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Zdravilo
Za neuspesne
T-projekte

Zadnji izsledki ene najbolj poznanih raziskav o (ne)uspesnosti projektov, Standish Group CHAOS Sum-
mary 2009, so pokazali Sokantne ugotovitve. Smo na najnizji tocki uspesnosti IT-projektov v zadnjih 5
letih, kljub vedno bolj uveljavljenemu projektnemu vodenju in kljub mnogim knjigam ter prispevkom,
ki svetujejo, kako se izogniti neuspesnim tovrstnim projektom. Kaj lahko potem sploh se preseka sla-
be prakse izvedbe teh projektov? Na pomo¢ prihaja Poslovna analitika.* Ales Stempihar

AV 4
e nam je povsem jasno, da sama
C informacijska tehnologija $e ni re-
Sitev, to pri IT-aplikacijah ni veé
tako o¢itno. Skoraj vsi ponudniki le-teh na-
mrec¢ ponujajo [T-resitve. Pa gre res za re-
$itve? Poslovna analitika najprej prinasa v
IT-projektni svet temeljno zavedanje, da IT
sam po sebini zadostna re$itev, temve¢ lah-
ko reSitev samo soustvarja. Informacijska
tehnologija postane reitev $ele, ko prina-
$a poslovno vrednost v konkretnem poslov-
nem okolju nekega podjetja, v konkretnih
znatilnosti in konkuren¢nosti njegovega
poslovnega modela, v nadinu organizira-
nosti, v izvedbi in upravljanju poslovnih
procesov, v znanju in kompetencah ljudj,
ki uporabljajo informacijsko tehnologijo,
in seveda je ne nazadnje odvisna tudi od
kakovosti [T-sistemov in njihove usklaje-
nosti s prej navedenimi elementi. Ce bi in-
formacijski ponudniki, notranji informati-
ki, poslovni naro¢niki IT-projektov in vodje
projektov to zares upostevali, potem bi spre-
menili svoje temeljno razumevanje in odnos
do IT-projektov.

Vsi so poslovni!

Novo razumevanje naj bi temeljilo na ve¢
nacelih: [T-projekti so projekti enako kot vsi
drugi poslovni, s tem da vkljucujejo infor-
macijsko tehnologijo; IT-projekti lahko po-
membno prispevajo k uresni¢evanju strate-
gije podjetja, torej jih je potrebno povezati s
strate$kimi cilji in z njihovimi merljivimi ka-
zalniki; [T-projekte je potrebno obravnavati
kot vsako drugo poslovno investicijo, torej z
izratunom donosa, ki gabodo prinesli; spo-
znanju, da za poslovno analiziranje elemen-
tov, ki bodo zagotovili pozitiven donos, ne
more odgovarjati [T; vedenju, da je proce-
sna analiza le logi¢ni element povezanosti
s strategijo in da je namenjena tudi iskanju
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projektno
o vodenje

Slika 1: Za uspeh so pomembna komplemen-
tarna znanja.

poslovnih uéinkov in koristi - donosa, kar
pomeni, da tudi tu IT ne more biti odgovor-
ni nosilec; vedenju, da se napredek projek-
ta ne meri zgolj z doseganjem mejnikov na
rok in v okviru prora¢una; vedenju, da za-
klju¢ek implementacije informacijske teh-
nologije (go live) pomeni $ele zacetek spre-
mljanja povratka investicije. Z vsem tem se
ukvarja Poslovna analitika, kadar med dru-
gim obravnava povezovanje poslovanja in
IT, katerega oblika uresni¢evanja so [T-pro-
jekti. Z uveljavljanjem teh nacel bi vzposta-
vili povsem drugacen odnos in odgovornost
poslovnih naro¢nikov do IT-projektov. Po-
stali bi skrbni gospodar projektov in to osta-
li ves ¢as priprave in izvedbe ter tudi po njej,
njihova motivacija za sodelovanje bi bila po-
gojena z doseganjem poslovnih ciljev, ki bi
zagotavljali uresnifevanja donosa investi-
cije. Posledi¢no bi to pomenilo, da bi tudi
IT-ponudniki morali spremeniti dojemanje
svojih konkurenénih prednosti. Te ne bi vec
temeljile zgolj na parametrih funkcionalno-
sti in kakovosti [T-izdelkov ter na cenovnih
prednostih, temved na razumevanju pra-
vih poslovnih potreb in znadilnosti poslo-

vanja vsakega posameznega kupca ter spo-
sobnostih u¢inkovite in uspe$ne umestitve
svojih I'T-izdelkov tako, da bi skozi merlji-
ve poslovne u¢inke in koristi naro¢niku kar
najhitreje zagotovili zacetek povratka inve-
sticije vanje.

Kaj je uspeh?

Klasi¢na definicija projektne uspe$nosti
pravi, da je projekt uspeSen, e je koncan
v postavljenih rokih, s predvidenimi stro-
$ki/proradunom in z realiziranim obsegom
projekta.

Poslovna uspe$nost nadgrajuje projektno
uspesnost z usklajenostjo s poslovno strate-
gijo podjetjain z definiranjem poslovne vre-
dnosti doseZkov projekta, ki skozi uporabo
v poslovanju privedejo do realizacije prica-
kovanih poslovnih koristi in u¢inkov za po-
vrnitev investicije.

Brez projektne uspe$nosti ni poslovne
uspesnosti in obratno. Odvisnost poslovne
uspe$nosti od projektne se kaZe predvsem
v realiziranem projektnem obsegu in kako-
vosti pridobljenih projekinih doseZkov. Ce
nam je npr. za izvedbo IT-projekta zmanj-
kalo ¢asa, potem zelo verjetno nismo uve-
dli vseh funkcionalnosti [T-sistema oziroma
nismo dovolj dobro povezali zmoZnosti I'T-
sistema z zahtevami poslovanja. To pa po-
meni, da bomo teZje prisli do nacrtovanih
poslovnih uéinkov oziroma bodo ti manjsi
od nacrtovanih. Po drugi strani se odvisnost
projektne uspesnosti od poslovne uspesno-
sti izraZa predvsem skozi motiviranost in
kakovost dela poslovnih udeleZencev pro-
jekta. V kolikor v ospredju niso merljivi po-
slovni cilji, je uvedba IT-sistemov prepogo-
sto zgolj domena informatikov in kon¢nih
uporabnikov. To pa obi¢ajno pomeni pro-
duktno funkcionalni pogled na projekt in
poskuse pretiranega prilagajanje IT-izdel-



ka uporabniski ravni. Oboje vodi do pro-
jektne neuspesnosti zaradi podalj$evanja
¢asa uvedbe in prekoraditev proracuna pro-
jekta, posleditno pa tudi do zmanj$evanja
obseg projekta, s ¢imer je (zafarani) krog
sklenjen.

Za projektno uspesnost skrbi projektni
vodja, za poslovno uspe$nost skrbi poslovni
analitik. Kot sta soodvisni obe uspe§nosti,
sta komplementarni tudi obe vlogi. Primer-
java njunih pogledov na projekt je prikaza-
na na Sliki 2.

Kdo je poslovni analitik (v [T-projektih)?

Poslovni analitiki lahko prihajajo iz po-
slovanja ali iz IT. Priporodljivo je, da ima
pri [T-projektih poslovni analitik samostoj-
no vlogo, ki naj bi jo prej opravljal nekdo iz
poslovanja, npr. iz I'T, razen morda CIO, ¢e
ima ustrezna poslovna znanja in ve§cine.
Ceprav je morda stroskovno opravicljivo, pa
za uspesnost projekta ni priporodljivo, da
projekini vodja odigra tudi vlogo poslovne-
ga analitika, saj lahko prihaja pri nekaterih
odlocitvah do konflikta interesov, npr. da-
janje prednosti izpolnitvi roka na ra¢un ka-
kovosti projektnih pridobitev in s tem povr-
nitve investicije.

Kje zacne?

Ce ima organizacija vpeljane procese Por-
tfolio Project Managementa, poslovni anali-
tik (so)doloca prioriteto I'T-projekta. To na-
redi tako, da definira poslovno potrebo in
povezavo [T-projekta s strate$kimi cilji ter
izvede prvo oceno poslovnih koristi in u¢in-
kov. V kolikor postane I'T-projekt dovolj pri-
oriteten, v sodelovanju z lastnikom projekta
(sponzorjem) in s projekinim vodjo izvede
analizo, kdo vse so udeleZenci projekta. Pri-
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Pogled poslovnega analitika na projekt

zahteve zasnova

delovanje in
vzdrZevanje

Pogled projektnega vodje na projekt

vzpostavitev nacrtovanje

Slika 2: Pogled projektnega vodje in
poslovnega analitika na razumevanje IT-projekta.

pride do pogojevanja ali omejevanja opti-
malnega poteka procesov.

Na podlagi vsega prej nastetega sledi faza
iskanja in izbiranja ustreznih [T-sistemov in
IT-ponudnikov, pri ¢emer se za vsakega od
potencialnih kandidatov pripravi specifika-
cija potrebnih prilagoditev, podrobna po-
slovna $tudija (Business case), izra¢una po-
vrnitev investicije (ROI) in pripravi $tudija
izvedljivosti. Poslovni analitik pri I[T-ponu-
dnikih Ze pripravi tudi usklajenost ponuje-
nega [T-sistema z naro¢nikovim poslova-
njem na ravni, pri kateri lahko zagotavlja
utemeljitev poslovnih u¢inkov in koristi, ki
naj bi jih naro¢nik pridobil. 1z primerjave
se nato izbere najustreznejsi ['T-sistern/apli-
kacija, ki je Ze tudi umeséen (ne implemen-
tiran) v poslovanje podjetja, s ¢imer lahko
pri¢nemo govoriti o izbrani [T-re$itvi.

Kaj pocne?

Med izvedbo [ T-projekta je poslovni ana-
litik usmerjen predvsem v zagotavljanje,
da lastnik projekta in ostali klju¢ni poslov-
ni udeleZenci $e vedno aktivno sodelujejo

zapiranje

Adapted from: Hamess the Power of the PM/BA Partnership Webinar

07/29/2008, Management Concepts

ranje, verifikacija in validiranje poslovne
vrednosti re§itve pred prevzemom, eviden-
tiranje spremenjenih poslovnih pravil in pri-
prava podjetja na organizacijske spremem-
be (organizational change management).

... in kaj na koncu?

Ko je IT-projekt zaklju¢en, s prehodom
dobljenega v uporabo pri poslovanju in za
odpravo morebitnih teZav pri tem, se klasi¢-
na projektna organizacija razpusti. Takrat je
izredno pomembno, da delo nadaljuje po-
slovni analitik, ki preveri, ali so nac¢rtova-
ne poslovne koristi in uc¢inki tudi zares re-
alizirani (solution benefits measurement).
Le-ta vodi pripravo morebitnih potrebnih
korekcij in optimizacije IT-resitve ali celo
predlaga ponovno aktiviranje projekta, ¢e
je to potrebno (Ce ne prihaja do nac¢rtovane
povrnitve investicije).

Kaj mora vedeti?

1z vsega napisanega lahko razberemo, da
vzroki neuspednosti [T-projektov prav goto-
vo ne leZijo ve¢ v odporu do informacijskih

Vzroki neuspes$nosti IT-projektov prav gotovo ne lezijo vec
v odporu do informacijskih tehnologiji in nepoznavanju
projektnega vodenja, temvec v neizvajanju vecine od
navedenih aktivnosti, za katere skrbi poslovni analitik.«

¢akovanja in zahteve udeleZencev z razli¢-
nih poslovnih podrodij in funkcij poslovni
analitik analizira in jih uravnoteZi ter med-
sebojno poveZe, pri ¢emer vseskozi skrbi
tudi za njihovo povezanost s strate§kimi ci-
Iji. Pritem je vloga poslovnega analitika §e
posebej pomembna, ¢e prihaja projektni
vodja iz IT, saj le-ta obifajno nima ustre-
znih pooblastil in dovolj ugleda pri mene-
dZmentu, lastnik projekta pa je visoko v hi-
erarhiji organizacije in zato ne sodeluje pri
operativni pripravi na projekt. Sledi sodelo-
vanje poslovnega analitika ali celo vodenje
procesne analize, kjer se se izdelajo in do-
lo&ajo: procesna slika in popisi procesov na
niZjih ravneh, povezanost strategije in pro-
cesov, medsebojna povezljivost procesov,
prelomne tocke poslovnih u¢inkov, poslov-
na pravila in metrike kot osnova za kasnej-
$e merljive cilje projekta. Vseto je e vedno
neodvisno od konkretnih IT-sistemov, dane

priprojektu, ¢eprav so se Ze zalele aktivno-
sti povezane s samim IT-izdelkom/aplika-
cijo. Ta to¢ka je namre¢ izredno nevarna s
stali§¢a zagotavljanja projektne in poslovne
uspesnosti, kajti v IT-projektih se velikokrat
dogodi, da ko v ospredje pridejo tehni¢ni vi-
diki projekta, prevzamejo vlogo usmerjeval-
ca projekta kon¢ni uporabniki, ki pogosto
zasledujejo svoje lastne uporabnigke inte-
rese pred prej dogovorjenimi merljivimi po-
slovnimi cilji, ki naj bi zagotavljali poslovne
koristi. Projektni vodja sam tej nalogi obi-
¢ajno ni kos, sponzor pa je pogosto neakti-
ven. Tu vskodi poslovni analitik.

Poleg tega poslovni analitik vseskozi, naj-
manj pa ob mejnikih, spremlja in preverja
zagotavljanje kakovosti delnih uc¢inkov pro-
jekta (tracking project benefits).

Ostale naloge poslovnega analitika med
izvedbo so: pomo¢ projektnemu vodji pri
usklajevanju sprememb pri projektu, testi-

tehnologiji in nepoznavanju projektnega vo-
denja, temved v neizvajanju ve¢ine od nave-
denih aktivnosti, za katere skrbi poslovni
analitik. Ta seveda potrebuje, da lahko svoje
delo opravi kakovostno, razli¢na znanja in
vestine. Poleg poslovnih znanj, projekinih
znanj in klasi¢nih analiti¢nih sposobnosti
potrebuje dober poslovni analitik sposob-
nosti kreativnega razmisljanja, sposobnost
pogledov »out of the box«, ve§¢ine komuni-
ciranja (predvsem posluganja in razumeva-
nja) in graditve dobrih odnosov, spodbuja-
nja timskega dela in vpeljevanja potrebnih
sprememb v poslovanje. V naslednjih pri-
spevkih bomo pripravili podrobnej$e opi-
seteh znanj. *

IIBA Chapter Slovenia prireja brezplac-
no predstavitev Poslovne analitike 9.3.2010
med 14:00 in 17:00 v GrandVid hotelu, Do-
lenjska cesta 336, Lavrica Dodatne informa-
cije na www.iiba. si.
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