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UvoD

Hitrost sprememb in zahtevnost trgov od organizacij nenehno pricakuje zmanjSevanje
stroskov, hitrejSe plasiranje proizvodov in storitev na trg, nenehno posodabljanje in
inovativnost. Informacije so za organizacije klju¢en vir uspesnosti, zato je pomembno,
kako se jih ustvarja, uporablja in hrani. Vodstvo zahteva vedno vecjo stopnjo kakovosti
informacij, ki so potrebne za doseganje operativne odli¢nosti skozi zanesljivo in u¢inkovito
uporabo tehnologije. Zaradi pomembne vloge informacijske tehnologije (v nadaljevanju
IT) pri teh aktivnostih je ta postala klju¢ni del poslovnega okolja. Upravljanje storitev IT je
gradnik uspesnega poslovanja organizacij, s katerim pridobivamo kakovostne informacije,
avtomatiziramo in optimiziramo poslovne procese ter omogocamo produkcijo dodane
vrednosti. Uspesnost poslovanja je tako neposredno povezana s pravilno in ucinkovito
uporabo ter razvojem IT. Kot pomemben del poslovanja pa ga vidi tudi vedno vec
organizacij in njihovo vodstvo, zato je pomembno poznati smernice in standarde, s
pomocjo katerih poskrbimo za natanc¢no, usklajeno in transparentno upravljanje storitev IT.
Pri tem se odgovorni sreCujejo z dilemami glede nalozb, tveganj, priloznosti in koristi, ki
jih ponuja najnovejsa IT.

Predmet obravnave. Sodoben nacin poslovanja zahteva skladnost strateSkega nacrta
informatike s strategijo, cilji in poslanstvom organizacije, ki je izhodisCe strateskega
nacrtovanja poslovanja (Groznik & Kovaci¢, 2001, str. 2-3). StrateSsko nacrtovanje
informatike je tako v tesni povezavi s poslovno strategijo, kljuénimi dejavniki in vsemi
deleZniki ter prikazuje prednosti, pomanjkljivosti, priloZnosti in nevarnosti v poslovanju
organizacije. Ne glede na to, da je IT eden od gonilnikov razvoja in povecevanja
produktivnosti, predstavlja tudi dolocen strosek. Za oblikovanje najbolj u¢inkovite uporabe
IT pa je izrednega pomena dobro poznavanje obstojecih resitev na podro¢ju informatike, ki
vodstvu omogocajo podporo aktivnostim, kot so nacrtovanje, nacrtovanje nalozb,
integracija in merjenje koristi (Groznik & Kovacic, 2001, str. 5).

Zaradi zahtev po vedno krajsih ¢asovnih ciklih razvoja in izvajanja storitev ter potrebe po
hitrem prilagajanju posameznih poslovnih funkcij spremembam v okolju in kratkih ¢asih
produkcije izdelkov in storitev so se klasi¢ne organizacije znasle v nevarnosti. Prisotna je
potreba po razli¢nih oblikah organiziranosti podjetja, kjer so odgovornosti deljene glede na
posamezne poslovne funkcije oziroma organizacijske enote ter na posamezne poslovne
procese, ki potekajo skozi razlicne organizacijske enote. Organizacije se srecujejo in
soocajo s konkurenco, ki jih sili tako v ohranjanje konkuren¢nega nacina poslovanja z
namenom obstati na trgu kot tudi v nenehno izboljsevanje svojih poslovnih modelov s
pomoc¢jo prenove vseh vrst procesov, znizevanja stroskov in optimiziranega koris¢enja
razli¢nih virov. Naloga organizacij je, da se zaposleni vedno sprasujejo, kako maksimirati
svoje kompetence. Oblikovati morajo sistem, ki hkrati doseze ¢im vecjo kakovost izdelka
ali storitve, znizevati stroSke, optimizirati dobi¢konosnost in nuditi ugodno okolje za



zaposlene (IT Governance Institute, 2005, str. 8, v nadaljevanju ITGI). Podjetja v okviru
teh prizadevanj iS¢ejo nove organizacijske oblike in medorganizacijske povezave.

Po prenovi ni ve¢ pomembno, kako so ljudje in podjetja delala vceraj. Najpomembneje je,
kako zelijo biti organizirana danes, glede na zahteve oZjega in SirSega poslovnega okolja in
zmogljivosti tehnologij, ki jih pri tem uporabljajo. Ob vsem tem pa morajo upostevati Se
vse posamezne dejavnike, ki predstavljajo socio-tehnoloski okvir organizacije (Kovacic,
1998b, str. 86). Pomembna pa je tudi druga lastnost prenove, to je procesna naravnanost.
Pri prenavljanju poslovnih procesov v IT se lahko naslonimo na veliko preverjenih in
mednarodno priznanih nacinov ureditve razli¢nih procesov, s katerimi se srecujejo IT-

podjetja in oddelki.

Namen in cilji. Magistrsko delo temelji na znanju, pridobljenem pri $tudiju izbranih
predmetov magistrskega programa Poslovna informatika, na prakti¢nih izku$njah ter
pridobljenih certifikatin na posameznih podroc¢jih kot tudi na posameznih raziskavah s
podro¢ja IT.

Delo izhaja iz povezanosti strateskega upravljanja organizacije in strateSkega nacrtovanja
informatike, kjer so opisani model strateSkega naértovanja informatike, njegova umestitev
v strateSko upravljanje organizacije in povezanost z managementom poslovnih procesov.
Management poslovnih procesov je predstavljen kot teoreti¢no izhodis¢e za obravnavo
standardov, priporocil in metodologij upravljanja informatike.

Sledi prakti¢en del analize kljuénih procesov izvajanja informacijskih storitev s poudarkom
na upravljanju vzdrZevalnih pogodb, incidentov in zahtevkov, tezav, sprememb in na
analizi povezanosti kazalnikov uspeha. Prikazana je tudi povezanost posameznih
kazalnikov uspeha, ki so klju¢ni pri upravljanju storitev IT, ter kako jih je mogoce
smiselno uporabiti pri kljuénih podroéjih usklajevanja s strateSkim nac¢rtom informatike.

V zadnjem delu naloge so predstavljeni predlogi sprememb in izboljSav na podlagi
simulacije poslovnih procesov in povezanosti posameznih podrocij upravljanja, ki so bila
analizirana.

Metode dela. Pri izdelavi magistrskega dela so uporabljene teoreti¢ne in prakti¢ne metode
dela. Najprej so predstavljena teoreti¢na izhodi$¢a obravnavane problematike s podrocja
strateSkega nacrtovanja informatike, upravljanja IT-storitev in poslovnih procesov.
Prakti¢ni del je sestavljen iz metode modeliranja in snemanja poslovnih procesov ter
statisticnih metod, s pomoc¢jo katerih lahko analiziramo posamezne klju¢ne kazalnike
uspeha in njihovo medsebojno povezanost ter trende, ki so pri tem vidni. V zadnjem delu
pa je na osnovi dobljenih rezultatov prikazano, da je mogoCe posamezne procese Se
dodatno optimizirati in jih bolj celovito umestiti v okvir strateSkega nacrtovanja



informatike in pojasniti, kako pomembni so procesi izvajanja storitev tako v zacetni kot v
konc¢ni fazi strateskega nacrtovanja informatike.

1 STRATESKO NACRTOVANJE INFORMATIKE

Weill in Ross (2004b, str. 3) predlagata okvir za povezovanje korporativnega upravljanja
in upravljanja informatike. Slika 1 prikazuje Sest klju¢nih sredstev, skozi katera
organizacije izpolnjujejo svojo strategijo in generirajo poslovno vrednost. Polja, ki
povezujejo korporativno upravljanje in upravljanje IT, so obarvana sivo. Avtorja Klju¢na
sredstva razdelita na naslednji nacin:

e Cloveski viri: zaposleni, ves¢ine in znanja;

e finan¢na sredstva: denarna sredstva, nalozbe in obveznosti;

e opredmetena sredstva: zgradbe in oprema;

¢ intelektualna lastnina: patenti;

o informacijska sredstva: digitalizirani podatki, informacije in znanja o strankah;
e vrednost odnosov: odnosi, blagovne znamke, ugled in konkurenti.

Slika 1. Korporativno upravljanje in upravijanje kljucnih sredstev

Korporativno upravljanje

Strategija I 1 Zeleno obna Sanje

Uprava

;

Izvrini direktorii

Kljuéna sredstva

Cloveski viri Finanéna sredstva Opredmetena Intelektualna Informacijska Vrednost odnosov
sredstva lastnina sredstva
Mehanizmi finanénega Mehanizmi upravljanja
upravljanja informacijske tehnologije

Upravljanje kljucnih sredstev

I:l Upravljanje nformacijske tehnologije

Vir: P. Weill & W. J. Ross, IT Governance: How Top Performers Manage IT Decision Rights for Superior
Results, 2004, str. 5.
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Na sliki 1 vidimo, da je strategija nabor izbir, medtem ko Zeleno stanje predstavlja
prepricanje in kulturo organizacije. Ta nabor pa ne deluje le skozi strategijo, temve¢ tudi
skozi vizijo, poslanstvo, cilje in strukturo. Mehanizmi upravljanja informatike omogocajo
upravljanje z informacijskimi sredstvi, ki so sestavni del klju¢nih sredstev, ki organizacijo
peljejo do Zelenega stanja, ki je del korporativnega upravljanja.

1.1 Upravljanje informatike

V preteklih letih je IT postala nepogresljiv gradnik poslovanja podjetij, njena vlioga v
podjetju pa se je zaradi tega s ¢asom spreminjala. Slika 2 prikazuje te stopnje spreminjanja,
tj. od managementa informacijske infrastrukture (angl. IT infrastructure management, v
nadaljevanju ITIM) skozi management informacijskih storitev (angl. IT service
management, v nadaljevanju ITSM) do upravljanja z informatiko. V prvi fazi (ITIM) so
podjetja poskusala optimizirati infrastrukturo informacijske tehnologij in jo ucinkovito
uporabljati. V drugi fazi (ITSM) identificirajo storitve, ki jih potrebujejo stranke in svojo
pozornost posvetijo nacrtovanju in dostavi teh storitev strankam. V zadnji fazi (upravljanje
informatike) pa informatika postane strateski partner, ki organizaciji omogoca nacrtovanje
in odkrivanje novih poslovnih priloznosti. V tej fazi so vsi procesi popolnoma integrirani
in omogocajo upravljanje celotnega zivljenjskega cikla vseh poslovnih procesov ter
izboljSevanje kakovosti storitev in agilnost poslovanja (Sall¢, 2004, str. 1).

Slika 2: Evolucija informatike v organizaciji

Zrelost funkcije
IT

Upravljanje IT
Stratesla partner

Ponudnik storitev ITSM

ITIM
Ponudnik tehnologije

Cas

Vir: M. Sallé, IT Service Management and IT Governance: Review, Comparative Analysis and their Impact
on Utility Computing, 2004, str. 1.

Preden lahko za¢nemo z utemeljevanjem pomembnosti upravljanja informatike za podjetje,
ga je treba primerno definirati. Definicije upravljanja informatike lahko najdemo v mnogih
¢lankih, priro¢nikih in uc¢benikih.



Weill in Ross (2004, str. 8) definirata upravljanje informatike kot okvir za dolo¢anje
pravice odlo¢anja in odgovornosti ter s tem spodbujanja Zelenega ravnanja pri uporabi IT.
Van Grembergen in De Haes (2009) se osredotoita na korporativno upravljanje
informatike in jo definirata kot sestavni del korporativhega upravljanja, ki obravnava
opredelitev in izvajanje procesov, struktur in relacijskih mehanizmov v organizaciji, kar
uporabnikom omogoca izvajanje nalog z namenom ustvarjanja dodane vrednosti podjetja.

Standard AS8015-2005 (Standards Australia committee IT-030, 2005) definira upravljanje
informatike kot sistem, s katerim usmerjamo sedanjo in prihodnjo uporabo IT ter jo
usmerjamo in nadzorujemo. Gre torej za vrednotenje in usmerjenje uporabe IT v podjetju
in spremljanje uporabe z namenom doseganja zastavljenih ciljev, kar vkljucuje strategijo in
politiko uporabe IT v podjetju.

IT Governance Institut pravi, da je upravljanje informatike odgovornost uprave in izvr$nih
direktorjev in ga predstavlja kot gradnik korporativnega upravljanja. Sestavljen je iz
odnosov in procesov, s katerimi se usmerja in nadzira aktivnosti organizacije za doseganje
njenih ciljev (ITGC, 2003, str. 10).

V publikaciji »IBM IT Governance Approach: Business Performance through IT
Execution« (International Technical Support Organization, 2008, str. 3) opiSejo upravljanje
informatike kot proces, ki vzpostavlja verigo odgovornosti, pooblastil in komunikacije ter
merjenja, politik, standardov in kontrolnih mehanizmov, ki uporabnikom omogocajo
izvajanje njihovih vlog in odgovornosti.

Veliko podjetij upravlja z informatiko, vendar jih le nekaj razvije primerne in u¢inkovite
mehanizme upravljanja IT, ki spodbujajo Zeleno obnasanje, tj. obnasanje, ki je usklajeno s
strategijo organizacije, vizijo, poslanstvom in kulturo. Weill (2004, str. 1-3) nasteje pet
to¢k, ki jih najuspesnejsa podjetja upostevajo za doseganje vrednosti IT:

e razjasnitev poslovne strategije in vloge, ki jo ima IT pri doseganju teh ciljev,

e spremljanje in merjenje vrednosti, ki smo jih vlozili in pridobili iz IT,

e nalrtovanje organizacijskih praks tako, da so v skladu s strategijo,

e dolocCitev odgovornosti za uvajanje organizacijskih sprememb, ki so potrebne za
ucinkovitejSe izkoris¢anje IT,

e ucenje iz posameznih implementacij, sprememb itd.

1.2 Razlika med managementom informatike in upravljanjem
informatike

Upravljanje informatike za razliko od managementa usmerja svojo pozornost na sistemske
dolocitve, kdo je odgovoren za posamezno odlocitev, kdo kaj prispeva k posamezni
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odlo¢itvi in kako so ti posamezniki odgovorni za svoje vloge, in ne v to, katere posamezne
odlo¢itve so sprejete (Weill, 2004, str. 9). Upravljanje IT torej doloca, kdo se odloca,
management informatike pa je proces odloc¢anja in implementacija teh odlocitev.

Povezavo med managementom informatike in upravljanjem IT prikazuje slika 3, kjer lahko
vidimo, da je management informatike osredotoCen na ucinkovito in uspe$no podporo
storitvam, izdelkom in operacijam, Ki jih izvaja. Upravljanje informatike pa je $irSi pojem,
ki poudarja izvrSevanje in oblikovanje postopkov, katerih namen je zagotavljanje
poslovnih zahtev (Van Grembergen, Haes & Guldentops, 2004, str. 5).

Slika 3: Povezava med managementom informatike in upravljanjem IT
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Vir: W. Van Grembergen et. al., Structures, Processes and Relational Mechanisms for IT Governance, 2004,
str. 5.

Kot lahko vidimo, sodi stratesko nacrtovanje med najpomembnejse aktivnosti organizacije,
s katerimi opredeljujemo strategijo, cilje in poslanstvo celotne organizacije. Videli smo
tudi, da je upravljanje informatike sestavni del strateskega nac¢rtovanja, ki mora vkljucevati
nove tehnoloSke zmoznosti in organizacijske, ekonomske ter socioloSke vidike (Groznik &
Kovacic, 2000, str. 1).

Temeljna skrb upravljanja informatike je predvsem v zagotavljanju koristi in zmanj$evanju
tveganj, povezanih z IT. Pri prvi govorimo o strateski usklajenosti informatike s poslovno
strategijo, drugo pa vodi dodeljevanje odgovornosti v organizaciji. Oboje je treba podpreti
Z ustreznimi sredstvi in meriti uspeSnost doseganja zastavljenih ciljev. Iz tega izhaja pet
glavnih podrocij upravljanja IT, tj. zagotavljanje koristi, management tveganj, merjenje
uspesnosti, strateSko usklajevanje in upravljanje z viri (slika 4). Upravljanje informatike je
neprekinjen cikel, v katerega lahko vstopimo na kateri koli tocki, na¢eloma pa zaénemo s
strategijo in z uskladitvijo te skozi celotno organizacijo. Po tem izvedemo implementacijo,
ki nam preko strategije ponuja doloene koristi in obravnava mozna tveganja, ki jih
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blazimo po predpisanih postopkih. UresniCevanje strategije je treba redno in natan¢no
spremljati ter o rezultatih poro€ati in tudi primerno ukrepati. Podjetja to obi¢ajno po¢nejo
na letni ravni, ko strategijo ponovno ocenijo in po potrebi prilagodijo (ITGI, 2003, str. 19).

Slika 4: Glavna podrocja upravljanja | T

Upravljanje z viri

Zagotavljane koristi

Strateska usklajenost Vrednost za deleznike Management tveganj

Merjenje uspesnosti

Vir: ITGI, Board Briefing on IT Governance, 2003, str. 20.

Na upravljanje in delovanje organizacije delujejo tudi razli¢ni notranji in zunanji dejavniki,
ki jih ITGI (2003, str. 20) predstavi kot:

e vrednost za deleznike,

e Vizijo, vrednote in poslanstvo organizacije,

e §irSo skupnost in eti¢ne ter kulturne dejavnike,

e zakone, politike in regulacije,

e razli¢ne prakse dejavnosti, v kateri deluje organizacija.

Slika 5 prikazuje, kako poteka proces strateskega nacrtovanja informatike. Iz strateskega
nacrta celotne organizacije, ki predstavlja pogled vodstva na nadaljnji razvoj in poslovanje
organizacije s strateSkega vidika, kjer opredelijo poslanstvo, vizijo, cilje in na¢in doseganja
zastavljenih ciljev; razberemo vhode, ki so potrebni za nac¢rtovanje informatike. Poleg tega
pa na strateSko nacrtovanje informatike vplivata tudi notranje (velikost organizacije,
struktura, kultura itd.) in zunanje okolje (konkurenca, kupci, dobavitelji, drzava itd.). Kot
rezultat strateSkega nacrtovanja informatike pa dobimo strateski nacrt informatike, ki je
tako skladen s krovnim strateskim nacrtom, tj. strateSkim nacrtom celotne organizacije
(Groznik & Kovaci¢, 2000, str. 2—-3).



Slika 5. Proces strateskega nacrtovanja informatike
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Vir: A. Groznik & A. Kovacic, Skladnost poslovnega nacrta s strateskim nacrtom informatike, 2001, str. 2.

1.3 StrateSka usklajenost

Na usklajevanje strategije organizacije in upravljanje informatike je treba gledati dokaj
preprosto. Definirali bi ju lahko kot procesa ali dejavnosti, s katerimi strategijo
organizacije dopolnjujemo ali nagrajujemo s strateskim naértovanjem informatike, ki tako
postane integrirana, usklajena, poravnana s strategijo organizacije z namenom doseganja
dolgorocnih uspehov organizacije.

Henderson in Venkatraman (1990, str. 7) sta predlagala model strateskega usklajevanja
(slika 6), kjer sta strateSko usklajevanje razdelila na stiri domene, tj. poslovno strategijo,
organizacijsko strukturo in procese, strategijo informatike ter infrastrukturo in procese
informacijskih sistemov. V poslovno strategijo zajemata vse odlo€itve, ki vplivajo na
polozaj organizacije med konkurenti in pristop h konkuren¢nemu nastopu na trgu. Ta
pristop dojemata z vidika organizacijske strukture in kompetenc, ki se nanasajo predvsem
na strategijo in mehanizme za doseganje konkuren¢nih prednosti. Organizacijsko strukturo
in procese opredelita kot dolocene notranje postopke, kot so vodstvene strukture in delovni
procesi. Tukaj izpostavita tri vidike te domene, to so infrastruktura, procesi in vescine, Ki
predstavljajo zmoznosti organizacije. Glavne vidike strategije informatike predstavita
podobno kot vidik poslovne strategije, kjer poudarita predvsem obseg tehnologije, razlicne
kompetence in strukturo upravljanja. Infrastrukturo in procese informacijskih sistemov
8



opredelita kot notranje ureditve in procese, ki doloCajo obseg ter vrste proizvodov in
storitev, ki jih opravljajo informacijski sistemi za organizacijo. Arhitektura informacijskih
sistemov predstavlja predvsem politike in pravila ter prioritete dolocenih aplikacij,
podatkov in tehnoloskih konfiguracij. Procesi so pomembni predvsem z vidika uspesnosti
in ucinkovitosti delovanja informacijske infrastrukture in omrezij. Vidik spretnosti pa
odraza znanja in potrebo po novih znanjih ter spretnostih znotraj informatike.

Slika 6. Model strateske usklajenosti

Obseg
poslovanja

Upravljanje
poslovanja

|
|
! Kompetence
|
|
[

=== Funkcionalnaintegracija
= Strateikausklajenost
m=  Med-domenska usklajenost

Vi

r: J. Hendersen & N. Venkatraman, Strategic alignment: A model for organizational transformation via
information technology, 1990, str. 7.

Groznik in Kovaci¢ (2001, str. 5) prikazujeta (slika 7) stratesko usklajenost z bolj
poenostavljenim modelom, ki vsebuje klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na usklajenost
poslovnega strateskega nacrta s strateSkim nacrtom informatike.



Slika 7: Model skladnosti strateskega nacrta informatike s strateskim nacrtom podjetja in
njegovim izvajanjem

Kadri
Poslovna strategija Strategijainformatike
Organizacijske Obstojede reditve na
. L o .
struktura in procesi podrogju informatike

Vir: A. Groznik & A. Kovacié, Skladnost poslovnega nacrta s strateskim nacrtom informatike, 2001, str. 5.

Omenjena avtorja kot kljucne dejavnike usklajenosti navajata poslovno strategijo,
organizacijske strukture in procese, strategijo informatike, obstojece reSitve na podroc¢ju
informatike in kadre. Poslovna strategija podjetja je nacrtovana z namenom doseganja
dolgoro¢ne uspesnosti in v dobrobit vsem deleznikom, ki vplivajo in se oblikujejo skozi
ucinkovito organizacijsko strukturo in procese.

Strategija informatike mora biti tesno povezana s poslovno strategijo in ostalimi kljuénimi
dejavniki. Njena vloga je predvsem v nudenju tehni¢ne podpore celotni organizaciji pri
doseganju zastavljenih ciljev. Opozarjati pa mora tudi na moznosti in nevarnosti, ki jih
dolocena tehni¢na reSitev ali informacijski sistem ponuja, tudi z izrednim poznavanjem
obstojecih resitev na podro¢ju informatike. Iz modela je razvidno, da skladnost in izvajanje
strateSkega nacrta informatike nista zgolj nalogi sluzbe za informatiko. Slednja zagotavlja
kadre, poznavanje obstojeCih reSitev in strategijo informatike, medtem ko je za
izboljSevanje konkuren¢nih prednosti pomembno upoStevati tudi ostale kadre v
organizaciji, poslovno strategijo in organizacijsko strukturo in procese. Kot lahko vidimo,
so kljuéni dejavniki medsebojno odvisni in se spremembe posameznega dejavnika
neposredno poznajo na spremembah drugih, zato je upostevanje te soodvisnosti klju¢nega
pomena za uspesno nacrtovanje in izvajanje (Groznik & Kovacic¢, 2001, str. 5).

Oba modela predstavljata podrocja, kjer se mora zgoditi usklajenost z namenom doseganja
uskladitve poslovne strategije ter strategije upravljanja IT in se odvija na ravneh znanja,
sposobnosti, tehnologije, procesov in organizacijske strukture. Prav tako oba modela
prikazujeta medsebojno povezanost in soodvisnost posameznih elementov, ki poleg
uskladitve strategije poudarja tudi funkcionalno integracijo posameznih klju¢nih
dejavnikov usklajenosti.
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1.4 Zagotavljanje vrednosti

Na dodajanje vrednosti s pomo¢jo IT lahko gledamo skozi optimizacijo stroskov in
portfelja projektov (investicij), skrajSevanje Casa izvajanja klju¢nih procesov, skrajsevanje
Casa razvoja izdelkov, skozi zagotavljanje ustrezne kakovosti in zadovoljstva vseh
deleznikov. Gre torej za eno izmed pomembnih komponent upravljanja informatike, saj
organizacijam omogoca doseganje doloCene vrednosti, ki so bile opredeljene s strategijo.
Na zagotavljanje vrednosti je treba gledati z vidika tesne povezanosti z analizo nalozb,
virov in sredstev. Nalozbe na podro¢ju informatike morajo biti izvedene s pomocjo
celovite in temeljne analize stroSkov ter koristi, ki jih prinasajo. Strategijo opredeljene
vrednosti in Kkoristi mora vodstvo organizacije uresni¢evati z izvajanjem posameznih
aktivnosti, nalog in procesov ter optimizacijo stroskov, ki pri tem nastanejo (Groznik &
Babnik, 2007, str. 4). Zagotavljanje vrednosti s pomocjo nalozb v informatiko je naloga
vodij informatike, ki morajo vsako nalozbo opredeliti s predvidenimi tveganji in jih tudi
upostevati pri realizaciji investicije. Zagotavljanje vrednosti in opredeljenih ciljev v
informatiki ter njihova uspes$nost Sta v veliki meri odvisna od ustreznega vodenja
informatike z usmeritvijo v znizevanje stroSkov in z ustrezno opredelitvijo ter vodenjem
projektov (Groznik & Vicic, 2006).

Predstavo o tem, kaj organizaciji pomeni IT, je mogoce dobiti skozi podro¢je zagotavljanja
koristi oziroma doseganje vrednosti, ki izhajajo iz nalozb in projektov v informatiko. Pri
tem velikokrat naletimo na teZavo, da je veliko koristi in vrednosti IT tezko opredeliti s
finanénimi kazalci, saj gre vefinoma za neotipljive koristi in jih, kot Ze zapisano,
predstavljamo kot zadovoljstvo uporabnikov, odzivnost do uporabnikov, produktivnost,
zadovoljstvo zaposlenih itd. 1z tega lahko izpeljemo tudi eno izmed vrzeli, ki se pojavlja
pri upravljanju IT, in sicer da se prave vrednosti dolo¢enih projektov na podrocju IT tezko
izrazijo izklju¢no s finan¢nimi kazalci. Dejstvo je, da je treba ve¢ casa posvetiti
usklajevanju med poslovanjem in informatiko, da bi tako lahko bolj podrobno artikulirali
in natan¢neje merili uspesnost posameznih nalozb ter ciljev informatike, kjer ne smemo
prezreti tudi socioloskega in psiholoskega vidika posameznih sprememb (Groznik &
Babnik, 2007, str. 6).

S pomocjo koncepta zagotavljanja vrednosti oziroma doseganja vrednosti poskusamo
prikazati, kaksno vlogo ima IT pri izpolnjevanju poslovnih zahtev, kako prilagodljiva je pri
sprejemanju morebitnih zahtev v prihodnosti, zagotavljanju potreb po pretocnosti in
odzivnih casih, ali omogoc¢a enostavno uporabo, prilagodljivost in varnost, zagotavlja
celovitost, to¢nost in azurnost podatkov. To lahko izvedemo z natan¢no identifikacijo,
dokumentiranjem in merjenjem vrednosti in koristi, ki nam jih lahko prinese posamezna
nalozba v informatiko. Pri posamezni nalozbi vodimo jasne evidence in porocamo o
vrednostih in koristih, ki nam jih prinasa. Po zaklju¢ku projektov pa je vedno treba
pregledati tudi realizacijo vrednosti in koristi posamezne nalozbe, ki jih moramo
pregledovati s finan¢nimi kazalniki, kot so neto sedanja vrednost (angl. Net Present
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Value), notranja stopnja donosa (angl. Internal Rate of Return), donosnost nalozbe (angl.
Return On Investment) in dobi¢konosnost kapitala (angl. Return On Equity) itd., ter
nefinan¢nimi kazalniki, kot so zadovoljstvo strank, zadovoljstvo uporabnikov, hitrejsi
odzivni Casi itd.

1.5 Management tveganj

Zaradi izpostavljenosti organizacij razliénim tveganjem, kot so poslovna in finan¢na
tveganja, tveganja neprekinjenega poslovanja, varnostna tveganja itd., podrocje
managementa tveganj predstavlja sestavni del upravljanja informatike in pomembno
funkcijo vodstva sluzbe za informatiko, ki se mora zavedati pomembnosti obvladovanja
tveganj (Groznik & Babnik, 2007, str. 5). Pri tem mora biti prisotno tudi najvi$je vodstvo
organizacije, saj je treba upostevati tveganja z razli¢nih podrocij in bi z odsotnostjo
najvi§jega vodstva povzrocili, da so dolo¢ena tveganja prezrta, opredeljene neustrezne
akcije oziroma izvedene neustrezne nalozbe. Management tveganj predstavlja predvsem
izdelavo nacrta upravljanja s tveganji, stalno spremljanje ravni tveganj in njihovega vpliva
na poslovanje in poslovne procese ter dolocanje kontrol in odzivov na doloCena tveganja.
Pomembna sta torej identifikacija, nadzor in minimiziranje vplivov grozenj. Pri
identifikaciji oziroma analizi tveganja je treba oceniti vrednost varovanja vsakega sredstva
in verjetnost, da je to sredstvo ogrozeno. Groznik in Babnik (2007, str. 5) navajata dva
pomembna elementa tvegan;:

e analiza tveganj se ukvarja z zbiranjem informacij o izpostavljenosti organizacije
tveganjem in odkrivanju novih tveganj, kar organizaciji omogoCa sprejemanje
ustreznih odlocitev in primerno nadzorovanje tveganj;

e oObvladovanje tveganj zajema procese, s katerimi je omogocen prikaz, vrednotenje,
analiziranje in identifikacija tveganj, vklju¢no z ustreznimi informacijami o razli¢nih
tveganjih, ter tako predstavlja podporo pri sprejemanju poslovnih odlocitev.

Posebno pozornost pri tveganjih na podro¢ju informatike je treba nameniti obvladovanju
operativnih in sistemskih tveganj, kjer igrajo pomembno vlogo predvsem tehnoloska in
varnostna podroc¢ja. ITGI (2005, str. 5) opredeli tveganja s pomocjo skupin tveganj:

e investicijska oziroma stroSkovna tveganja (angl. Investment or Expensive Risk).
Tveganja, ki se navezujejo na nalozbe v informatiko, ki ne bi izboljSale obstojecega
stanja oziroma izpolnile opredeljenih vrednosti, ciljev;

e tveganja varnosti oziroma dostopov (angl. Security or Access Risk). Tveganja, da bi
zaupne poslovne informacije bile objavljene, dostopne osebam, ki nimajo ustreznih
pravic;

e integritetna tveganja (angl. Integrity Risk). Tveganja, da podatki in informacije ne bi
bili zanesljivi, celoviti zaradi nepopolnosti, neazurnosti, nezakonitosti itd.;
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e tveganja ustreznosti (angl. Relevance Risk). Tveganja, povezana z nedostopnostjo
pravih, azurnih informacij oziroma z neustreznim posredovanjem informacij
doloc¢enim/pravim osebam oziroma poslovnim sistemom, procesom v dolocenem Casu
ter s tem onemogocanje izvajanja doloCenih aktivnosti;

e tveganja razpolozljivosti (angl. Availability Risk). Tveganja za izgubo sistemov
oziroma storitev;

e tveganja infrastrukture (angl. Infrastructure Risk). Tveganja, da organizacija nima
ustrezne infrastrukture, informacijskih sistemov, ki bi ustrezno podpirali poslovanje
celotne organizacije na uc¢inkovit, stroskovno ustrezen in ustrezno obvladljiv nacin;

e projektna tveganja (angl. Project Risk). Tveganja, ki se navezujejo na (ne)uspesnost
projektov ter s tem (ne)doseganje opredeljenih vrednosti, ciljev kot posledica
pomanjkanja odgovornosti in neustreznega izvajanja opredeljenih obveznosti.

ITGI (2003, str. 27) priporoca, da se najvi§je vodstvo organizacije ukvarja z
managementom tveganja tako, da:

e pregledno obravnava tveganja, ki jim je izpostavljena organizacija, in za posamezno
tveganje izdela jasne procese, ki so potrebni za obravnavo teh tveganj,

e opredeli odgovornosti za posamezna tveganja tudi na najvisjem vodstvu, ki mora z
jasno komunikacijo in razumevanjem definirati raven odgovornosti za izvrSi del
vodstva,

e se zaveda, da je lahko sistem notranjih kontrol za obvladovanje tveganj tudi stroskovno
ucinkovit,

e se zaveda, da pregledno in proaktivno obvladovanje tveganj ustvarja konkuren¢no
prednost,

e vztraja, da je management tveganj vgrajen v vse procese organizacije, in pri tem
zahteva hitre in jasne odzive ter poroanje najvisjemu vodstvu O spreminjajocem se
tveganju.

Ucinkovit management tveganja se tako za¢ne z jasnim razumevanjem izpostavljenosti
organizacije vrstam posameznih tveganj in pravilnim procesom ukrepanja. To nam
omogoca, da pozornost usmerjamo na sisteme, ki so najbolj izpostavljeni, in temu
primerno ukrepamo. Na podlagi jasno definiranih tveganj in izpostavljenosti organizacije
se posamezni akterji v procesu managementa tveganj odlo¢ijo za spodnje skupine ukrepov
(ITGI, 2003, str. 27):

e blazitev: izvajanje nadzora (npr. nakup in namestitev varnostne tehnologije za zascito
informacijske infrastrukture),

e prenos: del tveganj obvladujemo skupaj s partnerji ali primerno zavarujemo,

e sprejem: formalno sprejmemo tveganje in ga samo nadzorujemo.
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Vidimo lahko, da je treba pri managementu tveganja najmanj analizirati tveganja, da vemo,
s ¢im imamo opravka, saj vsa tveganja vplivajo na oblikovanje strategije tudi, ¢e v zvezi z
njimi ne storimo nicesar. Velikokrat pa so ravno najvecja tveganja, ki jim je izpostavljena
IT, tista, ki se jih najmanj zavedamo oziroma jih zaradi kompleksnosti najmanj razumemo.
Management tveganj mora biti neprekinjen proces ugotavljanja Sibkih tock in ranljivosti
organizacije kot tudi oblikovanja raznih postopkov za zmanjSevanja vpliva teh na vire IT.
Tveganje, ki so mu izpostavljene organizacije, je vedno prisotno in celotno vodstvo je
odgovorno, da se tveganja zmanjSujejo na najbolj sprejemljivo raven (ITGI, 2003, str. 27).

1.6 Management virov

Eno od podrocij upravljanja informatike je tudi management virov IT. Pri tem mislimo na
¢loveske vire, aplikacije, tehnologijo, objekte, podatke itd. Klju¢no pri vsem tem pa je, da
znamo najbolj optimalno vlagati, uporabljati in locirati vire IT tako, da izpolnjujejo vse
zahteve organizacije. Kot najvecji izziv lahko izpostavimo uc¢inkovito uporabo sredstev IT
in optimiziranje stroskov, ki so povezani s temi sredstvi. K poveCanju tega izziva pa
prispeva tudi vedno vecji trend zunanjega izvajanja IT. Najvi§je vodstvo organizacije se
mora zavedati in obravnavati ustrezne nalozbe v informacijsko infrastrukturo in zmoznosti.
Pri tem morajo biti pristojnosti, povezane z IT in s sistemom narocanja, jasne in v uporabi.
Obstajati morajo primerne metode in znanja pri managementu projektov in podpori
projektom IT. Nalozbe v ¢loveske vire in natanéno nacrtovanje teh mora biti usmerjeno v
ucinkovito politiko zaposlovanja in predvsem zadrZevanja usposobljenega osebja. Potrebe
po izobrazevanju in usposabljanju v zvezi z IT so v celoti opredeljene za vse zaposlene. Pri
tem pa sta osebju vedno na voljo ustrezna oprema in potreben Cas, da izoblikujejo vescCine,
ki so potrebne za delo z dolo¢eno IT. Najvisje vodstvo mora predvsem zagotoviti, da
organizacija uporablja primerna znanja in metode pri posameznih projektih, povezanih z
IT, in da so posamezne koristi, ki izhajajo iz posameznih storitev in narocil, realne in
dosegljive. V vecini podjetij se najvecji del prorac¢una, namenjenega IT, nanasa na tekoce
poslovanje. U¢inkovito upravljanje operativnih izdatkov IT zahteva, da so sredstva IT
osredotoCena na tiste naloge, ki so najbolj potrebne za podporo poslovanju. Vsa sredstva
IT morajo biti organizirana na takSen nacin, da zagotavljajo ¢im vecjo kakovost storitev na
najbolj stroSkovno ucinkoviti infrastrukturi. Na ta nacin lahko podjetja ne samo
uresnicujejo visoke prihranke, povezane z IT, ampak se lahko veliko bolj preudarno in
ucinkovito lotevajo novih projektov IT. Zapletenost upravljanja in nenehnega spremljanja
sredstev IT je logicna posledica nenehnega spreminjanja te in nenehnih spreminjajoc¢ih se
zahtev poslovanja. Ucinkovito upravljanje zivljenjskega cikla strojne in programske
opreme, storitev in ¢loveskih virov je kljucni dejavnik uspeha, ne samo za optimizacijo
stroskovne osnove IT, ampak tudi za uspeSen management sprememb, zmanjSevanje teZzav
z IT in posledi¢no zagotavljanje visje kakovosti storitev. Cloveski viri predstavljajo enega
vedjih izzivov pri managementu virov, saj je zelo pomembno prepoznavati in predvidevati,
kaksne znanja in sposobnosti bomo potrebovali pri zaposlenih. Ko so te zahteve
razumljene, pa je treba zagotoviti, da ima organizacija ucinkovit proces zaposlovanja,
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ohranjanja in usposabljanja zaposlenih, saj lahko le tako zagotovimo ucinkovito rabo IT.
UravnoteZenje stroSkov IT in kakovosti storitev, tako notranjih kot zunanjih, pa je

bistvenega pomena za uspeSno doseganje vrednosti, ki smo si jih zastavili s strategijo
(ITGI, 2003, str. 28-29).

Poenostavljeno bi lahko rekli, da so temeljne aktivnosti managementa virov naslednje:

e optimalna alokacija virov in zmogljivosti IT (ljudi, aplikacij, tehnologije, opreme,
podatkov) in uskladitev teh s prioritetami v poslovanju organizacije;

e implementacija primernih metod, tehnik ali procesov za identifikacijo preobremenjenih
sredstev IT in posledi¢no ¢im veéjo ucinkovitost sredstev;

e primerne nalozbe v izobrazevanje, razvoj in usposabljanje kadrov kot nacin
optimizacije znanja.

1.7 Merjenje uspesnosti informatike

Merjenje uspe$nosti se nanaSa na ugotavljanje, ali informatika dosega cilje, ki jih je
vodstvo organizacije dolocilo s strategijo. Pri tem moramo jasno definirati in pregledovati
meritve oziroma kazalnike za potrebe merjenja uspe$nosti informatike. Groznik in Babnik
(2007, str. 6) svetujeta, da se je treba merjenja uspesnosti lotiti na dva nacina, tj. z vidika
izbire ustreznih kriterijev merjenja u€inkov IT in z vidika izbiranja pravih nalozb. Pri
slednjem navajata, da je izredno pomembno vedeti, kam vlagati in kak$ni so vplivi teh
nalozb, in ne samo, koliko vlagamo. Za to lahko podjetja uporabljajo razli¢ne metode
ugotavljanja vpliva IT na uspe$nost poslovanja organizacije, ki pa morajo upostevati tako
otipljive (npr. visjo produktivnost, nizje operativne stroske, visjo dodana vrednost, nizje
stroske administracije itd.) kot neotipljive ucinke. Pri merjenju uspesnosti je torej treba
poleg finan¢nih in raGunovodskih kazalnikov upostevati tudi druge kazalnike, ki pa so
velikokrat tezko merljivi (zadovoljstvo strank, kakovost informacij itd.). Avtorja
poudarjata, da je za uspeSno poslovanje podjetja potrebno veliko ve¢ kot samo izbira
pravilne metode ocenjevanja ucinkov IT, saj lahko odlicno merimo tudi napacne stvari.

ITGI (2005, str. 8) pravi, da sta cilja merjenja uspesnosti identifikacija in kvantifikacija
stroSkov ter koristi IT. Glede na to, kaksne stroske in koristi merimo, lahko izbiramo med
razliénimi indtrumenti. Ce jih lahko finanéno ovrednotimo, govorimo o klasi¢nih, tj.
otipljivih stroskih, ki pa za merjenje neotipljivih koristi ve¢ ne zadostujejo. Broadbent in
Weill (1998, str. 50) predstavita hierarhijo vrednosti (slika 8), ki jo lahko dosezejo razli¢ni
uporabniki IT. Razdelita jo na Stiri ravni in za vsako predstavita nekaj kazalnikov ter
poudarjata, da se mora uspesna nalozba v IT kazati na vseh Stirih ravneh. Manj uspesne
nalozbe pa bodo imele u¢inek samo na spodnjih ravneh. Visje kot se premikamo po
hierarhiji vrednosti, bolj se pojavlja pojem redCenja, saj na ucinke vplivajo tudi ostali
dejavniki, kot so oblikovanje cen ali poteze konkurentov, kar pomeni, da je merjenje veliko
laZje na dnu hierarhije, kjer lahko veliko dejavnikov red¢i pozitivne ucinke nalozb v IT.
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Slika 8: Hierarhija poslovnih vrednosti

Primeri kazalcev Dosezena poslovna vrednost

¢ Rast prihodkov

* Donosnost sredstey Finanéni

¢ Drihodki na zaposlenega
o Caszaplasiranje izdelka na trg
s Prodaja novegaizdelka Operativai
o Kakovost izdelkov ali storitev

Aplikativai Redéenje udinka
informacijske tehnologije

»  Cas implementacije nove aplikacije ’7

¢ Stroski implementacije nove aplikacije

* Razpolozljivost infrastrukture
* Stroskd na transakeijo Infrastrukturni
o Strogki delovae postaje
' v

Cas trajanja poslovnega utinka

Vir: M. Broadbent & P. Weill, Leveraging the New Infrastructure — How Market Leaders Capitalise on
Information Technology, 1998, str. 50.

Groznik in Babnik (2007, str. 6—7) merjenje uspesnosti opredeljujeta kot eno klju¢nih
nalog vodij informatike, pri kateri mu pomagajo tudi vodje ostalih oddelkov. Tako je
namre¢ lazje predstaviti dodano vrednost in koristi, ki jih k poslovanju prinese
informacijske tehnologija. Merjenje uspesnosti nam tako mora odgovoriti predvsem na
spodnja vpraSanja:

e kaksne koristi/prednosti nam prinasa dodatno vlaganje v informatiko,
e ali so opredeljene poslovne zahteve z vidika informatike doseZene,
e ali informatika svojo strategijo vodi skladno s poslovno strategijo.

2 MERJENJE IN SPREMLJANJE USPESNOSTI IT

Podrocje strateSkega nacrtovanja, analiziranja in spremljanja informatike pokriva tudi
razli¢ne metode merjenja in spremljanja uspesnosti informatike. Razvoj metod, ki poteka v
smeri posodabljanja Zze obstojeCih metod, izhaja s podrocja korporativnega upravljanja
organizacij, ki so se v praksi obdrzale in vsebinsko poglabljale v problematiko merjenja in
spremljanja, nekatere med njimi so se tudi povezovale in posodabljale z informacijskimi
orodji za u¢inkovito in enostavnejSo uporabo.

2.1 Metoda kljuénih dejavnikov uspeha KDU

Metodo je leta 1979 za potrebe strateSkega managementa razvil in predstavil John F.
Rockart. Kljuéne dejavnike uspeha Kovacic¢ et al. (2004, str. 110) opredelijo kot rezultate
in cilje, ki morajo biti uspesni, da lahko zagotovimo uspeSnost organizacCije v njenem
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poslovnem okolju. Obsegajo tudi tista podrocja, ki jim moramo pri prenovi in nenechnem
izboljSevanju posvecati najve¢ pozornosti. Klju¢ni dejavniki uspeha izhajajo iz pogojev,
kot so dejavnost, v katero spada podjetje, tekmovalne strategije podjetja; in razli¢nih
dejavnikov okolja, kot so zakonodaja, ekonomski in demografski pogoji ter razli¢ni vidiki
obravnave in poloZaja managementa, ki opredeljuje klju¢ne dejavnike uspeha.

V klasicno metodo kljucnih dejavnikov uspeha je mogocCe uspeSno vkljuciti tudi
opredelitev strategije, ciljev, politike in kljucnih dejavnikov uspeha ter klju¢nih poslovnih
procesov. Metoda uporablja pristop z vrha navzdol, saj vedno za¢nemo pri ugotavljanju in
razumevanju poslovnih pravil, procesov in aktivnosti, nato pa opredeljujemo potrebne
informacije in podatke. Postopek analize klju¢nih dejavnikov uspeha prikazuje spodnja
slika.

Slika 9: Analiza kljucnih dejavnikov uspeha

Intervjuvanje posameznih
vodij za ugotavljanje
njihovih KDU

Zbiranje in analiza
posameznih KDU ter
njihovo zdruzevanje

Zagotavljanje soglasja
vodstvana skupnih KDU na
nivoju organizacije

Opredelitev naéina merjenja
uspeha izbranih KDU

Opredelitev poslovnih
pravil in informacijskih
potreb

Opredelitev razvojnih
projektov prenove in
informatizacije

Opredelitev prioritet
izvajanja projektov

Vir: A. Kovaci¢, Management poslovnih procesov, 2005, str. 112.

Pri ugotavljanju klju¢nih dejavnikov uspeha posameznih vodij in dejanskega stanja
uporabimo metodo intervjujev, kjer v naslednjem koraku posamezne klju¢ne ugotovitve in
zabelezene kljuéne dejavnike uspeha zdruzimo in analiziramo ter predstavimo vodstvu
podjetja. Pri vodstvu podjetja moramo doseCi soglasje na skupnih klju¢nih dejavnikih
uspeha na ravni organizacije, da bi lahko v naslednjem koraku uspes$neje dolocili tudi
na¢ine merjenja dogovorjenih dejavnikov. Metoda KDU pravi, da je treba cilje poslovanja
in kljuéne dejavnike primerjati s teZavami doseganja klju¢nih dejavnikov uspeha. Gre za
obojestransko povezavo, saj doseganje ciljev reSuje dolocene tezave, V nasprotni smeri pa
tezave negativno vplivajo na doseganje ciljev. Hkrati potekajo tudi postopki opredeljevanja
klju¢nih poslovnih procesov ter ukrepi in projekti zagotavljanja doseganja klju¢nih
dejavnikov uspeha.

Razsirjena metoda klju¢nih dejavnikov uspeha nacrtuje in spremlja kljucne dejavnike
uspeha ter posledi¢no ugotavlja doseganje klju¢nih poslovnih kazalnikov na ravni

organizacije in posamic¢nih kljuénih poslovnih procesov.
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Slika 10: Nacrtovanje in nadziranje ucinkov prenove in informatizacije poslovanja

Poslanstvo, vizija, cilji

nadziranje
Stratesld
Kljuéni dejavniki nadzor
uspeha Strateske
opredelitve
Naértovanje
Kljuéni poslovni Kljuéni dejavnild
procesi uspeha
Kljuéni poslovni Uravnotezeni
indikatorji kazalniki
Primerjana Cilji
vrednost
Dejanska vrednost Realizacija

Vir: A. Kovacic, Metodoloski pristop IPI k prenovi in informatizaciji poslovanja — metodoloski okvir, 2012,
str. 4.

Slika 10 prikazuje klasi¢no metodo kljuénih dejavnikov uspeha, kjer sta dodani aktivnosti
sprotnega nacrtovanja in nadziranja rezultatov. Na osnovi poslanstva, vizije in ciljev
organizacije ugotovimo kljucne dejavnike uspeha, ki so temelji nacrtovanja poslovanja.
Nacdrtovanje zajema nacrtovanje in ugotavljanje kljuénih poslovnih procesov, postavitev
kljuénih poslovnih kazalnikov in primerjavo dosezenih rezultatov z na¢rtovanimi. V jedru
strateSkega nadziranja in doseganja strateSkih opredelitev klju¢nih dejavnikov uspeha je
pristop uravnotezenega sistema kazalnikov (angl. Balanced Scorecard — BSC).

2.2 Uravnotezen sistem kazalnikov

Metoda uravnoteZenega sistema kazalnikov predstavlja metodo sodobnega managementa
za udejanjanje vizije, posredovanje in povezovanje, poslovno na¢rtovanje in izobrazevanje
vseh deleznikov organizacije na vseh ravneh. Osrednja misel pa je temeljila na preprianju,
da so obstojeci pristopi merjenja uspesnosti organizacije, ki so uporabljali racunovodske in
finanéne kazalce, neprimerni, saj preve¢ temeljijo na njih in tako ne omogocajo
spremljanja in ustvarjanja nove ekonomske vrednosti (Kaplan & Norton, 2000, str. 7-11).

Racunovodski in finan¢ni izkazi so namreC zastareli podatki, analiticno gledajo v
preteklost, medtem ko metoda uravnotezenih kazalnikov omogoca razélenjevanje in
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spremljanje izvajanja strategije po klju¢nih kazalnikih ter tako omogoca vrednotenje
uspesnosti med izvajanjem strategije. Uravnotezen sistem kazalnikov razumemo kot
orodje, ki prikazuje povezavo med strateSko naravnanim nacrtovanjem s trenutnimi in bolj
kratkoro¢nimi dejavnostmi vodstva (Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 117).

Kaplan in Norton (2000, str. 36-43) sta uravnotezen sistem kazalnikov predstavila s $tirimi
kljuénimi vidiki, po Katerih je treba presojati uspes$nost poslovanja: finanéni vidik, vidik
poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov in vidik uc¢enja in rasti (slika
11).

Slika 11: Uravnotezen sistem kazalnikov

Finand¢ni
wvidilk

[

Widik e e WVidik
. Vizija in . . .
oslovanja . udenja in
posl i i
strategija

s strankami rasti

b Bl
WVidik
notranjih
poslovnih

proceson

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnotezen sistem kazalnikov — preoblikovanje strategije v dejanja.,
2000, str. 21.

Vsi §tirje vidiki so medsebojno prepleteni preko vizije in strategije poslovanja organizacije.
Finan¢ni vidik predstavlja kon¢ne cilje organizacije in postavlja vprasanje S kapitalskega
vidika organizacije in vidika lastnikov. Financ¢ni cilji so povezani z ukrepi na podro¢ju
procesov poslovanja s kupci, notranjih procesov in zaposlenih ter sistemov, ki so potrebni
za doseganje dolgoro¢ne uspesnosti, ki so razliéni po razli¢nih enotah. V okviru tega
avtorja predlagata tri teme, ki jih je treba presoditi, tj. rast prihodkov, zmanjSevanje
stroskov in izboljSanje produktivnosti ter izraba sredstev in strategija vlaganja (Kaplan &
Norton, 2000, str. 59).

Z vidika poslovanja s strankami gledamo na specifi¢ne cilje in merila, ki so z njimi
povezani. Pri tem je treba za posamezne segmentne cilje doloditi ciljne vrednosti, nacin
njihove uresniCitve in kazalce za njihovo spremljanje. Osnovni kazalniki so predstavljeni
kot trzni delez, ohranjanje, pridobivanje in zadovoljstvo kupcev ter njihova dobickonosnost
(Kaplan & Norton, 2000, str. 73-82).
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Vidik notranjih poslovnih procesov predstavljajo klju¢ni notranji procesi, ki organizaciji
omogocajo zagotavljanje ponudbe, S katero bodo obdrzale in pritegnile stranke ter izpolnile
naérte kapitala po finan¢nih donosih. Kazalniki notranjih procesov so torej usmerjeni v
tiste procesi, ki vplivajo na zadovoljstvo uporabnikov in doseganje finan¢nih ciljev
organizacije. Pri tem pa ne gre samo za izboljSevanje trenutnih procesov, temvec tudi za
naértovanje novih poslovnih procesov, ki bodo organizaciji v prihodnje omogocali boljSo
prilagodljivost na trgu (Kaplan & Norton, 2000, str. 105).

Vidik ucenja in rasti ima vlogo oblikovanja in izgradnje infrastrukture organizacije, ki bo
omogocala ustvarjanje dolgorocne rasti in nenehno izboljSevanje. Vidik ucenja in rasti
prikazuje, v kolik$ni meri uresni¢ujemo cilje za prihodnjo uspesnost organizacije, ki jo
lahko dosezemo s primernim vlaganjem v lasno infrastrukturo, ta pa je sestavljena iz treh
glavnih virov, tj. sposobnosti zaposlenih, informacijskih sistemov in organizacijskih
postopkov (Kaplan & Norton, 2000, str. 138). Avtorja predstavita uravnotezen sistem
kazalnikov kot strateski managerski sistem in ne samo kot zbirko kazalnikov na §tirih
uravnoteZenih podrocjih. StrateSki okvir delovanja omogoca preoblikovanje vizije in
strategije organizacije v merljive kvalitativne in kvantitativne cilje s pomocjo finan¢nih in
nefinan¢nih kazalnikov (slika 12).

Slika 12: Uravnotezen sistem kazalnikov kot strateski okvir delovanja

Pojasnjevanije in
preoblikovanje vizije

in strategije vidik

]

BSC informacije in

C e Stratetke povraine
Komuniciranje in P

povezovanje
..
ucenje

Nacriovanje in

zastavljanje financnih
ciljev

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnotezen sistem kazalnikov — preoblikovanje strategije v dejanja,
2000, str. 207.

3 OPREDELITEV POSLOVNEGA PROCESA

Na procese lahko gledamo z razli¢nih perspektiv, odvisno od tega, kaksno informacijo
potrebujemo. Obicajno nas zanima, kaksno delo bo opravljeno, kdo, kdaj in kako ga bo
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opravil ter kdo bo sprejemal odlocCitve. Poslovni proces je opredeljen kot sestava med seboj
logicno povezanih izvajalskih in nadzornih aktivnosti, posledica katerih je dolocen
proizvod, kot so nacrtovani izdelek, opravljena storitev, izdelan dokument. Temeljni
poslovni procesi, ki potekajo v ve€ini organizacij, so nabavljanje, proizvajanje in
prodajanje. Ti procesi tipicno ne potekajo samo v eni organizacijski enoti, pa¢ pa
posamezne aktivnosti izvajajo razlicni oddelki. Da pri tem ne prihaja do zastojev, mora biti
omogoceno gladko prehajanje podatkov, informacij in dokumentov med razlicnimi oddelki
(Kovacic, Jakli¢, Indihar gtemberger & Groznik, 2004, str. 58).

Hammer in Champy (1995, str. 45) opredeljujeta poslovni proces kot »sklop dejavnosti, ki
zahteva eno ali ve¢ vrst vlozkov in ustvarja rezultat, ki pomeni neko vrednost za kupca,
Davenport in Short (1990, str. 12) pa kot »set logi¢no povezanih nalog, ki jih izvajamo, da
dosezemo definirani poslovni izid«.

Proces je mo¢ razumeti tudi kot skupek posameznih aktivnosti, ki prevzamejo vlozek, ga
preoblikujejo in ustvarijo izid. Poslovni proces zajema tiste aktivnosti, ki so odlo¢ilne za
dobavo izdelkov in storitev potro$nikom ter hkrati prispevajo k visoki kakovosti in nizkim
stroSkom (Dubrovski, 2004, str. 311).

Poslovni proces lahko opredelimo kot povezan nabor dejavnosti in nalog, katerih namen je
vhodnim elementom v procesu dodati za naro¢nika ali kupca uporabno vrednost na izhodni
strani procesa (Harrington, v Kovaci¢ et al., 2004, str. 59). Proces ni prepoznaven le po
aktivnostih, ki jih opravljajo njegovi izvajalci, pa¢ pa predvsem po zaporedju dejavnosti in
opravil, ki jih je treba izvesti, da bi na izhodni strani procesa dobili predvidene rezultate.
Govorimo o ureditvi procesnih aktivnosti skozi ¢as in prostor, z zacetkom in koncem ter z
jasno zaznanimi vhodi in izhodi (Kovacic et al., 2004, str. 58).

Slika 13: Shematski prikaz poslovnega procesa

Vhod —— Proces Izhod

Vir: A. Kovacic et al., Prenova in informatizacija poslovanja, 2004, str. 59.

Ce povzamemo bistvo zgornjih opredelitev, lahko poslovni proces definiramo kot set
logi¢no medsebojno povezanih postopkov, katerih rezultat je nacértovani izdelek ali
storitev, namenjena zadovoljitvi potreb odjemalca. Pomembno je, da proces ni definiran po
opravilih, ki jih ljudje izvajajo, temveC po zaporedju aktivnosti, potrebnih, da dobimo
zeleni rezultat (Kovacic€ et al., 2004, str. 59).
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3.1 Vidiki prenove poslovnih procesov

V zacetku devetdesetih let se je kot ena izmed klju¢nih resitev za tezave, Ki so v prihodu v
informacijsko druzbo pestile vegino organizacij, pojavila prenova poslovnih procesov. Slo
je za nov nacin izboljSevanja delovanja organizacij, ki je bil usmerjen v analiziranje in
spreminjanje poslovanja, to pa je zahtevalo korenite spremembe in spremenjen pogled
vodstva na poslovanje organizacij. Vsestransko razvijanje je poglavitna naloga podjetja. To
Se posebej velja za podjetja na prelomnici iz industrijske v informacijsko druzbo. Ce
podjetje Zeli biti uspesno na trgu, se mora pripraviti na spremembe. Prenova poslovanja
podjetja pomeni korenito spremembo, zaceti na zaCetku. Celovita prenova poslovanja
posega na vsa poslovna podro¢ja podjetja, zajema vse zaposlene v podjetju in prinasa
spremembe v poslovnem modelu ter Zeli pri tem ¢im bolj uporabiti moznosti, ki jih nudi
sodobna IT. Glavne soodvisne vidike prenove poslovanja je ugotovil Ze Leavitt. To so:

e Kkulturni,
e strukturni,
e kadrovski,

e tehnoloski in
e poslovni vidik.

Slika 14: Razsirjen Leavittov diagram
procesi \
kadri / \ p strukture

tehnologija 4—p lalltura
Vir: A. Kovaci¢, Informatizacija poslovanja, 1998b, str. 87.

Vsako prenovo poslovanja moramo obravnavati kot soodvisnost posameznih dejavnikov,
ki predstavljajo socio-tehnicni okvir organizacije. Vidik kulture je opredeljen kot nacin
razmisljanja in delovanja, ki ga je skozi ¢as oblikovala skupina ljudi, ki si deli skupne in
enake vrednote. Strukture so obravnavane z vidika organiziranosti podjetja, ki jo
sestavljajo trije klju¢ni gradniki, tj. organizacija, poslovni procesi in viri. Vidik kadrov
obravnava predvsem mozZnosti dviga razpolozljivosti, prilagodljivosti in produktivnosti
obstojecih kadrovskih virov. Tehnologija je obravnavana z vidika tehnoloske podpore
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prenovi in izvajanju procesov. Od nje se pricakuje dvig kakovosti, niZanje stroSkov in
kraj$i ¢as izvajanja prenovljenih procesov (Kovaci¢, 1998b, str. 86-87).

3.2 Opredelitev in cilji prenove poslovnih procesov

V vsakem podjetju poteka hkrati ve¢ procesov skozi ve¢ funkcij in oddelkov, poleg tega pa
teCejo Se manjsi procesi znotraj posameznih funkcij in oddelkov. Prenova poslovnih
procesov je metoda, ki omogoca izboljSanje delovanja podjetij in organizacij. Pomeni
analiziranje in spreminjanje celotnega poslovnega procesa v podjetju in je strateSska
sprememba. Vodstvo podjetja mora zavreci uveljavljena, neuporabna poslovna pravila in
procese, opustiti neprimerna organizacijska in izvedbena nacela ter zaceti ponovno z
naértovanjem organizacije zdruzbe. Prenovo poslovnih procesov torej lahko opredelimo
kot temeljito preverjanje poslovnih procesov (procesov, postopkov in aktivnosti) in
njihovo korenito spremembo, ki jo sprozimo z namenom doseganja pozitivnih rezultatov
na podro¢jih, kot so znizevanje stroskov, povecanje kakovosti izdelkov, skrajSanje
dobavnih rokov in podobno. lzraz prenova poslovnih procesov se je najprej pojavil na
raziskovalnem podrocju v devetdesetih letih pod kratico BPR (angl. Business Process
Redesign) v raziskovalnem programu Massachusetts Institute of Technology (v
nadaljevanju MIT). Uporabljen je bil skupaj z ugotovitvijo oziroma osnovnim spoznanjem
raziskave, objavljene v letu 1990 (Davenport, Kovaci¢ et al., 2004, str. 59), da uporaba
sodobne IT v zdruzbah ne predstavlja le avtomatizacije managerskih in izvajalskih opravil,
temve¢ neposredno moc¢no vpliva na nacin in kakovost njenega izvajanja.

Za organizacijo je zelo pomembno, da vse poslovne procese izvaja u¢inkovito, pri tem pa
si pomaga tudi s tehnologijo oziroma informatizacijo poslovnih procesov, saj najveckrat
prav IT omogoca vrsto sprememb, ki pripomorejo k vecji u€inkovitosti in uspeSnosti
poslovnih procesov. Ucinkovitost merimo skozi rezultate porabljenih virov, ki so bili
uporabljeni za pretvorbo vhodov v izhode. Najveckrat je to predstavljeno v obliki Casa
infali stroSkov, ki so bili porabljeni za izvedbo procesa. Vecjo ucinkovitost lahko
dosezemo z eliminacijo nepotrebnih aktivnosti, avtomatizacijo dolocenih opravil,
kakovostnejSim dostopom do informacij, izboljSanjem komunikacije itd. Poleg
ucinkovitosti pa je pomembna tudi uspeSnost procesa, kar pomeni, da delamo prave stvari,
saj je mogoce delati tudi napacne stvari zelo ucinkovito. UspeSnost lahko izboljsamo s
spremembami oziroma ponovnim definiranjem procesa, morda tudi celotnega izdelka ali
storitve (Kovacic, 1998b, str. 90). Najprej je torej treba opredeliti cilje prenove, ki morajo
temeljiti na teznji po ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja oziroma delovanja
prenovljenih procesov. Pri njihovem izvajanju poskusamo iskati optimalno kombinacijo
treh medsebojno odvisnih, vendar obi¢ajno nasprotujocih si temeljnih ciljev.

23



Slika 15: Temeljni cilji prenove poslovanja

(Krajsi) Eas

Uspe3nost
prenove

(Wiska) kakovost (MiZji) stroski

Sa

Vir: A. Kovacic et al., Prenova in informatizacija poslovanja,, 2004, str. 64.

Trikotnik na sliki 15 prikazuje razmerja med ¢asom, stroski in kakovostjo. Vsak krak
trikotnika predstavlja enega od moznih ciljev, tako v nekem primeru zelo kakovosten
izdelek lahko proizvedemo hitro, obi¢ajen izdelek lahko proizvedemo hitro in poceni, ne
moremo pa hitro in poceni proizvesti zelo kakovostnega izdelka. V tem primeru so stroski
omejitveni kriterij. Kot drugi primer lahko navedem skrajSanje izvajalnega Casa procesa v
storitvenem podjetju, ki ga podrobneje opisem v nadaljevanju naloge (Kovaci¢ et al., 2004,
str. 64).

3.3 Modeliranje procesov

Management poslovnih procesov (angl. Business Process Management) je sistematicen
pristop k temu, da so organizacijski procesi bolj u¢inkoviti in bolj sposobni prilagajanja v
spreminjajoCem se okolju. Cilj managementa poslovnih procesov je v zmanjSevanju
¢loveskih napak in morebitnih motenj v komunikaciji ter se osredotoc¢a na vse deleznike v
procesu oziroma njihove zahteve in vioge. Model opredeljujemo kot sliko izvirnika, ki jo
ustvarimo in uporabljamo kot sredstvo za pridobivanje spoznanj, prenos znanj in
preizkuSanje brez tveganja za izvirnik. Poslovni model tako lahko opredelimo kot model
delovanja podjetja v okolju. Poznamo celovito ali strateSko prenovo poslovanja, ki je
usmerjena v vsa kljuéna strateSka vprasanja poslovanja podjetja in zajema v celoti vse
poslovne procese podjetja in njihovo informatizacijo ter preureditev ali prenovo in
informatizacijo posameznih poslovnih procesov ali njihovih delov. Poslovni model zajema
naslednja podroc¢ja obravnave (Kovacic et. al., 1998Db, str. 99-100):

e strateSko poslovno nacrtovanje, ki izhaja iz ugotovljenih ciljev, strategije in klju¢nih
dejavnikov uspeha podjetja;

e modeliranje poslovnih procesov, katerega rezultata sta model poslovnih procesov, Ki
zajema prikaz izvajanja posameznih procesov in predloge njihove prenove, ter predlog
organizacijske prilagoditve;
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e modeliranje podatkov in razvoj globalnega modela podatkov podjetja s prikazom
posameznih entitet in povezav oziroma poslovnih pravil ter predlog informatizacije
poslovanja.

Poslovni model ne sluzi kot posnetek stanja, temve¢ predstavlja klju¢no orodje prenove
poslovanja podjetja in s tem optimizacije izvajanja poslovnih procesov.

3.4 Pristopi k modeliranju

Postopek modeliranja in prenove poslovnih procesov, ki je predstavljen na sliki 16, se
zacne pri zavedanju vodstva o potrebi prenove posameznih poslovnih procesov. Za tem
sledi opredelitev procesov, ki na¢eloma potekajo skozi ve¢ organizacijskih enot, zaradi
Cesar je ta korak izjemno zahteven, dolgotrajen in pomemben. Po opredelitvi procesov je
treba za lazje razumevanje in analiziranje izdelati posnetek trenutnega stanja, torej model
procesa »AS-IS«. Pri tem si s simulacijami pomagamo izvesti analizo ozkih grl,
obremenjenost virov itd.

Na podlagi dobljenih rezultatov analize lahko zaénemo razmiS$ljati o izhodis¢ih za
izboljSave in prenovo procesov, ki jo preverjamo na modelih procesov »TO-BE«. S
pomocjo simulacij lahko enostavno primerjamo ucinke predlaganih sprememb (nizji

stroski, kraj$i €as izvajanja itd.) z izhodiS¢nim stanjem (Kovacic et. al., 2004, str. 72).

Slika 16: Postopek modeliranja in prenove poslovnega procesa

. Model procesa »kot je«
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d
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Vir: Kovacic et al., Prenova in informatizacija poslovanja, 2004, str. 73.
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3.5 BPMN procesni model

Ker je osnova za izgradnjo informacijskih reSitev ustrezen model poslovnih procesov, je
bila za modeliranje procesov v storitveno usmerjeni arhitekturi kreirana standardna
notacija s strani Business Process Management Initiative (v nadaljevanju BPMI). Notacija
BPMN omogoc¢a modeliranje poslovnih procesov na standarden nacin, ki je razumljiv
razlicnim skupinam uporabnikov teh modelov, kot so npr. razvijalci poslovnih resitev,
poslovni analitiki in managerji. Z uporabo standardne notacije sta se tudi poenostavili
komunikacija in koordinacija med netehni¢nimi in tehni¢nimi uporabniki, saj vsi
uporabljajo skupni jezik. Model BPMN je model procesa, ki vsebuje dolocen nabor
grafiénih simbolov in povezav, ki predstavljajo potek izvajanja procesa. Procesni model je
zasnovan tako, da je enostaven za uporabo ter hkrati tudi enostaven za razumevanje.
Procesni model lahko opisuje tudi kompleksne poslovne procese, ki vsebujejo razli¢ne
podprocese, ki zagotavljajo podatke glavnemu procesu (Object Management Group, 2009,
str. 11).

V BPMN so osnovni gradniki predstavljeni z enostavnimi in prepoznavnimi simboli (slika
17), Ki so razvrsceni v §tiri kategorije:

e objekti procesnega toka,
e povezave,

e organizacijski objekti,

¢ dodatni objekti.

Slika 17: Gradniki BPMN

Objekti procesnega Povezave Organ.lzac‘l]skl Dodatni objekti

toka objekti

aktivnost tok zaporedja bazen podatkovni objekt

dogodek tok komunikacije proga skupina
£y : ------ |
) R = i !

kretnica asociacija opombe
0 __________________ ___,..[Besedilo

Vir: Object Management Group, 2009, str. 18-29.
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Proces modeliranja poslovnega procesa je sestavljen iz razliénih korakov (Object
Management Group, 2009, str. 18-29):

e definiranje udeleZzencev: to so udelezenci znotraj poslovnega procesa kot tudi zunanji
udelezenci, ki komunicirajo preko sporocil, modeliramo jih s pomocjo posameznih
stez,

e definiranje zacetne tocke (zacetni dogodek),

o definiranje procesnih korakov in povezav,

e definiranje kon¢ne tocke (kon¢ni dogodek).

Procesni koraki so lahko (Object Management Group, 2009, str. 18-29):

e aktivnosti, ki jih lahko izvaja uporabnik ro¢no ali pa jih sistem izvede samodejno;

e dogodki, ki predstavljajo kazalnike, da se je v toku procesa nekaj zgodilo. Dogodki
imajo lahko razliéne vrste prozenja, tipicni dogodki so zacetek, konec, Casovni
dogodek, uporabljamo pa jih lahko tudi za ponazoritev interakcije med posameznimi
procesi;

e prehodi, ki ponazarjajo korak, ko je potrebna odlocitev, ali pa prestavljajo tocko, ko se
izvajanje procesa razdeli ali zdruzi;

e opisi, ki dodatno pojasnjujejo procesni model ali njegove elemente.

Povezave so lahko (Object Management Group, 2009, str. 18-29):

e zaporedje izvajanja,
e tok podatkov,
e asociacije, ki povezujejo opise s posameznim elementom.

4 MODELI UPRAVLJANJA INFORMACIJSKIH STORITEV

Izzivi in priloZnosti, ki jih nudi IT, postajajo vedno pomembnejsa skrb vi§jega vodstva v
podjetjih. Z njo Zelijo organizacije ustvarjati prednosti, vendar je upravljanje z IT vedno
bolj kompleksna naloga, saj vpliva na vse ravni organizacije, pri tem pa se razlikuje med
organizacijami tako v isti dejavnosti kot na sploSno. Medtem ko so cilji in namen
upravljanja IT jasno razumljivi, so lahko poskusi vpeljave tudi neuspesni. Prihaja lahko do
odporov pri zaposlenih, ki niso nagnjeni k spremembam, napa¢nega nacrtovanja pravil in
procesov, neusklajenosti s strategijo itd. Pri tem si lahko organizacije pomagajo s
Stevilnimi dobrimi praksami, standardi in metodologijami, ki so usmerjene v koristi, ki jih
IT lahko prinese organizaciji in k doseganju zastavljenih ciljev. ITGI (2008, str. 8) navaja
razli¢ne dejavnike, ki so vplivali na uporabo dobrih praks:

e lastniki zahtevajo vedno vecje donose iz nalozb v IT,
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e zaskrbljenost zaradi naras¢ajocega obsega stroSkov IT,

e potreba po izpolnjevanju zakonskih zahtev na podro¢jih, kot so zasebnost, finan¢no
porocanje itd.,

e izbira ponudnikov storitev in upravljanje zunanjega izvajanja storitev,

e vedno vec tveganj, povezanih z IT,

e pobude upravljanja IT, ki vkljuCujejo sprejetje doloCenih nadzornih okvirjev in
najboljSih praks za pomo¢ pri nadziranju in izboljSevanju kriti¢nih informacijskih
dejavnosti za povecCanje poslovne vrednosti in zmanjSevanju poslovnega tveganja,

e optimizacija stroSkov po standardiziranih postopkih,

e vedno vecja zrelost in posledi¢no splosno sprejetje dobrih praks in okvirjev, kot so
ITILv3 (angl. Information Technology Infrastructure Library), COBIT 5 (angl. Control
Obijectives for Information and related Technology), ISO/IEC 27002, ISO 9002, CMM
(angl. Capability Maturity Model) in PRINCE2 (angl. Projects in Controlled
Environments) itd.,

e potreba organizacij po primerjavi svoje uspesnosti s sploSno sprejetimi standardi in
konkurenti.

Rast uporabe standardov in najboljSih praks pa sicer ustvarja nove izzive in zahteva
smernice za njihovo izvajanje. Izzivi se kazejo predvsem v tem (ITGI, 2008, str. 8):

o kako ustvariti zavedanje o poslovni pomembnosti teh praks,
e katere prakse in okvirje uporabiti pri notranjih postopkih in politiki,
o kako posamezne prakse in okvirje prilagoditi zahtevam specifi¢ne organizacije.

Vsekakor pa imajo organizacije, ki uspeSno implementirajo prilagojene okvirje,
metodologije, najboljse prakse itd., ve¢ moznosti za izboljSanje poslovnih rezultatov (ITGI,
2008, str. 11).

4.1 Okvir COBIT5S

COBIT (angl. Control Objectives for Information and related Technology) je okvir, ki ga
je izdelalo zdruZenje za revizijo in kontrolo informacijskih sistemov (angl. Information
Systems Audit and Control Association, ISACA), ureja pa ga Institut za upravljanje
informacijske tehnologije (ITGI) in ponuja zelo uporaben okvir smernic za revizijo IT. Gre
za splosno priznan okvir, ki zajema smernice celovitega upravljanja IT, sestavljen pa je iz
jasno opredeljenih ciljev, namenjenih revizorjem, uporabnikom in vodjem informatike.
Najvi§jemu vodstvu omogoCa razumevanje o tem, kako usmerjati in upravljati IT
organizacije.

COBIT temelji na uveljavljenih okvirjih, kot so CMM, I1SO 9000, ITILv3 in ISO/IEC
27002, vendar ne vkljucuje procesov in nalog, saj kljub temu, da je usmerjen v procese IT,
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predstavlja predvsem nadzorni in upravljalni okvir in ne procesnega. Prvotno je bil okvir
namenjen revidiranju finan¢nih porodil, ciljnih poslovnih procesov in nekaterih delov
informacijskih sistemov. Kasneje se je zaradi vedno veéje vloge IT v organizacijah
pojavila potreba tudi po kontroli. UspeSno implementiran okvir omogoca ucinkovito
spremljanje doseganja poslovnih ciljev in bolj neposredno uporabo IT kot poslovne
prednosti. Poleg tega zajema tudi dobre prakse in orodja za spremljanje ter obvladovanje
vseh aktivnosti informatike. Novejse izvedbe COBIT zajemajo (ITGI, 2008, str. 14):

e okvir (angl. framework), ki pojasnjuje, kako organizirati cilje upravljanja,
managementa in nadzora ter dobrih praks s podro¢ja informatike ter jih povezati s
poslovnimi zahtevami. Okvir vsebuje sklop kontrolnih ciljev, po enega za vsakega od
procesov, ki so zdruzeni v stiri domene,

e opise vseh procesov, ki zajemajo poslovanje in odgovornosti informatike,

e kontrolne cilje, ki izvirajo iz najboljsih praks,

e smernice za upravljanje, ki ponujajo orodja za pomoc pri dodeljevanju odgovornosti in
merjenju uspesnosti,

e zrelostne modele, ki zajemajo opise zrelostnih stopenj informacijski procesov.

ITGI (2008, str. 13) navaja nekaj prednosti uvedbe COBIT:

e vsi zaposleni bodo bolje razumeli, kako lahko z IT uspe$neje uresni¢ujejo pobude na
IT-podrocju,

e celotni stroski informatike bodo bolj pregledni in predvidljivi,

e zagotavljanje boljSe kakovosti in aZzurnosti podatkov,

e zagotavljanje kakovostnejsih storitev in uspesnejsih projektov,

e varnostne zahteve in zahteve o zasebnosti bodo jasnejse in laZje nadzorovane,

e ucinkovitejSe ravnanje s tveganji,

e bolj u€inkovita in uspe$nejsa revizija,

o skladnost informatike z zakonskimi zahtevami.

Nacela COBIT 5. ISACA (2012, str. 13) izredno poudarja pomen informacij in podatkov
v organizaciji od trenutka, ko je ta kreirana, do trenutka, ko jo je treba odstraniti. V
celotnem ciklu igra IT klju¢no vlogo. Z napredovanjem IT pa je vedno bolj pomembna v
vseh vrstah organizacij (zasebnih, javnih itd.). COBIT 5 doloca celovit okvir, ki podjetjem
omogoc¢a ustvarjanje optimalne vrednosti z ohranjanjem ravnotezja med uresni¢enimi
koristmi, ravnijo tveganja in izkoriS€enostjo virov. Pri tem sledi nacelom, ki SO
predstavljena na sliki 18.
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Slika 18: Nacela COBIT 5
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Vir: ISACA, A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise IT, 2012, str. 13.

Z nacelom doseganja potreb deleZnikov pri ISACA (2012, str. 14) poudarjajo pomen
organizacij, ki obstajajo zaradi tega, da ustvarjajo korist vsem interesnim skupinam z
ravnotezjem med uresni¢evanjem Kkoristi, optimizacijo tveganja in ucinkovito uporabo
virov. COBIT 5 predvideva vse procese in moznosti za podporo oblikovanju poslovne
vrednosti z uporabo IT. Ker pa ima vsako podjetje svoje cilje, okvir omogoca oblikovanje

ey

informatike oziroma do procesov, Ki jih ta zajema.

Z nacelom celovitega pokrivanja poslovanja zdruzujejo upravljanje IT v korporacijsko
upravljanje. Nanasa se na vse funkcije in procese v organizaciji, pri tem se ne osredotoca
samo na funkcijo IT, ampak obravnava IT kot sredstva, tako kot vsa ostala sredstva
(ISACA, 2012, str. 14).

Nacelu enotnega okvirja upravljanja sledi zaradi uskladitve razli¢nih standardov in

ey

in vodenje podjetja (prav tam).

Za ucinkovito in uspesno upravljanje in vodenje organizacije ISACA (2012, str. 14) navaja
nacelo omogocanja celovitega pristopa, ki uposSteva nekatere medsebojno odvisne
komponente. Okvir opredeljuje ve¢ nacinov doseganja izvajanja celovitega upravljanja in
vodenja organizacije. Te razporedi v spodnje kategorije:

e nacela, politike in okvirji,
e procesi,
e organizacijska struktura,

30



e Kkultura, etika in vedenje,

e informacije,

e storitve, infrastruktura in aplikacije,
e ljudje, vescine in kompetence.

Nacelo loditve managementa in upravljanja pa izhaja iz dejstva, da ti dve disciplini
vkljuCujeta razliéne aktivnosti, Ki zahtevajo druga¢no organizacijsko strukturo in se
uporabljajo za razliéne namene (ISACA, 2012, str. 14).

Doseganje potreb deleznikov. Organizacije naj bi upostevale potrebe vseh deleznikov,
notranjih in zunanjih, in s svojim poslovanjem izpolnjevale njihove potrebe in zahteve.
Velikokrat pride do konfliktov med posameznimi zahtevami, kar zahteva temeljita
pogajanja in odloCanja v zvezi z vrednostmi in Koristmi, ki jih posamezne skupine
deleznikov pri¢akujejo. Posledi¢no mora najvisje vodstvo upostevati vse deleznike pri
nacrtovanju koristi, tveganj in dodelitvi virov. Okvir COBIT 5 priporoc¢a kaskadni sistem,
prikazan na sliki 19, s pomo¢jo katerega pri¢akovanja posamezne skupine deleznikov
pretvorimo v specifi¢ne in prilagodljive cilje organizacije. Na takSen na¢in lahko dosezemo
usklajenost med potrebami organizacije in informacijski resitvami ter storitvami (ISACA,
2012, str. 18).

Slika 19: Kaskadni sistem dolocanja ciljev

[ Gonilniki (okolju, nove tehnologije, itd.) J

L

Potrebe deleznikov

Uresniditev Optimizacija Optimizacija
koristi tveganja virov

[ Cilji organizacije }

[ Cilji informatike }
[ Cilji omogocevalcev J

Vir: ISACA, A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise IT, 2012, str. 18.

Potrebe vseh deleznikov se izoblikujejo in izhajajo iz razli¢nih virov, ki vplivajo nanje, tj.
spremembe v strategiji, poslovanju, zakonih, okoljskih spremembah in novih tehnologijah.
Te v naslednjem koraku opredelimo kot cilje na ravni celotne organizacije. Doseganje
ciljev organizacije zahteva dolo¢eno stopnjo uporabe IT, Ki jo izrazimo s cilji informatike.
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Doseganje ciljev informatike pa je odvisno od ucinkovite implementacije in uporabe
dolo¢enega Stevila omogocevalcev. Omogocevalce predstavljajo procesi, organizacijske
strukture in informacije. Za vsakega omogocevalca je mogoce dolociti specificne cilje
(ISACA, 2012, str. 18).

Uporaba kaskadnega sistema kazalcev (ISACA, 2012, str. 20) je pomembna, ker omogoca
opredelitev prioritet implementacije in izboljSevanja upravljanja IT, ki temelji na strateSkih
ciljih organizacije in z njimi povezanimi tveganji. V praski to omogoca:

e dolo¢anje pomembnih in otipljivih ciljev ter razli¢ne ravni odgovornosti,

e pridobivanje ustreznih smernic, ki jih vkljuCujemo v izvajanje posameznih
vsakodnevnih aktivnosti, na podlagi ciljev organizacije,

e jasno opredeljuje in sporofa pomembnost posameznih ciljev na vseh ravneh
poslovanja.

Celovito pokrivanje poslovanja. COBIT integrira upravljaje IT v celotno korporacijsko
upravljanje organizacije in je pri tem usklajen z razlicnimi pogledi na korporacijsko
upravljanje. Vkljucuje vse procese in funkcije, ki so potrebni za upravljanje in vodenje
informatike, pri tem pa uposteva tudi vse zunanje in notranje storitve, kot tudi notranje in
zunanje poslovne procese (ISACA, 2012, str. 23).

Slika 20: Pristop upravljanja

Cilji upravljanja: zagotavljanje koristi

Uresnicitev Optimizacija Optimizacija
koristi tveganja virov

<::>

-

Vloge, aktivnosti, odnosi

Vir: ISACA, A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise IT, 2012, str. 23.

Slika 20 prikazuje pristop upravljanja informatike. V tem primeru so omogocevalci vsi

viri, ki jih ima organizacija na voljo za upravljanje, kot so okvirji, nacela, strukture, procesi

in dobre prakse, s katerimi lahko dosezemo cilje. Sem spadajo viri, kot so infrastrukturne

zmoznosti, aplikacije, kadri in informacije. Pomanjkanje teh omogocevalcev lahko

negativno vpliva na ustvarjanje vrednosti organizacije. Kljub temu da okvir COBIT

predvideva, da upravljanje uvajamo na ravni celotne organizacije, lahko to izvedemo tudi
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na nacin, da zajema samo dolo¢eno entiteto organizacije, zato je pomemben tudi obseg.
Zadnji element pa je upravljanje vlog, aktivnosti in odnosov, ki doloc¢a, kdo in kako
sodeluje pri upravljanju ter na kakSen nacin poteka medsebojna komunikacija (ISACA,
2012, str. 23).

Enoten okvir upravljanja. COBIT 5 je enoten okvir upravljanja, ker je usklajen z
ostalimi relevantnimi okvirji in standardi ter tako omogoca enovito uporabo. Kot tak
omogoca popolno pokritost podjetja in vkljucitev drugih okvirjev, standardov in dobrih
praks ter omogocCa enostavno strukturo za oblikovanje in izdelavo doslednih aktivnosti
upravljanja. Zdruzuje vse prej razprSene okvirje ISACA, kot so VallT, ITRisk, BMIS,
ITAF itd. (ISACA, 2012, str. 25).

Omogocanje celovitega pristopa. Celovit pristop je omogocen skozi sedem kategorij
dejavnikov. Ti so po COBIT 5 razvr$ceni na naslednji nacin:

e nacela, pravila in okvirji so gonilniki za pretvarjanje Zelenega vedenja v prakti¢ne
napotke vodenja;

e procesi opisujejo organiziran niz aktivnosti za dosego dolocenih ciljev, ki proizvajajo
niz izhodov;

e organizacijska struktura predstavlja klju¢ne entitete v organizaciji, ki odlo¢ajo;

e kultura, etika in vedenje posameznikov v organizaciji so preveckrat podcenjeni kot
dejavniki uspeha v upravljanju in vodenju aktivnosti;

¢ informacije so vse informacije in podatki, ki se uporabljajo v podjetju. Informacije so
potrebne za uspesno vodenje organizacije in so pogosto tudi klju¢ni izdelek podjetja;

e storitve, infrastruktura in aplikacije podjetju zagotavljajo obdelavo informacij skozi
IT;

e ljudje, ves¢ine in kompetence so povezane z ljudmi in so nujno potrebne za uspesno
izvedbo vseh aktivnosti in sprejemanje pravilnih odlo¢itev ter korektivnih ukrepov.

Slika 21: COBIT 5 omogocevalci

Procesi Organizacijska
struktura

Kultura, etika
in vedenje

Nacela, pravila in okvirji ‘

Storitve, Ljudje,
Informacije infrastruktura spretnosti in
in aplikacije kompetence

Viri

Vir: ISACA, A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise IT, 2012, str. 27.
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Locitev managementa in upravljanja. V okvirju COBIT 5 lahko najdemo referencni
model procesov, ki so definirani in opredeljeni kot procesi za upravljanje in kot procesi za
vodenje. Model zajema vse procese, ki jih naceloma najdemo v posamezni organizaciji in
se navezujejo na IT ter so jasno opisani tako za potrebe informatike kot vodstva.
Predlagani procesni model je celovit, vendar ni edini mozni, saj ima lahko vsaka
organizacija svoj nabor procesov. Okvir razdeli referencni model procesov na dve skupini.
Kljuéna podro¢ja upravljanja in vodenja predstavlja slika 22. Upravljanje zajema pet
procesov in vsak izmed procesov zajema cikel vrednotenja, usmerjanj in nadzora (tabela
1).

Tabela 1: Procesi upravljanj po COBIT 5

EDMO01 | Vzdrzevanje in nastavljanje okvirja za upravljanje
EDMO02 | Zagotavljanje vrednosti

EDMO03 | Optimizacija tveganja

EDMO04 | Optimizacija virov

EDMO5 | Preglednost ciljev

Vir: ISACA, A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise IT, 2012, str. 74.

Vodenje pa zajema $tiri domene, in sicer:

usklajevanje, nacrtovanje in organiziranje (angl. Align, Plan and Organise — APO),
izdelavo, pridobivanje in izvajanje (angl. Build, Acquire and Implement — BAI),
zagotavljanje, vzdrzevanje in podporo (angl. Deliver, Service and Support — DSS),
spremljanje, vrednotenje in ocenjevanje (angl. Monitor, Evaluate and Assess — MEA).

Vsaka izmed domen vsebuje veC procesov, ki zajemajo tudi aktivnosti nacrtovanja,
implementacije, izvajanja in nadzora procesov (priloga 1).

Slika 22: Kljucna podrocja upravljanja in vodenja

Poslovne potrebe

Porotanje
[
- I
Vodenje
{ APO H BAI H DsSs H MEA }

Vir: ISACA, A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise 1T, 2012, str. 73.
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4.2 Zbirka priporocil ITIL

ITIL (angl. Information Technology Infrastructure Library) je bil izdan med letoma 1989
in 1995 v imenu Centralne agencije za telekomunikacije in komunikacije (angl. Central
Communications and Telecommunications Agency) s strani HMSO (angl. Her Majesty ‘s
Stationery Office). Je javno dostopen okvir, ki opisuje najboljse prakse pri upravljanju IT-
storitev. Zagotavlja torej okvir za upravljanje IT-storitev in se osredotoca na neprekinjeno
merjenje in izboljSevanje kakovosti izvajanja storitev tako z vidika podjetja kot stranke. Ta
usmerjenost je pomemben dejavnik za svetovni uspeh ITIL-prakse in je prispevala k
njegovi vsesplosni uporabi ter kljuénim koristim, ki jih s tem dobijo organizacije (Kiiller
et. al., 2010, str. 15).

Pet kljucnih knjig zajema vsako fazo zivljenjskega cikla storitev, od zacetne opredelitve in
analize poslovnih zahtev za storitveno strategijo ter strategijo oblikovanja storitve,
migracije v zivo okolje skozi prehod storitve, za delovanje in nenehno posodabljanje s
pomocjo izvajanja storitve ter nenehnega izboljSevanja storitev (Kiiller, Grabowski, Sames
& Vogt, 2010, str. 15). Zbirka priporocil ITIL je sestavljena iz dveh veéjih komponent, t].
zbirke dobrih praks za vse tipe organizacij, ki ponujajo dolo¢ene poslovne storitve, ki so
dopolnjene z vrsto publikacij in usmeritev za posamezne organizacijske tipe, operativne
modele, tehnoloske arhitekture itd. Zbirka resitev ITIL je sestavljena iz petih publikacij, Ki
so tudi prikazane na sliki 23 (Kiiller et al., 2010, str. 17):

e strategija storitev (angl. Service strategy),

e nacrtovanje storitev (angl. Service design),

e prehod storitev (angl. Service transition),

e izvajanje storitev (angl. Service operation),

e nenehno izboljsevanje storitev (angl. Continual service improvement).

Slika 23: Kljucne povezave, vhodi in izhodi Zivijenjskega cikla storitev

Zahteve PoslovanjeDelezniki |

PR >{ Strategija storitev F___M_w<faw,, Nivo storitve
ke ------->| Nagnovanje storitev }<77 7%@7%@7@
le-——-->|  Prehod storitev _5| Posodobitev

SKMS

stontey

Sistem managementa znanja o storibvah (SKMS), Portfel] storitev, Katalog

Vir: P. Kiiller et al., IT Service Management Methods and Frameworks Systematization, 2010, str. 17.
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Vse storitvene resitve in aktivnosti izhajajo iz poslovnih potreb in zahtev. 1z tega izhajata
celotna strategija in politika organizacije, ki se ju zdruzuje na raven storitev. Raven storitev
preide v stanje nartovanja storitev, kjer kot kon¢ni rezultat dobimo paket storitvenih
resitev. Slednji preide v stanje prehoda storitve, kjer se izvede nacrtovanje, preizkusanje
reSitev in posodobitev sistema managementa znanja (SKMS). Po tem pa je storitev
prenesena v stanje izvajanja, kjer je vedno izpostavljena nenechnim izboljSavam (Kiiller et
al., 2010, str. 17).

Strategija storitve. Strategija storitev po priporoc¢ilih ITIL izhaja iz dejstva, da je
pomembno razumevanje potreb strank in uporabnikov storitev. Za uspesno poslovanje in
rast organizacije mora ponudnik storitev strateSko nacrtovati svoje delovanje in strateske
cilje celotne organizacije uskladiti s strateskimi cilij informatike, pri tem pa mora
upostevati nekatere klju¢ne koncepte ITIL. Principe strategije po priporo¢ilih ITIL lahko
razdelimo na naslednji nac¢in (Kiiller et al., 2010, str. 20):

e opredelitev trga in identifikacija potencialnih uporabnikov,
e razumevanje uporabnikov,

e kvantifikacija ciljev,

o klasifikacija in vizualizacija storitev,

e razumevanje priloznosti,

e dolocitev storitev na podlagi postavljenih ciljev,

e modeli storitev,

e dolocitev enot in paketov storitev,

e razumevanje sredstev IT.

Za izdelavo strategije se uposteva koncept 4P:

o perspektiva (angl. perspective): razviti vizijo in usmeritev,

e pozicija (angl. position): temelj, Kjer bo ponudnik konkuriral,
e nacrt (angl. plan): kako bo ponudnik dosegel svojo vizijo,

e vzorec (angl. pattern): nacin delovanja.

Pri tem je treba upostevati konkurenco in trg storitev, saj so vsi ponudniki storitev
izpostavljeni tem silnicam. Pri tem imamo v mislih zunanji in notranji trg. Ponudnik
storitev si mora vedno prizadevati za boljSe razumevanje trga, tekmecev in uporabnikov
oziroma njihovih potreb in zahtev.

Koncept vrednosti storitev je treba razumevati z vidika uporabnika storitve, ki poleg tega,
da sam definira, kaj zeli in pri¢akuje, oznacuje tudi dejansko vrednost, ki mu jo predstavlja
doloc¢ena storitev. Kako mu je dostavljena, dosegljiva, varna itd. Koncept upravljanja
zajema pravila, politike in procese, s katerimi nadzorujemo, upravljano in reguliramo
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poslovanje organizacije. Strategijo, politiko in nacrte s tem konceptom ocenjujemo,
usmerjamo in nadzorujemo. Pri vsem tem pa moramo upostevati tehnologijo in sredstva
IT, tako strateskih kot storitvenih, s pomocjo katerih poenostavljamo in avtomatiziramo
procese, ki pozitivno vplivajo na u¢inkovitost njihovega izvajanja.

Vedno moramo biti pozorni tudi na rezultate in meriti koristi, ki jih dostavljamo
uporabnikom. Upostevati pa moramo tudi stroSkovno ucinkovitost sredstev IT. Pri tem
nam ITIL ponuja model Kano, ki definira dejavnike merjenja rezultatov. Vsaka izmed
storitev ima svojega skrbnika in lastnika, ki imata jasno definirane naloge in aktivnosti.
Aktivnosti sicer lahko izvaja ista oseba, pomembno pa je lo¢iti med njima.

Skrbnik procesa je odgovoren za izvajanje procesa, katerega odgovornosti vkljucujejo
nacrtovanje in usklajevanje vseh aktivnosti, potrebnih za izvajanje, spremljanje in
porocanje 0 procesu. Lastnik procesa je oseba, ki je odgovorna za to, da proces ustreza
vsem zahtevam. Njegove naloge vkljuCujejo sponzorstvo, oblikovanje upravljanje
sprememb, nenchno izboljSevanje procesa in merjenja njegove uspesSnosti (itSMF
Slovenija, 2011, str. 28).

Strategija storitev zajema tudi klju¢ne procese s pomocjo katerih jo izvajamo in
nacrtujemo. To so:

e finan¢no upravljanje informacijskih storitev (angl. financial management): pokriva
funkcije in procese, s pomoc¢jo katerih izpolnjujemo zahteve naértovanja proracuna,
racunovodstva in zaraCunavanja. Omogoca nam tudi finan¢no vrednotenje storitev,
vrednost sredstev, ki so potrebna za izvajanje storitve in napovedovanje prihodnjih
stroSkov in sredstev (Kiiller et al., 2010, str. 22);

e upravljanje portfelja storitev (angl. service portfolio management): vkljucuje
proaktivno upravljanje nalozb skozi celoten zivljenjski cikel storitev, ki so opredeljene
v katalogu storitev. Predstavlja torej nenehno izvajajo¢ se proces, ki zajema definiranje
storitev, poslovnih primerov in vrednotenje portfelja; analizo maksimizacije vrednosti
portfelja, usklajevanje, doloCanje prioritet in uravnoteZzenje med ponudbo ter
povprasevanjem; sprejemanje predlaganih portfeljev, storitev in virov; komunikacijo
odlocitev, dodelitvijo sredstev in storitev (Kiiller et al., 2010, str. 22);

e upravljanje zahtev (angl. demand management): namen procesa je razumeti potrebe
strank in iz tega razviti potrebno raven zagotavljanja storitev, kar je tesno povezano z
upravljanjem zmogljivosti (Kiiller et al., 2010, str. 22);

e upravljanje poslovnih odnosov (angl. business relationship management): namenjeno
je ohranjanju dobrih odnosov s strankami s prepoznavanjem potreb strank in
izpolnjevanjem teh z ustreznim katalogom storitev (itSMF Slovenija, 2011, str. 7);

e strateSko upravljanje informacijskih storitev (angl. strategy management for IT
services): proces, ki je namenjen dolo¢anju in vzdrZevanju vseh aktivnosti v zvezi s
storitvami in upravljanjem storitev. Po opredeljeni strategiji organizacije je ta proces
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odgovoren za doseganje definiranih poslovnih rezultatov (itSMF Slovenija, 2011, str.
39).

Kot rezultat strategije storitev oziroma vseh procesov, ki jih zajema, dobimo naslednje
izhode:

e model storitev (angl. service models),

e analizo poslovnih izidov (angl. business impact analysis),

o profile uporabnikov (angl. user profile),

e vzorce poslovnih aktivnosti (angl. pattern of business activity),
e pakete storitev (angl. service packages),

e paket ravni storitev (angl. service level packages).

Nacrtovanje storitev. Namen nacrtovanja storitev je uresnifitev strategije ponudnika
storitev z upoS$tevanjem praks, procesov in politik upravljanj IT ter vseh izhodnih
elementov, ki smo jih definirali na ravni strategije storitev. Na tej ravni torej nacrtujemo
ustrezne in inovativne informacijske storitve, vkljuéno z arhitekturami, procesi, politiko in
dokumentacijo zanje, ki izpolnjujejo obstojece in prihodnje poslovne potrebe. Kljuéni cilj
in namen razvoja storitev je mogoce zajeti v spodnjih alinejah (Kiiller et al., 2010, str. 23):

e oblikovanje storitev, ki bodo dosegale dogovorjene poslovne cilje,

e oblikovanje procesov, ki podpirajo Zivljenjski cikel storitev,

e ugotavljanje in obvladovanje tveganj,

e oblikovanje varne in prozne infrastrukture, okolja aplikacij in podatkovnih virov ter
sposobnosti,

e nacrtovanje metod merjenja uspesnosti in ucinkovitosti,

e priprava in vzdrzevanje nacrtov, procesov, politik, standardov, arhitekture, okvirjev in
dokumentov za potrebe oblikovanja kakovostne informacijske resitve,

e razvijanje spretnosti in sposobnosti znotraj informatike,

e prispevati k sploSnemu izboljSanju kakovosti informacijskih storitev.

Klju¢na nacela razvoja storitev so po priporo€ilih ITIL razdeljena v tri skupine, tj. pet
glavnih elementov nacrtovanja, 4P-na¢rtovanja in uravnotezeno oblikovanje.

Pet posameznih elementov razvoja storitev zajema nacrtovanje (Kiiller et al., 2010, str.
24):

e novih ali spremenjenih storitvenih resitev,

e storitev za upravljanje sistemov in orodij, zlasti portfelja storitev,
e tehnoloske arhitekture in sistemov upravljanja,

e procesov, vlog in zmogljivosti,
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e metod merjenja.

Uspesen razvoj storitev pa je odvisen od ucinkovite in uspeSne uporabe koncepta
4P-nacrtovanja, ki zajema (Kiiller et al., 2010, str. 24):

e ljudi (angl. people): ljudje, spretnosti in kompetence, ki so prisotne in potrebne pri
zagotavljanju informacijskih storitev,

e izdelke (angl. products): informacijski sistemi in sistemi upravljanja, ki se uporabljajo
pri zagotavljanju informacijski storitev,

e procese (angl. processes): procesi, vloge in aktivnosti, vkljucene v izvajanje storitev
IT,

e partnerje (angl. partners): prodajalci, proizvajalci in dobavitelji, ki so potrebni pri
zagotavljanju storitev IT.

UravnoteZeno nacrtovanje pa je treba razumeti kot nain nacrtovanja, kjer sredstva
najbolj ucinkovito razdelimo glede na funkcionalnost in vire, ki so potrebni za izvajanje
storitev.

Razvoj storitev zajema osem procesov, ki jih izvajamo z namenom uspeSnega razvoja
storitev:

e koordinacija oblikovanja (angl. design coordination): je namenjena koordinaciji vseh
aktivnosti nacrtovanja storitev, procesov in virov. Zagotavlja dosledno in uc¢inkovito
oblikovanje novih ali spremenjenih informacijskih storitev, informacijskih sistemov
upravljanja storitev, arhitektur, tehnologij, procesov, informacij in meritev (itSMF
Slovenija, 2011, str. 14);

e upravljanje kataloga storitev (angl. service catalogue management): je namenjeno
zagotavljanju in vzdrzevanju kataloga storitev ter zagotavljanju dostopov do vsebine
vsem tistim, ki ga potrebujejo. Gre torej za enoten in usklajen vir informacij o vseh
dogovorjenih storitvah (Kiiller et al., 2010, str. 24);

e upravljanje ravni storitev (angl. service level management): skrbi za pogajanja in
dokumentiranje ustreznih ciljnih ravni storitev posameznih informacijskih storitev. Za
tem pa spremlja in poro¢a 0 doseganju posameznih ciljev. Merjenje uspesnosti mora
biti izvedeno na dosleden in profesionalen na¢in na ravni celotne organizacije. Poro¢ila
pa morajo biti izdelana na nacin, Ki zagotavlja poslovne potrebe in potrebe
uporabnikov (Kiiller et al., 2010, str. 24);

e upravljanje z razpolozZljivostjo (angl. availability management): zagotavlja enotno
tocko osredotocenosti in upravljanja vseh vprasanj, povezanih z razpolozljivostjo
storitev, ostalih sredstev in virov. Skrbi, da so cilji na vseh podro¢jih merljivi, merjeni
in dosezeni tudi za morebitne prihodnje poslovne potrebe na stroSkovno ucinkovit
nacin (Kiiller et al., 2010, str. 24);
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e upravljanje zmogljivosti (angl. capacity management): zagotavlja zmogljivosti
informacijskih storitev in infrastrukture, ki so bile dogovorjene na stroskovno ucinkovit
nacin in pravocasno. Vkljucuje tri podprocese, tj. upravljanje zmogljivosti poslovanja
(angl. business capacity management), upravljanje zmogljivosti storitev (angl. service
capacity management) in upravljanje zmogljivosti sestavnih delov (angl. component
capacity management) (itSMF Slovenija, 2011, str. 8);

e zagotavljanje neprekinjenosti storitev (angl. IT service continuity management): je
namenjeno vzdrzevanju ustrezne minimalne ravni storitev, ki jih ponudnik storitev
zagotavlja uporabnikom oz. strankam tako, da zmanjSuje tveganje na Se sprejemljivo
raven, in nacrtu za obnovitev informacijskih storitev, ¢e se groznja uresni¢i (itSMF
Slovenija, 2011, str. 21);

e upravljanje informacijske varnosti (angl. information security management):
zagotavlja zaupnost, celovitost in razpolozljivost sredstev organizacije, informacij,
podatkov in informacijskih storitev, ki se ujemajo z dogovorjenimi potrebami
korporacijskega upravljanja podjetja. Vkljucuje torej tudi podrocje varnosti izven
podrocja informacijskih storitev (itSMF Slovenija, 2011, str. 19);

e upravljanje dobaviteljev (angl. supplier management): zagotavlja, da so spoStovane
vse pogodbe in sporazumi z dobavitelji na takSen nacin, da podpirajo izvajanje vseh
ciljev in poslovnih pri¢akovanj (Kiiller et al., 2010, str. 26).

Kot rezultat izvajanja ravni razvoja storitev pa kot izhod dobimo:

e paket izoblikovane storitve (angl. service design package),

e kriterij za prevzem storitev (angl. service acceptance criteria),

e arhitekturo (angl. architecture),

e dogovor o ravni storitev (angl. service level agreement — SLA),

e dogovor o ravni obratovanja (angl. operational level agreement — OLA),

¢ informacijski sistem upravljanja dobaviteljev (angl. supplier management information
system).

Prehod storitve. S to ravnijo zagotavljamo, da so nove, spremenjene ali odstranjene
storitve izpolnile pri¢akovanja organizacije, Kot je to zapisano na ravni strategije in razvoja
storitve. Procesi prehoda storitve so tako povezani na vecini ravni, Ki jih predvidevajo
priporocila ITIL. Kljuéne cilje te ravni lahko razdelimo na naslednji nac¢in (ILX Group,
2012, str. 89):

e nacrtovanje in upravljanje sprememb,
e upravljanje tveganj,

e uvajanje storitev,

e postavitev pri¢akovanj,

e skrb za vrednost,
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zagotavljanje znanja.

Prehod storitev je kot raven podprta z osnovnimi naceli, ki omogocajo ucinkovito in

uspesno uporabo novih ali spremenjenih informacijskih storitev. Klju¢na nacela so (Kiiller
etal., 2010, str. 27):

razumevanje vseh storitev, njihove koristi in jamstva zanje. Za prehod storitve je torej
treba poznati vse njene lastnosti in namen ter prednosti in pozitivne ucinke, ki jih
dobimo z implementacijo;

vzpostavitev enotne politike in okvirja za izvajanje vseh potrebnih sprememb.
Zagotoviti je treba skladnost in celovitost postopkov, da ne bi spregledali kak$nih
storitev, deleznikov in priloznosti, ki lahko povzrocijo nedelovanje storitev;

podpora prenasanju znanj, podpora odlo¢anju in ponovna uporaba procesov, sistemov
in drugih elementov. Izvajanje torej poteka ob sodelovanju vseh deleznikov, ob
ustreznem prenosu znanja in jasnem beleZenju, da je mozno vse ponovno uporabiti pri
prihodnjih podobnih primerih;

proaktivnost in dolocanje verjetnih popravkov posameznih aktivnosti, ki jih bo verjetno
treba prilagajati, medtem ko jih jasno belezimo.

Na ravni prehoda storitve poznamo nekaj zelo pomembnih procesov, ki se izvajajo v
celotnem Zivljenjskem ciklu storitve in vplivajo na vhode, spremljanje in nadzor vseh

stopen;j zivljenjskega cikla.

Procesi, ki so prisotni v celotnem zivljenjskem ciklu doloc¢ene storitve, so (Kiiller et al.,
2010, str. 27):

management sprememb (angl. change management): nadzoruje zivljenjski cikel vseh
sprememb in omogoca izvedbo koristith sprememb z minimalno prekinitvijo nudenja
informacijskih storitev (itSMF Slovenija, 2011, str. 8). Sprememba storitve pomeni
dodajanje, spremembo ali izbris pooblas¢ene, naértovane ali podprte storitve oziroma
sestavnega dela storitve in z njo povezane dokumentacije (Kiiller et al., 2010, str. 28);
upravljanje sredstev in konfiguracija storitev (angl. service asset and configuration
management): zagotavlja, da so sredstva potrebna za zagotavljanje storitev, vedno na
voljo, ustrezno nadzorovana in da so natan¢ne in zanesljive informacije o teh sredstvih
vedno na voljo, ko je to potrebno. Vsebuje tudi natan¢ne informacije o konfiguraciji
sredstev in povezanosti med njimi (itSMF Slovenija, 2011, str. 33);

management znanja (angl. knowledge management): namenjen je izmenjevanju
pogledov, idej, izkuSenj in informacij ter zagotavlja, da so na voljo na pravem mestu,
ob pravem cCasu. Proces omogoca premisljene odloCitve in povecuje ucinkovitost z
zmanjSevanjem potrebe po ucenju oziroma ponovnem odkrivanju znanja (itSMF
Slovenija, 2011, str. 22).
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Procesi, ki so osredotoceni na prehod storitve, pa so (Kiiller et al., 2010, str. 27):

e nacdrtovanje in podpora prehodu (angl. transition planning and support): odgovoren
za nacrtovanje vseh procesov prehoda storitev in usklajevanje virov, ki so bili izdelani
na ravni strategije storitev in nacrtovanja storitev. Poleg tega pa opredeljuje, upravlja in
nadzira tveganje, ki lahko nastane pri izvajanju posameznih aktivnosti celotne ravni
(Kiiller et al., 2010, str. 29);

e upravljanje izdaj in postavitev (angl. release and deployment management): cilj
procesa je nacrtovati, organizirati in nadzorovati izdaje, preizkusanje in uvedbo izdaj
ter zagotavljanje novih funkcionalnosti, ki jih zahteva poslovanje. U¢inkovita izdaja in
uvedba prinasata pomembno poslovno vrednost, ki jo zagotavljamo z ravnotezjem med
hitrostjo, tveganji in stroski, ter tako ponujata dosledno, ustrezno in preverljivo
implementacijo storitev (Kiiller et al., 2010, str. 29);

e preverjanje ustreznosti in preizkus storitev (angl. service validation and testing):
skrbi za potrjevanje in preizkuSanje novih ali spremenjenih informacijskih storitev.
Tako lahko tudi preverjamo, ali se storitev ujema s specifikacijo in bo zadovoljila
poslovne potrebe (itSMF Slovenija, 2011, str. 37);

e vrednotenje spremembe (angl. change evaluation): zagotavlja formalno oceno nove
ali spremenjene informacijske storitve z namenom ugotavljanja, ali so bila opredeljena
vsa tveganja in ali lahko spremembo potrdimo (itSMF Slovenija, 2011, str. 8).

Rezultat vseh procesov pa so izhodi, kot so:

e sistem za upravljanje konfiguracij (angl. configuration management system),

e sistem upravljanja znanja o storitvah (angl. service knowledge management system),
e knjiznica potrjenih medijev (nosilcev) (angl. definitive media library),

e razpored sprememb (angl. change schedule).

Izvajanje storitve. Namen ravni izvajanja storitev je zagotavljanje dogovorjenih ravni
storitev uporabnikom in strankam ter upravljanje z aplikacijami, tehnologijo in
infrastrukturo, ki je potrebna za zagotavljanje storitev. Kot glavna podroc¢ja pa zajema
storitve, procese upravljanja storitev, tehnologijo in kadre. Na tej ravni dejansko
generiramo vrednost za poslovanje organizacije tako, da so cilji tega:

e usklajevanje in izvajanje aktivnosti ter postopkov, potrebnih za zagotavljanje in
upravljanje storitev na dogovorjenih ravneh izvajanj za poslovne uporabnike in stranke,

¢ redno upravljanje tehnologij, ki se uporabljajo za zagotavljanje in podporo storitev,

e spremljanje zmogljivosti in primerjava z dogovorjenimi ravnmi ter poro¢anje o njih.
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Na tej ravni ITIL prepoznava procese in funkcije, ki jih moramo izvajati. Proces je po
zbirki ITIL opredeljen kot strukturiran niz dejavnosti, katerih namen je doseganje
dolocCenega cilja. Proces sprejme enega ali ve¢ vhodov in jih spremeni v izhode. Vkljucuje
lahko dolocene vloge, odgovornosti, orodja in vzvode kontrole, ki jih potrebujemo za
zanesljivo kreiranje potrebnih izhodov. S procesi pa lahko tudi definiramo politike,
standarde, smernice, aktivnosti in navodila za delo (itSMF Slovenija, 2011, str. 28).

Funkcija je predstavljena kot skupina ljudi in orodij ali drugih virov, s pomoc¢jo katerih
izvajajo enega ali veC procesov ter aktivnosti (itSMF Slovenija, 2011, str. 18).

Procesi, ki so del ravni izvajanja storitev, so:

e upravljanje incidentov (angl. incident management): odgovorno je za upravljanje
zivljenjskega cikla vseh incidentov, incident pa je nenacrtovana prekinitev storitve ali
zmanj$anje kakovosti storitve. Zagotavlja, da je omogoceno normalno delovanje
storitev v najkrajSem moznem casu in S ¢im manjSim vplivom na poslovanje
organizacije (Kiiller et al., 2010, str. 31);

e upravljanje problemov (angl. problem management): odgovorno je za upravljanje
zivljenjskega cikla vseh problemov. Problem je vzrok za enega ali ve¢ incidentov.
Vzrok problema obi¢ajno ni znan v tistem trenutku, ko je kreiran, zato je proces
upravljanja problemov odgovoren za nadaljnjo preiskavo. Glavni cilj upravljanja
problemov je prepreCevanje ponavljajoCih se incidentov ali zmanjSevanje ucinka
incidentov, ki jih ni mogoce prepreciti (Killer et al., 2010, str. 31);

e upravljanje z uporabniskimi dovoljenji (angl. access management): uporabnikom
omogoca uporabo IT-storitev, podatkov in drugih sredstev. Pri tem varuje zaupnost,
celovitost in razpolozljivost sredstev tako, da dovoljuje spreminjanje ali dostop do teh
sredstev samo pooblas¢enim uporabnikom. Proces zagotavlja tudi implementacijo
politik, ki smo jih definirali s procesom upravljanja informacijske varnosti (itSMF
Slovenija, 2011, str. 3);

e reSevanje zahtevkov (angl. request fulfilment): namen procesa je uporabnikom
omogociti, da zahtevajo in prejmejo standardne storitve skozi celoten zivljenjski cikel
storitve. Storitveni zahtevek je zahteva uporabnika za informacijo, nasvet, standardno
spremembo ali dostop do IT-storitev (Kiiller et al., 2010, str. 31);

e upravljanje dogodkov (angl. event management): je ena pomembnejsih aktivnosti
obratovanja informatike in je odgovorna za upravljanje dogodkov skozi njihov
zivljenjski cikel. Dogodek lahko nakazuje, da nekaj ne deluje pravilno, zaradi Cesar se
zabelezi incident. Lahko pa navaja tudi normalno delovanje ali potrebo po rednem
posegu. Proces ustvarja in zaznava obvestila s spremljanjem sestavnih delov storitve,
sredstev itd. (Kiiller et al., 2010, str. 31).

Funkcije pa so opredeljene na naslednji nacin:
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e storitveni center (angl. service desk): predstavlja enotno vstopno tocko za vse
uporabnike informacijskih storitev. Belezi in upravlja vse incidente in zahtevke ter
zagotavlja vmesnik vsem drugim procesom in aktivnostim izvajanja storitev. Zbirka
ITIL strukturo storitvenega centra razdeli na »lokalno« (fizi¢no v blizini uporabnikov),
»centralizirano« (manj osebja obravnava vecji obseg klicev), »virtualno« (osebje na
razli¢nih lokacijah je na videz enotna skupina), »tam, kjer je dan« (na razli¢nih
Casovnih pasovih z namenom zagotavljanja storitev 24/7) (Kiiller et al., 2010, str. 32);

e upravljanje uporabniskih programov (angl. application management): vkljucuje vse
ljudi, ki nudijo tehni¢no znanje in upravljanje aplikacij skozi njihov zivljenjski cikel.
Vloga je podobna funkciji upravljanja tehni¢ne podpore, vendar s poudarkom na
aplikacijah in ne na infrastrukturi (Kiiller et al., 2010, str. 32);

e upravljanje tehni¢ne podpore (angl. technical management): zagotavlja tehni¢na
znanja in sposobnosti za podporo storitev in upravljanje informacijske infrastrukture.
Opredeljuje vlogo podpornih skupin, orodij, procesov in procedur, ki so za to potrebne
(itSMF Slovenija, 2011, str. 40);

e upravljanje obratovanja (angl. IT operations management): opravlja vsakodnevne
aktivnosti, ki so potrebne za upravljanje IT-storitev in podporo IT-infrastrukturi.
Vkljuéuje pa funkcijo nadzora obratovanja IT (angl. IT operations control) in
upravljanja objektov (angl. facilities management) (itSMF Slovenija, 2011, str. 21).

Neprestano izboljSevanje storitve. Na tej ravni se ukvarjamo z ohranjanjem vrednosti za
uporabnike tako, da poskrbimo za nenehno vrednotenje in izboljSevanje kakovosti storitev
ter zrelosti celotnega Zivljenjskega cikla upravljanja storitev. Raven neprestanega
izboljSevanja storitev zdruZuje nacela, postopke in metode, kot so obvladovanje kakovosti,
upravljanje sprememb in izboljSevanje zmogljivosti, ter si tako prizadeva izboljsati vsako
fazo zivljenjskega cikla storitev, procesov in aktivnosti. Cilji nenehnega izboljSevanja
storitev so (ILX Group, 2012, str. 179):

e pregled, analiza, postavljanje prioritet in priprava porocil o moznosti za izboljSevanje
storitev v vseh fazah, tj. strategiji storitev, prehodu storitve, izvajanju storitev in
nenehnem izboljSevanja storitev,

e pregled in analiza doseganja ravni storitev,

e prepoznavanje in izvajanje aktivnosti za izboljSanje kakovosti storitev in izboljSanje
ucinkovitosti ter uspesnosti procesov,

e izboljSevanje stroskovne ucinkovitosti zagotavljanja IT-storitev, ne da bi zanemarjali
zadovoljstvo strank,

e skrb za uporabo metod upravljanja kakovosti,

e skrb, da imajo procesi jasno opredeljene in merljive cilje,

e razumevanje, kaj, kako in zakaj meriti uspes$nost procesov in aktivnosti ter kakSen naj
bi bil uspesno dosezen cilj.
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Na ravni nenehnega izboljSevanja storitev nam zbirka ITIL predstavi metode in tehnike, ki
se jih lahko posluzujemo. Kot temelj nenehnega izboljSevanja storitev predstavi proces
izboljSevanja v sedmih korakih (angl. seven-step improvement process), ki je odgovoren za
opredelitev in upravljanje potrebnih korakov za dolocitev, opredelitev, zbiranje, obdelavo,
analizo, predstavitev in izvajanje izboljSav. U¢inkovitost ponudnika informacijskih storitev
nenehno merimo in izboljSujemo skozi celoten proces ter tako povecujemo ucinkovitost,
uspesnost in stroSkovno ucinkovitost informacijskih storitev in infrastrukture. MozZnosti za
izboljSave pa se belezijo in upravljajo v registru CSI (itSMF Slovenija, 2011, str. 37).
Celoten proces je prikazan na sliki 24.

Slika 24: Proces izboljSevanja v sedmih korakih

Opredelitev strategije
1zboljiav

Implementacija Dolotiti kaj bomo
izboljsave merili

Predstavitev in uporaba

informacij Zbiranje podatkov

Analiza informacij in

podatkor Obdelava podatkov

Vir: P. Kiiller et al., IT Service Management Methods and Frameworks Systematization, 2010, str. 34.

4.3 Model CMMI

Model CMMI (angl. Capability Maturity Model Integration) je zbirka dobrih praks, ki
organizacijam omogocajo izbolj$anje procesov, pripravil pa jih je Software Engineering
Institute (v nadaljevanju SEI). Z raziskavami je SEI izvedel, da se lahko organizacije
osredotocajo na dolo¢ene dimenzije z namenom izboljSanja poslovanja. Vsi modeli CMMI
vsebujejo 16 jedrnih procesnih obmocij, ki pokrivajo temeljne koncepte izboljSave
procesov na vseh treh podrocjih, tj. pridobivanju, razvoju in storitvah. Procesi posameznih
modelov bodo predstavljeni kasneje, delimo pa jih na model CMMI za razvoj (angl. CMMI
for Development — CMMI-DEV), model CMMI za storitve (angl. CMMI for Services —
CMMI-SVC) in model CMMI za pridobivanje (angl. CMMI for Acquisition — CMMI-
ACQ). Model CMMI-DEV je sestavljen iz dobrih praks, ki se uporabljajo za razvoj
izdelkov in storitev. Vsebuje 22 procesnih podrocij, od tega 16 jedrnih procesnih, 1 skupno
in 5 razvojnih procesnih podrocij (Software Engineering Institute, 2010c, str. 3-4). Model
CMMI-SVC sestavlja 24 procesnih podrocij, ki se osredotoCajo na procese storitvenih
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organizacij. Od tega je 16 jedrnih procesnih, 1 skupno in 7 storitvenih procesnih podrocij
(Software Engineering Institute, 2010b, str. 3-4). Model CMMI-ACQ s pomoc¢jo 22
procesnih podroc¢ij omogoca organizacijam nadzorovan nacin aktivnosti pridobivanja skozi
razli¢ne prakse. Od tega je 16 jedrnih procesnih in 6 pridobitvenih procesnih podrocij
(Software Engineering Institute, 2010d, str. 3-4).

Komponente modela. Komponente vseh treh modelov so razdeljene v tri kategorije, tj.
zahtevane komponente (angl. required components), pri¢akovane komponente (angl.
expected components) in informativne komponente (angl. informative components).
Prikazane so na sliki 25.

Slika 25: Komponente modela CMMI

Vir: Software Engineering Institute, CMMI Version 1.3 and Beyond, 2010a, str. 10.

Procesna podrocja se razlikujejo glede na model CMMI in bodo predstavljena kasneje.
Namensko porocilo opisuje namen procesnega podro¢ja in je informativne narave. Uvodna
pojasnila opisujejo glavne pojme, ki so zajeti na procesnem podro¢ju in SO ravno tako
informativne narave. Skupna procesna podrocja je informativna komponenta, kjer so
navedeni sklici na sorodna procesna podrocja in prikazuje razmerja med temi procesnimi
znacilnosti, ki morajo biti prisotne, da izpolnjujejo posamezno procesno podrocje in Se
uporabljajo kot cenitev doseganja teh znacilnosti. Generi¢ni cilji se kot zahtevana
komponenta nanaSajo na cilje, ki so skupni ve¢ procesnim podro¢jem in opisujejo
znacilnosti, ki jih morajo posamezna procesna podro¢ja izpolnjevati. Specificne prakse so
opredeljene kot pricakovana komponenta, ki opisuje aktivnosti, s katerimi Zeli doseci nek
specificen cilj. Te aktivnosti so predstavljene kot informativna komponenta primeri ter
podprakse. Pri¢akovano komponento generi¢ne prakse pa sestavljajo aktivnosti, ki so
skupne ve¢ procesnim podrocjem in jih podrobneje opisujejo genericni elaborati praks in
generi¢ne podprakse (Software Engineering Institute, 2010b, str. 11-14).
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Ravni zmozZnosti in zrelosti. Pri nenehnem izboljSevanju procesov model CMMI
predstavi $tiri ravni zmoznosti. Raven zmoznosti posameznega procesnega podrocja je
dosezen, ko so izpolnjeni vsi generi¢ni cilji do te ravni.

Te ravni so razdeljene na naslednji nacin (Software Engineering Institute, 2010b, str. 24—
25):

0. raven zmoznosti — nepopolna: kot proces, ki je nepopoln, razumemo, da se bodisi
ne izvaja, bodisi izvaja le delno. V primeru, da se le delno izvaja, pa ni doseZen en ali
vec specificnih ciljev tega procesa oziroma noben genericni cilj;

e 1. raven zmozZnosti — izvedbena: s to ravnijo so oznaceni procesi, ki se izvajajo in
dosegajo dolocene specificne cilje. Kljub temu pa obstaja nevarnost, da se proces
preneha izvajati, zato mora ta raven teziti k naslednji ravni;

e 2. raven zmozZnosti — upravljana: na tej ravni so procesi upravljani v skladu z
nacrtovanimi politikami. Zajema tudi usposobljene ljudi, ki posedujejo dovolj virov za
doseganje nadzorovanih rezultatov. Proces vkljucuje tudi vse deleznike in je primerno
spremljan, nadzorovan in redno pregledovan;

e 3. raven zmoZnosti — definirana: s to ravnijo ozna¢imo procese, ki so vodeni in

prilagojeni naboru standardnih postopkov in aktivnosti organizacije. Proces ima

podroben opis in prispeva dolo¢ena sredstva k skupnim organizacijskim sredstvom.

Raven zrelosti pa je sestavljena iz povezave med specifi¢nimi in generi¢nimi praksami za
predhodno doloc¢en niz procesnih podrocij, ki izboljSujejo sploSno uspesnost organizacije.
Zrelostna raven organizacije nam omogoc¢a oznaciti njeno splosno ucinkovitost. Zrelostna
raven se meri z doseganjem specifi¢nih in generi¢nih ciljev, ki so povezani s predhodno
dolo¢enim nizom procesnih podrocij. Te ravni so razdeljene na naslednji nacin (Software
Engineering Institute, 2010b, str. 26-29):

e 1. raven zrelosti — zadetna: na tej ravni so procesi navadno kaoti¢ni in sprotno
izdelani. Organizacija obi¢ajno ne zagotavlja stabilnega okolja za podporo procesom;

e 2. raven zrelosti — upravljana: zrelost procesov na tej ravni je taksna, da organizacija
vzpostavi doloCene delovne skupine, ki izvajajo posamezne aktivnosti na podlagi
izkuSenj. Delovne skupine, aktivnosti, procesi itd. so nacrtovani in izdelani v skladu s
politiko organizacije. Na tej ravni so v procese vkljuceni vsi delezniki in se procese
spremlja ter nadzoruje;

e 3. raven zrelosti — definirana: procesi na tej ravni so jasno definirani in imajo
vgrajena nacela projektnega vodenja, upravljanja virov, dobre prakse itd. Vsi procesi so
dobro razumljeni in opisani v standardih, postopkih, orodjih in metodah organizacije;

e 4. raven zrelosti — kvantitativno upravljana: ta raven zahteva od organizacije
dolocitev kvantitativnih ciljev za spremljanje in nadziranje kakovosti ter uspeSnosti
procesov in medsebojno povezanih podprocesov, ki jih je treba uporabljati kot merilo.
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Kvantitativni cilji temeljijo na potrebah strank, kon¢nih uporabnikov, organizacije in
izvajalcev procesov;

e 5. raven zrelosti — optimizirana: na tej ravni se procesi organizacije nenehno
izboljSujejo na podlagi kvantitativnega razumevanja poslovnih ciljev in uspeSnosti
organizacije.

Tabela 2: Primerjava ravni zmoznosti in zrelosti

Nivo Nivo zmoZnosti Nivo zrelosti

0. nivo Nepopolni

1. nivo Izvedbeni Zacetni

2. nivo Upravljani Upravljani

3. nivo Definirani Definirani

4. nivo Kvantitativno upravljani
5. nivo Optimizirani

Vir: Software Engineering Institute, CMMI for Services, 2010b, str. 23.

Kategorije in procesi modela. Modeli CMMI procese obravnavajo po podro¢jih, ki so
zdruZena v Stiri kategorije, ki se razlikujejo po posameznih modelih. Model CMMI-SVC
jih razdeli na upravljanje procesov, upravljanje dela in projektov, vzpostavitev in izvajanje
storitev ter podporo (Software Engineering Institute, 2010b, str. 32). Pri modelu CMMI-
DEV se te kategorije razdelijo na upravljanje procesov, upravljanje projektov, inzeniring in
podporo (Software Engineering Institute, 2010c, str. 32). CMMI-ACQ pa na upravljanje
procesov, upravljanje projektov, nacrtovanje pridobivanja in podporo (Software
Engineering Institute, 2010d, str. 32). Procesna podro¢ja modela CMMI-SVC so
strukturirana po Stirih kategorijah, ki so:

e upravljanje procesov (angl.: process management): vsebuje medprojektne aktivnosti,
kot so definiranje, nacrtovanje, uvajanje, izvajanje, spremljanje, nadzor, merjenje in
izboljSevanje procesov;

e upravljanje dela in projektov (angl.: project and work management): zajema
dejavnosti upravljanja projektov in dela, ki so povezane z nacrtovanjem, spremljanjem
in nadzorom;

e vzpostavitev in izvajanje storitev (angl.: service establish and delivery): pokriva
razvoj in vzdrZevanje aktivnosti, ki so skupne vsem storitvenim disciplinam, tj.
nacrtovanju, razvoju, implementaciji, nadzoru, merjenju in izbolj$evanju storitev;

e podpora (angl.: support): aktivnosti, ki podpirajo razvoj izdelkov, vzdrZevanje in
postopke, ki se uporabljajo v okviru drugih procesov v tej kategoriji.

Storitvena procesna podro¢ja po CMMI-SVC so oblikovana na naslednji nacin (SEI,
2010b, str. 171-409):

48



strate§ko upravljanje storitev (angl. strategic service management — STSM):
predstavlja odloCanje o tem, Kkatere storitve je treba zagotavljati, njihovo
standardizacijo in omogocanje, da =zaposleni poznajo podrobnosti teh storitev
(vzdrzevanje kataloga storitev);

zagotavljanje storitev (angl. service delivery — SD): nacrtovanje in izdelava
sporazumov 0 izvajanju storitev, ki zajemajo tudi obravnavo storitvenih zahtevkov in
upravljanje sistema storitev;

upravljanje zmogljivosti in razpolozZljivosti (angl. capacity and availability
management — CAM): zagotavljanje sredstev, ki so potrebna za izvajanje storitev;
prehod sistema storitev (angl. service system transition — SST): vpeljava novih,
spreminjanje obstoje€ih in odstranitev starih sistemov na takSen nacin, da ni moteno
trenutno izvajanje storitev;

reSevanje in preprecevanje incidentov (angl. incident resolution and prevention —
IRP): upravljanje z izpadi ponujenih storitev in preprecevanje tovrstnih izpadov;
zagotavljanje neprekinjenosti storitev (angl. service continuity management —
SCON): pripravljenost na morebitne izpade storitev in ¢imprej$nja povrnitev v prvotno
stanje, to je stanje zagotavljanja storitev;

razvijanje sistema storitev (angl. service system development — SSD): skrb za to, da je
na voljo vse potrebno za opravljanje storitev, vkljuujo¢ ljudi, procese, potros$ni
material in opremo.

S poznavanjem vseh jedrnih in procesnih podrocij lahko predstavimo celotno strukturo
modela CMMI, ki kot temelje postavlja organizacijsko odgovornost, izobrazevanje,
vkljuc¢evanje vseh deleznikov, politike, naérte in vire. Na ravni vi§je so postavljena jedrna

procesna podrocja, na katerih temeljijo trije modeli CMMI. Kako se ta podro¢ja skladajo s
cilji in procesnimi podro¢ji CMMI, pa ocenjujemo po CMMI referen¢nih ocenah ter
ravneh zrelosti in zmoznosti.

Slika 26: Struktura modela CMMI

Referencne ocene

* Procesna podrodja o Nivoji zmotnosti

Model CMMI za razvoj Model CMMI za storitve Model CMMI za pridobivanje

Jedma procesna podrogia CNMMI \

Institucionalizacija

o Politike + Odgovomosti
o Nairti + Izobrazevanje

nadzo P
o Vi * Upravljanje konfiguracij « Objektivao vrednoteaje o Izbolizanje informacij

Vir: Software Engineering Institute,, CMMI Version 1.3 and Beyond, 2010a, str. 34
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4.4 Pozicija preucevanih modelov

Glede na razsirjenost ITIL bi bilo morda bolje slednjega uporabiti kot osnovo, na kateri
gradimo in razvijamo lasten okvir izvajanja storitev IT. Za bolj celovit pogled upravljanja
storitev informatike pa je treba gledati SirSe, tj. z vidika strategije poslovanja organizacije.
Za to pa je treba zajeti veliko vecji obseg modelov, ki obravnavajo tematiko strateskega
upravljanja informatike. Knahl (2009, str. 2) navaja referen¢ni model, ki sta ga leta 2007
izdala Johannsen in Goeken, ki posamezne modele razdelita v kvadrante, tj. notranjo in
zunanjo usmerjenost ter uc¢inkovitost, uspesnost in strategijo (slika 27). Avtorja menita, da
je za potrebe bolj podrobnega obravnavanje teme o upravljanju IT-storitev treba poleg
obravnavanih modelov zajeti tudi standarda ISO/IEC 20000:2005, ISO 27000, COBIT in
VallT.

Slika 27: Referencni modeli upravljanja IT

Zunanje
usmerjen

ISQVIEC

MNotranje

usmerjen

Utginkovitost Uspesnost Strategija

Vir: M. H. Knahl, Conceptual Framework for the Integration of IT Infrastructure Management, IT Service
Management and IT Governance, 2009, str. 2.

Calder in Moir gresta Se korak naprej in predstavita okvir, ki zajema $e vecje Stevilo Siroko
sprejetih standardov, modelov, metodologij itd. Celoten cikel razdelita na 6 delov, kjer prvi
del predstavlja razvoj poslovne strategije, sledi mu upravljanje s tveganji in postavitev
omejitev. Pri slednjem omenjata okvire CobiT, 1SO 27000, Basel Il, BSC. Tretji del, ki
zajema arhitekturo in nacrtovanje arhitekture, se naslanja na model TOGAF, okvir
Zachman in IT BSC. V delu, ki je namenjen managementu sprememb in implementacije,
omenjata metodologije PRINCE2, PMBOK, CMMI, CobiT itd. Naslednji sklop zajema
potrditev vseh sprememb in je nastajal na podlagi 1SO 28500, BSC, okvirju Zachman in
managementu znanja. Zadnji del pa zajema izvajanje, ki obsega CobiT, ISO 20000,
SixSigma, 1SO 27000 itd.
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5 ANALIZA PROCESOV V PREUCEVANEM PODJETJU

Preucevano podjetje spada med vecja podjetja v Sloveniji, je del mednarodne skupine
podjetij in se med drugim ukvarja tudi z izvajanjem informacijskih storitev. V strateskem
nacrtu podjetja je velik poudarek na razvoju IT v smeri poveanega zunanjega upravljanja
in storitev v oblaku. Pri tem pa je eden izmed ciljev tudi vzpostavitev procesov, povezanih
z vzdrzevanjem in upravljanjem s pogodbami na ravni storitev. Kriteriji doseganja
omenjenega cilja pa so vzpostavitev potrebnih podpornih procesov, usposabljanje
tehni¢nega kadra na storitvenem centru, u€inkovito upravljanje s spremembami in hiter ter
ucinkovit angazma druge ravni podpore. Procesi, ki bodo analizirani, so usmerjeni tako v
zunanje kot notranje izvajanje storitev, ki jih ponuja informatika.

Treba je torej identificirati procese in funkcije, ki so klju¢ni za ucinkovitost sektorjev z
vidika poravnave upravljanja informatike s strateskimi cilji organizacije. Jasno je treba
definirati lastnike in skrbnike posameznega procesa in vlioge pri posameznih funkcijah ter
izdelati jasne klju¢ne kazalnike uspesnosti, ki jih je mogoCe meriti in ocenjevati z
namenom doseganja poslovne odli¢nosti. Temeljita analiza stanja trenutnih procesov, ki se
izvajajo v posameznem sektorju in bodo vkljuceni v celoten postopek, mora Dbiti
optimizirana in v celoti usmerjena v podporo klju¢nim procesom, na katerih temelji
odli¢nosti storitev, ki so ponujene strankam. Z vidika uéinkovitosti posameznih procesov
je potrebno zdruzevanje sistemov za upravljanje storitev, zalednih sistemov, sistemov za
kontroling itd. Posledi¢no se tudi poveca storilnost klju¢nih kadrov, zmanjSujejo stroski
vzdrzevanja, izvajanja in dela. To pa posredno privede tudi do povecanja zadovoljstva
uporabnikov. Poenotenje in merjenje uspeSnosti posameznih poslovnih procesov ni
pomembno samo z vidika doseganja strateSke usmerjenosti celotne organizacije, ampak
tudi z vidika certificiranja po mednarodnih standardih. Skrbno nacrtovanje in
implementacija posameznih procesov ter predvsem izobraZevanje in certificiranje kadrov
pa nam bo omogocilo certifikacije organizacije pri ve¢jih zunanjih partnerjih. Temeljito
upravljanje z znanjem zaposlenih bo pozitivno vplivalo tudi na povecanje zadovoljstva in
ucinkovitosti kljuénih kadrov. Splosna urejenost posameznih procesov in odnosov med
zaposlenimi bo pomagala vzpostaviti klimo, ki spodbuja pozitiven pogled na celotno
delovanje s ciljem optimalnega sodelovanja v korist podjetja. Posledi¢no lahko znizamo
tveganja poslovanja, ki izhajajo iz naslova klju¢nih kadrov, in ohranjamo »know-how«.

V nadaljevanju so predstavljeni temeljni procesi, ki so potrebni za doseganje osnovne ravni
ucinkovitosti in uspeSnosti, ki jo Zelimo za podjetje. Procesi so nacelno usmerjeni k
zagotavljanju konsistentnosti ravni storitev za uporabnike, omogocajo prilagodljivo, a Se
vedno enostavno in transparentno arhitekturo informacijske infrastrukture, ter merjenje
doseganja zastavljenih ciljev in se osredotocajo na neprestano optimizacijo poslovnih
procesov. Pri modeliranju procesov so uporabljeni simboli iz tabele 3.

51



Tabela 3: Uporabljeni simboli

Zacetek ali konec procesa

Aktivnost

Odlocitev

Dokument

Baza

Podproces

LMoo DC

Potek izvajanja procesa

5.1 Prenos storitev v upravljanje in vzdrZevanje

Procesni predpis predpisuje korake, odgovornosti in roke izvedbe aktivnosti v procesu
izvajanja vzdrzevanja ali zagotavljanja storitev. Proces vkljucuje aktivnosti med skrbnikom
pogodb (SLA manager), storitvenim centrom in drugo ravnijo tehni¢ne podpore. Skrbnik
pogodb o podpisani pogodbi obvesti po elektronski posti vodjo sluzbe in vodjo
storitvenega centra. Obvestilo je preddefinirano in vsebuje informacije o dogovorjenih
vrstah storitev in koli¢inah. V storitvenem centru vpisejo novo pogodbo v aplikacijo za
upravljanje storitev in posredujejo zahtevek za aktiviranje storitev na drugo raven tehni¢ne
podpore, Kjer vklopijo storitev in izdelajo dokumentacijo o nastavitvah. Zahtevek
dopolnijo z dokumentacijo in ga posredujejo na storitveni center. V storitvenem centru
posredujejo dokumentacijo tehnikom in obvestijo skrbnika pogodb o vklopu storitev.
Slednji pa sporoci stranki, da lahko za¢ne z uporabo narocenih storitev, in po potrebi
kontaktira storitveni center za pomoc pri nastavitvah. V primeru paketnih resitev ni tezav z
izpolnjevanjem obrazca, v primeru individualnih resitev pa pri izpolnjevanju tega pomaga
skrbnik pogodb, saj hkrati preveri, kaj je v praksi mozno in kaj ne. Stranka lahko pogodbo
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pripravi in izpolni obrazec za vklop skupaj s prodajalcem, lahko pa tudi sama preko spletne
strani izpolni tako obrazec kot pogodbo. lzvedejo se vklop storitve v aplikaciji za
upravljanje storitev (izvede storitveni center), tehni¢ni vklop storitve (SLA Manager) in
vsebinska seznanitev storitvenega centra glede izvajanja storitev: kaj je predmet pogodbe,
kaj je njihovo delo in kdo so uporabniki, ki lahko kli¢ejo v zvezi z njimi. Pogodba se
aktivira v 3 dneh po podpisu pogodbe. Odgovoren je vodja izvedbenega centra, v primeru,
da aktivnost ni izvedena, pa se opozorilo posreduje vodji sluzbe. Spremembe na pogodbi
se aktivirajo v 3 dneh ali v zahtevanem obdobju. Odgovoren je vodja izvedbenega centra, v
primeru, da aktivnost ni izvedena, pa se opozorilo posreduje vod;ji sluzbe.

Slika 28: Vzpostavitev storitev

Nalog za Obvescanje
SLA vklop Oddaja naloga stranke
Manager
[
Obvescanje
SLA

Sprejem N Sﬁria:ka Yes
naloga za vklop
gbstaja? Dodajanje Priprava in Sprejem U;"i
stor#tevj posredovanje zahtevka uporal lm ovy
zahtevka sistem

Storitveni
center

Dodajanje
stranke

2. nivo Prevzem VKlop storitev Dopolnitev Priprava
zahtevka - P zahtevka dokumentacije

5.2 Klju¢ni procesi izvajanja storitev

Za operativno dnevno upravljanje posameznega procesa in vodenje procesnega tima, Ki
proces izvaja, so zadolzeni skrbniki procesov. Ti so odgovorni za izvajanje procesa in
uvajanje sprememb, porocajo in odgovarjajo pa lastniku procesov.

Upravljanje incidentov in zahtevkov. Namen procesa managementa incidentov je, da
najhitreje povrne normalno delovanje, ko pride do prekinitve ali do zmanjSanja kakovosti
storitve. Vloga storitvenega centra ali aplikativne podporne skupine se kaze v zajemanju in
sledenju incidentom, ki so zavedeni v orodju. Dejavnosti v okviru tega postopka so:

e prijava incidenta v orodje za sledenje,
e razvrstitev incidentov,
e nastavitev prednosti incidentov,

e diagnosticiranje tezav,
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e reSevanje incidentov,
e zapiranje incidentov.

Cilj celotnega procesa je, da se zmanjSa negativen vpliv na poslovanje, ki bi lahko nastal
zaradi doloCenega incidenta. Podporna skupina je odgovorna tudi za zagotavljanje
kakovosti in razpolozljivosti storitev v skladu s sporazumi in pogodbami na ravni storitev
(angl. Service Level Agreement). Celoten proces Studijskega primera upravljanja
incidentov je prikazan na sliki 29.

Slika 29: Model procesa upravljanja incidentov in zahtevkov
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Cilj upravljanja incidentov je ¢im hitrejSa ponovna vzpostavitev normalnega delovanja
storitve ob ¢im manjSem vplivu na poslovanje in ¢im veéji stopnji kakovosti storitve.
Incident je dogodek, ki ni del standardnega delovanja storitve in (lahko) povzroci
nedelovanje oz. omejeno delovanje storitve. Incident je definiran kot eno podporno
vprasanje, ki ga ni mo¢ razbiti na ve¢ podvprasanj. ReSevanje poteka s telefonsko podporo,
prek elektronske poste, z obiskom pri naro¢niku ali s podporo na daljavo. Ob tem lahko
sodeluje eden ali ve€ izvajalcev, nacin reSevanja pa je odvisen od narave incidenta ter
moznosti podpore, ki so dolocene v pogodbi.

Pri uporabi orodja mora tehnik obvezno izpolniti polja s podatki o stranki, izbrati pravilno
storitev, tip primera, stopnjo resnosti (priloga 3), aplikacijo (Cl), porabljen ¢as in trenutni
status (priloga 4). Primeru, ki ga prijavi naro¢nik, je treba pred zacetkom resevanja dologiti
njegovo resnost oz. kaksne posledice ima nedelovanje za naro¢nika. Posledi¢no je s tem
povezan tudi odzivni Cas, ki ga mora zagotoviti izvajalec. V primeru, da doloceni
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pogodbeni Casi niso dosezeni, orodje za upravljanje storitev samodejno sprozi opozorila, ki
jih posreduje odgovornim osebam.

Tabela 4: Eskalacije

Raven eskalacije Oseba

1. raven; doseganje dogovorjene ravni je ve¢je od | Vodja storitvenega centra
70 %

2. raven; doseganje dogovorjene ravni je vecje od | Vodja sluzbe
100 %

Upravljanje sprememb. Upravljanje sprememb omogoca razumeti in izvajati delo z
namenom zmanj$anja tveganj pri spremembah okolja. Celoten proces zajema upravljanje s
sprejemanjem zahtev, oceno, naértovanjem in odobritvami sprememb okolja. Proces
predvideva skupine uporabnikov, predstavljene v tabeli 5.

Tabela 5: Vloge pri upravljanju sprememb

Vloga Naloge

Lastnik zahtevka kreira in spremlja zahtevek
Izvajalec spremembe spremlja zahtevek
Pregledovalec zahtevka spremlja zahtevek
Nadzornik kakovosti (angl. Quality Assurance) spremlja zahtevek
Koordinator sprememb (angl. Change Manager) | spremlja zahtevek.

Klju¢ne aktivnosti procesa upravljanja sprememb so:

e sprejemanje sprememb,

e prioritiziranje in klasifikacija sprememb,

o koordinacija izvajanja, sprejemanja, implementiranja sprememb,
¢ izvedba postimplementacijskega pregleda,

e porocanje o kakovosti izvedbe in izvajanju storitev.

Postopek izvedbe zahtevka za spremembo je naslednji: oseba kreira zahtevek in v tem
koraku vpiSe vsa obvezna polja zahtevka. Ob kreiranju zahtevka se kreira tudi zahtevek v
aplikaciji za upravljanje storitev s pripetim dokumentom o opisu zahtevka. Pri tem se
pridobi RFC-stevilko zahtevka iz sistema, ki se jo evidentira v zahtevek na portalu. O
zahtevku se preko elektronskega sporocila obvesti skupino, ki spremlja zahtevke v sistemu.
Zahtevek se v sistemu programsko posreduje vodji storitvenega centra in ga tudi obvesti s
povezavo do zahtevka na portalu. Lastnik zahtevka odpre zahtevek na portalu in ga
posreduje na interno RFC-skupino. Zahtevek je posredovan RFC-skupini, ki za tem skli¢e
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sestanek. RFC-skupina na sestanku osebam doloc¢i vloge in jih evidentira v zahtevek.
Dopolni tudi podrobni opis (korake) zahtevka. Nato ena izmed oseb RFC-skupine poslje
zahtevek v potrjevanje. Clani RFC-skupine lahko zahtevek tudi v &asu potrjevanja
dopolnjujejo, spreminjajo potrjevalce, do trenutka, ko posamezni potrjevalec ni potrdil.
Zahtevek vzporedno potrjujejo lastnik zahtevka, pregledovalec zahtevka, izvajalec
spremembe, nadzornik kakovosti in tehni¢ni predstojnik. Ko vsi potrdijo, gre zahtevek v
potrjevanje vodji sprememb. Po njegovi potrditvi je zahtevek poslan v potrjevanje Se vodji
tehni¢nega podro¢ja. Ce Kateri koli ¢lan zahtevek zavrne, je proces koncan in zahtevek
zavrnjen. Kon¢na potrditev ali zavrnitev zahtevka se programsko evidentira tudi v sistemu
za belezenje zahtevkov.

Slika 30: Proces upravljanja sprememb
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Skrb za stranke. Stranka mora biti kot uporabnik storitev skozi vse procese na prvem
mestu. Vsaka sprememba, izvedba, izjava itd. mora biti na najvisji mozni kakovostni ravni.
Stranke morajo biti vedno vnaprej obvescene o vklopih, izklopih, izpadih itd. na
predhodno definiran nacin in v to¢no doloceni obliki. Vsa sporocila morajo biti poslana
posamezni stranki tako, da je kot prejemnik navedena samo slednja, pri tem pa se
upostevajo pravila celostne graficne podobe podjetja.

Sprotno merjenje zadovoljstva strank nam lahko daje povratno informacijo, ali dolo¢ene
spremembe na njih vplivajo pozitivno ali negativno. Vsaka stranka samodejno dobi anketo
0 zadovoljstvu, ki je pripeta sporo¢ilu o zaklju¢enem primeru.

Z naro¢nikom je lahko pogodbeno dogovorjeno izvajanje rednih pregledov opreme, v
okviru katerih se na opremo namestijo varnostni popravki, pregleda sistemska oprema,
izbolj$ajo zmoznosti in u¢inkovitosti. Stevilo pregledov je pogodbeno opredeljeno.
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5.3 Analiza merjenih kazalnikov uspeha

Na podlagi vzor¢nih podatkov za 43 mesecev (od 1. 3. 2010), ki jih je bilo mogoce zbrati,
je mogoce oceniti doloCene trende gibanja kljucnih kazalcev delovanja storitvenega centra
in izvajanja storitev.

Vidimo lahko, da se povpre¢no Stevilo aktivnih pogodb na mesec vztrajno veca in je bilo
na koncu preucevanega obdobja enako 302. Povprecje celotnega preucevanega obdobja pa

zna$a 311 aktivnih pogodb na mesec. Trend gibanja je prikazan na spodnji sliki.

Slika 31: Povprecno stevilo aktivnih pogodb na mesec
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Zaradi poveCevanja $tevila pogodb se veca tudi Stevilo primerov, ki jih uporabniki
prijavljajo — bodisi incidentov bodisi storitvenih zahtevkov. Trend Stevila prijavljenih
primerov je prikazan na sliki 32.

Slika 32: Povprecno mesecno stevilo prijavijenih primerov
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Povprecje celotnega preucevanega obdobja pa znasa v povprecju 3639 prijavljenih
primerov na mesec. Preko elektronske poste je bilo v preucevanem obdobju prijavljenih
42,91 % vseh primerov, preko telefona pa v povprecju 56,10 %, ostalo so uporabniki
prijavili preko portala, do katerega imajo dostop.

Delez primerov, ki niso bili reSeni v dogovorjenem cCasu, Se ravno tako razlikuje glede na
kanal prijave. V povpre¢ju je kar 63,27 % vseh primerov, ki so bili reSeni zunaj
dogovorjenih ¢asov, bilo prijavljenih preko elektronske poste, medtem ko je v povprecju
samo 36,19 % takih primerov bilo prijavljenih preko telefona.

Delez primerov, ki so reSeni na prvi ravni, tj. na storitvenem centru, se ravno tako
povecuje, in sicer zaradi vedno manjSega Stevila prijavljenih primerov, ki jih dejansko
mora resiti storitveni center, slednji je na koncu preuc¢evanega obdobja znasal 30,54 %, pri
dokaj stabilnem ekvivalentu $tevila polno zaposlenih (FTE). Ta je za celotno obdobje v
povprecju znasal 11,1 zaposlenega na mesec, tehniki storitvenega centra pa so bili v
celotnem obdobju utilizirani v povprecju 57,7 % ¢asa. Povpredje celotnega preucevanega
obdobja je 42,78 % vseh primerov reSenih ob prvem stiku. Vsi zaposleni v preucevanih
sektorjih so imeli skupaj 180 razli¢nih tehni¢nih certifikatov.

Slika 33: Delez primerov izkljucno v pristojnosti SC
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Delez primerov, ki so bili reseni ob prvem stiku, je najbolj skromen pri primerih, ki so bili
prijavljeni preko elektronske poste. Za preucevano obdobje je delez takih primerov znasal
samo 1 % vseh prijavljenih preko elektronske poste, medtem ko je ta delez pri primerih,
prijavljenih preko telefona, v povpre¢ju 58,62 %. Tehniki v storitvenem centru prejmejo
dnevno v povprecju 109 klicev, od tega pa jih je v povprecju ve¢ kot 5 zgreSenih. V
celotnem preucevanem obdobju so tako prejeli v povprecju 2291 klicev na mesec, od tega
jih je bilo v povprecju 4,04 % zgreSenih.
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Slika 34: Delez resenih primerov ob prvem stiku
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Stroski na primer so skozi mesece mocno nihali, v povpre¢ju pa trend nakazuje, da se

zmanjSujejo, kar lahko pripiSemo povecanju Stevila aktivnih pogodb in s tem povecanemu
Stevilu prijavljenih primerov. Poleg tega pa je vedno vecji del prijavljenih primerov resenih
na prvi ravni, kar znizuje stroske resSevanja. Slika 35 prikazuje razmerje med koli¢ino
primerov, reSenih na prvi ravni, in stroski na primer.

Slika 35: Razmerje med stroski na primer in kolicino resenih primerov na 1. ravni
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6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI SPREMEMB

Na podlagi analize posameznih procesov lahko ocenimo njihovo zrelost in zmoZnost z

uporabo modela CMMI. Vse preucevane procese lahko uvrstimo na tretjo raven zmoznosti,

kar

pomeni, da so procesi vodeni in prilagojeni doloCenim standardnim postopkom. S

posameznimi procesi SO seznanjeni vsi zaposleni, so jasno definirani in upravljani po
nacelih dobrih praks, kar pomeni, da spadajo tudi na tretjo raven zrelosti. Naslednji stopnji

59




pa zahtevata kvantitativno upravljanje procesov in njihovo optimizacijo. Dolociti je treba
kvantitativne in merljive cilje ter nenehno spremljati in nadzirati kakovost. Po modelu
CMMI morajo cilji temeljiti na potrebah strank oziroma kon¢nih uporabnikov, organizacije
in izvajalcev procesov. To je predpogoj optimizacije oziroma pete ravni zrelosti procesov.
Posamezni procesi bodo izdelani po priporocilih ITIL, pri tem pa bodo upostevani cilji, ki
jih predvideva model CoblT.

Analiza trenutnega stanja pokaze, da se v preu¢evanem podjetju uporablja veliko razli¢nih
aplikacij in podatkovnih baz, tako so stranke zavedene v ve¢ sistemih. Vodenje priloznosti,
pogodb, potencialnih strank itd. se belezi v okolju Microsoft Dynamics CRM, Ki je za
potrebe fakturiranja povezan s sistemom SAP. Podatki o zaposlenih, tj. njihove place,
delovni ¢as itd., se belezijo v modulu SAP HR, medtem ko se sistem za upravljanje
storitev, kjer se belezijo storitveni zahtevki in incidenti za dolocCene stranke, belezi v
orodju VMware Service Manager. Storitve se iz slednjega prenasajo v sistem CRM, ki na
podlagi podatkov posreduje fakture v sistem SAP. Vsak izmed sistemov pa bazne podatke
¢rpa iz aktivnega imenika (angl. Active Directory). Da ne bi prihajalo do podvajanja
podatkov o podjetjih, strankah in zaposlenih, se v posamezen sistem, v dolo¢ena polja
baze, vnese tudi unikatni identifikator posamezne entitete, ki je samodejno zaveden v
aktivnem imeniku in je predstavljen z atributom GUID (angl. Globally Unique Identifier).
Med sistemi se podatki prenasajo na razlicne nacine. Ve€inoma gre za integracijo, ki jo ze
omogocajo posamezni sistemi in uporablja povezovalnik, imenovan »webservice«, ki s
Sifriranjem iz doloc¢enih polj ene baze vnasa podatke v dolocena polja druge. Tako lahko
denimo iz aktivnega imenika prenesemo podatke o tehnikih, podjetjih in uporabnikih v
sistem upravljanja storitev.

Slika 36: Prikaz povezav med sistemi
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6.1 SWOT analiza

Spodnja analiza je izdelana za sluzbo, kjer je se izvajajo procesi, ki so analizirani. Ker pa

je dejavnost v kateri deluje podjetje tako aktualno se ni mogoce izogniti dejavnikom, ki
izhajajo iz nje in vplivajo na celotno organizacijo.

Prednosti:

odlicna informacijska infrastruktura: informacijska infrastruktura je zelo obSirna in
zajema veliko Stevilo razpolozljive strojne in programske opreme;

velika baza strank: Stevilo strank, ki Ze uporablja dolo¢ene informacijske storitve, je
zabelezeno na pravilen nacin in v primernih orodjih, kjer je primerno obravnavan
celoten cikel skrbi za stranke;

velika ponudba storitev in izdelkov: podjetje Ze sedaj na trgu ponuja veliko Stevilo
informacijskih storitev in izdelkov;

projektna usmerjenost: v podjetju je visoko razvita metodologija celotnega cikla
upravljanja s projekti;

kakovost storitev: informacijske storitve so inovativne in strankam ponujajo Siroko
izbiro;

ekonomija obsega: Stevilo uporabnikov informacijskih storitev je veliko, kar za
podjetje pomeni ugoden poloZzaj pri pogajanjih tako s strankami kot z dobavitelji.

Slabosti:

razprSenost sektorjev in sluzb: podporo izvajanju informacijskih storitev ponujata dve
sluzbi, ki organizacijsko nista povezani. Podporne vstopne tocke za notranje in zunanje
uporabnike pa so razdeljene na tri sluzbe;

pretok informacij: zaradi razprsenosti sektorjev in sluzb pretok informacij ni optimalen.
Poteka preko direktorjev sektorjev, tj. vi§jega vodstva,;

usmerjenost k strankam: zaradi prepletenosti sluzb in slabega pretoka informacij je
velik del vodenja in upravljanja premalo usmerjen k strankam;

organizacijska kultura: pomanjkanje pripadnosti zaposlenih zaradi zapletenosti okolja;
stroskovna ucinkovitost: zapletenost okolja in pomanjkljiva organizacijska kultura
naéenjajo motivacijo in posledi¢no ucinkovitost zaposlenih. Poleg tega pa se podvajajo
funkcije, kar dodatno povecuje stroske dela;

Stevilo orodij z enako namembnostjo: veliko Stevilo orodij, ki se uporabljajo za enake
aktivnosti, predstavlja podvajanje podatkov in posledi¢no podvajanje dela, kar dodatno
zmanjSuje stroskovno ucinkovitost ter uc¢inkovito poslovno poro¢anje — je neposredna
posledica razprSenosti sektorjev in sluzb.
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Priloznosti:

e sodelovanje s h¢erinskimi podjetji in konkurenco: pri posameznih razpisih bi se bilo
mogoce bolj ucinkovito povezati s posameznimi héerinskimi druzbami in nekaterimi
tekmeci. Na taksen nacin bi lahko na trgu ponujali ve¢ inovativnih resitev in namesto
tekmovanja spodbujali sodelovanje;

e ponudba novih storitev z dodano vrednostjo: boljsa usmerjenost in delo s strankami
ponujajo edinstveno priloznost prilagajanja posameznih storitev in izdelavo novih na
podlagi izkuSenj ter zelja strank;

e procesna in u¢eca se oblika organiziranosti informatike: razprSenost sektorjev in sluzb
zahteva druga¢no organizacijsko obliko, ki bi zagotavljala vec¢jo prilagodljivost,
ucinkovitost, kakovost in poslovno odli¢nost;

e ucinkovito upravljanje s kadri: dodatna izobrazevanja in nagrajevanje zaposlenih na
podlagi uspesnosti in u¢inkovitosti ter vzpodbujanje strokovnega razvoja, inovativnosti
in pripadnosti.

Nevarnosti:

e vstop novih tekmecev: s poveCevanjem zrelosti trga se pojavljajo tudi nove zahteve
uporabnikov in posledi¢no prihaja tudi do vstopa novih tekmecev s svojo ponudbo;

e odtekanje klju¢nih kadrov (h konkurenci): pomanjkljivo upravljanje s kadri lahko
povzroc¢i odtekanje znanja h konkurenci;

e strateSko sodelovanje tekmecev: strateSko sodelovanje tekmecev pri ponujanju
informacijskih storitev na trgu;

e zrelost trga: zunanje izvajanje storitev zahteva doloceno stopnjo zrelosti trga;

e regulatorni organi: zakoni in politike, ki vplivajo na hitrost lansiranja novih storitev na
trg in izvajanje trenutnih informacijskih storitev;

¢ dolgi prodajni cikli in cikli lansiranja novih storitev na trg;

e zahtevni postopki pridobivanja certifikatov: pridobivanje mednarodnih certifikatov je
zahteven postopek, ki zahteva visoko usklajenost delovanja znotraj podjetja in visoko
raven podpore najvisjega vodstva.

6.2 Vloge storitvenega centra

V preu¢evanem primeru se je pokazalo, da je treba razmisliti o procesu upravljanja tezav in
s tem tudi upravljanja znanja. Poleg tega pa je treba tudi pospesiti prevzemanje klicev, kar
bi lahko uredili s posebno vmesno vlogo, ki bi jo imenovali manager Cakalne vrste.
Vsekakor pa je treba jasno opredeliti odgovornosti in lastnistvo dolo¢enih procesov in
vlog. Pomembna je tudi jasna opredelitev klju¢nih kazalnikov uspes$nosti, s pomocjo
katerih se lahko meri posamezen proces.
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Storitveni center je opredeljen kot prva in edina kontaktna tocka za uporabnika, podporne
skupine in zunanje izvajalce. Storitveni center je odgovoren za prevzemanje primerov, Ki
so jih posredovali uporabniki, in njihovo sledenje do zakljucka. Na razli¢nih stopnjah
reSevanja so odgovorni za komunikacijo med uporabniki in ostalimi oddelki ter delezniki.
Storitveni center je po priporo¢ilih ITIL najbolj primerna oblika za storitvene organizacije,
ki strankam ponujajo v glavnem storitve, povezane z vzdrZevanjem informacijske
infrastrukture, aplikacij in drugih poslovnih procesov.

Manager incidentov je odgovoren za vodenje procesa upravljanja incidentov in
usmerjanje aktivnosti vseh oddelkov za podporo, ki so potrebni za odziv v skladu s
sporazumi in pogodbami na ravni storitev. Manager incidentov je odgovoren tudi za
zivljenjski cikel vseh incidentov oziroma aktivnosti, povezane z njimi, in deluje kot
eskalacijska tocka za hierarhi¢no stopnjevanje odgovornosti. Poleg tega:

e razvija in ohranja ustrezno raven postopkov za upravljanje z incidenti,

e zagotavlja, da so zaposleni usposobljeni in seznanjeni s postopki,

e nadzira uspesSnost procesa managementa incidentov,

e dodeljuje incidente in vire za reSevanje incidentov,

e sodeluje z vi§jim managementom v zvezi s klju¢nimi kazalniki uspeha,

¢ nadzoruje ponavljajoce se incidente za potrebe managementa tezav,

e spremlja ucinkovitost celotnega procesa managementa incidentov in morebitne
posodobitve identificira lastniku procesa.

Manager za zagotavljanje kakovosti vodi sestanke s posamezno podporno skupino, Kjer
pregledujejo porocila o uspesnosti podporne skupine. Cilji sestankov so:

e ugotoviti procese, ki delujejo dobro, in jih okrepiti,

e vzorci incidentov, kjer niso izpolnjeni cilji,

e analiza ponavljajo¢ih se incidentov, Kkjer je treba identificirati in reSiti poglavitni
problem,

¢ identifikacija obhodnih (angl. workaround) resitev, ki jih je treba razviti do popolne
odprave problema.

Manager znanja je odgovoren in skrbi, da je znanje v organizaciji uspe$no zbrano,
analizirano, shranjeno in posredovano. Njegov osnovni cilj je povecanje ucinkovitosti z
zmanjSanjem potrebe po raziskovanju in ponovnem odkrivanju Ze znanih napak. Poleg tega
je zadolzen za:

¢ identifikacijo dragocenih notranjih in zunanjih virov znanja,
e oblikovanje sistemati¢nih postopkov za pridobivanje, dokumentiranje in distribucijo
znanja,
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e nenchno izboljSevanje znanja v rednih ponavljajo¢ih se ciklih in selektivno
odstranjevanje zastarelega znanja.

Manager problemov je odgovoren za postopek upravljanja s problemi, ki nastanejo iz vec
med seboj povezanih incidentov. Manager problemov je odgovoren za:

e vzdrzevanje in nadziranje vseh aktivnosti procesa managementa problemov,

e skrb, da so informacije o incidentih pravilno in sistemati¢no oznacene in pregledane,

e spremljanje u¢inkovitost aktivnosti za nadzor nad napakami,

e komunikacijo med managerjem incidentov in storitvenim centrom (skupaj urejajo
informacije o obhodnih in celovitih resitvah),

e spremljanje napredka posameznih problemov in znanih napak v smeri konéne resitve.

6.3 Upravljanje incidentov in zahtevkov

Pri simulaciji procesa upravljanja incidentov in zahtevkov je opaziti (priloga 10), da je
najveéja obremenitev pri aktivnostih prevzemanja primera na SD in drugi ravni, pri
zapiranju primerov ter izvedbi korakov za identifikacijo tezav. Povpre¢na zasedenost je
sicer zelo nizka, a so zaradi dolo¢enih konic pri vstopu ogrozeni kljuéni kazalniki uspeha,
Ki jih je treba meriti. Velik del incidentov tako ni reSen v ¢asih, ki so dolo¢eni v pogodbah
na ravni storitve. Na ravni oddaljenih enot (DTS) je proces najbolj obremenilo name$¢anje
programske opreme na novo strojno opremo in obisk ter namestitev opreme pri
uporabnikih. Na drugi ravni podpore pa je najve¢ primerov nakopicenih pri izvedbi
korakov za reSitev, saj gre veCinoma za kompleksnejSa vprasanja. Tukaj je tudi Cas za
izvedbo korakov za identifikacijo resitve precej daljsi.

Za izboljsavo in pohitritev celotnega procesa je treba najprej preveriti, kje so viri najbolj
obremenjeni oziroma kje imamo ozko grlo. Nekatere izmed aktivnosti, ki v povprecju
trajajo najdlje, je mogoce jasno izboljsati na vseh ravneh. To so:

e pregled resitve z uporabnikom: uporabniku lahko sistem samodejno poslje sporocilo z
vsebino primera, kjer je jasno zabeleZeno, kaksni so bili koraki za izvedbo reSitve;

o identifikacija/potrditev primera: to aktivnost je mogoce delno skrajsati z
izobrazevanjem uporabnikov storitev oziroma strank, ki kli¢ejo storitveni center.
Strankam je treba jasno povedati, kaj morajo pri vsakem klicu najprej sporociti (npr.
ime, priimek, lokacijo, verzijo operacijskega sistema, opis napake, ¢as napake itd.);

e proces zapiranja primera: enako kot pri pregledovanju primera s stranko. Po
priporo¢ilih ITIL mora primere vedno zapirati agent iz storitvenega centra, Kjer
zabelezi vse podrobnosti in povzetek primera posreduje preko elektronske poste;
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e izvedba korakov za Kklice brez pogodbe: ta korak je lahko ravno tako avtomatiziran, saj
vsa orodja za vodenje primerov, ki so na trgu, omogocajo vnaprej konstruirane
samodejne odgovore (angl. Canned Responses);

e posredovanje primera tehni¢nemu svetovalcu: dolzina izvajanja te aktivnosti je
povezana s tem, da je pred posredovanjem primera treba v primer zabeleziti vse korake,
ki so bili storjeni, kar agentu prve ravni vzame veliko Casa, tudi zaradi nerazumevanja
oziroma kompleksnosti teme, o kateri je govora. Orodje je mogoce tako dodelati, da ze
vsebuje alineje, ki jih mora posamezen agent izpolniti.

Vecja tezava se pojavi pri optimizaciji aktivnosti, ki zahtevajo doloCeno mero znanja.
Denimo v razvejiscu, ali gre za znano teZavo ali ne. V primeru, da gre za znano tezavo, SO
naslednji koraki bistveno kraj$i in hitrejsi, vendar je po drugi strani zelo tezko definirati,
koliko dologeno izobrazevanje prispeva K hitrosti celotnega procesa. Vsaj toliko je tezko
definirati, koliko znanja potrebujemo, da bi zmanjsali to razvejenost za dolo¢en odstotek.
Zaradi tega je treba razmisljati o procesih upravljanja tezav in znanja, kar je predstavljeno
Vv nadaljevanju.

Velikokrat se namre¢ zgodi, da dobro izSolan kader ne Zeli ve¢no delati na prvi ravni
podpore in je tako treba iskati nove zaposlene. Da bi dodatno razbremenili zaposlene na
drugi ravni podpore, lahko Ze izkuSene zaposlene prestavimo na drugo raven podpore, Kjer
reSujejo ve€je in kompleksnejSe tezave, kar ponovno zavrti celoten cikel od iskanja
primernih kadrov do managementa znanja. To pa predstavlja tudi normalen zivljenjski
cikel zaposlenih v podobnih storitvenih centrih. Za vse ravni pa velja, da je najvecji
poudarek v optimizaciji orodja za delo z incidenti in zahtevki, ki bi lahko bilo spremenjeno
do te mere, da bi dolocene aktivnosti potekale samodejno.

Porocila o klju¢nih kazalnikih uspeha morajo biti izdelana na mese¢ni ravni. Kljuéni
kazalniki uspeha, ki so predstavljeni, so:

e skupno stevilo incidentov (kontrolna skupina),

e razmerje incidentov na posameznih podpornih skupinah (posredovani, delo v teku,
zaprti),

e odstotek incidentov, reSenih v skladu s sporazumi in pogodbami na ravni storitev
(SLA),

e Stevilo in odstotek ponovno odprtih incidentov,

e Stevilo in odstotek incidentov, ki so bili napa¢no posredovani,

e Stevilo in odstotek incidentov, ki so bili napa¢no kategorizirani,

e Stevilo incidentov, reSenih na prvi ravni reSevanja,

e Stevilo in odstotek incidentov, resenih preko oddaljene pomoci, brez obiska lokacije.
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6.4 Upravljanje problemov

V preucevanem primeru je bilo upravljanje problemov delno uvedeno, in sicer na nacin, da
se je vecje Stevilo incidentov ali zahtevkov povezalo na t. i. »parent« primer, predvsem
zaradi lazjega skupnega seStevka casa, ki je bil porabljen za primere z neko skupno
lastnostjo. V preuc¢evanem obdobju je bilo povprecno stevilo primerov, ki so bili povezani
na vsaj en glavni primer, enako 80. Izvedena ni bila Se nobena vsebinska analiza tega, kaj
predstavljajo ti problemi, prav tako ni obstajal celovit proces upravljanja problemov.

Upravljanje problemov zajema aktivnosti, ki so potrebne za diagnosticiranje temeljnega
vzroka posameznih incidentov in odpravo problemov. Definiramo pa ga lahko kot vzrok za
enega ali ve¢ incidentov. Skozi ta proces (slika 37) poskrbimo tudi za pravilen nacin
implementacije posameznih reSitev skozi primerne procese upravljanja sprememb.
Upravljanje problemov nam omogoca zbiranje informacij o posameznih tezavah in
zaCasnih resitvah, s pomocjo katerih zmanjSujemo S$tevilo incidentov in njihov vpliv.
Omogoca pa tudi mocan vmesnik, ki ga lahko uporabljamo pri procesu upravljanja znanja.
Lastnik procesa je vodja sluzbe, skrbnik pa manager problemov posamezne podporne
skupine. Prioritete in kategorizacija posameznih problemov so zajete v enakih stopnjah kot
pri procesu upravljanja incidentov in zahtevkov (priloga 3 in 4). Posamezen problem se
sprozi iz procesa upravljanja incidentov, kjer storitveni center zazna, zabelezi, kategorizira
in prioritizira problem ter jo posreduje na drugo raven podpore. Na drugi ravni podpore
zatnejo z aktivnostjo raziskovanja in diagnosticiranja. Tukaj je mogocCe oblikovanje
zaCasne reSitve, ki mora biti zabelezena v bazo znanih napak, medtem ko Se vedno
raziskujejo za koncno reSitev. Ko je ta odkrita, jo je treba zabeleziti in preko procesa
upravljanja sprememb uvesti v produkcijsko okolje. Storitveni center problem nato zapre
in obvesti vse deleznike.

Slika 37: Proces upravljanja problemov
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Za potrebe uéinkovitega upravljanja problemov je treba redno izdelovati porodila, ki bodo
usmerjena na podrocja, ki jih je treba izboljsati. Izdelana morajo biti poro¢ila, ki kazejo vse
probleme, povezane s prekinitvijo storitev in jih je treba tedensko pregledovati. Namen
tedenskih pregledov problemov je predvsem v odkrivanju resnosti problemov in
uc¢inkovitosti sprejetih ukrepov. Manager za zagotavljanje kakovosti bo vodil sestanke s
posamezno podporno skupino, kjer bodo pregledovali posamezna izdelana porocila.
Namen in cilj sestankov sta predvsem v pregledovanju statusov Ze identificiranih
problemov, pregledu Ze opravljenih korakov pri odpravljanju problemov in temu, kaj vse je
treba Se storiti, da se odpravi temeljni vzrok tezave, ter v dolo¢itvi klju¢nih korakov pri
odpravljanju novo identificiranih tezav.

Poro¢ila o kljuénih kazalnikih uspeha procesa upravljanja problemov morajo biti izdelana
na mesecni ravni. Klju¢ni kazalniki uspeha, ki so predstavljeni, so:

e Stevilo vseh kreiranih problemov,

e Stevilo identificiranih znanih napak,

e Stevilo zabeleZenih resitev,

e povpreCen porabljen ¢as odpravljanja problemov,
e zrelost baze znanih napak.

Proces upravljanja problemov je torej namenjen iskanju in odpravljanju temeljnih vzrokov
za ponavljajoce se ali kriti¢ne incidente. Prioritiziranje problemov mora biti v skladu z
vplivom, ki ga ima storitev na uporabnika, in moznostjo implementacije zacasne resitve.
Lastnik posameznega problema mora vedno biti manager problemov, ki je tudi zadolzen za
sledenje spremembam tezave, obvescanje uporabnikov in konéno potrditev, da se lahko
tezava »zapre«.

6.5 Upravljanje sredstev in konfiguracij

Proces upravljanja sredstev in konfiguracij zdruzuje fizicne, tehnoloske, pogodbene in
finan¢ne vidike sredstev IT. Skupen nabor ciljev je mogoce predstaviti z:

e nadzorom nad zalogami, ki so v uporabi in se kupujejo,

e znizevanjem stroSkov nakupa in upravljanja sredstev,

e izbiro ustreznega orodja za upravljanje premozenja,

e upravljanjem celotnega zivljenjskega cikla sredstev, od nacrtovanja do izlocevanja,
e doseganjem skladnost z ustreznimi standardi in predpisi,

e izboljSevanjem storitev za kon¢ne uporabnike,

e ustvarjanjem standardov in postopkov za upravljanje sredstev.
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Upravljanje sredstev se primarno osredotoca na finan¢no sledenje sredstvom druzbe,
medtem ko gre pri upravljanju konfiguracij za gradnjo in vzdrzevanje elementov, ki
ustvarjajo razpolozljivost mreze storitev. Klju¢na usmeritev pri upravljanju sredstev in
konfiguracij je sledenje posameznim stopnjam zivljenjskega cikla. Slednji pa je sestavljen
iz naslednjih stopenj:

e pridobivanja,

e uvedbe,

e podpore in vzdrzevanja,

e odstranjevanja.

Pomembno vlogo v celotnem zivljenjskem ciklu upravljanja sredstev in konfiguracij pa
predstavlja tudi baza sredstev in konfiguracij (angl. configuration management database —
CMDB). Po stopnji pridobivanja in uvedbe sredstev je ta treba enoli¢no oznaciti in
zabeleziti v CMDB. Po tem omenjena sredstva postanejo predmet politik upravljanja
konfiguracij, tj. v stopnji podpore in vzdrzevanja. Povezanost med posameznimi stopnjami
upravljanja konfiguracij prikazuje slika 38.

Slika 38: Stopnje upravljanja sredstev in konfiguracij
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V preucevanem primeru bi bilo mogoce uspesno upravljanje sredstev doseci s povezavo
med SAP-sistemom, Kkjer so vsa osnovna sredstva, in sistemom za upravljanje storitev, kjer
se izvajajo vsi zgoraj prikazani procesi (upravljanje sprememb, upravljanje incidentov).
Vsako sredstvo je predstavljeno kot eden ali ve¢ konfiguracijskih elementov, ima enega
lastnika in doloCene atribute (razlic¢ica, ime, lokacija itd.) ter je lahko v povezavi z enim ali
ve¢ drugimi konfiguracijskimi elementi. V posameznih procesih, ki vplivajo na upravljanje
sredstev in konfiguracij, je treba zabeleziti, za katero sredstvo gre. V procesu upravljanja
incidentov in zahtevkov je treba posamezen primer vezati na sredstvo, ¢e je to mogoce,
tako kot pri upravljanju sprememb. Tako lahko tudi uspesnost upravljanja sredstev in
konfiguracij merimo z naslednjimi kazalniki, stevilo:

e primerov, ki so povezani z dolo¢enim sredstvom,
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e zahtevkov za spremembo, ki so povezani z doloCenimi sredstvi,
o vseh konfiguracijskih elementov,

e odstranjenih ali dodanih konfiguracijskih elementov,

e konfiguracijskih elementov brez lastnika.

6.6 Upravljanje sprememb

Pri analizi upravljanja sprememb je opaziti, da ni mogoce izdelati natan¢nih porocil o tem,
koliko sprememb je bilo izvedenih in na koliko uporabnikov je posamezna sprememba
vplivala. Ti podatki bi bili primerni za analizo posameznih sprememb na morebitno
povecanje klicev na storitvenem centru in bi omogocili Se bolj prilagojeno izvajanje
sprememb. Poleg tega se nekatere spremembe izvedejo tudi brez izpolnjenih zahtevkov.
Pri slednjem gre za kulturo izvajanja procesov in spostovanja politik ter jo je mogoce
izboljSati z razlinimi prijemi, ki so povezani s ciljnim vodenjem, letnimi razgovori in
uspesnim sodelovanjem med posameznimi akterji. Dodana aktivnost obves¢anja
uporabnikov sicer poveca Cas trajanja celotnega cikla upravljanja sprememb, po drugi
strani pa omogoca razumevanje in sodelovanje posameznih uporabnikov pri celotnem
procesu. Za potrebe kakovostnejSega upravljanja sprememb bi morali vse zahtevke za
spremembe zapirati na ravni RFC-skupine, saj bi tako omogocili lazjo izdelavo porocil.
Poleg tega pa bi dodali Se nekaj potrebnih elementov, ki so potrebni za izvedbo zahtevkov
za spremembe (priloga 3). Posodobljen proces upravljanja sprememb je predstavljen na
sliki 39.

Slika 39: Posodobljen proces upravljanja sprememb
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Pomembno vlogo pri upravljanju sprememb ima ponovno manager za zagotavljanje
kakovosti, ki je odgovoren tudi za poroCanje o posameznih kazalnikih uspesnosti
upravljanj sprememb. Te bi lahko izdelali mesecno in jih predstavili na mesecnih
koordinacijskih sestankih. Morajo pa vsebovati naslednje kazalnike:
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e Stevilo sprememb glede na posamezno prioriteto in kategorijo,
e Stevilo zavedenih in nezavedenih sprememb,

e Stevilo odobrenih, neodobrenih in prestavljenih sprememb,

e Stevilo neuspesnih sprememb,

e vsoto ur, ki so bile posledica sprememb.

6.7 Upravljanje znanja

Proces upravljanja znanja zagotavlja prosti pretok informacij skozi celotno sluzbo oz.
sektor, tudi organizacijo. Informacije in podatke, zbrane s procesi upravljanja znanja, so
tesno povezane z vsebino procesov upravljanja z incidenti in zahtevki, upravljanja
problemov itd. Shranjevanje in omogocanje dostopov do informacij o pogostih tezavah in
vprasanjih omogoca prepreevanje in hitrejSe odpravljanje morebitnih prihodnjih
incidentov ali problemov. Lastnik procesa je vodja sluzbe, skrbnik pa manager znanja
posamezne podporne skupine. Priporoc¢ila ITIL prepoznavajo pomembnost upravljanja
znanja in ga tako vkljucujejo v svoje koncepte upravljanja procesov, natancneje pa ga
zasledimo pri procesih upravljanja problemov in storitev. Dodan je kot osrednji proces, Ki
zagotavlja znanje vsem drugim procesom upravljanja storitev in je poleg tega tudi osnovna
zahteva pri procesih, kot so strategija storitev, nacrtovanje storitev, prehod storitve,
izvajanje storitev in nenehno posodabljanje storitev. Namen managementa znanja je po
priporocilih ITIL zbiranje, analiza, shranjevanje in izmenjava znanja ter informacij in
podatkov v organizaciji z namenom izboljSanja u¢inkovitosti, ki jo dosezemo tako, da
zmanjSujemo potrebe po ponovnem odkrivanju znanja (slika 40).

Slika 40: Diagram managementa znanja po priporocilih ITIL
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Vir: T. Schell & P. Kraus, ITIL Knowledge Management, SKMF Roundtable, 2008, str. 18.

Pri izvajanju cikla managementa znanja najveckrat naletimo na tezavo identifikacije virov
znanja, ki so, kot ze receno, lahko ljudje, procesi in tehnologija. Tezave pa vecinoma
nastajajo zaradi kulturnih razlik in oblike organizacije. Ve¢inoma se ne zavedamo, da je
pravzaprav identifikacija znanja najveja tezava, s katero se sreCujemo, saj velikokrat
tezko lo¢imo med tem, kaj je znanje (tacitno, eksplicitno itd.) in kaj ne. Poleg tega pa se
vedno sreCujemo tudi s tezavo tipizacije znanja.

V preucevanem primeru je vire identifikacije znanja mogoce zaslediti pri vseh procesih. V
procesu upravljanja problemov izhajamo in najpogostejsih napak, kjer z aktivnostjo
raziskovanja in diagnosticiranjem prakti¢no proizvajamo znanje. Celoten proces pa ponuja
tudi zajemanje in shranjevanje znanja, ki je bilo pri tem pridobljeno. Vse teZzave so namre¢
shranjene v bazi znanih napak, iz katere je mogoce posamezne primere tezav preurediti v
Clanke in objaviti v bazi znanja, do katere imajo dostop vsi zaposleni. Podobno lahko
znanje pridobivamo iz procesa upravljanja sredstev in konfiguracij ter upravljanja
sprememb.

Management znanja postane optimalen Sele, ko ga integriramo v ostale procese, ki Smo jih
preucevali. To kaze na povezavo med procesi, kjer so izhodi enega procesa vhodi drugega.
Sicer pa je za popolno identificiranje, zajemanje, dokumentiranje in prikazovanje znanja
treba konkretno identificirati vse aktivnosti ter povezave med temi procesi, kar pa lahko
izvedemo tako, da sledimo vsem aktivnostim, jih porotamo vsem deleznikom in jih
prikazujemo v obliki pogostih vprasanj in odgovorov.

Uspesnost distribucije znanja je mogoc¢e simulirati na preucevanem procesu upravljanja
incidentov in zahtevkov. V razveji$¢u, ali gre za znano tezavo ali ne, smo na prenovljenem
procesu preizkusili nastavitev, kjer je 30 % tezav znanih, ostale pa niso znane in zahtevajo
izvedbo korakov za identifikacijo reSitve. Naslednja simulacija je bila izvedena na nacin,
da je 50 % tezav znanih. Povpre¢no trajanje celotnega procesa se je tako skrajsalo za 10 %,
zasedenost agentov se je zmanjSala za 9,64 %, povprecen Cas ¢akanja pa za 8,33 % pri
nespremenjenem obsegu prejetih primerov (priloga 11).

V priporocilih ITIL se uspesnost upravljanja znanja naceloma meri z uspesnostjo ostalih
procesov, in sicer z/s:

e izboljsanjem kakovosti za uporabnike storitev,

e izboljsanjem zadovoljstva uporabnikov,

e povecanjem uporabe samopomoci,

e vecjim delom primerov, resenih ob prvem stiku,

e krajSim ¢asom reSevanja primerov in tezav,

e zmanjSanjem potreb po izobrazevanju zaposlenih,
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e povecano 0dzivnostjo za spremembe storitev.

Celoten proces managementa znanja je globoko prepleten s politiko zaposlovanja,
razporejanja zaposlenih, nagrajevanja in grajanja zaposlenih ter tesnega sodelovanja med
doloCenimi sektorji in sluzbami. Pojavlja se problematika izgube visoko kvalificiranega
kadra, ki ga je zelo tezko nadomestiti ali izobraziti. Zato je treba imeti natan¢no izdelan
program Solanja novih zaposlenih in nenehnega izobrazevanja posameznikov. Glede na
vrste in tipe incidentov, ki jih analiziramo skozi proces upravljanja incidentov in zahtevkov
ter skozi proces upravljanja problemov, je mogoce oceniti znanja, ki jih zaposleni
potrebujejo pri svojem delu. Na ocenjevalnih razgovorih pa je posamezna podrocja
mogoce dograditi Se z Zeljami zaposlenih, saj velikokrat sami vedo, na katerih podro¢jih
imajo tezave.

Predlog je zato, da se pri trimeseénih ocenjevalnih razgovorih za posameznega
zaposlenega uporabijo spodnji kazalniki o:

e Stevilu prevzetih primerov,

e Stevilu vpisanih primerov,

e Stevilu resenih ob prvem klicu,

e Stevilu zaprtih primerov,

e povprecnem casu reSevanja,

e povpre¢nem dnevnem delu na primerih,
e Casu pripravljenosti na telefonski liniji.

Za posameznega zaposlenega pa je poleg jasno opredeljenih ciljev, ki izhajajo iz
omenjenih kazalcev, treba sestaviti §e seznam vseh nacrtovanih izobrazevanj, ki se jih zeli
posameznik udeleziti, in temu primerno postaviti cilje, ki iz tega izhajajo.

6.8 Struktura in izdelava porocil

V vsakem od sistemov je bilo videti, da so nekateri dogodki pomanjkljivo vpisani. lzjema
je sistem SAP, kjer se beleZijo podatki o zaposlenih in njihovih placah. Zaradi vi§jih
standardov vodenja so bile tam vidne samo tiskarske napake, kot so npr. narobe zapisana
izobrazba, stopnja izobrazbe, stalno prebivalis¢e itd. Gre za napake, ki jih je treba vedno
naknadno odkrivati in jih je zelo teZzko odpravljati programsko oz. z omejitvami v vnosnih
formah. Ker pa gre za podatke o zaposlenih, jih ve¢inoma opazijo zaposleni sami in jih
sporoc€ijo administratorjem, da jih odpravijo.

Pri ostalih dveh sistemih pa je prihajalo do napak pri vnasanju dolocenih storitev, ki so bile
prodane dolo¢enim kupcem oz. podjetjem. V tem primeru gre tudi za tezavo, ki jo je tezko
odpravljati programsko. Sistem upravljanja storitev in sistem managementa odnosov s
strankami imata skupne nazive storitev, ki jih lahko uporabljata. Poleg tega, da so bila
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imena storitev enaka in so se prenasala preko zagonskih skript, so bile te popravljene, da se
prenasajo tudi unikatni identifikatorji. Se vedno pa to ne odpravi napak pri njihovi izbiri.
Da bi to tezavo odpravili najbolj u¢inkovito, je treba izobraziti uporabnike obeh sistemov o
tem, v kaksnih primerih se izbere katera storitev. V sistemu upravljanja storitev pa je poleg
7e omenjenih napak prihajalo tudi do napak pri vnasanju porabljenega ¢asa in izbire tipa
primera (zahtevek ali incident), ki pa ga je mogoce omejiti z rednimi pregledi primerov, ki
bi jih izvajal manager kakovosti, kar je tudi ena od vlog, omenjenih v priporo¢ilih ITIL.

Pri analizi posameznih procesov upravljanja smo navedli tudi kazalnike uspesnosti
posameznega procesa, ki bi jih morali pri izvajanju meriti. Posamezni kazalniki se pri
razli¢nih procesih ponavljajo, kar kaze tudi na medsebojno povezanost med kazalniki.
Predvsem pa se pojavlja tezava z razdrobljenostjo sistemov, kjer so shranjene posamezne
informacije in podatki. Pri tolikem S$tevilu kazalnikov pa zlahka zaidemo tudi v spiralo
merjenja in zbiranja podatkov, ki jih ne potrebujemo. Zaradi tega je treba posamezne
informacije in podatke zbirati glede na to, komu so namenjeni. Lastnik procesa potrebuje
poro¢ila o ucinkovitosti in uspeSnosti celotnega procesa, za katerega je odgovoren.
Skrbniki posameznega procesa, ki so zadolzeni za operativno dnevno upravljanje
posameznega procesa in vodenje procesnega tima, ki izvaja proces, pa potrebujejo krajse
periode porocanja o posameznih aktivnostih. Vodstvo na operativni ravni lahko s pomocjo
usmeritev, ki jih dobi od vrhnjega managementa, bdi nad dobrimi in slabimi trendi v
poslovanju ter jih identificira. Na podlagi ugotovitev pa lahko usmerja delovanje na
operativni ravni, ki lahko z natanénej$o analizo vzrokov in posledic za¢ne ucinkoviteje in
uspesneje delovati. Naceloma se na tej ravni dogajajo optimizacije in avtomatizacije
razli¢nih poslovnih procesov ter razli¢ni koncepti vodenja in organiziranja zaposlenih, ki
naj bi vodili v izbolj$ave poslovnih rezultatov podjetja. Tukaj je treba v model vkljuciti
podatke iz razlicnih podatkovnih baz, na razlicnih ravneh poslovanja. Uspes$nost
upravljanja funkcije storitvenega centra je mogoce ocenjevati s Stirimi metrikami, vsaka
izmed njih pa vsebuje svoje kazalnike uspesnosti. Ker pa gre v veliko primerih za isto
0sebo, je mogoce posamezna porodila razdeliti na razlicne metrike:

e stroskovna metrika:
— stroSek na kontakt,
— stroSke na minuto pogovora,
— odstotek reSenih primerov na prvi ravni;
e metrika produktivnosti:
— utilizacija tehnikov po posameznih ravneh podpore,
— S§tevilo primerov po posameznih ravneh podpore;
e metrika storitvene ravni:
— odzivni ¢as po posameznih ravneh podpore,
— odstotek klicev, odgovorjenih v 30 sekundah,
— Cas reSevanja po posameznih ravneh podpore,
— S§tevilo zgreSenih klicev;
e metrike kakovosti:
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— zadovoljstvo uporabnikov,

— odstotek primerov, resenih ob prvem stiku,

— kakovost klica,

— staranje primerov po posameznih ravneh podpore.

Priprava tabel in pogledov za potrebe poslovnega obves¢anja. Za pripravo prototipa so
uporabljeni t. i. pogledi na strezniku Microsoft SQL 2008 R2, kjer morajo biti samo najbolj
kakovostni podatki. Podatki, ki jih potrebujemo, so prikazani v prilogi 12, kjer lahko
vidimo razli¢ne tabele in kreirane poglede. Na sliki 41 je prikazan nacin kreiranja pogleda

na SQL-strezniku.

Slika 41: Kreiranje pogleda na strezniku Microsoft SQL 2008 R2
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Za precisc¢evanje podatkov in laZje razumevanje polj v prototipu kocke pa smo uporabili Se
ETL, kjer so bili podatki preneseni v novo podatkovno skladiS¢e in pravilno urejeni, da
smo jih lahko lazje povezovali in preurejali. Slika 42 prikazuje povezovanje polj med

izvorno in kon¢éno tabelo.

o
dbo.AV_USER _ATTRIBUTES WITH {nolock) INNER JOIN
dbo.AR_CLIENT_COMPANY WITH {nolock) ON dbo. AV_USER_ATTRIBUTES.CLIENT_CO_REF = dbo.AR_CLIENT COMPANY.CLIENT_CO_REF INNER J0IN
dbo.AR_VIP_STATUS WITH {nolock) ON dbo.AV_USER_ATTRIBUTES.VIP_STATUS_REF = dbo.AR_VIP_STATUS R
ER_ATTRIBUTES.REF > 0) AND {dbo.AV_USER_ATTRIBUTES.CLIENT_CO_REF <3 0) AND (dbo.AV. USER m—mmurfs STATUS <> 'N') AND
USER_ATTRIBUTES,STATUS = 'A") AND {dbo.AV_USER_ATTRIBUTES, TEMPLATE_IND <> Y)

Slika 42: Povezovanje polj med izvorno in koncno tabelo
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Struktura konéne kocke iz vseh tabel in pogledov (priloga 12) je prikazana na sliki 43, kjer
je vidna tudi povezava med posameznimi tabelami. Tako povezane tabele Ze omogocajo
bolj kompleksno prikazovanje podatkov in informacij. Na sliki 44 lahko vidimo enega od
nacinov prikazovanja informacij. Poro€ilo je izdelano na nacin, da prikazuje stroSek
posamezne storitve, ki jo ponuja informatika.

Slika 43: Struktura koncne kocke
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Slika 44: OLAP-kocka z grafom
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SKLEP

Za ucinkovito izvajanje storitev IT obstajajo Stevilni standardi, modeli in okvirji, ki se
velikokrat sklicujejo drug na drugega in posamezni procesi upravljanja se pojavljajo v
vseh. Vsaka organizacija se mora odlociti, kateremu bo sledila, najveckrat pa je to strateSka
odloc¢itev, ki izhaja iz krovne strategije, poslanstva in ciljev. Pri zagotavljanju storitev v
podjetju prihaja do razli¢nih teZzav oziroma vrzeli, ki jih je treba raziskati in odpraviti.
Ugotoviti je treba zelje, dosedanje izkusnje in zahteve tako notranjih kot zunanjih
uporabnikov dolocenih storitev. Nenehno si moramo postavljati vprasanja, kaj uporabniki
dejansko potrebujejo, kaj dobijo in kako lahko spremenimo nase poglede na poslovanje, da
pokrijemo ¢im vecji del potreb strank. Dostop in uporaba informacij postajata vse
pomembnejSa v poslovanju podjetij. Analiza relevantnih modelov in priporocil je
kakovostna in nujna podlaga za zacetek usklajevanja strateskih ciljev organizacije S
strateSkim nacrtom informatike ter u¢inkovit zacetek prenove kljucnih procesov.

Modeliranja procesov po razli¢nih modelih in priporocilih ni mogoce samodejno prenesti v
vsako okolje. Vsaka organizacija ima svojevrsten nacin upravljanja razlicnih procesov,
razlien Cas trajanja posamezne aktivnosti itd. Pri vsakem modeliranju in analizi pa je
vedno najprej treba vedeti, kaj zelimo spremeniti in kaj to¢no merimo. Zato so tukaj zelo
pomembna priporocila iz vseh opredeljenih zbirk o kljuénih kazalnikih u¢inkovitosti in
uspeha. Nenehne spremembe v organizacijskem okolju, tako zunanjem kot notranjem,
podjetja silijo v nenehno izboljSevanje procesov in spreminjanje nadina delovanja ter
razmiS$ljanja. Tukaj je vsekakor treba razmisljati tudi o novejSih nainih vodenja in
organiziranja vseh deleznikov v organizaciji, ki je ze delezna razli¢nih sprememb. Razlika
med organizacijami je le v tem, ali se jih zaveda in sprejema ali ne. Predvsem pa v
opolnomocenju zaposlenih v vseh vlogah, ki jih opravljajo v posameznem procesu, kar ze
opisujejo novejSe organizacijske in managerske teorije. Tukaj so prisotni tudi novejsi
koncepti organizacijske urejenosti, ki poudarjajo procesno in uceCo usmerjenost
organizacij, kar ni vedno mogoce dose¢i na ravni celotne organizacije zaradi razli¢nih
dejavnikov, to pa je mogoce relativno hitro in poceni urediti v posameznem oddelku. V
nasem primeru bi to bil oddelek storitvenega centra. Kljub temu da so procesi ze nacelno
urejeni po priporocilih ITIL, je ¢ mogoce dodelati kaksne aktivnosti, ki bi bile izvedene
samodejno s pomoc¢jo orodij, ali jih na kakSen drugacen nacin optimizirati ter skrajSati. Z
doloc¢enimi novimi vlogami v procesu lahko hitro in ucinkovito izboljsamo kakovost in
hitrost izvajanja storitev, ki sta ravno tako merljivi. Tukaj je tudi mogoce izmeriti uc¢inek
na celoten proces, kot smo to prikazali z nekaterimi tehni¢nimi posodobitvami procesa in
posameznimi podprocesi, ki imajo pozitiven medsebojni vpliv. Za vsak proces pa so
doloc¢ene tudi metrike merjenja uspesnosti.

Tezava z merjenjem pa se pojavi pri izobrazevanju oziroma pri celotnem procesu
upravljanja znanja, ki ga je nadvse tezko ovrednotiti. Tukaj je namre¢ prikazani uc¢inek na
proces najvecji in lahko nanj vpliva pozitivno ali negativno. To je eden od razlogov, zakaj
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je treba tudi na ta priporocila gledati v celoti, tj. vse procese, ne samo na posameznega.
Upravljanje znanja ni nov koncept, zadnje Case pa se vedo bolj vidi potreba po bolj
ucinkovitem in zavestnem ravnanju z znanjem. Zato ga je tudi mogoce zaslediti v modelih
in priporo¢ilih, ki so bila obravhavana. Pristop k managementu znanja ima veliko
prednosti, Ce se uporablja v povezavi s strateskimi cilji podjetja. Ob ucinkoviti in uspesni
uporabi znanja in izkuSenj se okrepi sodelovanje, izboljSajo se organizacijski procesi in
produktivnost, poveca se intelektualni kapital druzbe, spodbujajo se inovacije, vse to pa
pripomore k vecanju vrednosti organizacije. Organizacija na ta nacin dobi dolocene
konkurenéne prednosti. Upravljanje znanja mora biti podprto z u¢inkovito organizacijsko
infrastrukturo, vklju¢no z informacijsko in komunikacijsko strukturo, ki omogoca S$irjenje
znanja po organizaciji in organizacijskega ter individualnega ucenja. IT Se ne pomeni, da
ima podjetje uspeSen nacin managementa znanja, ampak mora tej paradigmi prilagoditi
tudi organizacijsko strukturo, kulturo in nacin razmisljanja, da smo v okolju, ki se mora
nenehno izobraZevati in prilagajati. Prikazana pa je tudi moc¢na odvisnost s procesom
upravljanja incidentov in zahtevkov ter procesom upravljanja tezav, Ki predstavljata
kljuen vir znanja. Pri tem moramo biti pozorni, da organizirano izobraZevanje
posameznikov Se ni uspeSno upravljanje z znanjem, ampak moramo za to upoStevati
celoten cikel managementa znanja in ga znati tudi uspeSno ohranjati, izmenjevati in
spodbujati. Cilj oziroma namen upravljanja znanja je zavedanje znanja in izkusenj, ki jih
organizacija ima, zato da jih bo lahko ohranjala, spodbujala in izmenjevala. Sodobna
organizacija se mora zavedati, da je njena prihodnost odvisna od sposobnosti vseh njenih
ljudi in jim zagotavlja vse moZnosti za osebni razvoj. Zaveda se, da se ljudje ucijo na
razlicne nacine, in jih spodbuja, da se ucijo, so inovativni in prispevajo k skupni
prihodnosti. Vse to lahko spodbujamo z ucinkovito in jasno organizacijsko kulturo,
sistemom veljavnih organizacijskih vrednot in nac¢inom dela, ki ga vsi sprejemajo. Poleg
tega pa mora sodobna organizacija spodbujati in gojiti odprt pristop do svojega okolja,
trga, politike, socialnih in finan¢nih vprasanj ter zaupanje v svoje zaposlene.

Predstavljeno je tudi poglavje o porocanju in poslovnem obvescanju, ki je kljucno pri
aktivnostih analize in prenove poslovnih procesov. Brez jasne predstave o0 stanju
poslovnega obves¢anja, razprSenosti orodij in zahtev po informacijah posameznih klju¢nih
vlog v procesih ni mogoce jasno analizirati in kasneje simulirati posameznih aktivnosti.
Tako kot ni mogoce celovito ugotavljati posameznih ozkih grl in potrebnih izboljsav. Zato
so v nalogi predstavljeni kljuéni kazalniki uspesnosti pri posameznih procesih, ki morajo
biti iz vrst klju¢nih dejavnikov uspeha in redno spremljani. Kazalniki pa so pomembni tudi
za kasnej$o analizo uspeSnosti z namenom izboljSevanja posameznih procesov. Ravno tako
se s tem nabirajo izkuSnje z razli¢nih podrocij v okviru poslovnega obves¢anja z namenom,
da se lahko ob izvajanju poslovne strategije uporabnikom sistemov za podporo odlocanju
zagotovi ustrezne meritve doseganja ciljev, ki so dolofeni v poslovni strategiji.
Najpomembnejsi dejavnik v strategiji poslovnega obveSfanja pa SO posvetovanja z
uporabniki in vzdrzevalci trenutnega sistema za podporo odlocanju.
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Celovito gledano, lahko vidimo, da se vsi preucevani procesi upravljanja informacijskih
storitev tako prepletajo med seboj, da jih je skoraj nemogoce obravnavati posamicno.
Vidimo lahko tudi, kaj vse je treba upostevati pri prenovi posameznih procesov in kaj
moramo pricakovati kot rezultat. Torej ne samo procesa kot takega, ampak tudi rezultate,
ki bodo odrazali usmeritve, ki jih ne zelimo doseci samo za posamezen oddelek ali sektor,
temveC za celotno organizacijo ob upos$tevanju vseh vidikov procesne usmerjenosti, tj.
kulturnega, strukturnega, kadrovskega, tehnoloskega in poslovnega vidika.
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Priloga 1: COBIT procesi

Procesi usklajevanja, naértovanja in organiziranja

Usklajevanje, nacrtovanje in organiziranje

APO01 Management okvirja za vodenje IT

APO02 Management strategije

APOO3 Management organizacijske arhitekture

APO04 Management inovacij

APQOO05 Management portfelja

APO06 Management proracuna in stroskov

APOOQ7 Management ¢loveskih virov

APQOO08 Management odnosov

APO09 Management storitvenih pogodb

APO10 Management dobaviteljev

APO11 Management kakovosti

APO12 Management tvegani

APO13 Management varnosti

Procesi izdelave, pridobivanja in izvajanja

Izdelava, pridobivanje in izvajanje

BAIO1 Management programov in projektov

BAI02 Management zahtev po definicijah

BAIO3 Management in izdelava reSitev

BAIO4 Management razpolozljivosti in zmoZnosti
BAIO5 Management omogocanja sprememb

BAIO6 Management sprememb

BAIO7 Management sprejemanja sprememb in prehod
BAIO8 Management znanja

BAI09 Management sredstev

BAI10 Management konfiguracij

Procesi zagotavljanja, servisa in podpore

Zagotavljanje, servis in podpora

DSS01 Management postopkov

DSS02 Management storitvenih zahtevkov in incidentov
DSS03 Management tezav

DSS04 Management neprekinjenega delovanja

DSS05 Management varnostnih storitev

DSS06 Management kontrol poslovnih procesov

Procesi spremljanja, vrednotenja in ocenjevanja

Spremljanje, vrednotenje in ocenjevanje

MEAO1 Spremljanje, vrednotenje, ocenjevanje zmogljivosti in skladnosti

MEAO02 Spremljanje, vrednotenje, ocenjevanje sistemov notranjih kontrol

MEAO03 Spremljanje, vrednotenje, ocenjevanje skladnost z zunanjimi zahtevami

Vir: ISACA, A Business Framework for the Governance and Management of Enterprise IT, 2012, str. 74.



Priloga 2: Procesna podrocja, kategorije in raven zrelosti modela CMMI-SVC

Storitvena procesna podrocja

Kategorija

Raven zrelosti

Upravljanje zmogljivosti in razpolozljivosti

Upravljanje dela in projektov

Resevanje in preprecevanje incidentov

Vzpostavitev in izvajanje storitev

Upravljanje dogovorov z dobavitelji

Upravljanje dela in projektov

Neprekinjenost storitev

Upravljanje dela in projektov

Zagotavljanje storitev

Vzpostavitev in izvajanje storitev

Razvoj sistema storitev

Vzpostavitev in izvajanje storitev

Prehod sistema storitev

Vzpostavitev in izvajanje storitev

Stratesko upravljanje storitev

Vzpostavitev in izvajanje storitev

W W W N W N W w

Jedrna procesna podrocja Kategorija Raven zrelosti
Vzro€na analiza in reSevanje Podpora 5
Upravljanje konfiguracij Podpora 2
Analiza odloCanja in reSevanje Podpora 3
Vgrajeno upravljanje dela Upravljanje dela in projektov 3
Merjenje in analiza Podpora 2
Definiranje organizacijskih procesov Upravljanje procesov 3
Osredotocenost organizacijskih procesov Upravljanje procesov 3
Upravljanje organizacijske uspesnosti Upravljanje procesov 5
Uspesnost organizacijskih procesov Upravljanje procesov 4
IzobraZevanje v organizaciji Upravljanje procesov 3
Zagotavljanje  kakovosti  procesov in | Podpora 2
produktov

Kvantitativno upravljanje dela Upravljanje dela in projektov 4
Upravljanje zahtev Upravljanje dela in projektov 2
Upravljanje tveganj Upravljanje dela in projektov 3
Spremljanje in nadzor dela Upravljanje dela in projektov 2
Nacrtovanje dela Upravljanje dela in projektov 2

Vir: Software Engineering Institute, CMMI for Services, 2010b, str. 32.




Priloga 3: Tabela stopenj resnosti

Stopnja resnosti

Definicija

A

Tezave z velikimi posledicami, ob katerih sicer proizvodnja,
poslovanje oz. razvoj Se potekajo, so pa ogrozeni do te mere, da
bosta proizvodnja in/ali dobickonosnost ¢utili mocne posledice ze v
nekaj dneh.

Tezava z velikimi posledicami, pri kateri se proizvodnja nadaljuje, a
na zelo oslabljen naéin. Casovno ob&utljiva vprasanja, pomembna za
dolgorocno produktivnost, ki ne povzroCajo takojSnje ustavitve
delovanja.

Pomembna zadeva, ki pa nima posebnih posledic za tekoco
proizvodnjo podjetja.

Zadeva ne potrebuje dodatnih dejanj zunaj kontroliranja za primer
morebitnih nadaljnjih posegov.

Priloga 4: Statusi in razlogi incidenta za namen sledljivosti

Status Razlog

Reseno Zaprto

Zaprto Reseno

Zaprto — porabljen primer Kreirana tezava (t. tezave)
Zaprto — neporabljen primer Kreiran ZZS (8t. ZZS)
Podvojen primer PJS —24/7

Poslano na drugo raven PJS — 24/7 — obisk lokacije

Poslano v izvedbo

PJS — obisk lokacije

Cakamo dodatne informacije PJS — svetovanje

Cakamo opremo

Izven pogodbe

V izvedbi

V sklopu pogodbe




Priloga 5: Podrobnosti in vsebina zahtevka za spremembe

Podrobnosti

RFC stevilka (Stevilka ZZS)

Stevilka zahtevka, ki se pridobi ob vnosu
zahtevka v sistem

Storitev

Naziv storitve

Zahtevek pripravil

Lastnik zahtevka

Nadzornik kakovosti

Tehnicni predstojnik

Vodja sprememb

Kontakti pri strank

Ali so bili vsi zgoraj identificirani koraki
testirani?

Da/ Ne

Podroben naért

Opis korakov

Predlagan datum zacetka

Datum in ¢as zacetka zahtevka

Predlagan datum zakljucka

Datum in ¢as zakljucka zahtevka

Lokacija del

Sifrant SAP

Opis spremembe

Opis spremembe, ki se bo izvajala

Stranke, ki bodo imele popolni ali delni izpad

Opis strank, ki bodo imele izpad

Tip spremembe

0 Vse stranke ali vse stranke na eni lokaciji

1 Ve¢ strank, ki so priklju¢ene na specifi¢en kos
opreme

2 Interno, stranke ne bodo imele nobenega izpada

3 Ena stranka

Ocena prioritete

0 — kriti¢no Nacrtovano urgentno vzdrzevalno delo

1 - nujno Delo mora biti opravljeno med naslednjim
standardnim vzdrzevalnim oknom

2 —nizka Naértovano za eno od prihodnjih vzdrzevalnih

oken

Ocena izpada

0 Prizadete stranke bodo imele izpad, ki bo trajal
nekaj Casa

1 Prizadete stranke bodo obcutile degradacijo
storitve, ki bo trajala nekaj ¢asa

2 Izpad ni pri¢akovan, vendar, e pride do tezav,
bodo stranke imele izpad, ki bo trajal nekaj
Casa

3 Izpad ni pri¢akovan, vendar ¢e pride do tezav,
bodo stranke obcutile degradacijo storitve, ki
bo trajala nekaj casa

4 Izpada ne bo




Priloga 6: Vloge, kategorije in statusi procesa upravljanja znanja

Proces predvideva naslednje vioge

InZzenir

Potrjevalec

Vodja podporne skupine

Kategorije

FAQ

Dokumentacija produkta

Incident

Zahtevek

Povzetek

Tehni¢na dokumentacija

Znana problematika

Spletna dokumentacija

Statusi

Osnutek

Popravljeno

Objavljeno

Zavrnjeno

Sprejeto

Priloga 7: Pokritost procesov modela CMMI in zbirke priporodil ITIL

Storitvena Kategorija Raven | ITIL

procesna podrocja zrelosti

Upravljanje Upravljanje dela | 3 Izvajanje storitev in nacrtovanje storitev

zmogljivosti in in projektov (upravljanje z razpolozljivostjo, upravljanje

razpolozljivosti zmogljivosti)

Resevanje in Vzpostavitev in | 3 Izvajanje storitev (upravljanje in incidentov,

preprecevanje izvajanje storitev upravljanje problemov)

incidentov

Upravljanje dog. z | Upravljanje dela | 2 Nacrtovanje storitev (upravljanje

dobavitelji in projektov dobaviteljev)

Neprekinjenost Upravljanje dela | 3 Naértovanje storitev (zagotavljanje

storitev in projektov neprekinjenosti storitev IT)

Zagotavljanje Vzpostavitevin | 2 Nacrtovanje storitev (upravljanje ravni

storitev izvajanje storitev storitev) in izvajanje storitev (reSevanje
zahtevkov)

Razvoj sistema Vzpostavitevin | 3 Nacrtovanje storitev

storitev izvajanje storitev

Prehod sistema Vzpostavitevin | 3 Prehod storitev (upravljanje izdaj in

storitev

izvajanje storitev

postavitev)

Se nadaljuje




Nadaljevanje

Stratesko Vzpostavitev in | 3 Strategija storitev in nacrtovanje storitev

upravljanje storitev | izvajanje storitev (upravljanje kataloga storitev)

Jedrna procesna Kategorija Nivo

podrocja zrelosti

Vzro¢na analiza in | Podpora 5 Izvajanje storitev (upravljanje problemov)

reSevanje

Upravljanje Podpora 2 Neprestano izboljSevanje storitev

konfiguracij

Analiza odlo¢anja | Podpora 3 Nacrtovanje storitev

in reSevanje

Vgrajeno Upravljanje dela | 3 Naértovanje storitev (upravljanje ravni

upravljanje dela in projektov storitev) in prehod storitev (upravljanje izdaj
in postavitev)

Merjenje in analiza | Podpora 2 Nacrtovanje storitev (upravljanje ravni
storitev) in neprestano izboljSevanje storitev

Definiranje Upravljanje 3 Neprestano izboljSevanje storitev

organizacijskih procesov

procesov

Osredotocenost Upravljanje 3 Neprestano izboljSevanje storitev

organizacijskih procesov

procesov

Upravljanje Upravljanje 5 Neprestano izboljSevanje storitev

organizacijske procesov

uspesnosti

Uspesnost Upravljanje 4 Neprestano izboljSevanje storitev

organizacijskih procesov

procesov

Izobrazevanje v Upravljanje 3 Prehod storitev (upravljanje znanja)

organizaciji procesov

Zagotavljanje Podpora 2 Neprestano izboljSevanje storitev

kakovosti procesov

in izdelkov

Kvantitativno Upravljanje dela | 4 Neprestano izboljSevanje storitev

upravljanje dela in projektov

Upravljanje zahtev | Upravljanje dela | 2 Nacrtovanje storitev (upravljanje ravni

in projektov storitev) in prehod storitev (upravljanje izdaj

in postavitev)

Upravljanje tveganj | Upravljanje dela | 3 Nacrtovanje storitev (zagotavljanje

in projektov neprekinjenosti storitev IT)

Spremljanje in Upravljanje dela | 2 Nacértovanje storitev (upravljanje ravni

nadzor dela in projektov storitev)

Nacrtovanje dela Upravljanje dela | 2 Nacrtovanje storitev (upravljanje ravni

in projektov

storitev) in prehod storitev (upravljanje izdaj
in postavitev)




Priloga 8: Preslikava specifi¢nih ciljev modela CMMI-SVC na zbirko priporocil ITIL

ITIL CMMI-SVC Specificni cilji
(procesna podrocja)
Stratesko upravljanje | Vzpostavitev in vzdrzevanje strateSkih potreb in
Strategija storitev nacrtov storitev (2).
storitev Vzpostavitev in vzdrzevanje nabora standardnih
storitev (2).
Razvoj sistema Zbiranje, analiziranje,  preoblikovanje  potreb,
storitev pricakovanj, omejitev vseh deleznikov (3).
Nacrtovanje Zbiranje, oblikovanje, izvajanje in integriranje vseh
storitev komponent sistema storitev (5).
Pregled in potrditev izbranih komponent sistema
storitev (4).
Prehod Prehod sistema Priprava na prehod sistema storitev (3).
storitev storitev Implementacija sistema storitev v ciljno okolje (2).
Zagotavljanje storitev | Vzpostavitev in vzdrzevanje sporazumov o izvajanju
storitev (2).
Priprave na izvajanje storitev (3).
Izvajanje storitev v skladu z sporazumi (3).
Upravljanje Priprave na upravljanje zmogljivosti in
zmogljivosti in razpolozljivosti (3).
razpolozljivosti Spremljanje in analiza zmogljivosti in razpoloZljivosti
z namenom upravljanja virov in povprasevanja (3).
Izvajanje ReSevanje in Priprava na reSevanje in preprecevanje incidentov (2).
storitev preprecevanje Identifikacija, nadzor in obravnavanje posameznih
incidentov primerov (5).
Analiza in obravnavanje vzrokov in posledic
posameznih primerov (3).
Neprekinjenost Dokumentiranje in opredelitev bistvenih funkcij in
storitev virov od katerih so odvisne storitve (2).
Priprave na stalnost izvajanje storitev (3).
Potrditev  naértov  neprekinjenega  zagotavljanja
storitev (3).




Priloga 9: Simulacija procesa upravljanja incidentov in zahtevkov pred prenovo

Time-Weighted Average Resource Utilization

Druga raven 81,85

DTS 19,15

SD 55,53
Storitveni center Avg Res | Tot Res Max | Max | Count Avg

Wait Wait # Res Cap Work
Wait #
Pregled resitve z uporabnikom 0 0 0 4 458 12,47
Izvedba korakov za identifikacijo 8,88 672 8 5 1003 10,02
resitve
Identifikacija/potrditev primera 0 0 0 6 1672 | 10,01
Izvedba korakov za klice brez pogodbe | 11,46 28 1 1 34 7,79
Izvedba eskalacije na tehnicnemu 0 0 0 1 201 5,07
svetovalcu
Proces zapiranja primera 1,32 83 2 4 684 5,01
Izpolni obrazec za zacetek reSevanja in 6,99 439 5 3 688 4,97
posreduje na lokacijo
Izpolni obrazec za zacetek reSevanja in 11,15 407 5 2 492 4,95
posreduje na drugo raven podpore
Prevzem primera 6,61 794 17 6 1672 0,5
V okviru pogodbe? 0 0 0 3 1672 0,5
Izvedba korakov za resitev 6,88 287 3 1 458 0,17
Najdena resitev? 0 0 0 1 1003 0
SDP tezava? 0 0 0 1 1638 0
Potreben obisk pri uporabniku? 0 0 0 1 1146 0
Arhiviranje primera 0 0 0 1 684 0
Znana tezava 0 0 0 1 1146 0
DTS Avg Res Tot Res Max Max | Count Avg
Wait Wait # Res Cap Work
Wait #

Priprava strojne opreme za zamenjavo 0 3 2 9 285 61,42
Obisk pri uporabniku in izvedba 0 0 0 8 969 22,37
predvidenih korakov
Narocilo nove opreme 0 0 0 4 154 7,65
Proces zapiranja primera 0 0 0 5 969 5,05
Pregled zaloge 0 105 11 11 441 5
Prevzem primera 0 0 0 3 980 0,5
Arhiviranje primera 0 0 0 3 969 0,5
Tezava s strojno opremo? 0 0 0 1 980 0
Oprema na zalogi? 0 0 0 1 441 0

Se nadaljuje




Nadaljevanje

Druga raven AvgRes | Tot Res | Max Max | Count Avg

Wait Wait # Res Cap Work
Wait #

Izvedba korakov za resitev 3,33 122 6 7 192 271,46

Izvedba korakov za identifikacijo 0,16 66 5 7 388 118,46

resitve

Pregled resitve z uporabnikom 0 3 1 2 192 10,73

Identifikacija primera 0 0 0 4 492 10,24

Izpolni obrazec za nadaljevanje 4,79 94 3 2 292 4,99

reSevanja in posreduje na lokacijo

Izvedba eskalacije na tehnicnemu 0 2 1 1 78 451

svetovalcu

Prevzem primera 3,73 135 5 2 492 0,5

Najdena resitev? 0 0 0 1 388 0

Potreben obisk pri uporabniku? 0 0 0 1 487 0

Znana tezava 0 0 0 1 492 0




Priloga 10: Simulacija procesa upravljanja incidentov in zahtevkov po prenovi

Time-Weighted Average Resource Utilization

2. nivo 80,19

DTS 18,58

SD 42,94
Storitveni center Avg Res | Tot Res | Max Res | Max | Count | Avg

Wait Wait # Wait # Cap Work
Izvedba korakov za identifikacijo 6,53 661 8 5 1003 10,02
resitve
Pregled resitve z uporabnikom 0 0 0 3 458 7,49
Identifikacija/potrditev primera 0 0 0 6 1672 6,51
Izvedba korakov za klice brez 8,23 27 1 1 34 5,79
pogodbe
Izvedba eskalacije na tehni¢nemu 0 0 0 1 201 5,07
svetovalcu
Izpolni obrazec za zacCetek 5,19 407 5 4 688 4,97
reSevanja in posreduje na lokacijo
Proces zapiranja primera 0,67 59 2 4 684 3,51
Izpolni obrazec za  zacetek 8,21 401 5 2 492 3,46
reSevanja in posreduje na drugo
raven podpore
Prevzem primera 4,21 764 15 6 1672 0,5
V okviru pogodbe? 0 0 0 4 1672 0,5
Izvedba korakov za reSitev 5,06 270 3 1 458 0,17
Najdena resitev? 0 0 0 1 1003 0
SDP tezava? 0 0 0 1 1638 0
Potreben obisk pri uporabniku? 0 0 0 1 1146 0
Avrhiviranje primera 0 0 0 1 684 0
Znana tezava 0 0 0 1 1146 0
DTS Avg Res | Tot Res | Max Res | Ma | Coun | Avg
Wait Wait # Wait # X t Work
Cap

Priprava strojne opreme za 0 0 0 9 285 61,42
zamenjavo
Obisk pri uporabniku in izvedba 0 0 0 9 969 22,37
predvidenih korakov
Narocilo nove opreme 0 0 0 4 155 7,66
Pregled zaloge 0 105 11 11 442 5
Proces zapiranja primera 0 0 0 5 969 3,54
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Nadaljevanje

Prevzem primera 0 0 0 3 981 0,5
Arhiviranje primera 0 0 0 3 969 0,5
TeZava s strojno opremo? 0 0 0 1 981 0
Oprema na zalogi? 0 0 0 1 442 0
Druga raven Avg Res | Tot Res | Max Res | Max Count | Avg
Wait Wait # Wait # Cap Work
Izvedba korakov za resitev 3,84 125 7 7 192 2714
6
Izvedba korakov za identifikacijo 0 62 4 8 389 | 1185
resitve
Pregled resitve z uporabnikom 0 4 1 3 192 7,86
Identifikacija primera 0 0 0 3 492 6,67
Izpolni obrazec za nadaljevanje 4,75 88 3 2 293 4,99
reSevanja in posreduje na lokacijo
Izvedba eskalacije na tehni¢nemu 0 0 0 1 78 451
svetovalcu
Prevzem primera 3,49 128 4 2 492 0,5
Najdena resitev? 0 0 0 1 389 0
Potreben obisk pri uporabniku? 0 0 0 1 488 0
Znana tezava 0 0 0 1 492 0
Priloga 11: Razlike v ¢asih pri pove¢anem odstotku znanih napak
Transaction Statistics (Hours)
Count Avg Cycle | Avg Work | Avg Wait | Avg Res Wait
Druga raven 483 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % 100,00 %
DTS 969 100,23 % | 100,00 % | 100,65 % 0,00 %
Storitveni center 1653 90,00 % 91,43 % 92,00 % 91,67 %
Resource Statistics (Days)
Tavg Util | Avg Busy | Avg ldle
Druga raven 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
DTS 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
SD 90,43% | 90,36 % | 107,27 %
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Priloga 12: Tabele in pogledi prototipa poslovnega obves¢anja

Pogled, kreiran v CRM podatkovni bazi

Naziv

Opis

[dbo].[FilteredContract].[Custnameid]

GUID atribut iz aktivnega imenika

[dbo].[FilteredContract].[Custname]

Naziv podjetja

[dbo].[FilteredContract].[activeon]

Datum, ko je pogodba aktivha

[dbo].[FilteredContract].[asi_datumpodpisapogodbe]

Datum podpisa pogodbe

[dbo].[FilteredContract].[asi_nacinfakturiranjaname]

Nacin fakturiranja (mesecno, letno itd.)

[dbo].[FilteredContract].[asi_orderidname] Sifra pogodbe
[dbo].[FilteredContract].[asi_country] Drzava
[dbo].[FilteredContract].[asi_region] Regija
[dbo].[FilteredContract].[asi_obcina] Ob¢ina
[dbo].[FilteredContract].[asi_pogodbaaneksname] Naziv pogodbe

[dbo].[FilteredContract].[asi_vrstapogodbename]

Vrsta pogodbe (hajemna, nakupna itd.)

[dbo].[FilteredContract].[asi_znesekobroka_base]

Znesek

[dbo].[Filtered_narocena_storitev].[avt_sifrantidname]

ID narocene storitve

[dbo].[Filtered_narocena_storitev].[avt_storitevhame]

Naziv naro¢ene storitve

Pogled, kreiran v VMware SM 9 podatkovni bazi

Naziv Opis
RV_CALL.Service Naziv storitve
RV_CALL.Call_No Stevilka primera
RV_CALL.Call_Log_Date Datum prijave primera
RV_CALL.Call_Resolve_Time Cas reSevanja
RV_CALL.Customer Ime uporabnika
RV_CALL.Organization Naziv organizacije
RV_CALL.CustomerGUID ID uporabnika
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Nadaljevanje

RV_CALL.OrganizationGUID

ID organizacije

RV_CALL.Service_Ref

ID storitve

RV_CALL.Call_Time_Spent

Porabljen cCas

AR_VIP_STATUS

Status stranke (kriti¢na, standardna, itd.)

Pogled, kreiran iz SAP HR podatkovne baze

Tabela Opis Polje Tip
PSPAR Os.st. PERNR | NUMC
P0002 Ime VORNA | CHAR
P0002 Priimek NACHN | CHAR
PADS_Q0002US | Spol GESC2 | CHAR
T7S118B Izobrazba ATEXT | CHAR
P0O001 Sif.del.mes. PLANS | NUMC
T513S Naziv del.mes. STLTX | CHAR
P0O008 PR EVPTS | NUMC
Q0008 Koli¢nik PR BETRG | CURR
Q0008 Napredovanja ANZHL | DEC
Tabela dejstev

Naziv Opis

PrimerID Prenesen iz VMSM9 podatkovne baze

TehnikID Polje ExtensionAttribut3, ki je enoznacen v SAP in

VMSMB9 podatkovni bazi
UporabnikID GUID, ki je enoznacen v aktivnem imeniku in
VMSMS9 podatkovni bazi
PrioritetalD Prenesen iz VMSM9 podatkovne baze
NapravalD Prenesen iz VMSM9 podatkovne baze

Se nadaljuje
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Nadaljevanje

TIPZahtevkalD

Prenesen iz VMSM9 podatkovne baze

PogodbalD GUID prenesen iz CRM podatkovne baze
PorabljenCas /

UrnaPostavka Prera¢unana vrednost iz SAP HR podatkovne baze
Datum Datum

Leto Datum v obliki »YYY Y«

Mesec Datum v obliki MMMMz«

Dan Datum v obliki »DDDD«

CenaNaMinuto

Preracunano polje iz tabele Pogodba

StrosekPrimera

PorabljenCas/60*UrnaPostavka

Iz sistema za upravljanje storitev (VMware Service Manager 9)

Dimenzijska tabela naprav
Naziv

ID naprave

Naziv naprave

Proizvajalec

Dimenzijska tabela tipov primerov

Naziv

ID /

TipZahtevka Incident, zahtevek

Dimenzijska tabela prioritet

Naziv Opis
ID /
Naziv Kriti¢na, visoka, normalna, nizka
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Dimenzijska tabela uporabnikov

Naziv Opis
UporabnikID GUID uporabnika
Ime /
Priimek /
Spol /
Status Kriti¢ni, standardni, nadstandardni
Dimenzijska tabela pogodb
Naziv Opis
PogodbalD ID pogodbe iz CRM podatkovne baze
PodjetjelD GUID podjetja
StoriteviD ID storitve iz VMSMO9 podatkovne baze

Pogodba_Naziv

Naziv pogodbe iz CRM podatkovne baze

Cena

/

VeljavnaOd

Datum

VeljavnaDo

Datum

Podjetje_Naziv

Naziv podjetja

Drzava

/

Regija

/

Obcina

/

Storitev_Naziv

Naziv storitev
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