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Izpitmi centri ECDL

ECDL (European Computer Driving License), ki ga v Sloveniji imenujemo evropsko ratunalnisko spritevalo, je standardni program
usposabljanja uporabnikov, ki da zaposlenim potrebno znanje za delo s standardnimi ratunalniskimi programi na informatiziranem delovnem
mestu, delodajalcem pa pomeni dokazilo o usposoblienosti. V Evropi je za uvajanje, usposablianje in nadzor izvajanja ECDL pooblastena
ustanova ECDL Fundation, v Sloveniji pa je kot &lan CEPIS (Council of European Professional Informatics) to pravico pridobilo Slovensko
drustvo INFORMATIKA. V dravah Evropske unije so pri uvajanju ECDL moéno angazirane srednje in visoke Sole, aktivni pa so tudi razliéni
viadni resorji. Posebno pomembno je, da velja sprievalo v 158 drzavah, ki so vkijutene v program ECDL. Doslej je bilo v svetu izdanih
se ved kot 8,5 miljonov indeksov, v Sloveniji vet kot 12.700 in podelienih vet kot 7.800 spriteval. Za izpitne centre v Sloveniji je

usposobljenih 23 organizacij, katerih logotipe objavijamo.

®

IZOBRAZEVANJE

A[‘X'] 1A A RATVESTA =SOFT INFORMACIISKE STORITVE

S,
”f 0]): 5l mepm@
informacijska tehnologija, d.0.0,
INFORMACIJSKE

TEMNOLOGIJE

LJUDSKA
UNIVERZA

. \“/v Vo
ajdovscing




b

A
x

U

PORABNA

N-_?F O R M A T l K A

'_ 2009 §TEVILKA3 JULIAVG/SEP LETNIKXVII ISSN13|8 1882 !

&£

o gyt

Yo onlend

s . o

- - VSEBINA -

e f

Uvodnik

Inanstveni prispevki

Alenka RoZanec, Marjan Krisper:
Kako meriti uspesnost procesa strateskega planiranja informatike in kake poveiati njegovo uspesnost?

Marcel Krizevnik, MatjaZ B. Jurit:
Modeliranje.in izvajanje poslovnih precesov v storitveno orientiranih arhitekturah

Strokouni prispevki

Mojca Zlaks +
Analiza vodenja projekta izgradnje prograniske resitve v driavni-upravi---- -~

Franci Pivec:" -
Pogledi na-etiéno obravnavo informacijsko-komunikacijske tehnologije

Iz prakse za prakso

Nina Hadzimuli¢, JoZica Voléanik:
Model stalnih izboljsav kot instrument.posodabljanja.poslovnih procesov na primeru upravne enote Kriko

Informacije

Franci Pivec:.
Prvi etiéni:forum.informacijske druthe

Oracle dr. Matjaiu B. Juriéu podelil naziv Ace Director
Encikiopedija-kompleksnosti in sistemskih znanosti / Encyclopaedia of Complexity and Systems Science
Iz Islovarja#;

Koledar prireditév

<2009 - stevilka 3 *letnikeXVIi veporasna IN

FORMATIKA

123

137

148

158

164

172
173
174
175
177

19



UPORAB
INFO

2009 STEVILKA3 JUL/AVG/SEP  LETNIKXVII

A N A

RMATIKA

ISSN 1318-1882

Ustanovitelj in izdajatelj
Slovensko drustvo INFORMATIKA
Revija Uporabna informatika
Vozarski pot 12, 1000 Ljubljana

Predstawnik
Niko Schlamberger

Odgovorni urednik
Jurij Jaklié

Pomoinik edgovornega urednika
Rok Rupnik

Uredniski odbor

Marko Bajec, Vesna Bosilj - Vuksi¢, Gregor Hauc, Jurij Jaklit,
Milton Jenkins, Andrej Kovatié, Katarina Puc, Vladislav Rajkovit,
Heinrich Reinermann, lvan Rozman, Rok Rupnik, Niko Schiamberger,
John Taylor, Mirko Vintar, Tatjana Welzer Druzovec

Recenzenti

Marko Bajec, Marko Bohanec, Vesna Bosilj - Vuksic, Dusan Caf,
Sretko Devjak, Matjaz Gams, lzidor Golob, Toma? Gornik,

Janez Grad, Miro Gradisar, Jozsef Gydrkds, Marjan Heritko,
Mojca Indihar Stemberger, Jurij Jakiig, Milton Jenkins, Andrej
Kovatit, Jani Krasovec, Katarina Puc, Vladistav Rajkovi€, Heinrich
Reinermann, lvan Rozman, Rok Rupnik, Nike Schlamberger, Toma?
Turk, Mirko Vintar, Tatjana Welzer Druzovec, Lidija Zadnik Stirn

Tehnitna urednica
Mira Turk Skraba

Dblikovanje
Bons
llustracija na ovitku: Luka Umek za BONS

Prelom in tisk
Boex DTP, d. 0. 0., Ljubljana

Naklada
550 izvodov

Naslov urednistva

Slovensko drustvo INFORMATIKA
Urednistvo reviie Uporabna informatika
Vozarski pot 12, 1000 Ljubljana
www.uporabna-informatika.si
ui@drustvo-informatika.si

Revija izhaja tetrtletno. Cena posamezne Stevilke je 20,00 EUR.
Letna narotnina za podjetja 85,00 EUR, za vsak nadafjni izvod
60,00 EUR, za posameznike 35,00 EUR, za studente in seniorje
15,00 EUR. V ceno je vkljuen DDV.

Revijo sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost.

Revija Uporabna informatika je od Stevilke 4/VIl vidjutena
v mednarodno bazo INSPEC.

Revija Uporabna informatika je pod zaporedno Stevilko 666 vpisana
v razvid medijev, ki ga vodi Ministrstvo za kulturo.

© Slovensko drustvo INFORMATIKA

120 vroraena INFORMATIKA

Vabilo avtorjem

V reviji Uporabna informatika objavijamo kakovostne izvirne &lanke domatih in tujih av-
torjev z najsirsega podrotja informatike v poslovanju podjetij, javni upravi in zasebnem
Fivijenju na znanstveni, strokovni in informativni ravni; Se posebno spodbujamo objave
interdisciplinarnih ¢lankov. Zato vabimo avtorje, da prispevke, ki ustrezajo omenjenim
usmeritvam, posliejo urednistvu revije po elektronski posti na nasiov ui@drustvo-
informatika.si ali po posti na naslov Slovensko drustvo INFGRMATIKA, VoZarski pot
12, 1000 Ljubljana.
Avtorje prosimo, da pri pripravi prispevka upoitevajo navodila, objavijena v nadalie-
vanju.
Za kakovost prispevkov skrbi mednarodni uredniski odbor. Clanki so anonimno recen-
zirani, o objavi pa na podlagi recenzij samostojno odlo&a uredniski odbor. Recenzenti
lahko zahtevajo, da avtorji besedilo spremenijo v skladu s priporogili in da popravljeni
tlanek ponovno prejmejo v pregled. Urednistve pa lahko e pred recenzijo zavrne ob-
javo prispevka, &e njegova vsebina ne ustreza vsebinski usmeritvi reviie ali &e ¢lanek
ne ustreza kriterijem za objavo v reviji.
Pred abjavo &lanka mora avtor podpisati iziavo o avtorstvu, s katero potriuje original-
nost élanka in dovoljuje prenos materialnih avtorskih pravic. Nenaratenih prispevkov
ne vraéamo in ne honoriramo. Avtorji prejmejo enoletno narognino na revijo Uporabna
informatika, ki vkljutuje avtorski izvod revije in &e nadaljnje tri zaporedne Stevilke.
S svajim prispevkom v reviji Uporabna informatika boste prispevali k Sirjenju znanja na
podrotju informatike. Zelimo si &im ve& prispevkov z raznofiko in zanimivo tematiko in
se jih Ze vnaprej veselima.

Urednistvo revije

Navodila avtorjem ¢lankov

Clanke objavijamo praviloma v sl‘ovenSéini, ¢lanke tujih avtorjev pa v angletini. Bese-
dilo naj bo jezikovno skrbno pripravijeno. Priporotamo zmernost pri uporabi tujk in —
kier je mogode — njihovo zamenjavo s slovenskimi izrazi. V pomod pri iskanju slovenskih
ustreznic priporotamo uporabo spletnega terminoloskega slovarja Slovenskega dru-
§tva Informatika Islovar (www.islovar.org).

Znanstveni &lanek naj obsega najvet 40.000 znakov, strokovni &lanki do 30.000 zna-
kav, obvestila in porotila pa do 8.000 znakov.

Clanek naj bo praviloma prediofen v urejevalniku besedil Word (*.doc ali *.docx) v
enojnem razmaku, brez posebnih znakov ali poudarjenih &rk. Za logitom na koncu stav-
ka napravite samo en prazen prostor, pri odstavkih ne uporabljajte zamika.

Naslovu &lanka naj sledi za vsakega avtoria polna ime, ustanova, v kateri je zaposlen,
naslov in elektronski naslov. Sledi naj povzetek v sloveniéini v obsegu 8 do 10 vrstic
in seznam od 5 do 8 Kljutnih besed, ki najbolie opredeljujejo vsebinski okvir Elanka.
Pred povzetkom v anglestini naj bo e angleski prevod naslova, prav tako pa naj bodo
dodane kljuéne besede v angletini. Obratno pa velia v primeru predloZitve ¢lanka v
anglestini.

Razdelki naj bodo naslovlieni in o&tevilteni z arabskimi Stevilkami.

Slike in tabele viljutite v besedilo. Opremite jih z naslovom in o3teviltite z arabskimi
&tevilkami. Vsako sliko in tabelo razloZite tudi v besedilu ¢lanka. Ce v élanku uporab-
ljate slike ali tabele drugih avtorjev, navedite vir pod sliko oz. tabelo. Revijo tiskamo
v érno-beli tehniki, zato barvne slike ali fotografije kot original niso primerne. Slik
zaslonov ne objavljamo, razen &e so nujno potrebne za razumevanje besedila. Slike,
grafikoni, organizacijske sheme ipd. naj imajo belo podlago. Enathe o3teviltite v okle-
pajih desno od enatbe.

V besedilu se sklicujte na navedeno literaturo skladno s pravili sistema APA navajanja
bibliografskih referenc, najpogosteje torej v obliki: (Novak & Kovat, 2008, str. 235].
Na koncu &lanka navedite samo v élanku uporabljeno literaturo in vire v enotnem
seznamu po abecednem redu avtorjev, prav tako v skladu s pravili APA. Vet o APA
sistemu, katerega uporabo omogoga tudi urejevalnik besedil Word 2007, najdete na
strani http://owl.english.purdue.edu/owl/resource/560/01/.

Clanku dodajte kratek Zivijenjepis vsakega avtoria v obsegu do 8 vrstic, v katerem
poudarite predvsem strokovne dosezke.
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Spostovane bralke in spostovani bralci!

Na sestankih uredniskega odbora revije v zadnjem casu z veseljem ugotavljamo, da prejemamo cedalje vec
prispevkov iz tako imenovanih neakademskih okolij, torej strokovnih prispevkov in prispevkov, ki predstav-
ljajo izkusnje na podrocju informatike v poslovnih okoljih, javni upravi in tudi v vsakdanjem Zivljenju.
Prispevki v rubriki Iz prakse za prakso so zagotovo vec¢ kot dobrodosli, saj je prenos izkusenj lahko nepre-
cenljiv, ko se znajdemo v iskanju pravih poti naprej. Po drugi strani pa lahko tudi za znanstvene prispevke
ugotavljamo, da prav v vsakem najdemo tudi neposredne usmeritve za delo v praksi. To po novih navodilih
od avtorjev znanstvenih prispevkov tudi nedvoumno pricakujemo.

Tako lahko v tokratnem prvem prispevku vodje informatike in vsi drugi sodelujoci pri strateskem nacrtova-
nju informatike najdejo koristne smernice, kako se lotiti tega procesa in na kaj je treba usmeriti pozornost,
da bi informatika ¢im bolj prispevala k dolgorocni uspesnosti poslovanja. Eden od najobetavnejsih pristopov
k zagotavljanju uspesnosti poslovanja je menedZment poslovnih procesov. V drugem prispevku se avtorja
ukvarjata z enim od vecjih problemov na tem podrocju, to je z vrzeljo med poslovnim modeliranjem in infor-
macijskim modeliranjem poslovnih procesov v okviru pristopa SOA. Zagotovo zanimivo branje za vse, ki se
informatizacije poslovanja lotevajo upostevaje procesni pristop, kar je danes pravzaprav Ze nuja.

V strokovnem delu avtorica prvega prispevka — kot pravi sama »v konstruktivnem duhu« —analizira in pred-
laga izboljsave na podrocju vodenja projektov razvoja informacijskih resitev v drZavni upravi. Ugotovitve
na podlagi avtoricinih izkusenj pa bodo koristne le, ce bodo tudi upostevane. Se ena tema, o kateri redkeje
govorimo, pa vendar je izjemno pomembna (kar se je na nekaterih drugih podrocjih v zadnjem casu lepo po-

_ kazalo), je obravnavana v tej stevilki. Spomladi je bil prav na svetovni dan informacijske druzbe organiziran
Prvi eticni forum informacijske druzbe. V zadnjem delu revije najdete kratko informacijo o dogodku, med
strokovnimi prispevki pa pogled uvodnicarja eticnega foruma na to problematiko.

Tudi prispevek v rubriki Iz prakse za prakso govori o prenovi procesov, tokrat po nacelu stalnih izboljsav,
prikazuje pa primer v eni od upravnih enot. Vredno posnemanja!

Ce si za konec zastavimo aktualno vprasanje, ali lahko informatika prispeva k spopadanju podjetij in g0-
spodarstva v celoti z gospodarsko in financno recesijo, lahko odgovorimo: Zagotovo, saj omogoca nenehne
izboljsave in prilagajanje poslovanja oziroma poslovnih procesov. Nekaj odgovorov, kako, pa najdete tudi v
(tej) Uporabni informatiki.

Jurij Jaklic,
odgovorni urednik
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ZNANSTVENI PRISPEVKI

B Kako meriti uspesSnost procesa
strateskega planiranja informatike
In kako povecati njegovo uspesnost?

Alenka RoZanec, Marjan Krisper
Univerza v Ljubljani, Fakulteta za ratunalni&tvo-in.informatiko, Trzagka 25, 1000 Ljubljana
alenka.rozanec@fri.uni-lj.si, marjan.krisper@fri.uni-j.si

lzviecek

Stratesko planiranje informatike je eden najpomembnejsih procesov informatike, katerega cilj je zagotavijanje maksimalne izrabe informacijskih
tehnologij za doseganje dolgorotne uspesnosti-poslovnega sistema. Zaradi &tevilnih problemov pri njegovem izvajanju, predvsem pri teZavnem
uresnitevanju izdelanega plana, rezultati navadno niso tako dobri, ket bi lahko bili. V prispevku tako opisemo, kie prinaja do tefav in zakaj ter
katere aktivnosti in njihovi izdelki najve pripomorejo k veji uspesnosti celotnega procesa strateskega planiranja. Del prispevka posvetimo pred-
stavitvi razlitnih meril uspednosti, saj menimo, ‘da je stalna merjenje in poroganje vodstvu zelo pomembno za uspe&nost in izboljSevanje procesa
v prihodnosti.

Kijuéne besede: stratedko planiranje informatike, dejavniki uspesnosti procesa strateskega planiranja informatike, uresniéevanje strategije’
informatike.

Abstract

HOW TO MEASURE A SUCCESS OF STRATEGIC INFORMATION SYSTEMS PLANNING PROCESS AND HOW TO INCREASE IT?

Strategic information systems planning (SISP) is ane of the most important IT processes. Its goal is-to-assure a maximal utilization of information,
technologies-to achieve sustainable effectiveness of an organisation. As many problems occur during execution of the process, especially durlng,
implementation of the plan, the output of the process is not as good as it could be. The paper describes where and why the biggest problems
appear and which activities and their outputs mostly contribute to increased SISP success. As we consider measuring the SISP success and’
reporting the results to the top management are very important for the SISP success and its continuous improvement we also present different
measures of-SISP success.

Keywords:-strategic information systems planning (SISP), SISP success factors, ISAT strategy implementation.

1 wop

uresniitev plana za poslovni sistem prinasa stevilne

Stratesho planiranje informatike je eden:od kijuénih proce-
sov informatike, saj je potreben za upravljanje vseh informa-
cijskih virov'in zagotavijanje njihove skladnosti s poslovno
strategijo. Kljub pomembnosti tega procesa za celovito in
uéinkovito obvladovanje informatike v poslovnih- sistemih pa
se stratesko-planiranje informatike, tako v svetu kot pri nas,
se premalo‘izvaja oziroma je stopnja zrelosti tega procesa se
relativno nizka. ¥ vetini poslovnih sistemov se izdelave stra-
teskega plana namreé lotevajo po potrebi, navadno kot odziv
na pretece:groinje iz okolja ali specifiéne poslouné zahteve,
ne zagotavljajo pa kontinuitete izvajanja procesa strateskega
planiranja in njegovega stalnega izholjSevanja.

Iz omenjenega nacina pristopa izhajajo tevilne te-
zave tako pri izdelavi kot pri uresni¢évanju izdelanih
strateskih planov. Raziskave kazejo, da je uresni¢enih
manj kot polovica planiranih projektov [10, 17}]. Ne-
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slabosti, kot so izgubljene priloZnosti, nezdruzljivi

aplikativni sistemi in izguba virov. Povzroca tudi ne-

zadovoljstvo ter nezainteresiranost vodstva za nadalj-

nje aktivnosti strateikega planiranja informatike. V

prispevku tako najprej na kratko predstavimo podro-

¢je strateskega planiranja informatike, v nadaljevanju
pa skusamo odgovoriti na naslednja vprasanja:

1. Kateri so najvedji problemi, s katerimi se pri iz-
vajanju procesa strate$kega planiranja informati-
ke sootajo v poslovnih sistemih, in kateri najbolj
onemogocajo uresnicevanje strateskih planov?

2. Kako meriti uspe$nost procesa strateskega plani-
ranja?

3. Kako izboljsati proces strateSkega planiranja in-
formatike in njegov izdelek stratedki plan infor-
matike, da bo uresni¢evanje uspesnejse?

urporasena INFORMATIKA 123



Alenka Rozanec, Marjan Krisper: Kako meriti uspeSnost procesa strateskega planiranja informatike in kako poveZati njegove uspesnost?

2 STRATESKO PLANIRANJE INFORMATIKE

Zacetki strateSkega planiranja informatike segajo v
sedemdeseta leta dvajsetega stoletja, ko je bila raz-
vita prva metodologija, imenovana Business Systems
Planning. Najbolj poznane obstoje¢e metodologije
strateskega planiranja informatike lahko razdelimo
v dve skupini: vplivne (angl. Impact mode) in uskla-
ditvene (angl. Alignment mode). Vplivne metodolo-
gije strateskega planiranja se osredinjajo na moznosti
sprememb opravil in procesov v poslovnem sistemu
z uporabo informacijske tehnologije. Uskladitvene
metodologije poudarjajo pomen uskladitve strate-
skega plana informatike s poslovno strategijo in po-
slovnimi cilji. Najbolj poznani vplivni metodologiji
sta analiza vrednostne verige in analiza kritiénih
dejavnikov uspeha. Med uskladitvene metodologije
pristevamo Ze omenjeno metodologijo BSP,! SSP? IE?
in Method/1. Ob vecletni uporabi nastetih metodo-
logij v praksi se je izkazalo, da mora celovita metodo-
logija pokrivati oba vidika: pri izdelavi strate$kega
plana informatike moramo izhajati iz poslovne stra-
tegije (uskladitveni vidik) ter hkrati preuciti mozno-
sti sprememb v poslovanju, ki jih omogoca uporaba
sodobnih informacijskih tehnologij (vplivni vidik).
Zato so nekateri avtorji uskladitvenih metodologij,
ki so bile ze v zacetku bolj celovite, vkljudili v svoj
proces tudi vplivne metodologije (npr. v Method/1
je bila vklju¢ena analiza vrednostne verige, v IE pa
analiza kriti¢nih dejavnikov uspeha).

Interakcija med poslovno in informacijsko strate-
gijo povzroca organizacijske spremembe kot so spre-
membe poslovnih procesov, organizacijske struktu-
re, stevila in kompetenc kadrovskih virov ter tudi
stila vodenja. Ne glede na to, katero metodologijo
izberemo, jo je treba prilagoditi okolju, kulturi, izku-
$njam in znanju v poslovnem sistemu, ¢emur je bilo
v preteklosti posveceno premalo pozornosti. To pa je
povzrocalo nemalo tezav (npr. odpor do sprememb).
Omenjeno prilagajanje se omenja kot agilnost me-
todologij oz. kot trenutno najvi$ja razvojna stopnja
metodologij strateskega planiranja, imenovana pri-
lagojene metodologije (angl. Fit mode) [19].

Poleg nastetih metodologij so bile v okviru raz-
iskovalnih ustanov in svetovalnih hi§ razvite %e
druge, manj poznane metodologije, katerih osnovni
koncepti, aktivnosti in izdelki izhajajo iz omenjenih

1 BSP - Business Systems Planning
2 SSP -~ Strategic Systems Planning
3 |E - Information Engineering
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metodologij, vendar so jim bile dodane novosti, ki so

se v ¢asu njihove uporabe izkazale za potrebne (npr.

prenova poslovnih procesov, notranja integracija IS,
zunanja integracija zaradi uvedbe e-poslovanja, so-

¢asnost izvajanja aktivnosti, analiza varnosti) [3, 11,

16, 21, 22].

Najbolj znano in najveckrat citirano definicijo
pojma stratesko planiranje informatike sta v svojem
delu podala Lederer in Sethi [17] in se glasi: Strate-
gko planiranje informatike je proces definiranja nabo-
ra aplikacij, ki so poslovnemu sistemu v pomo¢ pri
uresnicevanju poslovnih planov ter s tem doseganju
poslovnih ciljev. Tako predhodno predstavljene me-
todologije kot tudi definicija pojma strateskega plani-
ranja informatike se osredinjajo le na izdelavo strate-
gkega plana, ne vkljucujejo pa opisa procesov, katerih
izvajanje je potrebno v ¢asu njegovega uresni¢evanja.
Zato prihaja do stevilnih tezav, ki oteZujejo uresnice-
vanje ter posledi¢no nizko stevilo uspesno izvedenih
projektov, ki so bili planirani v strateskem planu.

Stratesko planiranje je namre¢ treba pojmovati
kot kontinuiran udedi proces, sestavljen iz procesov
izdelave in uresni¢evanja, v katerem vodstveni de-
lavci, strokovnjaki s podrocja informatike in uporab-
niki s partnerstvom tako pri izdelavi, uresni¢evanju
kot vrednotenju rezultatov strateskega plana zago-
tavljajo maksimalno izrabo informacijskih tehnolo-
gij za doseganje dolgoro¢ne uspesnosti poslovnega
sistema. Taksno pojmovanje strateskega planiranja
informatike in z njim skladnega procesa izdelave in
uresni¢evanja strateskih planov po naSem mnenju
lahko bistveno pripomore k ve¢ji uspesnosti procesa.
Slika 1 prikazuje razsiritev modela strateskega plani-
ranja informatike avtorjev Ledererja in Salmele [16],
ki je skladen z zapisano definicijo. Prikazani proces
strateskega planiranja informatike se deli na proces
izdelave plana in proces njegovega uresni¢evanja,
pri ¢emer nanj vplivajo:

* okolje poslovnega sistema: spremembe pri doba-
viteljih, obnasanje strank, razvoj tehnologij, akcije
konkurentov, informacijska intenzivnost panoge,
zakonodaja, mednarodna dejavnost itd.;

* notranje poslovno okolje: organizacijska kultu-
ra, velikost poslovnega sistema, njegova organizi-
ranost, na¢in poslovnega planiranja, spremljanja
in poroc¢anja, zrelost informacijskega sistema itd.;

* razpolozljivi viri: za uspesnost procesa je zelo po-
membno aktivno sodelovanje najvisjega vodstva
in vodij posameznih poslovnih podrodij, pred-
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stavnikov uporabnikov, notranjih informatikov in

zunanjih svetovalcev. Za uspe$nost procesa so po-

trebna znanja in izkusenost sodelujo¢ih akterjev.

Pomemben vir je tudi strateski poslovni plan ter

ne nazadnje ustrezna ra¢unalniska podpora pro-

cesa planiranja.

Kakovost in uporabnost strateskega plana infor-
matike je v veliki meri odvisna od uspesnosti izved-
be procesa izdelave strateskega plana. Uresnicevanje
strateskega plana, ki sledi procesu izdelave, navad-
no traja tri do pet let. V tako dolgem ¢asu seveda v
poslovnem sistemu in njegovem okolju prihaja do

Notranjost

poslovnega
sistema

stevilnih sprememb, kar povzroca, da so plani le
deloma uresni¢eni. Da bi po preteku planskega ob-
dobja prenovljeni informacijski sistem poslovnemu
sistemu zagotavljal ¢im visjo poslovno uspesnost, je
treba vseskozi spremljati novonastale poslovne po-
trebe in priloZnosti novih informacijskih tehnologij
ter jim prilagajati strateski plan. Prav tako je treba
periodi¢no spremljati in vrednotiti rezultate uresni-
Cevanja ter vsako leto izdelati letni plan informatike.
Ker omenjeni procesi v velikem $tevilu poslovnih si-
stemov niso opredeljeni ali se ne izvajajo, je uresnice-
vanje plana bistveno slabse, kot bi lahko bilo.

Okolje

poslovnega
sisterna

lzdelava strateSkega
plana informatike

O:

1zboljSevanje
procesa z
organizacijskim
ucenjem

Strateski plan

informatike

Uresni¢evanje strateSkega
plana informatike

Slika 1: Razdirjeni model strateskega planiranja informatike

3  NAJVECJI PROBLEMI PRI IZVAJANJU
PROCESA STRATESKEGA PLANIRANJA
INFORMATIKE

Avtoriji raziskav ugotavljajo, da kar nekaj problemov

pri izvajanju procesa strateSkega planiranja informa-

tike nastopi Ze v procesu izdelave stratekega plana,
kar vodi do slabsega izdelka — strateskega plana in-
formatike, s tem pa do teZzav pri njegovem uresnice-
vanju [7, 18]. Izdelava plana je namre¢ podvrzena pa-
radoksu: planer mora konéati svojo tudijo (strateski
plan) hitro, da pospesi zacetek uresni¢evanja, pri tem
pa tvega premajhno usklajenost s potrebami poslov-
nega sistema, kar zopet zmanj$a moznosti uspesne
uresni¢itve. Za uspeSno uresni¢evanje plana mora
biti planer sposoben po eni strani izdelati strateski
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plan dovolj hitro ter hkrati dovolj pazljivo, da vanj
vklju¢i vse relevantne komponente [34].

Neuresnic¢itev plana za poslovni sistem prinasa
stevilne slabosti, kot so izgubljene priloZnosti, ne-
zdruzljivi aplikativni sistemi in izguba virov. Pov-
zro¢a tudi nezadovoljstvo ter nezainteresiranost za
nadaljnje aktivnosti strateskega planiranja informa-
tike.

V poslovnih sistemih se pri izvajanju procesa stra-
teskega planiranja najveckrat spopadajo z naslednji-
mi tezavami [7, 8, 10, 17, 18, 22, 34]:

1. pridobitev zavezanosti najvisjega vodstva za
uresnicevanje strateSkega plana informatike,

2. potreba po obsezni analizi kljub izdelanemu stra-
teskemu planu informatike,
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3. uspeh je odvisen od vodje skupine,

4. tezko je najti ustreznega vodjo skupine,

5. pomanjkanje ra¢unalniske podpore izvajanju pro-
cesa,

6. predolgo trajanje faze izdelave strateskega plana,

7. prevedba strategij in ciljev v akcijske plane, slaba
povezanost dolgoro¢nih in kratkoro¢nih planov,

8. obvladovanje zunanjih in notranjih sprememb,
ki povzro¢ajo potrebe po novih projektih in spre-
membe prioritet obstoje¢ih projektov,

9. nerazpolozljivost potrebnih virov,

10. odpor do sprememb,

11. zasnova poslovno informacijske arhitekture se
ne vzpostavi v okviru procesa strateskega plani-
ranja,

12. pomanjkanje mehanizmov spremljanja uresnice-
vanja in vrednotenja rezultatov strateskih planov.
Samo nekaj od nastetih problemov (3,4, 5, 6, 11) se

pojavlja pri procesu izdelave strateskega plana, kar

kaze na to, da je ta proces metodolosko dobro opre-
deljen. To je razvidno iz preutitve vecine obstojecih
metodologij kot tudi definicij samega pojma strate-

Skega planiranja informatike. Obstoje¢ih metodolo-

gije in definicije so namre¢ osredinjene na izdelavo

stratekega plana, ne omenjajo pa aktivnosti, ki jih je
treba izvajati v ¢asu uresnicevanja. Seveda obstajajo
moznosti razli¢nih izboljSav procesa izdelave plana,
predvsem z aktivnostmi, ki dokazano olajsajo njego-

vo nadaljnje uresni¢evanje [8, 9, 21, 27].

Bistveno ve¢ tezav kot pri izdelavi plana pa se po-
javlja pri njegovem uresni¢evanju (1,2,3,4,5,7,8,9,
10, 12), ki navadno traja tri do pet let. V tem obdobju
je treba pripravljati kratkoro¢ne plane, obvladovati
spremembe, posodabljati izdelke strateskega pla-
na (skrbnistvo), spremljati njegovo uresni¢evanje in
vrednotiti rezultate. Omenjeni procesi in njihove ak-
tivnosti v vecini obstojecih metodologij strateskega
planiranja niso ustrezno opredeljeni, v praksi pa se
poredkoma izvajajo. In ne nazadnje, proces strateske-
ga planiranja informatike je treba izvajati kontinuira-
no ter ga iz iteracije v iteracijo izboljSevati, skladno
z znanji in izkudnjami, pridobljenimi v predhodnih
iteracijah {2, 33], kar se v praksi redko izvaja.

4 MERILA USPESNOSTI PROCESA STRATESKEGA
PLANIRANJA INFORMATIKE

Kompleksnost procesa strateskega planiranja one-

mogoca preprosto merjenje njegove uspesnosti, zato

razli¢ni avtorji zagovarjajo najrazli¢nejsa merila. Eno

126 vroraena INFORMATIKA

najpreprostejsih meril je odstotek uspesno uresni-
¢enih nacrtovanih projektov. Vedje stevilo uspesno
uresni¢enih projektov pove¢a zaupanje vodstva in
zainteresiranost vodstvenih delavcev za nadaljnje iz-
vajanje in izboljsevanje tega procesa. Pri tem pa se
postavlja vprasanje, katere projekte v konkretnem
primeru 3teti za uspe$no uresni¢ene. V literaturi je
namre¢ mogoce zaslediti stevilne opredelitve pojma
zaklju¢ka uresni¢evanja. Nekateri avtorji namre¢ me-
nijjo, da je uresni¢evanje zakljuceno Ze z uvedbo spre-
membe (npr. namestitvijo novega sistema) [4], dru-
gi poudarjajo sprejetje in uporabo novega sistema
s strani zaposlenih [5], v [1] pa avtorja poudarjata,
da se uresnic¢evanje zaklju¢i 3ele, ko so zaznane do-
lo¢ene koristi za poslovni sistem. Po njunem mnenju
namre¢ ni dovolj uspesno zakljuciti projekte, ampak
tudi zaznati vpliv rezultatov na poslovno uspesnost
(npr. izboljsanje produktivnosti, povecanje konkuren-
¢nosti). V poslovnem sistemu lahko namre¢ uspe-
$no izvedejo vecino nacrtovanih projektov, vendar
ni nujno, da le-ti prinesejo doloc¢eno izboljsanje po-
slovne uspesnosti. To se lahko zgodi v primerih, ko
je bila v ¢asu izdelave plana premajhna pozornost
posvecena uskladitvi obeh strategij ali kadar je prislo
do velikih sprememb med uresni¢evanjem plana, ki
niso bile ustrezno obravnavane. Pogosto se v praksi
dogaja, da nimajo vzpostavljenih mehanizmov ob--
vladovanja sprememb, ne spremljajo uresni¢evanja
stratetkega plana, ne merijo uspesnosti uvedenih
sprememb informacijskega sistema, $e najmanj pa
spremljajo uspesnost samega procesa strateskega
planiranja informatike. V raziskavi [23] je bilo celo
ugotovljeno, da niti ena od obravnavanih multinaci-
onalk nima vzpostavljenih formalnih meril uspe-.
Snosti procesa strateSkega planiranja. Periodi¢no
merjenje rezultatov uresni¢evanja planov in njihova
predstavitev vodstvu ima Stevilne pozitivne ucin-
ke na uspesnost procesa.v prihodnosti. Seznanjanje -
vodstva s podro¢jem informatike je v danasnji odvis- -
nosti od informacijskih tehnologij namre¢ nujno za
uspesno poslovanje.

V nadaljevanju je predstavljenih nekaj razli¢nih -
meril uspesnosti procesa-stratetkega planiranja in-
formatike, od najpreprostejsih do bolj kompleksnih
(8,17, 33].

1. Odstotek do sedaj uresni¢enih projektov

To je najpreprostej$a mera, ki predstavlja delitev
Stevila dejansko uresni¢enih projektov s Stevilom
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planiranih projektov do dolo¢enega datuma. Pri tém
je treba dolo¢iti, kaj pomeni, da je projekt uresni¢en.

2. Odstotek uresni¢enih projektov do zakljucka

Stevilo do sedaj uresnicenih projektov delimo s
_ 8tevilom vseh na¢rtovanih projektov in delimo se z
- odstotkom pretecenega planskega obdobja. Podobno
kot:pri prejsnjem merilu je treba dolo¢iti, kaj pomeni,
da je projekt uresnic¢en.

3. Obseznost uresnicitve plana
Merilo ima ve¢ dimenzij, in sicer:

= ali je bilo uresnicevanje skladno z na¢rtovano ¢a-
sovno in finan¢no perspektivo,

* ali so bili doseZeni-Zeleni rezultati,

= ali je prislo do deviacij glede na plan ter

* kako smo zadovoljni z uresnicitvijo plana.

4, Prispevek k uspesnosti poslovnega sistema
Merilo vklju¢uje prispevek k:

* povecanju donosnosti nalozb,

= zviSanju trznega deleza izdelkov/storitev,

= vedji uCinkovitosti notranjih operacij,

* vedjemu dohodku od prodaje,

= vedjemu zadovoljstvu strank in

» vigji uskladitvi informatizacije s poslovnimi po-

trebami.

5. Stopnja uresni¢itve klju¢nih ciljev strateskega
planiranja
Eno od meril uspesnosti procesa strateskega pla-
niranja je stopnja uresriic':evanja klju¢nih ciljev strate-
gkega planiranja. Klju¢ni cilji so:
» uskladitev uporabe-informacijske tehnologije s
poslovnimi potrebami, :
*  doseganje konkuren¢ne prednosti z uporabo in-
formacijske tehnologije;’
. »..identifikacija novih informacijskih regitev s Iutrlm
. vrat¢ilom naloZbe,
-= jdentifikacija strateskih informacijskih resitev,
* povecanje zavezanosti najvisjega vodstva infor-
matiki v poslovnem sistemu,
% jzbolj$anje komunikacije med informatiki in upo-
rabniki, :
= napoved potreb po infermacijskih virih,
» - razporeditev informacijskih virov,
- = razvoj informacijske-arhitekture in
* povecanje prepoznavnosti informatike v poslov-
nem sistemu. .
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6. Zadovoljstvo planerja
Uspesnost procesa strateskega planiranja je mo-

goce meriti tudi kot zadovoljstvo planerja z/s:

= viri, potrebnimi za izdelavo strateskega plana,

* procesom, uporabljenim pri izdelavi strateskega
plana,

* izdelkom (strateskim planom informatike) in

= stopnjo njegove uresnicitve.

7. Dimenzije uspesnosti procesa strateskega plani-

ranja
Najbolj celovit pogled na dejavnike uspe3nosti

procesa strateSskega planiranja informatike sta po-
dala Segars in Grover [33]. Po njunem je uspeh pro-
cesa strateSkega planiranja tako kompleksen, da ga

je treba izraziti kot agregacijo naslednjih stirih di-

menzij:

= Uskladitev: uskladitev poslovne in informacijske
strategije je prvi od klju¢nih dejavnikov uspeha
strateskega planiranja. Povezava omenjenih dveh
strategij namre¢ omogoc¢a uvedbo tistih informa-
cijskih tehnologij, ki bodo poslovnemu sistemu
pomagale povecati konkurenénost. Uskladitev
-se lahko pokaZe razli¢ne, npr. kot poznavanje
poslovnih ciljev s strani za planiranje klju¢nih
informatikov ter posledi¢no spremembe ciljev
informatike skladno s spremembami poslovne
strategije, medsebojnega razumevanja najvisjega
vodstva in informatikov ter zvi3anje ugleda funk-
cije informatike znotraj poslovnega sistema.

* Analiza: v okviru analize je treba preuciti delo-
vanje poslovnega sistema (poslovne procese, po-
stopke, tehnologije), najti moznosti izboljsav ter
inovativne nacine rabe informacijske tehnologije
za doseganje konkurenéne prednosti.

= Sodelovanje: sodelovanje je dimenzija, ki meri
dosezen konsenz glede prioritet izvedbe projek-
tov, terminskih planov izvedbe in odgovornosti.
Visoka stopnja sodelovanja je zelo pomembna za
zmanjsanje potencialnih konfliktov, ki bi ovirali
uresnicevanja plana.

» IzboljSevanje procesa planiranja: sposobnost iz-
boljsevanja procesa temelji na organizacijskem
ucenju vseh sodelujo¢ih v procesu strateskega
planiranja. S ¢asom morajo biti sodelujo¢i bolj
sposobni usklajevati obe strategiji, dosegati potre-
ben konsenz glede klju¢nih aktivnosti, bolje razu-
meti poslovanje in rabo informacijskih tehnologij
ter gojiti sodelovanje in medsebojno partnerstvo.
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Vegja vrednost posamezne dimenzije vpliva na ve¢-
jo uspesnost procesa strateSkega planiranja. Zadnje

merilo edino vsebuje tudi zelo pomemben vidik iz- samezne dimenzije.

Tabela 1: Merila uspe$nosti procesa strateskega planiranja [33]

boljsevanja procesa strateskega planiranja skozi ¢as.
V tabeli 1 so predstavljena podrobnejsa merila za po-

Merila za dimenzijo uskladitve
(7-stopenjska lestvica: od popolnoma neizpolnjeno do papolnoma izpoinjeno)

us1 Razumevanje strateskih prioritet najvisjega vodstva.
us2 Uskladitev strateskega plana informatike s poslovnim strateskim planom.
us3 Prilagajanje ciliev/usmeritev IS spremenjenim ciliem/usmeritvam poslovnega sistema.
us4 Vzdrevanje medsebojnega razumevanja (z najvisjim vodstvom) vloge IS pri podperi poslovni strategiji.
Us5 Identifikacija priloZnosti razliénih informacijskih tehnologij pri podpori strategkim usmeritvam poslovnega sistema.
USs6 Ozavestanje najvisjega vodstva o pomenu informacijske tehnologije.
us7 Prilagoditev tehnologije strate$kim spremembam.
us8 Ocenitev stratedkega pomena novih prihajsjotih tehnologij.
Merila za dimenzijo analize

(7-stopenjska lestvica: od popolnoma neizpolnjeno do popolnoma izpoinjeno)
AN1 Razumevanije informacijskih potreb posameznih organizacijskih enot. _
AN2 Identifikacija priloZnosti za izbolj$ave postovnih procesov z uporabo informacijskih tehnologij.
AN3 Izboljganje razumevanja delovanja poslovnega sistema.
AN4 Razvoj natrta, ki strukturira organizaciiske procese.
ANS Spremljanje notranjih poslovnih potreb in sposobnosti IS za njihovo zadovaljevanje.
ANG VzdrZevanje in razumevanje sprememb organizacijskih procesov in postopkov.
AN7 Generiranje novih idej prenove poslovnih procesov z uporabo informacijskih tehnologij.
AN8S Poznavanje razmestitve podatkov, informacijskih resitev in drugih informacijskih tehnologij v poslovnem sistemu.

Merila za dimenzijo sodelovanja

(7-stopenjska lestvica: od popalnoma neizpoinjeno do popolnoma izpolnjeno)
S01 lzogibanje vetkratnega razvoja istih funkcionalnosti v okviru razlitnih sistemov.
§02 Doseganje splosne stopnje konsenza glede tveganj projektov.
503 Uvedba enotnega natina dolotitve prioritet projektov.
S04 Vzdrzevanje odprte komunikacije z drugimi oddelki.
S05 Koordinacija razvoja v raziiénih organizacijskih enotah.
S06 Identifikacija in odpravljanje potencialnih odporov do uresnitevanja plana. .
507 Razvoj jasnih navodil glede odgovornosti vodstvenih delavcev za uresnitevanje plana.

Merila za dimenzijo izboljSevanja procesa
(7 stopenjska lestvica: od zelo poslab3an do zelo izboljan)

P1 Sposobnost identifikacije Kjutnih problemskih podroti.
P2 Sposobnost identifikacije novih poslovnih priloZnosti.
IP3 Sposobnost uskladitve strategije informatike s poslovno strategijo.
P4 Sposobnost napovedovanjs teZav.
IP5 Sposobnost razumevanja postovanja in njegovih informacijskih potreb.
IP6 Sposobnost prilagajanja nepritakovanim spremembam.
IP7 Sposobnost pridobitve sodelovanja uporabnikov pri stratedkem planiranju.
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5 DEJAVNIKI USPESNOSTI PROCESA
STRATESKEGA PLANIRANJA INFORMATIKE

9.1 Drganizacijski dejavniki, ki poveéajo uspesnost
strateSkega planiranja

Kot eden najpomembnejsih organizacijskih dejav-
nikov, ki vpliva na povecanje uspesnosti strateske-
ga planiranja, je dober odnos med predsednikom
uprave (CEO) in vodjem informatike (CIO). Njuno
sodelovanje omogoc¢a izmenjavo potr'ebnega Znanja,
da predsednik uprave razume prednosti in pasti
rabe sodobnih informacijskih tehnologij, vodja infor-
matike pa pridobi vpogled v poslovanje. Medseboj-
no razumevanje je zelo pomembno za zagotavljanje
usklajenosti obeh strategij, ki je eden od klju¢nih de-
javnikov uspeha strateskega planiranja informatike
in poslovnemu sistemu omogoca doseganje konku-
ren¢ne prednosti z inovativno uporabo informacij-
skih tehnologij [12, 20].

Drugi pomemben dejavnik je dobra koordina-

cija vseh opravil in vseh sodelujocih v iterativnem
in zelo kompleksnem procesu strateskega planira-
nja [20]. Veliko pomo¢ pri koordinaciji opravil lah-
ko predstavlja uporaba sodobnih informacijskih
tehnologij, kot so intranet, spletne reitve in orodja
za skupinsko delo, ki omogocajo deljenje in prenos
znanja med udeleZenci v procesu strateSkega plani-
ranja [19, 29]. Se bolj pa koordinacijo opravil lahko
izbolja specializirana resitev, ki vsebuje referen¢ni
proces in omogo¢a ucinkovito skupinsko delo. Njen
pomen v procesu strateskega planiranja pa je 3e 8irsi,
saj prek taksne resitve zajamemo vse nastale izdelke
strateskega plana (namesto $tudije v papirnati obliki
kot je obi¢ajno), torej vzpostavimo bazo znanja, ki jo
je mo¢ koristno uporabiti pri vseh aktivnostih v fazi
uresni¢evanja. Taksna resitev omogoca izboljsevanje
referen¢nega procesa skozi ¢as, na osnovi pridoblje-
nega znanja vseh sodelujo¢ih v preteklih iteracijah
procesa [11, 30, 31]. Izboljsevanje procesa je namre¢
ena od stirih dimenzij uspes$nosti procesa strateskega
planiranja.

Zrelost informacijskega sistema oziroma funk-
cije informatike v poslovnem sistemu bistveno vpli-
va na uspednost procesa. Uspe$no izvedeni projek-
ti v preteklosti namre¢ dvignejo ugled in zaupanje
v vodjo informatike in celotno funkcijo informatike
ter s tem povecajo naklonjenost najvisjega vodstva
in njihovo aktivno sodelovanje v procesu strateskega
planiranja [20].
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5.2 Je uspesnejsi obsezni ali inkrementalni naéin
strateskega planiranja?

Pogosto se med strokovnjaki in raziskovalci pojavlja
vprasanje, ali ve¢jo korist prinese obsezno planira-
nje, v okviru katerega izvedemo 3tevilne aktivnosti
in s tem posledi¢no dobimo zelo podroben plan, ali
je bolj uspesno inkrementalno planiranje, $e posebno
v zelo spremenljivih okoljih. Z inkrementalnim na-
¢inom strateSkega planiranja namre¢ hitreje pride-
mo do izdelanega strateskega plana, vendar je manj
obseZen in podroben, zato ga je treba potem stalno
dopolnjevati in prilagajati spremembam. Inkremen-
talno planiranje je bolj neformalno in temelji na oseb-
nih izkusnjah in presoji glede usmeritev nadaljnjega
razvoja IS. Ker ne obsega podrobne analize, izdelani
strateski plan informatike ni ustrezno usklajen s po-
slovno strategijo [24].

Intuitivno razmisljanje nam da — glede na hitrost
sprememb poslovnega okolja in podro¢ja informacij-
skih tehnologij — misliti, da bi poslovnemu sistemu
lahko vedji uspeh prinesel inkrementalni nacin strate-
skega planiranja. Vendar pa raziskave ugotavljajo [6,
24,26, 27,28, 32], da se ¢as, posvecen podrobni ana-
lizi poslovnega in informacijskega sistema ter okolja,
v katerem deluje, dobro obrestuje ter da je uresnice-
vanje podrobnejsega strateskega nacrta v vseh vrstah
negotovih okolij uspesnejse. Ve¢ja spremenljivost in
nepredvidljivost poslovnega okolja sicer oslabi vpliv
obseZnega planiranja na uspeh, medtem ko je bilo
ugotovljeno, da se.pri bolj konkurenénem poslov-
nem okolju vpliv obseznega procesa na uspeh $e celo
poveca.

5.3 Katere aktivnosti in izdelki najbolj vplivajo

na uspe$nej$e uresni¢evanje

Z raziskavami [25, 26] je bilo ugotovljeno, da se v
praksi v najvecjem obsegu izvajajo aktivnosti faze F3
- zasnova strateskega plana, medtem ko se faza F5 —
planiranje uresni¢evanja plana (z aktivnostmi opre-
delitev pristopa obvladovanja sprememb, opredeli-
tev pristopa spremljanja in vrednotenja uresni¢eva-
nja plana, izdelava akcijskega nacrta itd.) — v praksi
izvaja v najmanjSem obsegu. Eden od razlogov je go-
tovo dejstvo, da faza F5 ni del pogosto uporabljanih
metodologij strateskega planiranja. Ker pa ima ravno
ta faza po raziskavi [27] najvedji vpliv na uspeh stra-
teskega planiranja, ji velja v prihodnje posvetiti vso
pozornost. Skrbno je treba opredeliti aktivnosti, ki
morajo biti v tej zadnji — a oc¢itno najpomembne;jsi —
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fazi, izvedene, ¢e Zelimo vzpostaviti pogoje za uspe-
$no uresnic¢evanje za¢rtanega strateskega plana.
Gottschalk [8, 9] ugotavlja, da izmed desetih izdelkov
razli¢nih aktivnosti na uspe3no uresnic¢evanje strate-
8kega plana vplivata le opis odgovornosti za uresni-
¢evanje (za pravocasnost, v okviru proracuna itd.) ter
opis vkljudenosti uporabnikov pri uresni¢evanju
(izobrazevanja, razumevanje, razvoj itd). Podpora
najvisjega vodstva uresni¢evanju plana se za razliko
od drugih raziskav {6, 7, 17, 29] v tej raziskavi ni izka-
zala za dejavnik vpliva na uspesnost uresni¢evanija.
Ena od mogoc¢ih razlag je, da se pomen podpore naj-
visjega vodstva dejansko zmanjsa, ¢e so odgovornosti
za uresnicevanje in vklju¢enost uporabnikov natanc¢-
no dolo¢eni. Podobno tudi Hartono [10] s svojo raz-
iskavo potrjuje, da je za uspesno uresni¢evanje plana
treba Ze v samem planu natanc¢no opredeliti aktivno-
sti, ki jih je treba izvesti za uresnic¢itev plana, pri tem
pa plan izdelati dovolj hitro. Najpomembneje je:
* opredeliti vire in akcije, potrebne za razvoj novih
informacijskih resitev,
= opredeliti aktivnosti sluzbe za informatiko v zve-
zi z uresni¢evanjem plana,
® pripraviti plan migracije na nove resitve, vkljucu-
jo¢ klju¢ne projekte in vrstni red uresni¢evanja,
= opredeliti potrebne aktivnosti za vzpostavitev
predlagane arhitekture,
» ovrednotiti stroske, koristi in tveganja predlaga-
nih projektov in njihovih prioritet.

6 URAUNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV
IN STRATESKA KARTA

Metoda uravnoteZenega sistema kazalnikov (angl.
Balanced Scorecard) avtorjev Kaplana in Nortona
[12] je bila prvotno zasnovana za periodi¢no ocenje-
vanje in spremljanje delovanja poslovnega sistema s
stirih vidikov: finan¢nega, usmerjenosti k strankam,
ekonomié¢nosti in ué¢inkovitosti procesov ter ucenja
in rasti. Samo uporaba finané¢nih kazalnikov namre¢
zagotavlja le kratkoro¢no uspesnost, spremljanje do-
datnih treh vidikov pa naj bi poslovni sistem vodilo
proti zastavljenim strateskim ciljem. Primeri iz po-
slovnega sveta kaZejo na bistveno izbolj3anje trzne
pozicije poslovnih sistemov, ki so uvedli uravnote-
Zeni sistem kazalnikov za spremljanje uresni¢evanja
poslovne strategije.

Pri izdelavi sistema kazalnikov se prava mo¢ za-
pisanih ciljev pokaze 3ele, ko so medsebojno povezni
z vzro¢no-posledi¢nimi razmerji, ki potekajo:
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» ¢ez vet vidikov na istem sistemu kazalnikov in
= po kaskadi, ki povezuje strateske cilje poslovnega
sistema s cilji niZjih ravni.

Grafi¢no predstavitev vzro¢no-posledi¢nih raz-
merijmed cilji sta avtorja Kaplan in Norton poimeno-
vala strateka karta (angl. Strategy. Map) [13]. Metoda
nadgrajuje ucinkovitost uravnoteZzenega sistema ka-
zalnikov. Izdelava strateke karte in sistema kazalni-
kov poslovnemu sistemu omogoca, da je vsak zapo-
sleni seznanjen s poslanstvom, strategijo, cilji, merili
in ciljnimi vrednosti, ki jih je treba dose¢i. Bolje sez-
nanjeni zaposleni so bolj kreativni in se bolj trudijo za
doseganje zastavljenih ciljev. Da bo vsak zaposleni ne
glede na svojo hierarhi¢no raven vedel, kako lahko s
svojim delovanjem prispeva k uresni¢evanju poslov-
ne strategije, pa je treba izdelati Se strateske karte in
sisteme kazalnikov za niZje ravni (oddelke, projekte,
posameznike), kar imenujemo kaskadno povezova-
nje sistemov kazalnikov (slika 3). Izgradnja sistema
kazalnikov informatike je smiselna le ob jasno defi-
nirani poslovni strategiji in spremenjenem odnosu
vodstva do funkcije informatike, iz funkcije za nu-
denje informacijskih storitev v strateskega partnerja.
Uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov namre¢
pomeni spremenjen nacin upravljanja celotnega po-
slovnega sistema in mora biti zato sponzorirana od
najvisjega vodstva, vodji informatike pa je smiselno
zaupati odgovornost za implementacijo sistema.

Slika 2 prikazuje primer “strateske karte finan¢-
ne ustanove, ki preprosto ponazarja njeno poslovno
strategijo. Finan¢na ustanova upravlja pokojninske
in druge sklade. Sredstva, ki jih vloZijo njeni zava-
rovanci, mora vlagati v najkakovostnejse finan¢ne
instrumente doma in v tujini, s ¢imer zagotavlja ¢im
boljso dolgoro¢no donosnost. Prikazana strategija na
eni strani temelji na povedanju dobicka iz naslova
povecanih vplacil tako s strani obstoje¢ih kot novih
zavarovancev, po drugi strani pa povecanju dobicka
z vlaganjem v finan¢ne instrumente z visoko donos-
nostjo. Eno od pomembnih vzro¢no-posledi¢nih raz-
merij prikazane strateske karte je izboljsava modelov
za napovedovanje gibanja finan¢nih instrumentov
(vidik ucenja in rasti) omogoca izboljsanje spremlja-
nja in analiziranja finan¢nih trgov ter tako izbolj$a-
nje odlo¢anja o izboru nalozb (vidik procesa), kar naj
bi vodilo k visoki donosnosti vlozenih sredstev ter
povecanju dobicka finan¢ne ustanove (vidik financ)
ter posledi¢no povecanju zadovoljstva zavarovancev
(vidik stranke).
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Slika 3 prikazuje primer kaskadnega povezovanja
poslovnega. cilja.s ciljem informacijske strategije ter
povezovanje s cilji razvoja in izvajanja operativnih
nalog informatike. Tak3en pristop omogo¢a kar naj-
vedjo usklajenost-obeh strategij in tako najvecjo mo-
Zno poslovno-vrednost vlaganj v informatiko.

7 FAZEIN AKTIVNOSTI USPESNEGA PROCESA
STRATESKEGA PLANIRANJA INFORMATIKE
V proces strateSkega planiranja je glede na vse opi-
sane ugotovitve treba vkljuditi zadostno stevilo faz
in aktivnosti, da izdelan strateski plan in njegova
uresnic¢itev omogotita doseganje poslovne uspesno-
sti. Precej¥njo-pozornost je treba posvetiti fazi F5 —
planiranje uresnic¢evanja plana, saj dokazano najbolj
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vpliva na uspesnost celotnega procesa strateskega
planiranja. Zelo pomembno je tudi zagotavljanje
kontinuitete izvajanja procesa ter njegovo izbolj-
$evanje na podlagi pridobljenih izkusenj in znanja.
Slika 4 prikazuje ogrodje kontinuiranega ucecega
procesa stratedkega planiranja informatike. Proces
je razdeljen na podprocesa izdelave in uresni¢evanja
plana. Osrednji del ogrodja je baza znanja, ki vse-
buje znanje tako o poslovnem kot informacijskem
sistemu,  vanjo pa se shranjujejo tudi vsi izdelki,
nastali v ‘procesu strateskega planiranja. Uporaba
ogrodja je zelo udinkovita z uporabo specializirane
informacijske resitve, ki vsebuje referen¢ni proces in
druge pripomocke za u¢inkovito stratesko planira-
nje informatike.
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Slika 3: Kaskadno povezovanje uravnoteienih sistemov kazalnikov

1.1 lzdelava strateskega plana informatike

Nacin izvedbe posamezne faze in pripadajo¢ih aktiv-
nosti je zelo odvisen od izbrane metodologije ter nje-
nih prilagoditev poslovnemu sistemu. Eden od bolj
celovitih sodobnejsih pristopov deli proces izdelave
strateskega plana na naslednjih pet faz [21, 26]:
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F1 - stratesko zavedanje: prva faza je namenjena
vzpostavitvi projekta izdelave strateskega plana,
dolocitvi projektne skupine, definiranju klju¢nih
ciljev projekta ter pridobitve podpore za izvajanje
projekta s strani najvisjega vodstva.

F2 - analiza obstojecega stanja: v okviru analize je
treba analizirati poslovni sistem, njegovo organizi-
ranost ter okolje, v katerem deluje, obstoje¢i infor-
macijski sistem in organiziranost sluzbe za infor-
matiko ter informacijske tehnologije, ki so na voljo.
F3 — zasnova strate$kega plana: vkljucuje defi-
niranje klju¢nih usmeritev in ciljev informatike,
identifikacijo moznosti izbolj$av, njihovo oceno
ter izdelavo zasnove strateSkega plana.
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= F4-oblikovanje strateskega plana: v okviru te faze
se dokon¢a v predhodni fazi zasnovani strateski
plan, predstavi se prihodnja poslovno-informacij-
ska arhitektura, v okviru nje tudi novi poslovni pro-
cesi, definirajo se projekti, ki morajo biti izvedeni za

uresnicitev plana ter dolo¢ijo njihove prioritete.

* F5 - planiranje uresnifevanja plana: vkljucuje iz-
delavo akcijskega nacrta in opredelitev procesov,
ki jih je treba izvajati v fazi uresni¢evanja plana.
Ti procesi so: obvladovanje sprememb, skrbnistvo
strateskega plana, spremljanje uresni¢evanja in
vrednotenje ter izdelava letnih planov informatike.
Ze v tej fazi je treba natan¢no opredeliti odgovor-
nosti pri uresni¢evanju in vklju¢enost uporabnikov
(gl. tudi poglavje 5.3 Katere aktivnosti in izdelki

najbolj vplivajo na uspesnejse uresnicevanje).

1.2 Uresnitevanje strateskega plana informatike

Uresni¢evanje strateskega plana informatike sledi
procesu izdelave stratelkega plana. Uresnitevanje
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Shka 4: Ogrodje kontinuiranega utetega procesa strateikega planiranja informatike

pomeni izvedbo v planu naértovanih projektov, s ka-
terimi v poslovni sistem uvedemo tiste informacijske
tehnologije, ki bodo pripomogle k boljemu uresnice-
vanju poslovnih ciljev [8]. Uspesno uresnicevanje stra-
teskega plana, to je uspesna izvedba v planu navede-
nih projektov, je klju¢nega pomena za uspeh celotnega
procesa strateskega planiranja v poslovnem sistemu.
Ker uresni¢evanje strateskega plana traja tri do
pet let, je v tem ¢asu vzporedno z izvajanjem projek-
tov uresnicevanja treba izvajati naslednje procese:

* Obvladovanje sprememb — P1 in skrbnistvo
strateskega plana — P2 pomeni spremljanje vseh
sprememb, ki vplivajo na izdelke strateskega
plana in njihovo ¢im bolj sprotno osvezevanje
skladno s spremembami v poslovnem sistemu in
njegovem okolju (poslovnem in na trgu informa-
cijskih tehnologij). Ce je v poslovnem sistemu ze
vzpostavljen proces obvladovanja sprememb na
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nizjih ravneh, ga je treba ustrezno dopolniti, da
bodo zajete tudi spremembe na strateki ravni.
V nasprotnem primeru pa je treba v okviru faze
planiranja uresni¢evanja plana (faza F5) celoten
proces ustrezno opredeliti. Zatem je treba oprede-
liti 3e proces skrbnistva, pri ¢emer je treba za po-
samezne izdelke dolo¢iti skrbnike ter vzpostaviti
povezavo med obema procesoma. Strateski plan
je treba osveziti najmanj enkrat letno, in sicer pred
izdelavo letnega plana. Ce poslovni sistem deluje
v hitro spreminjajocem se okolju, je priporocljivo
$e bolj sprotno osveZevanje.

= P3-Spremljanje uresni¢evanja in vrednotenje z

uporabo ustreznih metod in ustrezno ukrepanje.
Ze v okviru faze planiranja uresnic¢evanja plana
(faza F5 procesa izdelave) je treba opredeliti pro-
ces spremljanja uresnifevanja, zatem pa vzposta-
viti sistem kazalnikov, ki bo omogo¢al periodi¢no
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Slika 5: Obvladovanje sprememb in skrhniftuo strateskega.plana

spremljanje uresni¢evanja strategije informatike
in vrednotenje rezultatov, saj »¢esar ne merimo,
ne moremo dobro upravljati«. V ta namen lahko
uporabimo metodo uravnoteZenega sistema ka-
zalnikov, ki je Ze opisana v Sestem poglavju tega
prispevka.

Kot prikazuje slika 3, je za poslovni sistem najbolj
koristno vzpostaviti kaskadni sistem kazalnikov - od
spremljanja poslovne strategije, spremljanja informa-
cijske strategije in spremljanja operativnih nalog ter
razvojnih informacijskih projektov. Kaskadni sistem
podpira doseganje uskladitve med poslovanjem in
informatiko (poslovnimi cilji in cilji informatike), kar
je eden od kljuénih ciljev strateskega planiranja infor-
matike. Eden od velikih problemov pri izdelavi stra-
teskega plana informatike je ravno nepoznavanje po-
slovnega plana s strani informatikov, kar onemogoc¢a
doseganje uskladitve med strategijama. Kaskadni
sistem kazalnikov pomaga vodstvu informatike pri
komunikaciji z najvi$jim vodstvom, da pokaze, kako
se z uporabo informacijske tehnologije ustvarja po-
slovna vrednost.

Perioda spremljanja uresni¢evanja plana mora
biti vsaj enkrat letno (pred pripravo letnega plana),
priporodljivo pa je ¢etrtletno spremljanje. Rezultate
spremljanja je treba v enakih intervalih predstavi-
ti vodstvu, saj je seznanjanje vodstvenih delavcev
s podrodjem informatike in njeno uspesnostjo eden
od klju¢nih dejavnikov uspeha strateskega planira-
nja informatike v poslovnem sistemu. Za namen ob-
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ravnave strateskih vprasanj informatike je smiselno
ustanoviti neko telo, npr. strateski svet za informa-
tiko, ki ga sestavljajo ¢lani najvisjega vodstva, vodje
posameznih poslovnih podrodij (ali lastniki poslov-
nih procesov), vodja informatike in.po potrebi drugi
informatiki.
= P4 - Izdelava letnih planov informatike, ki iz-
hajajo iz ustrezno osvezenega strateskega plana.
Vsako leto se izdela letni plan informatike kot
del letnega poslovnega plana. Vhod v aktivnost
predstavlja' osvezen stratedki plan ter porocilo o
Ze dosezeni realizaciji (je rezultat predhodnega
postopka). Izbere se podmnoZica projektov z naj-
vigjo prioriteto.za prihodnje plansko leto ter se
jih podrobneje terminsko, finan¢no in kadrovsko
opredeli.

8 SKLEP

V prispevku je predstavljen razsirjen proces strate-
8kega planiranja informatike in klju¢ni problemi pri
izvajanju tega procesa v praksi. Nadalje so opisana
dognanja obstoje¢ih raziskav o tem, kaj vse vpliva na
uspesdnost procesa strateskega planiranja informatike
ter kateri dejavniki najbolj vplivajo na uspe$no ures-
nic¢evanje strateskih planov.

Klju¢na ugotovitev prispevka je, da na uspesno
uresni¢evanje najbolj vpliva faza planiranja ures-
ni¢evanja plana, ki pa v najpogosteje uporabljanih
metodologijah ni ustrezno opredeljena. Poleg tega
ali pa prav zaradi tega se njene aktivnosti v praksi
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najredkeje izvajajo. Vkljucitev opredelitve postop-
kov obvladovanja sprememb, skrbnistva, spremlja-
nja in vrednotenja uresnicevanja -plana ter izdela-
ve letnih planov in seveda njihovo izvajanje v fazi
uresni¢evanja so torej klju¢nega pomena za uspesno
uresniCevanje plana in uspe3nost celotnega proce-
sa strateSskega planiranja. Poleg tega je treba ze v
samem’ planu opredeliti odgovornosti za uresnice-
vanje in vklju¢enost razli¢nih skupin zaposlenih v
procesu uresni¢evanja. Poleg omenjenega je uspes-
nost-procesa mo¢ izboljSati Se z vzpostavitvijo do-
brega sodelovalnega odnosa med vsemi skupinami
zaposlenih, vklju¢enih v proces strateskega planira-
nja v.najsirsem pomenu, $e posebno pa med najvis-
jim vodstvom in vodjem informatike. Z uporabo
sodobnih -informacijskih tehnologij in specializira-
nih regitev, ki omogocajo u¢inkovito sodelovanje in
koordinacijo vseh aktivnosti procesa ter izgradnjo
baze znanja, lahko bistveno povecamo u¢inkovitost
procesa ter omogoc¢imo organizacijsko uéenje ter iz-
boljsevanje procesa strateskega. planiranja informa-
tike skozi ¢as.
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lzvle€ek

Dolgorotno uspesnost organizacije lahko zagotovimo le s celostnim pristopom k upravljanju nienih poslovnih procesov (BPM — Business Process
Management). Prispevek predstavlja posamezne faze Zivljenjskega cikla ter poudarja Kljutne prednosti pristopa storitveno orientiranih arhitektur
(Service Oriented Architecture) s posebnim poudarkom na fazah modeliranja, implementacije in izvajanja. Prva faza v Zivljenjskem ciklu je modelira-
nje poslovnih procesov. Pristop SOA za modeliranje predvideva uporabo notacije BPMN [Business Process Modeling Natation), za implementacijo
pa jezik BPEL (Business Process Execution Language). Po kontanem modeliranju je na vrsti pretvorba modela v izvr&ilno obliko (BPED. Prispevek
prediaga postopek pretvorbe ter s pomodjo SWOT-analize identificira njene kljuéne prednosti, slabosti, priloZnosti in pasti. Po konéani implemen-
taciji sta na vrsti namestitev in izvajanje poslovnega procesa. Ena izmed kljuénih prednosti pristopa SOA je ravno odlicna padpora izvajanju, saj so
podprti tako dolgotrajni kot kratkotrajni procesi, omogoéeno je vKljutevanje ljudi, prav tako sta mogo&a direkten vpogled v izvajanje instanc ter
prikaz sledi poslovnega procesa. Ce Zelimo zagotavljati visoko uginkovitost poslovnih procesov, je nujno nenehno spremlianje njihovega izvajanja
s pomotjo orodij BAM (Business Activity Monitoring). Tako Ishko hitreje odkriiemo morebitna ozka grla ter pravotasno ukrepamo. Ce poslovni
proces ne dosega Zelene utinkovitosti, je treba opraviti optimizacijo in ponoviti predstavljeni cikel.

Kljuéne besede: SOA, BPM, BPMN, BPEL, BAM, KPI, upravljanje poslovnih procesov, Zivijenjski cikel poslovnih procesov.

Abstract i

MODELING AND EXECUTING BUSINESS PROCESSES IN SERVICE ORIENTED ARCHITECTURE

Long-term success of the organization can only be achieved through comprehensive approach to the management of its business processes
(BPM — Business Process Management). This article presents different phases of business process life cycle and highlights the key advantages
of SOA (Service Oriented Architecture) approach, with particular emphasis on the stages of modefling, implementation and execution. The first
phase of the life cycle is business processes modelling with the use of BPMN (Business Process Modelling Notation). Modelling is followed by
automated translation of business model into executable process (BPEL — Business Process Execution Language). The article provides a proposal
for the conversion process and with the help of SWOT analysis identifies its key strengths, weaknesses, opportunities and threats. When the
implementation is finished, we have to deploy the business process and start with its execution. One of the key advantages of SOA approach
is excellent support to business process execution. Processes can include human tasks and can be short or long-running. It is also possible to
get the direct insight into each instance and see its audit trail. If we want to provide a high efficiency of business processes, it is essential to
continuously monitor their execution with the use of BAM (Business Activity Monitoring). If the business process does not achieve the desired
effectiveness, optimization needs to be done and the cycle has to be repeated.

Key words: SOA, BPM, BPMN, BPEL, BAM, KPI, business process management, business process lifecycle.

1 UVOD

§tevilne organizacije se sooéajo s tezavami pri obvladovanju
svojih poslownih procesov. V preteklosti se je namreé po-
gosto dogajalo, da se model procesa ni ustrezno pesodabljal
in je bil le statiéna slika, ki ni odraiala dejanskega stanja.
Poleg tega ti modeli najveckrat nise bili javno dostopni,
temvet so obleiali v pisarniskih predalih. -V primeru kom-
pleksnejsih poslounih procesov, ki vkijuéujejo vecje stevilo
ljudi iz razliénih oddelkov, se je zato pogosto zgodilo, da v
nekem trenutku ni bilo niti ene osebe, ki hi poznala celoten
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proces. Ker model ni predstavljal aktualnega stanja, ni hil
v veliko pomoé. Tourstno nepoznavanje poslovnih procesov
ima za posledico teije zaznavanje neuéinkovitosti, oteieno
uvajanje nove zaposlenih, slabo dodeljene odgovornasti in
slabo podlago za informatizacijo. Drugi velik problem je po-
gosto predstavljala informacijska podpora, ki podpirala po-
samezne funkcije, ne pa celotnega poslovnega procesa. Ka-
kr$ne koli spremembe procesa so zato terjale dolgotrajne in
finanéno potratne spremembe enega ali veé informacijskih
sistemov. -
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Prav tako ta, klasi¢ni pristop k BPM v bistvu ne
omogoca vpogleda v izvajanje in spremljanja u¢inko-
vitosti, zato je oteZeno izvajanje optimizacije, ki se po
navadi dogaja v glavi ene osebe. Zaradi opisanih te-
Zav se v zadnjem ¢asu vedno ve¢ organizacij odloca za
vpeljavo celovitega pristopa k obvladovanju procesov,
ki ga imenujemo tudi upravljanje poslovnih procesov
(BPM). BPM definira naslednje faze Zivljenjskega cikla:
modeliranje, simuliranje, implementacijo, izvajanje in
spremljanje ter optimiziranje. Klasi¢ni pristop k BPM
se v preteklosti ni izkazal kot u¢inkovit, saj ne zagotav-
lja zelene fleksibilnosti in ne nudi zadostne podpore
vsem nastetim fazam. Ker omogoc¢a SOA tesno porav-
nanost poslovnih zahtev z dejansko implementacijo in
zagotavlja dobro podporo izvajanju procesov, pred-
stavlja trenutno najboljsi pristop k vpeljavi BPM.

2 PROBLEMI PRI OBULADOVANJU POSLOVNIH
PROCESOV

Po definiciji je poslovni proces nabor medsebojno
povezanih aktivnosti, katerih cilj je doseganje za-
stavljenih poslovnih rezultatov. Te aktivnosti so lah-
ko uporabniska opravila, lahko pa se izvajajo samo-
dejno. Vrstni red in ucinkovitost aktivnosti dolocata
ucinkovitost procesa in s tem celotne organizacije.

Poslovni procesi so torej jedro vsake organizacije, nji-

hovo celovito obvladovanje pa predstavlja klju¢ za

dolgoro¢no uspesnost. Kljub temu se 3tevilne organi-

zacije pri obvladovanju poslovnih procesov soo¢ajo z

naslednjimi tezavami [1]:

* Pogosto spreminjanje. Zaradi spreminjajo¢ih se
razmer na globalnem trgu je treba poslovne pro-
cese pogosto spreminjati in prilagajati novim zah-
tevam. Ce informacijska podpora poslovnega
procesa ni zastavljena dovolj fleksibilno, so lahko
spremembe dolgotrajne, kar zniZuje raven uéin-
kovitosti in konkurené¢nosti.

» Stevilnost. S sirjenjem poslovanja in povezova-
njem z drugimi organizacijami se 3tevilo poslov-
nih procesov v organizacijah veca, kar ima za po-
sledico slabse poznavanje.

* Kompleksnost. Nemalokrat so poslovni procesi
zelo kompleksni; posledica tega je nepoznavanje
procesov in niZja stopnja fleksibilnosti.

= Nepoznavanje. Do nepoznavanja poslovnih pro-
cesov najpogosteje pride v primeru, ko organiza-
cija nima izdelanih ustreznih poslovnih modelov
ali pa se ti niso posodabljali in ne predstavljajo ak-
tualnega stanja. Nepoznavanje lahko precej upo-
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¢asni postopek spreminjanja procesa ali uvajanja
novo zaposlenih.

» Razkorak med poslovnimi zahtevami in dejansko
implementacijo. Glavna razloga za omenjeni raz-
korak sta predvsem neustrezno aZzuriranje mode-
la poslovnega procesa ter tehnoloske-omejitve pri
izvedbi implementacije.

» Neucinkovitost. Posledica nastetih tezav je ne-
uc¢inkovitost, ki predstavlja glavni problem pri
obvladovanju poslovnih procesov.

3 ZIVLJENJSKI CIKEL POSLOVNIH PROCESOV
Upravljanje poslovnih procesov predstavlja pristop
nenehnega prilagajanja organizacije potrebam strank
in predvideva merjenje in izboljsevanje u¢inkovitosti
poslovnih procesov v skladu z Zivljenjskim ciklom,
kot ga prikazuje slika 1 [1,8]:

Nev proees

o .
//-4

N\

/ mﬁm@ . —
tmepvanganpe | |

Slika 1: Zivljenjski cikel poslownih-pracesov

Zivljenjski cikel poslovnega procesa se zaéne z
modeliranjem in nadaljuje z implementacijo. Pristop
SOA k BPM za modeliranje priporo¢a uporabo nota-
cije BPMN [10], za izvedbo implementacije pa jezik
BPEL. Ko je poslovni proces v uporabi, je treba ne-
nehno spremljati njegovo uc¢inkovitost s pomocjo klju-
¢nih kazalnikov uspesnosti (KPI — Key Performance
Indicator). Ce ugotovimo, da proces ne dosega Zelene
ucinkovitosti, ga je treba optimizirati. Osnovo za iz-
vedbo optimizacije predstavljajo KPI+ji, zbrani v ¢asu
izvajanja. Realno vrednost optimizacije je priporoclji-
vo preveriti tudi z izvajanjem simulacij. Vse spremem-
be je treba nato popraviti v poslovnem modelu in im-
plementaciji ter dati v uporabo novo verzijo procesa.
Tudi to, popravljeno verzijo, je treba spremljati in po
potrebi se cikel ponovi. V nadaljevanju sledi podro-
bnejsi opis posameznih korakov Zivljenjskega cikla.
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3.1 Modeliranje

Glavni namen modeliranja je izdelava trenutnega
(as-is) modela poslovnega procesa. Pred za¢etkom
modeliranja je treba oblikovati delovno skupino in
izbrati ustrezno notacijo. Delovno skupino po navadi
sestavljajo lastnik (ki lahko ima tudi enega ali dva
pomocnika), odgovorna oseba za kakovost, poslovni
analitik in-predstavniki informacijske tehnologije. S
pomogjo.izvajanja intervjujev je nato treba odgovori-
ti na naslednja-vprasanja [1]:

= Kaksen je rezultat poslovnega procesa?

* Katere aktivnosti se morajo izvesti?

* Kaksen je vrstni red aktivnosti?

* Kdorizvaja aktivnosti?

s Kateri.dokumenti se izmenjujejo?

= Kako se lahko proces spremeni v prihodnosti?

V zadnjem ¢asu se vedno pogosteje uporablja
notacija-BPMN, saj je pregledna in lahko razumljiva
tudi nestrokovnjakom, poleg tega:panekatera bolj-
a orodja omogocajo avtomatsko pretvorbo modela
BPMN v izvrsilno obliko (BPEL). Pri modeliranju je
treba paziti, da modeliramo trenutno stanje in iz-
pustimo. Zelje. Kompleksnejse poslovne procese je

priporo¢ljivo-razbiti-z upoerabo; podprocesoy. Med...

izdelavo modela je dobro izvesti ve¢ skupnih pre=
gledov..Kadar je cilj modeliranja.celostna (end-to-
end) implementacija poslovnega procesa, je treba
veliko pozornosti nameniti pravilni stopnji granu-
larnosti. Ce imamo namen izdelani model avtomat-
sko pretvoriti v skelet BPEL, je treba upostevati dej-
stvo, da vseh modelov BPMN ni.megoce direkino
pretvoriti v izvrsilno obliko. Jezik BPEL je namre¢
namenjen -zaporednemu izvajanju. aktivnosti, zato
so pri pretvorbi nestrukturiranih ciklov pogoste te-
Zave. Modeliranje poslovnih procesov prinasa ste-
vilne koristi, med drugim natan¢neje dolo¢ene od-
govornosti, poznavanje obremenjenosti virov, lazje
identificiranje ozkih grl in kriti¢nih-poti ter hitrejse
uvajanje. novo zaposlenih. Uc¢inkovitost modela je
veasih smiselno preveriti tudi z izvajanjem simu-
lacij in po potrebi model optimizirati pred izvedbo
implementacije.

3.2 Pretvorba med BPMN in BPEL
(Round-tripping)

3.2.1 Pomen pretvorhe

Avtomatizirana preslikava modela BPMN v BPEL
[2,3,5,6,7] predstavlja enega izmed klju¢nih korakov
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v Zivljenjskem ciklu, saj odpravlja razkorak med
obema domenama in omogoca tesno poravnanost
poslovnih zahtev in implementacije. Razvijalcem se
tako ni.treba ve¢ ukvarjati z definiranjem zapored-
ja aktivnosti, marve¢ izvedejo le potrebne dopolnit-
ve implementacije. V primeru nove verzije modela
BPMN .je mogoce preprosto opraviti spojitev obeh
verzij in razvijalec lahko nadaljuje z delom. Komuni-
kacija pa lahko poteka tudi v obratni smeri. Ce posto-
pek implementacije zahteva dodajanje aktivnosti, se
lahko te spremembe posredujejo nazaj. Tako je v vsa-
kem trenutku zagotovljena aZurnost modela BPMN.
To dvosmerno komunikacijo v praksi imenujemo Ro-
und-tripping.

3.2.2 Postopek pretvorhe

V osnovi poznamo dva nacina preslikave [2]. Pre-
slikana koda BPEL ima lahko strukturo grafa (graph
structure) — v tem primeru je cel proces gnezden
znotraj elementa Flow, zaporedje aktivnosti pa je
dolodeno s povezavami Link. Drugi nacin preslika-
ve, ki temelji na blokovni strukturi (block structu-
re), pa sekvenc¢ni tok preslika s pomocjo elementa
Sequence. Poudariti je treba, da z nobenim na¢inom
ni mogoce direkéno preshkatl arbitrarnih ciklov (ci-
kli z razli¢nim $tevilom vhodnih in izhodnih pove-
zav). V praksi se na Zalost pogosto izkaze, da pre-
hod med fazo modeliranja in fazo implementacije
ni tako preprost, kot zgleda na prvi pogled. Razlog
ti¢i v konceptualnem razkoraku [3,4,5] med notacijo
BPMN in jezikom BPEL. BPEL je tipi¢no blokovno
strukturiran jezik in je namenjen zaporednemu iz-
vajanju aktivnosti (ne pozna t. i. ukazov GOTO).
S pomocjo aktivnosti While sicer omogoca defini-
ranje preprostih strukturiranih ciklov, ne omogoca
pa uporabe nestrukturiranih oz. arbitrarnih ciklov.
Po drugi strani pa notacija BPMN pri modeliranju
postavlja zelo malo omejitev in omogoc¢a modelira-
nje procesov v obliki grafov, torej tudi uporabo ar-
bitrarnih ciklov. Na BPMN lahko gledamo kot na
nadmnozico BPEL. Notacije in jezike, ki omogocajo
definiranje delovnih tokov, med seboj najlaze pri-
merjamo s primerjalno tabelo, ki prikazuje pod-
poro razli¢nim kontrolnim vzorcem. Tabela 1 [3] s
tovrstno primerjavo prikazuje razlike med BPMN
in BPEL. Znak + predstavlja polno podporo, znak
+/- pa delno podporo vzorcu. Z - so oznaceni ne-
podprti vzorci.
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Tabela 1: Podpora kontrolnim vzorcem v BPMN in BPEL

Vzorec BPMN BPEL Vzorec BPMN BPEL
Osnovni kontrolni vzorci 11. Implicitna terminacija + +
1. Zaporedje + + Vet instanc (V)

2. Vzporedna razvejitev + + 12. VI brez sinhronizacije + +
3. Sinhronizacija + + 13. VI z vnaprejsnjim znanjem v ¢asu modeliranja + +
4. Ekskluzivna izbira + + 14, VI z vnaprejSnjim znanjem v $asu izvajanja + -
5. Enostavna zdruZitev + + 15. VI brez vnaprej$njega znanja v tasu izvajanja - -
Napredna sinhronizacija Stanja

6. Kompleksna izbira + + 16. OdloZena izbira + +
7. Sinhrona zdruZitev +/- + 17. Vzporedno usmerjanje +/- +/-
8. Kompleksna zdruitev + - 18. Mejnik - -
9. Diskriminator + - Preklic

Strukturni vzorci 19. Aktivnost prekiiti + +
10. Arbitrarni cikel + - 20. Pogojni preklic + +

Samega postopka pretvorbe se je priporocljivo loti-
ti z detajlno analizo modela. Na podlagi rezultatov

pretvorbe ali pa je treba pred tem prestrukturirati
model. Predlagani postopek pretvorbe prikazuje

analize se odlo¢imo, ali bomo nadaljevali z izvedbo  slika 2.
Nastavtjanje
Analiza modela parametrov p:rz:tsgtrfe
pretvorbe

Prestrukturiranje

Je BPEL kodla ustrezna?

NE

modela

Siika 2: Postopek pretvorbe iz BPMN v BPEL

Prvi korak v procesu pretvorbe je analiza modela.
Namen analize je v prvi vrsti preuditi, ali je model
sploh mogoce pretvoriti v BPEL. Korak vklju¢uje na-
slednja preverjanja:

Skladnost z notacijo BPMN. Poudariti je treba, da
je skladnost z BPMN potreben, ne pa tudi zado-
sten pogoj za pretvorbo. Ker BPMN definira bolj
ohlapna pravila kot BPEL, se lahko zgodi, da kljub
skladnosti pretvorba ni mogoca. Ve¢ina modelir-
nih orodij omogo¢a avtomatizirano preverjanje
skladnosti.

Stati¢na tokovna analiza [5]: Namen koraka je
tok aktivnosti v modelu razbiti na posamezne
Zetone in analizirati, v kaj se bodo transformirali
Zetoni ob pretvorbi. Pogosto se namre¢ zgodi, da
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je ustvarjena koda BPEL nepregledna, kar lahko
precej otezi postopek implementacije. Na podlagi
ugotovitev lahko v naslednji fazi model modifi-
ciramo in tako zagotovimo boljso berljivost. Re-
zultat analize je lahko na primer ugotovitev, da
je vedje stevilo ponavljajocih se aktivnosti znotraj
iste zanke smiselno modelirati kot lo¢en podpro-
ces. Pogoj za omenjeno analizo je dobro pozna-
vanje notacije BPMN in jezika BPEL. Na to je se-
veda priporoc¢ljivo misliti Ze v ¢asu modeliranja,
ker pa poslovne procese po navadi modelirajo
ljudje brez zadostnega tehni¢nega znanja, pride
tovrstno preverjanje pogosto na vrsto ele v ¢asu
pretvorbe.
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Preslikava v BPEL White
Zeton 1.3

Slika 3: Primer statiéne tokovne analiza modela

* Identifikacija arbitrarnih ciklov: Ker BPEL omo- Analizi modela lahko torej sledi prestrukturiranje.
goca izvajanje le preprostih, strukturiranih ciklov, ~Prestrukturiranje je zahtevno opravilo in ga je treba
je pomembno, da pred izvedbo pretvorbe v mo- obvezno opraviti v primeru, ko model vsebuje ar-
delu identificiramo morebitne arbitrarne cikle, ki  bitrarne cikle. Primer takSnega poslovnega procesa
jih je treba razresiti s prestrukturiranjem modela.  prikazuje slika 4.

Stka 4: Primer BPMN modela z arbitrarnim ciklom

Za razresitev prikazanega problema je treba mo-  di nekoliko poslabsa preglednost. Primer razresitve
del preoblikovati, pri tem pa mora le-ta ostati vse- prikazanega cikla prikazuje slika 5.
binsko nespremenjen. S preoblikovanjem se po nava-

Slika 5: Primer razresitve arbitrarnega cikla
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Preoblikovaniju sledi ponovna analiza modela. Ta
dva koraka se ponavljata, dokler model ni priprav-
ljen za pretvorbo in zacetek implementacije.

Pred izvedbo pretvorbe je mogoce nastaviti Se
nekatere parametre preslikave [2]. Dolo¢imo naziv
cilinega procesa BPEL ter imenski prostor (target
namespace). Prav tako je treba nastaviti tip procesa
(sinhron ali asinhron). Popolnoma avtomatizirani
procesi so po navadi sinhroni, medtem ko so procesi
z uporabniskimi aktivnostmi praviloma asinhroni.
Nekatera boljsa modelirna orodja omogocajo uvoz
obstoje¢ih shem in datotek WSDL. Tako lahko klice
spletnih storitev poveZemo z dejanskimi storitvami.
Ob pretvorbi se tako za vsako storitev samodejno
ustvari ustrezen Partner Link.

Véasih po izvedeni pretvorbi ugotovimo, da je
proces BPEL nepregleden in bi se ga dalo izboljsati
s preoblikovanjem modela BPMN. V tem primeru je
smiselno popraviti model in ponoviti postopek pre-
slikave.

3.2.3 SWOT-analiza preslikave med BPMN in BPEL
S pomo¢jo analize SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Opportunities and Threats) bomo identificirali klju¢-

‘ne prednosti, slabosti, priloznosti in.pasti, ki jih pri- -

naga pretvorba med BPMN in BPEL. Vnaprej$nje po-

znavanje slabosti in pasti nam namre¢ lahko prihrani

mnogo ¢asa in finan¢nih sredstev.

Prednosti

* Lazja implementacija. Pretvorba BPMN modela v
BPEL skelet lahko olajsa delo razvijalcem, saj ti ne
izgubljajo ¢asa s kreiranjem potrebnih aktivnosti
in definiranjem zaporedja le-teh, temvec izvedejo
le potrebne dopolnitve implementacije, kot so iz-
delava spletnih storitev, definiranje uporabniskih
opravil, izdelava in vklju¢itev poslovnih pravil,
dodajanje logike lovljenja in obravnave napak
itd.

= Lazja komunikacija. Komunikacija med razvijalci
in poslovnimi uporabniki je mo¢no poenostavlje-
na Ze samo z moznostjo kreiranja skeleta BPEL,
vendar pa se $e ne zakljuci na tem koraku. Model
poslovnega procesa se namre¢ lahko spreminja
tudi, ko se je implementacija Ze zacela. Razvijalec
je obveséen o spremembi in lahko opravi zdruZi-
tev obeh modelov brez izgube dotedanjega dela.
Prav tako lahko razvijalec poda predloge za spre-
membo procesa, ki jih mora nato potrditi ali za-
vredi poslovni uporabnik.
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= Implementacija se lahko zacne 3e pred koncem
modeliranja. Ker je proces v fazi implementacije
mogode kadar koli sinhronizirati z novo verzijo
modela, se lahko implementacija za¢ne 3e pred
koncem modeliranja. Ta pristop pride v postev
predvsem v primerih, ko proces ne vsebuje kom-
pleksnih ciklov.

= Model ni vet le stati¢na risba. Klasiten pristop k
BPM je v prvi fazi predvideval modeliranje po-
slovnega procesa, kasneje pa izvedbo implemen-
tacije. Ko so se tekom zivljenjskega cikla poslov-
nega procesa pojavile potrebe po spremembabh, je
temu po navadi sledilo le izvajanje sprememb v
implementaciji, sam model pa se ni redno poso-
dabljal. Model je torej postal statiéna-risba brez
konkretne uporabne vrednosti. Z avtomatsko pre-
tvorbo med modelom BPMN in jezikom BPEL se
temu izognemo ter tako zagotovimo, da je model
azuren v vsakem trenutku.

PriloZnosti

» Odprava razkoraka med poslovnimi zahtevami
in implementacijo. Moznost neposredne pretvor-
be poslovnega modela v BPEL omogoca tesno po-
ravnanost med pri¢akovanji poslovnih uporabni-

. kov in funkcienalnostjo razvitih resitev. :

= Hitrejsi razvoj in povecana fleksibilnost. Zaradi
izboljsane komunikacije in lazje implementacije
se lahko razvoj in vzdrZevanje ob¢utno pohitrita.

Slabosti

» Slaba berljivost procesov BPEL. Ker BPEL ne
omogoca prikaza vlog, je preglednost procesa Ze
v osnovi nekoliko slabsa. V nekaterih primerih pa
se lahko s pretvorbo preglednost ge precej zmanj-
sa. Najpogosteje se to zgodi ob pretvorbi kom-
pleksnih ciklov. 'V tem primeru je smiselno raz-
misliti o znizanjunivoja kompleksnosti s pomocjo
uporabe podprocesov.

* Nedodelana orodja za pretvorbo. Ker je problem
pretvorbe med BPMN in BPEL vse prej kot pre-
prost, ve¢ino orodij za pretvorbo $e vedno pestijo
Stevilne poporodne tezave, kar lahko precej otezi
razvoj.

Pasti

= BPEL ni primeren za implementacijo vseh poslov-
nih procesov. Ce nismo dovolj pozorni, s¢ nam
lahko zgodi, da po kon¢anem modeliranju ugoto-
vimo, da modela ni mogote preprosto pretvoriti,
ali pa celo, da zaradi-stevilnih ciklov BPEL sploh
ni primeren za implementacijo.
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* Nujno je poznavanje osnov jezika BPEL. Neka-
terih modelov BPMN zaradi omejitev pretvorbe
ni mogoce neposredno pretvoriti v BPEL, temveé
jih je treba pred tem ustrezno prilagoditi. To pa ni
mogoce, ¢e ne poznamo jezika BPEL. Omenjeno
dejstvo lahko predstavlja precejsnjo oviro, saj je
modeliranje v osnovi domena poslovnih analiti-
kov in ne razvijalcev.

3.3 Implementacija in izvajanje
Ko kon¢amo z modeliranjem poslovnega procesa, je

na vrsti implementacija. V preteklosti je programska

oprema ponujala stevilne funkcionalnosti, ki so pred-
stavljale podporo posameznim aktivnostim, vendar

- 50 poslovni proces $e zmeraj vodili ljudje. Zaposleni
so morali sami skrbeti za pravilno zaporedje aktivno-
sti, obvescanje ter prenos dokumentacije. Tak3en pri-
stop, imenujemo ga tudi klasi¢ni pristop k BPM, ima
precej slabosti. Ker se je poslovni proces nahajal v
glavah ljudi, je velik problem predstavljalo nepozna-
vanje. Poleg tega obstoje¢a informacijska podpora ni
zagotavljala potrebne fleksibilnosti ter vpogleda v iz-
vajanje poslovnih procesov.

- Kot alternativa klasiénemu pristopu se v-zadnjem:- :

¢asu uveljavlja tudi uporaba resitev ERP (Enterprise
Resource Planning) [1]. Poslovni procesi organizacij
‘znotraj iste industrijske panoge so si v osnovi precej
podobni, vendar je zaZeleno, da jih organizacije po-
skusajo nekoliko prilagoditi in optimizirati ter na ta

nacin na trgu vzpostaviti konkuren¢no prednost. To
velja predvsem za temeljne poslovne procese. Nekate-
ri podporni poslovni procesi pa se med organizacija-
mi bistveno ne razlikujejo in jih je smiselno podpreti z
resitvami ERP, ki omogoc¢ajo uporabo vgrajenih, stan-
dardiziranih poslovnih procesov. Vpeljava ERP je v¢a-
sih celo cenejsa kot razvoj lastnih resitev. Na Zalost pa
na ta nacin ne moremo pokriti vseh potreb v-organiza-
ciji (statisti¢no le okoli 40 odstotkov vseh procesov).

Danes se vse bolj pojavljajo zahteve po tem, da so
poslovni procesi in programska oprema ¢im tesneje
sklopljeni. To pomeni, da je treba ob spremembi po-
slovnega procesa ustrezno prilagoditi tudi informacij-
sko podporo. Cas, potreben za prilagoditev obstojecih
aplikacij (IT gap time), igra zelo pomembno vlogo in
mora biti ¢im krajsi, ¢e Zelimo zagotoviti fleksibilnost.
Vemo pa, da spremembe programske opreme pravi-
loma zahtevajo veliko ¢asa. S polno.informatizacijo
poslovnih procesov se lahko znatno izboljsa fleksibil-
nost ter omogocdi vpogled v izvajanje in spremljanje
poslovnih procesov. Ravno to pa omogoca SOA. SOA
ni nov koncept, predstavlja pa najnovejsi pristop k re-
§itvi starega problema, to je integracija v heterogenem
okolju.- SOA: tako. predstavlja-posebno vrsto poraz-
deljenih sistemov, v katerih so komponente sistema
storitve. S svojo naravno podporo implementaciji in
izvajanju poslovnih procesov zagotavlja odli¢no pod-
poro vsem fazam Zivljenjskega cikla. Celotno arhitek-
turo SOA prikazuje slika 6 [9].

-
N il Uporabnizka
Predstavitveni 4—» | interakcija
sloj . .
BPMN Ca SR 2
BAM
BPEL
Register & Stroj za
' Repozitorji poslovna
. pravila
Sloj poslovnih
storitev

Sloj obstojecin IT -
resitev

Stika 6: Arhitektura SOA
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Implementacija resitev SOA je sestavljena iz dveh
korakov. Prvi korak, imenujemo ga tudi pristop od
spodaj navzgor, predvideva izpostavljanje funkci-
onalnosti v obliki ustrezno nacrtovanih storitev. Pri
tem se najpogosteje uporablja tehnologija spletnih
storitev. Ker SOA promovira ponovno uporabo, je
treba olajsati iskanje in uporabo razvitih storitev. To
je naloga registra, ki predstavlja imenik arhitekture
SOA in omogoca dinami¢no iskanje naslovov ter tako
zagotavlja sibko sklopljenost. Ko imamo pripravljen
nabor tak3nih modularnih, sibko sklopljenih storitev,
pride na vrsto zdruzevanje oz. kompozicija teh stori-
tev v poslovne procese, kar predstavlja procesni vi-
dik realizacije SOA oz. pristop od zgoraj navzdol. Za
kompozicijo poslovnih procesov se najpogosteje upo-
rablja jezik BPEL, ki se je v zadnjem ¢asu uveljavil kot
splodno sprejet standard na podro¢ju integracije. Ker
je mogoca avtomatizirana preslikava med BPMN in
BPEL, je odpravljen razkorak med poslovnimi zahte-
vami in dejansko implementacijo. Zelo pomemben
¢len v arhitekturi SOA predstavlja storitveno vodilo
(ESB - Enterprise Service Bus). ESB predstavlja hrb-
tenico SOA in je zanesljivo storitveno ogrodje, ki po-
nuja transparentnost komunikacije med storitvami z
uporabo razli¢nih protokolov ter zagotavlja podporo
varnosti, transakcijam, dostavi sporo¢il, usmerjanju
ter transformacijam. Pristop SOA predvideva lo¢itev
poslovnih pravil in implementacije, kar omogoca
fleksibilnejse spreminjanje pravil, brez nepotrebnega
programiranja. Za izvajanje pravil skrbi stroj za po-
slovna pravila (business rule engine), poslovni upo-
rabniki pa lahko pravila spreminjajo s pomoc¢jo za to
prilagojenih vmesnikov. Pristop SOA pa ne poeno-
stavi le postopka implementacije, temve¢ tudi samo
izvajanje ter spremljanje. Procesi BPEL se izvajajo na
procesnem strezniku, ki omogoca vklju¢evanje ljudi
v poslovne procese ter odli¢no podporo izvajanju
tako kratkotrajnih, kot tudi dolgotrajnih procesov.
Mogoce je verzioniranje procesov ter vpogled v izva-
janje posamezne instance. Za vsako instanco procesa
si je moZno ogledati sled (audit trail), kar omogoca
enostaven pregled vhodov in izhodov pri klicih sto-
ritev ter posledi¢no olajsa iskanje napak. Izvajanje
poslovnih procesov pa je mogoce spremljati tudi z
orodji BAM, kar je podrobneje opisano v poglavju
3.4. Predstavljena arhitektura SOA torej omogoca
polno podporo poslovnim procesom, odpravlja raz-
korak med poslovnimi zahtevami implementacijo ter
mocno poveca raven fleksibilnosti organizacije.
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3.4 Spremljanje poslovnih procesov

Spremljanje poslovnih procesov nam omogo¢ajo resit-

ve BAM. Glavni namen BAM-a je zagotoviti popoln

nadzor nad izvajanjem poslovnih procesov v orga-
nizaciji, pri ¢emer je glavni poudarek na spremljanju
udinkovitosti. Ué¢inkovitost merimo s pomocjo klju¢-
nih kazalnikov uspesnosti (KPI). Primeri teh kazalni-
kov so: povpreé¢ni ¢as izvedbe instance, stroski za iz-
vedbo instance ali posamezne aktivnosti, obremenje-
nost virov ipd. Kazalnike dolo¢imo v ¢asu implemen-
tacije poslovnega procesa. Vodstvo organizacije in vse
osebe, odgovorne za posamezne poslovne operacije,
spremljajo izvajanje s pomocjo nadzorne plosée (dash-
board). Klju¢na komponenta BAM-a je ¢as, saj Zelimo

spremljati izvajanje z minimalnim zamikom (skoraj v

realnem ¢asu). To omogoc¢a pravocasno reagiranje v

primeru kriti¢nih situacij. Seveda pa je treba najprej

zbrati podatke, $ele nato jih lahko prikazujemo. Odlo-
¢itev, katere podatke bomo zbirali, je klju¢na, sajs tem
postavimo omejitve za kasnejse oblikovanje nadzorne
plosce. Poleg zbiranja podatkov je naloga BAM tudi
njihova obdelava in predstavitev ¢im bolj preprosto
in zgovorno, da predstavljajo temelj pri sprejemanju
klju¢nih strateskih odlocitev. Zbrane podatke lahko

BAM obdela na tri razli¢ne nacine:

* Takojsnja obdelava podatkov. KPIji so izracuna-
ni takoj in predstavljeni odgovornim osebam ali
poslani v aplikacijo, ki je namenjena podpori pri
odloc¢anju.

= V primeru kriti¢nih situacij (vrednost KPI je pre-
visoka ali prenizka) so podatki samodejno posre-
dovani odgovornim osebam (e-posta, SMS) ali pa
se prozijo samodejni korekcijski mehanizmi.

= BAM se lahko uporablja tudi za samodejno pre-
poznavo vzorcev vhodnih sporo¢il. Ker BAM zbi-
ra podatke iz razli¢nih poslovnih procesov, lahko
prepozna dolodene vzorce med procesi in reagira
na njih (korekcijski mehanizmi, obves¢anje). To v
informacijski sistem vnasa dodatno stopnjo kon-
trole in fleksibilnosti.

BAM nadzorna ploaca (slika 7) mora biti ¢im bolj
preprosta in pregledna. Ve¢ina orodij BAM pri grad-
nji nadzorne plos¢e omogoca uporabo grafi¢nih ele-
mentov, kot so grafi, krivulje ter preglednice.

3.5 Optimizacija

Namen optimizacije je oblikovanje optimiziranega
(to-be) modela poslovnega procesa. Podlaga za izved-
bo optimizacije so KPI-ji, zbrani v fazi spremljanja.
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Sika 7: Primer nadzorne plosée BAM

Izvedba optimizacije je zadnji korak v Zivljenjskem

ciklu poslovnega procesa in daje organizacijam moz-

nost izbolj$anja konkurenc¢nosti. Sistemati¢ni pristop

k optimizaciji ima naslednje pozitivne u¢inke [1]:

= Povecanje prodaje produktov in storitev zaradi
izboljsane produktivnosti in boljSe uporabniske
izkusnje.

s ZniZanje stroskov je najbolj o¢iten pozitiven uci-
nek in je predvsem posledica boljse izkoris¢eno-
sti Jjudi in drugih sredstev. Tudi poenostavitev
poslovnih procesov ima lahko za posledico nizje
stroske. Véasih med optimizacijo identificiramo
dele procesov, ki jih je mogoce izpostaviti kot sa-
mostojne procese in se lahko delijo med ve¢ pro-
cesi.

» Izboljsanje u¢inkovitosti poslovnih operacij omo-
goca predvsem izboljsano koordiniranje zasebnih
(procesi, ki so v celoti vezani na meje organizacije)
in javnih procesov (procesi, ki vkljucujejo poslov-
ne partnerje). Dostava »tik-pred-zdajci« in proiz-
vodnja sta dva primera dobro usklajenih poslov-
nih procesov med ve¢ partneriji.

* TIzboljsanje zadovoljstva uporabnikov. Boljsa pod-
pora uporabnikom, hitrejsi odzivni ¢asi in izboljs-
ana preglednost procesa (stranka lahko na primer
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spremlja, kaj se dogaja s spletnim naro¢ilom) so ne-

posredno povezani z zadovoljstvom uporabnikov.
= Izboljsano obvladovanje napak. Napake so naj-

manj zaZeleni dogodki v poslovnih procesih, ker
zacasno prekinejo ali celo ustavijo normalno iz-
vajanje. Optimiziranje in avtomatiziranje obvla-
dovanja napak je lahko zelo koristno.

Za nekatere specifi¢ne industrijske panoge ob-
stajajo izdelani primeri dobrih praks poslovnih pro-
cesov. Uporaba tovrstnih ogrodij je priporodljiva,
saj na ta na¢in standardiziramo poslovni proces,
olajsamo morebitno integracijo z drugimi podjetji
znotraj industrijske panoge in poenostavimo merje-
nje ucinkovitosti ter izvajanje optimizacij. Nekateri
strokovnjaki so mnenja, da izraZajo dobre prakse
povprecno stanje v industriji. Ce neki organizaciji ko-
risti uporaba tovrstnih dobrih praks, to pomeni, da
so njeni poslovni procesi pod povpre¢jem. Najuspe-
$nejse organizacije namre¢ po navadi skrivajo svoje
poslovne procese in tako zadrzujejo konkuren¢no
prednost. V telekomunikacijskem sektorju je dobro
poznano ogrodje eTOM (Enhanced Telecom Opera-
tions Map), ki definira dobre prakse, vezane na po-
samezne aspekte telekomunikacijske tehnologije, kot
so upravljanje strank in dobaviteljev, obravnava zah-
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tevkov, obravnava napak, upravljanje SLA in QoS

(Quality of Service), upravljanje storitev, konfigu-

riranje in aktivacija storitev, upravljanje virov itd.

Podobnih primerov dobrih praks bi lahko nasteli se

mnogo. Vsekakor pa je treba upostevati, da se tudi

organizacije znotraj iste panoge nekoliko razlikujejo
in je po navadi treba splosne dobre prakse prilago-
diti posamezni organizaciji. Po konc¢ani optimizaciji

je realno vrednost izboljsav priporocljivo preveriti s

ponovnim izvajanjem simulacij.

Pri izvedbi optimizacije lahko naletimo na na-

slednje tezave [1]:

* Premalo domisljije. Pri optimizaciji se ni dobro
omejiti le na odpravo ozkih grl, temvec je pripo-
rocljivo vkljuciti tudi izboljsave.

= Nekriti¢cno posnemanje praks drugih organiza-
cij. Ceprav je zaZeleno prouditi izkusnje drugih
organizacij, ne smemo pozabiti, da kar je dobro za
druge, ni nujno dobro tudi za nas.

= Prevelika pri¢akovanja. Pri modeliranju in opti-
miziranju poslovnih procesov se ne smemo osre-
diniti le na informacijsko podporo. Posledica tega
so namre¢ lahko prevelika pri¢akovanja. Informa-
cijska tehnologija ne more resiti vseh problemov.

= Neustrezne metrike. Ce smo si zastavili napa¢ne
metrike za spremljanje poslovnega procesa (KPI),
ne moremo realno oceniti u¢inkovitosti.

4 PREGLED TRENUTNEGA STANJA
IN PRICAKOVANI TRENDI

Dosledna uporaba opisanega pristopa k celostnemu
upravljanju poslovnih procesov po nacelih SOA se v
praksi pocasi uveljavlja, ¢eprav je trenutno prej izje-
ma kot pravilo. Stevilne organizacije namreé $e niso
dosegle stopnje zrelosti, ki je potrebna za prehod na
SOA. Glede na raziskave druzbe Forrester Research
[12] se tudi v organizacijah, v katerih Ze imajo veclet-
ne izkusnje s SOA, pogosto zadovoljijo le z izdelavo
modela poslovnega procesa in lo¢eno implementacijo,
torej brez avtomatizirane pretvorbe in spremljanja iz-
vajanja. To je do neke mere tudi razumljivo, saj neka-
tere platforme SOA 3e ne nudijo podpore vsem fazam
predstavljenega Zivljenjskega cikla. Pomembno pa je
poudariti dejstvo, da se vedno ve¢ organizacij zaveda
pomena celovitega obvladovanja poslovnih procesov
in se jih vedno ve¢ odlo¢a za vpeljavo SOA. V pripravi
so nove specifikacije za modeliranje poslovnih proce-
sov (BPMN 2.0 [11)) in razsiritve jezika BPEL, ki reSuje-
jo nekatere identificirane pomanjkljivosti. Tudi vodilni
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ponudniki resitev SOA vlagajo veliko truda v razvoj
zmogljivejsih orodij, ki bodo poenostavila in pohitrila
razvoj ter podpirala najnovejse standarde. Na podlagi
omenjenih dejstev lahko upraviceno sklepamo, da se
bo v prihodnjih letih v praksi moé¢no razsiril opisani
pristop k upravljanju poslovnih procesov.

5 SKLEP

V prispevku smo spoznali celovit pristop k upravlja-
nju poslovnih procesov v SOA s poudarkom na fazah
modeliranja, implementacije in izvajanja. Na zacetku
smo identificirali tezave, s katerimi se organizacije
pogosto soodajo pri obvladovanju svojih poslovnih
procesov. Spoznali smo dobre prakse pri modelira-
nju poslovnih procesov ter pomen uporabe notacije
BPMN. Nadalje smo predstavili predlog postopka
pretvorbe BPMN modela v BPEL ter s pomocjo ana-
lize SWOT spoznali klju¢ne prednosti, slabosti, prilo-
znosti in pasti avtomatizirane pretvorbe. Opisali smo
tri pristope k implementaciji BPM: klasi¢ni pristop,
uporabo resitev ERP ter pristop SOA. Pristop SOA se
je v praksi izkazal kot najbolj u¢inkovit, saj odli¢no
podpira implementacijo, izvajanje in spremljanje po-
slovnih procesov ter veca raven fleksibilnosti in u¢in-
kovitosti. Klju¢ne prednosti BPM s pristopom SOA
so tako izboljsano dokumentiranje in razumevanje
poslovnih procesov, lazje uvajanje novo zaposlenih,
vpeljava standardov kakovosti, poenostavljen raz-
voj novih regitev, vpogled v izvajanje ter spremljanje
izvajanja poslovnih procesov. Kon¢ni rezultat celost-
nega upravljanja zivljenjskega cikla poslovnih proce-
sov z uporabo SOA je tako izboljsana u¢inkovitost in
konkuren¢nost celotne organizacije.
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STROKOVNI PRISPEVKI

B Analiza vodenja projekta izgradnje
programske resitve v drZavni upraui

Mojca Zlak
Abanka Vipa, d. d.
mojca.zlak@abanka.si

|lzvlecek

Prispevek obravnava problematiko vadenja projektov izgradnje programskih resitev v drZavni upravi, ki jih navadno izvajajo zunanji izvajalci po
sprejeti metodologiji za vodenje tovrstnih projektov. V prispevku je predstavliena analiza projekta, ki ga je izvedel zunaniji izvajalec, pri ¢emer je
poudarek na krititni presoji izvedbe projekta, poznavanju metodoloskih podlag udelezencev projekta in na metodologiji sami. Kot narognik bi morala
drzavna uprava pred oddajo projektov v izvedbo zunanjim izvajalcem poskrbeti, da ti dobro poznajo uveljavijena metodoloska izhodisca in da se jih
smiselno drZijo. Tudi metodologija zaradi spreminjajosih se potreb in novih dognanj na podrogju informacijske tehnologie in projektnega menedz-
menta nujno potrebuje posodobitev. Skladno s teoretitnimi osnovami s podrotia projektnega menedZmenta pri razvoju programskih reditev in z
vodenjem projektov ter s pridobljenimi praktitnimi izkugnjami so na podlagi analize obravnavanega primera v &ianku prikazani tudi glavni dejavniki
uspe3nosti organiziranja in vodenja projektov razvoja programske resitve v drzavnem organu; podani so predlogi za izboljSave.

Kljuéne besede: projektni menedZment, informacijska tehnologija, drzavna uprava, programska resitev, metodologija vodenja projektov v drZavni
upravi.

Abstract -

THE ANALYSIS OF MANAGING A PROJECT ON DEVELOPING A PROGRAMME SOLUTION IN THE STATE ADMINISTRATION

The article discusses the issue of managing projects on developing a programme solution in the state administration. Such projects are generally
implemented by external contractors according to the adopted methodology for the management of such projects in the state administration.
The article conducts an analysis of a concrete project implemented by an external contractor, particularly emphasising critical assessment of
the project implementation, the knowledge about methodological bases held by project participants and the methodology itself. As a contrac-
ting authority, the state administration should ensure that external contractors have a good understanding of the established methodological
grounds and observe them as appropriate prior to awarding projects to them. At the same time, it is crucia! to update the methodology due to
changing needs and new findings in the world of information technology and project management. In accordance with theoretical bases from the
field of project management regarding programme solution development and practical experience gained in project management, the article also
presents the main factors of efficient project organisation and management in developing programme solutions in state bodies and proposes
improvements based on the analysis of the example discussed.

Keywords: project management, information technology, state administration, programme solution, methodology of project management in
state administration.

1 UVOD

Ne glede na sicerénjo organizacijo je projektni pristop tudi
v driavni upravi najprimernej$a oblika za doseganje ciljev
na vet podrotjih. Eno izmed holj izpostavljenih je gotovo po-
drotje informatizacije.

Finan¢na sredstva zagotavlja drzavna uprava iz
prora¢una, ustrezne kadre pa delno sama, v vedji meri
pa z najemanjem zunanjih izvajalcev. Glede na obseg
zunanjega izvajanja je seveda povsem jasno, da so zu-
nanji izvajalci pomemben dejavnik, ki vpliva na uspes-
nost projektov. Takden odnos zahteva vzpostavitev
ustreznih metodologij in postopkov na strani drzavne
uprave kot naro¢nika in na strani zunanjih izvajalcev.
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2  PROJEKTNI MENEDZMENT NA PODROCJU
INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE UV DRZAVNI
UPRAVI

Posebnosti projektov informacijske tehnologije (IT) v

drzavni upravi glede na projekte v gospodarstvu iz-

virajo predvsem iz lastnosti projektnega okolja, ki ga
ustvarja delovanje drzavne uprave. Ena temeljnih po-
sebnosti izhaja iz dejstva, da so cilji delovanja drzavne
uprave teze dolo¢ljivi in merljivi, kar otezuje merjenje
ucinkovitosti in uspe$nosti delovanja javnih ustanov.

Uspesen zakljucek projektov zahteva skrbno pri-
pravo in nacrtovanje ter precejsnje usmerjanje napo-
rov vodstva projekta in drugih udelezencev v celovi-
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to obvladovanje projekta med njegovim izvajanjem.
Kompleksnost projekinega okolja glede na udelezen-
ce projekta ponazarja slika 1.

Javna uprava

T ) .Nos“na insﬁtucﬁa

#Vodstvo — Projektna

.............

e ... D
*Projektna "-R!sarna
skupina i

Ostalg institycije-- /**
javnejuprave

unaniji izvajalci

Gospodarstvo Uporabniki Drzavljani

Slika 1: UdeleZenci IT-projektov v driavni upravi

2.1 Sodelovanje z zunanjimi izvajalci IT-projektov
Drzavna uprava sodeluje predvsem s ponudniki sto-
ritev na klju¢, ki ponujajo razvoj paketov integrirane
strojne opreme in programske resitve za to¢no dolo-
¢eno situacijo ali problem, ki vsebuje tudi svetovanje,
nacrtovanje in implementacijo resitve.

Vloga drzavne uprave pa se ne kon¢a z izbiro zu-
nanjega izvajalca, temvec¢ mora biti tudi v fazi izvajal-
¢evega dela aktivna pri vodenju projekta, za kar po-
trebuje vodje projektov, ki so sposobni obvladovati
zunanje izvajalce in jih voditi v smeri uresni¢evanja
interesov naroc¢nika. Z izbiro zunanjega izvajalca se
zacne proces, katerega ucinkovitost in uspesnost iz-
vajanja je z vidika naro¢nika postavljena Ze v razpis-
ni dokumentaciji.

Evropska unija dolo¢a, da mora biti za menedz-
ment projektov informacijske tehnologije v drzavni
upravi uporabljena standardna metoda projektnega
menedZmenta na podrocju informatike. Krovni do-
kument na tem podrocju so smernice EU za IT-siste-
me drzavne uprave (dokument EU V1/661/97).

Pred desetimi leti se je nekaj slovenskih drzavnih
organov s pomocjo svetovalcev iz Velike Britanije
povezalo v projektu priprave metodologije, ustrezne
projekinemu delu v organih drzavne uprave. Rezul-
tat projekta je predstavljala Metodologija vodenja
projektov v drzavni upravi (MVPDU). Njen temelj
so bile izku3nje na podro¢ju vodenja projektov infor-
macijske tehnologije in metodologija PRINCE (Pro-
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ject IN Controled Environment). Leta 1997 je bila v
Vladi Republike Slovenije sprejeta kot splosno ve-
ljavna metodologija v drzavni upravi (Wohinz, 2006,
str. 23). Obsega Priro¢nik za splosni del (MVPDU)
in Priro¢nik za vodenje! projektov s podro¢ja IT
(MVPDU-IT). Zadnja razli¢ica priro¢nika je bila po-
trjena maja 2001.

3 RAZVOJ PROGRAMSKIH RESITEV V DRZAUNI
UPRAVI

Za projekte razvoja informacijskih sistemov (v na-
daljevanju IS) in projekte izdelave strateskih nacrtov
IS, kot najzahtevnejse in najbolj zapletene vrste pro-
jektov informacijske tehnologije pogosto ne zado3ca
samo uporaba splosne projektne metodologije. Me-
nedZerji projektov razvoja programske resitve si zato
pomagajo z metodologijo razvoja IS, ki jih vodi od
zacetka do kon¢nega cilja, tj. do uporabne program-
ske resitve.

Uporaba pravilno izbrane metodologije razvoja
IS je zelo pomembna, saj daje celotnemu projektu
neke vrste smer. V drzavni upravi je bila razvita eno-
tna metodologija razvoja informacijskih sistemov.
(EMRIS). Skupaj z MVPDU-IT predstavlja podlago
za obvladovanje projektov izdelave strateskih na-
¢rtov IS in projektov razvoja IS. EMRIS je nastala na
podlagi najbolj uveljavljenih metodologij razvoja IS
v svetu ter izku3enj avtorjev pri uporabi metodolo-
gij v organizacijskih sistemih drzavne uprave in po-
slovnih sistemih v slovenskem okolju. Predstavlja
standard za uporabo v drzavni upravi in je tako vo-
dilo kot tudi jezik sporazumevanja pri razvoju IS za
razvijalce, uporabnike in tudi za naro¢nike. Name-
njena je tako notranjim izvajalcem v organizacijskih
sistemih kakor tudi zunanjim, ki jo morajo sprejeti
kot pogoj za sodelovanje z naro¢niki (Krisper et al.,
2003, str. 9).

Poleg metodoloskih opisov EMRIS vsebuje tudi
podrobno opisan proces razvoja. Ta po fazah, aktiv-
nostih in opravilih .podrobno predstavlja nabor iz-
delkov, ki morajo nastati v okviru razvoja IS, s ¢imer
opozarja na vse elemente, za katere je treba poskr-
beti. Oblikovana je kot metametodologija in nudi
celovito podporo za celoten Zivljenjski cikel IS, od
posameznega projekta pa je odvisno, kakSen pri-
stop, postopki in opravila bodo uporabljeni ter kako
podrobno. Predvideva torej prilagajanje zahtevam

1V okviru MVPDU-IT se za menedzment projekta uporablja termin »vodenje«, vodenje v smislu uveljavijanja projekta pa je opredeljeno kot »spremljanje«.
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in potrebam vsakega posameznega projekta, tako
da se izvajajo oziroma uporabljajo le tista opravila v
ustreznem obsegu, ki dejansko prispevajo h kon¢ne-
mu rezultatu.

4 ANALIZR VODENJA PROJEKTA IN PREDLOGI
IZBOLJSAY

Pri¢ujo¢a analiza vodenja projekta izgradnje pro-
gramske resitve temelji na primerjavi zahtev in pri-
porocil metodologije ter dejanske izvedbe pri obra-
vnavanem projektu, upostevane pa so tudi teoreti¢ne
podlage projektnega menedzmenta nasploh. Vklju-
¢ena je ocena uspesnosti projekta ter predstavljeno
mnenje glede pomanjkljivosti metodoloskih izho-
dis¢. Na podlagi ugotovitev analize so predstavljeni
predlogi za izboljsave na podroc¢ju vodenja prihod-
njih projektov ter spremljajo¢ih dejavnosti.

4.1 Podpora vodstva driavnega organa
projektnemu delu po MVPDU-IT

Brez trdne podpore vodstva in sprejemanja projekt-
nega nacina dela pri zaposlenih je uspe$na imple-
mentacija projektnega dela in metodologije projekt-
nega menedZmenta v institucijo tezko izvedljiva.

Sistem projekino organiziranega razvoja IS po
MVPDU-IT se je na drzavnem organu zacel vzpo-
stavljati kmalu po njegovi ustanovitvi. Temeljni na-
men je bil zadostiti zahtevam metodologije in hkrati
vzpostaviti u¢inkovit sistem, ki bo ustrezno povezal
vse tri klju¢ne udelezence, ki sodelujejo pri razvoju:
Zunanje izvajalce, uporabnike in vodstvo.

Drzavni organ za sistem vodenja projektov ne
uporablja MVPDU-IT neposredno, ampak je metodo-
logijo prilagodil svojim posebnostim in zahteve for-
malno dokumentiral. Notranji organizacijski predpi-
si, ki definirajo ta sistem dela, obsegajo manj kot 50
strani. V svojem bistvu se do danes niso spreminjali,
¢eprav so bili pripravljeni po prvi razli¢ici MVPDU-
IT, ki je bila medtem Ze spremenjena in dopolnjena.
Notranje predpise je treba sproti prilagajati. Ob iz-
daji nove razli¢ice MVPDU-IT sta pregled novosti in
vklju¢itev ustreznih novosti obvezna. Notranji pred-
pisi bi morali natan¢no upostevati minimalne zahte-
ve metodologije, dodatne zahteve pa so problem po-
sameznega drZzavnega organa.

Do danes se je vecina zaposlenih v drzavnem orga-
nu Ze srecala s projektnim nac¢inom dela. Vecjo tezavo
predstavlja slabo poznavanje metodologije. V primeru
predstavljenega projekta del projektne skupine, ki je
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zastopal uporabnike tistih podrodij, ki so svoje delo do
takrat opravljali ro¢no, ni imel nobenih izkusenj s pro-
jektnim delom, zahtev metodologije pa niso poznali
niti tisti ¢lani skupine, ki so Ze sodelovali pri projektih.
Kajje vzrok za taksno stanje? Glede na to, da se tako
reko¢ vsak zaposleni prej ali slej sre¢a s projektnim na-
¢inom dela, v drzavni upravi pa se zahteva delo po
MVPDU-IT oz. po notranjih predpisih, ki so nastali na
podlagi te metodologije, bi bilo treba redno izvajati iz-
obraZevanja in usposabljanja, na katerih bi zaposleni
pridobivali metodoloska znanja, podkrepljena s pri-
meri iz prakse. Projekini menedZment in poznavanje
metodologije ne bi smela biti pozicionirana kot manj
pomemben nabor znanj in tehnik, saj je s tem ogroze-
na uspesnost projektov, manjsa pa je tudi u¢inkovitost
izvajanja projektov, kar se kaze v ve¢jih stroskih.

4.2 Podpora vodstva driavnega organa izvajanju
projektov

Vodstvo drzavnega organa je na projektu predstavljal
projektni svet, ki je imenoval vodjo projekta naro¢nika
in vodjo projekta izvajalca. S tem sta dobila mandat,
da v skladu z opredelitvami v vzpostavitvenem do-
kumentu projekta (VDP) v na¢rtovanem ¢asu, virih in
z odobrenimi finan¢nimi sredstvi pripeljeta projekt do
uspesnega zakljucka. Da pa bi to lahko tudi dejansko
uresnicila, sta potrebovala avtoritativno podporo in
pomo¢ projektnega sveta. Z avtoriteto vodje projek-
ta izvajalca v projektni skupini zaradi medsebojnega
poznavanja in prej$njega sodelovanja ni bilo tezav.

Vetji problem je predstavljalo pomanjkanje avto-
ritete vodje projekta naro¢nika. Projekini svet kot
vrhovni organ projekta ga s svojo avtoriteto ni pod-
piral. V skladu z MVPDU-IT (to¢ka 3. A. 6) in VDP je
imel vodja projekta naro¢nika naloge in pristojnosti,
med katere sta sodila tudi koordinacija in delegiranje
izvajanja nalog oz. dejavnosti na projektu. Ker je imel
vodja v funkcijski organiziranosti niZjo ali enako
funkcijo kakor sodelavci na projektu, ki jim je delegi-
ral naloge, ga ti niso sprejemali kot sebi nadrejenega.
Clani projektne skupine tudi niso bili razbremenjeni
svojih obi¢ajnih nalog. Ker so se zanje ¢utili odgovor-
ni, za naloge, delegirane v okviru projekta pa ne, za
delo na projektu niso bili motivirani.

Priglo je torej do konfliktov glede pristojnosti vodje
projekta in funkcijskih vodij nad sodelavci organa, ki so
bili vklju¢eni v projektno skupino, sajso ti imeli dva na-
drejena. Funkcijski vodje niso bili ustrezno informirani
o projektu, zato se jim ni zdelo potrebno organizirati
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dela v svojih oddelkih tako, da bi podprli delo na pro-

jektu s strani ¢lanov skupine v svojem oddelku. Brez

podpore nadrejenih pa sodelavci, ¢eprav so bili ¢lani
skupine, niso ¢utili odgovornosti za izvedbo nalog.

Navedene tezave bi lahko resili z naslednjimi
ukrepi:

* projektni svet bi moral obvestiti vse podrocne
vodje, torej vse, ki so bili nadrejeni sodelavcem v
projektni skupini, o pomembnosti projekta,

* predstojnik projektnega sveta bi se moral udele-
ziti prvega sestanka projektne skupine, na krat-
ko predstaviti cilje projekta ter predati mandat za
vodenje projekta dolo¢enemu vodji pred vsemi
navzod¢imi,

* za vodjo projekta bi moral dolo¢iti sodelavca s tako
visokim poloZajem v drZzavnem organu, da Ze za-
radi svojega poloZaja ne bi imel tezav z avtoriteto,

= projekini svet bi se moral redno sestajati, kot je
predvideno v metodologiji in potrjenem VDFP, ter
tako nadzirati potek projekta,

* v primeru potrebe po vkljucitvi dodatnih sode-
lavcev v projekt bi moral biti o tem vodja projekta
seznanjen, doloc¢ena in dokumentirana pa bi mo-
rala biti tudi njihova vloga.

Ob ustrezni podpori in zavzetosti vodstva pro]ek-
ta bi se projekt z manjsimi napori uspesno zakljucil.

4.3 Ocena uspesSnosti projekta

Za ugotovitev uspesnosti projekta metodologija pred-

videva primerjavo osnovnih nac¢rtov projekta, ki so bili

zapisani v VDP z dejansko izvedbo. Ce bi uspesnost

ocenili s temi merili, bi bile ugotovitve naslednje:

= stroski projekta — projekt j Je bil izveden v okviru
predvidenega obsega finani¢nih sredstev;

= poraba virov — viri so bili uporabljeni v predvide-
nih okvirih;

» jzdelki - pripravljeni so bili vsi glavni izdelki pro-
jekta;

» ¢asovni potek — projekt je bil izveden v predvide-
nem ¢asu;

= kakovost — vsi glavni izdelki projekta so ob po-
trditvi ustrezali standardom kakovosti.

Na podlagi zgornjih ugotovitev bi lahko ocenili, da

je bil projekt uspesen. Vendar pa podrobnejsa analiza

pokaze, da bi lahko bil e veliko bolj.

4.3.1 Stroski projekta

Zahteve za programsko resitev so bile med nacrto-.

vanjem, organiziranjem in v zacetnem delu izvajanja
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projekta tako nejasne, da je bilo nemogoce predvideti
potreben obseg sredstev. Krivce za to situacijo bi lah-
ko iskali v Bruslju, kjer je sedez Evropske komisije,
saj od odgovornih ni bilo mogoce pravoéasno prido-
biti podrobnih definicij.

Dinamiki na¢rtovanja in izvajanja pro]ekta sta bili
prilagojeni prilivom finan¢nih sredstev, ki so v dr-
Zavni upravi odvisni od letnega prora¢una in v drugi
polovici niso bili zagotovljeni, zato je imel zunanji iz-
vajalec vedjo pogajalsko mo¢ pri zahtevah za dodat-
na sredstva v drugem delu. Vzrok nastale situacije je
bil v tem primeru zunanji, vodstvo drzavnega orga-
na pa nanj ni imelo neposrednega vpliva. Ker sta bila
opisana dinamika in na¢in financiranja predvidena v
VDP, projekt ni presegel predvidenih strodkov.

Opozoriti Zelim $e na dejstvo, da so bili v nacrt
strodkov vkljuceni le stroski naro¢nika v zvezi z naje-
mom zunanjega izvajalca. Za popoln vpogled v stro-
ke projekta bi bilo treba vklju¢iti tudi porabo ¢asa
zaposlenih v drZavnem organu. Vrednostno sprem- -
ljanje porabe ¢asa sodelavcev drzavnega organa bi
pripemoglo k boljsi preglednosti dela zaposlenih in
posledi¢no k povecanju uc¢inkovitosti.

4.3.2 Poraba virov

Kot viri na projektu so bili v VDP opredeljeni le ka-
drovski viri, ti pa kot »notranji in zunanji«. Zaradi
nenatan¢ne opredelitve na¢rta kadrovskih virov lah-
ko sklepamo, da viri niso bili preseZeni. Priporo¢am,
da se uvede na¢rtovanje notranjih in zunanjih ka-
drovskih virov ter materialnih virov, ¢e so potrebni,
kot ga predvideva metodologija v tocki 3. B., torej
da se vire natan¢no opredeli in dodeli dejavnostim,
ki so predvidene v terminskem naé¢rtu. V naértu no-
tranjih kadrovskih virov naj bo opredeljen seznam
potrebnih notranjih kadrov, za vsako osebo pa pred-
viden obseg dela ter dinamika dela v Zivljenjskem
ciklu projekta, v naértu zunanjih virov naj bo opre-
deljen obseg storitev skozi Zivljenjski cikel projekta
za posameznega izvajalca, v na¢rtu materialnih vi-
rov pa naj bo opredeljena vrsta in koli¢ina potrebne
opreme. Na podlagi tako opredeljenih naé¢rtov virov
bo mogoce ustrezno spremljati in kon¢no tudi oce-
njevati porabo virov.

4.3.3 lzdelki
Pri izdelkih ni pomembno le to, da se pripravijo v
okviru projekta. Pomembne so vsebina, kakovost in
skladnost.
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Prvi in najpomembne;jsi izdelek v fazi na¢rtova-
nja je VDP. Menim, da ni dopustno, da je bila pri-
prava dokumenta, ki je definiral cilj, vsebino, obseg,
omejitve, predpostavke, tveganja, nacrte itd. pro-
jekta prepuscena vodji projekta zunanjega izvajalca,
saj je imel tako reko¢ proste roke pri vklju¢itvi vseh
mogocih elementov, ki so ga varovali pred odgovor-
nostjo v primeru, da izvajanje projekta ne bi poteka-
lo po nac¢rtu.

Naslednja skupina izdelkov so specifikacije zah-
tev za programsko resitev. Te specifikacije mora
pripraviti projektna skupina naro¢nika. V primeru
obravnavanega projekta je zaradi kratkega roka, ne-
izkudenosti in obremenjenosti ¢lanov projektne sku-
pine naro¢nika pri pripravi sodeloval izvajalec in v
tem primeru je ta vklju¢itev v veliki meri pripomogla
k pravocasni izvedbi projekta, vendar pa v splodnem
neposredno vkljuéevanje izvajalca v pripravo speci-
fikacij zahtev ni dobrodoslo, saj to predstavlja kon-
flikt interesov.

Na podlagi specifikacij je bila pripravljena sistem-
ska analiza. Vklju¢evala je definicijo vhodnih in iz-
hodnih podatkov ter porocil, postopkov obdelave
podatkov in ro¢nega vnosa, slike in opise predvide-
nih ekranskih mask, diagrame in opise procesov ter
funkcijski in entitetno relacijski diagram. Analiza je
bila sprejeta brez vedjih pripomb in po manjsih po-
pravkih so jo uporabniki in vodstvo potrdili. Nato
je bil natan¢no po analizi pripravljen prototip (le kot
faza v razvoju sistema, namenjen nadaljnji uporabi
pri izgradnji), ki je bil za boljSo predstavitev procesa
in predvidenega izgleda ekranskih mask predstav-
ljen projektni skupini. Projektna skupina ga je spre-
jela z odobravanjem in takoj potrdila, teZava pa je na-
stala ob uvajanju sistema. Ob predstavitvi sistema se
je izkazalo, da ta ne pokriva vseh potreb po podatkih
teh oddelkov, zato je bilo potrebno dodatno delo oz.
dodaten razvoj.

4.3.4 Casovni potek

Projekt se zaradi tezav pri definicijah zahtev v zacet-
nem delu ni izvajal v skladu z na¢rtom, vendar je bila
zamuda kasneje nadoknadena, tako da je bil zaklju-
¢en v predvidenem roku. Pri prihodnjih projektih,
predvsem tistih, pri katerih je na voljo kratek ¢as za
izvedbo, priporo¢am, da terminski na¢rt pripravi iz-
kusena oseba ali tim pri naro¢niku, saj bo tako ¢asov-
ni potek projekta sledil dinamiki dela naro¢nika. V
primeru, da na¢rt pripravlja izvajalec, ga seveda pri-
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lagodi po lastnih Zeljah in tako lahko predvidi kratek
¢as za izvedbo dejavnosti naro¢nika ter relativno dalj-
8i ¢as za izvedbo njegovih dejavnosti.

4.3.5 Kakovost

Standardi kakovosti so bili predpisani s smernicami
in pravilniki sektorja za informacijsko upravljanje in
tehnologijo. Tezava pri tem je bila, da sodelavcem
zunanjega izvajalca ti dokumenti niso bili predloze-
ni. Projekt je bil voden na podlagi pridobljenih izku-
enj na preteklih projektih in »po izro¢ilu«, prav tako
pa se je tudi zadostilo zahtevam kakovosti.

Kakovost je bila preizkusena predvsem v okviru
pregledovanja in potrjevanja pripravljene sistemske
analize in testiranja programske opreme, vendar le
kot preverjanje prakti¢ne uporabnosti, skladnosti
s potrjeno sistemsko analizo in pravilnosti delova-
nja. Dobrodosla bi bila izvedba presoje, kot je pred-
videna v MVPDU-IT, v tocki 3. D. 4, ki bi preverila
skladnost s standardi kakovosti, vgrajene varovalke,
optimiziranost programske kode, varnost sistema in
prijaznost do uporabnikov, s ¢imer bi dosegli vecjo
skladnost razli¢nih programskih resitev, ki tvorijo IS
drzavnega organa in enotne standarde.

IS je po zaklju¢ku izgradnje brez tezav prestal
akreditacijski pregled, ki ga je najprej izvedla poobla-
¢ena revizijska hisa v Sloveniji, nato pa 3e Evropska
komisija, zato ugotavljam, da je zadostil standardom
kakovosti.

4.4 Analiza vodenja projekta glede na zahteve
metodologije

Pri projektu so sodelovali zunanji izvajalci, pri kate-
rih se ni zahtevalo predznanje s podro¢ja poznavanja
metodologije vodenja. Dokumentov metodologije ni
bilo na vpogled. V tocki 3. A. 10 je sicer opredeljeno,
da od izvajalcev ni obvezno zahtevati uporabo meto-
dologije, vendar kakovostno sodelovanje ni mogoce,
¢e se vsi projektni udeleZenci ne drzijo iste metodo-
logije. Dokumenti morajo biti izvajalcu predlozeni,
poleg tega pa tudi dejansko v uporabi v drzavnem
organu. Preverjati je treba skladnost izvajanja projek-
ta z zahtevami.

4.4.1 Organiziranje

Metodologija se ve¢inoma posveca organiziranju in
nacrtovanju projekta, saj je uspesna izvedba v veliki
meri odvisna od kakovostnega nacrta in organiza-
cije. V metodologiji je zbrana najbolj$a praksa, zato
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bi bilo treba upostevati priporocila in posvetiti ve¢jo

pozornost tema dvema fazama projekta.
Organizacija projekta je bila opredeljena ze v

predlogi VDP, tako da se konkretnemu projektu ni
posebej prilagodila. V VDP tudi niso bili poimensko
navedeni posamezni ¢lani projektne skupine naro-

¢nika, kot to zahteva metodologija v to¢ki 2. B. 5. 2.

Formalno imenovanje ¢lanov v VDP je potrebno med

drugim tudi zaradi psiholoskega ucinka. Ljudje, ki

vidijo svoje ime zapisano v VDP, ob njem pa opre-
deljene pristojnosti in odgovornosti, ¢utijo vecjo pri-
padnost in odgovornost za potek projekta.

Vzpostavljena organizacija se je razlikovala od pri-

porocene predvsem v naslednjih to¢kah:

* projekini svet je bil imenovan, a se ni sestajal,

* v projektni svet je bil vkljucen zunaniji izvajalec,

= vrhovni nadzor nad projektom je izvajala ose-
ba, ki na projektu formalno ni imela doloc¢ene
vloge,

* vodja zunanjega izvajalca je bil po hierarhiji na
isti ravni kot vodja projekta naro¢nika,

= predstojnik projektnega sveta in vodja projekta
zaradi velike razlike v polozaju nista bila v pri-
mernem medosebnem odnosu,

* vodja projekta naro¢nika je bil na najnizji ravni v
hierarhiji in ni imel ustrezne avtoritete,

= vlogo vsebinskega koordinatorja je deloma pre-
vzel vodja projekta naro¢nika, ¢eprav za to ni bil
usposobljen, deloma pa se naloge niso koordini-
rale,

* vodja kakovosti in skupina za presojo kakovosti
nista bila imenovana,

= pri izbiri ¢lanov projektne skupine pri naro¢niku
vodja projekta ni imel vpliva,

* drzavni organ ni izbral predstavnikov izvajalca,

* dlani projektne skupine naro¢nika so imeli znanja
s svojega delovnega podrodja, ne pa s podrodja
zahtev EU,

» dlani projektne skupine niso bili razreseni svojih
rednih nalog.

4.4.2 Naértovanje
Kakovosten projektni nacrt je podlaga za kasnejso
uspedno izvedbo projekta. V primeru opustitve ali
slabega nacrtovanja je pot do uspesne izvedbe tezka,
najveckrat celo nemogoca.

V nasprotju s priporo¢ili metodologije so se v pro-
cesu nacrtovanja izvajale oz. se niso izvajale nasled-
nje dejavnosti: '
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s VDP in vse nadrte (nacrt izdelkov, naért virov,
stroskov, kakovosti in terminski na¢rt), ki so bili
vkljuéeni v VDP, je pripravil izvajalec,

* analiza in ocena tveganja ter strukturni in mrezni
diagram izdelkov niso bili pripravljeni,

= terminski nacrt ni bil obrazlozen tudi opisno,

= nacrti materialnih in ¢loveskih virov ter stroskov
naroc¢nika niso bili pripravljeni,

* naro¢nikovi viri niso bili razporejeni na dejavno-
sti in opravila,

= nacrt kakovosti ni bil pripravljen,

= predloga VDP je bila enaka kot pri vseh drugih
projektih drzavnega organa ne glede na njihovo
velikost; spremenjeni so bili le cilji, terminski na-
¢rt, obseg finan¢niih sredstev in glavni izdelki,
drugo pa je bilo namenjeno le zadostitvi zahte-
vam metodologije,

= zahteve sistema je v vedji meri pripravil izvajalec,

= celotni stroski projekta niso bili ocenjeni pred
ustrezno pripravo projektnega nacrta,

* uporabniske zahteve niso bile primerno definira-
ne, zato ni bilo mogode natané¢no opredeliti rezul-
tatov projekta,

= v nadrtu ni bila predvidena izvedba presoje kako-
vosti,

* prehod v fazo izvajanja je bil izveden brez pred-
hodne potrditve VDP, ki ga je sicer pregledal
vodja projekta, projektni svet pa ga ni ne potrdil
ne zavrnil ve¢ tednov; zaradi velike ¢asovne sti-
ske na potrditev ni bilo mogoce ¢akati, saj bi bila
ogroZena pravocasna izvedba projekta,

* izbira metodologije razvoja programske resitve je
bila prepuséena izvajalcu, tako je razvoj potekal
po metodologiji Oracle CDM oziroma notranjih
postopkih izvajalca namesto po EMRIS.

Za pripravo nacrtov je bil odgovoren vodja pro-
jekta, zato bi moral biti seznanjen s sprejetimi cilji,
usmeritvami in nac¢rti naro¢nika, da bi tako bolje in
laze vodil projekt v skladu s temi cilji. Ena izmed
mozZnosti ukrepanj za izboljsanje na¢rtovanja bi bila
dolo¢itev vodje projekta v zgodnejsi fazi priprave
projekta ter njegova vkljucitev v predprodajne de-
javnosti oziroma v zacetne faze projekta. S tem bi se
vodja projekta seznanil s strategijami in cilji drzavne-
ga organa ter deloval v skladu z njegovimi interesi.

Ugotavljam, da je bila glavna napaka pri pripravi
nac¢rtov in VDP v tem, da je ta dokumentacija nosila
vlogo definiranja odnosa med naro¢nikom in izvajal-
cem, namesto da bi bila namenjena nac¢rtovanju pro-
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jekta, kot to predvideva metodologija, in pri ¢emer
je izvajalec vklju¢en bolj ali manj le pri opredelitvi
virov in stroskov. Tako vlogo je VDP verjetno dobil
zato, ker v pogodbi med naro¢nikom in izvajalcem
niso bili ustrezno opredeljeni njun odnos, obseg dela,
cilji in nacrti.

Jasno definirane zahteve naro¢nika so podlaga, na
kateri zunanji ponudnik pripravi ponudbo, izvajalec
izvede zahtevana dela, naro¢nik pa jih spremlja. De-
finiranje podrobnih zahtev pa nikakor ni preprosto
in zahteva ¢as ter ustrezna znanja. Zaradi pomanj-
kanja obeh prvin so bile zahteve premalo natan¢ne in
usklajene, zato jih je bilo treba naknadno podrobneje
opredeliti.

Resitev opisanih problemov bi bila izvedba ana-
lize pred zacetkom postopka javnega narocila, kate-
re rezultati bi bili podlaga zahtev za javno narodilo.
Analizo bi lahko izvedel naro¢nik sam ali bi glede na
to, da ni imel ustreznih znanj za izvedbo analize, na-
jel zunanjega izvajalca.

MVPDU-IT predvideva razvoj IS po EMRIS, ven-
dar je naro¢nik prepustil izvajalcu izbiro metodolo-
gije razvoja. Izvajalec je izbral metodologijo Oracle
CDM, pri kateri gre za zelo podoben pristop, saj obe
metodologiji predvidevata razvoj po Zivljenjskem ci-
klu. Oracle CDM je ena izmed metodologij, na pod-
lagi katerih je bila razvita EMRIS. Postopek razvoja
programske resitve je bil sicer ustrezen, vendar bi
moral drzavni organ kljub temu od izvajalca zahte-
vati razvoj po EMRIS, saj je ta uveljavljena v drzavni
upravi.

4.4.3 Spremljanje projekta, zagotavljanje kakovosti

in obvladovanje tveganij

Za spremljanje projekta sta bila odgovorna projektni
svet in vodja projekta naro¢nika, za spremljanje raz-
voja sistema pa tudi vodja projekta izvajalca, saj je
moral porocati naro¢niku. Vodja projekta naro¢nika
je spremljal projekt na rednih tedenskih sestankih
projekine skupine. Tako je bila doseZena ustrezna ob-
ves¢enost vseh odgovornih, vendar so ti prevzemali
premalo aktivno vlogo.

V nasprotju s priporo¢ili se projektni svet ni ni-
koli sestal, niti na nadzornih to¢kah in pri vodenju
ni podpiral vodje projekta. Navedeno je vplivalo na
slabso kakovost vodenja projekta in povzro¢alo tve-
ganje nepravocasne ter manj kakovostne izvedbe,
¢emur bi se bilo mogoce izogniti z imenovanjem vse-
binskega koordinatorja, izbiro izkuSenih in rednih
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nalog razbremenjenih ¢lanov projektne skupine ter
imenovanjem skupine za presojo kakovosti.

Ob zakljucku projekta metodologija zahteva do-
kumentiranje pridobljenih izkusenj, naro¢nik pa tega
ni zahteval in izvedel, prav tako pa ni bil sklican za-
klju¢ni sestanek projekta. Projekt se ne more in ne sme
zakljuciti, dokler ni potrjeno kakovostno pripravlje-
no zaklju¢no porotilo projekta in dokler niso izkus-
nje, pridobljene na projektu, ustrezno dokumentira-
ne. Zbiranje pridobljenih izku3enj je zagotovo zelo
dobrodoslo, saj predstavlja dragocene informacije za
druge vodje projektov, pa tudi za novince, ki se 3ele
uvajajo v vodenje. Le tako lahko znanje o projektnem
vodenju in pridobljene izkusnje pripomorejo k u¢in-
koviti pripravi, vzpostavljanju in izvedbi prihodnjih
projektov.

Neprimerna je tudi opustitev izvedbe zaklju¢nega
sestanka, saj je za vse projektne udeleZence, ki se ve¢
mesecev trudijo za uspeh projekta, zelo pomembno,
da se projekt primerno zakljudi.

4.4.4 Spremljanje razvoja izdelkov in projekina
dokumentacija

Spremljanje razvoja izdelkov in vodenje projekine
dokumentacije je bilo primerno, kljub temu pa bi bilo
treba uporabljati poimenovanje statusov ter Stevilce-
nje razlic¢ic, kakor sta zahtevana v metodologiji.

4.4.5 Projektna pisarna

Pri naro¢niku bi bila glede na precej$nje stevilo pro-
jektov, ki so se izvajali so¢asno, smiselna tudi vzpo-
stavitev projektne pisarne, kot jo priporo¢a in oprede-
ljuje metodologija v tocki 3. A. 11. Pri taksnem obsegu
je bilo treba veliko na¢rtovati, izdelati razli¢na porodi-
la, spremljati razvoj izdelkov in izmenjavati izkusnje.
Vzpostavitev projektne pisarne bi bila dobrodosla, saj
bi projektna pisarna lahko nudila pomo¢ vodji pro-
jekta v obliki svetovanja, lahko pa bi tudi opravljala
dolo¢ene naloge namesto nosilcev vlog na projektu.

4.5 Pomanjkljivosti metodoloskih izhodis¢

Véasih samozadostno nacelo ucinkovitosti »delati
stvari prav« je zgolj eden od pogojev za doseganje
uspesnosti, torej delati prave stvari. Treba je biti uspe-
gen in u¢inkovit hkrati, treba je delati prave stvari prav.
Ugotavljam, da se je pomanjkljivost metodologije po-
kazala predvsem na dveh podro¢jih. Prva pomanjklji-
vost izhaja iz dejstva, da metodologija le v manjsi meri
opredeljuje razmerje med naro¢nikom in izvajalcem ter
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postopke javnega naroc¢anja, kot drugo pomanjkljivost
pa bi izpostavila pomanjkanje opredelitev »mehkih«
dejavnikov vodenja, predvsem ves¢in komuniciranja,
motiviranja in vodenja v oZjem smislu.

Projekte se v gospodarstvu izvaja s timskim naci-
nom dela, saj se pri njih srecuje z zapletenimi dejav-
nostmi, ki posegajo na razli¢na strokovna podrodja
(Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 2). Prepri¢ana
sem, da je tudi v tem, da se dela skupinsko name-
sto timsko, torej da delo ¢lanov ni vedno usmerjeno
k istemu cilju in da ¢lani med seboj neposredno ne
sodelujejo, da bi ta cilj dosegli, vzrok slabse uc¢inko-
vitosti drzavne uprave v primerjavi z u¢inkovitostjo
gospodarstva.

Metodologija v tocki 3. A. 9. 3 opredeljuje, da so
lahko uporabniske zahteve izvajalcu posredovane v
pisni ali verbalni obliki. Dobro bi bilo razmisliti o iz-
klju¢itvi moznosti verbalnega posredovanja zahtev,
saj brez dokumentiranja posredovanja zahtev kasne-
je ni mogoce dokazati.

4.6 Uporaba programske podpore za vodenje
projektov

Naro¢nik vodenja projekta ni podprl s programsko
podporo. Izvajanje projekta se je nadziralo po termin-
skem nacrtu, ki je bil vklju¢en v VDP. Smiselno bi bilo,
da bi naro¢nik zahteval predlozitev terminskega na-
¢rta v elektronski obliki. Spremljanje izvajanja dejav-
nosti z ustreznim orodjem je preglednejse in lazje kot
ro¢no, smiselno pa bi bilo tudi vkljuciti nacrt virov in
stroskov ter spremljanje izvajanja obeh nacrtov.

Za podporo projekitnemu vodenju je bila za vse
drzavne organe razvita programska resitev Projek-
tna pisarna, ki podpira celoten Zivljenjski cikel pro-
jekta. Za njen razvoj in skrbnistvo je zadolZen Center
vlade za informatiko, drzavnim organom pa je na
voljo brezpla¢no. Smiselno bi bilo zahtevati izklju-
¢no uporabo te programske resitve, ki je razvita po
meri drzavnih organov. Z njeno ustrezno uporabo
bi bolje nacrtovali obseg dela sodelavcev na projek-
tih in jih ustrezno razbremenili na drugih nalogah,
povecali u¢inkovitost dela na projektih, zagotavljali
spremljanje izvajanja projektov in podobno. S tem bi
se vzpostavila preglednost dela sodelavcev, h kateri
bi vodstva drzavnih organov morala stremeti.

4.7 Vodenje projektne skupine

Voditi je treba tudi projektno skupino, ne le projekt.
Naloga vodje projekta je izbiranje, vplivanje, spod-
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bujanje in usmerjanje ¢lanov projektne skupine. Z
njimi mora komunicirati in jih motivirati k doseganju
ciljev projekta.

4.1.1 Kadrovanje vodje projekta in élanov projektne
skupine

Kakovostno kadrovanje je izredno pomembno zlasti
pri izbiri vodje projekta in sestavljanju timov, saj so
tu poleg strokovnega znanja pomembne tudi oseb-
nostne lastnosti in etika. Pri zagotavljanju uspe$nih
projektov so po stevilnih raziskavah eden od najpo-
membnejsih dejavnikov tudi ustrezno usposobljeni
kadri, pri ¢emer so $e posebno izpostavljeni projekini
vodje.

V nasprotju s priporo¢ili metodologije je bila pri
naro¢niku za projekinega vodjo izbrana oseba z ne-
primerno nizkim poloZajem glede na druge ¢lane.
Zmanjsane pristojnosti bi moral biti vodja projekta
sposoben nadomestiti z znanjem in na¢inom delova-
nja, ki bi izhajala tudi iz njegovih lastnosti, vendar je
bil po osebnosti preblag za izvajanje ves¢in vodenja.
Pri izbiranju projektnega vodje se je posvecalo pre-
malo pozornosti njegovim lastnostim.

Vodja projekta bi moral dobiti vsa pooblastila, da
sam na podlagi strokovnosti, izkudenj in osebnostnih
lastnosti predlaga ¢lane projekine skupine. Clani bi
se morali na podlagi pri¢akovanih in jasnih pravic in
dolZznosti, ki jih bodo imeli kot ¢lani projekine skupi-
ne na projektu, prostovoljno odlo¢iti, ali Zelijo v sku-
pini sodelovati.

Za projektne udelezence naroc¢nika in izvajalca
je zelo pomembno tudi poznavanje timskega dela,
uporabe MVPDU in MVPDU-IT pri izvajanju projek-
tov, programske podpore za na¢rtovanje in spremlja-
nje projektov, za projektne vodje pa tudi poznavanje
osnov projekinega vodenja, zato priporocam, da se
vsaj navedena znanja vklju¢i v nabor znanj, ki jih
morajo imeti osebe, ¢e Zelijo sodelovati na projektu
oziroma voditi projekt.

4.1.2 Vodenje v ozjem smislu

Vodenje projekta v oZjem smislu je predstavljalo za-
pleten proces, saj sta pri vodenju sodelovala vodji
projekta naro¢nika in izvajalca, vsak izmed njiju pa
je bil nadrejen svojemu delu projektne skupine oz.
tima. Clani projektnega tima izvajalca so se med seboj
dobro poznali, v nasprotju z njimi pa se naro¢nikovi
¢lani projektne skupine med seboj ve¢inoma niso po-
znali, zato je bil velik del ¢asa, ki je bil namenjen pro-
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jektu, porabljen za spoznavanje, formalne pogovore
na sestankih ipd. Tim, v pravem pomenu besede, se
na strani naro¢nika ni nikoli razvil. Ugotavljam, da je
bila za to kriva med drugim tudi togost in formalizi-
ranost odnosov, ki je znacilna za drzavno upravo.

4.1.3 Komuniciranje v projektu

Formalno komuniciranje je vMVPDU-IT zelo podrob-
no opredeljeno. Pri projektu je pogosto prihajalo do
potrebe po povezovanju z neformalnimi komunika-
cijskimi kanali in neformalnem sodelovanju, vendar
so tovrstno komuniciranje v ve¢ji meri uporabljali le
¢lani projektnega tima izvajalca ter vodji projekta na-
ro¢nika in izvajalca med seboj. Projektni vodja naro¢-
nika je zgolj po formalnih komunikacijskih kanalih
usmerjal projekt in skliceval sestanke.

Z 2eljo in usmerjenim delovanjem projektnega
vodje naro¢nika, ki bi ga podpiral projektni svet, bi
bilo mogoce pridobiti tudi zaupanje, doseci enakost
in vzajemnost med ¢lani projekine skupine, s ¢i-
mer bi se povecala tako raven timskega vzdusja kot
ustvarjalnost ¢lanov. Tako bi vzpostavili odprto in
spontano komuniciranje, na katero razli¢en poloZaj
¢lanov v hierarhi¢ni strukturi drzavnega organa in
meje organizacijskih enot ne bi imeli vpliva.

4.7.4 Motiviranje projektne skupine

Motiviranje ¢lanov projektne skupine je pomembna
sestavina vodenja tudi v okolju drzavne uprave. Pro-
jektni vodja mora biti sposoben prepric¢ati ljudi, da
hocejo in ne da morajo storiti tisto, kar je potrebno za
doseganje ciljev projekta.

Za sodelovanje na projektu bi bilo mogoce vodjo
projekta in ¢lane projektne skupine motivirati s tem,
da bi jim predstavili dodelitev nove naloge kot pri-
znanje za dobro predhodno opravljanje dela, kot iz-
ziv zaradi svoje enkratnosti in pri¢akovanih rezulta-
tov ter kot novo stopnicko pri napredovanju v karieri
v primeru uspesne izvedbe.

Z jasnimi merili uspesnosti projekta bi lahko do-
lo¢ili tudi merila za povedanje oziroma zmanjSanje
nagrad. Vsi dogovori bi morali biti javni, jasni, med
projektom nespremenljivi ter vnaprej znani vsakemu
vodji projekta in ¢lanu projekine skupine, preden
prevzame projekt oz. sodeluje pri njem.

3 SKLEP

Uspesno vodenje projektov razvoja programskih re-
sitev zahteva visoko ucinkovitost, ki jo dosezemo z
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natan¢no pripravljenimi nacrti, primerno organiza-

cijo, optimalno izrabo ustrezno izobrazenih kadrov,

aktivnim spremljanjem, nadziranjem izvajanja in
nadziranjem projekta ter vodenjem projektnega tima

v realnem ¢asu.

S projektnim na¢inom dela se predvsem na podro-
¢ju informatizacije sre¢uje tudi nasa drzavna uprava,
ki predstavlja specifi¢no projektno okolje. Po meri
drzavne uprave je bila pripravljena in vanjo uvede-
na metodologija vodenja projektov v drzavni upravi,
posebej za vodenje IT-projektov pa je bil uveden tudi
poseben priro¢nik.

Z uporabo MVPDU-IT se je drzavni upravi iz-
redno povecala kakovost menedZmenta IT-projek-
tov, saj so projekti preglednejsi tako z vidika orga-
nizacije, v katero se vklju¢ujejo zunanji izvajalci, kot
z vidika trajanja in stroskov. Na drugi strani pa je
opaziti tudi tezave, ki jih kljub uvedbi MVPDU-IT
drzavna uprava ni uspela resiti. S trenutnim sta-
njem se ni smiselno kar zadovoljiti, zato se je treba
ozreti nazaj, podrobno prouciti vsak izvedeni korak,
opredeliti pomanjkljivosti pri izvajanju vodenja in
nastale tezave, poiskati vzroke zanje ter predlagati
ukrepe za izboljsave v prihodnje, da pri naslednjih
projektih ne bo prihajalo do pri obravnavanem pro-
jektu nastalih tezav.

Glede na teoreti¢ne osnove s podro¢ja projektne-
ga menedzmenta pri razvoju programskih resitev in
pri vodenju projektov pridobljenih prakti¢nih izku-
genj so v ¢lanku izpostavljeni glavni dejavniki uspes-
nosti organiziranja in vodenja projektov razvoja pro-
gramske resitve v drzavnem organu na podlagi ana-
lize obravnavanega primera, ki jih v nadaljevanju le
povzemam:

* podpora vodstva drzavnega organa in projekt-
nega sveta izvajanju projekta, izbira in formalno
imenovanje ustrezno usposobljenih in izku3enih
kadrov (menedZerja projekta s primerno avtorite-
to), v ¢asu dela na projektu pa razresitev z drugih
nalog,

* poznavanje metodologije, upostevanje bistve-
nih zahtev metodologije in prilagajanje notranjih
predpisov najnujnejsim zahtevam metodologije,

» zahteva uporabe MVPDU-IT in EMRIS pri zuna-
njem izvajalcu, saj je uporaba teh dveh metodolo-
gij predvidena tudi za izvajalce,

» opredelitev medsebojnega odnosa, obsega dela,
ciljev in na¢rtov za njihov doseg v pogodbi med
naro¢nikom in izvajalcem,
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podrobna preucitev in opredelitev uporabniskih
zahtev za programsko resitev, kar izvajajo ¢lani
projektnega tima naro¢nika,

naro¢nikova priprava kakovostnega nacrta izdel-
kov, strodkov, virov (notranjih in zunanjih kadrov-
skih ter materialnih), analize in ocene tveganja,
strukturnega in mreZnega diagrama izdelkov ter
VDP; prilagoditev vseh bistvenih postavk VDP
konkretnemu projektu,

uporaba programske podpore vodenju projektov,
podrobno preverjanje vseh elementov sistemske
analize in prototipa, ¢e se izvaja prototipni raz-
vOj,

uvedba timskega nacina dela in aktivnega vode-
nja projektnega tima, ki vklju¢uje komuniciranje
ter motiviranje tima,

uvedba projektne pisarne,

uvedba nac¢rtovanja kakovosti, skupine za presojo
kakovosti, najbolje v okviru projekine pisarne, in
izvajanja presoj,

izvedba zaklju¢nega sestanka projekta in
priprava baze znanja na podlagi zaklju¢nih poro-
¢il, ki morajo vsebovati popis izkusenj, pridoblje-
nih na projektu.

Mojca Zlak: Analiza vodenja projekta izgradnje programske resitve v drzavni upravi

To delo predstavlja kriti¢no analizo izvedbe vode-
nja projekta razvoja programske resitve v drzavnem
organu. Pripravljeno je v konstruktivnem duhu, zato
naj bo tako tudi sprejeto, predlogi za izboljsave pa pre-
udeni in upostevani. S Se podrobnejso in bolj razsirje-
no analizo projektnega menedZmenta v drzavni upra-
vi bi bilo mogoce opredeliti e dodatne probleme in
predstaviti predloge za izboljsave, smiselno pa bi bilo
primerjati domaco prakso tudi s prakso drugih drzav
EU na podro¢ju vodenja projektov v drzavni upravi.
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STROKOVNI PRISPEVKI

E Pogledi na etiéno obravnave
informacijsko-komunikacijske
tehnologije

Franci Pivec
franci.pivec@izum.si

|lzvlecek

Clanek predstavija uvodno predavanie na Prvem etiénem forumu, posvetenem Svetovnemu dnevu informacijske druzbe 2009, in opisuje prizade-
vanja IFIP in SDI za druzbenokritiéno obravnavo informacijsko-komunikacijske tehnologije. V osprediu so vplivi nove tehnologije na eti¢na ravnanja
ljudi, o emer so se v zadnjih desetletji izoblikovali razliéni teoretiéni pogledi in vzorci prakticnega delovanja. RaGunalnidka etika je v sodobnem
akademskem svetu upoStevana raziskovalna in izobraZevalna »disciplina«, ki se s polozaja poklicne etike vse bolj premika v poloZaj »makroetikes,
temeljete na univerzalni vrednosti informaciie. Ta razvoj je ponazorjen s koncepti Parkerja, Gotterbarna, Manerja, Johnsonove in Bynuma, oka-
rakteriziranimi s Floridijevimi komentarji. Dodan je poziv k javni obravnavi predioga etitnega kodeksa SDI.

Kljuéne besede: zgodovina ratunalniske etike, informacijska etika, etini kodeks.

Abstract

ASPECTS OF THE ETHICAL APPROACH TOWARDS ICT

This article represents the introductory lecture at the First Ethics Forum, dedicated to the World Information Society Day 2009, and describes
the efforts of IFIP and SSI for a socially critical approach towards ICT. In the foreground are the influences of new technologies on the ethical
actions of people, a topic for which several theoretical approaches and patterns of practical actions have been developed in the past decades.
Computer ethics is a renowned research and education »discipline« in the modern academic world, which is, from the position of professional
ethics, moving into the position of »macro ethics«, based on the universal value of information. This development is illustrated through the con-
cepts of Parker, Gotterbarn, Maner, Johnson and Bynum, and characterised by Floridi's comments. Also included is a call for a public discussion

of the draft of SSI's code of ethics.

Keywords: history of computer ethics, information ethics, code of ethics.

1 UVOD

V svoje devetdeseto leto je krenil zadnji Se Ziveéi pravi pionir
evropskega raéunalnistva Heinz Zemanek. Ni pretirano, ée
ga vzporejamo s Konradom Zusejem, ki je nasim informati-
kom mnogao bolj znan, vendar ne kot oseba, temveé kot stroj,
ki so ga pred nekaj manj kot pol stoletja namestili v Institutu
Joiefa Stefana v Ljubljani. Tudi Zemanek je oée odliénega
ratunalnika »Mailiifterl« (skromna »majska sapica« v du-
hovitem razmerju s takratnim MIT-ovim »Whirlwindom«),
vendar je svoje izkus$nje za razliko od Zuseja raje za dolga
leta zdrufil z IBM.

Zakaj prispevek za prvi slovenski eti¢ni forum in-
formacijske druzbe zacenjamo s Heinzom Zemane-
kom? Ker je eden tistih velikih informatikov, ki so se
od vsega zacetka zavedali, na kaksna eti¢na razpotja
se podajajo z novo tehnologijo. Njegovo prizadeva-
nje je bilo odlo¢ilno za nastanek »devetega tehni¢ne-
ga odbora« (TC9) IFIP — Mednarodne federacije za
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procesiranje informacij, ki ima presenetljivo in za ne-
katere nepotrebno nalogo obravnavanja netehni¢nih
problemov tehnike in med njimi na prvem mestu
etike. Informatiki iz drzav, kjer je bila informacijska
tehnologija v absolutni domeni nomenklature, so z
vsemi sredstvi nasprotovali ustanovitvi takénega od-
bora. Ra¢unalnistvo vzhodnega bloka je v celoti ig-
noriralo TCY, ki se je uspel prvi javno uveljaviti na
svetovnem ra¢unalniskem kongresu leta 1971 v Ljub-
ljani. (Zemanek, 2006) Zemanek je kot predsednik
IFIP pripeljal ta izjemni in za razvoj ra¢unalnistva pri
nas dolgoro¢no usodni dogodek v Slovenijo tudi iz
osebnega motiva: Slovenija je njegova »druga domo-
vinag, saj je otrodtvo prezivel v Domzalah. Slovenija
mu ne vraca ljubezni, ki jo on goji do na3e dezele,
in tudi pri upostevanju druzbenih vidikov ra¢unal-
nistva ter etike je bila bolj na strani avtokratskih kot
demokratskih nazorov in se zelo dolgo ni vklju¢ila v
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Zemanekov TC9. Zadnja leta smo dejavnejsi in nav-
zo¢i tudi v mo¢ni skupini za »etiko racunalnistva«, ki
domuje pri Jacquesu Berleurju na univerzi v Namu-
ru. Nedolgo tega smo v Mariboru organizirali svetov-
no konferenco o teh temah. (Berleur, 2006)

2  POL STOLETJA RACUNALNISKE ETIKE

Pri racunalnistvu v resnici nikoli ni lo in ne gre za
to, ali etika da ali ne. Informacijska tehnologija nam-
re¢ neizogibno sproza eti¢na vprasanja, ker je tezko
obvladljiva, posega globoko v na¢in Zivljenja in druz-
bi narekuje nove druzbene pristope. Na vsa ta vpra-

Sanja je mogoce odgovarjati na dva nac¢ina:

* anekdoti¢no, od primera do primera, sklicujo¢ se
na samoumevnost moralnih ravnanj;

* sistemati¢no, na podlagi teoreti¢no utemeljene
etike.

Prvi primer eticnega odzivanja je seveda najpo-
gostejsi in najbolj znacilno zanj je, da omogoca pre-
vlado starega nad novim. Zato je bilo glede odnosa
do interneta izredno dragoceno pastoralno navodilo
papeZa Janeza Pavla II. » Aetatis Novae«, da resitve
eti¢nih dilem novega medija ni treba iskati v njego-
vem omejevanju, temve¢ v »vecji moralni odgovor-
nosti« ljudi, ki ga uporabljajo. (PCSC, 2002)

Na samem zac¢etku se postavi vprasanje, ali kla-
si¢ne eticne teorije dajejo dovolj opore za eti¢no ra-
zumevanje in delovanje v okolju informacijsko-ko-
munikacijske tehnologije. Poizkusal bom preprosto
prikazati, kaj doleti tatu neke internetne vsebine v
kontekstu razliénih eti¢nih teorij (Charlesworth/
Sewry, 2009):

* po teokratski etiki bo s krajo zapadel v smrtni
greh, kar bi ga moralo odvrniti od zlega dejanja;

* po etiki vesti ga bo kradljivost obremenila z ob¢ut-
kom krivde in ga spreobrnila k dobrim delom;

* po eti¢nem egoizmu ga lahko izu¢ijo le drugi ego-
isti, ki bodo sebi v prid okradli njega;

= po etiki dolznosti je treba dojeti, da nas pred po-
gubno vsesplosno krajo lahko resi le moralni im-
perativ »Ne kradil«;

* etika spostovanja uci potencialnega tatu, da dru-
gemu ne sme storiti tega, kar ne bi rad, da bi drugi
storili njemu;

* etika pravic, ki je danes morda najbolj razsirjena,
temelji na zapisani normi; in ker je piratstvo za-
konsko prepovedano, tudi ni eti¢no;

* utilitarna etika zagovarja ¢im ve¢ zadovoljstva za
¢im ve¢ ljudi in po tem se razlikuje od egoizma;
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piratstvo je v skrajnem primeru tudi sprejemljivo,

e pescica informacijskih bogatasev potiska veci-

no v informacijsko revi¢ino;

» etiko pravi¢nosti zagovarja John Rawls, ki bi tudi
na informacijskem podro¢ju uveljavil princip po-
Stenosti, pri ¢emer je kraja vsebin isto kot kraja
strojev;

= etika vrlin je nadaljevanje Nikomahove etike, po
kateri tatu internetnih vsebin ni mogoce obravna-
vati drugace kot slabega ¢loveka.

Poleg teh eti¢ni teorij, ki kot makroetika ponuja-
jo univerzalna nacela dobrega ravnanja, od nekdaj
obstajajo $e mikroetike kot uporabne etike, omejene
na dolo¢ena podrodja ¢lovekovega delovanja. Taks-
na uporabna etika je zbirka pravil in napotkov spre-
jemljivega moralnega ravnanja, najpogosteje znotraj
nekega poklica. Potreba po uporabni etiki mo¢no
narasca, saj so podrocja ¢lovekovega delovanja ved-
no bolj zapletena in prerasc¢ajo sposobnost vecine
ljudi, da bi samostojno presojali moralne situacije in
sami nasli iz njih eti¢no neoporeé¢ne izhode. Poklicni
eti¢ni kodeksi zato postajajo nuja. (Berleur/Brunn-
stein, 1996)

Taksna uporabna etika je tudi ra¢unalniska etika,
ki ima enako dolgo zgodovino kot rac¢unalniki sami:
* v stiridesetih in petdesetih letih prejdnjega stoletja

je klju¢no ime Norbert Wiener, ki je predvidel, kaj

bo nova tehnologija, ki jo danes enotno poimenu-
jemo kot informacijsko-komunikacijsko, povzro-

¢ila na eti¢nem podro¢ju (Wiener, 1951);

* v Sestdesetih letih je klju¢na osebnost Donn Par-
ker, ki se je uprl zahtevi, da morajo ra¢unalniski
strokovnjaki ob vstopanju v ra¢unalniski center
pustiti deznik in etiko pred vrati, ter preprical
ACM, da je sprejela »Rules of Ethics in Informati-
on Processing« (Parker, 1968);

* v sedemdesetih letih je morda najizrazitejsi za-
govornik racunalniske etike kontroverzni Joseph
Weizenbaum s svojo knjigo »Computer Power
and Human Reason«, na podlagi katere je Walter
Maner zgradil nov akademski predmet, ki se je
naglo razsiril po vsem univerzitetnem svetu (We-
izenbaum, 1976);

* v osemdesetih imamo Ze celo plejado strokov-
njakov za rac¢unalnisko etiko, med katerimi naj
omenim Jamesa Moora, Deborah Johnson, Sherry
Turkle, Terrella Warda Bynuma, ki so v skupne
raziskave povezali stevilne stroke — od filozofov,
psihologov, sociologov do pravnikov, komuniko-
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logov, informatologov in seveda informatikov oz.

racunalni¢arjev (Bynum, 1985);

* v devetdesetih imamo Ze razvejeno infrastrukturo
ra¢unalnigke etike v mnogih drzavah, ki jo tvorijo
akademski centri, instituti, strokovni ¢asopisi ter
vplivne profesionalne organizacije, ob tem pa vse
ve¢ izvrstnih strokovnjakov, kot so Donald Gotter-
barn, Rob Kling, Keith Miller, Simon Rogerson, John
Weckert, Phil Agre, Rafael Capurro, Tony Carbo,
Jacques Berleur in se mnogi drugi (Collste, 2000).

V racunalniski etiki so se skozi pol stoletja nje-
nega razvoja »standardizirala« naslednja podro¢ja
(Weckert, 2000):

» Rac¢unalniki v delovnem procesu, kjer so povzro-
¢ili prave revolucije, saj so radikalno spremenili
cele poklice, npr. v banc¢nistvu, administraciji,
telefoniji, grafiki, medicini, izobrazevanju, kniji-
Znicarstvu itd.

* Racunalnigki kriminal, ki zajema probleme za-
sebnosti in zaupnosti, integritete programov,
konsistentnosti podatkovnih baz, nadzorovanja
dostopa itn., kar vse ogrozajo »virusi«, »¢rvig,
»trojanski konji« ipd.

= Zasebnost in anonimnost, ki sta se prvi pojavili na
seznamu eti¢nih problemov rac¢unalnistva in od-
pirata temo o »velikem bratu« oz. o elektronskem
nadzorovanju ljudi.

= Intelektualna lastnina je protislovno podrogje
ra¢unalnidke etike, ki je strokovnjake razdelila
na zagovornike »odprte kode« in zagovornike
»lastniske kode« — na eni strani svobodnjak Ri-
chard Stallman, na drugi strani multimilijarder
Bill Gates.

* Poklicna odgovornost, potencirana z vplivnostjo
informatikov, ki lahko manipulirajo tako z zapo-
slenimi, uporabniki, drugimi strokami in z druzbo
kot celoto — kar malce spominja na prostozidarske
loze. Zavest o tej odgovornosti ne nastane sama
od sebe, temvec jo je treba formirati z ra¢unalni-
8kim kurikulom, za kar skrbijo organizacije, kot
so ACM, IEEE, IFIP, CPSR in druge, ki akreditira-
jo tak3ne programe.

* Globalizacija, ki jo je prinesla prav informatika,
pri ¢emer se ni vedno zavedala konfliktnosti gle-
de na razli¢ne eti¢ne tradicije ter pogosto izsiljuje
globalno pravo, globalno izobrazbo, globalno po-
slovanje, premalo pa naredi za premo&¢anje digi-
talnega prepada med informacijskimi bogatasi in
informacijskimi revezi.
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3 RACUNALNISKA ETIKA IN INFORMACIJSKA
ETIKA

Luciano Floridi (1999) je pred desetletjem odprl vpra-
sanje razmerja med racunalnisko in filozofsko etiko,
saj med njima skoraj ni stika oz. filozofi z informatiki
opravijo na kratko, ko jim po Platonu dolodijo mesto
»tesarske etike«. Kriti¢no je treba priznati, da ra¢unal-
niska etika po eni strani sama preve¢ omejuje svoje de-
lovno podrodje, po drugi strani pa vpleta v svoje tkivo
preve¢ stvari naenkrat: tehniko, moralo, pravo, socia-
lo, politiko, filozofijo in 8e kaj. Filozofi po drugi strani
nocejo izgubljati ¢asa s konceptom, ki ni omenjen ne
pri Aristotelu, ne pri Kantu in ne pri Heideggerju.

Rac¢unalniska etika se drzi pristopa »od spodaj
navzgor« in niza neskon¢no vrsto realnih primerov,
ki terjajo eti¢no analizo in razplet. Njen glavni pro-
blem je, da se ji konec poti vse bolj oddaljuje, ker po-
staja dejavnost, ki se ji posveca, vse bolj univerzalna.
S tega vidika nikakor ni ve¢ podobna tesarski etiki,
vendar njeni proucevalci ostajajo skromni in ne kaze-
jo ambicije preskoka iz mikroetike v makroetiko, kar
filozofe povsem pomirja.

Ce bi iskali skupno podlago milijonu primerov, s
katerimi se ukvarja ra¢unalniska etika, bi vsekakor
nasli informacijo. Ra¢unalnigko etiko zanima usoda
informacije — kaj je zanjo dobro in kaj slabo. (Flori-
di, 2003) Ljudje v tej etiki nastopajo s svojim statu-
som do informacije — so bodisi njeni tvorci ali njeni
uporabniki. Glede na centralni pomen informacije se
mnogi zavzemajo, da bi pojem rac¢unalniske etike na-
domestili s pojmom informacijske etike. Vendar gre
pri tem za veliko ve¢ kot samo za zamenjavo besed,
saj informacija zajema cel univerzum — vse kar je, kar
je bilo in kar $e bo. Floridi navaja naslednje znacilno-
sti informacijske etike (Floridi, 2006):

* univerzalnost pojavljanja: vse je mogoce razumeti
kot informacijski proces;

* splodna refleksivnost: vsak informacijski proces
se odslikava v skupnem pretoku informacij;

* neizogibnost: tudi odsotnost informacijskega pro-
cesa je informacija;

* konsistentnost: sleherna entiteta je konsistentni
paket informacij brez notranjih kontradikcij;

= enakost agentov: Ze sama navzocnost je v infor-
macijski sferi zaznana kot informacijski pojav;

= uniformnost nebivanja: informacijska entropija je
lahko le 5um, napaka v sistemu;

* enovitost okolja: infosfera je totaliteta informacij-
skih entitet, v kateri ima informacija intrinzi¢no
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vrednost, zato jo je treba ohranjati in dolznost

vsakega razumnega bitja je prispevati k stalni ra-

sti infosfere ter se boriti proti informacijski entro-
piji, ki je hudic¢evo delo.

O¢itno je, da nas informacijska etika spremlja na
vsakem koraku in da skoraj ni dejanj, ki je ne bi za-
devala. Ni dvoma, da smo na sledi nestandardizira-
ne, objektno orientirane, ontocentri¢ne makroetike.
Izhaja iz altruisti¢ne skrbi za prejemnika informacije
in je nekaksen sekularizirani ekvivalent za »agape«
oz. za »caritas«. Informacijska entropija je absolutno
zlo, kar govori o intrinzi¢ni vrednosti informacije, ki
pa vseeno ni apriorna vrednota, podobna Zivljenju
v biocentri¢ni etiki - je bolj podobna »eudaimoniji«,
za katero si je treba Sele prizadevati. Floridi pravi, da
smo najblize pravemu razumevanju informacijske
etike, ¢e jo postavimo v okvir »etike odgovornosti«
Maxa Webra in se ravnamo po nacelu: Dejanje je do-
bro v sorazmerju s svojo teznjo po obogatitvi infor-
macije in zmanj$anju entropije. Agere sequitur esse —
delovanje sledi bistvu!

4 AKTUALNE IZBIRE ETIENIH PRISTOPOV

Kaksno je torej danasnje razmerje med kazuisti¢nim

pristopom »od spodaj navzgor« in fundamentalisti¢-

nim pristopom »od zgoraj navzdol«? Na izbiro ima-
mo pet pristopov:

1. Prvi pristop se izogiba vsakrsni konceptualni ute-
meljitvi, vendar Parkerju, ki je njegov zagovornik,
vsi priznavajo, da njegovo kazualisti¢no prebija-
nje od problema do problema ni brez pomembne-
ga rezultata, ki se kaze v upostevanih kodeksih in
standardih. Bynum ta pristop poimenuje kot »pop
etiko, ki jo opise kot »po navadi nesistemati¢no
in heterogeno zbirko dramati¢nih zgodb«. Prizna-
ti ji je treba zaslugo, da najbolj glasno opozarja na
druzbene vidike informacijsko-komunikacijske
tehnologije. (Parker, 1981)

2. Gotterbarn je izoblikoval t. i. poklicni pristop, ki
se pojavlja v pedagoskem formatu in je neobho-
den pri 3olanju informatikov. Njegov namen je
»formiranje eti¢no misle¢ih inZenirjev, ne pa eti-
kov«. (Gotterbarn, 2001) Uveljavljeno je preprica-
nje, da filozofi niso najprimerneji za tako peda-
gosko opravilo, kar Gotterbarn utemeljuje takole:
»Edino smiselno je, da se osredinimo na tiste ak-
tivnosti, ki so pod nadzorom moralno delujo¢ih
ra¢unalniskih strokovnjakov.« Floridi mu ugo-
varja, da potem ne bi smeli govoriti o zasebnosti,
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zaupanju, varnosti, relevantnosti, intelektualni
lastnini, digitalnem razkoraku itd., kar vse prese-
ga poklicno pristojnost ra¢unalniskih inZenirjev.
In ni spodobno, ¢e se na univerzi zadovoljimo s
¢emer koli, kar nima teoreti¢ne utemeljitve, saj
golo premlevanje poklicnega kodeksa vodi v do-
gmati¢nost in konservativnost brez intelektualne
kriti¢nosti.

. Radikalni pristop razglasa obstoje¢o rac¢unalnisko

etiko kot disciplino sui generis — 3lo naj bi za pov-
sem novo in drugacno stvar, za katero ne veljajo
stari kriteriji disciplinarnosti. (Maner, 1999) Po-
dobna prepricanja se pojavljajo tudi pri okoljski,
medicinski, poslovni in $e nekaterih uporabnih
etikah, vendar samosvojost podrocja ne opravicu-
je samosvojosti etike. Posledica je odtrganost od
metaeti¢nih teorij in s tem intelektualno osiroma-
Senje diskurza.

. Konservativni pristop izhaja iz prepri¢anja, da

lahko vse ostane tako, kot je: rac¢unalnidka eti-
ka je uporabna etika in nima nobenih tezav z
utemeljevanjem v makroeti¢nih teorijah, kot so
konsekvencionalizem,deontologizem, kontraktu-
alizem ipd. Deborah Johnson je zelo upostevana
zagovornica tega pristopa, ki ob tem dokazuje,
da »rac¢unalniska etika zadeva vse ljudi v infor-
macijski druzbi in ne samo poklicnih informati-
kov«. (Johnson, 1985) Floridi pa ima k njenemu
pristopu nekaj resnih ugovorov: po njegovem
klasi¢ne makroeti¢ne teorije le nimajo razvitih
vseh konceptov za soocenje z informacijsko-ko-
munikacijsko tehnologijo; »klasiki« obljubljajo
informatikom vse resitve Zze v Nikomahovi etiki;
zdrav razum in analogija kot edini metodi ma-
kroeti¢nih raziskav ne zadoscata za eti¢no ana-
lizo informacijsko-komunikacijske tehnologije;
ve¢ kot makroetika za racunalnisko etiko lahko
naredi racunalnika etika za makroetiko. Gle-
de slednjega je Krystyna Gorniak-Kocikowska
(2004) prepricana, da »predstavlja ra¢unalniska
etika najpomembnejsi teoreti¢ni razvoj etike po
obdobju razsvetljenstva«.

. In %e zadnji pristop, ki ga bomo poimenovali ino-

vativni, proglasa informacijsko etiko za temelj
racunalniske etike, kar zagovarja Terrell Ward
Bynum. (2001) Smatra, da v primeru eti¢nih po-
sledic informacijsko-komunikacijske tehnologije
ne gre le za nove dimenzije starih eti¢nih pro-
blemov, pa¢ pa za povsem nove eti¢ne pojave, ki
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terjajo metodoloski premislek samih temeljev, na
katere se opirajo nade eti¢ne sodbe. Tega je tre-
ba opraviti v okviru informacijske etike. Razlika
med informacijsko etiko in drugimi nestandard-
nimi etikami (medicinsko, okoljsko, bioetiko ...)
je v tem, da informacija bolj kot Zivljenje na sploh
prerad¢a v univerzalnega nosilca vseh nasih ak-
tivnosti. Bit kot informacija je elementarnejsi od
Zivljenja in informacijska entropija je elementar-
nejsa od boledine. Teoreti¢no lahko vsako ¢lo-
vekovo dejanje vrednotimo kot dobro ali slabo
za infosfero. Informacija je predpostavka vsake
moralno odgovorne akcije in obenem njen prvi
objekt, zato je informacijska etika danes osrednja
tocka teoretske etike.

5 ETIENI KODEKS SLOVENSKEGA DRUSTVA
INFORMATIKA

Zelel sem predstaviti razloge, zakaj je pisanje ko-
deksa poklicne etike za informatike danes zelo za-
pleteno opravilo. Slovensko drustvo Informatika je
po zaslugi dr. Marjana Krisperja pred desetletjem
dobilo prevod kodeksa ACM, ki se je medtem v iz-
virniku Ze spremenil. Na pobudo IFIP je nas izvrsilni
odbor pred dobrim letom ponudil v javno obravnavo
novo besedilo eti¢nega kodeksa Slovenskega drustva

Informatika. Pri njegovem oblikovanju smo izhajali

iz razprav in predlogov Berleurjeve skupine za ra¢u-

nalnisko etiko, ki ima »na mizi« na desetine eti¢nih
kodeksov poklicnih zdruzenj informatikov z vsega

sveta. (Berleur, 2003)

V grobem sre¢ujemo dva tipa kodeksov:
= prvi tip kodeksa so »etiéne smernice« v obliki

zbirke visokih moralnih nacel, kot so ¢astnost,

verodostojnost ipd., ki posameznika navajajo na
eti¢na ravnanja;

* drugi tip kodeksa pa so »napotki za dobro oprav-
ljanje poklica« za informatike, ki morajo tehni¢no
opraviti neko delo, pri ¢emer so prepoznavne
znatilnosti poklicnega okolja in najpogostejse
moralne situacije.

Obstajajo tudi kodeksi, ki so kombinacija obeh
navedenih tipov, in k taki resitvi tezi tudi eti¢ni ko-
deks Slovenskega drustva Informatika. Pri tem smo
iskali tako razmerje med splosnostjo in konkret-
nostjo:

* da bi kodeks kljub naglemu razvoju informacij-
sko-komunikacijske tehnologije ¢im dlje ohranil
svojo veljavnost;
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= da sedanja in prihodnja raz¢is¢evanja razmerij
med uporabnimi in teoreti¢nimi vidiki ne bi raz-
veljavljala etike kodeksa, temve¢ bi ga e dodatno
podprla;

* da bi spodbujal nadaljnje razprave in primerja-
ve glede eti¢nega normiranja in moralne prakse

v rac¢unalnidkem poklicu in $ir$e v informacijski

sferi.

Slovensko drustvo Informatika bo eti¢ni kodeks,
katerega osnutek je objavljen na spletni strani dru-
8tva, sprejelo predvidoma v zacetku leta 2010, dotlej
pa so dobrodosle pripombe in predlogi na naslov
franci.pivec@izum.si.
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Drzavna uprava se soota z vplivaimi dejavniki (omejena finantna sredstva, zniZevanje &tevila zaposlenih, vedno zahtevnej$i standardi kakovosti),
ki ob odsotnosti delovanja trznih mehanizmov pred njo postavijajo zahtevno nalogo: delovati utinkovito, uspesno in inovativno. V Upravni enoti
Krka smo razvili model stalnih izbolj$av kot dejavnik kakovosti poslovanja, katerega namen je dosegati navedene cilie. Gre za most med upravo in
drzavljani oziroma vsemi udeleZenimi stranmi. Izbolj3ava je sprememba v paslovnih procesih, ki pomeni prihranek sredstev, skraj$anje &asa izvedbe
storitev, njihovo priblizevanje strankam, poenostavitev postopkov ter povetano zadovoljstvo strank in zapostenih ter razvoj kulture organizacije.
V proces izholj$av so vkljuéeni vsi ustuzbenci upravne enote ter druge udeleZene strani.

Abstract

A MODEL OF CONSTANT IMPROVEMENTS AS A MECHANISM OF BUSINESS PROCESSES’ MODIFICATION IN ADMINISTRATIVE UNIT KRSKO
State administration is confronted with numerous influential factors (quality standards, limited financial funds, reduction of the number of emplo-
yees). In the absence of market mechanisms, the state administration is confronted with a demanding task of ensuring efficient, successful and
innovative performance. Administrative Unit Kriko has developed a model of constant improvements as a quality factor of operating activities. Its
purpose is to achieve the above objectives functioning as a link between the administration, citizens and other parties. Improvement is shown as
a modification in the business process resulting in financial saving, reducing the time for execution of tasks, simplification of procedures, increase

of employees’ satisfaction and organizational culture. The model involves all employees as well as other parties concerned.

1 UVOD
Spremembe, ki so posledica celovitega pristopa k izho-
ljSevanju javne uprave, postopno uplivajo na zakereninje-
no prepriéanje v druihi, da je javna uprava nepotrebna in
draga. Odloéilno viego v procesu spodhujanja, izvajanja in
uresnitevanja sprememb ima menediment, ki spodbuja si-
stematiéno in ciljno usmerjeno usposabljanje kot imperativ
sodobne druihe. Pri tem ima na voljo veé orodij. Standardi
druiine ISO so pripomoéek pri izgradnji notranjega siste-
ma kakovosti in hkrati sistem, ki certificirane organizacije
spodbuja k nenehnemu izbolj$evanju. Samoocenjevanje po
modelih CAF in EFAM omagoéa dopolnitev sistemov kakove-
sti v smislu spodbujanja inovativnosti, izmenjav najboljsih
praks in prenosa znanja.

Ustvarjalnosti ne moremo izsiliti, lahko pa jo
spodbujamo, pri ¢emer ima pomembno vlogo
ustrezna kultura in klima v organizaciji. Vodstvo
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Upravne enote Kriko Ze od leta 2000 namenja veli-
ko prizadevanj, aktivnosti in sredstev v urejenost,
standardizacijo, racionalizacijo in izboljsave uprav-
nih in drugih postopkov z namenom u¢inkovitega,
kakovostnega in strankam prijaznega poslovanja.
S sistemom izboljsav zagotavljamo doseganje ozi-
roma nadgradnjo dosezenih rezultatov vseh pro-
cesov upravne enote ter zadovoljevanje interesov,
potreb in Zelja udelezenih strani, prepoznanih tudi
v anketah strank, zaposlenih, organov javne upra-
ve, lokalnega okolja, dobaviteljev organizacije in
drugih, v katerih vsi navedeni izrazajo svojo oceno
o uspesnosti in u¢inkovitosti delovanju upravne
enote.

Dokazi uspesnosti dosedanjih prizadevanj so
pridobitev in obnovitve certifikata standarda kako-
vosti ISO 9001:2000, visoke ocene samoocenjevanja
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po skupnem ocenjevalnem okviru CAF in doblje-
ne diplome za poslovno odli¢nost. S spremembo v
vodstvu upravne enote leta 2008 smo nadaljevali
zastavljeno politiko kakovosti, ki smo jo nadgradili
predvsem z razvojem organizacijske kulture s po-
udarkom na eti¢nosti, profesionalnosti in inovativ-
nosti.

Opredelitev Povezava
procesov in $ dejavnikov
postopkov in rezultatov
2000-2001 2002-2003
PASIVNO DELOVANJE AKTIVNO DELLOVANJE

2 RAZVOJ INOVATIVNGOSTI V UPRAVNI ENOTI
KRSKO

Razvoj inovativnosti je v Upravni enoti Krsko pote-

kal v enakih razvojnih obdobjih kot sama politika in

strategija upravne enote, pri ¢emer so bila motivator

oziroma pomembna gonilna sila ravno orodja kako-

vosti (slika 1).

Kakovost kot Inovativnost
vsakodnevno L:.ﬂ& kot del
ravnanje organizacijske
usluzbencev kulture
2004-2007 | | 2008
PROAKTIVNO DELOVANJE

Slika 1: Razvoj spodhujanja inovativnosti v Uprauni enoti Kriko

Mejniki v razvoju nasega poslovanja so:

Pasivno delovanje:

2000-2001 - odlotitev za certificiranje po standar-
du ISO (zacetek razvoja politike kakovosti, oblikova-
nje merljivih ciljev).

Aktivno delovanje:

2002 - certificiranje po standardu ISO 9001:2000:
izvajanje cikla PDCA v poslovnih procesih, vzposta-
vitev letnega na¢rtovanja, definiranje poslanstva;

2003 — samoocenitev po CAF: oblikovanje vizije
in temeljne strategije upravne enote, zacetek razvo-
ja partnerskega sodelovanja s zunanjimi udeleZenci,
pristop k razvoju in izmenjavi dobrih praks znotraj
in izven upravne enote.

Proaktivno delovanje:

2004 - pilotni projekt PRSPO: razvoj sistema no-
tranjega in zunanjega komuniciranja, sistema nado-
mescanja in notranje kontrole;

2005 ~ sodelovanje v PRSPO: oblikovanje sistema
ukrepov za prepre¢evanje motenj v delovnih proce-
sih ter sistema usposabljanja, vzpostavitev aktivnega
sodelovanja v procesih sprememb zakonodaje; .

2006 - sodelovanje v PRSPO in druga samoocenitev
po CAF: vabilo primerljivim upravnim enotam k izme-
njavi podatkov o delu in dobrih praks in vzpostavitev
primerjave poslovanja; formalizacija modela posredo-
vanja, vrednotenja in analiziranja predlogov izboljsav;

2007 — sodelovanje v PRSPO: nadgradnja sistema
inovativnosti; prejeli pomembna priznanja (diploma
za viden napredek pri uvajanju poslovne odli¢nosti,
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diploma za finalista v projektu PRSPO, bronasta di-
ploma za dosezeno stevilo tock (350—-400));

2008 - tretja samoocenitev po CAF: razvoj orga-
nizacijske kulture s poudarkom na eti¢nosti, profe-
sionalnosti in nadgradnja modela inovativnosti; na-
¢rtovan je bil tudi redni projekt PRSPO, za kar pa ni
bilo razpisa.

V prvi fazi smo v poslovnik kakovosti zapisali,
da »imajo usluzbenci moznost predlagati spremem-
be«. S tem nismo dosegli pricakovanega uéinka, saj
sama moznost $e ne pomeni spodbude. Prav tako
smo tudi pojem inovacij razumeli zgolj tehni¢no, saj
smo npr. govorili predvsem o skrajSevanju ¢asa re-
Sevanja upravnih zadev. Usmerjeni smo bili zgolj v
velike izboljsave, nismo pa imeli izdelanih meril, kaj
je izboljsava. S sodelovanjem v projektih poslovne
odli¢nosti smo spoznali, da inovativnost pomeni Ste-
vilne majhne spremembe, izdelali smo formalni ok-
vir spodbujanja inovativnosti (organizacijski predpis
Postopek izbire in vrednotenja predlogov izboljsav).

3 RAZVDJ MODELA STALNIH IZBOLISAV
Organizacijski predpis Postopek izbire in vrednote-
nja predlogov izboljsav, s katerim smo sistemsko pri-
stopili k spodbujanju usluzbencev k posredovanju
predlogov, je bil sprejet leta 2006. Kasneje smo izve-
dli ve¢ dopolnitev, ki so razvidne iz slike 2:

V proces posredovanja predlogov izboljsav so
vkljuceni vsi usluzbenci, s tem da predlogov vodij ne
to¢kujemo, saj imajo glede na ostale zaposlene vec
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DOPOLNITVE

Clani komisije:
— v komisijo imenovana
tudi Elanica kolegija.

Vrste izboljsav:

— prihranek sredstev,

— kraj8i tas izvedbe,

— priblizevanje storitev strankam,

— poenostavitev postopkov.

Clani komisije za vrednotenje

predlogov izbolj8av:

— usluzbenci.

Vrednotenje predlogov:

— predlog se ovrednoti s totkami od
1 do 20.

Dodana vrsta izbolj$av:

— zadovoljstvo zaposlenih
in kultura organizacije.

Vrednotenje prediogov:

~ posamezni prediog lahko
dobi najvet 4 totke, uveden
pojem histvene izboljsave.

Komuniciranje:

— posredovanje povratnih
informacij predlagatelju.

lzbor najholiSega predloga:

~ izbor najboljsega predioga
izboljsave, ki ga podajo
usluzbenci.

Komuniciranje:

~ formalizirano posredovanje
povratnih informacij
predlagatelju.

Veljavnost 6. 7. 2006 23. 5. 2007

2. 8.2007 29. 5. 2008

lzdaja &t. 01 02

03 04

Slika 2: Prva izdaja in dopolnitve organizacijskega predpisa Postopek izhire in vrednotenje predlogov izholjSav

informacij o delu organa in ve¢ moznosti za obliko-
vanje predlogov izboljsav. Prispevek vodij k izbo-
ljsavam ocenjuje nac¢elnica upravne enote. Predloge
zaposlenih, vodij in drugih udeleZenih strani, ki jih
dobimo z anketami in po drugih komunikacijskih
poteh, obravnavamo na kolegiju nacelnice, ki se do
njih opredeli ter dolo¢i nacin, rok in odgovorno ose-
bo za realizacijo predloga izboljsave.

Predlogi vodstva se realizirajo enako kot predlogi
ostalih usluzbencev - s sklepi kolegija. Aktivnosti v
zvezi s predlogi so nato enake pri predlogih vodstva
in ostalih usluzbencev ter zunanjih udelezenih strani
upravne enote.

Pomembno orodje pri razvoju in izvajanju modela
izboljsav je informacijski sistem upravne enote, in sicer
Lotus Notes — SPIS (upravlja ga Ministrstvo za javno
upravo), ki ima za prikazani model naslednje naloge:
* komunikacija - spodbujanje usluzbencev k prepo-

znavanju priloznosti in posredovanju predlogov

za izboljsave, sodelovanje med ¢lani komisije za
njihovo vrednotenje ter posredovanje povratnih
informacij avtorjem predlogov,

* sledljivost — evidentiranje in dostopnost podanih
predlogov za izboljsave, posredovanih mnen;j ko-
misije in sprejetih sklepov kolegija o (ne)izvedbi
predlogov,

= analize podatkov — spremljanje deleza sprejetih
predlogov ter njihova u¢inkovitost.

Stevilne informacijske aplikacije, ki jih dodatno
uporabljamo v upravni enoti (MPZT - blagajnisko
poslovanja, Bakhos, Register kmetijskih gospodar-
stev, aplikacija za priglasitev osebnega dopolnilnega
dela, aplikacija za dopolnilne dejavnosti na kmetiji,
aplikacije na glavnem ra¢unalniku Ministrstva za no-
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tranje zadeve in FORM - evidence osebnih izkaznic,
potnih listin, vozniskih dovoljenj, orozje, drustva,
MRRSP - mati¢ni register in register stalnega pre-
bivalstva, MRVL - register motornih vozil, VIZIS -
vizumski informacijski sistem, PIK, aplikacija e-vlo-
ge in ZPIZ (Zavod za pokojninsko in invalidsko za-
varovanje —~ vloge, aplikacija Ca — vloge, MFERAC
- kadrovska in finan¢no-ra¢unovodska podpora po-
slovanja)), so pomembne v smislu iskanja priloZnosti
za izboljsave, saj gre za vir podatkov, ki omogocajo
ugotavljanje u¢inkovitosti in uspe$nosti poslovanja.

5 SPREMLJANJE IZVEDBE PREDLOGOV .
IZBOLJSRY

Za zbiranje in vrednotenje predlogov izboljsav je
imenovana komisija za izbiro in vrednotenje uporab-
nih predlogov. Clani komisije so predstavniki vseh
notranjih organizacijskih enot ter ¢lanica kolegija na-
¢elnice, katere naloga je opozoriti ¢lane komisije, ¢e je
v preteklosti Ze bil sprejet ali celo realiziran podoben
predlog, kot ga je komisija dobila v obravnavo.

Vodstvo upravne enote z razli¢nimi oblikami komu-
niciranja (sestanki z vsemi usluzbenci, sestanki no-
tranjih organizacijskih enot, osebni pogovori, elek-
tronska posta, obvestila na intranetu, vsakodnevna
neformalna komunikacija idr.) spodbuja zaposlene
k posredovanju predlogov, ki jih komisija zbira vse
leto. Predloge s kratko obrazlozitvijo usluzbenci od-
dajo predsedniku komisije v ovojnici ali po elektron-
ski posti. Ce vodja notranje organizacijske enote pri
vsakodnevnem komuniciranju z zaposlenimi prepo-
zna izboljsavo, javnega usluzbenca opozori, da svoj
predlog z obrazlozitvijo posreduje komisiji ali pa
predlog v imenu zaposlenega posreduje vodja.
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USLUZBENCI

Prediog Prediog

Predlog

Predlog Predlog

4 Iy

i

o I

Obravnava na komisiji za izbiro in vrednotenje

uporabnih predlogov:

- opredelitev vrste izboljsave,

- dodelitev Stevila tock.

J

[ Dodelieno $tevilo toc¢k: 0

0

[ Dodelieno $tevilo tock: 1—@

4

|

Obravnava na kolegiju:
- Odlogitev o konénem $tevilu tock

J

0

Stevilo tock: 0

a

[ )

| Stevilo tock: 1-20 |

4

r
I

Predstavnik vodstva
za kakovost seznani
predlagatelja

Slika 3: Postopek obravnave predioga

Komisija vrednoti predloge vsake tri mesece in jim
dodeli ustrezno 3tevilo tock; razpon tock za vsak kri-
terij je 0 do 4, uporabne predloge, ki pomenijo bistven
prispevek, pa komisija oceni s to¢kami v razponu
do 20. Bistven prispevek pomeni, da-se pri¢akovani
ucinki nanasajo na vedje Stevilo zaposlenih ali na $ir-
8i obseg poslovanja, pri ¢emer se le-ti lahko nanasajo
na enega ali ve¢ opredeljenih kriterijev. Predloge, ki
ne vplivajo na poslovanje ali delo organa, se oceni z
0 to¢kami. Vrednost ene tocke je finan¢no ovrednote-
na, zato lahko vsak zaposleni ve, kak3na bo finan¢na
nagrada, ko je njegov predlog komisija tockovala in
so ga potrdili na seji kolegija. Navedena sredstva se
izplatujejo iz skupnega obsega sredstev za placilo
redne delovne uspesnosti. Gre sicer za manjse zneske,
vendar dejstvo, da je predlog obravnavan in v vecini
primerov tudi realiziran ter da mu sledi nagrada, za
zaposlene pomeni ustrezno spodbudo, kar kaze po-
rast Stevila predlogov v zadnjih dveh letih.
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Sprejme se sklep kolegija (realizacija)’
. o
Predstavnik vodstva

za kakovost seznani
prediagatelja

~L |

Komisija pripravi poro¢ilo, ki ga vodstvo upravne
enote obravnava na kolegiju nacelnice ter se opredeli
do predlogov. Predlaganega Stevila tock praviloma
ne spreminja, pa¢ pa se odlo¢i, ali bo predlog reali-
ziran ali ne. Do spremembe stevila tock pride le, ¢e
¢lani kolegija nacelnice argumentirano ocenijo, da
je treba spremeniti stevilo tock, ki ga je predlagala
komisija. Cilj taksnega pristopa je zagotavljati spo-
stovanje in zaupanje zaposlenih do dela komisije. Ce
vodstvo upravne enote oceni, da je predlog smiseln
oziroma v skladu z opredeljenimi kriteriji in da ga je
mogoce realizirati, kolegij sprejme sklep, po katerem
v nadaljevanju spremljamo realizacijo predloga.

Resnost obravnave predlogov in doslednost pri
njihovi realizaciji sta dva izmed bistvenih pogojev za
motiviranost zaposlenih pri posredovanju predlogov
izboljsav. Slednje je zagotovljeno z zapisniskim evi-
dentiranjem sklepov, s katerimi se definira naloga,
odgovorna oseba in rok izvedbe (slika 4).

vrporaeNna INFORMATIKA 167



Nina Hadzimuli¢, JoZica Voleanjk: Model stalnih izbolj3av kot instrument posedabljanja postovnih procesov na primeru upravne enote Kriko

Tek. &t. Aktivnosti . Odgovoren Rok PK-1*
x-2008-y Usluzbenec AA pripravi obrazec, ki bo zajel ime predlagatelja, obrazloZitev predioga, Predstavnik
sklep komisije in ugotovitev oz. sklep kolegija. vodstva za 12. 4. 2008 PKI-
kakovost | |

l—> Zaporedna $tevilka sklepa kolegija
Zaporedna $tevilka seje kolegija

Slika 4: Evidentiranje sklepov kolegija

V upravni enoti sklepe kolegija glede na u¢inek
razvrstimo po poslovnih procesih:
= proces vodenja upravnih postopkov,
* proces upravljanja s kadri,
* proces zagotavljanja financ,
= proces nabave, vzdrzevanja sredstev za delo in
informacijski sistem ter
= proces kakovosti.
V nadaljevanju pa se za vsak ukrep opredeli, ali
gre za:
= preventivni,
= korektivni oziroma
» predlog za izboljsavo.
Sklepi kolegija so dosegljivi vsem usluZzbencem;
obravnavani so na oddelénih sestankih, vodje notra-

Oznaka poslovnega procesa J

Oznaka za vrsto ukrepa

njih organizacijskih enot jih usluzbencem posljejo po
e-posti po prejemu zapisnika seje kolegija, hkrati pa
so dosegljivi prek intraneta. Na ta na¢in je predlaga-
telj izboljsave v vsakem trenutku seznanjen, kaj se
dogaja s predlogom, ki ga je podal, drugi usluzbenci
pa imajo vpogled v postopek obravnave predlogov
in njihove realizacije, kar dokazuje zavzetost vodstva
za izboljsevanje poslovanja ter razumevanje predlo-
gov usluzbencev za izboljsave kot pomembnega vira
idej na tem podrocju.

Sklep kolegija je v preglednici sklepov do realiza-
cije; po izvedbi, ki se na kolegiju tudi preveri, pa se
evidentira v preglednici izvedenih sklepov v okviru
tocke »Pregled zapisnika predhodne seje kolegija«
(slika 5):

Tek. it. Rktivnosti

x-2008-y
in ugotovitev oz. sklep kolegija.

Usluzbenec AA pripravi obrazec, ki bo zajel ime predlagatelja, obrazloZitev preﬁloga, sklep komisije

lzvedeno.

Slika 5: Evidentiranje izvedenega sklepa kolegija

Predstavnik vodstva za kakovost posreduje zapo-
slenim, ki so posredovali predloge, povratne infor-
macije na vnaprej pripravljenem obrazcu (slika 6).
Komisija enkrat letno jzmed prejetih izbere pet pred-
logov z najvedjim ucinkom na poslovanje upravne
enote, ki jih zaposleni ocenjujejo. Najboljse tri ocenijo
s tockami od 1 do 3. Predlog, ki prejme najvecje Stevi-
lo tock, prejme pisno pohvalo.oziroma priznanje.

6 REZULTATI DELOVANJA

Analizo poslovanja, ki jo vodstvo upravne enote
nadgrajuje zaradi sprememb v poslovnih procesih,
izvajamo od leta 2001. Rezultati izkazujejo pozitiven
trend, kar je posledica doslednega spostovanja za-
konskih dolo¢il in uvajanja izboljsav. K zadovoljstvu
strank so zagotovo pripomogli tudi ukrepi zadnjih
mesecev. Leta 2001 so nas stranke ocenile z oceno
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4,16, leta 2008 pa 4,85 (v letu 2007 je bila povpre¢na

dosezena ocena vseh upravnih enot 4,42 — na lestvici

od 1do5). . .

Primeri najpomembnejsih izboljsav, s katerimi smo

za stranke poenostavili in pospesili izvedbo storitev

upravne enote, so:

* na spletni strani upravne enote je stalno objavljen
vzor¢ni prikaz Ze izpolnjene vloge, npr. za grad-
njo enostavnih objektov;

= obrazec izjave pooblad¢enca za vrocitve, ki ga
stranka pooblasti za prevzem dokumentov;

* navodilo postopka ob sprejemu v drzavljanstvo,
ki smo mu dodali noto protokolarnega dogodka;

* Ministrstvu za javno upravo smo predlagali do-
polnitev spletnih strani upravnih enot z informa-
cijami o posameznih izpitnih centrih in Stetje vpo-
gledov;
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REPUBLIKA SLOVENTIA

I UPRAVNA ENOTA KRSKO

Cesta krikih Zrtev 14, 8270 Kriko
:07 498 1402, f: 07 498 14 07

http://upravneenote.gov.sifkrsko/, e: uc.krsko@gov.si

i

@

- predlagatelju po clcktronski posti

Stevilka:
Datum: .

PREGLED IN OVREDNOTENJE PREDLOGA ZA 1ZBOLJ$AVO
PREDLAGATELJ: | [ [
PREDLOG: Predlog podan dne:

UGOTOVITEV KOMISIJE
OBRAVNAVANOQO NA SESTANKU DNE: |
Stevilo tock ]
OBRAZLOZITEV: Vidik racionalnosti
) SKLEP KOLEGA
OBRAVNAVANO NA KOLEGIJU DNE: [
Stevilo Lo&k po sklepu kolegija
OBRAZLOZITEV
Zapisal:
Poslati:

Slika 6: Obrazec za posredovanje povratnih informacij na posredovani predlog izboljsave

= vsprejemno pisarno smo namestili skrinjico in ob-
razec, s katerim stranke prosimo za posredovanje
predlogov za izboljsave ter rac¢unalnik z dosto-
pom do spleta, ki je na voljo strankam in drugim;

* 3irjenje izvajanja storitev na krajevne urade (npr.
upravne overitve);

= na pobudo upravne enote je v skupnih prostorih

z Ob¢ino Kriko namescen defibrilator, v poro¢no

dvorano pa smo namestili set za prvo pomoc.

V nadaljevanju prikazujemo primer dviga ocene
iz ankete strank pri vprasanju urejenost in dostop-
nost prostorov ter razumljivost informacij, na kar so
vplivali prikazani ukrepi (slika 7).

AKTIVNOST! V PEJUTIKI KAKOVOSTI

2003 AKTIVNOST! V POLITIKI 2005 2007
- KAKOVOSTI o [ | SISTEMSKE RESITVE [ |
B UKREP: | < 8 Model stalnih izboljSav: |8 8
2= — info listi za stranke, @€ [ |- sistem uvajanja novega oz. spremenjenega upravnega postopka; [~ | 2=
— scenariji ravnanja ob konicah, — dan odprtih vrat;
e — izmenjava dobrih praks z > 20 — informacije o delu upravne enate na spletu; = 46
L1 drugimi organi itd. ~ obvestilo strankam na internetu, v kateri pisarni lahko ob it
— delovnih sobotah uredijo svoje zadeve. |
D> =
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Rezultati za zaposlene: podoben pristop kot pri
strankah smo izvajali tudi na podrodju zadovolj-
stva zaposlenih. Iz slike 8 je razvidno, kako smo z

uvedbo dolo¢enih ukrepov dosegli dvig ocene iz
ankete pri vprasdanjih v zvezi z odnosom usluzbe-
nec—nadrejeni.

2003 AKTIVNOSTI V POLITIKI 2005 AKTIVNOSTI V POUITIKI KAKQVOSTI 2007
- KAKQVOSTI - | | SISTEMSKE RESITVE s
f—;" 3 UKREP!: > % g8 Model stalnih izboljdav: % g
&E [ |- objavasklepov kolegija, EE [ |- ekoledar; S
313 — razvoj razliénih oblik notranjega 3.37 — obvestanje o objavah na intranetu; 2.10

1 komuniciranja, — objava izvedenih prediogov izbolj$av zaposlenih;

—— — usposabljanja usluZbencev itd. — objava rezultatov anket, strategije, poslovnega natrta; mat

I — sodelovanje zaposlenih pri pripravi gradiv (poslovnik kakovosti,

o> org. predpisi, predlogi zakonodaje itd.); >
— priznanja usluzbencem itd.

Slika 8: Odnos usluZbenec—nadrejeni

Uvedene izboljsave so prispevale k doseganju vi-
sokih ocen, med drugim tudi zadovoljstva zaposle-
nih; tako smo leta 2003 dosegli oceno 3,7, leta 2007
pa so usluzbenci upravne enote svoje zadovoljstvo
v upravni enoti izrazili z oceno 4,2 (povpredje ocen
vseh upravnih enot v Republiki Sloveniji je bilo 3,7 —
na lestvici od 1 do 5).

Primeri najpomembnejsih izboljSav v korist usluz-
bencev upravne enote: '

* izdelava vodnika upravne enote za usluzbence
(temeljni cilji, vizija, poslanstvo, strategija, vred-
note in doseZeni rezultati);

* priprava lastnega eti¢nega kodeksa upravne enote;

» uvedba internega usposabljanja — zaposleni, ki se
udelezi dolodenega usposabljanja, svoje znanje
prenese sodelavcem;

= uvedba obrazca za vrednotenje usposabljanja in
vpis morebitnih predlogov za izboljsave, ki ga
usluzbenec dobi skupaj s potnim nalogom ter
ukinitev nepotrebnih internih obrazcev;

* objava prispevkov, s katerimi sodelujemo na kon-
ferencah in posvetih, na intranetu;

= ob spremembi cen mesecnih vozovnic kadrovska
sluzba zaposlenim dostavi nove cenike prevoza
zaradi izpolnjevanja izjav o prevoznih strogkih.
Posebno pozornost namenjamo tudi drugim ude-

leZenim stranem upravne enote (npr. organi javni
uprave, lokalne skupnosti, dobavitelji tiskovin in
storitev ter drugi), tako da v okviru zakonskih pri-
stojnosti in zakonite porabe prora¢unskih sredstev
delujemo druZbeno odgovorno.

Primeri najpomembnejsih izboljsav:
= jzvedba regijskih posvetov upravnih enot na temo

tujcev in prometne problematike;
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* medije sproti obved¢amo o pomembnejsih spre-
membah zakonodaje oziroma drugih dogodkih,
bistvenih za nase stranke. Tako smo leta 2007
zabelezili kar 42 objav o Upravni enoti Krsko.
Vsa obvestila posredujemo tudi na spletno stran -
upravne enote;

* odgovorimo na vse pobude resornih ministrstev
za posredovanje predlogov za spremembe zako-
nodaje, na podlagi tega je bilo leta 2007 v zakono-
daji sprejetih 47 odstotkov nasih predlogov;

* zaposleni se redno aktivno vklju¢ujejo v delo zu-
nanjih projektnih skupin. O svojem delu izdelajo
porocilo, ki ga obravnavamo na kolegiju nacelni-
ce. Tako laze izvajamo zakonodajo in priprave na
zakonodajne novosti, hkrati pa smo proaktivni pri
dajanju pobud za spremembe oziroma izboljsave;

= objava letnega poro¢ila o delu upravne enote na
nasi spletni strani;

* posredovanje objavljenih strokovnih prispevkov
in drugih gradiv s podro¢ja kakovosti upravne
enote zainteresirani javnosti (npr. studenti);

= pobuda fakultetam za energetiko k sodelovanju
v okviru seminarske ali diplomske naloge, npr.
za izdelavo ocene stanja in resitev za u¢inkovito
rabo energije v prostorih upravne enote.

7 SKLEP

Vodstvo Upravne enote Krsko je leta 2008 oblikovalo
novo vizijo, katere cilj je nenehno izbolj3evanje pro-
cesov. V petih letih Zelimo postati eden najuglednej-
ih organov javne uprave, in sicer z usluzbenci, ki
svojim strankam in drugim odjemalcem svetujejo
in zanje i¢ejo pozitivne resitve, ki so dopustne in
mozne v okviru veljavnega pravnega reda. Vodstvo
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z Jastnim zgledom spodbuja inovativnost v okviru
odli¢nosti ter razvoja organizacijske kulture v smislu
pozitivnih upravnih in osebnih vrednot, saj se ¢lani-
ce kolegija skupaj z nacelnico z razli¢nimi pristopi
osebno zavzemajo za stalno izboljsevanje sistema
delovanja upravne enote.

S predstavljenim modelom smo postavili tudi te-
melj za medsebojno sodelovanje in zavedanje o skup-
ni odgovornosti za stalne izboljsave v upravni enoti.
Za ustvarjanje inovativne klime v organizaciji ter po-
vezovanje inovativnosti z voditeljstvom in obvlado-
vanjem sprememb je potreben ¢as. Za premike v na-
¢inu razmisljanja v javni upravi pa je treba ve¢ truda
in potrpezljivosti kot pa za samo spremembo zakono-
daje. Prikazani model je mogoce uporabiti tudi v dru-
gih organih javne uprave, zato smo ga predstavili na
Dnevnih slovenske uprave 2008 (soorganizator MJU),
konferenci Dobre prakse v slovenski javni upravi
2008 (v organizaciji MJU). Na dober odziv udelezen-
cev smo naleteli tudi ob predstavitvi na konferenci
Management poslovnih procesov 2008.

Nasa dosedanja pot, ocena zadovoljstva strank,
zaposlenih in drugih udelezenih strani ter druga pri-
znanja se odrazajo v rezultatih, ki jih spremljamo po
poslovnih procesih. Objektivno kaZejo oceno nasega
delovanja in potrjujejo, da je inovativnost mogoca
tudi v nekdaj tradicionalno togem upravnem okolju.

SEZNAM KRATIC

CAF - Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javhem sektorju
{Common Assessment Framework)

EFQM - Evropska fundacija za vodenje kakovosti (European Foun-
dation for Quality Management)

ISO —Mednarodna organizacija za standardizacijo (International
Organization for Standardization)

MJU - Ministrstvo za javno upravo’

PDCA - planiraj, naredi, preveri, ukrepaj (plan, do, check, act)

PRSPO - Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost

VIRI
1,

Organizacijski predpis Upravne enote Kriko »Postopek izbire
in vrednotenje predlogov izboljsav«.

2. Politika kakovosti v drzavni upravi (sklep Vlade RS, &t. 393-
01/96-3/1-8 z dne 3. 10. 1996).

Poslovni naért Upravne enote Kriko za leto 2008.

Prispevki Upravne enote Krsko na posvetih in konferencah.
Strategija delovanja in razvoja Upravne enote Krsko
2008-2013.

6. Vloga Upravne enote Krdko za priznanje Republike Slovenije
2a poslovno odliénost za leto 2007.
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zaposiila v Upravni enoti Kriko, kier je vodja oddelka za prostor in ab&o upravo. Izkugnje iz gospodarstva uspesno zdruZuje z delom v dravni upravi, pri katerem
se dodatno ukvarja s podrogjem kakovosti. Je avtorica afi soavtorica prispevkov, v katerih se ukvarja predvsem z zagotavijanjem tekotega izvajanja storitev in
uvajanja sistemskih izbolj3av.

2009 - Stevilka 3 - letnik XVII uvrporasna INFORMATIKA 171



INFORMACIJE

Prvi etiéni forum informacijske druzbe

Slovensko drustvo Informatika je skupaj s svojo stro-
kovno revijo Uporabna informatika ob leto3njem
svetovhem dnevu informacijske druzbe, 18. maja,
organiziralo Prvi eti¢ni forum informacijske druz-
be (EFID-1). Potekal je v prostorih drzavnega zbo-
ra pod pokroviteljstvom njegovega predsednika dr.
Pavla Gantarja. Okoli 30 udeleZencev je prislo iz ci-
vilnodruzbenih, vladnih, akademskih in poslovnih
krogov in to lahko ocenimo kot primeren interes za
tematiko, ki sicer v slovenskih razmerah ni delezna
opaznejSe javne pozornosti.

Pobuda za EFID izhaja iz usmeritev IFIP (Med-
narodne federacije za obdelavo informacij), v katero
je kot slovenska krovna organizacija vklju¢eno tudi
Slovensko drustvo Informatika, in ki prek svojega
»tehni¢nega komiteja 9« za druZbeno informatiko in
e posebej prek posebne interesne skupine za etiko
v rac¢unalnistvu, deluje na podroc¢ju izpopolnjevanja
eticnih kodeksov poklicnih skupnosti informatikov
po svetu. Tudi v Sloveniji Ze dlje ¢asa poteka javna
razprava o osnutku eti¢nega kodeksa Slovenskega
drustva Informatika, in EFID-1 je bil namenjen tudi
njegovi obravnavi. Povabilo na forum je bilo temati-
zirano 3e z vprasanjem zadostnosti klasi¢nih eti¢nih
teorij za razumevanje moralnih problemov informa-
cijske druzbe, z obravnavo dosedanjega razvoja ra-
¢unalniske etike in s tehtanjem mozZnosti vzpostavit-
ve informacijske etike kot »makroetike«.

EFID-1 je odprl Niko Schlamberger, predsednik
Slovenskega drustva Informatika in obenem pod-
predsednik IFIP, ki je s primerom »modre knjige« o
Sloveniji kot informacijski druzbi ponazoril trajna
prizadevanja Slovenskega drustva Informatika, da
bi slovensko javnost seznanili s spremembami, ki jih
prina3a informacijska tehnologija.

V svojem nagovoru se je dr. Pavel Gantar spomi-
njal projektov in ljudi, ki jih je vodil kot prvi, zadnji
in edini slovenski minister za informacijsko druzbo.
Podértal je pomen interdisciplinarnega razumevanja
informacijske druzbe in pohvalil Slovensko drustvo
Informatika za pobude in aktivnosti pri umes¢anju
informacijske tehnologije v slovenski razvoj. Ocenil
je, da je eti¢na problematika uporabe informacijsko-
komunikacijske tehnologije prava izbira za obelezi-
tev svetovnega dneva informacijske druzbe.

Drzavni sekretar na ministrstvu za visoko 3olstvo,
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znanost in tehnologijo dr. Joszef Gyorkés je v svojem

govoru opozoril na pomen svetovnega dneva infor-

macijske druzbe, ki ima v temelju eti¢no izhodisce,

zato je EFID zanj pravi okvir. Orisal je aktivnosti mi-

nistrstva na informacijskem podro¢ju, na katerem iz-

vaja Stevilne projekte, kot so odprta koda, indikatorji
informacijske druzbe, javno dostopne tocke, e-3ole,
e-knjiZnice itn. V teku so organizacijske spremembe,
ki bodo omogocile pospeSen razvoj e-uprave, ucin-
kovitejse e-poslovanje, spodbujanje razvoja sektorja
informacijsko-komunikacijske tehnologije. Opozoril
je na klju¢en pomen e-pismenosti, ne le pri mladi ge-
neraciji, ampak tudi pri starejsih, ki tega niso prido-
bili v 30li.

Po uvodnem delu in predavanju mag. Francija

Pivca je sledila razprava, v kateri so sodelovali:

= Dr. Marjan Krisper z ljubljanske Fakultete za
rac¢unalnidtvo in informatiko, ki je govoril o do-
sedanjih izkusnjah Slovenskega drustva Informa-
tika z eti¢nim kodeksom ter o vklju¢evanju eti¢ne
tematike v kurikul informatike, pri ¢emer se racu-
nalnigka etika doslej e ni uveljavila kot poseben
predmet.

* Dr. Janvit Golob je pozdravil EFID v imenu
drzavnega sveta, katerega ¢lan je, v svoji razpravi
pa je opozoril na pomembnost razlikovanja med
racunalnistvom in informatiko, kar je 3e posebno
ob¢utljivo pri presojanju eti¢nih nasledkov.

= Dr Leo Seserko z Visoke %ole za varstvo okolja
in ¢lan mednarodnega Heglovega drustva, je raz-
pravljal o relacijah ra¢unalniske in filozofske etike
ter pojasnil Heglovo nadomestitev etike s pravom
lastnine, ki je zelo o¢itno tudi v informatiki klju-
¢en, ¢eprav na razli¢ne nacine prikrit dejavnik in
ga Sele odprta koda polemic¢no razkrinkava.

* Danilo Pumpernik s Kemijskega instituta je spre-
govoril vimenu Invalidskega foruma in se zavzel
za t. i. pozitivno diskriminacijo marginalnih sku-
pin v informacijski druzbi, pri ¢emer jim je treba
najprej zagotoviti opremo in informacijsko pisme-
nost.

* Dr. Peter Lah s Fakultete za medije je navedel
primere zlorabe etike za represijo v avtoritarnih
okoljih ter opozoril na pogosto zamenjevanje eti-
ke s pravom, ki nikoli ne dohaja razvoja informa-
cijsko-komunikacijske tehnologije, zato nekateri
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mislijo, da je v infosferi dovoljeno vse. Glede na
izrazite procese konvergence je nujno iskanje poti
do univerzalne informacijske etike.

» Lilijana Kaléina je pozdravila EFID v imenu va-
ruhinje ¢lovekovih pravic RS, ki se zelo posveca
krsitvam pravic v infosferi in ugotavlja, da ljud-
je v izobraZevalnem procesu ne pridobijo dovolj
znanj o tej materiji. Zavzela se je, da bi v kodeksu
Slovenskega drustva Informatika bolj poudarili
vidik ¢lovekovih pravic.

= Mag. Andrej Tomsi¢ je zastopal informacijsko po-

- oblas¢enko, ki se pri izvajanju ukrepov za varova-
nje zasebnosti sooca z o¢itki, da 3¢iti kriminalce.
Ni razlogov, da slovenska zakonodaja dopus¢a
najdaljse roke hranjenja osebnih podatkov in sko-
raj neomejeno nadziranje ljudi na delovni mestih.
Podprl je Slovensko drustvo Informatika pri osve-
§¢anju ljudi, ki nekriti¢no nasedajo zapeljivosti in-
formacijsko-komunikacijske tehnologije.

INFORMACIJE

* Dr. Rafko Valen¢i¢ s Teoloske fakultete je spom-
nil na ugotovitev Janeza JanZekovica, da je etika
kraljica znanosti, ki ne omejuje, ampak usmerja
nase delovanje. Veljalo bi se poglobiti tudi v trdi-
tev Alojza Rebule, da je moralna vest konstitutiv-
ni del strukture ¢lovekove osebnosti.

* Dr. Borut Jereb s Fakultete za logistiko je nave-
del vrsto primerov v rac¢unalnistvu, ko uporabniki
informacijsko-komunikacijske tehnologije prosto-
voljno pristajajo na neomejeno nadzorovanje ne le
domacih, ampak tudi tujih ponudnikov, ki s poda-
tki zalagajo svoje vlade. Se posebno obcutljivo je
nadzorovanje mladih ljudi prek socialnih omreZij.
Prav korumpiranost lastniske programske opreme
je pri osvescenih informatikih najpogostejsi razlog,
da se preusmerjajo k odprtokodni informatiki.
EFID-1 ni sprejel nobenih skupnih stalis¢, je pa

bilo izrazeno enotno mnenje, da bi se prihodnje leto

spet sestali na EFID-2.

Franci Pivec

Oracle dr. Matjazu B. Juriéu podelil naziv Ace Director

Druzba Oracle je podelila visoko priznanje pred-
sedniku kompetenénega centra za SOA in izred-
nemu profesorju Univerze v Mariboru dr. Matjazu
B. Juri¢u. Kot prvi Slovenec je prejel naziv Oracle
ACE Director in se tako uvrstil v elitno druzbo stro-
kovnjakov s podrod¢ja informacijske tehnologije. V
Evropi se s tem nazivom ponasa le dvajset izbran-
cev, na svetu pa Stiriinsedemdeset. Priznanje je po-
trditev uspesnega delovanja kompeten¢nega centra
za SOA, ki je v preteklih letih izpeljal ve¢ projektov
s podro¢ja informacijskih tehnologij in storitveno
orientiranih arhitektur. Oracle je poleg IBM-a in
Microsofta eden od tehnoloskih partnerjev kompe-
ten¢nega centra.

V programu ACE druzba Oracle razpoznava in
nagrajuje posameznike, ki so s svojim delovanjem
pomembno doprinesli na podro¢ju informacijskih
tehnologij in aplikacij. Program ACE je sestavljen iz
dveh ravni: ACE in ACE Director. Naziv ACE Direc-
tor Oracle podeljuje posameznikom, ki poleg izjem-
nih dosezkov izkazujejo tudi entuziazem in pomaga-
jo izgrajevati vizijo nadaljnjega razvoja tehnologij in
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njihovih aplikacij. Za prejemnika priznanja, dr. Mat-
jaza B. Jurica, je to dokaz, da na Univerzi v Mariboru
in v kompeten¢nem centru za SOA izvajajo vrhunske
projekte v svetovnem merilu.

Markus Zirn, podpredsednik druzbe Oracle, je
dejal: »Oraclovi ACE Director so partneriji, ki so se
z uporabo Oraclovih tehnologij kvalificirali kot naj-
boljsi v uspesnih projektih. Matjaz B. Juri¢ izkazuje
uspesno uporabo Oraclovih SOA tehnologij na pro-
jektih tako v Sloveniji kakor v drugih evropskih drza-
vah. Poleg tega je avtor treh pomembnih knjig -
BPEL for Web Services, SOA Approach to Integration in
Business Process Driven SOA using BPMN and BPEL
—, ki pomenijo pomemben prispevek skupnosti SOA.
Matjaz B. Juri¢ je prav tako kot avtor sodeloval pri
knjigi BPEL Cookbook: Best Practices for SOA-based In-
tegration and Composite Applications Development, ki
je prejela nagrado SOA World’s best SOA book of
2007. Oracle izjemno ceni prispevek Matjaza B. Juri¢a
k Oraclovi skupnosti in skupnosti SOA in v ¢ast nam
je, da smo ga lahko nominirali za priznanje Oracle
ACE Director.«
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Rajko Novak, direktor slovenske podruZnice
Oracle, je dodal: »V slovenski podruznici Oracle smo
z velikim veseljem sprejeli novico o podelitvi prizna-
nja Oracle ACE Director dr. Matjazu B. Juri¢u, pred-
sedniku kompeten¢nega centra za SOA, ki deluje
v okviru Univerze v Mariboru. Po¢aséeni smo, da

lahko kot strateski partner neposredno sodelujemo
z enim od najvecjih strokovnjakov s podroc¢ja SOA
v Evropi in na svetu. Prejemniku visokega priznanja
Cestitamo in upamo, da bodo slovenska podjetja zna-
la izkoristiti navedeno znanje ter izkusnje pri naérto-
vanju in implementaciji projektov SOA.«

Enciklopedija kompleksnosti in sistemskih znanosti / Encyclopaedia of Complexity

and Systems Science

Pred nekaj dnevi je pri zaloznidki hisi Springer izsla
Enciklopedija kompleksnosti in sistemskih znanosti
(Encyclopaedia of Complexity and Systems Science),
ki predstavlja na enem mestu zbran avtoritativen vir
za razumevanje in uporabo konceptov teorije kom-
pleksnosti skupaj s paradigmami, metodologijami
ter orodji za analizo kompleksnih sistemov na vseh
podrodjih znanosti in tehnike. Enciklopedija pred-
stavlja teorijo samo-organizacije, kompleksne siste-
me, dinami¢ne sisteme, turbulenco, teorijo katastrof,
nestabilnost, nelinearnost, stohastiko, teorijo kaosa,
inteligentne sisteme, podatkovno rudarjenje idr. V
enciklopediji je nanizanih veliko primerov uporabe
pri reSevanju problemov, kot so struktura, zgodovi-
na in prihodnost vesolja, bioloska podlaga zavesti,
genomika, proteomika, bioinformatika, informacij-
sko-komunikacijska tehnologija prihodnosti, Zivlje-
nje na Zemlji in vesolju, predvidljivost, dinamika in
obseg potresov, orkanov, cunamijev in drugih narav-
nih nesre¢, fizika delcev, oblikovanje mikro- in na-
noprocesorjev, nanotehnologija, snovanje molekul v
mikrobiologiji in biofiziki, upravljanje ekosistemov,
upravljanje velikih sistemov, npr. zdravstva, uprav-
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ljanje prometa in poslovnih ciklov, globalizacija itn.
Vsi ti navidezno zelo razli¢ni problemi imajo stevilne
pomembne skupne funkcije in strukturne osnove. Te
globoke strukturne podobnosti nam lahko pomagajo
pri uporabi enakih metod ali orodij na razli¢nih po-
dro¢jih, obenem pa tudi za prenos analiti¢nih metod,
znanj, orodij z enega podro¢ja na drugo.

V uredniskem odboru enciklopedije je dejavnih
petnajst vodilnih znanstvenikov z navedenih podro-
¢ij, med njimi je tudi pet Nobelovih nagrajencev. Vse-
binski del enciklopedije je razdeljen na 35 podro¢ij,
vsakega je uredil podroéni urednik, ki je bil skrbno
izbran med vodilnimi strokovnjaki posameznega
strokovnega podroc¢ja. Avtor te informacije sem za-
stopal podpodrocje podatkovnega rudarjenja in tako
uredil celotno poglavje v enciklopediji ter predstav-
ljal tudi edinega k sodelovanju povabljenega pred-
stavnika iz Slovenije.

Vet informacij o enciklopediji lahko najdete na splet-
nem naslovu: http://www.springer.com/physics/
book/978-0-387-75888-6.

Peter Kokol
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|z Islovarja

INFORMACIJE

Islovar je spletni terminoloski slovar, ki ga od leta 2001 objavlja Slovensko drustvo INFORMATIKA na naslo-
vu http:www.islovar.org. Namen slovarja je poenotenje temeljnega informacijskega izrazja, zbiranje in razla-
ga obstojecih pojmov ter ustrezno poimenovanje novih. Pri slovarskem delu sodelujejo poleg urednikov tudi
stevilni uporabniki. Podrodje varovanja ureja v Islovarju posebna strokovna skupina.

Objavljamo nekaj izrazov s tega podrocja. Izraze lahko komentirate, tako da se prijavite v poglavju Nov
uporabnik, poiscete izraz, ki ga Zelite komentirati, in zapiSete svoj komentar ter predlog spremembe.

algoritem -tma m (angl. algorithm)
zaporedje pravil, operacij, ukazov, ki zagotavljajo
resjtev problema v kon¢nem stevilu korakov
asimétricni Sifrirni algoritem -ega -ega -tma m (angl.
asymmetric encryption algorithm)
sifrirni algoritem, ki za $ifriranje uporablja javni in
zasebni klju¢; prim. simetri¢ni 8ifrirni algoritem
asimétriéno sifriranje -ega -a s (angl. asymmetric
encryption)
Sifriranje, pri katerem se uporablja asimetri¢ni
Sifrirni algoritem
avtentikacija -e z (angl. authentication)
preverjanje istovetnosti; sin. overjanje (2); prim.
istovetnost

avtentikacijski agént -ega -énta m (angl. authentication
agent)
programje za preverjanje istovetnosti uporabnikov,
ki dostopajo do omreznih uporabniskih programov
in spletnih storitev; sin. overitveni posrednik

biométri¢na kontréla dostopa -e -e -- z (angl. biometric
access control)
kontrola dostopa na podlagi prepoznavanja
fiziologkih ali vedenijskih lastnosti uporabnika (1)

blokovni algoritem -ega -tma m (angl. block algorithm)
simetri¢ni $ifrirni algoritem, pri katerem se besedilo
ifrira in desifrira v blokih znakov dolo¢ene dolzine

blokovno sifriranje -ega -a s (angl. block encryption)
simetri¢no Sifriranje, pri katerem se uporablja
blokovni algoritem; prim. tekoce Sifriranje

¢istopis -a m (angl. plaintext, clairtext)
besedilo, ki ni 3ifrirano; sin. odkrito besedilo; prim.
tajnopis, kriptogram

€av -a m (angl. worm) t.d.
zlonamerni program, ki se razirja v ra¢unalniskih
omrezjih in se pri tem samodejno razmnoZuje; sin.
ra¢unalnigki ¢rv; prim. zaj¢ek
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desifriranje -a s (angl. decryption, decrypting,
decipherment)
postopek, pri katerem se tajnopis z uporabo
sifrirnega algoritma in $ifrirnega klju¢a spremeni v
distopis; prim. Sifriranje

dostop -6pa m (angl. access)
1. moZnost uporabe informacijskega sistema,
informacijskega vira
2. uporaba informacijskega sistema, informacijskega
vira

dostopovno géslo -ega -a z (angl. access code)
geslo, ki v okviru dodeljenih pravic omogoca
uporabo informacijskega sistema, informacijskih
virov

golo besedilo -ega -a s (angl. plain text)
besedilo, ki vsebuje znake izbrane kodne strani,
npr. ASCII

izmenjava kljucev -e - z (angl. key exchange)
postopek, pri katerem se med prejemniki in
posiljatelji sifriranih sporo¢il izmenjajo sifrirni kljuci

javni klju¢ -ega -a m (angl. public key)
sifrirni kljuc¢ za asimetri¢no sifriranje, ki je javno
dostopen in skupaj s pripadajo¢im zasebnim
klju¢em tvori par kljucev; prim. zasebni klju¢, tajni
Klju¢

kljG€1 -a m (angl. key)
1. izbrana podmnozica atributov v modelu entitet
in povezav, ki enoli¢no dolo¢ajo entiteto znotraj
entitetnega tipa; sin. glavni klju¢; prim. kandidat za
klju¢
2. podmnotzica atributov, ki enoli¢no dolocajo
podatkovni zapis v mnozici zapisov
3. gl. 8ifrirni klju¢

kontréla dostopa -e -- z (angl. access control)
postopek ugotavljanja istovetnosti zaradi
preprecitve nepooblas¢enega dostopa(2); sin. nadzor
dostopa; prim. spremljanje dostopa
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kriptoanaliza -e z (angl. cryptanalysis)
postopki in tehnike proucevanja kriptografskega
sistema; prim. tajnopisje, kriptologija, kriptografija
kriptografija -e z (angl. cryptography)
proucevanje in uporaba Sifriranja in desifriranja
podatkov, sporod¢il; sin. tajnopisje; prim.
kriptoanaliza, kriptosistem

kriptogram -a m (angl. ciphertext, cryptogram)
sporogilo, ki je spremenjeno v prikrito obliko; sin.
tajnopis; prim. ¢istopis

kriptologija -e z (angl. cryptology)
veda o sifriranju in desifriranju podatkov, sporo¢il;
prim. kriptoanaliza, tajnopisje

nacin dostopa -a -- m (angl. access mode)
dostop(1) v okviru dodeljenih pravic, npr. kot
uporabnik, skrbnik; prim. pravica dostopa

nadzor dostépa -6ra -- m (angl. access control)
gl. kontrola dostopa

omrézni €av -ega -a m (angl. network worm)
racunalniski ¢rv, ki za razmnoZevanje izkorisca
pomanikljivosti v varnostnih nastavitvah
rac¢unalniskega omreZja; prim. postni ¢rv

par kljucev -a -- m (angl. key pair)
javni klju¢ in zasebni klju¢, ki sta v lasti nekega
uporabnika

postni €av -ega -a m (angl. mass-mailing worm)
ra¢unalniski ¢rv, ki se razsirja z elektronsko posto;
prim. omreZni ¢rv

pravica dostépa -e -- z (angl. access rights)
pravica, ki omogoca uporabniku vpogled, urejanje,
prenos, kopiranje ali brisanje; prim. privilegij, na¢in
dostopa

programski vsiljivec -ega -a m (angl. malicious program,
malicious code)
gl. zZlonamerni program

racunalniski €av -ega -a m (angl. computer worm) t.d.
zlonamerni program, ki se razsirja v ra¢unalniskih
omreZjih in se pri tem samodejno razmnozuje; sin.
&rv; prim. zajcek

séjni klju¢ -ega -a m (angl. session key)
priloZnostno tvorjen tajni klju¢ za Sifriranje seje (1)

simétri¢ni Sifrirni algoritem -ega -ega -tma m (angl.
symmetric encryption algorithm)

Sifrirni algoritem, ki za sifriranje in desifriranje
uporablja isti tajni klju¢; prim. asimetri¢ni Sifrirni
algoritem
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sprémljanje dostépa -a -- s (angl. access monitoring)
pregledovanije dostopa(2) z uporabo programske
opreme; prim. kontrola dostopa

sifral -e z (angl. cipher)
1. skrivno pravilo za pretvorbo nekega sporotila v
neprepoznavno sporocilo; prim. koda (1), sifrimi klju¢
2. gl. geslo

Sifriranje -a s (angl. encryption)
postopek, pri katerem se z uporabo Sifrirnega
algoritma in $ifrirnega kljuca ¢istopis spremeni
v tajnopis; prim. deSifriranje
Sifrirni algoritem -ega -tma m (angl. encryption
algorithm, cipher, cypher)
algoritem, po katerem poteka $ifriranje in
desifriranje
Sifrirni kljuc -ega -a m (angl. encryption key, key)
niz znakov, ki sluzi kot vhodni podatek za izvedbo
sifrirnega algoritma; sin. klju¢1 (3); prim. sifral (1)
tajni kljic -ega -a m (angl. secret key)
sifrirni kljug, ki ni javno dostopen; sin. skrivni kljug;
prim. javni klju¢, zasebni klju¢
tajnopis -a m (angl. ciphertext, cryptogram)
sporotilo, ki je spremenjeno v prikrito obliko; sin.
kriptogram; prim. ¢istopis
tajnopisje -a s (angl. cryptography)
proucevanje in uporaba $ifriranja in desifriranja
podatkov, sporodil; sin. kriptografija; prim.
kriptoanaliza, kriptologija
virus -a m (angl. computer virus, virus) t.d.
zlonamerni program s sposobnostjo samo-
razmnozevanja; sin. ra¢unalniski virus; prim. zajéek
zaseébni kljic¢ -ega -a m (angl. private key)
sifrirni klju¢ za asimetri¢no sifriranje, ki ga pozna
samo lastnik in skupaj s pripadajo¢im javnim
klju¢em tvori par kljuéev ; prim. javni klju¢, tajni kljuc
zlonamérna koda -e -e z (angl. malicious code)
gl. zlonamerni program

zlonamérni program -ega -a m (angl. malicious program,
malicious code)
program, katerega namen je skodljivo vplivati na
delovanje informacijskega sistema; sin. zlonamerna
koda, programski vsiljivec

zlonamérno programje -ega -a s (angl. malicious
software, malware)
programje, katerega namen je skodljivo vplivati na
delovanje informacijskega sistema, npr. virusi, ¢rvi,
stranska vrata, trojanski konji, vohunsko programje
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Koledar prireditev

The 10th International Symposium on Operations 23.-25. sep. 2009 Nova Gorica, Slovenija http://www.fqq.uni-|j.si/SOR09
Research (SOR'09)

DACHS: Simpozij o sodelovanju med gospodarstvom in 29. sep. 2009 Bled, Slovenija www.dachs-simpozij.si
univerzo pri aplikativnih raziskavah in izobrazevanju na

podrodju IT

CSS5°2009 - Collaboration, software and services in 12.-16. okt. 2009 Ljubljana, Slovenija http://cot.uni-mb.si/css2009/

information society

Informacijska druzba - 152009 16. okt. 2009 Ljubljana, Slovenija http://lopes].fov.uni-mb.si/is
Vzgoja in izobrazevanje v informacijski druzbi

4. mednarodna poslovna konferenca Management 21.-22. okt. 2009 Ljubljana, Sltovenija www.process-conference.org
poslovnih procesov - PriloZznost za nov zagon

Eighth International Network Conference (INC 2010] 6.-8.jul. 2010 | Heidelberg, Nemtija http://www.inc2010.0rq

Pomembni spletni naslovi

— {FIP News: http://www.ifip.org/images/stories/ifip/public/Newsletter/news ali www.ifip.org — Newsletter
— [T Star Newsletter: www.itstar.eu

— ECDL: www.ecdl.com
N

CEPIS: www.cepis.com

Dostop do dveh tujih strokovnih revij

— Revija Upgrade [CEPIS} v angleagini ISSN 1684-5285) je dostopna na spletnem naslovu: http://www.upgrade-cepis.org/issues/2008/4/
upgrade-vol-IX-4.html.

— Revija Novatica [CEPIS) v $pan&¢ini {ISSN 0211-2124) je dostopna na spletnem naslovu: http://www.ati.es/novatica/.

Popravek

V prejsnii stevilki revije so v kazalu pri ¢lanku Iskanje informacij po horizontalno porazdeljenih virih pomotoma
navedeni trije avtorji. Clanek za objavo v reviji pa sta pripravila Sandi Pohorec in Milan Zorman, kot je
pravilno navedeno ob ¢lanku.

Bralcem in vsem prizadetim se opravi¢ujemo.
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Datum rojstva ol L
Stopnja izobrazbe srednja, vija, visoka infammachski sisteri
Naziv prof., doc., spec., mag., dr. D operacijske raziskave
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