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UvoD

V trenutnem konkurenc¢nem poslovnem svetu Zelijo podjetja izkoristiti vsako orodje, vir ali
znanje za izboljSanje, napredovanje ter sprejemanje pravih odlocitev. Posledi¢no zelijo
izboljsati svoje poslovne procese ter pridobiti ¢im vec projektov, ki se konc¢ajo uspesno. Pri
vsem tem pa je podjetjem v pomoc¢ poslovni analitik, ki izvaja poslovno analizo ter tako
upravlja s spremembami v organizacijah.

Poslovno analizo lahko razumemo kot pridobivanje uporabnih informacij s pomocjo
razli¢nih tehnik za prepoznavanje kljucnih potreb podjetja ali organizacije, v skladu s tem
pa tudi priporoCanje sprememb ter zagotavljanje resitev, ki na koncu ustvarjajo dodano
vrednost zainteresiranim stranem. Velikokrat lahko reSitev vsebuje razvoj ali uporabo
informacijskega sistema, ali pa je reSitev lahko le organizacijska sprememba, kot je
izboljSanje procesov ali razvoj novih politik. Klju¢nega pomena pa je, da je vsaka reSitev
usklajena s poslovnimi cilji in strategijami (Winter, 2019).

Proces poslovne analize ali delo poslovnega analitika se zacne z opredelitvijo podro¢ja, na
katerem se izvaja projekt. Na zacetku je potrebno postaviti trdne temelje za izvedbo dobre
poslovne analize. Tukaj si poslovni analitiki lahko pomagajo z ogrodjem Business Analysis
Core Concept Model (v nadaljevanju BACCM), kjer se podrobno opredeli Sest kljuénih
konceptov poslovne analize, in sicer sprememba, potreba, resitev, deleznik, vrednost ter
kontekst. Nato je potrebno zajeti vse zahteve ter potrebe, jih dokumentirati in nato podrobno
analizirati. Z dobrim razumevanjem podrocja ter problema se lahko lazje oblikuje ustrezna
reSitev. ReSitev se mora na koncu potrditi in ugotoviti, ali je izpolnila pri¢akovano dodano
vrednost ter hkrati povecala zadovoljstvo deleznikov (International Institute of Business
Analysis, 2015).

Ce se poslovna analiza izvaja pravilno, in sicer tako da se upostevajo vsi koraki, to lahko
poveca ucinkovitost in uspeSnost samega procesa ter olajsa iskanje ustrezne reSitve. V
nasprotnem primeru pa lahko nezavedanje dobrih praks poslovne analize in spuséanje
korakov otezi delo, podaljSa ¢as projektov in v najslabSem primeru rezultira v neuspesnih
projektih (International Institute of Business Analysis, 2015).

Standardiziran postopek poslovne analize bi mnogim podjetjem olajsal izvedbo poslovne
analize, kar pa posledi¢no prinasa konkuren¢no prednost. Potrebo po podrobnejsi seznanitvi
s temo poslovne analize in standardiziranem postopku je zaznalo tudi izbrano informacijsko
tehnolosko podjetje.

Obravnavano podjetje je informacijsko tehnoloSko podjetje, ki zagotavlja reSitve na
podrocju sistemske intergacije, informacijske varnosti, digitalizacije ter optimizacije
poslovnih procesov. Prav tako z lastnim razvojem omogoca narocnikom prilagojene resitve
za njihovo poslovanje. Podjetje je prisotno na ve¢ podro¢jih: ban¢nistvo, zavarovalnistvo,
telekomunikacije, javna uprava, logistika, operaterji infrastruktur, energetika, proizdvodna
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podjetja in druga industrija. Ker je podjetje ambiciozno ter zagnano, si Zeli izkoristiti
potencial poslovne analize in v poslovanje vkljuciti dobre prakse za Se vecji uspeh.

V izbranem informacijsko tehnoloskem podjetju je postopek zajema zahtev naro¢nikov in
priprava dokumentacije (torej rezultata poslovne analize) za nadaljni razvoj
nestandardiziran, kar pa se kasneje lahko odraza v daljSem razvoju ter slab$ih izdelkih.
Posledica tega je prav tako tezka vpeljava in uéenje novih sodelavcev, saj ni predpisanih
dolocenih pravil dela oziroma napotkov na tem podrocju. Slednje tudi onemogoca
postavljanje metrik za ocenjevanje uspesnosti poslovne analize in posledi¢no ocenjevanje
dela poslovnih analitikov.

Obravnavano informacijsko tehnolosko podjetje izvaja projekte, ki veCinoma zahtevajo
razvoj nove informacijske resitve, a kljub temu nima vedno loc¢enih vlog poslovnih
analitikov, in sicer poslovni analitiki, ki bi bili odgovorni za zajemanje in definiranje zahtev
naro¢nikov ter sistemski analitiki, ki bi bili odgovorni za samo nacrtovanje novega
informacijskega sistema. Nerazlikovanje med vlogami pa se odraza v nezajetih zahtevah ter
posledi¢no v slabsem tehni¢nem nacrtu.

Namen magistrskega dela je prispevati k boljSemu razumevanju podrocja poslovne analize
in razlicnih metod, prikazati kriti¢en pregled trenutnega procesa poslovne analize v izbranem
podjetju in nato pripraviti predlog standardiziranega postopka za izvajanje poslovne analize.
Tako bi podjetje lahko izboljsalo svoj proces poslovne analize, zajemanja zahtev naro¢nikov,
spremljanje dela, proces vpeljave novih zaposlenih in pripravo specifikacij za razvijalce, kar
bi omogoc¢ilo manj$o porabo ¢asa tako za poslovno analizo kot tudi za razvoj informacijskih
sistemov ter kvalitetnejSe izdelke.

Cilj magistrskega dela je opisati in predstaviti trenutno stanje in nacine poslovne analize v
izbranem podjetju ter rezultate razli¢nih projektov. Trenutni model sem pripravila s pomocjo
informacij, ki so pridobljene z opazovanjem stanja na delovnem mestu poslovnega analitika
ter z opravljenim intervjujem z vodjo poslovnih analitikov v izbranem podjetju. Obenem je
cilj s pomo¢jo preucevanja strokovne literature o poslovni analizi in s pomo¢jo primerjave
metod poslovne analize predlagati, kateri pristopi so za izbrano podjetje, projekte in ekipo
primerni. Tako bom pripravila standardni postopek za izvajanje poslovne analize, zajemanja
zahtev ter priprave nacrta oziroma specifikacije za nadaljni razvoj.

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni in prakti¢ni del. V prvem delu je opravljen
pregled tuje in domace literature, med drugim knjige, strokovne in znanstvene clanke,
raziskave, analize, itd. S pomocjo obstojecih sekundarnih virov in literature je bil preucen in
opisan proces poslovne analize, poklic poslovnega analitika, nacrtovanje sistema, agilni in
tradicionali pristop. Za opis vseh teoreti¢nih konceptov in za definiranje pojmov je bila
uporabljena metoda deskripcije in klasifikacije.

Torej poglavja v prvem delu so teoreti¢na. Prvo poglavje, ki je namenjeno razlagi,
definiranju pojmov in poglobitvi znanja o poslovni analizi, je razdeljeno na ve¢ podpoglavij,
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ki bodo vkljucevala opredelitev poslovne analize in razlikovanje med razlicnimi vrstami
poslovne analize ter opredelitev poslovnih analitikov. V drugem poglavju pa je podrobneje
opisan proces poslovne analize in metode oziroma tehnike, ki se uporabijo v vsakem koraku
procesa.

Drugi del naloge pa je empiri¢en. Kot raziskovalno metodo sem uporabila intervju z vodjo
poslovnih analitikov v podjetju. Intervju mi je skupaj z opazovanjem pri svojem delu v
izbranem podjetju pomagal pri analiziranju in opisu trenutnega stanja v podjetju. Nato pa
sem s pomocjo definiranega stanja in tezav predlagala nov standardni postopek ter izdelala
predlogo za izvajanje poslovne analize in pripravo specifikacije oziroma rezultata poslovne
analize za nadaljni razvoj produkta. Uporabljene metode so torej metoda zbiranja in
analiziranja podatkov.

Prvo poglavje v tem delu vsebuje predstavitev in opis izbranega informacijsko tehnoloskega
podjetja. V opis so vkljuéeni vsi potrebni podatki za nadaljno analizo — 0 dejavnosti podjetja,
viziji, organizacijski strukturi, procesih, trenutno stanje, itd. Vsi te podatki so bili pridobljeni
iz lastnega opazovanja v samem podjetju in prav tako s strani vodje poslovnih analitikov in
obstojecih pravilnikov podjetja. Naslednje poglavje pa vsebuje analizo trenutnega stanja
poslovne analize v podjetju in ugotovitve, kje so potrebne izboljsave, kar bo pomagalo
odgovoriti na raziskovalno vprasanje, kako lahko podjetje izboljSa svoj proces poslovne
analize in kateri so klju¢ni dejavniki pri temu. Nato je bil definiran nov standardni postopek
in predloga za izvajanje poslovne analize za izbrano podjetje.

1 OPIS POSLOVNE ANALIZE

Poslovno analizo je mo¢ razumeti kot raziskovalno disciplino, ki pomaga prepoznati
poslovne tezave organizacij z namenom, da se nato najdejo in definirajo ustrezne reSitve.
Resitve lahko vkljucujejo razvoj programske opreme, razli¢ne izboljSave v procesu ali pa le
organizacijske spremembe. Namen poslovne analize je tako identificirati vse resitve, ki
reSujejo tezave in izpolnjujejo zahteve organizacij. Prav tako se Stevilne vloge v
organizacijah nansajo na poslovno analizo za uspeh, in sicer vodstvo, vodje projektov,
razvoj, itd. Od vsake organizacije pa je odvisno, kaj vse opravlja poslovni analitik (poslovno
analizo, finan¢no analizo, vodenje projektov, razvoj, testiranje, ..) (IIBA Bangladesh
Chapter, brez datuma).

Naprej sledi podroben opredelitev poslovne analize, ki vsebuje njeno definicijo,
konceptualno ogrodje ter stopnjo zrelosti poslovne analize v organizacijah. Opisani so prav
tako njeni zacetki, razlike med poslovno in sistemsko analizo, razlike med tradicionalno in
agilno poslovno analizo ter poklic poslovni analitik.



11 Zacetki poslovne analize

Zacetki poslovne analize, kot prakse znotraj organizacije, segajo v 40. leta prejSnjega
stoletja, ko je bil ustvarjen prvi racunski stroj. Na zacetku njihova uporaba ni bila tako
razsirjena, saj niso bili ravno ucinkoviti, npr. za shranjevanje podatkov so potrebovali
ogromne kolicine prostora. A vendar, ko se je z leti stanje izboljSevalo, se je povecalo tudi
povprasevanje po razvijalcih programske opreme. Poslovna analiza je torej rasla s Sirjenjem
uporabe informacijskih sistemov v podjetjih. Pred tem vecina podjetij ni uporabljala
informacijskih sistemov za podporo in izboljSanje svojih procesov. Veliko projektov se je
tako konc¢alo neuspesno, drugi so presegli cas in proracun, medtem ko nekateri nikakor niso
uspeli zagotoviti pricakovane dodane vrednosti za podjetje (IIBA Bangladesh Chapter, brez
datuma).

Informacijsko tehnologijo (v nadaljevanju IT) je bilo vredno izkoristiti, a kljub temu je bila
zapravljena velika vsota denarja in ¢asa za prepisovanje programske opreme, posodobitve,
stroske vzdrzevanja, odpravljanje napak programske opreme ter za izpolnjevanje poslovnih
potreb. Posledi¢no so projekti postali preobremenjeni, se vedno znova dopolnjevali ter
spreminjali, zato je bilo ocitno, da je potrebno za uspeh projekta zagotoviti dobro
komunikacijo in razumevanje med podjetjem ter informacijsko tehnologijo. Ampak ne glede
na to, kako dobri so bili razvijalci na svojem podrocju, je bila komunikacija med njimi tezka.

Poslovni uporabniki niso znali govoriti tehni¢nega jezika za ucinkovito opredelitev svojih
potreb (Milani, 2019).

Bistvenega pomena je bila sposobnost izrazanja ter sporoCanja zahtev in tako se je rodila
vloga poslovnega analitika. Njegova vloga je bila razumeti, kako in katere podatke uporabiti
za izbolj$anje procesov ter s tem zagotoviti boljsi uspeh podjetja 0ziroma organizacije. Vse
to pa je zahtevalo dobro razumevanje poslovnih potreb in sposobnost sporazumevanja o njih
z razlicnimi delezniki. Na zacetku je bila torej poslovna analiza bolj osredoto¢ena na
oblikovanje in sporoCanje zahtev, sedaj pa je potrebno razumeti zahteve, razloge za
spremembo ter hkrati Se definirati Zelene uc¢inke oziroma poslovne cilje, ki jih je potrebno
doseci. Vloga poslovnega analitika je tako zrasla iz zgolj oblikovanja zahtev v analizo, katere
cilj je odkriti dejanske potrebe, temeljne vzroke in oceniti alternativne resitve. Kar pa tudi
pomeni, da vse tezave in potrebe ne zahtevajo nujno uporabo informacijskega sistema,
ampak zgolj spremembo dolo¢enih procesov ali pa izboljSanje organizacijske strukture
(Milani, 2019).

Pomen poslovne analize je v zadnjem desetletju resni¢no pomemben, saj podjetja s tem lazje
i8¢ejo tehnoloske ali netehnoloSke reSitve za zapletene poslovne teZave. Poslovni analitiki
se tudi vse bolj vkljucujejo v predhodno fazo projektnega dela, kjer ne rabijo samo definirati
poslovnih zahtev, temve¢ tudi orisati trenutno stanje in prihodnje stanje, saj se to enako
nanaSa na poslovni problem in resitev (IIBA Bangladesh Chapter, brez datuma).



1.2 Definicija

Poslovna analiza je Sirok nabor aktivnosti in je bistvena za uspesno zakljucene projekte ter
izboljSanje poslovanja. Organizacije s projekti uvedejo oziroma pripeljejo spremembe, ki
jim omogocajo doseCi svoje strateske cilje. V zadnjih desetletjih organizacije vse bolj
spoznavajo pomen poslovne analize, ki jim omogoca izpolnjevanje zahtev, doseganje
zadovoljstva strank, poslovne odli¢nosti ter s tem stalno rast. Za uspe$no poslovno analizo
potrebujemo veliko znanja, izkuSenj in pa prav tako pravilen pristop, ki je odvisen od narave
in vsebine projekta (Champagne, 2019).

A vendar se veliko IT projektov zaklju¢i neuspesno — uspesno se zakljuci le tretjina
projektov. Najbolj pogost razlog za neuspeh projektov so pomanjkljive in neznane zahteve.
Prav tako pa na uspeh projekta tudi vpliva aktivno vklju¢evanje uporabnikov, dostopni viri,
ustrezna pri¢akovanja in podpora ter uspesno planiranje (Hussain & Kamal, 2016).

Najbolj pogosti dejavniki uspeha IT projektov so torej jasno doloCene zahteve, intenzivno
vklju¢evanje uporabnikov oziroma udelezenih v projekt, podpora vrhnjega managementa,
podroben nacrt projekta ter realno postavljena Casovnica projekta. Prav tako so raziskave
pokazale, da so bolj uspesni projekti, kjer je uporabljena agilna metodologija namesto
tradicionalne. Raziskava leta 2015 je pokazala, da je bilo uspesnih 40 % agilnih projektov
razli¢nih obsegov in le 11 % tradicionalnih projektov razli¢nih obsegov (George & Valacich,
2020) .

Poslovno analizo lahko opredelimo kot proces opredeljevanja potreb, zahtev in iskanja
reSitev za omogocanje razli¢nih sprememb v podjetjih (razvoj novega informacijskega
sistema, izboljSanje procesov, stratesko planiranje, itd.), ki jim lahko prinesejo dodano
vrednost ter omogocijo doseganje ciljev. Izvaja se lahko v okviru projekta ali skozi celoten
razvoj podjetja z nenehnim izboljSevanjem poslovanja. Poslovna analiza je klju¢na pri
razumevanju trenutnega stanja in nato pri definiranju Zelenega stanja z opredelitvijo
potrebnih dejavnosti, ki omogoc¢ijo prehod iz trenutnega v prihodnje stanje. Obravnava
trenutnega in zelenega stanja mora biti natanc¢na ter temeljita, saj se, v primeru slabo
oblikovanih resitev in nedefiniranih zahtev, tezave poslabsajo in ostanejo nereSene, projekt
pa je zato neuspesen. Definirane zahteve predstavljajo poslovne Zelje, medtem ko definirane
reSitve narekujejo, kako se bodo zelje izpolnile. ReSitve imajo zmoZnost zagotavljanja
dodatne vrednosti, a le ¢e so usklajene s poslovnimi potrebami ter cilji (International Institute
of Business Analysis, 2015).

Poslovna analiza vkljucuje 6 sklopov (International Institute of Business Analysis, 2015):

— Planiranje in nadziranje — poslovni analitik planira, kako bo potekala poslovna analiza.
Rezultati in naloge tega sklopa usmerjajo, organizirajo in usklajujejo izvajanje vseh
ostalih nalog drugih sklopov. Planiranje in nadziranje se izvaja skozi celoten projekt in
poslovno analizo. Seznam nalog za ta sklop za poslovnega analitika obsega nacrtovanje
pristopa poslovne analize, prepoznavanje in definiranje deleznikov, planiranje procesa
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razvoja in upravljanja zahtev, vodenje in poro€anje o rezultatih ter planiranje upravljanja
na projektu.

Zajemanje in sodelovanje — poslovni analitik zajema zahteve razli¢nih deleznikov,
zbira naloge za izvajanje, stalno sodeluje in komunicira z deleZniki. Seznam nalog za ta
sklop za poslovnega analitika obsega priprave na sodelovanje, sestanki, zajemanje
zahtev, dokumentiranje in potrjevanje.

Zivljenski cikel zahtev — poslovni analitik upravlja in vzdrzuje zahteve. Seznam nalog
za ta sklop za poslovnega analitika obsega upravljanje z zahtevami, ohranjanje to¢nosti
zahtev, prioritiziranje zahtev ter dolo¢anje morebitnih sprememb zahtev.

Analiza strategije — poslovni analitik prepozna in analizira poslovne potrebe, ki so
sprozile projekt. Prav tako poskrbi, da so spremembe usklajene s poslovnimi
strategijami, cilji, vizijo in poslanstvom. Seznam nalog za ta sklop za poslovnega
analitika obsega definiranje in razumevanje poslovnega problema ali potreb, ocenjevanje
tveganj glede na predlagano resitev, opredelitev strategije in ciljev ter dolocanje najbolj
primernega pristopa resitve.

Analiza zahtev in nacrtovanje — poslovni analitik iz pridobljenih informacij oblikuje
resitev ter definira in dokumentira nadaljne naloge. Seznam nalog za ta sklop za
poslovnega analitika obsega modeliranje reSitev in naértov, preverjanje, potrjevanje,
definiranje arhitekture, doloCanje razli¢énih moznosti resitve in priporocanje resitev.
Vrednotenje reSitve — poslovni analitik ocenjuje in potrjuje predlagane, v teku ali pa
izdelane resitve pred, med in po projektu. Pozornost poslovnega analitika je na vrednosti,
ki jo bo resitev prinesla podjetju. Seznam nalog za ta sklop za poslovnega analitika
obsega doloCanje meril za uspeSnost reSitve, analiziranje podatkov o ucinkovitosti
reSitve, ocenjevanje omejitev in uspesnosti resitve.

Sklopi oziroma podro¢ja znanja vodijo poslovnega analitika, ko izvaja dejavnosti poslovne

analize na katerikoli tocki projekta. Podro¢ja dolo¢ajo, kaj morajo poslovni analitiki znati in
razumeti ter predpisujejo naloge, ki jih morajo opraviti. Ne predstavljajo faz projekta ali
procesa poslovne analize ter se naloge lahko izvajajo v poljubnem vrstnem redu. Kot je
razvidno na sliki 1 se podro¢ja prepletajo (International Institute of Business Analysis,
2015).

Slika 1: Razmerje med podrocji poslovne analize

Planiranje in
nadziranje

e

! !

Analiza zahtev in
nacrtovanje

Analiza strategije

Z: je in Zivljenski cikel
sodelovanje ) zahtev
Vr je resitve

Prirejeno po International Institute of Business Analysis (2015).

6



1.2.1 Razlika med sistemsko in poslovno analizo

Poslovni procesi v organizacijah se neprestano preoblikujejo in spreminjajo zaradi zelje po
vedji uc¢inkovitosti in posledi¢no uspesnosti. Zato se vloga digitalizacije in informacijskih
sistemov S§iri, uveljavlja in raste v skoraj vseh vidikih poslovanja. Pri opravljanju poslovne
analize je potrebno razumeti digitalni kontekst, kako znotraj njega delovati ter ga uporabiti
za izdelavo dobrih resitev.

Zato velikokrat reSitve zahtevajo nacrtovanje in razvoj novega sistema. Nacértovanje
informacijskih sistemov je podproces poslovne analize, ki vkljucuje definiranje arhitekture,
zasnovo produkta, vmesnikov, modulov ter podatkov za sistem, ki izpolnjuje vse zahteve in
potrebe. Informacijski sistemi so lahko zasnovani z uporabo zivljenskega cikla razvoja
sistemov (software development life cycle - SDLC). Najprej se analizira trenutno stanje,
nato se dolocijo zahteve, ki jih mora vsebovati resitev. Naslednja faza je naértovanje resitve
(Se brez programiranja) in planiranje. Nato se sistem razvije (programira) in testira. Kon¢no,
sistem deluje za kon¢ne uporabnike, saj je implementiran in vzdrzevan v poslovnem okolju
(Bhatnagar & Rather, 2015).

Razlika med poslovno in sistemsko analizo je velikokrat nejasna oziroma se razlikuje glede
na podjetje, Kjer razlika sploh ne obstaja ali pa je ogromna. V¢asih lahko podjetja pridobijo
oboje preko ene osebe, vcasih pa potrebujejo ve¢ razli¢nih oseb. Vse je odvisno od zahtev
ter potreb podjetja.

Poslovna analiza se na splosno ukvarja s poslovnimi procesi, strategijami in poslovnimi
zahtevami. Glavna naloga poslovnega analitika je analiza poslovanja in odkrivanje
priloZnosti, ki lahko izboljSajo poslovanje, hkrati pa lahko le priporo€a tehnologijo za
odpravo morebitnih teZav, kjer je to potrebno. Lahko se osredoto¢a na podjetje kot celoto ali
na dolo¢eno poslovno funkcijo. V skladu s tem predlaga spremembe procesov, osebja,
ponudbe izdelkov, povecano tehnolosko podporo, itd. (Champagne, 2019).

Medtem ko je sistemska analiza obi¢ajno bolj vkljuéena v nacrtovanje informacijskih
sistemov, testiranje in ugotavljanje, kako reSitev deluje in se povezuje z drugimi sistemi.
Glavna naloga sistemske analize je uporaba informacijskih sistemov za pomo¢ organizaciji
pri doseganju svojih ciljev. Uporaba lahko vkljucuje naértovanje in razvoj novih sistemov
ali pa le preoblikovanje obstojecih sistemov (Milani, 2019).

1.2.2 Razlika med agilno in tradicionalno poslovno analizo

V trenutnem hitro spreminjajo¢em svetu morajo podjetja preziveti v zelo konkurencnem
poslovnem svetu. Agilne metodologije, ki obljubljajo pogoste dostave in kratek rok, so
skoraj postale ze standard in so izpodrinile tradicionalne metode izvajanja. Pri tem je
poslovna analiza, ki pa jo razumemo kot zagotavljanje uporabnih izdelkov v razumnem ¢asu



in proracunu, klju¢no podrocje za uspeh. Poslovna analiza v agilnem svetu poudarja dobro
zasnovo, osredotoCenost ter razumevanje resnicnih potreb (Forowicz, 2020).

Tradicionalna poslovna analiza je osredotocena na popolnost dokumentacije, ki vsebuje vse
zahteve, zelje ter potrebe naro¢nikov, namene, cilje, nacrte in hkrati tudi opis izvedene
analize, reSitve, modele, primere uporabe, itd. Tradicionalni poslovni analitik prioritizira
potrebe in zahteve naro¢nikov, zato jim urejena ter podrobna dokumentacija zagotavlja
skupno in enako razumevanje pomena projekta. Sele ko je dokumentacija popisana, se lahko
napreduje na naslednji korak oziroma fazo projekta (Mastering Business Analysis, 2017).

Na drugi strani pa agilna poslovna analiza predstavlja prilagodljivost spremembam. Nacela
agilnega pristopa se nanasajo na iterativno ter postopno dostavo izdelka znotraj projekta.
Prav tako ni velikega poudarka na dokumentaciji kot je pri tradicionalni poslovni analizi,
temvec¢ je agilna poslovna analiza ve¢inoma osredoto¢ena na pogovore in komuniciranje, saj
se lahko samo s popisovanjem veliko informacij izgubi. Pri tem pa se uporabljajo metode
kot so uporabniske zgodbe, ki niso dolge ampak kratke ter jedrnate (McDonald, 2020).

Agilni poslovni analitik v proces vkljucuje vse deleznike skozi celoten proces projekta, saj
zeli zajeti tudi njihove povratne informacije. Najpomembnejsa pa je dodana vrednost, ki jo
bodo z izpolnjenimi zahtevami dobili naro¢niki. Z razumevanjem vrednosti se zato lahko
tudi bolje raziskuje o moznih resitvah in metodah. Hkrati pa je zelo pomembna tudi cela
ekipa in s tem izkori$€anje znanja, talentov in izkuSenj vsakega posameznika. Prav tako pa
je bistvena kvaliteta komunikacije ne pa kvantiteta. Pri tradicionalnem razvoju je odnos z
naro¢niki veliko bolj oddaljen kot pri agilnih pristopih, kjer je stranka oziroma naro¢nik
pomemben gradnik ter del ekipe in ne le oddaljena entiteta, ki samo zagotavlja niz zahtev
(Conboy, Korkala & Pikkarainen, 2010).

Torej, v zadnjih letih je v organizacijah vseh oblik in velikosti postal agilen pristop vse bolj
razSirjen in uporabljen. Z vidika nalog in sposobnosti poslovnih analitikov se njihova vloga
ni bistveno spremenila (Se vedno se zajemajo zahteve, sodelujejo z naro¢niki, vodijo ekipo,
itd.). A vendar se lahko tehnike in celo fizicno okolje zelo spremenijo. Agilne ekipe
poudarjajo sodelovanje in stalno udejstvovanje celotne ekipe, medtem ko so tradicionalni
projekti usmerjeni bolj na faze, kar pomeni, da se ekipe lahko lo¢ijo po delovnem mestu ali
fazah projekta. Ena najvecjih sprememb je ¢as izdelave izdelkov, saj pri agilnem pristopu ni
ve¢ koraka, kjer bi analitik opravil vecino svojega dela, saj to opravlja iterativno skozi
celoten projekt (Modern Analyst, brez datuma).

1.3 Konceptualno ogrodje za poslovno analizo

BACCM je konceptualno ogrodje za poslovno analizo. BACCM tako poslovnim analitikom
zagotovi, da lahko opravljajo in razpravljajo o svojem delu v skupni terminologiji, ki je
neodvisna od perspektive, panoge, metodologije ali njihove ravni v organizaciji.



Ogrodje obsega definicijo poslovne analize in je sestavljen iz Sestih konceptov. Poslovna
analiza torej temelji na Sestih klju¢nih konceptih: sprememba, potreba, resitev, deleznik,
vrednost ter kontekst, ki so med seboj povezani in se prepletajo. Koncepti so temeljni, kar
pomeni, da so prisotni pri vsakem delu poslovne analize ne glede na industrijo, metode, vrsto
projekta, itd. Vsak temeljni koncept je ideja, ki je potrebna za prakso poslovne analize. Prav
tako so medsebojno odvisni in pomen vsakega koncepta je odvisen od pomenov ostalih
konceptov. Pomembni so za razumevanje informacij, ki se pridobivajo, analizirajo ali pa
upravljajo pri procesu poslovne analize. Ogrodje se tako uporablja za postavitev dobrih
zaCetnih temeljev in za izvedbo boljse poslovne analize z vrednotenjem odnosov in vplivov
med temi Sestimi koncepti na kateri koli toc¢ki med izvedbo poslovne analize (International
Institute of Business Analysis, 2015).

Ogrodje BACCM nam pomaga razumeti razmerje med temi koncepti pri izvajanju razlicnih
nalog poslovne analize. Kakovost in popolnost analize je mogofe dodatno preveriti z
upostevanjem notranjih odnosov med koncepti. Ker so temeljni koncepti medsebojno
odvisni, pomeni da lahko kakr$na koli bistvena sprememba poljubnega koncepta vpliva na
preostale koncepte. V takih primerih lahko temeljni koncepti pomagajo zagotoviti, da se vsi
pomembni vidiki uposStevajo in ponovno ovrednotijo (International Institute of Business
Analysis, 2015).

Sprememba, ki je glavni rezultat dela poslovne analize, je odgovor na potrebo in je
namenjena izboljSanju uspesnosti podjetja. Vsaka sprememba pa prinasa s seboj dolo¢ene
koristi in slabosti, zato je potrebno morebitne tezave prepoznati ¢imprej in nato ugotoviti,
katero dejanje bo prineslo najve¢jo vrednost in zmanjSati negativne ucinke. Najpogosteje
zahteva za spremembo pride zaradi neke tezave ali potrebe v podjetju ali izven podjetja (trg,
politika, itd), ki motivirajo zainteresirane strani za ukrepanje. Potreba je problem, omejitev
ali priloznost, ki jo je potrebno obravnavati. So posledica trenutnega stanja v podjetju in so
razlog za nastanek projektov. Eden od bistvenih delov vsakega projekta je seznanitev ter
izobrazevanje vseh vpletenih strani o klju¢nih organizacijskih potreb in nacinih njihovega
izpolnjevanja. Potrebno pa je razlikovati med potrebami in zeljami za lazje dolocanje
prioritet (Business Analysis Mentor, brez datuma).

Potrebe se zadovoljijo oziroma izpolnijo z reSitvijo. ReSitev resi problem, s katerim se
soocajo delezniki in tako povzro¢i spremembo, ki pa izpolni potrebe z ustvarjanjem
vrednosti. Pogosto ima lahko potreba vec resitev, zato se pri odlo¢anju upoStevajo Se Stevilni
dodatni dejavniki kot so stroski, koristi, tveganja, itd. Izvedena reSitev je torej uspeSna, ¢e
prinasa vrednost in izpolnjuje potrebe deleznikov (povzroc¢i spremembo) (International
Institute of Business Analysis, 2015).

Vse to pa vpliva na deleznike oziroma zainteresirane strani, ki imajo pri temu doloceno
korist. Deleznik je posameznik ali skupina, ki ima razmerje in vpliv na spremembo, potrebo
in reSitev (npr. stranka, naro¢nik, kon¢ni uporabnik, projektni vodja, sponzor, itd.)
(International Institute of Business Analysis, 2015).
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Torej resitev prinese opredmeteno ali neopredmeteno vrednost, ki jo je mogoce izmeriti
posredno ali neposredno (ugled podjetja, morala zaposlenih). Vrednost je pomen ali pa
uporabnost necesa za deleznike v dolocenem kontekstu. Lahko je pozitivna, kar se kaze v
donosih in izbolj$avah, v nekaterih primerih pa je lahko tudi negativna, ko gre za izgubo in
dodatne stroske. Vrednost je mogoce razumeti tudi kot potencialne ali realizirane donose
oziroma dobicke (Business Analysis Mentor, brez datuma).

Vse nasteto pa se dogaja v okviru dolocenega konteksta, ki predstavlja niz okolis¢in, ki
ustvarjajo okolje, kjer se zgodi sprememba. Okolis¢ine zatorej pomagajo pri razumevanju
sprememb. Kontekst lahko vkljuCuje industrijske trende, kulturo podjetja, financne,
procesne dejavnike v podjetju, politike, konkurentov, demografijo, cilje, projekte, prodajo,
tehnologijo, itd. Za uspesno izvedbo spremembe je opredelitev in analiza konteksta, v
katerem se sprememba izvaja, klju¢na. Razumevanje, kako bo nova resitev delovala v okolju
lahko zelo vpliva na projekt ali pa ga celo prekine. Kontekst pomaga doloditi, kaj je
pomembno za projekt in zagotavlja okolje, v katerem lahko delezniki komunicirajo in
prepoznajo svoj odnos do sprememb in resitev (Business Analysis Mentor, brez datuma).

Delo poslovnega analitika se nanaSa na razmerje teh konceptov in s tem priporocanje resitev,
ki obravnavajo potrebe na nacin, da ustvarijo vrednost za deleznike v primernem kontekstu.

1.4 Stopnja zrelosti

Organizacije pri sprejemanju in vklju¢evanju poslovne analize v svoje poslovanje dosegajo
razli¢ne stopnje zrelosti. Za merjenje stopnje zrelosti lahko uporabimo ogrodje BAMM
(angl. Business Analysis Maturity Model). Ogrodje doloc¢a napredek poslovne analize v
organizaciji glede na dve spremenljivki: obseg oziroma zapletenost dela ter vpliv oziroma
vkljucenost poslovnih analitikov (Milani, 2019).

Prva stopnja zrelosti IzboljSanje sistema se nanasa na poslovno analizo, ki obsega predvsem
sodelovanje z uporabniki za izboljSanje nekaterih vidikov sistema, npr. dodana
funkcionalnost. Aktivnosti poslovne analize v tej stopnji so pridobivanje, analiziranje,
dokumentiranje, potrjevanje in upravljanje zahtev. Naslednja stopnja je IzboljSanje
poslovnih procesov, ki presega podrocje informacijskih sistemov in tako obsega izboljSanje
razli¢nih procesov v organizacijah. V tej stopnji se lahko izvaja analiza strategij in
deleznikov, kar vodi v izboljSanje procesa. Zadnja stopnja pa je Izbolj$anje poslovanja,
kjer poslovni analitik deluje v vlogi svetovalca vodstvu ter tako izboljSuje poslovanje
podjetja (Milani, 2019).

Drug nacin ocenjevanja stopnje zrelosti poslovne analize v organizaciji pa je ogrodje
BAPMM (angl. Business Analysis Practice Maturity Model). Model zajema pot nenehnega
izboljSevanja procesa poslovne analize znotraj organizacije (Milani, 2019).
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Prva stopnja se imenuje Zavest o poslovni analizi, kjer je poslovna analiza prisotna v
organizaciji, a vendar se izvaja brez definirane strukture in nacrta. Naslednja, druga stopnja,
se imenuje Ogrodje poslovne analize, kjer organizacije Ze prepoznavajo dodano vrednost
v poslovni analizi. Na tej ravni je poslovna analiza bolj projektno osredotocena in analitiki
se ukvarjajo veinoma z zajemom zahtev. Ta stopnja je podobna prvi stopnji v prejSnjem
ogrodju. Tretja stopnja se imenuje Poslovna usklajenost, kjer organizacije prepoznavajo,
da je poslovna analiza bistvenega pomena za zagotovitev poslovne usklajenosti projektnih
ciljev in strategije z reSitvami. Zadnja stopnja Optimizacija poslovanja in tehnologije
vkljucuje poslovno analizo, ki je zelo dobro integrirana v organizaciji in katere namen je
izboljSati konkurenc¢nost podjetja. Na tej ravni se poslovne priloznosti aktivno uresnicujejo
in spreminjajo v inovativne poslovne resitve, poslovni analitiki pa so vkljuceni v vidike
razvoja strategije in dolgoro¢nega nacértovanja (Milani, 2019).

Nivo zrelosti poslovne analize v organizaciji odraza tudi razvijajoco se vlogo poslovnega
analitika. Manj izkuSen poslovni analitik se ve¢inoma ukvarja in je osredotocen na zahteve,
medtem ko so bolj izkuSeni poslovni analitiki vkljuceni v projekte, ki so bolj zahtevni in
vkljuc¢ujejo ve¢ oddelkov organizacije (Milani, 2019).

1.5 Opis poklica poslovni analitik

Osebe, ki izvajajo poslovno analizo, se imenujejo poslovni analitiki in podjetjem pomagajo
izboljSati procese. Njihova glavna naloga je komuniciranje z raznimi delezniki ter s tem
pridobivanje in analiziranje zahtev ter potreb. Pri temu morajo razumeti delovanje trenutnih
procesov, definirati izboljSane procese, nacrtati resitve ter nato analizirati in oceniti reSitve.
Hkrati pa je tudi njihova odgovornost, da zagotovijo, da so vse poslovne resitve v skladu s
poslanstvom, cilji ter strategijo organizacije (Lovelock, 2021).

Analitike lahko lo¢imo v ve¢ skupin (poslovni, sistemski, arhitekti, itd.). Poslovni analitik
se osredotoCa na razumevanje poslovnih potreb, preucevanje kljuénih poslovnih procesov in
aktivnosti. Na podlagi tega definira primerno reSitev brez globokega poglabljanja v
tehnologijo. Sistemski analitik deluje v povezavi s poslovnim analitikom. Njegova naloga
zahteva mocnej$i in $ir$i nabor tehnicnih spretnosti, saj je odgovoren za definiranje tehni¢ne
resitve, torej odgovoren je za nartovanje informacijskega sistema. Sistemski analitik se
poglobi v podrobnosti definiranih poslovnih potreb in reSitev, ki jih pripravijo poslovni
analitiki, in nato zasnuje informacijski sistem. Odgovornosti, naloge ter razlikovanje med
poslovnimi in sistemskimi analitiki so odvisne od podjetja, projekta, ekipe, proracuna ter
Casa. Zatorej sta vlogi velikokrat lahko tudi zdruzeni (Lubwama, 2019).

Naloge in dolznosti, ki jih ima in jih opravlja poslovni analitik, niso omejene samo na
poslovno analizo, saj drugi poklici prav tako lahko opravljajo podobne ali celo iste
zadolzitve. Poslovna analiza torej ni nekaj, kar se izvaja izklju¢no s strani poslovnih
analitikov, ampak je namesto tega vsak, ki opravlja naloge povezane s poslovno analizo,
vsaj deloma poslovni analitik, ne glede na svojo delovno mesto (Lovelock, 2021).
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Delo poslovnega analitika zahteva kar precej velik nabor vescin in kompetenc, ki se Sirijo in
izpopolnjujejo z izkuSnjami ter Casom. Spretnosti kot so analiti¢no razmisljanje, hitro ucenje,
samoinicativnost, kreativno razmisljanje, u¢inkovito upravljanje s ¢asom in komunikacijske
sposobnosti so zelo cenjene. Glavna naloga analitika je zbiranje in analiziranje podatkov za
namen resevanja doloCenega problema. Znati mora pridobivati informacije iz razli¢nih in
pravih virov, da se ugotovi, katere so tiste klju¢ne, pomembne ter uporabne informacije. S
pomocjo pridobljenih ugotovitev mora nato zaceti z ustvarjanjem resitve oziroma predloge
za reSitev, kjer pa mu koristi analiticno razmisljanje, znanje reSevanja problemov ter ucenje.
Analiticno razmisljanje se nanasa na sposobnost sprejemanja raznolikih vrst informacij iz
razli¢nih virov ter razvrstitev, katere informacije so pomembne in kako se lahko uporabijo,
spremenijo ali pa prilagodijo trenutnemu kontekstu. Sposobnost ucenja, ki predstavlja
posodabljanje lastnega znanja, je $e posebej dragocena, saj se pri trenutni tehnologiji
poslovno okolje neprestano razvija in spreminja. Prav tako mora poslovni analitik razmisljati
konceptualno ter celostno, saj se uvarja s kompleksnimi situacijami, kjer se tehnologije,
ljudje in procesi medsebojno prepletajo. Pri iskanju resitev je poslovnemu analitiku v veliko
pomo¢ kreativno razmisljanje, ki obsega sposobnost ustvarjanja novih idej, konceptov,
povezav med razli¢nimi deli konteksta in odmik od obicajnega in navajenega razmisljanja
(Delarika, 2019).

Razumevanje konteksta in informacij ni dovolj, saj jih mora poslovni analitik tudi
skomunicirati, sporocati in predstaviti na nacin, ki je razumljiv, da lahko ustvari skupno
razumevanje. Torej mora znati dobro komuncirati ter dobro poslusati. Organizirati mora
delavnice in sestanke, kjer deluje v vlogi moderatorja, zato se ne sme postavljati na nobeno
stran, ampak le spodbujati k predstavitvi vseh staliS¢ in zagotoviti, da se udelezenci med
seboj razumejo ter so usklajeni s ciljem ter interesi (Delarika, 2019).

Velikokrat mora poslovni analitik sprejeti doloCene odlocitve, zato mora vedeti, kdaj ima
zadostno koli¢ino podatkov, kdaj so delezniki pripravljeni in kdaj so kriteriji izpolnjeni za
odlo¢anje. Odloc¢anje lahko zajema ali zahteva tudi pogajanja ter s tem upravljanje
kompromisov (Delarika, 2019).

Prav tako je pomembna lastnost poslovnega analitika, da zna razporejati in ucinkovito
upravljati s casom. Velikorat se zgodi, da je terminski nacrt spremenjen, zato mora znati
dobro upravljati s ¢asom, postavljanjem prioritet ter organizacijo. S tem so roki lazje
dosezeni, delezniki pravocasno obveSCeni o vsem, zahteve dokumentirane in sestanki
organizirani ter udelezeni s strani pravih ljudi (Lubwama, 2019).

2 PROCES POSLOVNE ANALIZE

Proces poslovne analize je razdeljen na vec razli¢nih korakov, ki vsebujejo naloge, ki jih je
potrebno izvesti, nacela, ki jih je potrebno upoStevati, ter dokumente, ki jih je potrebno
izdelati. Izvedba in trajanje korakov pa je odvisna od podjetja in tipa projekta.
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Projekt je uspesen, e je koncan pravocasno, v okviru proracuna in s pravilno vsebino,
kar vodi v kvalitetne kon¢ne rezultate, ki so zadovoljivi za stranko. Klju¢no je, da se skozi
celoten projekt pazi na Cas, proracun in kakovost. Trikotnik projekta prikazuje razmerje treh
komponent, ki so glavne za vsak projekt: Cas, stroski in kakovost. Navadno je ¢as fiksen,
medtem ko pa je kakovost izdelka odvisna od razpoloZljivih stroskov. Ce se ena komponenta
spremeni, je potrebno drugi dve prilagoditi, saj bo drugace projekt neuspesen. Velikokrat se
lahko zgodi, da je osredotoCenost predvsem na vsebini, kar pa lahko rezultira v prevec
oblikovanih in dragih izdelkih, ki pridejo na trg prepozno. Zato je klju¢no, da je podjetje,
kolikor se le da, pozorno na vse tri dejavnike (Cordon & Vollmann, 2003).

Poslovna analiza se navadno izvaja v ve¢ korakih, ki so opisani v prihajajoc¢ih poglavjih, in
sicer: zacetek in planiranje, analiza trenutnega stanja, definiranje Zelenega stanja,
ovrednotenje in izbira resitev, izdelava resitve ter ocena resitve.

2.1 Zacetek in planiranje

Prvi korak procesa poslovne analize je razdeljen v Stiri faze, in sicer: zbiranje osnovnih
informacij, definiranje deleznikov in sodelujocih, definiranje poslovnih ciljev ter planiranje.

2.1.1  Zbiranje osnovnih informacij

Pobuda ali problem, ki se analizira, se vedno zgodi v nekem kontekstu oziroma okolju. Torej
obstajajo tehnologije, informacijski sistemi, poslovni procesi, podatki, poslovni model,
organizacijska struktura, ki se uporabljajo v trenutnem stanju. Razlikujemo lahko med
notranjim in zunanjim okoljem. Analiza ali raziskovanje zunanjega okolja zajema
preucevanje okolja, kjer organizacija deluje, torej analiza glavnih trendov na trgu, tehnologij
in razli¢nih sil znotraj industrije. Medtem ko analiza notranjega okolja uposteva, kako je
organizacija strukturirana ter kako ustvarja vrednost. Notranje okolje so tisti dejavniki, ki so
znotraj meja organizacije, kot na primer cilji, strategije organizacije, poslovni model,
zmogljivosti, delezniki, organizacijska struktura, kultura ter notranje politike (Milani, 2019).

Ne glede na to, ali je projekt povsem nov ali obstojec, je za poslovnega analitika klju¢no, da
zbere vse osnove informacije o projektu pred nadaljno analizo. Ugotoviti je potrebno
domeno projekta in opraviti dodatno raziskavo, v primeru, da nima dovolj znanja. Prav tako
pa je priporocljivo preuciti in ovrednotiti razli¢ne okoliS¢ine, ki bi lahko vplivale na projekt.
Poznavanje zunanjega in notranjega okolja je prav tako koristno v primeru razvoja novega
produkta, saj je za boljSo uspesnost kljuéno poznati ponudbo konkurence ter stranke. Prav
tako pa je lahko v pomo¢ analiza notranjega okolja za ugotovitev vseh sposobnosti ekipe za
najboljso razporeditev dela. Temeljito ter poglobljeno razumevanje osnovnih informacij
omogoca, da kasnejSi proces zbiranja in zajemanja zahtev poteka hitreje (Prakash, brez
datuma).
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V nadaljevanju bodo opisane metode, s katerimi si lahko poslovni analitik pomaga v fazi
zbiranja osnovnih informacij.

2.1.1.1 Slovarcek

Slovaréek (angl. glossary) vsebuje kljuéne izraze in definicije, ki so pomembne za
obravnavano poslovno podrocje in se uporabljajo pri analizi. Izdelava slovarcka je
pomembna v zacetni fazi projekta, saj tako olaj$a prenos znanja, komunikacijo in zagotavlja
skupno razumevanje ter doslednost. Slovarcek je organiziran in dostopen vsem deleznikom.
Prav tako pa poenostavlja dokumentiranje in vzdrZzevanje drugih informacij poslovne
analize, kot so zahteve ali poslovna pravila. Slovarcek se tako dopolnjuje skozi celoten
projekt (Cadle, Paul & Turner, 2010).

2.1.1.2 Analiza PEST

Analiza PEST (angl. PEST analysis) je analiza politi¢nih (angl. political), ekonomskih (angl.
economic), socialno-kulturnih (angl. social) in tehnoloskih (angl. technological) dejavnikov.
Predstavlja dejavnike, ki vplivajo na poslovno okolje. Analiza je uporabna pri raziskavah
trga, oblikovanju strategij in pri pripravi poslovnih naértov. Z opravljeno analizo lahko lazje
razumemo rasti ali upad trgov, poslovni polozaji podjetja, njegov potencial za rast 0ziroma
smeri, ki so najprimernejSe za nadaljne delovanje podjetja. Politi¢ni dejavniki pojasnijo na
kak nacin vlada posega v ekonomijo, medtem ko ekonomski dejavniki pojasnjujejo
delovanje podjetja in kako se sprejemajo odlocitve. Socialni dejavniki obravnavajo kulturne
vidike v organizaciji ter tehnoloSki dejavniki opisujejo razli€ne tehnoloske vidike v smislu
uporaba tehnologije, tehnoloske spremembe, itd. (Frue, 2020).

2.1.1.3 Analiza SWOT

Analiza SWOT (angl. SWOT analysis) se uporablja za prepoznavanje in preuevanje
notranjega ter zunanjega okolja za oceno organizacije, nacrta ali projekta. Tako se doloca
zmogljivosti (angl. strengths) in pomanjkljivosti (angl. weaknesses) organizacije, njenih
priloznosti (angl. opportunities) ali grozenj (angl. threats). Torej analiza SWOT vsebuje dve
dimenziji: notranjo (prednosti in slabosti) ter zunanjo (priloznosti in nevarnosti). Cilj pa je
uravnoteZziti prednosti in slabosti organizacije v luc¢i okoljskih priloZznosti in grozen;.
Prednosti so sposobnosti organizacije, ki omogocajo, da je organizacija ucinkovitejsa ali
uspesnejSa od drugih konkurencnih organizacij. Medtem ko so slabosti negativne in
neugodne lastnosti ali situacije, v katerih so trenutne zmogljivosti organizacije SibkejSe v
primerjavi z drugimi konkuren¢nimi organizacijami. Posledi¢no se organizacija ni sposobna
odzvati na problem ali priloZznost. Zato je klju¢no prepoznati in izboljSati vse slabosti.
PriloZnosti pa so primerne situacije ali ¢as, ki jo predstavlja okolje organizaciji, da doseze
svoje cilje. Prav tako pa omogocajo, da se izkoristijo prednosti in tako mogoce premagajo
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slabosti. Nasprotno pa groznja, posledica sprememb v okolju, onemogoca organizaciji, da
doseze svoje cilje (Giirel & Tat, 2017).

Izdelava analize SWOT tako prisili, da se definirajo vse spremenljivke, omogoca kriti¢éno
razmiS$ljanje in uposStevanje vseh dejavnikov tudi pri nadaljni poslovni analizi. Prepoznane
groznje in slabosti se lahko upostevajo pri izdelovanju nacrta ter pri strateSkem planiranju,
kar pa lahko poveca moznosti za uspeh (Giirel & Tat, 2017).

2.1.2  Definiranje deleznikov in sodelujocih

Delezniki na projektu so osebe, ki sprejemajo pomembne odlocitve, odobrijo zahteve,
narekujejo prioritete, itd. Zatorej je zelo pomembno, da se vse deleznike zgodaj prepozna in
definira. Delezniki so lahko lastniki, managerji, zaposleni (programerji, analitiki, testerji),
dobavitelji, poslovni partnerji ali stranke (Schmeer, 2000).

Namen definiranja deleznikov je nacrtovanje pristopa za vzpostavitev in vzdrzevanje
ucinkovitih odnosov z vsemi sodelujo¢imi. Nacrt oziroma definicija vkljuCuje analizo
deleznikov, na podlagi katere se opredeli najboljsi pristop sodelovanja. Temeljit seznam
zagotavlja, da nobena vkljucena stran ni spregledana. Razumevanje, kdo je vkljucen v
projekt in kdo lahko vpliva na spremembe, je klju¢nega pomena za razumevanje, katere
potrebe, zelje in priCakovanja mora resitev zadovoljiti. Pomanjkljivost pri definiranju
deleznikov lahko povzro¢i neodkrite potrebe ali zahteve, kar pa nadaljno lahko implicira
dodatne stroske, manj$e zadovoljstvo in manj dodane vrednosti (Schmeer, 2000).

Nacin, kako poslovni analitiki definirajo deleZznike, se razlikuje med projekti,
metodologijami in organizacijami. Organizacijska shema in poslovni procesi podjetja lahko
sluzijo kot zaCetni vir za prepoznavanje notranjih deleZznikov. Zainteresirane strani zunaj
organizacije pa je mogoce identificirati in odkriti z razumevanjem morebitnih obstojecih
pogodb (Schmeer, 2000).

Pri definiranju deleZnikov in sodelujocih se lahko opravi metoda Seznam deleznikov.
Seznam deleznikov (angl. stakeholder list) zajema pripravo seznama, diagrama, matrike
deleZznikov ali pa definiranje person, kar pomaga pri analizi sodelujo¢ih in njihovih
znacilnosti. Metoda je pomembna zato, da so prepoznani vsi moZzni viri zahtev ter za
prepoznavanje vseh vplivov na projekt. Hkrati pa nudi pomo¢ pri odlocitvah glede
sodelovanja in komunikacije. Klju¢no je prepoznati naslednje znacilnosti: vpliv deleznika
na projekt, raven avtoritete, odnos do spremembe, odnos do dela in poslovne analize ter
raven pooblastila za odlo¢anje (Schmeer, 2000).

2.1.3  Definiranje poslovnih ciljev

Opredelitev poslovnih ciljev, strategije in vizije pomaga poslovnim analitikom kot tudi
celotni ekipi, da ostanejo osredotoceni ter jih usmerja skozi celoten projekt. Cilje, strategije
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in vizije je potrebno opredeliti jasno ter razumljivo, saj se tako poveca motivacija, uspesnost
projekta in olajsa sprejemanje odlocitev ter postavljanje Casovnih rokov (International
Institute of Business Analysis, 2015).

Poslovni cilji so vnaprej dolocen cilj, ki ga ekipa ali organizacija nacrtuje doseCi v
dolo¢enem casovnem obdobju. Cilji so lahko kratkorocni ali pa dolgoro¢ni ter se
osredotocajo na specifi¢na merljiva dejanja. Kratkoro¢ni cilji so pogosto vezani na doloceno
¢asovno obdobje (npr. 1 leto) ter zagotavljajo, da so dolgorocni cilji bolj dosegljivi. Medtem
ko so dolgorocni cilji vecje vizije, ki jih podjetje zeli doseci v prihodnosti, ter sluzijo kot
kompas, ki zagotavlja in olaj$a premik v pravo smer (Lavazza, 2013).

Postavljeni cilji so eden izmed najlazjih nacinov za prepoznavanje uspesnosti ekipe. Pri
postavljanju ciljev pa je potrebno paziti na sposobnosti ekipe. Prav tako je potrebno uskladiti
poslovne cilje z delom in z vsemi sodelujo¢imi, zato da so vsi enako naravnani, usmerjeni,
imajo boljsi obc¢utek, kaj je potrebno opraviti in s tem tudi razumejo, kako bo njihovo delo
vplivalo na podjetje in uspeh podjetja (Lavazza, 2013).

Pri definiranju poslovnih ciljev se lahko uporabijo metode, ki so opisane v naslednjih
poglavjih.

2.1.3.1 Analiza MOST

Analiza MOST (angl. MOST analysis) je tehnika strateskega planiranja in razvoja. Definira
se poslanstvo (angl. mission), cilji (angl. objectives), strategija (angl. strategy) in taktike
(angl. tactics). Torej poslanstvo definira podro¢je oziroma panogo podjetja ter kaj zeli
podjetje dolgorocno doseci. Cilji so kljuéni mejniki oziroma merila, s katerimi je mogoce
meriti dosezke organizacije. Strategija je pristop, ki je izbran za doseganje postavljenih
ciljev. Taktike pa so kratkoro¢ni naérti in projekti, s katerimi se izvaja strategija (Nicholas,
brez datuma).

Metodo se uporablja za definiranje in ocenjevanje, kaj Zeli organizacija oziroma podjetje
doseci (s poslanstvom in cilji) ter kako bodo to dosegli (s strategijo in taktikami). Na ta nacin
so vsi zaposleni laZje osredotoCeni na najbolj kriti¢ne cilje, v skladu s poslanstvom in
strategijami. Analiza MOSTje uporabna za poslovne analitike, saj jim pomaga pri
postavljanju pravih vprasanj in zagotavlja povezavo oziroma usklajenost organizacije s
projekti (Nicholas, brez datuma).

Tehnika omogoca ustvarjanje ciljev na vsakem koraku. Pri oblikovanju ciljev je lahko v
veliko pomo¢ metoda SMART, kar pomeni, da morajo biti cilji specifi¢ni, merljivi,
dosegljivi, primerni in ¢asovno omejeni (Entrepreneur, 2019).
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2.1.3.2 Platno poslovnega modela

Platno poslovnega modela (angl. business model canvas) je prikaz in dokumentiranje novih
ali obstojecih poslovnih modelov. Prikazuje, kako podjetje ustvarja, zajema, dostavlja
dodano vrednost do svojih strank. Platno pomaga dolociti ter uskladiti kljuéne poslovne ter
strateSke dejavnosti in njihov odnos s ponudbo vrednosti. Poleg sploSnega pregleda prikaz
omogoca organizaciji, da vizualizira in analizira svoje strategije. Prav tako predstavlja
osrednji in skupen vir znanja in razumevanja. Prikaz naj bi vseboval: segmente strank,
dodana vrednost, kanale, razmerje s strankami, tokovi prihodkov, klju¢ne vire, kljucne
aktivnosti, partnerstva ter stroske (International Institute of Business Analysis, 2015).

2.1.3.3 Analiza poslovnih zmogljivosti

Analiza poslovnih zmogljivosti (angl. business capability analysis) vkljucuje modeliranje in
opis tega, kar podjetje pocne in kaj mora storiti, da doseze svoje cilje ali cilje projektov.
Torej v grobem, kaj je podjetje sposobno storiti. Poslovne zmogljivosti so temelj, na katerem
deluje organizacija ter lahko le uspevajo v okolju, kjer so ljudi in procesi okrepljeni z
ustrezno tehnologijo in informacijami. Dobro razumevanje svojih sposobnosti in
zmogljivosti omogoca ohranjanje konkuren¢nosti, nizje stroske, izboljSane storitve in boljse
poslovanje. Prav tako pa razumevanje pomaga pri opredelitvi u¢inkovite poslovne strategije.
Pri definiranju zmogljivosti si poslovni analitik lahko pomaga z gradnjo zemljevida
poslovnih zmogljivosti, ki prikazuje, kako so posamezniki, procesi in funkcije povezani z
vrednostjo, ki jo ustvarja organizacija. Zemljevidi so lahko predstavljeni tako, da pokrijejo
celotno poslovanje, ali pa le dolo¢en del (Franczyk, Klinkmuller, Kluge & Ludwig, 2010).

2.1.4 Planiranje

Pred pric¢etkom planiranja je klju¢na seznanitev s potrebami oziroma priloznostmi, s katerimi
se sooCa organizacija. Obstajajo razlicne metode ali pristopi k nacrtovanju, ki se izberejo
glede na organizacijo, panoge, tipa projekta, itd. VV grobem jih razdelimo v dve skupini, in
sicer prediktivno planiranje ter prilagodljivo planiranje. Prvi se osredoto¢ajo predvsem na
zmanjSevanje negotovosti in zagotavljanje, da je reSitev definirana pred zaCetkom izvajanja,
kar pa naj bi zmanjSevalo razli¢na tveganja. Pristope navadno uporabimo v primeru, ko so
zahteve znane in ko jih lahko zelo podrobno definiramo. Na drugi strani pa se prilagodljivi
pristopi osredotocajo na hitro iterativno zagotavljanje vrednosti v zameno za sprejemanje
vi§je stopnje negotovosti glede celotne izvedbe resitve. Pri izbiri planiranja upostevamo
izkusnje, standarde organizacije ter toleranco do negotovosti. Planiranje se obicajno dogaja
tudi med samo izvedbo projekta, saj se narti posodabljajo zaradi morebitnih spreminjajocih
se pogojev in na novo izpostavljenih vprasanj (International Institute of Business Analysis,
2015).
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Torej v fazi planiranja je potrebno definirati aktivnosti poslovne analize, okvirni ¢asovni
nacrt, prioritete, razli¢na tveganja ter cilje. Izpolnitev ciljev projekta pravocasno, v okviru
prorac¢una in hkrati zadovoljiti naro¢nike ostaja Se vedno tezka naloga. Velikokrat se klju¢ne
napake zgodijo ze v fazi planiranja, saj je tezava v napanem razumevanju pomena
planiranja. Zmotno je prepri¢anje, da je planiranje le izdelava nacrta, ki natan¢no
napoveduje, kdaj in kaj se bo zgodilo med izvedbo projekta. Poleg okvirne ¢asovnice in
pribliznih nalog, nacrt predstavlja izboljSanje razumevanja pomena projekta in poudarja
morebitne tezave. Nacrt mora biti hkrati tudi podpora za odlocitev managerjev in podpora
za dolocitev prioritet, prednosti, kompromisov med razli¢nimi cilji. Toda za doseganje vseh
teh ciljev, ki jih mora nacrt vsebovati, mora biti naért primerno oblikovan tako da zagotavlja
dober vpogled, jasnost in olajsa odlocanje (De Reyck, 2010).

Sledita dve poglavji z opisom metod, ki jih lahko uporabimo pri planiranju.

2.1.4.1 Poslovni primer

Poslovni primer (angl. business case) vsebuje utemeljitev projekta na podlagi koristi, ki bodo
prisle z resitvijo, ter kako te koristi prevladajo nad stroski projekta. Zagotavlja dovolj
podrobnosti za sprejemanje odlocitve. Vsebovati mora opredelitev potrebe, dolocitev
zelenih rezultatov, okviren nacrt, oceno omejitev in tveganj ter priporoc¢ilo resitve. Definiran
dokument je osnova za zacetek projekta in nudi smernice skozi celoten projekt, zato je
klju¢no, da vsebuje realno vsebino, ki je usklajena z vecjimi poslovnimi cilji in strategijami
organizacije. Podrobnejsa vsebina poslovnega primera: povzetek, opis projekta, vizija, cilji,
vsebina projekta, kriteriji uspesnosti, zahteve deleznikov, okviren projektni nacrt in mejniki,
proracun projekta, urnik projekta, upravljanje na projektu, rezultati finan¢nih analiz in analiz
notranjega in zunanjega poslovnega okolja ter tveganja (Owner Team Consultation, 2020).

2.1.4.2 Kljucni kazalniki uspesnosti

Kljuéni kazalnik uspesnosti ali KPI (angl. key performance indicator) je merljivo merilo
uspesnosti skozi ¢as za dolocen cilj. Torej lahko predstavljajo cilje za ekipo, mejnike za
merjenje napredka in vpogled za sprejemanje boljsih odlocitev. Kazalniki zagotavljajo
osredotocenost na strateSke in operativne izboljsave ter cilje, ustvarjajo osnovo za
sprejemanje odlo€itev in pomagajo pri dolo¢anju prioritet. Dobro definirani in premisljeni
kazalniki zagotavljajo objektivne dokaze o napredku pri doseganju cilja, lazje sprejemanje
odlocitev, primerjavo skozi ¢as, spremljanje uc¢inkovitosti, uspesnosti, kakovosti, skladnosti
in vedenja. V grobem jih lahko tudi razvrstimo v ve¢ razli¢nih tipov oziroma kategorij
(Bjelica, Mitrovi¢ & Todorovi¢, 2013):

— Vhodi — merijo razli¢ne atribute ali lastnosti virov, ki so uporabljeni v procesu in ki nato
proizvajajo rezultate (primer: Stevilo ¢lanov ekipe, proracun projekta).
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— Proces — merijo u¢inkovitost, kakovost ali doslednost dolo¢enih procesov, ki proizvajajo
rezultate (primer: porabljen ¢as za izdelavo dolo¢enega dela).

— lIzhodi in rezultati — merijo, koliko dela je bilo opravljenega in hkrati dolo¢ajo, kaj je bilo
sploh proizvedeno (primer: Stevilo opravljenih nalog). Hkrati pa lahko merijo Se dosezke
in u€inke (primer: zadovoljstvo uporabnikov).

Pri definiranju kazalnikov mora biti poslovni analitik pozoren, da so v skladu s cilji projekta
ali organizacije, da ne vsebujejo preve¢ informacij, da so merljivi ter da so posodobljeni ob
spremembi prioritet.

2.2 Analiza trenutnega stanja

Cilj drugega koraka je seznanitev s trenutnim stanjem in posledicno pridobiti jasno
razumevanje problema, potreb ter priloznosti. Najprej mora poslovni analitik s poljubnimi
metodami zajeti vse informacije o trenutnem stanju ter zahteve oziroma potrebe. V tej fazi
analize se vse potrebe in zahteve natan¢no preucijo, da se kasneje zagotovijo in izberejo
pravilne resitve.

Analiza trenutnega stanja je v grobem razdeljena na dve fazi. Najprej je potrebno vse zahteve
razli¢nih deleznikov zajeti, nato pa je potrebno vse pridobljene podatke pregledati ter jih
predstaviti vsem deleznikom.

2.2.1 Zajem zahtev

Pridobivanje informacij od deleznikov je glavna pot za odkrivanje zahtev in potreb.
Vkljucuje neposreden pogovor z vklju€enimi stranmi, raziskovanje razlicnih tem ali
eksperimentiranja. Najprej se je potrebno na zajemanje zahtev ustrezno pripraviti tako, da se
opredelijo Zeleni rezultati te aktivnosti, z upoStevanjem sodelujocih in ciljev projekta. Nacrt
lahko vsebuje tudi najprimernejse tehnike, sodelujoce in njihove vloge, cilje zajema zahtev,
lokacijo ter nacin komunikacije. Pri tem mora poslovni analitik poznati in razumeti domeno,
okolje, deleznike, obseg, kjer pa mu pomagajo nacrti in definicije iz prvega koraka analize
(Durugbo & Riedel, 2013).

Nato pa poslovni analitik izvede zajem zahtev. Namen zajemanja zahtev je odkriti in
identificirati vse informacije, ki so pomembne in vplivajo na spremembo. Najpomembneje
pri tem pa je, da imajo vsi sodelujoc¢i enako razumevanje zahtev, potreb, ciljev in kasneje Se
resitev. Obstajajo trije pristopi zajema zahtev (International Institute of Business Analysis,
2015):

— sodelovalni pristop — neposreden stik in komunikacija z deleZniki, pri ¢emer se zanasa
na njihove izkuSnje, znanje in presojo.
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— raziskovalni pristop — odkrivanje in preucevanje informacij iz razli¢nih virov, ki niso
znani deleZznikom. Pristop lahko vkljuCuje tudi analizo zgodovinskih podatkov za
prepoznavanje trendov ali preteklih rezultatov.

— eksperimentalni pristop - identificiranje informacij, ki jih ni mogo¢e poznati brez
izvedbe testa. Eksperimenti vkljuCujejo opazovalne Studije, dokaze konceptov in
prototipe.

Vsaka zahteva ima S§tiri komponente: ljudje, informacije, procesi in pravila. Prva
komponenta vkljucuje posameznike ali oddelke znotraj in zunaj organizacije. Informacije so
podatki, ki jih zajema zahteva. Procesi so dejavnosti ali postopki, ki jih poslovanje opravlja.
Pravila pa vkljucujejo poslovna pravila, smernice, omejitve, predpise, politike, itd. Z
razbijanjem zahtev v osnovne komponente, lahko poslovni analitiki na probleme za¢nejo
gledati bolj analiti¢no. S tem se lahko prepoznajo tudi deli procesa, ki jih je potrebno
izboljsati (Champagne, 2019).

Zajemanje zahtev je ena najpomembnejsih in tezjih faz poslovne analize, ki je dosezena
preko dvosmerne komunikacije med delezniki in analitiki. A vendar proces ni tako
enostaven, saj se morebitne napake na tej zacetni stopnji ohranijo skozi celoten razvojni
proces in jih je kasneje tezko prepoznati in popraviti. Med najpogostejse tezave sodijo tezave
z vsebino in obsegom (zajete so nepotrebne ali pa nepopolne zahteve) ter tezave z
razumevanjem (delezniki nepopolno poznajo Svoje potrebe, hkrati pa lahko analitiki slabo
razumejo deleZnike ali pa preslabo poznajo domeno) (Raju & Vijayan, 2010).

Zajemanje zahtev je proces, Ki je najpogosteje sestavljen iz komunikacije, zato se je potrebno
osredotociti na ¢loveske dejavnike kot SO zaupanje, izobrazba, odpor do sprememb, znanje
in medosebne ves€ine. Z upoStevanjem vseh teh dejavnikov je lahko izbira pravih
udeleZencev lazja in primernejSa. Namre€, z izbiro ustreznih intelektualnih sposobnosti
(izobrazba, znanje, vesCine) skupaj s pravimi odnosi (zaupanje in pripravljenost na
spremembe) je komunikacija olajSana ter bolj u€inkovita, kar pa vodi v boljSe zajemanje
zahtev. A kljub temu je znanje vcasih teZko pridobiti in deliti, saj so lahko vkljuceni ljudje
1z razli¢nih okolj z druga¢nim znanjem. Zato je potrebno tudi opredeliti in izbrati primerne
tehnike (Ahmad, Anwar & Razali, 2011).

UspeSnost zajemanja zahtev je odvisna od uspeSnosti komunikacije, sodelovanja in
razumevanja med razliénimi delezniki. Tezave, ki nastanejo pri zajemanju zahtev, so
velikokrat vzrok ¢loveSke narave in vkljucujejo manjkajoce zahteve, zadrzane sodelujoce,
nesoglasja ali pa samo nerazumevanje poslovnega analitika (Ahmad, Anwar & Razali,
2011).

Dojemanje, Custva, motivacija in bliznji zelo vplivajo na znanje posameznika. Poslovni
analitik mora zato izbrati metode in pristope, ki podpirajo ter naredijo dobro, pozitivno in
motivirano okolje za spodbujanje izmenjave informacij ter znanja med delezniki.
Najpogostejsa metoda je izvedba intervjuja, ki pa je zelo ucinkovit pri pridobivanju
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sploSnega razumevanja teZzav in procesov. Druge metode so lahko tudi prototipi ali pa
scenariji, saj se ljudje navadno hitreje povezejo s primeri iz resni¢nega zivljenja (Apshvalka,
Donina & Kirikova, 2009).

Za pridobivanje vseh zahtev in za razumevanje potreb ali tezav, so najbolj koristne metode
Intervjuja, anket, vprasalnikov, delavnic ter opazovanja.

2.2.1.1 Intervju, anketa, vprasalnik, delavnice

Najbolj razsirjen in enostaven nacin zajemanja zahtev in zbiranja informacij je z izvajanjem
intervjujev, anket ali vpraSalnikov z delezniki. Poslovni analitik tako organizira delavnice z
vsemi ustreznimi delezniki, kjer jim postavlja podrobna vpraSanja o vsebini, problemih,
zahtevah, zeljah, itd. Intervjuji tako pomagajo poslovnim analitikom razumeti govorico
telesa, izraze na obrazu, kot tudi osebna mnenja, prepri¢anja ter vrednote. Prav tako se s tem
lahko vzpostavi dober odnos s sodelujo¢imi. Hkrati pa je intervju lahko koristen tudi za
deleznike, saj skozi razli¢na vprasanja dobijo osnovno razumevanje o vidikih zanimanja
analitika in posledi¢no lahko o teh temah bolj razmisljajo ali premisljujejo (International
Institute of Business Analysis, 2015).

2.2.1.2 Opazovanje

Opazovanje (angl. observation) je dejanje preucevanja dejavnosti med tem ko se izvaja.
Tehnika je namenjena zbiranju informacij z opazovanjem in razumevanjem dejavnosti na
delovnem mestu. Uporablja se za razumevanje poslovnih procesov, prepoznavanje potreb
ter priloznosti, definiranje standardov uspes$nosti, ocenjevanje uspeSnosti reSitev ter
olajSanje usposabljanja in razvoja. Poslovnim analitikom to omogoca realisti¢en vpogled v
dejavnosti in njihove naloge in posledicno omogoca prepoznavanje dodatnih korakov,
informacij ter reSitev (The Functional BA, 2020).

2.2.2  Pregled pridobljenih podatkov

Zbrane informacije je potrebno podrobno pregledati in potrditi. S tem pa se omogoci tudi
zgodnje prepoznavanje morebitnih teZav ali nejasnosti in njithovo reSevanje. Med celotno
izvedbo analize trenutnega stanja je klju¢no komunicirati in sodelovati z naro¢niki o vseh
ugotovljenih in zbranih informacijah, v primernem c¢asu in formatu. S tem prav tako vsi
udeleZeni pridobijo iste informacije, razumevanje in posledi¢no se zavedajo skupnega cilja,
torej komu bodo resili doloCen problem ter zakaj (International Institute of Business
Analysis, 2015).
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2.3 Definiranje Zelenega stanja

Cilj tretjega koraka je dolociti ustrezne resitve za definiran problem oziroma za zadovoljitev
vseh zajetih zahtev iz prejSnjega koraka. Torej v tej fazi se izdela ‘to-be’ model, se ga
primerja z ‘as-is” modelom in poiSce ustrezne resitve, ki bi dosegle novo Zeleno stanje. Prav
tako se lahko razvijejo alternativne resitve za reSevanje ugotovljenih tezav (Milani, 2019).

Pri definiranju stanja je lahko opredeljena ena ali ve¢ moznosti za reSitev. Vsaka reSitev
predstavlja pristop za izpolnitev niza zahtev. Pristopi so lahko (International Institute of
Business Analysis, 2015):

— Razvoj — resitev izdelajo, sestavijo, razvijejo ali pa nadgradijo (obstojeco) strokovnjaki
kot neposreden odgovor na niz zahtev. Zahteve imajo dovolj podrobnosti za grajenje
resitve.

— Nakup — natrgu Ze obstaja ponudba, ki resi tezave in izpolni zahteve.

— Kombinacija — kombinacija razvoja in nakupa komponent.

V tem koraku so zahteve za reSitev zbrane in podrobno dokumentirane. Zahteve morajo biti
popolne, skladne in ustrezne, zato da se lahko definira in nacrta reSitev (oziroma nov
informacijski sistem ali nadgrajen informacijski sistem).

Z vsemi zbranimi informacijami se tako lazje analizira trenutne poslovne procese, pri cemer
si poslovni analitik lahko pomaga z metodama analiza poslovnih procesov ter modeliranje
poslovnih procesov. Poleg omenjenih metod pa so v naslednjih poglavjih opisane
najpogostejse metode pri definiranju novega stanja, v kolikor to zahteva razvoj novega
informacijskega sistema.

2.3.1  Analiza in modeliranje poslovnih procesov

Analiza procesov (angl. process analysis) je podroben pregled vsakega dela procesa za
ugotavljanje in prepoznavanje prednosti, slabosti in izboljSav samega procesa. Cilj je
izboljsati in optimizirati poslovni proces za boljie poslovne rezultate. Zeleni in pogosti
rezultati analize poslovnih procesov so prihranki stroskov, ve¢ji prihodki in donosnost, vecja
ucéinkovitost in zmogljivost procesov, boljsa integracija itd. Zelo pogosta metoda analize
poslovnih procesov je Six Sigma. Six Sigma je pristop k izboljSanju poslovnih procesov, ki
se izvede v petih korakih in uporablja meritve ter podatke za prepoznavanje izboljsav. Cilj
je tako zmanjsati napake in odstraniti vire, ki ne zagotavljajo zadostne vrednosti, zato da vsi
procesi izpolnijo ali pa presezejo pricakovanja strank (Cadle, Paul & Yeates, 2010).

Tehnika modeliraje procesov (angl. process modelling) je namenjena vizualni oziroma
graficni predstavi poslovnih procesov ali postopkov izvajanja. Vizualizacija se lahko
uporabi za prikaz trenutnega stanja ali pa prikazuje Ze vkljucene spremembe ter izboljSave.
S tem se omogoca lazji pregled nad procesi, tako da vsi razumejo delovanje procesov in
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kako jih je mogoce izboljsati. Ta metoda je ucinkovit nain za boljsi vpogled v proces in
pomoc¢ pri prepoznavanju morebitnih neuc¢inkovitosti ali stagnirajocih korakov. Prav tako pa
je modeliranje procesov pomemben predkorak avtomatizacije procesov. Kljuc¢no je, da se
pri modeliranju procesov vkljucijo tudi cilji procesa in cilji podjetja. Potrebno je dobiti
odgovore na pet vprasanj: Zakaj, kaj, kdo, kje in kdaj. Odgovori na zadnja Stiri vprasanja
pomagajo pri opredelitvi samega procesa, medtem ko odgovor na prvo vprasanje pomaga
pri dolocitvi cilja. Prednosti modeliranja procesov so izbolj$anje ucinkovitosti procesa,
preglednost nad procesom (jasen pregled nad zacetkom, koncem in vmesnimi koraki),
ustvarjanje skupnega razumevanja in lazja komunikacija (Amyot in drugi, 2009).

2.3.2  Uporabniske zgodbe

Uporabniske zgodbe (angl. user stories) omogocajo, da so zahteve zbrane iz stali¢a
kon¢nega uporabnika za oblikovanje in izdelavo dobre reSitve. S tem je to odli¢en nacin
razlage, kaj uporabniki dejansko potrebujejo glede na to, kako bodo sistem uporabljali.
Tehnika ima veliko prednost, in sicer da so zahteve preucene z vidika uporabnika, kar
narekuje da je tudi rezultat analize osredoto¢en na uporabnika. Uporabniska zgodba vsebuje
opis, kako sistem deluje in kako s tem prinasa dodano vrednost z vidika uporabnika, ne pa s
tehni¢nega vidika. Zgodbe morajo zagotoviti ustrezen kontekst za razvojno ekipo, zato da
potem lazje vejo, kaj razvijajo, zakaj ter kaksno vrednost ustvarijo s tem. Z definiranim
ciljem lahko tudi sama ekipa bolje sodeluje (Patton, 2014).

Uporabniske zgodbe so ena izmed klju¢nih komponent agilnega razvoja in predstavljajo
nekaj stavkov v preprostem jeziku, ki opisujejo zeleni rezultat, ter ne gredo v podrobnosti.
Potrebno jih je razumeti kot kon¢ni cilj ne pa kot funkcionalnost. Zahteve se dodajo pozneje,
ko se o njih dogovori ekipa. Prednosti uporabniskih zgodb so, da so osredotoCene na
konénega uporabnika, spodbujajo sodelovanje med ekipo ter krepijo ustvarjanje kreativnih
resitev (Cohn, 2004).

2.3.3  Primeri uporabe in scenariji

Ko se med fazo zajemanja zahtev, razvije zaetni seznam funkcionalnih zahtev, poslovni
analitik dobi okvirno predstavo, kaksna funkcionalnost je zaZelena in kateri so poslovni cilji.
A vendar je pri tem ena pomanjkljivost, in sicer da so zahteve staticne in se ne ukvarjajo z
razli¢nimi poslovnimi procesi, ki jih mora podpirati ena funkcija. Primer uporabe (angl. use
case) je niz korakov, ki so potrebni za izpolnitev dolocenega cilja. Obstaja vec poti za dosego
cilja, ki se imenujejo scenariji. Primer uporabe je osredotocen na funkcionalnost in definira
proces z opisom razli¢nih entitet, ki obstajajo zunaj sistema, skupaj z interakcijami, ki jih
imajo s sistemom pri doseganju dolocenega poslovnega cilja. Primeri uporabe so koristni
tudi za odkrivanje funkcionalnosti, ki se pojavijo zaradi razli¢nih nacinov, na katere bo
sistem uporabljen. Primer, v aplikaciji za dostavljanje posiljk bi morala funkcija za potrditev
dostave posiljke obravnavati loCene situacije, ko je posameznik posiljko Ze placal vnaprej
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ali pa jo bo pla¢al ob prevzemu. Ceprav gre tukaj za isto funkcionalnost, gre vseeno za
razli¢ne situacije in sistem bi moral obravnavati locene pogoje v vsakem primeru uporabe
(Inflectra, 2022).

Razlikujemo med poslovnimi in sistemskimi primeri uporabe. Poslovni primeri uporabe se
nana$ajo na poslovni proces na visji abstraktni ravni (dostava posiljke) in na razli¢ne akterje
(dostavljalec, kupec). Medtem ko sistemski primeri uporabe popisujejo poslovni proces na
deli sistema (izvedba placila ob prevzetju posiljke). Obicajno se najprej napisejo poslovni
primeri uporabe in nato s pomocjo zajetih zahtev, so primeri uporabe razdeljeni na ve¢
sistemskih primerov uporabe (Inflectra, 2022).

2.3.4  Prevzemni kriteriji

Namen uporabe prevzemnih Kkriterijev (angl. acceptance and evaluation criteria) je
opredelitev zahtev, rezultatov ali pogojev, ki morajo biti izpolnjeni, da se reSitev dojema kot
ustrezna ali sprejemljiva za kljuéne deleznike. Kriteriji torej vsebujejo minimalni nabor
zahtev, ki jih je treba izpolniti, da je dolocena resitev vredna izvedbe. Vsak kriterij vsebuje
lestvico za merjenje specifi¢nega atributa. Atributi so znacilnosti resitve, ki dolo¢ajo njeno
dodano vrednost za deleznike. Predstavljajo smiselno razgradnjo reSitve na sestavne dele
(npr. sposobnost izvajanja, sposobnost podpore dolocenih operacij, lastnosti delovanja,
zmogljivost, uporabnost resitve v dolocenih kontekstih, stroski, razsirljivost, ..). Kriteriji
oziroma atributi morajo biti primerni za ocenjevanje, torej morajo biti merljivi in preverljivi.
Prednosti definiranja kriterijev so, da omogocajo objektivno in dosledno ocenjevanje resitev,
z dodatnimi podrobnosti pomagajo ekipi razumeti obseg reSitve, omogocajo skupno
razumevanje in vizijo zahtev ter olaj$ajo dolocanje prioritet (The Functional BA, 2019).

2.3.5 Modeliranje podatkov

Modeliranje podatkov (angl. data modelling) je proces analize in oblikovanja podatkovnih
objektov in njihovega odnosa do drugih podatkov. Podatkovni modeli so ustvarjeni, da
prikazujejo, kateri podatki so potrebni v sistemu in kako jih je potrebno organizirati.
Modeliranje podatkov je torej proces ustvarjanja in oblikovanja vizualne predstavitve bodisi
celotnega informacijskega sistema ali le njegovih komponent za prikaz povezav med podatki
in strukturami. Cilj modeliranja je ponazoriti vse vrste podatkov, ki se uporabljajo in
shranjujejo v sistemu, razmerja med njimi, njihove oblike in atribute. Podatkovni modeli so
zgrajeni glede na poslovne potrebe in zahteve. Proces modeliranja se za¢ne z zbiranjem
informacij o poslovnih zahtevah, ki se nato prevedejo v podatkovne strukture, da se oblikuje
konkretna zasnova baze podatkov. Podatkovni model zelo olajsa in omogoca globje
razumevanje tega, kar se nacrtuje. Modeliranje podatkov uporablja standardizirane sheme in
tehnike, kar zagotavlja skupen, enoten in razumljiv nacin definiranja in upravljanja s podatki
v organizaciji. Podatkovni modeli imajo tako pomembno vlogo pri podpori poslovnih
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procesov ter pri nacrtovanju IT arhitekture in strategije. Prednosti modeliranja podatkov so
zmanjSane napake pri razvoju, doslednost pri nacrtovanju sistema, izboljsana zmogljivost
sistemov, itd. (IBM, 2020).

Razlikujemo med tremi podatkovnimi modeli glede na nivo abstrakcije (IBM, 2020):

— Konceptualni — modeliranje podatkov se bo navadno zacelo z gradnjo konceptualnega
podatkovnega modela, ki predstavlja celovit pogled na to, kaj bo sistem vseboval, kako
bo organiziran in katera poslovna pravila bodo vklju¢ena. Ta podatkovni model nastane
pri zaCetnem zbiranju zahtev in vkljucuje grobe entitete, razmerja in morebitne omejitve.

— Logi¢ni — nato se proces modeliranja podatkov nadaljuje z izdelavo natancnejSega
logi¢nega podatkovnega modela, ki je manj abstrakten ter zagotavlja ve¢ podrobnosti o
entitetah, odnosih in njihovih atributih.

— Fizi¢ni — modeliranje podatkov se zaklju¢i z fizicnem podaktovnem modelom, ki
predstavlja dejansko shemo, kako bodo podatki fizi¢no shranjeni v podatkovni bazi.
Opredelujejo kon¢no zasnovo, ki jo je mogoce implementirati v bazo. Fizi¢ni modeli
dodatno vsebujejo vse primarne, tuje kljuce, tipe podatkov, imena tabel, itd.

2.3.6  Slovar podatkov

Slovar podatkov (angl. data dictionary) je zbirka imen, opisov in atributov podatkov, ki se
uporabljajo v podatkovnem modelu, informacijskem sistemu ali bazi podatkov. Vsebina v
slovarju se lahko razlikuje glede na organizacijo. Na splo$no pa vklju¢uje imena podatkov,
lastnosti podatkov (npr. tip podatka, identifikatorji, izbirnost, ..), entitetni diagram ter
poslovna pravila (npr. validacije). Namen metode je opisati pomene in hamene podatkovnih
elementov v okviru projekta ter zagotoviti razlago in ustvarjanje skupnega razumevanja.
Prednosti slovarja podatkov so, da pomaga pri prepreCevanju neskladnosti podatkov v
projektu, zagotovi organiziranost in doslednost pri uporabi podatkov, poenostavi in olajsa
nadaljno analizo zahtev in vsili uporabo standardov podatkov. Standardi podatkov so
pravila, ki narekujejo nacin zbiranja, dokumentiranja in predstavljanja podatkov. Z uporabo
standardov bodo lahko vsi vedeli, da bo nacin zbiranja in opisovanja podatkov enak v
razli¢nih projektih. S tem se lahko tudi zagotovi, da so vsi podatki pravo¢asno prepoznani
in uporabljeni (Tasker, brez datuma).

2.3.7  Analiza poslovnih pravil

Namen analize poslovnih pravil (angl. business rules analysis) je prepoznavanje, izrazanje
ter organiziranje pravil, ki oblikujejo vsakodnevno poslovanje in usmerjajo poslovno
odlo¢anje. Navadno se odkrijejo med fazo zajemanja zahtev ali pa med analizo dokumentov
in kontekstov. Poslovna pravila morajo biti specifi¢na, merljiva, jasna, celovita in izvedljiva.
Za lazje razumevanje, doslednost in organiziranost morajo biti poslovna pravila zapisana
lo¢eno od zahtev projekta. Prav tako je prednost definicije poslovnih pravil in njihovo
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dokumentiranje na enem mestu, zmanjSanje moznosti podvojenih ali nasprotujocih si
poslovnih pravil ter lazje razlikovanje med zahtevami in poslovnimi pravili. Poslovna
pravila omogocajo tudi lazje razumevanje organizacije, okolja projekta ter vkljuCene
deleznike (Famuyide, 2013).

2.3.8 Matrika vlog in pravic

Matrika vlog in pravic (angl. roles and permission matrix) definira vse mozne uporabniske
vloge (npr. administrator), sistemske operacije (npr. operacija brisanja) in posebna
dovoljenja oziroma pravice za te operacije glede na vloge, torej kdo lahko izvaja operacije.
Imena vlog so predstavljena v stolpcih, operacije pa v vrsticah. Poslovni analitiki uporabljajo
matriko vlog in dovoljenj za dolocitev odgovornosti, prepoznavanje vlog ali pa odkrivanje
manjkajoc¢ih vlog. Definirana matrika zagotavlja varnost podatkov, tako da posameznikom
omejuje izvajanje doloCenih dejanj prav tako pa zagotavlja dokumentirane vloge ter
odgovornosti, kar pa olaj$a analitikom definiranje in izbiro prave resitve (International
Institute of Business Analysis, 2015).

2.3.9  Analiza nefunkcionalnih zahtev

Analiza nefunkcionalnih zahtev (angl. non functional requirements analysis) preucuje
zahteve za resitev, ki dolocajo, kako dobro morajo delovati funkcionalne zahteve. Doloca
merila, ki jih je mogoce uporabiti za presojo delovanja sistema in ne doloc¢enih veden;.
Funkcionalne zahteve dolocajo, kaj naj bi sistem naredil, nefunkcionalne zahteve pa
opredeljujejo, kakSen naj bi sistem bil. Nefunkcionalne zahteve zagotavljajo uporabnost in
ucinkovitost celotnega sistema. Neopravljena analiza ali neizpolnjevanje katerekoli
nefunkcionalne zahteve lahko vodi v neizpolnjene zahteve in potrebe. Najpogostejse
kategorije nefunkcionalnih zahtev so (Scaled Agile Framework, 2021):

— Razpolozljivost (angl. availability) — ¢as, kdaj bo sistem pripravljen za uporabo

— Vzdrzevanje (angl. maintainability) — navedba stopnje enostavnosti vzdrzevanja ali
raz$irljivosti

— Zanesljivost (angl. reliability) — navedba ¢asa, da lahko sistem deluje brez moten;.

— Zmogljivost (angl. performance) — navedba merila, kako dobro mora sistem delovati.

— Varnost (angl. security) — vidiki, ki zadevajo zaSCito oziroma varnost sistema pred
namernimi ali nenamernimi nepooblas¢enimi dostopi, uporabo ali sprememb.

2.3.10 lzdelava prototipov

Prototipi (angl. prototype) se uporabljajo pri oblikovanju resitve ter prikazujejo, kako bo
nova resitev delovala. Glavni namen je, da se uporabnikom ponudi oprijemljivo predstavo o
smeri in izgledu reSitve. Ob pregledu prototipov uporabniki lazje oblikujejo mnenje in tako
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podajo povratne informacije, ki pomagajo poslovnim analitikom pri nadaljnem nacrtovanju
reSitve. S tem pa se ze v fazi oblikovanja resitve lahko upostevajo vse nove informacije ali
zelje, ne pa na koncu. Prototip lahko prikazuje razli¢ne funkcionalnosti, oblike, videz ter
vsebuje le pomembne dele ne pa podrobnosti (Milani, 2019).

2.4 Ovrednotenje in izbira reSitve

V cetrtem koraku se mozne resitve primerjajo ter ovrednotijo. Nato se analizira tveganje za
posamezno resitev in na koncu se izbere primerna s sklepanjem morebitnih kompromisov.
Odlocitev je odvisna od u¢inka sprememb (koliko koristi prinese dolo¢ena sprememba) ter
od drugih omejitev, kot so ¢asovne in finan¢ne omejitve ali pa dosegljivost ekipe. Sprejeta
reSitev mora biti usklajena in potrjena tudi iz strani ostalih deleznikov (Prakash, brez
datuma).

Za lazjo in objektivnejSo odlocitev se lahko opravi metoda analiza odlo¢anja. Analiza
odloc¢anja (angl. decision analysis) se izvede za sprejemanje teZjih odlo€itev v negotovih ali
zapletenih situacijah. Obstaja vec razli¢nih pristopov, ki pa so odvisni od stopnje
negotovosti, tveganja, finan¢nih vidikov, kakovosti podatkov in meril ocenjevanja. Pri
samem izvajanju pa mora poslovni analitik poznati in razumeti problem, zahteve, cilje,
posledice vsake resitve ter tveganja oziroma morebitne nejasnosti povezane z vsebino. Ce
se analiza izbire izvede ustrezno, se posledi¢no izbere najboljsa resitev za problem, kar pa
lahko rezultira v uspesnem projektu in zadovoljstvu vseh vpletenih strani. Obstaja ve¢ metod
analize izbire, kot na primer odlocitvene tabele, odlo¢itvena drevesa, primerjalna analiza,
matrika izbire, itd. (CFI, 2022).

Za matriko izbire je potrebno najprej definirati cilje (torej kaj Zeli projekt ali informacijski
sistem doseci) ter kriterije (merila, ki jih mora pri tem upoStevati), ki so kljucni in zazZeljent,
da je reSitev uspeSna in ucinkovita. Pri navajanju kriterijev si poslovni analitik lahko pomaga
s tehniko Brainstorming. Nato je potrebno ugotoviti za vsako reSitev, katere kriterije
izpolnjuje. Kriterije je mo¢ razrvstiti glede na prioriteto in jim tako dolociti tezo, ki pomaga
kasneje pri ocenjevanju in izbiri resitve (MindTools, brez datuma).

2.5 Izdelava reSitve

Ko je reSitev definirana, jo je potrebno zgraditi in dostaviti. Pripravljeni dokumenti iz
prejsnjih korakov predstavljajo vhod in predpogoj za ta korak. V tem ¢asu poslovni analitik
pomaga pri usmerjanju ekipe in nudi morebitne dodatne informacije.

Torej poslovni analitik med izdelavo resitve izvaja metodo recenzije (angl. review). Namen
recenzije je ocenjevanje vsebine izdelka. lzdelek je lahko ve¢ konc¢nih rezultatov, del
konc¢nega rezultata ali pa delo v postopku. Cilj tehnike je pregledati in odkriti napake ali
vsebinske neskladnosti. Nato se s pomocjo teh povratnih informacij izdelek popravi ali
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nadgradi. Prednost izvajanja recenzij je ¢imprejSnje odkrivanje pomanjkljivosti in s tem
zagotavljanje izdelave pravilnega in ustreznega koncnega produkta. V primeru, da je za
resitev potrebno razviti informacijski sistem, je recenzija pravzaprav testiranje. Potrebno je
preveriti, ali sistem sploh izpolnjuje opredeljene poslovne zahteve (International Institute of
Business Analysis, 2015).

2.6 Ocena reSitve

Ko je resitev narejena, implementirana in se jo aktivno uporablja, jo lahko ocenimo. Oceni
se, ¢e so zeleni cilji dosezeni in s tem zahteve izpolnjene. S predhodno definiranimi
metrikami lahko izmerimo samo uspesnost (prav tako glede na definirano lestvico).

Merila uspesnosti dolo¢ajo vrednost obstojece ali na novo uvedene reSive. Uporabljeni
ukrepi pa so odvisni od same resitve, konteksta in tega, kako organizacija sama definira
vrednost. Velikokrat se lahko zgodi, da resitve nimajo vgrejenih meril uspesnosti, zato mora
takrat poslovni analitik sodelovati z delezniki, da dolo¢i in izbere ukrepe, ki bodo najbolje
odrazali uspesnost reSitve. Uspesnost je mogoce oceniti s pomoc¢jo klju¢nih kazalnikov
uspesnosti (KPI), ki so usklajeni z ukrepi podjetja, cilji in cilji projekta, cilji uspesnosti
procesa ali testi za programsko aplikacijo (International Institute of Business Analysis,
2015).

Za boljso oceno resitve in projekta se lahko izvede retrospektiva. Retrospektiva (angl.
lessons learned) je tehnika, s katero se lahko u¢imo iz svojih napak in uspehov ter posledi¢no
sCasoma povecamo svojo ucinkovitost. Tehnika se izvaja ob zakljucku projekta, a vendar jo
je koristno izvajati tudi med samim projektom ob dosezenih mejnikih, ki so bili zacrtani v
fazi planiranja na zacetku projekta. Vmesna retrospektiva je koristna, saj tako ni potrebno
cakati do konca projekta za ukrepanje, ki bi lahko Ze takoj koristilo izvedbi projekta. Cilj
metode je, da se iz pridobljenih pozitivnih in negativnih izkuSenj pridobi novo znanje. Proces
retrospektive naj bi potekal po naslednjih fazah (Rowe & Sikes, 2006):

— Prva faza — Najpogosteje se izvede delavnica z vsemi primernimi udelezenci projekta,
kjer se poskuSa prepoznati vse slabosti, prednosti in izboljSave izvedbe projekta.

— Druga faza - V tej fazi pa je potrebno vse ugotovitve dokumentirati in zapisati.

— Tretja faza — Vse dokumentirano je nato potrebno analizirati, ter shraniti za kasnejse
projekte. Poleg tega pa je kljucno, da se ustvarijo metrike (kjer se lahko) iz prepoznanih
slabosti in izboljSav. Definirane metrike se lahko pozneje uporabi v nadaljnih projektih,
zato da podjetje ne ponavlja svojih napak.

Velikokrat podjetje ne dobi koristi od izvajanja metode, saj imajo neopredeljen proces uc¢enja
iz prepoznanih napak in ne ustvarjajo metrik na podlagi prejSnjih rezultatov retrospektiv.
Zato je klju¢no izvajati retrospektivo pravilno ter po fazah. Ob rednem izvajanju
retrospektive se projekt lazje drzi na pravi poti in pomaga ekipi, da se izognejo ponavljanju
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istih napak. Hkrati pa se tako spodbuja izvajanje in uveljavljanje koristnih praks (Rowe &
Sikes, 2006).

3 POSLOVNA ANALIZA V IZBRANEM PODJETJU

V nadaljevanju je opisano izbrano podjetje ter njihov proces in izvajanje poslovne analize.
Nato so predstavljene ugotovitve ter priporocila za nadaljno izvajanje poslovne analize v
podjetju. Na koncu pa je Se opisan nov postopek poslovne analize in predloga.

3.1 Metodologija

Proces poslovne analize v izbranem informacijskem podjetju sem opisala ter analizirala z
uporabo lastnega znanja in izkusenj, ki sem jih pridobila z opazovanjem na delovnem mestu
poslovnega analitika v podjetju.

Prav tako sem v podjetju opravila polstrukturiran intervju z vodjo razvoja in poslovnih
analitikov. Tako sem tudi lazje pridobila bolj temeljit in celovit pogled na proces poslovne
analize. Intervju je sestavljen iz 19 vprasanj odprtega tipa in se nahaja v prilogi naloge.
Vprasanja sem v grobem razdelila v 3 sklope. Prvi sklop je zajemal vprasanja, ki se nanasajo
na preteklost, kak je bil proces poslovne analize v¢asih in s katerimi tezavami so se sre¢evali
na zacetku. Drugi sklop je pokril sedanjost, kako se izvaja poslovna analiza trenutno in
katere tezave so (Se) prisotne. Zadnji sklop pa je vseboval vprasanja o potrebah podjetja in
prednostih standardizacije procesa poslovne analize. Vprasanja so mi pomagala pri
pridobitvi boljSega vpogleda v izvajanje poslovne analize v preteklosti ter pri prepoznavanju
prednosti, slabosti in izboljSav procesa. Na podlagi tega in lastnega opazovanja sem
oblikovala predloge za izboljSanje procesa poslovne analize in ustvarila predlogo za
standardizacijo.

3.2 O podjetju

Izbrano podjetje je informacijsko tehnoloSko podjetje, ki zagotavlja reSitve na podrocju
sistemske integracije, informacjske varnosti, digitalizacije, optimacije poslovnih procesov
ter razvoja informacijskih sistemov za lastne potrebe ali zunanje stranke. Podjetje se je do
sedaj primarno ukvarjalo z razvojem reSitev na klju¢ za zunanje stranke, sedaj pa se
transformira v razvoj lastnih produktov ve¢inoma osredoto¢enih na podro¢je interneta stvari.
V razvoju informacijskih sistemov je poslanstvo ter vizija izdelovati kvalitetne produkte, ki
bodo uporabnikom prinasali zadovoljstvo ter dodano vrednost.

Podjetje je srednje veliko (70 zaposlenih), tako da je tudi sama struktura organizacije temu
primerna. IzvrSnemu direktorju sta neposredno podrejena vodja razvoja in vodja poslovne
analize. Vsak od njiju pa ima potem neposredno podrejene razvojnike ter poslovne analitike.
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Zaposleni so nato razdeljeni v produktne ekipe, kjer so vodje poslovni analitiki. Taksne ekipe
so samozadostne, saj pokrivajo tako vsebino kot sam izvedbo.

Kultura podjetja in ekip ni to¢no definirana, kar pa omogoca, da ta nastaja organsko. Podjetje
dovoljuje in spodbuja, da vsaka ekipa razvije lastno kulturo. Prav tako spodbuja, da se v
ekipe zdruzujejo posamezniki z enakimi cilji in vrednotami. Kljub vsemu podjetje narekuje
osnovne vrednote, ki veljajo za vse zaposlene; radovednost, odprtost, integriteta in
kreativnost.

3.3 Proces poslovne analize v izbranem podjetju

Podjetje se ukvarja predvsem z razvojem novih informacijskih resitev za zunanje naro¢nike
in stranke ali pa za interno uporabo, zato se poslovna analiza praviloma izvaja le v razvoju
podjetja. To pa pomeni, da v veliki meri poslovna analiza vsebuje sistemsko analizo.

Na zacetku delovanja podjetja pravzaprav ni bilo zaposlenih poslovnih analitikov, tako da
je proces zajemanja zahtev opravljal kar razvijalec (programer) sam. Prav tako se je zajemalo
zahteve postopno in le za posamezne dele informacijskih sistemov. To pa je velikokrat
privedlo do tega, da pogled na posamezno potrebo ali tezavo ni bil celovit, zato tudi sama
resSitev ni bila poglobljena in celostna. S tem se je podaljsal tudi ¢as izdelave, saj so bili deli
in zahteve vsebinsko neskladni. Zaradi nejasne in pomanjkljive vsebine zahtev niti ekipa ni
vedela kaj, zakaj, kdaj ter kdo mora doloCeno stvar opraviti. Poleg tega pa je vse to
onemogocalo kon¢no testiranje resitve ter pregled oziroma oceno, ali so zahteve pravzaprav
izpolnjene. Torej, tudi sam proces razvoja informacijskih sistemov ni bil standardiziran.
Posledica vsega tega so bili neuspesni projekti, saj skoraj noben ¢asovni rok ni bil ujet in
potrebe oziroma zahteve narocnikov niso bile v celoti izpolnjene, kar pa je povzrocilo
nezadovoljstvo strank in nezadovoljstvo cele ekipe.

Na podlagi tega je podjetje v svoje poslovne procese in delovanje zacelo uvajati vlogo
poslovnega analitika. VVsakemu projektu je bil dodeljen poslovni analitik, ki je prevzel
zajemanje zahtev od naro¢nikov, upravljanje ekipe, usklajevanje, planiranje, dokumentiranje
in prioritiziranje vsebine. Podjetje je tako pridobilo tudi celovit pogled na resitev, kar je
omogocalo lazje razumevanje ter nadaljno delo. Pri nekaterih projektih se je stanje zelo
izboljSalo, pri nekaterih pa manj. Razlog za to pa so bile morebitne nepravilno in
pomanjkljivo zajete zahteve, napacno zastavljene reSitve ali pa celo slabSa sposobnost
oziroma znanje poslovnega analitika.

Zaradi postopnega vkljucevanja in uvajanja poslovnih analitikov med projekti, so bili ti
posledi¢no zasuti z informacijami in delom, zato ni bilo ¢asa za standardizacijo procesa
poslovne analize, da bi na vsakem projektu delali po enakih pravilih, nacelih ter kriterijih.
Tako je vsak poslovni analitik na svojem projektu delal na svoj nacin in s tem le poskusal
zajeti ¢im ve¢ prave vsebine za predlog in izdelavo ustrezne reSitve ter ujeti ¢asovnico
projekta.
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Trenutno sam proces poslovne analize v podjetju ni ne tipi¢no tradicionalen, niti agilen,
temvec je hibriden. To se je izkazalo za koristno predvsem za delo z naro¢niki, kjer je dobro,
da so vse funkcionalnosti popisane vnaprej in da je znan celoten obseg dela in prora¢una
pred pri¢etkom projekta.

Prvi korak je zacetek projekta, ko se opravijo sestanki s kljuénimi delezniki na projektu.
Ponavadi so to osebe na visjih polozajih, ki sicer ne poznajo podrobne vsebine, temvec so v
vlogi odlocevalcev ali sponzorjev. V tej fazi se tudi dolo¢i okviren obseg projekta, priblizne
poslovne cilje in sodelujoce na projektu. Dokumenti, ki nastanejo v tem koraku, so pogodba
(v primeru, da je zunanji projekt in ne interni), plakat projekta ter zelo groba Casovnica
projekta. Kljub vsemu se je tudi tekom uporabe izkazalo, da je v dolo¢enih primerih tak
proces preve¢ omejen. To se je predvsem pokazalo pri vec¢jih projektih, kjer lahko pride do
vecjih odstopanj pri terminskih planih dolocenih v 1. fazi projekta po opravljeni analizi in
njenih rezultatih.

Ko je projekt potrjen, nato organiziramo uvodne sestanke z naro¢niki, kjer podrobneje
zajamemo zahteve. Pred tem pa se mora vsak poslovni analitik pripraviti oziroma vsaj malo
seznaniti s podro¢jem in temo. Potem za¢nemo delati na specifikaciji oziroma PZI (projekt
za izvedbo), ki vsebuje zajete zahteve, reSitev, podatkovni model reSitve, uporabniske
zgodbe z zi¢nimi okviri. Specifikacija je tudi pripravljena s pomocjo razvijalcev, ¢e je to
potrebno. Prav tako pa je vsebinsko polna in zajema vse klju¢ne zahteve, a vendar ob¢asno,
odvisno od tipa projekta, specifikacija ne vsebuje vsega, saj se to oblikuje sproti z razvijalci,
kar omogoca odpornost na spremembe. Slabost je, da v specifikaciji velikokrat manjkajo
nefunkcionalne zahteve, saj se poslovni analitiki osredotocamo bolj na samo vsebino in
funkcionalne zahteve. To se je izkazalo za moteCe predvsem ob prevzemih izdelka, kjer se
je lahko zgodilo, da je prislo do nepotrebnih trenj in nezadovoljstva, saj podjetje in naro¢niki
niso imeli enotnega razumevanja o nefunkcionalnih zahtevah.

Na koncu mora biti specifikacija potrjena s strani naro¢nikov in nato se lahko za¢ne razvoj.
V tej fazi poslovni analitiki skupaj z ekipo razvijalcev na podlagi specifikacije oblikujemo
aktivnosti in dolo¢imo njihovo prioriteto. Na dolo¢enih projektih tudi sproti spremljamo
odziv strank in tako tudi dopolnjujemo specifikacijo ter sproti uvajamo spremembe. Poslovni
analitik mora na koncu odobriti in potrditi nov ali posodobljen informacijski sistem, zato da
bodo stranke zadovoljne in jim bo prinesel dodatno vrednost. Prav tako izdelamo
uporabnisko dokumentacijo ter seznami sprememb posamezne verzije.

Stopnjo zrelosti poslovne analize v izbranem podjetju po ogrodju BAMM ocenjujem na
drugo stopnjo, in sicer stopnja IzboljSanje poslovnih procesov, saj poslovni analitiki v
podjetju, poleg zajemanja zahtev, tudi analizirajo procese in jih poskusSajo izboljsati,
najveckrat z uporabo informacijskih sistemov. Medtem ko pa bi po ogrodju BAPMM stopnjo
zrelosti ocenila na tretjo stopnjo, in sicer stopnja Poslovna usklajenost, saj se podjetje tudi
zaveda vloge poslovnega analitika na projektih ter da je poslovna analiza klju¢na za
usklajenost projektnih ciljev z resitvami.
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3.4 Ugotovitve

Opazene in ugotovljene pomanjkljivosti v procesu poslovne analize v izbranem
informacijsko tehnoloskem podjetju sem razdelila v tri kategorije: tezave z zaposlenimi,
dokumenti in s procesom oziroma metodami. Pomanjkljivosti sem prepoznala in definirala
S pomocjo lastnih izkuSenj, ki sem jih pridobila z delom v izbranem podjetju, ter s pomocjo
intervjuja, ki sem ga opravila z vodjo poslovnih analitikov in razvoja v izbranem podjetju.

3.4.1 Tezave povezane z zaposlenimi

Ker je na vsakem projektu razli¢en nacin ali metode izvajanja poslovne analize, ni mozno
ali pa je zelo otezeno prehajanje zaposlenih med samimi projekti. Poleg tega pa je prehajanje
lahko tudi zelo zamudno, saj poslovni analitik potrebuje nekaj ¢asa, da se navadi na drug
pristop. S tem je prav tako uvajanje novih zaposlenih po¢asno, naporno ter tezavno. V
primeru standardnega postopka izvedbe poslovne analize pa bi vsi poslovni analitiki delali
na enak nacin in imeli enako razumevanje, kar pa bi olajsalo delo.

Prav tako v podjetju niso to¢no definirane in lo¢ene vloge razli¢nih poslovnih analitikov, in
sicer poslovni analitik ter sistemski analitik, kar pa je kljucno, saj se podjetje vecinoma
ukvarja z na¢rtovanjem in razvojem informacijskih sistemov. Nerazlikovanje med vlogami
pa se odraza v nezajetih zahtevah in v slabsem tehni¢nem nacrtu.

Dodatna pomanjkljivost pri poslovni analizi je obCasna slabsa komunikacija in nezavedanje
vlog zaposlenih. Velikokrat se zgodi, da se ¢lan, ki je zadolzen za komunikacijo s strankam,
dogovori o dolo¢enih funkcionalnostih na projektu, ampak ne obvesti celotne ekipe. To se
predvsem dogaja na manjSih projektih znotraj ve¢jega projekta. Rezultat tega je lahko
zamudno reSevanje problemov. Vsak poslovni analitik se mora zavedati svojih dolznosti in
skladno s tem delovati.

3.4.2 Tezave povezane z dokumenti

Med izvedbo poslovne analize poslovni analitiki pripravljajo specifikacijo, ki vsebuje zajete
zahteve, analizo ter predlagano reSitev. V primeru, da poslovni analitik doloceno stvar
spregleda, se zmoti ali pa pride do morebitne neskladnosti, se te napake ne odkrijejo dovolj
zgodaj, saj se specifikacije med ekipo poslovnih analitikov nikoli ne pregledajo. To pa
rezultira v slabsi specifikaciji, zamudnem reSevanjem problemov in manjsi uspesnosti.

Ker so postopek poslovne analize ni standardiziran, tudi oblika in struktura dokumentov, Ki
nastajajo v razli¢nih fazah analize in so posredovani naro¢nikom, ni poenotena med projekti.
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3.4.3 Tezave povezane s procesom in metodami

Velikokrat se sproti, brez ustrezne predhodne raziskave, uvajajo razli¢ne tehnike oziroma
metode poslovne analize za zajemanje ali dokumentiranje zahtev, ki pa rezultirajo samo v
podaljSanju procesa poslovne analize in ne odobrijo Zelenih sadov. Prav tako se vcasih
preskoci kak kljucen korak poslovne analize, ki privede do podobnih zgornjih rezultatov in
prav tako poveca nezadovoljstvo ekipe. Primer slabe prakse: Projekt je vkljuceval razvoj
nove spletne aplikacije. Pred fazo poslovne analize, med dogovarjanjem in nac¢rtovanjem
projekta, so naro¢niki v dokument zapisali svoje razpisne zahteve. Dokument ni bil obsezen,
je pa vseboval kljucne cilje projekta in Zelje naro¢nikov. Namesto, da bi se v zacetni fazi
poslovne analize zajele vse in podrobne zahteve, potrebe ter tezave z narocniki na
delavnicah, se delavnice sploh niso zgodile, ampak je bila skoraj celotna specifikacija
narejena le s pomocjo razpisnih zahtev, ki pa so bile pomanjkljive oziroma ne dovolj
podrobne za celoten nacrt spletne aplikacije. Ko je bila specifikacija predstavljena
naro¢nikom, je bilo ugotovljeno, da ni zajemala vsega Zelenega in da je ostalo Se vedno
veliko nejasnosti. Tako so se naknadno morale organizirati Se dodatne delavnice z naro¢niki,
kar pa je podaljsalo ¢as samega projekta in povzrocilo nezadovoljstvo.

Podjetje ima prav tako tezavo z zunajimi naro¢niki, saj véasih Zelijo, da SO si vse tri
komponente trikotnika projekta fiksne (Cas in znesek definirana v pogodbi ter implicirana
kakovost). Velikokrat pa se trikotnik projekta ne spremlja in se med projektom ne pazi nanj.
V idealnem primeru bi morali poslovno analizo opraviti pred podpisom pogodbe ter nato na
podlagi rezultatov definirati terminski nacrt. A vendar takega nacina zunanji narocniki
naceloma ne podpirajo. Trenutno se pred podpisom pogodbe definira okvirna vsebina,
terminski nacrt ter stroski. Kasneje pa se opravi poslovna analiza, kjer se navadno ugotovijo
dodatne podrobnosti, ki pa lahko podaljSajo Cas projekta, povec€ajo stroske ali pa pokvarijo
kakovost izdelka, v primeru, da niso upoStevane. Na nekem projektu, ki je vkljuceval novo
podrocje ter novo tehnologijo, se zaradi premalo ¢asa ni ujelo roka projekta. Na zacetku se
pri planiranju ni upostevalo vseh morebitnih neznank, ki bi lahko podaljSale proces poslovne
analize. Vse to pa je vodilo v zamujene roke, slabSo vsebino in nezadovoljne naroc¢nike.

Po zakljucenih projektih se v podjetju navadno nikoli ne izvede retrospektiva za ugotavljanje
uspehov, prednosti, neuspehov in slabosti, ki so se zgodile na projektu. To onemogoca
ucenje iz lastnih napak in ustvarja okolje za ponavljanje istih neustreznih korakov. Na nekem
projektu je bila na zacetku zelo slabo in povrSno definirana vsebina, kar pa je vodilo v
poveCanje obsega dela in posledicno v zamujene postavljene roke projekta, a v istem
proracunu. Vse to pa se je potem naknadno tudi ponovilo na nekem drugem projektu.

Pred projekti se redko oziroma nikoli ne opravi analiza SWOT, kar posledi¢no vpliva na to,
da se podjetje ne zaveda svojih prednosti, slabosti in priloznosti. Prav tako ni nikoli poudarek
na definiranju podrobnih ciljev in strategij v fazi nacrtovanja (npr. tehnika MOST), kar pa
lahko vodi v nezavedanje, kaj skusa projekt doseci. Posledi¢no je lahko zaradi tega tudi
vsebina slabo definirana in zaposleni nemotivirani.
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Podjetje ne meri uspeha in napredka s klju¢nimi kazalniki uspesnosti, saj je to nemogoce in
tezko, ¢e na zaCetku projekta niso definirani cilji in mejniki. Zatorej ima podjetje na koncu
projekta tezavo ugotoviti, ali so bili uspesni, neuspesni in morebitne prostore za izboljSavo.
Zaradi vsega tega so lahko na koncu projekti neuspesni, kar pa se zaenkrat Se ni zgodilo.

3.5 Priporocila

Priporocila sem najprej oblikovala s pomocjo pridobljenega znanja o poslovni analizi in o
njenem izvajanju, kjer sem si pomagala s teoreticnem delom te naloge. Predloge sem nato
do konca definirala in uskladila z ekipo poslovnih analitikov ter vodjo poslovnih analitikov
in razvoja v obravnavem podjetju.

Za izboljSanje procesa poslovne analize v izbranem podjetju bi podjetje moralo odpraviti
oziroma vsaj poskusiti odpraviti tezave opisane v prejSnjem poglavju. S tem bi porabili manj
¢asa na projektih, izboljsali svojo uéinkovitost in dostavljali bolj kakovostne izdelke, kar pa
bi lahko rezultiralo v Se ve¢ novih projektih in strankah.

Za preprecitev tezav povezanih z zaposlenimi bi se moralo vzpostaviti razlikovanje med
poslovnimi in sistemskimi analitiki. Tako bi se vsakemu zaposlenemu v ekipi analitikov v
izbranem podjetju predpisala vloga, ki bi implicirala njegove odgovornosti in vrsto dela.
Glede na to bi poslovni analitik moral biti odgovoren za iskanje razlicnih priloznosti in novih
projektov. Tako bi naredil zaceten zajem zahtev, potreb in tezav strank ter se okvirno
seznanil s temo in vsebino projekta. Prav tako bi odvodil zacetne sestanke, nato pa predal
vsebino naprej sistemskemu analitiku. Sistemski analitik pa bi lahko vseeno delal vse kar
dela poslovni analitik, le da bi bil potem odgovoren Se za samo fazo poslovne analize,
pripravo podrobnih specifikacij in vsebino poskusal ustrezno vpeljati v informacijski sistem.

Za tezave, ki so povezane s procesom poslovne analize, neizvajanjem metod poslovne
analize ter z nepoenotenimi dokumenti, pa bi poslovni analitiki v izbranem podjetju morali
slediti definiranemu postopku poslovne analize, ki narekuje, katere korake je potrebno
izpolniti in katere metode oziroma tehnike je potrebno izvajati. Za izvajanje tehnik pa jim je
lahko v pomo¢ definirana predloga. Oboje je opisano v naslednjem poglavju.

3.6 Nov postopek in predloga

Nov postopek izvajanja poslovne analize za izbrano podjetje (predloga) sem pripravila in
osnovala s pomocjo definicije procesa poslovne analize, ki je opisan v drugem poglavju tega
dokumenta, ter s poznavanjem potreb in zahtev podjetja glede novega procesa. Predloga
vsebuje podrobnejsa navodila za izvedbo poslovne analize v podjetju. Prav tako so vkljuceni
vzorci tabel in primeri za razlicne metode poslovne analize, ki olaj$ajo in vodijo njihovo
izvrsitev. Predloga je torej napisana v vrstnem redu samega izvajanja poslovne analize. Vsak
korak je dodatno opisan in vodi poslovnega analitika skozi celoten proces. Vsebuje tudi
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osnutke, kjer je to mozno, ali pa le smernice za izvajanje razlicnih metod v posameznem
koraku poslovne analize. Obstaja veliko metod in tehnik, ki se jih poslovni analitiki
posluzujejo, ko opravljajo svoje delo. V magistrski nalogi v drugem poglavju so opisane
tiste, ki so tudi uporabljene v predlogi. I1zbrane pa so smiselno glede na potrebe podjetja.

Poslovni analitik v izbranem podjetju si lahko pomaga tudi z modelom na sliki 2, ki grafi¢no
predstavlja nov postopek izvajanja poslovne analize. Vsebuje glavne dejavnosti (rumena
barva) in prav tako rezultate (siva barva) teh dejavnosti.

Slika 2: Model procesa izvajanja poslovne analize za izbrano podjetje
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Hkrati pa poslovnega analitika pri izvajanju poslovne analize vodi predloga v sledecih
poglavjih.

3.6.1 Zacetek projekta

Ko se projekt zacne, je potrebno pridobiti vse povezane informacije za lazjo nadaljno
izvedbo poslovne analize. Torej prvi korak je Zbiranje osnovnih informacij.

3.6.1.1 Zbiranje osnovnih informacij

Potrebno je zbrati osnovne informacije o:

— domeni projekta,

— notranjem in zunanjem okolju, ki lahko vpliva na projekt,
— morebitnih obstojecih sistemih,

— konkurentih.

Tako se odpre skupna stran, ki bo namenjena temu projektu in dostopna vsem, ki bodo na
njem sodelovali. Poslovni analitik tako tudi za¢ne s pisanjem Slovarcka podatkov, Kjer sledi
tabeli 1 in jo dopolnjuje skozi cel projekt.

Tabela 1: Predloga za slovarcek

Naziv Opis

Vir: lastno delo.
Nato se opravi analiza SWOT, Kjer sluzi v pomoc tabela 2.

Tabela 2: Predloga za analizo SWOT

S/ prednosti W / slabosti

Kaj dela podjetje dobro in kje je
boljSe od konkurence?

Katera posebna znanja ima
podjetje?

Kaj je strankam ali uporabnikom
najbolj v§ec pri storitvah, izdelkih
ali procesih?

Kaj je najvecji uspeh podjetja?

Kje se lahko podjetje izboljsa?

Katera znanja, talenti ali viri manjkajo podjetju?
Kaj ponuja konkurenca vec?

Katere pritozbe od strank ali uporabnikov so
najpogostejse?

se nadaljuje
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Tabela 2: Predloga za analizo SWOT (nad.)

O / priloznosti T / groznje

S katerimi ovirami se srecuje podjetje, ki mu
Kako se lahko izboljsajo storitve, | onemogocajo doseganje ciljev?

izdelki ali procesi? Ali obstajajo specifi¢ni konkurenti ali nastajajoci
Ali obstajajo Se kaksni dodatni konkurenti?

viri, tehnologije ali znanja, ki bi Ali je trg stabilen?

jih lahko Se izkoristili? Kateri dejavniki lahko vplivajo na Stevilo

Ali obstajajo druge trzne nise, ki naro¢nikov, strank ali uporabnikov?

bi jih bilo vredno izKoristiti? Ali obstajajo kaksni standardi, politike in

zakonodaja, ki bi lahko negativno vplivala?

Vir: lastno delo.
Nato se opravi analiza PEST s pomogjo tabele 3.

Tabela 3: Predloga za analizo PEST

Politiéni Ekonomski

Kako vpliva uspesnost gospodarstva na
projekt?

Kateri in kako vplivajo ekonomski
dejavniki na cene, prihodke ter stroske?

Katere politike vplivajo in so lahko
koristne ali §kodljive za uspeh projekta?
Ali je politi¢no okolje stabilno?

Socialni Tehnoloski

Kdo je ciljna publika?

Kako prepric¢anja in vrednote strank
vplivajo na nakupne navade?

Kaksno vlogo imajo kulturni trendi ali
¢lovesko vedenje?

Kateri tehnoloSki napredki, inovacije ali
trendi so in kako bo to vplivalo na projekt?

Vir: lastno delo.

3.6.1.2 Definiranje deleznikov

Nato sledi definiranje deleZznikov. Potrebno je prepoznati in definirati vse deleZnike na
projektu za vzpostavitev ustreznih odnosov in olajSano nadaljno analizo. V tej fazi poslovni
analitik izdela Seznam deleznikov. Pri vsakem delezniku definira stiri lastnosti kot narekuje
tabela 4.
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Tabela 4: Predloga za seznam deleznikov

Naziv Vloga Zahteve Vpliv
Deleznik, organizacija | Vloga Zahteve ali Nivo, koliko lahko
ali posameznik, ki je | deleznika, torej | pricakovanja deleznik vpliva na
vkljucen v projektu v kak§nem deleznika od projekt (pozitivno ali
oziroma ima poljuben | smislu je projekta. Kak je negativno).
interes ali vpliv na povezan v njihov delez v Vrednosti: nizko,
projekt, neposreden projektu. projektu ter kaj srednje, visoko
ali posreden (podpira, lahko od projekta
razvija, uporablja) pridobijo ali

izgubijo.

Vir: lastno delo.

3.6.1.3 Definiranje poslovnih ciljev

Prav tako je potrebno na zacetku opredeliti cilje ter vizijo projekta. Pri definiciji poslanstva,

strategije, taktik in ciljev si poslovni analitik pomaga z analizo MOST in tabelo 5.

Tabela 5: Predloga za analizo MOST

M / Poslanstvo

o/ Cilji

Kaj zeli podjetje doseci za doseganje
strateskih ciljev?

Kaj, kako ter za koga podjetje pocne?
Kaksno vrednost prinaSa?

Kaj je vsebina oziroma tema cilja?
Kaksen problem ali potrebo vsebuje cilj?
Kdaj bo cilj uspesen?

Kaksen je terminski nacrt?

S/ Strategija

T/ Taktike

Kaksen je dolgoro¢ni pristop k doseganju
zastavljenih ciljev?

Katere dejavnosti se bodo izvajale za
uresnicitev strategije?

Vir: lastno delo.

Dodatno je poslovnemu analitiku pri oblikovanju ciljev v pomo¢ Se tabela 6, ki vsebuje

predlogo za definicijo SMART ciljev.
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Tabela 6: Predloga za definicijo SMART ciljev

Kaj zelimo doseci?

Zakaj oziroma kaksni so razlogi in prednosti uresnicitve cilja?

Kdo je vkljucen?

Kateri atributi (zahteve, tveganja, zadrzki) so pomembni?

Kako bomo vedeli, ali je cilj dosezen?

Merljiv S katerimi indikatorji se bo meril uspeh kon¢anega cilja?

Ali so podatki, s katerimi se bo meril potek in uspeh cilja, dosegljivi?
Kaj to¢no potrebujemo za uresnicitev cilja?

Ali imamo dovolj ¢asa, virov, prorauna in znanja za uresnicitev cilja?
Ali je cilj primeren za podjetje?

Primeren Ali je cilj skladen z drugimi cilji in poslanstvom podjetja?

Ali je primeren Cas za ta cilj?

Kdaj bo cilj dosezen?

Kdaj bomo izvajali aktivnosti za izpolnitev cilja?

Kdaj lahko pric¢akujemo kratkoro¢ne rezultate?

Specifi¢en

Dosegljiv

Casovno
omejen

Vir: lastno delo.
Za lazje razumevanje je v tabeli 7 naveden primer cilja, ki ustreza vsem SMART merilom.

Tabela 7: Primer cilja, ki ustreza SMART merilom

Cilj Specifi¢en | Merljiv | Dosegljiv | Primeren | Casovno
omejen
Primer: Povecali bomo DA DA DA DA DA

Stevilo mesecnih
uporabnikov mobilne
aplikacije X za 1000 v
prvem Ccetrtletju 2023. To bo
dosezeno z optimizacijo
aplikacije in z novimi
kampanjami na druzabnih
medijih (na treh: Facebook,
Instagram in Twitter), ki se
bodo zacele izvajati
februarja 2023.

Vir: lastno delo.

Izvedba poslovne analize se lahko razlikuje glede na tip projekta, zato je potrebno ugotoviti,
kaj je pobuda za poslovno analizo. Razlikujemo med reSevanjem problema ali
izkoris¢anjem novih priloZnosti.

39



V primeru, da gre za izkoriS€anje priloZnosti se mora opraviti analiza trga, kjer se izdela
platno poslovnega modela in opravi analiza poslovnih zmogljivosti podjetja. Nato se na
podlagi pridobljenih informacij odlo¢i, ali se bo projekt sploh izvajal.

V platnu mora biti devet gradnikov oziroma razdelkov kot prikazuje tabela 8.

Tabela 8: Predloga za platno poslovnega modela

value proposition)

Ponudba vrednosti (angl.

Ponudba vrednosti je temeljni gradnik platna in predstavlja
koncept izmenjave vrednosti med podjetjem in stranko. Ponudba
vrednosti mora biti edinstvena ali druga¢na od ponudbe
konkurentov. Vprasanja za pomoc:

— KaksSen problem skuSa podjetje resiti?

— Katero delo podjetje pomaga strankam opraviti?

— Katere izdelke/storitve podjetje nudi kot odgovor na problem?

Segmenti strank (angl.
customer segments)

Skupine ljudi ali podjetij, na katere poskusamo ciljati in jim
prodajamo nas izdelek ali storitev. Segmentiranje strank na
podlagi podobnosti (npr. geografsko obmocje, spol, starost,
interesi, ..) daje priloznost, da podjetje bolje zadovolji njihove
potrebe s prilagajanjem resitve, ki jo ponuja. Lahko se izdelajo
tudi persone.

Vprasanja za pomoc:

— Kdo so stranke, ki jim podjetje zagotavlja vrednost?

— Kaj delajo?

— Zakaj bi bili zainteresirani za izdelek/storitev podjetja?

Kanali (angl. channels)

Poti, preko katerih lahko pride stranka v stik s podjetjem
(primeri: socialna omrezja, mreZenje, ..).

Vprasanja za pomoc:

— Kje so nase stranke?

Kako bo podjetje svojemu segmentu strank povedalo za
ponudbo vrednosti?

Odnosi / razmerja s
strankami (angl.
customer relationships)

Vrsta odnosa, ki ga bo podjetje imelo z vsakim segmentom
strank ter kako se bo z njimi komuniciralo (npr. osebno,
preko elektronske poste, avtomatsko, ...).

Glavne dejavnosti
(angl. key activities)

Glavne dejavnosti, ki morajo biti opravljene, da se izpolni
poslovni namen. Torej vse kljucne dejavnosti, da bo poslovni
model deloval. Dejavnosti morajo biti osredotocene na
izpolnjevanje ponudbe vrednosti, doseganje segmentov
strank, vzdrzevanje odnosov s strankami ter ustvarjanje
prihodkov.

Glavni viri (angl. key
resources)

Kljuéni viri ali kljuéni vloZzki, ki jih potrebuje podjetje za
izvajanje kljuénih dejavnosti, da se ustvari ponudba
vrednosti (npr. zaposleni, finance, fizi¢ni viri, intelektualni
viri).

Tokovi prihodkov
(angl. revenue streams)

Nacin, s katerim podjetje pretvori ponudbo vrednosti ali
resitev za problem strank v finan¢ni dobicek (npr. prodaja
sredstev, uporaba, naroc¢nina, posoja, ..). Torej, kako
pridobiti prihodke. Prihodke lahko razdelimo na prihodke na
podlagi transakcij ali ponavljajoce prihodke (stalne storitve).

se nadaljuje
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Tabela 8: Predloga za platno poslovnega modela (nad.)

Kljuéna partnerstva
(angl. key partners)

Seznam drugih podjetij, ki jih podjetje morda potrebuje za

doseganje klju¢nih dejavnosti in zagotavljanje vrednosti.

— Ce podjetje ne mora dostaviti vrednosti, na koga se mora
zanesti, da bo to storil?

Struktura stroskov
(ang. cost structure).

Identifikacija vseh stroSkov, ki so povezani z delovanjem

poslovnega modela. Osredotociti se je potrebno na oceno

stroSkov ustvarjanja in zagotavljanja vrednosti, zagotavljanje

tokov prihodkov in vzdrzevanje odnosov s strankami.

— Kaksni so stroski kljuénih virov in partnerstev?

— Kaksni so stroski doseganja kljucnih dejavnosti in
vrednosti?

Vir: lastno delo.

Podjetje sestavlja veliko elementov, ki jih lahko grobo razdelimo v kategorije zaposleni,
procesi in fizi¢ni elementi. Vsako kategorijo elementov lahko predstavimo z diagramom,
ampak Ce te tri diagrame zdruzimo dobimo poslovne zmogljivosti. Npr: Poslovna

zmogljivost Upravljanje s ¢loveskimi viri je gradnik podjetja, ki upravlja svoje ¢loveske vire.
Vodi ga vodja kadrovske sluzbe, ki izvaja kadrovske procese v pisarni v podjetju.

Razlika med poslovno zmogljivostjo (upravljanje s ¢loveskimi viri) in funkcijo (kadrovska

sluzba) je v tem, da funkcija opisuje, kako podroc¢je podjetja deluje, poslovna zmogljivost

pa opisuje, kaj poc¢ne preko elementov ljudi, procesa in fizi¢nih elementov.

Smernice pri prepoznavanju poslovnih zmogljivosti:

Niso vezane na nobeno specificno izvedbo. Torej potrebno se je vprasati, ali bi se
poslovna zmogljivost spremenila, ¢e bi razdelili oddelek ali pa uvedli nov sistem
vkljugen v zagotavljanje te zmogljivost. Ce bi se, potem verjetno nismo prepoznali prave
zmogljivosti.

Za vsako zmogljivost mora biti jasno, kaj pomeni za podjetje.

Zmogljivosti predstavljajo, kaj podjetje pocne oziroma kaj lahko pocne, ne pa kako in
kdo to pocne.

Zmogljivosti so v lasti podjetja ter so poimenovane v poslovnih izrazih. Njihova
opredelitev mora biti jasna vsem vklju€enim in zainteresiranim stranem.

Zmogljivosti so edinstvene in stabilne. Redko se spreminjajo, razen ¢e se podjetje loti
druge poslovne dejavnosti.

Zmogljivosti so lahko sestavljene iz podzmogljivosti.

Zmogljivosti se predstavijo v obliki zemljevida.

Ce se bo projekt izvajal, ali pa &e gre za pobudo ReSevanje problema, je naslednja faza
planiranje.
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3.6.1.4 Planiranje

V tej fazi mora poslovni analitik definirati:

— aktivnosti poslovne analize,

— okvirno ¢asovnico projekta in klju¢ne mejnike,

— morebitna tveganja,

— Okvirne stroske,

— Kljucne kazalnike uspesnosti.

Torej rezultat te faze je definiran poslovni primer, ki vkljucuje tudi kljune kazalnike

uspesnosti. Slednji se dopolnjujo tudi skozi izvedbo poslovne analize, ko je ve¢ informacij
znanih in je oblikovanje kazalnikov tudi lazje. Razdelki in njihov opis so prikazani v tabeli

9.

Tabela 9: Razdelki poslovnega primera

Povzetek

Kratek povzetek in tema projekta.

Razlogi za projekt

Opis, zakaj je projekt potreben, katere so morebitne trenutne
tezave ter zakaj je potrebna sprememba. Poleg tega naj se
nastejejo konkurenéne prednosti tega projekta.

Viri Opis in seznam tehnologije, opreme in kadra.
Cilji Cilji projekta.
Kratek opis vseh razliénih moznosti za reSevanje problema
oziroma za projekt. Pri vsaki alternativi se definira:
— opis,
— opis pric¢akovanih izboljSav, ki bi jih prinesla ta moZnost
Alternative — pomanjkljivosti,

okvirni stroski projekta, ¢e se izbere ta moznost (tudi
vkljucitev stroskov vzdrzevanja),

tveganja, Ce se izbere ta moZnost (npr. visji stroski,
povecan obseg dela).

Implementacijski nacrt

V tem razdelku se definira:

Rezultati in kljucni kazalniki uspesnosti: Opis
pri¢akovanih rezultatov in meril za merjenje uspeha
projekta. Rezultati so lahko predstavljeni kot novi ali
spremenjeni oprijemljivi predmeti, storitve ali procesi.
Prav tako tako opis, kdo bo uporabljal kon¢ni rezultat.
Okviren urnik: Opis, koliko ¢asa bo priblizno trajal
projekt in okvirni mejniki.

Stroski: Okvirni stroski oziroma proracun projekta.
Dodatno: Dodatna oprema ali kader, ki je potrebna.

se nadaljuje
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Tabela 9: Razdelki poslovnega primera (nad.)

Seznam odgovornih oseb na projektu: definira se naziv in
Upravljanje projekta vloga (projektni vodja, lastnik produkta, poslovni analitik,
sistemski analitik, prodaja, razvojniki, DevOps).

Opis in seznam vseh tveganj, ki se lahko pripetijo ob izvedbi
projekta (npr. nezmoznost izpolnitve zahtev, pomanjkanje
zaposlenih, neizpolnjevanje pri¢akovanj clanov). Poleg
tveganja se navede strategija za reSevanje, ¢e se morebitno
tveganje zgodi. Ce je mogoce, se lahko na podlagi tveganj
izdelajo kazalniki za sprotno spremljanje.

Tveganja projekta

Vir: lastno delo.

V poslovnem primeru poslovni analitik nasteje tudi klju¢ne kazalnike uspeSnosti, pri cemer
si pomaga s tabelo 10.

Tabela 10: Predloga za definiranje kljucnih kazalnikov uspesnosti

Najprej je potrebno ugotoviti, katere strateske cilje organizacije

Prvi korak poskusamo oceniti. Predpogoj: definirani cilji
Za vsak cilj je potrebno ugotoviti, kako izgleda njegov uspeh in
rezultat.

Drugi korak Ko se definira uspeh, je nato lazje odloCanje in definiranje tega, kako

se bo meril. V pomoc je vpraSanje: Zakaj zelimo ta cilj vkljuciti
oziroma implementirati? Ce odgovori niso zadovoljivi, se vrni na prvi
korak.

Nato se je potrebno odlo¢iti, kako se bo meril uspeh, torej kako bodo
izgledali KPI-ji.

Vse prepoznane KPI-je se zapiSe, pri cemer se sledi SMART
metodologiji — kot pri ciljih.

Nato je potrebno dolociti odgovorno osebo za posamezen KPI in na
Peti korak koliko ¢asa jih je potrebno spremljati (torej mejniki, na katere se
preveri, ¢e je cilj uspesen).

Kljué¢ni kazalnik uspe$nosti: Stevilo mese¢nih uporabnikov

Cilj: Povecali bomo $tevilo meseénih uporabnikov mobilne aplikacije
Primer X za 1000 v prvem cetrtletju 2023. To bo doseZeno z optimizacijo
aplikacije in z novimi kampanjami na druZabnih medijih (na treh:
Facebook, Instagram in Twitter).

Tretji korak

Cetrti korak

Vir: lastno delo.
Primeri splo$nih kazalnikov, ki jih lahko uporabimo za izvajanje poslovne analize:

— delez zajetih in vkljucenih zahtev,

— delez testiranih zahtev,

— delez zahtev, ki so morale biti naknadno dopolnjene ali spremenjene zaradi neto¢nosti
ali napak,
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— zadovoljstvo razvojnikov glede zahtev (ali so bile zahteve jasne, toc¢ne, popolne,
preverljive, izvedljive),

— Zadovoljstvo deleznikov,

— Stevilo dobrih / slabih komentarjev pridobljenih od deleznikov,

— Stevilo delavnic in sestankov z delezniki,

— stroski projekta,

— odstopanje od zastavljenega proracuna,

— ¢as porabljen za poslovno analizo,

— koliko ¢asa je poslovni analitik potreboval, da je zajel zahteve,

— koliko c¢asa je poslovni analitik potreboval, da je ugotovil kljuéne tezave in definiral
resitev,

— kolikokrat je poslovni analitik moral popravljati definirano resitev,

— Cas celotnega projekta,

— odstopanje od zastavljenega urnika,

— delez zamujenih mejnikov,

— delez zahtevkov &ez rok,

— Stevilo iteracij za zahtevke,

— Stevilo zahtevkov za uvedbo spremembe (ob mejnikih ali pa po koncu projekta).

3.6.2  Analiza trenutnega stanja

Drugi korak procesa poslovne analize je Analiza trenutnega stanja. Najprej je potrebno zajeti
zahteve, ampak na to se je potrebno ustrezno pripraviti. Potrebno se je seznaniti s temo, v
primeru, da poslovni analitik ni sodeloval v prvem koraku. V vsakem primeru pa je potrebno
prebrati in razumeti vse dokumente, ki so nastali do sedaj. Ustrezno razumevanje je
predpogoj za dobro izvedbo zajema zahtev in postavljanja pravilnih vprasan;.

Nato se skli¢e sestanke oziroma delavnice s pravilnimi delezniki. V tem koraku si poslovni
analitik lahko pomaga s seznamom deleznikov, ki je Ze definiran iz prvega koraka.

Potrebno je zajeti ¢im vec€ ustreznih zahtev s pravimi deleZniki. Vse zahteve in vsebino se
sproti pise v zapisnik, ki ga na koncu tudi potrdijo naro¢niki. Po potrebi se zapisane zahteve
in morebitne ugotovitve predstavi, zato da imajo vsi udeleZeni isto razumevanje, kaj, za
koga, kako ter kdaj se bo delalo. Ce je to primerno, naj zapisnik tudi vsebuje konceptualni
podatkovni model (Ce gre za projekt, kjer je potreben informacijski sistem).

Prav tako se lahko ponovno ovrednoti okviren nacrt, ki je bil postavljen v fazi planiranja.
Velikokrat se zgodi, da se po pregledu zahtev in potreb nacrt zamakne.
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3.6.3  Definiranje novega stanja

V tem koraku se mora najti primerna resitev, ki bi izpolnila potrebe naro¢nikov. V primeru,
da je potrebno analizirati poslovni proces, se opravi analiza poslovnih procesov ter
modeliranje poslovnih procesov, kjer poslovni analitik sledi tabeli 11.

Tabela 11: Navodila za analiziranje poslovnih procesov

Prvi korak Definiraj proces, ki ga je potrebno analizirati (as-is proces).

Zberi vse podatke o tem procesu:

— Identificiraj vse deleznike, ki so vkljuCeni v proces
— Definiraj vse podatke

— Definiraj vse obstojece sisteme, ki so povezani

Drugi korak

Tretji korak | Modeliraj proces (od zacetka do konca, vsak korak procesa).

Analiziraj proces, saj se glede na model lazje najdejo pomanjkljivosti

procesa. VpraSanja v pomoc:

— Kako se sprozi proces (kateri so pogoji, pod katerimi se proces
izvaja)?

— Koliko korakov obstaja in koliko ¢asa traja vsak korak?

— Ali obstajajo kaksni koraki, ki povzroc¢ajo zamude?

— Kateri deli so najbolj ¢asovno zamudni in potratni?

— Ali imajo vsi delezniki, ki SO povezani v proces, vse vire, ki jih
potrebujejo?

— Kaksne so morebitne pritozbe udeleZzencev procesa?

— Kje oziroma v katerem delu procesa se najpogosteje ali najlazje
zgodijo napake?

— Kaksen vpliv ima vsak korak na stroske in kakovost procesa?

Kaj je cilj procesa?

Izdelaj to-be nacrt (kako bi moral proces izgledati v prihodnosti z

vsemi izboljSavami). VpraSanja v pomoc:

— Ali je lahko kak korak avtomatiziran ali celo izklju¢en?

Peti korak — Katere tehnologije obstajajo, s katerimi bi lahko podprli proces?

— Katere so Se ostale spremembe, ki bi izboljSale proces?

Kaksne vplive oziroma posledice bodo imele te spremembe na

udeleZene v procesu?

Cetrti korak

Sesti korak Postopoma uvedi nov predlagan postopek

Vir: lastno delo.

Ker gre v vecini primerov za nacrtovanje informacijskega sistema, se uporabijo Se druge
metode. Najprej se definirajo vse uporabniske zgodbe skupaj z primeri uporabe. Za vsak tak
sklop uporabniske zgodbe s primeri uporabe pa se definirajo Se prevzemni kriteriji oziroma
merila.

Poudarek uporabniskih zgodb je na razvoju kratkih opisov potreb, ki so osredotoceni na
uporabnika. So poenostavljene razliice zahtev. Nujno se mora osredotociti na to, da je
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pomembna za kon¢nega uporabnika. Mora biti kratka ter preverljiva. Predlogo za pisanje
uporabniskih zgodb in primer uporabniske zgodbe najdemo v tabeli 12. Vprasanja, ki sluzijo
kot pomoc¢ pri definiranju uporabniskih zgodb:

— Kdo bo opravil nalogo?
— Kaj mora ta uporabnik narediti?
— Zakaj mora uporabnik opraviti to nalogo?

Tabela 12: Predloga za uporabniske zgodbe

Kot (kdo zeli nekaj doseci) zelim (kaj zelijo doseci),
zato da (zakaj zelijo to doseci).

Kot admin Zelim imeti moznost nastavljanja
Primer uporabniske zgodbe uporabniSkih nastavitev, zato da lahko nadzorujem
dostop do aplikacije.

Predloga uporabniske zgodbe

Vir: lastno delo.

Za vsako uporabnisko zgodbo se nato definirajo primeri uporabe glede na tabelo 13.
Vprasanja, ki sluzijo kot pomo¢ pri definiranju primerov uporabe:

— Kaksen je kontekst naloge?

— Kaksne predpogoje ima postopek?

— Katere so izjeme, na katere lahko naleti naloga?
— Katere so napake, na katere lahko naleti naloga?
— Koliko nac¢inov obstaja za izpolnitev naloge?

Tabela 13: Predloga za definiranje primerov uporabe

Uporabniska | Uporabniska zgodba za ta primer uporabe, ki vkljucuje zeljo
zgodba uporabnika, kaj hoCe doseci.

Akterji Vsi razli¢ni tipi uporabnikov, ki so vkljuceni v ta primer.

Prednost oziroma dodana vrednost, ki jo organizacija pric¢akuje, ¢e bo
Prednosti izpolnjena ta funkcionalnost, ki jo opisuje primer uporabe. Idealno, je
to direktno povezano s poslovim ciljem.

Razli¢na stanja ali pa pogoji, v katerih mora biti sistem, preden se

Pr ji A
edpogoj izvrSi primer uporabe.
ver . Konkretne akecije, ki jih naredi uporabnik v sistemu, da se pricne
Sprozilci .
primer uporabe.
. Razli¢na stanja ali rezultati, v katerih je sistem, po tem ko se izvrsi
Rezultati

primer uporabe.

Osnovni tok | Zaporedje interakcij med uporabnikom in sistemom za primer uporabe.

Alternativni
tokovi

Alternativni tokovi primera uporabe.

Vir: lastno delo.
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V tabeli 14 je prikazan primer primera uporabe.

Tabela 14: Primer primera uporabe

Uporabniska
zgodba

Kot uporabnik A se zelim prijaviti v aplikacijo, zato da lahko
dostopam do vsebin aplikacije B.

Akterji

Uporabnik A.

Prednosti

Uporabnik A bo lahko dostopal do vsebin aplikacije.

Predpogoji

/

Sprozilci

Uporabnik odpre aplikacijo, da se prijavi.

Rezultati

Uporabnik je prijavljen v aplikacijo.

Osnovni tok

1. Uporabnik odpre aplikacijo.

2. Sistem prikaze zaslonsko masko za prijavo v aplikacijo z
elektronsko posto in geslom.

3. Uporabnik vnese elektronsko posto in geslo.

4. Sistem preveri, ali je kombinacija elektronske poste in gesla
veljavna, uporabnika prijavi v aplikacijo in odpre domaco stran
uporabnika.

Alternativni
tokovi

Alternativni tok 1 — Prijava s Facebookom:

Uporabnik klikne na akcijo za prijavo preko Facebook-a.

Sistem uporabnika odpelje na Facebook-ovo stran za avtentikacijo.
Uporabnik vnese ustrezne podatke za prijavo v Facebook.
Facebook vrne podatke o prijavljenem uporabniku.

Sistem preveri, da so Facebook podatki o prijavi povezani z
uporabnikom aplikacije, uporabnika prijavi v sistem in odpre
domaco stran uporabnika.

agkrownE

Alternativni tok 2 — Uporabnik je pozabil geslo:

=

Uporabnik je pozabil geslo, zato izbere akcijo “Pozabljeno geslo™.
2. Sistem uporabniku ponudi vnos elektronske poste, na katero bo
dobil povezavo za ponastavitev gesla.

Uporabnik vnese elektronsko posto in klikne Poslji.

Sistem poSlje elektronsko posto.

Uporabnik odpre elektronsko poSto s strani aplikacije ter klikne na
povezavo za ponastavitev gesla.

6. Sistem odpre masko za ponastavitev gesla.

Uporabnik 2x vnese novo geslo in klikne Ponastavi

8. Sistem spremeni geslo uporabnika in ga vrne na drugi korak
osnovnega toka.

ok w

~

Vir: lastno delo.

Nato se definirajo prevzemni kriteriji. Cilj prevzemnih kriterijev je definirati pogoje, ki jih
mora izpolnjevati dolo¢ena uporabniska zgodba in primer uporabe. Definirane pa morajo
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biti preden se zacne razvoj. Prevzemne kriterije lahko definiramo na dva nacina. Prvi nain

je bolj podroben in razdelan, kjer opredelimo zacetno stanje, akcijo in kon¢no stanje (tabela
15 vsebuje predlogo, medtem ko tabela 16 vsebuje primer).

Tabela 15: Predloga za pisanje prevzemnih kriterijev na prvi nacin

Uporabniska zgodba | Uporabniska zgodba, na katero se nanasajo kriteriji.

Scenarij Ime scenarija.

Pogoj Pogoj oziroma zacetno stanje scenarija.

Ko Dolocena akcija, ki jo stori uporabnik.

Potem Rezultat zgornje akcije.

In Uporablja se pri y.se.h treh izjavah (pogoj, ko, potem), v
primeru, da je pri izjavah vec pogojev.

Vir: lastno delo.

Tabela 16 Primer prevzemnih kriterijev na prvi nacin

Kot uporabnik zelim ponovno nastaviti geslo svojega ra¢una v

Uporabniska aplikaciji, zato da bom lahko dostopal do aplikacije v primeru

zgodba .
pozabljenega gesla.

Scenarij Pozabljeno geslo

Pogoj Uporabnik je na zacetni vstopni strani aplikacije.

Ko uporabnik klikne na gumb Pozabljeno geslo

In vnese veljavno elektronsko posto za prejem povezave za spremembo
gesla.

Potem sistem poSlje povezavo na vneSen elektronski naslov.

Pogoj Uporabnik prejme povezavo na elektronski naslov.

Ko uporabnik klikne na povezavo v elektronski posti.

Potem sistem omogoci uporabniko, da nastavi novo geslo.

Vir: lastno delo.

Drugi nadin pisanja prevzemnih kriterijev pa je le nastetje kriterijev v seznamu (tabela 17
vsebuje primer na drug nacin).

Tabela 17: Primer prevzemnih kriterijev na drugi nacin

Uporabniska zgodba

Kot uporabnik Zelim iskati po ob¢ini, mestu ali naslovu, zato da
bom lahko nasSel vse ustrezne hotelske mozZnosti.

se nadaljuje
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Tabela 17:

Primer prevzemnih kriterijev na drugi nacin (nad.)

Kriteriji

— Iskalno polje je na vrhu strani

— Iskanje se zac¢ne, ko uporabnik klikne na gumb IS¢i

— Polje vsebuje besedilo “Kam zelite potovati?”
— Besedilo izgine, ko uporabnik vnese niz

— Iskanje se izvede, ¢e uporabnik vnese mesto, ime hotela,

ulico, ali pa vse skupaj
— Uporabnik ne sme vnesti ve¢ kot 200 znakov

Vir: lastno delo.

Nato se s pomocjo tega in konceptualnega podatkovnega modela definirajo vse entitete.

Tako se izdela logi¢ni podatkovni model in slovar podatkov. Hkrati se tudi analizirajo in

definirajo vsa poslovna pravila, spiSejo primeri uporabe in definirajo se vsi uporabniki
informacijskega sistema.

Poslovni analitik naj se sam odlo¢i, ali bo najprej izrisal konceptualni podatkovni model — v

zacCetni fazi pri zajemanju zahtev. V vsakem primeru pa mora na koncu (med fazo izvedbe)

biti rezultat logi¢ni ali fizi¢ni podatkovni model.

Pravila, ki jim mora slediti podatkovni model:

— Vsebovati mora vse entitete, ki so povezane s pravilnimi relacijami.
— Zavsako entiteto mora biti opredeljena tudi tabela z njenimi lastnostmi (slovar podatkov,

tabela 18).

— Vsaka entiteta mora imeti zapisane vse podatke, ki jih vsebuje.

— Pri podatkih je oznafena obveznost ali neobveznost podatka (z lo¢ilom *).

— Podatki, ki so tipa FK ali PK, mora biti to zabelezeno poleg.

— Podatki, ki so enumeratorji, mora biti zabeleZeno poleg EN.

— Podatkovni model je jasen ter lepo oblikovan, v smislu, da se vse povezave hitro in
razlo¢no vidijo.

Tabela 18: Predloga za slovar podatkov

Obis Obveznost Dovoljeno Pravila
Podatek P Podatkovni tip spreminjanje | oziroma
podatka podatka .
podatka validacije

Vir: lastno delo.

Sproti se izvaja tudi analiza poslovnih pravil. Vsa poslovna pravila je smiselno imeti na
enem mestu in pri oblikovanju slediti pravilom, ki so zabeleZena v tabeli 19.
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Tabela 19: Pravila, ki jih morajo izpolnjevati poslovna pravila

Specifi¢no Ne smejo biti dvoumna.

Preverljivo Lahko jih preverimo in testiramo.

Eksplicitno V celoti navedena in ne potrebujejo nadaljne razlage.

Jasno izrazena in razumljiva. Mora se nanasati na podjetje/poslovanje
Jasno ne pa na sistem ali platformo, ki podpira poslovanje. Torej, ¢e se
sistem odstrani, ali bi bilo pravilo Se vedno pomembno pri podjetju?
Objavljeni na enem mestu, kjer si jih lahko vsi delezniki ogledajo in po
potrebi z njimi upravljajo. Prav tako ne sme biti duplikatov.

Dostopno

Vir: lastno delo.
V tabeli 20 je prikazan primer zapisa poslovnega pravila.

Tabela 20: Primer zapisa poslovnega pravila

Opis poslovnega pravila Tip Entiteta Proces

Vir: lastno delo.

Potrebno je prepoznati vse uporabnike sistema, zato je najlazje, da se izdela matrika vlog in
pravic. Nasteti je smiselno vse razli¢ne vloge, uporabnike ter pravice kot vidimo v tabeli 21.

Tabela 21: Primer matrike vlog in pravic

Opis pravice Admin Uporabnik 1

Primer: Izbrise

entiteto X DA NE

Vir: lastno delo.

Sledi analiza nefunkcionalnih zahtev. Nefunkcionalne zahteve opisujejo, kako naj sistem
deluje. V pomo¢ sluZzijo kategorije opisane v tabeli 22.

Tabela 22: Kategorije nefunkcionalnih zahtev

Zanesljivost, varnost, odzivni ¢as, razsirljivost,
verodostojnost in kvaliteta podatkov, razpoloZzljivost.
Fizicne omejitve (velikost, teza), razpolozljivost osebja,
raven usposobljenosti, dostopnost sistema za vzdrzevanje.
se nadaljuje

Performan¢ne omejitve

Delovne omejitve
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Tabela 22: Kategorije nefunkcionalnih zahtev (nad.)

Omejitve opisujejo, kako naj se sistem poveze s svojim

Omejitve vmesnika okoljem, uporabniki in drugimi sistemi.

Ekonomske omejitve Trenutni in dolgoro¢ni stroski, regulativa.
Zahteve glede Kakovost zasnove, v smislu vzdrzljivosti, prenosljivosti,
Zivljenskega cikla povecanih zmoznosti.

Vir: lastno delo.

Nato pa se s pomocjo definiranega dolo¢i oziroma opredeli uporabniski vmesnik, kjer
poslovni analitik izdela prototipe in Zzi¢ne okvire. Poslovni analitik sledi naslednjim
smernicam za izdelavo prototipa:

IzriSe se skelet aplikacije: glava, stranski meni ter vsebina

IzriSejo se posamezni gradniki uporabniSkega vmesnika: vnosna polja, akcije, kartice
Doloc¢i se barvna shema

Dolo¢i se tipografija

o s~ owbdeE

IzriSejo se funkcionalnosti dolocene z uporabniskimi zgodbami ali primeri uporabe z
uporabo gradnikov iz prvega in drugega koraka

Vsi prototipi so objavljeni na skupni strani in obogateni z besedilom, ki dodatno opisuje, kaj
prototip predstavlja in vsebuje.

Tako nastane specifikacija, ki vsebuje zajete zahteve in potrebe iz drugega koraka, ter
opisano resitev. Specifikacijo je potrebno dostaviti naro¢nikom, ki jo nato pregledajo in
potrdijo. V primeru vecih reSitev, se z njimi tudi ustrezno dogovori in izbere najprimernejSa
(s pomo¢jo matrike odlocanja in tabele 23).

Matrika odlo¢anja se navadno uporablja, ko je potrebno seznam moZnosti zoozati na eno
izbiro ali pa ko je potrebno sprejeti odlocitev na podlagi ve¢ kriterijev.

Tabela 23: Koraki za definiranje matrike odlocanja

Razmislek o vseh kriterijih za oceno resitve oziroma moZnosti.
Potrebno je vkljuciti vse deleznike.

Diskusija in izboljSanje oziroma zmanjSanje seznama kriterijev iz
Drugi korak | prvega koraka. Ostanejo naj samo tisti, ki so najuporabne;jsi in
najpomembnej$i.

Sedaj je potrebno vsakemu kriteriju dolociti teZo oziroma pomembnost
(npr. razdelitev od 1 do 10).

Izris matrike — na eni strani so nastete moznosti, na drugi pa kriteriji s
tezo.

Prvi korak

Tretji korak

Cetrti korak

se nadaljuje
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Tabela 23: Koraki za definiranje matrike odlocanja (nad.)

Ocena vsake moznosti glede na kriterij. Imamo dve moznosti:
1.0cenjevalna lestvica za vsak kriterij (npr. 1-3, kjer je 1 = nizko, 2 =
srednje, 3 = visoko). Pomembna je konsistentnost pri kriterijih! Prav

ey

Peti korak vedno najboljsi izid (najvecji vpliv na stranke, najvecja pomembnost,
).

2.Za vsak kriterij se razdelijo moznosti glede na to, kako dobro vsaka
izpolnjuje kriterij (z 1 je tista moznost, ki je po tem kriteriju najmanj
zazelena).

Zmozek teze (tretji korak) in ocene (peti korak) za vsako moznost.
Moznost z najvisjo oceno ne bo nujno tista, ki bo izbrana, ampak bodo

rezultati morda ustvarili smiselno razpravo ekipe.

Sesti korak

Vir: lastno delo.

V naslednji tabeli 24 je prikazan primer matrike odlo¢anja. Z matriko poskusamo oceniti 3
moznosti za izdelavo aplikacije. Definirani kriteriji so Ugodno (Ali je ta moZnost stroskovno
ugodna?), Hiter Cas izdelave (Ali je izdelava te moznosti hitra?), Ustreznost (Koliko se ta
moznost ujema z dejanskim problemom / koliko ta moZnost zares resi problem?) ter
Tezavnost implementacije (Ali je implementacija te moznosti tezka?). Torej visoka ocena
kriterija predstavlja stanje, ki bi spodbudilo izbiro mozZnosti (poceni, kratkotrajno, ustrezno
ter netezavno). Ekipa se je odlocila, da jim je najbolj pomembno, da je reSitev ugodna, zato
ima utez 4. Nato sledi, da je reSitev hitro narejena ter ustrezna (utez 3). Najmanj pomemben
kriterij po mnenju ekipe pa je tezavnost implementacije (utez 2). Nato se je dolocila
ocenjevalna lestvica (1=nizko, 2=srednje, 3=visoko). Torej moznost A ima visoke stroske,

ey

zaradi dveh pomembnih kriterijev, in sicer da je ugodna ter hitra.

Tabela 24: Primer matrike odlocanja

Ugodno (4) | Hiter ¢as Ustreznost TeZavnost Vsota
izdelave (3) | (3) implementacije
)
Moznost A | Nizko — Nizko — Visoko — Srednje — 20
visoki dolgotrajno | 99% srednje tezko
stroski 1x3 ujemanje 92
1x4 3x3
Moznost B | Srednje — Srednje — Srednje —80 | Srednje — 24
srednji hiter Cas % ujemanje | srednje tezko
stroski izdelave 2% 3 22
2x4 3x3
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Tabela 24: Primer matrike odlocanja (nad.)

Moznost C | Visoko — Visoko — Nizko — 60 % | Visoko — lahko | 30
ugodno hiter ¢as ujemanje
) izdelave J J 3x2
3x4 1x3
3x3
Vir: lastno delo.
3.6.4 Izdelava resitve

Nato se resitev pri¢ne izdelovati. V tem Casu poslovni analitik sodeluje z ekipo razvijalcev

in skupaj razbijejo specifikacijo na manjSe zakljucene dele, jih podrobneje razdelajo, jim

dolocijo pririteto in okviren casovni rok. Torej za vsak zakljucen del je potrebno definirati:

— prioriteto,

— Okviren ¢asovni rok,

— merilo za ocenjevanje in sprejemljivost — poslovni analitik si pomaga z ze izdelanimi

Kriteriji iz tretjega koraka.

Poslovni analitik skozi celoten proces izdelave nudi pomo¢ in sproti testira izdelano resitev
oziroma dele. Prav tako se sproti izvaja retrospektiva (za med projektom) — npr. na dolo¢ene
mejnike, ki so bili postavljeni v fazi planiranja. Pri izvajanju retrospektive med projektom

sledimo tabeli 25.

Tabela 25: Predloga za izvajanje retrospektive med samim projektom

Kaj je bilo do sedaj
uspesno oziroma dobro?
Zakaj?

Katere tehnike ali metode
so se do sedaj izkazale za
uporabne? Zakaj?

Kaj je bilo do sedaj
neuspesno oziroma slabo?
Zakaj?

Katere tehnike ali metode
so se do sedaj izkazale za
neuporabne? Zakaj?

Kaj bi spremenili?
Zakaj?

Ali ustrezno sledimo
casovnici in proracunu
projekta? Ce ne, zakaj?
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Ali je vsa vsebina
projekta primerno in
dovolj zgodaj definirana?
Ali je ekipa primerna za
projekt? Ali je potrebna
okrepitev? Ali ima vsak
dovolj dela?

Vir: lastno delo.

3.6.5 Ocena resitve

Resitev se preda naro¢nikom in nato se preveri ustreznost reSitve glede na postavljene
klju¢ne kazalnike resitve.

Po koncanem projektu pa je klju€no, da se izvede retrospektiva (za po koncu projekta). Potek
retrospektive:

— Organizacija sestanka za retrospektivo (najdlje en teden po zakljuc¢ku projekta).
— Oblikovanje ankete za zbiranje povratnih informacij vseh udelezencev.
— Oblikovanje agende sestanka za vse udeleZence.

Potek retrospektive med sestankom:

— Ponovitev vseh zacetnih ciljev projekta.

— Primerjava pricakovanih rezultatov z dejanskimi rezultati.

— Primerjava nacrtovane ¢asovnice projekta z dejansko ¢asovnico projekta.

— Z uporabo povratnih informacij ekipe (iz anket) se izvede diskusija o tem, kaj je bilo
uspesno ter kaj bi lahko bilo boljse.

— Oblikovanje uporabnih akcij za izboljsanje prihodnjih projektov.

— Vse skupaj se sproti zabeleZi v spodnje predloge (tabela 26, 27 in 28).

Tabela 26: Predloga za izvajanje retrospektive po koncu projekta

PREGLED PROJEKTA

Kateri so bili prvotni
cilji projekta?

Kateri kriteriji so bili
postavljeni za uspeh
projekta?

Ali je bil projekt
dokoncan v skladu s
prvotnimi
pri¢akovanji?

se nadaljuje
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Tabela 26: Predloga za izvajanje retrospektive po koncu projekta (nad.)

DOSEZKI PROJEKTA

Kaj so bili najvecji
dosezki projekta?

Katere metode so se
obnesle?

Kaj se je zdelo
posebej koristno za
projekt?

1ZZIVI PROJEKTA

Kaj je Slo pri
projektu narobe?

Kateri procesi
potrebujejo
izboljSavo?

Kako bi lahko
izboljsali te procese?

Ali so bili prisotni
tehni¢ni izzivi?

Katera so bila
kljucna
problemati¢na
podrodja?
(planiranje,
proracun, ..)

NALOGE PO
PROJEKTU

Cilji nadaljnega
razvojain
vzdrZevanja

Kaj je potrebno Se
dokoncati ter kdo je
odgovoren?

Ostali nedokoncani
elementi prijekta

Vir: lastno delo.

Tabela 27: Predloga za izvajanje retrospektive po koncu projekta razdeljena po fazah

projekta

PLANIRANJE

Naérti in
¢asovnica

projekta so bili Da/Ne

ustrezno
dokumentirani.

Komentar
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Tabela 27: Predloga za izvajanje retrospektive po koncu projekta razdeljena po fazah

projekta (nad.)

Nacrt je vseboval
vse elemente
projekta.

Zahteve so bile
ustrezno zajete in
jasno
dokumentirane.

Kriteriji so bili
jasni za vse faze
projekta.

Delezniki so bili
vkljuéeni v proces
nacrtovanja.

Ekipa in
udeleZeni so bili
definirani.

Obseg projekta je
bil ustrezno
definiran.

IZVEDBA PROJEKTA

Projekt je dosegel
zastavljene cilje.

Nepricakovane
spremembe, ki so
se zgodile, so bile
obvladljive.

Cas, obseg in
stroski projekta
so bili premisljeno
in ustrezno
vodeni.

Napredek
projekta se je
sproti spremljal
in porocal na
natacnen in
organiziran nacin.

CLOVESKI DEJAVNIKI

Vodenje projekta
je bilo ucinkovito.

Ekipa projekta je
bila dobro
organiziranain
ustrezno
kadrovsko
opremljena.
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Tabela 27: Predloga za izvajanje retrospektive po koncu projekta razdeljena po fazah
projekta (nad.)

Projektni vodja in
ekipa so bili
ustrezno
usposobljeni.

Med ¢lani ekipe je
bila ustrezna
komunikacija.

NA SPLOSNO

Planirani stroski
in ¢asovnica so
bili to¢ni.
Rezultati projekta
so bili pravocéasno
predstavljeni.
Zahteve
deleznikov so bile
izpolnjene.

Cilji projekta in
podjetja so bili
izpolnjeni.

Vir: lastno delo.

Tabela 28: Predloga za sklep retrospektive po koncu projekta

Kljuéne
ugotovitve
Nedokon¢ani
elementi projekta
VzdrZevanje
. Morebitne metrike, ki bi jih spremljali v naslednjih projektih, ki
Metrike g e T )
ponavadi izhajajo iz tezav ali pa izzivov med projektom.
Vir: lastno delo.
3.7 Nacrt uvajanja novega postopka in morebitne teZave

Podjetje bo nov postopek izvajanja poslovne analize zacelo uporabljati na novih projektih
ali pa na manjSih zakljucenih enotah znotraj enega Ze odprtega projekta. V primeru, da je to
smiselno in primerno, lahko poslovni analitik uporabi predlogo tudi samo za doloc¢eno
metodo, ki jo v dolo¢enem trenutku potrebuje, na obstojecih projektih. Ampak namen in
priporocilo je, da se sledi celotni predlogi, ko se za¢ne poslovna analiza na projektu. V
primeru, da dolo¢ene metode niso primerne ali pa se jih samo ne potrebuje izvajati, saj jih
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sam projekt ne zahteva (npr. ¢e projekt ne zahteva razvoja informacijskega sistema, potem
ni treba definirati uporabniskih zgodb), potem se v tistem delu predloga preskoci, hkrati pa
se ustrezno zabelezi razloge in pojasnila, zakaj so se metode preskocile in se niso izvedle.

Pri sprejemanju in uvajanju novega standardnega procesa izvajanja poslovne analize v
podjetju ne priCakujem vecjih tezav, morda le ¢e se Cez Cas ugotovi, da se za ustrezno
izvajanje potrebuje Se kakSna dodatna metoda. A vendar se ta tezava odpravi tako, da se
predloga naknadno enostavno dopolni z izbrano novo metodo. Kasneje lahko pride tudi do
tega, da poslovni analitiki postanejo povrsni ali pa se jim mudi in tako ne sledijo celotni
predlogi ter ne zabelezijo vsega (npr. vseh razlogov, zakaj so dolo¢ene metode preskocili).
Lahko tudi opazijo, da jim dolocena metoda ne odgovarja ali pa je za njihove potrebe
pomanjkljivo napisana in se zato posluzijo svojega nacina izvajanja poslovne analize. V
izogib tezavi bi se na zacetku, ko se nov postopek izvajanja sprejme v izbrano podjetje,
izvedla predstavitev novega postopka in podala ustrezna navodila za uporabo. Slednje bi se
predstavilo tudi vsakemu morebitnemu novemu zaposlenemu poslovnemu analitiku. Hkrati
pa bi se za vsakega poslovnega analitika izvajali tudi pregledi. Torej po dokoncani
specifikaciji glede na predlogo bi drug poslovni analitik to ustrezno pregledal. Na tak nacin
bi se izognili tezavi in morebitnim napakam pri izvajanju.

Menim, da obstaja veliko prednosti pri uporabi definirane predloge in posledi¢no pri
preoblikovanju procesa izvajanja poslovne analize v obravnavanem podjetju. Najvecja
prednost je poenoteno delo poslovnih analitikov. V podjetju je zaposlenih ve¢ poslovnih
analitikov, ki pa so lahko prisotni na ve¢ projektih (posami¢no ali pa ekipa poslovnih
analitikov). Zato je lahko zelo koristno, ¢e je na vseh projektih enak postopek, saj so tako
vsi navajeni enakega nacina dela. Vse to pa vodi v lazje, hitrejSe in bolj temeljito izvajanje
poslovne analize. Prav tako pa je s tem olajSan morebiten prehod poslovnih analitikov med
projekti, uvajanje novih zaposlenih in recenzije specifikacij. Hkrati pa uporaba predloge
pomeni tudi usklajeno obliko specifikacije, kar pa olajsa delo ostali ekipi in razvijalcem, da
delo prejemajo enako oblikovano in organizirano. Naslednja prednost pa je hitrejsa in
kakovostnejSa izvedba projekta. Ker predloga vodi poslovnega analitika, pomeni, da bodo
lazje zajete vse zahteve in definirana pravilna in vsa vsebina. Torej, predloga olajsa in
pospesi delo poslovnega analitika v izbranem podjetju.

SKLEP

Poslovna analiza je disciplina, kjer se prepoznavajo poslovne potrebe in i$¢ejo resitve za
konkretne poslovne tezave ali izzive. ReSitev velikokrat vsebuje tudi razvoj novega
informacijskega sistema za izbolj$anje poslovanja ali povecanje vrednosti, ki jo podjetje
zagotavlja svojim deleznikom ali narocnikom. Oseba, ki izvaja poslovno analizo, se imenuje
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poslovni analitik. Njihova vloga je raziskovanje, prepoznavanje razlicnih moznosti za
izboljSanje procesov, definiranje zahtev, oblikovanje resitev, itd.

Namen magistrskega dela je bil prispevati k boljSemu razumevanju podrocja poslovne
analize in razli¢nih metod, prikazati in opisati trenuten proces poslovne analize v izbranem
podjetju ter pripraviti predlogo standardiziranega postopka za izvajanje poslovne analize v
podjetju, zato sem namen tudi dosegla.

Preucila sem obstojeco literature na podroc¢ju poslovne analize — zacetke poslovne analize,
razlike med sistemsko in poslovno analizo, razlike med tradicionalno in agilno poslovno
analizo, poklic poslovnega analitika, proces poslovne analize po korakih ter poleg tega opis
izbranih metod poslovne analize za posamezen korak izvajanja. Nato sem predstavila
podjetje, opisala proces poslovne analize v podjetju, ugotovila glavne tezave pri izvajanju in
na koncu izdelala predlogo, ki sluzi kot pomo¢ poslovnih analitikom pri izvajanju poslovne
analize v izbranem podjetju. Pri vsem tem mi je pomagal opravljen intervju z vodjo razvoja
in poslovnih analitikov v izbranem podjetju. Tako sem dosegla tudi zastavljene cilje
magistrske naloge.

Ugotovila sem, da je podjetje svoj specificen proces poslovne analize razvilo na podlagi
dolocenih znanj v preteklosti, zato se njeno izvajanje neprestano spreminja in razvija glede
na trenutne potrebe podjetja, nacin dela, vrsto projekta in odgovornega poslovnega analitika
na projektu. Posledica vsega tega je bilo nezadovoljstvo ekipe in deleznikov, zamujeni roki
na projektih, nestrukturirani in nepoenoteni dokumenti, nezavedanje vlog poslovnih
analitikov, itd.

Podjetje se zaveda vseh pomanjkljivosti pri izvajanju poslovne analize in se Zeli izboljSati z
upostevanjem pripravljene predloge in z uvedbo novega postopka poslovne analize. Prav
tako je podjetje Ze poglobilo svoje znanje o poslovni analizi z branjem teoreticnega dela
magistrske naloge, kar je in bo pripomoglo k boljSemu izvajanju le-te. Klju¢ne prednosti
podjetja, ki vplivajo in bodo pomagale pri uvedbi novega postopka, so kultura ter
organizacija podjetja, dobra komunikacija med ekipo, vkljuevanje deleznikov v vse dele
poslovne analize in razvoja, prilagodljivost spremembam ter potrebam deleznikov.

Uvedba novega standardnega postopka bo potekala tako, da se najprej predloga predstavi
vsem poslovnim analitikom. Tako bo postala standard in norma v podjetju za zaposlene. Po
predlogi pa bodo nato poslovni analitiki izvajali poslovno analizo. Za preprecitev povrsnosti
in napak pa se bodo izvajale recenzije za vsakim poslovnim analitikom. V primeru, da se bo
izkazalo, da je dolocena metoda iz predloge neprimerna za izvajanje poslovne analize v
podjetju, se bo le-ta enostavno odstranila iz predloge. Prav tako pa se na drugi strani lahko
nova primernej$a metoda v predlogo doda.

Empiricen del je bil narejen na podlagi potreb in zahtev izbranega podjetja, zato je potrebno
izpostaviti, da so rezultati in narejena predloga uporabna predvsem za to podjetje. V predlogi
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so namre¢ izpostavljene in opisane tiste metode, ki jih podjetje zeli izvajati, ne pa vse

razlicne metode poslovne analize.
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PRILOGE



Priloga 1: Intervju z vodjo poslovnih analitikov in razvoja v izbranem podjetju

1. Kaj je vasSe delovno mesto v podjetju ter kakSne so vase naloge?

Moje delovno mesto je vodja poslovnih analitikov. Zaradi majhne velikosti podjetja Se vedno
opravljam naloge poslovnega in sistemskega analitika za razvoj informacijskih sistemov, se
pravi zajem zahtev, pregled obstojece resSitve (Ce obstaja), nacrtovanje nove resitve ter
koordinacija in spremljanje razvojne ekipe. Kot vodja poslovnih analitikov dodatno skrbim
za zaposlovanje in mentoriranje novih poslovnih analitikov, izboljSavo postopkov ter
njihovo razporeditev po projektih. Hkrati poskusamo z vodstvom podjetja dolocati vizijo in
strategijo podjetja pri razvoju novih informacijskih sistemov.

2. Koliko ¢asa ste Ze na tej poziciji?
Na tej poziciji sem od leta 2017.

3. Kako je bilo na zacetku, ko ste prisli v podjetje?
Dejansko sem bil prvi poslovni analtik, ki je prisel v podjetje, ker so se z rastjo projektov
priceli tipi¢ni problemi pri razvoju informacijskih sistemov.

4. KakSen je bil potek dela takrat oziroma kaksni so bili problemi?

Ko sem prisel v podjetje, je zajem zahtev opravljal kar vodja razvojne ekipe na projektu oz.
tudi razvijalci sami. Zajemanje zahtev je bilo postopno oziroma le za posamezne
funkcionalnosti sistema. Posledi¢no pogled na potrebe in na kon¢no resitev ni bil celovit,
kar je vodilo v neucinkovito delo, saj je bilo potrebno ve¢ stvari popravljati, da so bile
usklajene. Prav tako se je povecal razvojni Cas projekta in slaba volja strank. V podjetju je
bil takrat v razvoju en vecji projekt in ve¢ manjsih, na vseh pa so se dogajali enaki problemi.

Kot omenjeno Ze prej, je bilo potrebno na zacetku kar zavihati rokave, ker so bile stvari kar
kaoti¢ne, kot se za manjSe podjetje, ki raste, spodobi. V grobem je bil najvecji problem v
celovitem pogledu na reSitev, saj se, ¢e malo pretiravam, ni vedelo, kdo pije in kdo placa.
Najvedji problem je bil, da zajete zahteve niso bile nikjer zbrane ter da razvojna ekipa ni bila
usklajena med sabo. Razvojniki niso uporabljali nobenega orodja za spremljanje zahtevkov
(njihovega dela), ampak so uporabljali samo razvojna orodja. To je pomenilo, da je bilo
izdelke izredno tezko tudi spremljati, s ¢imer je padala kvaliteta reSitve. Hkrati pa tudi ni
bilo celovitega pogleda na planiranje in roke za izdelavo reSitve, ker ni nih¢e spremljal dela
razvojnikov. Naro¢nik tako ni vedel, kdaj to¢no bo dobil informacijski sistem 0z. posamezne
funkcionalnosti informacijskega sistema, prav tako pa ni dobil to¢no tega, kar je Zelel.

5. Kaksne so bile vaSe naloge takrat?

Sam sem prisel v podjetje kot poslovni analitik za vecji projekt. Najprej sem se zakopal v
spoznavanje vsebine ter prevzel zajem zahtev od narocnika ter nacrtovanje reSitve za
informacijski sistem. Prevzel sem tudi upravljanje razvojne ekipe na projektu, tako da je
moje delo zajemalo tudi usklajevanje in prioritiziranje vsebine (skupaj z naro¢nikom),
planiranje resitve, testiranje ter predstavitve novih verzij naro¢niku.
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6. Kako ste poskusali resevati probleme?

Z uvedbo bolj strukturiranega zajema zahtev, pri cemer so Sle vse zahteve preko poslovnega
analitika do razvojnikov. Vsebina se je posameznim razvojnikom predala na skupnih
sestankih, tako da so razvojniki dobili Sirso sliko cele resitve in so si lahko predstavljali kako
njihov deléek pase v celoto. Poleg tega smo uvedli orodja za spremljanje zahtevkov (oz.
nalog) (Atlassian Jira) ter za dokumentacijo (Atlassian Confluence), tako da je bilo vse
zbrano na enem mestu. Poslovni analitik se je prav tako s stranko pogovarjal o prioritetah
funkcionalnosti in planiranih verzij aplikacije. Na ta nacin se je izboljSala transparentnost
komunikacije tako z razvojniki kot tudi s stranko, kar jo povecalo zadovoljstvo na obeh
straneh.

7. KakSen pa je potek poslovne analize sedaj?

Tekom let se je na to ekipi pridruzilo Se nekaj poslovnih analitikov. Na Zalost zaradi ogromne
koli¢ine dela na vseh projektih nikoli ni bilo ¢asa, da bi se celostno poglobili v izvajanje
poslovne analize in ga standardizirali. Posledi¢no je prihajalo, da poslovni analitiki na svojih
projektih uporabljajo metode, ki jih poznajo, tako da proces ni nujno usklajen.

Izvajamo pa nekaksno kombinacijo agilne in tradicionalne poslovne analize. Zunanje
stranke dostikrat zahtevajo, da je ¢im ve¢ vsebine znane vnaprej, saj to zmanjsa tako tveganje
na strani stranke, kot tudi na nasi strani, saj se nam drugace lahko zgodi povecanje obsega
projekta v okviru fiksnih rokov. Ce se le da, se pravi za vse interne projekte ter nekatere
zunanje projekte, poskuSamo izvajati agilen pristop k razvoju informacijskih sistemov. Tudji,
ko razvijamo informacijske sisteme za zunanje stranke se drzimo agilnih principov. V
vsakem primeru, pa se trudimo imeti Ze na zacetku vsaj v grobem popisane zahteve, da se
lahko kasneje posamezne funkcionalnosti boljSe popiSejo ter nacrtujejo v okviru celotne
reSitve.

8. Katere metode poslovne analize uporabljate?
V podjetju izvajamo:

— izvajanje delavnic za zajem zahtev z delezniki

— izvajanje intervjujev za zajem zahtev

— uporabniske zgodbe

— modeliranje podatkov (entitetno relacijskih diagram)
— funkcionalna dekompozicija

— izdelava prototipov

Pri tem pa bi znova izpostavil, da se te metode ne izvajajo sistematicno, ampak se dolocene
izvede, dolocene pa ne. Kdaj se vzame samo kaksna podmetoda in se ne izvede cela metoda.
Dogaja se tudi, da se posamezne metode naredijo samo za nekatere funkcionalnosti
informacijskega sistema, kar je nasa glavna hiba.

9. Kaksne so naloge poslovnega analitika?
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Poslovni analitik v podjetju izvaja naslednje naloge:

— raziskovanje specifi¢nih vsebinskih podro¢jih in iskanje novih poslovnih priloznosti na
teh podro¢jih

— moderiranje sestankov in delavnic z delezniki projektov

— zajem zahtev

— planiranje projekta

— priprava specifikacije za razvoj informacijskih resitev za razvojnike

— prioritizacija funkcionalnosti in nalog

— razbitje funkcionalnosti na obvladljive zahtevke, Ki jih prevzamejo razvojniki

— potrditev ustreznosti resitve zahtevka oz. funkcionalnosti

— predstavitve resitve (posameznih verzij) deleznikom projekta

— vodenje projektne ekipe

— pisanje dokumentacije (uporabniska navodila, seznami sprememb)

— triaZa prijavljenih incidentov v storitvenem centru in priprava resitev za napake

10. S kaksSnimi projekti se ve€inoma srecujete?

V podjetju se ukvarjamo z razvojem informacijskih sistemov, torej so nasi projekti izklju¢no
tak$ne narave. Pri tem obstaja ena lastnost, ki mo¢no spremeni naravo projekta, in sicer ali
gre za interni projekt, kjer je naro¢nik podjetje samo ali pa gre za projekt, kjer se razvije
resitev za neko zunanjo stranko. Najvecjo razliko sem omenil Ze prej, saj so lahko interni
projekti dosti bolj agilni. Kljub vsemu se ve¢inoma srecujemo s projekti, kjer je narocnik
zunanja stranka.

11. Ko za¢nete z novim projektom, kaksni so vasi prvi koraki?

— Ob zacetku projekta poslovni analitik izvede sestanek s klju¢nimi delezniki na projektu.
Tukaj poslovni analitik sodeluje pri dolo€itvi okvirnega obsega projekta, okvirnih
poslovnih ciljih. Dolocijo se tudi sodelujo¢i na projektu.

— Poslovni analitik se nato hitro spoznava s podro¢jem projekta, ¢e z njim $e ni seznanjen

— Nato sledijo delavnice s SirSimi delezniki, kjer se podrobneje zajamejo zahteve

— Nato sledi priprava specifikacije, ki jo interno imenujeno PZI (projekt za izvedbo), ki
vsebuje popis zajetih zahtev, reSitev, podatkovni model reSitve, uporabniske zgodbe z
zi¢nimi okviri.

12. Kaj dela poslovni analitik, ko je konec projekta?

Ob koncu projekta poslovni analitik predstavi celotno reSitev deleZnikom projekta. Po
zakljucku projekta bi morali izvajati retrospektive in post mortem analize projektov, vendar
smo na tem podro¢ju trenutno Se precej Sibki, saj zaradi pomanjkanja ¢asa in drugih prioritet

tega ne izvajamo v taks$ni meri kot bi morali. Posledi¢no se iz napak ne naucimo toliko kot
bi se lahko.



13. Se sedaj srecujete z istimi teZavami ali so morda Se kakSne nove?

Nekaj tezav smo, kot Ze re¢eno, odpravili. Se vedno nam je ostal nestandardiziranega proces
poslovne analize, kar otezi prehajanje poslovnih analitikov med razlicnimi projekti,
ocenjevanje uspesnosti poslovne analize na projektih ter uvajanje novih poslovnih
analitikov.

Seveda so se pojavile tudi nove. Zaradi same narave poslovnih analitikov se bolj
osredoto¢amo na vsebinske probleme in zahteve, dostikrat pa pozabimo na nefunkcionalne
zahteve, kar vodi v nepotrebna tranja z delezniki projekta, saj cilji niso dovolj dobro
definirani in se jih vsak deleznik predstavlja po svoje.

Prav tako nimamo definiranih to¢no vlog razli¢nih poslovnih analitikov.

Poleg tega lahko iz prve roke potrdimo trditve zagovornikov agilnih pristopov k razvoju
informacijskih sistemov, ki trdijo, da ni ustrezno, da so resitve informacijskih sistemov pred
zaCetkom razvoja (pisanja kode) informacijskega sistema prevec rigorozno definirane, saj se
lahko tekom razvoja spremenijo dejavniki, ki vplivajo na resitev. Poleg tega lahko neka
enostavna resitev postane kompleksna. Ce je tak$nih sprememb v nekem ¢asovnem obdobju
vec, se kon¢ni roki zamaknejo tako mocno, da je projekt lahko neuspesen.

14. Kako jih pa sedaj reSujete?

Z nefunkcionalnimi zahtevami imamo Se vedno tezave in racunamo, da jih bomo odpravili
z vpeljavo standardiziranega postopka analize, ker bo poslovni analitik prisiljen v razmislek
o0 nefunkcionalnih zahtevah.

Kar se ti¢e izdelave analize na klasi¢en, tradicionalen nacin, sem Ze povedal, da se res
trudimo slediti agilnim pristopom, kljub druga¢nim zahtevam strankam. Tako dostikrat
podrobno specificiramo posamezne vsebine tik pred samim razvojnim ciklom pri ¢emer
sodeluje tudi razvojna ekipa. Na tak nacin hkrati dvigujemo motivacijo razvojne ekipe, saj
imajo vec vpliva na samo resitev, poleg tega pa se lahko ze pri sami specifikacijo izpostavijo
morebitne tehni¢ne ovire, na katere poslovni analitik ni pomislil. Na tak nac¢in smo bolj
odporni na spremembe, ki nastanejo tekom razvoja informacijskega sistema. Tak nacin dela
tudi omogoca prilagajanje specifikacij na dejavnike okolja in s tem lazje lovljenje rokov
projekta.

15.Ce v va$o ekipo pride nov zaposlen kot poslovni analitik, kaksni so vasi koraki
uvajanja?

Proces uvajanja je prepuscen mentorju, to je poslovnemu analitiku, ki dela na projektu, ki

mu je dodeljen nov poslovni analitik. Ker nimamo standardiziranega procesa, novi poslovni

analitiki ne morejo dobiti v roke navodil in so prepusceni uvajanju njegovega mentorja.



16. Po izkuSnjah sode¢, koliko ¢asa porabi vsak nov poslovni analitik, da se zadostno
uvede?
Vsaj pol leta.

17. Imajo morda novi zaposleni poslovni analitiki teZzave pri uvajanju? Kje predvsem?
Glavni problem, kot ga vidim sam, je v tem, da je poslovna analiza v osnovi mehka veda.
Zato je trenutno zelo tezko uvajanje priceti na nacin, da bi kandidatu povedali, da so to
metode poslovne analize, ki jih uporabljamo in da se o njih lahko podrobneje pozanima.
Novi poslovni analitik je tako vrzen v projekt, kjer pod nadzorom mentorja pri¢ne z
izvajanjem poslovne analize, kar je na zacetku lahko kar zahtevna naloga in se mnogim zdi,
da je to naporno.

18. Kako bi standardizacija procesa poslovne analize pripomogla vasemu delu?
Standardizacija procesa poslovne analize po mojem mnenju prinasa ogromno prednosti.

— enostavnejse izvajanje poslovne analize saj bi bili koraki in metode popisani na enem
mestu, na katerega bi se lahko kadarkoli v procesu obrnil poslovni analitik, da mu
informacij ni potrebno iskati drugje

— dvig kvalitete poslovne analize, saj se ne bi preskakovalo posameznih korakov oz. bi
moral poslovni analitk dobro argumentirati, zakaj je kak korak izpustil

— lazje postavljanje metrik, ali je bila na projektu poslovna analiza uspe$no opravljenain s
tem povezano ocenjevanje poslovnih analitikov in njihova karierna rast

— lazje uvajanje novih poslovnih analitikov, ki bi jih najprej napotili, da si preberejo proces
in spoznajo z metodami, ki jih uporabljamo. Vse to bi bilo zbrano na enem mestu in
neodvisno od njihovega mentorja

— lazje prehajanje poslovnih analitikov med razli¢nimi projekti, ker bi bili izdelki poslovne
analize enaki na vseh projektih

— lazje prehajanje razvojnikov med razli¢nimi projekti, saj bi bila na vseh projektih vsebina
podana na enak nacin

— lazje pregledovanje izdelkov drugih poslovnih analitikov

— 1zdelki posredovani narocnikom bi bili enako strukturirani

19. Katere pa so po vaSem mnenju prednosti vaSega izvajanja poslovne analize?
Drugace povedano, kaj po vaSem mnenju delate dobro v ekipi poslovnih analitikov
pri izvajanju poslovne analize?

Kljub temu, da proces poslovne analizi ni standardiziran in da ne opravljamo vseh korakov,

ki bi jih morali, sem vseeno mnenja, da metode poslovne analize, ki jih izvajamo, izvajamo

kvalitetno. Kar bi Se dodatno izpostavil je, da se res trudimo, da so delezniki projekta vedno
vkljuCeni v vse faze tako poslovne analize kot tudi izvedbe projekta in lahko aktivno
sodelujejo pri snovanju resitve projekta kot tudi spremljanju vmesnih in koncnih resitev.

Poleg tega poslovni analitiki tudi sodelujejo pri triaZi prijavljenih incidentov, ki jih na prvem

nivoju ne uspejo odgovoriti v storitvenem centru. Ker smo zelo povezani s strankami, z njimi



vedno sodelujemo tudi po zakljucku izvedbe, kjer poslovni analitiki pomagajo pri
upravljanju sprememb informacijskih resitev.

Tako, da ¢e potegnem ¢rto se mi zdi, da poslovno analizo, kljub pomanjkljivostim, Ze sedaj
opravljamo dobro, standardizacija postopka pa bi to dvignila na res visoko raven, kar bi
predstavljajo konkuren¢no prednost v primerjavi s primerljivi podjetji.



