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Povzetek

V prispevku predstavljamo bistvene znatilnosti analize stroSkov in koristi nalozb v informatiko. Ta vrsta analize se ?e dolgo uporablja
za najrazlitnejde vrste projektov. V zadnjih letih posvedamo vrednotenju naloZb v informatiko vedno veé pozornosti, saj skudajo
podijetja zaradi doseganja boljsih poslovnih rezultatov na eni strani zmanjSevati stroske (zato moramo vsako naloZbo posebej utemel-
jiti), po drugi strani pa Zelimo razkriti, v em so tiste prednosti, ki nam jih dolotena tehnologija prina&a. Analiza stroZkov in koristi
nam lahko da odgovor na obe vpradanji. Treba je pristaviti, da naj bi bila analiza strogkov in koristi najgirsa izmed vseh Studij
ekonomske izvedljivosti, Zal pa je z njo povezano tudi trdo delo, saj preprosti recepti ne obstajajo. V teoriji in praksi najdemo veliko
njenih izpeljank (kot je npr. metoda celotnih stroskov lastnidtval, s katerimi naj bi bolj preprosto prisli do kakovostnih odlogitev. Ta
prispevek naj bi bralcu ponudil splogen vpogled v analizo stroskov in koristi, tako da bo lahko izbral primerno metodo, upamo pa
seveda, da je dovolj vzpodbuden za Sirse razmisljanje in vpeljavo ocenjevanja upravienosti naloZb v vsakdanjo prakso menedZmenta
informatike.

Abstract

Cost-Benefit Analysis of IT Investments

In this paper we are focusing on cost-benefit analysis of IT investments. Cost-benefit analysis ([CBA) is well known and commonly used
framework to evaluate economic feasibility of different kinds of projects (like traffic infrastructure, urbanization). The economic value
of information technology is the main theme in recent papers and debates on the role of informatics in organizations. On one hand,
firms are dealing with a difficult task of cost reduction, and every investment should be thoroughly investigated in this regard. On
the other hand, management wishes to know about real opportunities that IT is giving to a firm. CBA can provide answers to both
questions. Unfortunately, CBA is not a simple recipe but it is rather a concept, a framework for better reasoning. This is the main
motive for many experts in this research field to develop new approaches to estimate the value of IT investments. Various methods
(like total costs of ownership) are developed to provide strict procedures and sometimes even shortcuts. The purpose of this paper
is to give to the reader a clear impression of CBA, and hopefully to encourage him to make assessments of methods and even to take
necessary steps to employ CBA concepts in practice.

1 Uvod

V zadnjih letih je v §ir§i strokovni javnosti (doma in na tujem)
zaslediti nov vzorec obnasanja, namre€ poudarjanje nujnosti
povezovanja informatike s poslovanjem podjetja ali institucije,
in to ne le na mikronivoju, temveé tudi na visji ravni, skupaj
z menedimentom. Ti trendi “partnerskih odnosou” so useka-
kor pozitivni, saj naj hi menedZmentu omogoéili boljse ra-
zumevanje strateske vloge informatike, po drugi strani pa naj
bi tudi informatikom postalo jasno, da informatika ni sama
sebi namen ter da je treba o nalozbah temeljito razmisliti in
jih upravigiti. Tako menedZerji kot informatiki se morajo v tem
procesu drug od drugega veliko naugiti. U tem prispevku na
kratko opisujemo koncept, ki je med ekonomisti Ze dolgo znan
in ga uporabljamo pri ugotavljanju smiselnosti doloenega
ukrepa z ekonomskega zornega kota.
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Bistveno vpraSanje pri naloZzbah v informatiko se
glasi: “Ali je naloZba ekonomsko upravicena?” Bese-
do “ekonomsko” lahko razumemo zelo konkrektno,
namrec, ali se naloZba splaca ali ne. Ves zaplet ugotav-
ljanja ekonomske upravi¢enosti nalozbe izhaja iz
dveh problemov:

« v vedini primerov se ucinki nalozbe v informatiko
ne vidijo neposredno v vi§jem dobicku, ki ga ust-
varimo na trgu,

» analiza mora vsebovati znatno mero napovedo-
vanja prihodnosti.

V tem prispevku bomo podrobneje pojasnili po-
men izraza “splac¢a se” oz. “je ekonomsko upra-
viceno”. V tretjem razdelku bomo analizo stroskov in
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koristi (angl. cost-benefit analysis, v nadaljevanju
ASK) predstavili in grobo umestili med druga orodja
studije izvedljivosti. Primerjali jo bomo s sorodnimi
ekonomskimi prijemi (npr. z odlo¢anjem glede na
najmanijse stroske, t. i. celotne stroske lastnistva), opo-
zorili na nekaj moznih problemov ter prikazali posto-
pek izvedbe ASK in ga primerjali z Zivljenjskim cik-
lom razvoja informacijskega sistema. V Cetrtem
razdelku bomo podrobneje spoznali nacine ocenjeva-
nja strodkov in koristi oz. kje v podjetju in njegovem
okolju bi lahko nasli ustrezne podatke za analizo. V
petem razdelku bomo opozorili na ¢asovno kompo-
nento, ki nam poleg teZav z napovedovanjem prihod-
nosti prinese tudi nekatere finan¢ne instrumente, kot
sta npr. neto sedanja vrednost in notranja stopnja
donosnosti, ki upostevajo razli¢no vrednost denarja v
¢asu. V Sestem razdelku bomo osvetlili problem od-
locanja, od izbora primernega kazalca do analize
obcutljivosti. Ogledali si bomo tudi, kako lahko na re-
lativno preprost nacin kombiniramo denarno ovred-
notene neto koristi s t. i. neotipljivimi stroski in Korist-
mi.

2 Ekonomska upravicenost

Na sliki 1a je prikazano stanje, v katerem se je znaslo
podjetje, ki uporablja neko informacijsko tehnologijo.
1z sheme je razvidno, da so stroSki uporabe te tehno-
logije visji od koristi (neto koristi so negativne), zato
je za podjetje nujno, da sprejme dolocen ukrep. Dva
mozna izida sta prikazana na slikah 1b in 1c.

Ukrep, ki je vodil v stanje na sliki 1b, je bil izpel-
jan tako, da so se povecali stroski, hkrati pa tudi ko-
risti, kar je vodilo v pozitivne neto koristi. Drugi ukrep
z rezultati na sliki 1c je povecal koristi in celo zmanjsal
stroske.

Na sliki 2a imamo neko drugo podjetje, kjer nima-
jo tezav z negativnimi neto koristmi obstojece infor-
macijske tehnologije, ugotovili pa so, da se je na trgu

vradnost 4

(sm

} neto koristi uporabljane IT
| i (negativne)
celotne celotni
koristi strodki
uporab- uporab-
ljane ljane
T IT
1a
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Slika 1: Podjetje z ekonomsko zastarelo informacijsko tehnologijo (a) in
dve regitvi (h, c)

pojavila novejsa tehnologija, ki lahko nadomesti ob-
stojeco. Pripravili so izrafune in izsledke prikazali na
sliki 2b. Ugotovili so, da bi uvedba novejse tehnologije
pomenila visje neto Koristi.

F 3
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Slika 2: Podjetje z [na prui pogled) ekonomsko nezastarelo informacijsko
tehnologijo (a) in moina resitev (h)
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V obeh primerih lahko ugotovimo, da je obstojeca
informacijska tehnologija ekonomsko zastarela, kar
pomeni, da se jo splaca zamenjati oz. lahko njeno za-
menjavo ekonomsko upravi¢imo. Uvedba novejse
tehnologije pomeni visje neto koristi.

Sheme na slikah 1 in 2 so jasne, vendar nam 8e
vedno ostaja odprto vpradanje, kako ocenimo visino
stolpcev. Ne pozabimo na pomemben element, nam-
re¢ izraz “celotni”, ki nastopa v shemah in pomeni:

« vse strodke oz, koristi v zvezi z informacijsko teh-
nologijo,

« te stroSke in koristi na dolgi rok (oz. v celotni Ziv-
lienjski dobi uporabljene tehnologije).

Slike ne predstavljajo le trenutne situacije (npr.
enkratnih strodkov, ki jih moramo placati razvijalcu,
da nam dopolni programsko opremo), temvec dolgo-
ro¢ne ucinke.

Drugo dejstvo, ki iz shem ni neposredno razvidno,
je ocenjevanje stanja, v katerem smo oz. v katerem
bomo po dolo¢enem ukrepu. Stanje podjetja smo
primerjali z nekim drugim stanjem. Najbolj prepros-
to se to vidi na sliki 2. Izhodis¢nega poloZzaja na sliki
2a nismo imeli za slabega, vse dokler nismo opazili, da
bi bili lahko v stanju 2b, ki pomeni visje neto koristi
glede na stanje 2a.

Ta razlika ni tako ocitna na sliki 1. Med stroski in
koristmi Kot dvema Kategorijama vrednotenja nalozb
razlikujemo zato, da lahko primerjamo dobre in slabe
strani naloZbe oz. nekega stanja. Zgoraj smo ugo-
tovili, da je izhodisc¢e na sliki 1a slabo (zaradi nega-
tivnih neto koristi). Kaj pa ¢e tehnologija, ki bi nado-
mestila ekonomsko zastarelo, sploh ne obstaja ali pa
je njena ekonomska upravicenost e slabsa (npr.
najnovejsa tehnologija, povezana z zelo visokimi na-
bavnimi stroski)? Kako bi shajali z ro¢nim delom? V
obeh (sicer pretiranih) primerih vidimo, da nam pri-
merjava stroskov in koristi nekega stanja ni dovolj.

Vzrok tezav je v dejstvu, da ob preucevanju korist-
nosti nalozbe v informatiko navadno v tako analizo ne
vklju¢imo cisto vseh elementov poslovanja, temve¢
samo tiste, na katere nalozba ucinkuje. Tako ocenjene
neto koristi podjetja so relativne, saj preucujemo le del
poslovanija. Ce bi hoteli ugotoviti absolutno vrednost
neto koristi za podjetje, bi morali podjetje ovrednoti-
ti v celoti (podjetje kot naloZzbo lastnikov podjetja) in
preuciti vse vidike poslovanja (tudi nalozbe v kadre,
razvoj, trzenje idr.), kar pa ni preprosto.

S problemom “relativizacije” najlaze opravimo, ¢e
naso nalozbo v informatiko primerjamo z eno ali ve¢
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konkuren¢nimi naloZbami (tj. razli¢icami resitve iste-
ga problema, ki konkurirajo za iste vire) oz. vsaj z neu-
krepanjem. Slika 3a prikazuje absolutne ocene neto
koristi dveh konkurencnih naloZb, kjer smo ovredno-
tili podjetje v celoti. Ce bi neto koristi naloZb v infor-
matiko v praksi ocenjevali v absolutni vrednosti, bi
imeli z ASK veliko dela. Ce lahko predpostavljamo, da
so neto koristi podjetja, ki izhajajo iz dela poslovan-
ja, na katerega nasi naloZbi ne vplivata, enake, jih lah-
ko iz analize izpustimo in prikaZzemo le razlike v rel-
ativnih neto koristih. Na ta naéin pridemo do “skup-
nega imenovalca” (slika 3b). Vidimo, da relativizacija
sama po sebi ni slaba, saj nam je prihranila veliko dela,
ker nam ni treba ugotavljati absolutnih vrednosti neto
koristi celotnega podjetja, nujna pa je primerjava z
nekim drugim stanjem.

vrednost +
(SN |  ——ceemereeceraannen prva
A _} reitev je sprejemijivejsa
o] gt e e, I L *skupni imenovalec*
vrednost vrednost
podjetja podielja vrednost podjetja,
ob prvi ob drugi na katero sprememba
resitvi resitvi tehnoloike reitve naj
ne bi vplivala
3a
vrednost i
(12131 bt e et gt oty e
prva
refitev je sprejemljivejia
neto
koristi
prve

reditve neto

koristi *skupni imenavalec*

druge

reditve /

3b

Slika 3: Relativizacija ocenjevanja koristi nalofhe v spremembo tehnologije

Iz zgornjega izhajata dve prakti¢ni posledici:

« Ko delamo ASK naloZbe v informatiko, to nalozbo
obi¢ajno primerjamo z eno ali ve¢ konkurenénimi
naloZbami, ali pa z obstoje¢im stanjem (neukre-
panjem).

« Vanalizo vklju¢imo le tiste dele poslovanja podjet-
ja, na katere bo naloZba imela znaten uéinek (npr.
spremembo obstojecih procesov, postopkov, pro-
duktivnosti nekaterih delovnih mest ipd.).
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Druga posledica je navidezno v nasprotju z naso
splodno ugotovitvijo, da informatike ne moremo iz-
vzeti iz konteksta. Treba je vedeti, da nam vrednoten-
je celotnega podijetja lahko vzame precej ¢asa in virov
(v tem primeru bi $lo za vrednotenje podjetja kot
nalozbe lastnikov). Pri preuéevanju nalozb v informa-
tiko moramo oceniti, katere elemente poslovanja pod-
jetja naj Se vklju¢imo v ASK, da si prihranimo delo.
Tak relativen vidik zasidramo s prvo posledico, torej
s primerjavo med konkurenénimi ukrepi.

3 Osnove analize stroskov in koristi

3.1 0Odlocanje o projektih

ASK lahko razumemo kot eno od orodij za boljse od-
lo¢anje. V zvezi s projekti na podro¢ju informatike
sodi v sklop 3tudije izvedljivosti, ki naj bi se izvedla Se
pred planiranjem izvedbe projekta, podrobno anali-
zo potreb in pred nadaljnjimi koraki pri razvoju infor-
macijskega sistema. Studija izvedljivosti (angl. feasi-
bility study) je SirSa od analize stroskov in koristi, saj
naj bi odgovorila na vprasanje, ali je zamisljeni pro-
jekt izvedljiv v danih okoli¢inah (vsak projekt je iz-
vedljiv ob neomejenih virih in neomejenem c¢asu). Na
izvedljivost projekta vplivajo razli¢ni dejavniki:

=« ekonomski,

= tehniéni,

« operativni,

« izvedbeni,

« pravni,

« politi¢ni.

Ti dejavniki so za dolo¢en projekt dani glede na tip
podjetja ali institucije, v kateri se lotevamo projekta,
ter glede na njegovo okolje in morajo biti raziskani v
Studiji izvedljivosti. Ta lahko zajema ve¢ podrodij.
Tehnic¢na izvedljivost nam pokaze, ali je organizacija
sposobna zgraditi ustrezen sistem (ali ima ustrezno
znanje in izkudnje, ali je projekt tehnolosko preveé
kompleksen zanjo). Operativna izvedljivost se uk-
varja s problemom ustreznosti projekta glede na nje-
gov namen (ali bo resil konkreten poslovni problem).
Izvedbena izvedljivost se ukvarja s porazdelitvijo vi-
rov v organizaciji in je povezana s planiranjem in or-
ganizacijo projekta (vkljucenost notranjih virov pod-
jetja v posamezne faze izvedbe). Pravna izvedljivost
naj bi pokazala, ali je projekt izvedljiv v dolo¢enih
pravnih okvirih (glede na obstojece predpise in po-
godbene odnose). Z analizo politi¢ne izvedljivosti
pokazemo, ali je projekt zanimiv za klju¢ne nosilce
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odlocanja oz. interesne skupine v organizaciji in okol-
ju.

V tem besedilu se omejujemo na ekonomske de-
javnike, ki jih skuSamo zajeti v analizi stroskov in ko-
risti. Razli¢ne Studije izvedljivosti lahko na razli¢nih
mestih prispevajo k jasnosti ASK in na tej osnovi spre-
jete odloditve, Odlocanje, ki sledi vsem vidikom
studije izvedljivosti, naj bi temeljilo na vseh zgoraj
omenjenih vidikih.

Nekatere naloge v sklopu ASK so del irega pro-
cesa v organizaciji — menedZmenta informatike. Te so

npr.:
» opredelitev problema (tudi z vidika vodstva orga-
nizacije),

« pregled in dokumentiranje obstojecega nacina po-
slovanja,

« ocenjevanje obstojecega nacina poslovanja (zakaj
se nekaj izvaja, ali lahko nacin izvajanja izbolj-
jamo),

« opredelitev splosnih pogojev za novo resitev (npr.
varnostne zahteve vkljucujejo integriteto podat-
kov, zanesljivost, zasebnost in zaupnost) ter

« opredelitev nac¢ina merjenja in izvajanja meritev
ucinkovitosti poslovnih procesov.

Po drugi strani naj bi bila skrb za izdelavo ASK za
nalozbe v informatiko ena od nalog menedZmenta
informatike. Ta naj bi usmerjal in koordiniral izdela-
vo ASK na razli¢nih projektih. ASK je relativno zah-
tevna, ¢e pa uporabimo pristop “z vrha”, lahko dose-
Zemo znatno mero sinergije.

Splosno lahko ASK opisemo z naslednjimi koraki:
« opredelitev problema oz. odloditve o dolo¢enem

ukrepu in njegovi alternativi,

= opredelitev kriterija za odlo¢itev,

= ugotavljanje stroskov in koristi,

« primerjava stroSkov in koristi,

= upoitevanje negotovosti,

« odlocitev in ustrezno ukrepanje.

Hkrati z opredelitvijo problema po navadi tudi
dolo¢imo ¢asovni obseg nase analize. V analizo sku-
Samo zajeti celotno obdobje uporabe resitve, oz. celot-
no dobo, v kateri nam bo resitev povzrocala stroske in
prinasala koristi. Navadno je casovni obseg izrazen v
letih,

Pri ASK je pomemben izbor merske enote, pred-
vsem zaradi tega, ker odlocitve ne moremo sprejeti ob
razli¢nih merilih, kot v spodnjem primeru:
= prva reditev bo stala 1,5 mio SIT, korist resitve bo

vecdje zadovoljstvo strank,
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« druga reditev bo stala 1,3 mio SIT, zadovoljstvo
strank bo malo manjse kot pri prvi.

Pri tem so stroski denarno ovrednoteni, koristi pa
smo relativizirali s kategorijami “ve¢je” in “malo
manjse”. Naceloma naj bi tako koristi in stroske ovred-
notili v eni merski enoti (najpogosteje denarno). To
nacelo je v praksi pogosto krSeno, kot bomo videli v
nadaljevanju.

ASK lahko napravi en sam izvajalec ali pa ekipa
strokovnjakov (ve¢ o tem v razdelku 3.4). Zavedati se
moramo, da ASK ponudi dejstva, na podlagi katerih
se lahko odlo¢amo. Zato pri ASK lo¢imo vlogo anali-
tika od vloge odlo¢evalca. Analitik naj bi pripravil
objektivno porocilo, odloc¢evalec pa mora na podlagi
tega porodila in po drugih kriterijih (ne le tistih, ki smo
jih omenili v okviru Studije izvedljivosti, npr. etika)
sprejeti konéno odloditev.

V tem besedilu opisujemo ASK v celoti, kakrsna
naj bi bila pri relativno velikih projektih, ki zajemajo
informatizacijo ve¢jih organizacijskih skupin oz. ce-
lega podjetja. Zavedati se moramo, da izdelava ASK
zahteva dolocene vire (¢loveske, financ¢ne idr.), zato je
ob relativno majhnih projektih nesmiselno izdelati
zelo podrobno in poglobljeno analizo. ASK izdelamo
do te mere, da nam ponudi zadovoljive kriterije, na
podlagi katerih se lahko odlo¢imo. V¢asih si lahko
privo$¢imo le delno ASK (glej tudi razdelek 3.2),
véasih spet kak korak izpustimo (npr. Studijo obcut-
ljivosti), vendar se moramo vsaki¢ zavedati posledic.
O podrobnosti ASK se odlo¢amo na podlagi svojih
izkusenj. Prva analiza, ki se je lotimo, bo najtezja.

Pod imenom ASK razumemo najdirsi vidik obrav-
navanja ekonomske smiselnosti neke nalozbe. Potreb-
no je poudariti, da ne obstaja nek ustaljen in sploSen
obrazec, kako se je lotimo. ASK je bolj koncept in pri-
pomocek pri treznem razmisleku, ki se je v zgodovi-
ni reinkarniral v marsikateri metodi, npr. na finan-
¢nem podrodju pri kazalcih donosnosti nalozb. V li-
teraturi lahko najdemo veliko predlogov za modele
ocenjevanja vrednosti informatike, prav pa bi bilo, da
bi vsi ti modeli izhajali iz temeljnih ekonomskih kon-
ceptov. Na tej osnovi jih tudi lahko medsebojno pri-
merjamo in ocenjujemo njihovo primernost v dolo-
¢enih razmerah.

3.2 Urste analize stroskov in koristi

Kot smo Zze videli, je za ASK znacilno, da vedno med
seboj primerjamo dve ali ve¢ moznih izvedb. Ce se
denimo odlo¢amo, ali gremo v uvajanje dolocene in-
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formacijske reditve, moramo primerjati stroske in ko-
risti, ki jih prinese ta reditev, ter strodke in koristi, ki jih
imamo, ¢e ne ukrepamo. Tudi ko se odlo¢amo med
vec razliénimi resitvami, je ena od moznosti lahko
razlic¢ica, ko ne gremo v nobeno resitev. Na ta nadin
lahko dobimo informacijo o tem, ali je dolo¢en ukrep
sploh smiseln v primerjavi z neukrepanjem. Navi-
dezno bi lahko bila ASK laZja, ce bi upostevali le spre-
membo v stroskih in koristih zaradi uvedbe nove
reitve in nam tako ne bi bilo treba analizirati dveh
razlicic, izkaZe pa se, da je v sploSnem to teZe naredi-
ti, saj moramo hkrati upostevati razvoj dogodkov za
obe razli¢ici in ugotavljati razliko med njima za vsak
pomembnejsi dogodek oz. komponento. Praviloma je
lazje analizirati vsako razli¢ico posebej in nato
izracunati razliko v izbranem merilu (npr. v neto ko-
ristih).

Posebna vrsta ASK je analiza stroskov in ucin-
kovitosti (angl. cost-effectiveness analysis), kjer stros-
ke opredelimo v eni merski enoti (ponavadi denarni),
koristi pa v drugi (vendar vse koristi v isti enoti!). Tako
dobimo stroske in koristi, izrazene relativno, denimo
na obravnavani rezultat poslovnega procesa (npr.
“prva razli¢ica nam prinese 5.100 SIT stroskov na odo-
breno vlogo”). Taka analiza je zelo primerna za manj-
Se projekte v sklopu dolo¢ene organizacijske enote.
Stroski so seveda zajeti “celovito” (za celotno obdob-
je razvoja, uporabe in vzdrZevanja resitve).

“Delna ASK” bi lahko imenovali analizo celotnih
stroskov lastniStva (angl. total costs of ownership), ki
naj bi zajela vse stroske, ki izvirajo iz imetja, uprav-
ljanja in uporabljanja dolocene resitve. Analiza celot-
nih stroSkov lastnistva mora zajeti celotno dobo uk-
varjanja z resitvijo v danem okolju. Pogosto je ta anali-
za zlorabljena v tem smislu, da se za doloceno infor-
macijsko refitev pavsalno oceni dolocen znesek, ne gle-
de na okolje, v katerem je implementirana (npr. besedi-
lo v oglasu “celotni stroski lastniStva nase resitve so 10
mio SIT”; tega ne moremo trditi, ¢e ne vemo, kdo jo
uporablja in v kakinem poslovnem okolju).

Analiza celotnih stroskov lastnistva je koristna in
lahko sluZi za odlocanje le, ¢e medsebojno primerjamo
dve ali ve¢ moznih resitev, za katere lahko trdimo, da
prinadajo popolnoma enake koristi. V tem primeru go-
vorimo o odlo¢anju glede na najmanjse stroske (angl.
least-cost analysis). Taka analiza je laZja od popolne
ASK, saj je stroske najpogosteje laZje ovrednotiti kot
koristi. Za prihranek ¢asa in virov pri izdelavi ASK
véasih lahko predpostavimo, da so koristi enake pri
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vseh razli¢icah, ceprav vemo, da se v majhnih podrob-
nostih razlikujejo. To je seveda dopustno, ¢e se teh
razlik zavedamo pri sprejemanju odlo¢itve in jih tudi
ustrezno dokumentiramo.

V literaturi (npr. Snell, 1997) najdemo druge opre-
delitve vrst ASK, ki za nalozbe v informatiko niso tako
zanimive, z izjemo delitve na finan¢no ASK ter eko-
nomsko ASK. Finan¢na ASK se ukvarja s finanénim
poloZajem organizacije, kar pomeni, da so vsi stroski
in koristi izraZeni v denarju v dejanskih cenah. Eko-
nomska ASK se ukvarja z blaginjo dolocene skupine
ljudi. Ekonomska ASK pride v postev pri vedjih pro-
jektih na ravni celotnega gospodarstva (npr. projekti
informatizacije javne uprave).

ASK za odlo¢anje v zvezi s projekti na podrodju in-
formatike v podjetjih in drugih institucijah se ponavadi
lotimo kot finanéno ASK. Te analize ne smemo zamen-
jevati s finanéno analizo projekta pred financiranjem.
Slednja najprej ugotovi denarne tokove (prilive in
odlive) projekta brez upostevanja kreditov in na tej
osnovi poisce ¢im ugodnejSo resitev glede financiran-
ja. Finan¢no analizo praviloma napravimo Sele po ASK,
lahko pa tudi vzporedno, da predvidimo, ali bomo in-
formacijsko resitev lahko ustrezno financirali.

3.3 Nekateri problemi in kako se jim izognemo

Ceprav je ASK orodje za podporo odloanju, redko

nastopi kot edino vodilo. Vecina odlocitev je sprejetih

ob upostevanju ve¢ kriterijev, ne le na osnovi ASK.

Nekateri kriteriji véasih ostanejo tudi nepredstavlje-

ni in nikoli eksplicitno pojasnjeni. Nekaj primerov

tovrstnih kriterijev, ki jih vcasih pravilno upostevamo,
vcasih pa ne:

= zmanjSevanje tveganja,

« osebni interesi,

= navade, pa tudi

« okoljevarstveni vidiki,

« socialna politika (politicna volja pripomore k bolj-
Semu socialnem poloZaju doloéene skupine ljudi).
Splosno nacelo je, da naj bi se vsaka odlocitev dala

dobro pojasniti in zagovarjati. Prakticno vsaka ASK

podrobna
ASK

predhodna
ASK

A 4

razliice

pllotni projekt

temelji na presojanju o vrednosti elementov nekega
ukrepa. Pri informacijskih projektih je najtezje pri
vrednotenju Koristi, kjer je veliko prostora za subjek-
tivnost. Zavedati se moramo, da bi razli¢ne skupine
strokovnjakov, ki bi analizirale isti projekt, praviloma
priSle do razliénih vrednosti, res pa je tudi, da se ne
bi smele razlikovati pri koné¢ni razvrstitvi prou¢evanih
razlicic. Kljuc je v transparentnosti analize.

Transparentnost ASK pomeni, da moramo vse kri-
terije in metode, ki jih uporabljamo pri vrednoteniju,
dobro argumentirati in dokumentirati. Ko se odlo-
¢amo o doloceni vrsti vrednotenja, moramo ta nacin
uporabiti pri vseh razli¢icah (v celotni ASK) ter ga
dobro razloziti in utemeljiti, zakaj smo se za to odlo-
&ili. Pri tem uporabljamo razli¢ne predpostavke, ki jih
moramo razjasniti in opisati.

Primer:

Ce moramo ovrednotiti delovno uro dolocenega delovne-
ga mesta v sluzbi za informatiko, lahko vzamemo celoletno
bruto placo tega delovnega mesta in jo delimo s Stevilom
delovnih ur v letu. Tak izracun moramo pojasniti v poro¢ilu
in nato upostevati pri vseh razlicicah (konkurenénih naloz-
bah), ki jih preucujemo.

Sama transparentnost Zal ne daje zagotovila, da
smo v analizo vkljudili vse kriterije, ki pomembno
vplivajo na odlo¢itev, omogoca pa preverjanje kon-
¢nih ugotovitev.

Dejstvo je, da pri ASK napovedujemo prihodnost.
V prvi vrsti morajo biti vse razli¢ice, ki jih proucujemo,
izvedljive (pri tem upoStevamo ugotovitve ustrezne
studije izvedljivosti), vse ocene, vkljuc¢ene v analizo,
pa morajo biti realistine in ne rezultat Zelja. Ker je
napovedovanje prihodnosti povezano z dolo¢enim
tveganjem, si v praksi pomagamo z verjetnostnimi
porazdelitvami in Studijo obcutljivosti (ve¢ o tem v
razdelkih 4.2 in 6.2).

3.4 Razvoj informacijskih sistemov in analiza stroSkov
in karisti

V splosnem lahko ASK izdelamo postopoma, kot je

prikazano na sliki 4:

popravki

3 dopolnjena
> = ASK

ASK

izvedba

Slika 4: Postopnost izdelave ASK
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= najprej izvedemo predhodno ASK; na njeni osnovi
(in na osnovi nekaterih Studij izvedljivosti) se
odloéimo, katere razlicice preucujemo naprej,

« napravimo podrobno ASK (zatnemo na osnovi
predhodne ASK),

« napravimo pilotni projekt,

» popravimo ocene ASK na osnovi podatkov, pri-
dobljenih iz pilotnega projekta; odlo¢imo se, ali
nadaljujemo,

= ko je sistem uveden, lahko popravimo ocene ASK
in se odlo¢amo o morebitnih spremembah reSitve.
Prek teh korakov postopoma izboljsujemo ocene.

Zavedati se moramo, da so to Se vedno ocene, ¢eprav

lahko nekatere u¢inke po uvedbi resitve zelo natan-

¢no merimo.

Naj Ze na tem mestu povemo, da je to splosni,
“teareti¢ni” obrazec postopka. V praksi moramo sami
ugotoviti, kateremu delu bomo posvetili ve¢ pozor-
nosti. To naj bo zlasti odvisno od podjetja, za katere-
ga delamo analizo, ter od velikosti in vsebine projek-
ta. Za relativno majhne naloZbe izvedemo po navadi
le prva dva koraka.

Ceprav je postopek razvoja informacijskih siste-
mov (v nadaljevanju IS) v vsaki organizaciji oz. pod-
jetju, ki se ukvarja z razvojem informacijskih resitev,
specificen, ga lahko opiSemo korakoma (v fazah), kot
sledi v nadaljevanju. V praksi so nekateri koraki bolj
poudarjeni, nekateri manj, sploh pa se pri razvoju
uporabljajo razli¢na orodja za analizo, oblikovanje in
razvoj. Ta okvir Zivljenskega cikla nam bo sluzil za
razlago, na katerih mestih pri razvoju IS se lahko po-
javi ASK kot orodje za sprejem odlocitev.

V prvem koraku, ko evidentiramo potencialne
dele IS, ki jih moramo posodobiti, praviloma Se ne gre
za poglobljeno ASK. V tem koraku se odlo¢amo pred-
vsem v skladu s poslovno strategijo organizacije ter
strateSkim nacrtom informatike (velja tudi obratno,
“groba” ASK je lahko osnova za izdelavo strateSkega
nacrta informatike). V teh dokumentih so Ze lahko
omenjeni kriteriji za porazdelitev projektov po prio-
ritetah.

V drugem koraku, po sprejeti odlo¢itvi, ali se bo
dolo¢en del IS razvil, sledi predhodna ASK ob rela-
tivno manj podrobnih podatkih in vedjem stevilu
moznih razli¢ic resitve. Stevilo moZnih resitev ¢imbolj
razsirimo in tako pridobimo podatke o stanju na trgu,
tehnoloskih moZnostih ipd. Na tej osnovi lahko sprej-
memo odloditev o tem, katere razli¢ice bomo podrob-
neje proudili. Ce gre za zahtevnejsi projekt, navadno
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izberemo tri do najveé pet razlicic. Stevilo razlicic
omejimo na tiste z najve¢ moznostmi za uspeh glede
na ostale Studije izvedljivosti. Stevilo razli¢ic omejimo,
da se izognemo prezahtevni ASK.

Pogoj za podrobno ASK je izdelava natanéne ana-
lize potreb uporabnikov ter pregled in dokumentiran-
je obstojecega nacina poslovanja. To naj bi bilo na-
pravljeno v tretjem koraku. Sele na tej podlagi lahko
podrobno ovrednotimo vse stroske in koristi posa-
meznih razlicic.

Na tem mestu moramo opozoriti na obi¢ajno po-
slovno prakso podjetij, naro¢nikov informacijskih
reSitev, namre¢ da se podrobna analiza potreb na-
pravi hkrati (v istem paketu) kot izvedba, pogosto z
istim izvajalcem. Priporodljivo je, da se analiza potreb
izvede prej, na tej osnovi pridobljeni podatki pa so te-
melj prihodnjih odlocitev o tehnologiji, izvajalcih, fi-
nanciranju itd.

Pri oblikovanju resitve in izvedbi lahko naredimo
ve¢ manj zahtevnih ASK, predvsem ko se odloc¢amo o
razli¢nih tehnologijah, na katerih temelji bodoca
resitev, ter o orodjih, ki jih uporabljamo pri razvoju.
Pri tem moramo upostevati tudi odlocitve splosnega
znacaja (denimo izbor dolo¢ene tehnologije Ze v
strateSkem nacrtu informatike, ki pa naj bi bil podprt
z ASK).

Ce gre za prototipni razvoj IS, nam prototip Koristi
tudi za to, da pridobimo dolo¢ene podatke za lazje
vrednotenje strosSkov in koristi ter za pridobitev zane-
sljivejSih ocen.

Po izvedbi projekta ASK popravimo in revidiramo.
S tem potrdimo uspednost projekta in pridobimo ko-
ristne izkudnje za izdelavo ASK pri nadaljnjih projek-
tih.

Pri vzdrzevanju resitve nam lahko ASK sluzi za
odlocitev o tem, katero moZzno razli¢ico vzdrzevanja
velja uporabiti — denimo lastno vzdrZevanje ali zuna-
nje izvajanje (angl. outsourcing).

Ko se odlo¢amo o prenovi informacijskega sistema,
nam ASK prinese koristne argumente, na podlagi ka-
terih se lahko odlo¢imo, ali je Ze napoil trenutek za
zamenjavo obstojecega sistema z novejsim ali pa se
lahko zadovoljimo z zahtevnej$imi vzdrzevalnimi
deli.

3.5 lzvedba ASK

Pri izvedbi ASK se drzimo postopka, ki ga ustrezno
prilagodimo glede na svoje poslovanje in organizira-
nost ter na zahtevnost samega projekta. Ne pozabimo
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na razli¢ne vrste ASK, kot smo jih opisali v razdelku

3.2. Delna ASK je denimo preprostejsa, saj zajema le

stroskovni vidik, ki ga je praviloma laZe oceniti, ob

tem pa moramo preveriti predpostavko o enakih ko-
ristih vseh razlicic.

ASK lahko izvedemo v naslednjem vrstnem redu:
1. Opredelimo odlocitev, ki jo moramo sprejeti. Pri

tem navedemo njen namen in vsaj dve osnovni

razli¢ici moZne poti — razvoj novega IS ali pa ohra-
nitev obstojecega stanja.

2. Opredelimo skupino ljudi, ki naj sodelujejo kot
pripravljalci ASK. V¢asih je lahko pripravljalec le
eden, kolegi mu nudijo ustrezno pomo¢ (bodisi pri
pridobivanju podatkov bodisi pri razjasnitvi dolo-
¢enih pojmov). Poudariti moramo, da izdelava
ASK zahteva interdisciplinaren pristop. Zahtevana
Znanja so npr.:
= razvoj IS,

« poznavanje trga IT,

« poznavanje virov, ki so na voljo,

« finance,

« statistika,

= trZzenje,

» poznavanje poslovnega procesa, ki ga informa-
tiziramo.

Ni odve¢ pripomniti, da si iz zagate pri izdelavi
ASK lahko pomagamo z zunanjo pomocjo, tudi zara-
di nepristranskosti in obogatitve na$e skupine stro-
kovnjakov z novimi znaniji.

1. Izberemo kriterije in razne parametre, kot so:

« Casovni obseg analize, ki naj zajame ¢as razvoja
in ¢as uporabe dolocene resitve. Informacijske
reSitve se uporabljajo nekaj let (najpogosteje od
tri do deset let), razen pri premos¢anju trenutnih
tezav, ko resitev uporabljamo v relativno krat-
kem obdobju;

« diskontna stopnja (glej tocko 5.2);

« opredelimo Kategorije stroSkov in Koristi, pred-
vsem zato, da se vrednotenja lotimo na siste-
mati¢en nadin in da se odlo¢imo, ali bomo neka-
tere kategorije izrazili kot negativne koristi oz.
kot pozitivne stroske (glej tocko 4.1);

« kriterij za izbor, kot npr. neto sedanja vrednost,
notranja stopnja donosnosti, razmerje med ko-
ristmi in stroSki (glej toc¢ko 6.1);

« odlo¢imo se o vrsti ASK (glej tocko 3.2).

2. Ocenimo koristi, ki jih imamo od uvedbe posa-
mezne reditve (npr. povecanje produktivnosti vodi
v manjse potrebe po kadrih, ve¢ja prepoznavnost

160 vroranna INFORMATIKA

nam prinese dolocen porast v prodaji ipd.) za vsa-

ko leto posebej, za vse resitve, ki jih preuc¢ujemo.

3. Ocenimo stroske vsake posamezne resitve. Po na-
vadi jih razdelimo na zacetne stroske uvajanja (npr.
nova strojna in programska oprema), letno ponav-
ljajoce se stroske (npr. potrosni material) in nado-
mestitvene stroske (npr. iztroSena strojna oprema).

4. Diskontiramo neto Koristi in izra¢cunamo izbrane
kazalce (npr. neto sedanjo vrednost). Ce Zelimo,
lahko izra¢unamo tok neto koristi. Neto koristi so
presezek koristi nad stroski. Napravimo ga lahko
za vsako razli¢ico posebej in za vsako leto posebej.
Na ta nacin vidimo, katera leta so bolj obremenje-
na s strodki in kdaj pride do izenacenja med stroski
in koristmi (doba odplacila).

5. Ocenimo obcutljivost nasih ugotovitev na ocenjene
postavke v modelu in njegove predpostavke.

6. Naredimo ustrezno porocilo; pri tem podamo opre-
delitev projekta, namen analize (opisemo odlo-
¢itev), pojasnimo predpostavke in odlocitvene kri-
terije, podamo podrobne rezultate ter Studijo ob-
¢utljivosti, oboje komentiramo (vendar se skusamo
izogniti prezgodnjemu izpostavljanju dolocene
resitve) in ponudimo dovolj informacij, da lahko
bralci porodila sami preverijo izracune.

Omenili smo Ze, da z ASK vedno primerjamo dve
ali ve¢ moZznih razlic¢ic izvedbe projekta. V razli¢ici, ki
opisuje naso “neaktivnost”, upostevamo najverjet-
nejsi razvoj dogodkov, ¢e alternativne razlicice ne bo-
mo uvedli. To je lahko tudi zahtevnejSe vzdrZevanje
ipd.

4 Ugotavljanje stroSkov in koristi

4.1 Razdelitev stroSkov in koristi po casu in vrsti

Po odlo¢itvi, katero vrsto ASK naj napravimo, nadal-
jujemo z ocenjevanjem koristi in strodkov. Pri tem jih
razdelimo na razli¢ne kategorije. Primer kategorij je
prikazan v tabeli 1.

Z razdelitvijo jih lahko sistemati¢no ocenimo za
vse preuc¢evane razli¢ice. Pomembno je, da dolo¢eno
kategorijo obravnavamo enako za vse razli¢ice, ob
enakih predpostavkah in na¢inu ocenjevanja. Pregled
kategorij v tabeli 1 je le okviren in ga prilagodimo in
dopolnimo glede na svoje potrebe in navade. Npr. en-
kratne stroske lahko razdelimo glede na posamezne
korake pri gradniji IS. Ce podatke o stroskih érpamo iz
rac¢unovodskega sistema, lahko kategorije deloma
opredelimo glede na ta sistem.
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Stroski osnounih sredstey
1.  Racunalniska strojna oprema

Telekomunikacije

Programska oprema

alw|n

Prostori in druga oprema

Enkratni stroski (razen osnovnih sredstev)

Osebni dohodki in dodatki

Zunanji izvajalci (npr. pomoé Studentov)

lzdelava Studij

Prenos obstojecih podatkov

9.  Zhbiranje podatkov

10. Potni stroski

11. lzobraZevanje

12. Stroski vzporednega delovanja (pri uvajanju in testiranju)

o N> ;

13. IzobraZevanje (uporabniki in vzdrZevalci)

Ponavljajoci se stroski
14, Osebni dohodki in dodatki
158. VzdrZevanje HW in SW po pogodbi

16. Strojna oprema [najem strojne opreme, nadgradnja najete
strojne opreme, vzdrZevanje najete strojne opreme)

17. Programska oprema (najem programske opreme,
nadgradnja najete programske opreme, vzdrZevanje najete
programske opreme)

18. Telekomunikacije (najeti vodi, prenos podatkov]

19. Zunanji izvajalci (vnos podatkov, prenosi podatkov)
20. Potni stroski
21, lzobraZevanje

22. Fiziéno varovanje

23. Zavarovanje

Koristi
24, Zmanjsani stroski osebja
25. Zmanjsani ostali stroski poslovanja

26. Koristi zaradi vegje kakovosti odlodanja
27. \Vigja prodaja

Tabela 1: Primer kategorij strofkov in koristi. Model si lahko naredimo
sami in ga prilagajamo projektu.

Vrednost vseh kategorij skusamo oceniti za vsako
leto Zivljenjske dobe nasega projekta posebej.

4.2 Kakovost analize

Ker gre pri ASK vedinoma za napovedovanje prihod-
nosti, skusamo pri ocenjevanju stroskov in Koristi
podati tudi podatek o “kakovosti” nase ocene. Poda-
tek o kakovosti ocen lahko podamo za vsako postavko
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v nadi analizi in ti podatki so kasneje osnova za anal-
izo ob¢utljivosti. Ocene stroSkov in koristi podajamo
na razli¢ne nacine:

= toc¢kovno (npr. cena licence uporabe dolocene pro-
gramske opreme v prihodnjem letu bo 12.500 SIT);

« intervalno (npr. cena licence uporabe dolocene
programske opreme v prihodnjem letu bo od
10.000 do 13.500 SIT);

» izraZeno s pomocgjo verjetnostne porazdelitve (npr.
cena licence uporabe dolo¢ene programske opreme
v prihodnjem letu bo porazdeljena normalno ob
aritmeti¢ni sredini 12.000 SIT in standardnem odk-
lonu 1.000 SIT). Uporabimo lahko tudi kako drugo
verjetnostno porazdelitev, ne nujno Gaussovo.
Prva moZnost je najbolj preprosta in s seboj nosi in-

formacijo o tem, da naj bi bila ocena zelo to¢na in ned-

voumna. Ne daje nam moznosti razmisljanja o kako-
vosti nase odlocitve,

Druga moznost je tudi preprosta, saj z njo enostav-
no povemo, da pri¢akujemo vrednost v nekem inter-
valu, znotraj katerega pa ne vemo, kaj se bo pravza-
prav dogajalo. Pri analizi obcutljivosti lahko izracu-
namo:

« naso odlo¢itev v sredini intervala,

« najo odloéitev ob spodnji meji intervala,

« nado odlocitey ob zgornji meji intervala,

» prelomno tocko (vrednost ocene, pri Kateri pride
do spremembe nase odlocitve, ¢e se izkazZe, da je
rezultat ASK obcutljiv na to oceno).

Intervalno oceno najbolj pogosto oblikujemo tako,
da podamo neko to¢kovno oceno, na katero dodamo
nekaj prostosti navzgor in navzdol (po navadi po ab-
solutni vrednosti enak del, npr. 12.000 SIT +/-3.000
SIT).

Tretja moZnost je analiti¢tno najzahtevnejsa, saj
moramo obcutljivost nase odlocitve preveriti z Mon-
te Carlo simulacijo, ko za vsako ponovitev izracuna
naklju¢no generiramo (tockovno) vrednost ocene gle-
de na izbrano verjetnostno porazdelitev. Simulacija
nam ne prinese to¢kovne ocene neto koristi prouce-
vane razli¢ice, temvec verjetnostno porazdelitev neto
koristi.

Parametre za verjetnostno porazdelitev praviloma
ugotavljamo empiri¢no (npr. na osnovi podatkov iz
preteklosti in z analizo trenda).

4.3 Kaj upostevamo in éesa ne
Osnovno vodilo pri dilemi, ali neke stroske ali koristi
upoétevamo ali ne, je zdrav razum ob upostevanju:
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» osnovnega vprasanja oz. odlocitve, ki je pred na-

mi,

« za katero organizacijo (podjetje, organizacijsko
enoto) se analiza izvaja.

V spodnjih to¢kah navajamo nekaj posebnosti z
napotki, kako se jih lotimo. Za vsak konkreten primer,
s katerim se bomo srecali v praksi, se drzimo gornje-
ga nacela. Napotki v nadaljevanju naj bodo le osno-
va za razmisljanje, ne pa splosen obrazec.

Oportunitetni stroski
Upostevanje oportunitetnih stroskov je pri ASK na-
lozbi v informatiko zelo pomembno. Oportunitetne
stroske razumemo kot koristi, ki bi jih imeli od nekega
vira, ¢e bi ga uporabili v najkoristnejsi alternativni
uporabi. Kot vidimo, stroskov ne smemo razumeti le
kot denar, ki ga moramo nekomu placati, pa¢ pa kot
vse tisto, kar nam zmanjsuje Koristnost.

Primer:

Imamo dve alternationi nalozbi v informatiko. Ce se
odlo¢imo za prvo, bomo za zagotavljanje dolocene kolicine
in kakovosti poslovnih ucinkov ob uporabi te informacijske
resitve potrebovali petnajst clovek-ur tedensko, medtem ko
je druga nalozba v tem smislu boljsa, saj bomo za enako
kolicino in kakovost poslovnih ucinkov potrebovali enajst
clovek-ur tedensko.

Gornji primer nam sluZi za prikaz relativizacije
koncepta koristi in stroSkov. Na porabljene vire lah-
ko pri obeh razlicicah gledamo kot na stroske, pri prvi
je teh stroskov petnajst ¢lovek-ur, pri drugi enajst.

Ce preverjamo drugo naloZbo s prvo (denimo, da
prva nalozba predstavlja obstojece stanje), lahko ugo-
tovimo, da so koristi njene vpeljave 5tiri clovek-ure
tedensko glede na prvo naloZbo.

Pri oportunitetnih stroskih velja opozoriti na nekaj
pomembnih dejstev:

« Tistrodki v splodnem ne pomenijo “odtoka denarja”,
saj jih nikomur ne pladamo; zaradi tega jih obicajno
ne vkljuujemo v analizo financiranja naloZbe;

= Oportunitetni stroski se pogosto uporabljajo za oce-
njevanje sprememb produktivnosti (v smislu manj-
Sega Stevila porabljenih delovnih ur in zasedenosti
ostalih virov); treba je pripomniti, da mora podjetje
tako pridobljene proste vire dejansko izkoristiti v
nekih drugih nalogah, ali pa jih izklju¢iti iz poslo-
vanja, sicer nimamo pravice, da jih upoStevamo v
ASK;

« CevASK vklju¢imo tudi oportunitetne stroske, na
tej osnovi izra¢unana doba odplacila ne predstav-
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lja dejanskega vracila naloZbe, ki se realizira na

trgu (kot nek pozitivni denarni tok), temve¢ ob-

dobje, ko se pozitivni u¢inki naloZbe izenadijo z

negativnimi.

Oportunitetne stroske dela vrednotimo npr. z vred-
nostjo delovne ure, oportunitetne stroske osnovnih
sredstev npr. z nabavno vrednostjo ob upostevanju
amortizacijske dobe idr.

Interni viri in interni prenosi

Mnenje nekaterih avtorjev je, da se denarni prenosi
oz. poraba, ki se dogaja znotraj organizacije, za Kate-
ro delamo ASK, ne uposteva, razen izjemoma davki in
subvencije na ravni drzave (glej npr. Snell, 1997). Pri
informacijskih projektih moramo pri odlo¢anju
upostevati tudi porabo internih virov (npr. delovne
ure bodocih uporabnikov informacijske resitve, pora-
bljene za testiranje nove programske opreme). Raz-
licice, ki jih preucujemo, se namre¢ v teh postavkah
lahko bistveno razlikujejo (npr. Stevilo ur, porabljenih
za izobraZevanije, je v primeru uporabnisko prijaznej-
Sih oz. standardiziranih aplikacij manjSe, kar je lahko
bistveno za naso odloditev).

Primer:

Preucujemo naslednje mozne razli¢ice razvoja IS za
poslovanje s strankami v eni od poslovnih enot vecje orga-
nizacije:

» vzdriujemo obstojeci sistem,

= novo resitev kupimo na trgu,

= novo reSitev nam izdela razvojna sluzba maticne orga-
nizacije (zunaj nase poslovne enote).

“Maticna” organizacija ima razvojno sluzbo, ki nam lah-
ko izdela ustrezno resitev in to zastonj (ni je treba placati).
Vse tri razlicice so izvedljive in maticna organizacija nas ne
sili v resitev, ki nam jo lahko zagotovi njena razvojna
sluzba.

Tretja moznost je “zastonj” le navidezno. V ASK mora-
mo vkljuciti porabo internih virov nase poslovne enote (ne
pa tudi razvojne sluzbe), razlike v dobavnih rokih, ki vodi-
jo v razlike v poslovnih rezultatih, ter vse ostale “obicajne”
podrobnosti (potrebna strojna in programska oprema,
izobraZevanje uporabnikov, prenos podatkov itd.). Verjetno
Jje odve¢ pripomniti, da moramo pri vseh razlicicah upora-
biti enako metodo vrednotenja internih virov (npr. vrednost
porabljenih delovnih ur).

Na primeru smo mimogrede spoznali, zakaj mora-
mo Ze na zacetku ASK opredeliti, za koga pripravlja-
mo analizo. ASK na ravni mati¢ne organizacije bi lah-
ko dala drugacne rezultate.
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Trino neovrednoteni stroski in koristi (neotipljivi stroski in
koristi)

Nekaterih strodkov in koristi se ne da izraziti v denar-
ni obliki, ker nikoli ne nastopajo na trgu. Za take
strodke in koristi pravimo, da so neotipljivi. To za pro-
jekte s podrodja informatike vedinoma ne drzi, saj so
prakti¢no vsi viri, ki jih uporabljamo pri tovrstnih pro-
jektih, na nek nacin ovrednoteni na trgu in imajo us-
trezno trzno vrednost.

Pogosto se s tem problemom srecamo, ¢e preu-
¢ujemo okoljevarstveno problematiko (npr. $koda, ki
jo povzro¢amo z uporabo tonerjev, papirja ipd.). Pri
vecini ASK za informacijske projekte v poslovnem
okolju se s temi problemi ne sre¢amo, razen pri vedjih
projektih in v dolo¢enem okolju, kjer je bistveno
upostevati tudi tovrstne vidike.

Véasih smo prica dejstvu, da je trzni mehanizem
nepopoln, Kar vodi v neustrezno trzno ceno. Na pod-
ro¢ju informatike se sre¢amo s tem problemom zlasti
v telekomunikacijah in v nekaterih panogah v mo-
nopolnih razmerah. V tem primeru lahko posezemo
po zahtevnejsih ekonomskih prijemih, kot je npr.
uporaba popravljenih trznih cen, uporaba pristopov
s pomocjo oportunitetnih strodkov ipd. (glej tudi
razdelek 4.4).

V praksi pogosto za dologene stroske in Se bolj za
Koristi radi re¢emo, da so neotipljivi in jih s tem na
kratko odpravimo (npr. koristi, ki jih imamo od splet-
ne predstavitve podjetja). Temeljita ASK mora us-
trezno denarno ovrednotiti tudi tovrstne stroske in
koristi, res pa je, da to zahteva dodatne napore. V
primeru, da ti napori preseZejo vrednost, ki jo ima za
nas ASK, lahko posezemo po manj podrobnih naéinih
ugotavljanja stroskov in Koristi (glej razdelka 4.4 in
6.3), vendar nam to Se ne daje pravice, da te stroske in
koristi oznac¢imo za neotipljive Ze kar v osnovi.

Pretekli stroski projekta

Ce delamo ASK za projekt, ki je Ze v izvajanju, vanjo
radi vklju¢imo stroske, ki so v zvezi s projektom Ze
nastali v preteklosti (v smislu “ali ni $koda denarja in
¢asa, ki smo ga Ze porabili”). To v nobenem primeru
ni pravilno, ¢e delamo ASK za odlo¢itev o tem, po
kateri poti naprej.

Ce je na$ projekt zasel v tezave in moramo sprejeti
odloditev o tem, kako naprej, potem delamo ASK za
razmere, v Katerih se trenutno nahajamo. V teh
razmerah moramo upostevati le tiste vire, ki jih bomo
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porabili v prihodnje. Pred seboj imamo dve ali vec
moznosti (npr. nadaljevanje s projektom, kot je bil
prvotno zastavljen; nadaljevanje s projektom, vendar
z drugim izvajalcem ipd.). Ce se odlodamo med temi
razli¢icami, moramo vsako ovrednotiti od tega trenut-
ka naprej. ASK tudi ni namenjena iskanju krivcev, pac
pa za konstruktivno iskanje optimalnega izhoda.

Zgornje razmere moramo loditi od revizijske ASK,
ki ugotavlja, katera razlicica je bila bolj ugodna Ze na
zactetku. ASK z namenom revidiranja se torej ne upo-
rabi za odlocitev o razli¢ici, temve¢ skusa za nazaj ugo-
toviti pravilnost odlo¢anja. Taka ASK seveda zajame
vse strodke in Koristi v celotni Zivljenjski dobi resitve.
ASK z namenom revizije odlocitve je zelo koristna, saj
z njo pridobimo dragocene izkusnje za ASK na drugih
delih IS in tudi za samo odlocanje (glej tudi razdelek
3.4).

Rezerve za nepredvidljive izdatke

V praksi pogosto planiramo rezerve za nepredvidljive
izdatke. Rezerve upoStevamo pri finanéni analizi ali
izdelavi finan¢nega nadrta naloZbe, v ASK pa pravilo-
ma ne nastopajo. Ne pozabimo, da ASK izdelujemo za
potrebe odlocanja. Uvedba rezerve pri razliénih po-
stavkah nam lahko bistveno poveca subjektivnost oce-
njevanja neto koristi pri vseh proucevanih razlic¢icah in
ne prinese vecje natan¢nosti niti boljsih informacij za
kvalitetnejse odlocanje.

Amortizacija

Amortizacija je ratunovodski instrument, ki nakazuje
zmanj$evanje vrednosti osnovnih sredstev zaradi
izrabe oz. iztroSenosti. Z njo zmanjSujemo knjigovod-
sko vrednost osnovnih sredstev, metoda, ki jo pri tem
uporabljamo, pa ima vcasih tudi posledice na dav-
¢nem podro¢ju. V ASK amortizacije praviloma ne
upostevamo.

Krediti, anuitete in obresti

Kreditov, anuitet in obresti v ASK ne upostevamo, razen
¢e analiza vkljucuje tudi vidik financiranja preu¢evanih
razli¢ic (finanéno analizo, glej tocko 3.2). V veliko orga-
nizacijah je odlocanje o nekem projektu neodvisno od
izbranega nacina financiranja (ne pa od tega, koliko
sredstev je potrebno projektu nameniti). Razlicice, ki jih
preucujemo v ASK, se navadno ne razlikujejo med se-
boj v nac¢inu financiranja, ¢e pa se, je to smiselno
vkljuciti, kar pa utegne biti za izvedbo ASK zahtevnejse.
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Inflacija in spremembe cen
Inflacije v ASK naceloma ne upostevamo, saj gre za
splodno rast vseh cen na trgu (v nekem normalnem gos-
podarstvu) in vpliva na vse preucevane razli¢ice enako,
Drugace je s spremembami cen posameznih virov,
ki jih imamo v ASK (npr. pri¢akovane spremembe pri
nacinih licenciranja dolofene programske opreme).
Ker posamezne razlicice, ki jih preuc¢ujemo, vkljuc¢u-
jejo razli¢ne vire in njihove cene, je upostevanje zna-
nih in napovedljivih sprememb njihovih cen bistveno.

4.4 Dcenjevanje koristi

1z prakse vemo, da je koristi ve¢inoma tezje ocenjevati

kot stroske. Praviloma bi jih morala vsaka ASK oceniti

v izbrani merski enoti (za informacijske projekte je to

najpogosteje denarna enota) na razli¢cne nacine, ki jih

ponuja ekonomska stroka. Ti so npr.:

« trzna analiza in obnasanje potro$nikov (npr.
povecanje prodaje zaradi novih trznih poti),

= natanéno analiziranje poslovnih procesov (npr.
prihranki, izraZeni v delovnih urah; povecanje
kakovosti, ki ga lahko merimo v neporabljenih de-
lovnih urah, ki bi jih porabili, ¢e bi hoteli doseci
primerljivo raven kakovosti),

« izkusSnje drugih.

Pri dobrinah, ki ne nastopajo na trgu ali pa je ta

nepopoln, lahko gremo v smeri uporabe:

« popravljenih trznih cen,

« pristopov s pomocjo oportunitetnih stroskov,

« analize preferenc potro3nikov,

« ocene na podlagi stroSkov (denimo stro3ki izobra-

Zevanja).

Omenjeni pristopi so le pedcica vseh moZnosti, ki
jih ponuja ekonomska teorija in praksa. Vec¢ o tem si
bralec lahko prebere npr. v Layard, Glaister (1994).

Velikokrat preucevanje koristi radi “pometemo pod
preprogo” z izjavo, da so neotipljive in jih kot take
obravnavamo v celotni ASK. Neotipljivi strodki in ko-
risti so samo tisti, ki jih ne moremo na noben nacin ugo-
toviti na trgu, ker ne nastopajo kot blago. Z izjavo o
neotipljivosti se pogosto izognemo dodatnim stroskom
z izdelavo ASK. V tem primeru lahko poseZemo npr.
po veckriterijskem odlo¢anju, saj imamo na eni strani
denarno ovrednotene stroéke, na drugi strani pa
splodne ocene koristi. Oboje moramo sestaviti v us-
trezno odlocitev (vec¢ o tem v razdelku 6.3).

Druga moZnost pri izogibanju tezavam pri ocenje-
vanju koristi je, da preverimo predpostavko o enakih
koristih v vseh preucevanih razli¢icah. Véasih si upo-
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rabo te predpostavke lahko privos¢imo, ¢e je pred-
postavka krsena v zelo majhnem obsegu in pri manj-
$ih projektih (pri vedjih projektih lahko ta “manjsi ob-
seg” pomeni veliko vrednost). Ob tem se moramo
zavedati, da bomo tako izgubili tudi nekaj argumen-
tov, ki govorijo v prid izpeljavi nekega projekta.
Tretja moznost pri izogibanju tezavam v zvezi z
ocenjevanjem koristi je povezovanje ASK s konceptom
sistema kakovosti v nasi organizaciji, ¢e ga imamo.
Sistem za spremljanje kakovosti praviloma vkljucuje
kazalce kakovosti, ki so izvedeni iz zahtev oz. rezulta-
tov, ki naj bi jih dosegali s poslovnimi procesi. Ideja je
v tem, da lahko nekatere kazalce kakovosti uporabimo
tudi v ASK. Ta pristop lahko shematsko prikazemo s
sliko 5. Ravnamo takole:
» izberemo tiste pomembne zahteve oz. rezultate v
sistemu kakovosti, ki so povezani z nasim IS,
« izberemo kazalce kakovosti,
« preverimo, ali bodo kazalci kakovosti dobro opisali
zelene rezultate.
Za vsak kazalec moramo opredeliti:
« vsebino (kaj konkretno merimo),
« metriko (primeri metrik so: ustreznost, ucinko-
vitost, reakcija, npr. zadovoljstvo uporabnikov),
« lestvico (npr. tolarji, ure, ocene),
« obrazec za izracun (npr. razmerje a in b),
= potrebni pogoji ob meritvah.
Na ta nacin pridemo “okrog ovinka” do seznama
kazalcev, ki jih bomo vkljucili v ASK.

izboljianje _ tas, potreben za zaposlitev
novih kadrov

delovnega procesa \
hitrost in kakovost &as, potreben za izdelavo
analiz / posebnih analiz

Stevilo roénih

standardizacija

podatk. modela prenosov podatkov
boljsa strodki
prilagodijivost vzdrievanja

;{5_/ 3 o)
—

Zelenl rezultati kazalcl kakovostl

Slika 5: lzpeljava in povezanost kazalcev kakovosti iz Zelenih rezultatoy, ki
izhajajo iz ciljev za doseganje visje ravni kakovosti (primer kadrovske sluzbe)

3  Stroskiin koristi v Casu

5.1 Diskontiranje

Z vidika vlaganja sredstev pojmujemo prihodnje do-
nose kot manj vredne v primerjavi s sedanjimi dono-
si, saj se moramo zavedati alternativnih moZnosti na-
laganja sredstev. Ce bi denar, ki ga imamo danes,
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naloZili za eno leto, bi zasluzili dolo¢en donos v obli-
ki obresti, dividend ali razlike v ceni. Zato je potreb-
no prihodnje donose razvrednotiti (diskontirati) do
danasnjega dne. Sedanja vrednost bodocih denarnih
tokov je odvisna od nekaterih dejavnikov, predvsem
od dolzine obdobja, ko je denar nalozen, od obrestne
mere in od razporeditve denarnih tokov v ¢asu.

Sedanjo vrednost denarnega toka izracunamo ta-
ko, da vsak denarni tok razvrednotimo za stopnjo, ki
nam predstavlja oportunitetni stroSek izgube obresti,
dividend ali kakega drugega donosa oz. stroSek kapi-
tala. Bolj kot je denarni tok oddaljen od danasnjega
dne (ali dneva izracuna), manjsa bo njegova sedanja
vrednost (visji bo diskontni faktor). Visja kot je obrest-
na mera ali stroSek kapitala, niZja bo sedanja vrednost
denarnega toka.

Zaradi tega je zelo pomembno, da pri ASK ne ugo-
tovimo le, kaksni bodo strogki in koristi posameznih
virov, pa¢ pa tudi kdaj natan¢no bo do teh stroskov in
koristi prislo.

5.2 lzhor ustrezne diskontne stopnje

Eden izmed vecjih problemov izracunavanja sedanje
vrednosti prihodnjih denarnih tokov je dolocitev ustrez-
ne diskontne stopnje. Problem se pojavlja pri investi-
cijskih projektih, pri katerih imamo v zacetku dolocen
strosek, nato pa pritakujemo pozitivne denarne tokove
(problem ni toliko izrazit pri varéevanju, saj imamo po-
godbeno doloceno stopnjo donosa, s katero diskontira-
mo denarne tokove).

[zbiramo lahko med nekaj moZnimi diskontnimi
stopnjami: ban¢na obrestna mera, strosek financiranja
(npr. posojilo), strosek primerljivega projekta ipd.

Logi¢no je sklepati, da je naloZba v informacijsko
infrastrukturo podjetja bolj tvegana kot naloZzba v
banki. Diskontiranje z obrestno mero na vezane vloge
bi podcenjevalo tveganje projekta in projekt bi se zdel
bolj donosen, kot je v resnici. Bolj primerno je upora-
biti za diskontno stopnjo donos priblizno enako tve-
gane nalozbe ali vira financiranja naSega projekta.

V primeru financiranja z zunanjimi viri (npr. po-
sojilo, leasing) je smiselno uporabiti pogodbeno dolo-
¢eno oz. efektivno obrestno mero. V primeru financi-
ranja z notranjimi viri podjetja (npr. zadrzani dobicki)
je ocena stroskov takega kapitala nekoliko teZja. Up-
orabimo lahko donosnost lastniskega kapitala (angl.
return on equity, ROE), ki pa po navadi ne odraZa tve-
ganosti konkretnega projekta, saj je le-ta lahko raz-
litna od tveganosti celotnega podjetja. Ce smo v pod-
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jetju ze izvedli podoben projekt, lahko izra¢tunamo
donosnost takega projekta oz. uporabimo podatke o
uspesnosti in donosnosti projekta podobnega podjet-
ja. Podatke je v tem primeru navadno tezko dobiti in
tudi niso popolnoma primerljivi.

5.3 Financni kazalci

Ce se odlotamo med veé projekti, se kot orodje za
presojo primernosti ponuja izracun dobe odplacila.
Denarne tokove postavimo na ¢asovno premico in
ugotovimo, kdaj se povrne zacetni vloZek. Izberemo
projekt, katerega doba odpladila je krajsa.

vradnost
15

15 L | 1 1
1 2 3 4 5 leta
— 5tro&kKi — koristi A m— 10 Koristi A
- = koristl B ® ® ® neto koristi A

Slika B: Doba odplatila za projekta A in B (stroski so pri obeh enaki)

Doba odplacila sama po sebi zanemarja vidik se-
danje vrednosti bodo¢ih denarnih tokov, ki smo ga ze
omenili. Z uporabo diskontiranih denarnih tokov lah-
ko izra¢unamo diskontirano dobo odpladila. Podob-
no ugotovimo, kdaj sedanja vrednost denarnih tokov
doseZe ali preseZe zacetno investicijo.

Prejénja kriterija ne upostevata reda velikosti ko-
risti, ki naj bi jih projekt prinesel. Zelo enostaven kri-
terij za ugotavljanje relativnih koristi, ki jih lahko pro-
jekt prinese podjetju, je donosnost investicije (angl.
return on investment, ROI), kjer donose primerjamo
z investicijo v projekt. Tudi ta kriterij zanemarja vidik
vrednosti denarja v ¢asu.

Kriterij, ki uposteva razlicno vrednost denarnih
tokov v ¢asu, njihovo razporeditev in viSino ter
zacetno in kasnejse investicije in ki lahko uposteva
razli¢ne strodke kapitala, je neto sedanja vrednost
(NSV, angl. net present value, NPV). Uporaba neto
sedanje vrednosti je moZna tudi, ¢e ne primerjamo
dveh alternativnih naloZb, ampak se odlo¢amo le o
enem projektu. Denarne tokove postavimo na ¢asov-
no premico, in sicer tako prihodke ali dodane koristi
kot tudi investicije oz. dodatne stroske, izra¢unane
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denarne tokove pa diskontiramo z uporabo stroska
kapitala. Neto sedanja vrednost bodocih denarnih
tokov mora biti vedja od ni¢, ¢e naj bo projekt za pod-
jetje donosen. V primeru izbire med vec¢ projekti
praviloma izberemo tistega, ki ima visjo NSV.

Podoben kriterij je notranja stopnja donosa (NSD,
angl. internal rate of return, IRR), ki pojem neto se-
danje vrednosti relativizira glede na vloZena sredstva.
Izenadi namrec vse stroSke z vsemi Koristmi in izra-
una, pri kaksni diskontni stopnji se izenacita. Ce je
notranja stopnja donosa nekega projekta visja od
stroska kapitala ali donosnosti alternativne naloZbe,
sprejmemo projekt. Ce se odlo¢amo med dvema pro-
jektoma, sprejmemo tistega z visjo NSD.

Ce se odlotamo med izkljuéujotimi projekti, pravi-
loma uporabimo kriterij NSD, saj nam NSV v¢asih ne
daje pravih rezultatov. Po kriteriju NSD bomo izbrali
projekt, ki bo celotnemu podjetju (delnic¢arjem) ponu-
dil visjo dodano vrednost.

Splosen napotek za izdelavo ASK naloZb v infor-
matiko bi glede na povedano bil, da moramo oceniti
vrednosti posameznih elementov poslovanja, na ka-
tere bo nalozba vplivala, jih diskontirati in izracunati
NSV investicije. Ker vedno primerjamo izkljucujoce si
projekte, za kontrolo lahko izra¢unamo NSD. Pri izbo-
ru primerne razlicice se lahko zgodi, da oba kazalca
kaZeta nasprotujoce si ugotovitve. V tem primeru se
praviloma odlo¢imo glede na NSD.

5.4 Financiranje projekta

Finan¢na analiza, ki praviloma ni del ASK, nam sluZi za
ugotavljanje denarnih tokov (angl. cash flow) na pro-
jektu, ki jih moramo ustrezno finan¢no pokriti. Eden
od virov podatkov za ugotavljanje denarnih tokov je
lahko tok neto koristi, ki pa se razlikuje od denarnih
tokov. Analiza denarnih tokov uposteva prilive in
odlive, ki so rezultat dolo¢ene poslovne odlocitve (npr.
dela na projektu), tok neto koristi pa nam prikazuje
tudi notranje koristi in stroske (npr. poraba delovnih ur
sodelavcev projekta, koristi zaradi vecje produktivnosti
in manjsi strosek dela). V praksi se to najbolj ocitno vidi
npr. pri sodelavcih, ki so v projekt vkljuceni v dolo-
¢enem Stevilu delovnih ur, vrednost teh ur pa nepo-
sredno ne bremeni proracuna projekta.

6 Odlocanje

6.1 lzbor primernega kazalnika

Se pred izborom primernega kazalnika bi morali
zagotoviti, da so vse razli¢ice notranje optimizirane in
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optimalno sestavljene. Notranje optimizirane pome-

ni, da so vse odlocitve, ki smo jih sprejeli znotraj posa-

mezne razli¢ice (denimo izbor razvojnega okolja),
upravicene glede stroskov in koristi in da smo zanje
po potrebi napravili bolj ali manj podrobno ASK.

Ceje posamezna razlicica lahko sestavljena iz vec
sklopov, ki jih lahko vklju¢imo ali ne, potem je raz-
li¢ica optimalno sestavljena, ¢e vkljucuje le tiste sklo-
pe, ki zagotavljajo najboljso moZno sestavo glede
stroskov in koristi.

Pri projektih na podrocju informatike pridejo v
poitev kazalniki, ki smo jih Ze omenijali:
= neto sedanja vrednost,

« notranja stopnja donosnosti in véasih

« razmerje med koristmi in stroski (donosnost inves-
ticije).

Diskontirane neto koristi preucevane razlicice do-
bimo tako, da od diskontiranih koristi odstejemo dis-
kontirane stroske. To je tudi neto sedanja vrednost raz-
li¢ice. Razli¢ica je v sploSnem sprejemljiva, ¢e prinese
pozitivne neto koristi.

Najprimernejsi kazalnik izberemo glede na nasled-
nja pravila:

1. Ce se odlofamo med ve¢ razli¢icami, ki so medse-
bojno tehni¢no izklju¢ujoce (izbrali bomo le eno od
njih, ker vse redujejo isti problem, ne pa zaradi
tega, ker imamo npr. omejene financne vire, ki ne
morejo pokriti vec razlicic), izberemo tisto z naj-
vedjimi neto koristmi (NSV) ali pa NSD.

2. Ce se odlodamo med ve& medsebojno izklju¢ujodimi
se razli¢icami po metodi najmanijsih stroskov, po-
tem Koristi niso vkljuéene v analizo; v tem primeru
se odlo¢imo na osnovi diskontiranih stroskov.

3. Ce moramo napraviti lestvico razli¢ic od najboljse
do najslabse, razlicice pa medsebojno tekmujejo za
omejene vire, je NSV slaba izbira, saj bi lahko dala
prednost ve¢jemu projektu, ki pa je stroskovno
zelo zahteven. V takem primeru moramo razlic¢ice
razvrstiti po padajoem vrstnem redu glede na
razmerje med koristmi in stroski. Ce imamo oprav-
ka z omejenimi finan¢nimi viri (ko je financiranje
projekta problemati¢no), potem med stroske ne
damo vseh stroskov v ASK, temve¢ le stroske, ki
bodo dejansko bremenili razpoloZljive finan¢ne
vire za projekt.

6.2 Analiza obZutljivosti

Ker ASK vkljucuje ocene bodocih stroskov in koristi,
je dobro napraviti $tudijo obéutljivosti analize. Studija
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odpade, e se zadovoljimo s to¢kovnimi ocenami

stroSkov in koristi (glej tudi razdelek 4.2).

V nadaljevanju “izid” pomeni izra¢un ustreznega
kazalca (glej prejénji razdelek). Ce uporabljamo inter-
valne ocene, potem najprej:

« izracunamo ustrezni kazalec za srednji primer (za
vsako oceno vzamemo sredino intervala),

» izratunamo razli¢ne mozne izide ob spreminjanju
parametrov (enkrat vkljudimo v izra¢un spodnjo
mejo, drugi¢ zgornjo mejo intervala),

» poid¢emo lahko tudi prelomno to¢ko za dolocen
parameter (postavko v stroskih ali koristih) ob kon-
stantnih vrednostih ostalih intervalnih ocen (deni-
mo ob sredinah intervalov).

Tisti stroski ali koristi, ki prinesejo drugacno kon-
¢no odloditev, ¢e upostevamo zgornjo ali spodnjo me-
jo, so kljuénega pomena za naso odlocitey. Praviloma
jih skusamo natanéneje opredeliti (zozati interval) s
pridobivanjem dodatnih informacij (npr. s statisti¢no
analizo preteklih gibanj, s pomo¢jo poznavalcev kon-
kretnega podrodja ipd.).

Ce uporabljamo intervalne ocene, lahko izradun
napravimo v preglednici s pomoc¢jo scenarijev (npr. v
MS Excelu). Slika 7 prikazuje rezultat izracuna neto
koristi za tri razli¢ice. Kot vidimo, bomo morali drugo
in tretjo razli¢ico Se natanc¢neje razdelati, saj se in-
tervala obeh ocen prekrivata.
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Slika 7: Rezultat izracuna neto koristi za tri razli€ice s pomogjo interval-
nih ocen

Ce za ocene uporabljamo verjetnosne porazdelitve,
potem nam simulacija Monte Carlo prinese za vsako
preucevano razlic¢ico izracun, kot je na sliki 7. 1z pri-
mera vidimo, da lahko pri¢akujemo neto koristi raz-
li¢ice R1 v intervalu od nekaj pod 1,5 do 2,4 mio SIT, na-
jverjetneje pa bodo okrog 1,7 mio SIT. Pri¢akovane
neto koristi R2 so v intervalu pod 1,3 mio SIT do 2,3 mio
SIT, najverjetneje pa bodo znasale 2 mio SIT. V pre-
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glednici je tovrstne tehnike relativno tezko izvesti.
Pomagamo si lahko z orodji za simulacijo. Kon¢na
odloditev je sicer lahko tezka tako kot v nasem prim-
eru, vendar dobimo zelo jasno sliko o kakovosti
nasega modela.

verjetnost
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Slika B: Braficni prikaz verjetnostne porazdelitve neto koristi dveh preu-
cevanih razli€ic, pridobljen s simulacijo Monte Carlo

6.3 Veckriterijsko odloanje

Kadar nekaterih kazalnikov ne moremo denarno ovred-

notiti ali se za takdno umanjkanje odlo¢imo zavestno,

ker bi ASK sicer bila prevec zahtevna, uporabimo vec-
kriterijsko odlo¢anje. V ta namen lahko uporabimo raz-
licne metode in tehnike, ki pa presegajo okvir tega bese-
dila. Ve¢ o tem si bralec lahko ogleda denimo v Kosmelj

(1978) in Snell (1997).

Subjektivne ocene lahko uporabimo, ¢e so strodki ali
koristi neotipljive ali pa jih ne moremo oceniti brez
znatnega napora (glej tocki 4.3 in 4.4). Ob tem ne
smemo pozabiti na dejstvo, da morajo biti vse razlicice
finanéno izvedljive (jih lahko financiramo). Ce se odlo-
¢imo za subjektivno odlocanje, se po navadi drzimo
naslednjega postopka (glej tabelo 2):

1. Za vse ocene izberemo poljubno lestvico, vendar
enotno za vse ocene (npr. “od 0 do 5, visja ocena
je prednost za razli¢ico”).

2. Opredelimo kriterije, ki jih ocenjujemo. To so slabe
in dobre strani preucevanih razli¢ic (prednosti in
slabosti). Za vse razli¢ice veljajo iste opredelitve
kriterijev (npr. “izboljSanje delovnega procesa”,
“zdruzljivost med moduli”). V ¢éimved¢ji moZni meri
skuSamo zajeti vse tiste lastnosti proucevanih raz-
li¢ic, ki jih nismo zajeli z denarno ovrednotenimi
ocenami. Ni nujno, da kriterije vidimo kot slabe ali
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dobre (za nekatere razli¢ice so bolj ugodne, za

druge manj), nam pa to pomaga pri njihovi opre-

delitvi.

3. Izvedemo ocenjevanje v skupini zainteresiranih
ocenjevalcev. Ocenjevalcev naj bo ¢imved (vsaj 5),
saj se s tem zmanjsuje subjektivnost ocene. Ocen-
jevalci morajo poznati problematiko in dobro mo-
rajo biti seznanjeni z vsemi preucevanimi razlici-
cami. Izberemo tiste informatike in prihodnje upo-
rabnike, ki so sodelovali pri testiranju prototipa ali
demonstracije delovanja programskega paketa.

4. Izratunamo povpredja ocen za posamezne Kriterije
pri posameznih razli¢icah.

5. Opredelimo uteZi za posamezen Kriterij.

6. IzraCunamo ocene (mnoZimo povprecja ocen z
utezmi, zmnozke sestejemo za vsako preucevano
razli¢ico posebej).

Po tem opravilu smo e vedno nemoc¢ni, saj se nam
zlahka primeri, da se ne moremo opredeliti, kot npr.:
« razli¢ica 1 ima stroske 5,1 mio SIT in subjektivno

oceno 39,8,

» razlid¢ica 2 ima stroske 6,5 mio SIT in subjektivno

oceno 110,0,

» razli¢ica 3 ima strodke 5,5 mio SIT in subjektivno

oceno 108,0.

V tem primeru se prav gotovo ne bomo odlo¢ili za
razli¢ico 1, ne vemo pa, kako izbrati med drugo in tret-
jo.

V tabeli 3 je prikazana ena od moznih tehnik kombi-
nacije denarno in nedenarno ovrednotenih stroskov in
koristi. Odlo¢imo se za tisto razli¢ico, kjer je dobljeno
razmerje najvecje (neotipljive Koristi so najvisje na
stroSke), v naSem primeru R3.

1 Zakljucek

V prispevku smo pokazali osnovne prijeme analize
stroSkov in koristi. Pri njenem uvajanju v prakso lahko
ravnamo previdno in za¢nemo z manj$imi projekti, da
se najprej naucimo pravilno ovrednotiti in ocenjevati
prihodnje stroske. Tako usvojimo koncept celotnih
stroSkov lastniStva, Ze pri tem pa lahko naletimo na
tezave z dostopom do informacij znotraj podjetja (npr.

01 02 03 04 . Il_i Poupreje Utei Rezultat

Kriterij 1 1 1 2 2 1 14 10 14.0

Razlicica 1 Kriterij 2 2 3 2 3 3 2,6 8 208
Kriterij 3 1 1 1 1 1 1.0 5 50 35,8
Kriterij 1 4 5 5 4 4 4.4 10 440

Razligica 2 Kriterij 2 5 5 5 5 5 50 8 40,0
Kriterij 3 5 4 5 5 5 4.8 5 24,0 108,0
Kriterij 1 5 5 4 5 5 4.8 10 48,0

Razlitica 3 Kriterij 2 5 5 5 5 5 50 8 400
Kriterij 3 5 5 4 4 4 4.4 5 22,0 110,0

Tabela 2: Izraun ocen neotipljivih koristi in strogkov za tri kriterije treh preuevanih razligic (pri tem 01, 02 itd. oznaéuje ocenjevalce)

- Strogki Neotip. h{illi Strogki Neotip. koristi ~ Neotip / stroske
it. Stroski Neotip. koristi Razlika z R1 Razlika z R1 % razlika % rnlih_l -
m -1.500.000,00 SIT 2,20 F ) n
R2 -1.600.000,00 SIT 2,30 -100.000,00 SIT 010 7% 5% 0,68
R3 -2.000.000,00 SIT 3,50 x -500.000,00 SIL 1,30 33% 59% 1m
R4 -2.250.000,00 SIT 4,00 -750.000,00 SIT 1,80 50% B82% 1.64
RS -2.500.000,00 SIT 4,25 -1.000.000,00 SIT 2.05 67% 93% 1.40

Tabela 3: Kombinacija denarno ovrednotenih neto koristi in subjektivnih ocen neotipljivih koristi
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dostop do podatkov o povprecni placi dolocenega
delovnega mesta). Tudi to je eden od znakov, da in-
formatika ni le parcialni problem, temvec jo je treba
obravnavati in razumeti na ravni celotnega podjetja.

V izdelavo ASK vklju¢imo sodelavce z razli¢nih
podrodij, &e je treba pa tudi zunanje strokovnjake. Kot
primer naj navedemo analizo ekonomske upravi-
¢enosti spletne prodajalne, ki jo kaZe pripraviti v Sirsi
skupini in ta naj vkljucuje trznike, informatike itd.

Ce se s predpostavko o enakih koristih vseh moz-
nih razli¢ic ne moremo sprijazniti, celotni stroski
lastniStva niso dovolj. Pri ocenjevanju koristi lahko del
teh proglasimo za neotipljive. To je sprejemljivo, ce
naj bi bila ASK obvladljiva, tako ¢asovno kot glede
virov, in ¢e pri tem ne izpustimo kake zelo pomembne
komponente. Zal ele s prakso dobimo obéutek, kako
podrobna naj bo ASK za dolo¢en projekt. Pri zelo ve-
likih in dragih (npr. nacionalnih) projektih je pripo-
rocljivo napraviti “ASK o ASK".

Pristranskost ASK sku$amo zmanj3ati z analizo
obcutljivosti, pri neotipljivih stroskih in koristih ocen-
jevanje izvedemo s skupino relevantnih sodelavcev.

Ne pozabimo na transparentnost analize.

Povzamemo lahko, da je najtezji del izdelave ASK
ugotavljanje vpliva informatike na kakovost in pro-
duktivnost podjetja ali organizacije. Pri tem bi nas pod-
jetja, ki ponujajo informacijske resitve, zelo razveseli-
la, ¢e bi objavljala natan¢ne in podrobne empiri¢no
ugotovljene podatke o npr. krivulji u¢enja njihovih
reditev, torej parametre in vzorce obnasanja, ki bi jih
lahko neposredno vkljucili v naso analizo.
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