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Testni centri ECDL

ECDL (European Computer Driving License), ki ga v Sloveniji imenujemo evropsko raéunalnisko spricevalo, je standardni program
usposabljanja uporabnikov, ki da zaposlenim potrebno znanje za delo s standardnimi racunalniskimi programi na informatiziranem
delovnem mestu, delodajalcem pa pomeni dokazilo o usposoblienosti. V Evropi je za uvajanje, usposabljanje in nadzor izvajanja ECOL
pooblagiena ustanova ECOL Foundation, v Sloveniji pa je kot élan CEPIS (Council of European Professional Informatics Societies) to
pravico pridobilo Slovensko drustvo INFORMATIKA. V drZavah Evropske unije so pri uvajanju ECOL moéno angaZirane srednje in visoke
gole, aktivni pa so tudi razliéni viadni resorji. Posebej pomembno je, da velja spricevalo v vet kot osemdesetih drZavah, ki so vkljugene v
program ECDL. Doslej je bilo v svetu izdanih Ze Stiri milijone indeksov, v Sloveniji okeli 3000 in podeljenih 2000 spriceval. Za testne
centre ECDL so se v Sloveniji usposobile organizacije, katerih logotipi so natisnjeni na tej strani.
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Navodila avtorjem

Revija Uporabna informatika objavlja izvirne prispevke
domacih in tujih avtorjev na znanstveni, strokovni in informa-
tivni ravni. Namenjena je najSirsi strokavni javnasti, zato je
zazeleno, da so tudi znanstveni prispevki napisani ¢im bolj
poljudno.

Clanke objaviiamo praviloma v slovenséini, prispevke tujih
avtorjev v anglescini.

Prispevki so obojestransko anonimno recenzirani. Vsak clanek
za rubriko Razprave mora za objavo prejeti dve pozitivni re-
cenziji. O objavi samostojno odloca uredniski odbor.
Prispevki naj bodo lektorirani, v urednistvu opravijamo samo
korekturo. Po presoji se bomo posvetovali z avtorjem in Elanek
tudi lektorirali. Prispevki za rubriko Razprave naj imajo dolzino
do 40.000, prispevki za rubrike Resitve, Porocila do 30.000,
Obvestila pa do 8.000 znakov.

Naslovu prispevka naj sledi ime in priimek avtorja, ustano-
va, kjer je zaposlen, in elektronski naslov. Clanek naj ima v
zatetku do 10 vrstic dolg izvlecek v slovenscini in angle&éini,
v katerem avtor opige vsehino prispevka, dosezene rezul-
tate raziskave. Abstract se zatne s prevodom naslova v
anglestino. Clanku dodajte kratek avtarjev Zivljenjepis (do 8
vrstic), v katerem poudarite predvsem delovne dosezke.
Pisite v razmaku ene vrstice, brez posebnih ali poudarjenih
¢érk, za logilom na koncu stavka napravite samo en prazen
prostor, ne uporabljajte zamika pri odstavkih.

Revijo tiskamo v érno-beli tehniki s folije, zato barvne slike
ali fotografije kot originali niso primerne. Objavijali tudi ne
bomo slik zaslonov, razen ée niso nujno potrebne za razume-
vanje besedila. Slike, grafikoni, organizacijske sheme ipd.
naj imajo belo podlago. Po moZnosti jih posiljajte posebe;,
ne v datoteki z besedilom élanka. Disketi z besedom priloZite
izpis na papirju.

Prispevke posiljajte po elektronski ali navadni posti na naslov
urednistva revije: ui @ drustvo-informatika.si, Slovensko
drustvo INFORMATIKA, Vozarski pot 12, 1000 Ljubljana.
Za dodatne informacije se obracajte na tehnicno urednico
Miro Turk Skraba.

Po odlogitvi uredniskega odbora o objavi €lanka bo avtor prejel
pogodbo, s katero bo prenesel vse materialne avtorske
pravice na Slovensko drustvo INFORMATIKA. Po izidu revije
pa bo prejel nakazilo avtorskega honorarja po veljgvnem
ceniku ali po predlogu odgovornega urednika.



UVODNIK

Spostovane bralke, spostovani bralci,

pred vami je posebna, tematska Stevilka revije Uporabna informatika, v kateri obravnavamo vsebine s
skupnim naslovom Partnerstvo med informatiko in menedzmentom kot temelj za uc¢inkovito upravljanje
informatike. Verjetno tudi sami menite, da je Zelja vsakega vodstva informatike doseci partnerski odnos z
menedzmentom. Vendar je to vse prej Rot preprosto. Raziskave sicer res polijujejo, da se menedzment
vse bolj zaveda pomena informatike za doseganje poslovnih ciljev, vendar pri tem ne Zeli prevzemati
aktivnejse vloge. Razlogi so razlicni, predvsern tehnicna vsebina podrocdja, tradicija, negotovost o ucinkih
vlaganj v informacijsko tehnologijo ipd. Pasivna vloga menedzmenta pri usmerjanju informatike pa ne
daje pravih rezultatov, saj med menedzZmentom in informatiko ni pravega sodelovanja. Potrebna bi bila
preobrazba, ki bi vlogo informatike spremenila iz tradicionalne podporne funkcije, ki poteka v ozadju
brez pravih usmneritev, v sredstvo menedZmenta za doseganje cilfev poslovnega sisterna. Taksna
preobrazba je dolgotrajen in zahteven proces, ki med drugim terja tudi kulturoloske spremembe na vseh
ravneh organizacije.

V tokratni stevilki boste lahko prebrali, kaj razlicni avtorji menijo o omenjeni problematiki. V proi razpravi
avtorja Marjan Krisper in Alenka RoZanec obravnavata obuvladovanje informatike v poslovnih sistemih in
poudarjata, da je za obvladovanje informatike potrebno aktivnejse sodelovanje menedzmenta. V svojem
delu opi§eta genezo razvoja podrocja od zgodnjih zacetkov v sedemndesetih letih prejsnjega stoletja do
uvajanja novih pristopou.

Sledi prispevek Alesa Stempiharja, ki neposredno odgovarja na vprasanje o problematiki priblizevanja
informatike in menedzmenta in predstavlja tri nadgradljive in dopolnjujoce se pristope k boljsemu
sodelovanju informatikov in menedzZerjeuv: pristop stroke, pristop prodajalec — kupec in pristop »gremo v
operox.

Podobno razpravo nadaljuje TomaZz Gorensek. V svojem prispevku opisuje, kako je kot vodja informatike
v skupini Viator & Vektor ob rasti podjetja preZivljal preobrazbo informatike. Na podlagi svojih izkusenj
ugotavlja, da sta za dobro sodelovanje med informatiko in menedZmentom pomembna tako
samoiniciativnost informatikov kot tudi odprtost in razumevanje menedzZmenta.

Cetrta razprava posega na podrodje vloge menedzmenta pri zagotavljanju poslovne vrednosti
informatike. Avtorji Ales Groznik, Mojca Indihar Stemberger in Andrej Kovadié ugotavljajo, da je kljuc za
dobro sodelovanje jasen in nedvoumen poslovni model ter iz njega izhajajoci modeli poslovnih procesou.
Avtorji v razpravi nakazejo, da se mora menedZment odlocati o prioritetah in intenzivnosti
informatizacije predvsem na podlagi njene vplivnosti na poslovanje.

O vrednotenju investicij v informatiko, Ri se ga dotaknejo tudi avtorji prejsnjih razprav, podrobno
razpravlja Adrijana Rejc Buhovac. V svojemn prispevku opisuje metodologijo za ugotavljanje uspesnosti
investicij v informacijsko tehnologijo.

Razprave sklene Goran Susnjar, ki predstavlja rezultate ankete, s katero so ugotavljali, kaksna je vloga
odgovornih oseb za informatiko v slovenskih podjetjih. Izidi ankete, v kateri so sodelovali Stevilni
odgovorni za podrocje informatike v razlicnih slovenskih podjetjih, prinasajo zanimive ugotovitve.

Vsebino Stevilke sklenemo s posebnim dodatkomn, v katerem objavljaro mnenja, ki so nam jih v zvezi z
obravnavano problematiko zaupali nekateri povabljeni clani uprav slovenskih druzb ter vodje
informatike.

Verjamemo, da je vsebina, ki jo v tej Stevilki obravnavamo, zanimiva in potrebna razprave. Upamo, da
smo z izborom prispevkov izpolnili vasa pricakovanja. Za sodelovanje se zahvaljujemo vsem avtorjem in
recenzentom, ki so pripomogli R izidu Stevilke.

Gostujoci urednik
Marko Bajec
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Slovensko drustvo INFORMATIKA

vabi k udelezbi na posvetovanju
Dnevi slovenske informatike 2006

»V partnerstvu z informatiko do poslovne odlicnosti«
Portoroz, 19.-21. aprila 2006

Spostaovani,

pred nami je ze 13. tradicionalno posvetovanje Dnevi slovenske informatike. Z veseljem ugotavljamo, da so bila
dosedanja zelo uspesna in da so jih udeleZenci dobro ocenili. Tudi tokrat vas bomo poskusali navdusiti. Poleg
nekaterih novosti, ki naj ostanejo skrivnost, bomo obravnavali aktualne vsebine z vseh pomembnih podrocij
informatike ter ponudili Stevilne priloZnosti za poslovna srecanja in druZenja ob skrbno pripravljenih druzabnih
dogodkih.

Za rdeco nit posvetovanja DSI 2006 smo izbrali slogan »V partnerstvu z informatiko do poslovne odlicnosti«.
Razvoj informatike je vedno bolj povezan z razvojem menedZzmenta poslovnih sistemov in prenove poslovnih
procesov. Vzro¢no-posleditna povezava poteka v obeh smereh, tako da lahko govorimo o prepletanju obeh
podrocij. Partnerstvo med menedZmentom in Sirse poslovnih akterjev in informatike je pogoj za uspesno poslo-
vanje in doseganje poslovne odlicnosti. Oblikovanje poslovne strategije brez upostevanja moznosti, ki jih nudi
informatika s posebnim poudarkom na doseganju konkurenéne prednosti ni ve¢ mogoce v nobeni dejavnosti ne
v gospodarstvu ne v javnem sektorju. Pot do partnerstva pa ni preprosta, gre za razlicne kulture in znanja ak-
terjev, ki jih je treba zblizati in predvsem odpraviti nezaupanje na obeh straneh. Na strani menedZmenta je Se
vedno navzoce razumevanje informatike kot podporne dejavnosti v smislu mnozicne obdelave podatkov, pri
informatikih pa osredotocenost na tehnicne vidike in prisotnost proracunske miselnosti. Informatiki morajo
prevzeti aktivnejSo vlogo pri promaciji in uveljavljanju resitev, ki podpirajo strateske usmeritve poslovnih sis-
temov s poudarkom na resitvah, ki neposredno vplivajo na povecanje konkurencne prednosti poslovnega siste-
ma. Oboji morajo poenotiti poglede in nacin komuniciranja za doseganje sinergijskih ucinkov.

Posvetovanje DSI 2006 bo skuSalo dogovoriti na te izzive s kakovostnimi prispevki in razpravami v okviru okrog-
lih miz. Vljudno vas vabimo, da se nam pridruZite.

Pomembni datumi

Rok za oddajo prispevkov 25. 1. 2006
Obvestilo avtorjem o uvrstitvi v program 14. 2. 2006
Rok za oddajo koncnih prispevkov 7.3.2006
Posvetovanje 19.-21. 4, 2006

Podrobnejée informacije so vam na voljo na spletnem naslovu www.dsi2006.si.

Na svidenje v Portorozu.
Slovensko drustvo INFORMATIKA

V tretji Stevilki revije Uporabna informatika (3/2005)
smo pri élanku Procesna usmerjenost — temelj za uspesnejse poslovanje dvakrat napacno zapisali ime in priimek soavtorja,
ki se pravilna glasi Miha Skerlavaj.
Avtorju in bralcem se za neljubi pripetljaj opravitujemo.

Urednistvo
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RAZPRAVE

E Obvladovanje informatike v poslovnih
sistemih

Pomen strategije in arhitektur

Marjan Krisper, Alenka RoZanec
Univerza v Ljubljani, Fakulteta za racunalnistvo in informatiko, Trzaska 25, 1000 Ljubljana
{marjan.krisper, alenka.rozanec)}@ fri.uni-lj.si

Povzetek

Poskusi obvladovanja informatike so stalnica njenega razvoja od sedemdesetih let prejSnjega stoletja naprej. Zajemajo strategije,
oblikovanje arhitekture, razvoj IS — izvedbo arhitekture in v zadnjem desetletju poudarjeno upravljanje IT procesov. Obvladovanje
informatike izhaja iz strategije poslovnega sistema z namenom uginkovite podpore poslovnim procesom in povedanju uspesnosti
poslovanja ter konkurencnosti poslovnih sistemov. V prispevku je opisana geneza razvoja podrodja od zgodnjih zatetkov v sedem-
desetih letih do uvajanja novih pristopov. Ti so posledica velikega tehnoloSkega napredka informacijske tehnologije in spoznanja o
potrebi prepletenega in povezanega obravnavanja poslovnih sistemov in njihovih procesov v smeri celostnega elektronskega poslovan-
ja znotraj poslovnih sistemov in med poslovnimi partnerji. Prispevek se |e dotika podrodja razvoja informacijskih sistemov — izvedbe
arhitekture, poudarek je na strategiji in arhitekturah ter vplivu na upravljanje IT procesov.

Abstract

IT GOVERNANCE WITHIN AN ENTERPRISE - Importance of strategies and architectures

Attempts to improve the IT governance have been omnipresent in its development from the 1970s on. They include strategies,
information systems development e.g. implementation of architecture, and recently a focus on management of IT processes. An
enterprise in today’s competitive environment requires IT governance instruments in order to achieve high performance and compet-
itive advantages. IT strategy is essential for effective support of business processes. Our article shows the developments in this area
from the earliest beginnings in the 1970s to the introduction of the newest approaches. These are the consequence of far reaching
technological advances in the field of IT and of the need for an interconnected treatment of business systems and their processes
towards an integral e-business inside and among the business systems. Our contribution only touches the field of information
systems development e.g. architecture implementation, as we focus on strategies, architectures and impacts on the management

of IT processes.

1 Uvod

Informatika in informacijska tehnologija sta podrogji, za kat-
eri je znacilen izjemno dinamicen razvoj tako tehnologije, ka-
kor tudi metodoloskih pristopov. Znatne spremembe so tudi pri
obravnavi poslounih sistemov (v nadaljevanju PS) s poudarki na
prenovi poslovanja tako na ravni poslounih procesov kakor tudi
poslounih sistemov v celoti. Holisticno gledanje na razvoj in-
formatike in njene prepletenosti s strategijo poslovanja je post-
alo bolj pomembno, take da je presek med obema strategija-
ma vedno vetji.

Za celovito obvladovanje poslovnega sistema z
informacijsko tehnologijo potrebujemo dobro defi-
nirano poslovno strategijo, ki je izhodi¢e za dolocitev
strategije informatike in arhitekture poslovnega siste-
ma (v nadaljevanju arhitektura PS). Pomen arhitek-
ture P’S je vecplasten: je pomembno orodje upravlja-
nja IT procesov ter podlaga za razvoj IS — izvedbo ar-

2005 - Slevilka 4 - letnik X1

hitekture. Arhitektura PS je tudi podlaga za uprav-
ljanje IT procesov, kar je sicer podrobneje definirano
s standardnim ogrodjem COBIT in najboljsimi prak-
sami v okviru ITIL (razdelek 5.2). Slika 1 prikazuje
povezave med omenjenimi koncepti.

je podiaga - T T

Je pctrlbno pri

arhitektu obvladmran]e
‘ ‘ Jp.podiaga = " IT procesov

Slika 1: Povezave med strategijama, arlntehturo PS, razvojem IS5 in uprav-
ljanjem IT procesov

l?_hald
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V danasnjem c¢asu konvergence informacijskih in
komunikacijskih tehnologij je potreba po dobro defini-
rani arhitekturi S in kontinuiranem arhitekturnem
procesu Se bolj izrazita kot v preteklosti. Spletne sto-
ritve (Web Services) in storitveno usmerjena arhitektu-
ra = SOA (Erl 2005) bodo omogocale nudenje funkcio-
nalnosti aplikacij tudi navzven, poslovnim partnerjem
in strankam. Medopravilnost ter locitev notranjega in
zunanjega obnasanja prinasa nove dimenzije prila-
godljivosti, kar bo omogocilo boljso konkurenco in bolj
ucinkovite poslovne procese (vrednostne verige).

Uvodoma podajamo eno od definicij strateskega
planiranja informatike, ki izraza skupno idejo definicij
tega pojma razlicnih avtorjev (Lederer in Salmela 1988,
Remenyi 1991, Earl 1993): Stratesko planiranje informa-
tike je proces analize poslovanja in analize obstojecega
stanja IS s ciljem izdelati strateski nacrt informatike, ki
bo poslovnemu sistemu omogocil uresnicitev njegovih
strateskih ciljev ter mu tako zagotovil doseganije kon-
kuren¢ne prednosti.

Tudi za pojem arhitekture PS obstajajo Stevilne de-
finicije, zato si uvodoma poglejmo eno izmed njih, kot
je podana v (Lankhorst 2005): Arhitektura PS (Enter-
prise Architecture) je skladna celota nacel, metod in
modelov, ki se uporabljajo pri na¢rtovanju in uresni-
¢evanju organizacijske strukture, poslovnih procesov,

informacijskih sistemov in infrastrukture poslovnega
sistema.

Spremembe v poslovnem okolju in znotraj poslov-
nih sistemov zahtevajo kontinuirano prenavljanje in
dopolnjevanje strateskih planov in arhitekture PS, kar
spreminja strategijo in arhitekturo iz dokumenta v Ziv
azuren repozitorij stanja poslovnega in informacijske-
ga sistema. Le taksen je namrec lahko podlaga pri
sprejemanju odlocitev vodstva in nacrtovanju nadalj-
njega razvoja informatike v PS.

Slika 2 prikazuje pregled razli¢nih pristopov po treh
ravneh (upravljanje IT procesov, arhitektura PS, strate-
gija IS in PS) glede na ¢as nastanka. Uvrstitev po-
samezne metodologije, standarda, metode ali ogrodja
na posamezno raven je odvisna od njegove temeljne
osredotodenosti. Tako je na primer metodologija EM-
RIS umeséena na mejo med strategijo in arhitekturo,
pomaknjena bolj proti strategiji, saj je to v svojem bist-
vu metodologija strateskega planiranja, vendar pa v
postopku izdelave strateskega plana definiramo tudi
arhitekturo PS. Vertikalna pozicija pristopa znotraj
posamezne ravni (npr. BSC nad EFQM na ravni stra-
tegije) nima pomena. Prikazane metodologije, stan-
dardi, metode in ogrodja s slike 1 ter njihov pomen za
obvladovanje informatike v PS so podrobneje pred-
stavljeni v nadaljevanju prispevka.

A
=
bl
g
= c%w
s BSC
] ITIL CMM CMMI
g
TOGAF
Rup'i%‘g
arhitektura PS <2 @ DA ArchiMate
= ARiS IEEE 41y @
o Zachman O
'g { BSP | @ IE(SPI) EMRIS (SPI)
: ®
. . =
strategija ISinPS 8 1SO 9001
EFQM
T T T T T T T >
70 80 85 90 95 2000 2005 leto

[ metodologija @ standard

@ metoda/ogrodie

Slika 2: Metodologije, standardi, metode in ogrodja za obvladovanje informatike v PS
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Clanek je razdeljen na sedem razdelkov; v drugem
podrobneje opredelimo pojem strateskega planiranja
informatike in prikazemo njegovo povezanost s poj-
mom poslovnega strateskega planiranja ter pomen
medsebojne vzajemne povezave za doseganje poslov-
ne uspesnosti PS. Tretji razdelek predstavi zacetke si-
stemati¢nega nacrtovanja arhitektur PS, metodologijo
BSP in Zachmanovo ogrodje. Cetrti razdelek je namen-
jen predstavitvi dveh metodologij strateskega planiran-
ja. V petem je podrobneje opredeljen pojem arhitek-
ture, zatem pa pomen arhitekture pri razlicnih instru-
mentih upravljanja tako PS kot informatike. Sesti raz-
delek predstavlja arhitekturne metode in ogrodja. Po-
drobneje sta predstavljeni ogrodji TOGAF in Archi-
Mate, v katerem je vsebovan doslej najbolj celovit in
integriran pristop k nacrtovanju arhitekture PS z upo-
rabo koncepta storitve. Sedmi razdelek je sklepni del
¢lanka.

2 Stratesko planiranje informatike

2.1 Cilji strateskega planiranja

Veliko PS se loteva nalozb v informatiko brez pred-
hodne izdelave strateskega plana informatike. Nega-
tivne posledice, ki jih imajo PS, ki se lotevajo tovrst-
nih nalozb na podlagi sprotnih potreb brez predhod-
ne izdelave strateskega plana, so (Ward 2002): investi-
ranje v aplikacije, ki ne podpirajo poslovnih usmer-
itev, nepovezane aplikacije, nejasne dolocitve priori-
tet projektov, pogoste spremembe planov, nezadost-
ne infrastrukturne investicije, samo finan¢no ovred-
notenje projektov itn.

Omenjenim negativnim posledicam se je mogoce
izogniti z izdelavo stratesSkega plana informatike. Pri
projektu strateskega planiranja je zelo pomembno
sodelovanje - partnerstvo vodstva in klju¢nih uporab-
nikov, kar zagotavlja tesno povezanost s poslovno
strategijo ter identifikacijo klju¢nih elementov poslo-
vanja, ki jih je treba informacijsko podpreti. § sodelo-
vanjem se bistveno izboljsa komunikacija in razume-
vanje pomena strateSkega nacrta med vodstvenimi
delavci, kar je zelo pomembno za uresnievanje stra-
teSkega nacrta in nadaljnji razvoj podrodja informa-
tike ter njeno upravljanje v prihodnosti.

Eden od ciljev strateskega planiranja je definirana
arhitektura IS, ki zagotavlja, da bodo v nadaljnjih
fazah lo¢eno razviti aplikativni sistemi ustrezali dolo-
¢enim standardom in bodo medsebojno zdruZzljivi.
Omogoda tudi zmanjsanje stroskov in skrajSanje casa,
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ki je potreben za razvoj IS. V strateskem planu se na-
haja tudi akcijski nacrt razvojnih projektov s priori-
tetami, ki je pomembno orodje upravljanja pri nadalj-
njem planiranju in razvoju IS.

Uresnicevanje strateskega plana po navadi traja
dve do pet let z izvedbo Stevilnih projektov, kar pa je
ob danasnjih spremembah zelo dolga doba. Zato je
treba neprestano spremljati notranje in zunanje spre-
membe ter skladno z njimi osveZevali strateski plan.
Stratesko planiranje mora tako biti kontinuiran uceci
proces. Informatiki in poslovni ljudje se morajo sca-
soma vedno bolj zavedati poslovnih in tehnoloSkih
vpraSanj, se jih nauditi identificirati in izkoristiti pri-
loZznosti s skupnim delovanjem.

2.2 Pomen strateSkega planiranja informatike za
doseganje poslovne uspesnosti

Vodstveni delavci si glede vlaganj v informatiko (ozi-
roma izdelave strateSkega plana informatike) zastav-
ljajo Stevilna vpradanja: kako lahko le-ta pripomore-
jo k zagotavljanju trajne konkurenéne prednosti, ali
lahko strateski plan informatike pripomore k zagotav-
ljanju trajne konkurencne prednosti in s tem uspes-
nosti PS, ob kakinih pogojih se vlaganja v informati-
ko pretvorijo v poslovno vrednost itd. Skusajmo na
kratko odgovoriti na nekatera izmed njih.

Sama uvedba sodobne IT za zagotavljanje konku-
rencne prednosti seveda ni dovolj (Papp 2001), potreb-
na je tudi primerna infrastruktura in znanje (Groznik
2001). Trajna konkuren¢na prednost namrec¢ izhaja iz
organizacijskih sposobnosti in virov, ki so redki, dragi,
nezamenljivi in jih je tezko posnemati (Byrd 2000). Za
doseganje konkurenéne prednosti je zato potreben do-
ber strateski plan informatike, v katerega je vkljuceno
in medsebojno prepleteno tako poslovno kot infor-
macijsko znanje PS, ki ga konkurenti ne morejo prepro-
sto pridobiti na trgu.

Na pretvorbo vlagan;j v informatiko v poslovno vred-
nost vplivajo strukturni dejavniki in interni procesi up-
ravljanja informatike. Strukturni dejavniki so vrsta pa-
noge, velikost organizacije, konkurencna pozicija na
trgu, splodni in za panogo znacilni pogoji. Raziskave
kaZzejo vedje koristi nalozb v informacijsko intenzivnih
panogah ter vecje Koristi vlaganj v informatiko v vedjih
IS, ki imajo boljse moZnosti nakupov IT, vedji potencial
specializacije IT virov itd. V okviru internih procesov
upravljanja informatike je poudarjeno definiranje strate-
gije informatike, dolocitev ustrezne organiziranosti in-
formatike, razvoj pravih aplikacij in dobro vodenje IT
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razvojnih projektov (Banker 1993), kar je mogoce
zagotoviti z dobro definiranim strateskim planom in-
formatike in zagotavljanjem njegovega uresnicevanja.

Rezultati raziskave v Sloveniji (IPI 2001) kazejo, da
ima izdelana merila za ocenjevanje vpliva informa-
cijskega sistema na vecjo konkurencnost organizacije
pribliZno polovica tistih slovenskih organizacij, ki imajo
izdelan tudi strateski plan (teh je 50 %), ceprav anketi-
rani menijo, da je oblikovanje meril za ocenjevanje
vpliva informatike na vedjo konkurenénost oziroma
produktivnost zelo pomembno (povprecna ocena 4,0
na lestvici od 1 - popolnoma nepomembno do 5 - zelo
pomembno). Primerjava rezultatov raziskave iz leta
2001 s preteklimi raziskavami kaze, da deleZ organiza-
cij z izdelanimi strateskimi plani (leta 2000 45 %, 2001
50 %) in merili narasca (leta 1999 12 %, 2000 25 %).

3 lacetki strateskega planiranja in
sistematicnega nacrtovanja arhitektur PS

3.1 IBM Business Systems Planning Methodology
Zacetek uveljavljanja strateSkega planiranja informa-
tike in pojma arhitekture je povezan z IBM-ovo meto-
dologijo Business Systems Planning Methodology
(BSP), ki je predhodnica vecine pristopov strateskega
planiranja informatike. Metodologija, ki je bila razvi-
ta v podjetju IBM za nacrtovanje lastnih IS v sedem-
desetih letih, je s svojim osredoto¢enjem na podatke
in Se posebej na procese podala popolnoma nov po-
gled na poslovni sistem in s tem izgradnjo njegovega
IS. Metodologija prinaSa mehanizem, ki zagotavlja, da
bodo vlaganja v informatiko optimalna in bodo pod-
pirala poslovno strategijo.

Klju¢ni koraki metodologije, ki vodijo do defini-
rane informacijske arhitekture, so:

« Definiranje razredov podatkov (data classes), ki so
potrebni za poslovanje in definiranje procesov
(processes), ki potekajo v PS.

» Ureditev razredov podatkov in procesov v matri-
ko ter oznaditev presecis¢ z oznakama K-kreira in
U-uporablja. Ureditev matrike s permutiranjem
njenih stolpcev (razredov podatkov) tako, da dobi-
mo ¢im vedje Stevilo oznacb K-kreira okrog diago-
nale. Postopek grupiranja (clustering) nas vodi v
razbitje na glavna sistemska podrodja (aplikativne
podsisteme) informacijske arhitekture.

« Primerjava tako dolocenih aplikativnih sistemov z
obstojec¢imi aplikativnimi sistemi in ugotovitey
manjkajocih funkcionalnosti.

« Intervjuvanje vodstvenih delavcev za potrditev
definirane informacijske arhitekture.

« Dolocitev prioritet posameznim aplikativnim siste-
mom informacijske arhitekture.

Poleg pomena na podrodju strateskega planiranja
informatike in definiranja informacijske arhitekture
metodologija prinasa dva pomembna prispevka:

» Predstavi procesni pogled na PS ter zagotavlja, da
avtomatiziramo ustrezno prenovljene procese;
popularna prenova poslovnih procesov (Hammer
1995) iz devetdesetih let temelji na takénem kon-
ceptu.

« PokaZe potrebo po lo¢itvi podatkov od aplikacij, ki
uporabljajo podatke, tj. podatkovno neodvisnost.
To je podlaga za vecnamensko uporabo podatkov-
nih baz v IS.

3.2 Zachmanovo ogrodije

Leta 1987 je Zachman objavil ¢lanek (Zachman 1987),
v katerem je predstavil prvo in Se do danes najbolj
poznano arhitekturno ogrodje. Zachmanova matrika

kaj? kako? kie? kdo? kdaj? 2akaj?
obseg
natrtovalec (kontekstn)
; maodel PS
A (konceptualni)
vl model sistema
| (logiéni)
graditel tehnoloski model
(fizitni)
i podrobna predstavitev
PR ek (zuna] konteksta)
podatki funkcije omrezje ljudje Gas motivacija

Slika 3: Zachmanovo ogrodje
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(Framework for Enterprise Architecture) omogoca gra-
ficno predstavitev medsebojne povezanosti razli¢nih
modelov PS. Poleg tega opisuje razlicne poglede
deleZnikov na poslovni sistem v skladu z njihovi in-
teresi; to je sedaj temeljni koncept standarda IEEE
1471-2000,

Matrika (slika 3) identificira 30 pogledov na ar-
hitekturo, temelje¢ih na petih nivojih (obseg, model
S, logi¢ni sistem, tehnologija, podrobne predstavitve
in delovanje PS) ter Sestih vidikih (podatki, funkcije,
omrezZje, ljudje, ¢as, motivacija). Ogrodje v svoji naj-
enostavnejsi obliki upodablja nacrtovalske izdelke, ki
tvorijo presek med vlogami in procesi: kaj sestavlja
sistem, kako deluje, kje so komponente. Poleg tega
definira, kdo opravlja neko delo, kdaj se to dogaja in
zakaj so kake odlocitve sprejete.

Prednosti ogrodja so: je razumljivo, predstavlja PS
kot celoto, je neodvisno od orodij in metodologij. Sla-
bost je veliko stevilo celic ter slaba definiranost med-
sebojnih povezav med celicami.

4 Metodologije strateSkega planiranja

4.1 Informacijski inZeniring

Poleg ze omenjene IBM-ove metodologije BSP je
metodologija informacijskega inZeniringa (Informa-
tion Engineering 1986) avtorja Jamesa Martina, ena
najbolj poznanih metodologij s podrocja strateskega
planiranja, analize, na¢rtovanja in izvedbe IS.

—

analiza

nacn#vanje \
N
izvadba \
|

aktivnosti

podatki

Slika 4: Piramida informacijskega ineniringa

Vrhnji del piramide (slika 4), ki je razdeljen na dve
plasti (slika 5), se ukvarja s strateskim planiranjem
informatike. Zgornja plast opisuje bodo¢i vpliv teh-
nologije na poslovni sistem, kriti¢ne dejavnike uspe-
ha ter cilje in probleme. Ta podrodja so predmet zani-
manja najvisjega vodstva, medtem ko so aktivnosti
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spodnje plasti v najvedji meri predmet zanimanja in-
formatikov — nacrtovalcev IS. Aktivnosti so zelo
podobne kot pri metodologiji BSP, iz katere izhaja.

analiza ciljev in problemov
analiza vpliva tehnologije
analiza krititnih dejavnikov uspeha

izdelava preglednega modela
identifikacija aplikativnih podsistemoyv
analiza obstojecega stanja IS
dolocitev prioritet in akcijskega nacrla

Slika 5: Stratesko planiranje informatike

V procesu strateskega planiranja obravnavamo
entitete (pri BSP je bil uporabljen izraz razredi podat-
kov), ki opisujejo obravnavani poslovni in informa-
cijski sistem, ter njihove medsebojne relacije. Za pri-
kaz so uporabljeni entitetno relacijski diagrami ter
matrike (tudi izhajajo iz BSP, so pa dodane nekatere
nove), ki dodatno pojasnjujejo odnose med posamez-
nimi entitetami. Entitete so razdeljene v Stiri skupine:
« poslovne (organizacijska enota, odgovorna oseba,
lokacija, cilj, problem, kriti¢ni dejavnik uspeha),
= aktivnosti in aplikacije (funkcija, proces, proce-
dura, program),

» podatkovna arhitektura (entitetni tip, povezava,
atribut, podatkovna zbirka),

= naértovanje (projekt, sistem, tehnoloska napoved).

Metodologija podobno kot BSP zagotavlja poveza-
nost poslovne in informacijske domene ter definirano
informacijsko arhitekturo, kar je zelo pomembno za
uresnicevanje strateSkih ciljev PS in uspeSen nadaljnji
razvoj podrodja informatike.

4.2 Enotna metodologija razvoja IS — Stratesko

planiranje

Enotna metodologija razvoja IS — SP (Krisper 2003)
izhaja iz strateSkega planiranja informacijskega
inZeniringa. Prva verzija je izsla julija 1996 in bila
veckrat dopolnjena in izboljSana na podlagi novih
dognanj stroke, predvsem pa izkusenj, pridobljenih
pri izdelavi strateskih planov. Kljuéne aktivnosti in
izdelki (prikazani tudi na sliki 6) metodologije so:

1. Analiza obstojecega stanja. Aktivnost obsega ana-
lizo strateskih elementov in analizo obstojecega
stanja IS (tudi organiziranost informatike).

2. Opredelitev poslovnih zahtev. V okviru te aktiv-
nosti izdelamo organizacijsko shemo, globalne
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Slika 6. Metamaodel strateskega planiranja
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modele (funkcionalni, podatkovni, model delov-

nih procesov ...) ter povezovalne matrike med ele-

menti omenjenih modelov.

3. Opredelitev tehnoloskih zahtev. Aktivnost se deli
na analizo vpliva IT in izdelavo naérta IT. Namen
analize vpliva IT je predstaviti nekatere elemente
IT in njihov vpliv na konkretni PS. Nacrt IT pa Ze
predstavlja arhitekturo bodocega IS.

4. Planiranje IS. Plan sestavljajo terminsko in po
sredstvih opredeljene aktivnosti, ki jih je treba iz-
vesti za uresnicitev strateSkega plana.

Zadnja verzija (EMRIS SI” 2003) prinasa vec novo-
sti. Poudarek je predvsem na uvajanju elektronskega
poslovanja (model povezovanja z uporabo koncepta
storitve in vmesnika), vkljucitvi koncepta poslovnega
pravila, pregledu razlicnih metod za ocenjevanje
nalozb v informatiko (s poudarkom na integriranih in
veckriterijskih metodah), ki poleg finan¢nih kazalni-
kov vklju¢ujejo tudi nefinanc¢ne in neotipljive koristi
ali tveganja nalozb ter na podlagi tega doloc¢anje prio-
ritet projektom, ki bodo sledili strateSkemu planu.
Predstavljena je tudi metoda uravnotezenega sistema
kazalnikov za ocenitev napredka poslovnega sistema
in funkcije informatike s Stirih vidikov: s finan¢nega
vidika, z vidika usmerjenosti k strankam, vidika no-
tranjega procesa ter vidika inovacij in u¢enja (opisano
v razdelku 5.3).

Slika 6 prikazuje metamodel, iz Katerega je razvid-
na vsa kompleksnost strateSkega planiranja informa-
tike. Na metamodelu so prikazani koncepti, ki jih
obravnavamo v sklopu strateskega planiranja, izdelki, ki
pri tem nastanejo ter njihove medsebojne povezave.
Povezave mnogo proti mnogo so dodatno pojasnjene
z uporabo matrik (dodane so Se nove matrike glede na
BSC in IE). Iz povezav med koncepti in izdelki je raz-
vidno, katere koncepte obravnavamo pri izdelavi posa-
meznih izdelkov. Klju¢ni koncepti metamodela so:
= Strateski elementi (poslanstvo, vizija, cilj, problem,

usmeritev, kriti¢ni dejavnik uspeha) se nanasajo

na PS ali na IS.

» Pregledni model obravnava in opisuje koncepte:
organizacijska enota, funkcija, poslovni proces,
enliteta idr,

» Funkcija PS pripada enemu funkcionalnemu pod-
ro¢ju in sestoji iz ve¢ elementarnih funkcij, prek
katerih tecejo poslovni procesi.

« Poslovni procesi se delijo na klju¢ne in podporne.
Za kljuéne je znacilno ustvarjanje dodane vred-
nosti PS v celoti. Poslovni procesi praviloma seka-
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jo vertikalno hierarhi¢no dekompozicijo funkcij v

PS oziroma njegovo organizacijsko shemo.

» DS se povezuje z zunanjimi PS (poslovnimi part-
nerji) prek medorganizacijskih procesov (elektron-
sko poslovanje).

« Poslovna pravila upravljajo/nadzirajo izvajanje
poslovnih procesov v PS in izvajanje medorgani-
zacijskih procesov ter opredeljujejo pogoje, ki mo-
rajo biti v danem trenutku izpolnjeni, da se izvede
dolo¢ena akcija.

Arhitektura PS je v okviru strateSkega plana, iz-
delanega po metodologiji EMRIS - SP, vsebovana v
preglednem modelu in nacrtu IS. Tako strateski plan
kot arhitektura PS omogocata doseganje strateskih
ciljev PS in sta podlagi za obvladovanje PS in IT pro-
cesov.

3 Arhitektura poslovnega sistema

5.1 Konceptualna osnova arhitekture: standard IEEE
1471-2000

V uvodu smo Ze podali definicijo pojma arhitekture

PS, Standard IEEE 1471-2000 (IEEE Computer Society

2000) definira pojem arhitekture kot “kljucni sestav

sistema, ki vkljucuje njegove komponente, njihove

medsebojne povezave in povezave z okoljem ter
nacela, ki vodijo njeno nacrtovanje in razvoj”.

Standard predstavlja trdno teoreti¢no osnovo za
definiranje, analizo in opis arhitekture sistemov. Stan-
dard se osredotoca na racunalniske sisteme, kot je in-
formacijski sistem. Ne standardizira procesa razvoja
arhitekture in ne priporoc¢a nobenega modelirnega
jezika, metodologije ali standarda. Namesto tega po-
daja mnozico definicij kljuénih konceptov in definira
konceptualno ogrodje, ki:

« razlozi medsebojne povezave med nastetimi Kljuc-
nimi koncepti v konceptualnem modelu (slika 7),

= definira vlogo deleznikov pri kreiranju in uporabi
opisa arhitekture in

» prinasa razli¢ne scenarije aktivnosti v Zivljenjskem
ciklu arhitekture.

Kljuéni ideji sta:

« locitev med arhitekturo in arhitekturnim opisom
(architecture and architectural description), arhitektur-
ni opis definira Kot sredstvo za zapis arhitekture
ter

» centralna vloga povezave med konceptoma “po-
gled” in “zorni kot” (architectural view, architectur-
al viewpoint), ki spominja na razmerje med razre-
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Slika 7: Konceptualni model opisa arhitekture (standard IEEE 1471-2000)

dom in objektom v OO jezikih. Zorni kot se osre-
dotoca na specifi¢ne vidike arhitekture, ki so odvis-
ni od interesov deleznika, s katerim komunicira-
mo.

5.2 Arhitektura PS in instrumenti upravljanja

Arhitektura PS je navadno uporabljena kot instrument

upravljanja vsakdanjih opravil in naértovanja nadalj-

njega razvoja PS v celoti (prvi trije) ter obvladovanja

podrodja informatike (BSC in zadniji trije). V nadalje-

vanju predstavljamo, kako se prilega nekaterim ustalje-

nim praksam in instrumentom upravljanja (Lankhorst

2005):

« stratesko upravljanje (strategic management): Ba-
lanced Scorecard (1992),

« izvajanje strategije (strafegy execution): EFQM
(1992-2003),

» upravljanje kakovosti (quality management): 1SO
9001 (2000),

« obvladovanje informatike (IT governance): COBIT
(1996-2000),

= namestitev in podpora IT (IT delivery in support):
ITIL,

« izvedba IT (IT implementation): CMM (1993), CMMI
(2000).
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Stratesko upravljanje: Uravnotezeni sistem kazalnikov (Balanced
Scorecard-BSC)
Kaplan in Norton (1992), avtorja te metode, predlaga-
ta uporabo uravnoteZenega sistema kazalnikov pri
definiranju in uresnievanju vizije in strategije po-
slovnega sistema. Obravnava z omenjeno metodo je
celovita, saj obravnava poslanstvo, usmeritve ter
merila za spremljanje njihovega uresnicevanja po
vseh pomembnih vidikih delovanja PS (finan¢ni, vid-
ik stranke, vidik notranjega procesa, vidik inovacij in
udenja). Dodatni trije vidiki, naj bi poleg finan¢nega
poslovnemu sistemu zagotovili dobre poslovne rezu-
Itate tudi v prihodnosti ter ga vodili proti zastavljen-
im strateskim usmeritvam. Samo finan¢ni kazalniki
namrec zagotavljajo le kratkoroc¢no uspesnost.

Vloga arhitekture PS kot orodja obvladovanja PPS
je Se posebej koristna znotraj vidika notranjega proce-
sa. Stevilne operativne metrike je namre¢ mo¢ pove-
zati z elementi arhitekture. Analize vplivov arhitek-
ture PS lahko pripomorejo k oceni potrebnih strategij
za zagotavljanje uspesnosti PS v prihodnosti (vidik
inovacij in ucenja).

Splosno ogrodje iz tabele 1 je moc prilagoditi za
specifiéne potrebe, npr. obvladovanje podrodja infor-
matike (Van Grembergen 1997), vendar je to smiselno
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Tabela 1: Splodno ogrodje uravnoteienega sistema kazalnikov

Vidik stranke Finanéni vidik

Kako stranke vidijo poslovni sistem? Kako poslovni sistem vidijo njegovi delniéanji?

Poslanstvo: Poslanstvo:

Stranki zagotoviti najvetjo dodano vrednost. Delnitarjem zagotoviti najvecjo dodano vrednost, kratkoroéno in dolgoroéno.
Usmeritve: Usmeritve:

- novi izdelki/storitve - preZivetje

~ partnerstvo s strankami — uspesnost

Merila: Merila:

— skupni razvojni napori — RO [vratilo nalobe) in denarni tok

- odstotek novih izdelkov/storitev v celotnem prihodku - trini deleZ

Vidik notranjega procesa Vidik inovacij in ucenja

Kako lahko poslovni sistem izboljsa svoje notranje procese Kaj mora narediti poslovni sistem, da ostane uspe3en tudi v prihodnosti?
za zagotavljanje boljSih izdelkov/storitev stranki?

Paslanstvo: Poslanstvo:

Ucinkovita proizvodnia/nudenje in dostava izdelkov/storitey, Inovacije, izboljSave in uéenje.

Usmeritve: Usmeritve:

- odlignost proizvodnje

- odliénost dostave/nudenja staritve
Merila:

- stro&ki/cena na enoto izdelka/storitve
— povprecni Gas izvrsitve narodila

~ tehnoloko vodstvo

- psredototenost na izdelke/storitve

Merila:

- Cas za razvoj nove generacije izdelkov/storitev

— Stevilo starih izdelkov/storitev v primerjavi z novimi

samo ob dveh pogojih: jasno definirani poslovni stra-
tegiji in spremenjenem odnosu vodstva do oddelka za
informatiko iz oddelka za nudenje informacijskih
storitev v strateskega partnerja.

lzvajanje strategije: Model odlicnosti EFOM

Model odli¢nosti EFQM (European Foundation for Qual-
ity Management Excellence Model) je bil prvi¢ predstav-
ljen leta 1992. EFQM ima veliko $§irsi obseg kot ISO
9001, saj se ne osredotoca samo na upravljanje kako-
vosti, marve¢ predstavlja ogrodje za zagotavljanje
odli¢nosti celotnega PS. EFQM model sestavlja devet
kriterijev odli¢nosti, pet jih opisuje delovanje PS (vo-
denje, ljudje, politike in strategija, partnerstvo in viri,
procesi), drugi pa predstavljajo njegove rezultate (re-
zultati ljudi, rezultati strank, rezultati druzbenega
okolja, klju¢ni performanéni rezultati).

EFQM model vsebuje nacela, merila in kazalce za
ocenjevanje ucinkovitosti PS po vseh nastetih vidikih.
Te meritve so podlaga za trajno ucenje, inovacije in
izboljsave, ki so potrebne za doseganje poslovne us-
pednosti. EFQM je komplementaren BSC, saj le-ta
pomaga pri strateskih odlo¢itvah, medtem ko model
EFQM podpira kontinuirane izboljsave, potrebne za
doseganje strategije.

Pomen arhitekture P’S je najbolj viden pri kriterijih
politike in strategije ter procesih. Arhitektura je pomem-
ben instrument pri operacionalizaciji in vpeljavi teh
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politik in strategij. Prvi¢, ponuja pregled strukture in
delovanja PS kot celote, njegove organizacijske struk-
ture, procesov, IS in infrastrukture. Taksen pogled je
nepogresljiv pri formuliranju skladne strategije. Dru-
gi¢, arhitektura pomaga pri razvoju, upravljanju in
posredovanju standardov poslovanja, ki so potrebni
za dejansko izvajanje politike. Ne nazadnje je v po-
mo¢ pri kreiranju prihodnjih aktivnosti, ki bodo zago-
tovile dolgoroéno doseganje strategije.

Upravljanje kakovosti: IS0 9001
Standard ISO 9001:2000 (International Organisation for
Standardisation) definira kriterije, potrebne za kakovos-
ten upravljavski sistem. Na podlagi politike in ciljev
kakovosti PS definira QMS (quality management system),
s katerim nadzira potek poslovnih procesov. Zahteve
standarda pokrivajo vse od nacrtovanja poslovnih pro-
cesov, merjenja njihovega izvajanja pa do potrebnih
izboljsav. Standard najprej doloca splosne zahteve in
odgovornosti vodstva za QMS. Zatem podaja zahteve
glede virov, vkljucno z zaposlenimi, izobraZevanjem in
delovnim okoljem. Jedro standarda obravnava kljuc¢ne
procese, to so tisti procesi, ki vplivajo na kakovost
izdelkov in storitev. Ti procesi morajo biti dobro defini-
rani in dokumentirani.

Glavni prispevek arhitekture PS se kaZe v integri-
ranem nacrtovanju, upravljanju in dokumentiranju
poslovnih procesov ter podpornih IS. Dobro nadrtovana
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in dokumentirana arhitektura PS namre¢ pomaga pri
prilagajanju zahtevam standarda 1SO 9001. Uprav-
ljanje kakovosti in arhitektura PS tvorita naravno kom-
binacijo, saj se upravljanje kakovosti ukvarja z vprasan-
jem, kaj mora biti na¢rtovano, dokumentirano, nadzo-
rovano in izboljsano, medtem ko arhitektura PS definira,
kako so ti procesi in viri organizirani in realizirani.

Obvladovanje informatike: COBIT

Standard COBIT (Control Objectives for Information and
related Technology) je leta 1996 prvic predstavilo zdru-
Zenje Information Systems Audit and Control Association.
Tretja verzija (COBIT 2000), ki jo je izdal IT Governance
Institute ponuja PS dobre prakse pri implementaciji
strukture obvladovanja informatike. Skusa premostiti
vrzeli med poslovnimi tveganji, kontrolnimi potre-
bami in tehni¢nimi vprasanji.

Jedro ogrodja COBIT sestavljajo kontrolne in up-
ravljavske usmeritve za 34 identificiranih IT procesov,
ki so razdeljeni v tiri domene: planiranje in organizi-
ranje, zajem zahtev in izvedba, namestitev in podpora
ter nadzor. Standard nadzor COBIT definira kot poli-
tike, procedure, prakse in organizacijske strukture,
nacrtovane z namenom doseganja poslovnih usmeri-
tev ter preprecevanja, odkrivanja in popravljanja ne-
Zelenih dogodkov. Poleg ogrodja kontrolnih usmeri-
tev COBIT definira:

« kriticne dejavnike uspeha za doseganje optimalne-
ga nadzora IT procesov,

« klju¢ne kazalce doseganja ciljev, ki kazejo, ali je IT
proces izpolnil poslovne zahteve in

« kljuc¢ne kazalce ucinkovitosti, ki definirajo, kako
ucinkoviti so IT procesi pri doseganju svojih ciljev.

COBIT vsebuje zrelostni model za obvladovanje
informatike (Maturity Model for IT Governance), ki
izhaja iz zmoZnostno zrelostnega modela standarda
CMM in ga sestavlja pet zrelostnih nivojev: sprotni
(Ad Hoc), ponovljivi (Repeatable), definirani (Defined),
upravljani (Managed), optimizirani (Optimised).

Arhitektura 'S tvori naravno dopolnilo COBIT-u.
Medtem ko se COBIT osredotoca na to, kako naj bo
organizirana funkcija informatike, se arhitektura PS
posveca poslovnim in IT strukturam, procesom, po-
datkom in tehnologiji PS. Arhitektura je najpomemb-
nejSa v PS, katerih procesi segajo na zgornje ravni zre-
lostnega modela. Sele od tretje ravni (definirani proces)
navzgor je prepoznana in uporabljena kot pomemben
instrument pri na¢rtovanju in obvladovanju IT razvo-
ja, skladnega s poslovnimi potrebami.
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Ponudba informacijskih storitev in podpora: ITIL
ITIL (IT Infrastructure Library) je Siroko sprejeta mno-
Zica najboljsih praks s podroéja ponudbe informa-
cijskih storitev. Razvili so ga v UK Office of Government
Commerce in je z leti je postal de facto standard s tega
podrodja. Jedro standarda ITIL sestavljata dve Siroki
skupini procesov:
« ponudba storitev: upravljanje nivojev storitev, up-
ravljanje razpoloZljivosti, upravljanje finanéne plati
IT storitev, upravljanje rezervnih planov za primere
izpadov in katastrof, upravljanje kapacitet in
« podpora storitvam: upravljanje problemov, uprav-
ljanje incidentov, storitveni pult, upravljanje spre-
memb, upravljanje verzij, upravljanje konfiguracij.
ITIL je komplementaren standardu COBIT. Viso-
konivojske kontrolne usmeritve COBIT-a so lahko iz-
vedene s pomocjo ITIL-a. COBIT-ove kontrolne usme-
ritve namre¢ povedo, kaj je potrebno narediti, ITIL pa
podrobneje definira, kako to storiti, tj. kateri procesi iz
najboljsih praks realizirajo omenjene usmeritve,
Sredidce ITIL standarda je upravljanje IT premo-
Zenja PS. Tukaj je dobro definira arhitektura velikega
pomena, saj vodstvenim delavcem jasno prikaZe ap-
likacije, infrastrukturo, poslovne procese in stevilne
odvisnosti med omenjenimi domenami. Skoraj vsi
kljuéni procesi ITIL-a lahko koristno uporabijo dobro
definirano arhitekturo.

lzvedba IT: CMM, CMMI
Zmoznostno zrelostni model (Capability Maturity Mod-
el for Software) omogoca oceno zrelosti procesa razvoja
programske opreme in prinasa klju¢ne prakse, po-
trebne za izboljSanje njegove zrelosti (Paulk 1993).
Leta 2000 je bil model nadgrajen v integrirani zmoz-
nostno zrelostni model (Capability Maturity Model In-
tegration), Ki integrira razvoj programske opreme z
drugimi inZzenirskimi aktivnostmi in razsirja obseg na
celotni Zivljenjski cikel izdelka. Popularnost CMM je
sprozila razvoj podobnih zrelostnih modelov tudi na
drugih podrocjih, npr. arhitekturni zrelostni model
(NASCIO 2003). CMMI podaja Stevilne smernice za
oceno zrelosti PS in izboljsav na razli¢nih procesnih
podrodjih, ki so potrebne za napredovanje na nasled-
njo raven. CMMI (CMMI Product Team 2002) definira
pet zrelostnih nivojev:
1. zacetni (Initial): procesi so ad hoc;
2. upravljani (Managed): zahteve so upravljane, pro-
cesi nafrtovani in nadzirani, vendar je proces raz-
licen od projekta do projekta;
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3. definirani (Defined): procesi so definirani s standar-
di, procedurami, metodami in orodj;

4. kvantitativno upravljani (Quantitatively Managed):
kvantitativne usmeritve za kakovost in u¢inko-
vitost procesa so uporabljene kot merila pri uprav-
ljanju procesov;

5. optimizirani (Optimised): u¢inkovitost procesa se
ves ¢as izboljsuje. Definirane so Kvantitativne us-
meritve za izboljSavo procesa, ki so ves as revidi-
rane, da se zagotovi njihova skladnost s poslovni-
mi usmeritvami.

Arhitektura programske opreme igra pomembno
vlogo pri vsakem projektu razvoja programske opre-
me. Arhitektura PS podaja omejitve in smernice za de-
finiranje arhitekture programske opreme za posa-
mezen projekt, Arhitektura PS je tako zelo koristna (¢e
Ze ne nujno potrebna) na tretji in vseh vijih ravneh,
kjer morajo projekti ustrezati standardom in smerni-
cam v PS.

9.3 Storitveno orientirana arhitektura — SOA
Najnovejsi pristop k nacrtovanju arhitektur PS je sto-
ritveno orientirana arhitektura — SOA (Service Oriented
Architecture). Storitev ponuja »poslovne enotex, ki
predstavljajo dolo¢eno vrednost znotraj vrednostne
verige ali poslovnega procesa. Ta relativno preprosti
koncept je lahko uporabljen pri razvoju programske
opreme kot tudi na drugih ravneh arhitekture PS za
doseganje fleksibilnosti pri poslovnem in IT nacr-
tovanju. Koncept storitve je rezultat delitve na zuna-
nje in notranje obnasanje sistema. Za uporabnike sto-
ritve je pomembna samo njena funkcionalnost in ka-
kovost, ne pa tudi njeno notranje obnasanje, kako je
storitev dejansko realizirana.

6 Arhitekturne metode in ogrodja

Arhitekturna metoda je strukturirana zbirka tehnik in

procesnih korakov za kreiranje in vzdrZzevanje ar-

hitekture PS. Metode tipi¢no dolocajo razli¢ne faze
zivljenjskega cikla, kateri izdelki morajo biti izdelani

v posamezni fazi ter kako jih preverimo in testiramo.

Nekaj arhitekturnih metod, izbranih po kriteriju celo-

vitosti in uporabljanosti, lahko strnemo v naslednjih

alinejah (Lankhorst 2005):

« MEMO - Multi Perspective Enterprise Modelling
(German Research Center for Computer Science
1994),

« ARIS - Architecture of Integrated Information
Systems (Scheer 1994),
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» RUP - Rational Unified Process (Rational Corpo-

ration 1998),

» TOGAF Architecture Development Method (The

Open Group 2002).

Arhitekturno ogrodje strukturira arhitekturne
opisne tehnike z identifikacijo in povezavo razli¢nih
arhitekturnih vidikov in z njimi povezanih mode-
lirnih tehnik. Ne prinasa konkretnega modelirnega
jezika, ¢eprav obstajajo nekatera ogrodija, ki so tesno
povezana s specificnim jezikom ali konkretno nacrto-
valsko metodo. Vecina ogrodij je precej natancna pri
definicijah, kateri elementi morajo biti del arhitekture
PS. Za zagotavljanje kakovostne arhitekture skozi
njen zivljenjski cikel je treba uporabljati tudi ustrezne
metode za zagotavljanje skladnosti med domenami,
pogledi in razli¢nimi ravnmi v primeru sprememb na
dolocenem segmentu arhitekture. Nekaj znanih ar-
hitekturnih ogrodij:

« Zachmanovo ogrodje “Framework for Enterprise

Architecture” (Zachman 1987),

« Arhitekturno ogrodje TOGAF (The Open Group

2002),

» The Model Driven Architecture - MDA (Object

Management Group Architecture Board 2001),
= ArchiMate (Telematica Institut 2004).

6.1 Arhitekturno ogrodje TOGAF

Arhitekturno ogrodje TOGAF (The Open Group Architec-

ture Framework) originalno izhaja iz splosnega ogrodja in

metodologije za tehni¢ne arhitekture, ki se je do verzije

8 (Enterprise Edition 2002) razvilo v ogrodje za arhitekturo

S (zadnja verzija 8.1 izsla leta 2003). TOGAF ima nasled-

nje klju¢ne komponente (Lankhorst 2005):

1. Visokonivojsko ogrodje, ki temelji na kljuc¢nih
konceptih in metodi ADM (Architecture Develop-
ment Method). Arhitekturo PS v ogrodju sestavlja-
jo stiri medsebojno povezane arhitekture: poslov-
na, podatkovno/informacijska, aplikacijska in teh-
noloska (IT). Metoda ADM predstavlja ciklicen
pristop pri razvoju in vzdrZzevanju arhitekture PS.

2. TOGAF Enterprise Continuum obsega TOGAF
Foundation Architecture in Integrated Infrastructure
Reference Model. Kljuéna ideja tega je prikazati,
kako se arhitekture kontinuirano razvijajo od te-
meljnih arhitektur, prek arhitektur skupnih siste-
mov, panoZno specifi¢nih arhitektur do poslovne-
mu sistemu lastnih arhitektur,

3. TOGAF Resource Base: mnozZica orodij in tehnik,
ki jih lahko uporabimo pri TOGAF in ADM (npr.
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arhitekturni pogledi, poslovni scenariji, Studije

primerov, povezava z Zachmanovim ogrodjem

)y

Poleg teh komponent pa TOGAF identificira tevil-

ne poglede, ki jih je v procesu razvoja arhitekture tre-

ba modelirati. Arhitekturni pogledi in pripadajoci zor-

ni koti (skladni z definicijami v standardu IEEE 1471)

so razvriceni v naslednje kategorije:

1. Poslovni arhitekturni pogledi naslavljajo interese
uporabnikov sistema, opisujejo tokove poslovnih
informacij med zaposlenimi in poslovnimi proce-
si (pogled ljudi, procesni pogled, funkcijski pogled,
pogled poslovnih informacij, pogled uporabe, po-
gled izvajanja).

2. InZenirski pogledi naslavljajo interese sistemskih
in programskih inZenirjev, ki so odgovorni za raz-
voj in integracijo razli¢nih komponent sistema
(varnostni pogled, pogled razvoja PO, sistemski
pogled, podatkovni pogled, komunikacijski po-
gled).

3. Upravljavski pogledi naslavljajo interese sistem-
skih administratorjev, operaterjev in vodstvenih
delavcev.

4. Pogleda preskrbe naslavljajo poglede zaposlenih,
odgovornih za nabavo programske in strojne
opreme, ki bo vkljucena v IS (stroskovni pogled
sestavnih delov, pogled standardov).

6.2 ArchiMate — integrirani storitveni pristop k
arhitekturi PS

ArchiMate (Lankhorst 2005) ponuja doslej najbolj ce-

lovit integriran pristop za izgradnjo, predstavitve in

visokonivojsko

informacijska arhitektura
modeliranje €— a ‘\®\A

vzdrZevanje arhitekture I’S, zato ga v prispevku po-

drobneje predstavljamo. Definicije konceptov, ki jih

uporablja, izhajajo iz standarda IEEE 1471, jezika

UML in drugih v tem razdelku opisanih pristopov.

ArchiMate definira osnovni arhitekturni model, ka-

terega posamezni pogled je izveden kot projekcija

dolo¢ene podmnoZzice tega modela. Pristop Archi-

Mate:

« preuci povezanost poslovne in informacijske do-
mene;

« prinasa modelirni jezik za opis arhitekture PS, ki
ima podporo tudi z Microsoft Visio predlogo. Ker
nima smisla razviti jezik na novo, so uporabljeni ele-
menti Ze obstojecih jezikov (dodana je predvsem
semantika, UML ima definirano predvsem sintak-
s0), pristopov in tehnik;

= definira metode za predstavitev in analize v skladu
z zanimaniji razli¢nih deleznikov — vodstvenih de-
lavcev, uporabnikov, tehni¢nih kadrov idr.

Slika 8 prikazuje vlogo modelirnega jezika Archi-
Mate. Glavni cilj pristopa ArchiMate je integracija ar-
hitekturnih domen. Pri tem gre za integracijo oz. po-
trebne uskladitve na razli¢nih ravneh: uskladitev ar-
hitekturnih modeloy razli¢nih domen (npr. UML-
BPMN, tj. poslovna informacijska uskladitev), skup-
ni arhitekturni jezik za povezavo razliénih orodij, ki so
bila uporabljena v razli¢cnih domenah, integracija
razli¢énih zornih kotov (strukturni, obnasanje), obna-
$anje strukturnih objektov in njihovo sodelovanije.
Poseben poudarek je na povezavah med koncepti,
predvsem med razli¢nimi plastmi (layer) arhitekture z
uporabo koncepta storitve.

arhitektura izdelkov

znotraj domene

B B8

procesna arhitektura

.Q ‘/('})/'r / pECHoRY

baza za

aplikacijska arhitektura

7
Bl

tehniéna arhitektura \ baza za

analize

modeliranje relacij
med domenami

Slika 8: Uloga jezika ArchiMate
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poslovna plast

(llnfulmaciisim
-__domena

~omena ™

E—
procesna
domena

informacijska
domena

Cr
e

aplikacijska plast ( p%?rr:::a aplikacijska domena
-‘H‘_'--_
— —
tehnolodka plast ( domena tehnoloske Infrastrukture

—

—

Informacijski vidik

vidik obnasanja

strukturni vidik

Slika 9: Arhitekturno ogrodje - plasti, vidiki, domene

Arhitekturno ogrodje ArchiMate strukturira kon-
cepte in njihove medsebojne relacije. V ogrodju je
prikazana delitev na tri arhitekturne plasti: poslovno,
aplikacijsko in tehnolosko. Na vsaki plasti imamo kon-
cepte, ki imajo notranjo strukturo, obnasanje in upo-
rabljajo ali sporo¢ajo dolocene informacije (slika 9).

Medtem ko so vsi trije vidiki na posamezni plasti ze
medsebojno povezani, plasti tvorijo neke vrste funk-
cijsko ali sistemsko hierarhijo. Meje med posameznimi
plastmi niso natan¢no dolo¢ene, odsevajo pa neko
splosno sprejeto delitev poslovnega sistema. Dolocena
plast je neposredno povezana s plastjo nad in pod njo
z uporabo dolo¢ene storitve (slika 10). Zunanjemu
svetu je rezultat procesa, funkcije ali interakcije viden
prek koncepta storitve. Storitev pa realizira notranje
obnasanje.

Povezovanje poslovne in aplikacijske plasti je omo-
goceno z dvema vrstama povezav:

% Stranka

______ Zunanja poslovn
sloritev

3

Poslovna plast

Aplikacijska plast

______ Zunanja aplik.
storitev

4

Notranja aplik.
storitey

Zunanja
toh. storitev

—— e ——

Tehnolo§ka plast

Notranja
leh, storitev

Slika 10; Storitve kot povezovalni koncept
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« koncepti poslovnega obnasanja (npr. poslovni pro-
ces) uporabljajo aplikativne storitve in aplikativni
vmesnik uporabljajo vloge poslovnih akterjev;

» podatkovni objekti realizirajo poslovne objekte.
Povezovanije aplikacijske in tehnoloske plasti je omo-

goceno z dvema vrstama povezav:

« aplikativne funkcije uporabljajo infrastrukturne
storitve in aplikativne komponente dostopajo do
infrastrukturnih vmesnikov;

» fizi¢ni podatkovni ali aplikacijski elementi (npr.
datoteka) realizirajo podatkovne objekte in ap-
likacijske komponente.

7  Sklep

Pomen povezovanja razli¢nih arhitekturnih konceptov
za obvladovanje PS se kaZe od samih zacetkov metodo-
logij strateSkega planiranja in razvoja arhitektur. V me-
todologiji BSP je bila za namen povezovanja konceptov
obravnave uvedena uporaba povezovalnih matrik, ki
so jih nasledile tudi novejSe metodologije (IE, EMRIS)
in Se razsirile nabor matrik, ki jih priporocajo. Tako me-
todologija EMRIS priporoca izdelavo $tevilnih pove-
zovalnih matrik med gradniki iste plasti (npr. funkcija
- odgovorna oseba) kot tudi med gradniki razli¢nih
plasti (npr. aplikacija — poslovna funkcija). S paradig-
mo storitveno umerjenih arhitektur in sodobnimi teh-
nologijami se bo povezovanje lahko realiziralo z upo-
rabo koncepta storitve.

Obvladovanje informatike postaja vedno bolj po-
memben dejavnik obvladovanja poslovnih sistemov in
pogoj za njihovo uspesno poslovanje in doseganje kon-
kurenénosti. Informatika presega zgolj podporno vlogo
poslovnim procesom in postaja klju¢ni dejavnik pri
izdelkih in storitvah z vecjo dodano vrednostjo ter pri
povezovanju poslovnih sistemov s partnerji v realnem
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¢asu in s prepletanjem njihovih poslovnih procesov.
Paradigma storitveno usmerjenih arhitektur se vedno
bolj uveljavlja ne le pri plasteh IT arhitekture, temveé
tudi na vi$jih ravneh za zagotavljanje storitev notra-
njim uporabnikom, strankam in poslovnim partnerjem.
Razvoj bo Sel naprej v oblikovanje Se u¢inkovitejsih
ogrodij in repozitorijev, ki bodo omogocali stalno ob-
vladovanje tako poslovnih kot IT procesov in zago-
tavljanje kakovosti.
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Povzetek

Pa obeh svetovnih raziskavah konkurenénosti v izvedbi World Ecanomic Forum in IMD Slovenija nazaduije Ze tretje leto zapored. Cakata
nas uvedba evra in ZivahnejSe odpiranje tujini, kar pomeni, da bomo kmalu $e moéneje obéutili posledice globalizacije in ostre med-
narodne konkurence. Podjetja, ki ne bodo uspela zdruziti vseh svojih moti in se na to ustrezno pripraviti, bodo pod pritiskom upraviéenosti
svojega ohstoja. Vendar nove razmere ne prinasajo samo teZav, temved tudi nove priloZnosti. |zkoristila jih bodo lahko predvsem
podjetja z ustrezno kulturo, naklonjeno spremembam, in podjetja, ki bodo znala informacijsko tehnologijo uginkovito zdruZevati s svojim
poslovanjem. Informatiki in menedZerji bi morali zato odlogneje poskrbeti za priblizevanje svojih podrotij delovanja. Prispevek nakazuje
mogote natine za to.

Abstract

How to build a closer relationship between information specialists and managers

After both worldwide researches dealing with competition, carried out by the Waorld Economic Forum and IMD, Slovenia has found
itself in a state of regression for the third consecutive year. The introduction of the euro and a livelier acceptance of everything foreign
await, indicating that we are bound to experience - with an even greater intensity — the effects of globalisation and harsh international
competition, The companies that will not succeed in unifying all their strengths and adequately prepare themselves for these changes
will find themselves in a struggle to maintain their very existence. However, these new conditions do not only lead to difficulties and
trouble, they also lead to new opportunities. Only companies with an adequate culture that favours changes and companies that know
how to incorporate information technologies into their business will be able to use these opportunities to their advantage/profit.
Those working in information Lechnology and management should therefore be more determined to attend to building & closer
relationship between their areas of expertise. The following article suggests various possibilities to do so.

1 Uvod

in hotenju, pri pridobivanju znanja in osebni rasti v

Usaka organizacija, ki Zeli hiti uspesna, mora ob nenehnih
spremembah v okolju za iskanje vedno novih konkurencnih
prednosti zdruZiti vse mo¢i, ki jih ima na razpolago oziroma
jih lahko pridobi. Pri tem izraz »moé« pomeni veliko veé kot
le opredmetena sredstva in kapital, pomeni tudi vec kot
vkljucevanje njenih neopredmetenih sredstev. ZdruZiti vse
moci pomeni, da ima organizacija vzpostavljeno taksno kul-
turo odgovornosti, odnosov in sodelovanja zaposlenih, ki
omogoca mohilizacijo vseh trenutnih znanj in sposohnosti,
aktivacijo vseh njenih nerazvitih, a potrebnih potencialov,
podporo ustreznih tehnologij, Se zlasti informacijske, in
ucinkovit vir ter uporabo informacij iz okolja.

Dobro oblikovana in vsem razumljiva vizija, jasni
in merljivi strateski cilji ter ustrezna strategija njihove-
ga uresnicevanja Se ne zagotavljajo organizacijske
usklajenosti in usmerjenost vseh njenih dejavnosti in
zaposlenih v Zeleni smeri. Napisano je namre¢ treba
tudi uresnicevati v praksi, kar pomeni v vsakem tre-
nutku dela vseh zaposlenih, v njihovih razmisljanjih
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skladu z rastjo organizacije. To pa je mozno le ob

polni pripadnosti in predanosti zaposlenih, za kar so

nujni pogoj odliéni vzajemni odnosi med menedz-
mentom na vseh ravneh in zaposlenimi v organizaciji.

Le tako lahko namre¢ nastane ustrezna sinergija, v

kateri se sproScajo sicer skriti potenciali in se s tem

razvije posebna mo¢ organizacije.
Energijo in potenciale je treba usmerjati v skladu

s spremembami iz okolja. Za njihovo uc¢inkovito ob-

vladovanje je treba imeti:

« strokovna znanja, Ki pa niso dovolj, saj so omejena in
vedno bolj specializirana. Poleg tega mora biti teh-
ni¢na strokovnost povezana z njeno uporabnostjo
in ekonomsko opravicljiva. To seveda velja tudi za
informacijsko tehnologijo;

» izkusnje, ki so vedno zazelene, a ker spremembe
prinasajo nove razmere, izkusnje pa so pridobljene
na starih situacijah, nam ne zagotavljajo obvlad-
ljivosti teh razmer;
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» mehka znanja v obliki splosnih veséin in sposobnos-
ti, izmed katerih sta izredno pomembna ucinko-
vita komunikacija in ucinkovito upravljanje s ca-
som, kar pomaga pri pridobivanju ¢asa, ki je po-
treben za obvladovanje sprememb;

» pravocasne informacije, ki nam omogocijo pripravo
in prilagajanje na spremembe, $e preden nas te
dosezejo, zaradi ¢esar jih laZe obvladujemo;

« ideje, ki povzrodajo spremembe. Ce smo sami pov-
zrocitelji sprememb, smo v dvakratni prednosti:
drugim povzro¢imo tezave prilagajanja na nase
spremembe, kar tudi pomeni, da laZe lovimo nji-
hove. Inovativnost prinasa organizaciji dvakratno
korist, vendar le, ¢e se njeni zaposleni zavedajo, da
inovativnost ni samo izmisljanje novega, temvec
pomeni predvsem uresnicljivost in ekonomsko
sprejemljivost novih zamisli.

Uspesne organizacije na podlagi celovitih in pravo-
¢asnih informacij zaznavajo primeren trenutek za
uresnicevanje zamisli, ki izvirajo iz njene vizije. Eko-
nomsko jih lahko realizirajo le s celovitim povezovanjem
izkusSenj, obstojecega in novega strokovnega in »meh-
kega« znanja ter z ustreznimi marketingkimi pristopi.

Kaj to pomeni za informatike? Vsekakor jim mora
dati jasen signal, da znanje in izkusnje na informacijs-
ko strokovnem podrocju niso ve¢ dovolj niti za ohran-
janje pozicije, kaj sele za statusni napredek v orga-
nizaciji. Da se morajo v organizacijah, kjer prevladuje-
jo odnosi sodelovanja in timsko delo, tudi sami vklju-
¢iti in sooblikovati tak$no kulturo, za kar morajo raz-
viti predvsem komunikacijske sposobnosti in sposob-
nosti timskega dela. Ker pa se vedno le malo sloven-
skih podjetij temelji na sodobni kulturi, potrebujejo
najprej in predvsem poslovna znanja, ustrezne infor-
macije in inovativne zamisli, kako informacijsko teh-
nologijo povezati s poslovno profitnim svetom, in -
najpomembnejse — potrebujejo marketinike sposob-
nosti, zato da bodo menedZmentu te svoje ideje tudi
prodali, kar pomeni, da mu bodo znali predstaviti nji-
hovo uresnicljivost in ekonomsko upravicenost.

2 Namen in izhodi$¢a prispevka
Namen prispevka je predstavili tri nadgradljive oziroma
dopolnjujoce si pristope k boljsemu sodelovanju infor-
matikov in menedZerjev, kar naj bi v organizacijah pri-
pomoglo k priblizevanju informatike in menedZmenta.
Pristop stroke temelji na dobrem poznavanju in ra-
zumevanju poslovanja ter predlogih k dvigu us-
pesnosti podjetja. PribliZevanje menedZmentu si in-
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formatik pridobi na podlagi strokovnega znanja,
zmoznosti strokovne komunikacije in razumevanja
vloge menedZerjev, Ker pa ti informatikov obicajno
ne jemljejo Kot sebi ustrezne strokovne sodelavce, jih
je treba dodatno prepricati oziroma motivirati.

Pristop prodajalec — kupec je eden izmed motiva-
cijskih nacinov, ki ga lahko uporabi informatik, ko zeli
realizirati svojo zamisel izboljsanja poslovanja s
pomodjo informacijske resitve, pri ¢emer mora me-
nedzmentu prikazati vrednost in upravic¢enost naloz-
be, tako da ta njegovo zamisel »kupi«. Priblizevanje
menedZmentu si informatik pridobi s trznim oziroma
predvsem marketinskim pristopom, v srediscu katere-
ga naj bo na ekonomski interes oziroma pricakovanje
poslovnih ucinkov, ki jih bo organizaciji prinesla za-
misljena informacijska resitev.

Pristop »gremo v opero« temelji na prizadevanju in-
formatikov za vkljué¢evanje in spodbujanje kulture
organizacije, ki omogoca enakovredno sodelovanje,
izmenjavo mnenj in enakopravno obravnavo predlo-
gov vseh zaposlenih. Priblizevanje menedZmentu je
torej posredno, usmerjeno prek splosno sprejetih na-
prednih nacinov dela v organizaciji, ki prek aktivne
komunikacije omogocajo skupno sodelovanje.

Vsi trije pristopi se dopolnjujejo in nadgrajujejo.
Kot osrednji pristop morajo informatiki glede na
konkretne razmere v svoji organizaciji uporabiti tiste-
ga, ki je najbolj primeren za njeno obstojeco kulturo
in za njen odnos do sprememb iz okolja. Vse to nam-
re¢ pogojuje nacin razmisljanja vodstva podjetja in
menedZzmenta oziroma nacin njihovega delovanja ter
s tem njihovo dojemljivost do predlogov in partner-
stev. Ob tem morajo informatiki vseskozi delovati tudi
s pomocdjo ostalih dveh pomoznih pristopov.

V zares uspe$nih organizacijah so vsi trije pristopi ze
zdruzeni in vseskozi v izvajanju kot del njenega obicaj-
nega funkcioniranja. Taksne organizacije svoje uspes-
nosti ne gradijo samo na vlogi menedZmenta, temvec na
prispevku vseh zaposlenih, zaradi ¢esar skrbijo za njiho-
vo ucenje, rast in zadovoljstvo ter tako ustvarjajo primer-
no klimo za njihovo osebno in svojo konkurencno rast.
Taksne organizacije imajo strokovnjake, ki so Ze sami po
sebi trzno usmerjeni, in menedzment, ki je naravnan k
enakopravnemu sodelovanju z njimi.

Ce povzamemo, morajo informatiki zaceli funkcioni-
rati kot menedzment, ki prilagaja svoja razmisljanja, od-
lo¢itve in strategije razmeram iz okolja. Ko bodo infor-
matiki razumeli nacin funkcioniranja menedzmenta, ko
bodo v odnosih z njim funkcionirali, kot mora funkcioni-
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rati dober menedZment, bodo tudi postali del menedz-
menta. To seveda ne pomeni, da bodo s tem prevzeli del
tradicionalne vloge menedzmenta, temve¢ da jo bodo
dopolnili s svojo ustvarjalnostjo na informacijsko-
poslovnem podrocju, kar zahteva njihov osebni razvoj,
pripravljenost na spremembe, pogled v prihodnost, kar
zahteva podjetniski pristop. Z njim bodo nadgradili
vedinoma rutinsko strokovno operativno delovanje me-
nedzmenta, in prispevali K novim moznostim postav-
ljanja strategij. Zaradi tega bi moral biti tudi interes
menedzerjev, da dovolijo in omogocijo informatikom
taksno priblizevanje.

3 Pristop stroke
Informatiki morajo najprej razumeti, kaksna je vloga
menedZmenta in kaj menedzment potrebuje pri iz-
vrievanju svojih odgovornosti. Ceprav naj bi bila
vloga menedzmenta razdeljena na tri podrocja v ob-
segu: 10 % menedZerjevega dela za reagiranje na tre-
nutne in naklju¢ne dogodke, 20 % operativnega dela
za reagiranje in 70 % strateskega ukrepanija, v resnici
menedZerji ve¢ino ¢asa namenijo operativnim proble-
mom in odlocanju. Pri tem menedZer potrebuje:

» gotovost pred odlocanjem, za Kar potrebuje us-
trezne podatke in raziskave, s pomocjo Katerih
zmanj$a negotovost in poveca verjetnost, da bo
njegova poslovna odlocitev pravilna;

« potrditev pravilnosti svoje odlocitve, za kar potre-
buje podatke, ki podkrepijo oziroma pritrdijo, da
so bile njegove odlocitve pravilne, kar mu krepi
samozavest in ugled;

« primerjave, za kar potrebuje podatke in informa-
cije o konkurentih, trznem delezu, uspehu prodaj-
nih akcij, o ¢asovni primerjavi poslovanja, kar mu
omogoca prilagajanje prihodnjih aktivnosti;

= povratne informacije, za kar potrebuje podatke o
odzivu trga, o zadovoljstvu kupcev in misljenju
potencialnih kupcev, kar ga usmerja pri nadaljnjih
aktivnostih.

Potrebuje preverjene, kvalitelne, zanesljive in v
prihodnost usmerjene informacije, ki so hkrati tudi
pregledne in ustrezno pojasnjene. To pa zahteva, da
se informatiki znebijo zgolj vloge zbiralcev podatkov
in pridobijo aktivnejso vlogo partnerjev in svetoval-
cev, za Kar so seveda potrebna ustrezna znanja.

Informatiki morajo zato tradicionalno dobro pozna-
vanje poslovnih procesov med drugim nadgraditi:

» zracunovodsko-knjigovodskim znanjem (npr. kaj
so opredmetena in kaj neopredmetena sredstva,
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katere so vrste stroskov, kako brati bilance oziro-

ma razumeti pomen njenih sestavnih delov ipd.);

« s poznavanjem finan¢nih kazalnikov uspe$nosti
poslovanja (npr. kako meriti donosnost nalozbe,
kaksen je pomen ekonomske dodane vrednosti);

=z upoStevanjem vse vecjega pomena neopredme-
tenih sredstev organizacije (npr. pomena obvlado-
vanja odnosov s strankami, pomena podatkov, ki se

s pravimi sposobnostmi, znanji in motivacijo spre-

menijo v uporabne in konkurenéne informacije);

« zrazumevanjem na ¢em lahko temeljijo strategije
(na primer na rasti prihodkov, izboljsanju produk-
tivnosti, znizevanju stroskov ipd.);

» s katerimi kljuénimi dejavniki uspesnosti (na pri-
mer zvestoba strank) in s katerimi kompetencami
(talenti, vrednote, osebni motivi in vzorci razmis-
lianja ter znanja in vei¢ine) bo podjetje izboljsalo
§V0jo uspednost.

Le tako bodo lahko z ustreznimi produkti in re-
Sitvami, Se bolj pa s pravimi informacijami, prispeva-
li k pravilnim odlo¢itvam menedZzmenta.

Ko informatiki pridobijo zaupanje menedzmenta
na operativno-takticnem nivoju, bodo s¢asoma pov-
sem samodejno in samoumevno povabljeni tudi na
nivo strateSkega nacrtovanja. Pri tem se morajo infor-
matiki zavedati pravega pomena poslanstva (zakaj or-
ganizacija obstaja), temeljnih vrednot (v kaj vsi zapos-
leni v organizaciji verjamejo), vizije (kaj organizacija
zeli biti), strateskih ciljev (kaj si organizacija prizade-
va dosedi) in izvajanja strategij (nacin, kako organiza-
cija nacrtuje to doseci). Informatiki morajo doumeti,
da to niso le pojmi, ki jih je treba zapisati in obrazloZiti
na internetni strani, temveé, da mora z njimi dihati
celotna organizacija, kar pomeni, da bodo s pomo¢jo
informacijske tehnologije poskrbeli za podporo nji-
hovega uresnicevanja na vseh ravneh organizacije, od
konénih operativnih uporabnikov do menedzmenta
in vodstva.

4 Pristop prodajalec - kupec

Informatika je storitvena dejavnost; njena uspesnost
pa ne more sloneti na temelju uc¢inkovitosti, dosled-
nosti in hitrega obvladovanja obstojecih storitev, tem-
vec za prezivetje na trgu zahteva, da vseskozi vpel-
jujemo inovativne nove storitve in izpopolnjuje obsto-
jece. Pri tem ni vodilo hitreje, ampak drugace, ker je
le tako lahko pred konkurenco. Druga¢e pomeni in-
ovativnost, ki mora biti tudi ekonomsko upravicena,
kar je zopet odvisno od trga. Za interne informatike

INFORMATIKA 201

UPrOoORABNA



Ale Stempihar: Priblievanje informatike in menedimenta

je trg organizacija in najpomembnejsi kupec
menedZzment. Informatik mora menedzZerju »prodati«
idejo, kar pomeni, da jo mora ¢im bolje poslovno ute-
meljiti, da spodbudi njegovo zanimanje in priprav-
ljenost za nadaljnje preucevanje. To pa pomeni, da je
pristop stroke nujen pogoj za uspesen pristop proda-
je. Sele ko informatik razume, kaj za uspe$no poslo-
vanje potrebuje menedzment oz. organizacija, lahko
najde ustrezno informacijsko tehnologijo in infor-
macijsko resitev ter jo poveze s poslovanjem v pred-
log projekla, ki ga ponudi menedZmentu. Pri tem je
pomembno, da se zaveda, da projekta ne potrebuje za
svoje potrebe, temvec za zadovoljevanje potreb okol-
ja, fj. kupcev. To pomeni, da mora informatik v svo-
jem predlogu prikazati ne samo prednosti za orga-
nizacijo, temve¢ tudi prednosti za njene kupce. Svo-
jo idejo oziroma predlog projekta mora prodati kar
dvakrat, kar je izjemno tezka naloga. Zato poleg stro-
kovnega znanja o poslovanju podjetja potrebuje spo-
sobnosti in znanja dobrega prodajalca, kot so ra-
dovednost, energicnost, proznost, znati prenesti zavr-
nitev, odlo¢nost in vztrajnost, sposobnost ucenja, teh-
nike pogajanja in tehnike vodenja prodajnega razgo-
vora, empatija, sporazumevanje.

Nekatere od teh sposobnosti so nezdruzljive s
tradicionalnim pojmovanjem ¢loveskih lastnosti infor-
matikov. Poglejmo si dve izmed njih. Empatija je spo-
sobnost vZivljanja. Za uspeh prodajalca je kljuénega
pomena. Empatija pomeni, da je ¢lovek dober poslu-
salec, da je pozoren, kadar govori njegov sogovornik.
Taksna oseba seva toplino in kaze obc¢utljivost. Em-
pati¢ni ljudje se zanimajo za druge in niso zapeti in
okupirani sami s seboj.

Sposobnost ucinkovitega sporazumevanija je ver-
jetno druga najpomembnejsa sposobnost dobrih pro-
dajalcev. Pri prodaji lahko prodajalec namre¢ napre-
duje samo do stopnje, do katere lahko vpliva na druge
ljudi, do Kkatere jih lahko preprica in jim proda ideje
oziroma jih pripravi, da sodelujejo z njim. Za ucinko-
vito sporazumevanje so pomembna podrodja spora-
zumevanja s posamezniki (v nasem primeru interne
prodaje s posameznim menedzZzerjem), s skupinami (z
menedZmentom kot celoto) in pisno komuniciranje (v
nasem primeru predlog projekta).

Informatiki morajo poleg sposobnosti prodajalca
imeti tudi vizijo prihodnosti. Pri tem je treba uposte-
vati, da tako kot danes sodobna informacijska infra-
struktura ne pomeni vec bistvene konkurenéne pred-
nosti, bo Ze v bliznji prihodnosti vse teze priti do nje

202 INFORMATIKA

UPORARBHNA

tudi s pomodjo informacijskih produktov in reSitev.
Stratesko in konkurenéno prednost bodo imela pred-
vsem tista podjetja, ki bodo aktivno in naértno skrbela
za pravocasno pridobivanje informacij iz okolja, ki jim
bodo omogocala nove poslovne priloZnosti in naj-
hitrejse prilagajanje spremembam. To pomeni, da bo-
do morale organizacije pridobiti informacije in znan-
ja s podrocja tehni¢nega razvoja in novih tehnologij,
o novih raziskovalnih podrocjih, novih potrebah
potrosnikov, novih trznih nisah in prodajnih nacinih.
Nato bodo morale nove informacije inovativno impli-
cirali v svoje poslovanje, in to hitreje od konkurenc¢nih
podjetij. Takrat ne bo vec ¢asa ne za pridobivanje zna-
nja ne za prodajanje idej in ne za priblizevanje me-
nedZmenta in informatike. Njuno aktivno partnerstvo
bo moralo biti Ze vzpostavljeno, tako kot tudi ustrezna
kultura sodelovanja v podjetju.

5 Pristop »gremo v opero«
Informatiki bi morali tudi sami aktivno spodbujati
kulturo medsebojne podpore, sodelovanja in spodbu-
janja na ravni celotne organizacije. Njihove osebne
lastnosti in prepricanja bi morale biti odkritost, poste-
nost, zaupanje, medsebojno spostovanje, zavzetost,
pristen interes za pomo¢ drugim.

Za taksno vlogo informatikov je potreben popoln
obrat v dojemanju svojega poslanstva, kar bo od tradi-
cionalne stereotipne introvertiranosti in ¢udastva vodilo
do odprtosti in sodelovanja z vsemi v podjetju. Za to pa
potrebujejo informatiki poleg poslovnih in marketinskih
znanj iz prvih dveh pristopov Se usposabljanje na
podrodjih komuniciranja, tehnik vodenja, timskega dela,
spodbujanja kreativnega misljenja, motivacije.

Vse to jim bo omogocalo, da bodo lahko vzpo-
stavili boljse medsebojne odnose z zaposlenimi v or-
ganizaciji. Informatiki imajo namre¢ veliko potencial-
nih zaveznikov. Poglejmo nekatere izmed njih:

« Kontroling opravlja za menedZment poslovno-
ekonomsko svetovalno funkcijo pri njegovem cilj-
no usmerjenem nacrtovanju in upravljanju, s ¢i-
mer je soodgovoren za uresnicevanje zastavljenih
strateskih ciljev, zaradi ¢esar potrebuje kvalitetne
podatke za:

- pripravo planov in kalkulacij,
primerjavo planskih in dejanskih rezultatov,
pripravo poro¢il notranjim in zunanjim uporab-
nikom,
kontrolo doseganja pricakovanih udinkov stra-
teskih projektov.
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» Notranji revizorji potrebujejo zanesljive podatke
in pravocasne informacije:

- za izvajanje uc¢inkovitega nadzora sistema no-
tranjih kontrol,

~ za pomo¢ pri prepoznavanju in obvladovanju
tveganj,

— za ugotavljanje in spoznavanje poslovnih sla-
bosti in pomanijkljivosti,

— za pripravo pravocasnih in zanesljivih revizij-
skih poroéil za vodstvo.

» Vodje kakovosti, ki s pomoc¢jo informacijske teh-
nologije u¢inkoviteje vodijo postopke zagotavljan-
ja kvalitete ter z njimi povezano dokumentacijo.

« SluZba za stike z javnostmi kot sredisce informacij
o uspesnosti podjetja in kot sluzba, ki potrebuje
uspesno izvedene projekte za obvescanje javnosti
in dviga ugleda podjetja.

« TajniStvo kot vrata, ki vodijo k najvisjemu vodst-
vu in kot center pridobivanja notranjih informacij.
Osnovo kulturnega pristopa torej predstavljajo

dobri medsebojni odnosi, ki vodijo do informacijske
pomoti in posredovanja predlogov ter spodbujanja
interesov uporabnikov, kar se odraza v povecanju
uporabe IT. To pa vodi do spodbujanja potreb na vis-
jih ravneh in s tem do posrednega priblizevanja me-
nedzmentu.

Tabela 1: Stopnjevanje vloge in pomena informatike v podjetju

6 Kajje treba storiti
Po opravljeni raziskavi je komuniciranje med najbolj
kritiénimi podrodji, ki jih slovenski menedZerji ne ob-
vladujejo. Pogosto je usmerjeno le na doloéen prijatelj-
ski krog drugih menedzerjev. Enakopraven dialog
ve¢inoma ni v njihovi naravi in tudi ne poslovno
sistemati¢no spodbujan. Pogosto ne znajo poslusati
svojih sodelavecev in ne razumejo, kaj jim ti Zelijo
sporotiti. Prav tako so dokaj neodlocni pri vpeljevan-
ju hitrih in zahtevanih potrebnih sprememb. Prevec je
pasivnosti in ¢akanja, prevec bojazni pred tveganjem,
premalo osebne pripravljenosti na spremembe, kar vse
skupaj pomeni, da niso dovolj proaktivni.
Informatiki se morajo tega zavedati in ne smejo
dodatno e sami spodbujati neaktivnosti menedzerjev
s tem, da po eni strani pristajajo na vlogo podporne
sluzbe, po drugi strani pa prevzemajo izvedbo projek-
tov informatizacije v svojo pristojnost, kar pomeni, da
prevzemajo njihovo odgovornost, pri ¢emer nimajo
ustreznih pooblastil. Seveda tudi sami ne smejo pasti
v pasivnost, temvec¢ morajo s svojimi idejami in po-
budami spodbujati menedzZerje k poslovnim aktiv-
nostim in skupni pripravi ter izvedbi projektov.
Informatiki si morajo torej z vsemi tremi obravna-
vanimi nacini in na vse mogoce nacine prizadevati za
neprestano dvigovanje svoje vloge in svojega vpliva

Stopnja | Uloga informatike v podjetju

Osredotoéenost na:

| VzdrZzevanje infrastrukture

tehnologijo

I Obvladovanje sistemske opreme in baz podatkov

tehnologijo, deloma na poslovne entitete

Il Dbvladovanje poslovne programske opreme

poslovne procese
zdruZevanje informacijske tehnologije in poslovanja na operativnem nivoju

v Oskrbovanja podatkov za nazaj

analizo poslovanija

v Poslovno obve&tanje - podatki v realnem Casu

poslovno uspesnost organizacije
potrebe operativno-takticnega odlocanja

Vi Poslovno obvesdéanje — napovedovanje trendov in prihodnosti

pomod pri oblikovanju in korekeijah strategij
spremljanje uresnicevanja strategij

Vil Varnost podatkov

zaStito poslovanja organizacije

VIl | Poslovna inteligenca
- pridobivanje informaci] iz okolja na podrogjih:
a) Customer Relationship Management
~ upravijanje odnosov s strankami
b) Benchmarking - primerjalno presojanje
c) spremljanje konkurence

podporo cblikovanju odnosov s kupci
podporo strateskemu odlodanju
podporo strategijam

IX Strateski razvoj informatike

vizijo zdruzevanja tehnologije in poslovnih potreb glede na vizijo podjetja

X Pavezovanje notranjih in zunanjih informacij o novih
informacijskih tehnologijah in poslovanja v ideje za nove poslovne

priloznosti in dvig konkurengnosti podietja

aktivno sooblikovanje strategij — zdruzevanje poslovne in informacijske
strategije podjetja
povezovanje notranjih in zunanjih dejavnikov uspesnosti podjetja
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v organizaciji. Orientacijo in merjenje napredka nji-
hovih prizadevanj lahko ponazorimo s tabelo 1.

Za napredovanje po lestvici je bistvenega pomena
pridobivanje novih znanj in spretnosti. Ce Zelijo doseci
naslednji dve stopnji, bi si morali informatiki bolj priza-
devali za pridobivanje novih znanj na podrogjih, ki niso
le neposredno povezana z informacijsko tehnologijo.
Gre predvsem za dve podrogji. Prvo je podrodje poslo-
vanja, kjer sicer informatiki menijo, da imajo dovolj
znanj, vendar imajo ve¢inoma v mislih predvsem po-
znavanje poslovnih procesov. Te zaradi svojega opera-
tivnega dela ve¢inoma res poznajo zelo dobro, vendar
to za zeleno priblizevanje menedzmentu vsekakor ni
dovolj. Svoje znanje morajo zato informatiki nadgradi-
ti z vsemi podrodji, ki smo jih navedli v pristopu stroke.
Drugo podrogje je povezano z osebnostnim razvojem
informatikov. Poleg stalnega samostojnega prebiranja
ustrezne literature bi se morali na¢rtno udeleZevati stro-
kovnih izobrazevanj. Na trgu je njihova ponudba zelo
siroka, vendar je vecina izobrazevanj s podrocja infor-
matike in racunalniStva usmerjenih v klasi¢na racu-
nalniska znanja (delo s preglednicami, administracija
streznikov, sistema in baz), na podrocju poslovanja gre
vecdinoma za specialna oZja podrodja, na podrodju t. i.
»mehkih znanj« (npr. vei¢in komunikacije, pogajanja,
vodenja, izgradnje tima) pa ta niso prilagojena ali spe-
cializirana za posebnosti v odnosih tehnologija — poslo-
vanje oz. informatika — menedzment. Kot primer izo-
brazevanj, ki pomenijo korak naprej v tej ponudbi, lah-
ko navedemo izobrazevanja za ITIL (Information Tech-
nology Infrastructure Library — metodologija za uprav-
ljanje IT v organizacijah), IT Project+ kot primer
izobrazevanja s podrocja projekinega vodenja, in primer
obseZnejsega izobraZzevanja pod naslovom IT Expert. Vsi
omenijeni sicer za informatika lahko pomenijo kakovost-
ni napredek in dodatna znanja, vendar Zal ponovno
predvsem na strokovnem podrodju. Tako Se vedno ni
mogode niti sestaviti, Se manj pri enem ponudniku naj-
ti celovit program izobraZevanj, ki bi nacrtno obravnaval
podrocdje dvosmernega zblizevanja informatikov in
menedZmenta.

Obsegu znanja ustrezno vidi zato vec¢ina mened-
Zerjev pomen informatike na lestvici do stopnje VII.
To je eden izmed glavnih razlogov, da informatikov ne
sprejemajo za enakopravne sogovornike, kar vodi to
tega, da informatiko dojemajo $e vedno predvsem kot
podporno dejavnost in jo prav zato obravnavajo s
stroSkovnega vidika. Ko bo menedZment naredil pre-
skok v svojem razmisljanju, kar lahko pospesijo tudi v
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tem prispevku opisani nacini priblizevanja in uveljav-
ljanja informatike, se bo zgodil nov kakovostni preskok
v dojemanju njene vloge v slovenskih podjetjih. Infor-
matika takrat ne bo vec¢ ocenjevana s stalis¢a prora-
¢unskega porabnika, temvec z izhodisca aktivnega
soustvarjalca poslovne uspesnosti podjetja.
MenedZerji morajo torej spremeniti izhodisce svo-
jega pogleda na informatiko, saj podpirajo vse prevec
projektov rasti (razvoj izdelka, osvajanja trzis¢a, inves-
ticije v proizvodnjo, poslovne integracije, zasledovan-
je kazalnikov povecanja prodaje) in premalo projektov
razvoja (usposabljanje kadrov, reinZeniring, informati-
zacija, spodbujanje inovativnosti). Zato je poleg infra-
strukturnih projektov se vedno vecina IT projektov tipa
ERP (Enterprise Resource Planning — nacrtovanje virov
podjetja). Ti pa podjetjem le stezka zagotavljajo kaksno
konkurenc¢no prednost, ker vsebujejo enake in po-
dobne funkcionalnosti, ker ERP projekti ne posegajo na
podrocje nacrtovanja strategij in njihovega spremljanja
ter na podrocje razpoznavanja virov, Ki so potrebni za
njihovo uc¢inkovito uresni¢evanje. MenedZerji bi se
morali zavedati, da podjetja danes le stezka konkurira-
jo s klasi¢nimi metodami, kot so ekonomija obsega,
zniZevanje stroskov, povecevanje produktivnosti. Da-
nes so konkurenéna tista podjetja, ki so ucinkovita pri
dodajanju nove vrednosti na podlagi znanja in splo$ne
inovativnosti. To pa pomeni, da bi morali podpirati
tudi drugacne vrste IT projektov, ki prav tako oziroma
Se bolj podpirajo uspesnost poslovanja, kot na primer
podrodje poslovne inteligence, CRM (Customer Rela-
tionship Management — upravljanje odnosov s stranka-
mi) in HRM (Human Resource Management — uprav-
ljanje cloveskih virov) ter posebnih tako imenovanih 'kil-
ler application' za pridobivanje konkurenénih prednosti.
To so tiste aplikacije, ki Se niso splosno razsirjene, hkra-
ti pa bistveno vplivajo na poslovne procese znotraj pod-
jetja ali na njihovo komuniciranje z okoljem, na primer
na prodajne poti. TakSen pristop je pogojen predvsem
z osredotocenostjo menedzmenta na izdelke in/ali pro-
cese, namesto na ljudi in njihova znanja ter potenciale.
Premalo se zavedajo, da so ne nazadnje izdelki in procesi
samo sredstva, prek Katerih se uresnicuje inovativnost.
MenedZerji so splo$no premalo zavzeli za spre-
membe. Po eni strani zato, ker prevec ¢asa namenja-
jo operativno rutinskim zadevam, po drugi strani za-
to, ker v svojem strateSkem razmisljanju pripravijo
premalo alternativnih strategij kot mozne odgovore
na spremembe iz okolja. V kolikor informatike ne
postavljajo v svoje osnovne strategije, bi jo na ta nacin
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vkljudili prav v rezervne scenarije. Na prvi pogled bi
to lahko pomenilo stransko vlogo informatike, vendar ni
tako. Ker vemo, da so danes zares uspesna le tista pod-
jetja, ki ucinkovito vkljucujejo in izkoris¢ajo informacijs-
ko tehnologijo, bodo tista, ki tega ne pocno, slej ko prej
v tezkem polozaju, ko bodo prisiljena uporabiti alterna-
tivne scenarije. Poleg tega jim lahko hitre rezultate na-
predka in prezivetje zagotovi le informatika, ¢e bodo se-
veda na to ustrezno pripravljena in usposobljena. Zato
se informatiki ne smejo vdajati v usodo, ¢es da sami ne
morejo ni¢esar spremeniti. V kolikor bodo poznali sla-
bosti menedZerjev, jih bodo laZe razumeli, premagali in
vzpostavili mehanizme priblizevanja menedzmentu z
vztrajnim vplivanjem nanje.

1 Sklep

Kon¢ni cilj prizadevanj informatikov bi moral biti, da
bodo usposobljeni samostojno iskati poslovne prob-
leme in jih reSevati z ustvarjanjem novih priloZnosti.
Njihovo zavedanje, da brez ustreznega poslovnega
znanja in spretnosti komuniciranja ne morejo biti ena-
kovreden partner menedZmentu, jih mora motivirati
k stalnemu dodatnemu izobraZevanju in kreativnemu
razmisljanju. Le tako bodo lahko poslovno znanje
povezali z ustreznimi informacijami iz okolja ter ino-
vativno zdruzili informacijske tehnologije in infor-
macijske resitve s potrebami poslovanja svoje orga-
nizacije ter svoje zamisli z u¢inkovito komunikacijo
prenesli menedZmentu.

MenedZzerji bi morali biti pripravljeni na sprejem
teh zamisli, kot tudi biti pripravljeni nekoliko ve¢ tve-
gati. Stojijo namre¢ pred priloZznostjo, da z vklju-
¢evanjem informatikov, ki imajo ustrezna poslovna in

informacijska znanja, ki so inovativno naravnani in
sprejemajo kulturo organizacije, ki temelji na sodelo-
vanju in timskem delu, lahko zdruzijo ali vsaj zbliZajo
(informacijsko) tehnologijo in ravnanje z ljudmi z
namenom, da bi organizacija usmerjeno sprostila po-
tenciale vseh svojih zaposlenih, s ¢imer bo pridobila
tisto posebno mo¢, Ki ji bo prinesla prednost na
konkurenénem trgu. MenedZerji bi morali biti sposob-
ni, ko zaznajo priloZnost in pravi trenutek, da nastopi-
jo kot sintetizatorji, ki zdruZujejo vse vire in zmoz-
nosti organizacije. Zaznati bi morali novo vlogo infor-
matike, ki ni ve¢ v storitveno podporni funkciji ali v
vlogi obdelovalca podatkov, temve¢ v vlogi aktivne-
ga oblikovanja strategije organizacije. Informatiko bi
morali vkljuciti v svoje poslovne izzive,

Obojim pa bi moralo biti jasno, da intenzivno pri-
blizevanje informatike in menedZmenta ni le poslov-
na nujnost, temve¢ tudi edina logi¢na pot vsake orga-
nizacije v informacijski dobi.
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gsm: 386 (41) 639 007
o-post: info@askitsi

weh:  hapiiiwwew askit.si

Zakaj je potrebno razpoznati poslovno informacijske potrebe?
Kakeo izpeljati izbor IT reditev in izbrati najboljdega ponudnika?
Kje se skrivajo pastl v informacijskih pogodbah?

Kako se pripraviti in optimalno jzvesti IT projekt?

Kako zgraditl uéinkovit skupen tim narofnika in izvajalca?

Kako uskladiti pesiovno In IT strategijo?

AskIT je tim neodvisnih visoko kvalificiranih strokovnjakov z dolgoletna praksa,
usmerjeno v soZitje informacijske tehnologije In poslovnih izzivoy.
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RAZPRAVE

B Sprememba vioge in preohrazha
informatike oh rasti podjetij

Primer Skupina Viator & Vektor, d. d.

Tomaz Gorensek

Skupina Viator & Vektor, d. d.
http.//www.viator-vektor.com
tomaz.gorensek @viator-vektor.com

Povzetek

V prispevku sem na praktiénem primeru Zelel prikazati in pojasniti razloge, naéin preobrazbe ter predvsem spremembo vioge infor-
matike ob hitri rasti podjetja v matiéno druzbo poslovne skupine. Pri zapisovanju sem na paodlagi primera Zelel abdelati segmente, ki
S0 zanimivi s staliSta obravnave problema in predvsem posredovanja lastnih pozitivnih izkuSenj. Zato sem poleg organizacijskinh vidikov
skusal éim bolj nazorno prikazovati medsebojno odvisnost dviga kvalitete poslovanja z bolj§im upravljanjem in zdruZevanjem informacij
ter poslovnih zahtev, pogled zaposlenih kot tudi na nove vzpostavliene relacije do informacijskih oddelkov ali podrocij v héerinskih
podjetjih. Hkrati sem v zapisu skusal nakazati mejo med samoiniciativno viogo informatike in postavljanjem zahtev vodstva in njegovim
sodelovanjem oziroma vkljuevanjem v procese prenove informatike in & tem reorganizacije dela na podlagi merljivih dejstev in z
dobrim gospodarjenjem z zaupanimi sredstvi

Abstract

THE CHANGED ROLE OF INFORMATICS IN THE CIRCUMSTANCES OF RAPID GROWTH OF A COMPANY

In this article | wished to present a case study of the business group Viator & Vektor in order to demonstrate the changed role of
informatics and employees in the circumstances of rapid growth of the company. Mainly, | strove to present thase factors that proved
themselves urgent or the key factors of successful information processing necessary for current operating of the company well as
for the development of informatics upon the vision and demands defined by the management of the company. AL the same time | tried
to make a contour of the line that separates the self-initiative role of informatics on the one hand and demands defined by the
management of the company along with their involvement into the process of up-grading the system of information processing, which

results in reorganisation of work, on the other hand.

1 USAK ZACETEK JE TEZAK

Na “cehovskih” srecanjih ali v pogovorih se pogosto slisi
trditve o tem, da vodje informatike nimamo nikakréne veljave,
da ne sedimo v upravah druzh, da nimamo zadosti sredstev
za razvoj, da nas vedstva druzh ne razumejo ipd. Stanje je do
neke mere vedno opraviéljive in razumljivo, vendar je treba
na vlogo informatike najprej ohjektivno pogledati s stalisca
zagotavljanja in razvoja poslovanja. Takoj ko postane pod-
jetjem, posameznikom in Se posebno upravam druzh jasno, da
si z informatiko lahko pomagajo, le-ta postane holj pomemh-
na. Seveda ta pojav ni znacilen samo za Slovenijo. Povsod
homo namrec tezko naleteli na informacijsko okolje, kjer hi
hili informatiki popolnoma zasciteni v smislu zunanjega pre-
verjanja rezultatov in predvsem aktivnega in konstruktivne-
ga sodelovanja z delovnim okoljem. Ce se premaknemo samo
nekaj let nazaj, je hilo to prej pravilo kot izjema, informatiki
so veljali za nedotakljive, nekomunikativne in vzviSene. Po
mojem mnenju se je to dopuscalo predusem zaradi dejstva,
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ta so hile druzbe zelo zadovoljne Ze s samim uvajanjem no-
vosti in zagotavljanjem zadostne stopnje razpolozljivosti sis-
temov. Le-ta je z leti postala samoumeuna in primerljiva ter
ovrednotena s staliSca upravljanja stopnje tvegan;.

Informatika, kot smo jo poznali pred desetimi leti, ko
je bila v najvecji meri usmerjena v ra¢unalnisko opis-
menjevanje in implementacijo infrastrukture, je obsoje-
na na vzdrZevanje sistemov, ne pa na sodelovanje pri
razvoju poslovanja podijetij. Zato je vsak zacetek razmis-
leka o viziji informatike v podjetju tezak in zahteva ko-
renit premislek. Véasih terja tudi odhod Kljucnih oseb,
da si nasledniki zaradi odhoda spremljajocih tezav ali
interne publicitete sploh pridobijo ustrezno naklon-
jenost vodstev podjetij za pricetek preobrazbe oziroma
posluh videnja razmer s strani informatike.

Zdi se mi, da bi bilo s stalis¢a vodje informatikov
tudi zelo posteno vsake toliko ¢asa narediti preprost

2005 - Stevilka 4 - letnik XIII



Toma? GorenSek: Sprememba vioge in preobrazba informatike ob rasti podjetij - Primer Skupina Viator & Vektor, d. d.

test prodaje storitev internim kupcem kot primerjavo
s storitvami, razpoloZljivimi na prostem trgu. To naj bi
bil predvsem razmislek, ali se informatika ukvarja z de-
javnostmi, s katerimi bi se morala, in ne izgublja ¢asa s
stvarmi, ki samo kratkotrajno in v zelo omejenem ob-
segu izboljsujejo rating (npr. instalacija in popravilo
domacih ratunalnikov ipd.).

Tako bi hitro lahko presodili, kje se ustvarjajo pre-
veliki stroski, katere dejavnosti bi veljalo opustiti (out-
sourcing in prenos nalog na druge organizacijske
enote) in kje smo tako dobri, da bi se izplacalo ekipo
in znanje dograjevati ter dopolnjevati,

Ne nazadnje tako razmisljanje timom kot tudi
vsakemu posamezniku povecuje pripadnost in moz-
nost zaposlitve znotraj podjetja in ne samo znotraj in-
formatike. S¢asoma se spremembe dojemajo kot nekaj
samoumevnega, stalnega in kot podlaga za osebno rast
in razvoj, pri ¢emer informatika postane valilnica
kadrov tudi za druge organizacijske enote.

2 PREOBRAZBA JE NUJNA, A NI VEDNO MOGOCA
Preobrazba informatike iz tradicionalnega stroskov-
nega nosilca in samosvoje organizacijske enote je nuj-
na, ¢e se hoce razvijati in ohraniti stik z okoljem in do-
gajanjem v svetu. V nasprotnem primeru so povsem
legitimne in razumljive zahteve vodstev po radikalnih
ukrepih (zmanjSevanje stevila zaposlenih na podrocju
informatike, prenos aktivnosti zunanjim organizacijam
ipd.), ki so tudi ekonomsko opravic¢ljivi. Kljub na
splosno visoki socialni zasciti informatikov v nasi druz-
bi so se taki primeri pri nas priceli pojavljati tudi v
uspednih druzbah, ki k ukrepom niso bile prisiljene
zaradi sicerSnjega slabega poslovanja in zmanjSevanja
obsega dela.

Zato naj bodo podobni primeri bolj v opomin in
kot vadilo, da je treba misliti na prihodnost in ne za-
spati na lovorikah. Véasih sprememb preprosto ni mo-
goce izpeljati. Po mojem mnenju so za to najpogo-
stejsi razlogi:

« Kultura ali klima v podjetju, ki ne dopusca samo-
stojnosti ali kreativnosti posameznikov ali skupin

V to skupino bi lahko uvrstili razliéna podjetja - od
takih, ki zaradi visoke dobickonosnosti opuscajo vse
razen svojih jeder poslovanja in ne dopuscajo inova-
tivnosti na drugih podrodjih, do podjetij, ki posamez-
no delo opravljajo na enak nacin Ze dalj ¢asa ali pa iz
svojega poslovanja ne ustvarjajo dovolj sredstev za
investicije v boljSo prihodnost.

2005 « Stevilka 4 - letnik XI1|

» Nakup s strani vedje druzbe in dosledno uveljav-
ljanje korporacijskih pravil
Sam nakup podijetij s strani vedjih Korporacij ni

nujno slab za razvoj informatike, saj lahko zaradi tega

pridobimo dostop do Ze preizkusenih resitev, doku-
mentacije ter predvsem znanja. Obstaja pa velika ver-
jetnost, da se bo vloga informatike premaknila pov-
sem v izvajalsko, kar je lahko za ekipo velik Sok. Se
sploh ¢e je bila navajena ustvarjati in kreirati nove re-

Sitve in storitve. Zato je zelo pomembno jasno dolociti

strategijo in cilje prej samostojne informatike v vecji

skupini, pokazati na najboljse lastnosti in si izboriti del
odlocitvenih pristojnosti namesto zapostavljenosti.

Tako lahko integracija poteka veliko manj bolece in na

nadin, da povezane oziroma héerinske druzbe pre-

vzamejo del projektov veljavnih za celotno poslovno
skupino ali posamezno regijo, kar je v veliko pomo¢
tudi informatikam mati¢nih druZzb.

» Ohranimo status quo (zakoreninjeni nacin oprav-
ljanja dela, Zelja po ohranjanju netransparentnega
nacina delovanja, strah pred spremembami)
Spremembe naceloma nikomur niso prevec vsec,

saj se je veliko laze znajti v znanih in predvidljivih
situacijah. Kljub temu pa v sodobni informatiki ne bi
smeli tako razmisljati. Spremembe, uvajanje novosti,
transparenten in merljiv ciljno usmerjen pristop ter
predvsem dajanje pozitivnega zgleda drugim zapos-
lenim so stalnice, na katere moramo ra¢unati in pome-
nijo podlago za dobro vpetost informatike v poslo-
vanje podjetja. Ce imajo informatiki s tem tezave in
jim to povzroca stres, je bolje, da ¢im prej zamenjajo
delovno podrocje, saj bodo sicer Skodovali predvsem
sebi, preden bodo to drugi sploh opazili.

« Nesprejemanje informatike v smislu kreatorja
novih poslovnih priloZnostih — neprimeren odnos
vodstva druzbe.

Ce Zzeli informatika preZiveti, se mora preobraziti
iz popolnoma tehnoloSke sluZbe v podpornico poslo-
vanja oziroma kreatorja novih poslovnih moznosti. To
se ne zgodi ¢ez nod, saj je treba vzpostaviti v prvi vrst
zaupanja vreden odnos in se na podlagi tehnolodkih
reSitev v podjetju izkazati in si izboriti prostor tudi za
sodelovanje v poslovnih odlocitvah oz. pri razvoju
poslovanja. Paziti pa moramo na nevarnost prevzema
odgovornosti za izvedbo poslovanja namesto odgo-
vornih nosilcev vsebin, saj se v primeru prepoznega
odziva lahko znajdemo v vlogi krivca za vse, kar se
dogaja na tehnoloski in vsebinski prenovi. In to se ob
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pravi podpori in razumevanju vodstva ne bi smelo
zgoditi,
» Zagotavljanje virov in sredstev

Brez minimalnih virov in sredstev sprememb ni
mogoce uvesti. Zato je to eden izmed temeljnih po-
gojev uspesne preobrazbe informatike. Pri uspesnih
podijetjih tako doma kot v tujini so investicije v infor-
matiko samoumevne. DeleZ porabe sredstev za infor-
matiko se tipi¢no meri v odstotkih od prodajnega rezu-
Itata in za posamezne dejavnosti dosega tudi 4-6 %.
Povprecje porabe sredstev se giblje okoli 2 % prodaj-
nega rezultata poslovanja, kar za vecino slovenskih
podjetij pomeni veliko vec kot v letih najvedjih investi-
cij vinformatiko. Ker nasa podjetja po pravilu ustvarja-
jo manj dodane vrednosti kot primerljiva podjetja v
tradicionalnih ¢lanicah EU, je dolocitev potrebnih vla-
ganj kompromis vsakega podjetja. Na podlagi izkuSen;j
trdim, da prag pod 0,5 % vlaganj od prodajnega rezu-
Itata v informatiko ne more zagotoviti nikakrsnih raz-
vojnih moznosti, ampak predvsem minimalno zago-
tavljanje delovanja sistemov.

Pri financnih virih je zelo pomembno vsakoletno
zagotavljanje virov in ne kampanjski pristop, ki je lah-
ko kamen spotike, tako s stalis¢a enkratne zagotovitve
visjih finan¢nih virov kot tudi pogleda vodstva na to,
koliko informatika dejansko stane v posameznem
letu.

Pri ljudeh pa je najpomembnejse, da se vse vecja
izpostavljenost naporom in stresu uspe premostiti z
organizacijo dela, nadomescanjem in tudi redno fluk-
tuacijo ali prerazporeditvami kadrov na najbolj iz-
postavljenih delovnih mestih.

« Nerazporeditev ¢asa (ni ¢asa za razmislek, ampak
samo za gaSenje pozarov)

Ze samo pricakovana razpoloZljivost sistemov pre-
sega Se tako dolg delovnik vsakega posameznika.
Zagotovili je treba delovanje vseh segmentov infor-
matike ves dan in vnaprej ¢im bolje opredeliti postop-
ke in ukrepe v primeru teZav. Le-te so v najvecji meri
povzrocene zaradi cloveskega faktorja (nepazljivo iz-
vajanje testiranja, nepreveritev prenosa v produkcijo
ipd.) ali odpovedi strojne opreme, ki se dajo predvide-
ti in v veliki meri odpraviti v fazi naértovanja z orga-
nizacijski metodami ali nadomestno opremo.
= Rast obsega poslovanja, ki mu ne sledi reorganiza-

cija poslovanja

Kvalitetna rast podjetja je zelo zahtevna naloga, v
katero mora biti moc¢no vpeta tudi informatika. Ven-
dar ni vedno tako, bodisi ker se na informatiko v pro-
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cesu rasti preprosto pozabi ali informatika ni sposob-
na prevzeti nove, veliko zahtevnejse vloge oziroma se
podjetje ukvarja bolj samo s seboj kot z vprasanjem,
kaj drugacega in boljsega od konkurence na trgu bi
lahko ponudilo svojim kupcem.

3 IZKUSNJE V POSLOUNI SKUPINI

VIATOR & VEKTOR
3.1 0 podjetju Viator & Uektor
Da bi se predvsem izognili ponavljanju napak, pred-
stavljam naso pot in odrasc¢anje informatike v poslov-
ni skupini Viator & Vektor.

DelnisSka druZzba Skupina Viator & Vektor, d. d. je
eno izmed vodilnih logisti¢nih podjetij v Sloveniji.
Nastala je leta 2000 s pripojitvijo Spedicijske druzbe
Vektor, d. d. k prevozniski druzbi Viator, d. d. Od leta
2000 do danes se je druzba preoblikovala iz klasicnega
ponudnika transportnih in Spedicijskih storitev v po-
nudnika celovite logisti¢ne storitve. Ta vkljucuje celot-
no pot blaga od proizvajalca do kon¢nega potrosnika.

3.2 Na kratko o celotni poslovni skupini
Viator & Vektor
= ved kot 2800 zaposlenih
« ocena prihodkov skupine v letu 2005 znasa 50 mili-
jard SIT (preteZno v storitveni dejavnosti)
» 560 lastnih vozil
» 49.899 m? lastnih zaprtih skladi$¢énih povrsin
«  93.777 m? lastnih odprtih skladi$énih povrsin
» 620 urejenih in varovanih parkirnih mest za gos-
podarska vozila
« razvejena mreZa poslovnih enot
» 27 podjetij v skupini Viator & Vektor
Rast poslovne skupine v zadnjih letih najbolje pri-
kazujeta grafa rasti obsega poslovanja in stevila za-
poslenih v zadnjih letih (str. 209).

3.3 Poslanstvo

Krovna druzba Skupina Viator & Vektor, d. d. svojim
domacim in tujim kupcem zagotavlja celovito logis-
ticno storitev. Osnovne dejavnosti druzbe so orga-
nizacija in izvedba transporta ter opravljanje spedi-
cijskih storitev, Celovitost storitev zaokrozuje servisni
center za servisiranje in vzdrzevanje gospodarskih in
specialnih vozil. Logisti¢ne storitve opravlja z odli¢-
nostjo, zaupanjem in tradicijo. Druzba izkazuje odgo-
vornost do poslovnih partnerjev, dobaviteljev, lastnikov,
okolja in druzbe kot celote. S kupci se povezuje v part-
nerske odnose. Odgovornost do okolja in zaposlenih
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uresnicuje z zmanjSevanjem in preprecevanjem
nezazelenih vplivov na okolje in s pospeSevanjem
razvoja obmodja, v katerem deluje.

3.4 \izija

Druzba Skupina Viator & Vektor, d. d. se oblikuje v
eno izmed vodilnih logisticnih podjetij na obmocju
jugovzhodne Evrope. Predstavljala bo pomembno
krizis¢e pretoka blaga med zahodno, vzhodno in
jugovzhodno Evropo. DruZzba Skupina Viator & Vek-
tor, d. d. bo sledila trendom razvoja, se odzivala na
novosti in bogatila storitve. Novosti bo uvajala sklad-
no s potrebami trzis¢a in kupcev storitev. Zagotavljala
bo vigjo stopnjo donosnosti naloZb. S svojimi konku-
renénimi prednostmi bo zanimiva za domace in tuje
vlagatelje. Zagotavljala bo oplajanje vseh vrst poslov-
nih virov ter razvoja, uvajala nove poslovne modele
in nadine dela v prakso. Prizadevala si bo, da bodo
odjemalci in zaposleni zadovoljni. Podjetja v poslov-
ni skupini Viator & Vektor bodo sledila viziji krovne
druzbe.

4 TRNOVA POT OZIROMA ODRASCANJE
INFORMATIKE

Skladno s predstavljeno rastjo podjetja, ki se je zacela

z zdruZzevanjem in nadaljevala z nakupom podjetij, se

je morala spremeniti tudi vloga informatike.

Pred zacetkom vzpostavljanja poslovne skupine je
bilo v druzbah Viator oz. Vektor zaposlenih le nekaj
informatikov, ki so opravljali vlogo razvoja in imple-
mentacije samostojnih resitev za podrodja, na katerih
so delo opravljali Ze vec let. Poleg tega sta bili obe druz-
bi soustanoviteljici samostojnega racunskega centra, ki
je najprej zagotavljal poleg finan¢nih resitev tudi strez-
nisSko okolje in oddaljen dostop, po prehodu na lastno
streznisko okolje pa razvoj vecjega dela uporabljenih
aplikacij.

Znanje o poslovnih procesih kot znanje o delova-
nju informacijskih sistemoy je bilo tako reko¢ v hisi.
Delo se je najveckrat opravljalo brez vedjih analiz in
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na podlagi sprememb za dopolnitev ali kot odprava
napak. Vse obseZne aktivnosti so se izvajale skladno
z zunanjim rac¢unskim centrom.

Kako so bile porazdeljene vloge? Informatiki so
imeli vlogo izvajalcev in upravljavcev procesov. Delo
ni bilo jasno porazdeljeno. Uporabniki niso imeli vlo-
ge nosilcev ali skrbnikov procesov in so se v razvoj in-
formacijskih reditev vkljuc¢evali na koncu v vlogi raz-
sodnikov primernosti predlagane resitve. Vodstvo
druzb o delovanju informatike ni imelo metri¢nih po-
datkov in se v delovanje informatike tudi ni bistveno
vmesavalo in je ni usmerjalo.

Z zdruZzitvijo podjetij in nato Siritvijo se je izkaza-
lo, da se podjetje ni samo povecalo. Zdruzili sta se dve
podobno veliki podjetji, vsako s svojo strategijo, cilji,
vizijo, miselnostjo ... Ker sta se zdruzili podobno ve-
liki podjetji, je bilo treba dolo¢iti pravila igre, jih ob-
likovati s konsenzom in uveljaviti.

Vsekakor je prva faza zdruzitve z informacijskega
vidika status quo, torej ohranitev obstojecega stanja
posameznih reditev za nemoteno zagotavljanje enake
informacijske podpore kakor pred zdruzitvijo.

Kmalu po zdruZitvi se je pokazalo, da je le-ta po-
leg sinergije prinesla tudi veliko novih poslovnih
moznosti ali aktivnosti, ki jih prej ni bilo mogoce iz-
vajati, V novem, vecjem podjetju je treba voditi bolj
usmerjeno in skladno z vnaprej postavljenimi pravili.
Povecala se je potreba po skupnih porocilih, analizah
poslovanja na enakih osnovah, enotni kadrovski evi-
denci, usklajenih planih, spremljanju ra¢unovodskih
in kontrolnih kriterijev ipd.

Informatiki pri pripravi planov zdruzevanja niso
sodelovali, temvec so nastopili Sele v izvajalski fazi. A
stare refitve niso povsem zadoscale oziroma jih v upora-
bljenih tehnologijah ni bilo mogoce Siriti in dograjevati
v nedogled. ’o prvi zdruZitvi je podjetje raslo in se po-
leg transporta in Spedicije usmerilo tudi v druge dejav-
nosti. Informatiki so bili nemo¢ni, saj z enakimi orodji in
principi ni bilo mogoce uveljaviti celovitega upravljan-
ja informatike, kakrinega so bili vajeni. Informatiki tudi
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niso nasli ¢asa za ustrezno komunikacijo z vodstvom,
ki ni imelo pravih podatkov o dejanskem stanju na
podrocju informatike. Kljub temu je prislo do konsen-
za, da je treba izvesti prenovo informacijskega siste-
ma za bistvena podroc¢ja poslovanja, zacensi s
finan¢nim poslovanjem in kontrolingom.

4.1 Uvajanje prenove celovitega informacijskega
sistema

Vloga informatike je postala Se bolj zapletena. Vodst-

vo je pricakovalo, da bo projekt uveden v roku in ta-

ko, da bo resitev omogocala vse tisto, kar je omogocala

prejsnja, in $e dodatne nove funkcionalnosti brez ve-

like vkljucenosti uporabnikov in vodstva.

Informatiki zaradi uveljavljenega nacina dela niso
bili sposobni opraviti takoj$njega vsebinskega presko-
ka iz tipi¢ne vloge organizatorja programerja v sve-
tovalca, zato so bila vsa pricakovanja usmerjena v zu-
nanjega partnerja. Zaradi dosedanje vloge reSevanja
nalog manjsega obsega informatiki tudi niso znali ce-
lovito pogledati na prenovo, temve¢ so bili usmerje-
ni v resevanje trenutnih problemov kot nepovezanih,
nujnih aktivnosti in brez prioritet ter velikokrat brez
poudarka na temeljnem poslovanju druzbe.

Ali je to sploh redljiv polozaj? Odgovor je prepro-
st: nikakor. Projekt se je zato zavlekel in podrazil,
pokazal na vse pretekle napake na podro¢ju informa-
tike in nujno zahtevo po natancni razdelitvi vlog in
projektnega dela. Zato se je bilo treba med izvajanjem
projekta lotiti dela drugace in na novo.

4.2 Analiza stanja in ugotovitev tezav
Glede na ogrozenost projekta uvedbe celovitega infor-
macijskega sistema in predvsem nezmoznosti na-
daljnjega zagotavljanja strategije poslovanja je bilo tre-
ba narediti natan¢no analizo stanja in se odlo¢iti za hi-
tre in odloéne korake s podporo vodstva. Predvsem
proti vzpostavitvi vseh potrebnih internih aktivnosti za
povecanje moZnosti uspesnega zakljucka prenove in-
formacijskega sistema in odgovora, ali izbrano orodje
sploh zadosc¢a potrebam.
Tako smo izvedli nekaj pomembnih aktivnosti:
« definiranje strategije informatike, usklajene s cilji
podjetja;
« uskladitev in koordinacija strategije informatike z
vodstvom druzbe;
= dolocitev prioritet za kratkorocno obdobje;
« preveritev izhodis¢, ciljev posamezne projekine
naloge;
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« dolocitev mejnikov in metrike uspesnosti izvajan-
ja

« dolo¢itev natanénih akcijskih planov za tekoce
leto;

« preveritev projektnih skupin, da bi porazdelili
vloge in vzpostavili nosilce oziroma lastnike pro-
cesov;

= kadrovska okrepitev;

« dodatna izobrazevania;

= reorganizacija informatike in vkljucitev vodje v
kolegij najoZzjega vodstva;

= dolocitev pravil za sodelovanje z zunanjimi orga-
nizacijami/podjetji in pregled sklenjenih pogodbe-
nih razmerij.

Z zatetkom izvajanja omenjenih aktivnosti se je
vloga informatike skoraj ¢ez no¢ postavila na glavo,
zato je bilo treba vzpostaviti solidno informacijsko ar-
hitekturo, ki bo zdrzala predvidena nadaljnja sirjenja.

Informacijska arhitektura je kadrovska, tehnoloska,
organizacijska osnova. Je tudi pregled informacijskih
potreb organizacije, urejen po posameznih poslovnih
funkcijah z opredeljeno medsebojno odvisnostjo seve-
da v obsegu in na ravni podrobnosti nacrta podatkov,
in izhaja iz strateskega nacrta razvoja informatike or-
ganizacije. V fazi razvoja programskih resitev skozi
vzpostavljeno soodvisnost podatkov in poslovnih
funkcij zagotavlja njihovo medsebojno povezljivost in
ucinkovito uporabo skupnih podatkov.

Zaradi navedenega smo morali zelo natan¢no opre-
deliti, katere veséine in aktivnosti bomo Se vedno izva-
jali v okviru interne skupine in katere stvari bomo pov-
sem prepustili zunanjim organizacijam (angl. outsourc-
ing). Res se je veckrat zgodilo, da tudi zunanje orga-
nizacije novega nacina niso bile sposobne sprejeti in je
to povzrocilo odpoved pogodbenih razmerij vecinoma
v segmentu opravljanja opravil z malo dodano vred-
nostjo, vendar v preteklosti z zadosti veliko prodajno
marzZo (tipi¢na prodaja opreme brez ustreznih sprem-
ljajocih storitev).

Odlogili smo se, da povsem opustimo:
= izvajanje servisiranja;

« izvajanje razvoja novih programskih resitey;

« gradnjo lastnega prostranega omrezja.

Hkrati smo razdelili vloge na tiste, ki:

« pomagajo uporabnikom in jih izobrazujejo;

« skrbijo za delovanje tehnologije;

= skrbijo za vsebinska podrodja v vlogi svetovalcev
in koordinatorjev;

« vodijo projekte oziroma skupine.

2005 - Stevilka & - letnik X1



Tomal Goreniek: Sprememba vloge in preobrazba informatike ob rasti podjetij - Primer Skupina Viator & Vektor, d. d.

4.3 Nova vloga informatike in nosilcev poslovnih
procesov
Vloga informatikov oziroma informatike se je iz¢istila
in uskladila z uporabniki, ki sedaj vedo, koga ali kam
npr. pokli¢ejo, ¢e se pojavijo napake oziroma dodat-
ne zelje, in da ne pricakujejo, da so informatiki brez-
pogojno tudi skrbniki oziroma lastniki procesov. To in
reorganizacija informatike je s tem povzrocilo pritisk
na lastnike procesov, ki morajo prevzeti odgovornost
za sam proces, njegovo pravilno dolocitev in rezultat.
Tako je tudi vodstvo podijetja svoja pricakovanja po
delovanju sistemov nadgradilo z aktivnim vkljuceva-
njem informatike v poslovne procese in dobilo verodo-
stojnega sogovornika, ki uresnicuje Zeljo po prenovi.

4.4 \Vloga standardizacije in standardov

V naSem primeru se je z reorganizacijo dela informatike,
povecanim obsegom dela in podjetja mo¢no povecala
potreba po izvajanju enakih nalog na podoben in
vnaprej znan nacin, ki je (¢e je le mogoce) metodolosko
podkrepljen oz. da obstaja moZnost primerjave.

Vse skupaj je za sabo potegnilo v prvi vrsti dopol-
njevanje internega ISO standarda s splosnimi obraz-
ci, predlogami, pravilniki in navodili za delo, ki so
precej olajsali izvajanje najpreprostejsih nalog ter
pravilnika o kakovosti z merljivimi parametri za delo-
vanje informacijskega sistema, uporabniske pomodi in
podpore poslovnim procesom. Pri tem smo se za
zahtevnejse procese znotraj informatike naslonili na
veljavne standarde s posameznih podrodij predvsem
zaradi zelje, da ¢esa ne bi pozabili in ne bi odkrivali
tople vode (Cobit za delovanje na splodno, BS 7799 za
varnost in varovanje podatkov, ITIL za izvajanje
pomodi uporabnikom). Poleg standardov so nam pri
oblikovanju internih standardov pomagala tudi
izhodisca opravljene revizije delovanja informa-
cijskega sistema kot dopolnilo splosnega finan¢nega
racunovodskega revizijskega pregleda v nasi druzbi.

S tem smo z uvedbo svetovno uveljavljenih in mer-
ljivih standardov pridobili veliko pri standardizaciji in
hitrosti opravljanja vecine delovnih procesov, o cemer
govori dejstvo, da je delo porazdeljeno in da tudi v
nujnih primerih reSevanje poteka po vnaprej znanih
postopkih in z znanimi nosilci.

4.5 Planiranje aktivnosti ter v smislu orodja za
uveljavljanje posloune politike

Planiranje aktivnosti in tudi vse aktivnosti so se pri-

¢ele oblikovati samo Se v sozvodju z letnimi poslov-
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nimi plani mati¢ne druzbe ali/in povezanih druZb.
Tako informatika le manjsi deleZ svojega pro-
racuna porabi za administrativne ali splosne stroske,
vsi drugi pa so vezani na poslovanje. Tako morajo
podjetja/podrocja zagotoviti tudi vire za financiranje
informatike in jih upostevati v poslovnem rezultatu.
Tako je zagotovljeno tudi varovalo proti nenadzoro-
vanim investicijam informatike in celovit nadzor nad
porabo informatike kot upravljavca proracuna za in-
vesticije in porabo v informacijske sisteme/licence ipd.

4.6 Nagrada

Nagrada za vse opravljeno delo je bila razsiritev odgo-
vornosti in pristojnosti tudi na razvoj, s ¢imer je bilo
izkazano veliko priznanje vodstva podjetja za vse
opravljeno delo, pravilno postavljeno razmejitev in
organizacijo dela informatike ter predvsem sodoben
pristop vodstva do uporabe sodobnih tehnologij in
informatike.

5 KLJUCNI DEJAVNIKI USPESNE UVELJAVITUE
NOVE VLOGE
5.1 Podpora vodstva, uveljavitev nacrtov razvoja
skladno s poslovnimi zahtevami
Podpora vodstva in predvsem vkljucevanje informa-
tike v poslovne procese in procese Siritve je kljucnega
pomena za spremenjeno vlogo. To se ni zgodilo cez
noc in zagotovo so k temu prispevali naslednji dejavni-
ki: velika moZnost neuspesne implementacije prenove
celovitega informacijskega sistema, zastavljena na pr-
voten nacin, odhod vodje informatike, priblizevanje
EU, pomladitev ekipe ter sprejetje nove strategije raz-
voja informatike za kratko- in srednjero¢no obdobje.

5.2 Obvladljivest, preglednost in racionalizacija

financnih virov

Seveda vodstvo zanima predvsem finan¢ni vidik in

dejstvo, da z upravljanjem dolo¢enega podrocja nima

tezav, zato je bila taktika zagotavljanja bolj$e infor-

macijske podpore podkrepljena tudi s finanénim vidi-

kom optimizacije virov:

« vzpostavljanje krovnih nabavnih pogodb;

« ureditev licenéne politike (uporabljajo se le orod-
ja, ki se potrebujejo za delo, nosilec za strosek li-
cence je posamezno podrodje ali oddelek);

= enotno upravljanje stroskov informatike, mobilne
in stacionarne telefonije, potrosnega materiala in s
temi podrocji povezanih storitev za celotno po-
slovno skupino;

INFORMATIKA 211

UVPORABNA



Temai Goreniek: Sprememba vloge in preobrazba informatike ob rasti podjetij - Primer Skupina Viator & Vektor, d. d,

» reorganizacija informatike za celotno poslovno
skupino (skupno upravljanje, porocanje in odgo-
vornost direktno upravi matiéne druzbe);

» povisanje stopnje varnosti in varovanja podatkov.

5.3 Spremenjena komunikacija z okoljem in predusem z
uporabniki informacijskih resitev

Prava poslovna informatika pridobi na svoji veljavi, ko
se resitve pricnejo uporabljati. Kajti ¢e opisane spre-
membe vloge informatike ne spremlja tudi spremem-
ba na strani uporabnikov — predvsem nosilcev proce-
sov, $0 vsi napori zaman oz. bi povzrocili konflikte.
Zato je bilo veliko ¢asa namenjenega komunikaciji in
medsebojnemu razumevanju novih vlog. Pri tem je
zelo pomembno, da ne uporabljajo tujk, ki jih informa-
tiki zelo pogosto vzamemo za svoje, in da se stvari tudi
ustrezno dokumentirajo. Pa ne samo zaradi uporabe
podatkov neko¢ v prihodnosti, temve¢ kot pripomocki
za razumevanje in potrjevanje.

5.4 Tehnoloska konsolidacija
Naj omenim, da smo pred tehnolosko konsolidacijo
naredili podrobno analizo in opravili intervjuje glede
dejanskih potreb, Zelja in pricakovanj uporabnikov. Iz
teh podatkov smo sklepali, da lahko najhitrejSo racio-
nalizacijo in s tem tudi poenotenje doseZzemo z upora-
bo omreZnih virov, licenciranjem in upravljanjem de-
lovnih postaj.
Za uresnicitev tehnoloske konsolidacije smo pred-
videli predvsem tele aktivnosti:
« centralizacijo informacijskega centra skupaj z re-
zervno lokacijo;
» prehod na enovito informacijsko infrastrukturo (eno-
vita komunikacijska in omrezna infrastruktura;)
= povisanje stopnje varnosti in varovanja podatkov;
» upravljanje delovnih postaj.

5.5 Vkljucenost informatikov povezanih/hcerinskih
druzh v procese odlocanja

Vkljucitev informatikov celotne poslovne skupine in

porazdelitev vlog glede na znanje in na uveljavljanje

pravil mati¢nega podjetja je tudi zelo pomemben de-

javnik uspesne uveljavitve nove vloge. Tako smo za-

Celi pridobivati $irSo potrditev aktivnosti in s tem pod-

poro in Zeljo po sodelovanju tudi v podjetjih poslovne
skupine. Zdaj is¢emo skupaj odgovore na podobna
vpradanja, kar precej lajsa koordinacijo in uporabnosti
odlocitev oz. izboljsuje izkoriS¢anje intelektualnega po-
tenciala zaposlenih zunaj mati¢nega podjetja. Hkrati
smo tako tudi razlozili veliko nejasnosti, povezanih s sta-
tusom zaposlenih ob prevzemih oziroma nakupih, in se
zaceli ukvarjati z dejanskimi problemi namesto s prikri-
vanjem dejstev.

6 SKLEP

Rezultati dela so za vse, ki delujemo na tako oblikova-
nem podrodju razvoja in informatike, po svoje pricako-
vani, po drugi strani pa zelo presenetljivi, saj smo v
razmeroma kratkem casu in dale¢ pod stroski, ki jih
predvidevajo za tako obsezne investicije svetovalne
organizacije, uspeli zakljuciti prenovo posameznih de-
lov celovitega poslovnega sistema in predvsem vzpo-
staviti strategijo dela v prihodnje. Slednja se kaze tako
v Siritvi uporabe modelov in informacijskih sistemov v
héerinska podjetja kot tudi stevilnih razvojnih projek-
tih, ki bodo imeli neposreden vpliv na poslovanje oz.
bodo gonilo za ustvarjanje nove dodane vrednosti na
podlagi Ze obstojecih znanj, druga¢nih metodologkih
pristopov in informatike kot temelja za izvajanje in
prenovo.
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Povzetek

Razprave o poslovni vrednosti informatike ter njenem vplivu na uspe&nost poslovanja se pojavljajo Ze dlje tasa. Se vedno med mnogimi
menedZerji previaduje mnenje, da informatika za podijetje ni strateSkega pomena, da mu ne mare prinesti konkurenéne prednosti
oziroma da za podjetje predstavlja predvsem neizogibne stroske. Po drugi strani so mnoge raziskave s podrogja vpliva informatike
na uspesnost poslovanja in primeri podjetij, ki svojo strategijo temeljijo na informatiki, dokazali nasprotno. Pri tem je bistvenega
pomena razumevanje, da je treba gledati poslovno vrednost informatike skozi izboljSave, ki jih informatizacija prinese v poslovne
procese. Prispevek prikazuje poslovno vrednost informatike in viogo menedZmenta pri njenem zagotavljanju. Izhodisge takSnega
pristopa je za oba partnerja v tem procesu [menedZerja podjetja in menedZerja informatike) jasen in nedvournen poslovni model in iz
njega izhajajoti modeli poslovnih procesov. Menedzment se mora odloéati o prioritetah in intenzivnosti informatizacije predvsem na
osnovi njene vplivnosti na poslovanje. Le z aktivno viogo lahko menedZment premosti ali odpravi tradicionalni prepad med »poslovan-
jeme in »informatikoe,

Abstract

THE ROLE OF MANAGEMENT IN ASSURING BUSINESS VALUE OF INFORMATICS

The business role of informatics has been debated for a certain period. Nevertheless, many managers believe that informatics is nat
of strateqic importance, since it can not assure comparative advantage, but is only a significant cost to the company. On the other
hand, there are many research papers as well as case studies that show the opposite. The key issue is how a company perceives
informatics. The paper stresses that the generator of business value of informatics are business process changes that change the
way a company operates. The role of management is to understand the source and effect of informatics and informatization and to
participate actively. The management should decide about priorities and intensity of informatization on the basis of the effects. Only
with the proactive approach, companies will bridge the traditional gap between business and informatics and foster the benefits.

1 Uvod

Prav tako kot med mnogimi tujimi je tudi med Stevilnimi slo-
venskimi menedZerji Se vedno razsirjeno mnenje, da informa-
tika za podjetje ni strateskega pomena, da mu ne more pri-
nesti konkurencne prednosti oziroma da za podjetje predstau-
lja predusem neizogibne stroske. Zaradi tega ne sodelujejo pri
odlocitvah v zvezi z informatiko in skrhijo predusem za to, da
se vanjo ne investira vet, kot je nujno potrebno. Takino mne-
nje se dodatno spodbujajo nekateri svetovno znani ekonomis-
ti, med njimi tudi Nicholas G. Carr, avtor ¢lanka »IT Doesn’t
Matter« v Harvard Business Review, ki je letos predaval tudi
slovenskim menedierjem.

Carr v svojem ¢lanku (Carr, 2003) dokazuje, da je
informacijska tehnologija danes dostopna vsem in
tako ne more predstavljati konkuren¢ne prednosti.
Trditve argumentira s primerjavo z nekaterimi teh-
nologijami, ki so v preteklosti spremenile svet, npr.
parni stroj, Zeleznica, telegraf in telefon; ko so postale
dostopne vsem, pa se je njihov strateski pomen popol-
noma iznicil. MenedZerjem svetuje, naj za informati-
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ko porabijo manj, naj pri uvajanju novosti s podrocja
informatike raje sledijo in ne vodijo, naj se raje osre-
dotocijo na zagotavljanje ¢im varnejsega ter zane-
sljivejsega delovanja obstojecih sistemov kot pa na
iskanje priloZnosti za nadaljnjo informatizacijo.

V ¢lanku z naslovom »The End of Corporate Com-
puting« (Carr, 2005) avtor nadaljuje z dokazovanjem,
da podjetja ne potrebujejo ve¢ lastnih sluzb za infor-
matiko. Pravi, da je vodja sluzbe za informatiko v
podjetju nepotreben, Se zlasti pa ni potrebno, da je
¢lan uprave ter da razmislja o strateski vlogi informa-
tike in povezavi informatizacije s strategijo podjetja.
Podjetjem svetuje, naj kupijo celovite poslovne pakete
(ERP), s katerimi bodo kupili tudi modele najboljsih
praks in tako tudi najboljse poslovne procese, pri tem
pa pozablja, da se procesov ne da preprosto kupiti.

Carrovi clanki so povzrocili burne reakcije po vsem
svetu. Razvila se je razprava, v okviru Katere je izsla
tudi knjiga z naslovom »IT doesn’t matter — business
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processes do« (Smith, Fingar, 2003). Tudi v Sloveniji je
bilo nekaj odzivov na Carrovo mnenje, npr. (Klopéic,
2005) — avtorica pravi, da je treba razlikovati med IT
kot infrastrukturno tehnologijo in informatiko, ki
predstavlja vsebino. Avtorji ¢lanka v veliki meri deli-
mo mnenje v zvezi s tem. Popolnoma res je, da infor-
macijska tehnologija sama po sebi ne predstavlja kon-
kurenc¢ne prednosti. Res je tudi, da se zanjo v mnogo
primerih preve¢ zapravlja, saj se vanjo vlaga brez jas-
nih ciljev in povezavo s strategijo podjetja. Bistvo je v
njeni uporabi in prednostih, ki jih informatika prinese
v poslovanje.

Zanimiv pregled raziskav s podrodja vpliva infor-
matike na uspesnost poslovanja se nahaja v (Melville
et al., 2004). Ne glede na deljena mnenja v zvezi s
produktivnostnim paradoksom, ki so zbrana npr. v
(Oz, 2005), lahko na podlagi mnogih raziskav sklepa-
mo, da informatika pozitivno vpliva na uspesnost
poslovanja, ponuja priloznosti za ustvarjanje kon-
kuren¢ne prednosti, seveda ob pogoju, da podjetje k
informatizaciji pravilno pristopi.

Pri tem je bistvenega pomena razumevanje, da je
treba gledati poslovno vrednost informatike skozi iz-
bolj$ave, ki jih informatizacija prinese v poslovne pro-
cese. Danes je informatika vzvod za doseganije poslov-
nih ciljev. Njena vloga ni ve¢ samo obdelava podatkov
in zagotavljanje ustreznih programskih resitev za
posamezne poslovne funkcije, pac pa predvsem inte-
gracija in avtomatizacija poslovnih procesov v vred-
nostni verigi. Informatizacija omogoca, da so poslov-
ni procesi u¢inkoviti in uspesni. Omogoca njihovo fle-
ksibilnost in predstavlja temelj za uspeen menedz-
ment poslovnih procesov (Kovacic, Bosilj - Vuksic,
2005).

Seveda se je treba zavedati, da je za doseganje
poslovnih ciljev z informatiko potrebno mnogo vec
kot le nakup informacijske tehnologije. Namen pri-
spevka je prikazati, kaksna je poslovna vrednost in-
formatike in vloga menedZmenta pri njenem zago-
tavljanju. Naslednji razdelek predstavlja nekaj naci-
nov vrednotenja informatike v podjetju, tretji razde-
lek pa vlogo, ki jo mora pri tem imeti menedzment, Se
zlasti pa vodja sluzbe za informatiko. Informatika se
mora preusmeriti iz tradicionalno podporne funkcije,
ki poteka v ozadju brez pravih usmeritev menedz-
menta, v mehanizem, ki ga menedZment jemlje kot
sredstvo za doseganije ciljev podjetja. Pri tem je izred-
no pomembno, da je sluzba za informatiko ustrezno
organizirana, da je dovolj vplivna in da imajo njeni
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¢lani, zlasti vodja, ustrezna znanja. Kljucno je, da
menedZzment vzpostavi taksno stanje, da se zaveda
svoje vloge, ki jo ima zlasti pri strateSkem nacrtovanju
informatike in aktivnem vklju¢evanju v projekte
prenove in informatizacije poslovanja. Pri takinem
»osveScanju« mora seveda imeti vodja sluzbe za infor-
matiko aktivno vlogo.

2 Poslouvna vrednost informatike

Razprave o tem, kakina je dejanska vrednost in pomen
informatike v podjetju, so vse pogostejse tako v aka-
demskih kot v poslovnih krogih. Po eni strani smo bili
vse do leta 2002 pri¢a neprestani rasti nalozb v informa-
tiko, ki so v razvitih zahodnih drzavah dosegle 5-7 %
vrednosti prihodkov prodaje (Gartner Group, 2002), z
namenom povecevanja poslovne uspesnosti in
konkurenéne prednosti. Po drugi strani pa so se vz-
poredno pojavljale razne raziskave, na podlagi katerih
je mogoce sklepati, da nalozbe v informatiko nimajo
Zelenega vpliva na uspesnost poslovanja (Brynjolfsson,
1993), (Wilson, 1993), (Hitt in Brynjolfsson, 1994), (Krae-
mer in Dedrick, 1994), (Tam, 1998), (Devaraj in Kohli,
2000), (Groznik in Kovaci¢, 2003). Ne glede na to, kaj je
razlog za takine ugotovitve, Zelijo vodstva podjetij
videti otipljive koristi, ki pa jih informatiki velikokrat ne
znajo oziroma ne morejo pokazati. Informatika tako
postane za podjetje zgolj strosek, posledice pa so vidne
v zmanjSevanju proracunskih sredstev (Gomolski,
2003). Nastalega problema se je treba lotiti z dveh vidi-
kov. Prvi¢ z vidika izbire ustreznih kriterijev merjenja
ucinkov informatike in tudi z vidika izbiranja pravih
nalozb. Ko govorimo o naloZbah v informatiko, ni po-
membno le, koliko vlagamo, temve¢ tudi kam in kaksni
so vplivi teh naloZb.

V praksi podjetja uporabljajo ve¢ razlicnih metod
ugotavljanja vpliva informatike na uspesnost poslo-
vanja, ki se pogosto usmerjajo zgolj na merljive oziro-
ma otipljive (angl. tangible) uc¢inke informatike, ki pa
zaradi specifi¢ne vloge informatike v podjetju vecino-
ma niso dovolj. [z tega razloga je treba v metode vklju-
¢iti vec kriterijev, ki poleg klasi¢nih finan¢nih in ra-
¢unovodskih parametrov vkljucujejo tudi druga po-
drocja vpliva, ki pa so pogosto tezko merljiva oziroma
jih lahko samo ocenimo. Govorimo o tako imenovanih
neotipljivih (angl. intangible) ucinkih, kot je na primer
zadovoljstvo strank, kakovost informacij itd.

Kljub izbiri prave metode ocenjevanja informa-
cijskih ucinkov brez pravilnega nacrtovanja in izbire
projektov ne bo Zelenih rezultatov. U¢inkovito je
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mogodce namrec izvajati tudi napacne stvari, ki zgolj
povecujejo stroske in s tega vidika tudi ne prispevajo
k uspesnej$emu poslovanju podjetja. Pobuda oziroma
podpora za izvedbo informacijskih projektov mora
izhajati s strani vodstva, ki ima jasno izdelano strate-
gijo podjetja in vloge informatike v podjetju.

Poslovna uspesnost je neposredno odvisna od uve-
ljavljanja in zagotavljanja strateske vloge informatike.
Ce govorimo o poslovni uspesnosti kot o povecevanju
vrednosti podjetja, lahko trdimo, da urejena, strateSko
nacrtovana informatika povecuje vrednost podjetja.
Nalozbe v informatiko same po sebi ne prinasajo po-
slovne vrednosti. Postavlja se vprasanje, kje iskati po-
tencialno vrednost informatike oziroma na katera
podrodja investirati razpolozljiva sredstva. Temelj
dolgoroénega uspeha je prav gotovo stratesko nadrto-
vanje informatike, ki izhaja neposredno iz strateSkega
nacrta podjetja. Ustvarjanje vrednosti informatike je
torej kompleksen proces, odvisen od stevilnih spre-
menljivk, zaradi ¢esar ni mogoce najti preproste vzroc-
no-posledi¢ne odvisnosti.

V organizacijah obstajajo razli¢na pricakovanja in
razli¢ni pogledi posameznih skupin, sodelujocih na
strateSki pomen posameznih ciljnih dejavnikov, ki
vplivajo na poslovno uspesnost in konkurenénost or-
ganizacije. Dejanski strateski pomen za organizacijo
ter poglede in pricakovanja menedZerjev in informa-
tikov prikazuje tabela 1 (prirejeno po MacDonald,
2003).

Kot vidimo, je strateski pomen informacijske teh-
nologije precenjen tako v oceh menedzerjev kot infor-

strategija informatizacije poslovanja

poslovni
procesi

informacijska
tehnologija

kadri / znanje

Slika 1: Kljucni dejavniki ustvarjanja vrednosti
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Tabela 1: Strateski pomen razlicnih dejaunikov in pogledi udeleienceu

Dejavnik Strategki Menediment Informatiki
pomen
Odlitnost izdelka ali storitve 1 1 1
Prilagodljivost/agilnost 2 4 7
ﬁaguuna znamka 3 8 2 Wn
Znanje/vescine zaposlenih 4 2 3
Poslovni partnerji
(prijaznost /naravnanost) 5 3 4
_[]dltﬁnnst. poslovnih procesov B 5 5]
St-r‘aﬁ-ef;ko povezovanje organizacij 7 10 9
Ekonomija obsega 8 1" 8
Odlignost oskrbovalne verige 9 9 12_
Obvladovanje strogkov 10 12 10
Informacijska te.hnnlogiiﬁ - 1 g _?_ NV 3]
Dostopnost finanénih virov 12 8 1

matikov. Oboji jo pogosto izpostavljajo in se k njej
zatekajo v pri¢akovanju “¢udeznega” izboljsanja po-
slovne uspeénosti. Resda uporaba informacijske teh-
nologije lahko vpliva na ucinkovitost, povezljivost in
prilagodljivost poslovanja ter na kakovost in pregled-
nost izvajanja poslovnih procesov, vendar pa nalozbe
v informacijsko tehnologijo neposredno ne vplivajo
na dvig poslovne uspesnosti in konkuren¢nosti orga-
nizacij.

2.1 Poslovni procesi

Poslovanje podjetja sestavljajo poslovni procesi.
Poslovni procesi v podjetju se skladajo s poslovnimi
dejavnostmi, vendar so pogosto razdrobljeni in skriti za
organizacijskimi strukturami (Hammer in Champy,
1995) zaradi obremenjenosti podjetij s funkcijsko
naravnanim nacinom poslovanja. Zaradi tega prihaja
do tako imenovanih funkcijskih silosov, skozi katere
potekajo poslovni procesi. Posledi¢no se v praksi doga-
ja, da poskusa posamezna organizacijska enota doseci
¢im vecjo poslovno uspesnost. Vodje posameznih or-
ganizacijskih enot zasledujejo lokalni optimum izva-
janja poslovnega procesa, kar pa najveckrat ne pred-
stavlja optimuma poslovanja celotnega podjetja (Kova-
¢ic, 1998).

Prenova poslovnih procesov zahteva temeljit vno-
vi¢ni premislek o poslovnih procesih in njihovo ko-
renito preoblikovanje, da bi dosegli velike izboljsave
kriticnih kazalnikov u¢inkovitosti, kot so stroski, ka-
kovost storitev in hitrost (Hammer in Champy, 1995).
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Naloga prenove poslovnih procesov je izbrati, us-
posobiti ali izumiti poslovni proces, da bi z njim
zadovoljili potrebe zaposlenih v podjetju in zunanje
partnerje (Jackson in Twaddle, 1997).

Zahteva po uspesnosti poslovanja in zagotavljan-
ju konkurené¢nosti v poslovnem okolju je v mnogih
podjetjih povezana s prilagajanjem, ponekod tudi s
korenito spremembo poslovne strategije. Spremembe
poslovne strategije se udejanjajo in kazejo s spremem-
bami poslovnega modela in poslovnih procesov pod-
jetja. Preoblikovanje, prestrukturiranje ali prenova
poslovnih procesov so uspesni le ob ustrezno uspo-
sobljenih in motiviranih kadrih ter ob uporabi sodob-
ne informacijske tehnologije.

Resitev opisanih problemov, bolje re¢eno novih po-
treb podjetja, se navadno torej ne skriva zgolj v prenovi
procesov temvec v celoviti prenovi poslovanja. Me-
nedzment poslovnih procesov je sodoben pristop pren-
ove poslovanja, lahko bi mu rekli tudi sistem upravljan-
ja sprememb pri prenavljanju poslovanja in poslovnih
procesov. Spremembe zajemajo celotni Zivljenjski ci-
kel poslovnega procesa. Zajema, vkljucuje in povezuje
obstojece ter nove metode in orodja na tem podrodju.
MenedZemet poslovnih procesov z usklajenimi ukre-
pi na podrocju organiziranosti, obvladovanja procesov
in njihove informatizacije odpravlja nepovezanost med
strateskim in operativnim menedZzmentom, ki pov-
zroca tezave v mnogih organizacijah, ter zagotavlja
ustrezno osnovo za spremljanje poslovanja in ukrepan-
je. Usmerjen je v povezovanje poslovnih partnerjev in
neposredno (informatizirano) povezljivost njihovih
poslovnih procesov. Le-to zajema modeliranje in ana-
liziranje, izvedbo, integracijo, upravljanje ter spreml-
janje in nadzor teh procesov (Kovadic, Bosilj - Vuksic,
2005).

2.2 Kadriin znanje
Kljub temu da je treba imeti na podrocju informatike
kadre z ustreznimi znanji na razli¢nih podrodjih, se v
tem prispevku osredototamo zgolj na vodstvo infor-
matike in njegovo povezavo z vodstvom podjetja.
Informatika kot ena izmed gonilnih sil zagotav-
ljanja konkurenc¢ne prednosti podjetja potrebuje te-
mu ustrezen polozaj v podjetju. Vodja informatike
mora biti v tesni povezavi z vodstvom podjetja, saj
lahko le tako izpolni svojo vlogo, ki je vodenje (pove-
zava med poslovanjem in tehnologijo), spremljanje
okolja (zaznavanje klju¢nih trendov), pripravljanje
strategije (spremljanje povprasevanja in usklajevan-
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je), organiziranje (organiziranje informatike), dostav-
ljanje (zagotavljanje stroSkovno in ¢asovno ugodne
storitve), merjenje (merjenje, kje se informatika/pod-
jetje nahaja, in vedeti, zakaj se tam nahaja) (Kitzis,
2003).

Za opravljanje takine naloge mora podjetje razpo-
lagati z ustreznimi kadri. Zahteve za vodenje informa-
tike se s ¢asom spreminjajo. Danes mora imeti infor-
matik poleg tehni¢nih tudi vodstvena, finan¢na in or-
ganizacijska znanja. Tako postane vodja informatike
ustrezen sogovornik vodstvu podjetja in posrednik
med poslovnimi cilji in potrebami ter moznostmi, ki
jih ponuja informatika (Kitzis, 2003).

2.3 Informacijska tehnologija

Informacijska tehnologija ponuja veliko moZnosti
vpliva na poslovanje. Vpeljava informacijske tehno-
logije zaradi nje same ni pravilna resitev. Informacij-
ska tehnologija je sredstvo za uresnicevanje poslovnih
izzivov. Pokrivati mora klju¢ne poslovne procese pod-
jetja in se usmeriti v povezave s poslovnimi partner-
ji. Glede na Gartnerjeve raziskave med direktorji in-
formatike (Delivering IT’s Contibution: The 2005 CIO
Agenda, 2005) bosta njihovi glavni prioriteti v na-
slednjih treh letih izboljsevanje, integriranje in pre-
navljanje poslovnih procesov ter strateska uporaba IT,
zlasti poslovne inteligence.

2.4 Merjenje vrednosti informatike
Za vrednotenje nalozb v informatiko se najpogosteje
uporabljajo obi¢ajne racunovodsko-finan¢ne metode
(koli¢nik donosnosti nalozb, sredstev, prihodkov;
angl. ROI, ROE, ROS), ¢eprav so nekoliko prilagojene
in niso uporabne na vseh podrodjih. Pogoj za realno
oceno informacijskih naloZzb je obravnavanje stroskov
in koristi. Ce je za podjetja ugotavljanje stroskov do-
kaj preprosta naloga, pa tega ne moremo trditi za
ugotavljanje koristi. Delimo jih lahko na dva nacina,
in sicer na neposredne in posredne ter na otipljive in
neotipljive. Pri prvi delitvi ugotavljamo, ali korist
izhaja neposredno iz same informacijske nalozbe ali
iz neke skupne organizacijske resitve. Bolj kot je tocka
nalozbe oddaljena od mesta pridobivanja financ¢nih
sredstev ali pridobivanja neke druge poslovne vred-
nosti, teze je le-te razporediti na nalozbo (Apfel, 2003).
Po drugem nacinu razdelimo koristi na otipljive
(merljive), ki jih lahko izra¢unamo in izrazimo s Ste-
vilkami, in na neotipljive, ki jih, ceprav vemo, da obsta-
jajo, lahko kvecjemu ocenimo. Na podrocju otipljivih
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Tabela 2: Otipljive in neotipljive koristi

OTIPLJIVE KORISTI NEOTIPLIIVE KORISTI

Visja produktivnost Veéje zadaovoljstvo strank

NiZji operativni stroski Povecana prilagodljivost poslovanja
Vigja kakovost informacij

Sprememba strukture
zaposlenih

Vigja dodana vrednost
NiZji prodajni stroski

_|zholjgana kontrola virov
IzboljSanje procesa naértovenja
NiZji stro8ki administracije _ Zviganje naklonjenosti zaposlenih
ZniZanje rasti izdatkov  lzboljSano upravljanje premoZenja
Znizani strodki delovne opreme  Boljsi poslovni izgled podietja

koristi je bilo opravljenih ve¢ raziskav (Tam, 1998;
Weill, 1992; Hoffman, 1997; Groznik in Kovadic, 2003),
ki so poskusale ugotoviti, kaksen je dejanski vpliv in-
formatike na uspesnost poslovanja po razlicnih Kkrite-
rijih. Sklepne ugotovitve raziskav so prikazane v tabe-
li 2. Za razliko od otipljivih koristi je podrocje neotip-
ljivih koristi precej manj raziskano, vendar pa z vidi-
ka upravic¢enosti informacijskih nalozb vse bolj po-
membno (tabela 2).

Z vidika visine nalozb v informatiko je pred sluzbo
za informatiko zahtevna naloga. Vodstvo sluzbe za in-
formatiko bo v prihodnosti vsekakor moralo prikazati
pozitivne rezultate in upraviciti naloZbe ter svoj obstoj
v podjetju. Za ocenjevanje celotne informatike se po-
gosto uporablja primerjalna analiza (angl. Bench-
marking), kjer se primerja viSino operativnih stroSkov
informatike med podjetji s podobnimi poslovnimi pro-
cesi in podobno ponudbo produktov na trgu. Na ta
nacin podjetja dobijo odgovor na vprasanje, ali viSina
nalozb v informatiko ustreza velikosti podjetja ter nje-
ni ucinkovitosti (Apfel, 2003).

Drugi, naprednejsi nacin, ki po trditvah Apfelove
(2003) predstavlja moZnost za dolgoroé¢ni obstoj infor-
matike v podjetju, je reorganizacija informatike v
smeri notranjega ponudnika storitev. V tem primeru
se je treba sooditi z ve¢ novimi izzivi, ki pa jih je z vol-
jo, znanjem in izkusnjami mogoce premostiti. Z no-
vim, poslovno usmerjenim (tekmovalnim) poslovnim
modelom, postane informatika partner podjetja, Ki
prinada dodano vrednost (Apfel, 2003).

Zanimiv model vrednotenja informatike je pred-
stavljen v (Tallon et al., 2000). Model je procesno us-
merjen in meri poslovno vrednost informatike skozi
njen vpliv na izvajanje procesov v Porterjevi vred-
nostni verigi. Glede na naéin investiranja v informa-
tiko so podjetja razdelili v stiri skupine:

2005 - Etevilka 4 - letmik X111

1. Brezciljno investiranje. V to skupino spadajo podjet-
ja, ki nimajo jasnih ciljev v zvezi z informatiko in
nalozbami vanjo. Razumejo jo predvsem kot stro-
Sek, ki ga je treba omejiti.

2. Investiranje v izboljsave na operativnem nivoju. V to
skupino spadajo podjetja, ki imajo v zvezi z infor-
matiko jasne cilje, usmerjene predvsem v izbolj-
Sevanje poslovnih procesov znotraj podjetja z
povecanjem ucinkovitosti in izboljsave na opera-
tivnem nivoju.

3. Investiranje v povezave navzven. V to skupino spada-
jo podjetja, ki informatiko uporabljajo predvsem za
povezave s Kupci in svojimi partnerji v oskrboval-
ni verigi. Z informatiko Zelijo zlasti povecati dodano
vrednost svojih izdelkov ali storitev v oceh strank,
povecati svoj trzni deleZ in dosedi nove trge. To se-
veda vkljucuje tudi uc¢inkovitost notranjih proces-
ov na operativnem nivoju.

4. Stratesko investiranje. Za to skupino podjetij velja, da
zanje informatika predstavlja enega izmed kljucnih
orodij za doseganje poslovnih ciljev in uresnic¢evanja
strategije podjetja. Osredotocajo se na povecanje
uspesnosti, njihove aktivnosti pa vkljucujejo tudi
znatilnosti iz tock 2 in 3. Sluzba za informatiko, zlasti
pa njen vodja, je v teh podjetjih pomembna.

Na podlagi studij primera in v empiricni raziskavi,

v katero je bilo vkljucenih vec kot 300 menedZerjev iz
velikih svetovnih podjetij, so Tallon et al. (2000) ugo-
tovili, da v prvo skupino spada 16 % podjetij, v drugo
45 %, v tretjo 8 % in v Cetrto 31 %, rezultati pa se raz-
likujejo tudi glede na panogo. V zvezi z vrednotenjem
nalozb je bilo v raziskavi ugotovljeno, da je v vecini
podjetij potrebna njihova odobritev s strani najvisjega
vodstva, po drugi strani pa je malo vrednotenja
uspesnosti nalozb, ko so te Ze izvedene. Raziskava je
pokazala, da v podjetjih z bolj jasnimi cilji investiranja
v informatiko menedZzment veliko bolj zaznava njeno
vrednost. Ugotovili so tudi, da poslovno vrednost in-
formatike povecuje tudi stratesko nacrtovanje, upora-
ba metod vrednotenja nalozb, splosna naklonjenost
menedzmenta do informatike ter tesno sodelovanje
med vodjem informatike in drugimi menedZzerji.

3  Pricakovanja in vloga menedZmenta

Vloga informatike je v marsikaterem podjetju neustrez-
na, kar je v veliki meri tudi posledica nerazumevanja
med informatiki in menedZmentom. Weill in Ross (2005)
na podlagi empiricne raziskave in natancnega preude-
vanja desetin podjetij ugotavljata, da v povprecju samo

uroraena INFORMATIKA 217



Ales Groznik, Mojca Indihar Stemberger, Andre] Kovacic: Vlioga menedZmenta pri zagotavljanju poslovne vrednosti informatike

vsak tretji direktor dovolj dobro pozna delovanje
sluzbe za informatiko v svojem podjetju, v uspesnih
podjetjih pa ta delez znaSa 60 do 80 %. Posledica tega
50 tudi neustrezne in neuspesne naloZbe v informa-
tiko. Gartnerjeva raziskava je pokazala, da kar 20 %
nalozb v informatiko ne doseZe svojih ciljev, kar
povzroca letno 500 milijard dolarjev izgube (Feld,
Stoddart, 2004). Avtorja sta prepri¢ana, da je glavni
razlog za to premajhna vklju¢enost menedZzmenta v
nacrtovanje teh nalozb.

Percepcija in ravnanje menedZerjev sta na podrocju
informatike ve¢inoma stroskovno naravnana. Od infor-
matike v vecini primerov pricakujejo premike v smeri
ucinkovitosti in preglednosti izvajanja poslovnih pro-
cesov, premiki v smeri poslovne uspesnosti so drugot-
nega pomena ali pa po njihovem prevladujocem mne-
nju tezko dosegljivi oz nedosegljivi. Kljuéno izhodisce
sodobnega menedzmenta za zagotavljanje poslovne
uspesnosti mora biti spremenjena percepcija mene-
dzerja o informatiki, od “informacijske podpore” poslo-
vanju oddelka/poslovne funkcije do “strateskega vpli-
va” na poslovanje (slika 2).

Kot lahko razberemo s slike, je vloga informatike
pogojena z informacijskimi potrebami in percepcijo
menedZmenta o odvisnosti od informacij ter o vplivu
informatike. V podjetjih je zal prevec izpostavljena
uporaba informacijske tehnologije kot podpornega ali
servisnega dejavnika poslovanju, moéno pa je zapos-
tavljena njena naloZzbena oblika in strateska vloga za
poslovno uspesnost organizacij. Koreniti premiki so
na tem podrocju nujni, zanje potrebujemo zlasti spre-
menjen odnos menedzmenta do nalozb v informati-
ko ter neposredno vkljuéevanje informatikov v stra-
teSko poslovno nacrtovanje in odlocanje. Ugotavlja-

4
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percepcija -
menedzmenta 4
0 odvisnosti i
od informacij 3
S| podpor 3
[+ poslovanju
E 70 % /
nizka visoka

percepcija managementa o vplivu informatike

Slika 2: Informatizacija poslovanja — pogled in pricakovanja menedimenta
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mo, da odgovor na vprasanje o poslovni vrednosti IT
ni zgolj v informatizaciji, temve¢ predvsem v njeni
vkljuditvi v proces prenove poslovanja (kadri in znan-
ja, poslovna pravila, informacije in informacijska teh-
nologija ter organiziranost in poslovna kultura) in
prenove poslovnih procesov podijetja.

3.1 MenedZment informatike
Za menedzment informatike velja enako kot za
menedZment drugih podrocij - potrebno je dobro
vodenje in organizacija, motivacija zaposlenih in seve-
da podpora najvisjega vodstva (Feld, Stoddart, 2004).
To pomeni, da potrebujejo vodje informatike pred-
vsem poslovna in menedZerska znanja. Avtorja vod-
jem informatike priporocata predvsem strateSko na-
¢rtovanje informatike, spodbujanje informacijske kul-
ture v podjetju in skrb za dobro organizacijo sluzbe za
informatiko. Weill in Ross (2005) sta s svojo raziskavo
pokazala povezanost med dobrim menedZiranjem
informatike in uspednostjo poslovanja, saj ta podjetja
dosegajo boljse poslovne rezultate.

Razmere na globalnem trgu zahtevajo drugac¢no
vlogo informatike in sluzbe za informatiko v podjetju
ter novo obliko partnerstva med menedZzmentom in
informatiki. Slednje pogojuje drugacno organiziranost
in polozaj sluzbe za informatiko ter polozaj in ambicije
vodje te sluzbe v hierarhi¢ni strukturi podjetja.

V dosedanji zgodovini informatike lahko v pod-
jetjih glede na vlogo informatike razpoznamo stiri
znacilne oblike organiziranosti, organizacijske vpeto-
sti, poslovne naravnanosti in poslovne vplivnosti sluz-
be za informatiko. To so:

« klasi¢na organizacijska oblika sluZbe za informati-
ko, ki izhaja iz (arhai¢nega) koncepta centra za
avtomatsko obdelavo podatkov (AOP);

« sluzba za informatiko kot stroskovni center;

« sluzba za informatiko kot profitni center ter

« sluzba za informatiko kot storitveni center.

Slika 3 prikazuje znacilne organizacijske oblike
sluzbe za informatiko. Cikli¢no se pojavljajo dileme in
usmeritve o stroskovni oz. prihodkovni naravnanos-
ti sluzbe za informatiko. Pripadniki zniZevanja stros-
kov se ubadajo z idejo zniZevanja skupnih stroskov
lastnidtva (angl. TCO - Total Cost of Ownership). Pri
tem uporabljajo razlicne pristope, od splosnega ome-
jevanja stroskov, najema strojne in programske opre-
me, pa do zunanjega izvajanje aplikacij ali celotne in-
formatizacije (outsourcing). Pripadniki usmeritve v
prihodke oz. “profita” vidijo informatiko kot profitni

2005 - Stevilka 4 - letmik XINl



Aled Groznik, Mojca Indihar Stemberger, Andrej Kovaéié: Vioga menedzmenta pri zagotavljanju poslovne vrednosti informatike

a4

| B

g | g

poslovna E

naravnanost il :

in tekmovaina :
strategija

informatike o e

8 “AOP" stroskovno b

g mesto £

8 ¥

funkcijska procesna

naravnanost informatizacije

Slika 3' Organizacijske oblike sluibe za informatiko glede na vloge infor-
matike

center, ki svoje storitve zaracunava podjetju po vna-
prej dogovorjenem ceniku, Obic¢ajno ponujajo to sto-
ritev tudi na trgu drugim podjetjem po konkurenc¢nih
pogojih. Stratesko “meglena” in v podporo posamez-
nim poslovnim funkcijam in stroskovno naravnana
organizacijska oblika centra za avtomatsko obdelavo
podatkov (AOP) se k sreci postopno, Zal pocasi, ven-
dar vztrajno poslavlja. V podjetjih, kjer taksna orga-
nizacijska oblika $e vedno obstaja, po navadi pred-
stavlja zavoro razvoju in uveljavljanju strateSke vloge
informatike.

Prehod sluZbe za informatiko v organizacijsko ob-
liko storitvenega centra je pogojen z doseganjem neka-
terih klju¢nih ciljev, ki si jih mora na tej poti zastaviti
vodja informatike. Po zadnjih raziskavah (Kitzis, 2003)
predstavljajo najpomembnejse cilje sluzbe za informa-
tiko priprava podatkov in zagotavljanje pomo¢i me-
nedZmentu pri poslovnem odlo¢anju, izpostavljanje in
zagotavljanje poslovne vrednosti informatike ter us-
pesnejse upravljanje sluzbe za informatiko. Takoj za
temi pa se iz mnozice ciljev vsako leto bolj izpostavlja-
jo cilji, naravnani v znizevanje stroskov informatike,
razvijanje oz. izboljSevanje informacijske arhitekture
ter sprotno povezovanje in usklajevanje strategije in-
formatizacije s poslovno strategijo podjetja. Cilj je torej
ustvariti partnerstvo med menedZmentom in informa-
tiko. Nedoseganje tega cilja je v praksi pogosto in Zgo-
¢e, po naSem mnenju je eden poglavitnih omejevalnih
dejavnikov transformacije sluzbe za informatiko v sto-
ritveni center. Usmeritve oz. priporocila vodji (direktor-
ju) informacijske sluzbe podijetja so:

« Prevzeti mora pobudo, sprotno seznanjati me-
nedzment podjetja s strateSkimi moznostmi in
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poslovnimi priloZznostmi, ki jih daje sodobna infor-
macijska tehnologija, ter aktivno vplivati na njeno
vkljugevanje v poslovno strategijo.

« o sprejetju ustrezne poslovne strategije mora
nacrtovati in ugotavljati vpliv sprememb na ljudi,
poslovne procese in informatizacijo poslovanja ter
sproti ukrepati za zagotavljanje optimalne pod-
pore spremembam te strategije.

» Informacijsko infrastrukturo mora snovati in prila-
gajati tako, da bo omogocala sprotno, ucinkovito in
poslovno ustrezno prilagajanje poslovnim proce-
som podjetja.

« Teziti mora k prenovi in informatizaciji podrodij in
procesov, na katerih so rezultati informatizacije
vplivni in odmevni.

« Pri upravljanju naloZb v informatiko naj uporabi
ustrezno portfeljsko metodo (veé o teh metodah v:
Boyle, 2003; MacDonald, 2003; Roche in Sribar,
2003), usmeri naj se v strateSke naloZbe, ki lahko
neposredno vplivajo na rast obsega in diferenciaci-
jo poslovanja (slika 4).

poslovna
vplivnost

kako menedZment
vidi informatiko

uporabniska izvedbena
usmeritev ucinkovitost
kakden je pogled | — PORMElfIT  —— | yako uinkoviti in
uporabnikov na uspesdni so infor-
informatiko matizirani procesi
prihajajoée
spremembe

ali je informatika
pripravijena na
spremembe

Slika 4: Izhira ustreznega portfelja informatike

Ob znanjih in vesdéinah s podroc¢ja upravljanja in
vodenja mora v poslovnem podjetnistvu vodja infor-
matike podjetja v desetletju, ki je pred nami, uspesno
obvladati:

» zagotavljanje konkurencne sposobnosti podjetja,

« prenavljanje poslovanja in poslovnih procesov,
uveljavljanje elektronskega poslovanja in prilaga-
janje organiziranosti novim potrebam,

« strateSko nacrtovanje informatike podjetja,

UPORADNA

INFORMATIKA 219



Ales Groznik, Mojca Indihar ﬁtembcrger. Andrej Kovadic: Vlega menedZmenta pri zagotavljanju poslovne vrednosti informatike

= uveljavljanje ugotovitve, da so podatki pomemben
vir podjetja,

» vzpostavljanje ustrezne informacijske arhitekture,

» zagotavljanje ucinkovitosti in uspe$nosti informa-
tike ter uveljavljanje vloge informatike v podjetja,

= zniZevanje stroskov informatike ...

3.2 Nova organiziranost informatike — sluzha za
informatiko

Nove tehnoloske moZznosti, predvsem pa drugacen
poslovni oz. infrastrukturni pogled na informatiko v
podjetju zahtevajo tudi novo, ustreznejSo organizira-
nost informatike. Rac¢unalniski center (AOP) s ¢isto
servisno, najveckrat od dejanskih informacijskih po-
treb podjetja lo¢eno vlogo se organizacijsko preob-
likuje v sluZbo za informatiko (slika 5). Sluzbo (v prak-
si tudi sektor, podrocje oddelek) vodi vodja sluzbe za
informatiko ali direktor informatike (angl. CIO - Chief
Information Officer). SluZba je organizirana tako, da
pokriva podrodja:

vodja sluzbe za
Informatiko (CIO)

razvojni
projekti

razvoj

) naértovanje pomo&in | ! informatika |
P rog::::klh razvoja storitve + poslovnih enot |

Slika 5: Drganiziranost slufhe za informatiko

Skupina za razvoj programskih resitev je v pod-
jetjih navadno usmerjena v zagotavljanje lastnih re-
Sitev za informacijsko podporo inovativnih procesov
podjetja in procesov, kjer ni na trgu razpoloZljivih stan-
dardnih, Ze izdelanih programskih resitev. Skupina je
v podjetjih malostevilna, za podjetje pa je stratesko
pomembna predvsem v smislu uporabe informatike za
zagotavljanja njegove konkurenéne prednosti. Danes
vse ve¢ podjetij nima te skupine, saj je tezko vzdrzevati
ustrezna znanja v skupini, ki mora biti kos modernim
tehnologijam in sodobnim pristopom k razvoju. Na-
mesto tega se odlocijo za zunanji razvoj programskih
resitev, pri cemer pa njihovo nacrtovanje ostaja znotraj
podjetja.

Nadrtovalci razvoja predstavljajo neposredno
pomoc vodji sluzbe pri spremljanju razvoja in

220 INFORMATIKA

UPORABHNA

moznosti sodobne informacijske tehnologije, pri ocen-
jevanju informacijskih potreb podjetja in potencialne
vplivnosti tehnologije na informatizacijo poslovanja
podjetja, pri spremljanju in uveljavljanju standardov
na podrodju IT ter pri vzpostavljanju razvojnih pro-
jektov.

Skupina za pomo¢ in storitve je navadno najste-
vilénejsa in v vedjih podjetjih tudi organizacijsko raz-
vejena. Za pomoc¢ uporabnikom je odgovoren odde-
lek, imenovan tudi informacijski center. Specialisti in
svetovalci informacijskega centra predvsem izobra-
Zujejo in svetujejo uporabnikom informacijskih re-
sitev (izobraZevanje neposrednih uporabnikov, po-
mo¢ pri pridobivanju podatkov iz skupne podatkov-
ne baze podjetja, pomo¢ uporabnikom pri razvoju
njihovih resitev ...).

Aktivnosti, kot so skrbnistvo podatkov, skrbnistvo
procesov, zagotavljanje varnosti, zanesljivosti, in inter-
no revizijo informacijskega sistema organiziramo v
okviru skupine za pomoc in storitve kot organizacijsko
obliko oddelka za zagotavljanje kakovosti. V organiza-
cijah, v katerih deluje revizija poslovanja kot posebna
sluzba, je smotrnejsa vkljucitev interne revizije infor-
macijskega sistema v okviru tega oddelka.

Racunalniska operativa prevzame vedino nalog, ki
so jih opravljali klasi¢ni centri za obdelavo podatkov
(AOP). To so aktivnosti na podrocju zagotavljanja
delovanja racunalniSke in programske opreme ter ce-
lovitih in zanesljivih komunikacij med racunalniki in
omreZji za prenos podatkov (internet, intranet in ek-
stranet).

Skupine, ki se ukvarjajo z informatizacijo poslov-
nih enot podjetja, se kot oddelki pojavljajo le v ve-
likih, navadno geografsko razprienih podjetjih ali v
primeru zagotavljanja podpore specificnih organiza-
cijsko in poslovno avtonomnih poslovnih procesov
posameznih poslovnih enot. Tudi v tem primeru je
vodja oddelka v smislu nac¢rtovanja in izvajanja ak-
tivnosti neposredno odgovoren direktorju za infor-
matiko podjetja (CIO).

Seznam nalog sluzbe za informatiko se &iri, s tem
pa se spreminja tudi njena vloga in pomen v podjet-
ju. Vse bolj preraic¢a okvir klasi¢cnega AOP centra in
vse bolj postaja eden kljucnih dejavnikov razvoja oz.
prenove in informatizacije poslovanja. Naloga sluzbe
za informatiko je vodenje in koordinacija dela pri pro-
jektih, usklajevanje in zagotavljanje pogojev za razvi-
janje in/ali uvajanje programskih resitev oz. prenovo
in informatizacijo posameznih poslovnih procesov,

2005 - tevilka 4 - letnik XI1I



Alei Groznik, Mojca Indihar Stemberger, Andrej Kovaéié: Vioga menedimenta pri zagotavljanju poslovne vrednosti informatike

nacrtovanje razvoja informatike v skladu z razvojem in
poslovnimi potrebami podjetja ter dosezki informacijske
tehnologije, izobraZevanje uporabnikov in pomo¢ upo-
rabnikom pri razvoju njihovih resitev oz. pri uporabi
programskih resitev ter zagotavljanje varnosH, zaneslji-
vosti in kakovosti delovanja informatike v podjetju. V
razvojne projekte se interdisciplinarno, glede na potrebe,
vkljucujejo sodelavei posameznih podrodij sluzbe za in-
formatiko, menedzerji, klju¢ni izvajalci (uporabniki) in
zunanji strokovni sodelavci — svetovalci.

4 SKLEP

Prispevek je prikazal poslovno vrednost informatike,
nadine njenega merjenja. Osredotoditi se je treba na
klju¢na podrodja, kjer informatika ustvarja vrednost, in
sicer na poslovne procese, kadre z ustreznim znanjem in
inovativno uporabo informacijske tehnologije. U¢inke
informatike je treba merili z ustreznimi parametri, ki se
nanasajo na otipljive oz. merljive in neotipljive segmente
poslovanja. Pri tem je bistvenega pomena razumevanje,
da je treba gledati poslovno vrednost informatike skozi
izboljsave, ki jih informatizacija prinese v poslovne pro-
cese. Podjetja, ki merijo vrednost in pomen informatike
zgolj s finan¢nimi kazalniki, bodo najpogosteje razo-
¢arana. Kljub temu da vemo, kje iskati vrednost informa-
tike, jo je zelo tezko izraziti v Stevilkah.

Prispevek je prikazal je tudi vlogo menedzmenta
(podjetja in informatike) pri vzpostavljanju in zagotav-
ljanju stanja v podjetju, ki omogoda, da je informatika
vzvod za doseganje poslovnih ciljev. Izredno pomem-
bno je, da se vodstvo zaveda svoje vloge, ki jo ima zlasti
pri strateSkem nacrtovanju informatike in aktivnem
vkljucevanju v projekte prenove in informatizacije
poslovanja. Ker prenekateri menedZerji na informati-
ko $e vedno gledajo kot na strosek, je pri njihovemu os-
ves¢anju izredno pomembna vloga menedZerja infor-
matike. Prispevek je prikazal tudi priporoéila vodji
(direktorju) informacijske sluzbe podjetja glede organi-
ziranosti, ustreznih znanj in vloge te enote,

Avtorji prispevka skupaj z drugimi clani InStituta za
poslovno informatiko pripravljamo empiri¢no razis-
kavo, s katero Zelimo med drugim potrditi, da pred-
stavljeni koncepti dejansko pozitivno vplivajo na us-
pesnost poslovanja slovenskih podjetij.
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Povzetek

Kljub &tevilnim razpravam o tem, kako pomembno bi bilo ugotavljati donosnost naloZb v informacijsko tehnologijo (IT), znanstvena in
strokovna literatura ponuja zelo malo napotkov in primerov, ki bi podjetjem pomagali razviti primerne sisteme za spremljanje uspesnosti
projektov in procesov informatizacije poslovanja. Tako se odlotitve o viaganju v IT obiéajno sprejema brez poprejénje analize celotnih
strogkov in koristi, vemo pa, kako rado se zgodi, da so dejanski strogki precej visji od pri¢akovanih, dejanske koristi pa manjSe od
zelenih. Clani uprave, ndgovorni za nalozbe v IT, in direktorji sluzb za informatiko se zavedajo neugodnega poloZaja, ko so prepricani
0 ugodnih posledicah vlaganj v IT, hkrati pa tezko dokaZejo pozitivne neto utinke nalozb. V prispevku predstavljamo celovito metodo-
logijo za spremljanje uspesnaosti viagan| v IT, ki vkljutuje model, shemo vzrokov in posledic naloZbe v IT in izbrane kazalnike za merjenje.
Ta metodologija je odgovor na Stevilne dvome o moZnostih in uspehu ugotavljanja uspesnosti investicij v IT,

Abstract

METHODOLOGY FOR EVALUATING PERFORMANCE IN INFORMATION TECHNOLOGY

Though there has been significant discussion concerning the importance of evaluating the payoffs of IT investment, there has been
little guidance as to how to design or implement an appropriate performance evaluation system. Thus, investments are often made
without the rigor of measurement of either the benefits or costs of such investments. Typically, costs are much higher than antic-
ipated and the benefits are far lower and harder to achieve. Senior managers are also frustrated. They are convinced that, if
measured properly, IT does create value. The paper develops an IT performance measurement framework, articulates specific
measures, describes the causal relationships between various drivers and measures, and illustrates how companies can identify and

measure the payoffs of IT investments.

1 UuoD

V strokounih in znanstvenih krogih so precej deljena mnenja o
tem, kaksno vlogo igra informacijska tehnologija (IT) pri ust-
varjanju dodane vrednosti v podjetjih. Kritiki (Carr, 2003;
2004) sicer ne trdijo, da so nalozhe v informacijsko tehnologijo
nepotrehne ali neposredno skodljive, temvec opozarjajo na pre-
pogosto nesistematicno vlaganje v IT. U vegini podjetij odlogiteu
o nakupu, denimo, nove racunalniske opreme sprejmejo, ne da
hi prej izracunali pricakovani donos nalozhe. I nameri, da hi dr-
zali korak s konkurenco, Stevilna podjetja smelo viagajo v in-
formatizacijo poslovanja, usposabljajo zaposlene, zaposlujejo
nove strokounjake za IT, kar vodi v urtoglave zneske, ki ekonom-
sko niso vedno upraviceni. Tem argumentom se teiko upremo.
Dejansko ima veliko podjetij izkusnjo, da je Ze zacetna nalozha
v IT stala veliko veE, kot so predvideli, koristi pa je manj in so
jih tudi teze ustvarili. Pri tem so pri stroskih pozahili na postav-
ke, povezane z motnjami v poslovnih procesih (zaradi usposah-
ljanja zaposlenih, potrebne reorganizacije in podohno), ki so
nastale pri uvajanju novega informacijskega sistema.
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Zagotovo Stevilnejsi so zagovorniki vlaganj v infor-
macijsko tehnologijo (Davenport in Prusak, 1997; Strass-
man, 1997; 1999; Devaraj in Kohli, 2002; Murphy, 2002;
in Curley, 2004), ki opozarjajo na stratesko vlogo IT in na
nujnost strateskih nalozb v IT. V viziji, kjer se premika-
mo od informacijske druzbe proti druzbi informacijskih
zmoznosti, vidijo vse vedji poudarek ne ve¢ na posa-
micnih tehnologijah, temve¢ na koristih, ki jih taksne
tehnologije nudijo. Inventivnost in inovacije niso vec
domena informatikov in tehnologov, temvec se poraja-
jo tudi pri uporabnikih informacijske tehnologije, saj ti
vse bolj razumejo, kako jim informacijska tehnologija
lahko pomaga vecati poslovno uspesnost. To, kar je pri
kritikih podlaga za njihove dileme, je pri zagovornikih
vlaganj v IT Sibkost — namre¢, metodologija za ugotav-
lianje koristnosti nalozb v IT. Kritiki pravzaprav izhaja-
jo iz tega — e ne mores dokazati dodane vrednosti na-
loZzbe v IT, potem je ta morda sploh nima. Zagovorniki
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so bolj previdni — Ze zdrava presoja da vedeti, da bo
imelo podjetje od nacrtnih (strateskih) vlaganj v IT ko-
risti. Toda brez primernega sistema za merjenje us-
pesnosti vlaganj v IT imajo tudi slednji tezave pri doka-
zovanju vloge in pomena informacijske tehnologije.

V praksi je to Se huje, saj se direktorji sluzb za in-
formatiko oddelkov nenehno sre¢ujejo s problemom,
kako prepricati ¢lane uprave, ki odlo¢ajo o porazdelit-
vi omejenih finanénih sredstev med alternativne pro-
jekte, da bi s sredstvi podprli dolo¢eno nalozbo v IT.
Argumenti morajo biti ekonomski; ni¢ ni namrec bolj
prepricljivo od neposrednega izracuna donosa na in-
vesticijo v IT. Trenutno ni metodologije, ki bi celovi-
to zajela vse elemente, ki vplivajo na uspesnost na-
loZbe v informacijsko tehnologijo, tako stroske kot ko-
risti. Tudi ni kazalnikov, s katerimi bi lahko spremljali
izvedbo projektov, povezanih z vpeljevanjem nove
IT, oziroma delovanje procesov, podprtih z IT, in ki bi
jih uporabili pri izra¢unu donosnosti nalozbe v IT
(ROI). Celo strokovnjaki s podrocja racunovodstva in
kontrolinga Se niso razvili ustreznih orodij za ta na-
men. V prispevku predstavljamo Celovito metodologi-
jo za merjenje uspesnosti vlaganj v informacijsko tehnologi-
jo (Epstein in Rejc, 2005), ki je bila prvi¢ objavljena pod
naslovom 'Evaluating Performance in Information Tech-
nology' (izdano pri CMA Canada, Toronto, in AICPA,
New York, 2005). Celovita metodologija za merjenje
uspesnosti vlaganj v informacijsko tehnologijo (v nadalje-
vanju melodologija) predstavlja najsodobnejsi pristop
k celovitemu spremljanju stroskov in koristi vlaganj v
IT, hkrati pa direktorjem sluZb za informatiko in dru-
gim odgovornim za IT pomaga sproti spremljati us-
pednost projektov in procesov. Sloni na modelu s 5ti-
rimi dimenzijami — vloZki, procesi, povezani z IT, re-
zultati vlaganj v IT in finanéni ucinki vlaganj v IT. Te
Stiri dimenzije ponazarjajo vzro¢no-poslediéne zveze
med aktivnostmi in rezultati. Metodologija podrobno
obravnava posamezne elemente v vzroé¢no-posledi¢ni
verigi modela, ponudi skrbno izbrane kazalnike za
spremljanje teh elementov, hkrati pa prek ve¢ prak-
tiénih primerov prikaZe, kako celovito zajeti vse stroske
in koristi vlaganj v IT in izra¢unati donosnost nalozbe
v IT. V nadaljevanju bomo kratko predstavili kljuéne
vsebinske postavke metodologije, tako da bo mogoce ra-
zumeti tako konceptualno zasnovo modela in vzroé¢no-
posledi¢nih povezav med elementi kot tudi vlogo ka-
zalnikov za merjenje uspesnosti nalozb v IT.
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2 Metodologija za merjenje uspesnosti
viaganj v IT

Celovito metodologijo za merjenje uspesnosti vlaganj v in-
formacijsko tehnologijo smo razvili kot odgovor na
Stevilne dvome o dejanski izvedljivosti izra¢unoy
donosnosti vlaganj v IT. Kljub nekaterim sodobnim
poskusom, da bi celovito izmerili vrednost nalozb v
informacijsko tehnologijo, pristopi metodolosko osta-
jajo pretezno na ravni subjektivnega ocenjevanija (kot
je na primer t. i. Business Value Index, razvit v Intelu
(Curley, 2004; Intel, 2003), ali t. i. eBusiness Model (Ca-
meron et al., 2000)) ali pa so pretirano poenostavljeni
(kot je na primer kazalnik, imenovan Information Pro-
ductivity — IP), ki je preprosto razmerje med ekonom-
sko dodano vrednostjo in celotnimi stroski menedz-
menta informacij (Strassmann, 1999)). Ccprav so H in
e nekateri drugi pristopi (glej Tardugno et al., 2000;
Remenyi et al., 2000, Murphy, 2000; Devaraj in Kohli,
2000; Lutchen, 2004; Weill in Ross, 2004; Curley, 2004;
Schubert, 2004) uporabni, dejansko ne ponujajo po-
trebnih, prakti¢nih orodij za merjenje, kot so model,
ki pomaga razumeti, katere elemente je treba sprem-
ljati, vzroéno-poslediéne povezave med dejavniki in
rezultati, ki olajsajo dojemanje razli¢nih vzvodov in
ucinkov, in potrebnih kazalnikov za merjenje.

Metodologija na drugi strani vkljucuje vse tri kljuc-
ne sestavine dobrega sistema za merjenje, tj. model,
vzrocno-posledi¢ne povezave in kazalnike, ki jih bo-
mo v tem zaporedju tudi predstavili.

2.1 Model dejavnikov in ucinkov informacijske
tehnologije

Na sliki 1 prikazujemo prvo kljucno sestavino metodo-
logije, to je t. i. model dejavnikov in ucinkov informacijske fe-
hnolagije (v nadaljevanju model), ki ponazarja kljuéne ele-
mente - dejavnike in ucinke - za uspesno izvedbo in
delovanje projektov oziroma procesov. Elementi so po-
razdeljeni v 8tiri dimenzije: vloZki, procesi, povezani z
IT, rezultati vlaganj v IT in finanéni ucinki vlaganj v IT.

Poglejmo vsebino posameznih elementov v mode-
Iu, kajti na njih sloni prikaz vzro¢no-poslediénih pove-
zav in nato nabor kazalnikov.

Uspesnost izbranega projekta je odvisna od Stevilnih
vlozkov (inputov). Zunanje okolje podjetja je eden najbol]
kritiénih dejavnikov, zajema namreé poslovne poteze
konkurentov, dobaviteljev in kupcev, spremembe v za-
konodaji, tehnologiji, gospodarski politiki ipd. Obstojeca

2005 - Stevilka 4 - letnik X1l



Adriana Rejc Buhovac: Celovita metodologija za merjenje uspesnosti nalozb v informacijsko tehnologijo

VLOZKI F PROCESI [ REZULTATI — FINANCNI UGINKI
Notranji Zunanji
Zunanje
Dkoiil:? A. Dvig o
Strategija produktivnosti Optimizacija
oddelka za IT e prodajnih poti
Prihranki v
Organizacija casu Pridobivanje
:1? :igv?: in struktura novih kupcev
9l oddelka za IT Vetji izkoristek
A e Vodenje e in zmogljivosti Zvestoba
Orgs?:-:;?f:;ska infrastruktura IT kupcey
Dvig kakovosti
; 2 Ml o b Organizacijski Ustvarjanje
o) I & sistemiza m=»  Neposredni vrednosti
podporo T prihranki za kupca
v stroskih 1
o — — —
Viri - finan&ni, A X I
kadrovski, drugi I 1
Povratne informacije
- O e — _---I--$---------J

Vir: Epstein in Reje, 2005.

Slika 1: Model dejavnikov in uéinkov informacijske tehnologije

poslovna strategija podjetja lahko podpira strateske inicia-
tive IT oddelka, lahko pa finan¢ne, kadrovske in druge
vire namenja alternativnim projektom. Organizacijska
struktura podijetja je lahko zelo razvejena, s Stevilnimi
geografsko razprSenimi poslovnimi enotami, tak3na de-
centralizacija pa zahteva specifi¢no informacijsko infra-
strukturo ter skrbno nacrtovane projekte vlaganj v IT.
Organizacijski sistemi — sistemi za merjenje uspeSnosti,
sistemi nagrajevanja zaposlenih, organizacijska kultura,
tokovi informacij ipd. prav tako vplivajo na uspesnost
vlaganj v IT. Finanéni, kadrovski in drugi viri v podjetju so
prav tako izjemno pomembni za uspesno izvedbo pro-
jekta. Ceprav so vlozki zunaj neposredne kontrole direk-
torja sluzbe za informatiko, so pogosto klju¢ni pri nacr-
tovanju in kasneje ocenjevanju uspesnosti projektov vla-
ganj v informacijsko tehnologijo.

Procesi, povezani z IT, nasprotno vkljuc¢ujejo ele-
mente, ki jih mora direktor sluzbe za informatiko
skrbno nacrtovati. Vodenje mora biti ciljno usmerjeno
in odgovorno, pritegniti mora vse zadevne zaposlene.
Strategija oddelka za IT mora biti usklajena s poslovno
strategijo, organizacijska struktura IT oddelka in infra-
struktura IT morata biti primerni naravi dela zaposle-
nih na podrodju informacijske tehnologije in uporab-
nikov storitev IT, sistemi merjenja uspe$nosti in na-
grajevanja strokovnjakov za IT pa prilagojeni strate-
giji oddelka za IT (sluZbe za informatiko) in motivaciji
zaposlenih v sluzbi za informatiko.
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Skrbno nacrtovani projekti vlaganj v IT upostevajo
danosti pri vlozkih in so podprti z ustreznimi proce-
si, povezanimi z IT — v tak§nem primeru lahko pri-
¢akujemo vrsto ugodnih rezultatov vlaganj v IT, ki jih
v modelu delimo na notranje in zunanje. Notranji re-
zultati so lahko vecja produktivnost zaposlenih, pri-
hranki v delovnem casu ali strojnih urah, vecji izkoristek
zmogljivosti, visja kakovost izdelkov in storitev ter nepo-
sredni prihvanki v stroskih (zlasti oddelka za IT, lahko pa
tudi drugih oddelkov v podjetju). Zunanji rezultati pa
zajemajo optimizacijo prodajnih poti (denimo prodaja
preko interneta), pridobivanje novih kupcev (bodisi zara-
di novih prodajnih poti, bolj kakovostnih storitev,
krajsih odzivnih casov ali drugih dejavnikov, ki jih
omogoca nova informacijska tehnologija), vecja zvesto-
ba kupcev in ustvarjanje vecje dodane vrednosti za kupca.

Z vidika ekonomske presoje se morajo rezultati
vlaganj v IT odraziti v financnih ucinkih, kot so vedji
prihodki od prodaje, niZji stroski poslovanja, veji do-
bicek iz poslovanja oziroma ustrezna donosnost vla-
ganj v IT. Le tako lahko govorimo o ekonomski upra-
vicenosti vlaganj v informacijsko tehnologijo.

Ko v podjetju nacrtujejo dolo¢en projekt s podro¢-
ja IT, lahko model uporabijo kot podlago za razmi-
Sljanje, kaj vse je potrebno nacrtovati (vlozki) in na kaj
paziti pri izvedbi (procesi, povezani z IT). Te postav-
ke so vsebinsko predvsem stroskovne, stevilne od njih
namre¢ uporabimo pri izracunavanju donosnosti pro-
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jekta kot vir podatkov o stroskih projekta. Druga
polovica modela ponazarja neposredne rezultate
(notranji in zunanji rezultati vlaganj v IT) in finanéne
ucinke, ki jih uporabimo pri izracunavanju donosnos-
ti projekta kot vir za ¢im natancnejsi izracun koristi
projekta. Pri vsakem nacrtovanju je seveda smotrno
postaviti cilje za uspesno izvajanje projektov. Pri tem
ne mislimo zgolj na kon¢ni cilj, ki je ustrezna prica-
kovana donosnost vlaganj v IT, temve¢ na zaporedje
ciljev, povezanih z vsakim od relevantnih elementov
v modelu, tako da si dejansko zacrtamo pot do uspe-
ha. Na sliki 2 prikazujemo primere taksnih ciljev.
Primeri so navedeni zgolj vsebinsko, torej kot tenden-
ca ali smer izboljSave, v praksi pa je treba dolo¢iti tudi
ciline vrednosti posameznih postavk.

2.2 Shema vzrocno-posledicnih povezav med dejavniki
in uinki informacijske tehnologije

Potem ko dolo¢imo cilje, povezane s posameznimi
element v modelu, moramo razmisliti o t. 1. vzvodih
(angl. drivers) za uspeh.! Ti vzvodi so lahko finan¢ni
viri, specifiéne aktivnosti, lahko pa tudi Zelena stan-
ja, kot je, denimo, stopnja pismenosti na podrodju in-
formacijske tehnologije, stopnja standardizacije pro-
cesov, podprtih z IT, usklajenost poslovne in strategije
oddelka za IT ipd. in so porazdeljeni po razli¢nih di-
menzijah v modelu. Na sliki 3 namenoma prika-

! Vavadom pogosto pravijo tudi gonilniki,

zujemo nekoliko bolj bogat nabor razliénih vzvodov
in vzro¢no-posledi¢nih povezav med njimi, da bi si
bralec ustvaril ¢im bolj celovito predstavo. Poglejmo
si nekatere med njimi podrobneje.
Vzrocno-poslediéne povezave tecejo od vlozkov k
finanénim ucinkom vlaganj v IT. Temeljijo na hipo-
teticnih predpostavkah o tem, 'kaj vpliva na kaj'. Na
primer, e sta v podjetju poslovna strategija in strate-
gija oddelka za IT usklajeni, predpostavljamo, da bo
oddelek za IT prejel ustrezna financ¢na in druga po-
trebna sredstva za investicije (na sliki 3 je to poveza-
va med 'Usklajena poslovna in strategija oddelka za
IT" in 'Vlaganja v IT (tehnologija, procesi, zaposleni)..
Vet sredstev za nalozbe v IT omogoca visjo stopnjo
zelene konsolidacije oziroma standardizacije infra-
strukture IT, kar bo vodilo v izboljSavo procesov, pod-
prtih z informacijsko tehnologijo, to dalje v izboljsave
v proizvodnji in drugih procesih; pricakovani rezultat
je dvig produktivnosti zaposlenih in vecja kakovost
proizvodov. Predvideni finan¢ni ucinek iz tega naslova
so nizji stroski poslovanja. Po drugi strani dvig produk-
tivnosti zaposlenih in visja kakovost proizvodov poten-
cialno vodita v vecjo koli¢insko prodajo, posledica tega
pa so visji prihodki od prodaje (zopet finanéni ucinek).
V praksi naj bo nabor vzvodov manjsi, saj je tudi
nalozbe v IT (projekte) navadno mogodce zasnovati z
zgolj nekaj elementi. Pomembno je, da imamo dober
pregled nad posameznimi vzvodi in da razumemo,
kako so medsebojno povezani. Pretirano dodajanje

Financni ucinki
Vecanje kratkorogne finanéne uspesnosti: ROI

Rast dolgorotne finanéne uspesnosti: ROE, EVA

Rezultati: Ustvarjanje vrednosti za kupca: Rast dobitka na podroéju viaganj v IT
= Lunanji Zvestoba kupcev: Hast prodaje pri obstojeih kupcih
Pridobivanje novih kupcev: Rast prodaje pri novih kupcih
_ Optimizacija prodajnih poti: Rast &t. obiskavalcev spletnih strani, rast spletne prodaje AR
= Notranji Neposredni prihranki v strogkih: ZniZanje strokov oddelka za IT
Dvig kakovosti: Bolj zanesljive informacije, manj pregledov, niZji stroski kakovosti
Vedji izkoristek zmogljivosti: Optimalna izraba obstojeih zmogljivosti
Sl Prihranki v Easu: Kraj§i procesi Dvig produktivnosti: Dvig produktivnosti v proizvodnii
Procesi Organizacijski sistemi za podrogje IT: Ustrezni nagrajevanje zaposlenih v oddelku za IT
Organizacijska struktura oddelka za IT: Integracija oddelka za IT in procesov, ki se odvijajo v njem, v poslovne enote
Strategija oddelka za IT: Usklajeni poslovna in strategija oddelka za IT
Vodenje: Vodstvo predano in osredatoteno na kljucne projekte viaganj v IT
Vlozki Viri — financni, kadrovski, drugi: Ustrezna denarna sredstva in zaposleni

Sistemi: Ustrezno usposabljanje in nagrajevanje, primerna organizacijska kultura

Organizacijska struktura: Ustrezna organizacijska struktura podjetja

Poslovna strategija: Usklajenost strategije z izdelki, kupei, tehnologijo in konkurenénim poloZajem podietja
Zunanje okolje: Podjetje, poslovno prilagojeno zunanjim dejavnikom

Vir: Epstein in Rejc, 2005,

Slika 2: Cilji za uspesno izvedbo procesov informatizacije in drugih projektov, povezanih z informacijsko tehnologijo
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Finanéni uéinki
Rast prihodkov od prodaje
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NiZjl stroski poslovanja
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produktivnosti lzboljiave v
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=
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(tehnologija, procesi, zaposleni)
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e
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—
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Vir: Epstein in Reje, 2005,

Slika 3: Uzrocno-posledicne povezave med dejauniki in uginki v modelu

novih postavk v vzroéno-posledi¢no shemo bo zgolj
zameglilo sliko in otezilo spremljanje uspesnosti pro-
jekta. Tendenca naj bo, da v vsaki dimenziji nave-
demo do &tiri vzvode.

2.3 Kazalniki za spremljanje uspesnosti vlaganj v IT

Tretja klju¢na sestavina metodologije so kazalniki za
spremljanje uspesnosti procesov in projektov, ki jih
izvajajo v oddelku za IT. Kazalnike razvijemo za po-
samezne elemente modela. Na sliki 4 prikazujemo
nekatere primere kazalnikov, ki naj sluzijo kot podla-
ga za izbor oz. za ideje o drugih moznih kazalnikih.
Ko razmisljamo o tem, katere kazalnike uporabiti, iz-
hajamo iz slike vzro¢no-posledi¢nih povezav med
vzvodi uspesnosti. Gotovo bo nekatere vzvode, deni-
mo potrebna znanja in vescine s podrodja IT, teZe
meriti kot druge, npr. dvig produktivnosti zaposlenih,
in morda se bomo znasli v skusnjavi, da se kazalniku
kar v celoti ognemo. Ce neki vzvod igra klju¢no vlo-
go pri ponazoritvi, kako naloZba v IT prispeva K vedji
finan¢ni uspesnosti poslovanja, potem moramo za ta
vzvod zasnovati kazalnik. Morda bo le-ta kvalitativen,

2005 - Stevilka 4 - letnik X1lI

kot je npr. stopnja pismenosti zaposlenih na podrocju
IT, izmerjena na ocenjevalni lestvici, a Se bolje je, e je
kvantitativen, kot je npr. odstotek zaposlenih, ki so
uspesno opravili usposabljanje s podrocja IT. Za
izra¢un donosnosti projekta pa je Se pomembneje, da
¢im vec¢ kazalnikov zasnujemo tako, da pojave meri-
jo vrednostno (kar je tudi kvantitativna oblika merjen-
ja), saj bomo le tako uspeli zajeti celoto vseh stroskov
in denarnih koristi vlaganj v IT. Poglejmo primer.
Dvig kakovosti izdelkov lahko merimo z odstotkom
kakovostnih izdelkov, Se bolje pa je, ¢e ga merimo s
prihrankom v stroSkih kakovosti, kar je vrednostni
kazalnik. Podobno dvig produktivnosti zaposlenih
lahko merimo z odstotkom rasti koli¢inske proizvod-
nje, Se bolje pa je, ¢e povecano koli¢insko proizvodnjo
pretvorimo v prodajno vrednost.

Tudi slika 4 podobno kot slika 3 ne sku$a biti
vseobsegajoca, temve¢ ponuja smiseln nabor uporab-
nih kazalnikov. Kazalniki se smiselno razlikujejo od
projekta do projekta, pa tudi sicer je treba nenehno
razmisljati o njihovi ustreznosti — véasih jih je smisel-
no nadomestiti ali celo povsem opustiti. To storimo v
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primeru, ¢e kazalnik nima informacijske vrednosti, tj.
ko v ni¢emer ne doprinese k boljsim poslovnim od-
loc¢itvam ali pa ko vpliva na neustrezno vedenje zapo-
slenih. Velja tudi preprosto pravilo, da naj celotni na-
bor kazalnikov ne bi presegal 20 postavk. S tem zago-
tovimo obvladljivost sistema, direktorji sluzb za infor-
matiko in drugi zaposleni, ki uporabljajo kazalnike, pa
se lahko osredotoéijo na tiste vzvode, ki so res po-
membni.

Za izra¢un donosnosti nalozb v informacijsko teh-
nologijo uporabimo tiste informacije (kazalnike), ki
zajemajo:

1. wvse stroskovne postavke iz naslova vloZkov, pro-
cesov, povezanih z IT, pa tudi nekaterih vzpored-
nih rezultatov vlaganj v IT (zacetni padec v pro-
duktivnosti zaposlenih, druge motnje v poslova-
nju ipd.);

2. vse koristi iz naslova notranjih in zunanjih rezulta-
tov vlaganj v IT, pretvorjene v denarne vrednosti.

3 NAMESTO SKLEPA

Celovita metodologija za merjenje uspesnosti vlaganj v infor-
macijsko tehnologijo kot smo jo Kratko predstavili v
prispevku, morda ni najboljsi mozni pristop k merjenju

Vlozki Kazalniki
Poslovna strategija = Stevilo nalozb v IT, odobrenih v stratekem natrtu
Organizacijska struktura « Stopnja decentralizacije in samostojnost direktorjev divizij in poslovnih funkci)
Sistemi = % poslovnih procesov, ki so zapisani in ki se jih spremlja s kazalci
Viri « Znesek denarja, namenjenega za izobraZevanje in usposabljanje strokovnjakov za IT
Zunanje okolje = Stevilo konkurengnih reditev oziroma naloZb v IT tekmecev, ki patencialno ali dejansko ogroZajo
uspesnost viaganj v IT nasega podjetja
Procesi Kazalniki
Vodenje = 00 Casa, ki ga Elani uprave namenijo problematiki naloZb v IT
Zasnova in izvedba primernih =« Obstoj natirta potrebnih varnostnih elementov v informacijskem sistemu podjetja
strategij na podrogju IT « Natrtovani stroski motenj v poslovanju zaradi uvajanja nove IT
= Nacrtovani strodki tveganj, povezanih z novimi nalozbami v IT 1
Zasnova in vpeljava ustrezne =« 0% izdatkov, povezanih z zunanjim izvajanjem aktivnosti na podrogju IT, v vseh izdatkih na podrotju

IT (oddelka za IT)
« Stevilo aplikacij IT, ki niso popolnoma integrirane v podjetniski informacijski sistem
Razvoj in vpeljava ustreznih vodstvenih = Stevilo zaposlenih na strokovnjaka za IT
sistemav za podporo IT = Znesek denarja, namenjenega za izobraZevanje in usposabljanje, povezano z novo IT, vseh
zaposlenih
= 9% strokovnjakav za IT, ki so vklju@eni v variabilni sistem nagrajevanja
= % naloZb v IT, ki so ocenjene 2 RO

Kazalniki

= % dvig produktivnosti zaposlenih
= Dvig zneska prodaje zaradi dviga produktivnosti zaposlenih

organizacijske strukture na podrocju IT

Notranii rezultat
Dvig produktivnosti

Prihranki v gasu = SkrajSanje odzivnega asa

Vedji izkoristek zmogljivosti » Sprememba v fiksnih stroskih na enoto zmogljivosti v proizvodnji
« B izkoriS€enosti zmogljivosti podatkovnih baz

Dvig kakovosti = Znesek denarnih prihrankov zaradi niZjih stroskov kakovosti

Neposredni prihranki v stroskih

= 9% zmanjSanje izdatkov oddelka za IT, ki so izkljuéno v pristojnosti direktorja sluZbe za informatiko

Lunanji rezultati

Optimizacija prodajnih poti

« Vrednost prodaje, izvedene preko spletne strani
« Stevilo ur nenatrtovanega izpada v delovanju informacijskega sistema (v letu)

Pridobivanje novih kupcev

« Stevilo novih kupcev, pridoblienih zaradi IT inovacij
Obseg prodaje novim kupcem

Zvestoba kupcev

= Razmerje med prodajo obstojegim kupcem in novim kupcem

Ustvarjanje vrednosti za kupca

» Povpretna dobitkonosnost kupca

Financni ucinki Kazalniki
Dolgoroéna finantna uspesnost = % sprememba v trZni ceni delnice kot posledica aktivnosti podjetja na podrogju IT
ROI

Kratkorotna finanéna uspesnost

» Rast denarnega toka
= % zmanjSanja celotnih stroSkov poslovanja

Vir: Epstein in Reje, 2005,

Slika 4: Primeri kazalnikov za spremljanje uspesnosti procesov in projektov s podrocja IT
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uspesnosti vlaganj v IT, predstavlja pa ta hip eno na-
jbolj celovitih orodij za nacrtovanje in dejansko mer-
jenje finan¢nih udinkov informacijske tehnologije. S
pomodjo modela dejavnikov in u¢inkov informacijske
tehnologije, sheme vzrocno-posledi¢nih povezav med
dejavniki in ucinki informacijske tehnologije ter skrb-
nega nabora kazalnikov, kar so tri kljuéne sestavine me-
todologije, lahko direktorji sluZb za informatiko pri-
kaZejo ¢lanom uprave, kakdni so nacrtovani rezultati
in financni ucinki vlaganj v IT (kar bo argument za
pridobitev finan¢nih sredstev za nalozbo v IT), si-
stematicno spremljajo izvajanje projektov (laZji nad-
zor in vodenje projekta), ob zakljuc¢ku projektov pa iz-
racunajo njihovo dejansko donosnost (dokaz upra-
vicenosti projekta).

Pri uvedbi metodologije v prakso in pri njeni upo-
rabi je treba paziti na vec stvari. Zelo je pomembno
ugotavljati stroske motenj v poslovanju podjetja, ki
navadno nastajajo, ko se uvaja novo informacijsko
tehnologijo (angl. disruption costs). Te stroske je tre-
ba pristeti strosSkom naloZbe v IT, ¢e Zelimo natan¢no
izratunati donosnost projekta. Klju¢no je tudi sprem-
ljanje tveganj, povezanih z novimi informacijskimi
tehnologijami, in stroskov, ki nastajajo pri tem. Kar
zadeva racunalni$ko podporo uporabi metodologije,
posebnih zahtev ni. Metodologija je skladna s sodob-
nimi sistemi za merjenje uspe$nosti poslovanja, kot je
uravnoteZeni sistem povezanih kazalnikov (angl. Bal-
anced Scorecad, BSC), zato se za osnovo informacij-
skega sistema za podporo metodologiji lahko upora-
bi racunalnisko tehnologijo, ki jo podjetje uporablja za
podporo BSC ali podobnega sistema, denimo teh-
nologijo sprotne analiti¢ne obdelave podatkov (angl.
On-Line Analytical Processing, OLAP). Pri pretvar-
janju nefinanénih rezultatov v vrednostne (denarne)
podatke bodo pogosto potrebne nekatere predpo-
stavke in poenostavitve. Tak primer je lahko pretvor-
ba viSje stopnje varnosti informacijskega sistema v
podjetju, ki je eden od nefinancnih rezultatov nove
nalozbe v IT, v denarno vrednost. Predpostavke naj

ne bodo ovira, da te ocene dejansko izdelamo, saj vsak
razumen poskus vrednostne kvantifikacije nefi-
nanénih uéinkov vnasa novo, drugaéno in bolj odgo-
vorno dimenzijo v razmisljanje o vlogi informacijske
tehnologije. V tem konkretnem primeru bi oceno
ekonomske vrednosti vecje varnosti IS dobili tako, da
bi ocenili obseg izgubljenih delovnih ur, ki jih podjetje
prihrani, ker informacijski sistem deluje brez pre-
kinitve, in ga pomnozili s povpreéno urno postavko
(ali celo produktivnostjo) zaposlenih. Temu znesku bi
lahko pristeli Se povprecne stroske skode, ki jo pod-
jetje utrpi pri vdoru v IS (odprava napak, vzpostavitev
novega sistema, kraja podatkov ipd.).
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RAZPRAVE

B Kdo vodi informatiko v slovenskih
podjetjih

Zavarovalnica Triglav, d. d.
goran.susnjar @triglav.si

Povzetek

Za razliko od svojih kolegov v tujini, ki so v devetdesetih letih postajali medijske zvezde v poslovnem svetu, so se osebe, odgovorne
za informatiko v slovenskih podietjih, redko pojavijale v javnosti in o njihovem delovanju nismo vedeli prav veliko. Prebujeni interes za
vlogo informacijskega ravnatelja v slovenskem prostoru je privedel do izvedbe ankete v krogu oseb, odgovornih za informatiko, s katero
smo prisli do podatkov o njihovi viogi v podjetjih. V prispevku predstavljamo pomembnejSe ugotovitve iz ankete in primerjavo rezultatov
s podobno raziskavo v tujini.’

Abstract

WHO IS IN CHARGE FOR IT IN SLOVENIAN COMPANIES

The role of Chief Information Officer (CI0) was a subject of intensive academic research and consulting practice in developed
countries. The enormous body of knowledge regarding this topic is still growing. On the contrary, there was a lack of knowledge about
local (Slovenian) IT managers community and the role of heads of IT. Based on the ClIO Magazine annual survey, similar survey was

initiated with heads of IT from Slovenian companies as respondents, and its findings are discussed in the present article.

1 UvVOD

Za razliko od svojih kelegov v tujini, ki so v devetdesetih letih
postajali medijske zvezde v poslovnem svetu, so se osehe od-
govorne za informatiko v slovenskih podjetjih, redko (razen
na strokovnih srecanjih) pojavljale v javnosti in o njihovem
delovanju nismo vedeli prav veliko.

Od leta 1998, ko sem ugotovil (Susnjar, 1998), da v
slovenskem prostoru ni raziskav o vlogi informacij-
skega ravnatelja, se v naslednjih petih letih slika ni
bistveno spremenila. Konferenci CIO 2004 in CIO
2005? sta poleg nekaj prispevkov v ra¢unalniskih re-
vijah v zadnjih dveh letih pomembno prispevali k
vedjemu vedenju o tem, kaj naj bi bila vloga CIO
(Chief Information Officer); logi¢no nadaljevanje tega
prebujenega interesa je bila anketa oseb, odgovornih
za informatiko, s katero smo prisli do podatkov o nji-
hovi vlogi v slovenskih podjetjih.

Namen ankete je bil zbrati nekaj empiri¢nih dej-
stev o poloZaju osebe, odgovorne za informatiko, z
nekaterimi statusnimi atribuli; staliS¢u do znanj in
vescin, potrebnih za uspesno izvajanje dela; ovirah, s
katerimi se srecujejo; aktivnostih, ki jim namenjajo
najvec svojega casa. Rezultate smo zeleli primerjati s

1
2

bine konference s strani dobaviteljev opreme in storitev.
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podobnimi anketami v tujini, da bi ugotovili morebit-
na odstopanja. V ozadju ankete ni bilo nobenega teo-
reticnega modela, ki bi preverjal relacije med posa-
meznimi elementi modela.

V nadaljevanju bomo predstavili na¢in izvedbe
ankete, vzorec anketiranih oseb, rezultate ankete s ko-
mentarjem ter na koncu nekaj sklepnih mislih o vlo-
gi informacijskih ravnateljev v slovenskih podjetjih.

2 METODOLOGKJA
Vprasalnik, ki je zaradi primerjave s tujino izdelan na
podlagi vprasalnika revije CIO Magazine, je postav-
lien na spletno stran, povezava do nje pa je posredo-
vana osebam, odgovornim za informatiko v okrog
tiso¢ slovenskih podjetjih. Poleg tega je bil del popu-
lacije po telefonu povabljen k sodelovanju v anketi.
Prejeli smo 185 izpolnjenih in uporabnih vprasal-
nikov. Odzivnost je bila vi§ja pri vecjih podjetjih (po
Stevilu zaposlenih).

Povzetku vpraSanj revije CIO Magazine smo do-
dali nekaj dodatnih vprasanj, tako da je koncna obli-
ka vprasalnika vsebovala 17 vprasanj.

Povzetek rezultatov ankete je predstavifen udeleZencem konference CI02005, v prispevku pa posredujemo podrobnejse porodilo,
Konferenca predstavija poskus vzpostavitve osrednjega dogodka za slovenske direktorje informatike po vzoru podobnih kanferenc v tujini, brez oblikovanja vse-
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Vprasalnik je vseboval vprasanja, ki so se nanasala
na okolje, v katerem deluje informacijski ravnatelj
(npr. dejavnost, velikost organizacijske enote za infor-
matiko, velikost podjetja, obseg porabe za IT); na last-
nosti ravnatelja (spol, delovna doba, ¢as v vlogi
ravnatelja); na stalis¢a ravnateljev glede lastnosti, ki se
jim zdijo pomembne; na aktivnosti, katerim posvecajo
najved ¢asa; na tezave, s katerimi se srecujejo. Podat-
ke smo obdelali s programsko opremo za obdelavo
preglednic in delno tudi s paketom za statisticne ob-
delave.

3 VZOREC
Udelezenci ankete so zaposleni v podjetjih/organiza-
cijah iz razliénih dejavnosti (slika 1).

proizvodnja 62
trgovina | 23

promet :| 6

ratunalnistvo

in telekomunikacije

svelovanje ] 1

banénitvo in druge
fin. in3titucije

zavarovalnitvo _I 6]

vladne indtitucije

institucije s podrotja “‘"l
2draystva 9
Indtitucije s podrotja :l 9
izobra%evanja

drugo 29

brez odgovora

Slika 1. Udeleienci po dejavnosti

Prevladovala so podjetja iz proizvodnje, trgovine
in finan¢ne industrije (bancnistvo, zavarovalnistvo in
druge finan¢ne institucije). Poudaril bi izjemno viso-
ko udelezbo organizacij iz finan¢ne industrije.

Glede velikosti (Stevilo vseh zaposlenih) so po
Stevilu udeleZencev absolutno izstopala manjsa pod-
jetja (slika 2), ¢eprav je udelezba iz vedjih podjetij rela-
tivno boljsa.

Med udeleZenci ankete so prevladovali tisti, ki pri-
hajajo iz manjsih oddelkov/sluzb informatike (slika 3).

V razredih do 500 zaposlenih je praviloma v odd-
elkih/sluzbah za informatiko zaposlenih do 15 delav-
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cev. Sele v nekaj vedjih podjetjih/organizacijah Stevi-
lo zaposlenih v informatiki preseZe 100 delavcev, v 22
se giblje med 16 do 40, v 11 pa med 41 in 100.
Preobrazba velikih poslovnih sistemov se je odra-
zila na ukinitvi nekaj vecjih rac¢unalniskih centrov oz.
njihovi preobrazbi v sluzbe za informatiko v novo
nastalih podjetjih. Na manjse Stevilo podjetij z velikim
razvojnimi in podpornimi ekipami je gotovo vplival
tudi trend nakupa celovitih programskih resitev in
vedji obseg najema storitev zunanjih izvajalcev.
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60 e r———— T E————. — e
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do100  101-500 501-1000 1001 - 5000 nad 5000 brez odgovora

Slika 2. Udelezenci po velikosti podjetij (Stevilo vseh zaposlenih)
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Slika 3. Udeleienci po velikosti IT oddelkou/sluib (Stevilo informatikov v
njik]

4 REZULTATI ANKETE

Profil IT ravnatelja

Ce bi na kratko povzeli ugotovitve ankete, bi profil slo-
venskega [T ravnatelja oz. osebe, odgovorne za informa-
tiko, izgledal takole: moski; na delovnem mestu vodje ali
direktorja informatike; poroca neposredno predsedniku
uprave oz. direktorju podjetja; na trenutnem delovnem
mestu je zaposlen 4 do 12 let, v podjetju pa 6 do 18 let;
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njegove primarne delovne izkusnje so s podrocja IT;
bruto placa 550.000-900.000 SIT.

Med anketiranimi je bilo sedemkrat ve¢ moskih kot
zensk. Kljub dejstvu, da je v vlogi izvrénih direktorjev
ali direktorjev informatike aktivnih nekaj uspesnih
zensk, ostaja ta vloga predvsem v moskih rokah (154
moskih, 20 zensk; 11 udelezencev ni razkrilo spola).

Bolj podrobne ugotovitve o posameznih elemen-
tih profila slovenskega IT ravnatelja predstavljamo v
nadaljevanju.

Prvi izmed teh elementov je naziv delovnega mes-
ta. 1z slike 4 je razvidno, da med udeleZenci iz manjsih
podjetij prevladuje delovno mesto vodja informatike,
v vedjih podjetjih je za isto vlogo najbolj pogost naziv
delovnega mesta direktor informatike, nekaj pa je tudi
izvrnih direktorjev in ¢lanov uprave za informatiko.
Zadnji kategoriji naj bi ustrezali vlogi CIO v tujih or-
ganizacijah.

0 20 40 60 80 100

s

Clan uprave za
informaliko

fzvréni direktor za

informatiko
direktor informatike 28
|
vodja informatike 99
vodja AOP ali RC :I 7
drugo 25

Slika 4. Naziv delovnega mesta udelezencev ankete

Porocanje ravnatelja (bolj natanéno, komu rav-
natelj poroca) je eden izmed pokazateljev pomemb-
nosti informatike v organizaciji.

Slika 5 kaze, da vecina ravnateljev poroca nep-
osredno predsedniku uprave/direktorju podjetja ali
kateremu drugemu ¢lanu uprave. Del vodij informa-
tike ima ocitno $e vsaj eno vmesno raven, na kateri
mora porocati.

Med IT ravnatelji ni veliko novincev (slika 6);
vecina ravnateljev ima za sabo vsaj eno Stiriletno ob-
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dobje, slaba polovica pa je Ze 6 in vec let v tej viogi.
Najkrajsi staz imajo izvrini direktorji in direktorji in-
formatike, bolj stabilni sta delovni mesti ¢lana uprave
in vodje informatike.

0 10 20 30 40 50 60 70 B8O

. e e e o e
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uprave/direktorju 77
€1, uprave za
informatiko

Cl.uprave za
ekanom, poslovanja

€. uprave za
komercialo

€. uprave za
splodne zadeve
direktorju podrotja
2a informatiko

dir. podrotja za
ekonom.poslovanja 15
direktorju podrotja
za komercialo

dir. podrotja 2a
splosne zadeve

—
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-

11

|:|o

drugo 28

brez odgovora 10

Slika 5. Komu porota ravnatelj IT
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Slika 6. Cas v vlogi ravnatelja IT

Vecina IT ravnateljev izhaja iz okolja, v katerem so
dosegli raven osebe, odgovorne za podrocje informatike
(slika 7). Fluktuacija kadrov v tem trenutku $e ni vidna,
Napredovanje znotraj podjetja/organizacije je najbolj
izrazito pri clanih uprave in izvrinih direktorjih.

Kljub temu da se v literaturi omenja moznost vo-
denja informatike s strani drugih poslovnih funkcij,
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anketa potrjuje (slika 8), da so primarne delovne izkus-
nje velike vecine IT ravnateljev s podrodja informacijske
tehnologije in delno raziskav/razvoja.

Iz tega je razvidno, da se zaenkrat vodenja infor-
matike ne lotevajo strokovnjaki z drugih poslovnih
podrocij.

Bruto prejemki IT ravnateljev so v korelaciji s
Stevilom zaposlenih v informatiki. Najvec¢ ravnateljev
prejema bruto pla¢o med 550.000 in 900.000 SIT.
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Slika 7. Delovna doba v erganizaciji, v kateri so trenutno zaposleni
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Slika 8. Primarne delovne izkusnje IT ravnateljev

Stalisca slovenskih IT ravnateljev
Eden od namenov ankete je bil pridobiti informacije
o nekaterih stalis¢ih slovenskih IT ravnateljev o aktu-
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Slika 9. Bruto prejemki ravnateljev v manjgih in vegjih organizacijah

alnih zadevah v zvezi z njihovim delom. Vprasanja iz
tega sklopa so se nana$ala na lastnosti IT ravnatelja,
ki mu pomagajo uspesno opraviti zahtevno delo; vse-
bino dela skozi ¢as, ki ga namenijo posameznim na-
logam; ovire, ki jim oteZujejo delo; dobro prakso v
zvezi z njihovim delom.

Ugotovljena dejstva kljub strinjanju v klju¢nih
zadevah kaZejo na nekatere razlike med ravnatelji
vedjih in manjsih organizacijskih enot za informatiko.
Obe skupini ravnateljev (slika 10) zaznavata zmoz-
nost strateSkega razmisljanja in nacrtovanje ter ra-
zumevanje/poznavanje poslovnih procesov kot dve
najpomembne;jsi lastnosti. Pri tretji pa prihaja do raz-
like: v manjiih enotah za informatiko poudarjajo te-
meljito poznavanje tehnoloskih zmozZnosti, v vecjih
pa zmoZnost dobrega komuniciranja.
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razmidljanja in naériovanja g. razumevanje/poznavanje poslovnih
d. temeljito poznavanje tehnologkih procesav
moznosti

Slika 10, Zaielene lastnosti IT ravnatelja
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Obe skupini sta pokazali, da veliko ¢asa porabita
za vodenje projektov in reSevanje problemov/gasenje
pozarov, kar pomeni precejénjo operativno narav-
nanost IT ravnateljev (slika 11). V manjsih enotah in-
formatike se bolj ukvarjajo s sodelovanjem z zunan-
jimi partnerji in z drugimi vodstvenimi delavci, v
vedjih enotah pa z zaposlovanjem, razvojem in vo-
denjem sodelavcev.
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zaposlovanie, razvoj in vodenje

osebja

spocop

Slika 11. Poraba £asa raunatelja

Obe skupini se strinjata, da jim najvedje ovire pri
delu predstavljajo nerealna ali neznana pri¢akovanja
uporabnikov, neusklajenost med poslovnimi cilji in ci-
lji informatike, premalo ¢asa za stratesko razmisljanje
in nacrtovanje (slika 12).

Vecdje enote za informatiko vidijo oviro pri tvegan-
jih v zvezi s spremembami, za razliko od manjsih, ki
poudarjajo tezave s prora¢unom.

Pri opredelitvi dobre prakse na podrocju IT so
mnenja IT ravnateljev enaka (slika 13) ne glede na ve-
likost organizacijske enote za informatiko; kot dobro
prakso so vsi opredelili korektne odnose z drugimi
¢lani vodstva, usklajevanje ciljev IT s cilji predsedni-
ka uprave in strategijo, porocanje predsedniku up-
rave/generalnemu direktorju.

Primerjava s tujino

Rezultati ankete so pokazali, da je v slovenskem pros-
toru le nekaj oseb, ki bi lahko nosile naziv CIO (Chief
Information Officer) - osebe v vlogi ¢lana uprave ali
izvrinega direktorja za informatiko. Slovenski CIO

234 urornasna INFORMATIKA

E
|
— |

3
|
I

30 N
20 - r. J Fi
10 — i i
: e Ll L
a. b ¢ d e f. g. h i i
[ dotsiT nad 16 IT
a,  pomanjkanje tehniénih {.  nereal. ali neznana pri¢. uporabnikov
veddin IT osebja g. nezmoknost vpliva na pogoje
b. tveganja in negotovast - spremembe dobaviteljev
c. neuslrezen proraéun h. premalo ¢asa za slratesko prem.
d. pogoste spremembe tehnologi in nadrt,
e. pomanjkanje znanja o procesih v IT i, neusklajenost med cilji IT in pos,
. nezmoinos! dokazali vrednost IT
Slika 12. Ovire pri delu IT ravnateljey
a. b. C: d. e. f. a. h.
[]dotsiT nad 15 IT
a. porotanje preds. e. korekini odnosi 2 drugimi &lani
uprave/gen.direktorju vodstva
. druZenje s predstavniki vodstva f.  ustrezne finanéne kontrole in
¢. uporaba metod upravijanja obvladovanje tvegan]
IT investicij 0. sporoéanje fin. posledic konkretnih IT
d.  usklajevanje ciljev IT z cilji pobud
predsednika in strategijo h. razvo| poslovnih in vedstvenih vedéin
pri IT osebju

Slika 13. Dobra praksa IT ravnateljev

vodijo organizacijske enote, ki so po velikosti primer-
ljive povpreéni velikosti enot iz omenjene ankete CIO
Magazina, vendar je velika vec¢ina ostalih sluzb/oddel-
kov za informatiko relativno majhna (do 15 racunal-
niskih strokovnjakov). To je po eni strani odraz veli-
kosti slovenskih podjetij, po drugi pa odraz vpliva
uvajanja kupljenih programskih paketov in manjiega
obsega razvoja znotraj lastnih razvojnih skupin.,
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V tujini so osebe, odgovorne za informatiko, delez-
ne bolj pogostih sprememb zaposlitve in je od tod
tudi njihov ¢as v vlogi CIO/direktorja informatike
krajsi v primerjavi s stanjem pri nas. Relativno majhne
moznosti za premike (selitev h konkurenénem podjet-
ju ali povezani druzbi ni zaZelena, podjetij primerljive
velikosti ni prav dosti), kljub odprtim mejam nizka
motivacija za ustvarjanje Kariere v tujini ter preprica-
nje, da zamenjava ravnatelja IT ne more dosti prispe-
vati k vedji u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja (ker
sama informatika ni pomembnal) so poleg morebitne-
ga zadovoljstva z dosezki sedanjega ravnatelja goto-
vo pomembni razlogi za nizko fluktuacijo.

Kadrovanje za ravnatelje IT poteka predvsem med
osebami z izkudnjami na tem podrodcju, redki so tisti,
ki so del svoje kariere preziveli na drugem poslovnem
podrodju. V tujini so to predvsem osebe z izkuSnjami
pri svetovalnih nalogah, v slovenskem prostoru pa
osebe, ki so delovale na podrodju raziskav in razvoja
ter proizvodnje.

Mnenja o najpomembnejsih lastnostih ravnatelja
IT se razlikujejo med naSimi in tujimi osebami, odgo-
vornimi za informatiko: pri tujih je v ospredju zmoz-
nost dobrega komuniciranja, stratesko razmisljanje in
nacrtovanje ter poznavanje poslovnih procesov; pri
domacih je na prvem mestu zmoZnost strateSkega
razmisljanja in nacrtovanja, poznavanje poslovnih
procesov in na koncu zmoZznost dobrega komunicira-
nja. Stalis¢a domacih IT ravnateljev v vecjih organiza-
cijah so bolj podobna stalis¢em tujih ravnateljev.

Kljub temu da so kot najpomembnejso lastnost
ravnatelja IT navedli zmoZnost strateSkega razmis-
ljanja in nacrtovanja, se domaci ravnatelji IT ne uk-
varjajo toliko s strateSkim nacrtovanjem, ampak bolj
z operativnim delom, tj. vodenjem projektov in rese-
vanjem problemov - »gasenjem pozarov«. Tuji rav-
natelji IT pa najve¢ ¢asa posvecajo komuniciranju z in-
ternimi udeleZenci (predstavniki poslovnih podrocij,
drugimi predstavniki vodstva), zunanjimi udelezenci
(dobavitelji, izvajalci) ter strateSkemu nacrtovanju.

Stalis¢a domacih in tujih ravnateljev so enaka pri
ugotavljanju najvecje ovire pri njihovem delu; vsi se
strinjajo v tem, da so najvecja ovira neznana ali nere-
alna pri¢akovanja uporabnikov. Pri drugi oviri pa se
stalii¢a razlikujejo: tuji ravnatelji IT imajo tezave z
omejenim proracunom, domadi pa z razhajanjem po-
slovnih ciljev in ciljev IT (tezave s prorac¢unom zaz-
navajo ravnatelji v manjsih slovenskih podjetjih).
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Lahko bi rekli, da je razhajanje ciljev posledica pre-
majhne ali neustrezne komunikacije.

Nabor dobrih praks tujih in domacih ravnateljev
IT je pretezno enak (usklajevanje ciljev IT s cilji pred-
sednika uprave in strategijo, korekini odnosi z drugi-
mi ¢lani vodstva, razvoj poslovnih in vodstvenih
vescin zaposlenih v IT), le poudarki so nekoliko dru-
gacni; razlika je v tem, da domaci poudarjajo pomen
neposrednega poroc¢anja predsedniku uprave, tuji pa
sporocanje finan¢nih posledic doloc¢enih IT pobud.

Statisticna obdelava rezultatov ankete je nakazala
statisticno znacilne povezave med odgovori na neka-
tera vprasanja, vendar je velikost vpliva majhna do
srednja. Znacilna je povezava med tehniénim znanjem
s podrodja IT in delovnimi mesti vodje informatike ter
vodje AOP, manj pa izvrdnih direktorjev in ¢lanov up-
rav; tveganje spremenjenih okoliscin poslovanja je
znadilno povezano z vlogami izvrSnih direktorjev,
¢lanov uprav in direktorjev informatike, manj pa z vlo-
go vodij informatike. Zanimivo je, da je ustrezno obrav-
navanje investicij I'T bolj znacilno za prakso vodij infor-
matike in AOP.

3 VLOGA SLOVENSKEGA RAVNATELJA IT

U PRIHODNOSTI
V anketi smo ugotovili, da se vloga slovenskih IT rav-
nateljev razlikuje glede na velikost podjetja in tezko
pri¢akujemo, da se bo razlika med tema dvema skupi-
nama bistveno zmanjsala v prihodnje.

Med IT ravnatelji v vegjih podjetjih zaznavamo za-
vedanje, da so odnosi med ¢lani SirSe vodstvene ekipe
Kklju¢ni za uspesno delovanje informatike. Zaradi tega
bo komunikacija kot eden izmed klju¢nih gradnikov
odnosov vse bolj pomembna. IT ravnatelj, ki bo dobro
komuniciral z drugimi ¢lani vodstva, bo po eni strani
laZe zbiral in razumel pri¢akovanja uporabnikov, po
drugi strani pa posredoval razumljive informacije o
moznostih uporabe informacijske tehnologije za pod-
poro poslovnim procesom. Prav tako se bo laze vklju-
¢eval v notranje politicne igre, npr. iskanje zavezni-
kov. Tako kot v notranjem okolju, bo za IT ravnatelje
pomembna tudi komunikacija z udeleZenci iz zuna-
njega okolja — dobavitelji, partnerji in ne nazadnje
tudi z mediji.

Strateski vidik delovanja bo dobival na pomenu
pri vlogi IT ravnatelja, tako pri doseganju usklajenosti
ciljev informatike s strateskimi cilji podjetja kot tudi
pri oblikovanju vizije informatike ter arhitekture in-
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formacijskega sistema. Ta strateski vidik bo prisoten
tudi pri vodenju informatike kot podjetja v podjetju.
V tem smislu bo IT ravnatelj vse bolj podoben kater-
emukoli ravnatelju v podjetju.

IT ravnatelji v manjsih podjetjih verjetno ne bodo
bistveno spremenili svoje operativne naravnanosti,
ker se zaradi omejenih virov tudi osebno angaZirajo
pri izvedbi operativnih nalog. Dobro komuniciranje
tudi njim lahko olajsa sodelovanje z notranjimi in
zunanjimi udelezenci poslovanja ter mogoce pomaga
pri zagotavljanju manjkajocih sredstev za IT. IT
ravnatelj v manjSem podijetju bo Se naprej predvsem
tehnicni strokovnjak.

Ocene vloge IT ravnateljev v prihodnosti lahko le
delno utemeljimo z rezultati ankete; anketa je zajela
le del nalog informacijskega ravnatelja. Delno pa ra-
zlaga temelji na izkusnjah avtorja ali drugih ravnatel-
jev IT in tudi subjektivno zaznanih premikih v delu
oseb odgovornih za informatiko.

6 SKLEP

Rezultati ankete o vlogi slovenskih ravnateljih IT go-
tovo prispevajo pomemben deleZ k boljSemu razume-
vanju poloZaja oseb, odgovornih za informatiko, ter
njihove prakse pri upravljanju IT. Primerjava z rezul-
tati podobnih anket v tujini nakazuje doloc¢ene od-
mike v aktivnostih slovenskih ravnateljev IT, ki so

delno posledica objektivnih okoliséin (manjsa in sred-
nja podjetja prevladujejo), delno pa posledica dru-
gacne paradigme pri upravljanju (manjse zahteve po
formalni transparentnosti upravljanja IT; komuni-
kacije med udeleZenci upravljanja IT nimajo velikega
pomena; operativna naravnanost ravnateljev IT).

Prav drugac¢na paradigma upravljanja bi lahko
bila predmet poglobljenih raziskav, ki bi pomagale ra-
zumeti delovanje slovenskih ravnateljev IT in koliko
tak$no ravnanje prispeva k uspeinemu in ucinko-
vitemu poslovanju organizacij, iz katerih prihajajo.

[z ugotovitev ankete gotovo ni mogoce z gotovost-
jo napovedati, kak3na bo vloga slovenskih IT ravnatel-
jev v prihodnosti. Pricakujemo lahko, da bodo IT rav-
natelji usmerjeni v bolj intenzivno komuniciranje z
internimi udeleZenci poslovanja, v katere bodo raz-
krite konkretne zahteve in pricakovanja uporabnikov.
Podlaga za tako spremembo bo nedvomno v dodat-
nem usposabljanju obeh strani: komunikacijske ves-
¢ine za IT ravnatelje in projektno delo ter temelji raz-
vojnih metodologij za uporabnike.
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Kaj o obravnavani problematiki menijo predstavniki menedzmenta ter
ravnatelji informatike nekaterih pomembnih slovenskih druzh

O problematiki obvladovanja informatike in doseganja partnerstva med informatiko in menedZmentom smo
povprasali nekaj posameznikov, ki nastopajo bodisi v viogi ravnatelja informatike ali predstavnika menedZmenta.
Nekaj najzanimivejsih odgovorov objavlijamo v nadaljevanju.

Mag. Helena Bester,
¢lanica uprave, Kapitalska druzba

Kako vidite omenjeno problematiko?

V Kapitalski druZbi se dobro zavedamo vloge, ki jo ima informatika
v poslovanju financnih institucij. Zato si tudi prizadevamo preseci
tradicionalne ovire med vodstvom druZbe in informatiki, ki jih omen-
jate v uvodu. Uprava se zelo dobro zaveda kljuénega pomena infor-
matike, njene strateske vloge in tudi tvegani, ki so povezani s tem
podrocjem.

Zaradi doslej uspesnih informacijskih resitev so bili projekti
ustanavljanja pokojninskih skladov tako uspesni, da se Kapitalska
druzba lahko pohvali z najveéjim Stevilom zavarovancev in dalec
najvedjimi pokojninskimi sredstvi v upravljanju.

Kaksni so po vaSem mnenju pravilni pristopi za preobrazho informa-
tike iz tradicionalno locene entitete v orodje menedimenta za dose-
ganje ciljev poslovnega sistema?

Brez dvoma je potrebno uginkovito in véasih tudi trdo delo povezo-
vanja med upravo in informatiki v najSirsem pomenu. Z medse-
bojnim izobraZevanjem in osveséanjem obeh strani — uprave o infor-
macijskih resitvah in informatikov o temeljnih poslovnih usmeritvah
druzbe ter vlogi, ki jo mora pri tem prevzeti informatika, je prav
gotovo mogoce plodno sodelovanje. Profesionalnemu odnosu je tre-
ba dodati tudi precej&no mero medsebojnega zaupanja. Prav goto-
vo pa je treba tudi vodstva druZzb bolje izobraziti o najbolj bistvenih
informacijskih, tudi tehni€nih vprasanjih, saj je najvet nespora-
zumov zaradi nepoznavanja podrocja. Po drugi strani pa se véasih
tudi informatiki »potrudijoe svoje predloge in resitve zaviti v tezko
razumljivo profesionalno latovégino. Pri presoji pomembnih stra-
teskih resitev lahko zelo uginkovito svetovalno viogo odigrajo neod-
visni zunaniji strokovnjaki.

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporno dejavnost ali kot
priloznost za doseganje konkurenéne prednosti?

Informatiko v Kapitalski druzbi vidimo kot izrazito konkurencéno pred-
nost. Med vsemi izvajalci dodatnih pokojninskih zavaravanj smo
nacrtno najved vioZili v razvoj informacijske tehnologije. Brez take
usmeritve dolocenih projektov, Se zlasti npr. dodatnega pokojnin-
skega zavarovanja vseh javnih usluZbencev, ne bi mogli izpeljati.
Nadrtovan in stratesko usmerjen razvoj informacijskih tehnologij je
nada usmeritev tudi za naprej, saj bo le uginkovit in z zunanjimi
partnerji kampatibilen informacijski sistem zagotavljal uspegen
razvoj druzbe tudi v prihodnje.
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Ali menite, da hi za boljsi odnos med informatiko in menedZmentom
vodja informatike moral biti €lan uprave oziroma pomoénik direktorja?
Brez dvoma je tudi formalni poloZaj vodie informatike zelo pomem-
ben. Kot pa kaZejo izkugnje tudi tujih financnih institucij samo &lan-
stvo v upravi $e ne zagotavlja vecje u€inkovitosti oziroma ne
preprecuje informacijskih katastrof. Tako kot ste sami zapisali: pri
graditvi dobrih odnosov med menedZmentom in informatiki gre za
dolgotrajen proces, ki zahteva spremembe v organizacijski kulturi
vseh zaposlenih: vodstva, uporabnikov in informatikov.

Mag. Joze Ban,
direktor, Intereuropa IT

Kako vidite omenjeno problematiko?
Glede na spremembe v slovenskem gospodarstvu in zahteve po
doseganju boljsih poslovnih uginkov je omenjena problematika
upraviceno zelo aktualna. Vecdina organizacijskih enot, ki se ukvarjajo
z zagotavljanjem informacijske podpore v posameznih druzbah, je
ge vedno zelo tradicionalno organiziranih, kar pomeni, da se
preteZno ukvarjajo s tehnoloskimi, manj pa s poslovnimi problemi.
Dosedanje usmeritve pri kadrovanju vodij informatike so bile
bolj usmerjene v njihovo poznavanje informacijske tehnologije kot pa
v poznavanje poslovnih procesov in poslovanja samega, iz éesar
tudi izhaja neskladje med vrhnjim menedZmentom in vodstvi infar-
matike. Slednji so se premalo ukvarjali s pri€akovanji in zahtevami
konénih kupcev (kadar so svoje uporabnike sploh upogtevali kot
kupce), kar pa je dostikrat vodilo v poglabljanje vrzeli med pri-
takovano in izvedeno storitvijo.To je pogosto vodilo v [preuranjeno
in ne dovolj premisljeno) odlogitev o zunanjem izvajanju informa-
cijske podpore (outsourcing), kar pa zahteva visoko informacijsko in
poslovno usposobljienost obeh udeleZencev: izvajalca in narognika.

Kaksni so po vaSem mnenju pravilni pristopi za preohrazho informa-
tike iz tradicionalno locene entitete v orodje menedzmenta za dose-
ganje ciljev poslounega sistema?

V natinu vodenja informatike, ki se mora osredotogiti na zagotav-
lianje neposredne povezanosti med investicijami v IKT in vsebino in-
formacijskih storitev ter neposrednimi poslovnimi uginki, ki se s
tem ustvarjajo na poslovnem podrotju. Brez upoStevanja osnovnih
zakonitosti trZne zasnove organizacijskih enot, ki se v ppsameznem
padietju ukvarjajo z informacijsko podporo, te precbrazbe ne bo
moZno izpeljati. To pa pomeni, da je vodenje in upravljanje informa-
cijske podpore potrebno zaupati bolj poslovno kot pa tehnoloSko us-
merjenim menedZerjem. Hitrost in oblika preobrazbe je odvisna od
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odlotenosti vrhnjega menedZmenta in razvojne faze posameznega
podjetja, ne sme pa biti daljSa od 24-36 mesecev.

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporno dejavnost ali kot

priloinost za doseganje konkurencne prednosti?

Konkurenéna prednost posameznega podjetja je odvisna od najmanj

treh kljuénih dejavnikov:

» kakovosti izdelkov/staritev,

« razpoloZljivosti potrebnih kljuénih kompetenc zaposlenih (raz-
vajnega in storitvenega osebjal in

= prilagodljivosti zahtevam kupcem.

Pri tem |e informacijska podpora poslovnim procesom po-
treben pogoj za doseganje poslovnih uginkov, ni pa zadosten za do-
seganje konkurenéne prednosti. Stopnja vpliva informatike na
konkurenéno prednost je pogojena tudi z dejavnostjo podjetja in
razpréenostjo trga, na katerem deluje. Menim, da je pomemben,
ne pa odlogujo dejavnik pri doseganju poslovnih uéinkov, s tem pa
tudi konkurenéne prednosti.

Ali menite, da hi za boljsi odnos med informatiko in menedimentom
vodja informatike moral biti €lan uprave oziroma pomoénik direktor-
ja?

Funkcijska vloga vodije informatike niti ni toliko pomembna,
odlogujota so pooblastila, ki so mu dodeljena, predvsem pa njegove
kljuéne kompetence, ki morajo obvezno vkljucevati tudi dobro pozna-
vanje dejavnosti druzbe, ekonomike poslovanja, trznih zakonitosti,
upravljanje s kadri itn. — skratka, z organizacijsko enoto mora up-
ravljati kot s samostojnim podjetjem, ki je na trgu (notranjem ali
zunanjem). Predvsem pa se mara distancirati od vloge (samoza-
dostnih) tehnologov in sprejeti viogo svetovalca in sogovornika
vrhnjemu menedZmentu pri doseganju poslovnih uéinkov podjetja,
za katerega zagotavlja informacijsko podporo. Seveda lahko poloZaj
¢lana uprave oziroma pomocnika direktorja pomaga, vendar samo
to ni dovolj.

g ' Mag. Primoz Mocivnik,

i clan uprave, Zavarovalnica Tilia
Kako vidite omenjeno prohlematiko?
Popolnoma se strinjam z vasimi ugotavitvami iz uvoda. Je pa po
maojih izkusnjah v storitvenih dejavnostih, kjer je kvaliteten pogled na
stranko izjemnega pomena, situacija morda nekoliko bolj5a od
splosne, saj se menedZment zaveda, da je informatika kljuénega
pomena za hiter celostni pogled.

Kaksni so po vasem mnenju pravilni pristopi za precbrazbo informa-
tike iz tradicionalno locene entitete v orodje menedimenta za dose-
ganje ciljev poslovnega sistema?

Zelo tezko vprasanje. Po mojem mnenju nekega splo$nega uni-
verzalnega pravila ni. Vsekakor mora najprej vodstvo spoznati, da
je informatika izredno pomemben dejavnik razvoja celotnega podjet-
ja. Pri tem je velikokrat kljuéna teZava relativno visok strosek, ki ga

238 INFORMATIKA

UPORAMBHNA

mora podjetje temu nameniti in prepogosto se zdi, da je ta vedji od
koristi. Zato bi verjetno prve korake kazalo narediti v tej smeri.

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporne dejaunost ali kot
priloinost za doseganje konkurencne prednosti?

Ker sma tipiéno storitvena dejavnost, je informatika absolutno glav-
na moZna konkurenéna prednost. Verjamem pa, da to ne velja nujno
povsod v gospodarstvu.

Ali menite, da bi za holjsi odnos med informatiko in menedZmentom
vodja informatike moral biti clan uprave oziroma pomocnik direktorja?
Ne. Ni receno, da bi samo ta poteza kaj spremenila. Pomembno je,
da vodja informatike in vodstvo najdeta skupni jezik. To lahko
dosezemo tako, da je v vodstvu kdo, ki »razumex informatika, bolj
normalno pa je, da se vodja informatike priuéi razmisljati mened-
Zersko in temu primerno komunicirati z najvisjim vodstvom.
Nasprotno pa vodia, ki je sicer lahko vrhunski strokovnjak na pod-
rogju informatike, nima pa osnovnih menedZerskih znanj, tudi v
upravi ne bi odigral prave povezovalne vioge, saj bi v upravi e ved-
no bili tudi ljudje, ki odlotiajo o poslovanju podjetja, tehniéno pa ni-
majo nikakrgnih informacijskih znan;.

Mag. Matija Debelak,
vodja oddelka za informatiko in komunikacije,
Kapitalska druzba

Kako vidite omenjeno problematiko?

Sodobna vioga informatike je v iskanju nacinov, kako 2 uporabo in-
formacijskih sredstev prispevati k uresniéevanju poslovne strate-
gije. Cas za preobrazbo vioge informatika nastopi takrat, ko us-
pemo informacijsko infrastrukturo zapakirati v érne Skatlice, katerih
vsehina nas ne zanima vec, in se zacnemo v sodelovanju s po-
slovnim vodstvom ukvarjati z njeno stratesko viogo.

Kaksni so po vaem mnenju pravilni pristopi za preobrazho informa-
tike iz tradicionalno lo€ene entitete v orodje menedimementa za do-
seganje ciljev poslovnega sistema?

Sodoben vodja informatike s Sirokim naborom interdisciplinarnih
znanj (tehniénih in poslovnih) se mora zavedati, da so informacijska
orodja in storitve tista sredstva, ki jih je mogoce uporabiti pri
uresnievanju konkurenéne strategije podjetja. Po drugi strani mora
najvisje vodstvo v podjetju spoznati, da je inovativna uporaba infor-
macijskih orodij in storitev danes ena redkih priloznosti, ki jih podjetia
lahka uporabijo v boju s konkurenco. Ko ti dve spoznanji na strani vod-
stva informatike in vodstva podijetja postaneta dovolj zreli, je izpolnjen
eden od pogojev za preobrazbo vloge informatike iz podporne v
strateska. To pomeni, da ba informatika adigrala aktivno vlogo pri
uresnitevanju strateskih ciljev podijetia, ki vadijo k pridobivanju
strateskih kankurenénih prednosti. Za dejansko spremembo vioge in-
formatike se mora vodstvo informatike spopasti 8e z dvema po-
membnima izzivoma. S podporo poslovnega vodstva mora v poslov-
nem okalju ustvariti razmere, v katerih bo lahko povsem enakopravno
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sodelovalo z vodstvom podjetja pri nastajanju poslovne konkurenéne
strategije in pri oblikovanju smernic za podporo konkurentni strate-
giji z uporabo informacijskih orodij in storitev. Nadalje mora pripra-
viti sistem kazalnikov ali kaksno drugo orodje, s pomodjo katerega
bo lahko vodstvu podjetja nedvoumno prikazalo dejanski prispevek
informatike k uresniéevanju poslovnih ciljev.

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporno dejavnost ali kot
priloZnost za doseganje konkurencne prednosti?

Menim, da imajo danes podjetja z uspesnim upravljanjem in inova-
tivno uporabo sodobnih informacijskih orodij veliko potenciala za
podporo konkurenéni strategiji podjetja. Vodstvo informatike mora
enakopravno sodelavati pri nastajanju smernic za razvo| podjetja z
vodstvom podjetja, hkrati pa mora zagotoviti mehanizme za doka-
zovanje udinkov informatike pri uresnitevanju poslovne strategije.

Ali menite, da bi za boljsi odnos med informatiko in menedZmentom
vodja informatike moral biti €lan uprave oziroma pomoénik direktorja?
Dejanska umestitev vodje informatike v upravo ni nujna. Najpo-
membnejée se mi zdi, da vodja informatike ne nastopa zgol] v vio-
gi izvajalca strategije, ampak da je aktivno in enakopravno vkljucen
tudi v nastajanje poslovne strategije.

t .-."F,:' Andja Kom&o,
. vodja oddelka za informatiko,
! DuRs

Kako vidite omenjeno problematiko?

Uginkovito upravljanje informatike v organizaciji mora biti predvsem
interes menedzmenta, kar &e posebej velja za servisne in finanéne
organizacije, kjer poslovanje temelji na kakovostni informatiki. Me-
nedzment, ki se ne zaveda pomena informatike (krvotoka) za orga-
nizacijo (telo), tudi ne more imeti v razvoj in prihodnost naravnano
strategijo. Informatika mora veliko vlagati v ozave&&anje in uspos-
abljanje menedzmenta o vplivih, ki jih ponuja pravilna izraba infor-
macijske tehnologije, kar je sicer brez pripravijenosti menedZmenta
neizvedljivo. Torej kljué je v zavedanju obeh strani o nujnosti medse-
bojnega dajanja in prejemanja — torej sodelovanja.

Kaksni so po vasem mnenju pravilni pristopi za preobrazbo informa-
tike iz tradicionalno loéene entitete v orodje menedimenta za dose-
ganje ciljev poslovnega sistema?

Zatne se z analizo trenutnega poloZaja organizacije ter z vizijo in raz-
vojno strategijo bodo&e organizacije, kjer mora biti informatika obvezno
vkljutena, Operacionalizacija kakrénekali stategije brez informatike je
tezko izvedijiva. Vsekakor mora odgovarni za informatiko imeti dovolj
poslovnega in strokovnega znanja, da lahko kompetentno sodeluje v teh
fazah in da prispeva precejénji delez k realnim na&rtom,

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporno dejavnost ali kot

priloinost za doseganje konkurenéne prednosti?
Nasa organizacija (Davéna uprava RS) je v svoji strategiji oprede-
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lila tri kljugne cilje, ki dolotajo: (1) povetanje uginkovitosti in kako-
vosti opravljanja svoje misije s poenostavitvijo, pohitritvijo in poce-
nitvijo odnosov s strankami, kar bo moZno z (2) graditvijo uginkovite
in usposobliene organizacije, katere temel| je varen in zanesljiv in-
formacijski sistem ter (3) boljSe sodelovanje z okoljer. Gonilo raz-
voja monopolnih organizacij je osredotogenje na primarne kompe-
tence, kjer je dodana vrednost izredno velika, kar je pogojeno z re-
duciranjem nepotrebnih procesov na podlagi tudi boljSe izrabe
tehnolodkih moZnosti.

Ali menite, da bi za boljsi odnos med informatiko in menedZmentom
vodja informatike moral biti €lan uprave oziroma pomocnik direktor-
ja?

Za naso organizacijo je to samoumevno, ker so spremembe siste-
ma in okolja izredno pogoste. Informatika bi sicer morala biti ne-
primerno bolj vkljuéena v naértovanje sprememb, ne le v omogoéa-
nje njihovih uresnicitev. Posledica omejenega sodelovanja pri nacr-
tovanju sistemskih sprememb so nerealni Easavni okvirji, delne in
neoptimalne resitve.

[

Mag. Janez Zaletel,
izvréni direktor podroéja informatika,
A Merkur, d. d.

Kako vidite omenjeno problematiko?

Se popolnoma strinjam z zgoraj navedenim. Zavedanje pomena in-
formatike v podjetjih je na vedno vigji stopnji, stopnja razumevan-
ja med vodstvom podietja in vodstvom informatike pa na prece|
niZji. Razlogi so po mojem mnenju predvsem v razumevanju, kaj je
informatika (npr. mnenje — tehnitno kompleksna zadeva, ki jo je
tezko razumeti), kaj je vloga informatike v podietju, kje so poslovne
priloZnosti, pri katerih lahko igra mocnej$o vlogo informatika.

Kak3ni so po vaSem mnenju pravilni pristopi za preobrazho informa-
tike iz tradicionalno loéene entitete v orodje menedimenta za dose-
ganje ciljev poslounega sistema?

Pristop (smer spreminjanjal vidim predvsem v dvigu stopnje priprav-
lienosti na obeh straneh, da je le-to tudi ena izmed klijuénih nalog pod-
jetja. Pa mojem mnenju je naloga in dolznost vodstva informatike oz,
CI0, da s svojim delom in pristopom poskusa ¢imbolj razumeti po-
slovne potrebe podjetja in da pripravija temu ustrezne usmeritve/poli-
tike/strategije razvoja informatike v podjetju. Seveda pa je temel] za
tako delo podpora vodstva podietia, ustrezna kadrovska zasedba v in-
formatiki in v vseh delih podjetja, ki sodelujejo pri razvoju in cbvladovan-
ju procesov poslovanja s pomotjo ustrezne informacijske podpore.

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporno dejavnost ali kot
priloinost za doseganje konkurencne prednosti?

Glede na zgoraj napisano je moje mnenje, da je v uspesnem podjet-
ju nujno, da se informatiko razume kot sestavni del poslovnih
priloZnosti in ne kot nujno zlo za zagotavljanje podpore poslovanju,
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Ali menite, da bi za boljsi odnos med informatiko in menedimentom
vodija informatike moral hiti €lan uprave oziroma pomocnik direktor-
ja?

Vsekakor. Po mojem mnenju ni nujno, da je vodja informatike &lan
uprave, je pa pomembno, da je ¢lan oZjega vodstva podjetja. Pri
tem je pomembno tudi, da ga vsi ¢élani 0Zjega vodstva sprejemajo
kot enakopravnega ¢lana vodstva.

Luka Kukec,
vodja podrocja za informatiko,
Kompas, d. d.

Kako vidite omenjeno problematiko?

Turizem je ena izmed panog, kjer so sodobne tehnologije izjemno
vplivale na njen razvoj. Novi poslovni modeli so neposredno povezani
z novimi organizacijskimi oblikami, oboje pa omogota izjemen
napredek na podro&ju informacijskih tehnologij. Tako so turistina
podijetja, posebej tista, ki poslujejo na globalnem trgu, zelo kmalu
prepoznala in pravilno umestila informatiko v svoje poslovanje.

Kak3ni so po vaSem mnenju pravilni pristopi za preobrazbo informa-
tike iz tradicionalno locene entitete v orodje menedimenta za dose-
ganje ciljev poslovnega sistema?

Znanja, ki so danes potrebna za vodenje informatike, so tesno pove-
zana tudi s strateskimi usmeritvami podjetja in panoge. Razume-
vanje ekonomije, strategije, financ, komerciale, prodaje in vseh
ostalih segmentov poslovanja mora biti popolno. Informatika mora
poleg informacijske podpore ponujati tudi nove, inovativne poslovne
resitve, ki omogoéajo optimatizacijo delovnih procesov in funkeij.

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporno dejavnost ali kot
priloznost za doseganje konkurencne prednosti?

Informatika je v turizmu kljuéni resurs, ki odlota, kdo ba v prihod-
nosti obvladoval kljuéne pozicije na trgih, |z tega dejstva izhaja tudi
potreba, da je informatika mnogo veé kot le podporna dejavnost.

Ali menite, da bi za boljSi odnos med informatike in menedZmentom
vodja informatike moral hiti Elan uprave oziroma pomoénik direktorja?
Z vse vecjim pomenom informacijskih znanj, ki se prepletajo s
drugimi znanji v podjetju, Ze prihaja do nujnosti, da je informatika
zastopana na najvisjem nivoju v podijetju. Glede na trende v prihod-
nosti (Bill Gates npr. trdi, da se bo poslovanje v nekaj naslednijih
letih spremenilo bolj kot v minulih petdesetih) pa prihajamo v ¢as,
ko bo vse vet informatikov sedelo na najbolj odgovornih mestih tudi
v upravah,
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Mag. Jani Krasovec,

vodja podrocja informacijska tehnologija
in organizacija,

Hypo Alpe-Adria-Bank, d. d.

Kako vidite omenjeno problematiko?

Problematika opredelitve pravilne vioge informatike v finantni insti-
tuciji ni samo v domeni uprave, ampak tudi v jasnem pozicianiranju in
argumentiranju vodij informatike. Tako prvi del nagovora jasno kaze,
da so prizadevanja informatikov (véasih pa so k temu pripomogli
nekateri zgreSeni projekti) podasi zadela dajati rezultate, V zadnjih
letih je postalo zelo jasno, kolik$en je pomen informatike. Vodstva se
zavedajo, da je treba postaviti informatiko na mesto, kjer bo zagotovi-
la nemoteno delovanje poslovnih sistemov [tradicionalni pogled),
hkrati pa jo izkoristiti v prizadevanjih po konkurenéni prednosti. Tako
postaja za vodjo informatike pomembno, da rezume strategijo orga-
nizacije, ki jo seveda doloca vodstvo, le-to pa mora dati podporo
primerni usmeritvi informatike, ki nastane na tej podlagi.

KakSni so po vaSem mnenju pravilni pristopi za preobrazho informa-
tike iz tradicionalno loEene entitete v orodje menedimenta za dose-
ganje ciljev poslovnega sistema?

MenedZment si mora Zeleti in zahtevati, da je informatika vkljucena
v procese, ki so kljutni za dosego ciljev poslovnega sistema. Na tak
nacin dokazuje zaupanje v vodstvo informatike in tudi zagotavlja
potrebne vire. Vsak pristop, pa naj bo iniciran s strani menedz-
menta (tudi to je mogod&e!) ali pa vodstva informatike, ki ne vkljutuje
obojestranskega zaupanja, je obsojen na neuspeh. Pomembno delo
vodstva informatike je zato pridobivanje in povecevanje zaupanja,
kar pa je mogode skozi vedanje preglednosti dela (npr. metodologija
COBIT), uspeéne realizacije projektov, pa tudi prek osebnega stika.

Ali ocenjujete informatiko zgolj kot podporno dejaunost ali kot
priloZnost za doseganje konkurencne prednosti?

V slovenskem banénem prostoru je malo priloZnosti za doseganje
konkurentne prednosti z informatiko. Vpraganje je tudi, kaj ra-
zumemo kot konkurenéno prednost. Nekatere banke so veliko izgu-
bile prav z neuspesnimi in medijsko izpostavljenimi projekti na
podroéju informatike, ki naj bi prinesli konkurenéno prednost. Za
doseganije te prednosti ne more biti odgovorno sama eno podrodje
(npr. informatikal, ampak je to zmeraj skupni napor celotne orga-
nizacije in informatika igra pri tem samo eno od pomembnih viog.

Ali menite, da bi za boljsi odnos med informatiko in menedimentom
vodja informatike moral hiti €lan uprave oziroma pomoénik direktorja?
V vecini bank, ki jih poznam, je eden od &lanov uprave odgovoren
tudi za podrocje informatike. Njegova vloga je povezovalna in ne
more biti hkrati tudi vodja informatike. Vodja informatike ima
drugacne zadolZitve in odgavornosti, predvsem skrbi izkljugno za
informatiko, medtem ko ¢lan uprave pokriva $e druga podrocja, po
navadi podporna.

Zbral in uredil
Marko Bajec
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POROCILA

Spremenjena vioga informatike pogoj za uspesno poslovanje podjetij

VI zadnjem tasu je osrednja tema menedZerjev v informatiki (v nadaljevanju IT) njihova spremenjena vloga, spremenjene zahteve uprav
podjetij do informatike in s tem povezana prihodnost njihovega dela, kakor tudi prihodnost vodilnih delovnih mest v IT. C10 konferenca je
osrednji slovenski dogodek, namenjen tem in podobnim vprasanjem in problematiki.

Dejstvo je, da se spremembe dogajajo in da informatika spreminja
svoj poloZaj in viogo, Osrednje vpraganje, ali bo nova vloga dopri-
nesla k uspesnejSemu poslovanju podijetij oz. gre morda le za mod-
no muho, ostaja odprto. Prav tako mnoge druge dileme, pri éemer
ie ena kljuénih prihodnje delovanje IT menedZerjev. Osrednja sloven-
ska konferenca, namenjena IT menedZerjem, CIO konferenca (Chief
Information DOfficer), si je za eno izmed poslanstev izbrala obravna-
vo vprasanj povezanih z omenjenimi spremembami, Konferenca T
menedZerjev se je s tretjo izvedbo 18. novembra 2005 uveljavila in
pozicionirala, saj je iziemno velik interes (veé kot 120 udeleZencev)
pokazatelj, da je bil dogodek nujno potreben. Gre za najvedje sre-
canje menedZzerjev T panoge.

Ponosni smo lahko, da je Slovenija ena redkih drZav v tem delu
Evrope, ki ima taksno konferenco in da so tudi druge iniciative na tem
podrotju SirSe prisatne. To je dober razvojni pokazatelj. V procesih
spreminjanja poloZaja informatike lahko pricakujemo pravilnejse
odlocitve in manj napak, ki se bodo na primerih iz tujih praks pra-
vatasno prepoznale, da se jim izognemo. Prispevek uspesnemu raz-
voju in poslovanju gospodarskih druzb bo vegji in prepoznavigjsi in
informatika bo postopoma zavzela optimalne pozicije v podjetiih.

Biti generator napredka, razvoja ter sprejemati odloéitve, za
katerimi stoji, ni vedno preprosto. Se posebno, ¢e je ob tem treba
tvegati ved kot navadno. Te naloge so vedno bolj izrazite tudi za IT
menedZerje in v prvih treh konferencah se je pokazalo, da vedina e
ni pripravijena nanje. S tem ni ni¢ narobe, saj je zavedanje Lega in
postopno ukrepanje popolnoma v koraku z dogajanjem pri nas in v
nasi bliznji okolici. Zavedati pa se je treba, da je ¢as, da svojo kari-
ero prihodnji IT menedZer usmeri v veé razumevanja in poznavan-
ja drugih poslovnih podrotij, dodatnega izobraZevanja in drugac-
nega sodelovanja ter komuniciranja s svojo poslovno okolico. CIO
konferenca je eden od prostorov, kjer se pridobivajo nove informa-
cije, izmenjujejo mnenja, oblikujejo staliséa. Se posebno pomembno
je oblikavanje skupnih stalis& konference, ki so oblikovana prek zaje-
manja podatkov z glasovalnim sistemom, debat in predavanj,
Stalista oz. sklepi konference so hili predstavljeni tudi javnosti in
posredovani vsem slovenskim upravam podjetij.

IT se iz podporne funkcije spreminja v enega kljucnih nosilcev
razvoja in organizacijskih sprememb, ki jih terja dinamiéno global-
no poslovno okolje. Nekatera uspesna slovenska podjetja so novo
viogo IT Ze prevzela in rezultati so pozitivni. Med Stevilnimi sloven-
skimi informatiki pa vendarle poteka razprava o ustreznosti poloZaja
informatike v podijetjih, ki naj bi ne bila ustrezna. Kdo je tisti, ki bi
moral potegniti kljuéne poteze, je to uprava ali IT menedZer, katere
50 te poteze, kako izpeljati rearganizacijo najhitreje in uginkovito, so
vprasanja, ki spremljajo to razpravo, Druga CIO konferenca, ki je
potekala 24. marca 2005 v hotelu Mons v Ljubljani, je bila namen-
jena tem vprasanjem.

Zanimivejsi del druge CIO konference je bila debata med IT
menedZerji in predsedniki uprav slovenskih podjetij. Njihova prisot-
nost je bila pomembna, saj so vse spremembe neposredno pove-
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zane z njimi in njihovo aktivno udeleZbo. Naslov debate je bil Part-

nerstvo CIO — CED.

Informatika je v vecini podijetij tik pod vrhom celotnega dogajanja
v podjetju. Ne le da skrbi za podporo trenutnih poslovnih procesov,
kjier z zmanjSevanjem stroskov in povedanjem uginkovitosti ter
produktivnosti prihrani podjetju éas in denar, temvec tudi omogota
dologene inovativne poslovne modele, ki prinadajo stratesko prednost
na trgu. Po besedah Franceta Arharja, predsednika uprave Bank
Austria Creditanstalt, d. d., Janeza Pergarja, predsednika uprave
podjetja Kompas, d. d., in predstavnika podjetja Termo, d. d., je de-
lovno mesto informatika v podjetju nepogresljivo. Tak3no je mnenje
gospadarstvenikov, ki informatiki dodeljujejo pomembno viogo.
Vikljutitev informatike v stratesko naértovanje podjetja je nujna, pa
tudi moZnost vkljuéitve inovativnega razmisljanja ter natrtovanja ni
zanemarljiva. Vendar, koliko padjetij zares zaupa to funkeijo informa-
tikom?

Na vpraganje, ali menijo, da ima uprava v njihovih podjetjih
dovolj temeljnih informacijskih znanj, je kar 68 odstotkov udelezen-
cev odgovorilo negativno. Nasprotno pa je bilo 69 odstotkov
udeleZencev mnenja, da imajo kot direktorji IT dovolj poslovnih znanj
za sodelovanje na drugih funkeijskih padrogjih v podjetju. Ogitno je, da
dolotenih znanj, ki bi omogoéila kljuéno sinergijo informatike in
poslovnih pracesov, pogostokrat primanjkuje. Toliko teZji je poloZaj, ko
previaduje mnenje, da potrebna znanja so, pa jih v resnici ni. Vklju-
titev informatikov v upravo podjetja ali blizu upravi je torej nujna or-
ganizacijska sprememba, ki med drugim terja tudi pridobitev novih
poslovno informacijskih znanj na obeh straneh.

Sklepi druge CIO konference so bili:

« Direktor IT je dolzan zastopati informatiko v upravi.

= Obojestranska komunikacija med IT direktorjem in predstavni-
kom uprave je nujna.

« Direktor IT mora predstaviti potencialne prednosti informatike
na vseh poslovnih podrogjih, predstavnik uprave pa naj se zave-
da, da je informatika pomemben del strategije in uspesnosti
poslovanja.

= Poleg vsega nastetega naj bi imel direktor IT veliko »mehkihe
znanj, sposoben naj bi bil pogajanj, komunikacije in motivacije.
Taksno vodenje predstavlja odli¢no podlago sodobnega
uspesnega podjetja.

Pomembna pridobitev druge CIO konference je, da se je raz-
prava o informatiki v podjetjih razsirila do ravni uprav podietij.
Ocenjujemo, da so to dobra izhodisca za nadaljevanie iniciative, ki
jo ima CIO konferenca. Zato bo tudi v prihodnje nepogresljiva prv-
ina v delovni agendi direktorjev in vodij informatike.

V Ljubljani je 18. novembra 2003 potekala Ze tretja CIO konfe-
renca. Stevilni tuji gostie in domati strokovnjaki so med konferenco
strokovne vsebine in izkusnje iz prakse oblikovali v skupna izhodisca,
ki so opredelila problematiko osrednje teme CIO menedZer. Konfe-
renca je bila namret posvecena IT menedZerju — kakéne naj bi bile
njegove znatilnosti, katera znanja potrebuje in katere metode naj
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Spremenjena vloga informatike, pogoj za uspesno poslovanje podjetij

uporablja pri delu. Videli smo lahka razliéne modele in poglede na

to, kaksen naj bi bil IT menedZer, kako naj vodi IT podrodje in kaksna

je lahko njegova vloga — od zela proaktivne, ki lahko prinaga celo
kljuéne inovacije v poslovnih procesih, do vloge zagotavljanja zgolj
osnovne podpore informacijski infrastrukturi.

Med &tevilnimi izhodisgi so bila poudarjena:

= Zadnjih pet let se je CIO ukvarjal s pridobivanjem znanja o financah,
ohiskoval je poslovne Sole, ukvarjal se je z ROl 0z, s prednostjo IT.
Znizevanje stroskov, avtomatizacija, standardizacija, globalizacija
so bile klju¢ne besede. Naslednjih pet let bo drugace. Podjetja
bodo od CIO pritakovala aktivnejSo viogo pri izboljSanju poslovnih
procesov, temeljedih na informacijski tehnologiji. To pomeni, da
mora ClO prispevati k uspehu podjetja. Kljutne bodo komuni-
kacijske sposobnosti. Idealni CIO bo Zenska s poslovnimi znanji.

« Veliko CIO ima problem s kredibilnostjo, ker niso prepoznani kot
poznavalei posla. Pridobiti kredibilnost, ki bi jo CIO moral imeti, je
danes eden izmed najvedjih izzivov IT menedZerjev. Nekaterim bo
to uspelo, drugim ne, kar pa ne pomeni, da so slednji slabi kot CIO.
To pomeni le, da so bolj usmerjeni v tehnologijo. Razliéna podjet-
ja potrebujejo razliéne tipe CIO. Ni vsak CIO primeren za vsako
podietje; tisti, ki so balj tehnologko naravnani, bodo morda celo
morali zamenjati podjetje, da bodo "prava oseba na pravem mes-
tu®. V nekaterih primerih bo CIO spreminjal tudi podjetje.

= [juéna beseda e delegiranje. CIO naj bi bil menedzer, njegovo delo
je distribucija nalog med sodelavee. Ni mu treba vedeti vsake po-
drobnosti o delovnem procesu, imeti mora le generalno sliko,
Fokus delovanja CIlO je na ustvarjanju dodane vrednosti.

= Kar se informacijske tehnologije in storitev tice je treba najprej
ugotoviti, koliko nasih IT arganizacijskih enot ima katalog
storitev in vsaj poskuda izratunanati ceno, ki bi bila primerlji-
va s trZnimi. Ne glede na to, ali smo [T oddelek ali outsourcing,
moramo delati po trznih nacelih, da lahko upravitimo lastnikom
in nadrejenim njihovo kredibilnost. Smo pomemben vzvad; vpeti
smo v poslovni sistem in enakovredni drugim, zato se moramo
enakovredno ohnasati po trZnih principih in iskati poslovne
utinke nasega dela.

« Skrbniki procesov morajo biti ljudje, ki poznajo poslovanje. Pri
prenovi poslovnih procesov ima kljuéno viogo CIO, ki mora ak-
tivno sodelovati.

= Za prihadnje konference bo aktualna napetost med standardi-
zacijo procesov in diferenciacijo procesov; pomembno bo imeti
procese, ki so drugatni od konkurence. V IT je opaziti moéan
odpor proti standardizaciji in mnogo podijetij ima procese Ze
vgrajene v programsko opremo. Veliko podjetij se bo zaradi
zniZevanja stro&kov usmerilo k standardiziranim resitvam. Ka-
tera je prava kombinacija standardizecije in diferenciacije, da
bomo ostali drugaéni in da bodo nasi procesi prilagojeni?

= Kljutno vprasanje za prihodnost bo, kako naj bo CIO dovolj
proaktiven in inovativen, da ne bo podjetje najemalo zunanjih
standardiziranih resitev. Glede na odzive udeleZencev konfe-
rence je v Sloveniji proaktivnih le slaba polavica CIO, ki so glavni
pobudniki prestrukturiranja IT arganizacijske enote.
Navedene ugotovitve izhajajo iz mnenj udelezencev tretje CIO

konference, dokonéno |jih je oblikoval programski svet konference.

SluZijo kot izhodista za cetrto CIO konferenco, na kateri bo govor

o0 delovanju tima, ki lahko najbolj vpliva na spremembe in uspesnost

podjetja. Konferenca bo povabila k sodelovanju finanéne direktorje,

predsednike uprav in direktorje ter menedzZerje informatike in
obravnavala podrocje poslovnih procesov, njihovega spreminjanja,
uginkovitosti in ustrezne informacijske podpore. Iskali bomo tudi
konkurenéne prednosti sodobnih informacijsko podprtih poslovnih
procesov in se sprasevali, ali se z uvajanjem standardnih resitev ne
omejujemo v fleksibilnosti in drugacnosti. Vloga tima CIO-CEOQ-CFO
bo ena izmed kljuénih tem. Tematike in predavanja bodo seveda za-
stavljena Siroka in bodo Stevilna.

Cetrta CIO konferenca bo potekala 24. marca 2006. Po odzivih

dosedanjih udeleZencev pritakujemo rekordno udeleZbo - prek 200

vodilnih slovenskih IT menedZerjev.

Pripravila Mitja KoZelj, vodja trZenja v Housing CO
in Marko Miklavéic, élan programskega sveta CIO konference

Spostovane bralke, spostovani bralct,

sodelavke in sodelavci vevije Uporabna informatika

Selimo vam srecno novo leto 2000

m velitko ustvarjalnth 1zziwov
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OBVESTILA

Slovensko drustvo INFORMATIKA

zbira na podlagi 53.6lena statuta in pravilnika o priznanjih
predloge za

priznanja Slovenskega drustva INFORMATIKA

1. Priznanje se lahko podeli posamezniku ali pravni osebi za:
=« dosezke na podrocju uporabne in znanstvene informatike ter vidne prispevke na podracju razvoja informacijske druzbe in razvoja
novih nacinov in tehnologij dela na podrogju informatike
= dolgoletno uspesno delo v drustvu ali v drugih drugtvih, ki so sodelovala z drugtvom pri programskih vpraganjih
« razvoj mednarodnega sodelovanja in izmenjavo doseZkov na tem podrocju
= izjemne dosezke na podroéju razvoja kanceptov, programskih orodij, naprav in tehnologij v zvezi z informatiko
= Uuspesno sodelovanje z drugtvom
» publicistiéno delo na podroéju informatike in informacijske druzbe
« izjemne doseZke na podragjih, ki zadevajo vprasanja informatike

2. Predlog mora vsebovati:
» podatke o prejemniku priznanja
« 0pis dosezka
« predlagano priznanje
» dokazila o dosezku
= podatke o predlagatelju

Podrobni pogoji so navedeni v pravilniku na naslovu http://www.drustvo-informatika.si

Predloge posljite do vkljuéno 30. januarja 2008 na naslov:
Slovensko drustvo INFORMATIKA
Vozarski pot 12
1000 Ljubljana
z oznako “PRIZNANJA 2006™

Predloge bo v skladu s pravilnikom obravnavala komisija za priznanja in jih s svojim mnenjem posredovala izvr&nemu odboru drugtva.
Priznanja bodo javno podeljena na posvetovanju Dnevi slovenske informatike aprila 2006,

KOLEDAR PRIREDITEV

Code Generation and Optimization (CGO-4) 26.-29. mar, 2006 New York, ZDA http://www.cqo.org

Symposium on Principles and practice of Parallel 29.-31. mar. 2006 New York, ZDA Lo/
Programming ~ PPoPP [ACM 2006)
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Vilanite se v Slovensko drustvo INFORMATIKA

Pristopna izjava

Zelim postati &lan Slovenskega drugtva INFORMATIKA

Prosim, da mi posliete poloZnico za placilo élanaring B.040 SIT (kot studentu 3. 480 SIT) in me sproti obvescéate o aktivnostih v drustvu.
V Elanarini je upostevan DDV v visini 20 %.

fime in prumeek, s tiskammi rkami)

‘:unk:r:}

{domadi naslov in telefon)

{shuZbeni naslov in telefon)

{elektronska postal

Datum: Podprs

Clanarina 8.040 SIT wkljuCuje revijo Uporabna informatika. Studenti imajo posebno ugodnost: platujejo Elanarino 3.480 SIT in za to prejemajo tudi revijo
lzpoinjeno narodilnico ali pristopno izjavo podljite na naslov
Slovensko drustvo INFORMATIKA, Voiarski pot 12, 1000 Ljubljana

Lahkn pa izpolnite obrazec na domadi strani druStva. hitpe//www.drustvo-informatika.si

Narocilnica . reviio UPORABNA INFORMATIKA

Revijo naroéam(o) D s placilom letne naroénine 8.000 SIT
D izvadov po pogojih za podjetja 20,000 SIT za ena letno naraénino in 14.000 SIT za vsako nadaljnjo naroénino

[:’ po pogojih za Studente letno 3.500 SIT
V cenah je upostevan DDV v visini 8,5 %.

lime in primek, s tiskanimi riamil

[podietie] [deving Stevilkal

[ulica, hidna Stevilkal

(postal

Datum Podpis

Naroénino bomo poravnali najkasneje v roku 8 dni po prejemu ratuna.
INTERNET

Vse bralce revije obvestamo, da lahko najdete domato stran drustva na naslovu: http/fwww.drustve-informatika.si

Obiséite tudi spletne strani mednarodnih orgamizacy), v katere e vitlaneno nase droStvo. IFIP: www.ifip.or.at ECOL www.ecdl.com CEPIS www.cepis.cam
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19th IFIP World Computer Congress 2006 in Santiago - Chile

WCC | 1P
_¥ ¥ SN | World Computer Congress

2006 Sanfiago de Chile

August 20-25

w
LANCHILE
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http://www.wce-2006.org/

:: Welcome

The World Computer Congress organized under the auspices of IFIP, the
International Federation for Information Processing, took place in Europe
11 times, North America 4 times, and Asia and Australia 3 times. Forty-six
years after IFIP foundation, the congress will take place for the first time in
a Latinamerican country. The SCCC, Chilean Computer Science Society, is
very proud to welcoming the most important event dedicated to The
Sciences and Information and Communication Technologies (ICT). This will
be a wonderful opportunity because for one week, more than 2000
delegates, coming from more than 70 different countries, will debate the
main questions and perspectives in ICT domain that is at the heart of the
Knowledge Society of the XXIst century, and of the evolution of
Information Society.

The WCC 2006 will allow attendees to discover the academic and industrial
potential of Santiago, Chile and Latin America, and to form new
partnerships within the framework of large national, transnational, Latin
American and worldwide current or future projects. The SCCC ensure that
WCC 2006 will meet your expectations and it will be a major scientific and
socio-economic event that will influence the Information Society for the
future.

Yours sincerely,

MauricioSOLAR « Congress Chair
Ramon PUIGJANER = Programme Chair

Organized by
—
Ifip
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