk i gromadzone 
w nich dane. Pomiar satysfakcji to pomiar 
percepcji, czêsto rozbie¿nej z obiektywnie 
mierzalnymi wskaźnikami, ale to w³aśnie 
percepcja ostatecznie decyduje o opinii 
o dziale IT, a czêsto o przysz³ości CIO. 
Dba³ośæ o satysfakcjê wspiera poprawê 
wiarygodności, jest bardzo wa¿n¹ sk³adow¹ 
komunikacji z klientem wewnêtrznym i stanowi 
wk³ad do zapewnienia dopasowania IT i biznesu.

Mechanizmy ci¹g³ego dopasowania IT 
i biznesu / Komunikacja
Wzmocnienie interakcji oraz obejmuj¹cej wszystkie 
poziomy organizacji, wspó³pracy miêdzy dzia³em 
IT a klientami wewnêtrznymi – g³ównie w celu 
lepszego poznania wzajemnej oceny, zrozumienia 
mo¿liwości i ograniczeñ, zasobów, sposobów 
myślenia, priorytetów i warunków dzia³ania.
Tak z³o¿ona komunikacja wymaga zastosowania 
umiejêtnego po³¹czenia sformalizowanych 
i nieformalnych metod komunikacji: od badañ 
satysfakcji, przez defi niowanie i negocjowanie 
us³ug i ich parametrów, przedstawianie 
przejrzystych rachunków kosztów IT zale¿nych 
od parametrów kontrolowanych przez klienta 
wewnêtrznego po codzienne prace realizowane 
w strukturach projektowych lub wielofunkcyjnych 
komitetach.

System motywacyjny dostosowany do 
potrzeb u¿ytkowników, a nie mo¿liwości IT
Zdefi niowanie parametrów jakościowych 
istotnych dla u¿ytkowników, zintegrowanie 
mierników technologicznych z miarami, które 
stosuj¹ u¿ytkownicy dla swoich dzia³añ z 
wykorzystaniem tych technologii oraz powi¹zanie 
wyników z ocenami i nagrodami w postaci 
systemu motywacyjnego. Taka konstrukcja 
zarz¹dcza sk³ania personel IT do zachowañ, 
które dopasowuj¹ świadczone us³ugi do potrzeb 
klientów wewnêtrznych.

Na podstawie trendów obserwowanych w innych 
krajach, mo¿na z wielkim prawdopodobieñstwem 
przypuszczaæ, ¿e dzia³ania zainicjowane 
i przeprowadzone w tych czterech obszarach 
pozwol¹ na dotrzymywanie obietnic znacznie 
czêściej ni¿ dzisiaj, zaowocuj¹ zmianami 
w relacjach IT – biznes i wp³yn¹ na lepsze 
rozumienie wartości dostarczanej przez IT, 
a w efekcie na postrzeganie IT jako strategicznego 
zasobu, a nie centrum kosztów. 
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Inne publikacje 

Informatyka jako źród³o wartości
Krótki przewodnik po procesach, rolach, 
narzêdziach i miernikach dotycz¹cych 
kompleksowego i wielowymiarowego zarz¹dzania 
informatyk¹. Świetny podrêcznik dla szefów
IT, od których coraz czêściej oczekuje siê 
umo¿liwiania realizacji strategii biznesowej 
i takiego pozycjonowania IT, by stanowi³o ono 
źród³o przewagi konkurencyjnej przy jednoczesnej 
kontroli poziomu kosztów.

2007 Board and Information 
Technology Strategies Report: Maximizing 
Performance through IT Strategy (Phase II)
Dla wielu Zarz¹dów IT jest nieodkryt¹ kopalni¹ 
mo¿liwości przysz³ego rozwoju fi rmy i podnoszenia 
jej wartości. Jak w³¹czyæ kwestie IT w obszar 
zainteresowania i rolê Zarz¹du oraz jak poradziæ 
sobie ze z³o¿on¹ natur¹ IT i szybkim tempem 
zmian? W raporcie Deloitte i Corporate Board 
Member proponujemy 8 rozwi¹zañ, które pozwol¹ 
osi¹gn¹æ lepsze wyniki.

Cracking the Value Code
Raport Deloitte wskazuj¹cy szanse wzmocnienia 
³adu informatycznego i wszystkich struktur 
i procesów zarz¹dczych umo¿liwiaj¹cych 
podejmowanie kluczowych decyzji dotycz¹cych 
informatyki oraz prowadzenie nadzoru projektów 
informatycznych, us³ug, dzia³alności i inwestycji. 
Wskazuje co musz¹ zrobiæ szefowie IT aby tworzyæ 
wartośæ swoich przedsiêbiorstw.

Wired for Winning?
Managing IT effectively in M&A
Utrzymanie niezak³óconego przebiegu bie¿¹cych 
operacji przy jednoczesnym prowadzeniu 
skomplikowanej integracji czêsto ró¿nych 
organizacji IT ³¹cz¹cych siê fi rm to wielkie 
wyzwanie dla dzia³ów IT. 
Materia³ przedstawia kompleksow¹ metodykê 
prowadzenia projektu i analizê roli IT w procesie 
fuzji i przejêæ.

Miêdzy technologi¹ a biznesem. Praktyki zarz¹dzania informatyk¹ w Polsce 2008      13



14

The Emerging Role of Technology 
in Governance, Risk and Compliance (GRC)
Zwiêkszenie kompetencji i poszerzenie 
mo¿liwości w zakresie wykorzystania zasobów 
informatycznych jest skutecznym sposobem 
na poprawê rentowności i zmniejszenie 
ryzyka fi nansowego, strat oraz wydatków jest 
usprawnienie procedur. Zachêcamy do zapoznania 
siê ze zbiorem artyku³ów i technik pomocnych 
przy wdra¿aniu programów zarz¹dzania 
odpowiedzialności¹, ryzykiem i zgodności¹ 
z przepisami w systemach informatycznych (GRC).

The Evolution of Information Technology: 
Don’t Forget the People 
Materia³ poświêcony kapita³owi ludzkiemu 
i kwestiom organizacyjnym, z którymi borykaj¹
siê obecnie dzia³y IT. Autorzy wyjaśniaj¹ w jaki 
sposób szefowie IT mog¹ zmaksymalizowaæ 
wartośæ jak¹ IT tworzy w fi rmie, skupiaj¹c siê 
mocniej na wymiarze ludzkim przeprowadzanych 
procesów transformacji.

The Risk Intelligent CIO: Becoming 
a front-line IT leader in a risky world
Artyku³ dostarcza zarz¹dzaj¹cym informatyk¹ 
praktycznych porad jak zmaksymalizowaæ wp³yw 
technologii na inteligentne zarz¹dzanie ryzykami 
pojawiaj¹cymi siê w przedsiêbiorstwie.

What the Board Needs to Know 
About IT: The Board's Role in Leveraging 
Technology as a Strategic Resource (Phase I)
Projekt badawczy zainicjowany w 2006 roku
w Deloitte Consulting, bada podejście Zarz¹dów 
do IT. Faza I tego badania zawiera wyniki ponad 
30 wywiadów z dyrektorami i cz³onkami wy¿szego 
kierownictwa, które ujawniaj¹ powa¿n¹ lukê 
pomiêdzy decyzjami jakie podejmuj¹ Zarz¹dy
w kwestiach IT, a wiedz¹ jak¹ powinny posiadaæ
w tej dziedzinie.

Więcej na 

www.deloitte.com/pl/ti
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