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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?
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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
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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 2:"Strateska karta poslovne stlfategiie finanine ustanove

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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