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IT GOVERNANCE AS ENABLER FOR REACHING BUSINESS GOALS
AND FIRM STRATEGY

UPRAVLJANJE ICT-OM U CILJU OSTVARENJA POSLOVNIH
CILJEVA I STRATEGIJE POSLOVANJA TVRTKE

IDLBEK, Robert & MIROSAV, Zoran

Abstract: This paper will show some basic problems when doing business in terms of
investments in IT and use of IT, as well as draw up guidelines that should be taken into
account when running a company in order to achieve sustainable growth. In regard to
increased demands set for companies in the Croatia by EU, this paper will also provide a
short summary of experiences of 100 most powerful firms in Switzerland. Furthermore, it will
show advantages of using ,,best practices‘ when applying IT and explain the need for putting
into use measuring of system performances.
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SaZetak: Ovaj rad Ce prikazati osnovne probleme poslovanja s gledista investicija u IT i
primjenu IT-a, te dati smjernice o kojima treba razmisliti prilikom vodenja poduzeca kako
bi ono moglo ostvariti odrZivi razvoj. Obzirom na povecane zahtjeve koji se stavljaju pred
poduzeca u RH od strane EU, a koji imaju za cilj uvodenje kvalitetnih oblika interne
kontrole i standardizacije (normizacije) poslovanja, u ovom radu dati ¢e se i kratki pregled
iskustava 100 najsnaznijih tvrtki iz Svicarske. Nadalje, prikazat ée prednosti koristenja
,hajboljih praksi“ u primjeni IT-a, te objasniti potrebu za primjenom za mjerenje
performansi sustava.
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1. Uvod
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Medu najvaznijom imovinom koju poduzece moze posjedovati svakako se nalazi
znanje pohranjeno u strukturirane i nestrukturirane baze podataka, te poslovni podaci
1 tehnologija koja sluzi na njihovo koriStenje. Samo tvrtke koje na vrijeme prihvate
Cinjenicu da se jedino intenzivnom primjenom informacijske tehnologije moze
ostvariti odrzivi razvoj poduzeca, imaju mogucnost ostvariti prednosti na trziStu.
Vaznost IT-a 1 njegove primjene u poslovanju tvrtke naglasena je u mnogim ¢lancima
i znanstvenim radovima, no menadZeri jo§ uvijek vide IT samo kao potporu
poslovnim procesima i dodatni teret na budZet. DosadaSnja istraZivanja pokazuju
kako tradicionalni orijentirani menadZeri primjenu IT-a vide isklju¢ivo u smislu
povecanja efikasnosti poslovanja, a ne u cilju ostvarenja rasta tvrtke. Nadalje,
smatraju da je IT samo podrska poslovnim procesima, iako je IT zapravo nedjeljiv od
poslovnih procesa i treba ga shvatiti kao investiciju, a ne direktan troSak poslovanja.
Daljnja istrazivanja pokazuju da samo 50% menadzera tvrtki 1 60% IT menadZera
vjeruju kako strategija razvoja IT-a kvalitetno prati strategiju razvoja cijele tvrtke
(Tarantino, 2006). Ostalih 50% odnosno 40% menadZera smatra kako ulaganja u IT
nisu direktno vezana s osnovnim razlogom postojanja tvrtke. Takvi podaci jasno daju
do znanja da je na podrucje upravljanja informacijskom tehnologijom u poduzecu
potrebno uvesti metriku koja ¢e menadZmentu dati informacije o tome kako IT
infrastruktura pridonosi ostvarenju ciljeva poduzece, koja je njena cijena te kako se
ona moze poboljSati u skladu s vizijom, ciljevima i strategijom poslovanja.

2. Problem investiranja u I'T

Kvaliteta informacijskog sustava teSko je myjerljiva komponenta. Jednostavno je
napraviti okvirnu kalkulaciju koliko financijskih sredstava je potrebno investirati u
nove posluzitelje, racunala, sigurnost sustava ili neSto trece, ali izrazito je teSko
predvidjeti u kojoj mjeri ¢e navedena investicija zaista povecati kvalitetu onoga za
Sto je namijenjena — poslovne procese.

Jedan od osnovnih problema s kojim se menadZeri susre¢u kada shvate potrebu za
investicijom u informacijsku tehnologiju tvrtke, upravo je problematika koja svoj
naglasak stavlja na IT i strategiju tvrtke. Kvaliteta hardvera, softvera, organizacije i
ljudske komponente (obrazovanje) se viSe ne moZe promatrati iz dosadaSnje
perspektive. Da bi zaista mogli napraviti dobru investiciju u I'T, moramo ju sagledati
sa aspekta strategije tvrtke. Ovakav nacin razmiSljanja pokazao se odlican kada je
rije¢ o rezanju troSkova, Sto je jedan od osnovnih modela investiranja u vrijeme opce
recesije. Obzirom na povecani pritisak za smanjenjem troSkova, ekonomicnijeg
djelovanja i transparentnosti, postalo je neophodno imati suvislu i definiranu politiku
poduzeca, a imaju¢i u vidu cjelokupno poslovanje poduzeca. Uz to, svakako je
pozeljno imati donesenu 1 internu politiku IT-a. To je pitanje koje se postavlja ne
samo zbog odrZanja rasta poduzeca, vec 1 iz razloga smanjenja troSkova. Evidentno je
da ulaganje u IT-e ne bi trebao biti samo nuzni troSak, ve¢ smislena i svrsishodna
investicija u poduzece 1 njegov daljnji razvoj. Primjenom metrika pomocu kojih ¢emo
pratiti potrebitost IT investicija, njihovu opravdanost obzirom na strategiju
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poslovanja, te imajuci u vidu pozitivne pomake kojima ¢e one doprinijeti, moguce su
1 znatne dugorocne ustede.

3. Trenutno stanje upravljanja informacijskom tehnologijom u Svicarskoj

Kako bi prikazali konkretne probleme vezane uz upravljanje IT-om, u ovom radu
prikazan je presjek aktualne $vicarske studije. Odabran je primjer Svicarske upravo
zbog izuzetno snazne informaticke industrije, a koja je na razini drZave zastupana
Ministarstvom informatike i telematike. Paralelu s hrvatskim gospodarstvom moZemo
povu¢i komentirajuci ¢injenicu da se hrvatsko gospodarstvo sada nalazi u pribliZzno
sli¢noj situaciji kao Svicarska prije 5-6 godina.

Studija obraduje 100 najsnaZnijih Svicarskih poduzeca. Vrlo je bitno naglasiti da se
ne radi o samo jednom sektoru, Sto bi moglo znatno iskriviti dobivene informacije.
Najvec¢i udjel ima financijski sektor s 24%, slijedi mu trgovina s 13%, zatim
tehnologije 1 mediji s 12%, logistika i ostale usluzne djelatnosti s 9%, te javni sektor s
8%, zatim kemijska 1 farmaceutska industrija s 4%. Ostala industrija sudjeluje sa
30%.

Kao osnovni problem neefikasnosti i povecanih ulaganja u resurse IT-a izoliran je
¢imbenik nepovezanosti rukovodstva tj. uprave i samog odjela IT-a unutar tvrtke. Tek
35% (Ernst& Young, 2002) svih ispitanih poduzec¢a u Svicarskoj su imali zastupnika
IT-a (informacijske tehnologije) u upravi. Ta brojka otkriva tadaSnji nedostatak
znanja 1 mogucénosti IT-a u upravi, S$to je ve¢ pri samom pocetku ostvarenja ideja 1
ciljeva poduzeca negativan faktor. Ovdje nailazimo na diskrepanciju izmedu uprave i
IT-a. Problemi na ovom mjestu nastaju s jedne strane zbog nerazumijevanja i
nekompetentnosti uprave u trenutno moguce IT-procese 1 resurse, a s druge strane u
znatnoj financijskoj potrebi IT-a radi pracenja i ostvarenja ideja tj. politike poduzeca.
Problem je i neuskladenost izmedu ciljeva poduzeca i ciljeva IT-a. Taj problem
nastaje ve¢ u samom zacetku nove poslovne ideje, ako IT od samog pocetka nije
ukljucen u strateski plan. Naknadna rjeSenja iziskuju znatna financijska sredstva, a
rjeSenja su prili€no spora i kompleksna. Ako postoji osoba koja zastupa IT odjel u
upravi, taj problem se smanjuje jer postoji kompetentna osoba u samom vrhu
poduzeca. Tako se olakSava donoSenja vaznih poslovnih odluka jer postoji manja
mogucnost nastajanja problema koji mogu nastati zbog tehnoloskih prepreka. Time se
Stedi 1 na vremenu, a uSteda vremena je ujedno 1 uSteda novca.

Vrlo bitan faktor je, kao Sto je ve¢ spomenuto, smanjenje troSkova IT-a. Da bismo
mogli smanjiti troSkove, moramo prvo znati koji su to konkretni troSkovi koji postoje.
Tako je analiziran udio troSkova u IT-granama unutar poduzeca, te se doslo do
sljedecih brojki: najveci troSkovi otpadaju na zaposlenike s 34%, koje slijede troSkovi
hardvera s 20%, zatim vanjski suradnici sa 19%. U trendu smanjenja troSkova pocinje
se otkazivati sve veci broj vanjskih suradnji, jer su one na 3. mjestu troSkova, te je
zapocet put ka homogenizaciji infrastrukture.

Posebnu paznju treba posvetiti strateSkim ciljevima IT-a. Studija pokazuje 4 glavna
strateSka cilja kod poduzeca. Na prvom myjestu nalazi se cilj podupiranja poslovnih
procesa (53%), kojeg slijedi ekonomi¢nost odnosno smanjenje troSkova (35%), zatim
standardizacija (32%), te naposljetku poboljSanje IT servisa (30%). Pored ciljeva
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istrazivace je zanimala i subjektivna ocjena koristi od IT-a. Na ovom mjestu postoji
velika heterogenost, Sto se moZe objasniti heterogenoS¢u unutar sektora koji su
istrazivani. Unato¢ tomu najvecu korist poduzeca u IT-u vide u razmjeni 1 pristupu
informacija. Zatim slijedi cjelokupna efikasnost poduzeca, te povecanje proizvodnje.

4. Smjernice za povecanje ucinkovitosti investicija u IT

Kao §to je vidljivo iz navedene studije, da bi organizacija bila uspjeSna u svojem
poslovanju, prije svega mora donijeti vlastitu dugoro¢nu i kratkoro¢nu poslovnu
strategiju. Tek tada se moZe govoriti o povecanju uspjeSnosti investicija u IT.
Organizacija bez osnovnih organizacijskih postavki nema jasnu viziju u kojem
smjeru je potrebno investirati. Kada je donesena strategija, dugorocni i kratkoro¢ni
ciljevi te smjernice u ¢ijim okvirima se organizacija Zeli razvijati — moZe se govoriti i
o ucinkovitom ulaganju u IT.

Nadalje, potrebno je napraviti popis aktivnosti koje tvrtka obavlja, te pokusSati
smanjiti kompleksnosti IT sustava tvrtke. Dosadasnja istrazivanja (Shpilberg, 2007)
pokazuju da je kompleksnost IT sustava jedan od osnovnih problema u poslovanju
tvrtke, te da upravo nepotrebna kompleksnost moze imati znatan negativan faktor kod
ulaganja, bez obzira S$to se na prvi pogled ¢ini da su ulaganja direktno u skladu sa
strategijom poslovanja. No, smanjiti kompleksnost informati¢ke infrastrukture jedan
je od vrlo zahtjevnih problema, i njegovo rjeSavanje zahtjeva sposobne projektante
sustava 1 voditelje projekata. Iako 70% tvrtki smatra da je IT izrazito bitan za razvoj
tvrtke, u isto vrijeme €ak 74% informatickih projekata propadne, a nerijetko su to
upravo projekti koji bi trebali smanjiti kompleksnost IT sustava. S druge strane, ¢ak
93% od 500 vodecih svjetskih tvrtki smatra da je informacijska tehnologija ima
znatan utjecaj na mogucnost uspjeSnog ostvarenja ciljeva definiranih strategijom
poslovanja (Gottschalk, 2006). Dakle, ocigledno je da vodenje projekata treba
prepustiti educiranim stru¢njacima, kao i samu implementaciju projekta. Nadalje,
odabir pravog poslovnog partnera moze biti kljucan za daljnje napredovanje tvrtke,
ali 1 smanjiti ukupnu investiciju u pobolj$anje poslovnih procesa.

Daljnji pokuSaji za povecanje ucinkovitosti investicija u IT svakako vode prema
koriStenju najboljih praksi (eng. best practice). MoZemo re¢i da najbolje prakse
predstavljaju popis tehnika, metoda, procesa i aktivnosti, a koje su u mogucnosti
pridonijeti pozitivhom rezultatu rada viSe nego neka druga tehnika, metoda, proces ili
aktivnost. Kada govorimo o konkretnom poslovnom sustavu, primjena najboljih
praksi je veoma konkretan 1 iskoristiv koncept. Dakle, nije potrebno istrazivati
tehnologije, kupovati nepotrebnu opremu 1 softver, kada ve¢ postoji rjeSenje koje je
moguce preuzeti i prilagoditi ga svojoj okolini, pa ¢ak 1 iznajmiti u obliku
outsourcing-a. Vrlo interesantan podatak iz obradene studije je da je outsourcing
varijanta pri kojoj se nuzno ne Stedi, kao Sto se do sada mislilo. Razlog je nedostatak
transparentnosti i preglednosti usluga koje kupujemo od drugih poduzeca. Resursi
koji se koriste nisu nam dostupni, a nakon obavljenog posla, ostaje nam samo
proizvod, a ne i1 znanje. Postoji niz popisa najboljih praksi, te metodologija za
unapredivanje poslovnih procesa, mjerenje njihove ucinkovitosti i uskladenosti sa
strategijom. Medu najpoznatijima su ITIL (Addy, 2007), CobiT (eng. Control
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OBjectives for Information Technology) i SIX SIGMA i Val IT. Zbog jednostavnosti
implementacije treba izdvojiti ITIL (eng. Information Technology Infrastructure
Library), jer predstavlja niz najboljih praksi vezanih uz primjenu IT-a, a nudi
mogucnosti vodenja evidencije o procesima koji se odvijaju u tvrtkama. Samim tim
dolazimo i do moguc¢nost mjerenja performansi IT sustava. Trenutno najdetaljniji
model za pracenje kvalitete investicija u IT tvrtke je CobiT. CobiT predstavlja popis
kontrolnih mehanizama pomoc¢u kojih moZemo definirati klju¢ne indikatore za
mjerenje performansi sustava, kao i1 kriticne faktore poslovanja. Na taj nacin
omogucuje se mjerenje performansi IT sustava, jer se olakSava donoSenje odluka u
Sto investirati. CobiT omogucuje i jednostavnu reviziju informacijskog sustava
poduzeca, $to uz pracenje performansi svakako predstavlja sljedeci korak, i to onaj
koji ¢e uskoro morati napraviti sve ve€e organizacije ne samo u svijetu nego i RH.
Vjetar u leda uvodenju slicnih mjera daju i sve ¢eS¢e spominjane smjernice za
smanjenje informacijskih rizika. Kao pokreta¢ moZemo navesti HNB koja je vec
2006. za bankarski sektor dala Smjernice koje propisuju pojedinacne rokove
realizacije za upravljanje informacijskim rizicima, a koje se temelje i na upravljanje
IT investicijama. Isto se vrlo brzo ofekuje i od drugih sektora gdje je IT veoma
vazan.

5. Zakljuak

Informacijskom tehnologijom u poduzecu treba upravljati. Smatrati ju kao troSak,
umjesto kao investiciju potpuno je pogreSno. No, da bi zaista shvatili pozitivne
pomake prilikom investiranja u IT, potrebno je utvrditi gdje se najviSe financijskih
sredstava trosi, te kako ta sredstva smanjiti, a bez da se poslovni procesi poduzeca
dovedu u pitanje. Za to postoje metode i najbolje prakse, no svaka od njih zahtjeva
poznavanje vlastitih organizacijskih i informatickih potreba.

U ovom c¢lanku ukratko je navedeno na Sto obratiti paznju kod evaluacije investicija u
IT, te osnovne metode koje se koriste za vrednovanje da li IT slijedi strategiju
poduzeca.
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