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1 UvOD

1.1 Opredelitev problema

Informacijska tehnologija (IT) igra danes pomemivago v naSem vsakdanjiku. Strategija
informacijskega sistema (IS) postavlja usmeritveazxoj tistega dela podjetja ali posamezni
del, ki se nanaSa na IT. Oblikovanje in urésmanje strategije podjetja pomeni ustvarjanje
druga&nosti glede na konkurenco. Ta dragast mora biti  ohranljiva, torej prava
konkurergna prednost podjetja. Pri vsakem razvijanju novategije kaze izhajati iz celovite
ocene podjetja, iz dotene vizije ter poslanstva podjetja, iz izoblikovastrateSkih planskih
ciliev pa tudi iz poznavanja dosedanje strateggejgtja. StrateSka prednost podjetja se v
obdobju strateskih IS gradi na temeljih notranjeunmanje prenove, ki vodijo v dvig notranje
in zunanje konkuraemosti podjetja (Ward, 2002, str. 34).

Danes najdemo v strokovni literaturi celo vrstoskiiacij moznih strategij podjetij. V osnovi
delimo strategije na temeljne (osnovne, celoviteéptsgije podjetja alikorporacijske

strategije poslovne strategijen nafunkcijske strategijéPuwcko, 2003, 171).

Korporacijska strategijase nanaSa na celotho podjetje. To je strategijaiSf@ ravni v
podjetju. Ukvarjala naj bi se s petimi skupinamiraganj oz. s petimi skupinami velikih

odlogitev:

e 0 razvoju portfelja strateskih poslovnih poélj@ podjetju

e 0 razvijanju povezav med strateSko poslovnimi @amdt(SPE) in o sinergijah med
njimi

e 0 uravnoteZevanju tveganj in tokov déia v okviru podjetja

e 0 uravnotezZevanju denarnih tokov v okviru podjetja

» 0 zazelenih rezultatih, ki naj bi jih enote in petfg kot celota dosegali.

Poslovne strategijeopredeljujejo usmeritve strateSkih poslovnih er@istvo poslovne
strategije je opredeliti, kako bo posamezno stkategoslovno podrge v podjetju

dosegalo konkuremo prednost v konkuréni tekmi. Poslovna strategija mora vsebovati



cilie razvijanja proizvodov oz. storitev in trgoarge, zato kaze prihodnje aktivnosti

podjetja v posameznih panogah.

Funkcijske strategijeso moZne poslovne usmeritve na posameznih posldwmkcijskih
podraijih v podjetju od trzenja do financ. Funkcijske asérgije se nujno osredinjajo na
maksimiranje tinkovitosti uporabe resursov, ki jih podjetje ima posameznem poslovnem
funkcijskem podrgju. Kljub temu, da je funkcijske strategije m@goiskati v vsakem
poslovnem funkcijskem podt, jih je vendarle potrebno povezovati v celota, Ho

podpirala uresgevanje poslovnih in korporacijske strategije.

Na tem mestu se postavlja vprasanje, ali je stijategzvijanja informacijskega sistema ena
od funkcijskih strategij in ali se strategija rajv IS tudi soda s problemi usklajevanja z
drugimi funkcijskimi ter poslovnimi strategijami.s@bno bi raje govoril o strategiji razvoja
IS kot delu korporacijske strukture, o strategizvoja IS kot sestavini strategije posamezne
strateSke poslovne enote in o strategiji razvofarinatizacije kot (pomozni) nefunkcijski

strategiji.

Hiter razvoj informacijske in telekomunikacijske htwlogije  prinaSa gospodarskim
organizacijam nove naloge, izzive in nove prilozno$radicionalna vloga informacijskih
sistemov v podjetjih je bila usmerjena na pokrieanptranjih poslovnih funkcij. Sodobni
informacijski sistemi pa so odprti in usmerjenicglotno verigo dodane vrednosti, ki
podjetju dajejo konkuremo prednost. Podjetja veliko vlagajo v informatikgub temu pa

se velik delez projektov kéa neuspesno.

V svetu je informacijska tehnologija v velikih tezdn, ker se je azpaiil baloncek« in se je

bistveno zmanjSal obseg investicij v informacijskomunikacijske tehnologije. Eden od
razlogov, da je p#l »balortek« na podrgu IT, je ta, da so uporabniki vlozili ogromna
sredstva v strojno in programsko opremo, niso pahilidostreznih rezultatov v obliki

poveanja produktivnosti ter e konkurewnosti. V Sloveniji je zaradi sploSnega
zaostajanja pri uporabi IT v gospodarstvu ta moblmanj izrazit. Prav gotovo bodo
uspesnejSa tista podjetja, ki bodo pri vlaganjiimfermacijsko tehnologijo zahtevala visoko
ucinkovitost IS. ERP gng. Enterprise Resource Plann)ngistemi za podjetnisko planiranje

resursov, ki pomagajo podjetiem prihraniti dermarintegriranjem podpornih sluzb



(knjigovodstvo, distribucija, kadrovska ipd.), bodovesji meri dopolnjevali in nadomeali

programe, ki bodo podjetiem pomagali sluziti denaPoudarek bo torej prehajal iz
obvladovanja stroSkov na pridobivanje prihodkovjukhe tehnologije v naslednjem obdobju
bodo reSitve za elektronsko poslovanje, povezovaspeetnih storitev  z osnovnimi

informacijskimi sistemi in mobilne reSitve (Metadsp, 2003).

Dejstva kaZejo na to, da morajo podjetja razvoprimiatike nartovati strateSko. StrateSko
natrtovanje informatike mora postati sestavni delte§kega n&tovanja poslovanja podjetja.
Eno pomembnih vodil pri oblikovanju strategije kako izkoristiti informacijske tehnologije
za poveéanje konkuretnosti podijetja, znizanje strosSkov, skrajSevatgsovnih ciklov in
zadovoljevanje kupcev. Trend sodobnegéinma poslovanja narekuje vpeljavo strateskih
informacijskih sistemov, njihovega skrbnega¢mavanja in zagotavljanje skladnosti z

izhodigi celovitega strateSkegadrtovanja (Ward, 2002, str. 64-70).

Korporacijska strategija in poslovne strategijeivggb na strategijo IS, slednja pa vpliva na
informacijsko tehnologijo, ki povratno vpliva naorporacijsko strategijo in poslovne
strategije. Strategijo IS kaze dojemati kot ennetlinkcijskih strategij v podjetju. Zavedati
se moramo, da je vklapljanje strategije IS v cekitategij podjetja velik problem. Prav tako
je tezavno razvijanje strategij IS, ki podpirajo sjmvne strategije. Obe podijp sta

kompleksni in s strani managerjev ne dovolj dalaumljeni.

Druzba DZS nadaljuje polstoletno tradicijo ene pnajembnejSih zalozniskih hiS v Sloveniji,
hkrati pa se spreminja v sodobno, trzno naravnanabd. Pomemben del dejavnosti je Se
trgovina s Stevilnimi knjigarnami, papirnicami imgglajnimi centri po vsej Sloveniji. Druzba
DZS ima lastno sluzbo za informatiko. Osnovna galsluzbe je ¢ginkovita informacijska
podpora vsem poslovnim funkcijam, ki so med sebmjegane v integrirani IS. Strateski
nacrt, ki naj bi bil rezultat procesa strateSkegartvanja IS, ne obstaja, paa se IS natuje

v okviru letnega planiranja.

1.2 Namen in cilj dela

Namen specialisthega dela je praiti proces strateSkega managementa in v njegovem
okvirju planiranja, s posebnim poudarkom na pemanju razvoja strateSkegacrtavanja



informacijskih sistemov ter pristopov, tehnik iretod za stratesko &idovanije 1S. Poleg tega
je namen protevati pomen skladnosti strateSkegartavanja IS s poslovno in korporacijsko

strategijo in oceniti razmere v DZS.

Namen naloge je torej utrditi pregainje v podjetju, da ni pomembno samo letno plajeran
IS, p& pa strateSko planiranje razvoja IS, ki je kontianiproces in se mora odvijati skozi

celoten Zivljenjski cikel IS.

Cilj specialisttnega dela je na podlagi pkmyanja obravnavanih uveljavljenih pristopov,
metod in tehnik strateSkegadn@vanja IS oceniti razmere v DZS in priti do s#&kega IS.

Moj cilj je predstaviti tiste bistvene dejavnikej kagotavljajo in vplivajo na uspesno
izgradnjo sodobnega strateSkega 1S, katerega sdji uspeSno poslovanje, podpora
izoblikovanju konkureéne strategije, zagotavljanje konkuéee prednosti in zagotavljanje

obstoja na konkurgmem trgu.

1.3 Metoda in zasnova dela

Metode dela, ki jih bom uporabil, bodo temeljilegvsem na prawevanju Stevilnih pristopov
in metodologij ter tehnik strateSkegacrtavanja poslovanja kot tudi strateSkegért@vanja
informacijskih sistemov in informatike. Pri tem &iju bom uporabljal tujo strokovno

literaturo ter strokovnélanke domaih in tujih avtorjev.

Pri oblikovanju naloge in v sklepnih ugotovitvalonb uporabil tudi lastne dolgoletne
izkuSnje na tem podéu ter znanje, pridobljeno med Studijem speciaiistga programa

Managementa.

Specialisttno delo je razdeljeno v pet poglavij. V uvodu sedstavljeni problematika,
namen, cilji in metode speciali&iega dela. Drugi del govori o procesu oblikovanja
korporacijske in poslovnih strategij podjetja. Q@brg del (3. poglavje) je namenjen
prowtevanju modelov, tehnike in metode strateSkedgatmaanja informacijskih sistemov,
kar bo sluzilo kot okvir za usklajevanje korporakgga né&tovanja in nartovanja IS. Poleg

tega v tem delu poglobljeno préwjem pomen strateSkega ¢navanja informacijskega



sistema za doseganje konkume@ prednosti, udelezence v procesu strateSkefytovanja

IS ter vsebino strateSkega plana razvoja IS. &fkatlS so usmerjeni v zagotavljanje
konkurergnosti in uspesnosti poslovanja in omdgje analizo poslovanja podjetja in okolja.
Analiza temelji na izhodih Porterjevega modela priwiaosti panoge, ki ga je kasneje za
podraije strateSkega weovanja nadgradil Earl (Earl, 1989). V nadaljewarma potrebe
oblikovanja strategije IS v podjetju pragem tudi okvir (model) za integracijo strategij
informatizacije s poslovnimi strategijami in korpoijsko strategijo. Vsa ta spoznanja bom
dopolnil véetrtem poglavju s predstavitvijo stanja v konkesh podjetju DZS in oblikoval
sistem strateSkega drtovanja IS, ki bo v bodi® nujen sestavni del celovitega strateSkega
nacrtovanja v konkretnem podjetju. V zakijuem delu bom prikazal sklepe, do katerih bom

priSel med izdelavo speciali&tiega dela.

2 PROCES OBLIKOVANJA KORPORACIJSKE IN POSLOVNIH STRAT EGIJ

2.1 Pojem strategija

V literaturi je ma@& najti vee definicij strategij. Dobesedno strategija pomeenegyalovo
umetnost. Pojem izhaja iz stare @n&, kjer »strategos« pomeni general. V vojaskem
izrazoslovju jo opredeljujejo kot vedo o planiramuusmerjanju obseznih vojaskih operacij,
konkretneje pa kot premikanje vojaskih sil v najdigejSi polozaj pred dejanskim spopadom s
sovraznikom (P&ko, 2003, str. 169).

Na podrgju poslovnih ved ne obstaja enoten pogled na pgaategije, pa pa lahko
najdemo razlina SirSa in oZja opredeljevanja tega pojma. Takioh&irvardska Sola SirSe
pojmovanje strategije, ko pravi, da je to opreéglibsnovnih dolgormih smotrov in ciljev
podjetja ter smeri akcij, pa tudi alokacije reswki so potrebna za dosego ciljev. Ozje je ze
pojmovanje, ki v strategiji vidi splet odiibvenih pravil, ki imajo doléene znéilnosti in
sluzijo izbiri kombinacij, ki so podjetju na volj&e oZje je tisto pojmovanje strategije, ki vidi

Vv njej sredstvo za doseganje planskih ciljevci@y 2003, str. 169).

Wickhman (1998, str. 221) definira strategijo kktigo, ki jo podjetje izvede, da doseze svoje
strateSke cilje. Strategija je po njegovem mnergednji koncept v sodobni managerski



praksi. Strategijo deli na dva vidika: na vsebinoslpvne strategije, ki opredeljuje, kaj
podjetje dejansko dela, in na strateski procegyr&dstavlja nén, na podlagi katerega se

podjetje odlgi, kaj bo delalo.

Mintzberg (1996, str. 10-17) predlaga ramé poglede na to, kako definirati strategijo, in

sicer:

» Strategija je nat in predstavlja zavesten in zamisljen namererelpaiktivnosti ter
navodila ali vé navodil, ki obravnavajo bode ravnanje. Izdelana je torej vnaprej,
zavestno in namenoma. Strategija je manever inrg@zpprav posebna izvedenka
strategije kot n&ta. Gre za manever, kako pratiikonkurenco.

e Strategija je vzorec oziroma tok akcij. Povedanagdfe, gre za konstantnost v
vedenju oziroma delovanju.

e Strategija je pozicioniranje, Se posebno v pomeaimosa podjetja oziroma njegovega
notranjega okolja z zunanjim okoljem oziroma silakninastanejo v tem okolju.

e Strategija  perspektive ni samo izbrana pozicijadj@ga v okolju, pa pa

zakoreninjeno razumevanja sveta, to je vizija imestve.

Bistvo strategije so dejavnosti — odikev, ki jih bo podjetje izvajalo druga kakor tekmeci

oziroma bo izvajalo drugae dejavnosti kot oni (Porter, 1998, str. 1).

Na osnovi vseh teh opredelitev je ¢npreprosto ré, da kaze s strategijo razumeti vsako
mozno poslovno usmeritev podjetja, ki ob&,bo uresriena, dosé strateske cilje. V tem
smislu vsebuje seveda planska strategija mnozma@denih ciljev in poslovnih politik, kar
vse pomeni dokene omejitve za poslovno odbnje ali vnaSa dotena pravila v to
odlocanje (Pdko, 2003, str. 169). \&na avtorjev definicij strategije je priSla do sgh, da
je strategija temelj za uspeh podjetja. I1zhajalizagotovitve, da ima strategija opraviti z
velikimi odlocitvami, s katerimi se sta podjetje, ki kasneje determinirajo njegov uspkeh a
neuspeh. Predstavljadrg ki pokriva vse glavne dele podjetja in jih pauge skupaj v celoto.
Ker strategija podjetja lahko vkijuje rast podjetja, zadovoljevanje kupcev, premaggva
konkurence, odzivanje na spremembe na trgu itda wsako podjetje spedifio lastno

strategijo.



2.2 Nivoji strateqgij

V podjetjih obstajajo strategije na razlih nivojih. Tudi posamezniki v podjetjih imajowge
osebne strategije, ki se nanaSajo na njihovo kaiierniso nujno povezane s strategijami
podjetja. V strokovni literaturi je ndonajti celo paleto klasifikacij moznih strategggjetij.
Od moznih vrst strategij podjetja ¢hjno razl@ujemo tri vrste strategij, ki se pojavljajo v
podjetjih. Celovite strategije ali tudi korporacijske stratggi ki se ukvarjajo s celotnim
namenom in obsegom podjetjposiovne strategijeki se ukvarjajo s tem, kako uspesno
konkurirati v dol@eni panogi, infunkcijske strategijeki se ukvarjajo z tinkovito izrabo
virov, procesov irtloveskih zmoznosti za izpolnjevanje poslovnih irrgaracijskih strategij
(Johnson, 1999, str. 11).

Taka delitev strategij tudi ustreza danes v svetsmokovni literaturi méno uveljavljeni
tezi, da sploSna hierarhija planskih strategij wgeaslednje tri ravni (Rko, 2003, str.
171):

« raven celotnega podjetja — celovita strategijaama korporacijska strategija
e raven enote abtrateSke poslovne enqt®PE) - poslovna strategija

* raven poslovnega funkcijskega po&jeo— funkcijska strategija.

2.3 Oblikovanje korporacijskih strategij

Strategija na ravni celotnega podjetja mora latiennana na to, da odgovori na vprasanje, s
katerimi poslovnimi podr@j se bo podjetje ukvarjalo in v kakSnem okvirnerhsegu.
Korporacijska strategija torej dala orientacijo podjetja glede njegove rasti in gledeoge

ali trzi%a, v katerih bo konkuriralo. Na ravni podijetja lkwlote je namre poudarek pri
planiranju na oblikovanju vizije oziroma poslanstpadjetja, identificiranju podkdj, na
katerih bo podjetje poslovalo, in na alociranjuurssv, ki morajo biti skladni s prioritetami

podjetja.

Kot je Ze v uvodu omenjeno, se mora korporacijgkategija primarno ukvarjati s petimi

skupinami vprasanj oziroma s petimi skupinami vblidlotitev:



1. Vprasanja razvoja portfeljgpodjetja zahtevajo odéanje o tem, katere strateSke poslovne
enote SPE v okviru korporacije naj v prihodnosistejo, katere je potrebno samo
konsolidirati in zadrZati njihov obseg, katere djius) katere nove SPE na novo vzpostaviti
in jih razviti. Povsem jasno je, da je v tem prion@otrebno zagotoviti potrebne resurse za

uresnéitev vseh nartovanih odlg@itev.

NajenostavnejSa portfeljska analiza uporablja c&ikino matriko, poznano tudi kot BCG
matriko (Boston Consulting Group Matrix), ki post@/podrgéja oziroma strateSke poslovne
enote v doldenem podjetju razdeli glede stopnjo rasti panoge irrelativen trzni polozaj
(glej Sliko 1). To matriko so poimenovamatrika rast-trzni delez. Pojem stratesko
poslovno podrgje (SPP) pa v nasprotju s SPE ni organizacijgkem, ampak pomeni
skupino proizvodov ali storitev v okviru poslovnegigrama, ki ima zr#nost sorazmerno
neodvisne poslovne dejavnosti. Pomembno je, ddaska poslovna podé@ oblikovati in
jih s tem postaviti kot strateSke poslovne enote.

Slika 1: Portfeljska matrika BCG (Boston Consulting Group)

Visokal - 7\/EZDE VPRASAJI

(vlagaj) (vlagaj ali opusti)
RAST TRGA
KRAVE PSI
(ni potrebno (opusti)

Nizka vlagati)

Visok Nizek
RELATIVNIRZNI POLOZAJ
RINI DELEZ)

Vir: Porter, 1998, str. 362

Vsaka os matrike je razdeljena na dva dela, inr sicaek in visokrelativni trzni delezin
nizka ali visokarast trga S tem je matrika razdeljena na Stiri polja.

SPE se lahko nahajajo v polju:

e Molzne krave SPE imajo nizke stroSke, ker imajo visok trzniedelDajejo dobre
dobicke. Trg teh SPE raste ¢asi, zato ne zahteva veliko investicij za ohranitev

dosezZenega trznega deleza. Tok prejemkovde oe izdatkov.



» Zvezde SPE v polju zvezd zahtevajo precef vavesticij, da se trzni delez SPE ne
zmanjSa. Denar za investicije dobijo od SPE, kia®ajajo v polju krav.

» VpraSaji SPE, ki imajo najslabSe zfimosti glede ustvarjanja fin&nih sredstev. Ker
trg teh SPE hitro raste, so potrebe po denarnitisrin visoke, ker je njihov trzni
delez nizek, same ustvarjajo premalo denarnihstggdIimamo samo dve moznosti:
ali dezinvestiranje (likvidacija) ali pa toliko iestirati vanje, da jim bomo pasi
poveali trzni delez in bodo preSle v polje zvezd.

* Psi: SPE imajo majhen trzni delez, slabe d&biali izgubo. Ker je rast trga nizka ali
celo upada, ni ptakovati, da jim bomo lahko po¥ali trzni delez, zato se jih moramo

cimprej znebiti ali vsaj vanje zelo selektivno intresti.

2. VpraSanja povezav in sinerggahtevajo odgovore oziroma opredelitve o povezavah
strateSkih poslovnih enot v podjetju, ki naj binasale koristi in sinergne &inke. Ti Winki
lahko nastajajo zaradi posebnih sposobnosti mamagamDo sinergij lahko prihaja zaradi
SirSe uporabe dodenih prednosti, ki jih podjetje ima, kot npr. skifR & R. Poleg tega
lahko prihaja do sinergij zaradi skupnega nabajdjgotrebnih virov. Do sinergij lahko
prihaja tudi zaradi navgme integracije. Znani primeri naypie integracije so v avtomobilski
industriji. Seveda so viri sinergij lahko Se Stavdrugi.

3. VpraSanja uravnotezevanja tveganj in dékov se nanasajo na dejstvo, da izbrana sestava
strateSkih poslovnih enot v korporaciji vpliva nelatno tveganje, ki mu bo ta izpostavljena.
Poleg tega ta sestava vpliva tudi na prihodnji gligedaje in doltka. Gre torej za odtitve,

ki morajo zagotoviti doléeno uravnoteZevanje tveganj in didav.

4. VpraSanja uravnoteZzevanja denarnih tokee kazejo Ze prportfeljski analizi.StrateSke
poslovne enote so lahko pretezni uporabniki dehasredstev. Navadno so to rasgtGPE,
ker zahtevajo investicije v po¥@nje zmogljivosti in v pow&anje obratnih sredstev. Lahko pa
so tudi pravi kruhonosci glede ustvarjanja prosimarnih sredstev. Odlitev o0 sestavi teh
enot v korporaciji pomeni tudi oditev o bolj ali manj uravnotezenih denarnih tokovih
Sestavina odlkanja o korporacijski strategiji je tudi, kako raztg kapital korporacije na
posamezne strateSke poslovne enote in koldeo,sploh, potrebnega dodatnega kapitala

zagotoviti z izdajo novih delnic ali z najemanjepvin dolgor@nih kreditov.



5. Koncno je potrebno pri oblikovanju korporacijske stggie sprejeti dogovor o
pri¢akovanih rezultatih vsake strateSke poslovne enote, kakor tudi pedj&ipt celote. Ta
sporazum med managementom korporacije in managemegmisameznih SPE je pomembna
sestavina korporacijske strategije diverzificiramggpdjetja in naj vsebuje: kakSen obseg
prodaje prtakujemo, kaksne stopnje rasti, kakSen naj bo emegrihodnjem trenutku nas
konkureréni polozaj, rentabilnost, denarni tok in Se drugi.c

Glede na navedeno je itrditi, da se s pojmovanjem korporacijske strgéegr&ujemo le
na ravni celotnega podijetjde je le-to vsaj nekoliko diverzificirano ale planira razvoj v
takSno smer. 1z tega lahko zakijmo, da morajo praviloma veliki diverzificirani posni
sistemi razvijati korporacijsko strategijo, meuit ko podjetja, ki imajo dokaj homogen

poslovni program, potrebujejo le tip poslovne gigge (Pw@ko, 2003, str. 161-175).

2.4 Oblikovanje poslovnih strategij

Poslovna strategija ali strategija poslovnega p@drge strategija poslovanja za déémo
strateSko poslovno enoto oziroma skupino proizvodtlkvarja se z izboljSanjem
konkurernega polozaja izdelkov ali storitev podjetja v sppéoi panogi oziroma segmentu
panoge. Medtem ko se korporacijska strategija ykvaredvsem z vpraSanjem, s katerimi
poslovnimi podrgji in v katerih panogah bo podjetje nastopalo, @slqgvne strategije

ukvarjajo z vpraSanjem, kako naj podjetje ali njgenota tekmuje v panogi.

Retemo lahko, da je bistvo poslovne strategije opjedahje poti do konkureme prednosti

za strateSko skupino proizvodov ali storitev. Gaeta, kako bo podjetje izboljSevalo trzne
pozicije na prodajnih trgih, katere privlee trge bo obdelovalo, kakSna bo Sirina njegove
strateSke poslovne skupine proizvodov ali storiteliko ozjih skupin proizvodov bo v njej
ter na kaksni osnovi bo na ravni strateSke poslognete sledilo razinim poslovnim
aktivnostim, da bo doseglo sinenge Winke (Pwko, 2003, str. 200). Strategija poslovhega
podraija ali poslovna strategija mora biti usklajena gpkwoacijsko strategijo. Poslovna
strategija je seveda osnova za opredeljevanje kacpske strategije in v tem smislu

pomenijo poslovne strategije tenitev korporacijske strategije.
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Proces oblikovanja poslovne strategije poteka podokot pri oblikovanju korporacijske
strategije. Sam proces se dme na temelju spoznanj ocenjevanja prednosti ihoska ter
poslovnih moznosti in nevarnosti doéme strateSke poslovne enote v podjetju. Celovita
ocena polozaja strateSke poslovne enote dlajae pripelje, do preverjanja obstogga
poslanstva te enote in po potrebi preoblikovangkorlkot si podjetje opredeljuje poslanstvo
zase, si mora opredeljevati poslanstvo tudi za wstikateSko poslovno enoto posebej. Nato
sledi postavljanje strateSkih ciljev, ki se Se pegaanasajo na opredeljevanje ozjih skupin
proizvodov oziroma storitev znotraj strateSkegalgogega podrgja in njihovo povezovanje

s trgi, na katerih naj bi ta enota delovala.

Poslovne strategije je mampredeliti: ngposlovne strategije na osnovi portfeljske matrikie
nam pomaga do stratesSkih ciljev za posamezna Steatgoslovna podiga, nagenercne
poslovne strategijeki jih je Porter (1990) razdelil glede na to, kalkstvarjajo konkureime
prednosti, in naposlovne strategije na osnovi krivulje Zzivljenjskegkla, ki temelji na
predpostavki, da gre vsak uspesen proizvod v gkagnomski Zivljenjski dobi skozi veaz,

ter naposlovne strategije na osnovi matrike rasti (Ansgdfmatrika).
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3 STRATESKO PLANIRANJE INFORMACIJSKIH SISTEMOV

3.1 Strateski informacijski sistemi in njihova vlioga vposlovnem okolju

StrateSki informacijski sistem (SIS) opredelimo lastem, ki podpira konkuréno strategijo
podjetja (Turban, 1999, str. 76). Pomembno jeikazati med strateSkim informacijskim
sistemom in ostalimi tipi informacijskih sistemoli so bili razviti za zadovoljevanje
organizacijskih potreb. Razvoj in pomen informddhssistemov se je &asom spreminjal.
Vpliv in vloga IS je v doléenemcasovnem obdobju pogojena z moznostmi, ki jih v tem

obdobju nudi informacijska tehnologija.

Po Wardu (Ward, 1995, str. 4) lahko evolucijo imacijskin sistemov z grobo
poenostavitvijo radenimo na tri obdobja:

« obdobje obdelave podatkoki je bilo namenjeno spremljanju poslovanja, zZiaimu

obdobju pravimo avtomatizacija poslovanja;

* obdobje managerskih informacijskih sistemov (MISki nadgrajuje obdelavo

podatkov z oblikovanjem in pripravo informacij ogbavanju za poslovno odianje;

* obdobje strateskih informacijskih sistemov (S|¥) temeljijo na sodobnih konceptih

omreznega rainalnistva.

Prvo obdobje IS, oziroma obdobje obdelave podatkaznamuje vpeljava ¢analniskih

sistemov z namenom dvigniti produktivnost finkovitost podjetja. R&nalniski sistemi naj
bi nadomestili delovno silo, zato je njihovo delojea avtomatizacija rutinskih Stevilnih in
ponavljaja@ih se obstoj&h procesov. Podatki z raghih podr@ij poslovanja so predstavljali

izhodige za kvalitetno obdelavo, katere izsledki so bijioma vodstveni strukturi podjetja.

Zn&ilnost za drugo obdobje je bila analiza podatkoinformacijska podpora managementu.
Informacije, ki so bile plod analize, so omdégte dvig «inkovitosti vodstveni strukturi in
podjetju kot celote. Za oba sistema je skupn&iltm@st usmerjenost v podatke kot izha@is
razvoja informacijskega sistema. Glavni namertumalniSkega in managerskega

informacijskega sistema je izboljSattinkovito izvajanje obstojgh postopkov ter dvig
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konkurergnosti podijetja, ki temelji na dosledni preslikazvajanja poslovnih postopkov in

aktivnosti.

Izhodi&e strateSkega IS se tmo razlikuje od predhodnih sistemov. Strateski tpps
omoga&a najuiinkovitejSo uporabo informacijske tehnologije, & razliko od prejsSnjih
pristopov uvaja strateSko obravnavo poslovanja gifadj Pojav strateSkih IS je rezultat
evolucije informacijskih sistemov. Bistvena raalikmed strateSkim IS in njegovima
predhodnikoma je v tem, da stratesSki IS temeljiupaavljanju in obvladovanju modernih
znanj ter primerno razviti infrastrukturi. Za ra&aiod obdobja obdelave podatkov in obdobja
managerskih informacijskih sistemov strateski 18teaa splet zahtevnih znanj ter zmogljivo
infrastrukturo, ki omogéa izgradnjo IS za pridobitev strateSke predndStrateski IS
predstavljajo pomembno konkutem oroZje organizacij, ki namesto poenostavljanja
posameznih funkcij oziroma zadovoljevanja infornjgch potreb doléenih uporabnikov,
zagotavljajo strateSko prednost, dvigujejo konktmest in poslovno uspesnost podjetja
(Groznik, 2001, str. 33). StrateSka prednost gtaljse v obdobju strateSkih informacijskih
sistemov gradi na temeljih notranje in zunanje pventer integracije, ki vodijo k dvigu

konkurergnosti podjetja (Slika 2).

Slika 2: Razliéni pogledi na IS ter njihova povezanost in usmerite

Namen
Operativna Ucinkovitost StrateSka
ucinkovitost vodstvene prednost
strukture podjetja
Usmeritev
Notranja
Notranja Obdelava Managerski prenova in
podatkov IS integracija
procesov
Zunanja Elektronske Izmenjava Zunanja
povezave za informacij integracija,
prenos podatkoy (direktni spremenjena
dostop) vloga podijetja v
panogi

Vir. Ward J., 2003, str. 34
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Med strateskimi in ostalimi informacijskimi sistemi prave I@nice. Definicij strateSkega
informacijskega sistema je &eReponen je definiral strateski IS kot sistemgknartovan

tako, da prinaSa konkurémo prednost (Reponen, 1993). Nekateri avtorji jdrdia je taka
opredelitev preozka, saj naj tak sistem podpiratetko odldanje in oblikuje poslovno
strategijo podjetja, lahko pa je kombinacija ob&stem, ki ima znalnosti strateSkega

informacijskega sistema, mora za¢kt$ dvema kriterijema:

» sistem je neposredno povezan in usklajen s poslstrategijo

* sistem pomembno vpliva n&iokovitost podjetja.

StrateSki IS lahko ponuja nove strateSke prilozn@dt ima neposredno viogo pri
implementaciji strategije. lzboljSanjeciokovitosti podjetja pa je lahko dosezeno preko

pridobitve konkureéne prednosti ali z zmanjSanjem te prednosti prkkoentih.

Velik strateski potencial informacijskih sistem@vlghko koristen (Fidler, 1996, str. 213) pri:
e zviSanju ovir vstopa v panogo
e pove&anju pogajalske moz dobavitelji
e ustvarjanju novih povezav s kupci
e ponujanju novih produktov in storitev ali ustrdzmiternativ

e spreminjanju osnov za konkukgrost.

Zelo pomembno je, da so ti potenciali koristno abdjeni glede na poslanstvo podjetja in

usklajeni s poslovno strategijo.

StrateSka prednost informacijskih sistemov ni veobdelavi in analizi podatkov, temyvége
pomembno, da so povezani z okolico. Sistemi soegsm v uspesSnost poslovanja skozi
analizo dodane vrednosti v verigi vrednosti. Mamagetu omog&ajo primerjavo,
spremljanje in analiziranje poslovanja posamezetnentov podijetja, poslovanja podjetja v
primerjavi s konkurenco in poslovanja podjetja wemavi s kupci in dobavitelji. Analiza

temelji na Porterjevi verigi vrednosti.

StratesSki informacijski sistem je kioi dejavnik konkureénosti in je lahko pomembno

konkurergno orodje podjetja. Namesto poenostavljanja posaindankcij in zadovoljevanja
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informacijskih potreb dokenih uporabnikov, naj bi zagotavljal strateSko dpiest ter
poslovno uspesnost podietja.

3.2 Informacijska tehnologija (IT) in informacijski si stemi (IS)

Informacijski sistem (ang. Information System) j@ gefiniciji sistem, ki omog&a zbiranje,

obdelavo, shranjevanje, distribucijo ter uporabdgtkov in informacij. V tem delu je termin
informacijski sistem (IS) definiran kot sistem,ljucuje ra&unalniSko komponento (strojno
opremo - HW, programsko opremo - SW in komunikadifene-r&unalnisko komponento
(ljudje, postopki in podatki). IS lahko opredelimiot mnozico medsebojno odvisnih
komponent, ki zbirajo, procesirajo, hranijo in patealjujejo podatke in s tem podpirajo
poslovne procese v podjetju. Informacijski sist@mdjetjem prinasa koristi l€ée so sposobni

dati pravo informacijo v pravem trenutku in z mimimi stroSki.

Informacijska tehnologija (IT) oziaje programsko, strojno in komunikacijsko opremicsek
uporablja za podporo delovanja IS. Pojmovnik poséoinformatike (Turk, 1987) opredeljuje
informacijsko tehnologijo (IT)kot celoto delovnih procesov, v katerih na podfagdatkov
podjetja in njegovega okolja ljudje oblikujejo imfoacije za potrebe odianja v zvezi s
problemi podjetja ob uporabi ustreznih tefmin sredstev. Nekateri avtorji pa bol

izpostavljajo tehnoloski vidik.

V tem delu natatno razmejujemnformacijsko tehnologijo (ITh informacijski sistem (1S).
Prvi termin se ukvarja z osnovnimi tehnoloskimodjr, medtem ko se drugi ukvarja z
aplikacijo teh tehnoloskih orodij za podporo pesit aktivnhosti. Earl (1989) je dodal Se
tretjo kljucno dimenzijo znotraj podjetja, imenovamdormacijski management (IM)Earl
trdi, da usmeritve glede elementov IS, IT in IM vorijo strategijo strateSkega
informacijskega sistema (SIS) Pogosto oba termina medsebojno zamenjujemo. o Zel
pomembno jih je razlikovati, Se posebno takrat,skoinformatiki pogovarjajo z ljudmi s
poslovnega podtga. Informacijski sistem oziroma proces informatipaje potekal Ze dolgo
pred prihodom informacijske tehnologije. Se darss v nekaterih podjetjih prisotni IS, v

katerih pa ni sledu o informacijski tehnologiji.
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Nekateri sistemi, kot npr. pri Dell Computers,j&ipodjetje za proizvodnjo ¢ganalnikov in
njegovih komponent, so popolno avtomatizirani z Mo podjetje ima sistem, kjer za
naraanje sestavnih delov danalnika, potrebnih proizvodniji, in izdobavo kupaiupotrebno
¢lovekovo posredovanje. Firma lahko sprejme &idwoza osebni réunalnik direktno od
kupca preko svoje spletne strani. Ta informacigsgiem je podprt z razhimi tehnologijami
— strezniki, programsko opremo, omrezjem itd. (fy&002, str. 3). Vedno ko govorimo o

tehnologiji, govorimo tudi o znanju in vedenju, k&js to tehnologijo sploh mozno narediti.

Informacijski sistemi so Ve kot samo réunalniki. Linkovita uporaba informacijskega
sistema zahteva razumevanje organizacije, manadantenehnologije, ki oblikuje sistem.
Slika 3 ilustrira, kako management, tehnologijeonganizacija hkrati delujejo pri kreiranju
IS.

Slika 3: Informacijski sistem

Organizacija Tehnologija

Informacijsk’
sistem

Management

Vir: Kenneth, 2000, str. 10

3.3 Opredelitev in cilji strateSkega nartovanja IS

StrateSko n&tovanje IS je proces analize poslovnega sistenabstojéega IS in je del
strateSkega poslovnega ¢navanja. Na&rtovanje IS, ki izhaja iz takSnega poslovhega

nartovanja, kjer se informatika le prilagaja poslogtiategiji, lahko vpliva le na ¥p ali
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manjSo dinkovitost, ne more pa vplivati na dolgérm uspesSnost poslovanja. Taksni
pristopi n&rtovanja so pogosti in imajo namesto strateSkegpol@porni vpliv. Poslovna
strategija se pri takSnem zaporednem pristopu espiejvnaprej, na osnovi obstéife
poslovnih procesov in tehnologije in neodvisno ooZznosti in priloznosti, ki jih pri prenovi
poslovanja ponuja sodobna IT. Za doseganje stiateSlkjev informacijske prenove
poslovanja je potrebno na podjo strateSkega ®egovanja IS nujno sprotno usklajevati
poslovni in tehnoloski vidik (Kowag, 2004, str. 1-23).

Namen strateSkega planiranja IS je predlagatnkarstreznejSo prenovitev ali razvoj novega
integriranega IS, ki bo poslovnemu sistemu zaggbkbnkureno sposobnost na tréis ter
druge poslovne koristi, na primerdjiedobic¢ek. StrateSko planiranje IS je kontinuiran proces,
ki zagotavlja okvir (model) za dalitev implementacije detajlov. Sodobno strateSko
natrtovanje IS mora izhajati iz potreb po nenehnemspmotnem prilagajanju poslovnih
procesov, ki jih narekuje hitro se spremingggon tezko predvidljivo poslovno okolje.

Na splosno gledano je strateSkamavanje winkovito le v primeru, ko se cilji s ponio
ukrepov tudi sproti in dosledno izvajajo. Z vidilstrateSkega @aovanja IS to pomeni
zagotavljanje optimalnega izvajanja poslovninh psose in njihove sposobnosti za

prilagajanje spremembam.

V smislu podpore strateSkemu managementu se jeiclgfistrateSkega deovanja IS z leti
in z razlenimi avtorji spreminjala (Fidler, 1996, str. 219):

 Remenyi (Remenyi, 1991) je strateSkocmavanje IS definiral kot proces izgradnje
strateSkega rteta informatike, ki naj bi vodil v optimalno rabagesistev z namenom
izpopolnitve poslovnih ciliev podjetja. Vloga infoacijskega sistema izhaja iz

oblikovanja konkuretne prednosti oziroma tekmovalne strategije podjedjargu.

* Reponen (Reponen, 1993) je strateSkdrtnaanje 1S opredelil kot proces izdelave
strategije za prenovo poslovnih procesov in pripagainformacijske podpore.

e Earl (Earl, 1993) je zasnoval definicijo SirSe.a&8ko n&tovanje IS je po njegovem

mnenju v€ kot metoda ali tehnika. Velik poudarek pripisujeogesu né&tovanja,
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nartovalcem in socioloskim vidikom geovanja. StrateSko geovanje informatike je
opredelil kot proces waovanja in analize poslovanja s ciljem izdelatiasSki nart
informatike, ki izhaja iz poslovnega dréa podjetja. StrateSke usmeritve informatike naj

bi podjetjiem omoggle oblikovanje konkuretne prednosti.

* S sintezo ve definicij sta lastno definicijo postavila Fidlen iRogerson (Fidler in
Rogerson, 1996), ki strateSko ¢navanje IS pojmujeta kot proces izoblikovanja
informacijskega sistema, ki podjetju omd@gouresniitev poslovnih ciljev ter mu s tem

posredno zagotavlja konkuraro prednost.

Tradicionalni cilji strateSkega tidovanja IS so bili naslednji (Fidler, 1996, stt.6:

* izboljSati komunikacijo z uporabniki

e pove&ati podporo managementu

* izboljSati n&rtovanje potrebnih virov

» dolcxiti vec¢ priloznosti za uporabo informacijskega sistema

» identificirati nove aplikacije, ki so donosnejSe.

Ti cilji so Se vedno aktualni, v zadnjefasu pa sta bila dodana nova:

» razviti arhitekturo informacijskega sistema

» identificirati strateSke aplikacije informacijskeg@tema.

Glavni cilji strateSkega planiranja IS so lahkdBemazt, 2000, str. 162) naslednii:

e povezati razvoj IS s poslovno strategijo podjetja

e izboljSati komunikacijo med vodstveno strukturo informatiki. S poméojo
strateSkega planiranja vodstvena struktura pridoljse razumevanje obstégga IS
Vv organizacijskem smislu in zazna mozne priloinosnevarnosti. Informatiki pa
spoznajo poslovno usmeritev organizacijskega sistem nd&ine, kako lahko
informacijska tehnologija pomaga doésposlovne cilje.

* n&rtovati pretok informacij in procesov. Skrbnocrtavanje in uravnavanje pretoka
informacij skozi informacijski sistem zmanjSa ofpsenepotrebnega dela,

nekonsistentnosti in redundanco podatkov ter g@kakovost in ttnost informacij.
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ucinkovito razporeditiloveSke vire

zmanjSati stroSke in skrajSatas, potreben za razvoj aplikacij. Strateski plamna
zmanjSa stroSke in prihradas pri naslednjih korakih Zivljenjskega cikla apl:
izbira izvajalcev, odobritev projekta razvoja aplife, razvoj in vzdrzevanje. Izbira
izvajalcev za posamezne aplikacije je lahko bredelemega strateSkega plana
zamuden postopek. Odobritev projekta s strani wadgbdjetja je nedvomno hitrejSa
in preprostejSaie je ta predviden v potrjenem planu. VzdrZzevanj&kagij je cenejSe
in uc¢inkovitejSe,ce je n&rtovano za celoten sistem.

uporabiti standarde za enotne tehnoloSke reSitve

pokazati na organizacijske probleme pri uvajanforimacijske podpore in predlagati
organizacijske reSitve, ki bi imele za posledicoionalnejSo uporabo informacijske

podpore.

Poleg maénih argumentov, da je izdelan stratesSki plan Ipadjetje pomemben, je smiselno

predstaviti tudi negativhe posledice, ki jih imapmdjetja, ki se lotevajo investicij v

informatiko na osnovi sprotnih potreb in se ne o8 predhodni izdelavi strateSkega plana

IS.

Negativne posledice so (Ward, 2002, str. 47):

investicije v sisteme, ki ne podpirajo poslovnimesitev

ni metod za dol&tev prioritet projektom, plani se pogosto spremajo;j

slabo upravljanje informacij, informacije niso dgshe, so nekonsistentne, ngte ali
prepozne

nezadostne investicije v infrastrukturo

vsi projekti so ovrednoteni le na finam bazi

problemi glede investicij v IT povzéajo konflikte med razénimi oddelki znotraj
podjetja

nerazumevanje med uporabniki in informatiki vodionflikte in nezadovoljstvo
sistemi imajo v&noma krajSo zivljenjsko dobo, pogosteje je potrelgnoven

razvoj, kar povzréa veje stroske.
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Vse definicije izrazajo skupno idejo o tem, da aastrateSko r@tovanje IS izhajati iz
poslovnega plana, podjetiem omdoio uresntitev ciljev ter s tem posredno zagotoviti

konkurerEno prednost.

3.4 Aktivnosti v procesu strateSkega nétovanja IS

V procesu strateSkega danvanja IS so aktivnosti odvisne od pristopov porabljenih
metod. Kljub temu lahko opiSemo glavne komponentecgsa strateSkega daneovanja IS
(Fidler, 1996, str. 223):

e definirati je potrebno podige strateSkega Weovanja IS — potrditev uprasenosti,

vzpostavitev tima, dolitev terminskega plana in dodelitev odgovornosti

* spoznati in interpretirati moramo poslovne zahtewepostaviti poslovno strategijo in
kljucne dejavnike uspeha, poznavanje trenutnega stafgamacijskega sistema in
informacijske tehnologije, identificirati potenam aplikacije

¢ dolciti je potrebno informacijske potrebe podjetja

* izoblikovati moramo strategije IT in IS

* predstaviti uporabnikom kéni plan (strategijo) IS.

Pri tradicionalnem pristopu tdovanja IS se faze tdovanja razvijajo zaporedno po
korakih. Predhodna faza se zakljpred prtetkom nove. Poleg tega se v novi fazi uporabijo
informacije in stanje iz predhodne faze. Tak ppstte odraZza nat&no realnosti, saj v
realnosti obstaja mnogo primerov, kjer faze potekdjratno in morajo biti ponovno obdelane
zaradi spremenjenih informacijskih zahtev ali puskega okolja. Zaradi tega se pri
natrtovanju strateSkega 1S uporabldternativni pristop ki vsebuje ugnezdene faze, kar
prikazuje Slika 4Faza se pEne s specifikacijo, kaj mora biti narejeno. 1zwSalelo se na
koncu ovrednoti. Naloga vkljuje delo na posamezni fazi in tudi delo na nizjeargleni
fazi. Na primer: naloga definiranja organizacijskformacijskih potreb je povsem zakigna
Sele takrat, ko je predstavljena in potrjena snstmara@nika. Za dosego take stopnje pa proces
strateSkega waovanja IS potrebuje ¥eiteracij, ki vkljutujejo vra&anje na vpraSanja

opredelitve poslovne strategije in njeno spremigaziroma prilagajanje.
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Slika 4: Ugnezdene faze strateSkega &idovanja IS

Specifikacija
potrebnih nalog

Vrednotenje
procesa

- - Definicija informacijskih potreb - - -)

(- - - - Oblikovanje strategije - - - -)

(- Predstavitev rezultatov - )

Obstaja ve¢ primerov, ko posamezne faze potekajo so¢asno in ko morajo biti dolo¢ene
faze ponovno obdelane zaradi moznih sprememb zahtev ali poslovnega okolja.

Vir: Fidler, Rogerson, 1996, str. 225

StrateSki plan IS, ki je rezultat procesa stratgéksgrtovanja IS, mora biti celovit, natéen,
prilagodljiv, odrazati mora trenutne in ba@oinformacijske potrebe podjetja, hkrati pa mora

biti usklajen s poslovnim planom.

Izdelava strateSkega plana IS je v 0Zjem smigtagiena iz naslednjih aktivnosti:

Opredelitev poslovnih zahtegbsega analizo strateSkih elementov (poslanstega.ycilji,
usmeritve, problemi), izdelavo modelov, ki prikegoj delovanje podjetja (organizacijska
shema, globalni funkcionalni model, ki na struktami n&in prikazuje funkcionalno
strukturo IS, podatkovni model, model poslovnifogasov itd.). Opredelitev poslovnih
zahtev je prva od aktivnosti, ki jih izvedemo pzdelavi strateSkega planiranja. Pri tem
uporabimo eno od metod poslovnega modeliranja. ovnsl modeliranje (ang. Business
Modelling), katere izdelek je poslovni model, jeukturirana metoda za opis razlih
vidikov podjetja. Razline metode poslovnega modeliranja prigajo izdelavo razéinih

modelov podjetja (npr. model ciljev, model posldvprocesov, model poslovnih pravil).

V okviru analize obstojéega IS se analizira vse elemente IS, organiziranost ¢ddeh
informatiko in njeno kadrovsko strukturo ter fikan vidik informatike v podjetju. Pred
zaetkom izdelave strateSkega plana IS so nekaterkcifgnali posamezni procesi ze
informacijsko podprti. Naloga je izdelati anali@abstoj€ega stanja:
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e IT (strojne, programske in  komunikacijske opreme)
e aplikativnih in infrastrukturnih sistemov
* organiziranost oddelka oziroma sluzbe za infornwatikznanje njenih kadrov

» sredstev, namenjenih informatiki.

Pri opredelitvi tehnoloskih zahtewaktivnosti potekajo v smeri ddlive tistih potrebnih
tehnoloskih zné&lnost sistema, ki bodo omogale delovanje IS. Obravnavane aktivnosti se
delijo naanalizo vpliva ITin izdelavonacrta IT. Namen analize vpliva IT je predstaviti
razlicne informacijske tehnologije in njihov vpliv (pri¢aost, groznje) na konkretno podjetje.
Sodobne tehnologije lahko pomembno vplivajo na gj@a#dakovostnih in &inkovitih IS, zato

je prowitev njihovih zmoZznosti, prednosti in slabosti mujeorak v fazi strateSkega planiranja
in tudi kasneje, ko gre za gradnjo konkretnih eSitlzdelava n&ta IT pa predstavija
specifikacijo komunikacijske, strojne, programskeaplikativhe opreme, &g reorganizacije
oddelka za informatiko in podobno. Aktivhost sekialzaine, ko je zakljgena analiza vpliva
IT, saj je pomemben vhodni vir te aktivhosti. Potega sta vhodna vira Se obstojts in

poslovni model.

PlaniranjerazvojastrateSkega ISje zadnja aktivnost, ki jo izvedemo v postopkueizde
strateSkega plana IS. Njen namen je dtlgrioritete projektom, izdelati terminski plan
aktivnosti, plan sredstev in kadrov (notranjih iananjih), ki jih bomo potrebovali za

uresnéitev vseh nartovanih sistemov.

Vzporedno s predhodno opisanimi aktivhostmi potetta&etka do konca izdelava slovarja
izrazov, ki vsebuje metodoloSke pojme s pdégrglaniranja in vsebinske pojme obravnavane

problemske domene.

Uresntevanje strateSkega plana poslovanja podjetja ponarsga dve do pet let z izvedbo
Stevilnih projektov in vrste drugih aktivnosti, kaa je ob danasnji hitrosti raznovrstnih
sprememb zelo dolga doba. Zaradi tega je potrelmmestano spremljanje notranjih in
zunanjih sprememb ter skladno z njimi prilagajanjstrateSkega plana. Z notranjimi
spremembami so misljene predvsem organizacijskensgmbe v vodstveni strukturi in
politiki, med zunanjimi pa spremembe zakonov, tizm drugih ekonomskih razvojev ter

seveda tehnologij.
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3.5 Udelezenci v procesu strateSkega sdovanja informacijskega sistema

Pri sestavi tima za strateSkocrtavanje IS poznamo mnogo pristopov. V sploSnestajhjo

tri razlicice sestave tima (Wendy, 1997, str. 104), irersispecialisti za planiranje
poslovanja podijetja, tim ekspertov za IS in odbamg steering committee) za strateSko
planiranje IS. Vsak tim ima dalene prednosti in slabosti. V prvi skupini, kjer samo
specialisti za planiranje poslovanja, obstaja nggvenoznost, da bo plan dok&am. Slaba
stran te skupine je, da lahko zaradi svojega ozmeunjenega znanja izgubijo altek za
oceno realnosti, ki se nanasa na IS. Slabost dskiggine pa je, da ima premalo znanja iz
strateSkega planiranja poslovanja podjetja. Kerljgdje iz te skupine obajno dolzni
opravljati naloge tudi z drugih podiig je verjetnost, da se bo planirarj@asovno podaljSalo
oziroma plan ne bo pravasno kotan. Najbolj ¢inkovita je tretja skupina - koalicijski
tim, v katerem so ljudje iz raznih poslovnih furjgkih podraij, specialisti za strateSko
planiranje poslovanja ter eksperti za IS. Ta & ponuja najwe moznosti za izdelavo
dobro integriranega strateSkega plana IS. TeZaskuigine je koordinacija del@e prevzame
vlogo koalicijskega tima odbor za strateSko plamgdsS, je nujno, da vklguje tudi nekoga

iz najviSjega vodstva.

UspeSna izdelava tida in  implementacija strategije je odvisna odateigdo je vkljgen v
proces strateSkega dmovanja. Vsako podjetje pa se razlikuje glede makturo, glede na
nain delovanja in glede na vrsto produktov ozirort@itev. S podjetjem je v neposredni ali
posredni povezavi verazlicnih subjektov, kot so: lastniki, zaposleni, kupdpbavitelji,
konkurenca itd. Vsi ti razini subjekti v dol@enih situacijah sodelujejo v procesu strateSkega
natrtovanja informatike. Podjetje lahko v proces stfabga n&tovanja IS vkljui npr.
konkurerno podjetjece smatra, da bi s tem lahko uredoi dolo¢eno sinergijo poslovanja
obojestransko (Fidler, 1996, str. 220). V¢we primerov pa so skupine sestavljene iz
zaposlenih v podjetju (vodstvo podjetja, srednyjonimanagerjev, specialisti za ddéma

poslovna podrga ter informatiki).

Groznik (Groznik, 2001, str. 80) ugotavlja, da jShveniji poleg nizke stopnje sodelovanja
pri izdelavi strateSkega &ida informatike zanimiv tudi sestav udelezencevsédelujejo.
Medtem ko né&tovalska praksa v tujini izpostavlja vlogo vodstwvdormacijske sluzbe,

vodstva podjetja in uporabnikov, je najpomembne@delezenec pri izdelavi strateSkega
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narta informatike v slovenskih podjetjih vodstvo pefg. Zanimiva je tudi analiza vloge
uporabnikov. Vloga uporabnikov pri izdelavi stréega narta informatike je v slovenskih
podjetjih v nasprotju s tujimi podjetji povsem eamarjena. Raziskava kaze tudi primerjavo
predlagateljev strateSkegacrna informatike. Izsledki raziskave kazejo, da jeslavenskih

podjetjih vodstvo podjetja najpogostejSi predlagastrateSkega @eta informatike.

3.5.1 Zunaniji svetovalci

Pogosto je vodilnim delavcem znotraj podjetja tezkozeti objektivno stali® do obstoj&h
procesov in organizacijskih reSitev. df@o svoje energije porabijo za reSevanje spadatfi
problemov. Organizacijske priloznosti in tehnologkndi so ¥asih v nasprotju z obstdje
kulturo znotraj podjetja. Obajno ljudje, ki so vkljgeni v te procese in jih imajo za svoje, ne
vidijo interesa po prevetritvi oziroma zamenjavistijeiih delovnih procesov. Visoko
usposobljeni zunanji svetovalci lahko pogosto lpedno gledajo na organizacijske tezave in
so bolj inovativni pri iskanju novih moznosti. Ne&e svetovalci so specialisti za dééme
tehnike, kar jim omogta hitro izvedbo nalog. Ne glede na to pa so nptdslavci zaradi

poznavanja vsebine organizacijskega sistemanateskem planiranju IS kijmega pomena.

StrateSki plan IS praviloma najbolginkovito izdelajo skupine, ki imajo meSano sestavo.
Nekaj zunanjih svetovalcev, ki so specialisti zagpnezna podiga ali izvedenci za uporabo
posameznih tehnik, drugi pa so notranji analitikiidobro poznajo organizacijski sistem in

Imajo zaupanje vodstvene strukture.

3.6 Pristopi k strateSkemu n&rtovanju IS

Obstaja pomembna razlika med imeti strategijo 1Smeti strategijo IS, ki je usklajena s
poslovno strategijo. Skozi leta so podjetja privaan niz razknih pristopov pri procesu
planiranja IS. Kompleksnost strateSkegarttvanije IS je prevelika, da bi lahko uporabljali |
eno tehniko, ki bi bila univerzalna. V praksi smoc¢a razlenim pristopom, ki vsebujejo
kombinirane tehnike. Tak pristop je zasnoval E&drl, 1989), ki predlaga mnogovrstni
(vecslojni) pristop, ki zdruzuje razihe metodologije in tehnike in ima tri osnovne gi&dn

ki jih poimenuje kar »noge« (ang. legs). Slikarlkazuje tak pristop.
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Slika 5: Earlova mnogovrstna metodologija pristopa

Noga 1 Noga 2 Noga 3
Pristop Od vrha navzdol Od spodaj navzgor Od znotraj
navzven
StrateSki ObstojeCi as
poslovni - informacijski -+ Prllozno§tna
= . podrocja
nacrt sistem
Znagilnost AnalitiCen Ovrednoten Kreativen
Tehnike Porterjev model r:)g\r/]lﬁggostl Revizijski Viharjenje
diagram v
SWOT g moZganov
CSF *
Sodelujo €i Vodstvena struktura Informatiki in Podjetniki in
in timi uporabniki vizionarji
h J A y

Portfelj IS (strateSki plan)

* kljuéni dejavniki uspeha (ang. Critical Success Fact@SF)

Vir: Wendy, 1997, str. 193
Pristop od vrha navzdol

Ta pristop je proaktiven in temelji, tako kot mnoglugih tradicionalnih tehnik za
identifikacijo informacijskih potreb podjetja, nargeektnem planiranju - ima definirano
zatetno in korno tatko. Pristop v Zelji po celovitosti in povezljivosesSitev poskusa hkrati
reSevati problematiko getovanja informatike in podatkov. Pristopi od vrimavzdol prénejo

z opredelitvijo ciljev podjetja in preko poslovn&agegije in kljienih dejavnikov uspeha
vodijo do potrebne informacijske infrastrukture @adporo poslovnih ciljev. Tak pristop je
uspesSen¢e so dobro opredeljeni poslovni cilji, strategidfetja terce gre za dobro vodenje
posameznih faz ¢asu strateSkega ¢rdovanja IS. Potrebne lastnosti metodologij so,sda
enostavne in razumljive vodstveni strukturi, sajoso tisti, ki morajo strateSko tdovanje
podpirati in aktivho sodelovati.
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Pristop od spodaj navzgor

Pristop od spodaj navzgor je namenjen inkrementalnezvoju obstojega informacijskega
sistema. Obravnava trenutno stanje in je usmerjkratkora@ne cilje, ki naj bi jih skupaj z
nacrtovanimi viri vseboval program za dosego ciljev. Skladu s cilji zelimo opustiti
informacijske sisteme, ki so slabSe kvalitete in prespevajo zadovoljivo k poslovaniu,
oziroma izboljSati sisteme, ki imajo vidno vlogopeslovanju podjetja. IS, ki jih Zelimo
opustiti, se pogosto pojavljajo, kjer je bilo pogjminfrastrukture slabo keovano. Z njihovo
opustitvijo se izognemo visokim stroSkom vzdrzewamp sredstva usmerimo v razvoj
obetavnih IS. Slabost pristopov od spodaj navzgomjhova usmerjenost v parcialno
ucinkovitost, namesto v dvig skupnéinkovitosti in uspesnosti podjetja (Groznik, 206tt,
58).

Pristop od znotraj navzven

Pristop od znotraj navzven je namenjen pridobitkéjiza inoviranje. Ta pristop veze
strategijo nértovanja IS na to, kaj bi strateSka poslovna e®RE) morala delati. V bistvu
gre za pristop reinzeniringa in inoviranja. Prigta@ vrha navzdol in od spodaj navzgor sicer
lahko nakazeta, kje je strateSka prednost in pgadh priloZznosti za njeno razvitje, vendar pa
nista zadostna. Ugotovljeno je bilo, da priloZndakiko raziskujemo s pristopom od znotraj
navzven. Ideja raziskovanja se opira na tehniko¢cgse in tehnologijo. V vseh primerih je
vedji poudarek na kreativnosti kot pa na analizi atewjevanju. Kreativni dogodki, kot
viharjenje mozganov ali Delphy metode, lahko ponaggenerirati ideje. (Earl, 1989, str.
77).

Vsak od teh treh pristopov, ki jih prikazuje mode Sliki 5,0pisuje v veliki meri analizo
poslovanja podjetja. Ze po definiciji strateSkispsp nartovanja IS in iskanje konkuréne
prednosti zahteva tudi analizo okolja. Model zakmvanje strategije IS je lahko nadgrajen
tako, da vklj¢uje tudi analizo okolja. Earl (Earl, 1993) je mnegino metodo razsiril. V
njej opisuje pet tipov pristopov k planiranju inkjacuje, da je toeklektichi kontinuiran
organizacijski pristop za katerega se zdi, da je najbaljnkovit (Wendy, 1997, str. 196).

Glavne karakteristike teh petih pristopov so zbrafdabeli 1.
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Tabela 1:RazSirjena metoda planiranja IS

Stopnje | Stopnja 1 Stopnja 2 Stopnja 3 Stopnja 4 Stopnja 5
Sestavine
Glavna ISNT Definiranje Detajlno StrateSka Povezava s
naloga nartovanje poslovnih planiranje IS konkurerina | poslovno
aplikacij potreb prednost strategijo
Kljucne Razumevanje | Dogovorjene UravnovesSenje | Iskanje Integriranje IS in
usmeritve managementa | prioritete portfelja poslovne poslovne
aplikacij priloZnosti strategije
Usmerjeno po| IT vodeno Pobuda viSjega Uporabniki in Najvisji Zveza
managementa | IT management| uporabnikov,
in uporabniki| managementa in
IT
Glavni pristop | Razvoj od Analiza od Od zgoraj Podjetnisko | Razliche metode
spodaj navzgor | zgoraj navzdol | navzdol in od (uporabniska| - hkrati
spodaj navzgor | inovacija)
Povzetek »TehnoloSko » Vodeno z »Vodeno po »Vodeno po | »Vodeno na
vodeno « metodo « uporabnikih« zahtevah temelju
poslovne usklajevanja
strategije« zahtev IT/IS in
uporabnikov «

Vir: Ward, 2002, str. 124

Opisi

navedenih petih pristopov:

» TehnoloSki pristopizdela poslovni model, zato da bi dobil¢rtaaktivnosti za IS.
Tehnitna kompleksnost ter tezko razumevanje modelov sokvza pomanjkanje
organizacijske predanosti za izvedbdrtalS.

* Pristop, voden z metodarporablja metodo strukturiranegacrtavanja IS (okiajno
vkljucuje konzultante) s predpostavko, da sta formalimostatagnost potrebna za
kvaliteto. Temelji na analizi od zgoraj navzdol.

» Pristop, voden po uporabnikilglavni cilj je osnovati in pridobiti finatna sredstva za
IT, plan stroSkov in plan resursov za odobritevikagij IS, ki so obtajno prioritetna
lista uporabnikov. Poslovni plani, @ajno na funkcijskem nivoju, se analizirajo za
ugotavljanje najbolj kritinih tack IS.

* Vodeno po zahtevah poslovne strategpeslovni plan je izhod& za analizo in
izdelavo plana IS. Poslovna strategija vodi stiggd® in ne obratno.

« Vodeno na temelju usklajevanja zahtev IT/IS in apoikov:strateSko planiranje IS je
povezano z vsemi ostalimi organizacijskimi aktivinoBoudarjeno je timsko delo.
Pogosto se spreminjajo oditve o dodelitvi virov za informacijski sistem, ke

problemattno s stali&a managementa.
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Kateri pristop je bolj pomemben v dani situacid,gdvisno od znanja o razvijanju strategije
IS, ki ga ima podjetje, od panoge in od tegajeabil v preteklosti kateri izmed pristopov ze

uporabljen.

3.7 Metodologije in tehnike strateSkega nértovanja IS

Skladno s Stevilnimi pristopi so se razvile tudvdine metodologije in tehnike strateSkega
natrtovanja informatike. Raziskava, ki je bila opravia v letu 1996, je pokazala, da je na to
temo napisanih preko 20 knjig in referatov, terofbataja 25 raztnih tehnik in 30 razéinih
metodologij (Fidler, 1996, str. 229). Pri pregle#takrSnekoli literature o strateSkem
planiranja 1S ugotovimo, da se opisi orodij inn#hpojavljajo grupirani pod razinimi
naslovi. Namen tega dela ni podrobno opisovatinaséodologije in tehnike, ampak le tiste,
ki se po mnenju dot@nih avtorjev pri strateSkemdrtovanju IS danes najgaiporabljajo. V

nadaljevanju so nastete nekatere najpomembnejSe.

3.7.1 SWOT analiza

SWOT (ang. Strengths, WeaknessesOpportunities, Threats) je tehnika, ki omoga
dolocanje in analizo prednosti, slabosti, priloZnosti inevarnosti podjetja. Prednosti in
slabosti so v glavhem interne narave in opisujegoutno situacijo podjetja. Priloznosti in
nevarnosti pa so ¥aoma vezane na okolje podijetja in zato opisujegzmosti in nevarnosti
podjetja v prihodnje. V procesu strateSkegartozanja IS uporabljamo SWOT analizo za
prepoznavanje in izkof&nje prednosti in priloZznosti ter odpravo slabastnevarnosti, na
katere lahko vplivamo z IS. Ugotovljene kKipe prednosti in slabosti podjetja se lahko
soaijo z ugotovljenimi priloznostmi in nevarnostmi djeov SWOT matriki, kjer so na eni
osi navedene glavne prednosti in slabosti podjetga,drugi osi pa glavne nevarnosti in
priloznosti poslovnega okolja. SWOT analiza je tmelio pomembno povezovalno orodje, ki
pomaga razviti raztne vrste strategij. Slika 6 prikazuje obliko SWOTtnke. Celovita
ocena po metodi SWOT analize je v sploSnem deleislaaterih kritik zaradi subjektivhega
ocenjevanja, vendar obstaja dejstvo, da bo managetegko deloval v smeri uspeSnega
dolgoratnega razvoja podjetjge ne bo prej spoznal in nato izkoristil ugotovljgrednosti

podjetja ob upostevanju v okolju spoznanih priletno
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Slika 6: SWOT matrika

Notranji
Zunaniji dejavniki . .
dejavnjiki J Prednosti Slabosti
PP strategije: SP strategije:
. : izraba prednosti, ko se izogniti se slabostim in
Priloznosti pokaZzejo priloznosti izkoristiti priloZnosti
PN strategije: SN strategije:
Nevarnosti izraba prednosti, da se razreSevati slabosti in se
izognemo nevarnosti izogibati nevarnosti

Vir: Hunger, 1996, str. 173

3.7.2 Porterjev model dolcljivk priloZnosti panoge

Porter obravnava vpliv petih délpvk priviacnosti panoge. Te se nanaSajo na nevarnost
vstopa novincev v panogo, stopnjo tekmovalnosti kkoentov, nevarnost pojavljanja

proizvodov, pogajalsko néckupcev in pogajalsko ndalobaviteljev (glej Sliko 7).

Slika 7: Doloeljivke privla énosti panoge

Potencialni
kandidati
za vstop

Nevarnost novih
vstopov

Konkurenti v
panogi

Pogajalska mo )
dobaviteljev Pogajalska mb

Dobavitelji > P kupcev

Kupci

Rivalstvo med
obstoje&imi konkurenti

A

Nevarnost nastopa
nadomestkov

Nadomestki

Vir: Porter, 1998, str. 4

Splet dol@ljivk privla¢nosti panoge se med panogami razlikuje in s telm¢datraktivnost

panoge.Pretnja vstopanja novincevomejuje dohikonosnost podjetja in panoge ter s tem
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zmanjSuje privlanost panoge vsem akterjem v panoBogajalska moé kupcev in/ali
dobaviteljev vpliva na dohikonosnost panoge, saj se d@h v verigi razporeja sorazmerno s
pogajalsko mg&o vpletenih. Tekmovalnost konkurent®/cenovno strategijo ali z viSanjem
stroskov poslovanja zmanjSuje dédk podjetja in panoge kot celotBritisk hadomestnih
proizvodovomejuje ceno produkta panoge, ki mu preti zamengaajegovim nadomestkom.

V panogi niso vse dotdjivke enako pomembne, odvisne so od vrste gospldatejavnosti.

Ce zeli podjetje dobro izkoristiti dano raven prisnasti panoge, mora razviti strategijo
izvajanja dejavnosti na drugen nd&in, kot to pé&ne konkurenca. Porter (1990, str. 35) v
zvezi s tem predlaga tri gen@re strategije, in sicer:

» strategijo nizkih stroSkovsposobnost izdelati in trziti izdelek ali stoviteeneje
kot konkurenca

» diferenciacija sposobnost narediti izdelek ali ponuditi storjt&v ima posebno
zn&ilnost ali posebno kvaliteto

* segmentacijosposobnost usmeriti se v trzne niSe oziroma &@oldrzni segment

in pri tem uporabljati strategijo nizkih stroskdv strategijo diferenciacije.

Smotrna uporaba strateskih IS neposredno podpistraéegije. V primeru strategije nizjih
stroskov, dinkuje IS neposredno skozi zmanjSanje potrebnegavil&t zaposlenih,
ucinkovitejSe proizvajanje, obvladovanje zalog itdawtako lahko s sodobnim IS neposredno

ugotavljamo potrebe posameznih trznih segmentovaaiih trgov.

Kljub temu, da prvotno Porterjevo delo ni vkigvalo IS kot komponente modela, se je
izkazalo, da je model izredno uporaben. StratéSkpreko mehanizmov delovanja bistveno
prispeva k oblikovanju in izvajanju izbrane poslevrstrategije. Dobaviteljem lahko
pogajalsko m®é zmanjSamo z informacijami, ki jih nudi IS. StrdteES omoga&a velik nabor
potencialnih dobaviteljev in s tem posl&a vkljucevanje novih dobaviteljev. V primeru
mocéne pogajalske md kupcev je vloga strateSkega IS v oblikovanju kesostopnje

navezanosti kupcev na podjetje.
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3.7.3 Analiza verige vrednosti

Gre za tehniko, ki temelji na analizi izvorov kom&*ne prednosti na osnovi Porterjevega
modela verige vrednosti, ki ga je razvil wetku osemdesetih let kot alternativni prijem za
celovito analizo prednosti in slabosti ter poslétwmoznosti in nevarnosti podjetja. Izhaja iz
teze, da je v konkurénem gospodarstvu konkure@ra prednost podjetja osrednji dejavnik
njegovega uspesnega poslovanja, rasti in razvopmk#rergna prednost izvira iz mnogih

diskretnih aktivnosti, ki jih podjetje opravlja mvojem poslovanju.

Koncept verige vrednosti je v bistvu posebna japki ne gleda na podjetje kot na tvorbo z
eno samo homogeno proizvodno funkcijo, tetnveot na zbirko l6enih diskretnih, vendar
povezanih funkcij, s tem, da so tukaj produkcijsiekcije opredeljene kot aktivhosti. Ta
analiza se osredinja na vprasanje, kako te akttvnesrarjajo vrednost in kaj dala njihove
stroSke (P&ko, 2003, str. 156).

Iz Slike 8 je razvidno, kako Porter (1998) opredeljuje gamer aktivnosti podjetja, ki jih
razdeli natemeljne (primarne) aktivnosin podporne (sekundarne) aktivnosfiemeljne
aktivnosti neposredno prispevajo k poeeanju dodane vrednosti. Razlika med dodano
vrednostjo in stroSki poslovanja izkazuje d@ podjetja, ki je merilo konkuréne
prednosti. Med temeljne aktivnosti u¥astiste, ki so glavhega pomena za izdelavo proiavod

ali storitve in prodajo. To so:

vhodna logistika pridobivanje in skladig&nje vlozkov in virov, ki so potrebni za
poslovne operacije, sodelovanje s podizvajalci;
» poslovne operacijepreoblikovanje vlozkov in virov v izdelke in sttve, sestavljanje,
izdelovanje in procesne dejavnosti, ki so usmerjengadovoljevanje povprasevanja;
* izhodna logistika distribucija izdelkov in storitev na prodajna rteeali neposredno h
kupcem;
* prodaja in trZzenje seznanjanje kupcev in potrosnikov o izdelkihtorisvah,
promocija izdelkov in storitev na &ia, ki kupcu olajSa odietev o nakupu;
* vzdrzevanje in poprodajne aktivnossiervisiranje izdelkov ob reklamacijah,
izobrazevanje o rih uporabe izdelkov in storitev, ponujanje dodaimednosti z

razlicnimi storitvami idr.
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Cilj primarnih aktivnosti je zadovoljstvo strankerimarne aktivnosti neposredno vplivajo na
pove&anje dodane vrednosti.

Slika 8: Porterjeva veriga vrednosti

Infrastruktura podjetja

Kadrovski podsistem

Podsistem razvoja tehnologije

Podsistem nabave

PODPORNE AKTIVNOSTI

Dodana
vrednost

Vhodna Izhodna Pr()iiaja Poprodajne

logistika | Proizvodnja | logistika . aktivnosti
trzenje

TEMELJINE AKTIVNOSTI
Vir: Porter, 1998, str. 35

Med podporne aktivnosti Porter uvas infrastrukturo podijetja, kadrovski podsistem,
podsistem razvoja tehnologije ter podsistem nabdwe.aktivnosti zagotavljajo podporo
osnovnim dejavnostim podjetja in optimalen razvwojnadzor nad delovanjem primarnih
aktivnosti. Na povéanje dodane vrednosti vplivajo posredno. Osnovmardya vrednostne
verige je, da lahko ustvarjeno vrednost, ki jo aga neka aktivnost, vrednotimo le na osnovi

zneska, ki ga je kupec pripravljen §déi za izdelek ali storitev.

Jedro Porterjevega modela verige vrednosti preljistpedjetje, vpeto v poslovno okolje.
Podjetje sestavljajo notranje poslovne aktivnokti,jih predstavimo z notranjo verigo
vrednosti, navzven pa je podjetje povezano s &k&dico, kar ponazorimo z zunanjo verigo
vrednosti. S tem smo verigo razdelili na dva sanjpnat a medsebojno povezana in odvisna

dela — model zunanje in notranje verige vrednd¥ard, 2002, str. 245).
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Zunanja veriga vrednosti obravnava podjetje kobteelin vpletenost podjetja v okolico.
Verigo tvorijo veriga vrednosti dobaviteljev, natja veriga vrednosti podjetja in veriga

vrednosti distribucijskih kanalov (Slika 9).

Slika 9: Ponazoritev zunanje verige vrednosti

DIREKTNI KANAL

lokalni distribucijski
dobavitelji | kanali
| |
| |
| |
surovire ! N
| |
izdelki ! ! l
| |
| |
| | trg A
| | A
o | | L)
| | trg B
] i }‘ trgC
distributerji|__| i i
agencije | I
| POSLOVNA ENOTA ! kong&ni uporabniki
| |
| |
neposredni ! !
dobavitelji ! ! T A
komponente ? i i
delo } |
storitve | ! izvozni distribucijski
| ! kanali
| |
e !
i i

DIREKTNI KANAL

konkurenca

INFORMACIJE O VREDNOSTI IN POVPRASEVANJU

INFORMACIJE O CENI IN DOBAVi

Vir: Ward, 2002, str. 246

Naloga IS v zunanji verigi vrednosti je oma@gop pretok informacij med udelezenimi
podjetji. Informacijski sistem, ki zagotavlja kamertno prednost podjetju, ne obravnava le
postopkov znotraj podjetja, ampak temelji gankovitem pretoku informacij v celotni verigi
vpletenih subjektov. V primeru zunanje verige viesinje podjetje obravnavano kot celota
(brez notranje analize),cémer se izognemo analizi notranjih informacijskitkdv. Izhodige
analize informacijskih tokov zunanje verige vrestinge potrosnik, ki predstavlja osnovno
povpraSevanje v verigi. Vsalen v verigi je posredno ali neposredno odvisemsibvnega
povprasevanja potroSnika. Podobno kot definiramuadonosnost celotne verige kot razliko
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med dodano vrednostjo in stroski celotne verigakdadobtkonosnost posameznega podjetja
opredelimo z dodano vrednostjo in stroski, genenna& v posameznendlenu verige, pri
c¢emer se od kupca proti &gtku verige pretakajo informacije o povpraSevamjunasprotni

smeri pa informacije o stroSkih oziroma ponudbi.

Preden se lotimo analize notranjih informacijskdkdv, je pomembno, da kvalitetno
izpeljemo pretok informacijskih tokov v poslovnerkotju podjetja, saj so zaklfki zunanje
analize izhodi&ni podatki analize notranjih informacijskih tokowzimma notranje verige
vrednosti. Informacijski tok znotraj podjetja mougoditi zeljam in zahtevam temeljnih in
podpornih aktivnosti. Informacijski tok notranjerige vrednosti podjetia omoga pretok
informacij o povpraSevanju in ponudbi. Poleg tege iinformacijski tok nalogo zadostiti
poslovnim aktivnostim podjetja neodvisno od njeg@vganizacijske strukture (Ward, 2002,
str. 248).

Porterjeva veriga vrednosti predstavlja instrumentkaterim lahko analiziramo viogo
informacijskih sistemov v sodobnem poslovnem sv&ilobalizacija poslovanja oziroma
povezovanje v poslovno verigo prenasa spoznanjeamet verige vrednosti na celotno
poslovno povezavo oziroma zunanjo verigo vredn&stmerjalna vrednost ni odvisna samo
od nje same, temveod uspesSnosti celotne verige vrednosti. S temzpestavlja nova
strategija, strategija povezovanja med podjetjer lgna od kljanih viog pripada sodobni

informacijski in komunikacijski tehnologiji (Gro#n 2002, str. 43).

3.7.4 Metodologija klju €nih dejavnikov uspeha (ang. Critical Success FactorCSF)

Zajema postopke, s katerimi opredelimo posameziaéna podrgéja, potencialno
pomembna za uspeSno delovanje podjetja. Analizoc¢rkilp dejavnikov uspeha je prvi
predlagal Rockart (1979) kot metodo, ki om&émaenanagementu informacijskih sistemov
nacrtovati IS. Gre za ugotavljanje informacijskih padirin tistih poslovnih procesov, ki so pri
poslovanju podjetja kriéni. Metoda temelji na odkrivanju krénih oziroma odléilnih
dejavnikov, ki vplivajo na uspeh pri izvedbi alivgganju poslovnega procesa. Ti Kii
dejavniki so opredeljeni kot cilji, ki jih je potoeo uresriiti, ¢e zelimo, da bo podijetje v
poslovnem okolju uspesno. S to metodo dohm omejeno Stevilo klgnih dejavnikov, za

katere je zndlno, da bo njihova uspesSna izvedba pomembno pradpek uspesnosti
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celotnega poslovanja podijetja. Ti dejavniki imajatkorani ali dolgora@ni vpliv na uporabo
IS. Dejavnike, ki odlsilno vplivajo na uspeSno delovanje podjetja, pemo na podlagi

analize poslanstva in ciljev podjetja. Slikafditkazuje kontekst kljgnih dejavnikov uspeha.

Slika 10: Osnovni proces klj&nih dejavnikov uspeha

CSF-i, ki izhajajo iz
poslovnega cilja 2

Poslanstvo
E
D Konsolidirani CSF-i vseh

poslovnih ciljev

1
Poslovni cilj

A

Konsolidirani
— CSF-i

A
Klju€ni dejavniki
uspeha (CSF)

CSF-i, ki izhajajo iz
poslovnega cilja 1

—

Informacije, ki >
merijo IS zahteve
uresnic¢evanje
Izvajalne zahteve IS Prioritetne nalozbe v IS

Vir: Earl 1995, str. 79

Podraja, ki smo jih prepoznali kot strateSko pomembraorvkljutimo v strateSki n&t IS,
ki postavlja sploSne usmeritve za podporo teh podsgpomajo IS. Za ugotovljene kljgne
dejavnike doloéimo informacijske potrebe in uvedemo oziroma izEaio njihovo
informacijsko podporo. S to metodo lahko relativmtro dolatimo tiste informacije, ki so
potrebne na kljgnih podrajih za uspeh podijetjadCe k tej analizi vklj¢imo $e uravnotezeni
sistem kazalnikov (ang. balanced scorecard), kiramienalizira poslovne cilje, dobimo
metodologijo, ki zagotavlja nat&amo oceno prioritet IS in nadzor nad uspesSnostjajaya

strategije IS.
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3.7.5 Matrika strateSkega pomena (ang. Strategic importane matrix)

Izhaja iz portfeljske matrike BCG (Boston ConsugtiGroup). BCG matrika razvrsti
poslovanje, divizije ali produkte glede na trenutni delez in prihodnjo rast trga. Matrika
strateSkega pomena, ki sta jo predlagala McFanldticKenney (1983), razdeli poslovanje na
Stiri segmente v odvisnosti od stanja IS (pomenutreega IS in strateSki pomen planiranega

IS). Vsak segment prikazuje razib organizacijsko okolje za ISSegment vzdrzevanjalS

ni strateSko pomemben za podjetje in nEakbvati, da se ga bo spremenilo v prihodnosti. V

segmentu produkcijeo IS, ki so kljdni za poslovanje podjetj&egment preobrata IS ima

velik potencial, in ptdakuje se, da bo v prihodnosti verjetno strateskmgmben Strateski
segment -v tem segmentu so tisti IS, ki so Klju za uspeh podijetja v prihodnosti. (Fidler,
1996, str. 242).

3.7.6 Sistem poslovnega planiranja (BSP)

BSP (Business System Planning) je metodologija, kigovjz&etku sedemdesetih let IBM
ponudil svojim uporabnikom. Metodologija je celayits pristopom z vrha navzdol se najprej
loteva ciljev podjetja in na ta &ia opredeljenih poslovnih procesov. Predstavlja eno
najcelovitejSih metodologij razvoja informatike. irRerna je za reSevanje kompleksnih
problemov in vzpostavlja dobro povezavo med infdrknavodstvom podijetja in ostalimi
uporabniki informatike (Wendy, 1997, str. 163).

3.8 Vsebina strateSkega n&ta IS

Plan IS je koncepcija prihodnosti na pafjiolS podjetja, zato mora ponujati jasno sliko, v
katero smer naj se IS razvija. V njem mora bitiegj@jen splet usmeritev, ki oma@zgo
kontrolo uspesnosti ureseivanja tega nata. Da lahko trdimo, da je plan strateski, mota bi
dolgoraino usmerjen (2 — 5 let), kar ébjno pomeni, da ga je potrebno revidirati vsako let
oziroma Se bolj pogosto. Glede na to, da je plajerdolgor@no, ima veina planov mejnike,

s pomajo katerih lahko zaznamo kettie tatke pri izvedbi plana.

Kljub razlicnim oblikam dokumenta je mozno identificirati bishe elemente plana IS kot
(Wendy, 1997, str. 107) so:
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« jasno navedbo ciljev IS, ki dajejo jasne usmerituge zeli biti podjetje glede svojega
IS;

e popis stvari in oceno stanja trenutnih zmozndsiih ima podjetje in problemov, ki
izhajajo iz tekdega poslovanja — kje je podjetje v tem trenutku;

» konkreten informacijski plan — akcijski ¢&r& uresnéevanja. Plan mora vsebovati tako
opredelitev kratkorénih kot tudi dolgoroénih aktivnosti in alokacijo resursov. Iz plana

morajo biti razvidne tudi organizacijske spremenkgih bo treba urestiti.

Dober plan IS mora izhajati iz dobrega planiramazato podpirati poslanstvo, cilje in

sprejemljive strategije, ki so bile definirane wpesu planiranja.

Ward v svojem modelu procesa strateSkega plaair®jrazdeli strateski plan IS na tri
elemente (Wendy, 1997, str. 107):

» poslovna informacijska strategija- pojasnjuje, kako informacije sluzijo podpori
poslovanja. Prioritete, ki jih ima podjetje za ragsistema, so definirane na glavhem
nivoju. Prikazujemo jih lahko s portfeljsko matrikilenutnega in zahtevanega
(zelenega) IS.

« funkcionalna strategija 1S— navaja, kakSne rezultate idinke podijetje ptakuje
(potrebuje) od sistema. Pojasnjuje, kako bodo up@m resursi in predpisuje

politiko direktiv (informacijski resursi, pristdprazvoju, varnost itd).

* IS/IT strategija - definira politiko za nabavo programske in strojrareme, npr.
standarde, ki se bodo uporabljali. Prav tako &mwlmrganizacijo IS, ali bo

centraliziran ali decentraliziran, kakSne bodo stigge itd.

Mnogo tehnik strateSkega planiranja IS, za oblikgeanformacijske arhitekture potrebuje
jasno definicijo poslovnega podija. Poslovno podige je definirano kot zbirka tesno
povezanih poslovnih procesov in podatkov, ki tecpee podpirajo. Vsebuje procese, ki so
lahko avtomatizirani z enim samim projektom aliizam medsebojno povezanih projektov.

Obicajno odnose med procesi in podatki dokumentiram@atriko procesov in entitet. Glede
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na to, da je lahko teh odnosov mnogo, s€éaho uporabljajo CASE (ang. Computer Aided
Software Engineering) orodja, ki zagotavljajo dolantacijo, ki je del strateSkega plana IS.
CASE orodja pomagajo razvijalcu obvladovati celgtences informatizacije, od ugotavljanja
informacijskih potreb do razvoja, uvedbe in vzdigga podatkovne baze inctmalniskih
programskih resitev.

Vsebina in struktura tipi énega strateSkega dokumenta ISe (Ward, 2002, str. 165)

naslednja:

* Namen strategije 1S- se nanaSaa razlog za novo/posodobljeno strategijo, &fja
spremembe v poslovanju podjetja ter stanje nagipdrT pred spreminjanjem

strategije IS.

* Pregled/povzetek poslovne strategiedoloca kontekst za strategijo IS: usmeritve,
kriticni dejavniki uspehage so znani, analiza priaosti panoge ali podobne

analize, kot je npr. SWOT.

* Argument za:

0 nove priloznosti IS (pridobitev strateSke prednosti

o kriticno podrdje uporabe (izogibanje slabostim).

Osnova za to so predhodne aktivnosti, navedenejsrprtaiki, potrebno pa jih je Se
podrobno preanalizirati z metodami, kot je npr.liaaana temelju verige vrednosti

(notranja in zunanja).

» Povzetek priloznost+ pojasnilo za vsako aplikacijo/priloZznost/problenmionatrta,
osnovni principi, potencialna korist od investgijkakrsnekoli krittne odvisnosti,
za&etni ukrepi, ki se nanaSajo na celotno ocenjevamjesticij zacasovno obdobje.
Ti elementi naj bodo prikazani deno glede na potencial (visok, strateski) in na

prioritete.

* Pregled trenutnih aplikacij- portfelj aplikacij in status trenutnih projekt in

celotna implementacija resursov.
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» Portfelj bodafih aplikacij — se navezuje na &ko Povzetek priloZnostin prikazuje
potencialne investicije s prioritetami in implikgeciza ostale portfelje (npr. nadomestni

sistem). K portfelju dodamo Se ocendéetaih potrebnih virov in stroskov.

o Zakljuéek, ki izhaja iz strategije IS-ki ga potrebuje management (odbor za strateSko
nartovanje), da lahko vpliva na oditve pri strateSkem planiranju (prioritete,
organizacija, resursi itd.), ki so potrebne v eahhemtasovnem obdobju. Zakiek
lahko vsebuje tudi strategijo nabave IT za zadp@taje infrastrukture za podporo
bodaiemu portfelju aplikacij. Zadnja stran je lahko petek strategije razvoja IS, s

pojasnili posameznih koristi, ki bodo izhajale gpasne implementacije.

3.9 IS kot del konkurenéne prednosti podijetja

Konkurertna prednost podjetja pomeni, da so vrednosti kd&mainposlovne uspesSnosti
boljSe kot pri njegovih konkurentih, ker je podgefpri zadovoljevanju potreb odjemalcev v

necem boljSe od svojih konkurentov.

Konkurertna prednost raste&e je ustvarjena vrednost &a od strosSkov pri proizvodniji
izdelka ali nudenju storitev (Porter, 1998). Teakonkureina prednost izhaja iz sposobnosti

in virov podjetja, ki so redki, dragi, nezamernljivjih je tezko posnemati (Byrd 2001).

Podjetja pogosto skusSajo déskonkurertno prednost enostavno z uporabo novih tehnologij
pred konkurenti. TakSno ravnanje pa ni dovolj zgotavljanje trajne konkuréne prednosti,
saj pridobljeno prednost vzdrZujejo le krates, razen v primerih, ko je uvedena tehnologija
pravno zaSitena ali zelo draga. Trajno konkud@o prednost je moge doseéi z
uresnéevanjem strategij, ki upoStevajo notranje prednpostljetja, se odzivajo na priloznosti
iz okolja ter tako nevtralizirajo njegove groznjese izogibajo notranjim Sibkostim. Strateski
IS je vsekakor eden od virov, s katerim jec¢numsei konkurertno prednost. Za doseganje
konkurergne prednosti pa so poleg primerne informacijskendogije za podjetje

pomembni Se komplementarni dejavniki, saj je samlahko kopirati.
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Med komplementarne dejavnike lahko Stejemo:

* sposobnost realizacije ustreznih programskih resite
* motiviranje uporabnikov za njihovo uporabo
* prenovo poslovnih procesov zéinkovitejSe izkoriganje informacijske tehnologije

e organizacijsko &enje.

Prava dolgoréna reSitev za doseganje konkunea prednosti je zagotovo tudi dober strateski
plan 1S, v katerega je vkieno in medsebojno prepleteno tako poslovno kot tudi
informacijsko znanje v podijetju, ki pa ga konkurerg morejo enostavno pridobiti na trgu.
Vloga stratesSkih informacijskih sistemov je ravnoomnogd@anju konkuretine prednosti
oziroma v podpori ureségvanju konkuretne strategije. Strateski IS dosegajo svoje cilje s
pomaijo Stevilnih mehanizmov, od katerih naj omenim vdsap, in sicer preoblikovanje
tokov informacij znotraj podjetja, kar zagotavljaegnost pred tekmeci in razvijanje

medorganizacijskih sistemov, ki se Sirijo prek tcamhalnih meja enega samega podjetja.

Niso pa vsa podjetja uspeSna pri uporabi inforjsidb sistemov za doseganje strateskih
prednosti. Razlogi so poslovne ali tehme narave. V prvem primeru lahko trdimo, da gre za
pomanjkanje jamstva ali podpore managementa, spbofor do sprememb znotraj podietja,
slabo usklajen IS s poslovno strategijo, nejaszgovin cilje, slabo poslovno strategijo itd.
V drugem primeru pa gre za neprimeren kader, neusdr sredstva, predolgo trajanje
uresnéevanja projekta, pomanjkanje izkuSenj s po@ranformacijske tehnologije, slabe

odzivnecase sistema itd.
Globalizacija in ostrejSa mednarodna konkurencpggigeta rabo strateskih IS. Poleg tega so

Se zahteve po svetovnem usklajevanju poslovamjpotrebe po hitrem odzivanju, tiste, ki

poudarjajo pomen strateSkega informacijskegeersiat
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3.10 Okviri za integracijo strategij informatizacije s poslovnimi in korporacijsko
strategijo

3.10.1 Razlogi za okvir

Ceprav je o strateSkem planiranju IS veliko napiganesmo do sedaj ugotovili, da ni
standardov, ki bi dokali, kaj naj strateSki plan IS vsebuje, kdo najigdela in kako ga
izdelati. Zavedati se moramo, da dobra stratd§ijde ni zgodba o uspehu, kajti strateski
plan, ki je rezultat strateSkega planiranja, jergdmto Se implementirati. Mnoga podjetja se
zavedajo, kaj pomeni imeti strategijo IS, dujo celo, kdo jo bo izdelal, vendar se pojavlja
vprasanje, kako. Ko se podjetjagmejo zanimati za orodja za celovito¢navanje, naredijo
korak naprej. Na tej stopnji potrebujekvir (model)procesa oblikovanja, ki logno poveze
oblikovanje planskih ciljev in strategij z orodjamiranja. Uporaba okvirja sluzi podjetjem, da
se ne izgubljagjo v nepomembnih detajlih. V tegifaiso potrebni detajlni podatkovni
modeli, sistemske specifikacije itd. Torej orodgakzeiranje teh modelov ne predstavljajo del
orodij za strateSko gaovanje IS. Ta orodja so namenjena Zakovito implementacijo
(Wendy, 1997, str. 174 eprav je doldena standardizacija pristopa k oblikovanju stratesk
ciliev in strategije IS zaZelena, je prevelika tsigpri tem lahko nevarna. Glede na to je bolje
govoriti o potrebi po dokenem okviru in ne toliko o metodologiji &rdovanja na tem

podraju. TakSen okvir naj bi omogal hitro razvijanje strategije IS.

3.10.2 Orodje ali metodologija

Obstaja mnogo r#nov izbora stratesSkih analbitiih orodij in tehnik, ki tvorijo kolekcijo (set)
teh orodij oziroma tehnik in so namenjeni oblikojpaprocesa strateSkega planiranja IS.
Nekateri zagovorniki teh kolekcij tak pristop k piienju imenujejometodologijaplaniranja.

Slika 11 prikazuje osnovno lastnost metodologije.
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Slika 11: Osnovna lastnost metodologije

METOD%)LOGIJO

sestavlja mnogo

\/
NALOG

ki so lahko dokonéane
z uporabo

v

TE)lNIK

da ustvarimo

PRODUKT

Vir: (Wendy, 1997, str. 175)

Metodologija mora uporabljati zbirko tehnik in padpa orodja. Managementu sluzi kot
pripomaiek za planiranje, pregled in kontrolo projekta tefgega n&tovanja 1S. Vsaka

metodologija mora vsebovati naslednje Stiri elerent

e strukturo, ki daje navodilo, kaj delati in kdaj
» definicijo tehnik, model, kaj mora biti narejeno
* nasvet, kako spremljati kvaliteto in rezultate

* orodje za avtomatiziranje procesa.

Metodologija vedno uporablja alternativne tehnikepbdporna orodja. Mnogo pristopov k
planiranju, ki jih priporda ve&ina literature, vsebuje le prva dva elementa metmie.
Dolo¢ena standardizacija pristopa k strateSkemu plgniri&hje uporabnateprav se morajo
podjetja zavedati, da »kuharski recepti« ne dajegeh odgovorov. Pri uporabi pristopov
moramo biti fleksibilni in pragmaini. Pri razvoju in uporabi metodologij sta glavna
dejavnika uspeha uporaba pravih postopkov oziroraeglur in vedenje oziroma znanje o
tem, kdaj kogati. Uporaba nagaih orodij pomeni izgubo dragocenegasa in vodi v

popolno zmedo.
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3.10.3 Alternativni okviri na értovanja

Wendy (1997) omenja pet alternativnih skupin tkhpa oblikovanje strategij IS. Prvo
skupino predstavljajo okviri, zgrajeni ngplivnih poslovnih dejavnikih VvV to skupino

vkljucuje naslednje tehnike planiranja:

Model dolaljivk privla¢nosti panoge Porter (1979), McFarlan (1984)

» Konkurergno strategijo Porter (1980)
« Verigo vrednosti Porter (1985)
» Strateske priloznosti Benjamin (1984) itd.

Drugi splet so okviri, ki so zgrajeni ngrilagajanju poslovnim strategijam Te tehnike
predpostavljajo, da bo IS zadostil vsem zahteu&rne osnova za ggovanje IS poslovna

strategija. V to skupino spadajo naslednje tehnike:

* Analiza kriticnih dejavnikov poslovnega uspeha
e Sistemi poslovnega planiranja

» Pristopi preoblikovanja celote strategij v katepol®.

Slednja je ena izmed tehnik, ki eksplicitho preklge poslovno strategijo v termine
informacijskega sistema, kar zagotavlja, da dSkatplan IS neposredno podpira poslovni
plan. Ta tehnika pthe s pojasnjevanjem celotne poslovne strateggsloPno strategijo in
strategijo IS obravnava kot dve jasnédni entiteti. Interakcija je samo skozi tetmiproces
uporabe celotne poslovne strategije, ki je izh@&liga oblikovanje strategije IS ali skozi

tehnini proces uporabe strategije IS za uré&igew poslovne strategije.

Finkelstein (1989) opisuje pristop informacijskeigZeniringa (IE)gigar cilj je strojno in
programsko opremo prilagoditi korporacijskemu plada IE je pomembno, da je proces
inZeniringa kontinuiran, za razliko od Wardovegstopa, ki je lahko prekinjajoproces.

V tretjo skupino uvr& tako imenovanesocio-tehnéne okvire ali razvojne okvire ki
upoStevajo predvsem povezavo med poslovno stratégijstrategijo 1S. Socio-tehimo
okolje planiranja razsiri strategijo IS in pkuje vse elemente (splet spremenljivk), Ki

medsebojno vplivajo na uregevanje strategije IS. Elementi za oblikovanje styge IS so:
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« Informacijska strategija

» Strategija informacijske tehnologije
* MIS strategija

» Strategija managementa sprememb

e Strategija HRM, vezana na IS.

Earl (1989) zelo jasno razlikuje med IT strategijo IS strategijo. Prva se ukvarja z
razumevanjem in definiranjekako, druga pa z razumevanjem in definiranjeap Tehnini
pristop si prizadeva ali prilagoditi IS poslovamli uporabiti IS za vpliv na poslovanje. Slika

12 prikazuje socio-tehémi splet spremenljivk na okolje planiranja.

Slika 12: Socio-tehnini splet spremenljivk okolja planiranja IS

Poslovna strategija

T

Strategija IS i \
Informacijska strategija Kaj ?
MIS IT
strategija strategija
Strategija managementa sprememb Kako ?
Strategija HRM, vezana na IS Kdo ?

Poslovna strategija

Vir: Wendy, 1997, str. 180

Cetrto skupino predstavljajo okviri, ki so grajema planiranju razvoja podjetja in na

normalnihmodelih klaséne Sole strateSkega managementa

V peto skupino pa so uwEni vsi tisti okviri, ki temeljijo na naslednjih istopih (na kratko

SO pojasnjeni v poglavju 3.6):

» Pristop od vrha navzdol
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» Pristop od spodaj navzgor
* Inovativni pristop

» Eklekticni pristop (prevzema razhe pristope).

Ce izhajamo iz poslovnih strategij in iz njih izvaja oblikovanje IS, moramo najprej poznati
naravo in zn&lnosti poslovne strategije, ki at@jno diktirajo znailnosti in naravo strategije
razvoja 1S.Ce na primer izhajamo iz poslovne strategije za reR&, ki jo dolda mesto te
SPE v portfeljski matriki, potem ni tezko ugotayvida bo za poslovno strateggelektivnega
investiranja (vprasaj v portfeljski matriki) trebadanati z doléenimi, vendar redkimi resursi
za investiranje, konkuréno prednost bomo iskali v podjetniski inovativnpsidnos do
tveganja ne bo konzervativen, sedanji sistemi neéobkdo ve kako pomembni. TakSne
zn&ilnosti so omejitve tudi pri oblikovanju strategif®. Na primer pri strategiji molzenja
bodo znailnosti strategije IS morale biti v skladu z molgm SPE (velik pomen obstadjé

sistemov, v&ih investicij ne predvidevamo).

3.11 Usklajevanje IS in poslovnih strategij

Uskladitev poslovne in informacijske domene predgaeno kljwnih vprasan; strateSkega
planiranja IS. V literaturi je naje&rat zaslediti, da podjetja ne morejo biti konkumee ali
uspesna, ¢e njihovo poslovanje in informacijska tehnologijaziroma strategija IS niso
usklajeni (prilagojeni). Termin strateSko uskla@eje ima mnogo sinonimov, kot npr.:
prilagajanje (Porter, 1998), integracija (WeillBnoadbend, 1998), harmonija (Luftman et al.,
1996), povezovanje (Venkatraman, 1988) itd. Nel@laa to pa gre vedno za integracijo
strateSkega odnosa med poslovanjem in IS.

Nacrtovanje poslovnih ciljev mora postati rezultat gkaga dela ter ocen poslovnega
podraija in informatike, za razliko od preteklosti, kaplranje poslovnih ciljev naje&rat ni
bilo usklajeno z zmogljivostmi IS. V literaturi j@o¢ najti v&¢ modelov, ki se ukvarjajo s
podraijem uskladitve poslovne in informacijske domene, j&i strateSkega pomena za
uspesnost vsakega podjetja. Takdno usklajevanje ra@dnimi podraji je  prikazano s

strateSkim modelom na Sliki 13.
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Slika 13: StrateSki model usklajevanja

ZUNANJA

POSLOVNA
STRATEGIJA

STRATESKA
INTEGRACIJA

ORGANIZACIISKA IT
INFRASTRUKTURA INFRASTRUKTURA
NOTRANJA IN IN PROCESI

PROCESI

FUNKCIJSKA
INTEGRACIJA

Vir: Ward, 2002, str. 45

Model prikazuje Stiri podra: poslovno strategijo strategijo IT, organizacijsko
infrastrukturo in procese,in IT infrastrukturo in proceseVsako podr¢je nadalje tvorijo
naslednje komponente: podje, posebne sposobnosti ter upravljanje in poslempd ko
govorimo o podr&ju strategij in komponente: infrastruktura, &e& in procesi, ko govorimo

o infrastrukturi. Osnova tega modela gtrateSko prilagajanje(medsebojen odnos med
zunanjo in notranjo domeno) ifunkcijska integracija (integracija med poslovno in
tehnoloSko domeno). Venkatraman (1988) je \Wljprecne perspektive s trditvijo, da niti
strateSka niti funkcijska integracija sami zasdantovolj] za uspesSno usklajenost podietja.

Smeri medsebojnega vplivanja so na sliki prikazapagicami (vseh skupaj je 12):

Poslovna strategija
e Poslovno podrge: trgi, izdelki, storitve, stranke, lokacije, nat&ah podjetje
konkurira, konkurenca, dobavitelji;
e Posebne sposobnastklju¢ni dejavniki uspeha in klgne sposobnosti, ki podjetju
zagotavljajo konkuretnost;
e Upravljanje in poslovodenje podjetjam&in, kako podjetje postavi razmerje med
managementom, delf@rji in upravo, vplivi zakonskih predpisov na pdge odnos

podjetja do poslovnih povezav s strateSkimi pajitner
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Strategija IT

Tehnolosko podige: kljucne tehnologije, aplikacije, ki jih mora podjetjeaugpbiti za
dosego krittnih podra@ij poslovanja;

Sistemske sposobnostmoznosti, zaradi katerih so storitve IS edinstvem®stop do
informacij, pomembnih za doseganje konkuéreh strategij;

Vodstvo oddelka informatikeianaSa se predvsem na d@dige glede notranjega ali

zunanjega izvajanja informatike.

Organizacijska infrastruktura in procesi

Poslovodna infrastrukturanatin, kako podjetje organizira poslovanje, organipgkei
struktura, ravni odigevalcev;

Poslovni procesi:kako delujejo aktivnosti znotraj poslovnih procesantegracija
delovnih tokov z IS, izboljSanje in prenova deldvprocesov;

Poslovne vesne: ¢loveski viri podjetja, izobrazevanje in izkuSnjeppalenih, vzgoja

poslovne kulture.

IT infrastruktura in procesi

TehnoloSka arhitekturastrojna oprema, programska oprema, podatki, agiji,
komunikacijska tehnologija;

Procesi:aktivnosti za tinkovit razvoj in upravljanje z IT infrastrukturo;
Informacijske vedne: c¢loveski viri v oddelku informatike, izkusSnje, spdsmwsti,

kultura, izobrazevanje.

Posebno pomembna je ravno usklajenost poslovnéegie in IT strategije. Kljani

dejavniki, ki vplivajo na skladnost poslovnegaastSkega namta s strateSkim raom

informatike in njegovim izvajanjem, so: poslovneagtgija, organizacijska struktura, procesi,

strategija informatike ter obstége informacijske reSitve in kadri.

Uskladitveni model predstavlja dobro podporo lggenu odzivanju na spremembe.

Uskladitev vseh elementov je kompleksen in dirk@mi proces, za razvoj katerega

potrebujemo velik&asa, Se Wenaporov pa je potrebnih za njegovo vzdrzevanjdjd¥ja, ki

jim taksSno usklajevanje uspe, so pripravljena zgppeeno razvitje strateskih konkuheit

prednosti, ki jim omog&ajo konkurirati na danasnijih trgih.
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4 SISTEM STRATESKEGA PLANIRANJA V PODJETJU DZS

4.1 Predstavitev podjetja DZS

Druzba DZS, zaloznistvo in trgovina, d.d., je nes®l.10.1994, ko se je s sodno registracijo
preimenovala iz predhodne Drzavne zalozbe Slowgkijjo je leta 1945 ustanovila Vlada
Narodne republike SlovenijeVir: Letno pora@ilo DZS za leto 2000 Doloceno je bilo
poslanstvo zaloZbeizdajanje, zaloZzniStvo in prodaj&henikov, &il, tiskovin, knjig in revij.

Po kortanem lastninskem preoblikovanju se je leta 199&nerala pri Temeljnem sodig v
Ljubljani kot druzba z osnovnim kapitalom 1.429ijonov tolarjev. Od leta 1999 druzba
kotira na prostem trgu Ljubljanske borze. Druzboos$irili z nakupom delnic in delezev

sorodnih druzb: Dnevnika, Tehnidke zalozbe SloeenijMarine Portoroz, Terifiate? itd.

V podjetju deluje 550 zaposlenih. Delez zaposlenibniverzitetno izobrazbo presega 12
odstotkov. Prihodki podijetja lethno presegajo Q@B. evrov na zaposlenega?oslovnih
sredstev je za 83,3 milijonov evrov. Celoten pwasioizid za leto 2003 pa znasa 2,3

milijonov evrov {ir: Letno porailo DZS za leto 2003

Druzba DZS nadaljuje petdesetletno tradicijo emgpamembnejSih zalozniskih his v
Sloveniji, hkrati pa se je spremenila v sodobndndr naravnano druzbo. Usmerjena je
predvsem na slovenski trg, kjer ima zelo pomenyi@Eozaj. Posebej uspesna je kot zalozba
izobrazevalne literature, ki jo v vednoc¢j@m obsegu izdaja tudi na elektronskih in drugih
medijih. Pomemben del dejavnosti je trgovina s iBtewi knjigarnami, papirnicami,
prodajnimi centri in franSiznimi poslovalnicami peej Sloveniji, ter na podéu bivse

Jugoslavije.

4.1.1 Zgodovina podjetja

1945-1965
Leta 1945 je vlada Narodne republike Slovenije nstda Drzavno zaloZzbo Slovenije

in ji dolocila poslanstvo: izdajanje, zalozniStvo in prodageanikov, Wil, tiskovin,
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knjig in revij (Vir: Letno por@ilo DZS za leto 2000 Podjetje se je osredditp na
izdajanje najpomembnejSih del za razvoj nacionélrtire. Tako so bile prve knjige,

ki so iz8le Ze leta 1945, Zupatev Zimzelen pod snegom, ponatis Slovenskega
zbornika 1942 in prvih deset Solskih knjig. Ze 12846 sta izSla tudi prva dva zvezka
Zbranih del slovenskih pesnikov in pisateljev. Thirka je obveljala za eno
najobseznejsih in po kulturni vrednosti najpomenj&ihezbirk. Ze od prvih let
svojega obstoja je druzba imela precej razvejarabrdrprodajno mrezo po Vvsej
Sloveniji — sestavljalo jo je 49 knjigarn in pap@nKasneje so jo predali komunam in
si ¢ez ¢as po poslovni poti zgradili novo drobnoprodajnebwr dvajsetih knjigarn in

papirnic.

1965-1990
Sestdeseta in sedemdeseta leta so bila v znamemjmisjanja. Podjetje, ki je bilo
ostanek administrativne ekonomije, se je spremonjabodjetje, ki naj bi delalo po
naelih trznoplanskega gospodarstva. V osemdesetih $&t je z&ela kazati jasna
potreba po pravem trzenju in podjetje j€eda uvajati nove prodajne poti. Blagovna
znamka »Modri Janez« se je pozicionirala kot kdteoprodaja Solskihcbenikov —

Slo je za prednatmisSko prodajo po zagotovljeni ceni.

1990-1995
Drzavna zalozZba Slovenije se je leta 1990 preotbdikov delniSko druzb¢Vir: Statut
delniSke druzbe DZS).eta 1993 se je odida za spremembo celostne podobe
podjetja. Ime podjetja se je spremenilo v DZSdd. Na podréju komercialnih
tiskovin je podijetje z&lo s trzenjem novih blagovnih znamk AKTA in ALEA.

1996-2000
Podjetje je pkelo uvajati nov integriran informacijski sistem ERBaan), ki je
pomenil velik preskok v informacijskem smislu inudt v n&inu razmisljanja
uporabnikov. Ustanovljena je bila nova dejavnostti DZS, d. d., — Kapitalske
nalozbe, z namenom upravljanja z obstioje nalozbami druzbe in iskanja novih
priloznosti za nalozbe v podjetja, ki so zanimivarazi sinergijskih &inkov. Leta
1999 je delnica DZS, d. d. &sa kotirati na prostem trgu Ljubljanske borze
vrednostnih papirjeW(ir: Letno porailo DZS za leto 2000
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2001-

Prek elektronske trgovine se je podjetje predktasi paleto proizvodov tako s
podraja zalozniStva kot trgovine. Spremenila se je pizgcijska strukturaDivizija
trgovine se je razdelila na dve samostojni divizijD#vizijo veleprodaje in Divizijo
maloprodaje PriSlo je do podpisa pogodbe z ngjia svetovnim oskrbovalcem
pisarn, podjetiemCorporate Expressp ekskluzivnem strateSkem partnerstvu za
slovenski in hrvaski trg. Podjetje, ki je imelo¢viekacij, se je preselilo na dve §jie
lokaciji v Ljubljani. Hkrati s tem je bilo potrebnprenoviti kompletno r&nalnisko

infrastrukturo, vkljgno z zamenjavo glavnega streznika,

informacijski sistem podjetja (Baan).

4.1.2 LastniSka struktura

DZS, d. d., je delniSka druzba od leta 1990. Osn&apital DZS, d. d., v viSini 1,429,368
tiso¢ SIT je razdeljen na 1,429,368 navadnih delnic minalno vrednostjo 1.000 SIV{:
Statut delniSke druzbe DZSNa dan 31. 12. 2003 so bile naSe delnice rapyweemed 705
delniarjev, kar je nekoliko manj kot v predhodnem leDeset najvgih delnicarjev, med

katerimi je priSlo v letu 2003 do ¥ zamenjav, ima skupaj v lasti Se vedno nekajjrkah

72 odstotkov delnic (glej Tabelo 2).

Tabela 2: LastniSka struktura podjetja DZS, d.d., ra dan 31. 12. 2003

Delni¢arji Stevilo delniq Delez(%)
Nisa, d. d. 239,480 16.8
Triglav Steber | ID, d. d. 214,000 15.0
Marina Portoroz, d. d. 148,685 10.4
Delo Prodaja, d. d. 119,2b5 8.3
Dnevnik, d. d. 112,479 7.9
DZS, d. d. 109,947 7.7)
Kapitalska druzba, d. d. 81,908 5.7
Drugi 403,664 28.2
Skupaj 1,429,368 100.G

Vir: Letno porgilo podjetja DZS za leto 2003
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4.1.3 Vizija podjetja DZS

Vizija mora ponuditi jasen in privign pogled na prihodnost podjetja in pomeni, da ima
podjetje izgrajeno predstavo o svoji prihodnosta Nodlagi vizije si podjetje prizadeva
dosei zatrtan polozaj (smer razvoja, badgoslovni poloZaj, zmoznosti, ki jih nameravajo
razviti, potrebe kupcev, ki jih bodo zadovoljevalbodae ...). Vizija mora biti realna glede
trga in konkuretnih, tehnoloskih, ekonomskih, regulatornih in dretith pogojev, s katerimi
se bo podjetje stalo. Predvsem pa se mora poslovodstvo pri njenestapljanju zavedati
virov in sposobnosti podjetja. Za ureStev vizije je potrebna in nujna podpora vseh
zaposlenih v podjetju. Zelo pomembno je, da zapogi@upajo v poslovodstvo. Le-to pa jim

mora jasno prikazati, kaj in kako bo v podjetjypxihodnosti.

Vizija DZS (Vir: Poslovni natt DZS, d.d., za leto 2004e:

e ohraniti prvo mesto na podifa trgovine s knjigami ter s pisarniSkimi in Sdlsk
potrebginami v Sloveniji

« ohraniti pomemben poloZaj na podjtozalozniStva

e pove&ati in utrditi poslovanje na trgih jugovzhodne Eyeo

« na obmdju nekdanje Jugoslavije dolg@mo obvladovati pet do deset odstotkov trga
na podrgju Solskih @benikov, tiskovin ter trgovine s pisarnisSkimi in Isdami
potrebginami

» pove&ati aktivnosti na podigu kakovosti v smeri pridobitve novih ISO standardo

» dosei vecjo motivacijo zaposlenih in njihovo vkigevanje v uresdevanje ciljev
druzbe in skupine DZS

» uporabiti elektronsko poslovanje kot integracijskito poslovnega sistema DZS v
slovenskem in mednarodnem prostoru

» Siriti se na medijsko, turigtno in zabavi&no dejavnost in

» aktivno upravljati skupino DZS in izkogiati sinergijo druzb v celotni skupini tako na

strateski kot operativni ravni.
DZS, d.d., je z jasno vizijo potrdila sloves rajpembnejSe slovenske zalozniske knjigotrske

hiSe. Stalna skrb za kupce in korekten odnos ddowoié partnerjev — vse to je utrdilo

zaupanje v naso druzbo, v njene izdelke in staritve
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Zeleni znak SQ kot najviSje slovensko priznanjekasiovost, katere nosilki sta blagovni
znamki AKTA in ALEA, ter pridobljeni certifikat kakvosti ISO 9001:2000, dajeta nasSim

uporabnikom nesporno zagotovilo o kakovosti nagtlizwodov in storitev.

4.1.4 Organizacijska struktura

Organizacija in s tem organizacijska strukturau@so vpliva na &éinkovitost in uspesSnost
podjetja. Lahko bi rekli, da je tudi uspeSnof2ZS odvisna od njenitlanov in od razmerij
med njimi, od organizacije. Organizacijo v podfetje redko najdemo Wisti obliki.
Obic¢ajno so tudi deli podjetja razho organizirani. Govorimo torej o meSanih oblikah

organizacijske strukture. Taka oblika organiza@jskukture je tudi DZS (Slika 14).

Druzbo vodiuprava v dobro druzbe, samostojno in na lastno odgovaymazen v primerih,
za katere je s statutom doémo, da uprava potrebuje soglasje nadzornega svetava
druzbe Steje dvalana, od katerih je eden predsednik uprave, dragigdavski direktor, ki ga
v upravo druzbe predlaga svet delavcev. Predsedmi&ane uprave imenuje nadzorni svet
za obdobje petih let z moznostjo neomejenega paga/mmenovanja. Organi upravljanja
DZS, d.d., seskup&ina, nadzorni svetin uprava. Po statutu delniSke druzbe DZS, d.d.,
lahko uprava druzba Steje dostiri ¢lane. V preteklosti, ko je bila organizacijska &trua
druzbe razdeljena na Stiri dejavnosti (zalozZniStiterature, izobraZzevalno zaloZnistvo,
zaloznistvo tiskovin in trgovina) in sluzbe, smoeimstiriclansko upravo, ki je delegirala in
prenasSala zadolzitve managementu na nizjem  niv§elika pomanjkljivost  t.i.
decentralizirane organizacijske strukture je bilatranja nepovezanost med dejavnostmi.
Takratni direktorji so pod pritiskom odgovornos# dosego planiranih poslovnih rezultatov
v ospredje postavljali interese dejavnosti in zaagat dolgor@no razvojno vizijo podjetja.
Tako je v letu 1999 priSlo do oblikovanja in prebod novodivizijsko obliko druzbe, kjer
smo zdruzili vsa zalozniStva v skupno divizijo @aliStvo, dejavnost trgovine se je
reorganizirala v divizijo trgovine in strokovne she v divizijo strokovnih sluzb. V letu 2004
pa smo postavili Se divizijo fingnih sluzb, divizija trgovine pa se je razdelila digizijo

veleprodaje in divizijo maloprodaje.
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Slika 14: Organizacijska struktura podjetja DZS

UPRAVA
DIREKCIJA ZA KAPITALSKE
KAKOVOST NALOZBE
ODNOSI Z ZUNANJETRGOVINSKO
JAVNOSTJIO POSLOVANJE
KADROVSKA .
SLUZBA PRAVNA SLUZBA
-
DIVIZIJA DIVIZIJA DIVIZIJA D'Vs'ﬁggfg'\'/ﬁi”'“ D'V'SZT'ﬂgi'ngﬂ\”H
ZALOZNISTEV VELEPRODAJE MALOPRODAJE =t
IZOBRAZEVALNO VELEPRODAJA IN < , y
ZaLosnsTve . — NABAVA — SPLOSNA SLUZBA FINANGNA SLUZBA |—
ZALOZNISTVO | | | | GRAFICNE PLOZBIZK RACUNOVODSKA
TISKOVIN STORITVE T PERMATIRON SLUZBA ]
—_— ORGANIZACIJO
TEHNICNA - PRODAJA SLUZBA ZA SLUZBA ZA PLAN IN
_PRIPRAVA TISKA | GRAFICNIH LOGISTIKO ANALIZO B
MATERIALOV

KLICNI CENTER [~

Vir: Gospodarski n&t DZS za leto 2005

4.1.5 Dejavnost podijetja

Najvelji del naSe dejavnosti je trgovina s knjigami tesgpniskimi in Solskimi potreligami.
S Stevilnimi knjigarnami, papirnicami, prodajnimerdri in franSiznimi prodajalnami smo
prisotni na podrgu celotne Slovenije in v nekaterih drzavah na ofjmbivSe Jugoslavije.

Zelo ma@no smo na trgu prisotni tudi kot zalozba izobrakswditerature in tiskovin, ki jin v

vedno veéjem obsegu izdajamo na elektronskih medijih.

V letu 2003 smo dosegli poslovne prihodke v vidiBi430,453 tisd SIT, kar je nominalno

sicer bolje od leta 2002, realno pa je to 2 odstotlan]. Tabela 3 prikazuje strukturo prodaje

po divizijah.
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Tabela 3: Prihodki od prodaje po divizijah (v tisa¢ SIT)

Divizije 2003 %
Divizija zalozZniStev 2,051,83f 13
Divizija maloprodaje 4,091,10p 27
Divizija veleprodaje 8,648,580 56
Kapitalske nalozbe, logistika 638,985 4
Skupaj 15,430,453 100

Vir: Letno pordilo podjetja DZS za leto 2003

Prihodki Divizije veleprodaje, ki predstavljajo k&6 odstotni delez v skupnih prihodkih
DZS, so se leta 2003 znizali zaradi manjSega obpegtvanja s Cankarjevo zalozbo in
Zalozbo Obzorja Maribor (leta 2002 smo natnpgodali lastniSka deleza v teh podjetjih).
Nizji prihodek je tudi rezultat zavestnega zmangsga obsega prodaje papirja v Diviziji
veleprodaje zaradi slabe pilme discipline tiskarn. Prihodek Divizije malopaéd se je v
primerjavi z letom 2002 v letu 2003 nekoliko poak V okviru Divizije zalozniStev je
prihodek realno visji v vseh dejavnostih, v n&jvemeri pa so prihodke povali v
Zaloznistvu tiskovin, in sicer za 15 odstotkov. @aliStvu literature, ki je od leta 2001 v fazi
postopnega prestrukturiranja, je uspelo v letu 260/&niti raven prihodka iz leta 2002. Tudi
prihodek Izobrazevalnega zalozniStva je v primerjaletom 2002 ostal na priblizno enaki
ravni (Vir: Izkaz uspeha DZS za leto 2002 in 2003

4.2 Prikaz obstojefega sistema planiranja

Planiranje je proces dalanja ciljev in né&ina, kako bi jih dosegli. Gre torej za miselni
proces, za razmisljanje o prihodnjih moznostih evarnostin za podjetjgCe opazujemo

planiranje z metodoloSkega vidika, to pomeni datge ciljev, ki naj bi jih podjetie v

prihodnjem obdobju doseglo, in doéémje poti, po katerih bo te cilie mago doseéi.

Planiranje je ena od managerskih funkcij, ki nalpgidoredvidevanja postavlja planske cilje.
Dolocanje planskih ciljev lahko ¢e v podjetju na tri razine n&ine. Prvi nacin je dolaanje

niZji management morata izvajati svoje cilje izenil viSjih organizacijskih ravni. V podijetju
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to na primer pomeni, da d@iano najprej cilj glede pokritja, hitrosti obfanja zalog itd.,
potem pa i&emo n&in, kako bi te rezultate dosegli z doseganjem\cijggposameznih enotah
in po posameznih poslovnih funkcijskin po¢ifov podijetju. Drugi nacin je dolaanje
planskih ciliev od spodaj navzgorin pomeni nastajanje ciljev najprej na najnizjih
organizacijskin ravneh. Njihovi seStevki dajejo naSjih organizacijskih ravneh z
najnujnejSim usklajevanjem planske cilje teh raVia n&in pu&a popolno svobodo enotam,
da prakitno povsem same dalajo planske cilje. Tretji nacin je najbolj stvaren, gre za
hkratno postavljanje ciljev za podjetje kot celatoza enote. Na ta tim sta enotam dani
dovolj prostosti in spodbude, po drugi strani paggotovljeno usklajevanje planiranega ze
prav na zéetku, to je pri doldanju planskih ciljev (Mozina, et. al., Adacta, &87).

Ce povzamem eno od opredelitev strateSkegatmanja IS, je strateSko &ovanje 1S
proces, v katerem nameravamo identificirati aplijs&e sisteme, ki podpirajo in utrjujejo
poslovno strategijo organizacije in ustvarjajo ¢&ata @inkovito uresntitev teh sistemov
(Fidler, 1996, str. 219) e se strogo drzimo definicije in primerjamo pEeE@ri n&rtovanju
IS v DZS, lahko ugotovimo, da v preteklosti v tadbliki strateSkega meovanja nismo
izvajali. StrateSki nat, ki naj bi bil rezultat procesa strateSkegarttvanja IS, v podijetju ne
obstaja, saj je po eni izmed definicij to dokumeizidan vsakih nekaj let, z letnimi
dopolnitvami, v katerem so opredeljene Zelje, gmrin usmeritve organizacije na potjto

informatike.

Jasno je, da brez kakrSnegakoli planiranja IS,i kiilo usklajeno s poslovanjem podjetja in
poslovnimi plani, ne bi mogli zagotavljati informgie podpore, kaj Sele razvoja. Dosedanje
nartovanje razvoja IS se je izvajalo v okviru letaeglaniranja. Letno planiranje
(gospodarski nat) se v podjetju DZS izvaja redno vsako leto. pxbcesu planiranja
sodelujejo izvrsni direktorji in direktorji oziromaodje sluzb. Rezultat planiranja je letni plan,
ki je vodilo za naslednje poslovno leto. Najkeat kot plane Stejemo napisane dokumente, v
katerih so navedeni planski cilji in naloge podjetpjihovo zaporedje in roki za uresitev.
Plan praviloma vsebuje vrsto opredeljenih polittkansko obdobje, programe, predne,
akcijske ndrte in druge prijeme za lazje ureSgwvanje planov. DZS ima v diviziji fingnih
strokovnih sluzb sluzbo za plan in analize, v ak\stuzbe pa oddelek finance in kontroling

kot Stabno sluzbo, ki pripravlja, zbira in kreiramske dokumente za celotno podjetje. Zaradi
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povezanosti planov v pripravi plana celotnega pgalgodelujejo zlasti managerji poslovnih

funkcij oziroma direktorji divizij in sluzb.

Pri procesu letnega planiranja aktivho sodelug sluzba za informatiko. I1zhodié za
pripravo letnega plana je dokument (navodil@rminski plan za pripravo gospodarskega
nacrta za leto XXXX ki ga pripravi sluzba za plan in analizo in ugebglavne cilje, ki jih
pripravi najviSje poslovodstvo (uprava). SluZzbaedasem enotam smernice za njihovo
planiranje, in sicer proceduralne, ki zagotavljajmtnost pri pripravljanju planov v podjetju,
kot tudi vsebinske, ki pomagajo pri razreSevanpsl@vnih in organizacijskih problemov.
Naloga te Stabne sluzbe je tudi, da petiodiizdeluje preglede uresevanja ciljev, planov in
programov in na tej osnovi svetuje poslovodstvivezz z uresrievanjem strateSkih planov.
Terminski plan za pripravo gospodarskegacma@ vsebuje poleg seznama potrebnih
aktivnosti tudi nosilce (uprava, direktorji divizijsluzb, kolegij uprave...) in roke za
posamezno aktivnost. Sluzba pripravi dokument zemesecu oktobru in ga poSlje vsem

odgovornim za pripravo posameznih planov.

Terminski plan aktivnosti vsebuje seznam planskalog, ki jih morajo izvesti odgovorni v

procesu letnega planiranja, in sicer:

» dolaxiti osnovne smernice poslovanja za prihodnje letggnizacijska struktura, nova
stroSkovna mesta, smer razvoja podjetja, posameliviitij ter dejavnosti)

e oceniti investicije za tek® leto na osnovi osemmesge realizacije in ocen za zadnji
mesec

» oceniti prihodke in RVC (razlike v ceni) ter streSk

» uskladiti smernice za naslednje leto

» oceniti plan prihodkov, RVC, stroskov, zalog, t&gjain obveznosti

* planiranja kadrov, izobrazevanja, investicij inaz

* planiranja predlogov Kkliev za delitev skupnih stroSkov

» planirati izkaz poslovnega uspeha in bilance staitp.

» sprejeti gospodarski te za naslednje leto.

Sluzba za informatiko ima zelo aktivno vlogo prippavi letnih planov. Njena naloga je
pripraviti naslednje delne plane za sluzbo:
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e planinvesticij - obseg nalozb v informacijskorelogijo (projekti in prioritete)
* plan kadrov in izobraZzevanja
» plan stroskov in kljte za delitev stroSkov

« plan nalog

Pri pripravi plana investicijza informatiko sodeluje vodja sluzbe in ekspertippgamezno
podraije (npr. sistemsko podéje). Del plana temelji na planiranju potreb pooptr in
komunikacijski opremi, ki bo zagotavljala podpora poseganju ciljev (tudi strateSkih)
podjetja. Osnovno pravilo je zagotavljati varerzanesljiv IS. Posebno pomemben pa je tudi
tisti del plana, ki je rezultat sodelovanja manggerki sodelujejo pri procesu letnega
planiranja. Oni namte opredelijo podrdja, kjer bodo prisotne potrebe po vlaganju v
informacijsko tehnologijo oziroma IS. To so lahkova podrdja, ki bi lahko prinesla

pozitivhe &inke poslovanja (na primer integracija elektronsgevine s poslovnim IS).

Plan stroskov in kljui za delitev stroSkow izhodi€ne podatke za planiranje teh postavk

¢rpamo iz razreda Stiri  kontnega plana v knjigasted. Obéajno jih razlenjujemo na:

» stroSke materiala

e stroSke storitev

« stroSke amortizacije
» strosSke dela

* razne druge stroSke.

Sluzba za informatiko ima svoje stroSkovno mesige bremenjeno za vse stroske, povezane
Z IS. Pri zbiranju stroSkov na stroSkovno mestosiujemo z direktnimi, neposrednimi
stroski stroSkovnega mesta. To so tisti stroSki, katere vemo, da so nastali na tem
stroSkovnem mestu. V podjetju pa nastajajo tudigdrstrosSki, ki se nanaSajo na cve
stroSkovnih mest. Pravimo jim indirektni (posredsploSni) stroski, saj jim ne moremo takoj
neposredno prisoditi stroSkovnega mesta, tetrjilige tja treba razporediti. Razporedimo jih
tako, da jih v doldenem razmerju, po dalenem kriteriju prenesemo na stroSkovna mesta.
Delitev stroSkov glede na njihovo pripisovanje posanim stroskovnim objektom je ena
najpomembnejSih delitev z vidika potreb stroSkownégy upravljalnega ranovodstva ter
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ekonomike podjetja (Tekaw, 1997, str. 20). Celotne stroSke(posredne stroske)
informatike razporejamo na posamezne dejavnostipodiagi kljuta, ki izraza merilo
razporejanja. StroSke informatike, ki jih zajemama nivoju podjetja, razporejamo na
posamezne dejavnosti po enotnem ddju Pri dol@itvi klju ¢a uporabljamo razine kriterije
(Stevilo osebnih ranalnikov, tiskalnikov, zaposlenih, streznikov, st informatizacije, na
podlagi izkustev...). Kljd dolatamo enkrat letno, in to v obdobju priprave plangsaldatkov
za naslednje leto. Usklajevanje med informatidozisami in divizijami  poteka v e
korakih in obéajno traja dljetasa, posebno Se v primerih, ko pride do spremesubaearja

med dejavnostmi.

Plan kadrov in izobraZzevanjassebuje trenutno stanje zaposlenih v sluzbi zarmétiko,
predvidene spremembe (odhodi zaposlenih iz pojljggdrov, vrsto kadra, potrebnega za
uspesno izvedbo strategije in z njo doseganjevcpdjetja ter predvidena napredovanja in

nart za izobrazevanje.

Plan nalog pa vsebuje opis podija projektov, ki jih bo sluzba za informatiko raala

oziroma nadaljevala za normalno té&alelovanje sistema.

Letno planiranje tako lahko le do neke mere zatjoje potrebe po ratovanju informatike,

ne moremo pa ga etid s strateSkim n&tovanjem IS.

Seveda pa se stvari premikajo na bolje. Kot pritabko navedem skupno elektronsko
poslovanje na nivoju druzbe. V DZS smo dovolj zjapoznali priloZznosti novih tehnologij
in jih pravaiasno z&eli vkljucevati v svoje poslovne procese in na t&ima pridobivali
konkurergne prednosti. Uprava podjetja je v pripravo stiketga nartovanja elektronskega
poslovanja poleg zunanjega svetovalca \lgutudi vodjo informatike, saj je pri tem Slo za
zdruzevanje informacij, ki ze obstajajo v informgkem sistemu. Elektronsko poslovanje
predstavlja najugi izziv in priloznost pri povezovanju s partnevjizunanji verigi dodane

vrednosti, kakor tudi znotraj podjetja.
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4.3 Kriti ¢éna ocena obstoj&ega sistema planiranja

Ce se strogo drzimo definicije procesa strate3kexjetavanja IS, ugotovimo, da v nasem
podjetju do sedaj strateSkegamavanja informatike v praksi nismo izvajali. Seaki na&rt
mora biti celovit, natafen, prilagodljiv, odrazati mora trenutne in bodoinformacijske
potrebe, hkrati pa mora biti usklajen s poslovnistesnom. Jasno je, da brez kakrSnegakoli
planiranja 1S, ki bi bil usklajen s poslovnim sistom in poslovnimi plani, ne bi mogli
zagotoviti zadovoljive informacijske podpore. SetvstrateSko planiranje IS v DZS je
neformalno, gre za intuitivni pristop, dthpa se nahaja v glavi vodje informatikéeprav
nosi tako planiranje veliko tveganja, séasih izkaze za zelo¢inkovito. V tem primeru
narti niso dolgor@ni. Pri formalnem sistemu planiranja pa se asi@ino le na krajSe

obdobje — letni plan, kjer gre za timsko delcrtigna so jasno razdeljeni.

Znano je, da proces uvajanja planiranja strateSk8ga podjetje okiiajno zahteva velet
(Ward, 1995). Priprava strateSkega&nte je po navadi kompleksna naloga, ki zahtevageli
virov in napora. Nenehno spreminjanje ok&hSomejujecas za pripravo. Nat mora biti
azuriran in relevanten v vseh bistvenih delih iedpostavkah, sicer ni smotrno, da bietliiz
izvajanjem na&rta. V prvem letu se sftgjemo  predvsem z neizkuSenostjo in
neosve&enostjo. Pristop, ki prevladuje, je od spodaj igawz Glavni cilj je razumevanje
managementa, kaj je bistvo IS. V drugem letu greegimo za neustrezno stratesSko planiranje.
Pristop se ponavadi spremeni v pristop od zgoragda. St€e prvo dogovarjanje za
prioritete. V tretjem letu se zavedamditoe kompleksnosti problema. & se usklajevati
planiranje od zgoraj navzdol in od spodaj navz@dr.tem Ze pride do izdelovanja prototipnih
reSitev. Po moji oceni je naSe podjetje v tej faad] v delu sodelujejo uporabniki in IS
management. \Cetrtem letu prihaja do néakanosti glede koristi celotnegacrnavanja.
Prevladuje pristop od znotraj navzven pod nadzommanagementa in uporabnikov. Do faze
zrelosti pridemo Sele v petem letu, ko so sprejateoge metode za to ¢réovanje. Za
nasrtovanje je zagotovljeno sodelovanje uporabnikoanagementa in IS management. Sele

tu lahko govorimo, da pride do integracije stragggk|S in poslovnih strategij.

Obicajno je v podjetju precej dilem glede viklpvanja managementa na vseh ravneh v proces
strateSkega planiranja IS, saj so managerji posgiovunkcij operativno samostojni. Tu
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naletimo na sploSen problem pri planiranju, do tkega prihaja zlasti zaradi (Rozman, 1993,
str. 123):

* odnosa managerjev do planiranja
e odnosa managerjev poslovnih funkcij do planiranja
e vpliva kulture na planiranje

» vpliva okolja na planiranje.

Pomemben vzrok nesodelovanja prémavanju je dajanje prednosti tekm problemom pred
dolgoranejSimi in pomembnejSimi problemi. Poleg tega paptkar je osnovno in banalno,
ne smemo imeti za strateSko. Oblikovanje stratd§ijei sprejeto in razumljeno in ne deluje,

¢e ni prakténo.

Trenutno je v DZS informatika tista, ki se osredatgpredvsem na spremljanje novih
informacijskih tehnologij ter njihove vioge pri deifanju novih poslovnih strategij, ki bi
prinesle konkuretne prednosti. Strategija informatike je tako tisstveni element, ki vpliva
na spremembo strategije podjetja, kar postealiprinaSa tudi spremembe organizacijske
strukture, procesov in kadrov. Vodja informatikeairistveno tezjo in pomembnejSo viogo,
saj je njegova nhaloga celotnem managementu pretistavznosti uporabe IT za doseganje
konkurergne prednosti. To se je v podjetju pokazalo pri iwvedektronskega poslovanja, ko

je bila strategija informatike tista, ki je posl&ald (delno) preoblikovala strategijo podjetja.

Uprava se ne more pogovarjati o poslovni preobrazi@ da bi upostevala tudi tehnologijo.
Ravno tako ni &inkovito, ¢e so v pogovore o tem, kako bi spreminjali delwe procese,
vkljuceni le informatiki. Poslovni, procesni oziroma mgeiski del se mora nujno povezovati
s tistimi, ki poznajo tehnologijo. Poslovne potrgdzeso lahko razline — zmanjSanje stroskov,
preobrazba podjetja, posenje prihodka, osvajanje novih trgov itd.

Tako kot je v razvitem podjetniSkem svetu ob ko6etih let z&elo prodirati spoznanje pri
managementu, da je IS in planiranje IS strateSkongmobno za prezivetje podjetja, tako se
tudi pri nas osveégnost poveéuje. Planiranje ze postaja del strateSkega plgainapodjetju,

saj vkljwuje izboljSevanje komunikacij z odjemalci, iskanposlovnih priloZnosti z
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drug&nim IS in drugénih strateskih poslovnih resitev (elektronsko pwealge, JIT sistemi
itd.).

4.4 Predlog novega sistema — strateSki e IS prou ¢evanega podjetja

4.4.1 Poslanstvo, vizija in strategija druzbe

Druzba DZS je organizirana kot delniSka druzbajddaljuje veé kot polstoletno tradicijo ene
najpomembnejSih zalozniSkih hiS v Sloveniji. Njeposlanstvo je \ir: Letno porailo
podjetja DZS za leto 20p0izdajanje, zalozniStvo in prodaj&henikov, Wil, tiskovin, knijig,
revij, pisarniSkega materiala. Namen je ohrandéne poloZaje na trgih zalozniStva tiskovin,
ucbenikov in trgovine s pisarniskimi potrefo$ami in knjigami, povéati prisotnost na trgih
bivSse Jugoslavije, izkor&ti sinergijo druzb v skupini DZS, polegi prodajo preko
elektronske trgovine, kar bo mozno z ureditvijoistignih tokov, izboljSati kakovost storitev,
posodobiti informacijski sistem. Qfaijno sta poslanstvo in vizija strateSke poslovr@esie
opredeljena in zapisana v katerem od poslovnih oh&iov, zato pri izdelavi strateSkega
plana le navedemo, kje se nahajata. V primeruj dadateski opredelitvi Se ne obstajata, je
izdelava strateSkega plana ¢dk priloznost, da ju s sodelovanjem najpomembnejSih
predstavnikov managementa sestavimo. Pri definirgogslanstva in vizije morajo biti v
ospredju njene poslovne potrebe. V DZS vsaka davai lethem planiranju aZzurira strateSke
razvojne cilje. Tabela 4 prikazuje primer seznamakaterih pomembnih razvojnih ciljev ene
izmed divizij DZS, in sicebDivizije veleprodaje

Tabela 4: Razvojni cilji Divizije veleprodaje

. poveanje prodaje preko elektronske trgovine
. poveati trzni delez blagovne znamke Corporate Express
. optimirati logisténe procese nabave in prodaje

. segmentirati kupce in dobavitelje

Vir: Gospodarski n&t podjetja DZS za leto 2004
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4.4.2 Opredelitev poslovnih zahtev

Poslovanje se spreminja z neverjetno hitrostjgo kiarekujejo tehnoloske, ekonomske in tudi
druzbene spremembe. Nova tehnologija podjetiem ot@ogda izdelke in storitve trzijo
drugae. Pri tem je kljgen odnos, ki ga je podjetje sposobno vzpostaviiigcem. Nain
poslovanja, ki se je v preteklih letih uveljavil DZS, se z uvajanjem novih poslovnih
procesov bistveno spreminja tudi na pa@gliaazvoja informacijskega sistema. Prihaja do
spremembe ciliev razvoja IS ter strategije njilgaveuresnievanja. Poslovanje na
konkurenem trgu zahteva pridobivanje strateskih prednd3#S ima Stevilne prednosti in
mocno pozicijo na trgu. Ena izmed prednosti je tudegmiran informacijski sistem ERP —
Enterprise Resource Planning (planiranje virov pgd), ki ga je podjetje uvedlo med prvimi
na slovenskem podtu in je sploh prvi ERP v tej branzi. ERP pa nerenbiti dolgotrajna
strateSka prednost, Se posebej to velja za prvergeijp ERP-sistemov, ki informacijsko
pokrivajo le funkcionalnosti t.i. podpore v pogietfinance, r&aunovodstvo, kadrovske
funkcije, nabavo, skladignje in prodajo.

Temeljni cilj strateSkega IS je uspesnost. Bitiafgn, pomeni delati v podjetju prave stvari,
torej tiste, po katerih obstaja povpraSevanje.pPasevanje pa ustvarjajo stranke, tako
aktualne kot tudi potencialne. DZS bo uspesSndstdadosegla le z dovolj velikim obsegom
povpraSevanja po izdelkih in storitvah, ki jih pgmuZato je Se kako pomembno skrbno
negovati odnose s strankami. Uravnavanje odnostnaskami (ang. Customer Relationship
Management — CRM) je trenutno ena najaktualnejéiin ha podrgju managementa v
podjetju, saj CRM pomeni strateSko razvijanje o@wos donosnimi strankami. V ospredje
postavlja povsem nov vidik poslovanja: v srédi§pozornosti podjetja ni ¢eizdelek ali
storitev, temve stranka kot posameznik, kateremu mora podjetjagajati svojo ponudbo.
Ucinkovito obvladovanje odnosov ne pomeni zgolj @ber doldene tehnoloSke reSitve,
temve gre predvsem za negovanje odnosov, kjer morajielsweati vsi zaposleni, ki so

kakorkoli v odnosu s strankami.

Cas in hitrost odziva sta v oskrbovalni verigi zplamembna za DZS. Oskrbovalna veriga
(ang. Supply Chain Management — SCM) predstawdatovanje in kontroliranje pretoka
blaga, storitev, informacij, denarnega toka, vsenabdave surovin do kénega proizvoda v

rokah zadnjega kupca v oskrbovalni verigi. Prednéstjih prinaSa oskrbovalna veriga, so
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med drugimi dinkovitejSe obvladovanje odnosov z dobaviteljisfapkov in zalog, manjSi
stroski oskrbe, optimalna distribucija obstafezalog.

Poslovni sistem DZS, ki je podprt s prvo genemdyRP sistema, kljub nadgradnji z
orodjem za poslovno obv&nje (ang. Business Intelligence, Bl), ne zagodawdpvolj
strateSke prednosti pred tekmeci. Za ERP reSitwmnaiilne tri faze razvoja: prve ERP resitve
(1990), ERP Il (2000) in ERP 1ll. V letu 2000 so pejavile nove verzije ERP reSitev
vodilnih ponudnikov, ki so pomenile integracijo ERRSitev z internetom. Za tretjo
generacijo ERP reSitev je zfilma sploSna odprtost, ki omogm tako integracijo z drugimi
reSitvami v podijetju kot tudi integracijo s partimer poslovna omrezja ter integracijo z
dodatnimi reSitvami za podporo poslovanju (obvlaige oskrbovalne verige, obvladovanje
odnosov s strankami). Mnoge med ERP Il reSitvamiopirajo na spletne storitve. Taki

integrirani sistemi igrajo zelo pomembno vlogo, danpa nudijo predvsem podporo.

Pri opredelitvi poslovnih zahtev uporabimo eno rmodtod poslovnega modeliranja, npr.
poslovno modeliranje (ang. Business Modelling) ekatizdelek je poslovni model, ali pa
model za analizo privémosti panoge oziroma v DZS najbolj znano SWOT apali
VpraSalniki so poleg razgovorov pri tem ena najlpolgostih oblik pridobivanja informacij o

trenutnem in zelenem sistemu.

4.4.3 StrateSka vizija informatike

Temeljni cilj razvoja strateSkega IS je zagotaygapodpore pri doseganju strateskih ciljev
poslovanja podjetja DZS. Poleg tega je cilj raavdf in s tem tudi IS izboljSati zanesljivost,
razpoloZljivost in povezljivost informacijskega t&isa ter dostopnost informacij. Dobra IT
strategija je osnova za uspeh. Predvsem je pomenkahko lahko uporaba IS neposredno
pripomore k doseganju trajnejSih konkuteit prednosti. To lahko dosezemo s pa&jadsS,
¢e sistem v primerjavi s konkurenco omoégokvalitetnejSe in hitrejSe odianje, W&inkovito
poslovodenje znanja, boljSi sistem za obvladovao@nosov s strankami itd. Glede na to
lahko opredelimo vizijo informatike v DZSV{r: Interni podatki podjetja DZS, 2004)

naslednjimi cilji:
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» dose&i zaupanje zaposlenih v informacijski sistem ijhavo zadovoljstvo s
storitvami

» dosei usklajen razvoj IS s poslovno strategijo podjetja

e zagotoviti podporo doseganju poslovnih ciljev invialdovanju kriténih dejavnikov
uspeha

» zagotoviti podporo obvladovanju odnosov z obsiajein potencialnimi kupci

e zagotoviti ginkovito uporabo sistemov za podporo a@loju (poslovno poranje)

e zagotoviti kontinuirano spremljanje poslovnih spesnb in prilagajanju trznim
razmeram s sodobno informacijsko podporo

e zagotoviti varnost nalozb v IT

* zagotoviti uporabo splosnih svetovno znanih inraizh IS

* zagotoviti ustrezne ravni vzdrzevanja IS

e zagotoviti, da bodo doteni uporabniki lahko pristopali do vseh informaudij vsakem

casu, iz vsake lokacije ob danih varnostnih omejitva

Sluzba za informatiko si bo prizadevala, dacbn bolj zadovoljevala potrebe dejavnosti v
sistemu DZS in zagotavljala podporo pri dosegatpteskih ciljev podjetja. Osnovno vodilo

bo torej zagotavljati varen in zanesljiv IS.

4.4.4 Analiza obstojefega IS

V okviru analize obstojéega IS analiziramo vse elemente IS (opremo, aplikacije,

organiziranost sluzbe, finana sredstva, namenjena za IT).

V pregledu strojne opremg potrebno nasSteti strojno ckmalnisko opremo in periferno

opremo, operacijske sisteme, ki se uporabljajaesie za upravljanje podatkovnih baz,
razvojna orodja in uporabniske aplikacije, ki sétalirane na nasteti strojni opremi. Pregled
lahko razdelimo po posameznih organizacijskin dmod opisu je pripordljivo nasteti

skrbnike, ki vzdrZzujejo opremo, ter leto nabave.

V preglelu komunikacijske oprenje potrebno nasteti komunikacijsko opremo, upoeatd]
operacijske sisteme, standardne protokole, povezaysalimi omrezji in skrbnike opreme.
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Glede na to, da je v DZS skrbnik za vso opremorimétika, je mogee oznéiti, kdo je
uporabnik (ali poimensko ali pa kot oddelek).

Pregled programske oprenmiahko delamo za posamezno poslovno enoto ali peelksno
podjetje. Pomembno je, da jo delimo na sistemskagnamsko orodje in na aplikacije
oziroma aplikativhe sisteme, ki so razviti za pb& poslovanja podjetja. Slednje je potrebno
podrobneje opisati. Aplikativni sistem pomenicvaplikacij istega podiga (aplikacije za
podporo finainemu poslovanju). V okviru izdelave pregleda agiiknih sistemov je
priporciljivo uporabiti McFarlonovo  portfelisko  matriko za ocenitev trenutnega
aplikacijskega portfelja (Slika 15). Ta matrikaziglo uporabna metoda, saj zdruzuje trenutne,
planirane, in potencialne informacijske sistempamen za poslovanje (Ward, 2003, str. 299-
338). Stirje kvadranti matrike razdelijo informatig sisteme glede na njihov pomen za

poslovanje na:

» strateSke sisteme- kriticni so za prihodnje poslovanje. Oblikujejo ali padj
spremembe v smislu, kako podjetja usmerjajo posleva cillem zagotavljanja

strateSke prednosti.
» Kkljuéne operativne sisteme trenutno so kritini za obstojée poslovanje. Kot primer
takih aplikacij so POS, bani avtomati, ki so gasom postali tako vsakdanji, da so

postali obvezni za prezivetje v panogi.

e podporne sisteme- ki sicer poveéujejo poslovno dinkovitost in uspesnost

managementa, vendar niso kiti in so za zdaj Se potrebni.

* sisteme z visokim potencialomgre za inovativne aplikacije, ki imajo velik potéal,

da postanejo strateSke prednosti, vendar Se nisxzdoe.
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Slika 15: Portfelj aplikacij - McFarlanova matrika

STRATESKE VISOKI POTENCIAL

Aplikacije, ki so kriténe za poslovni uspeh Aplikacije, ki bodo verjetno pomembn

D

za uspeh v prihodnosti

Aplikacije, ki so za podjetje trenutnoAplikacije, ki so koristne, vendar niso

pomembne za poslovni uspeh kritiéne za poslovni uspeh

KLJUCNE OPERATIVNE PODPORNE

Vir: Ward, 2003, str. 42

Zbrane podatke pri analizi obstégga sistema lahko predstavimo v opisni ali tab@&lar

obliki, najboljSe pa je kombinacija obeh.
Tabela 5 prikazuje tabelaen pregled strezniSke strojne opreme v podjeijje leden od

izdelkov aktivnosti analize IT (strojne opreme).dBbno prikazuje Tabela 6 pregled za
komunikacijsko opremo. Slika 16 pa prikazuje topgtmcelothnega omrezja DZS.

Tabela 5: Seznam streZnikov podjetja DZS

Vrsta streZnika Skrbnik | Leto nabave [ Namen Sistemski SW
IBM p670 SIO 2004 Centralni &analnik AIX

IBM p650 SIO 2004 Podatkovno sklagks | AIX

IBM x225 SIO 2004 Poslovno patanje WIN 2003
IBM x205 (40 kos) SIO 2002 POS sistem WIN 2000
IBM x225 SIO 2003 Spletni streznik Linux

IBM NF3000 SIO 2000 Postni streznik Novell

IBM E30 SIO 1998 DNS streznik AIX

IBM x225 SIO 2002 Datotmi streznik Novell

IBM F80 SIO 2000 Elektronsko poslovanje  AIX

IBM x345 SIO 2004 WMS Windows 2000

Vir: Interni podatki podjetja DZS, 2004
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Tabela 6: Komunikacijska oprema

Komunikacijski Skrbnik Leto Namen/lokacija Sistemski SW
Element nabave

Centralno stikalo 3COM 4007R SIO 2004 Lokacija liska 3COM r3.3
Centralno stikalo 3COM 4007 SIO 2003 Lokacija Dalmatinova 3COM r 3.1
Stikalo 4400 SIO 2001 Povezava lokalnih PC 3COMTr. 3.3
Usmerjevalnik-centralni C3745 SIO 2004 Glavno vozli& CISCO I0os
Usmerjevalnik OC 142 (40 kos) SIO 2000 Lokalno CISCO Ios
PoZarni zid IBM 43P SIO 1999| Vstop v omrezje AIX

Vir: Interni podatki podjetja DZS, 2004

16: TOPOLOGIJA MREZE PODJETJA DZS

LetaliSka Dalmatinova

Stikalo 3Com 4007R Stikalo 3Com 4007

A—
——
e
',Ic' Gigabit Ethernet (1000 Base LX)

Usmerjevalnik 3Com
NB Il DPE 40

Usmerjevalnik Cisco
3745 - RAS

ISDN PRI
(backup)
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Poé?rnagll;?%rfgﬂ Pozarna pregrada
|sdcod 5 Cisco PIX 515
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Internet ) 37xMPC

g

Usmerjevalnik Cisco
2651XM

Vir: Interni podatki podjetja DZS, 2004
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4.4.5 Informacijski sistem - aplikacije

Informacijski sistem sestavlja integrirani ERP eisf ki predstavlja jedro poslovnega
informacijskega sistema. Naknadno smo v ERP intgrise POS (Point Of Sale),
elektronsko trgovino (B2B, B2C) in WMS (Warehousknagement system) sklati®
poslovanje. Integracija poteka v realnefasu. Poleg ERP sta Se dva zelo pomembna
informacijska sistema, in sicer podatkovno sklegi®W in poslovna inteligenca (BI-
Business Inteligence). Potem pa so Se manjSe $gimoposlovne aplikacije in sistemska
programska oprema. V Tabeli 7 so zbrani vsi pomex$bitS oziroma aplikacije.

Tabela 7: Seznam aplikacij

IS/APLIKACIJE GLAVNI UPORABNIK

ERP - Moduli programske
opreme (Baan)

BAAN Skupni podatki Vsi uporabniki Baan
BAAN Finance Finatna in r&unovodska sluzba
BAAN Zaloge Vsi uporabniki Baan
BAAN Projekt ZaloZnistvo

BAAN Zunanja trgovina ZT oddelek

OSTALE APLIKACIJE

Elektronsko poslovanje Prodaja
Skladi¥no poslovanje (WMS) Logistika
Maloprodaja — POS Maloprodaja
Podatkovno skladi& DW Analitiki
Poslovna inteligenca Management, analitiki
Osnovna sredstva Oddelek za OS
Elektronska posta Vsi zaposleni

SISTEMSKI SW

Antivirusni program Vsi zaposleni
Internet /Intranet Vsi zaposleni
Informix (baza) Informatika
Unix (AIX) Informatika
Linux Informatika
PoZarni zid Informatika

Vir: Interni podatki podjetja DZS, 2004
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Opis pomembnejSih aplikacij:

ERP- poslovna aplikacija Baan (Triton ver.30staja ogrodna poslovna integrirana
aplikacija za podporo glavnim poslovnim procesorab@ve, prodaje, vodenja zalog
ter podpora finatno raunovodski funkciji) v DZS. Na ta sistem pa so naggnmi
oziroma povezani ostali informacijski sistemi. lkpcija te&e na operacijskem

sistemuUNIX (AlX)in ima podatkovno bazimformix

Elektronsko poslovanje (B2B in B2C)Ta aplikacija je samostojna, razvita na
sodobni tehnologiji in je tesno sklopljena z osnavrposlovnim sistemom Baan.
Integracija je izvedena v realnem ¢asu. NaSim kupcem omogp preko spleta
narcati in spremljati njihova natila. Aplikacija ponuja tudi izmenjavo nekaterih

dokumentov v elektronski obliki.

WMS (Warehouse Management System) — sistem za podknje skladi&a.
Aplikacija je samostojen produkt, ki zagotavlja @awatizacijo skladigega
poslovanja in izvajanje posameznih aktivnosti paséma procesa ter sprotni nadzor
izvajanja. Ker je izhodi® za sprejem ali izdajo blaga iz skl@adiERP sistem, je
aplikacia WMS integrirana s poslovnim IS Baan. plikaciia WMS té€e na
podatkovni bazORACLEv okolju Windows.

POS sistem (prodajno mesto) v maloprod&@amostojen produkt, ki je inStaliran na
vseh maloprodajnih enotah — na IBM blagajnah. 8idteorita dva logina segmenta.
Prvi del vodi poslovanje na sami blagajni in jenaamjen za prodajo kénemu kupcu,
drugi del pa je integracija s poslovnim sistemom,igka funkcijo zaledja in je

namenjen za izvajanje blagovnega poslovanja ¢aaje in prodaja znanemu kupcu).

Podatkovno skladi& (DW). Podatkovno skladée (ang. Data Warehouse - DW)
postaja integrirani del informacijskega sistema adjptjih, ker na enem mestu
zagotavlja informacije, ki so potrebne za a@dlioje, v pravi obliki in iz vseh potrebnih
virov, do katerih lahko istasno dostopa ¥euporabnikov, ki lahko nad podatki
izvajajo ad hoc analize ter oblikujejo razna @ideo V DZS Ze od leta 1998

uporabljamo Direktorski informacijski sistem (DI8 osnovi podatkovnega sklaths
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(DW). Kot analittno orodje za pregledovanje podatkov uporabljamodykb
Metacube Potrebe po potilih so g£asoma nard&ale. S kompleksnostjo resitev in
poveanim obsegonpodatkov pa so nastopili problemi vzdrzevanja saedéve kot
tudi teZzave s programsko opremo. Glede na to smudkXili za novo, sodobnejSe

orodjeMicroStrategy ki najbolj odgovarja poslovnim in tehnoloskim raram.

* Poslovna inteligenca oz. poslovno ob¥asje (ang. Business Intelligence, BI).
MicroStrategy je prva platforma poslovnega obvagja, ki je s svojo napredno
arhitekturo dosegla najbolj vizionaren polozaj wiGarjevem maghem kvadrantu za
platforme BIl. Njena nova razlca je razvita v Java tehnologiji in je kot platioa
izredno odprta do razinih baz podatkov, saj de na praktino vseh v&ih
podatkovnih bazah (Oracle, MS, DB2 ...). Poleg tiega omenjena platforma dobro
reSen tudi problem sprejemanja informacij s straporabnika, saj le-ta lahko
informacije pridobiva na razihe n&ine in v njemu "dom&m" orodju, kar bistveno

skrajSacas wenja/izobrazevanja uporabnikov.

4.4.6 Organizacijska struktura informatike

Kot je razvidno iz delne organizacijske struktur2Z®na Sliki 17, jéSluzba za informatiko in
organizacijo (SIO) (v nadaljevanju sluzba za informatikoykljucena v Divizijo sploSnih
strokovnih sluzb Glavna naloga sluzbe je&inkovita informacijska podpora vsem poslovnim
funkcijam, ki so med seboj povezane v integrirdnrmacijski sistem. Sluzba za informatiko
je vklju¢ena v divizijo splosnih strokovnih sluzb pribl@rstiri leta. Pred tem je bila
neposredno podrejena upravi druzbe. Takratna arganost je vodji informatike omogala
dostop do pomembnejsSih informacij glede poslov@adjetja, pa tudi podajanje mnenj glede

poslovanja v povezavi z razvojem informatike nepdap najviSjemu vodstvu podjetja.
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Slika 17: Organizacijska struktura informatike

[ UPRAVA ]

—(Divizija splosnih strokovnih slu@

e )
Sluzba za informatiko

|\ J

SploSna sluzba

Sluzba za logistiko

Sluzba za informatiko sodeluje v celotni notrargirigi dodane vrednosti. To je prakid
edina sluzba, ki se operativho vkijye v vse poslovne procese in je prisotna na vseh
podraijih poslovanja. Kljub poneséeni poziciji sluzbe za informatiko v organizacijski
shemi, je vendarle omogena njena neodvisnost od ostalih sluzb, enakovredéovaj v
primerjavi z drugimi sluzbami in enakovredno sodalge pri razknih projektih in nalogah.
Nova vloga jo vklj@¢uje v proces natovanja poslovne strategije, saj se spreminjarzisne

v svetovalno in strateSko pomembno.

Sluzba za informatiko ima zaradi zgodovinskih oktanSe centralni oddelek za Sifriranje,
¢igar naloga je vnos, azuriranje in nadzor nad astbm blaga, Sifrantom dobaviteljev in
kupcev. Sluzba za informatiko v ozjem pomenu imdegodirektorja sluzbe Se 15
strokovnjakov, ki skrbijo za popoln nadzor strojneprogramske opreme. Kot je Ze bilo
omenjeno v zé&tku poglavja, je osnovni poslovni informacijskstem Baan (nizozemski
produkt), ki t&€e na relacijski podatkovni balmformix. Uporabniki, ki so razprostranjeni po
celi Sloveniji (40 maloprodajnih trgovin, 6 groséstih prodajnih centrov in dve v lokaciji

v Ljubljani) uporabljajo centralni informacijski stem, ki je lociran v Ljubljani. Vsi so
povezani v mrezo DZS preko Klicnih in najetih tefeskih vodov. Celotno omrezje vsebuje
preko 60 streznikov in preko 400 osebnibursalnikov. Poleg transakcijskega sistema so Se
ostali pomembni IS (glej Tabelo 7), za katere slshizba za informatiko. Pretezni del
racunalniSke opreme vzdrzujemo sami, nekaj pa tudaajizvajalci.

Kadre razvrstimo na naslednje vloge:
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» direktor sluzbe za informatiko

« sistemski inZenir (skrbnik podatkovnih baz, komawikske opreme)

« projektanti IS (skrbnik aplikacije, Beovalec in svetovalec uporabnikom)
e podpora uporabnikom (strojna oprema: PC, tiskalnikMS Office)

* operater.

4.4.7 Analiza vlaganj in strosSkov

Namen analize vlaganj in stroSkov informatike jekgzati, kolikSen delez sredstev je
namenjenih temu zelo pomembnemu pépiroCe Zeli imeti podjetje dober informacijski
sistem, mora vloziti veliko napora in sredstewnpgovo uvedbo. Dobri sistemi, Se posebej
za podporo odkanju, niso poceni, zato ne presémeda se mnogi takega stroska bojijo.
Vendar na to ne smemo gledati kot na strotekye bolj kot na vlozek v prihodnji razvoj

celotnega podjetja.

Stroski informatike predstavljajp,13 odstotkaglede na celotni prihodek podijetjdil. Letno
porocilo podjetja DZS 2000 - 2003 in ocena avtorjaplj zanimiv in primerljiv je podatek o
tem, kakSen delez prestavljajo celotni stroskileganja v IT glede na prihodek podjetja. V
nasem primeru to predstaviia99 odstotka celotnega prihodka. Po ugotovitvah Gartner
Group (2000) je ta odstotek za Severno AmerikaZzahodno Evropo znaSal a2 99
odstotka za proizvodna podjetja, di®,7 odstotkov za bagniStvo in zavarovalnistvo. Za
trgovska podjetja je ta deléz6 odstotka.V zadnjem obdobju pa se ta delez paye tudi do
nekaterih podjetjih Ze priblizal svetovnim trendohabela 8rikazuje stroSke in vlaganja za

IS v DZS v zadnijih Stirih letih in oceno za letc020

Tabela 8: DeleZz stroSkov in vlaganj v IS glede narihodek prouéevanega podjetja

v(mio SIT)
Povpretno
KAZALEC 2000* 2001* 2002* 2003* 2004 / leto

PRIHODEK 15.212,3 15.482,3] 16.369,6] 15.894,3 14.958,2 15.583
STROSKI ZA IS 3425 3626 333,2 293,8 326,4 332
NALOZBE VIS 1734 1375 81,5 62,8 211,7 133
DELEZ STROSKOV za IS (v %) 2,25 2,34 2,04 1,85 2,18 2,13
DELEZ NALOZB za IS (v %) 1,14 0,89 0,50 0,39 1,42 0,86

Vir: Letna pordila podjetja DZS 2000-2003
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4.4.8 Opredelitev tehnoloskih zahtev in opredelitev néta IT

Pogosto nevede uporabljamo zastarele tehnoloS&®pe, namesto da bi posegli po sodobnih
reSitvah. Da bi se temu izognili, moramo pred gfad8 dodobra preiiti tehnologije, ki so

na voljo, posebej pa njihove prednosti in slabastiobravnavano podjetje. Nad novimi
tehnologijami pa se nikoli ne smemo tako navdu&ia, bi postale naSe vodilo. Izbiro
tehnologij morajo vedno voditi strateSke poslovisenaritve in zahteve. Pogosto se dogaja
ravno obratno, da kljub velikim vlaganjem v sodoldii ne moremo zaznati tudi ustreznih
poslovnih koristi (izboljSanje kakovosti izdelkozimma storitev, pov&anje &inkovitosti).

V okviru analize vpliva IT je zelo koristno poglegd&aksne tehnologije ze uporabljajo nasi
konkurenti oziroma na kakSen dma poslujejo podijetja v tujini, v kolikor imamo dp do

teh podatkov.

Z analizo obstojega stanja IS in analizo poslovnega sistema tgowvega IS pridobimo
Stevilne informacije o sedanjem in b@em poslovanju podjetja, njegovih informacijskih
potrebah ter obstajem stanju informatike. V @&u IT tako predlagamo tiste aplikativhe
sisteme in z njimi povezano sistemsko, programskojno in komunikacijsko opremo, ki
bodo lahko v najwgi meri zadovoljili sedanje, predvsem pa boéeanformacijske potrebe in

s tem pripomogli k ureséevanju zastavljenih strateskih ciljev.

Nacrt IT vsebuje:

* n&rt aplikativnih in infrastrukturnih sistemov
 nart informacijske tehnologije (strojna oprema, konkacijska oprema ter
standardna programska oprema)

e n&rt organiziranosti informatike in kadrov.

Najprej izdelamo seznam z opisi in lodgd shemo, ki prikazuje vse aplikativhe in
infrastrukturne sisteme, ki so v skladu s strateskismeritvami in bodo omogi doseganje
konkurergne prednosti. Pri tem uporabimo Zze izdelano pgstel matriko, ki prikazuje
trenutni aplikacijski portfelj in jo primerjamo zatriko na&rtovanega portfelja. Oba portfelja
lahko zdruzimo tako, kot to prikazuje Slika 1Bortfeljska matrika nam lahko da tudi

odgovore na vpraSanja o lasthem razvoju ali nakupu.
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Slika 18: Primer portfeljske matrike za oceno straeSkega pomena IS

STRATESKE VISOKI POTENCIAL

** CRM — uravnavanje odnosov ** sledljivost blaga/izdelka
s strankami - .
e- preskrbovanje
** SCM — uravnavanje oskrbovalne verige ? analiza profitabilnosti izdelka
() e-trgovina ? dostop od doma
() Poslovna inteligenca

() promocija prodajnega programa

() ERP (nabava, prodaja, finance) * place
() WMS - poslovodenje skladid * kadrovska evidenca

* POS — podpora prodajnim mestomv | * spremljanje javnih naxil

maloprodaiji * evidenca prisotnosti na delu
* elektronska posta () poslovodenje z IS
KLJUCNE OPERATIVNE PODPORNE

* obstojé&e aplikacije zadovoljive

** planirane aplikacije

() obstojee aplikacije potrebne prenove
? potencialna aplikacija

Zatem definiramo vse tehnoloske komponente, ki bpdtrebne za realizacijo zelenih
aplikativnih in infrastrukturnin sistemov. Pri tepe zelo pomembna izbira primernih
streznikov, izbira operacijskega sistema, podatkowaz in podobno. Obajno obstaja e
primernih variant. Zato jih navedemo kot variangérta, med katerimi izbiramo kasneje, ko
ovrednotimo Se nalozbe in stroske, ki so povezgassmezno varianto. To naredimo tudi za
komunikacijsko opremo. Potrebe po opremi zopetgaekno v tabelatni obliki (glej Tabeli
9in 10).
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Tabela 9: Potrebe po strojni ra&unalniski opremi

Racunalniska Organizacijska | Koliéina Opomba

oprema enota

IBM p650 SIO 1 ERP testno okolje

IBM x226 SIO 1 Postni streznik

IBM x235 SIO 2 Datoténi streznik

IBM FasT 700 SIO 1 Diskovno polje

IBM x235 SIO 1 Tivoli poslovodenje IS infrastrukéu
IBM x226 SIO 1 ADSL nadzorni modul

IBM p650 SIO 1 Elektronsko poslovanje, B2B

Vir: Ocena avtorja 2004

Tabela 10: Potrebe po komunikacijski opremi

Komunikacijska oprema Organizacijska Koli¢ina | Opomba

enota
Usmerjevalnik — lokalni maloprodaja 40 Povezaveargtmalo
ADSL dostop maloprodaja 40 Sirokopasovna povezava
Pozarni zid — centralni SIO 2 VPN funkcionalnost
Pametna kartica uporabniki 50 Secure ID za ddldama

Vir: Ocena avtorja 2004

Celovito obravnavanje strateSkegaime IS zahteva tudi
plan praviloma zajema tudi izobrazevanje kadrovofapnikov in informatikov). Za

informatiko izdelamo Se potrebe po novih kadrilvigrobem opiSemo delovne naloge, ki naj
bi jih le-ti opravljali. Od informatika zahtevammterdisciplinarnost, torej poznavanje
sodobnih informacijskih tehnologij, poslovna, orgacijska in komunikacijska znanja.
Prikazemo tudi organiziranost sluzbe. Potrebe pohnkadrih in izobrazevanjih prikazemo

zopet s kombinacijo tabelane in opisne oblike, kot to prikazujeta Tabeli &11P.
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Tabela 11 Potrebe po izobrazevanju informatikov irostalih uporabnikov

IzobraZevanje Organizacijska Stevilo Opomba

enota slusateljev
Tivoli Informatika 3 Poslovodenje IS strukture
ADSL dostop Informatika 2 Poslovodenje
ERP Vsi uporabniki 200 Po raatih modulih
MicroStrategy Komerciala 50 Orodje poslovneligence

Vir: Ocena avtorja 2004

Tabela 12: Potrebe po novih kadrih v sluzbi informaike

Vloga kadra Stevilo Delovne naloge

Projektant IS 1 Skrbnik aplikacije poslovne irgelnce

Organizator 1 Izdelava postopkov in navodil

Skrbnik WMS 1 Vzdrzevanje aplikacije sklagli&ga
poslovanja

Implementatorji ERP 3 Implementacija novega EREegia

Vir: Ocena avtorja 2004

4.4.9 Planiranje razvoja IS

Pri izdelavi plana razvoja IS izhajamo izérta IT, kjer smo za poslovno enoto ali celotno
podjetje opredelili aplikacijski portfelj in iz nga izhajajée potrebe po informacijski
tehnologiji. Za razvojne projekte najprej déilmo prioritete, s katerimi razvrstimo projekte
po njihovih pomembnostih, zatem pa &sovno dinamiko, obseg potrebnih sredstev in
potrebe po kadrih. Za dalibev prioritet lahko uporabimo razhe metode, od kvantitativnih
do kvalitativnih. Prav tako lahko za de¢itev prioritet uporabimo portfeljsko matriko, s
poma:jo katere dobimo oceno raglt, ki temelji na oceni naslednjih kriterijev:

» prispevka k poslovni domeni
« prispevka k informacijski domeni

* donosnosti nalozbe (npr. NSV neto sedanja vreajinos
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Dolocitev prioritet je ena od zelo pomembnih nalog @zvoju strateSkega planiranja IS.
Informacijski projekti morajo biti dobro usklajesiposlovnimi usmeritvami. Zazeleno je, da
v procesu planiranja aktivno sodeluje viSji mamaget. Ker vsak manager svojim projektom
daje najviSjo prioriteto, je Se kako potrebno vmegpdefinirati proces, po katerem bomo

dolccali prioritete. Za prikaz prioritet uporabljamo &ricni n&in (glej Tabelo 13).

Tabela 13: Prioritete projektov

Razvojni Prioriteta | Zadetek
Projekt izvajana
Varnostna politika in Tivoli 1 2005
ADSL (VPN dostop) 1 2005
ERP 3 2005
MicroStrategy (Poslovna inteligenca) 1 2005
Elektronsko poslovanje 2 2005
Elektronska posta 2 2005

Vir: Ocena avtorja 2004

4.4.10 Kratek opis novih projektov/aplikacij

Ce vzamemo kot izhodig projekte, navedene v Tabeli 13, jih lahko opiS¢akole:

* Varnostna politika in TIVOLI - Nove moznosti in zahteve poslovanja ter vsgave
kompleksnost postavljajo pred IS in posredno pregiove managerje nove, veliko
viSje zahteve po razpolozljivosti, zmogljivostiamosti in zanesljivosti delovanja.
ReSitev za urestitev zahtev je &@nkovit centraliziran poslovodni sistem. Tako
programsko orodje j@IVOLI, ki je na podrgu obvladovanja IS vodilno v svetu.
ResSitve so modularne in pokrivajo vsa pagho zagotavljanje varnosti, shranjevanje
in arhiviranje podatkov, zagotavljanje razpolodpti, obvladovanje odjemalcev itd.
Njegova poslovna prednost je dma povezava tehnoloSke in poslovne vizije razvoja

IS, krajSi¢as uvajanja novih aplikacij, pos@nje zadovoljstva uporabnikov IS itd.
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ADSL — VPN za maloprodajne enote VPN (nhavidezno zasebno omrezje) je
zasebno podatkovno omrezje, ki uporablja javndteteunikacijsko infrastrukturo za
povezovanje oddaljenih lokacij. Z njo je th@rek interneta vzpostavljati varne
omrezne povezave, s katerimi lahko v omrezje pawezee enot, ki so fiztno
kjerkoli na svetu. Dodatne moznosti so Se: delalotha, delo na terenu, varovanje
podatkov med prenosom, omejevanje dostopa do podatgovezovanje preko

analognega modema, ISDN, ADSL itd.

Trenutno se vse maloprodajne enote prikljgjo na centralno lokacijo preko ISDN
telefonskih povezav. Dnevno enote tako pridobivagalatke o zalogah in cenah, v
nasprotno smer pa posSiljajo podatke o dnevnem proma maloprodajni enoti. Ta
resSitev je enostavna, zanesljiva in preizkuSena&d&lna vedno ¥ge potrebe po
prenosu razéinih podatkov (tako vsebinskih kot kdhskih) in glede na dejstvo, da
obstoj&éa komunikacijska infrastruktura ne zadovoljuje eahin Zelja maloprodajnih
enot (hiter dostop do informacij na internetu, ingt naréanje artiklov ...), smo
pridobili ve¢ informacijskih reSitev, ki omog@jo prehod na sodobnejsi, varnejsi in

s v

koristi storitve in reSitev ADSL.

ERP - kratek opis je predhodno podan v poglavju4.4. Skupaj z uvedbo ali
nadgradnjo obstojega ERP je treba tidovati spremembe v sami organizaciji. Ta
mora biti prilagojena drugaim poslovnim procesom. Na te spremembe mora biti
podjetje in management pripravljen, da lahko zagotspeSno uvedbo IS, ki bo
zagotavljal prtakovano dinkovito podporo  urestévanju poslovne strategije
podjetjia. Razlogi za prenovo soperativni (izboljSati kakovost informacij,
standardizirati postopke...), takticni (znizati stroSke, integrirati procese znotraj
podjetja ter s svojimi kupci in dobavitelji...) istrateSki (globalizacija poslovanja,
omogaanje strategije obvladovanja odnosov s strankanRMYE in obvladovanje
oskrbovalnih verig (SCM)).

Poslovna inteligenca —v zadnjem desetletju zasledimo eksponentno rastikel
podatkov, predvsem z razvojem transakcijskih 1Sgketnih strani, katero merimo ze

v milijonih  terabitov. Glavni problem predstavljdostop do podatkov, ki so
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distribuirani po razlinih sistemih in né&n, kako te podatke pretvoriti v koristne
informacije. V zadnjentasu se informacijska industrija ukvarja z vprasamjkako
reSiti razkorak med kalino podatkov in znanjem ter kako te podatke updiraai
uspesSno odibtev. To podrdgje se imenujeposlovna inteligenca (ang. Business
Intelligence, BIl) Nekateri avtorji prevajajo ta termin tudi kpbslovno obveanje
Termin pomeni skupek programskih reSitev, ki om@go uporabnikom dostop do
podatkov na enostavendna, njihovo analiziranje in izmenjavo informacijdzugimi
uporabniki. Tako orodje jéMicroStrategy,za katerega se je DZS je odlla v
preteklem letu. S pond tega orodja bomo lahko bolje razumeli konkuremto

kupce, predvideli obnaSanje trga ter napovedatide.

Elektronsko poslovanje- DZS je uvedla elektronsko trgovino ze pred ket petimi
leti. Poseben poudarek smo dali poslovanju med ghodiB2B). Prednost je v
skrajSanju poslovnega cikla prodaje. Za sedaj nambgma bistveno hitrejSe
sprejemanje natd in priprave poSilike kupcu. S tem, ko kupcem @u®mo
neposreden dostop do katalogov izdelkov in nepesreghogled v njihova natia,
to mano razbremeni prodajno sluzbo in dvigne raven zajapaNa ta nén
zniZujemo stroSke prodaje in trZzenja in ustvarjanaznosti za nove trzne priloZnosti.
Kupcem zelimo ponuditi Se standardno obliko elekdk®ga réuna in dobavnice. S

tem bomo Se dodatno prihranili pri stroskih tiskaobeh dokumentov.

Elektronska poSta - v tem primeru gre za zamenjavo streznika, na &ateige

aplikacija za elektronsko posto.

Ko imamo dol@ene prioritete projektov, izdelamerminski plan izvajanja projektov, kjer

natargneje opredelimo z@tke in konce projektov ter kdaj bomo potrebovadilodeno

opremo, kot je npr. doten streznik (vezan na razvojni projekt) in dape kadre. Tabela 14

prikazuje terminski plan izvajanja projektov.
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Tabela 14: Terminski plan izvajanja projektov

Informacijski sistem Stev. dni Zacetek Konec
Poslovna inteligenca 215 03.01.2005 28.10.2005
ADSL 85 03.01.2005| 29.04.2005
Prenova ERP 673 04.04.2005  31.10.200[7
Elektronska posta 20 02.05.200p  27.05.2005
TIVOLI 195 04.04.2005 | 30.12.2005
Elektronsko poslovanje 108 01.02.2005 30.06.2005

Vir: Ocena avtorja 2004

Za predstavitev obsega potrebnih sredstev v plamsiedobju izdelam@lane sredstev po
podradjih, ki vsebujejo nabavne vrednosti za strojno opremamunikacijsko opremo,
aplikativno opremo in infrastrukturni sistem. Thbd5 prikazuje potrebe po finamh

sredstvih. Kot je razvidno, ¢omo investicije in stroSke opreme. Slednja sredstvgotrebna

za obratovanje in vzdrzevanje. ViSina sredstevziiaevanje olgajno znasSa pri programski

opremi 20% nabavne vrednosti ali pa jo kasnejediiolo s pogodbo.

Tabela 15: Plan predlaganih sredstev infrastruktunih sistemov (v mio SIT)

Informacijski sistem 2005 2006 2007 | Skupaj
Poslovna inteligenca 2 2
Vzdrzevanje 0.5 0.5 0.5 15
ADSL 15 3 3 21
Vzdrzevanje 15 1.8 2.1 5.4
Priprava in prenova ERP 10 200 100 310
Vzdrzevanje 40 60 100
Elektronska posta 2 2
Vzdrzevanja 0.4 0.4 0.4 1.2
Varnostna politika in Tivoli 30 30
Vzdrzevanja 5 5 5 15
Elektronsko poslovanje dodelava 15 2 2 19
Vzdrzevanje 1.8 2.2 2.6 6.6
SKUPAJ INVESTICIJE 74 205 105 384
SKUPAJ VZDRZEVANJE 9.2 49.9 70.6 129.7

Vir: Ocena avtorja 2004
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Rezultati né&rtovanja informatike se kazejo v ugotovljenih pihostih, ki jih nudi
informatika podijetju. Analize Stevilnih projektoaavoja informatike kazejo, da se ustrezno
izvajajo le tisti projekti, ki so bili pravilno reovani. Velja ponoviti trditev, da mora
strategija razvoja informatike podjetja po eni straujno izhajati iz sploSne strategije

podjetja in se ji prilagajati, po drugi strani galivati na njeno oblikovanje.

5 SKLEP

Nacrtovanje razvoja IS je sestavni del strateSkeg#éopnega nartovanja. Strategija podjetja
izhaja iz poslanstva, vizije in strateSkih ciljav je opredeljena v strateSkem poslovnem
nartu. StrateSko r@mtovanje IS, ki se prilagaja le poslovni strategipdjetjia, ne more
dovolj prispevati h konkur@mosti poslovanja. Pri strateSkentrtavanju IS je namgkenujno

potrebno usklajevati poslovni in tehnoloski vidik.

Strategija ISje v tesni povezavi s poslovno strategijo in drugikijucnimi dejavniki.
Opozarja na moznosti in nevarnosti, ki jih infornfeld sistem nudi podjetju in je usmerjena
vV najkinkovitejSo  uporabo informacijske tehnologije v risd uspeSnega poslovanja
celotnega podjetja. Trend sodobneg&imea poslovanja torej narekuje vpeljavo strateskih
informacijskih sistemov, njihovega skrbnegamavanja in skladnost z izhodiSposlovnega
strateSkega rgtovanja. Kljwni dejavniki uspeha, ki izhajajo iz strateSkeg&rtmavanja
podjetja in vklj@&ujejo znanje o priloznostih podjetja na teZiS so osnova za izdelavo
strateSkega ata IS. Rezultat strateSkega planiranja IS jateski nart. StrateSki né&t je
dokument, izdelan vsakih 3 do 5 let z letnim dopeami, v katerem so opredeljene Zelje in

usmeritve podjetja na podija IS.

V specialisttnem delu je bil moj namen préiti proces strateSkega ¢éréovanja IS ter najbolj
uveljavljene pristope, metode in tehnike strateakegjrtovanja IS s ciljem oceniti razmere v
DZS in priti do vsebine in strukture strateSkeganpkega dokumenta za razvoj I1S. Kot
odgovoren za IS v podjetju se zavedam pomembndsiteSkega ra@tovanja IS in
usklajenosti le tega s poslovnim strateSkinrttan. Pri prodevanju sem skusal na podlagi
teoreténih izhodi€ ugotoviti vlogo informatike pratevanega podjetja pri strateSkem

nartovanju IS in ugotoviti, ali podjetje res ne mdiuje strateSkega plana razvoja IS.
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Pomembno spoznanje je, da pfevano podjetje formalno planira IS le na letn@xoju.
Letno n&rtovanje (letni né&rt) vsebuje le linearne projekcije preteklosti vhpdnost in se
bistveno razlikuje od strateSkegainiavanja. Nekateri potrebujejo zgolj letni takti plan, ki
vsebuje manjSe projekte in druge aktivnosti, kinsajo izvesti v roku enega leta. Letni plan
je izredno pomemben in nataro opredeljuje rezultate, ki morajo biti vidni kancu leta.
Strateski plan je veliko bolj globalen plan odhkga plana. Razvoj in priprava strateSkega
narta zahtevaas, energijo in pogosto tudi finéma sredstva, tako da predstavlja investicijo v
podjetje. Pomembna razlika med letnim in strate§diamom je tudi v tem, da strateski plan
zajema obdobije tri do pet let, letni plan pa le lto. Tezko je postaviti mejo, kdaj podjetje
potrebuje strateSki plan oziroma kdaj se lahko valjioz letnim planom. Odléitev o tem je
obicajno v rokah poslovodstva, ki mora glede na cifjevizijo podjetja oceniti smotrnost
njegove izdelave. Menim, da je razlog za to, daedatera podijetja in tudi préevano ne
65lotijo izdelave strateSkega plana IS, v odporutelya planiranja. Mozni razlogi so med
drugimi lahko pomanjkanjeéasa, nepoznavanje strateSkega planiranja, pomaajkaanja
itd. Po drugi strani pa ¢ma podjetij gleda na informatiko kot na stroSaek, pa kot na

vlozek v prihodniji razvoj celotnega podijetja.

Trenutni informacijski sistem v préavanem podjetju je po mojem mnenju, mnenju
uporabnikov ter zunanjih poznavalcev I3inkovit, saj je integriran in zagotavlja podporo
vsem poslovnim funkcijam v podjetju. IS postaja \mlj pomemben pri uresmvanju in
spremljanju strategije podjetja. Podjetje je namme pogojih neizprosne konkurence
prisilieno, da se vseskozi prilagaja in spremirgajroma spreminja in optimizira svoje
poslovne procese (npr. uvedba elektronskega pagyaaradicesar mora spreminjati svoj
IS.

Pri prowevanju procesa strateSkega planiranja IS in izdedpgcialisttnega dela sem na
podlagi analize poslovnega okolja in strategijejeta ter poznavanja obstdégga IS prisel

do pomembnega spoznanja, da je nujno potrebnolaizdérateski nért IS za prenovo ERP
sistema. Dolgoréna reSitev za doseganje konkufe@ prednosti je zagotovo dober strateski
plan 1S. Potrebe po nadaljnji prenovi IS so prdkaz v zasnovi strateSkegacna IS v
poglavju 4. 4 »Predlog novega sistema«. T&atnaora postati del poslovnega strateSkega
natrtovanja, e Zeli podjetje Se naprej uspesSno poslovati. Rfitovanju IS v podjetju se

moramo zavedati, da gre pravzaprav za iskanje mkanmgpromisne odkitve med stopnjo
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zagotavljanja informacij glede na potrebe in olosegazpolozljivih sredstev, ki so za to

namenjena.
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