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USKLADIVANJE IT-aSPOSLOVNIM SUSTAVOM

Sazetak

Poslovanje jedne organizacije postalo je gotovo nezamislivo bez dobre informaticke podrske.
Problem je &to se vrlo ¢esto razvoj informatike odvija neovisno od razvoja poslovnog sustava.
Pai primjenom normi, poput 1SO 9001, kojom se sreduju poslovni procesi, definiraju politike
i ciljevi, informatika je uglavnom iskljucena i ne razvija se na nacin da je uskladena s
postavljenom organizacijom i strateskim smjernicama. Na to ukazuje nasa svakodnevna
praksa, ali i veliki broj relevantnih studija o nedovoljnoj ucinkovitosti IT investicija
Istovremeno, to ukazuje i na jaku vezu izmedu poslovnog i informacijskog sustava, ali i na
potrebu za unapredenjem te veze i ostvarenjem vise razine njihove medusobne uskladenosti.

U tu svrhu mogu se koristiti razliciti koncepti i metodike uskladivanja kojima se povecava
djelotvornost 1T-ai osigurava njegov pozitivan utjecaj na rezultate poslovnog sustava. To se
ostvaruje integriranjem poslovne strategije sa IT stretegijom tvrtke, te uskladivanjem
organizacijske i tehnoloske infrastrukture. U radu ¢e biti analizirane neke metodike
uskladivanja, kao $to su CobIT, stratesko uskladivanje i IT BSC, te ¢e se pokazati natin na
koji doprinose povezivanju poslovnog i informacijskog sustava. Takoder, ukazat ¢e se na
nedostatke pojedinih metodika i na prednosti njihove kombinirane primjene.

Kljuénerijedi: IT BSC, CoblT, stratesko uskladivanje

1. UvOD

Informacijsko komunikacijska tehnologija jedna je od najdominantnijih tehnologija
danasnjice. U nju se jako puno ulaze i od nje se jako puno oc¢ekuje. No medutim, analiza
relevantnih studija a i svakodnevna praksa, ukazuju na nedovoljnu ucinkovitost informatike i
nedostatnu podrsku poslovnom sustavu. Svakodnevna praksa ukazuje na jaz izmedu
menadzmenta poslovnog sustava i informatike. Uobi¢geno je da je menadzment
nezadovoljan podrskom svoje informatike, jer ima osjeca da izdvaja ogromna sredstva u nju,
a s druge strane od informatike ne dobiva potrebnu podrsku u stvarima koje su njemu od
strateske vaznosti u ostvarenju poslovnih ciljeva.

Analize relevantnih studija, MIT Masacutes Ingtitut, Standish report, Deleone, McLean,
Thorp, Lucas, Strassmann, PIIT — Profit Impact of 1T, Dewan Kraemer, ukazuju na paradoks
efekt, vecim ulaganjem u informatiku ne ostvaruju se bolji poslovni rezultati. Budu¢i da
svjetska ulaganja u informatiku iznose 1.600 milijardi $, a ucincima informatike menadzment
nije zadovoljan, bilo je za oc¢ekivati da se i informatika pocne razvijati iz standardne potporne
funkcije u strateskog partnera poslovnom sustavu.

Zbog toga je bilo nuzno razvijati razlicite koncepte i metodike koje bi pomogle u prerastanju
informatike u strateSkog partnera. Pocetak priblizavanja 1T-a i poslovnog sustava bio je
vidljiv kroz razvoj ekonometrijskih metoda koje su polazile od toga da su investicije u IT
trebale rezultirati 1T produktivno&u i povratom na investicije. Tijekom vremena kroz ove
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pristupe uvidjelo se da se taj odnos ne moze uspjesSno definirati spomenutim teorijama jer je
problem izuzetno slozen i ne moze se opisati matematickim metodama na natin koji
podrazumijeva ukljucivanje svih utjecajnih faktora. Drugi koncept jest portfolio pristup koji
razlikuje 4 moguce pozicije IT-a, pocevs od neusredoto¢ene u kojoj su male i interne i
eksterne investicije u IT, &0 znati da IT ne uspijeva biti dobra niti operativna podrska
poslovnom sustavu, a kamoli partner u proSirivanju i stvaranju novih trzista, pa do potpuno
suprotne pozicije kada je IT obostrano usredotocena. Tu je naravno i koncept strateskog
planiranja, poc¢evsi od poslovne strategije, preko strategije 1S-a, pasve do IT drategije. Vrlo
znacajan koncept je koncept razvoja zrelosti 1T-a, koji podrazumijeva podizanje razine
zrelosti uloge 1T-a u PS-u utjecgiem na odredena klju¢na podrucja, od tehnicke potpore
poslovanju, kada govorimo o IT operativhom menadzmentu, pa preko Service Providera, t.
IT Service Managementa pado IT Governance kada I T promatramo kao strateskog partnera.
Za sve spomenute koncepte razvijeno je vise metodika, kao Sto su SPIS, Enterprise
Methodology, Cobl T, stratesko uskladivanje i IT BSC. Neke od njih su razvijenije i vise se
koriste u praksi - SPIS i Enterprise Methodology, neke su sada u usponu, CobIT i IT BSC, a
neke joS uvijek daju Siroko podrucje za istrazivanje i izgradnju metodika, stratesko
uskladivanje. BasS zbog toga u nastavku ¢e se detaljnije govoriti 0 srateSkom uskladivanju,
CobIT-ui IT BSC-u nego o drugim metodikama.

2. STRATESKO USKLAPIVANJE IT-ai PS-a

Dabi se IT u cijelosti iskoristio, poslovna strategija tvrtke mora biti integrirana s njenom IT
strategijom. Za potpunu funkcionalnu mo¢ IT-a, organizacijska i tehnoloSka infrastruktura
trebaju biti integrirane i uskladene. Strateski model uskladivanja kojeg su predlozili
Henderson i Venkatraman [3] govori da bi za postojanje strateskog uskladivanja, trebale
postojati i eksterne i interne prilagodbe, slika 1.

Slika 1: Henderson Venkatramanov model uskladivanja

| s 0 A S TRATE G114 | ITATRATES A
— 5 —
-~ et - g
Py ¢ 5
% Pt ke | L T
F e N o
7 o J—__iﬂ ok
| —e A P i Bt
I-" FIRFETITIVAE oAl Y i 1 r I
| rrenucem \ povemuence | sovssmencue P coucaiens )
X AN o -._
e B - g ek
STRATEERD USHLAD RN I B TOMATIERGUA, S PCVEZAMOET I
r T T)
- ~ -~ -\-"-,\_
{ BCaiodin Y i iT )
| s TR kT \IHERAGTR LS U R
S o L"
ey - -, o
i - -t
E —— e e i, O
E - o % - S,
= ol s ! " IO Y
[ woees YN wEne | ecren I‘""“r LTEL T |
r M - h, A s o
- L & S 0t o -
TOR & WIFE A T VT J l
IPaCEn | R AL TR TR RA | FEOCER |
L j L
roELOVaE
FUNKEAHAL BA HTE 384 E L

Ova] model indicira da za realizaciju uspjeSnog strateskog uskladivanja IT-a s poslovnom
strategijom, tvrtke morgju koordinirati komponente kao o su poslovna dstrategija, 1T
strategija, organizacijska i tehnoloska infrastruktura. Eksterna prilagodba se pojavljuje kad su
obje, IT i poslovna strategija konzistentne s nepredvidivim vanjskim okolnostima. Interna
prilagodba se pojavljuje kad su IT strategija i tehnoloSka infrastruktura konzistentne s
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poslovnom strategijom i organizacijskom infrastrukturom. Model podrzava jaku poslovno-
tehnoloSku vezu i moze se primijeniti u trenutnoj i konkurentskoj eri temeljenoj na
informacijama.

Takoder, u podrucju strateskog uskladivanja PS-ai I T-aveliki zna¢a) imai Tallon-Kraemerov
model [9], slika 2, koji razlikuje 16 mogucih stanja uskladenosti, medu kojima su dva krajnja:
kada informatika ne uspijeva dovoljno podrzati poslovnu strategiju (IS deficit) i kada poslovni
sustav nije u stanju iskoristiti moguénosti informatike (1S suficit).

Slika 2: Tallon-Kraemerov model uskladivanja
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2.1. Organizacijska infrastruktura

Organizacijsku infrastrukturu moguce je definirati kroz tri dimenzije. Prva, organizacijski
dizajn, ukljucuje izbor organizacijske strukture, uloga, odgovornosti i veza izvjeXivanja
Druga dimenzija odnosi se na procese, koji artikuliraju tijek radai tijek pripadnih informacija
zaizvrSenje kljucnih organizacijskih aktivnosti. Podjednja dimenzija, zvana vjestine, indicira
odabir sposobnosti organizacijskih ¢lanova za izvrSenje kljucnih zadataka koji podrzavaju
poslovnu strategiju. Organizacijska infrastruktura takoder opisuje moguce izbore u procesu
odlucivanja i odgovarguée mogucnosti za strateSku orijentaciju tvrtke. Infrastruktura istice
stavke kao o su: politika osiguranja resursa, radnog dizajna, edukacije, treningai HRM-a.

2.2. Tehnoloska infrastruktura

Tehnoloska infrastruktura osigurava fond tehnoloskih moguénosti za izgradnju poslovnih
aplikacija i sadrzi dvije razine. Prva razina se odnosi na tehnoloske komponente, kao &0 su
racunalo i komunikacijska tehnologija, oprema koja je vet raspoloziva na trzistu. Druga
razina se odnosi na skup zajednickih usluga kao $to su upravljanje procesiranjem podataka,
osiguranje mogucnosti elektronicke razmjene ili upravljanje bazama podataka. Tehnoloska
infrastruktura se takoder moze definirati u tri dimenzije. Prva je arhitektura koja se sastoji od
aplikacija, podataka i tehnologije, artikulirana u obliku konfiguracije hardvera, softvera i
komunikacija. Druga dimenzija odnosi se na radne procese, centre za operacije tehnoloske
infrastrukture, kao $to su razvoj i odrzavanje sustava i sustavi nadzora i kontrole. Posljednja
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dimenzija odnosi se na vjestine koje ukljucuju znanje i sposobnosti potrebne za efektivno
upravljanje tehnoloskom infrastrukturom.

2.3. Uskladivanje infrastruktura

Danasnje nepredvidivosti okoline povecavaju potrebu za fleksibilnosu. Organizacije se
moraju mijenjati brze nego u prodosti da bi se prilagodile novim moguc¢nostima. Tehnologija
takoder treba biti fleksibilnija u akviziciji i procesiranju informacija i u skracenju vremena
potrebnog za prilagodbu promjenama u organizaciji i natrzistu.

Uskladivanje infrastruktura je funkcionalno povezivanje izmedu infrastruktura koje reflektira
potrebu osiguranja interne koherencije izmedu organizacijskih zahtjeva s jedne strane i
moguc¢nosti isporuke funkcionalnosti informacijskog sustava s druge strane. Infrastrukturno
uskladivanje je uskladivanje organizacije i I T-a kroz simultani razvoj infrastruktura
Henderson i Venkatraman pokazuju da se takvim uskladivanjem organizacijske i tehnoloske
infrastrukture osigurava povecanje poslovnih performanci organizacije, slika 3.

Slika 3: Utjecaj uskladivanja infrastruktura na posovne performance
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3. CoblT

Misija metodike CobIT (Control Objectives for IT) jest istrazivati, razvijati, publicirati i
promovirati autoritativan, azuran, medunarodni skup opcenito prihvacenih ciljeva nadzora
informacijske tehnologije za svakodnevnu uporabu od strane menedzera poslovanja i
procjenitelja.

Kako bi se osiguralo da je informacijska tehnologija uskladena s poslovanjem i poslovnim
ciljevima, te kako bi pruzala sve informacije potrebne jednoj organizaciji, razvijeno je vise
alata menedzmenta:

1) modeli zrelosti za strateski izbor i usporedbu s drugima (benchmarking)
2) kriticni faktori uspjeha za dovodenje IT procesa pod nadzor

3) klju¢ni indikatori ciljeva za nadzor ostvarenjaciljevalT procesa

4) kljueni indikatori izvrsenja za nadzor provedbe unutar svakog | T procesa.

CoblI T okvir definira 4 skupine procesa potrebnih za kvalitetan razvoj i primjenu informatike:
- Planiranje i organizacija
- Akvizicijai implementacija
- Isporukai podrska
- Nadzor

Za svaki proces postoji jedan kontrolni cilj na ngjvisoj razini, te izmedu 3 i 30 detaljnih
ciljeva. Modeli zrelosti se mogu koristiti za nadzor IT procesa primjenom metode bodovanja
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organizacije od nepostojece do optimalne razine (0-5). Kriticni faktori uspjeha pruzaju
menedzmentu upute za implementaciju nadzora nad informatickom tehnologijom i njenim
procesima. Oni su najvazniji elementi koji doprinose da IT procesi ostvare svoje ciljeve. To
su aktivnosti koje mogu biti strateSke, tehnicke, organizacijske, procesne ili proceduralne
prirode.

Kljucni indikatori ciljeva, predstavljgju¢i ciljeve procesa, mjera su onoga Sto mora biti
ostvareno. To su mjerljivi indikatori postizanja ciljeva procesa. Kljucni indikatori izvrSenja su
mjere koje govore menedzmentu da IT proces ostvaruju svoje poslovne zahtjeve. Oni su
kratki, fokusirani i mjerljivi.

Medudjelovanje pojedinih skupina procesa CoblT-a i njihova povezanost s poslovnim
ciljevima prikazana je nadlici 4.

Slika4: Cobl T domene
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4. |T BALANCED SCORECARD

Kaplan i Norton su razvili poslovni BSC koji je ve¢ znacajno uSao i u praksu mnogih tvrtki u
svijetu, pa ¢ak i u Hrvatskoj. U pocetku se informatika pri izgradnji BSC-a tretirala kao
zajednicki korporacijski resurs. Budu¢i da se to pokazalo neadekvatno, ubrzo su za
informatiku predlozena dva modela model strateSkog partnera i model poslovanja u
poslovanju, uz pitanje da li za I T formirati zasebni BSC. Prije nepune dvije godine, predlaze
seizgradnja | T BSC-ai njegovo obvezno uskladivanje sa strategijom tvrtke [6] [7].
IT BSC, sli¢cno kao i poslovni BSC, razlikuje 4 moguce perspektive, tablica 1:

- Kaorisni¢ku orijentaciju

- Operativnu izvrsnost

- Buducu orijentaciju

- Podovni doprinos
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Tablica 1: Perspektive IT Balanced Scorecarda

Korisni¢ka orijentacija Poslovni doprinos
Pitanje: Pitanje:
Kako korisnici vide IT odjel? Kako menadzment vidi IT odjel?
Migja: Migja:
Biti prioritetni dobavljac 1S-al Ostvariti razuman poslovni doprinos od I T-al
Ciljevi: Ciljevi:

Prioritetni dobavljac aplikacijai usluga - Nadzor IT troskova

Partnerstvo s korisnikom - Podovnavrijednost IT projekata

Zadovoljstvo korisnika - Dobivanje novih poslovnih mogu¢nosti
Operativna izvrsnost Buducda orijentacija
Pitanje: Pitanje:
Koliko su IT proces efektivni i efikasni? Koliko je dobro IT pozicioniran za
Misja: zadovoljenje buducih potreba?
Isporuciti efektivne i efikasne IT sustave i | Misja:
usluge! Razviti moguc¢nosti za odgovore na sve
Ciljevi: buduce izazove!

Ucinkovit razvojni napor Ciljevi:

Ucinkovito operativno djelovanje - Edukacijai ekspertiza | T osoblja

| strazivanje novih tehnologija
Starogt aplikacijskog portfolia

Perspektiva korisnicke orijentacije predstavlja korisnicku evaluaciju IT-a. Operativha
izvrsnost predstavlja IT procese razvoja i podrske aplikacijama. Buduca orijentacija
predstavlja ljudske i tehnoloske resurse potrebne IT-u za pruzanje usluga. Poslovni doprinos
predstavlja poslovnu vrijednost dobivenu od IT investicija.

Svaka od ovih perspektiva se mora prevesti u odgovaragjuce metrike i mjere za procjenu
postojeceg stanja. Ove procjene se morgu periodicno ponavljati i uskladivati sa prije
uspostavljenim ciljevima. Osnovne komponente IT BSC-a su uzro¢no-posljedicne veze
izmedu metrika. Postoje dvije kljucne vrste metrika: izlazne metrike i pokretaci provedbe.
|zlazne metrike, poput produktivnosti programera (npr. broj funkcijskih tocaka po osobi u
mjesecu), bez pokretaca provedbe, poput obuke IT osoblja (npr. broj dana obuke po osobi u
godini), ne mogu pokazati kako su ti rezultati ostvareni. Takoder, i pokretaci provedbe bez
izlaznih metrika, mogu ukazivati na znacajne investicije, bez nekih mjerljivih indikatora koji
bi pokazali da li je odabrana strategija ucinkovita.

IT BSC se povezuje s poslovnim BSC-om kroz perspektivu poslovnog doprinosa, slika 5. Za
izgradnju 1T strateSkog BSC-a bitno je razraditi i razvojni i operativni BSC, kao o je i IT
strateski BSC znac¢ajan ulaz za poslovni BSC. Ova kaskada scorecarda postaje povezani skup
metrika koje su klju¢ne u uskladivanju IT i poslovne strategije i pomazu u odredivanju
poslovne vrijednosti koja se ostvaruje kroz IT.
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Slika 5: Veza poslovnog i IT Balanced Scorecarda
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5. ANALIZA METODIKA | SMJERNICE ZA KOMBINIRANU PRIMJENU

lako u radu nisu prikazivane metodike SPIS i Enterprise Methodology, ipak ¢u se u nastavku
osvrnuti i na njih, radi benefita kojima one mogu obogatiti ostale metodike zajednickom
primjenom.

Metodika SPIS [1] je zaista sveobuhvatna, polazi od uskladivanja poslovne strategije sa I T-
om, modeliranja poslovnih procesa pa do konkretne operativne provedbe. Budu¢i da je vec
dokazana u praksi, misljenja sam da znacajno priblizava PSi IT i da nije nuzno dodavati nove
faze u njenoj primjeni, ali je sigurno moguce obogatiti neke od njih. Osim toga, svakako bi se
primjenom pocetnih faza ove metodike unaprijedila primjena nekih modela i normi poslovnih
sustava, kao §o je SO 9001.

Sto se tice Enterprise Methodology, iz dosadadnje prakse mogu reti da se ova metodika
temelji na modeliranju poslovne tehnologije (procesa) i njihovom povezivanju s aplikacijama,
no medutim to nuzno ne znati da u cijelosti podrzava strategiju, poslovne ciljeve i sve druge
aspekte PS-a. Stoga mislim da bi se u tom segmentu mogla znatajno unaprijediti ili
kombinirati s drugom metodikom koja je u tome jaka, kao sto je npr. IT BSC, ¢ime bi se u
velikoj mjeri postiglo uskladivanje 1T-a s poslovnim sustavom i ostvario zeljeni status IT-a
kao srateskog partnera koji omoguéavai doprinosi ostvarenju boljih poslovnih rezultata.
Model strateskog uskladivanjaPS-ai 1T-a joS uvijek nije dovoljno razvijen i nemaznatajnijih
prakticnih iskustava, tako da mislim da je to jako Siroko podrucje za daljnje istrazivanje i
unapredenje, osobito u povezivanju i kombiniranju s drugim metodikama.

Praksa pokazuje da je metodika Cobl T sveobuhvatna, budué¢i da pokriva sva klju¢na podrucja
upravljanja IT-om. Unato¢ tomu, moguce ju je poboljSati na natin da se za sve te elemente
(kontrolne ciljeve) ¢ija se razina procjenjuje, definira faktor utjecaja, budu¢i da je ocito da svi
ti elementi ne sudjeluju podjednako u dostizanju odredene razine zrelosti, kao Sto je to
trenutno definirano metodikom. Takoder, kombinacijom salT BSC se lakSe prati uc¢inkovitost
I T-a, ne samo kroz razine zrelosti, ve¢ i kombinacijom izlaznih metrika i pokretaca provedbe.
Sama metodika I T BSC povezuje strategiju i poslovne ciljeve sustava s I T-om kroz poslovni
doprinos i kroz pracenje ve¢ spomenutih metrika. No medutim, ono gdje je slaba jest
detaljnije modeliranje poslovne tehnologije i eksplicitna veza prema aplikativnim rjeSenjima,
&to sam ranije napomenula da je prednost Enterprise Methodology, ai metodike SPIS. Stoga
je logicno zakljuciti da bi ove metodike trebalo kombinirati u primjeni u cilju postizanja
boljih rezultata uskladivanja.
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6. ZAKLJUCAK

Ulaganja u I T, iako visoka, ne rezultiraju odgovaraju¢im u¢incima i ne uspijevaju doprinijeti
ostvarenju boljih poslovnih rezultata moderne organizacije. Bitni razlozi jesu nedovoljno
uskladeni poslovni sustavi i njihove informatike, nerazvijenost konzistentnih metodika za
uskladivanje, kao i njihova nedovoljna primjena

U radu su analizirane neke od postojecih metodika uskladivanja (SPIS, Enterprise
Methodology, stratesko uskladivanje, CoblT, IT BSC) i pokazano je kako one mogu
doprinijeti uskladivanju poslovnog sustava i 1T-a Jasno je da svaka od njih ima i svoje
prednosti i nedostatke, do kojih smo dosli kroz njihovu primjenu u praksi, pa samim tim i
prostora za unapredenje. Moze se zakljuciti da bi se najvise koristi ostvarilo njihovom
kombiniranom primjenom, pa su u skladu stim i navedene odredene smjernice. Preporukaje i
pri uvodenju normi koje ureduju organizaciju, poput 1SO 9001, voditi racuna o uskladivanju
postavljenih strategija i ciljeva unapredenja s informatikom, koja ako se tome pristupi na
takav nacin, moze doprinijeti ostvarenju boljih poslovnih rezultata. Pri tome u velikoj mjeri
mogu pomoc¢i spomenuti modeli uskladivanja poslovnih i informacijskih sustava.
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BUSINESSAND IT SYSTEM ALIGNMENT

Summary

Doing business without IT support is amost impossible. As a problem we can recognize that IT development is
often independent on business development. Even implementing some standards, such as SO 9001, for business
processes identification, policy and objectives setting, IT is often excluded and doesn't follow business
organization and strategic directions. That's obvious from our everyday practice and some relevant studies about
IT inefficiency. At the same time, that's an indicator for strong relationship between business and IT systems,
and necessity for improving thisrelationship and achieving higher level of their aignment.

For this purposg, it's possible to use different alignment concepts and methodol ogies achieving higher level of IT
efficiency and positive impact to business system results. It could be realized by integrating business and IT
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strategy, and aigning organizationa and technological infrastructure. This paper shows some alignment
methodologies, such as CoblT, Strategic Alignment and IT BSC, and a way for aligning business and IT
systems. Some disadvantages of individual methodol ogies and some advantages of using their combinations are
also presented.

Key words: IT BSC, CobI T, Srategic Alignment
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