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UvOoD

Nas cas je cas informacijskih sistemov, ki so za ve€ino organizacij in namenov Ze razviti.
Problemi pa nastanejo ob njihovem uvajanju. Razvijalci pri¢akujejo, da jih uporabniki
sprejmejo za svoje in jih tudi u¢inkovito uporabljajo. GradiSar (2003, str. 218) je mnenja, da
je uvajanje informacijskih sistemov proces vzpostavljanja uporabe sistema v organizaciji. Pri
tem ta proces obsega predvsem izobraZevanje in urjenje uporabnikov za delo na novem
sistemu, testiranje sistema z realnimi podatki, ugotavljanje ustreznosti in u¢inkovitosti sistema
ter organiziranje prehoda iz starega na novi sistem. Gradisar (2003, str. 222) meni tudi, da je
celoten postopek prehoda na nov sistem zelo pomemben in obcutljiv. Pri tem se moramo
zavedati, da je najbrz veliko tistih, ki si novega sistema ne Zelijo. Ce ne zaradi drugih
vzrokov, pa zaradi prvobitnega ¢lovekovega odpora do sprememb. Doloceni uporabniki bodo
skusali izkoristiti vsako napako pri uvajanju, zato da bi zasejali nezaupanje do novega sistema
in preprecili njegovo uvedbo.

Razli¢ne raziskave so pokazale, da je veliko projektov na podroc¢ju informacijske tehnologije
neuspesSnih. Raziskava Standish Group je ugotovila, da je bilo v letu 1994 samo 16 %
projektov uspesnih, vendar se je od takrat delez uspeSnosti dvignil nad 34 %. Raziskava IDC
(angl. International Data Corporation) iz leta 2009 pa pise, da se 25 % vseh projektov ustavi,
20-25 % ne prinesejo ustreznih uéinkov in do 50 % potrebuje dopolnitve sistema. Zabjek
(2011, str. 87) navaja, da je Se vecje Stevilo neuspesnih uvajanj pri uvajanjih celovitih resitev,
Ceprav je tam projekt uspesen tudi v primeru 20 % Casovne in stroSkovne prekoracitve, Ce je
doseZena polna funkcionalnost resitve. Zato se upravi¢eno zastavlja vprasanje, kaj so vzroki
za tako veliko neuspeSnost pri uvajanju celovitih resitev in kako neuspeh zmanjsati.

Obstajajo razlicne metode, ki poskusajo vplivati na uspeSnost projektov. Ena izmed njih se
ukvarja s klju¢nimi dejavniki uspeha (angl. critical success factors - CSF), krajse KDU.
Caralli (2004, str. 2) opredeljuje KDU kot klju¢na podrocja delovanja, ki so bistvenega
pomena za organizacijo, da izpolnijo svoje poslanstvo. Vodstvo mora natan¢no poznati in
upostevati kljuéna podro¢ja, ko zastavlja cilje in neposredne operativne dejavnosti in naloge,
ki so pomembne za doseganje teh ciljev. KDU so sestavni del strateSkega planiranja in kot
metoda proucevanja pomembni tudi na podro¢ju raziskav, predvsem tistih, ki se ukvarjajo s
problematiko uvajanja celovitih resitev. Gradisar (2003, str. 209) pravi, da metoda KDU
temelji na odkrivanju kriticnih oziroma odlo¢ujocih dejavnikov, ki vplivajo na uspeh pri
izvedbi ali izvajanju poslovnega procesa. Caralli (2004, str. 11) pravi, da so izraz kriti¢ni
dejavniki uspeha zaceli uporabljati tudi drugi. Pogosto se uporablja v kontekstu projektov, kot
je KDU pri uvajanju celovitih reSitev (sistem ERP). V tem kontekstu KDU opisuje tista
osnovna ali vodilna nac¢ela dejavnikov, ki zagotavljajo uspe$nost uvajanja. Sternad (2007, str.
46) meni, da proucevanje dejavnikov, ki vplivajo na uspeh uvedbe celovite resitve, dobiva na
pomenu zaradi velikega Stevila neuspesno uvedenih celovitih informacijskih resitev. Sternad
(2003, str. 527) razdeli probleme pri uvajanju na strateski, takti¢ni, organizacijski in
tehnoloski vidik. Kovaci¢ (2004, str. 68) opredeljuje klju¢ne dejavnike uspeha kot rezultate
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ali cilje, ki morajo biti uresniCeni, da lahko zagotovimo uspeSnost uvedbe celovite
informacijske resitve. Slevin (1989, str. 302) meni, da za uspesno upravljanje projekta morajo
imeti projektni vodje strateske in takti¢éne projektne in vodilne zmozZnosti. Za pomo¢ vodjem
je razvil projektni uvedbeni profil (angl. project implementation profil), ki ga sestavlja 10
kriti¢nih faktorjev. Holland in Light (1999, str. 275) sta faktorje postavila v strateSko-takti¢ni
okvir. Strateski faktorji se dolo¢ijo v fazi planiranja, medtem ko se takti¢ni dolo¢ajo v fazi
izvedbe. Strateski vidiki so zajeti v potrebi za projekt, za pravo podporo vodstva in v dobrem
projektnem planu in prikazujejo posamezne akcije uvedbe. Takti¢ni vidiki vkljucujejo
komuniciranje vseh vpletenih strani, zagotovitev potrebnih tehni¢nih in poslovnih
strokovnjakov v projektno skupino in zagotovitev tehnologije. Pri neuspesnih projektih so
med vzroki za neuspeh predvsem neustrezna podpora vodstva. Ta mora jasno podpirati
projekt, pri tem pa mora poznati predvsem Kkoristi novega sistema in izvedljivost njegove
uvedbe.

Med velike organizacije uvrS€amo tudi drzavno upravo, v katero je vpeto opazovano
Ministrstvo za $olstvo, znanost in $port Republike Slovenije (v nadaljevanju MSZS ali
ministrstvo). Drzavna uprava ima preko deset tiso¢ zaposlenih, samo ministrstvo nekaj ¢ez
tristo. Ministrstvo je zelo toga organizacija, ki ima izrazito hierarhi¢no strukturo in se zaradi
tega zelo pocasi spreminja. Organizacije, ki uveljavljajo hierarhijo, v tem duhu vzgajajo
zaposlene in s tem spodbujajo togost. V drzavni upravi je med problemi tudi velika koli¢ina
papirnatih dokumentov, nizka ucinkovitost, neustrezni in premalo poenoteni delovni procesi
ter nespoStovanje rokov. Uvajanje informacijskega sistema je pogosto povezano s
spremembami za uporabnike, organizacije in tudi delovne procese. Spremembe v tak$nih
togih hierarhi¢nih organizacijah z vidika uporabnikov ve€inoma niso zaZelene, ampak so
lahko prav motece. Spremembe so za zaposlene neprijetne in jih navadno spremlja mocan
odpor. Tako je bilo tudi na MSZS, kjer je uvajanje sistema za management elektronskih
dokumentov potekalo od leta 1995 naprej. Uvajanje se je zaradi razli¢nih, vendar vseeno
podobnih razlogov, veckrat ustavilo in nato zaradi pomembnosti in potrebe po takSnem
sistemu vedno znova zacelo.

Namen magistrskega dela je analizirati vzroke za neuspesno uvajanje informacijskega sistema
za management elektronskih dokumentov na MSZS, ki je potekalo v letih od 2001 do 2003.
Projekte bom analiziral s pomo¢jo metode KDU in poskusal tako ugotoviti, ali je metoda
KDU koristna pri uvajanju resitve.

Cilj dela je ugotoviti, kateri so kriti¢ni dejavniki uspeha pri uvajanju sistema za management
elektronskih dokumentov na MSZS.

Metoda dela, ki jo bom uporabil pri izdelavi magistrske naloge, bo v prvem delu vsebovala
poglobljen teoreti¢no-analiticni pregled strokovne literature, znanstvenih razprav in raziskav
ter ¢lankov predvsem tujih strokovnjakov s podrocja obravnavane teme. Drugi, empiri¢ni del
magistrskega dela — uvajanje sistema za management elektronskih dokumentov na MSZS, bo
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temeljil na Studiji primerov in kritini analizi obstojeCega stanja. Metodo kriticne in
primerjalne analize bom kombiniral z metodo kriti¢nih dejavnikov uspeha.

V magistrskem delu bom uporabil ve¢letne izku$nje pri uvajanju informacijskih sistemov in
znanje, pridobljeno na podiplomskem S$tudiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. V prvem
delu naloge bom uporabil deskriptivno metodo na osnovi Studija domace in tuje literature ter
Clankov. Vire bom pridobival tudi preko interneta, ki ponuja ogromno informacij in
najnovejse izkusnje pri uvajanju informacijske tehnologije.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz Sestih glavnih poglavij, tematika bo natan¢neje
predstavljena v podpoglavjih. V prvem poglavju bom predstavil kriti¢ne dejavnike uspeha pri
uvajanju celovitih informacijskih reSitev. V drugem poglavju bom predstavil sisteme za
management elektronskih dokumentov. V podpoglavjih bom podrobneje predstavil tudi
sisteme za skupinsko delo, kot je obravnavani postni sistem Lotus Notes in konkreten sistem
za management elektronskih dokumentov SPIS4. V tretjem poglavju bom predstavil MSZS in
njegovo vpetost v drzavno upravo ter povezanost s Centrom vlade za informatiko Republike
Slovenije (v nadaljevanju CVI). Opisal bom le stanje iz ¢asov projekta v letih 2002-2003. Od
takrat se je ministrstvo ze veckrat preoblikovalo in preimenovalo ter se je CVI pridruzil
Ministrstvu za javno upravo Republike Slovenije. V naslednjem poglavju bom predstavil vse
prednosti in vzroke za uvedbo novega sistema na ministrstvu. V zadnjem delu bom podal
primer uvajanja sistema za management elektronskih dokumentov, ki je potekal v ve¢ fazah.
Ker se nekatere faze niso uspesno zakljucile, bom uspesnost posameznih faz spremljal s
pomogjo kritiénih dejavnikov uspeha. Na koncu bom podal tiste klju¢ne dejavnike uspeha, ki
odlo¢ilno vplivajo na uspesnost uvedbe podobnega sistema na ministrstvu.

V drugem delu bom z empiri¢nim pristopom teoreti¢ni prispevek iz prvega dela podkrepil s
konkretnim primerom uvajanja sistema za management elektronskih dokumentov na
ministrstvu. Najprej bom poskusil analizirati obstojece stanje in preveriti, ali je uvajanje
smiselno z razli¢nih vidikov. Nato bom predstavil, kako se uvajanja tak$nega sistema lotevajo
na ministrstvu. Uspesnost uvedbe bom spremljal skozi kriti¢ne dejavnike uspeha. Na koncu
bom navedel tiste kriticne dejavnike uspeha, ki so mo¢no vplivali na uspesnost v konkretnem
primeru.

1 KLJUCNI DEJAVNIKI USPEHA

Kljucni dejavniki uspeha se imenujejo zato, ker so kljucni za uspesno poslovanje podjetja.
Caralli (2004, str. 2) opredeljuje KDU kot klju¢na podrocja delovanja, ki so bistvenega
pomena za organizacijo, da izpolni svoje poslanstvo. Vodstvo mora natan¢no poznati in
upostevati klju¢na podrocja, ko zagotavlja cilje in neposredne operativne dejavnosti in naloge,
ki so pomembne za doseganje teh ciljev.



Zgodovina KDU (Caralli, 2004, str. 9) se zatenja z Rockartom iz Sole za management Sloan
na MIT (angl. Sloan School of Managment Massachusetts Institute of Technology). Rockhart
je ugotovil, da vodje kljub obilici podatkov $¢ vedno nimajo na voljo ustreznih informacij, ki
bi jim pomagale pri odloc¢itvah pri vodenju podjetij. Njegova skupina se je zato lotila
problema, kako zagotoviti vodjem moznost, da jasno dolocijo informacijske potrebe. Pri delu
so uporabili koncept dejavnikov uspesnosti avtorja R. D. Daniela iz 1961 leta in ga razvili v
metodo KDU. Na zacetku je metoda dolocala, katera podro¢ja so tako pomembna, da bo
organizacija uspesna. Pri avtomobilski industriji je skupina Daniela izpostavila naslednje
pomembne dejavnike uspeha:

e oblikovanje oziroma ugled znamke;
e kakovost distribucijske mreze;

e nadziranje stroskov izdelave vozil.

Na ta nacin je dejavnike uspeha uporabil kot filter za podatke, ki managerjem pripravi tiste
informacije, ki najbolj vplivajo na kriti¢ne odlocCitve podjetja. Odlocitve, sprejete na taksSen
na¢in, postanejo bolj ucinkovite, ker so izpeljane iz podatkov, ki so povezani z
organizacijskimi dejavniki uspeha.

Na Sliki 1 vidimo vplive KDU na strateske cilje podjetja, ki so osnova za operativne cilje.

Slika 1: Vpliv KDU na cilje organizacije

Kritiéni dejavniki
uspeha
(Poslanstvo) R
N\~
g
Q
W
l Stratedk cii l e
Strateski g ¢ *
Operativni v v v
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Operativne aktivnosti

Vir: R. Caralli, Goals vs. CSFs, 2004, str. 13, Slika 3.



Caralli je ugotovil, da se metodo lahko uporabi kot del strateSkega nacrtovanja informacijskih
sistemov ali tehnologij (Caralli, 2004, str. 10). Tako je postala metoda KDU priznana
metodologija nacrtovanja informacijskih sistemov, ki se uporablja $e danes. Kovaci¢ in
Bosilj—Vuksi¢ (2005, str. 109) menita, da je metoda uporabna povsod, kjer gre za korenite
spremembe poslovnega okolja in potreb uporabnikov. Metoda je uporabna in uspesna tako pri
podpori aktivnosti nacrtovanja informatike kot pri ugotavljanju informacijskih potreb. V
primeru splosne uporabe na strateSkem in operativnem nivoju razvoja informatike je potrebno
uposStevati njene prednosti in slabosti. Prednosti so predvsem v njeni ucinkovitosti na
podroCju strateSkega nacrtovanja in ugotavljanju potencialnih podro¢ij za zagotavljanje
konkurenéne prednosti podjetja.

Razsirjena metoda KDU (Kovaci¢ & Bosilj—Vuksi¢, 2005, str. 111) v osnovi uporablja
metodo pristopa z vrha navzdol. Najprej za¢ne z ugotavljanjem in razumevanjem poslovnih
aktivnosti in klju¢nih odlo¢itev vodstva ter v nadaljevanju opredeljuje za to potrebne
informacije in poslovno znanje.

Primer razsirjene metode izvajanja analize KDU na nivoju podjetja je prikazan na Sliki 2.
Najprej so opredeljeni globalni cilji in strategije podjetja. Na Sliki 2 vidimo, da nato sledi
ugotavljanje kljuénih dejavnikov uspeha z intervjuvanjem vodij o njihovih ciljih. Vsa klju¢na
ciljna podrocja in dejavniki se zberejo in analizirajo tako, da dobimo seznam tistih podatkov,
brez katerih vodstvo ne more dobro odlocati. Tako urejeni podatki so predstavljeni vodstvu.

Slika 2: 1zvajanje analize KDU

intervjujanje zbiranje in zagotavljanje opredelitev
posameznih analiziranje konsenza nacina merjenja
vodij za ——fp| POsameznih . VOdstvana | Uspehaizbranih
ugotavljanje KDU ter njihovo skupnihKDU ciljev KDU
njthovih KDU zdruzevanje podijetja
v L J L J

opredelitev opredelitev opredelitev

podatkovin razvojnih prioritet

informacijskih projektov izvajanja

potreb informatike projektov

Vir: A. Kovacic, V. Bosilj-Vuksié, 1zvajanje analize KDU, 2005, str. 112, Slika 6.3.

Ugotovitve procesa analiziranja KDU se zdruzijo na treh ravneh oziroma v dveh
preglednicah, ki povezujejo posamezne ravni (Kovaci¢ & Bosilj—Vuksi¢, 2005, str. 113):

e cilji poslovanja in klju¢ni dejavniki uspeha;
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e problemi doseganja klju¢nih dejavnikov uspeha;
e ukrepi in projekti zagotavljanja klju¢nih dejavnikov uspeha.

Prva preglednica izhaja iz ugotovitev strateSkega nacrta organizacije in strukturirano
prikazuje cilje organizacije in KDU ter jih primerja s problemi doseganja KDU. Druga
preglednica pa poda razmerja in povezave med problemi in skupinami sorodnih problemov ter
moznimi ukrepi. Pri predstavitvi ugotovitev vodstvu podjetja se dogovorijo tudi o ustreznih
posameznih klju¢nih merilih, ki bodo vodstvu omogocala ugotavljanje stopnje uspe$nosti
zastavljenih dejavnikov uspeha. Ugotovitve tvorijo usmeritve projekta strateSkega nacrta
razvoja informatike podjetja, ki so opredeljene z izhodis¢i skozi cilje in kljuéne dejavnike
uspeha.

Gradisar (2003, str. 209) za metodo KDU meni, da temelji na odkrivanju kriti¢nih oziroma
odlocujocih dejavnikov, ki vplivajo na uspeh pri izvedbi ali izvajanju poslovnega procesa.
Pri tem izpostavlja Stiri pomembne korake.

1. Analizo vizije, poslanstva in strategije ogranizacije, ker brez jasnih ciljev ni mozno
nacrtovati ni¢esar, tudi informacijskih potreb ne.

2. Dolocitev kriti¢nih dejavnikov uspeha tako, da se poisce tiste dejavnike v organizacji, ki
odlo¢ilno vplivajo na njeno uspesno delovanje. Obicajno so to organizacijska struktura,
trzna strategija, faktorji iz okolja, trenutni problemi ali priloZnosti.

3. Dolocitev informacijskih potreb kriti¢nih dejavnikov.

4. Nacrtovanje izboljSanja informacijske podpore za posamezne dejavnike.

Gradisar ocenjuje, da je metoda KDU relativno hitra in omogoca dolocitev tistih informacij,
ki so na kljuénih podro¢jih potrebne za uspeh organizacije. Metoda ne daje celovitega
vpogleda v informacijske potrebe organizacije in sisteme, ki te potrebe pokrivajo.

Caralli (2004, str. 11) razlaga, da so izraz kriti€ni dejavniki uspeha zaceli uporabljati tudi
drugi. Pogosto se ta izraz uporablja v kontekstu projektov, kot je KDU, pri uvajanju celovitih
reSitev (ERP-sistemov). V tem kontekstu KDU opisuje tista osnovna ali vodilna nacela
dejavnikov, ki zagotovljajo uspesnost uvajanja celovite resitve. Tako smo prisli do tistega
razumevanja KDU, s katerim se bomo v tem delu ukvarjali. KDU so sestavni del strateskega
planiranja in kot metoda prouc¢evanja pomembni tudi na podro¢ju raziskav, predvsem tistih, ki
se ukvarjajo s problematiko uvajanja celovitih resitev. Kovaci¢ (2004, str. 68) opredeljuje
KDU kot cilje, ki morajo biti izvedeni, da lahko zagotovimo uspes$nost uvedbe celovite
informacijske resitve. Sternad (2007, str. 46) meni, da proucevanje dejavnikov, ki vplivajo na
uspeh uvedbe celovite resitve, dobiva na pomenu zaradi velikega Stevila neuspesno uvedenih
celovitih informacijskih resitev. Razli¢ne raziskave navajajo mnogo klju¢nih dejavnikov
uvajanja celovitih informacijskih resitev, vendar ne razis¢ejo pomena KDU v povezavi z
uporabljeno metodo uvajanja.



1.1 Projekt

Obstaja ve¢ vrst projektov, ki se delijo po razli¢nih karakteristikah. V delu govorimo
predvsem o projektih uvajanja celovitih informacijskih sistemov, ki spadajo med uvajanje
informacijskih sistemov. Zabjek (2011, str. 87) navaja, da je mnogo uvajanj celovitih resitev
neuspesnih. Zato se upraviceno zastavlja vprasanje, kaj so vzroki za tako veliko neuspesnost
pri uvajanju celovitih resitev oziroma, kaj so KDU in kako neuspeh zmanjsati.

Turban (2001, str. 294) definira projekt kot enkratni ucinek zdruzenih soodvisnih aktivnosti,
ki zahtevajo veliko finan¢nih sredstev in trajajo od nekaj tednov do nekaj let. Vodenje
projekta je tezavno zaradi naslednjih znacilnosti:

e vecina projektov je unikatnih, zato imajo udelezenci zelo malo izkusenj s tega podrocja;

e uspes$nost uvedbe ni znana do konca;

e veliko udeleZencev je zunanjih, zato jih je tezko nadzorovati;

e med udelezenci se lahko pojavi intenzivna komunikacija;

e projekti pogosto nosijo visok riziko uspesnosti, vendar prinasajo tudi visok potencialni
dobicek.

Gradisar (2003, str. 218) oznacuje uvajanje informacijskega sistema kot proces vzpostavljanja
uporabe sistema v organizaciji. Proces obsega predvsem izobraZevanje in urjenje uporabnikov
za delo na novem sistemu, testiranje sistema z realnimi podatki, ugotavljanje ustreznosti in
ucinkovitosti sistema ter organiziranje prehoda iz starega na nov sistem. Projekti uvajanja
celovitih reSitev se zacnejo zaradi pomembnih strateSkih ciljev za organizacijo. Kompleksni
projekti uvedbe se zacnejo z zasnovo projekta, ki je sprejet s strani vodstva organizacije. V
zasnovi se opredelijo osnovna ideja, namen in cilji projekta. Vsak projekt ima omejene
finan¢ne vire, dolo¢ene Casovne okvire in zahtevano kvaliteto izvedbe. Celovite reSitve
informacijskih sistemov uvr§¢amo zaradi vpliva na poslovanje med projekte prenove
poslovanja.

Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ (2005, str. 343) pravita, da mora projekt prenove poslovanja v
organizaciji potekati nacrtovano in ga moramo spremljati z ustrezno metodologijo in z orodji
za vodenje projektov. Poteka po naslednjih ustaljenih medsebojno pogojenih fazah:

e nacrtovanje in vzpostavitev projekta;

e snovanje prenove in informatizacije;

e priprava prehoda na nov nacin poslovanja;
e izvedba prehoda.

V fazi nacrtovanja projekta opravimo splo$ne aktivnosti v zvezi z vzpostavitvijo projekta in
projektne skupine. Opredelimo podrocje, cilje in pricakovane rezultate prenove in pridobimo
podporo vodstva podjetja. Projekt in njegove moznosti izvedbe ocenimo s tehni¢nega,
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ekonomskega, stratesko-politicnega in kadrovsko-psiholoskega stalis¢a. Kovaci¢ in Bosilj—
Vuksi¢(2005, str. 345) pravita, da moramo v tej fazi projekt najprej ustrezno opredeliti v
vzpostavitvenem dokumentu projekta (v nadaljevanju VDP). VDP vsebuje naslednje
vsebinske tocke:

e namen projekta oziroma kratek povzetek vsebine projekta;

e cilje in glavni rezultati projekta;

e obseg in omejitve projekta;

e dejavnike, nadzor in ocena tveganja;

e nacin porocanja in nadzora;

e organizacijsko strukturo projekta, osebe, vloge in odgovornosti;

e upravicenost projekta, stroSke in uéinke;

e opredelitve postopkov in izvedbe nadzora kakovosti;

e projektno dokumentacijo, kreiranje, spremljanje, hranjenje in varovanje;

e nacrt virov projekta;

e izdelke projekta, spremljanje razvoja in sprememb izdelkov;

e nacrt projekta, opis izdelkov, strukturne in mrezne diagrame izdelkov ter pregled
projektnih aktivnosti.

VDP pripravi projektna skupina, preveri ga nadzorni organ, ki bo v nadaljevanju spremljal in
nadzoroval izvajanje projekta. VDP potrdi projektni svet, ki je sestavljen iz vodje projektnega
sveta, ki prevzame tudi vlogo skrbnika ali sponzorja ter ¢lanov naro¢nikov in uporabnikov,
lahko pa je prisoten Se predstavnik zunanjega izvajalca.

Slika 3: Slika organizacije projekta

PROJEKTNI
SVET
NADZOR
VODIJA KAKOVOSTI
PROJEKTA
|
PROJEKTNA PROJEKTNA
SKUPINA SKUPINA
IZVAJALCA NAROCNIKA

Vir: A. Kovacdic in V. Bosilj—Vuksié, Slika organizacije projekta, 2005, str. 346, Slika 13.3.

Na Sliki 3 vidimo grafi¢ni prikaz organizacije projekta, ki je sestavljen iz projektnega sveta,
projektne skupine in skupine za nadzor kakovosti. Projektna skupina ima vodjo projekta in je
8



sestavljena iz dveh delov. Projektna skupina naroc¢nika je sestavljena iz zaposlenih v
organizaciji, ki poznajo trenutno stanje, vendar je projekt in reSitev za njih nekaj edinstvenega
in novega. Projektna skupina izvajalca ne pozna sistema in organizacije, vendar je ponavadi
izkuSena in zelo strokovna.

V fazi snovanja prenove za¢nemo s takti¢énim nacrtovanjem; V tej fazi popiSemo obstojece
poslovne postopke in mozne pristope k prenovi. Projektno skupino razsirimo z dodatnimi
izvajalci posameznih nalog. Vse ¢lane pripravimo na spremembe in tako zagotovimo njihovo
podporo in aktivno sodelovanje. Pri tem je klju¢na podpora glavnega uporabnika za novo
resitev; dolo¢imo mu pomembno viogo pri projektu. Projektno skupino in vse izvajalce
seznanimo z metodoloskimi izhodis¢i, metodami in tehnikami dela na projektu. Izdelamo
poslovni model, ki na nivoju aktivnosti opredeljuje trenutno izvajanje poslovnega procesa.
Podrobneje, v smislu ciljev in mozZnosti prenove obravnavanega poslovnega procesa,
razdelamo tehnoloska, ekonomska, strateSko-politicna in kadrovsko-psiholoska izhodisca,
opredeljena v predhodni fazi. Izdelamo predlog prenove in takti¢ni nacrt prehoda (nacrt faze
prenove).

V fazi priprave se posvetimo vpraSanju, kako izvesti zelene spremembe, za katere smo se
odlocili v predhodni fazi. Opredelimo vse spremembe, potrebne pri izvajanju ze obstojecih in
prenovljenih poslovnih postopkov. V projektno skupino vklju¢imo nove ¢lane s specifi¢nimi
tehnoloskimi znanji (recimo informatike), ki jih potrebujemo v tej fazi projekta. Izvedemo
izobrazevanje bodocih razvijalcev, skrbnikov in uporabnikov resitev v podjetju. Zazeljena je
tudi pilotska postavitev bodoce resitve, ki se izvede v omejenem obsegu in je namenjena
prototipnemu razvoju v naslednji fazi izvedbe. Na tej osnovi se izdela dokonéni predlog in
nacrt izvedbe in uvedbe nove resitve.

Izvedba pomeni razvoj in uvedbo v fazah snovanja prenove in priprave prehoda ugotovljenih
izhodis¢ oziroma opredelitev skupnih podatkovnih virov in postavitev baze podatkov ter
kon¢no prilagoditev standardiziranih programskih modulov. 1zdelamo podroben naért izvedbe
in uvedbe novih organizacijskih in tehnoloSkih reSitev. Ob tem izdelamo nacrt preizkuSanja
zlasti novih avtomatiziranih postopkov in nalrt izobraZevanja uporabnikov. Instaliramo
orodja ter prilagodimo ali izdelamo, dokumentiramo in uvedemo uporabniske programske
resitve, preizkusimo njihovo delovanje in izvedemo vsa potrebna izobrazevanja za njihovo
uporabo. Na koncu ocenimo izvrSeno prenovo in ugotavljamo, ali je skladna z opredeljenimi
cilji iz faze naértovanja projekta.

Projekt uvajanja kon¢amo s sklepnim sestankom in porocilom, v katerem povzamemo potek
projekta, pregledamo nacrtovane in doseZene cilje ter pogoje za dokoncanje projekta. Po
koncu projekta je treba podpirati koncéne uporabnike. Ob zakljuc¢ku se pripravimo na
morebitne izboljsave sistema in na vklju¢evanje novih uporabnikov ali modulov.



Verzuh (1999, str. 17) ocenjuje, da je projekt uspesno izveden takrat, ko je koncan
pravocasno, v okviru finanénih sredstev in z visoko kvaliteto. Kvaliteta se ocenjuje kot
skladnost z zahtevami. Pri projektnem vodenju kvaliteto ocenjujemo skozi funkcionalnost in
uspesnost resitve.

Drugi avtorji med uspesno izvedene projekte uvrséajo tiste, ki so dosegli naslednje cilje:

upostevanje zastavljenih ¢asovnih omejitev;

e poraba sredstev v okviru finan¢nih omejitev;

e Uucinkovita uporaba projektnih resursov;

e Vpeljava pricakovanega sistema z izkoriS¢enimi pri¢akovanimi koristmi;
e zadovoljni udelezenci projekta;

e enostaven sistem za ucenje in uporabo;

e dobra podpora strankam;

e enostaven sistem za dopolnitve in vzdrzevanje.

Kerzner (2004, str. 30) pravi, da se je definicija uspeha v zadnjem ¢asu spremenila, ker je
treba pri uspesnosti projekta upostevati predvsem stranko in, da se uspes$nost uspeha meri z
osnovnimi in sekundarnimi dejavniki. Osnovni dejavniki so enaki, kot jih navaja Verzuh in
sicer sta to pravocasnost in poraba sredstev znotraj omejitev in z visoko kvaliteto. Med
sekundarne dejavnike Steje predvsem zadovoljstvo stranke, torej kvaliteto definira stranka in
ne izvajalec.

Tipi¢ni seznam sekundarnih dejavnikov je (Kerzner, 2004, str. 31):

o referenca stranke (ko je stranka tako zadovoljna, da dovoli uporabo projekta kot
referenco);

e prilagajanje delu;

e financ¢ni uspeh;

e tehnic¢na prednost;

e strateSko prilagajanje;

e zdravje in varnost;

e varovanje okolja;

¢ sloves podjetja;

e prilagajanje zaposlenim;

e eti¢no vodenje.

Vendar pa je te cilje zelo tezko doseci in izpeljati uspeSen projekt. Uvajanje projekta zahteva
planiranje in razmis$ljanje, ¢e Zelimo zadovoljive rezultate. Pogosto so dogaja, da so ve¢ji in
Casovno daljsi projekti neuspesSni. Projekti naj bi trajali priblizno pol leta, saj v daljSem
obdobju prihaja do novih Zelja, ki spremenijo potek projekta.
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1.1.1 Razlogi za neuspesSnost projekta

Do neuspesnosti projekta pride zaradi nedosezenih rezultatov. Stopnje neuspesnosti so zelo
razli¢ne. Najnizja stopnja neuspeha je absoluten neuspeh projekta. Primeri absolutnega
neuspeha projekta so, ¢e se projekt predc¢asno ustavi, ¢e informacijski sistem ni primeren ali
pa ga ni mozno uporabljati, ¢e se izvajalec in stranka za¢neta pravdati na sodis¢u. Relativna
neuspesnost projekta je, ¢e je porabljenih preve¢ finan¢nih sredstev, ¢e je mocno prekoracen
dogovorjeni rok, ¢e slaba kvaliteta uvedenega informacijskega sistema ogroza uporabnost in
koristnost resitve.

Raziskovanje na podro¢ju uspesnosti uvajanj informacijskih sistemov je zelo tezko, saj se
zelo tezko pridobi podatke o neuspesnih projektih. Razlicne raziskave so pokazale, da je
ogromno projektov na podro¢ju informacijske tehnologije neuspesnih. Raziskava Standish
Group je ugotovila, da je bilo v letu 1994 samo 16 % projektov uspesnih, vendar se je od
takrat delez uspesnosti dvignil preko 34 %. Raziskava IDC (angl. International Data
Corporation) iz leta 2009 pa pise, da se 25 % vseh projektov ustavi, 20-25 % ne prinesejo
ustreznih uéinkov in do 50 % potrebuje dopolnitve sistema. Zabjek (2011, str. 93) povzema
razli¢ne avtorje, da je na podro¢ju uvajanja celovitih resitev projekt uspesen tudi v primeru 20
% Casovne in stroskovne prekoracitve, ¢e smo dosegli polno funkcionalnost resitve.

Razli¢ni avtorji navajajo najbolj pogoste vzroke za propadle projekte:

e niso bile vpeljane koristi sistema;

¢ neobicajno podaljSanje rokov uvedbe in zacetka;

e prekoracitev stroskov;

e pocasno drobljenje organizacije ali brezbriznost do vseh posledic;
e nezadovoljni udelezenci projekta;

e prenehanje z delom.

Do teh vzrokov pride najveckrat zaradi ¢loveskih dejavnikov. Predvsem zaposleni imajo
odpor do sprememb, ki jih prinaSa nov informacijski sistem. Nov informacijski sistem
spreminja nacin dela, ki je ze uteCen in preizkusen. Pri novem sistemu uporabniki ne
razumejo namena sprememb, niso udelezeni pri nadrtovanju sprememb, Spremenijo se
pomembne znacilnosti delovnega mesta in menijo, da spremembe slabo vplivajo na njihovo
ucinkovitost.

1.1.2 Dejavniki uspesnosti projekta

Pri projektih uvajanja celovitih resitev informacijskih sistemov uporabniki le v manj$i meri

vplivajo na informacijski sistem in se praviloma morajo prilagoditi celoviti reSitvi. Prav pri

uvajanju celovitih reSitev so uvajalci zaceli izpostavljati odlocilne dejavnike uspeha, ki

povecajo moznost uspeSne uvedbe. Pri tak$ni uvedbi sistema morajo vodje prevzeti vecjo

mero odgovornosti. Zavedati se morajo, da je tveganje pri celotni uvedbi visoko in je zelo
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malo prostora za napake. Vsak dejavnik zahteva veliko mero izkuSenj in stopnjo pomoci, ki
dotlej ni bila potrebna. V preteklosti so vodije projektov lahko obvladovali vse dejavnike in v
koncni fazi popravili vse spodrsljaje. Sistem so vzpostavili kljub tezavam. V danasSnjih
spreminjajo¢ih se podjetjth bi neupoStevanje kriticnih dejavnikov uspeha povzrocilo
povecanje stroSkov, zamudo pri zagonu sistema ali celo popolni neuspeh uvedbe. KDU se
pojavljajo predvsem pri ljudeh, znanju, tehnologiji in organizaciji. Pri ljudeh imajo klju¢no
vlogo vodje, uvajalci, uporabniki in stranke. Prav kon¢ni uporabniki morajo sprejeti celovito
resitev za svojo, poslovni vodje pa morajo iz sistema pridobiti pomembne informacije o
stanju, ki jim omogocajo lazje odlo¢anje pri pomembnih vprasanjih.

Gulla (2011, str. 5) je nastel 5 dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost projekta, Ki so:

vodenje projekta (plan, vodenje, reSevanje problemov, komuniciranje);

¢ ljudje (usposobljenost, motivacija, Stevilo, kontinuiteta);

e poslovanje (prilagajanje, financiranje, tveganje, donosnost nalozb, podatki);

e tehnika (strojna oprema, programska oprema, testiranje, povezave med elementi);
e metode (pristop, postopki, orodja).

Slevin (1989, str. 302) meni, da za uspesno upravljanje projekta morajo imeti projektni vodje
strateSke in takticne projektno-vodilne zmoznosti. Za pomo¢ vodjem je razvil projektni
uvedbeni profil (angl. project implementation profil), ki ga sestavlja 10 kriti¢nih faktorjev.
Holland in Light (1999, str. 275) sta faktorje postavila v stratesko-takti¢ni okvir.

Slika 4: Kriticni dejavniki uspeha pri uvajanju celovitih resitev

KDU pri uvajanju celovitih resitev

Strateski KDU Takticni KDU
Predhodni IS Ustrezni kadri
Poslovnavizija Ué¢inkovitakomunikacija
Strategija IS Prenovaposlovnih procesov
Podporavodstva Sprejem uporabnikov
Vodenje projekta Nadzor projekta

Vir: C. P. Holland in B. Light, A Critical Success Factors Model for ERP System Implementation, 1999, str. 275,
Slika 1.
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Na Sliki 4 vidimo, kako avtorja Holland in Light delita KDU pri uvajanju celovitih resitev na
strateSke in takticne KDU. V drugem delu sta opisala vpetost teh dejavnikov glede na
kontekstni vidik, ki ga sestavljajo organizacijska kultura, izkuSnje iz preteklih uvajanj in
politi¢ne strukture.

Strateski faktorji se dolocCijo v fazi planiranja, medtem ko so takti¢ni v fazi izvedbe. Strateski
vidiki so zajeti v potrebi za projekt, za pravo podporo vodstva in v dobrem projektnem planu
in prikazujejo posamezne akcije uvedbe.

Takticni vidiki vklju¢ujejo komuniciranje vseh wvpletenih strani, zagotovitev potrebnih
tehni¢nih in poslovnih strokovnjakov v projektno skupino in zagotovitev tehnologije.

Med strateSke vidike so zajeti poslovna vizija, strategija IS, podpora vodstva in dobro
projektno vodenje. Ti vidiki so posebno na zacetku najbolj pomembni. Takti¢ni vidiki na
drugi strani so pomembni pri fazah uvedbe in vkljuCujejo odnos in upravljanje znanja,
prenovo poslovnih procesov in konfiguracijo programske opreme, tehni¢na opravila in
sprejem uporabnikov. Pri tem je zelo pomembno, da poteka nadzor projekta v vsaki fazi in se
vzpostavi komuniciranje z vsemi pomembnimi ¢lani projektne skupine. Strategija in taktika
med seboj nista neodvisni. Strategija mora biti podprta s projektno taktiko. Projekti z visoko
kvaliteto v strategiji in taktiki so praviloma bolj uspesni.

Sternad (2003, str. 527) deli probleme pri uvajanju na strateski, takti¢ni, organizacijski in
tehnoloski vidik. Organizacijski vidik je povezan s organizacijsko zgradbo in kulturo ter
poslovnim procesom. Tehnoloski vidik je povezan s to¢no doloceno celovito resitvijo in
tehni¢nimi pogledi, kot sta potreba po strojni in programski opremi. StrateSki vidik je povezan
z doseganjem poslanstva in vizije podjetja ter doseganjem dolgoro¢nih ciljev. Takti¢ni vidik
se nana$a na poslovne aktivnosti s kratkoro¢nimi cilji.

Drugi avtorji ne delijo kriti¢nih dejavnikov, ampak jih navajajo skupaj. Kovaci¢ (1998, str.
141) meni, da stopnjo tveganja za uspe$no izvedbo projekta celovite prenove poslovanja
podjetja pogojujejo nasledn;ji kriti¢ni dejavniki uspeha:

e Motivacija; vodstvo podjetja mora zaupati in verjeti, da le celovita prenova poslovanja
ohrani polozaj podjetja v okolju, prinasa prednost pred konkurenco ali pa mu odpira nove
poslovne priloznosti.

e Vodenje projekta; odgovornost za vodenje projekta in uspeh projekta mora prevzeti vodja,
ki je ¢lan najozjega vodstva podjetja in ki s svojim ugledom v podjetju zagotavlja ostalim
udeleZzencem projekta ustrezno zaupanje.

e Zaupanje pri srednjem vodilnem kadru; obi¢ajno vodstvo projekta relativno hitro pridobi
zaupanje pri izvajalcih, medtem ko srednji vodilni kader podjetja, zaradi bojazni, da bo ob
spremembah poslovanja izgubil pridobljeni polozaj, Ze tradicionalno ni naklonjen
korenitim premikom na tem podroc¢ju.
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e Poslovna vizija; novo opredeljeni strateski cilji morajo biti podani v obliki, ki je
razumljiva in sprejemljiva za vse udelezence projekta.

e Ustrezna usmeritev; projektne aktivnosti in viri, ki so potrebni za izvedbo sprememb,
morajo biti prvenstveno usmerjeni v spremembe k najpomembnejSim ciljem podjetja.

e Opredelitev vlog in odgovornosti; dosledno in podrobno morajo biti opredeljene vioge
udelezencev projekta pred izvedbo prenove poslovanja in po njej.

e Merljivi rezultati; rezultati prenove morajo biti konkretni kot na primer novo opredeljeni
strateski cilji podjetja, na novo doreceni poteki poslovnih postopkov, model poslovnih
procesov in model podatkov ...

e Technoloska podpora; pri tem gre za uporabo metod in orodij, potrebnih za izvedbo
prenove ter za izgradnjo informacijskega sistema, namenjenega informatizaciji
prenovljenega poslovanja. Slednje predstavlja skupino tveganih in najveckrat neuspeSno
opravljenih aktivnosti.

e Strokovno usmerjanje; svetovalno delo strokovnjakov s tega podroéja ne sme biti le
nadzorno, temve¢ aktivno z neposrednim delom na projektu.

e Prevzemanje tveganja; vodstvo projekta se mora zavedati visoke stopnje tveganosti
projekta in mora biti pripravljeno nase prevzeti tudi vse morebitne posledice.

1.2 StrateSki kljué¢ni dejavniki uspeha

Za uspeSno uvedbo velikega projekta je potrebna dobra strategija in temeljita priprava.
StrateSki klju¢ni dejavniki uspeha za uvedbo vecjega sistema so (Holland & Light, 1999, str.
275):

e predhodni informacijski sistem;

e poslovna vizija;

e strategija informacijskega sistema;
e podpora vodstva;

e vodenje projekta.

1.2.1 Predhodni informacijski sistem

Predhodni informacijski sistem bi lahko poimenoval tudi zapusCina starega 0ziroma
prejSnjega sistema. To je tisti del informacijskega sistema, ki se ponavadi upira spremembam
in evoluciji (Bisbal, Lawless, Wu & Grimson, 1999, str. 103). V to so vklju¢ene vse metode,
tehnologije, racunalniski sistemi ali uporabniski programi, ki se Se naprej uporabljajo, saj Se
vedno zadovoljujejo potrebe uporabnikov, ¢eprav obstaja novejsa tehnologija. Ta zapuscina
v¢asih ni ve¢ tako pomembna in v sedanjih razmerah celo ovira nov sistem. Primer tak$nih
zapuscin je prenos zastarelih cobolskih programov na nove streznike.

Organizacije vseeno rade obdrzijo predhodne informacijske sisteme, ker so uporabniki
zadovoljni z njimi, stroski prenove SO previsoki, morajo neprestano delovati in delovanja
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sistema ne poznajo preve¢ dobro. Pri menjavi predhodnjega informacijskega sistema se
sreCujejo z naslednjimi problemi (Bisbal, Lawless, Wu & Grimson, 1999, str. 103):

e takSni sistemi teCejo na stari strojni opremi, ki je pocasna in draga za vzdrzevanje;

e vzdrzevanje programske opreme je drago, saj je sledenje napak drago in pocasno, ker ni
ustrezne dokumentacije ali razumevanja sistema;

e poskus integracije z drugimi sistemi je mo¢no oviran, Ker primanjkuje ustreznih
vmeshikov;

e taksSne sisteme je zelo tezko nadgraditi.

Predhodni informacijski sistem je zelo pomemben v zacetni fazi projekta. Iz obstojecega
informacijskega sistema se lahko razbere in uporabi poslovne procese, organizacijsko
strukturo in kulturne vplive na uspeSnost podjetja. Predhodni informacijski sistem je Ze
prilagojen podjetju. Uvedba novega celovitega informacijskega sistema moc¢no spremeni
poslovne procese, zato je treba organizacijo ponovno prilagoditi sistemu. Obstojece stanje
nam je v dolo¢eni meri v pomo¢, po drugi strani pa povzro¢a dolocene omejitve, ki lahko
pripeljejo do nezadovoljstva nad novo resitvijo. Predhodni informacijski sistem ima podatke,
Ki jih moramo prenesti v nov sistem. Sprememb in prilagajanja se je treba lotiti zelo previdno,
da zagotovimo uspe$no uvedbo.

1.2.2 Poslovna vizija

Poslovna vizija vodi projekt skozi celotno uvedbo sistema. Za vsak projekt je zelo
pomembno, da so cilji projekta jasno doloceni in sledijo ciljem poslovne vizije. Nadzorni
odbor projekta mora v sodelovanju z vodjo projekta dolociti pricakovane rezultate, ki naj bi
jih prinesla implementacija novega sistema. Poslovni plan prikazuje, da so predlagane
strateske koristi, sredstva, izdatki, tveganja in ¢asovni roki natan¢no definirani. Poslovni plan
pomaga, da se uvedbeni projekt osredoto¢i na poslovne potrebe. Poslovni model mora
predvidevati tudi, kako bo organizacija delovala po uspesni uvedbi in mora opraviciti
investicije v spremembo. Poslovni plan mora biti zaradi tega enostavnej$i, saj neposredno
vpliva na delo. Uvajanje celovitih resitev je dolgotrajni projekt, zato se mora vodstvo
osredotociti tudi na prihodnost organizacije.

1.2.3 Podpora vodstva

Noben projekt brez podpore vodstva ne more biti uspesen, zato je tovrstna podpora skozi
celoten projekt klju¢na. Projekt mora potrditi vodstvo in ta se mora skladati s strateskim
nacrtom. To lahko dosezemo s predstavitvijo prednosti, ki jih ima uspesen projekt. Vodstvo,
ki mora biti resni¢no vpleteno, ne le postavljeno, mora priznati projektu najvisjo prioriteto in
mu mora dodeliti ustrezna sredstva. To pomeni zagotoviti potrebne kadre, financna sredstva
in zagotoviti dovolj Casa za uspesno uvedbo. Vizijo organizacije in vlogo novega sistema
mora vodstvo predstaviti zaposlenim ter s tem ustvariti pogoje za uspesnost projekta.
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Predvsem na zacetku projekta je najpomembne;jsi faktor podpora vodstva. Projekti pogosto
propadejo, ker se vodstvo ne osredoto¢i na projekt in prepusti odlo¢anje v kriti¢nih trenutkih
tehni¢nemu osebju. Ce vodstvo ne kaZe zanimanja za projekt, pride hitro do kaosa. Da bi se
temu izognili, je treba postaviti nove cilje in ustvariti novo organizacijsko strukturo, pravila
ter odgovornosti. V primeru konfliktov mora poseci vodstvo. Zelo pogosta in nevarna napaka
vodstva je, da gleda na proces uvajanja kot na tehnoloski izziv in odgovornost za projekt
prenese na informatike.

Vodstvo organizacije v projektu deluje kot sponzor ali pa nadzornik projekta. Zaveza
sponzorjev k projektu je pomembna za dosego konsenza in za celotni potek uvedbe. Sponzorji
so kupci rezultata projekta, druga vrsta pa so lastniki podjetij ali menagerji na dovolj visokih
polozajih, ki razpolagajo z materialnimi in kadrovskimi viri. Sponzor mora na zacetku
projekta zagotavljati sredstva in predvsem motivirati projektni tim, v nadaljevanju pa
kontrolirati napredovanje projekta, komunicirati, se redno sestajati z vodjem projekta,
motivirati ter odobravati morebitne vecje spremembe na projektu. Projektni vodja mora voditi
projekt in zagovarjati projektno organizacijo. Pri projektu v vlogi sponzorja mora biti tudi
vodstvo, ki pozna cilje in lahko odobri spremembe. Vodja posla mora biti odgovoren za
poslovni del. Preoblikovanje vodstva je kritiéno za uspeh. Potrebno je neprestano
prizadevanje za razreSitev konfliktov in nadzorovanje odpora.

1.2.4 Strategija informacijskega sistema

Ze v strategiji informacijskega sistema je treba izbrati ustrezen paket. Uspesnost projekta
vklju¢uje tudi izbiro primernega programskega paketa. Uvedba sistema povzro¢i tudi
spremembo delovnih procesov in ugotavljanje prakti¢nosti sistema. Napacen izbor
programskega paketa povzro¢i neuspesnost projekta ali pa nasproten uc¢inek na ucinkovitost
podjetja. Ob razli¢nih omejitvah resursov in kompleksnosti informacijskih sistemov in
mnozici razliic je izbira primernega informacijskega sistema ¢asovno zelo potratna (Somers
& Nelson, 2001, str. 3).

Z napacnim informacijskim sistemom se pojavijo neprimerno razvite funkcionalne definicije.
Clani projekta si zaradi preobremenjenosti pogosto ne vzamejo dovolj &asa, da bi preverili
ustreznost novega sistema.

Vodstvo projekta, ki Ze ima izkus$nje z novim informacijskim sistemom iz prej$njih uvajanj,
se veckrat odloci za resitev brez definicije funkcionalnih zahtev. Eden glavnih razlogov za
neuspeh je neustreznost programskih resitev za poslovne procese organizacije. Vodstvo lahko
izbere programski paket, ceprav ne pozna posameznih karakteristik paketov. Napaka se pojavi
v pomanjkljivem podprtju poslovnih procesov in integraciji uporabniskih programskih resitev
s poslovnimi procesi. Veckrat se dogaja, da paket ne pokriva organizacijskih potreb ali pa, da
povzro¢i podaljSanje poslovnih opravil namesto krajsanja. Do neustrezne reSitve pride
predvsem zaradi slabe izbire programskega paketa.

16



1.2.5 Vodenje projekta

Dobro vodenje projekta je bistveno za njegovo uspesnost. Vodstveni kadri lahko podpirajo
projekt, a vseeno ne zagotavljajo resni¢nega vodstva in predanosti. Vecina projektov propade
prav zaradi pomanjkanja dobrega vodenja. Za uspeSen projekt mora vodstvo izbrati ustrezno
vodjo projekta, ki mu mora v Kljucnih trenutkih pomagati s svojim vplivom. Vodja projekta
mora biti izkuSen v projektnem managementu in mora imeti izkusnje pri uvajanju podobnih
informacijskih sistemov. Poznati mora tudi vsebino projekta. Meredith in Mantel (206, str.
139) opisujeta naslednje lastnosti vodje projekta, kije sposoben izvesti projekt:

e ima dobro tehni¢no znanje;

e je zrela osebnost;

e jenavoljo oziroma ni prezaposlen;

e biti mora nekdo, ki se dobro razume z vodstvom;

e Diti mora oseba, ki lahko razveseli projektni tim;

e Diti mora oseba, ki je Ze delala na razli¢nih podrog¢jih;
e 0seba, ki lahko premika gore.

Ko je izbran vodja projekta, se podeli posameznikom ali skupini ljudi odgovornost za uspesno
uvedbo projekta. Najprej je treba postaviti cilje in delovno podrocje ter ga nato nadzorovati.
Na voljo je treba imeti dovolj Casa za pripravo vseh vidikov priprave projekta, saj je treba
preuciti trenutno stanje in zeleno stanje po uvedbi.

Delovno podro¢je mora biti natan¢no definirano in omejeno. To pomeni, da je treba doloditi
natancno Stevilo sistemov, vpletenih poslovnih enot in Stevilo prenovljenih procesov. Projekt
mora biti formalno definiran z mejami. Kritiéne poti projekta morajo biti doloene. Casovni
roki projekta in prisiljene Casovne odlo¢itve morajo biti nadzirane. Roki bi morali biti
postavljeni v ¢asovnih in finan¢nih okvirih, da zagotovijo kredibilnost. Za uspesnost uvedbe
je treba postaviti agresiven, vendar Se vedno uresniéljiv projektni plan z jasnimi natan¢no
definiranimi cilji (Somers & Nelson, 2001, str. 3). Vse predlagane spremembe morajo biti
posSteno ovrednotene s predstavljenimi koristmi in se uvedejo Sele v naslednji fazi. Vsako
vecanje delovnega podro¢ja mora biti ocenjeno z dodatnim casom in ceno glede na
predlagane spremembe.

Vodstvo projekta bi moralo biti disciplinirano s koordiniranim treningom in aktivno povezano
s kadrovsko sluzbo. Za uc¢inkovito vodenje projekta je treba koordinirati delo z vsemi oddelki
organizacije. Po potrebi je treba zagotoviti potrebne treninge. U¢inkovitost zaposlenih je treba
obcasno preverjati, da se zagotovi uspesnosti projekta (Nah, Lau & Kuang, 2001, str. 292).

Planiranje opravil in ocena zahtevanega napora bi morala biti natan¢no doloc¢ena. Vsak nov
pogled in konflikti bi morali biti upravljani. Zgodnje ocenjevanje projekta je zelo pomembno.
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Osredotocenost na rezultat in stalno sledenje urniku dela ter financ proti ciljem je zelo
pomembno.

1.3 Takti¢ni kljuéni dejavniki uspeha

Takti¢ni kljuéni dejavniki uspeha so pomembni predvsem pri fazah uvedbe in vkljucujejo
komuniciranje vseh vpletenih strani, zagotovitev potrebnih tehni¢nih in poslovnih
strokovnjakov v projektni skupini in zagotovljajo podprto tehnologijo.

Takti¢ni kljucni dejavniki uspeha za uvedbo veéjega sistema so (Holland & Light, 1999, str.
276):

e ustrezni kadri;

¢ Uucinkovita komunikacija in posvetovanje z uporabniki,
e prenova poslovnih procesov;

e sprejem uporabnikov;

e nadzor projekta.

1.3.1 Ustrezni kadri

Pred zaCetkom projekta je treba zagotoviti ustrezne kadre. Prav zaradi pomanjkanja ustreznih
kadrov se lahko projekt ustrezno podrazi ali pa ob¢utno podalj$a. Na prvem mestu je treba
izbrati ustreznega vodjo projekta, ki poveze skrbi, ki jih sicer ne bi resevali in komunicira z
vsemi sodelujo¢imi. Vodja projekta mora obvladovati projekt znotraj proracuna in ¢asovnih
omejitev. Biti mora tudi trener, mentor, zaupnik, navijaé¢ in jasnovidec.

Vodja projekta naj v sodelovanju z nadzornim odborom doloc¢i Stevilo timov in ¢lanov, ki jih
bo zahteval projekt. V projektnem timu moramo imeti vsaj enega strokovnjaka v vseh vidikih
uvajanja. Zaradi uvedbe se bo obseg dela obcutno povecal, kar zahteva vec zaposlenih.
Najbolje je zaposliti dobre, visokooperativne, pozrtvovalno osebje in strokovnjake, ki Ze
imajo ustrezne izkuSnje. Obstaja pravilo, da najbolj$i kadri zagotavljajo vecjo moznost
uspeha. Poleg zaposlenih strokovnjakov je priporoCljivo uporabiti zunanje svetovalce.
Zunanji svetovalci so razmeroma dragi, vendar so nepogresljivi pri obseznih projektih,saj
zagotavljajo ustrezen prenos znanja in reSevanje tezjih problemov. Vsi zunanji svetovalci
morajo biti kvalificirani in izkuSeni za delo, ki ga opravljajo. Pri uvajanju se ogromno podjetij
odlo¢i, da bo poskusilo varevati. Delo poskusajo narediti tudi z nadurami, ¢eprav v podjetju
nimajo ustreznih znanj. Zaradi nadur v daljSem ¢asovnem obdobju se klju¢ni zaposleni
popolnoma iz¢rpajo. Finan¢na in emocionalna iz¢rpanost vodi do vecnega podaljSanja,
prerazporejanja urnika in zaostankov na projektu.
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Pri projektu je velika prednost, ¢e se sodelavci med seboj poznajo, Si zaupajo in med seboj
dobro komunicirajo. Skupina uvajalcev se lahko uigra Sele kasneje, vendar je prednost, ¢e to
dosezejo ze na zacetku.

Za uspesno izveden projekt uvedbe je treba ustrezno motivirati vse udelezence projekta. Z
najrazli¢nejSimi tehnikami motiviranja je treba motivirati predvsem ¢lane projektnega tima, ki
so polno zadolzeni za uspesSnost projekta. Pri motiviranju ne smemo pozabiti na sponzorje in
nadzornike projekta in na kon¢ne uporabnike, ki morajo sprejeti in uporabljati informacijski
sistem. Lipi¢nik (1996, str. 162) nasteva ve¢ motivacijskih teorij: Maslowa, Leavittova,
Vroomova, Herzbergova, Hackman-Oldhamova, Problemska in Froomova. Motivacijski
model predstavlja tisto zavestno konstrukcijo, ki je sestavljena iz razlicnih elementov, ki
spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki jih zelimo. Uporabili bomo
Herzbergerjevo dvofaktorsko teorijo. Herzbergerjeva dvofaktorska teorija pravi, da se vse
motivacijske dejavnike razdeli na dve veliki skupini: na satisfaktorje ali higienike in na
motivatorje (Lipi¢nik, 1996, str. 166). Satisfaktorji sami ne spodbujajo ljudi k aktivnostim,
temveC odstranjujejo neprijetnosti ali kako drugace ustvarjajo pogoje za motiviranje.
Motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu. Avtor je ugotovil, da skoraj ni faktorja, ki bi
bil samo satisfaktor ali samo motivator.

Sodelavce na projektu se motivira z dodatki pri plac¢i ali pa s strokovnimi izzivi. Pri
motiviranju ima najvecjo vlogo neposredni vodja. Po drugi strani je treba sodelavcem
zagotoviti primerno delovno okolje, v katerem se lahko posvetijo projektu in niso neprestano
pod pritiskom. Z ustrezno metodo nagrajevanja je mozno pricakovati vecjo verjetnost
uspesnega vodenja in zakljucka projekta. Kriteriji za merjenje uspeSnosti dela na projektu
morajo biti dogovorjeni in potrjeni $e pred pri¢etkom projekta. Pri nagrajevanju uspesnosti
projektnega dela je potrebno predvideti tudi moznost, da projekt ni uspeSen in se nagrade ne
izplacajo, oziroma se lahko ¢lane projektne skupine tudi sankcionira (Ban & Barba, 2004, str.
104).

1.3.2 U¢inkovita komunikacija in posvetovanje z uporabniki

Ucinkovita komunikacija je klju¢na za uspeh. Komunicirati je treba o vseh pricakovanjih.
Upravljanje s komunikacijo, izobrazevanjem in pri¢akovanji je kriticno na vseh ravneh
organizacije. Med komunikacijo uvrs¢amo tudi zacetno predstavitev projektne skupine in
opozarjanje na projektni napredek ostalih v organizaciji. Zaposlenim je treba delovno
podrogje, cilje, aktivnosti, spremembe in pomen uvedbe veckrat predstaviti, tako da se bodo
spremembe res zgodile.

Uspesno komuniciranje z vodstvenimi kadri razresi marsikatero teZavo in zagotovi uspeSne

pogoje dela. Zaposleni, na katere vpliva nov sistem, morajo na vseh nivojih poznati strog

nacin komuniciranja. Klju¢ do uspeha je ponavljanje in natan¢no zastavljena pricakovanja.

Zaradi delegiranja pregleda celotne uvedbe iz vi§jega managementa na nizji management se

veckrat zgodi, da vodilni management izgubi stik s kriticnimi dogodki ali pa nimajo pravega
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razumevanja podro¢ja, velikosti in tehni¢nih vidikov projekta ter nimajo pravega odnosa do
rokov in zahtevanih sredstev za uspesnost uvedbe.

Komunikacija je eden klju¢nih dejavnikov, ki vodijo k uspehu projekta. Projektna
organizacija je sestavljena iz ljudi, ki morajo narediti prave stvari na pravi nacin, zato morajo
komunicirati. Komuniciranje vkljuCuje postavljanje ciljev in doseganje soglasja, koordinacijo
ljudi, odkrivanje in reSevanje problemov ter doseganje ciljev oziroma pri¢akovanj vplivnih
udelezencev.

Za uspesnost projekta je pomembna Ze pravilna predstavitev razlogov za dolo¢en napor in
neprestano svetovanje organizaciji o pomembnosti uvedbe za podjetje. Dobra komunikacija
dovoljuje razlicnim delom organizacije, da ocenijo spremembe in procese. Komunikacija je
pomemben del upravljanju sprememb v skupnem okolju.

1.3.3 Prenova poslovnih procesov

Prenova poslovnih procesov je eden izmed dejavnikov, ki neposredno vplivajo na uspesnost
uvajanja projekta. Zato je zelo pomembno, da so zaposleni pripravljeni na spremembe. Prav
pomanjkanje upravljanja sprememb lahko povzroc¢i neuspes$nost projekta. Odpor proti
spremembam je pogosto glavni razlog za neuspesSnost projektov. Vzroki za odpor pred
spremembami so Vv neuspeSni izgradnji testnega primera sprememb, pomanjkljivem
sodelovanju odgovornih za poslovne procese, neucinkoviti komunikaciji, pomanjkanju
podpore vodstva in aroganci.

Tim se mora osredotoCiti na resni¢ne spremembe v procesih, ne pa na neke pisarniske
prihranke. Projekt mora biti osredoto¢en na spremembo delovnih procesov, ne pa na
spreminjanje programa. Uporabniki morajo razumeti, da so programi zato, da pomagajo pri
poslovanju in ne obratno.

Z novim informacijskim sistemom se morajo prenoviti tudi poslovni procesi. Tu se sre€ujemo
z vprasanjem, ali naj prenovimo delovne procese ali pa prilagajamo celovito resitev podjetju.
Prav prenova poslovnih procesov je kljucni dejavnik uspeha pri uvajanju resitve. VVodstvo in
zaposleni se morajo pripraviti na spremembe poslovnih procesov med uvajanjem novih
informacijskih sistemov. Pri tem je treba ¢im manj spreminjati in prilagajati informacijski
sistem. Ce spreminjamo programsko opremo, se pojavijo tezave ob novih verzijah ali
popravkih programov. Spremembe lahko povzrocijo napake ali tezave v prihodnosti.

Prenovo procesov je treba zaceti Se pred izbiro sistema. Tudi analizo koristi in stroskov
procesov je treba izvesti pred pri¢etkom, saj je ta podlaga za izvedbo. Ko je nov informacijski
sistem Zze uveden in zagnan, mora biti pripravljen na spremembe, saj se nove ideje lahko
pojavijo kadarkoli (Nah, Lau & Kuang, 2001, str. 293).
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Vecina informacijskih sistemov v dolocenih podro¢jih deluje po principu najboljse prakse, ki
ne zagotavlja vseh poslovnih/organizacijskih potreb.

Minimalno prilagajanje prodajal¢eve kode na racun slabSe funkcionalnosti je povezano Zz
uspesnostjo uvajanja. Prilagajanja so pogosto povezana z vecjimi izdatki, daljSim casom
uvedbe in neizkoriS¢anjem prednosti vzdrZzevanja in nadgradnje prodajalCeve programske
opreme. Prilagajanje naj se izvede le, Ce je bistveno, ali Ce se jasno dokaze, da iz njega izhaja
konkurenéna prednost z uporabo nestandardnih procesov. Vodstvo ima na izbiro, ali prilagaja
procese sistemu, ali pa prilagaja sistem procesom.

Mnogo vodij vidi nov informacijski sistem kot enostaven programski paket in uvedbo sistema
kot osnovni tehnoloski izziv. Ne razume, da nov informacijski sistem in njegova uvedba
lahko povzrocata dramati¢ne spremembe. Uvedbo mora voditi vodstvo in ne oddelek
informatike (Somers & Nelson, 2001, str. 2). Ve¢ kot polovica projektnih neuspehov nastane
zaradi podcenjevalnega odnosa vodstva, ki se ne vkljuci v upravljanje sprememb. Upravljanje
sprememb vkljucuje zavzeto izobrazevanje in trening, ki se mora zaceti ¢im prej oziroma Se
pred zacetkom uvajanja (Nah, Lau & Kuang, 2001, str. 293).

To je pomemben dejavnik skozi celotni cikel projekta. Organizacije morajo imeti mo¢no
organizacijsko identiteto, ki je pripravljena na spremembe. V ta namen morajo biti vsi, od
vodstva do zaposlenih, pripravljeni na spremembe in se ne smejo braniti sprememb, ko so te
potrebne. Vodstvo mora slediti novim tehnoloskim inovacijam in se mora prilagoditi novim
stvarem. Uporabniki morajo sprejeti organizacijske spremembe. Ne smejo se bati vecje
koli¢ine dela in morajo biti pripravljeni na ucenje novih stvari. Vodstvo se mora ukvarjati s
tem problemom med izvajanjem, ne pa Sele takrat, ko nastopi problem in ga je treba odpraviti.
Odpor se lahko pojavi zaradi prepri¢ane nevarnosti in navad uporabnikov.

Uporabniki se morajo vklju€iti v nacrtovanje in implementacijo poslovnih procesov. Podprti
morajo biti s treningi, ker je izobraZzevanje pomembno na zacetku projekta. Poleg treningov
sta preusmerjanje in profesionalni razvoj pomembna za uspeh, zato jima je treba v
organizaciji dati potreben pomen (Nah, Lau & Kuang, 2001, str. 293).

1.3.4 Sprejem uporabnikov

Prav nakup novega informacijskega sistema povzroc€i, da kon¢ni uporabniki niso vkljuceni v
projekt od samega zacetka. To povzro¢i neodobravanje avtorstva in lastnistva nad novim
informacijskim sistemom in v poslovnih procesih. Ceprav so sistemi idealni in pripravljeni za
organizacijo, je visoka stopnja izkoriS¢enosti na koncu odvisna predvsem od sprejema
programske opreme konc¢nih uporabnikov. Obstaja ve¢ razlogov, zakaj uporabniki ne
uporabljajo vseh prednosti programske opreme. Ponavadi je trening neprimeren. Podjetja
redko spodbujajo raziskovanje zmoznosti sistema in pogosto ne uspejo vkljuciti konénih
uporabnikov v fazah priprave sistema in pri samem testiranju. Ko sistem enkrat zazivi, je zelo
tezko spremeniti nacin dela.
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Na zaCetku je treba izbrati, pregledati in standardizirati enoten nacin delovanja, ki
uporabnikom olaj$a sprejem informacijskega sistema. Uporabniki lahko dajejo predloge za
izboljSanje dela, vendar naj se jim ne dovoli, da bi si izmiSljevali nove nacine dela, Ki bi
zahtevali Se dodatno ucenje uporabnikov. Poskrbeti je treba, da so uporabniki ustrezno
usposobljeni za delo in za nov nacin dela. Tako bodo lazje sprejeli nov informacijski sistem.

Nov sistem neizogibno pomeni nov nacin dela. Uporabniki morajo biti seznanjeni s
spremembami v na¢inu dela in z delom s programom. Usposabljanje naj se za¢ne Z¢ na
zadetku projekta. Ze na zadetku projekta je treba pripraviti sestanek s celotnim osebjem, na
katerem se dogovori o vseh novostih, odgovori na vsa vprasanja.

Med sprejem uporabnikov spada tudi izobrazevanje uporabnikov. Tu ni misljeno le treniranje
uporabe programa, ampak je treba uporabnikom razloziti pomen programa v organizaciji.
Neustrezen trening in ucenje, ki je skoraj vedno podcenjeno, lahko privedeta do neuspeha.
Uporabniki se morajo nauciti uporabljati nov programski vmesnik in nove poslovne procese,
ki vplivajo na delo celotne organizacije. Na organizacijsko kulturo vplivajo spremembe
poslovnih procesov.

Uporabnike se usposablja na razlicne nacine, kot je udelezba na tecajih, delavnicah,
predstavitvah, trening uporabe na delovnem mestu in z navodili. Uporabnikom je treba
zagotoviti hitro in kvalitetno uporabnisko podporo. V ta namen se uporabnikom napise
enostavna navodila za delo s programskim paketom.

Med uvajanjem sem pogosto opazil, da izobrazevanje in trening uporabnikov ni dovolj.
Uporabniki lahko manjkajo pri treningu ali pa slabSe in pocasneje razumejo delovanje
programa. Njim je treba zagotoviti stalno uporabniSko pomoc¢. Po drugi strani pri uporabi
informacijske tehnologije prihaja do najrazli¢nejSih napak, ki jih uporabniki povezejo le z
novim informacijskim sistemom. Odli¢na uporabniSka pomoc¢ je povezana z usposabljanjem
zaposlenih, saj je treba uporabnisko pomo¢ dobro izuciti.

1.3.5 Nadzor projekta

Nadzor projekta se mora izvajati od samega zacetka projekta. Napredek projekta je treba
preverjati neprestano. Vodstvo mora biti vklju¢eno v spremljanje in ocenjevanje
ucinkovitosti. Verjati mora, da se ucinkovitost z uvedbo novega informacijskega sistema
poveca. Dosezki se merijo s projektnimi cilji. Trenutne roke in cilje je treba postaviti
ponovno, ¢e so spremembe nujne. Zelo pomembni pri spremljanju projekta sta komunikacija
in povratne informacije (Nah, Lau & Kuang, 2001, str. 293). Nadzor projekta se nadaljuje tudi
po uvedbi resitve.
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2 RACUNALNISKO PODPRTO SKUPINSKO DELO

Pri uvajanju informacijske tehnologije se spremeni nacin ra¢unalnisko podprtega skupinskega
dela. Turban (2002, str. 140) meni, da skupinsko delo obstaja (angl. collaboration) takrat,
kadar dva ali ve¢ posameznikov deluje skupaj, da bi opravili naloge. Pri tem Steje, da
skupinsko delo poteka od nacrtovanja in dokumentiranja, medsebojnega poucevanja, pa do
izvajanja dopolnjujocih nalog. Pri tem posamezniki sodelujejo zato, da izboljsajo ucinkovitost
in konkurenc¢nost. Na koncu sodelujejo Se pri sprejemanju odlocitev.

Po Turbanu (2002, str. 141) so pomembne prednosti skupinskega dela sledece:

e skupina bolje razume problem od posameznika;

¢ ljudje radi sodelujejo, Ce se jih uposteva pri odloc€itvah;

e skupina lazje kot posameznik najde napako;

e skupina ima vedno veC informacij (oziroma znanja) kot posameznik, zato lahko resi
problem na ve¢ moznih nacinov;

e prihaja do sinergijskih ucinkov, kjer je ucinek skupine vecji kot vsota ucinkov
posameznikov;

e delo v skupini stimulira udeleZence in vpliva na sam proces;

e skupina ¢lanov zdruzi zelje v skupni cilj, zato so ti bolj zavzeti za izvedbo ciljev.

Po drugi strani Turban (2002, str. 141) svari pred slabostmi dela v skupini:

e socialno okolje vpliva na razmisljanje, kar lahko privede do izlo¢itve boljsih idej;

e skupinsko delo je lahko ¢asovno potratno, po¢asno in drago;

e prihaja do pomanjkanja ustreznega usklajevanja;

e nekateri ¢lani postanejo dominantni;

e doloceni ¢lani prenasajo svoje delo na ostale ¢lane;

e skupina lahko zaradi kompromisov izbere resitev slabe kvalitete;

e skupina ni zmozna dokoncati naloge;

e dolocen ¢as je namenjen druzenju, pripravi na delo, ¢akanju ali na ponavljanju izreCenega;

e doloceni ¢lani se bojijo spregovoriti.

Racunalnisko podprto skupinsko delo (angl. computer supported cooperative work) je zelo
Siroko podrocje. Gross (Tom Gross' CSCW, 1999) meni, da se to podroc¢je ukvarja predvsem
s Studijami ¢loveskega vedenja v skupinah in tehni¢ne podpore tak§nemu skupinskemu delu.
Nekateri drugi avtorji enostavno racunalniS8ko podprto skupinsko delo enacijo s sistemi za
skupinsko delo (angl. groupware). Drugi avtorji gledajo na racunalnisko podprto delo le kot
na skupek programskih resitev in uporabo teh, ki dovoljujejo skupini uporabnikov skupinsko
delo.
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Pojem racunalniSko podprto skupinsko delo sta prva uporabila Irene Greif in Paul Cashman
leta 1984 (Bannon & Schmidt, 1989, str. 358). Organizirala sta tudi prvo delavnico na MIT
(Massachusetts Institute of Technology), ki se je je udelezilo le 20 udelezencev. Od takrat se
je interes za to podrocje izjemno povecal. Prvo mednarodno srecanje raziskovalcev na tem
podrocju je bilo leta 1986 in se ga je udelezilo preko 300 udelezencev.

Turban (2002, str. 141) meni, da zelo slabo poznamo, kako vzajemno sodelujejo skupine,
vendar vpeljujemo tehnologijo v skupine na delovnem mestu in v izobraZevalnem delu. To
pocetje je tvegano in celo nevarno. Racunalnisko podprto delo je zanj veliko bolj robustno v
primerjavi z navadnim pisarniskim delom, saj je na ta nacin delo stabilizirano in
standardizirano. Racunalni§ko podprto delo podpira uporabnike pri delu in jih v dolocenih
primerih celo vodi pri delu. Za uporabnike je pomo¢ zelo dobrodosla in jo z veseljem
sprejemajo.

Po drugi strani racunalni§ko podprto delo vzbuja neprijetne obcutke. Uporabniki se zavedajo,
da je z informatizacijo vzpostavljen ucinkovit nadzor nad opravljenim delom. Nadrejeni lahko
z ogromnimi koli¢inami zajetih podatkov nadzirajo in kontrolirajo zaposlene pri delu. Na ta
nacin se zmanjSuje avtonomnost pri delu. Dela, ki se opravljajo preko racunalnika, je mozno
nadzirati v celoti, saj se belezijo vse posamezne neuspesne operacije ali pa dela, ki niso bila
opravljena.

Pecar meni (1999, str. 11-33), da je smisel skupinskega dela v skrajSanju Casa za izmenjavo
informacij in dokumentov, kar poveca produktivnost in zmanjSuje stroske. Pri vpeljevanju
sistemov za racunalniSko podprto skupinsko dela v organizacijo vplivamo na same odnose
med zaposlenimi ter s tem tudi na organizacijo samo. V taksni organizaciji postane vecina
dejavnosti javnih, ¢eprav so bile prej izkljuéno stvar posameznika.

Vplivi so razli¢ni predvsem:

e na posameznega uporabnika;

e naorganizacije;

e na obnasanje uporabnikov v skupini;
e na oblikovanje skupinskega dela.

Preucevanje vloge majhnih in velikih skupin uporabnikov v delovnih procesih ter same
organizacije skupin nas pripelje do tega, da se delovni procesi v organizaciji optimizirajo. S
pomoc¢jo orodij lahko navidezno korenito spremenimo strukturo organizacij, ki veljajo
predvsem v dolo¢enih delovnih procesih.

Osnovni razlogi za uvedbo tehnologije v organizaciji so:

e vecja produktivnost;
e manj sestankov;
24



e nadzor stroSkov;
e boljsa komunikacija s partnerji;
e povecana konkurenc¢nost;

e moznost zapisa dogodkov.

Najvecji problem pri uvajanju sistemov za racunalnisko podprto skupinsko delo je prav
prepricati ljudi za nov nacin dela. Ljudje se morajo prilagoditi pravemu skupinskemu delu. Pri
tem morajo biti pripravljeni deliti svoje znanje in izkusnje z ostalimi. To jim ni vedno vSec,
saj menijo, da v doloCenih primerih izgubljajo neko mo¢. Odpor do uvajanja novosti je tudi
zaradi navajenost na obstojece delo in nepoznavanja novega nacina dela.

Pomembni dejavniki pri uvajanju, ki vplivajo na konéni uspeh uvedbe so:

¢ tehnologija;

e kultura;

e ekonomika;

e politika v organizaciji.

Na Sliki 5 so prikazane razlicne vrste skupinskega dela v medsebojni odvisnosti.
Racunalnisko podprto skupinsko delo se ukvarja z najrazli¢nej$imi vrstami skupinskega dela,
Ki so ustrezno podprte z racunalnisko tehnologijo. Te vrste so (Grof, 2000, str. 6):

e sistemi za skupinsko delo;
e sistemi za management elektronskih dokumentov;

e sistemi za management postopkov.

Slika 5: Racunalnisko podprto skupinsko delo

Racunalnisko podprto
skupinsko delo Sistemi za skupinsko
delo
Sistemi za
management Sistemi za management
elektronskih postopkov
dokumentov

Vir: G. Grof, Racunalnisko podprto skupinsko delo, 2000, str. 6, Slika 2.
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Pri skupinskem delu se morajo posamezni ¢lani podrediti dolo¢enemu nacinu dela in se ne
morejo ve¢ zanaSati na improvizacijo. Posameznikom to podrejanje ugaja in kmalu ugotovijo
koristi novega nacina dela, ki je natan¢no urejeno in podprto z ra¢unalniskimi sistemi. Vecino
uporabnikov je treba prisiliti k novemu nacinu dela, ki prinasa spremembe. Prav uvajanje
sprememb je velikokrat neuspesno, ¢e ga ne podpira vodstvo.

2.1 Sistemi za skupinsko delo

Sistemi za podporo dela v skupini (angl. groupware) pomagajo skupinam ali timom pri
organizaciji dela, da olajSujejo izmenjavo informacij med sodelujo¢imi ter omogoc¢ajo nadzor
nad njihovim delom. (Gradisar, 2003, str. 181). Mnogi sistemi so namenjeni vodenju
projektov, organiziranju sestankov in pregledovanju skupne baze podatkov.

Sistemi za skupinsko delo (angl. Groupware) je generi¢ni naziv za specializirana racunalniska
orodja, ki so narejena za uporabo pri skupinskem delu (angl. Collaborative Group Work).
Sistem za skupinsko delo vkljucuje programsko opremo, racunalniS§ko opremo, servise ali
skupinsko podporo pri procesih.

Sistemi za skupinsko delo so uporabniske programske resitve, v nadaljevanju resitve, Ki
povezujejo uporabnike pri skupinskem delu ne glede na oddaljenost tako, da ti delijo
informacije preko racunalniSke mreze.

Turbanu (2002, str. 141) pomeni sistem za skupinsko delo predvsem programska oprema, ki
podpira skupine ljudi, ki imajo skupne naloge in cilje in sodelujejo pri njihovi uresnicitvi.
Omogoca jim nacin, da delijo mnenja in sredstva. Pomeni uporabo omreZzja za povezavo med
ljudmi, Ceprav so v isti sobi. Sistemi za skupinsko delo so lahko samostojna orodja, Ki
podpirajo le eno opravilo, kot je elektronska posta, ali pa se uporablja kot celovito okolje, ki
vkljucuje vec€ orodij (elektronska posta, diskusijske skupine, podpora delovnim procesom ...).

Sistemi za skupinsko delo sluZijo predvsem izmenjavi informacij in dokumentov ter podpirajo
predvsem enostavne procese. Sisteme sestavljajo predvsem elektronska posta, elektronski
koledar, upravljalec dogodkov, interaktivna diskusija, seznam uporabnikov in enostaven
management dokumentov. Za sistem je pomembna $e zascita in varovanje podatkov. Najbol;
znana sta Microsoft Exchange in IBM Lotus Notes.

Sistemi za skupinsko delo z enotnim delovnim okoljem povezujejo uporabnike iz razli¢nih
platform bodisi mreznih bodisi operacijskih sistemov. Tudi povezava do ostalih
informacijskih sistemov je enostavna. Prav poenotenje delovnega okolja in moznost
povezovanja z ostalimi informacijskimi sistemi sta glavni prednosti. V taksSne sisteme so
vpeljani strogi identifikacijski sistemi; dodelana je tudi kontrola dostopa do najrazli¢nejSih
nivojev podatkov od celotne zbirke do dolo¢enega dela zapisa v njej.
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Informacijski sistem bo v konkretnem primeru sistem za management -elektronskih
dokumentov, ki je tesno povezan s sistemi za skupinsko delo. Ta je zelo koristen za velike
organizacije, ki imajo opravka z ogromno koli¢ino papirnatin dokumentov. Taks$ni sistemi
prinasajo koristi predvsem, ¢e jih uporablja celotna organizacija, ali pa ¢e so vsaj povezani z
vodenjem dokumentacije. Gradisar (2003, str 181) meni, da sistemi za skupinsko delo
pomagajo udelezencem doloCene skupine ljudi ali tima pri skupinskem delu preko
racunalniSkega omrezja, ne glede na krajevno ali ¢asovno oddaljenost. Pecar (2001, str. 111-2)
vidi smisel takSnega skupinskega dela v skrajSanju Casa za izmenjavo informacij in
dokumentov, kar poveca produktivnost in zmanjSuje stroske.

2.2 Programski paket Lotus Notes/Domino

Gradisar (2003, str. 181) opredeljuje programski paket Lotus Notes/Domino kot znacilnega
predstavnika sistema za skupinsko delo. Oblikovan je kot sistem za oblikovanje, shranjevanje
in pregledovanje dokumentov v obliki besedil in slik, ki so na voljo ¢lanom skupine.

V drzavni upravi sta razSirjena dva sistema za skupinsko delo. V delu bom opisal Lotus
Notes, ki ga je uvajalo v ministrstvo. Drugi predstavnik je Microsoftov Exchange, ki ga bo
ministrstvo zamenjalo s sistemom Lotus Notes. Oba predstavnika povezujemo pogosto le z
elektronsko posto, kar jima dela krivico.

Lotus Notes je eden izmed najbolj znanih in razsirjenih orodij sistemov za skupinsko delo, saj
ga uporablja preko 55 milijonov uporabnikov. Leta 1984 ga je ustvaril Ray Ozzie (The
History of Notes and Domino). Po osnovnem scenariju naj bi Notes vseboval spletno
diskusijo, elektronsko poSto, imenike in dokumentarno bazo. V tistem casu je bilo to
nemogoce dose¢i zaradi slabih mreZznih povezav. Izraz »Groupware«, ki je pravzaprav
navidezni sinonim za Notes, pomeni reSitev, ki omogoc¢a komunikacijo, sodelovanje in
koordinacijo med skupinami ljudi. Prva verzija Notes je iz§la leta 1989 in ze v prvem letu je
bilo prodanih preko 35 tiso¢ kopij. Odjemalec Notes je zahteval operacijski sistem DOS 3.1
ali 0OS/2, medtem ko je streznik Notes zahteval DOS 3.1, 4.0 ali OS/2. Leta 1991 je podjetje
Lotus prevzel IBM.

Lotus Notes 5.0 je izsel v zacetku 1999 kot 160. izdaja od leta 1984. Verzija R5 je neposredni
naslednik izdaje 1.0, saj del arhitekture §¢ vedno podpira odjemalca 1.0. Ceprav je za nazaj
zdruzljiv, je RS naredil korak v prihodnost z izrabo zmoznosti interneta. Tako ni bilo ve¢
vprasanje Notes proti internetu, ker sta postala nerazdruzljiva. Novi uporabnisSki vmesnik je
postal Se bolj podoben brskalniku. R5 podpira ve¢ internetnih protokolov in se je razsiril tako,
da uporablja shranjene podatke v drugih celovitih sistemih, pa tudi stare notesove baze.
Verzija 5.0 teCe pod Windows 95/98/NT, OS/2, Netware in Unix. Ta Siroka uporabnost,
zdruzena z njegovo zmoznostjo prepletanja Notesa z Internetom, je postavila nov standard za:

e enostaven dostop do vseh informacij;
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e neodvisnost streznika;

e zmoznost branja in poSiljanja sporo€il na katerikoli streznik brez posebnega znanja o
Internetnih standardih, zahvaljujo¢ doslednemu vmesniku;

e zadnja znanja v elektronskem posiljanju sporoc¢il z vgrajeno podporo vsem glavnim
internetnim standardom.

Na odjemacevi strani je R5 zagotovil enostaven dostop do vseh informacij, ki so pomembne
za posameznika ali pa so javne.

Odjemalec Lotus Notesov zagotavlja enostaven dostop do vseh pomembnih informacij, ki so
osebne narave, kot so elektronska posta, koledar ali osebna opravila ali pa javne narave, kot
so internetne strani ali internetne novice. Odjemalec vsebuje tudi nov uporabniski vmesnik,
podoben internetnim brskalnikom z nastavljivo zaCetno stranjo, ki spremlja pomembne
dnevne aktivnosti. Izboljsali so programe, ki se uporabljajo vsak dan, kot so elektronska
sporocila, koledarji in opravila, internetni brskalnik in diskusije.

Slika 6: Odjemalec Lotus Notes

Datoteka Urejanje Pogled  Uskwari Dejanja  Pomod @ Q \& Q Q‘ G
T | =+, o0
CEA DG AP LT T 0 08 2 =%=SafE
Delovni prostor f:i?]MatjaE k.odela - Pozlano ﬂ
@' Mew Merno @ Forward 'EB' Delete @ Folder () Copyinta
Wihio Subject
Inbox =1 Bojan Glavan 2003.11.28 Re: Anglelki napiz v poltni bazi
Drafts = Bojan Glavan 2003.11.28 Re: Anglelki napiz v poltni bazi
=1 Matala Kunc-kil - 2003.11.28 Re: Poslovilho sporoeilo
All Documents = 00_Ministrstvo-vai 2003.11.28 Anglelki napisi v poltni bazi
@:J EL) Archive =1 Anica Inthar 200311.27 intihar
& Trazh =1 Yanja Maliz 2003.11.27 Re: SRE-MO
Dizcusgion Thread: = podpora.spis 2003711.27 Signirni znak,
@ C Rules = Mihaela 2003.11.27 WRS pri dnici Intihar
Stalionery = ;:T V;E-Ktnlinkn i 2003.11.27 Poslavil il
@ £ Ashiv 2002 = 00 inigtrs .vu:u v 1. nslovilno zporo-ilo -
£ AiveRE =1 eposta.admin 2003.11.27 Re: Odag: Telefonski imenik, 54
D Matial Fodsla = Anica ntibar 2003.11.27 M avodila za namestitey zhirk, viadne
M3l U213
__ =l janez.cac 2003.11.27 Odg: Mov lef kabineta
@ @ =1 hiha Podr]al 2003.17.24 He: mazarkova - segnam vhnic po [LI
| o 3 *| =2 Intemet |EEE

Temelj sistema je elektronska posta in navezujoc€a zbirka dokumentov. Zbirke dokumentov se
ve¢inoma nahajajo na streznikih Lotus Domino. Uporabniki dostopajo do podatkov preko
odjemalca Lotus Notes. Dostop do podatkov imajo le pooblas¢eni uporabniki, saj je v sistem
vgrajena zelo dobra varnostna reSitev. Na Sliki 6 vidimo primer odjemalca Lotus Notes, kjer
je aktiven postni predal. Na sliki vidimo tudi probleme z angleskimi nastavitvami posStnega

predala.
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2.3 Sistemi za management postopkov

Pojem management delovnih postopkov (angl. Workflow Management) je definiran kot
proaktivni raCunalniski sistem, ki upravlja tok dela med udelezenci glede na obstojeco
proceduro Stevilnih opravil (XML4SE: XML terms glossary). Sledenje in postavljanje
prioritet informacijam in delovnim opravilom, ki potujejo po dolocenem zaporedju od ene
osebe ali oddelka do naslednjega. Programsko orodje omogoca avtomatizacijo tak$nega
procesa s seznamom prioritet, urnikom opravil in upravljavskih porocil. Management
delovnih postopkov je informacijska resitev, ki omogoca racunalnisko vodenje postopkov
skozi vnaprej dolocene faze, kontrolo posameznih faz in izvedbo vseh aktivnosti, ki so vezane
na posamezno fazo. Ker izvajanje postopkov temelji na obdelavi ustreznih dokumentov,
predstavlja osrednji del takSnega sistema zmogljiv sistem za management dokumentov.
Glavne prednosti teh reSitev so v natanénem nadzoru nad izvajanjem postopkov, fazami in
trajanjem, kar prispeva k povecani produktivnosti in dvigu kvalitete opravljenega dela
(Vintar, 1999, str. 197).

Sistemi za management delovnih postopkov so zelo tesno povezani s sistemi za podporo delu
v skupinah in so nadgradnja sistemov za management elektronskih dokumentov.

2.4 Sistemi za management elektronskih dokumentov

Sistemi za management elektronskih dokumentov (angl. Enterprise Document Management
Systems — EDMS) zagotavljajo uporabnikom vzdrzevanje nadzora nad vsemi dokumenti, ki so
pretvorjeni v elektronsko obliko oziroma so narejeni na racunalniku, kot so dokumenti,
procesirani z urejevalniki besedil in preglednic, ter slikovno gradivo. Popoln sistem za
management elektronskih dokumentov vkljucuje tudi pretvarjanje dokumentov v elektronsko
obliko, prepoznavanje teksta (angl. Optical Character Recognition — OCR), vzpostavljanje
teksta, delovne procese od elektronskih izhodnih izdelkov do zapisov na opti¢ne diske
(XMLA4SE: XML terms glossary).

Sistemi za management elektronskih dokumentov nadzirajo in zadrzujejo dokumente od
nastanka do arhiviranja in vse vmesne faze (Glossary related to Compliance for Analytical
Laboratories: E-F). Omogocajo tudi u¢inkovito sprejemanje, arhiviranje, organizacijo, iskanje
in distribucijo razliénih dokumentov. Tak$ni sistemi nam omogocajo, da papirnate
dokumente, kot so dopisi, porocila, listine, ¢lanki ter knjige, pretvorimo v elektronsko obliko
in jih naprej obdelujemo v elektronski obliki. Na ta nacin elektronski dokumenti postopoma
nadomescajo papirnate dokumente.

Valen¢i¢ (2003, str. 1-8) opisuje sisteme za management elektronskih dokumentov kot
racunalniSko podprte sisteme za =zajemanje, sestavljanje, shranjevanje, evidentiranje,
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elektronsko distribucijo, indeksiranje, iskanje in arhiviranje dokumentov. V zasnovi so zelo
podobni sistemom za skupinsko delo, saj ponavadi delujejo v okolju za skupinsko delo,
vendar imajo nekaj dodatnih funkcionalnosti.

Sistemi za management elektronskih dokumentov so veckrat povezani z dodatnimi
uporabniSkimi reSitvami, kot so programi za pretvarjanje dokumentov v elektronsko obliko,
prepoznavanje teksta, elektronskimi faksi in drugimi programi. Pri pretvarjanju dokumentov v
elektronsko obliko lahko uporabimo opcijo prepoznavanje teksta, ki nam omogoca Se hitrejse
evidentiranje, saj lahko iz dobljenega teksta dobimo najrazli¢nejSe podatke kot so stranka,
naslov zadeve, opis zadeve, itd. Prejete fakse in dobljena elektronska sporo¢ila z dodatnimi
programi enostavno evidentiramo v sistem, saj so Ze zapisani v elektronski obliki.

Z zajemom dokumentov, upravljanjem sprememb, zas¢ito in arhiviranjem lahko s sistemom
vzpostavimo delovne tokove za vsa zahtevna pisarniSka opravila. Dokumenti, Ki so shranjeni
v sistemu za management elektronskih dokumentov, imajo dva dela. V prvem delu je sama
vsebina dokumenta, v drugem pa so atributi, ki opredeljujejo dokument. Atributi dokumenta,
kot so lastnik, naslov in datum kreiranja, kategorizirajo dokumente in omogoc¢ajo lazji dostop
do njih. Atributi so shranjeni v bazi, medtem ko za samo vsebino to ni nujno.

2.4.1 Uporaba sistemov za management elektronskih dokumentov

Sistemi za management elektronskih dokumentov so namenjeni predvsem skupinskemu delu,
shranjevanju in verziranju dokumentov. Sistemi za management elektronskih dokumentov so
zelo primerni za najrazli¢nejsa pisarniSka opravila, kjer dokumente spremlja ve¢ uporabnikov,
kot so sistemi za management z znanjem, sistemi za vodenje elektronskih sej, sisteme za
vodenje kakovosti, sistemi za razvojno dokumentacijo, sistemi za varnostno politiko in
sistemi za arhiviranje.

V sistemu se uporabljajo elektronski dokumenti, ki niso nadomestilo razlicnim papirnatim
dokumentom. Kot primer navajam elektronsko podpisovanje dokumentov generalnega
sekretarja vlade. Radanovi¢ (2003, str. 111-38) ugotavlja, da znotraj organizacije poslovanje in
priznavanje elektronsko podpisanih dokumentov poteka brez tezav, medtem ko izven
organizacije ni tako. Organizacija pri poslovanju navzven se vedno potrebuje klasicen
dokument v papirnati obliki za uveljavljanje nadaljnih postopkov zunaj nje.

Sistemi za management elektronskih dokumentov izboljsajo upravljivost in profitabilnost
poslovanja organizacije. Prinasajo naslednje poslovne prednosti (Valenci¢, 2003, str. 1-8):

e vecja hitrost distribucije dokumentov;

e visoka ucinkovitost pri obravnavi dokumentov;
e zmanjSana koli¢ina papirja v obtoku;

e manjSa poraba kadrovskih resursov;
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e vecja produktivnost;
e centralizacija arhiva oziroma boljs$i nadzor nad dokumenti;

e posledi¢no manjsi stroski poslovanja.

Sistemi za management elektronskih dokumentov podpirajo celoten zivljenjski cikel
dokumenta, pri tem pa omogocajo management toka dokumentov, kar omogoca boljso
kontrolo in upravljanje z dokumenti.

2.4.2 Faze in gradniki sistema

Osnovni gradniki sistema za management elektronskih dokumentov so (Bakan Toplak, 1999,
str. 1-14):

e zajem dokumentov;

e management sprememb;
e nadzor poteka dela;

e odobritev;

e uporaba;

e arhiviranje;

e ponovna uporaba;

e zagdita.

V zajemu dokumentov se dokumenti pretvorijo v elektronsko obliko na razli¢ne nacine, kot je
upodabljanje dokumentov ali uvazanje datotek, ki se lahko izvaja preko faksa ali pa preko
elektronske poste. Sledi avtomatsko razvr$¢anje dokumentov glede na vsebino. Evidentiranje
atributov dokumenta z vpisom podatkov, v katerem ze dolo¢imo lastnika dokumenta. Ukrepi
za varnost dokumenta so povezani z lastnikom dokumenta in z vrsto dokumenta. Elektronsko
obliko dokumentov lahko pretvorimo v razlicne formate ali pa uporabimo mozZnost
prepoznave teksta. Dokument dopolnimo z opombami.

Management sprememb je pomemben, ker zelo hitro pride do nepreglednega Stevila verzij in
nivojev verzij dokumenta. Verzije so shranjene zaradi zgodovine z vsemi podatki o
dokumentu. Poskrbeti moramo, da je vedno veljavna le ena verzija dokumenta, ki je dostopna
uporabnikom.

Nadzor poteka dela je v bistvu popolnoma avtomatiziran potek dela (angl. Workflow).
Sestavljen je iz graficnega vmesnika za izdelavo, urejanja in spremljave poteka dela ter iz
orodja za izdelavo porocil o stanju poteka dela. V nadzoru poteka dela se lahko uporablja
pravila poslovanja v celotnem zivljenjskem ciklu. Prednosti so predvsem v ponovni uporabi
definiranih potekov dela, v popolnem nadzoru nad njim ter v obveS¢anju in dostavi
dokumentov na ve¢ nacinov.
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Pri odobritvi kontroliramo in odobravamo dokumente. Potrebno je obveSc¢anje ob vsaki
spremembi in novostih. Odobritev je treba izvesti v doloGenem roku; obves¢a se o blizajo¢em
roku. Pri odobritvah se Ze uporablja za identificiranje elektronskih podpisov.

Pri uporabi je vaZzen enostaven dostop do dokumentov ter hitro in enostavno iskanje po
vsebini in lastnostih dokumentov. Dokumente se seveda tudi popravlja skozi Zivljenjski cikel.

Arhiviranje je vkljuceno glede na poslovni proces in pravila. Lahko je ve¢ nivojsko. Pri
arhiviranju so podatki o arhiviranih dokumentih vedno na voljo in so enostavni za
administriranje.

Pri ponovni uporabi je pomembna uporabnost elementov. Tu so predvsem vnaprej oblikovane
in pripravljene predloge, pripravljeni osnutki dokumentov ter kon¢no objavljeni dokumenti, Ki
so na voljo vsem uporabnikom.

ZaScita je pomembna za zanesljivo varnostno politiko. Pri zas¢iti se kontrola izvaja za
vsakega uporabnika in za vsak dokument. Uporablja se Se razli¢na varnostna politika za
posamezne verzije dokumentov. Tako kon¢ni uporabniki vidijo le odobreno verzijo. Pri
za§citi se belezijo vse akcije posameznika v sistemu.

2.5 Uporabniska programska reSitev SPIS4

Dokumentni sistem za podporo pisarniSkemu poslovanju SPIS se je zacel razvijati leta 1994.
Takrat je bilo podjetje SRC.SI izbrano na javnem razpisu za reSitev, ki bi reSevala
problematiko obvladovanja dokumentov v drzavni upravi. SPIS oziroma predhodnik APP
(avtomatizacija pisarniSkega poslovanja) so razvili v okolju Lotus Notes, ki je eno izmed
orodij za skupinsko delo. Zaradi delovnega okolja SPIS4 uporablja vse elemente sistema za
skupinsko delo (elektronska poSta, intranet, zaS¢ita podatkov ...). SPIS se je skozi cas
razvijala do verzije SPIS4 v letu 2001, ki je namenjen predvsem delu v drzavni upravi. Za
upravne enote je razvita verzija SPIS 1.45, ki nudi predvsem podporo Zakonu o splosnem
upravnem postopku (Ur. I. RS, st. 80/1999; v nadaljevanju ZUP).

SPIS4 ponuja celovito reSitev za elektronsko shranjevanje, pregledovanje ter management
dokumentov. Namenjen je elektronski obdelavi vhodne in izhodne poste ter evidentiranju
dokumentacije, kar pomeni, da se vsa posta, ki dnevno prispe v primerno opremljeno pisarno,
pretvori v elektronsko obliko. SPIS4 podpira procesno delovanje, saj podpira preprosto
vpeljavo delovnih postopkov.

SPIS4 deluje v okolju Lotus Notes. Poleg streznika Lotus Notes Domino je v sistemu
vkljucen Se streznik za arhiviranje elektronskih dokumentov. Lotus Notes predstavlja enotno
delovno okolje za uporabnike sistema SPIS4, iz katerega lahko dostopajo do elektronske
poste, do imenika uporabnikov Lotus Notes v drzavni upravi, do koledarja, do oglasnih desk,
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zbirke dokumentov in zunanjih programov. Okolje Lotus Notes je u¢inkovito delovno okolje
in je primerno za skupinsko delo. Uporabljamo ga lahko kot osebni portal za zaposlene, ki
imajo tako ves cas dostop do vseh podatkov, ki jih potrebujejo.

SPIS4 v vseh svojih razli¢icah sluzi kot vhodna tocka za posto, elektronsko posto in faksirana
sporocila. Vsakemu dokumentu se dolo¢i metapodatke, kamor sodijo med drugim datum, Sifra
dokumenta, opis ter lastnosti dokumenta, opombe in zgodovina dokumenta. Dokumenti v
elektronski obliki se nahajajo na strezniku, do njih je mogocle preprosto dostopati s
povezavami, vklju¢enimi v dokumentu.

SPIS4 je modularno zasnovana uporabniS$ka programska reSitev in predstavlja ogrodje
elektronskega poslovanja organa javne uprave. V najbolj skromni varianti je sestavljena iz
naslednjih zbirk:

e postni nabiralnik;

e vhodno-izhodni dokumenti;
e postopkovna zbirka;

e arhivska zbirka.

Postni nabiralnik je zbirka, namenjena sprejemanju vhodnih sporo¢il, ki so bila poslana
elektronsko (zbirke tipa »mail-in«). V zbirko lahko posiljamo navadna elektronska sporocila
ali posebej opremljene dokumente (z dodatnimi podatki). 1z te zbirke se prispeli dokumenti
prenesejo v zbirko vhodno-izhodnih dokumentov zgolj na zahtevo.

Zbirka vhodno-izhodnih dokumentov predstavlja elektronsko glavno pisarno in je namenjena
evidentiranju in usmerjanju vhodne poste, odpremi izhodne poste ter poro¢anju o vhodni in
izhodni posti za dolo€eno ¢asovno obdobje. Zbirka je povezana z eno ali ve¢ postopkovnimi
ali dokumentnimi zbirkami, v katere lahko usmerja vhodno posto, ali pa procesira izhodne
dokumente v teh zbirkah.

Evidenca in usmerjanje vhodne poste vkljucuje:

e vpis evidenénih podatkov za vhodni dokument;

e izbiro delovnega podrocja, kamor dokument spada;
e iskanje zadeve;

e ustvarjanje nove zadeve;

e prepis dokumenta v zadevo.

Odprema izhodne poste vkljucuje:

e vpis dodatnih podatkov (postnina, teza);
e tiskanje (dokument, nalepke, ovojnice);
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e 0dpremo;
e clektronsko posiljanje;
e vpis podatkov o prispelih povratnicah.

Postopkovna zbirka je namenjena evidentiranju, pripravi in obravnavi dokumentov, ki jih
organ javne uprave bodisi prejme bodisi ustvari med reSevanjem svojih zadev. Dokumenti so
organizirani v zadeve in podzadeve.

V zbirki je poleg evidentiranja omogoceno Se:

e priprava in odprema dokumentov;

e clektronsko posiljanje in sprejem dokumentov:
e spremljanje postopkov;

e arhiviranje.

Arhivska zbirka je namenjena hranjenju reSenih zadev ter pripadajoc¢ih dokumentov in
obrazcev. Uporabniki imajo glede na nivo pristopnih pravic, uporabniSka pooblastila in
vsebino signirnega nacrta dolofeno pravico dostopa. V zbirko se zadeve z dokumenti
prenasajo na zahtevo zaposlenih v glavni pisarni. Logi¢no je zbirka razdeljena na tekoco in
stalno zbirko, omogoca pregled trajnega in arhivskega gradiva.

Poleg zbirk so v uporabi Se Sifranti, ki omogocajo hitrejSe in bolj natancno delovanje vseh
zbirk. Najpomembnejsa sta klasifikacijski in signirni nacrt. Klasifikacijski nacrt je osnovni in
zapisane vsebine naSega dela, in sicer so razvrséene na osnovi Steviléne klasifikacije. Signirni
nacrt je tudi eden od obveznih Sifrantov, ki jih potrebujemo pri poslovanju z dokumentarnim
gradivom. Signirni nacrt je namre¢ samo Sifriran opis sistemizacije organa javne uprave.
Poleg signirnega in klasifikacijskega nacrta sta obvezna Se Sifrant klju¢nih besed, ki se
uporablja za moznost posebnih pregledov, in Sifrant subjektov, v katerem so zbrani podatki o
vseh drzavnih organih ter fizi¢nih in pravnih osebah, s katerimi imamo ve¢ kot le enkraten
stik. Resitev je parametrizirana in omogoca enostavno prilagajanje zbirk postopkom in s tem
nacinu dela, ki poteka v posameznem organu javne uprave.

3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE MSZS

V tem delu bom predstavil MSZS, ki je nastalo po zamenjavi vlade decembra 2000 z
zdruzitvijo Ministrstva za $olstvo in $port Republike Slovenije (v nadaljevanju MSS) in dela
Ministrstva za znanost in tehnologijo Republike Slovenije (v nadaljevanju MZT), ki se
ukvarja z visokim Solstvom in znanostjo. Drugi del MZT, ki se ukvarja s tehnologijo, se je
pridruzil Ministrstvu za gospodarstvo Republike Slovenije.
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O ministrstvu nas zanima predvsem:

e sestava in delovanje ministrstva;
e delovanje in polozaj Sluzbe za informatiko;
e Oddelek informacijske tehnologije.

V nadaljevanju bom predstavil S¢ CVI, ker je na podroc¢ju informatike zelo tesno povezan z
ministrstvi. CVI zagotavlja delovanje njene komunikacijske infrastrukture in skrbi za razvoj
informatike celotne drzavne uprave. MSZS se je konec leta 2004 razdruzilo na dva dela, na
MSS ter Ministrstvo za visoko $olstvo, znanost in tehnologijo Republike Slovenije.

Pri zdruzitvi ministrstev vecina uradov in sektorjev, ki se ukvarjajo z vsebinskimi podrocji, ob
zdruzitvi ni Cutila vecjih sprememb. Vecje spremembe so bile predvsem v podpornih sluzbah
in oddelkih. Te sluzbe in oddelki so:

e Kabinet ministra;

e Kadrovski oddelek;

e Financna sluzba;

e Oddelek za investicije;
e Pravni oddelek;

e Splosni oddelek;

e Sluzba za informatiko.

Na zaletku je zdruzeno ministrstvo prevzela dr. Lucija Cok. Dr. Slavko Gaber je ministrstvo
prevzel 19. decembra 2002. SedeZ ministrstva je bil na Trgu OF 13 v Ljubljani.

Na Sliki 7 je prikazana organiziranost ministrstva. Ministrstvo vodi minister, ki mu
neposredno pomaga osebje kabineta. Pod ministrstvo spadajo organi v sestavi, ki so narisani
pod ministrom, vendar imajo doloceno avtonomnost. Minister usklajuje delo Sestih uradov, ki
jih vodijo drzavni sekretarji. Sekretariat vodi generalna sekretarka, ki skrbi za vse podporne

sluzbe, kamor spada tudi Sluzba za informatiko in Vlozis¢e. Ministrstvo ima Se nekaj sluzb,
ki se ukvarjajo z dolocenimi delovnimi podrocji. Uradi in sluzbe so sestavljeni iz oddelkov.

Ministrstvo deluje $e na dveh lokacijah: na Zupanéicevi 6 v Ljubljani, kjer so bili Sektor za
predSolsko vzgojo, Sektor za osnovno Solstvo, Sektor za srednje Solstvo, in na Kotnikovi 38 v
Ljubljani, kjer so Urad za investicije, Urad za Sport, Sektor za izobrazevanje odraslih, Sluzba
za kadrovske in upravne zadeve v Solstvu, Urad za razvoj Solstva, Urad za Unesco,
InSpektorat RS za Solstvo in Sport, Urad za meroslovje. Na skupno lokacijo Kotnikova 38 so
se nasteti uradi preselili Sele decembra 2003, prej so bili na razlicnih lokacijah, kot so:
Tivolska 50, Dunajska 20, Smartinska 134, Trubarjeva 3 in 5.
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Slika 7: Organigram MSZS
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MSZS opravlja zadeve, ki se nanaSajo na vzgojo in izobraZzevanje ter na polozaj in druzbeno
za$¢ito otrok, mladostnikov in odraslih v vrtcih, v osnovnih Solah, v glasbenih Solah, v
srednjih Solah, v zavodih oziroma enotah za izobraZevanje odraslih. Prav tako spadajo k
delovnim nalogam ministrstva dejavnosti visokega Solstva, dijaSki in Studentski domovi,
izobrazevanje pripadnikov italijanske in madZarske narodnostne skupnosti in Romov in
izobrazevanje pripadnikov slovenske manjsine v Italiji, v Avstriji in na MadZzarskem. Sportni
sektor skrbi za Sportno vzgojo in rekreacijo, preventivno in kolektivno Sportno dejavnost ter
selektivni in vrhunski Sport. K pristojnostim ministrstva sodi tudi priprava sistemskih in
drugih reSitev, nacionalnih programov in programa javne sluzbe, priprava meril za
financiranje javne sluzbe, vzpostavitev bilance nepremi¢nin in priprava programa investicij in
investicijskega vzdrzevanja, oblikovanje informacijskega sistema za podrocje Solstva in
Sporta, podrocje znanstvene dejavnosti, usposabljanje in podiplomsko izobrazevanje mladih
raziskovalcev, program gibanja Znanost mladini in promocija znanosti, zagotavljanje
infrastrukture za raziskovalno dejavnost, znanstveno publicistiko, sistem znanstvenega
informiranja in komuniciranja, informatika za podroc¢je znanstvene dejavnosti in mednarodno
znanstveno sodelovanje.
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Na ministrstvu je v letih 2002 in 2003 vec razli¢cnih dogodkov vplivalo na potek uvajanja
pisarniskega poslovanja. V letu 2002 je na podrocju sistemizacije priSlo do poenotenja
strokovnih nazivov, ki jih je bilo veliko in so bili zaradi tega nepregledni. Sredi leta 2003 sta
se urada v sestavi Urad za Unesco in Urad RS za $olstvo priklju¢ila ministrstvu. Ze junija
2003 je bila predvidena selitev ve¢ uradov iz lokacij Tivolska 50, Dunajska 20, Smartinska
134, Trubarjeva 3 in 5 na enotno lokacijo Kotnikova 38, vendar je do selitve priSlo Sele
decembra. V letu 2003 je ponovno priSlo do spreminjanja sistemizacije, ki se je morala
prilagoditi sistemizaciji celotne drzavne uprave.

Pri zdruzevanju ministrstev so dolo¢eni uradi zadrzali samostojnost, saj je bila zdruzitev le na
papirju. Tudi zdruZevanje Sluzbe za informatiko je bilo bolj papirnato. Razli¢ni oddelki s
podro¢ja informatike so Se zdruzili v enotno Sluzbo za informatiko, ki je organizacijsko
spadala pod generalnega sekretarja ministrstva.

Vsi oddelki, razen Oddelka informacijske tehnologije, so ostali organizacijsko in po delovnih
nalogah nespremenjeni. Oddelka informacijske tehnologije obeh ministrstev sta se zdruzila v
enoten Oddelek za informacijsko infrastrukturo. Oddelek za informacijsko infrastrukturo je
bil tako razdeljen na dve manjsi skupini, ki sta povsem loceno skrbeli za razlicno tehnolosko
infrastrukturo na razli¢nih lokacijah. Tehnoloski infrastrukturi sta bili zelo razli¢ni.

Del ministrstva na Trgu OF 13 je deloval na Windowsih 2000 in bazah MS SQL, medtem ko
so vsi ostali delovali na Novellu in bazah Oracle. Glede na zelo razli¢no tehnologijo sta oba
dela oddelka $e naprej delovala popolnoma samostojno in skorajda ni bilo medsebojne
komunikacije razen za urejanje naslovov elektronske poste. Za elektronske naslove z domene
gov.si je skrbel CVI.

Informatika na ministrstvu skrbi za informacijsko infrastrukturo, kot je komunikacijska
infrastruktura in raCunalniS$ki sistem, prenos informacij in sporocil (elektronska posta),
zbiranje in posredovanje podatkov, zbranih preko razliénih porocil, podro¢je upravljanja in
odlocanja, podro¢je upravljanja z informacijami in dokumenti ter podro¢je upravljanja
postopkov in podpore skupinskemu delu.

Osrednji cilj informatizacije ministrstva je omogociti temeljito prenovo vseh delovnih
procesov in na ta nacin dose¢i vecjo ucinkovitost celotne organizacije. Na podrocju
informatizacije upravno-administrativnega poslovanja se mora ministrstvo ukvarjati predvsem
s prenovo celotnega upravno-administrativnega poslovanja s prenovo postopkov, uvajanjem
elektronskih dokumentov in aktov v poslovanje uprave ter postopno opuscanje papirja kot
temeljnega delovnega, komunikacijskega in arhivskega medija.

Podrocja dela Sluzbe za informatiko so:
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e skrb za izvajanje skupnih funkcij e-poslovanja slovenske uprave v posameznem resorju in
skrb za zagotavljanje informacijske podpore posebnim (izvirnim) funkcijam posameznega
resorja;

e operativno planiranje in izvajanje lokalnih informacijskih sistemov, v skladu s strategijo
javne uprave;

e vodenje, koordiniranje ali sodelovanje pri medsektorskih informacijskih projektih, ki so v
njihovi pristojnosti;

e priprava ve¢jih zahtev (vseh elementov za izvedbo javnega naro€ila v imenu in na ra¢un
organa) za skupne javne nabave informacijske opreme in storitev ter sodelovanje pri teh
javnih nabavabh;

e priprava in izvedba javnih nabav za specifi¢ne informacijske potrebe (opremo in storitve);

¢ vodenje lokalnih informacijskih projektov;

e operativno izvajanje nalog lokalne informacijske sluzbe.

V Sluzbi za informatiko je bilo v letih po zdruZevanju ogromno problemov. Najve¢
problemov je bilo povezanih z razlicno infrastrukturo in posledi¢no razliénim na¢inom dela
ter vodilnim osebjem informatike. Posamezni oddelki informatike in celo sluzba informatike
so bili dalj ¢asa brez vodij. V tem ¢asovnem obdobju je bilo tudi ogromno prerazporejanja
vodilnih, tako da je bilo delo omejeno le na najnujnejSe vzdrzevanje. Ker ni bilo strategije
informatike ali pa njenega razvoja, se je v tem casu zelo malo naredilo v smeri razvoja ali
razli¢nih posodobitev informatike.

Problemati¢no stanje je pripeljalo do tega, da se je v letu 2003 celotni Oddelek
informatizacije na podro¢ju znanosti organizacijsko lo¢il od Sluzbe za informatiko in presel
direktno pod Urad za znanost. V ozadju so bili razli¢ni interesi, da bi se urad za znanost lo¢il
od ministrstva in preoblikoval v Agencijo za znanost.

V letu 2003 je SluZzba za informatiko dobila vecji vpliv, saj je vodja sluZzbe za informatiko
zacel aktivno sodelovati na SirSem kolegiju ministra dr. Gabra, kjer je predstavljal staliSce
sluzbe za informatiko.

CVI mocno vpliva na vsa ministrstva. Na dolo¢enih podro¢jih je edini posrednik med
ministrstvi in zunanjimi izvajalci, saj na ta nacin vpliva na urejenost podrocja z razli€nimi
razpisi in dosega niZje cene. Poleg tega CVI skrbi za elektronsko posto, povezavo z
internetom in celotno komunikacijsko omrezje, ki se imenuje Hitro komunikacijsko omrezje
(v nadaljevanju HKOM). Poleg tega skrbi tudi za razvoj in strategijo informatike drzavne
uprave. Torej skrbi tudi za razvoj in uvajanje pisarniskega poslovanja na ministrstvih. Tudi
racunalniSki tecaji in pomoc¢ uporabnikom se izvajajo preko CVI. Dolo¢ena ministrstva so si
priborila ve¢ samostojnosti, vendar CVI tezi k centraliziranju razvoja informatike. Zaradi te
centralizacije so sistematizirana delovna mesta na ministrstvih, le administratorji in uvajalci,
medtem ko razvijalcev in programerjev naj ne bi bilo vec.
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Slika 8: Povezava ministrstva z izvajalci preko CVI

Narocnik Naroc¢nik ali izvajalec Izvajalec

Diriavai

Zunanii

organ izvajalec

ot Center Vlade
. Republike Slovenije za °
informatiko

Zunanii
izvajalec

Vir: E-poslovanje v javni upravi RS za obdobje od leta 2001 do 2004, Slika 5.1.

Pri projektu uvajanja pisarniSkega poslovanja na ministrstvu je CVI pritiskal na vodstvo
ministrstva, da je zacelo z uvajanjem sistema. Hkrati je bilo naro¢nik projekta uvajanja.
Izobrazevanje uporabnikov, uporabniska pomo¢, elektronska posta ter razvoj in uvajanje
SPIS4 potekajo preko CVI in prav te storitve so neposredno vplivale na uvajanje. Na Sliki 8
vidimo, da je CVI nekakSen koordinator storitev s podro¢ja informatike za celotno drzavno
upravo.

CVI je naslednik prvotnega Centra za raCunalniSko obdelavo podatkov v Republiskem
sekretariatu za pravosodje in upravo. Ustanovljen je bil januarja 1993 s sprejetjem Zakona o
Vladi Republike Slovenije (Ur. I. RS, st. 4/1993) kot vladna sluzba, neposredno odgovorna
Vladi RS in zadolZena za informatizacijo drZzavnih organov.

Strateski cilji CV1 so (Krisper, Colnar, Tomazi¢ & Novakovi¢, 2000, str. 8):

e racionalizacija poslovanja drzavne uprave in vec¢ja u¢inkovitost njenega delovanja;

e zagotavljanje varovanja in zascCite podatkov;

e zaSCita investicij v informacijsko tehnologijo z zagotavljanjem ¢im popolnejSega sistema
integracije, z uvajanjem in vzdrZzevanjem enotnih metodologij in standardov, upoStevajoc
trende evropskega in mednarodnega koncepta odprtih sistemov;

e snovanje in oblikovanje okolja informacijske tehnologije z maksimalno fleksibilnostjo
znotraj standardov;

e povecanje komunikacijske in informacijske izmenjave med drzavno in lokalno upravo;

e zagotavljanje uporabniskih programskih resitev za skupne funkcije uprave;
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e zagotavljanje skupnih komunikacijskih in racunalniskih zmogljivosti skozi instalacijo,
delovanje, upravljanje in vzdrzevanje drzavne informacijsko tehnoloske infrastrukture.

Poleg tega je CVI Vlade RS za informatiko zadolZzen za vrsto nalog, ki se nanaSajo na
(Novakovi¢, 2000, str. 53):

e izdelavo in realizacijo nacrta informatizacije drzavnih organov, nabavo in izdajanje mnen;j
v zvezi z nabavo informacijske opreme posameznih drzavnih organov, distribucijo in
vzdrzevanje le-te;

e delovanje rac¢unalniSkega centra drzavnih organov in skupne telekomunikacijske mreze
drzavnih organov ter zagotavljanje skupnih telekomunikacijskih servisov, storitev in
elektronske poste;

e razvoj aplikativne programske opreme, svetovanje drzavnim organom v zadevah
nacrtovanja in uvajanja informacijske tehnologije, strokovni nadzor pri razvijanju in
uvajanju aplikativne programske opreme, uvajanje telekomunikacijske opreme,
zagotavljanje ustrezne kvalitete storitev in proizvodov informacijske tehnologije ter
metodolosko in tehnolosko koordinacijo pri razvoju projektov;

e metodoloske in tehnoloSke resitve pri povezovanju in uporabi javnih baz podatkov ter
posredovanja informacijskih storitev drzavnim organom in zunanjim uporabnikom;

e strokovno usposabljanje in izobrazevanje s podrocja informatike.

4 ANALIZA OBSTOJECEGA STANJA

Strategija drzavne uprave je bila, da se vsa ministrstva poenotijo in za¢nejo uporabljati okolje
Lotus Notes, ki omogoca informatizacijo upravno-administrativnega poslovanja, ki je korak k
brezpapirnemu poslovanju. Vintar (1999, str. 191) meni, da so cilji informatizacije upravno-
administrativnega poslovanja nasledniji:

e prenova celotnega upravno-administrativnega poslovanja s prenovo postopkov, uvajanjem
elektronskih dokumentov in aktov v poslovanje uprave ter postopno opuscanje papirja kot
temeljnega delovnega, komunikacijskega in arhivskega medija;

e informatizacija managementa postopkov (angl. workflow management) in timskega dela
(angl. group-work management);

e zagotavljanje informacijske podpore pri opravilih, ki so strokovne narave in temeljijo na
mnozi¢ni obdelavi, modeliranju, analizah podatkov, sintetiziranih iz internih ali eksternih
podatkovnih baz;

e postopna uvedba raCunalniSke podpore na tako imenovana »mehka podrocja«, Vv
aktivnosti, ki jih je tezko formalizirati in zahtevajo visoko strokovna ali ekspertna znanja;

e avtomatizacija vseh rutinskih opravil v pisarnah;

¢ uvajanje elektronskih komunikacij znotraj in zunaj organizacije.
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Vintar (1999, str. 29) meni, da je informatizacija uprave dosegla stopnjo, ko nadaljnji razvoj
ni mogo¢, ne da bi v osnovi spremenili sistem poslovanja, ki je slonel na papirnih
dokumentih. Torej uvajanje elektronskih dokumentov v upravno poslovanje ni mogoce brez
korenite prenove postopkov, organizacijskih resitev in nekaterih pravnih norm.

Poleg tega se je zalela vzpostavljati e-uprava, ki zahteva Ze informatizirano upravno
poslovanje. Vintar (2001, str. 179) med temeljna nacela razvoja reSitev e-uprave uvrsca
naslednja:

e Nacelo dosledne uporabe e-dokumentov, kjer mora elektronski dokument cimprej
nadomestiti papirnat dokument. Omenja fenomen, da c¢eprav imamo ogromno
dokumentov v elektronski obliki, Se vedno zaradi kopiranja dokumentov uporaba papirja
naras$¢a. Avtor razlaga, da s papirnim poslovanjem ne moremo preiti v e-upravo.

e Nacelo enkratnega obves€anja; vsaka sprememba oziroma vsak dogodek do drzave se
sporo¢i le enkrat na eno mesto. Uprava mora vzpostaviti integriteto informacijskih
sistemov.

e Nacelo obveznega pridobivanja mnenj in soglasij po uradni dolZznosti se nanaSa na
upravne organe, ki zahtevajo mnenja in dokazujejo dejstva, ki so upravi Ze znana.

e Nacelo poslovanja brez osebnega stika s stranko, ¢e to ni nujno potrebno, na ta nacin, da
se razvijajo resitve za poslovanje na daljavo.

e Nacelo delovanja po sistemu 'vse na enem mestu' za tiste, ki uporabljajo internet. Na
elektronskem drZzvnem portalu bo nudil vse storitve na enem mestu, kjer bodo obcani
uredili ve¢ino uradnih opravil.

e Nova organizacijska paradigma pri nadaljnjem razvoju uprave in njenih temeljnih
informacijskih sistemih pravi, da se mora organizacija preoblikovati iz hierarhi¢ne v bolj
storitveno obliko.

Stanje na ministrstvu pred zacetkom uvajanja je bilo zelo zapletena zaradi zdruzitve dveh
ministrstev (MSS in MZTV) v enega. Zato sta v enem ministrstvu delovala dva zelo razli¢na
informacijska sistema. Poenotenje sistemov je bilo le navidezno z enotnim postnim naslovom
mszs.si, ki je povezal oba poStna sistema. Razlike niso bile le v racunalnikih, operacijski
sistemih, mreZnem sistemu, podatkovnih bazah in delovanju postnih streznikov, ampak celo
pri postopku sprejema vhodne poste. Vecina poslovanja je slonela na papirnem poslovanju in
so se vhodni dokumenti veckratno kopirali za razliéne prejemnike. Vodstvo ni poznalo
trenutnega stanja, saj so uporabniki delali kot obicajno. Probleme so imeli vzdrzevalci
informacijske infrastrukture in informacijskih sistemov. Vodstvo ministrstva ni razumelo, da
bi z uvedbo enakega delovnega okolja Lotus Notes veliko pridobilo. Prednosti vpeljave
sistema za skupinsko delo Lotus Notes so:

e poenotenje delovnega okolja uporabnikov in povezljivost med razli¢énimi sistemi;
e poenotenje delovnega okolja z ostalimi drzavnimi organi;
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e moznost uporabe drugih programov, ki so ze razviti v okolju Lotus Notes za potrebe
drzavne uprave, kot sta Podpora javnim narocilom majhnih vrednosti ali pa Projektna
pisarna;

e poenotenje sistema elektronske poste in enostavnejSe vzdrzevanje streznika elektronske
poste;

e omogocanje strateskega plana razvoja notranje informatike na razli¢nih podroc¢jih;

e Uuvajanje sistema varovanja informacij in vzpostavitev varnostne politike z uporabo
dodelanega varnostnega sistema;

e uporaba sistema za interne objave ministrstva;

e Mmoznost urejanja zbirke znanja v razli¢nih diskusijskih bazah ali oglasnih deskah.

Sistem za management elektronskih dokumentov izboljsa kriticne procese za poslovanje,
dvigne produktivnost, omogoca bolj$i nadzor nad procesi in skrajSa ¢as, potreben za izdelavo
novega dokumenta.

4.1 Analiza ekonomske, tehni¢ne in organizacijske izvedljivosti

V zadnjih letih je veliko organizacij investiralo ogromne vsote v informacijsko tehnologijo (v
nadaljevanju IT). Vodstvo se pogosto vprasa, ali so investicije v IT upravicene. Upravicenost
IT je zelo tezko dokazati. Po drugi strani investicije v IT povefajo produktivnost na
nacionalni ravni, ki se odraza predvsem v storitvenem sektorju. Neskladje med meritvami
investicij v IT in meritvami rezultatov na nacionalni ravni se imenuje produktivnostni
paradoks.

Ekonomsko upravi¢enost merimo z vplivi IT na produktivnost. Ekonomisti razumejo
produktivnost kot mero za rezultat proizvodnega procesa na enoto vlozka (Saari, 2006, str. 2).
Slovar Univerze Princeton pravi, da je produktivnost razmerje med koli¢ino in kakovostjo
proizvedenih enot na enoto ¢asa. Turban (2002, str. 568) loc¢i delovno in vecfaktorsko
produktivnost. Ce govorimo o urah dela, potem je rezultat delovna produktivnost. Ce je
vkljucen Se material in investicije, potem govorimo o vecfaktorski produktivnosti.

Turban (2002, str. 568) je zbral nekaj razlag za produktivnostni paradoks. Ekonomisti, Ki
preucujejo produktivnost, so jih zbrali v tri kategorije:

e problemi s podatki ali analizami, ki skrijejo izboljsave produktivnosti zaradi IT;
e izboljsave zaradi IT so nadomescene z izgubami z ostalih podrocij;
e izboljSave IT produktivnosti se nadomesti s stroski in izgubami.

Zadnja mozZnost navaja, da sama IT ne vpliva na izbolj$anje produktivnosti. Ce Zelimo
ugotoviti vpliv IT na produktivnost, ni dovolj enostavno meriti spremembne v dosezkih
novega sistema, ker je treba upoStevati Se stroske. V stroSke je treba vkljuciti vse stroske
neuspeSnih vzpostavitev informacijskih sistemov. Prav ti stroski lahko prikazejo, da IT ni
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izboljsal produktivnosti. Zato se pred uvajanjem izvede Se analizo izvedljivosti, ki obsega
ekonomsko, ¢asovno, tehni¢no in organizacijsko izvedljivost. S ¢asovno izvedljivostjo se
tukaj ne bomo ukvarjali, ker rokov za uvedbo niso bili postavljeni. Razumljivo je, da prej se
sistem uvede, prej pride do ekonomskih u¢inkov.

Uveden SP1S4 na ministrstvu bi prinesel naslednje koristi:

Popis postopkov in procesov; V okviru projekta uvedbe SPIS4 so predvideli popis vseh
delovnih postopkov in procesov. Na ta nacin bi se lahko ve€ina delovnih postopkov
poenostavila in prilagodila SPIS4. Pri delovnih postopkih se dolo¢i nacin delovanja,
predlaga primerne obrazce in predloge odgovorov, rok reSevanja in nacin arhiviranja
zadeve.

Ustrezna notranja informatizacija ministrstva; Ministrstvo je imelo v razli¢nih oddelkih
razli¢ne programske resitve za podporo vodenja razli¢nih delovnih procesov medtem, ko v
nekaterih oddelkih Se niso imeli programskih resitev za podporo delovnih procesov. Z
enotnimi reSitvami in poenotenim delokrogom postopkov bi zaposleni vzpostavili
poenotene in u¢inkovite delovne postopke. Vsi postopki bi delovali na podoben nacin, saj
bi se vsi postopki zacenjali v Vlozis¢u ali pa pri zaposlenih, ki bi jih vpisali v programsko
resitev. Delovni postopki, ki so jih zaposleni pred tem opravljali po svoje, se enovito
vpeljejo v SPIS4 tako, da vsi delajo na enak nacin in so sposobni prevzeti tudi dela in
naloge drugega zaposlenega.

Usklajenost z ostalo drzavno upravo; Prav CVI si je prizadeval za vpeljavo SPIS4 na
ministrstvo, da bi uskladili delovanje ministrstva z ostalimi ministrstvi. Ve¢ina ministrstev
je Ze vzpostavila SPIS4 in bi na ta nac¢in CVI lazje in ceneje skrbel za nadgradnjo resitve
in obstojece infrastrukture.

Preglednost delovanja ministrstva; Najvecjo korist bi resitev prinesla zaposlenim, saj bi s
transparentnim in poenotenim poslovanjem vzpostavili naslednje stanje. Vsak dokument
se elektronsko arhivira Ze ob nastanku in se mu dolo¢i odgovorna oseba. Vsako nadaljnje
delovanje (dodajanje dokumentov, prenos odgovornosti na druge zaposlene) se vpisuje
sproti v program. Za vsako zadevo bi se natan¢no vedelo, kdo jo vodi, v kak§nem stanju
se nahaja, kdo je seznanjen z njo. Programska resitev omogoca hitro iskanje dokumenta,
opozarjanje na ¢asovne roke in izdelavo analiticnih poro¢il.

Dopolnjevanje procesov z novimi funkcionalnostmi; SPIS4 se dopolni s programi za
pretvarjanje v elektronsko obliko (skeniranje), programi za prepoznavanje tekstov in
programi za pretvarjanje dokumentov iz faksiranih sporocil v elektronsko obliko. Na ta
nacin so vsi prejeti dokumenti evidentirani v elektronski obliki, kar omogoca dislociranim
enotam vpogled v vanje.

4.1.1 Ekonomska izvedljivost

Pri ekonomski izvedljivosti ugotavljamo naslednje okolis¢ine:

ali si organizacija lahko privosci izvedbo takega projekta;
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o ali bodo Koristi ve¢je od vlozenih sredstev;
o ali ima projekt vecjo prioriteto kot ostali projekti, ki uporabljajo iste vire.

Stroski programske opreme niso bili problem pri uvajanju, saj je vse licence za programsko
opremo kupilo CVI tudi za potrebe ministrstva. Ministrstvo je moralo placati le nakup
manjkajoCe racunalniske opreme, ki ni bil velik strosek, in pomo¢ zunanjih sodelavcev iz
SRC pri uvajanju sistema, ki ga je deloma financiral CVI.

Vodstvo ministrstva se ni zavedalo ckonomskih ucinkov uvedenega sistema. Sistemi za
management elektronskih dokumentov prinasajo ogromno dodane vrednosti, saj bi z
informatizacijo poslovanja razresili doloCene probleme. Eden od ciljev informatizacije
upravno-administrativnega poslovanja je povecanje produktivnosti zaposlenih in s tem tudi
povecanje ucinkovitosti organizacije kot celote. O konkretnih prihrankih govorimo takrat, ko
celotna organizacija za¢ne uporabljati sistem.

Zerko (2000, str. 111-8) povzema razli¢ne svetovalne in raziskovalne organizacije (Delphi
Group, Nolan Norton Institute, AIM ...), ki se ukvarjajo s podobnimi problemi, in ugotavlja,
da je:

e pomesanih 90 % dokumentov, s katerimi imamo opravka vsak dan;

e zbiranje, razvrS€anje in razpoSiljanje dokumentov predstavlja 90 % tipi¢nih opravil v
pisarni;

e 7,5-15 % dokumentov se izgubi in za njihovo iskanje porabimo 30 % svojega Casa;

e stroSki hranjenja informacij na papirju zna$ajo $4,55/MB, na opti¢nem disku pa le
$0,05/MB;

e v podjetjih naredijo povpreéno 19 kopij istega dokumenta;

e podjetja hranijo 90 % svojega znanja na papirjih in s prehodom na elektronsko
obravnavanje dokumentov lahko zmanjsajo obseg arhiva za 60—80 %;

e 5 9% od vseh stroskov z arhiviranjem dokumentov predstavlja oprema, 20 % prostor in kar
70 % odpade na place;

e stroski dela za arhiviranje vsakega dokumenta znaSajo 20 EUR, za iskanje zaloZenih 120
EUR in kar 250 EUR za obnovo podatkov iz izgubljenega dokumenta.

Po implementaciji dokumentarnega sistema (Zerko, 2000, str. I11-9) naj bi se:

e produktivnost (odzivni ¢as) povecala od 25-50 %,
e transakcijski ¢asi zmanjsali celo do 75 %
e stroski z arhiviranjem (prostor) zmanjsali od 60-80 %.

Primer prihranka za iskanje dokumentov sem izvedel za ministrstvo, ki ima 320 zaposlenih,
¢e povprecno vsak zaposleni iS¢e vsak dan samo en dokument le 5 minut.
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Konkreten prihranek za ta primer bi izracunali z enostavno formulo:
320 zaposlenih * 20 delovnih dni /mesec * 12 mesecev * 5 minut iskanja = 6.400 ur iskanja.

Prihranek 6.400 ur iskanja pomeni, da ve¢ kot trije zaposleni na ministrstvu le isc¢ejo
dokumente. Se ve&ji prihranki so pri arhiviranju, saj se arhiviranje vzpostavlja sproti in ob
zakljucitvi zadev. Na ministrstvu se je zacel odpirati stari problem arhivskih dokumentov, saj
je vecina delovnih prostorov prenasicena s hranjenjem arhivskega gradiva. Vodenje arhivske
dokumentacije je ena izmed znacilnosti SPIS4. V SPIS4 bi lahko evidentirali in kasneje
arhivirali vse stare arhivske dokumente. Z arhiviranjem dokumentov bi hitro in enostavno
uredili vso dokumentacijo, kar bi prineslo dodaten prihranek prostora, ¢asa in zmanjSanje
stroskov arhiviranja. Stroski hranjenja podatkov na opti¢nih diskih se niZajo, ker velja za njih
Moorov zakon. Moorov zakon pravi, da se priblizno na vsaki dve leti podvoji kapaciteta
opti¢nih diskov. Zaradi tega hitrega razvoja pada cena opti¢nega diska na MB.

4.1.2 Tehni¢na izvedljivost

Pri tehni¢ni izvedljivosti analiziramo ustreznost obstoje¢e tehnologije in ugotavljamo
primernost strokovnjakov ter uvajalcev.

Pri tehni¢ni izvedljivosti projekta smo se lahko zanaSali le na lastno angaziranost in
angaziranje zunanjih sodelavcev pri CVI, ki je skrbel predvsem za HKOM in postno domeno
@gov.si, in na SRC, ki je zagotavljal pomoc¢ pri uvajanju. Vecjo tezavo smo imeli pri
zaposlenih, saj jih je bilo v oddelku, ki je bil zadolzen za uvajanje, le pet. Od tega sta dva
skrbela predvsem za normalno delovanje informacijske tehnologije, ostali pa smo uvajali
sistem. Ker nas je bilo premalo, smo trajanje projekta ustrezno podaljSali in je potekal
postopoma po fazah. Zaposleni niso poznali novega sistema, zato je bila potrebna pomoc¢
zunanjih uvajalcev. Uvajalci s CVI so sodelovali le pri zacetnih sestankih in nacrtovanju
projekta, medtem ko v samem izvajanju projekta niso sodelovali. Uvajalci s SRC pa so
sodelovali Se pri samem uvajanju in nastavitvah sistema. Zunanji svetovalci so bili primerni.
IzobraZevanje uporabnikov je potekalo na tec¢ajih na SRC, ki so jih praviloma vodili uvajalci.

Na zacetku projekta ministrstvo v manjSem delu ni imelo primerne raunalniSke opreme.
Tezave so nastopale pri nekaterih uporabnikih s prestarimi racunalniki ali racunalniki s
premalo zmogljivim delovnim pomnilnikom. Tudi streznik, ki je bil namenjen za postavitev
poStnega sistema, je bil prestar. Za popolno uvedbo je primanjkovalo Se nekaj opticnih
¢italnikov za Vlozisce, streznik IMiS in program za fax. Ministrstvo bi moralo zagotoviti vsaj
finan¢na sredstva za nujno potreben ustrezno zmogljiv streznik Lotus Domino. Ostalo
manjkajoco opremo se nabavi do naslednjega projekta, kjer bi sistem polno uporabljali celo s
skeniranjem dokumentov.

Na podrocju elektronske poste je vladala manjSa zmeda, saj so bili leta 2002 v uporabi trije

sistemi (dva streznika Exchange in en Lotus Notes), ki so se cedalje tezje vzdrzevali.
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Problemi so bili predvsem z imeniki elektronskih naslovov na treh streznikih z dvema
razli¢nima sistemoma in s primarnim naslovom uporabnikov na domeni @gov.si. Problemi so
nastajali pri dodajanju novih uporabnikov, saj je postopek zaradi dveh exchange streznikov
potreboval kar nekaj dodatnega usklajevanja. Po drugi strani sta bili na ministrstvu v uporabi
dve zelo razli¢ni omrezji — Novell NetWare in Microsoft Windows 2000 omrezje.

S poenotenjem delovnega okolja in elektronske poste bi se tako prvi¢ resni¢no povezale vse
lokacije ministrstva. Enotno okolje bi nudilo tudi notranjo oglasno desko, ki jo lahko vsi
uporabljajo za najrazli¢nejSe objave, ki se ti¢ejo le ministrstva in njegovih zaposlenih. V
poenotenem sistemu se lahko razvijajo najrazli¢nejSe baze znanja. V okolju Lotus Notes
imajo uporabniki dostop do baze zakonodajnih postopkov. Z enotnim delovnim okoljem bi se
lahko vzpostavila enotna varnostna politika. Poleg SPIS4 se lahko v okolju Lotus Notes
uporabljajo tudi druge uporabniske programske resitve, Ki jih je za ministrstva pripravil CVI.
Druga prednost uvedenega sistema je, da se vzdrzuje in upravlja le en namesto dveh razli¢énih
postnih sistemov.

4.1.3 Organizacijska izvedljivost

Pri organizacijski izvedljivosti ugotavljamo, ali ima sistem dovolj podpore v organizaciji,
koliko sprememb v poslovanju prinaSa, kako te vplivajo na obstojece in bodoce poslovne
procese in ali je organizacija dovolj stabilna, da lahko absorbira vse spremembe, ki jih novi
sistem prinasa.

Pri organizacijski izvedljivosti je bilo najvec tezav, ker ni imel prave podpore v vodstvu, ki ni
prepoznalo prave Koristi sistema. S sistemom za management elektronskih dokumentov
najveC pridobijo ogromne birokratizirane organizacije. Ministrstvo vecinoma deluje zelo
hierarhi¢no in ima zelo natan¢no doloc¢eno strukturo. Sestavljajo jo posamezne organizacijske
enote, ki so pri delu pretezno samostojne. To strukturo dopolnjeno s sistemizacijo ministrstva
smo uporabili pri signirnem nacrtu ki je osnova za zas¢itno shemo reSitve SPIS4. Resitev
SPIS4 ne vnaSa sprememb pri poslovnih procesih, ampak le pri nacinu dela zaradi
informatizacije poslovanja. Znotraj organizacijskih enot se je poslovanje porazdelilo med
strokovne sodelavce, ki v vecini organizacijskih enot skrbijo samo za natancno doloc¢eno
delovno podrocje. V njihovo delo se vtika le neposredno nadrejeni, medtem ko ostali
nadrejeni nimajo ve¢ nadzora nad delom. Tudi drugi sodelavci v oddelku nimajo pregleda nad
tem delom. TakSen nacin dela ima ve¢ pomanjkljivosti. Glavna med njimi se pokaze ob
zamenjavi strokovnega sodelavca oziroma ob njegovi odsotnosti, saj drugi delavec nima
dovolj pregleda in znanja o delovnem podroc¢ju. Druga pomanjkljivost se pokaze ob delovnih
konicah, ko mora strokovni sodelavec v kratkem c¢asovnem roku pregledati prispele
dokumente in na podlagi zapisanih pravil izdati ve€je Stevilo odgovorov oziroma
dokumentov. Posredno nadrejeni vodja nima ve¢ pregleda nad dogajanjem Vv zvezi z delom
podrejenih organizacijskih enot, saj mu o delu celotnega oddelka poroca le vodja
organizacijske enote.
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Vzpostavitev sistema za skupinsko delo, ki je predpogoj za ucinkovito uvedbo sistema za
management elektronskih dokumentov, takSen nacin dela spremeni. Delo strokovnih
sodelavcev je bolj pregledno in poenoteno, hkrati prihaja do najrazli¢nejsih oblik sodelovanja
med strokovnimi sodelavci znotraj organizacijskih enot. Pri skupinskem delu je poslovanje
bolj transparentno, saj celotna skupina pozna trenutno stanje zadev. VVodja ima vpogled v vse
zadeve organizacijske enote, ki jo vodi. Prav nadzor nad delom in sledljivost dokumentom
omogoca vodstvu takojsno informacijo o stanju zadev. Tako lahko pri kriticnih zadevah
pred¢asno ukrepa in s tem lazje prevzame odgovornost za delo celotne organizacijske enote. S
tem se poveca odgovornost zaposlenih do dela, ki izboljSuje kvaliteto in hitrost opravljenega
dela.

5 UVAJANJE SISTEMA ZA MANAGEMENT ELEKTRONSKIH
DOKUMENTOV NA MSZS

Na MSZS oziroma Ze prej na MSS so nekajkrat poskusali s projekti uvajanja sistema za
management elektronskih dokumentov. Vsa ministrstva morajo vzpostaviti sistem za
management elektronskih dokumentov, saj je to dolo¢eno z Uredbo o poslovanju organov
javne uprave z dokumentarnim gradivom (Ur. I. RS, s§t. 91/2001) in z ZUP (Ur. I. RS, st.
80/1999), ki predstavljata temelje pisarniskega poslovanja v drzavni upravi. Uredbo o
poslovanju organov javne uprave z dokumentarnim gradivom je sprejela Vlada Republike
Slovenije ze leta 1998. Uredba sicer ne predvideva rokov za uvedbo, saj so se zavedali
zahtevnosti uvedbe sistema. Za uvedbo sistema je najbolj zainteresiran CVI, ki skrbi za
racionalizacijo poslovanja drzavne uprave in vecjo ucinkovitost njenega delovanja. CVI je
dosegel, da je uvedba in vzpostavitev sistema za management elektronskih dokumentov na
ministrstvu zapisan kot eden izmed strateSkih nacrtov informatike. Strateski nacrt informatike
je dolgoro¢ni nacrt, ki se planira in izvaja za naslednjih pet let. Vodstvo ministrstva je zato
zavezano k zacetku aktivnosti uvajanja.

Vecina projektov uvedbe je bilo neuspesnih, ker sistem ni bil uveden. ReSitev je bila uspesno
uvedena le v Vlozisée MSS, kjer je nadomestila delo s kartonastimi karticami. Vsak projekt je
za seboj pustil doloc¢ene posledice, kot so nezadovoljni uporabniki, vzpostavitev dvojnih
sistemov elektronske poste ali vzdrZzevanje dodatnih sistemov.

Prvi poskus vpeljave sistema za management elektronskih dokumentov sega ze v leto 1997 na
tedanjem Ministrstvu za Solstvo in Sport. Takrat so Zeleli zamenjati obstoje€i sistem
elektronske poste Exchange s sistemom Lotus Notes, ki je pogoj za vpeljavo resitve SPIS 1.3,
ki je predhodnik SPIS4. Prav vsi projekti so se zaeli na podoben nacin, saj zamenjava
sistema za skupinsko delo Exchange z Lotus Notesom predstavlja bistveni del uvedbe sistema
za management elektronskih dokumentov SPIS, ki deluje le v njegovem delovnem okolju in
uporablja njegove funkcionalnosti. Sistem Lotus Notes ima svoje posebnosti pri
poimenovanjih in na¢inu delovanja, zato se ga morajo uporabniki nauciti uporabljati. Ker so
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bili uporabniki ze navajeni na obstojeci sistem Exchange, niso zeleli sprememb in ucenja
novih programov.

Na Sliki 9 vidimo ¢asovno razporeditev vseh uvajanj sistemov Lotus Notes in SPIS. Znotraj
slike vidimo tudi doseZene ali zastavljene cilje projekta. Prvi trije projekti so potekali na
MSS. V prvem projektu sistema niso uspeli uvesti na celotno ministrstvo, zato so se uvajalci
zadovoljili z uvedbo sistema le v Vlozis¢e. V drugem projektu so se zadovoljili z
izobrazevanjem uporabnikov za sistem Lotus Notes in namestitev odjemalca na racunalnike
zaposlenih. V tretjem so poskuSali z uvedbo aplikacije SPIS, vendar so ponovno le
izobrazevali uporabnike in posodobili aplikacijo SPIS, ki je delovala znotraj Vlozi$¢a ter
namestili nove odjemalce uporabnikom. Ostali trije projekti so potekali na MSZS. Ker sem bil
Vv te projekte aktivno vkljucen, jih bom kasneje analiziral s pomo¢jo metode KDU. Vse KDU
bom ocenil s $tevicno oceno od 1 do 10, pri ¢emer je 10 najbolj izpolnjen dejavnik uspeha.
Cetrto uvajanje je bilo ponovno neuspesno, saj zastavljenega cilja nismo dosegli. Peti projekt
je bil konéno uspesen, saj je bil glavni cilj dosezen. Sesti projekt je bil neuspesen, saj
aplikacija SPIS4 ni bila uvedena. Ker je bila ve¢ina projektov neuspesna, je vpraSanje, kako
bi zagotovili uspesnost projekta.

Slika 9: Casovni pregled projektov uvajanja sistema Lotus Notes in SPIS

» Postavitev streZznika Lotus Notes Domino in vpeljava aplikacije SPIS v Vlozisce|
Lwagsis | g MSS

1207

» IzobraZevanje uporabnikov in namestitev odjemalcev Lotus Notes uporabmkom
2o | g MSS

1e00

* IzobraZevanje uporabnikov za Lotus Notes in posodobitev Lotus Notes in
swase | gplikacije SPIS na MSS

» Postavitev novega streznika Lotus Notes Domino, popis stanja in postopkov,
swimiz | jzobrazevanje uporabnikov ter prehod uporabml{ov na Lotus Notes na MSZ$

I - Preklop vseh uporabnikov na Lotus Notes
2003

o | * VPeljava SPIS4 na celotno ministrstvo
2003

5.1 Analiza cetrtega uvajanja

Cilj projekta je bil uvesti sistem za management elektronskih dokumentov SPIS4 na
ministrstvo. Projekt je bil zastavljen za daljSe casovno obdobje enega leta in je bil razdeljen v
dve velji zahtevnej$i fazi. Prva faza je imela za cilj zamenjati Exchange z Lotus Notes
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Domino, ki je bila razdeljena v pripravo na uvajanje, nato zamenjavo in uvajanje novega
sistema za skupinsko delo. Za ta sistem je skrbel Oddelek za informacijsko infrastrukturo. Cilj
druge faze pa je bil uvedba aplikacije SPIS4, torej sistema za management elektronskih
dokumentov, ki pa Se ni imel natan¢no doloCenega nosilca. SPIS4 se je Zze uporabljal v
Vlozi$¢u in so zanj neposredno skrbeli zunanji sodelavci.

Za uspesno uvedbo novega sistema bi morali ustrezno pripraviti pogoje za uspeSnost, zato
bom najprej analiziral strateSke klju¢ne dejavnike uspeha.

Strateski kljucni dejavniki uspeha:
1. Poznavanje predhodnega informacijskega sistema — ocena 3.

Poznavanje predhodnega informacijskega sistema je bilo zelo problemati¢no, kar se je
pokazalo med izvajanjem projekta. Poznati bi morali stanje celotne racunalniSke
infrastrukture, od racunalnikov do zmogljivosti racunalniskega omreZja, in vse nastavitve
sistema Exchange od elektronskih naslovov do posebnih nastavitev. V projektu so sodelovali
predvsem novozaposleni, ki niso poznali stanja informacijske infrastrukture, in zunanji
izvajalci. Sodelavci projekta niso poznali stanja racunalniSke opreme, ki je bila v ve€ini
primerov neprimerna za nov sistem. Ce bi poznali resni¢no stanje ra¢unalniske opreme, bi se
najprej odlocili za izboljSavo racunalnikov ali pa za nakup novih racunalnikov. OmreZna
povezava do ene izmed pomembnih lokacij je bila zelo slaba oziroma neprimerna. Te
omrezne povezave nismo mogli izboljsati, ker je bila v strateSkem planu ministrstva
predvidena selitev na novo lokacijo. Nastavitve omreznih in po$tnih streZznikov so bile
neznane. Kasneje se je izkazalo, da ima veliko obstoje¢ih uporabnikov zelo nenavadne
elektronske naslove, na kar nismo bili pripravljeni. Ce bi pred pri¢etkom sistemati¢no popisali
vse obstojeCe elektronske naslove in pri tem posebej oznacili nenavadne naslove, bi se
izognili neprijetnim zapletom. Nastavitve postnih streznikov niso bile natan¢no popisane, ker
so doloc¢ene domene delovale zunaj omrezja HKOM, dolo¢ene pa znotraj. Na poStnem
strezniku so bile nastavljene tudi posebne delovne skupine uporabnikov, ki so bile nastavljene
za delo zunaj omrezja HKOM.

Glavni postni streznik ni bil nov, ampak smo za to nalogo namenili starejsi neuporabljen
streznik. Izkazalo se je, da ima premajhno procesorsko mo¢ in je bil ustrezen le za priblizno
100 uporabnikov, ne pa za vse zaposlene. Pred pri¢etkom bi morali kupiti vsaj en zmogljivejsi
streznik in $e enega za lokacijo na Trubarjevi.

Ze na zaéetku uvajanja sistema se je pokazalo, da bi morali pred zadetkom projekta popisati
stanje racunalniSke opreme uporabnikov in glavnega poStnega streznika. Neustrezna
racunalniSka oprema je bil navedena kot glavni razlog za prekinitev projekta.

2. Poslovna vizija — ocena 3.
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Poslovna vizija ni slonela na konkretnih $tudijah, ampak le v strategiji zapisanem dejstvu, da
je treba sistem uvesti. Pri tem vodstvo ni imelo zastavljenih okvirnih rokov izvedbe. Ker ni
bilo jasno, zakaj se splaca uvesti sistem, ni bilo prave motivacije. Vodstvo je pri tem nalogo
preneslo na vodstvo informatike. Ti so se naloge lotili predvsem tehni¢no po korakih. Najpre;j
so zaceli s pripravo streznika, ki bo omogocal zamenjavo obstojecega sistema za skupinsko
delo Exchange z Lotus Notes. Nato bi se za¢elo uvajanje aplikacije SP1S4. Pri nalogi ni bilo
razlage ali vizije, kako bo to vplivalo na celotno organizacijo. Vedeli smo le, kaj sprememba
pomeni za posameznika. Tudi nosilec naloge ni bil primeren.

3. Podpora vodstva — ocena 3.

Vodstvo projektu ni dodelilo najvi§je prioritete, niti mu ni namenilo dodatnih sredstev. Na
proces uvajanja je gledalo kot na tehnoloski izziv, saj je odgovornost za projekt preneslo na
informatike. Najbolj pogosti vzrok za neuspesne projekte so prav taks$ni primeri, kjer tehni¢no
osebje vodi projekt. Prva faza projekta je bila izvajana znotraj oddelka, zato so bila na voljo le
sredstva oddelka, ne pa sredstva ministrstva. Ko je zmanjkalo finan¢nih sredstev oddelka za
izboljsanje ali nakup racunalniSke opreme, je bil projekt zaustavljen. Vodstvo ni dalo jasno
podporo projektu, ki bi jo zacutili kon¢ni uporabniki. Dovolj bi bila ustrezno spremno pismo
pred pricetkom uvajanja.

Podpora vodstva bi lahko izboljSala moznost uvedbe, saj bi lahko namenila dodatna finan¢na
sredstva, ko je bilo jasno, da je vecina raunalniSke opreme neprimerna. Nagovor kon¢nim
uporabnikom bi lahko spremnil njihovo vedenje.

4. Strategija informacijskega sistema — ocena 9.

CVI skrbi za strategijo informacijskega sistema drzavne uprave in ministrstvo je to strategijo
sprejelo. MSZS je v strategiji informatike zapisalo, da bo uvedlo sistem za management
elektronskih dokumentov, vendar ni postavilo konkretnih rokov, ker jih CVI ni predpisal.

5. Vodenje projekta — ocena 4.

Za uspesen projekt mora vodstvo izbrati ustrezno vodjo projekta, ki mora biti izkuSen v
projektnem managementu in mora imeti izkuSnje pri uvajanju podobnih informacijskih
sistemov ter mora poznati tudi vsebino projekta. V tem primeru ni bil postavljen ustrezen
vodja projekta, saj je bil izbran vodja oddelka informacijske infrastrukture. Ta ni pricel s
klasi¢nim projektnim vodenjem z izdelavo projektnega nacrta, ampak se je dela lotil kot da je
del rednega dela. Najprej bi moral narediti popis obstojeCega stanja, nato pa bi skupaj s
sodelavci napisal projektni plan. Namesto tega je sestavil le seznam delovnih navodil in
razdelil zadolzitve podrejenim.
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Pred pricetkom projekta bi moral vodja ugotoviti predvsem, ali je projekt izvedljiv. Pred
pricetkom ni ugotovil, koliko finan¢nih ali drugih sredstev bo potreboval za tako velik
projekt. Projekt bi bil vsaj deloma uresnicljiv, ¢e bi imel ve¢ Casa za pripravo in ustrezno
podporo vodstva.

Projekt se ne bi smel izvajati, dokler ne bi bili ustrezno pokriti KDU. Kljub temu bom
analiziral Se takti¢ne klju¢ne dejavnike uspeha, ki so odvisni od strateskih KDU.

6. Ustrezni kadri —ocena 7.

Vodja projekta, ki je najpomembnejSa oseba na projektu, ni bil izbran ustrezno. Po nacinu
dela se je to takoj pokazalo, saj se je zanasal le na podrejene, ne pa na vodstvo. Strokovni
sodelavci na projektu so bili strokovno usposobljeni in zelo motivirani za delo na projektu.
Ker so to bili predvsem novozaposleni informatiki, niso poznali predhodnega informacijskega
sistema niti niso najbolje poznali novega sistema. Zunanja podpora iz CVI in SRC je imela
ustrezno strokovno znanje in ustrezne izkusnje iz podobnih uvajanj, vendar niso poznali
stanja informacijske infrastrukture.

7. Ucinkovita komunikacija in posvetovanje z uporabniki — ocena 4.

Komunikacija je bila slaba. Vodstvo je predalo nalogo oddelku in se ni ve¢ ukvarjalo s
projektom, ampak je pocakalo le na kon¢no porocilo. Na zacetku vodstvo ni zahtevalo od
zaposlenih uporabo novega sistema, ampak je le priporocalo testiranje v vmesnem obdobju,
dokler se ne ustavi stari postni sistem. Uporabniki so to razumeli tako, da ne bodo uporabljali
novega sistema toliko Casa, dokler ne bo vzpostavljen nov sistem. Vodstvo je Zelelo
uporabnike usposobiti za delo z novim sistemom tako, da je uporabnike mnozi¢no posiljalo na
izobrazevanje. Kljub temu ga uporabniki niso Zeleli preizkusiti. Nekateri uporabniki so
vseeno preizkusili sistem in ugotovili nekaj razlik, ki so jih zacele motiti. Te so bile predvsem
drugacna graficna podoba, nacin prijavljanja v sistem z geslom, drugacno izrazoslovije,
nastavitve pri poSiljanju sporo€il o dostavi in branju ter moZnosti urejanja pripetih
dokumentov v samem sporocilu. Zunanje strokovnjake smo opozorili na zelje uporabnikov,
vendar sistema niso uspeli prilagoditi uporabnikom. Sistem Lotus Notes je imel tudi nekaj
drugih omejitev, na katere smo uporabnike naknadno opozorili z obvestili in med krajSimi
izobrazevanji.

8. Prenova poslovnih procesov — brez ocene.
Pri menjavi taksSnega sistema ne govorimo o prenovi poslovnih procesov, ampak le o uporabi
nove programske opreme. Uporabniki so Zeleli po uvedbi nove resitve le enak na¢in dela kot

pri prejSnjem sistemu, ¢esar pa nismo mogli zagotoviti.

9. Sprejem uporabnikov — ocena 2.
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Uporabniki so mnozi¢no zavracali uporabo novega sistema, saj ga niso Zeleli niti preizkusiti,
Ceprav so bili na izobrazevanjih za nov sistem. Vodstvo ni zahtevalo uporabo novega sistema,
ampak je le priporocalo testiranje. Uporabnike je motil predvsem drugacen graficni vmesnik
in nastavitve ter omejitve sistema, ki jih prej ni bilo. V okviru projekta je bilo veliko
zaposlenih poslanih na izobrazevanje, ki ga je izvajalo podjetje SRC.SI, vendar to ni
pomagalo. Uporabniki so Se naprej uporabljali stari sistem.

10. Nadzor projekta — ocena 3.

Vodja projekta ni opravljal nadzora, ampak je le ¢akal na konéni rezultat. Ko je prihajalo do
problemov, se v reSevanje ni vkljuéil. Ko so strokovnjaki resili problem, je Zelel le poroéilo o
poteku dela. Nadzor projekta bi moralo zahtevati vodstvo, saj vodja projekta poro¢a njemu.
Vodstvo je bilo na koncu sooceno le z dejstvom, da projekt ni uspel zaradi neustrezne
racunalniske opreme.

5.1.1 Rezultat uvajanja

Projekt bi ocenil z oceno uspeSnosti 3, ker je bil ustavljen, vendar je bil med projektom
narejen velik korak naprej. Ugotovili smo, kaj vse moramo izboljsati in kako se lotiti novega
projekta.

Projekt uvedbe se je uradno ustavil ze v prvi fazi na predlog uvajalcev iz SRC. Ti so ugotovili
velike pomanjkljivosti ratunalniske opreme. Uradni vzroki za prekinitev projekta so bili:

e premalo zmogljiv postni streznik;
e preslaba komunikacijska povezava do ene lokacije z ve¢ uporabniki;

e vecje Stevilo premalo zmogljivih delovnih posta;.

Postni streznik, na katerem je bil instaliran Domino Lotus Notes, je bil neprimeren za vseh
300 postnih uporabnikov in za vsaj 30 bolj zahtevnih uporabnikov SPIS4. MreZzna povezava
do ene izmed lokacij, na katerih je bilo priblizno 90 uporabnikov, je bila le 512 kbits, kar je
premalo za normalno delovanje. Vsaj 150 delovnih postaj je imelo le 32 MB delovnega
spomina (RAM), kar je premalo za normalno delovanje Lotus Notes. Od tega je bilo zaradi
preslabega procesorja vsaj 30 delovnih postaj neprimernih za delo odjemalca Lotus Notes.
Namesto, da bi vodstvo zagotovilo financna sredstva ali pa odpravilo pomanjkljivosti, je
projekt raje ustavilo.

Celotni projekt uvedbe ni bil uspesSen, vendar je prinesel ogromno novih spoznanj. V Sluzbi
za informatiko je bilo odprtih Se nekaj projektov, ki so bili med izvajanjem ustavljeni,
oziroma so se izvajali v upocasnjenem ritmu zaradi pomanjkanja sredstev. Projekt je deloval
pod okriljem Oddelka za informacijsko infrastrukturo, Ceprav ga je narocilo vodstvo

ministrstva. Tako obsezen projekt, ki vpliva na celotno organizacijo, mora podpirati vodstvo
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ministrstva in mu zagotavljati vsa potrebna sredstva, hkrati pa neprestano obveScati
uporabnike glede nujnosti uvedbe novega sistema. Pri uvedbi se je Se enkrat pokazalo, da je
najtezje uporabnike vzpodbuditi k menjavi postnega sistema Exchange s sistemom Lotus
Notes.

Vecje napake pri uvajanju tega projekta so:

e neustrezen nosilec projekta;

e premajhna podpora vodstva pri tako zahtevnem projektu;

¢ slabo napisan nacrt projekta;

e premalo zagotovljenih finan¢nih sredstev;

e nepoznavanje trenutnega stanja raCunalniske opremljenosti;
e premalo in neustrezno usposobljeni informatiki;

e premalo komuniciranja z zunanjimi strokovnjaki;

e nemotivirani in neustrezno izobrazeni uporabniki.

Nosilec projekta mora poznati projektno vodenje in se mora spoznati na vsebino projekta. Na
ministrstvu tudi ni bilo ustrezne osebe, ki bi se spoznala na vsebino projekta.

Vodstvo je prepustilo projekt oddelku in se z njim ni ukvarjalo. V kriti¢nih trenutkih bi
moralo pomagati z vplivom in finan¢nimi sredstvi. S finan¢nimi Sredstvi bi zagotovili
odpravo pomanjkljive racunalniske opreme. Pred zacetkom projekta ni bil opravljen popis
trenutnega stanja. Stanje bi razkrilo pomanjkljivo racunalniS8ko opremo. Ker je projekt vodil
oddelek, je bilo zanj predvideno premajhno Stevilo informatikov. Pred zacetkom dela bi se
morali izkuSeni uvajalci pogovoriti z informatiki o vlogi in delu informatikov pri projektu.
Prav zaradi pomanjkljive komunikacije informatiki niso bili ustrezno usposobljeni, niti niso
imeli na voljo dodatne pomoci. Uporabniki in tudi nekateri informatiki so s svojim
odklonilnim odnosom odlocilno vplivali na izvedbo projekta. Novega delovnega okolja niso
zeleli sprejeti in so v novem sistemu videli le negativne stvari. Uporabniki se niso zeleli
odpovedati Exchange okolju elektronske poste, bilo pa je ogromno kritik na okolje Lotus
Notes. V tak$no situacijo bi moralo pose¢i vodstvo. Zaradi nepoznavanja in nezaupanja v
sistem Lotus Notes je bilo ogromno kritik, nestrinjanja in nesodelovanja pri uvajanju. Prav pri
vpeljavi elektronske poste smo pri dolocenih zaposlenih v drzavni upravi naleteli na oc€itna
znamenja nezadovoljstva: niso Zeleli sodelovati, kadar je bilo treba vloziti dodaten napor,
podaljSevali so si odmore za malico ali kosilo, zamujali so roke, nenehno so se pritoZevali in
niso ravnali po navodilih. Tu bi moralo posredovati vodstvo s svojo moc¢jo in vplivom. Ker se
to ni zgodilo, je projekt obstal. Ogromno sredstev, namenjenih ra¢unalniskemu izobraZevanju,
je bilo porabljenih za neucinkovito Solanje uporabnikov elektronske poste, zaradi Cesar se je
posledi¢no moc¢no zmanjsal obseg posebnega strokovnega izobrazevanja informatikov.

Projekt je bil izveden v posameznih tehni¢nih fazah do konca, zato celotnega projekta ne
moremo oznaciti za absolutno neuspesnega. V tehnoloskem smislu je bil projekt uspesen, saj
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je pokazal primernost programske opreme za potrebe ministrstva. IzboljSati bi morali Se
informacijsko infrastrukturo. Vseeno je projekt uvedbe padel predvsem zaradi negativnega
sprejema pri uporabnikih. V projektu uvedbe smo se prvic srecali s problemom uvedbe SPIS4
in s problemom, kako zagotoviti njegovo delovanje.

5.2 Analiza petega uvajanja

Cilj tega projekta je bil zamenjava in uvajanje novega sistema za skupinsko delo Exchange z
Domino Lotus Notes, ki je predpogoj za uvedbo aplikacije SPIS4. Projekt je imel podobne
cilje kot prejsnji neuspeSni projekt. Pred pricetkom samega projekta je bilo na voljo za
pripravo vec¢ kot leto, v katerem smo odpravljali napake iz prejSnjega projekta, zato so bili
zagotovljeni vsi strateSki kljucni dejavniki uspeha. Sama izvedba projekta je trajala le tri
mesece.

Strateski klju¢ni dejavniki uspeha:
1. Poznavanje predhodnjega informacijskega sistema — ocena 9.

V projektu so sodelovali isti zaposleni kot pri prejsnjem projektu. Ti so ze poznali stanje
obstojece informacijske infrastrukture, saj je bila to zahteva vodstva pred pri¢etkom uvajanja.
Pred pricetkom so izboljsali tisto racunalniS$ko opremo, ki je bila v prejSnjem projektu vzrok
za prekinitev. Vodstvo je zagotovilo ustrezna finan¢na sredstva za nakup veljega Stevila
dodatnega pomnilnika RAM, nakup nekaj novih racunalnikov in nove streznike. Na ta nacin
smo izboljsali neustrezno racunalnisko opremo.

V projektu zamenjave obstojeCega sistema so ponovno sodelovali zunanji administratorji
elektronske poste iz CVI, ki so skrbeli za prejem elektronske poste. Med projektom se je
ponovno pokazalo, da doloCene nastavitve na streznikih elektronske poste niso bile znane.
Tudi nenavadne elektronske naslove uporabnikov elektronske poste nismo popisali, da bi
kasneje na njih opozorili skrbnike elektronske poste na CVI.

2. Poslovna vizija —ocena 8.

Vodstvo ministrstva Zeli vzpostaviti nov sistem za skupinsko delo, saj se po vzpostavitvi tega
sistema zacne uvajati aplikacijo SPIS4. Na strokovnih sestankih smo se pogovarjali o
pomembnosti in zahtevnosti projekta. Za uvajanje sistema smo ponovno izbrali fazni prehod,
ker so se vsi zavedali pomanjkanja informatikov ter kompleksnosti, zahtevnosti in velikosti
projekta. Celotni projekt je bil razdeljen v vecje zahtevne faze, kot je celovita priprava
projekta, zamenjava in uvajanje novega sistema za skupinsko delo.

3. Podpora vodstva — ocena 9.
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Vodstvo ministrstva je projektu zagotovilo ustrezna sredstva ze pred pri¢etkom projekta, da se
je lahko posodobila racunalniSka oprema. Vodstvo je nad projektom bdelo v vlogi sponzorja.
Drugi sponzor je bil predstavnik CVI, ki je prav tako zZelel uspesno uvedbo projekta. Vodstvo
se je v projekt aktivno vkljucilo tako, da je pred pri¢etkom poslalo vsem zaposlenim spremno
pismo. V njem je nalozilo vsem zaposlenim uporabo elektronske poste v Lotus Notes in
kasneje uporabo resitve SPIS4. Zaposleni so Se vedno z velikim nerazumevanjem sprejemali
spremembo sistema clektronske poste in jo odlo¢no odklanjali, vendar smo se v takSnih
primerih sklicevali na spremno pismo in na ocitno podporo vodstva. Podpora vodstva je bila
kljucna za uspesno uvedbo sistema.

4. Strategija informacijskega sistema — ocena 9.

CVI skrbi za strategijo informacijskega sistema drzavne uprave in ministrstvo je to strategijo
sprejelo za svojo. MSZS je v strategiji informatike zapisalo, da bo uvedla sistem za
management elektronskih dokumentov.

5. Vodenje projekta — ocena 9.

Za vodjo projekta je bil postavljena oseba iz informatike, ki je imela izku$nje pri uvajanju
podobnih informacijskih sistemov in je imela neposreden dostop do vodstva. Edina njena
pomanjkljivost je bila ta, da je bila preobremenjena z ostalim delom in projekti. Ker je imel
projekt jasen cilj in doloceno delovno podrocje, je vodja projekta poskrbel za sestavo
projektne skupine in izdelavo projektnega nacrta. Pri pripravi projektnega nacrta se je
naslanjal na vzpostavitveni dokument projekta za uvajanje podobnega sistema na Ministrstvu
za kulturo Republike Slovenije. Pri pripravi so sodelovali vsi vpleteni sodelavei prej$njega
projekta.

Vsi strateski kljuéni dejavniki uspeha so bili ustrezno zagotovljeni, kar ponavadi vpliva tudi
na takti¢ne kljuéne dejavnike uspeha. V taktiénem delu smo se na podlagi preteklih izkusen;
posvetili predvsem uporabnikom in njihovemu sprejetju nove programske opreme. Na ta
na¢in smo pokrili tudi vecino takti¢nih kljuénih dejavnikov uspeha. V nadaljevanju bomo
analizirali se te.

6. Ustrezni kadri — ocena 9.
Vodja projekta se je izkazal za primernega s pristopom in z na¢inom dela. Pri projektu so
sodelovali zdaj ze izkuSeni zaposleni informatiki, zunanja podpora na CVI in SRC, ki so

zagotovili ustrezno delovno zagnanost in strokovno znanje.

7. Ucinkovita komunikacija in posvetovanje z uporabniki — ocena 8.
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Komunikacija je bila zadovoljiva. Uporabnike smo postavili pred dejstvo, da morajo
uporabljati nov sistem, ker starega ne bo vec. Pri tem smo jih ponovno opozorili na drugacno
grafi¢éno podobo, druga¢no izrazoslovje in drugacen nacin dela. Nekaj nastavitev sistema smo
prilagodili, doloCene nastavitve pa so bile resljive Sele z novo verzijo Lotus Notes 6.
Uporabnikom smo ponudili ve¢ mozZnosti spoznavanja sistema: moznost izobrazevanja na
teCaju, kratke u€ne seznanitve s sistemom oziroma s kratkimi navodili za uporabo. Pri
problemih smo jim opisali in razlozili nacine za odpravo tezav. Uporabniki Se vedno niso bili
zadovoljni, kar so jasno izrazali, vendar so vseeno zaceli uporabljati nov sistem. Za
uporabnike smo organizirali tudi takoj$njo podporo, da smo lahko razreSevali probleme
oziroma odpravljali napacne nastavitve.

8. Prenova poslovnih procesov — brez ocene.

Pri menjavi sistema ne govorimo o prenovi poslovnih procesov, ampak le o nastavitvah nove
programske opreme, zato ne moremo ocenjevati tega KDU.

9. Sprejem uporabnikov — ocena 7.

Uporabniki niso Zeleli sprejeti sistema, vendar so ga morali uporabljati zaradi zahteve
vodstva. Druge moznosti niso imeli. Motil jih je motil predvsem drugacen grafi¢ni vmesnik in
nastavitve ter omejitve sistema, ki jih prej ni bilo. Vodstvo je Zelelo, da uporabniki sprejmejo
nov sistem, zato so poleg spremnega pisma, v katerem so narocile uporabo novega sistema,
poslale vecino zaposlenih na izobrazevanje za uporabo novega sistema. Na izobraZevanje, ki
ga je je izvajalo podjetje SRC.SI, so bili napoteni s sklepom vodstva.

Uvajanju sistema se je Zelel izogniti celoten Urad za znanost. Zelja njihovih zaposlenih je bila
odcepitev od ministrstva in postavitev avtonomne Agencije za znanost. Vseeno smo skoraj
vse uporabnike preselili na nov sistem. Popolna uvedba ni uspela, ker so zaposleni na
Oddeleku informatizacije na podro¢ju znanosti, obdrzali obstoje¢ postni sistem Exchange.
Ker sistema nismo popolnoma ukinili, je nekaj uporabnikom vseeno uspelo zadrzati
elektronsko posto v okolju Exchange.

10. Nadzor projekta — ocena 9.

Vodja projekta je opravljal nadzor in porocal o poteku projekta vodstvu, zato je od
sodelujocih zahteval informacije o opravljenem delu in morebitnih tezavah. Ob vecjih
problemih, ki so jih sporocili uporabniki, so bili sklicani sestanki projektnega tima, kjer smo s
pomoc¢jo zunanjih strokovnjakov poiskali ustrezno reSitev. Najvecji problemi so bili pri
nastavitvah postnega streznika iz domene mss.edus.si. Sodelavci iz CV1 so dovolili izjemo pri
posredovanju elektronskih sporo¢il iz domene mss.edus.si. Posredovati so morali tudi pri
problemu nenavadnih elektronskih naslovov.
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5.2.1 Rezultat uvajanja

Projekt bi ocenil z oceno uspesnosti 9, ker je bil cilj projekta dosezen. Zaposleni so zaceli
uporabljati nov sistem Kkljub nasprotovanju. Uvajanja ne morem oceniti kot popolnoma
uspesnega, Ker starega sistema nismo ukinili. Dolo¢eni uporabniki SO uspeli zadrzati prej$nji
sistem za skupinsko delo, zato je Se vedno potreboval vzdrzevanje.

Poleg ustrezno zagotovljenih strateskih klju¢nih dejavnikov uspeha so bili tudi takti¢ni kljuéni
dejavniki uspeha zagotovljeni ustrezno. Ker smo se posvetili predvsem uporabnikom in
njihovemu sprejetju nove programske opreme, smo na ta nacin pokrili vecino takti¢nih
klju¢nih dejavnikov uspeha.

Uvedba je bila uspesna zaradi jasne vloge vodstva ministrstva, ki je z jasnim obvestilom o
pricetku projekta pokazalo mo¢no naklonjenost projektu in zaradi osredotocenosti na delo z
uporabniki ter u¢inkoviti podpori uporabnikom pred, med in po uvedbi.

Med uvajanjem smo vseeno nepri¢akovano naleteli na nekaj tehni¢nih problemov, vendar
smo jih s pomocjo zunanjih sodelavcev iz CVI in SRC dokaj hitro in uspesno resili. Med
uvajanjem je bilo tudi nekaj kriti¢nih trenutkov, ki so bili posledica ¢loveskih napak oziroma
nepricakovanih namestitev. Do napak je prihajalo zaradi preutrujenosti, pomanjkanja
koncentracije, nepoznavanja stanja in kratkega casovnega roka izvajanja projekta. Dolo¢enim
uporabnikom s posebnimi elektronskimi nazivi (druga¢nimi od ime.priimek@gov.si) zaradi
preteklosti ali soimenjaka v drZzavni upravi zacasno ni delovala elektronska posta, vendar smo
na koncu vse ustrezno popravili. Uvajanje novega sistema za skupinsko delo smo vecinoma
uspesno zakljucili z manjSo zamudo, ki je bila posledica kasnejSega pricetka dela in
prevelikega obsega dela. Vseeno je manjs$i del zelo vplivnih uporabnikov na ministrstvu
zadrzal stari sistem, ki se tako ni popolnoma nadomestil oziroma ukinil. Ukinil se ni, ker se je
del zaposlenih pripravljal k lo¢itvi od ministrstva. Njihovo stalisce je bilo, da bi z odcepitvijo
dobili nekaj samostojnosti in bi si lahko povrnili Exchange streZnik.

Novi sistem ni prinesel pricakovanih Koristi, ker ni prislo do popolne zamenjave oziroma
ukinitve starega sistema Exchange. Ker sistem Exchange ni bil popolnoma nadomescen, je
bilo stanje celo slabse kot prej. Zdaj je bilo treba vzdrzevati vse tri poStne sisteme, kar je
informatikom nalagalo dodatno delo.

5.3 Analiza Sestega uvajanja

Cilj sestega projekta je bil popolna uvedba aplikacije SPIS4 na celotnem ministrstvu. Pred
tem smo Zze uspesno izvedli projekt uvedbe elektronske poste v Lotus Notesu. Aplikacija
SPIS4 deluje v delovnem okolju Lotus Notes. Pri tem projektu smo se srecali poleg nove
resitve Se s spreminjanjem obstojeega pisarniskega poslovanja. Ker smo stanje rac¢unalniske
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opreme ze poznali, smo se osredoto¢ili predvsem na delovne procese in obstojece programske
resitve za dolocena podrocja.

Strateski kljucni dejavniki uspeha:
1. Poznavanje predhodnjega informacijskega sistema — ocena 4.

V projektu so sodelovali isti zaposleni kot pri prej$njih dveh projektih, ki so se jim pridruzili
Se sodelavci iz Vlozis¢a. Ti so najbolje poznali pisarnisko poslovanje, vendar niso bili
usposobljeni za prenos znanja. Stanje raCunalniSke opreme smo natan¢no spoznali ze v
prej$njih uvajanjih. V projekt so se ponovno aktivno vkljucili zunanji svetovalci iz podjetja
SRC, ki so Zeleli vecino delovnih postopkov izvesti s pisarniSkim programom SPIS. Pri tem
so Zeleli natan¢no stanje obstojeCe programske opreme in popis delovnih postopkov.
Obstojece programske opreme smo v manj$i meri uspeli popisati in ugotovili, da se nekatere
resitve niso ve¢ uporabljale. Pred pricetkom se je izvajal projekt popisa delovnih postopkov,
ki takrat Se ni dal konkretnih rezultatov oziroma jih nismo poznali. Zunanji svetovalci iz
podjetja SRC.SI so dolo¢ili seznam aplikacij, ki naj bi jih nadomestila resitev SPIS v zacetni
fazi.

2. Poslovna vizija — ocena 8.

Vodstvo ministrstva zeli vzpostaviti sistem za management elektronskih dokumentov na
celotnem ministrstvu. Zaveda se, da s tem avtomatizira pisarnisko poslovanje in vpelje nadzor
v delo, ki je bil prej pomanjkljiv. Za avtomatizacijo pisarniSkega poslovanja je klju¢no
Vlozis¢e, ki je imelo v uporabi tri razli¢ne sisteme. Najstarejsi je bil na kartonckih, ki se je
uporabljal kot arhiv, drugi je bil Ze posodobljen sistem SPIS, tretji pa je bil enostaven
program za vodenje prispele poste na Uradu za znanost. Ker Vlozis¢e sprejema in posreduje
vso pos§to ministrstva, smo reSitev najprej vpeljali na celotno Vlozisc¢e. Po Vloziséu se resitev
postopoma vpeljuje po ostalem ministrstvu. V fazni prehod smo bili prisiljeni zaradi obsega in
kompleksnosti dela ter pomanjkanja uvajalcev.

3. Podpora vodstva — ocena 8.

Vodstvo ministrstva je projektu zagotovilo sredstva. Nad projektom je bdelo v vlogi
sponzorja skupaj s predstavnikom CVI. Vodstvo ni dostavilo popisa vseh delovnih postopkov,
zaradi tega se ni vedelo, katere postopke se bo popolnoma izvajalo s programom SPIS.
Vodstvo je potrdilo Pravilnik o poslovanju Ministrstva za Solstvo, znanost in Sport z
dokumentarnim gradivom, ki je urejalo delo z dokumentarnim gradivom in dolocilo
pristojnosti Vlozisca. Poleg tega je potrdilo pomembne Sifrante, ki vplivajo na delo s SPIS kot
so: signirni nacrt, ki doloca sistemizacijo delovnih mest, in klasifikacijski nacrt, ki doloca
nacin dela za posamezni delovni proces. Poleg tega je sprejelo tudi naCin in obseg

evidentiranja poste.
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4. Strategija informacijskega sistema — ocena 9.

MSZS je v strategiji informatike zapisalo, da bo uvedlo sistem za management elektronskih
dokumentov.

5. Vodenje projekta — ocena 7.

Za vodji projekta uvajanja resitve SPIS4 sta bili postavljeni dve osebi. Prvi vodja projekta je
prihajal iz informatike in je bil Zze vodja uspeSnega projekta uvajanja Lotus Notes. Drugi
vodja projekta, ki je bil najprej le namestnik, kasneje pa so polozaja izenacili, je bil vodja
sploSnega sektorja, v katerega spada tudi Vlozis¢e. Vodja sploSnega sektorja naj bi skrbel za
vsebino oziroma za pravilnost poslovanja z dokumentarnim gradivom. Obe vodji nista dobro
poznali reSitve, niti pravilnega poslovanja z dokumentarnim gradivom in sta bili imenovani le
zaradi visokega polozaja in vpliva na delo projekta. Pred pri¢etkom uvajanja sta skupaj s
sodelavci uvajalci Sla na teCaj uporabe reSitve SPIS. Zaradi nepoznavanja se nista dobro
zavzela za projekt, ampak sta raje dolocala naloge in zbirala porocila izvajalcev. Pri projektu
uvedbe SPIS4 so sodelovali e zunanji strokovnjaki iz podjetja SRC. Zaradi nesodelovanja v
preteklosti so se vsi izkuSeni strokovnjaki iz podjetja SRC izognili sodelovanju z nami in so
raje poslali neizkuSene uvajalce. Ti poslovanja ministrstva niso najbolje poznali. Zaradi
slabSega poznavanja delovnih procesov in delovanja drZzavne uprave, smo rabili nekaj ¢asa, da
se prilagodimo. V okviru projekta je nastal nov vzpostavitveni dokument projekta z imenom
Informatizacija pisarniskega poslovanja na MSZS, ki je nastajal od novembra 2002 do junija
2003, ko je bil tudi sprejet. Ta dokument je imel za osnovo podoben vzpostavitveni dokument
projekta z ministrstva za kulturo, ki so ga prilagodili za nase ministrstvo. Projekt je bil lepo
napisan, vendar je bil v dolocenih tockah preve¢ optimisticen. V njem so zapisali, da se
predvideva nemoteno financiranje projekta. V vzpostavitvenem dokumentu projekta se kaze
nepoznavanje situacije na ministrstvu in tipi¢no prepisovanje podatkov iz podobnega
vzpostavitvenega dokumenta projekta za drugo ministrstvo. Vzpostavitveni dokument
projekta se ne ukvarja s konkretnimi nalogami, finan¢nimi izracuni, kadrovskimi potrebami,
tveganji in potrebami ministrstva, ampak le s trenutnim stanjem in Zeljami. V njem je
ogromno opisov, nastevanj in tabel, medtem ko ni nobenega projektnega ¢asovnega diagrama.
Dobra stran dokumenta je, da je natan¢no opisano trenutno stanje programskih reSitev. V
njem upostevajo tudi prihajajo¢e dogodke, kot je selitev doloCenih uradov na skupno lokacijo
na Kotnikovi.

Za potrebe projekta smo najprej pregledali stanje SPIS4. Zaradi omejenih finanénih sredstev,
smo najprej dolocili obseg projekta. Tako smo v projektu izpustili nakup novih raunalnikov,
vso programsko in racunalniSko opremo za pretvarjanje dokumentov v elektronsko obliko in
uporabo programa za faksiranje. Vse nastete investicije smo naértovali kasneje za leto 2004,
pri cemer bi imelo pretvarjanje v elektronsko obliko prednost pred ostalimi investicijami.
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Ker so bili strateski klju¢ni dejavniki uspeha dobro pokriti, se bom lotil analize takti¢nih
klju¢nih dejavnikov uspeha.

6. Ustrezni kadri — ocena 3.

Vodji projekta sta mogoce bili primerni zaradi poloZzaja v organizaciji, vendar sta imeli
premalo vsebinskega znanja in konkretnih izku$enj s prenovo poslovanja. Pri projektu je
primanjkovalo uvajalcev. Pri tem je bilo nekaj svetovalcev iz podjetja SRC, ki pa niso bili
dovolj izkuSeni. To se je poznalo pri vecini vpraSanj, saj Smo odgovore nanje prejeli z
zamikom. Zaposleni na ministrstvu niso imeli izkuSenj s podobnimi uvajanji. Zaposleni iz
informatike smo imeli premalo vsebinskega znanja s podro¢ja dokumentarnega gradiva in
poznavanja aplikacije SPIS, da bi lahko vsebinsko prevzeli uvajanje. Zaposleni iz Vlozis¢a, v
katerem so bili delavci pretezno s srednjesSolsko izobrazbo, niso znali prenesti vsebinskega
znanja na ostale. Vecino vpletenih v projekt smo morali najprej nauciti osnove, da smo lahko
priceli delati, kar pa ni bilo dovolj. Tudi ostali vpleteni v projekt, kot so zaposleni iz
kadrovske sluzbe, so potrebovali dalj ¢asa za pripravo signirnega nacrta, ki je osnova za
pisarnisko delo.

7. Ucinkovite komunikacije in posvetovanje z uporabniki — ocena 3.

Vecina komunikacije na projektu je zaradi neznanja in nerazumevanja potekala med sodelavci
in svetovalci na projektu, ne pa z uporabniki. Kasneje smo skupaj sodelovali pri prenovi
delovnih postopkov pri kon¢nih uporabnikih. Konéni uporabniki niso bili celotni oddelki,
ampak le osebje, ki se je ukvarjalo s pisarniSkim poslovanjem. To so bile veinoma tajnice in
Studenti ter nekateri strokovni sodelavci, ki so ukvarjali bolj s pisarniskim poslovanjem.
Vodje oddelkov praviloma niso bili na teh uvajanjih. Pri uvajanju novega nacina poslovanja z
dokumentarnim gradivom smo vedno morali zaceti z osnovami dela z dokumentarnim
gradivom. Zanje so bili vsi pojmi novi, od zadev in gradiv, do signirnega nalrta in
Klasifikacijskega nacrta. Ponudili smo jim izobrazevanje na tecajih, kratke uéne seznanitve s
sistemom in navodila za uporabo ter hitro seznanitev s Pravilnikom o poslovanju MSZS z
dokumentarnim gradivom. Pri vsakem oddelku so najprej omenili probleme z arhiviranjem
gradiv, ki se ni izvajalo. Uporabniki so imeli polne omare zakljucenih zadev, ki jih niso smeli
predati v arhiv. Gradiva se ne sme arhivirati, ¢e ni ustrezno zavedeno Vv sistem. Uporabniki so
najprej zeleli resiti problem z arhivskim gradivom, uporabo aplikacije pa pustiti za kasnejSo
uporabo.

Vecdja tezava je bila, ker nismo uspeli vzpostaviti komunikacije z vodji oddelkov, ampak se je
ta odvijala predvsem s tajnicami in Studenti. Vodje bi morale aktivno sodelovati pri uvajanju,
na kar pa vodstvo ministrstva ni vplivalo. Vodje dolocajo nacin poslovanja znotraj oddelka, Ki
bi se moral po uvedbi sistema poenotiti za celotno ministrstvo.

8. Prenova poslovnih procesov — ocena 2.
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Pri prenovi smo se isto¢asno srecali z uvajanjem novega dela z dokumentarnim gradivom in
prenovo najenostavnejSih poslovnih procesov. Pred pri¢etkom bi morali popisati vse poslovne
procese. Za to so najeli zunanje izvajalce, ki pa Se niso koncali z delom. 1z spiska bi
postopoma izbrali tiste procese, ki se najlazje izvedejo z uporabo novega sistema. Med
uvajanjem ta popis delovnih postopkov Se ni bil zakljuCen, zato rezultati niso bili znani. Zato
smo se pri prenovi lotili uvajanja predvsem pisarniS§kega poslovanja z novim sistemom. Pri
uvajanjih vodje oddelkov praviloma niso sodelovale, zato je uvajanje potekalo zelo pocasi in
brez pravih koristi. Vec¢ino tajnic smo izobrazevali in so spoznale nov nacin pisarniSkega
poslovanja. Ceprav so tajnice spoznale in uvedle nov nac¢in dela, se pisarnisko poslovanje
znotraj oddelka ni spremenilo, ampak se je spremenil le na¢in dela oddelka v povezavi z
ostalim ministrstvom. Ker so bile tajnice dodatno obremenjene, namesto da bi jih
razbremenili, s pisarniS$kim poslovanjem, je vecina vodij zadolzila Studente, da jim pomagajo
pri delu. Zelja uvajalcev je bila, da bi vsi zaposleni za¢eli uporabljati nov sistem, saj bi na ta
nacin poenostavili pisarnisko poslovanje, razbremenili tajnice in vpeljali nadzor nad delom
zaposlenih.

9. Sprejem uporabnikov — ocena 3.

Nihée, razen vodstva, ni Zelel uporabljati novega sistema. Nekako smo zaposlenim uspeli
dopovedati, da morajo vsi upostevati Pravilnik o poslovanju MSZS z dokumentarnim
gradivom in da nov sistem reSuje problem arhivskega gradiva. Vodje oddelkov so odsle na
izobrazevanje o poslovanju z dokumentarnim gradivom, ki je bilo obvezno. Od takrat naprej
so bile za pisarnisko poslovanje odgovorne tajnice, Ki pa so bile poslane na izobrazevanje o
uporabi aplikacije SP1S4. Tajnice so razumele pomen in nov nacin dela z gradivom, vendar
jim je to prinasalo le Se ve¢ administracije, saj so skrbele za poslovanje z dokumentarnim
gradivom za celotni oddelek. Zaradi tega so bile tudi one proti uvedbi nove resitve. Nekaj
oddelkov, ki so se aktivno vkljucili v prenovo poslovnih procesov, je bilo z novo resitvijo in
prilagojenimi procesi zadovoljno.

10. Nadzor projekta — ocena 6.

Ker je bil potek projekta zastavljen za daljSe Casovno obdobje zaradi majhnega Stevila
uvajalcev, se je nadzor izvajal na pobudo uvajalcev ali pa mese¢no. Zacetek je bil uspesen, saj
je bila resitev SPIS4 uvedena na celotno VlozisCe, pri ¢emer so nadomestili prejS$njo
aplikacijo. Na prvih sestankih je bilo govora o posiljanju zaposlenih na primerna
izobraZevanja in o porocilih o izobrazevanju. Ko se je zaCel proces uvajanja resitve, smo
priceli s posodabljanjem reSitve in uvajanjem zasCitne sheme, kar je bilo tehni¢no zelo
uspesno. Kasneje pri samem uvajanju resitve v oddelke pa so se na sestankih uvajalci pogosto
pritozevali nad neprimernim odnosom vodij oddelkov. Ti so resitev zavracali, nato pa so VSO

delo z aplikacijo SPIS4 nalozili tajnicam, ki so postale preobremenjene. Teh teZzav nismo
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reSevali. Rezultati uvajanja niso bili takoj vidni, zato se je govorilo novih aktivnostih za
naslednji projekt.

Nadzor projekta se je tehni¢no dobro izvajal, vendar od samega nadzora ni bilo prave koristi.
Nadzor je namenjen predvsem za reSevanje samih tezav in posredovanju tezav sponzorjem
projekta. Ti so bili 0 samem poteku in tezavah preslabo obvesceni.

5.3.1 Rezultat uvajanja

Projekt bi ocenil z oceno uspesnosti 2, ker je bil ustavljen in S0 zaposleni, ki so bili vkljuceni
v projektno skupino, odsli z ministrstva. Predviden nacin dela se je izrodil, saj so resitev poleg
Vlozis¢a uporabljale le tajnice. Kljub temu je projekt prinesel nekaj pozitivnih dosezkov, ki bi
jih morali izvesti pred pri¢etkom. To so:

e da so zaposleni kon¢no spoznali pravilen na¢in poslovanja z dokumentarnim gradivom,

e sprejet je bil pravilnik o delu z dokumentarnim gradivom,

e oddelek Vlozisca se je poenotil in zael uporabljati le resitev SP1S4,

e resitev SPIS4 je bila prenovljena z zas¢itno shemo in vsebuje vse pomembne elemente od
novega signirnega nacrta do najnovejse klasifikacije,

e lotili smo se tezave z arhivskim gradivom.

Med uvajanjem je vecina oddelkov spoznala pravilno delovanje pisarniskega poslovanja,
hkrati pa so se nekateri oddelki ze zaceli prilagajati novemu nacinu poslovanja z uvajanjem
novih poslovnih procesov znotraj reSitve SPIS4. Po drugi strani se je pravilno zamisljeno
pisarnisko poslovanje izrodilo, saj so v vec€ini oddelkov celotno pisarnisko poslovanje nalozili
svojim tajnicam.

Pri uvajanju SPIS4 je najbolj ocitna zadrzanost vodstva do projekta; bilo je namre¢ ogromno
aktivnosti, v katere bi le-to moralo pose¢i. Ker je pri uvajanju prislo tudi do prenove
poslovnih procesov, bi moralo vodstvo dolo¢iti, v kak$ni meri se morajo oddelki prilagoditi
novim poslovnim procesom in resitvi. Tehni¢ni in vsebinski del uvajanja je potekal dobro,
zataknilo pa se je pri prenosu reSitve na koncne uporabnike v oddelkih. Faza uvajanja je
trajala zelo dolgo, predvsem zaradi nesodelovanja vodij oddelkov, ki niso Zeleli sprejeti
pravilnega nacina dela s SPIS4.

Pri uvajanju pisarniskega poslovanja mora kljuéno vlogo odigrati vodstvo. Ze na zacetku je
vodstvo namerno spregledalo neprimerno organizacijo dela v posameznih oddelkih, namesto
da bi vse uporabnike vzpodbudilo k uporabi novega sistema, da bi zagotovilo transparentnost
poslovanja. Zaposleni morajo spremeniti odnos do resitve, ki naj bi olajsala in pospesila delo
ministrstva, hkrati pa naj bi tudi vpeljala nadzor nad delom oddelkov. V dolo¢enih oddelkih je
Ze avtomatizirala pisarniSko poslovanje, hkrati pa so zaposleni razumeli pravilen nacin
pisarniskega dela. Vse koristi bi SPIS4 prinesla po daljSem Casu uporabe in izboljSave, ko bi
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bili vpeljani posebni delovni postopki in ob pogoju, da bi jo uporabljali vsi zaposleni. V tej
vmesni fazi pa prinasa le preglednost nad delom in povecano vpisovanje podatkov.

Zaradi dolgotrajnega procesa uvajanja je prislo do upada motivacije zaposlenih in odhoda
vecéine uvajalcev, kar je mo¢no upocasnilo uvajanje ali pa ga celo ustavilo. V projektu je bilo
ogromno aktivnosti zastavljenih za naslednji projekt zaradi finan¢nih tezav. K SPIS4 bi
morali v naslednjem projektu dodati posebne funkcionalnosti, kot je pretvarjanje dokumentov
v elektronsko obliko in faks. Pri pretvarjanju dokumentov v elektronsko obliko bi morali
dolociti pravila o tem, katere dokumente in v kakSnem obsegu se pretvarja v elektronsko
obliko. Z uporabo arhivskih baz bi lahko uredili enoten arhiv ministrstva, ki je porazdeljen po
posameznih oddelkih.

5.4 Poprojektne aktivnosti

Projekti se naj ne bi konéali s koncem zadnje aktivnosti. Ze med projektom smo ugotovili
dolocene probleme ali nejasnosti, ki jih zaradi njihove zahtevnosti nismo uspeli razresiti takoj.
Taksne probleme ali nejasnosti smo pustili za naslednji projekt, ko bo na voljo vec¢ ¢asa in v
naSem primeru tudi ve¢ finan¢nih sredstev za nakupe nove ra¢unalniske opreme.

Praviloma se po projektu preuci njegova uspesnost in se zane z odpravljanjem napak.
Zanimivo je, da vodstvo ni zahtevalo poro¢anja vodij projekta o njegovi neuspesnosti. Zaradi
tega ni bilo izvedeno vrednotenje projekta. S tem smo onemogocili prenos znanja iz
propadlega projekta na vse naslednje.

Ze na zaletku projekta uvajanja sistema za management elektronskih dokumentov smo
doloc¢ene aktivnosti prihranili za naslednji projekt. Zaradi pomanjkanja finan¢nih sredstev za
nakup naprav za pretvarjanje dokumentov v elektronsko obliko in ostale infrastrukture smo
pretvarjanje dokumentov v elektronsko obliko in njegovo shranjevanje ter uporabo faksa pri
zajemu elektronskih podatkov prihranili za naslednje proracunsko leto. Popisali smo le
seznam opreme, ki jo bomo potrebovali, pri tem pa smo pozabili na pripravo nalog novega
projekta — vpeljevanje faksa in nov nacin dela, s katerim izlo¢imo uporabo papirja.

V vzpostavljenem novem sistemu je treba najti cimvec koristi. Po¢asi bi morali graditi lastno
bazo znanja in vklju€evati druge programe, ki so razviti za potrebe drZzavne uprave.

6 VPLIV KLJUCNIH DEJAVNIKOV USPEHA NA USPEH
PROJEKTOV

V delu sem raziskoval, ali klju¢ni dejavniki uspeha pripomorejo k uspesnosti projektov. Pri
tem sem analiziral tri projekte uvajanja sistema za management elektronskih dokumentov in
sistema za skupinsko delo. Za te projekte veljajo podobne znalilnosti kot pri uvajanjih
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celovitih resitev informacijskih sistemov. To pomeni, da se morajo predvsem uporabniki
prilagoditi resitvi in lahko le v manj$i meri vplivajo na nastavitve resitve. Ker uporabniki ne
sodelujejo pri nacrtovanju in izdelavi reSitve, je tveganje pri uvajanju zato toliko vecje. Pri
delu sem se oprl na klju¢ne dejavnike uspeha avtorjev Hooland in Light, ki sta jih razdelila na
strateske in takticne KDU. Ustrezno pokriti KDU ne zagotavljajo uspesnost uvedbe celovite
resitve, vendar z njimi mo¢no zmanjSamo verjetnost neuspesnosti projekta.

Ce Zelimo uspe$no uvesti neko celovito resitev, bi se morali najprej seznaniti s stanjem
kljuénih dejavnikov uspeha. Ugotovil sem, da se pri ustrezno pokritih klju¢nih dejavnikih
projekti izvajajo lazje in ucinkoviteje, saj je takrat manj tezav, Ki se lazje in hitreje odpravijo.
Ce ti dejavniki $e niso ustrezno prisotni, potem bi morali pred pri¢etkom uvajanja poskrbeti
za primernost vseh klju¢nih dejavnikov. Na ta nacin bi preprecili tezave na projektu, ki
ponavadi privedejo do neuspe$nega uvajanja. Pogosto je Sele po neuspeSnem uvajanju
poskrbljeno za primernost kljuénih dejavnikov, ki povefajo moznost uspesnosti projekta.
Vsem uvajalcem celovitih reSitev bi predlagal, da pred za¢etkom preverijo primernost KDU,
saj bi se na ta nacin izognili tveganju za neuspesnost projekta.

Delitev KDU na strateske in takti¢ne dejavnike je pravilna, saj so prvi pisotni ze pri pripravi
projekta, drugi pa Sele pri konkretnem uvajanju. Za pripravo projekta so zelo pomembni
strateSki KDU. Vodstvo lahko s pomo¢jo strateskih KDU ugotovi, ali je uvedba projekta
smiselna oziroma ali je izvedljiva. Pri nacrtovanju naj najprej zacne s trenutnim stanjem
informacijskega sistema. Nepoznavanje sistema namre¢ gotovo vpliva na slabo naértovanje.
Kasneje pa lahko povzroca tezave pri uvajanju in njihovo tezje odpravljanje. Poslovna vizija
projekta mora biti jasna, saj mora vodstvo vedeti, zakaj se reSitev uvaja in kaj s tem pridobi.
Ponavadi je vizija povezana s strategijo informacijskega sistema in konkretnimi koristmi.
Strategija informacijskega sistema je pomembna za to, da se dolo¢i primernost uvedbe neke
resitve, ki dolgoro¢no prinasa neke konkretne koristi. O podpori vodstva projektu in
odli¢énemu vodenju projekta ne bi pisal, ker sta to najpomembnejsa KDU za vecino avtorjev.
Vsak projekt, ki vpliva na celotno organizacijo, mora podpreti vodstvo. Vodstvo mora takSen
projekt uvrstiti med strateske cilje organizacije in mu zagotoviti ustrezna sredstva. Ce tega ne
naredi, potem se to pozna ze pri strateSkih KDU in se kasneje izrazi tudi pri vseh takti¢nih
KDU. Torej bo neizpolnjevanje strateSkih KDU pripeljalo do neuspesne izvedbe projekta.

Takti¢éni KDU so v pomo¢ predvsem projektnemu vodji oziroma timu, da lahko ugotovi tiste
dejavnike, ki lahko vplivajo na neuspeh uvajanja reSitve. StrateSki KDU moc¢no vplivajo na
takticne KDU, saj nartovanje projekta mo¢no vpliva na samo izvedbo. Takti¢ni KDU se
ukvarjajo z dejavniki, ki vplivajo na izvedbo projekta. Projekt lahko uspesno izvedejo le
ustrezni in usposobljeni kadri. Ker je teh v organizaciji premalo, se pri projektih ponavadi
najamejo zunanji uvajalci oziroma svetovalci, ki imajo ustrezne izkuSnje in znanje. Ker pa so
ti razmeroma dragi, jih mora potrditi vodstvo. Sprejem uporabnikov je vezan na
usposobljenost uporabnikov in na pritisk vodstva na uporabnike, da za¢ne reSitev uporabljati.
Komuniciranje z uporabniki je pomembno, saj uporabniki ne marajo sprememb, ki jih prinasa
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nova reSitev. Pogosto uporabnike motijo malenkosti, zato z ustrezno podporo lahko storimo
veliko. Ce komunikacije ni, potem uporabniki ne bodo Zeleli uporabljati resitve, ker bodo
nasli najrazli¢nejSe izgovore. Prenova poslovnih procesov je ponavadi tista, ki prinasa najvec
sprememb in mogoc¢e tudi najve¢ koristi. Za prenovo je potrebno poznati trenutno stanje
sistema in reSitev, ki to stanje izboljSuje. Pri prenovi morajo sodelovati uporabniki, saj morajo
nov nacin dela sprejeti. Nadzor projekta je pomemben, saj je treba poznati trenutno stanje
projekta, da se lazje razresi nepriCakovane zaplete.

Na Sliki 10 vidimo, kako so ocenjeni KDU pri posameznih projektih. Posamezne ocene KDU

so razlozene v 5. poglavju.

Slika 10: Preglednica ustreznosti KDU pri posameznih projektih

Strateski KDU Taktiéni KDU
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V prvem opisanem primeru je prikazano, kako strateski KDU vplivajo na takticne KDU.
Nepoznavanje prejsnjega in trenutnega sistema, mlaéna podpora vodstva in neprimeren vodja
so odlocilno vplivali na vegino takticnih KDU. Ceprav se je projekt izvajal naprej, je bil
obsojen na neuspeh ze pred nac¢rtovanjem. Uporabniki so zacutili, da sistem lahko zavracajo
in so v tem tudi uspeli. V projektu so sodelovali ustrezni kadri, vendar vsi ostali kljucni
dejavniki uspeha niso bili zagotovljeni. Komunikacija je bila zelo slaba, s srednjim
managementom pa je skoraj ni bilo. Slaba komunikacija je vplivala tudi na nadzor projekta, ki
ni bil uveden. Zaposleni tega sistema niso sprejeli za svojega, ker njegov pomen ni bil
ustrezno predstavljen. Vecina avtorjev =zagotavlja, da ze neizpolnitev posameznega
strateSkega KDU zagotavlja neuspesnost projekta. Ker pri vsakem projektu zelimo uspesno
izvedbo, mora vodstvo zagotoviti uspesnost, tako da poskrbi za vse strateske KDU.

Drugi opisani projekt je bil uspesen, saj je imel ustrezno pokrite vse KDU. Najprej smo
ustrezno zagotovili strateSke dejavnike KDU, kjer bi omenil predvsem podporo vodstva za
uvedbo projekta. Strateski dejavniki so mocno vplivali na taktiéne KDU, ki so bili zato
ustrezni. Ceprav uporabniki niso Zeleli sprejeti sistema, kar je eden izmed pomembnih
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takti¢nih KDU pri uvajanju, je prav podpora vodstva prisilila uporabnike k njegovi uporabi in
kasneje k sprejetju. Tako je bil ustrezno zagotovljen tudi zadnji takti¢ni KDU.

V tretjem opisanem uvajanju smo imeli primer, kjer so bili ustrezno pokriti strateski KDU,
vendar so bile tezave s taktiénimi KDU. Vodstvo se je ze naucilo ustrezno pripraviti projekt,
saj se je posvetovalo s projektnimi vodji in zunanjimi svetovalci. Vodji projekta sta podcenili
vecino takticnih KDU. Kadri na projektu niso bili primerni, saj je ve€ina zaposlenih imela le
dolo¢eno znanje, ki ga ni znala v celoti povezati z reSitvijo. Zunanji svetovalci pa so bili
zacetniki. Posvetovanja z uporabniki ni bilo, ker ni bilo primernega svetovalca. Prenova
procesov pri delu z dokumentarnim gradivom je bila predpisana v novi uredbi, ki se ni
uveljavila pri delu. V resitvi tudi niso bili vzpostavljeni primerni delovni procesi, ki bi sledili
tej uredbi. lzvedene so bile le pretvorbe podatkov z osnovnega sistema na novega. Sprejem
sistema s strani uporabnikov je bil takSen, da so delo nalagali tajnicam. Nadzor je bil
primerno organiziran, vendar se ni izvajal.

Slika 11: Preglednica povprecja KDU in uspeSnost projektov
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Na Sliki 11 je prikazano povprecje strateskih, takti¢nih in vseh KDU ter ocenjena uspesnost

opisanih projektov. Podatki za KDU so izracunani s Slike 10. Iz preglednice je razvidno, da je

edini uspesen projekt imel visoko povprecje KDU, kar pomeni, da so bili vsi KDU ustrezno

pokriti. Visoko povpre¢je KDU je nedvomno vplivalo na uspesnost projekta. Torej je

smiselno pri zagotavljanju uspesnosti projekta poskrbeti za vse KDU. Samo povprecje KDU
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ne vpliva na oceno uspesnosti projekta, kar je razvidno iz prvega in tretjega projekta. Oba
projekta sta bila neuspe$na. Ceprav je imel prvi projekt nizje povpregje vseh KDU, je imel
vi$jo oceno uspesnosti. To je mogoce zaradi subjektivne ocene, saj sem ocenjeval tudi vpliv
neuspeSnega projekta na organizacijo. V prvem primeru je bila izvedena predpriprava na
uspesen projekt. Pri tretjem projektu je z odhodom pomembnih ¢lanov projektnega tima prislo
do izgube izku$enj in znanja.

Pri posameznih projektih smo se vsi pocasi ucili in tako ugotovili, da je treba pred pricetkom
uvajanja zagotoviti strateske KDU, Ki jih lahko preveri Ze vodstvo. Sele nato se lahko zaéne
zagotavljati takticne KDU, ki jih lahko preveri vodja projekta. Ce kateri izmed KDU ni
ustrezno pokrit ali je pomanjkljiv, si je vsekakor potrebno vzeti ¢as za njegovo izboljSanje.
Sele po neuspesnem projektu smo poskrbeli za pomanjkljive KDU, ki smo jih nato izboljsali.

SKLEP

V delu sem poskusal analizirati vzroke za neuspeS$no uvajanje informacijskega sistema za
management elektronskih dokumentov na MSZS, ki je potekalo v letih od 2001 do 2003.
Najprej sem ugotovil, da taksSen informacijski sistem ni samo primeren za ministrstvo, ampak
je bil celo predpisan v Uredbi o poslovanju organov javne uprave z dokumentarnim gradivom,
ki ga je sprejela VVlada Republike Slovenije leta 1998. Strategija drzavne uprave je bila, da se
vsa ministrstva poenotijo in zacnejo uporabljati okolje Lotus Notes, ki omogoca
informatizacijo upravno-administrativnega poslovanja, ki je korak k brezpapirnemu
poslovanju. Pomembno vlogo pri sprejemu te uredbe je odigral CVI, ki na podro¢ju
informatike moc¢no vpliva na vsa ministrstva. Na dolo¢enih podro¢jih je edini posrednik med
ministrstvi in zunanjimi izvajalci, saj na ta na¢in vpliva na urejenost podrocja z razlicnimi
razpisi in dosega nizje cene. CVI skrbi tudi za razvoj in uvajanje pisarniSkega poslovanja na
ministrstvih. Pri projektu uvajanja pisarniskega poslovanja na ministrstvu je CVI pritiskal na
vodstvo ministrstva, da je zacelo z uvajanjem sistema. DoloCene storitve, kot je izobrazevanje
uporabnikov, uporabniska pomo¢, elektronska poSta ter razvoj in uvajanje SPIS4, pa so
potekale preko CV1 in prav te storitve so neposredno vplivale na uvajanje sistema.

V delu sem predstavil stanje na MSZS in znotraj Sluzbe za informatiko, Ki je bilo neurejeno.
To stanje se je odrazalo predvsem na podro¢ju organiziranosti in v informacijski
opremljenosti. Sistem za management elektronskih dokumentov je idealen za velike
organizacije, ki so tesno povezane s pisarniskimi opravili. Sistem za management
elektronskih dokumentov spada med vrste racunalniSko podprtega skupinskega dela. Med te
uvrs¢amo Se sisteme za skupinsko delo s programskim paketom Lotus Notes/Domino in
sisteme za management postopkov. Sistem SPIS4, ki smo ga uvajali na ministrstvu, spada
med sisteme za management elektronskih dokumentov. Poiskal sem koristi teh sistemov za
poslovanje organizacije. Med koristi sem uvrstil popis postopkov in procesov, ustrezno
notranjo informatizacijo, usklajenost z ostalo drzavno upravo, preglednost delovanja
ministrstva in moznost dopolnjevanja procesov z novimi funkcionalnostmi. Te se odrazajo z
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zvisanjem produktivnosti, poveanjem ucinkovitosti, izboljSanjem dela s strankami, boljsim
nadzorom nad delom, izboljsavami poslovnih procesov in zmanj$anjem stroskov arhiviranja.

Ker sistem prinasa Kkoristi, sem preveril Se izvedljivost uvajanja. Glede ekonomske
izvedljivosti sem ugotovil, da uvedba sistema ne predstavlja problema za ministrstvo, saj je
vecino stroskov kril CVI. Vecji stroSek bi bil le nakup novega zmogljivejSega streznika Lotus
Domino. Resitev bo prinesla veliko ve¢ koristi od stroSkov le, ¢e bo sistem uporabljalo
celotno ministrstvo. Pri tem naj bi se povecala produktivnost zaposlenih. Glede organizacijske
izvedljivosti je bilo najve¢ tezav S podporo vodstva sistemu, ki ni prepoznalo prave koristi
sistema, in zaradi vpeljave informatizacije poslovanja. Drugate pa prenova poslovnih
procesov ni predstavljala vecjih tezav, saj je takSen sistem namenjen prav delu tak$ne
organizacije. Pri tem se ni spremenila niti organizacijska struktura, saj sta bila organigram in
sistemizacija organizacije predstavljena v signirnem nacrtu. Najve¢ tezav je bilo pri tehni¢ni
izvedljivosti. Zaposlenih, ki so sodelovali pri projektu, je bilo premalo in niso poznali nove
reSitev. Zunanji svetovalci so bili ustrezni in so izvajali tudi ustrezno izobrazevanje
uporabnikov. Streznik Lotus Domino ni bil ustrezno zmogljiv, zato bi morali kupiti novega,
medtem ko ostale pomanijkljivosti niso neposredno vplivale na izvedljivost.

V delu sem ugotovil, da metoda klju¢nih dejavnikov uspeha ni samo priznana metodologija
nacrtovanja informacijskih sistemov. Izraz kriticni dejavniki uspeha se pogosto uporablja v
kontekstu projektov pri uvajanju celovitih reSitev. V tem kontekstu KDU opisuje tista
osnovna ali vodilna nacela dejavnikov, ki zagotovljajo uspeSnost uvajanja celovite resitve.
Ugotovil sem, da razli¢ni avtorji navajajo razlicne dejavnike, ki vplivajo na uspe$nost
projektov, vendar jih vsi delijo na strateSke dejavnike, ki so doloceni v fazi planiranja, in na
takti¢ne dejavnike, ki so dolo¢eni v fazi izvedbe. Strateski klju¢ni dejavniki so zajeti v potrebi
za projekt, za pravo podporo vodstva in v dobrem projektnem planu ter prikazujejo
posamezne akcije uvedbe. Takticni kljuni dejavniki vkljucujejo komuniciranje vseh
vpletenih strani, zagotovitev potrebnih tehni¢nih in poslovnih strokovnjakov pri projektni
skupini in zagotovitev tehnologije. Ugotovil sem, da med strateske klju¢ne dejavnike uspeha
spadajo naslednji dejavniki: predhodni informacijski sistem, poslovna vizija, podpora
vodstva, strategija informacijskega sistema in vodenje projekta, med takticne kljuéne
dejavnike uspeha pa ustrezni kadri, u¢inkovita komunikacija in posvetovanje z uporabniki,
prenova poslovnih procesov in minimalno prilagajanje, sprejem uporabnikov, nadzor
projekta, usposabljanje zaposlenih, motiviranje udelezencev projekta in spreminjanje
programa upravljanja in kulture. Vsi avtorji menijo, da je projekt uspes$no izveden, Ce je
koncan pravocasno, v okviru finan¢nih sredstev in je visoko kvaliteten. Nekateri avtorji bolj
podrobno predstavijo, kdaj je projekt uspesno uveden. Zelo pomembno za uspe$nost projekta
je, da uporabniki sprejmejo nov informacijski sistem, ¢eprav je ta sistem idealen za veliko
organizacijo, ki so tesno povezane s pisarniskimi opravili.

V analizi izvedljivosti sistema za management elektronskih dokumentov sem nasel veliko
pozitivnih uc¢inkov. Vsi vidiki izvedljivosti so govorili v prid izvedbi projekta, razen
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Cloveskega dejavnika. Ucinki so vidni Sele takrat, ko je sistem v celoti vpeljan in ga vsi
uporabljajo. Neposredne prednosti so obcutno zmanjsSanje stroSkov arhiviranja in koli¢ine
natisnjenega papirja. Posredne pa prinasajo $e ve¢ koristi, saj postane poslovanje organizacije
pregledno in ucinkovito. Dostop do vseh informacij je hiter, zaradi Cesar se povecajo
urejenost, ucinkovitost in produktivnost organizacije. Zaradi preglednosti poslovanja se
izbolj8a in pohitri delo s strankami ter omogo¢i nadzor nad delom.

V nalogi sem opisal tri razliéne projekte uvajanja sistema za management elektronskih
dokumentov na ministrstvo. Ugotovil sem, da dva projekta nista bila pripravljena, saj nista
imela pokritih Ze strateskih KDU. Pri prvem uvajanju je bil izpolnjen le en strateSki KDU od
petih, zato je bilo Zze vnaprej obsojeno na neuspeh, saj je bil projekt predéasno zaustavljen.
Projekt je vodila informatika, vendar je za njegovo neuspesnost v najvecji meri krivo vodstvo,
ki se ni aktivno vkljucilo vanj in zagotovila pogoje za uspesno uvajanje. Do drugega uvajanja
smo zagotovili izpolnitev vseh strateSskih KDU, zato je bila uspesnost projekta odvisna zgolj
od izvedbenega dela projekta. Za uspesnost izvajalnega dela projekta so pomembni takti¢ni
KDU. Ker so bili tudi ti ustrezno izpolnjeni, je bil projekt deloma uspesno izveden. Ceprav
smo skoraj vse uporabnike preklopili na novo delovno okolje, ne moremo trditi, da je bil cilj
projekta popolnoma dosezen. Posamezniki so Se vedno uporabljali postni sistem Exchange,
zato ni prislo do njegovega odklopa. Tretji primer uvajanja je bil nadaljevanje drugega.
Celoten projekt je bil zapisan kot del prejSnjega projekta, ¢eprav bi po zahtevnosti moral biti
popolnoma nov projekt. Pri tem uvajanju so bili izpolnjeni vsi strateski KDU, vendar niso bili
izpolnjeni takti¢éni KDU. Posledica tega je bila zelo hitra zaustavitev projekta.

Pri predstavljenih projektih sem ugotovil, da je treba pred pri¢etkom uvajanja zagotoviti
strateske KDU, Ki jih lahko preveri ze vodstvo. Sele nato lahko za¢ne zagotavljati takti¢ne
KDU, ki pa jih preveri vodja projekta. Ce kateri izmed KDU ni ustrezno pokrit ali je
pomanjkljiv, si je treba vzeti Cas za njegovo izboljSanje. Ugotovil sem, da Sele po neuspeSnem
projektu poskrbimo za pomanjkljive KDU.

V delu sem se veckrat vprasal, kako bi drugace izpeljali projekt, da bi zagotovili njegovo
uspesnost. Ugotovil sem, da je projekt razdeljen v Stiri faze, ki morajo biti natancno dolocene
in zapisane. To so priprava projekta, poslovni naért, izvajanje projekta in zakljucek projekta.
V prvih dveh fazah so pomembni stratesSki kljucni dejavniki uspeha, saj vplivajo na celotni
projekt, v fazi izvajanja pa predvsem takti¢ni dejavniki uspeha. Zakljuek projekta je le
ocenitev rezultata projekta, ki je posledica uspesnosti prejsnjih faz, in priprava za nadaljnje
delo. Projekt uvedbe bi se moral odvijati drugace kot v opisanem primeru. Nekatere stvari so
se izkazale za pravilne zgolj po nakljucju, kar seveda ni dobro. Zato je treba posvetiti posebno
pozornost dejavnikom, ki zagotavljajo uspeh ali pa mo¢no izboljSajo moznosti za uspeh.

V prvem delu je najpomembnejSa odlocitev vodstva, da bo projekt uspesno pripeljalo do
zastavljenega cilja. Projekt mora biti zapisan v strategiji organizacije in na podlagi strategije
je treba sprejeti odlo¢itev o njegovem zacetku. Pobudo za projekt mora dati vodstvo
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organizacije na podlagi vizije strateSkega razvoja informatike. Vodstvo mora biti informirano
0 prednostih in koristih novega sistema in te mora razloziti zaposlenim. Vodstvo tudi s
pomocjo strokovnjakov pripravi zasnovo projekta, v kateri se zapiSejo osnovna ideja, namen
in cilji projekta. Najpomembnejse je, da so jasni cilji projekta. V nasem primeru bi moral
vodstvo informirati predstavnik CVI in mu hkrati predstaviti njegovo vlogo pri uvajanju, ki je
kljucna za uspesnost uvedbe.

Vodstvo mora najti ustrezno usposobljeno osebo, da prevzame vodenje projekta. Zagotoviti ji
mora ustrezne kadre in dati dolo¢ena pooblastila. Vodja projekta mora imeti izkusnje s
podobnimi projekti in mora znati motivirati zaposlene. Skupaj z ekipo uvajalcev izdela
projektni plan, v katerem je opisano trenutno stanje informacijskega sistema. Popisati je treba
nastavitve informacijske infrastrukture, od nastavitev omrezja do specifikacij delovnih postaj,
delovanje obstoje¢ih programov in popisati vse delovne procese. Ce tega vodja projekta ne
pozna, je treba izvesti popis stanja.

Ko je vse pripravljeno za uvajanje, se je treba posvetiti zaposlenim. Ugotovil sem, da moramo
najve¢ pozornosti usmeriti k zaposlenim, od uvajalcev in vodij do kon¢nih uporabnikov. V
projekt je treba vkljuciti strokovnjake, ki so ustrezno motivirani. Motiviranje se lahko doseze
z izobrazevanjem, komunikacijo ali finan¢nimi dodatki za projekt. Pomembe uvajalce je treba
razbremeniti pri rednih opravilih, tako da se lahko bolje posvetijo projektu. Vsem zaposlenim
je treba predstaviti pomen projekta za organizacijo in jim razloziti, da spremembe prinasajo
ucinkovitejSe delovanje organizacije. Uporabnike je treba dodatno izobraziti za uporabo
sistema in tudi z novim nadinom poslovanja, saj zelimo spremeniti poslovne procese.
Izobrazevanje preko zunanjih te¢ajev naj poteka le za zaposlene, ki si to Zelijo. Vsem je treba
predstaviti pomen sistema in nov nac¢in delovanja organizacije npr. na kratkih predstavitvenih
delavnicah. Na ta na¢in doseZemo sprejem sistema pri uporabnikih. Ce tak na¢in ni u¢inkovit,
mora vodstvo dati neposredno direktivo, da se od dolo¢enega dne uporablja sistem. Vodja
projekta mora imeti odlicen nadzor nad potekom projekta in mora porocati vodstvu o poteku
izvajanja. Ob morebitnih problemih mora v soglasju z vodstvom ustrezno ukrepati. Za nadzor
sta bistvena dobra komunikacija in posvetovanje z uporabniki. Komunikacija gre najprej v
smeri proti uporabnikom; predstavi se jim pomen, cilje in aktivnosti projekta, kasneje pa
njihovo vlogo v projektu. Med izvajanjem pa je treba v pogovoru z uporabniki ugotoviti tudi
njihovo morebitno nerazumevanje sistema ali pa nastale napake. Ce bi poskrbeli za vse te
dejavnike, bi uvajanje sistema potekalo ucinkovito in uspesno.

Z nalogo sem zelel opozoriti na tezave uvajanja projektov na podrocju informatizacije
ministrstva. V nekaj letih po teh uvajanjih je postal sistem za management elektronskih
dokumentov v delu drzavne uprave nepogresljiv. Na zalost $e vedno obstajajo razli¢ni uradi in
celo ministrstva, ki se uvedbe podobnih sistemov izogibajo.
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