Musi byt naklady na IT tak
vysoké?

Kazdorocné rostou naklady na informacni technologie velkych firem — zpravidla rychleji, nez jejich
produktivita. To dela starosti nejen financnim manazeriim. Tento jev neni typicky jen pro ekonomiku
Ceské republiky ¢i pro rozvijejici se ekonomiky Stiedni a Vychodni Evropy. Je tedy Zddouct poucit se
z praktik rozvinutych statii zapadniho svéta. Prispévek se zabyva rozborem objektivnich i subjektivnich
ditvodii tohoto navySovani a moznostmi pouzivanymi ve svété, jak ditvody specifikovat, kvantifikovat a
riist nakladii alespon zpomalit Ci jeste lépe zefektivnit.

Kazdoro¢n¢ jsme svédky toho, jak pfi sestavovani finanénich pland natikaji vedouci odpovédni za
rozvoj a provoz informaénich technologii (dale jen CIO), Ze potfebuji' pro opravdu nezbytny rozvoj
vice penéz, nez je firma schopna nebo ochotna poskytnout. Stejné tak vedouci odpovidajici za zdravi
finance firmy (dale jen CFO) se divi, jak je to mozné, kdyz ceny 1T stale klesaji, jak jsme ujistovani
reklamou, Ze rozpocty IT jsou kazdym rokem vyssi a tento rust je dokonce vyssi nez rust naklada
celé firmy.

Pravdu maji oba. Analyzy nezavislych firem potvrzuji strmé nartsty nakladd na IT ve velkych
spole¢nostech na celém svéte.

Napriklad vyzkum jedné zahranicni poradenské firmy v Ceské republice zacdtkem tohoto roku ukdzal, Ze
narust nakladii na IT v r. 1996 byl oproti minulému roku o 5% vyssi a pro rok 1997 se ocekadval nartist
oproti predchozimu roku o 17%.

Duvodem je stale siln€jsi pronikani principt informacni a globalni spolecnosti do predmétu
podnikani jednotlivych firem. Vzrustajici zvislost pracovnich postupi ve firmach na IT, globalizaci
svétového obchodu a nutnost tymové spoluprace pii feSeni tikold. Pritom je zajimavé sledovat i déleni
téchto nakladli Rychle stoupaji naklady na softwarové vybaveni a systémové-integracni sluzby,
nebot’ komplikovanost modernich IT systémtl nedava pfili§ prostoru pro vlastni vyvoj a ostry
konkuren¢ni boj znevyhodnuje ,.konfekcni" feSeni velkych SW firem. Snizovani cen HW je spise
komer¢ni politikou, jak zvySovat prodej novych a vykonnéjsich modeld, které se vzhledem k
naroc¢nosti novych aplikaci prakticky v rozpoctech IT neprojevi. Zabyvejme se nékterymi diivody a
moznostmi, jak jejich vliv na vzrustajici nadklady omezil nebo minimalizoval. Rada zde uvadénych
doporuceni neni nic objevného a fada Cerstvych absolventl kurzi MBA by je shledala
elementarnimi, ale Zel nejsou v praxi uplatiiovany a pokusime se vysvétlit i pro¢.

Nova technika pro nova reSeni?
Neékteré, zejména vétsi firmy, vytvareji s kazdou novou aplikaci i paralelni technickou infrastrukturu
s formalnim zdivodnénim, Ze ,,nové" feSeni nemuze efektivné vyuzivat ,,starou” infrastrukturu.
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témi druhymi, ktefi ,,tak nemozné&" navrhli a provozuji existujici systém. Nékdy je vytvareni paralelni

infrastruktury opravdu na misté, Casto se opravdu obtizné odlisuji diivody skute¢né od dtvodu
zastupnych.

Jen porizovaci naklady?

Casto se pfi nakupech IT nezvazuji naklady na cely jeji Zivotni cyklus: pofizeni IT je jen malou ¢asti
nékladu, zpravidla niz$i nez 15%. V planech se jiz neuvazuje s tim, Ze ,,néco" stoji také proskoleni
uzivatelt, prace internich specialistd a zejména Fi‘eSeni poruch a ndklady vzniklé vypadky IT po
celou dobu jeho Zivotnosti. Ty posledni, podle prizkumu provadéném nezavislymi spole¢nostmi,
¢ini vice nez 50% vsech nakladti na IT. V oblasti vlastniho vyvoje aplika¢niho SW je zanedbani
celého cyklu jesté vyraznéjsi: potiebujeme-li na vytvoteni aplikace 10 vyvojara, pak kazdy dalsi rok
jich potiebujeme 6 pro jeji udrzbu a aktualizaci, Pokud bychom uvazovali se 7 lety Zivotnosti
aplikace, pak naklady na vlastni vyvoj ¢ini necelych 20% - ,,zbytek" je udrzba!

To nejmodernéjsi?

Velmi dilezitou cestou udrzeni nakladli na IT pod kontrolou je ,,obezietné sledovani inovaci v IT".
Spoluzakladatel firmy INTEL definoval kdysi tzv. Moorav zékon: ,,Vykonnost poc¢itacovych Cipti
porovnana k jejich cené se kazdych 18 mésicti zdvojnéasobuje." To umoznuje vyrobcim HW vyrabét
za priblizné stejnou cenu stale vykonné;si pocitace a tim tlacit na rychlou obnovu ,,moralné
zastaralych" poc¢itact u klientd. Tento trend pfizivuji vyrobci SW, odborny tisk a technicky zaméteni
pracovnici vlastnich utvart IT. Zejména méné zkuseni uzivatele se snazi kupovat stale to
nejmodernéjsi (tedy i nejdrazsi), pfestoze vyuzivaji instalovanou techniku trvale pouze z malé ¢asti.
Nenavadim nikoho kupovat zastaralé typy, ale byt hospodafem a porovnavat skuteény piinos vykonu
instalované techniky s pfinosem v podnikani firmy. Potfebujete mit $pickovou techniku, nebo
potiebujete, aby vam IT pomohla v ndrocném konkuren¢nim prostiedi zlepsit pozici na trhu, zavést
nové produkty rychleji, optimalizovat procesy ve firmé, nalézt nové cesty ke klientim?



Nejvyhodnéjsi dodavatelé?

Casto trpkou praxi pouceni zékaznici védi, Ze to ,,nejlevn&j§i" neni to nejvyhodngjsi a naopak. To se
tyka nejen HW, ale i dalSich sluzeb — SW ¢i profesionalnich sluzeb, jak jsou nazyvany obecné sluzby
poradenské, vyvojové, skoleni ¢i audit v IT. Zvazujete, zda je vyhodné&jsi spoluprace se seridoznim
velkym dodavatelem, ktery ma vétsi zajem si nas udrzet jako klienta po fadu let a ma proto i
predpoklady, ¢i ,,vyhodny" nakup od n€koho, ktery chce udélat obchod ted’ a budoucnost ho
nezajima, protoze mozna jeho firma nebude za rok existovat a stejné na néjakou rozsahlejsi podporu
nema vybudovanu infrastrukturu? Koupite si televizor radéji na trzisti u obchodnika z Asie ¢i v
kamenném znac¢kovém obchod€? Svéfite reengineering své firmy neznamé poradenské firmé se 3
lidmi, ktera vznikla loni, ¢i velké zahrani¢ni renomované firme¢ s dlouhym referen¢nim listem?

ZkuSenost nas uci, ze kvalitni véci nikdy nejsou laciné. Ptejme se ne kolik to stoji, ale kdy se nam
naklady vrati.

Externi pouzivani sluZeb IT — ano ¢i ne?

Jednou z cest, jak vyznamné uspofit naklady, je externi pouzivani sluzeb (outsourcing), Tj.
vymisténi téch ¢innosti, které bezprostiedné nesouviseji s oborem podnikéni, a kde 1ze ocekavat, ze
externi dodavatel je zajisti kvalitnéji a/nebo levnéji.

Outsourcing v IT je velmi diskutovanou zalezitosti. VétSina jeho odptircti pochazi z vlastnich utvard
IT, které v outsourcingu vidi ohroZeni své existence ¢i své vystaveni vlivu trzni nepohody. Hlavnimi
argumenty proti outsourcingu jsou vys§i cena externich sluzeb a obava ze zavislosti na externim
dodavateli. Nema-li firma opravdu dobry systém vnitropodnikového fizeni véetné vnitropodnikovych
nakladi a kalkulaci (controlling), je zbyte¢né o prvnim argumentu diskutovat. Porovnavaji-li se platy
vlastnich pracovnikll s dennimi sazbami externich firem, porovnavame jablka a hrusky. Kde jsou
naklady na budovy, vybaveni, sluzby poskytované dal$imi utvary, dan¢, skoleni atd. Také vyuziti lidi
ve vnitropodnikovych obsluznych utvarech je vzdy nizsi, nez vyuziti pracovnikl specialné
zamétenych firem, jejichz financni zdravi je zavislé prave na této ¢innosti.
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vymistit, je definovani strategie IT v souladu se svymi obchodnimi cili a vybér dodavatelt IT a jejich
hodnoceni. Jinak riskuje, Ze strategie IT nebude slouzit jejich obchodnim cilim, ale obchodnim
cilim jejich dodavatele.

Velmi dobré je i nevazat se pouze na jednoho dodavatele v dané oblasti, ale rozd€lovat své zakazky
vzdy napiiklad mezi dva nejosvédcenéjsi pro kazdou oblast (jeste 1épe nerovnomérné, aby ten, kdo
ma vetsi dil kolace, o néj musel stale bojovat s agresivni konkurenci minoritniho dodavatele),
protoze zbavit dodavatele konkurencniho tlaku je také velmi nebezpecné. Pii splnéni téchto
podminek 1ze vymistit opravdu prakticky cokoli. Nutnym ptfedpokladem je vSak dohie fungujici
controlling, abychom se opravdu mohli spolehnout na vyssi efektivnost externich sluzeb.

Efektivnost

Ur¢it efektivnost zavadénych IT technologii je velmi slozita ¢innost a vétsina lidi z IT ji nemiluje.
Zda se jim to totiz ptilis mlhavé a malo exaktni. Nejsou ale vase udaje, kdyz délate predpoveéd’
uspéchu nového vyrobku na trhu, také mlhavé? A spustite vyvoj a vyrobu bez takového planu? Proto
je nutné mit pod kontrolou i efektivnost nové uvazovanych IT feSeni. Je dobie, Ze lidé z IT se
nebudou chtit v této véci angazovat, protoze se musite ptat jejich uzivateld. Ti musi védét, pro¢ chtéji
utratit tuto ¢astku na IT a ne na néco jiného. Ti musi byt pfesvédceni o efektivnosti zavadéni novych
technologii a jejich vlivu na pfedmét podnikani firmy. Ti musi véfit, ze investice do IT se jim vrati
rychleji, nez napf. investice na dalsi pracovniky nebo do reklamy nebo ¢ehokoli jiného, Controlling
nam pomuze pii zpétné kontrole téchto propocti a pouéi nas, jak je d€lat priste.

Nemysleme si, Ze zakladani megalomanskych projektl je jen véci hluboké historie! Dnes podobné
projekty nevznikaji sice z rozhodnuti velikaSskych bosst, ale casto v hlavach fadovych pracovnikt
IT, kteti se za penize firmy chtéji naucit néco nového, a zvysil svoji cenu na trhu prace IT. Tato
tvrzeni nejsou oslavou staromilct, kteti odmitaji IT, ani utokem na vnitini utvary IT, které casto za
velmi nedokonalych podminek tvoii a provozuji velmi naro¢na feseni. Jsou prosté uvahou sadate,
ktery védomé odiezava ze stromu vSechny vétve, které nerodi a berou silu. A Casto vyfezava — byt’ s
tézkym srdcem — i celé staré a jiz malo plodici stromy.

Lze jeSté zvySit vyuZziti stavajici IT?
Pokud se nam podaii zabranit neefektivnim investicim, zkusme se zabyvat chvili zlepSenim vyZziti

investic jiz realizovanych. Hlavnim néstrojem je sledovani vyuziti a poruchovosti IT, rychla naprava
zavad, predchazen zdvadam, existence smluv o poskytovanych sluzbach, spravny pomér centralizace



a distribuce, motivace a odménovani lidi odpovédnych za IT.

Vite, jak efektivné jsou vyuzivany vase pocitade, sité? Vite, jak dlouho jsou ,,mimo provoz ? Vite,
kolik procent ¢asu stravi casto velmi kvalifikovani specialisté, jejichz ¢as je kriticky pro predmét
va$eho podnikani tim, Ze hledaji divod, ,,pro¢ ten kram zase nefunguje", nebo ze shanéji toho
,,Sikovného hocha, ktery nam tak bezvadn¢ pomohl minule, kdy se stalo ale uplné totéz" nebo jen
,,proboha n€koho, kdo to spravi"'? Nebo naopak, vite, kdy se tito pracovnici jen vymlouvaji na to, ze
,,zaverka se opozdila o dva dny opravdu jen proto ze zase nefungovaly pocitace", ale ve skutecnosti
za tuto velmi populdrni vymluvu schovali svijj vice nez jeden a pll denni skluz? Vzdyt tém
,,neschopnym lidem” z podpory IT to muze byt jedno: o jeden malér méné nebo vice a jsou-li v tom
nevinng tentokrat, jisté za to mohou jindy!

Asi ani uzivatelé ani CIO neni schopen prokazatelné dokazat, co je skute¢nost a co je jen vymluva, A
tak spolu ziji v takové podivné symbiodze, kdy jedni nadavaji na druhé, ale ve skrytu duse jsou radi,
ze len druhy neni perfektni, protoze tvati v tvai jeho dokonalosti by byla jasné vidét nedokonalost
jich samych. Manazefi se pak udivené ptaji, kde je efektivnost téch milionovych investic, kdyz
doslanou pozadované informace stejné pozd¢ jako predtim,

Smlouvy o poskytovanych sluzbach

Resenim je rozseknout onen gordicky uzel ,,spoluprace" zavedenim tzv. smluv o poskytovanych
sluzbach. Tento druh smluv, znamych ve svété jako Service Level Agreement, uzaviraji vnitini
utvary IT s vlastnimi uzivateli. Jsou v nich popsany formou smluvniho ujednani napft. rozsah sluzeb,
provozni hodiny, vykonnost systému, zptisob zalohovani dat, Groven podpory a zptisob pomoci pfi
feSeni mimotadnych stavi, Skolent, periodicita zpracovani atd. a samoziejmé také cena, kterou
vnitini uzivatel za kvalitni sluzbu opravdu plati vlastnimu utvaru IT. Utvary IT v téchto ptipadech
nedisponuji stamilionovymi rozpocty, nybrz ziskavaji své zdroje pfevazné stejné jako jakakoli
externi firma od svych uzivatel tedy klientd. Tim je do celého procesu vneseno svétlo zietelnych
finan¢nich vztaht a lze diskutovat o tom, zda-li uzivatel opravdu potiebuje vsechno ,,ihned" a
,,absolutng¢ kvalitné€" a co stoji ,,nckoneén¢ mnoho", anebo mu staci vysledky az druhy den v kvalité
obvyklé v jinych oborech lidské ¢innosti, kdy je i cena pfimétena. V takovém systému je i snadnéjsi
posoudit efektivnost prace vlastnich ttvart IT a bud’to fici, Ze je efektivnéjsi nekteré cinnosti
vymistit anebo naopak, Ze je efektivni investovat do vlastni IT, protoze ndm piinasi tolik a tolik
novych klientl, novych ptijmt — zkratka podporuje predmét naseho podnikani.

Centralizovat nebo decentralizovat?

Velmi diskutovanou otazkou v IT je uz fadu let Groven centralizace a distribuce. Nasledujici principy
plati i pro jiné obory, ale zastaiime u IT. Cteme-li soucasné ¢asopisy zabyvajici se trendy v IT,
pozorujeme uréity odklon od zcela distribuovan}'lch systémﬁ které byly prosazovény pfed nekolika
letech, objevime v kazdé dob¢ to pravé a Jedme a moderni, vSe fesici a samospasitelné a zpravidla i
tiplng jiné, nez to, co bylo pravé dosud. Castecné je to otazka mody, Gasteéné komeréniho tlaku
dodavateld, ale zejména priznak hledani: Hledani toho optimélniho modelu, ktery bude mit jen
prednosti. Pocitace se vyvijeji jako cokoli jiného a jesté rychleji a zadné feSeni neni to pravé. Kazdé
ma své nevyhody a vyhody a neni mozné sestavit systém tak, aby mél jen piednosti. Je véci skutec¢né
odborné velmi fundovanych pracovniki vnitiniho utvaru IT, aby zvolili G¢elnou miru centralizace a
decentralizace resp. pouZiti centralnich, distribuovanych ¢i hierarchickych systémt, Takova
rozhodnuti musi byt délana pouze vnitfnimi utvary IT, byt je zpravidla potfebna externi pomoc, ktera
verifikuje nazory vnitiniho utvaru. Pokud by totiz takové rozhodnuti bylo pfesunuto na externiho
dodavatele, hrozilo by realné nebezpeci, ze externi dodavatel navrhne to, co je vhodné pro jeho
pfedmét podnikani. Ne vas.

Neni mozZno vice delegovat odpovédnosti i pravomoci?

Zcela nezastupitelnou tlohu ve snizovani nakladti na IT ma delegace odpovédnosti a pravomoci. Ma-
li vétsi firma roéni rozpocet na IT n¢kolik stovek milionu korun a desitek ¢i stovek polozek, je velmi
obtizné hledat uspory jinak, nez prostym kracenim o X procent. Pokud ma vedouci odboru rozpocet
ve stovkach tisic v nékolika polozkach, jimz piesné rozumi, je kraceni mnohem konkrétnéjsi a
proziravéjsi. Samoziejmée to neplati absolutné a jsou velké projekty, které je tfeba financovat
centralné. Odpovédnost za ,,vlastni rozpocet" a jeho dodrzovani, za ,,vlastni" efektivnost prace, je tou
nejlepsi cestou, jak sejmout pretézké bifemeno Casto nekvalifikovaného rozhodovani z beder CFO ¢i
CIO

Motivujeme spravné jednani?

K odpovédnosti a delegovani neoddgliteln€ patii i motivace a odménovani. Zabyvat se piilis detailné
touto oblasti by piesahovalo ramec ¢lanku. Pouze si pfipomeinime jednu ¢asto opomijenou zasadu:



jednani, které odménujeme, se bude opakovat. Proto se snazme ocenovat samostatné jednani,
proaktivni chovani a ochotné pfijimani odpovédnosti, delegaci a koucovani. A to i v piipadech, kdy
vysledek nedopadl presné podle nasich predstav a naopak neodménujme vyckavani na rozhodnuti
,.hahote", alibistické vykonavani piikazii a neochotu se zaplétat do jakéhokoli konfliktniho
rozhodovani. ,,Lépe bujnou kobylu krotiti, nez linou zvedati",. fika jedno staré ¢eské piislovi.

Deset zasad
Mizeme tedy definovat nékolik zasad chovani chytrého CIO a CFO.

CIO:

1. Trva na vypracovani dlouhodobého obchodniho (podnikatelského) planu firmy, Teprve na
zakladé této obchodni strategie a s hlubokou znalosti stavajiciho IT prostfedi ve firmé a
znalosti trendu IT ve svété a v obdobnych firmach je schopen vytvorit Strategii IT. Ta by
nem¢éla byt zaméfena na delsi horizont nez 2-3 let (s podrobnéj$im rozpracovanim na obdobi
1-1,5 roku). Strategie musi byt vytvorena vlastnim tatvarem IT za spoluprace kvalitnich a na
dodavatelich HW a SW nezavislych externich poradenskych firem nebo alespon takovymi a
udrzovana. Zakladnim kritériem v IT je, zda feSeni je vyhodné pro business firmy.

2. Taktické plany IT musi byt zpracovavany na obdobi kratsi nez 1 rok. To umozni reagovat
pruzné na zmény obchodnich cill a cest k nim i na situaci na trhu IT. V nakladech musi byt
vlastni Gtvar IT ekonomicky ,,dobry" stejné, jakoby byl externi dodavatelskou firmou. Nizkych
vlastnich naklada 1ze dosahnout zavedenim vyspélé metodologie pro fizeni IT napi. ITIL.
Jenom tak miize byt emancipovanym a souc¢asné vyhodnym partnerem svym uzivatelskym
utvartim.

3. Operativni rozhodovani musi byt zaloZena na spolehlivé a véasné informaci. Nejlépe je mit
zavedeny nastroje pro fizeni a spravu IT, napt. vySe uvedeny ITIL, které se vaZzou na jiné
evidencni systémy jako napf. logistika, personalistika, controlling apod. Bez kvalitni
informace neni kvalitniho rozhodnuti!

4, Méné znamena vice: Niz§i poéty kvalitnich pracovniki ve vlastnim {T a nékolik kvalitnich
externich dodavatell jsou vyhodnéjsi a 1€pe fiditelné nez silné ,,mega utvary" napt. vlastnich
programatorti nebo obchodni vztahy s desitkami malych firem. Nejosvédcenéjsi cesta
snizovani nakladi je odfezavani toho nejmén¢ efektivniho.

5. Levngjsi je rizikim predchazet nez odstranovat jejich negativni dopady, Proto kazdému
vétsimu rozhodnuti musi pfedchazet dikladna analyza vSech rizik a jeji alespon pracovni
oponentura.

CFO:

1. Nejdiive zavede (patrné pies odpor vSech zacastnénych) controlling ke sledovani skute¢nych
nakladt vSech utvaru ve firmé. Pak spolu s vedenim rozdéli utvary na ,,obchodni", které vydélavaji a
,,obsluzné", které podporuji ony obchodni. Tyto Gtvary spolu maji pokud mozno ,,obchodni" vztahy na
zakladé Smluv o poskytovanych sluzbach.

2. Vystavi vnitini Gtvar IT konkurenénimu prostfedi porovnavanim nakladt a efektivnosti s vysledky
externich firem a ve vhodnych ptipadech navrhne outsourcing.

3. Ovlivilyje uzivatelské utvary, aby postupné zvysovaly svij tlak na kvalitu prace vnitrniho utvaru IT
a utvar IT, aby objektivné fidil svoji IT infrastrukturu nékterym z nastroji dostupnych na trhu. Tak bude
nastartovan proces rychlého odumirani neefektivnich aktivit a mobilizace toho efektivniho v IT.

4. Pozaduje na CIO, aby mé¢l vice ,,financnich" informaci o svém IT utvaru, nez pouze ty, které povinné
vykazuje ,,nahoru". Pomaha utvaru IT se zavadénim nastroji pro fizeni korunou.

5. Velmi pecliveé spolu s CIO zvazuje, které rozsahlé projekty maji byt financovany z centralnich
prostiedkd, a zvazuje, zda-li jejich rozdélenim do etap neumozni jejich efektivnéjsi financovani
vnitinimi obchodnimi utvary.

Vyse uvedené principy byly ovéfeny na stovkach velkych i stfednich organizaci ve vyspélych
zemich. Principy zde naznacené funguji. Nema vyznam v tomto sméru hledat nové cesty. Na druhé
stran¢ se .smifme s faktem, ze moderni technologie jsou stéle vice zavislé na IT a tedy naklady na IT
budou stoupat. Je vsak jen v naSich rukou, aby kazda investovana koruna do IT nam pfinesla alespon
nékolik haléttu zisku, Pak mtzeme pieformulovat onu pesimistickou otazku v tvodu na mnohem
pozitivngjsi: ,, Jak investice do IT mohou jesté vice zefektivnit nase podnikani?"



