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UvVOD

Moderna podjetja so vedno potrebovala reSitve, ki delujejo na podroc¢jih optimizacije
stroSkov in povecanja prihodkov, vendar pa so ta orodja postala bolj pogosta in razsirjena
Sele v prvem desetletju 21. stoletja. Sistemi poslovne inteligence (v nadaljevanju sistemi
Bl) pomagajo podjetjem, da ves ¢as nadzorujejo kljuéne kazalce njihove produktivnosti,
planirajo in upravljajo z resursi podjetja in se prilagajajo na potrebe svojih strank.
Poslovna inteligenca je tako klju¢ni dejavnik za sprejemanje strateskih odlocCitev na vseh
ravneh upravljanja podjetja in vodi v povefano operativnho zmoznost podjetja, kar se
odraza v izboljSanem konkuren¢nem poloZaju tega podjetja (Klisarova-Belcheva, llieva &
Yankova, 2017).

Tradicionalno je bila vlioga sistemov poslovne inteligence v organizacijah osredotoc¢ena na
tehnoloski vidik, kjer so ti sistemi imeli primarni namen spreminjanje strukturiranih
podatkov v informacije in iz informacij v znanje z namenom podpore procesov odlo¢anja.
S tega vidika sistemi poslovne inteligence identificirajo, zajamejo in proizvedejo nove
vpoglede in znanje, ki na koncu vodijo v boljse odlo¢anje (Clark, Jones & Armstrong,
2007). Shollo in Galliers (2016) pa tej definiciji dodajata, da je pomemben tudi ¢loveski
dejavnik in ne samo osredotocenost na tehnoloski vidik. To se nanaSa na nacine, na katere
sistemi Bl vplivajo na klju¢ne uporabnike teh sistemov v organizacijah — kako razumejo,
ustvarjajo in delijo organizacijsko znanje.

Raziskave kazejo, da lahko odlo¢anje na podlagi podatkov s pomocjo poslovne inteligence
in analitike za podjetja ustvari konkuren¢no prednost. To pa se lahko zgodi, le ¢e kljuéni
uporabniki sistemov poslovne inteligence uspesno sprejmejo te sisteme in jih tudi uspesno
uporabljajo. Procesi sprejemanja analiticnih odloCitev so pogosto karakterizirani kot
nerutinski, kjer na eni strani uravnavajo zmoznosti sistemov poslovne inteligence in stvari,
Ki jih ti sistemi lahko ponudijo podjetju in uporabnikom teh sistemov, ter na drugi strani
spreminjajote potrebe uporabnikov in podjetij. To ilustrira pomembnost ocenjevanja
zdruzljivosti v okviru poslovnointeligen¢nih sistemov, z vidikov zdruZljivosti tehnologije
in potreb ter stila dela uporabnikov in podjetij, ki jih uporabljajo, kot tudi organizacijskih
procesov sprejemanja odlocCitev (Jakli¢, Grubljesi¢ & Popovi¢, 2018).

Vendar pa implementacije teh sistemov v podjetjih niso bile vedno uspesne. Med 70 in
80 % projektov implementacije poslovne inteligence je neuspesnih zaradi tehnoloskih in
vodstvenih tezav (Ortega, 2013). Medtem ko Pham, Mai, Misra, Crawford in Soto (2016)
ocenjujejo stopnjo neuspesnih izvedb projektov implementacij Bl od 65 do 70 %. Castelan
Garcia, Hernandez in Octavio (2010) pravijo, da je ta stopnja med 40 in 50 % za sisteme,
ki temeljijo na podatkovnih skladis¢ih (med katere sodijo sistemi poslovne inteligence). To
potrjuje tudi druga Studija, ki prikaze, da so projekti implementacij sistemov poslovne
inteligence (angl. Business intelligence, v nadaljevanju BI) poleg tistih, ki so se pokazali
kot neuspesni v fazah implementacije, bili tudi opusceni v enakih razmerjih kot neuspesni



ze med samo implementacijo in niso niti prisli do faze, kjer bi lahko ugotovili, ali bodo ti
projekti uspesni ali ne (Herrera Osorio, 2011).

Tudi po uvedbi sistema BI pa se podjetja soocajo z dodatnimi tezavami. 10 do 20 %
projektov, ki so prestali fazo implementacije, je bilo vseeno neuspesnih, in sicer zaradi
neucinkovite uporabe sistemov s strani tistih uporabnikov, ki naj bi jih uporabljali (Yeoh &
Popovic, 2016).

Glede na visoke stopnje neuspesnosti projektov implementacij Bl, slabih uporabnosti
obstojecih sistemov Bl v podjetjih in opuscanj teh projektov tudi po uspesSnih
implementacijah zaradi neuspe$nosti ucinkovitega delovanja sistemov je treba pred
zacetkom implementacije teh sistemov vzpostaviti pristop, ki zajema njihovo dobro
nacrtovanje In tudi naértovanje kasnejSih uporab teh sistemov. Zato je treba identificirati
dejavnike, ki prispevajo k uspehu sistemov Bl v podjetju (Villamarin & Diaz Pinzon,
2017).

Podjetja se sreCujejo tudi s tezavami v povezavi z ucinkovito uporabo informacij in
vpogledov, ki jim jih sistemi Bl in analitike ponujajo, in podjetja, ki so uspesna pri
izkori§¢anju prednosti sistemov BI, so bolj izjema kot pravilo. Empiri¢ni dokazi so
pokazali, da se morajo podjetja osredotocati tudi na krepitve inovacijskih sposobnosti
svojih zaposlenih skozi podporo sistemov BI, ¢e Zelijo uspeSno uporabo sistema BI
prenesti tudi v boljse delovanje podjetja (Bozi¢ & Dimovski, 2019).

Problematika (ne)uspesnosti implementacij sistemov Bl je torej prisotna v veliki vecini
primerov organizacij, ki so te sisteme tudi poskuSale implementirati. Organizacije se
soocajo s potrebo identifikacije dejavnikov, ki imajo najvecje vplive na njihove sisteme Bl.
S tem pridobijo kljucne kriterije, ki jim morajo zadostiti v fazi implementacije sistemov Bl
za njihovo uspesno uvedbo (Olszak, 2016).

Podobno se tudi v podjetju Halcom pri implementaciji sistema Bl sreCujejo s tezavami, ki
so pri uvedbah teh sistemov prisotne. Za uspesno izvedbo projekta uvedbe sistema Bl je
treba torej ugotoviti, kateri dejavniki bodo najbolj vplivali na uspesnost tega projekta in
kako je podjetje pripravljeno na reSevanje izzivov, povezanih z izvedbo projekta. S tem bo
pridobljeno znanje, ki bo pomagalo dati usmeritev v podrocja, ki jith mora podjetje
izboljsati, da bi bil projekt implementacije sistema Bl uspeSen.

Namen magistrskega dela je na podlagi dosedanjih spoznanj iz literature identificirati in
ovrednotiti klju¢ne dejavnike uspeha uvedbe sistema BI in jih aplicirati na konkretno
uvedbo sistema Bl v podjetju Halcom ter s tem ugotoviti, katera podrocja so bila izvedena
dobro in katerim se je treba Se posvetiti za zagotovilo uspesnosti izvedbe projekta. V
okviru tega je krovni namen magistrskega dela prispevati k razumevanju uvedbe
poslovnointeligen¢nih sistemov v srednje velikih podjetjih.



Glavni cilj magistrskega dela je opozoriti na pomembnost osredotocenosti na kljucne
dejavnike, ki vplivajo na uc¢inkovite in uspesne uvedbe sistemov Bl. Pravilno razumevanje
teh dejavnikov je lahko razlika med uspesno investicijo v implementacijo sistema Bl in
neuspesno. V tem okviru je treba identificirati kljuéne dejavnike uspeha uvedbe
implementacije sistema Bl in njihovo aplikacijo kriticno ovrednotiti na primeru izbranega
podjetja Halcom, d. d.

Podporni cilji pa so s kvalitativno raziskavo pridobiti vpogled v vidike kljucnih
uporabnikov sistema Bl o sistemu in s tem ugotoviti, kje so izzivi, ki jih je treba premagati
za uspesnost projekta in sistema Bl na dolgi rok. Dodatno pa je cilj empiri¢nega dela skozi
analizo rezultatov kvalitativne raziskave podati usmeritve za razvoj sistema Bl do mere,
kjer bo sistem vir konkuren¢ne prednosti za podjetje.

S pregledom literature in opravljeno raziskavo v magistrskem delu odgovarjam na
naslednja raziskovalna vprasanja:

— Kje se kaze uspesnost uvedbe sistema BI?

— Kateri so klju¢ni dejavniki uspeha uvedbe sistema BI?

— Na katere kljuéne dejavnike se je treba osredotociti v podjetju Halcom za uspesno
izvedbo projekta implementacije sistema BI?

Magistrsko delo je strukturno razdeljeno v pet poglavij. V prvih dveh poglavjih je
osredotoceno na teoreti¢no osnovo, v zadnjih treh pa na empiri¢ni del.

Magistrsko delo v teoreticnem delu temelji na pregledu strokovne literature na podrocju
poslovne inteligence, sistemov poslovne inteligence in implementacije teh sistemov v
organizacijah s poudarkom na opredelitvi klju¢nih dejavnikov uspeSnih implementacij
poslovnointeligen¢nih sistemov. V tem delu sem literaturo s podroc¢ja sistemov poslovne
inteligence in dejavnikov uspesnosti uvedb teh sistemov pridobil iz sekundarnih virov.
Poleg tega pa sem predstavil tudi primer Halcoma, kjer sem predstavil podjetje in projekt
uvedbe sistema poslovne inteligence v le-tem.

Empiri¢ni del temelji na kvalitativni raziskavi sprejemanja in poznavanja funkcij
poslovnointeligen¢nega sistema. To sem storil s pomocjo pregleda projektne
dokumentacije in s pomocjo polstrukturiranih intervjujev, za katere sem vprasanja pripravil
s pomocjo ugotovitev, pridobljenih iz sekundarnih virov iz literature, in S postavitvijo
teoreticnega okvira tega magistrskega dela, kjer sem intervjuval klju¢ne uporabnike
sistema Bl v podjetju Halcom. Poleg tega sem intervjuval tudi razvijalce sistema Bl za
Halcom iz podjetja B2 BI, ki so podali svoje mnenje o izvedbi projekta uvedbe sistema Bl
z drugega zornega kota. Izbrana raziskovalna metoda je omogocila globlji vpogled v odnos
do sistema in potencialne teZave, s katerimi se srecujejo kljuéni uporabniki sistema, in nam
podala konkretna podro¢ja, ki se v sistemu lahko izboljSajo, da bi prislo do vecjega



pozitivnega vpliva na kon¢ne uporabnike sistema in posledi¢no tudi na podjetje v obliki
boljsega odlocanja.

Izvedbo raziskave sem razdelil v ve€ faz. V prvi fazi sem oblikoval vprasalnike na podlagi
ugotovitev iz teoreticnih osnov tega magistrskega dela. V naslednji fazi pa je nato sledilo
intervjuvanje na podlagi teh vpraSalnikov in dodatnih podvprasanj pri posameznih
intervjujih glede na prejete odgovore. Po izvedenih intervjujih je sledila faza analize
odgovorov, pridobljenih iz intervjujev, in predstavitev rezultatov raziskave. Pridobljene
rezultate sem nato v naslednji fazi v diskusiji interpretiral in povezal s proucevano temo ter
teorijo iz prvega dela magistrskega dela. VV zadnji fazi sem na podlagi teh interpretacij
podal glavne ugotovitve raziskave in sklepe.

1 POSLOVNA INTELIGENCA

Magistrsko delo temelji na razumevanju pojmov poslovna inteligenca, sistem poslovne
inteligence, arhitektura poslovne inteligence in vloga poslovne inteligence v organizacijah.
V nadaljevanju dela so ti pojmi opisani glede na vire iz strokovne literature, kar bo
predstavljalo temelj za izpeljavo raziskave v tem delu.

V tem podpoglavju navajam pojme poslovna inteligenca, sistem poslovne inteligence,
arhitektura poslovne inteligence in vloga poslovne inteligence v organizacijah, v
nadaljevanju pa jih delim v posamezna podpoglavja, kjer za vsakega od njih navajam
opise, kot teoreti¢no osnovo za kasnejsi empiri¢ni del magistrskega dela.

1.1 O poslovni inteligenci

Turban, Sharda in Delen (2014) opredeljujejo pojem poslovna inteligenca kot krovni
pojem, ki se nanasa na tehnologije in procese za zbiranje, shranjevanje in analizo podatkov
z namenom izboljSevanja odlocanja v organizacijah. Skladno s tem je tudi v strokovni in
znanstveni literaturi veliko definicij pojma poslovna inteligenca (Klisarova-Belcheva,
llieva & Yankova, 2017; Raisinghani, 2004; Trieu, 2017; Joshi, Chi, Datta & Han, 2010;
Torres, Sidorova & Jones, 2018; Wieder & Ossimitz, 2015; Brichni, Dupuy-Chessa, Gzara,
Mandran & Jeannet, 2017; lancu, 2018; Wanda & Stian, 2015):

— Poslovna inteligenca predstavlja znanje, ki je pridobljeno skozi analizo poslovnih
informacij.

— Poslovna inteligenca je sploSen pojem za platforme, orodja in tehnologije, ki podpirajo
procese raziskovanja poslovnih podatkov, razmerij med poslovnimi podatki in trendov
v podatkih. Poslovna inteligenca tako da pravocasne in pravilne informacije
odlo¢evalcem v organizacijah z namenom boljSega razumevanja njihove organizacije
in okolja, v katerem se organizacija nahaja, kar privede do informiranih in pravocasnih
poslovnih odlocitev.



Poslovna inteligenca skozi tehni¢ne in organizacijske elemente prikaze zgodovinske
informacije uporabnikom za analize, porocCila in poizvedbe z namenom izboljSav
odloCanja v organizacijah in podpore vodstvu organizacij, kar vodi v izboljSane
poslovne procese.

Izraz poslovna inteligenca se nanasa na tehnologijo, ki lahko pomaga organizacijam
pridobiti, uporabiti in prenesti nova znanja.

Poslovna inteligenca je pojem, ki se nanasa na razli¢ne organizacijske informacijske
prakse, ki temeljijo na uporabi informacijskih tehnologij in vkljucujejo uporabo
analiti¢nih tehnik.

Poslovna inteligenca predstavlja analiti¢ni proces, podprt s tehnologijo, ki zbira in
pretvarja razdrobljene podatke v podjetjih in trgih v informacije ali znanje o ciljih,
priloznostih in polozaju organizacije.

Poslovna inteligenca omogoc¢a podporo odlo¢anju z zagotavljanjem metod in orodij za
enostaven dostop in upravljanje poslovnih informacij.

Kategorijo rac¢unalniskih sistemov, ki podpirajo odlocanje, lahko opredelimo z izrazom
»poslovna inteligenca«. NanaSa se na vsa orodja informacijske tehnologije, ki prinaSajo
dodatno znanje poslovnemu procesu. Integracija tradicionalnih, operativnih aplikacij s
programi za analizo podatkov je dobra podlaga za pomo¢ pri odlocanju.

Poslovna inteligenca omogoca podjetjem boljSe odloCanje, vecjo poslovno uspesnost,
visje prihodke ter nizje stroske skozi analizo in upravljanje poslovnih informacij.

V skladu s tem se pojem Bl v tem delu nanaSa na tehnologije in procese za zbiranje,

shranjevanje in analizo podatkov z namenom izboljSevanja odloCanja v organizacijah z
operativnega in strateSkega vidika. Poleg tega pa je pomembno izpostaviti tudi, da se ta
pojem poleg prej omenjenih vidikov nanasa tudi na analiticne procese, ki organizacijam
pomagajo pri pridobivanju, uporabi in prenosu novih znanj.

1.2 Arhitektura poslovne inteligence

BI in sistemi BI omogoc¢ajo organizacijam celovit vpogled v podatke in informacije, Ki jih

zbirajo. Da pa bi razumeli, na kaksen nacin to deluje, pa moramo razumeti tudi arhitekturo

Davenport in Harris (2007) navajata, da ima arhitektura BI Sest klju¢nih elementov:

— upravljanje s podatki: definira in dolo¢a naéin pridobivanja in upravljanja zahtevanih

podatkov;

— transformacijska orodja in procesi, ki dolocajo, kako se podatki pridobivajo, ocistijo,

preoblikujejo in shranjujejo v zbirkah podatkov;

shranjevanje podatkov odraza nacin shranjevanja in preoblikovanja podatkov, na nacin,
da so ti pripravljeni za uporabo. V tem delu se vzpostavijo podatkovna skladisca,
shranjujejo pa se tudi metapodatki, ki opisujejo podatke (podatki o podatkih);



— analiticne aplikacije, ki omogocajo manipulacijo s podatki za analizo in lahko
vkljucujejo orodja za spletno analiticno obdelavo (angl. Online analytical processing, v
nadaljevanju OLAP), orodja za rudarjenje podatkov in orodja za simulacijo;

— orodja in aplikacije za predstavitev podatkov in informacij so nacini za dostop kon¢nih
uporabnikov do podatkov in informacij in njihovo interakcijo z njimi;

— Operativni procesi omogocijo upravljalno infrastrukturo, kot so varnost, upravljanje S
tezavami in revizijski nadzor.

Arhitektura BI, predstavljena na sliki 1, standardizira, kako podjetja zbirajo, shranjujejo,
spreminjajo in uporabljajo podatke za namene sprejemanja boljSih poslovnih odloditev v
podjetju. Arhitektura Bl je osnova za modeliranje podatkov, ki omogoca podjetjem, da so
ti podatki uporabni za poslovno odlo¢anje in so povezani s poslovnimi cilji podjetij
(Davenport & Harris, 2007).

Slika 1: Arhitektura Bl
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Prirejeno po Eastwood, Vesset & Morris (2005).

Osrednji in zelo pomemben del arhitekture Bl je podatkovno skladis¢e (angl. Data
Warehouse). Podatkovno skladisée podjetju sluzi kot baza podatkov, kjer so podatki
integrirani. Podatkovno skladis¢e naj bi opravljalo dve funkciji: skladis¢e za analize
podatkov in osnova za sistem Bl (Inmon, 1992). Pri izdelavi podatkovnega skladisca je
pomembno, da podjetje uposteva ve¢ dejavnikov:



— nastavitev obsega podatkov, shranjenih v IS, ki so pomembni za poslovne in interne
cilje podjetja;

— opredelitev medsebojnih povezav med podatki, ki se nahajajo v razli¢nih sistemih. To
je zelo pomemben dejavnik, skozi katerega lahko podjetje na podlagi kasnejsih analiz
pridobi veliko informacij o tem, kako se razli¢na podro¢ja povezujejo;

— izdelava zasnove podatkovnega skladisca, ki sluzi kot osnova za nalaganje sistema BI.
Taks$no zasnovo je treba ustvariti, da se omogoci enostavna konfiguracija mehanizmov
porocanja in poizvedb, povezanih z bazo podatkov.

Treba je vzpostaviti tudi sistem za uvoz in osveZzevanje podatkov skozi sistemati¢ne
posodobitve. S tem se v podjetju izognejo dodatnemu ro¢nemu delu in vzpostavijo
avtomatiko na tem podro¢ju. Ti sistemi pa tudi pogosto omogocajo odkrivanje
neskladnosti in napak, ki so potem lahko hitro odpravljene. Pri uvozu sistem namrec
zabelezi napacne podatke, ki jih lahko potem uporabniki v izvornem sistemu popravijo, in
se napaka pri naslednji osvezitvi oz. posodobitvi podatkov v sistemu BI tudi avtomati¢no
odstrani (Inmon, 1992).

Podatkovno skladi$¢e bi moralo biti osnova za gradnjo modulov v poro¢ilih in porocanju.
Pomembno je, da se ta poroéila lo¢i v dve skupini. Prva mora zajemati vnaprej dolo¢ena
porocila, ki jih potencialni uporabniki sistemati¢no posodabljajo. Taksna skupina bi morala
tudi naprednejSim uporabnikom zagotoviti nekaj moznosti za ustvarjanje lastnih porocil
glede na njihove individualne potrebe. Druga vrsta porocil in porofanja pa bi morala
predstavljati porocila, ki izhajajo iz nepri¢akovanih individualnih potreb, ki zadevajo
podrobnosti, ki jih najdemo v podatkih (ad-hoc) (Inmon, 1992).

1.3 Sistemi poslovne inteligence

Reakcije in odzivi organizacij na spremembe na trgu, kot tudi notranje spremembe v
organizacijah, mo¢no vplivajo na uspes$nost teh organizacij. Za namene spopadanja tako z
nepredvidenimi kot s predvidenimi dogodki in trendi, ki vplivajo na organizacije, je bilo
razvitih veliko tehnoloskih reSitev. Ena od teh reSitev so tudi sistemi BI, ki pomagajo
zbirati podatke o poslovnih delovanjih organizacij in njihovih okolij in jih spreminjajo v
informacije, ki so lahko razumljive. Sistemi BI zato organizacijam olaj$ajo pravocasno
odloCanje, izboljSajo organizacijsko ucinkovitost, podjetjem omogoc¢ijo ustrezno
odgovoriti na potrebe strank in vodijo k boljsemu zadovoljstvu zaposlenih (Gauzelin &
Bentz, 2017).

Sistemi Bl so organizacijam del arhitekture Bl in ponudijo orodja, ki pomagajo v
ucinkovitem poroc¢anju in analizi poslovnih informacij za boljse razumevanje notranjih in
zunanjih organizacijskih okolij (Solberg Seilen, 2015). Vse to omogoca odlo¢evalcem v
podjetjih dostop do analiz in poro€il o poslovnih informacijah, na podlagi katerih lahko
sprejemajo boljse poslovne odlocitve.



Podjetja, ki uporabljajo sisteme BI, so lahko bolj uspesna in u¢inkovita ter lahko $irijo
ugotovitve, pridobljene na podlagi podatkovne analize, tako znotraj podjetja kot tudi s
poslovnimi partnerji, poleg tega pa lahko izboljSajo procese odloCanja v podjetju in
povecajo njegovo konkurencnost (Gonzales & Wareham, 2018). Organizacija lahko
uporabi enega ali veC tipov sistemov BI glede na njene potrebe. Sistemi BI, ki se pretezno
uporabljajo za poslovne namene, se delijo na Stiri tipe: Sisteme, ki se osredoto¢ajo na
porocanje, sisteme, ki se porocajo na analizo, Sisteme, ki se osredoto¢ajo na nadzorovanje,
in sisteme, ki se osredoto¢ajo na napovedovanje (Sabanovic, 2008).

Sistemi, ki se osredotoCajo na porocanje, se pretezno ukvarjajo z razvojem poslovnih
dokumentov, ki vsebujejo pomembne informacije o tem, kaj se je zgodilo. Le-ti ponudijo
organizaciji razumevanje dogodkov in rezultatov v dolocenih c¢asovnih obdobjih v
preteklosti. Sistemi, ki se osredotocajo na analizo, zbirajo in analizirajo podatke, ki jih nato
prikazejo v lahko razumljivi obliki, kar omogoca vodstvu organizacije lazje odlocanje in
interpretacijo. Sistemi za nadzor omogoc¢ajo organizacijam nadzor nad informacijami in
podatki v realnem Casu ter pomagajo v sprejemanju hitrih odlocitev skozi preglede stanja,
ki se lahko naredijo kadarkoli. Sistemi, ki se osredotocajo na napovedovanje, pa pomagajo
organizacijam predvidevati, kaj se bo zgodilo v prihodnosti, na podlagi analiz trendov v
njihovem notranjem in zunanjem poslovnem okolju, odvisno od koli¢ine in kakovosti
podatkov, ki jih organizacija ima (Vesset & McDonough, 2007).

Studija, ki so jo opravili Hung, Huang, Lin, Chen in Tarn (2016), pa ugotavlja, da bolj kot
lahko sistem BI vpliva na ustvarjanje dobicka, zmanjSevanje stroSkov in zagotavljanje
informacij v realnem ¢asu za hitro sprejemanje odlocCitev, bolj so podjetja s svojim
sistemom BI zadovoljna. Poleg tega pa so podjetja pri tem bolj uspeSna, ¢e imajo izkusnje
z 1zvajanjem teh sistemov, imajo mocno infrastrukturno podporo in imajo ostale sisteme v
podjetju, ki se lahko dobro integrirajo s sistemom BI. Z vidika organizacije pa so velikost
organizacije, podpora najvi§jega vodstva podjetja in integracija znanja zelo pomembni za
zadovoljstvo kon¢nih uporabnikov sistema BI, kar izjemno moc¢no vpliva na njihovo
uspesno delo s tem sistemom.

1.4 Vloga poslovne inteligence

Bl predstavlja za organizacije zelo visok odhodek, zato je pomembno, da je njena vloga v
podjetju pozitivna in prinasa pozitivno donosnost nalozbe. BI predstavlja nujno obliko
konkuren¢ne prednosti za organizacijo, vendar pa bo nalozba v sistem BI slaba, ¢e se
informacije, pridobljene iz sistema Bl, ne bodo uporabljale v procesih odlocanja v
organizaciji ali pa se bodo uporabljale na napacne nacine (Sparks, 2014).

Organizacija strateSko uporablja informacije na treh podrocjih: za razumevanje sprememb
v svojem okolju, ustvarjanje novih znanj za inovacije in sprejemanje odlocitev o ukrepih,
ki jih bo sprejela. Vsa ta podrocja so povezana v celoto, Ki predstavlja cikel
organizacijskega razumevanja (Choo, 1996). Da lahko podjetja prezivijo v mednarodnem



okolju, se morajo opremiti ne samo z eno mo¢no kompetenco, ampak z ve¢ kompetencami.
Podjetja, ki imajo mocne vodstvene vire in zmogljivosti, bodo tako imela trajnostne
prednosti pred drugimi podjetji (Ibrahim, Abdullah & Ismail, 2016).

V literaturi je opisanih veliko prednosti, ki jih organizacije lahko pridobijo skozi uporabo
BI in njenih komponent. Te vkljucujejo napredke v (Davenport & Harris, 2007; Hawking,
2013; Popovic, Turk & Jaklic, 2010; Davenport & Harris, 2007):

— Podpori odlo¢anju: Glavni namen BI je pravoc¢asna in natanc¢na organizacija in dostava
informacij odlo¢evalcem v organizaciji, ki jim pomagajo pri procesu odlocanja o tako
strateSkih kot tudi operativnih in takti¢nih odlo¢itvah v teh organizacijah. Zaradi
velikih koli¢in podatkov, ki se zbirajo v danaSnjih organizacijah, so tradicionalne baze
podatkov lahko tezko upravljive z vidika organiziranja in dostopa do podatkov, ki so
pomembni za sprejem odloc¢itev. BI pa ponuja orodja in tehnike, ki so namenjene
spremembi teh podatkov iz razli¢nih virov v obliko, ki je razumljiva in na podlagi
katere se lahko izvajajo analize. To omogoca organizacijam, da sprejemajo odlocitve,
ki temeljijo na globljem vpogledu v organizacijo in njeno okolje, kon¢nim
uporabnikom BI pa tudi omogoca spopadanje s tezavami na nove nacine, katerih si
pred uvedbo sistema BI niso predstavljali. BI tako omogoca kon¢nim uporabnikom
analizo in manipulacijo podatkov na nacine, ki prej niso bili mogoci. Podatkovno
rudarjenje omogoca uporabnikom BI ugotavljanje razmerij med klju¢nimi kazalniki
uspesSnosti organizacije, za katere prej niso vedeli. Odkrivanje novih znanj in
prilagodljivost uporabe analiz lahko vodi v sprejemanje boljSih odlocitev, ki prinesejo
poviSane rasti prihodkov, zmanjSanje stroSkov, izboljSanje zadovoljstva strank in
ultimativno v vi§jo dobickonosnost organizacije.

— Analiza informacij: BI omogo¢a napredno analizo podatkov skozi shranjevanje
podatkov v podatkovnih modelih, kar omogoca kon¢nim uporabnikom, da lahko s temi
podatki manipulirajo, da dobijo Zelene informacije, ne da bi te manipulacije vplivale na
dejansko strukturo podatkov v sistemu za celovito programska resitev (angl. enterprise
resource planning, v nadaljevanju ERP) organizacije ali njenem podatkovnem
skladis¢u. Tehnike za to manipulacijo podatkov so zdruzevanje v skupine po lastnostih
podatkov ali podatkovnih skupin, vrtanje navzdol po ravneh podatkov in pocéez in
ustvarjanje vrtilnih tabel. BI pa omogoca tudi napredna analiticna orodja za odkritje
novih vpogledov in znanj ter podatkovno rudarjenje.

— Integracija podatkov: Podatki, ki so shranjeni v razli¢nih sistemih, so z vidika uporabe
za kon¢ne uporabnike, ki si Zelijjo te podatke analizirati v enotni obliki za potrebe
odlocanja, zelo tezki za razumeti. Bl orodja, Se posebno podatkovna skladisca,
ponujajo nacine reSevanja teh tezav. SkladiS¢e podatkov bo podatke zmanjsSalo na
najmanj$o mozno mero nedoslednosti s shranjevanjem podatkov v konsolidirani bazi
podatkov, do katere lahko potem uporabniki dostopajo, ko zelijo delati analize na teh
podatkih, s ¢imer se izboljsa celovita kakovost informacij, ki jih ima organizacija na
voljo.



— Ucinkovitost odlocanja: Hitrost sprejemanja odlocitev je zelo odvisna od casa, ki je
potreben za dostop do zahtevanih informacij, tako da lahko posamezniki sprejmejo
dolo¢eno odlo¢itev na podlagi teh informacij. To je postalo Se posebej pomembno v
zelo konkuren¢nih trgih, kjer podjetja iS¢ejo vire konkuren¢nih prednosti na vseh
podroc¢jih, izboljSave na tem podro¢ju pa imajo takoj$en u¢inek na ucinkovitost celotne
organizacije. BI lahko zmanjSa Cas, ki je potreben, da pravilne informacije pridejo do
pravilnih ljudi skozi konsolidacijo in integracijo informacij iz razli¢nih funkcijskih
oddelkov podjetja in shranjevanje teh informacij v orodjih, ki omogoc¢ajo hiter dostop
in analizo.

V prejsnjem delu sem pisal o tem, kako BI in sistemi BI izboljSajo zmoZnosti organizacij,
da zbirajo in analizirajo podatke z namenom podpore pri odlo¢anju, analizi informacij,
integraciji podatkov in u¢inkovitosti odlo¢anja. Vendar pa se je treba poleg osredoto¢anja
na vpliv sistemov BI na podpiranje odloc¢itev tudi osredotoc€iti na koncept poznavanja in
raziskovanja tega, kako sistemi Bl vplivajo na znanje posameznikov v organizaciji pri
njihovem vsakdanjem delu in kako to znanje vpliva na boljSe razumevanje izzivov in
priloznosti za celotno organizacijo. VIoga Bl in sistemov Bl v organizacijah je torej tesno
povezana z ustvarjanjem organizacijskega znanja (Shollo & Galliers, 2016).

Razlogi, zaradi katerih organizacije uporabljajo orodja za Bl in analitiko, so zelo razsirjeni.
Sistemi BI so med najpomembnejSimi viri konkuren¢nih prednosti pri podjetjih in
omogocajo vpogled in analizo mnozice podatkov, Ki jih organizacije zbirajo, tako o svoji
dejavnosti kot o stanju v njihovih panogah. Tako so sistemi BI postali strateskega pomena
za organizacije, ki Zelijo svoje odlo€itve sprejemati na podlagi informacij o sebi in svojem
poslovnem okolju. Kot primarna konkurenc¢na prednost bi morala BI povecati razumevanje
sil, ki oblikujejo trge in podjetja, ter podjetjem pomagati, da delujejo na podlagi tega
znanja (Grubljesic, 2013).

Viri konkuren¢nih prednosti podjetja so za podjetje pomembni, ¢e lahko z njimi to podjetje
zmanjsa svoje stroSke ali poveca svoje prihodke za ve¢, kot bi to bilo, ¢e to podjetje teh
virov ne bi imelo. Sistemi BI so viri konkuren¢nih prednosti podjetij, ki prinasajo poslovno
vrednost skozi razliéne poslovne oddelke, od marketinga, prodaje, upravljanja, nabave ter
notranjih in zunanjih operacij. Ti sistemi na podlagi analiziranih podatkov pomagajo
optimizirati procese v teh sektorjih organizacij in s tem izboljSujejo poslovni poloZaj
podjetja (Popovic, Puklavec & Oliveira, 2018).

Da pa podjetja dobijo vrednost iz informacij in podatkov, ki jih obdelujejo, ki bo pozitivno
vplivala na celotno podjetje in njegove poslovne rezultate, pa je pomembno opredeliti tudi
namen aplikacije teh informacij na podjetje. Zato bi se podjetja morala izogibati
nepomembnim poslovnim vprasanjem in se osredotocati na tista, ki bodo prinasala najvec;ji
pozitiven vpliv na delovanje podjetja. Da pa bodo podjetja vedno bila v polozaju izbiranja
najboljsih moznih vprasanj, na katera odgovore bodo iskala skozi sisteme Bl, pa morajo
zagotoviti sistemati¢no usposabljanje in izobrazevanje za razvoj ekipe zaposlenih, ki imajo

10



tako vsebinsko znanje o podjetju in tehni¢no znanje o podatkovnih sistemih in sistemih BI,
ki lahko potem ta znanja uporabijo, da preostanku podjetja predstavijo ucinkovite
informacije v lahko razumljivi obliki (Bozi¢ & Dimovski, 2019).

Po Reinschmidt in Francoise (2000) so glavni razlogi za uvedbo sistemov Bl:

— Pridobitev vpogleda v obnaSanje potencialnih kupcev in trga: Eden najbolj pomembnih
razlogov uvedbe sistema Bl v organizaciji je pridobitev sposobnosti analiziranja
trendov nakupnih navad strank. S tem, ko podjetje s pomocjo analiz prouéi, kaj, kdaj in
kako kupujejo stranke, lahko te pridobljene informacije uporabi za razvoj boljsih
produktov in storitev, ki bodo povecali prihodke organizacije, ker bodo boljse
odgovarjali Zeljam strank.

— Pridobitev vpogleda v notranje procese podjetja: Skozi ucinkovit sistem BI lahko
podjetje pridobi vpogled v delovanje njegovih notranjih procesov, ki jih lahko nato
oceni in dolo¢i podrocja, kjer so potrebne izboljSave. To prihrani ¢as in izboljsa
produktivnost ter podjetju omogoca izbolj$an nadzor nad svojim poslovnim okoljem.

— Pretvorba podatkov v uporabne informacije: Sistemi Bl imajo kot enega svojih glavnih
ciljev pretvorbo strukturiranih podatkov v uporabne informacije, na podlagi katerih
lahko podjetje sprejema dobre poslovne odlo¢itve. Tako lahko podjetje na podlagi
prepoznavanja trendov in povezav med podatki odkriva nove priloZnosti in se izogiba
napakam v svojem procesu.

— Vec¢ja ucinkovitost podjetja: UspeSna uporaba informacij in posledi¢no uspes$no
stratesko in operativno odlo¢anje prinese podjetjem boljSo ucinkovitost tako pri svojih
procesih znotraj podjetja kot tudi pri odzivanju na spremembe zunaj podjetja na trgu.
Orodja BI lahko na ta nacin prinesejo vir konkurenénih prednosti.

— Vecja usklajenost med oddelki znotraj podjetja: Podjetja se pogosto sreCujejo s
tezavami uspeSnega sodelovanja med posameznimi oddelki v podjetju. Sistem BI lahko
pri tem pomaga tako, da skozi pregled notranjih informacij podjetja ugotavlja ranljiva
podro¢ja, kjer prihaja do slabsih poslovnih uspehov podjetja zaradi slabega
medoddel¢nega sodelovanja, kar prinaSa podlago za podjetje, da ta podrocja poskusa
izboljsati.

1.5 Metodologije in faze uvajanja sistemov poslovne inteligence

Za uspesno uvajanje in kasnej$o uporabo sistemov BI je pomembno, da imajo organizacije,
ki se odlo¢ajo za uvedbo teh sistemov, razvito kulturo dela z informacijami in
informacijsko tehnologijo, kar je neposredno povezano (Olszak & Ziemba, 2006):

— s temeljitimi raziskavami informacijskih potreb organizacije (sedanjih in prihodnjih),

— S sodelovanjem vkljuenih uporabnikov (tj. odlocevalcev in operativnega osebja) z
oddelki za informacijsko tehnologijo in centri za upravljanje znanja,

— zizmenjavo informacij,

11



— s sposobnostjo interpretacije analiz in dobro uporabo teh analiz pri vodenju.

Metodologije uvajanja in uporabe sistemov Bl so bile v literaturi postavljene na temelju
dobrih poslovnih praks pri teh projektih, ki so jih postavila podjetja, ki so te sisteme
uspes$no implementirala. Vsak sploSen model za uvedbo in uporabo sistemov BI je torej
skupek smernic in nekakSen vzorec za organizacije, ki Zelijo uporabljati sistem BI. Te
pomembne smernice so (Olszak & Ziemba, 2006):

— prepoznavanje in modeliranje znanja,

— spremljanje in spreminjanje skladis¢ podatkov,

— ustvarjanje lastnih analiz in porocil,

— znanje in razumevanje razlage rezultatov in postavljanje zahtevnih vprasanj,

— stalno izboljSevanje procesov poslovanja in odlo¢anja.

Pomembno je torej, da se navedene smernice pokazejo v delovanju sistema BI. Ob
upostevanju pomembnega vpliva uporabnikov na delovanje sistema Bl predlaga literatura
dve glavni fazi v pristopu pri uvedbi in uporabi sistemov Bl: fazo ustvarjanja sistema Bl in
fazo uporabe sistema Bl (Olszak & Ziemba, 2007).

Faza ustvarjanja sistema Bl je najbolj zamudna in potrebuje najveéji del finan¢nih virov in
delovne sile v celotnem zivljenjskem ciklu BI. Ustvarjanje sistema BI je sestavljeno iz
Stevilnih stopenj, ki vkljucujejo zlasti (Olszak & Ziemba, 2007):

— dolocitev strategij razvoja sistema BI,

— identifikacijo in pripravo izvornih podatkov,

— izbiro orodij B,

— oblikovanje in izvajanje B,

— odkrivanje in raziskovanje novih informacijskih potreb.

Faza ustvarjanja sistema BI torej zahteva veliko Casa in dela, odvisno od zapletenosti
sistema in stopnje poznavanja sistema med vsemi vpletenimi v projekt uvedbe BI.
Pomembno je, da se ta Cas in koli¢ina dela porabita ne samo za oblikovanje posameznih
orodij BI, ki jih bo podjetje uporabljalo, ampak tudi za to, da je koncen sistem BI
postavljen dosledno in logi¢no ter sledi poslovnim ciljem podjetja (Olszak & Ziemba,
2007).

Faza uporabe sistema BI pa je povezana z nacini, kako kon¢ni uporabniki sistema sistem
dejansko uporabljajo. V tej fazi je pomembno upostevanje dobrih praks pri uporabi sistema
Bl in analitiki podatkov ter izobraZzevanje konénih uporabnikov o le-teh. V tej fazi je
pomembnih veC stopenj, ki jim konc¢ni uporabniki sistema BI namenijo ve¢ ali manj
pozornosti, glede na potrebe podjetja (Olszak & Ziemba, 2007):

— logisti¢ne analize, ki omogocajo hitro identifikacijo partnerjev v dobavni verigi,
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— dostop, spremljanje in analiza dejstev,
— razvoj alternativnih odlocitev,
— delitev in sodelovanje,

— povecevanje uspesnosti podjetja.

Izkusnje kazejo, da pri organizacijah, ki uvedejo sistem BI, pride do potrebe po uporabi
vec¢dimenzionalnih analiz, kar pomeni, da bi morala biti reSitev BI usmerjena na module
OLAP, ki uporabnikom omogocajo, da podatke rudarijo in jih vizualizirajo z razli¢nih
zornih kotov (Olszak & Ziemba, 2007).

2 USPESNOST IN KLJUCNI DEJAVNIKI USPEHA UVEDB
SISTEMOYV POSLOVNE INTELIGENCE

V nadaljevanju opredeljujem, kaj je uspesnost informacijskih sistemov in sistemov BI ter
zakaj je pomembno, da so sistemi BI uspesno implementirani v organizacijah, nato pa
dodam tudi ugotovitve iz strokovne literature o klju¢nih dejavnikih uspeha implementacij
sistemov BI, s ¢imer nakazem, kaj literatura meni, da je pomembno doseci, da so projekti
teh implementacij tudi uspesni, na kar se navezujem v raziskavi magistrskega dela.

2.1 UspeSnost informacijskih sistemov

Uspesnost informacijskih sistemov v podjetjih je neposredno povezana s poslovno
uspesnostjo teh podjetij na nacin, da informacijski sistemi podjetjem omogocajo sledenje
metrikam, kot so zmanjSanje stroskov, povecanje prihodkov in boljsa konkurenénost, kar
privede do boljse poslovne uspesnosti podjetja (Puklavec, Oliveira & Popovic, 2014). Na
to temo je bilo v literaturi razvitin veliko teorij in modelov, ki opisujejo, kaj so
najpomembnejse stvari, ki morajo biti v organizacijah razvite, da bodo ti sistemi uspesni.

Ena izmed najbolj razSirjenih teorij o pridobivanju vec¢je vrednosti informacijskega sistema
za organizacije je DeLonejev in McLeanov model uspes$nosti informacijskih sistemov (v
nadaljevanju IS). Ta model predlaga Sest razseznosti uspesnosti IS, in sicer kakovost
informacij, kakovost storitev, kakovost sistema, uporaba sistema, zadovoljstvo
uporabnikov in neto koristi teh sistemov. Te dimenzije pokrivajo celoten spekter
informacijskih tokov, od virov informacij do uporabe informacij, in vpliv le-tega na
posameznikovo in organizacijsko uspesnost (DeLone & McLean, 1992). V kontekstu
sistemov BI je ta model izjemno vplival na raziskave o uspesnosti sistemov Bl (Ain, Vaia,
DelLone & Waheed, 2019).

Drugi zelo relevanten in razSirjen model uspesnosti IS je model sprejemanja tehnologije
(angl. Technology acceptance model, v nadaljevanju TAM). TAM je model, ki je
sestavljen iz dveh glavnih gradnikov: zaznane uporabnosti (angl. Percieved usefulness, v
nadaljevanju PU) in enostavnosti uporabe (angl. Ease of use, v nadaljevanju EU), kar
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skupaj tvori kazalnik zaznane uporabnosti in enostavnosti uporabe (angl. Percieved ease of
use, v nadaljevanju PEOU), ki posredno merita posameznikovo uporabo sistema skozi
razumevanje, kako uporabnik dojema sistem in kako tezek je sistem za uporabo (Davis,
1989). Kohnke, Wolf in Mueller (2011) so v $tudiji TAM tudi uporabljali za napoved
posameznikove mere sprejemanja sistema Bl. Odkrili so, da je kazalnik PEOU najmoc¢nejsi
indikator posameznikovih namer v uporabah sistema BI.

2.1.1 Uspesnost implementacij sistemov poslovne inteligence

V zadnjih letih, kjer so tehnoloSki napredki zelo hitri in s tem tudi razvoj visje
konkurenénosti podjetij skozi vse panoge na globalni ravni vse hitrejsi, so sistemi Bl
pritegnili veliko pozornosti vodstev organizacij in kljuénih odlo¢evalcev v teh
organizacijah zaradi njihovih sposobnosti zagotavljanja razumevanja kompleksnih
informacij, ki se uporabljajo v postopkih odlo¢anja. Vendar pa literatura vecinoma
predlaga, da organizacije v veliki meri niso v celoti izkoristile prednosti sistemov Bl, in
i8¢ejo nacine, kako pridobiti vecjo vrednost iz svojih implementiranih sistemov (Ain, Vaia,
DelLone & Waheed, 2019).

Literatura ponuja veliko virov na temo implementacij sistemov BI, uporabe sistemov Bl in
uspesnosti sistemov BI. Ain, Vaia, DeLone in Waheed (2019) so skozi sistemati¢en
pregled literature na to temo ugotovili, da obstaja kar 28 razli¢nih teorij in modelov, ki se
najpogosteje pojavljajo v strokovni literaturi o implementacijah informacijskih sistemov,
med katere spadajo tudi sistemi BI, kjer je govora o implementacijah sistemov BI, uporabi
sistemov BI in uspesnosti sistemov BI (priloga 5).

Ena izmed najbolj citiranih teorij v literaturi o implementacijah sistemov Bl je teorija o
Siritvi inovacij (angl. Diffusion of innovation, v nadaljevanju DOI), ki jo je prvi¢ predlagal
avtor Rogers. Glede na DOI poteka komunikacija inovacij skozi razli€ne informacijske
kanale in znotraj ze prej vzpostavljenih informacijskih sistemov. Teorija predlaga pet
zaznanih znalilnosti za sprejemanje inovacij: zdruzljivost, kompleksnost, opazljivost,
relativno prednost nove inovacije nad staro in zmoZnost preizkuSanja novih zmoZznosti
(Rogers, 1995).

Druge teorije, ki so bile tudi pogosto citirane v literaturi o implementacijah sistemov BI, pa
SO poenotena teorija sprejemanja in uporabe tehnologije (angl. the unified theory of
acceptance and use of technology,), okvir tehnoloskega okolja organizacije (angl.
technology—organization—-environment  framework), teorija motivacije (angl. The
motivation theory) in druge (Ain, Vaia, DeLone & Waheed, 2019).

14



2.1.2 Pomen uspesnosti implementacije sistema poslovne inteligence

ZmanjS$anje tveganja za neuspeh pri implementaciji sistema BI in iskanje kriticnih
dejavnikov za uspeh implementacije tega sistema so postali cilji v vseh organizacijah, ki se
soocajo z uvedbo teh sistemov. Podjetja se soocajo z veliko dogodki, ki so nepredvidljive
narave in na katere se morajo hitro in ucéinkovito odzivati. Sistemi Bl lahko pri tem
pomagajo, a le, ¢e so postavljeni smiselno in se v podjetju tudi smiselno uporabljajo
(Fourati-Jamoussi & Niamba, 2016).

Sistemi BI v podjetjih omogocajo inovativne nacine za pravocasno reSevanje problemov,
Ki nastajajo v teh podjetjih in omogocajo sprejemanje pravilnih odlocitev, ki pomagajo pri
napredovanju poslovnih ciljev podjetja. To pa je mogoce le, ko je sistem Bl v podjetju
uspesno implementiran in odgovarja na poslovne potrebe podjetja. Taki sistemi ne
pomagajo samo pri boljSem organizacijskem odlo¢anju, temve¢ pomagajo tudi pri
pridobivanju novih strank in dobaviteljev, zaposlitvi najbolj$ih zaposlenih in povecevanju
zadovoljstva zaposlenih. S tem ti sistemi omogocajo voditeljem razumevanje tako podjetja
kot okolja, v katerem podjetje deluje (Sabanovic & Sgilen, 2012).

Poleg tega je pomembno tudi dejstvo, da je na makro ravni poslovna vrednost Bl v
organizaciji zelo podprta z uspehom implementacije sistema Bl v tej organizaciji, kar
obsega tako uspeh organizacijske implementacije z vidika uporabe ¢loveskih virov kot tudi
tehni¢ne implementacije projekta, da je le-ta postavljen na nacin, ki ustreza poslovnim
ciljem organizacije (Wixom & Watson, 2001).

2.2 Kljuéni dejavniki uspeha

Kljuéni dejavnik uspeha (v nadaljevanju KDU) je opredeljen kot izraz za element, ki ga
organizacija ali projekt mora zadovoljiti za dosego svojega poslanstva. Potrebni so za
zagotavljanje uspeha podjetja ali organizacije skozi identificiranje omejenega Stevila
podrocij, ki potem, ko so ustrezno zadovoljene, omogocijo konkurenéno uspesnost
organizacije. Druge definicije KDU pa tudi definirajo klju¢ne dejavnike uspeha kot nekaj
kritiénih podrocij, na katerih morajo stvari uspevati, da bo organizacija uspeSna in za
doseganje ciljev vodstva in upraviteljev podjetja (Pham, Mai, Misra, Crawford & Soto,
2016).

Daniel (1961) je koncept prepoznavanja KDU v poslovnem okolju prepoznal kot dejavnike
uspeha na makro ravni, kjer ima vsaka panoga med tri in Sest pomembnih dejavnikov za
uspeh. Delovne naloge in izzivi, povezani s temi dejavniki, bi morali biti opravljeni
izjemno dobro, ¢e bi podjetje Zelelo biti uspesno. Rockart (1979) pa je skozi strukturirane
intervjuje z glavnimi odlocevalci v podjetjih razvil koncept KDU. V teh intervjujih je
identificiral informacijske cilje teh podjetij in klju¢ne dejavnike uspeha, povezane z njimi.
Rockart (1979, str. 82) je zapisal: »Kriti¢ni faktorji uspeha predstavljajo omejeno Stevilo
podrocij za vsako podjetje, na katerih rezultati, ¢e so zadovoljivi, omogocajo uspesno
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konkuren¢no poslovanje za organizacijo. So nekaj klju¢nih podrocij, kjer morajo stvari biti
uspesne, da podjetje uspeva. Ce rezultati na teh podro&jih niso dovolj dobri, pa bodo tudi
poslovni rezultati za celotno organizacijo trpeli. Posledi¢no so kljucni faktorji uspeha
podrocja aktivnosti, ki bi morale imeti konstantno pozornost in nadzor s strani vodstva
druzbe oziroma organizacije.«

2.2.1 Kljuc¢ni dejavniki uspeha implementacij informacijskih sistemov

V kasnejsi raziskavi je Rockart (1982) skozi intervjuje s kljucnimi delezniki, ki so takrat
delovali v panogi informacijskih sistemov, odkril tudi dodatne najpomembnejse KDU, ki
so bili univerzalno prisotni na podro¢ju informacijskih sistemov:

— storitev: dejavniki, ki so bili povezani z zagotavljanjem funkcij informacijskih sistemov
in zadovoljstvom uporabnikov teh sistemov s temi storitvami;

— komunikacija: dejavniki, ki so bili povezani s komunikacijo med vsemi delezniki s
strani poslovnih potreb podjetja in moznih storitev, ki jih informacijski sistemi lahko
0mogocajo;

— Cloveski viri: dejavniki, ki so bili povezani s privabljanjem in ohranitvijo osebja z
ustreznimi nabori spretnosti, pomembnimi za izvajanje in uporabo informacijskih
sistemov;

— premestitev: dejavniki, ki so bili povezani s premikom informacijskih sistemov od
funkcije, ki je izkljuéno omogocala avtomatizacijo nekaterih administrativnih in
poslovnih procesov, do tiste, ki je imela poslovno vrednost za podjetje skozi ustvarjanje
organizacijskega znanja ali konkuren¢nih prednosti.

Pojem kljuc¢nih dejavnikov uspeha sta definirala tudi Slevin in Pinto (1986) z identifikacijo
tistth dejavnikov, ki so najbolj prispevali k uspeSnim projektom implementacij
informacijskih sistemov. Na podlagi tega sta razvila profil projektne implementacije, ki je
temeljil na KDU, ki so pokrivali podro¢ja:

— projektna misija: osredotoCenost na projektne cilje in usmeritev projekta v pravilno
sSmer;

— podpora vodstva: podpora s pomocjo uporabe avtoritete in vpliva na vse udelezene v
procesu implementacije projekta in omogocanje resursov podjetja vsem udelezenim za
uspesno implementacijo;

— projektni plan: razvoj podrobne specifikacije in Casovnega nacrta, po katerem se
implementacija projekta odvija;

— komunikacija: dobra komunikacija s klienti in klju¢nimi delezniki v vseh fazah
implementacije ter sprejemanje njihovih povratnih informacij;

— 0sebje: izobrazeni in usposobljeni zaposleni, ki sodelujejo v projektu, ki se spoznajo na
svoje delo;
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— sprejemanje kon¢nih uporabnikov: kon¢ni uporabniki po implementaciji znajo delovati
s produktom in so z njim zadovoljni ter ga uporabljajo;

— odpravljanje tezav: sposobnost obvladovanja nepricakovanih kriz in odstopanj od
nacrta.

V naslednjem letu pa sta Pinto in Slevin (1987) to nadgradila z razlago, da ¢e Zzelijo
projektni managerji te projekte izpeljati uspeSno, morajo uporabiti tako strateski kot
takticni pristop. Tako sta predlagala deset klju¢nih dejavnikov uspeha pri vodenju
projektov, ki skupaj tvorijo strateSko-taktiCen pristop. StrateSka faza se osredotoca na
vidike nacrtovanja projekta implementacije informacijskega sistema, zato so KDU,
povezani s to fazo, najbolj pomembni v zacetku projekta. KDU, povezani s stratesko fazo,
so tako povezani s projektno misijo, podporo vodstva in projektnim planom, ki poda oris
potrebnih korakov za izvedbo projekta. Takti¢na faza projekta pa se ukvarja z uspesno
izvedbo teh korakov. KDU, povezani s takti¢no fazo, so torej prisotni po zacetku projekta
do konca izvedbe projekta, ko so temelji projekta ze postavljeni v strateski fazi. Ti KDU so
povezani s komunikacijo, osebjem, sprejemanjem kon¢nih uporabnikov in odpravljanjem
tezav. Ceprav avtorja med tema fazama postavljata razliko na ta na¢in, pa tudi pravita, da ti
fazi nista neodvisni ena od druge, temve¢ bi za uspesno uvedbo projektov implementacij
informacijskih sistemov strateska faza morala biti uporabljena kot podlaga za takti¢no.
Projekti, ki kazejo visoko kakovost v obeh fazah, bodo tako verjetno bolj uspesni kot
projekti, ki je ne kazejo (Pinto & Slevin, 1987).

Vendar pa je ugotavljanje dejavnikov, ki so pomembni za uspeSnost implementacije
informacijskih sistemov, lahko tudi zavajajoce. V prvi fazi je treba ugotoviti, kaj
organizacija, ki ta projekt dela, definira kot uspeh. Projektni management namre¢ pogosto
razlikuje med tem, kaj je uspeSno za projekt in kaj je uspeSno za celotni poslovni model
organizacije. Projektni uspeh se ponavadi nana$a na to, da je projekt dokonéan v zadanem
Casu, da ne presega odobrenega proracuna in obsega. Poslovni uspeh pa se nanasa na to,
kako bo ta projekt pomagal organizaciji doseci svoje poslovne nacrte. Poslovni uspeh je
pogosto definiran znotraj poslovnih ciljev, ki jih podjetje skusa dosec¢i s pomocjo projekta
implementacije, in je odloCilen dejavnik za zacetek tega projekta. Poslovni uspeh, povezan
s projektom implementacije informacijskega sistema, se tako odraza Sele v ucinkoviti
uporabi tega sistema (Hawking, 2013).

2.2.2 Kljuc¢ni dejavniki uspeha implementacij sistemov poslovne inteligence

Glede na visoke stopnje (ne)uspesnosti uvedb sistemov BI, premajhno in nepravilno
uporabo ter celo umik reSitev Bl iz podjetij je pomembnost pristopa k uvedbam teh
sistemov in resitev, ki temelji na dobrem planiranju, implementaciji in izvajanju teh uvedb
na nacin, Ki organizacijam prinese pozitivne rezultate, zelo visoka. Zato so raziskovalci
poskusSali identificirati tiste dejavnike, ki najbolj doprinesejo k uspehom reSitev Bl v
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podjetjih in so povezani s poslovnimi koristmi, ki bi lahko bile dosezene za ta podjetja. Ti
dejavniki so torej klju¢ni dejavniki uspeha (Yeoh & Popovic, 2016).

Teorija o KDU nam omogoca dobro podlago za ugotavljanje kriterijev, ki bi jim
organizacije morale slediti pri uvedbah reSitev Bl (Olszak, 2016). KDU so v teoriji
opredeljeni kot tista kriticna obmocja, kjer mora vse delovati popolno, da je lahko podjetje
uspesno na poslovni ravni. lzziv za organizacije je torej, da identificirajo dejavnike, ki
imajo najvecji vpliv na njihove sisteme Bl, zaradi ¢esar so KDU fraza, ki jo voditelji,
vodstveni delavci in IT-strokovnjaki lahko razumejo in prenesejo iz teorije v prakso.

O KDU pri implementacijah sistemov Bl obstaja ve¢ znanstvenih Studij. Watson (2006) je
razdelil KDU za implementacije sistemov Bl v dve kategoriji: procesno in infrastrukturno
raven. Na procesni ravni se meri ucinkovitost procesa implementacije (kako dobro je
proces implementacije sistema Bl potekal) skozi vidike proracuna za projekt
implementacije in uravnavanje projekta s casovnim nacrtom ter s tem ujemanje vseh
vnaprej zadanih rokov. Infrastrukturna raven pa se ocenjuje glede na kakovost
implementiranega sistema in informacij, ki nastanejo na podlagi tega sistema, in
ucinkovito uporabo tega sistema v organizaciji.

Yeoh in Koronios (2010) pa sta KDU za implementacijo sistemov Bl razdelila v tri
dimenzije: organizacijsko, procesno in tehnolosko Kkar je prikazano v tabeli 1.
Organizacijska dimenzija vsebuje dejavnike, kot so podpora vodstva, vizija za projekt in
dober poslovni naért. Procesna dimenzija vsebuje dejavnike, kot so sestava ekipe
zaposlenih, ki se ukvarjajo s projektom, pristop do razvoja projekta in uporabniSko
usmerjeno upravljanje sprememb na podlagi prejetih povratnih informacij. Tehnoloska
dimenzija pa se osredotoca na fleksibilnost tehnoloske resSitve, podatkovno kakovost in
integriteto.

Tabela 1: Dimenzije implementacij sistemov Bl in z njimi povezani kljucni dejavniki

uspeha
Dimenzija Kljuéni dejavnik uspeha
Organizacija Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta
Jasna vizija in dobro uveljavljen poslovni primer
Proces Uravnotezena sestava ekipe

Poslovno usmerjen in prilagodljiv razvojni pristop
Uporabnisko usmerjeno spreminjanje konénega produkta na podlagi
povratnih informacij

Tehnologija Poslovno usmerjen in prilagodljiv tehniéni okvir
Trajnostna kakovost in celovitost podatkov

Prirejeno po Yeoh & Koronios (2010).

Sangar in lahad (2013) ter Olszak in Ziemba (2012) se v svojih raziskavah strinjajo z
ugotovitvami Yeoha in Koroniosa (2010), Yeoh in Popovi¢ (2016) pa sta te kljucne
dejavnike tudi aplicirala na izbrane organizacije, ki so se ukvarjale z implementacijami
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sistema BI, in ugotovila, da imajo navedeni KDU neposredno pozitivno in moc¢no
korelacijo z uspesno implementacijo sistema Bl (slika 2).

Slika 2: Dimenzije in kriteriji uspesnosti projekta implementacije sistema Bl

fPI’OCGS )

* Uporabnisko usmerjeno

spreminjanje kon¢nega fTehnologija N
produkta . * Poslovno usmerjen
. Ur_avnotezena sestava in prilagodljiv
- ~N ekipe tehni¢ni okvir
Organizacija 9 ) + Kakovost podatkov
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sponzorstvo projekta
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zastavljeni cilji

- J
Kriteriji
uspesnosti
4 N\
4 N\
. Infrastrukturna uspesnost
Procesna uspesnost
- J

o J

Prirejeno po Yeoh in Popovic (2016).

Yeoh in Popovi¢ (2016) sta v svoji raziskavi KDU iz dimenzij organizacija, proces in
tehnologija pripeljala do konénega cilja, kjer kriteriji uspesnosti projekta, ki so deljeni na
infrastrukturno uspesnost (kakovost sistema, kakovost informacij in uporaba sistema) in
procesno uspesnost (drzanje proracuna in ¢asovnega nacrta), na koncu v povezavi s KDU
iz teh dimenzij pokazejo dokon¢no sliko o uspesnosti projekta implementacije sistema Bl.

Wixom in Watson (2001) sta v raziskavi iz leta 2001 skozi pregled literature, anketo
udelezencev seminarja o podatkovnih skladis¢ih in intervjuje s strokovnjaki za
poslovnointeligenéne sisteme razvila model (slika 3), ki predstavlja povezanost med
razli¢nimi klju¢nimi dejavniki in podro¢ji v podjetju in njihovim vplivom na uspeSnost
sistema BI.
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Slika 3: Raziskovalni model za uspeh poslovne inteligence
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Prirejeno po Wixom in Watson (2001).

V nadaljevanju posamezne dejavnike, ki se v literaturi pojavljajo najpogosteje in na
podlagi katerih stoji raziskava magistrskega dela, opisujem bolj podrobno. Pri vsakem
dejavniku navajam glavne razloge za pomembnost dejavnika, glede na ugotovitve iz
strokovne literature.

2.2.3 Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta

Visoka zavzetost kljucnih ¢lanov ekipe vodstva moc¢no vpliva na projekt uvedbe BI. Po
Adamali in Cidrinu (2011) je visoka raven podpore najvisjega vodstva povezana z visoko
stopnjo uspesnosti projektov Bl. Prav tako pomaga pri vodenju sprememb in boju proti
odporu proti projektu (Arnott, 2008). Pod to kategorijo tako sodijo dejavniki, kot so
podpora in sponzorstvo najviSjega vodstva v organizaciji, stalna podpora neposredno
vpletenega managerja, ki vodi ta projekt in je z njim najbolj povezan (obveSc¢enost o
informacijah in spremembah ter predanost k izpeljavi projekta), aktivno sodelovanje v
projektu celotnega vodstva druzbe, dobra usposobljenost vodstvene ekipe in oblikovanje
projekta v smeri, ki ustreza potrebam organizacije in zadovolji zelje glavnih sponzorjev
projekta. Vallurupalli in Bose (2018) v svoji raziskavi o kriti¢nih dejavnikih uspeha
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implementacije sistema Bl trdita, da je ta dejavnik najpomembnejsi v vseh fazah
implementacije in kasnejSi uporabi sistema za uspesnost sistema BI v podjetju.

2.2.4 Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Sistem B, ki ni poslovno usmerjen in za enega od svojih glavnih ciljev nima neposredne
povezanosti s poslovnimi cilji podjetja, ni uspeSen sistem. Za uspesnost projekta uvedbe
sistema Bl v organizaciji mora ta sistem torej tudi proizvesti informacije, ki so pomembne
za podjetje in ustrezajo njegovim poslovnim potrebam. Projekt implementacije sistema Bl
mora imeti jasno povezavo s poslovnimi cilji podjetja, ker bo le na ta nacin tudi imel
ekonomsko vrednost za podjetje (Arnott, 2008). Yeoh in Koronios (2010) pa dodajata, da
so med glavnimi razlogi za neuspehe resitev BI v podjetjih slaba usklajenost teh projektov
s podjetjem, njegova vizija in cilji ter ne toliko, kako je bil projekt tehnolosko izpeljan.

V praksi to pomeni, da mora imeti organizacija oziroma podjetje, ki se loteva uvedbe
sistema BI, dobro opredeljen poslovni proces in vse morebitne tezave, ki se v njem
dogajajo, imeti mora tudi usklajene poslovne potrebe, strateska vizija BI mora biti tesno
povezana s stratesko vizijo podjetja, poslovne zahteve, z vidika katere informacije podjetje
potrebuje iz sistema Bl, morajo biti natan¢no opredeljene, poslovni model podjetja mora
biti tudi natan¢no opredeljen, kazalnike uspesnosti podjetja mora imeti podjetje jasno
dolocene, tehni¢na stran izvedbe projekta mora biti povezana s poslovnimi potrebami
podjetja, vzpostaviti se morajo meritve in klasifikacije, ki so za podjetje relevantne,
projektno vodenje mora biti zastavljeno primarno s ciljem sinergije s poslovnimi cilji
podjetja ter poslovni primer uvedbe BI mora biti jasno in dobro zastavljen.

2.2.5 Vodja projekta

Vodja projekta implementacije BI mora imeti dovolj tehni¢nega in funkcionalnega znanja
za uspesno izvedbo projekta, poleg tega pa mora imeti tudi odlicne sposobnosti reSevanja
organizacijskih konfliktov in medosebnih sporov. Izbira vodje takega projekta je zaradi
tega zelo pomemben dejavnik, ki odlocilno vpliva na to, ali bo projekt uspeSen. Ta oseba
mora predvidevati organizacijske izzive in spremembe poteka projekta ter bo pogosto
morala najti reSitve S strateSkega vidika v smislu uporabnosti kon¢nega rezultata za celotno
organizacijo, ne pa samo s tehnoloskega vidika, s tem bo vodja projekta znal prevesti
poslovne zahteve v tehnoloski okvir projekta (Yeoh, Koronios & Gao, 2007).

2.2.6 Strategija in vizija projekta

Dolgoroc¢no zastavljena strategija pri vpeljavi sistema Bl privede do stalnega izboljSevanja
na organizacijski ravni. V okviru strategije projekta morajo biti jasno doloCeni Vizija
projekta, cilji in metrike, po katerih se bo uspes$nost projekta merila, ter kako dobro
podjetje sledi svojim zastavljenim poslovnim ciljem. Temeljni namen tega je imeti jasen
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vidik uspeha podjetja. Deluje tudi pri razpolaganju z viri podjetja, procesi in vsem, kar je
potrebno, da podjetje doseze svoje cilje (Popescu, 2012).

Visoko pomembnost ima tudi vizija projekta implementacije sistema Bl. Vizijo projekta
postavi vodstvo oziroma najvisja raven managementa v organizaciji, ker je eden od glavnih
namenov projekta Bl prav predstavitev informacij o organizaciji vrhnjemu managementu
(Hwang, Ku, Yen & Gheng, 2004). Slaba vizija projekta implementacije sistema Bl pa
lahko povzro¢i neskladje s poslovnimi cilji organizacije in lahko s tem tudi negativno
vpliva na uspesnost te implementacije (Yeoh & Koronios, 2010). Vizija bi morala tako
jasno dolo¢iti, kako bo sistem Bl vplival na strategijo in cilje organizacije.

2.2.7 Management sprememb

Pazljiv management sprememb je pomemben v smislu zmanjSevanja odpora zaposlenih v
podjetju do novih stvari, ki jim spreminjajo njihove delovne procese. Dober program
upravljanja teh sprememb poteka skozi komunikacijo, ki se mora zaceti Ze pred prvim
korakom izvedbe projekta implementacije sistema BI, da se zaposlene seznani, kako bo ta
projekt vplival na njihovo delo in procese, in prinese pozitiven vpliv na koncno uspesnost
projekta. Upravljanje teh sprememb mora biti torej uporabnisko usmerjeno in efektivno
(Hawking, 2013).

2.2.8 Nacrtovanje projekta

Klju¢ni dejavnik uspeha implementacije sistema Bl je nacrtovanje projekta te uvedbe z
vidika dolocitve obsega projekta, ucinkovitega vodenja projekta, oblikovanja reSitev za
morebitne tezave pri projektu, vzpostavitve projekta tako, da bo ta prinesel »hitre zmage,
oblikovanja projekta z vidikom na koncnega uporabnika sistema in ne samo tehnoloskih
reSitev teZav ter s tem odzivanje na zahteve uporabnikov in vzpostavljanje prilagodljivosti,
oblikovanja jasnih povezav med poslovnimi cilji in sistemom BI, vzpostavitvijo uspesne
projektne metodologije, pristojnost vodje projekta Bl in razviti iterativen pristop k temu
projektu, ki omogoca, da se lahko sistem BI spreminja glede na spreminjajoce se potrebe
podjetja (Olszak & Ziemba, 2012; Sangar & Iahad, 2013). Dobro nacrtovan projekt uvedbe
sistema BI pa vkljucuje tudi elemente strategije in vizije, Kot jih opredeljujejo Popescu
(2012), Hwang, Ku, Yen in Gheng (2004) ter Yeoh in Koronios (2010), zato v
nadaljevanju magistrskega dela to obravnavam skupno pod tem dejavnikom.

2.2.9 Sestava ekipe

Posamezniki, ki so del ekipe, ki se ukvarja s projektom implementacije sistema Bl v
organizaciji, morajo imeti ustrezne izkusnje, spretnosti in znanja. Idealna sestava ekipe pa
odraza tako posameznike, ki imajo tehni¢na znanja za izvedbo projekta, kot poslovna
znanja za ohranjanje relevantnosti projekta do poslovnih ciljev organizacije. V tej ekipi
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morajo biti tudi kon¢ni uporabniki sistema BI, ki s svojimi komentarji lahko prilagajajo
projekt v smeri njihovih potreb (Olszak & Ziemba, 2012; Sangar & lahad, 2013).

2.2.10 Usposabljanje kon¢nih uporabnikov

Za uspeSnost projekta implementacije sistema BI v podjetju oziroma organizaciji in
dolgoro¢no ohranitev tega sistema, ki prinasa podjetju pozitivne rezultate, je pomembno,
da podjetje zaposlenim zagotavlja usposabljanje za nova znanja in reSitve, povezane z
uporabo BI. To se nanaSa tako na vzpostavljanje reSitev, ki so za kon¢ne uporabnike
enostavne za nauciti, izobrazevanje, ucenje in podpor0o na Kraju samem ter vzpostavitev
formalnih izobrazevanj, Ki prinese kot rezultat dobro skupinsko znanje in ves¢ine koncnih
uporabnikov sistema Bl (Olszak, 2016). V znanstveni $tudiji tudi Pletnev in Barkhatov
(2016) prideta do zakljucka, da so poklicne in osebne sposobnosti zaposlenih glavni
dejavnik, ki vodi k uspesnosti celotnega podjetja, tako da je to podrocje med najbolj
pomembnimi za uspesno izvedbo projekta uvedbe sistema BI.

Pridobitev poslovnih Koristi od investicij v sisteme Bl je odvisna tudi od podpore k
ucéinkoviti uporabi konénih uporabnikov teh sistemov in zadovoljitve njihovih potreb v
povezavi s temi sistemi. V teoriji je bilo veliko pozornosti namenjene koristim sistemov Bl
v podporo odlo¢anju, obstaja pa Se vedno zelo malo raziskav, Ki raziskujejo zadovoljstvo
kon¢nih uporabnikov sistemov Bl. Zadovoljstvo konénih uporabnikov sistemov BI s temi
sistemi pa so mnogi v dejanskih podjetjih v praksi izpostavili kot enega klju¢nih
dejavnikov uspeha sistemov Bl (Hou, 2012).

2.2.11 Informacijska tehnologija

Informacijska tehnologija je kot klju¢ni dejavnik uspeha eden najpogosteje uporabljenih v
raziskavah BI, saj je osredotoCen na razvoj arhitekture, programske opreme in orodij.
Yeoh, Koronios in Gao 2007 pravijo, da je v procesu uvedbe Bl treba narediti ve¢ korakov.
V prvem koraku je potrebna analiza zahtev podjetja, ki sistem Bl uvaja, v drugem koraku
se mora ta analiza zakljuciti na tak nacin, da bo ustrezala potrebam podjetja in sledila
njegovim poslovnim ciljem in viziji. V tretjem koraku pa sta pomembna management
informacij in integracija sistema z drugimi sistemi v podjetju, kot so sistemi za ERP, in
tudi strateSka umestitev tega sistema v management poslovnih procesov podjetja. Ce
podjetje nepravilno oceni velikost nereSenih tezav pri katerem koli od teh korakov, se
projekt uvedbe sistema BI pogosto konca kot neuspesen.

V skladu s tem Wixom in Watson (2001) menita, da ta klju¢ni dejavnik uspeha
implementacije sistema BI vkljucuje tako strojno in programsko opremo kot tudi metode,
ki se uporabljajo za uspesno dokoncanje projekta in kasnejSo uspesno uporabo sistema Bl
v organizaciji. Izbira ustrezne tehnologije bo tako vplivala na ucinkovitost in uspeSnost
poslovnega obvescanja v organizaciji, Se posebno v primerih, ko projektna skupina orodij
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za Bl ne razume dobro. Ta dejavnik torej zahteva dobro integracijo orodij za pridobivanje,
preoblikovanje in nalaganje podatkov (ETL), ¢iSCenje, shranjevanje in vec¢dimenzionalno
analizo. Pomembna pa je tudi integracija med temi orodji in izvornimi sistemi, iz katerih
orodja BI ¢rpajo podatke.

2.2.12 Resursi in viri

Resursi in viri so pomemben dejavnik predvsem z vidika analize stro§kov in koristi, ki jih
projekt uvedbe sistema Bl prinasa podjetju. V zvezi s tem mora biti za projekt odrejen
primeren prorac¢un, pomembni pa so tudi ¢loveski viri, ki morajo nameniti del svojega ¢asa
ukvarjanju s tem projektom. Ti viri morajo biti ustrezni z vidika poznavanja tehnologije in
poslovnih zahtev podjetja, da bi se projekt ustrezno izvedel (Arnott, 2008; Olszak &
Ziemba, 2012).

2.2.13 Metrike

Uspesnost projekta je treba meriti za ugotovitev podroc¢ij, ki delajo dobro, in tistih, na
katere se mora podjetje Se dodatno osredotociti za njihovo izboljSavo in s tem izboljSavo
celotnega sistema BI. Te metrike so lahko neto koristi sistema za konc¢ne uporabnike,
uporabnost sistema, kakovost sistema, kakovost informacij in zadovoljstvo z uporabo
sistema (Sangar & lahad, 2013).

2.2.14 Okolje in kultura

Najpomembne;jsi dejavniki za uspeh projekta uvedbe sistema Bl v podjetju so po naravi
organizacijski. Dejavniki, kot so dobra organizacijska kultura, reSevanje tezav in
sodelovanje z dobavitelji sistema Bl (Ce le-ta ni zgrajen znotraj podjetja samega), na
podlagi preteklih izkuSenj izjemno pripomorejo k uspesnosti teh projektov (Sangar &
lahad, 2013; Olszak & Ziemba, 2012).

Implementacija orodja Bl v podjetju prinese s seboj tudi organizacijske spremembe, ki so
pogosto tudi kulturne, kjer pa je pomemben tudi ¢loveski dejavnik. Pomembno je, da
podjetja pri implementaciji teh sistemov vzamejo v zakup nacine, na katere koncni
uporabniki dojemajo sistem in se mu prilagajajo. Se posebno je pomemben razvoj
sposobnosti za spremljanje in upravljanje strateskih informacij (Fourati-Jamoussi &
Niamba, 2016).

Analiti¢na kultura odlocanja je klju¢ni dejavnik pri zagotavljanju uspeha sistemov BI. Ta
dejavnik neposredno in pozitivno vpliva na uporabo informacij v poslovnih procesih.
Premik proti vi§ji analiti¢ni kulturi v organizacijah omogoca tem organizacijam boljSe
odlo¢anje na podlagi informacij, saj se odlo¢evalci bolj opirajo na odlocanje na podlagi teh
informacij kot drugih stvari (Popovi¢, Hackney, Coelho & Jakli¢, 2012).
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2.2.15 Sprejemanje sistema Bl in analitike

Raziskave kazejo, da lahko odloCanje na podlagi podatkov z uporabo sistemov BI in
analitike ustvari konkuren¢ne prednosti za podjetja. Vendar se to lahko zgodi le, ce
uporabniki teh sistemov uspe$no sprejmejo le-te in jih ucinkovito uporabljajo. Za
analiti¢ne procese odlo¢anja je pogosto, da so zelo nestandardizirani, kar pomeni, da so
osebni stili dela s podatki in analitike kon¢nih uporabnikov pri delu s tem zelo izraziti.
Raziskave sprejemanja teh sistemov v podjetjih nudijo kriti¢ne vpoglede v sprejemanje in
uporabo tako splosno informacijskih sistemov kot tudi bolj podrobno sistemov BI. Brez
pregleda in uporabe tradicionalnih dobro raziskanih modelov sprejemanja tehnologij v
kontekstu namenov uporabe informacijskih sistemov bi podjetja lahko spregledala
pomembne dejavnike in se zato osredotoCila na napacne dejavnike, ki pa ne vodijo k
ucinkoviti uporabi teh sistemov (Jakli¢, Grubljesi¢ & Popovi¢, 2018). Venter (2018) pa
temu doda, da uvedbe sistemov Bl pogosto ne uspejo bolj zaradi socialnih dejavnikov kot
pa tehni¢nih neizvedljivosti. Do tega pride, ko razvijalci nimajo dovolj dobrega
razumevanja uporabniskih zahtev. Ustrezne specifikacije zahtev teh uporabnikov namrec
vkljucujejo ve¢ kot samo opredelitve funkcionalnih in tehni¢nih lastnosti teh sistemov,
vkljucujejo tudi druzbeni kontekst sistema, kar v praksi pomeni nacine, kako bo ta sistem
uporabnikom prinesel olajsave pri njihovem delu ali pa prinesel izboljSave v njihovem
poslovnem procesu.

Sprejemanje sistemov BI je pojav, ki ga vefinoma vodijo dejavniki, kot so podpora
vodstva, organizacijska kultura, podpora in prisotnost projektnega voditelja, organizacijsko
podatkovno okolje in druge organizacijske znacilnosti, pomembno pa je upoStevati tudi
pri¢akovane koristi sistema BI, zaznavanje pri€akovane strateske vrednosti sistema BI za
podjetje in stroSke, povezani z vpeljavo sistema Bl v organizacijo (Puklavec, Oliveira, &
Popovic, 2014). Dejavniki uspeha, ki sem jih skozi pregled teorije izpostavil kot kljucne,
so navedeni in opisani z viri iz strokovne literature v tem poglavju, navajam pa jih tudi v
tabeli 2, na katero se bom osredotocal pri postavljanju vprasanj intervjuvancem v raziskavi
magistrskega dela.

Tabela 2: Dejavniki in literatura kot osnova za raziskavo

Dejavnik Literatura

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije Arnott, 2008; Yeoh & Koronios, 2010

Vzpostavitev ustreznih metrik v sistemu Bl za Sangar & lahad, 2013

poslovne cilje podjetja

Sprejemanije sistema Bl in analitike Jakli¢, Grubljesi¢ & Popovic, 2018; Venter,
2018

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov Olszak, 2016; Pletnev in Barkhatov, 2016;
Hou, 2012

Sestava ekipe, ki sodeluje pri projektu uvedbe Olszak & Ziemba, 2012; Sangar & lahad,

sistema BI v podjetju (znanja in kompetence ¢lanov | 2013

ekipe)

se nadaljuje
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Tabela 2: Dejavniki in literatura kot osnova za raziskavo (nad.)

Dejavnik Literatura

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta Arnott, 2008; Adamala & Cidrin, 2011;
Vallurupalli & Bose, 2018

Vodja projekta uvedbe sistema Bl (znanje in Yeoh, Koronios & Gao, 2007

kompetence)

Management sprememb Hawking, 2013

Informacijska tehnologija kot temelj za sistem Bl z Yeoh, Koronios & Gao, 2007; Wixom &
vidika orodij tako strojne kot programske opreme, ki | Watson, 2001

se uporabijo za uvedbo sistema Bl in tudi sam sistem
Bl

Nacrtovanje projekta uvedbe sistema BI z vidika Olszak & Ziemba, 2012; Sangar & lahad,
oblikovanja projekta, doloCitve obsega projekta ipd. | 2013; Popescu 2012; Hwang, Ku, Yen &
Gheng, 2004; Yeoh & Koronios, 2010

Okolje in kultura pri uvajanju sistema Bl z vidika Sangar & lahad, 2013; Olszak & Ziemba,
sodelovanja z dobavitelji sistema B, stopnje 2012; Fourati-Jamoussi & Niamba, 2016
analiti¢ne kulture odlo¢anja v podjetju, ki sistem
uvaja, itd.

Resursi in viri porabljeni pri projektu uvedbe sistema | Arnott, 2008; Olszak & Ziemba, 2012
BI v podjetju z vidika porabljenega prora¢una in
Cloveskih virov, ki sodelujejo pri projektu

Vir: lastno delo.

3 METODOLOGIJA RAZISKAVE IN PREDSTAVITEV PRIMERA
HALCOM

V nadaljevanju opisem metodologijo, uporabljeno za izvedbo raziskave v magistrskem
delu, predstavim pa tudi primer podjetja Halcom in uvedbe sistema Bl v tem podjetju.
Poglavje Metodologija raziskave torej opise, na kakSen nacin je potekala raziskava v
magistrskem delu, poglavje Predstavitev podjetja podaja opis podjetja in panoge, v kateri
podjetje deluje, za umestitev raziskave v SirSi kontekst, poglavje Predstavitev projekta
implementacije sistema BI v podjetju pa ze gradi na teh dveh poglavjih, kjer na podlagi
raziskave in teoreti¢ne podlage podajam ugotovitve, pridobljene iz raziskave, ki se nanasa
neposredno na primer implementacije sistema Bl v podjetju Halcom.

3.1 Metodologija raziskave

Raziskava v magistrskem delu temelji na kvalitativnem pristopu, Kkjer sem skozi
polstrukturirane intervjuje na podlagi teoreticnega okvira, pridobljenega iz literature,
postavil intervjuvancem vpraSanja, ki se nanaSajo na klju¢ne dejavnike uspeha
implementacij sistemov Bl in na projekt implementacije sistema Bl v podjetju Halcom.

Z raziskavo sem zelel pridobiti odgovore na dva vecja sklopa vprasanj, kjer se prvi del
nanasa na projekt uvedbe sistema BI v Halcomu (ali je bil projekt izveden v roku,
dolocenem pred zacetkom projekta, ali je proracun projekta bil uporabljen dobro in ni bilo
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vi§jih stroskov, kot sprva predvideno, ali je bil projekt izveden v obsegu, ki je bil
predviden v prvotnem nacrtu), drugi sklop pa se nanasa na klju¢ne dejavnike uspeha
uvedbe sistemov Bl in kako so se ti odrazili na primeru podjetja Halcom (kaj intervjuvanci
na splosno mislijo, kateri so najpomembnejsi dejavniki za uspeh uvedbe sistema BI v
podjetjih, nato pa posamezno po dejavnikih, ki sem jih v teoreticnem delu naloge
izpostavil kot kljucne za uspeh uvedbe sistema BI v podjetju, ali menijo, da so le-ti
pomembni za uspesno izvedbo implementacije sistema Bl v podjetjih in kako so se izrazili
na primeru podjetja Halcom ter ali menijo, da imajo pozitiven vpliv na uspesnost sistema
BI).

Teoreti¢ni okvir za oblikovanje vpraSanj, ki sem jih zastavljal intervjuvancem, sem
pridobil iz pregleda literature, opisanega v teoreticnem delu magistrskega dela. V prvem
sklopu vprasSanj sem intervjuvance spraseval o izvedbi projekta uvedbe sistema BI v
podjetju Halcom. Tukaj sem spraSeval o ciljih uvedbe sistema Bl v podjetju, v Kkaterih
fazah se je projekt izvedel, kaksni so bili izzivi, povezani s projektom, kako je potekala
komunikacija med ¢lani ekipe, ki je sodelovala pri projektu, in na koncu $e o uspesnosti
projekta tako z vidika porabljenih resursov in ¢asa kot tudi uporabnosti vpeljanega sistema
za podjetje. VpraSanja za raziskavo in literatura, na katero se pri teh vprasanjih nanasam,
navajam v tabeli 3.

Tabela 3: Vprasanja za raziskavo in literatura

Vprasanja za raziskavo Literatura

Cilji uvedbe sistema BI Grubljesi¢, 2013; Reinschmidt & Francoise, 2000
Faze poteka projekta Olszak & Ziemba 2006; Olszak, & Ziemba 2007
Uspesnost projekta Sabanovic & Sgilen, 2012; DeLone & in Mclean, 1992
Izzivi, povezani s projektom Brez literature (splo$no vpraSanje)

Komunikacija med ¢lani ekipe Olszak & Ziemba, 2012; Sangar & lahad, 2013

Vir: lastno delo.

Podobno kot za projekt uvedbe sistema BI v Halcomu sem tudi za drugi sklop vprasanj, ki
se nanaSajo na KDU uvedb sistemov BI, uporabil kot teoreticno osnovo za zasnovo
vprasanj za raziskavo ugotovitve iz literature, ki sem jih opisal v poglavju Kljuéni
dejavniki uspeha in navedel v tabeli 2. V tem poglavju sem najprej navedel splo$no
literaturo o KDU in nato bolj podrobno opisal $e posamezne KDU, ki jih literatura navaja
kot najpomembnejSe za uspeh uvedb sistemov BI, kar sem nato uporabil kot vprasanja za
intervjuvance, za primerjavo njihovih odgovorov z ugotovitvami iz literature, kar sem
kasneje ovrednotil v diskusiji magistrskega dela.

Izbrana oblika raziskave za magistrsko delo je bila polstrukturiran poglobljen intervju. Za
to sem se odloCil zaradi omejenega Stevila udelezencev, ki so sodelovali pri projektu
uvedbe sistema BI v Halcomu, tako da sem s tem na¢inom od le-teh lahko pridobil bolj
podrobne odgovore na vprasanja, kot bi s kak§no anketo ali podobno.
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Intervjuje sem zastavil na nacin, da sem vnaprej pripravil vprasanja, ki so obsegala bistvo
pogovora in stvari, ki sem jih Zelel izvedeti, dodatno pa sem postavljal Se podvprasanja
posameznim intervjuvancem glede na njihove odgovore, ¢e je bila potreba po dodatnem
pojasnilu.

3.1.1 Predstavitev intervjuvancev

V okviru magistrskega dela sem za raziskavo o implementaciji sistema Bl v podjetju
Halcom intervjuval §tiri osebe, ki so sodelovale pri projektu in imajo znanje o tem, kako je
projekt potekal in o klju¢nih dejavnikih uspeha za uspesne implementacije teh sistemov iz
prej$njih izkuSenj iz primera intervjuvanih oseb iz B2 BI. V povezavi z Watson (2006)
raziskavo sem te intervjuvance izbral, ker skupaj pokrivajo tako procesno kot
infrastrukturno raven projekta implementacije sistema Bl v podjetju Halcom. Kot sem
omenil v teoreticnem delu, Watson predstavlja procesno raven kot raven, kjer se meri
ucinkovitost procesa implementacije (kako dobro je proces implementacije sistema BI
potekal), infrastrukturno raven pa kot raven, Kjer se preverja predvsem kakovost
implementiranega sistema v organizaciji.

S tem namenom sem intervjuval dve osebi iz Halcoma, ki sta neposredno sodelovali pri
projektu, in sicer direktorico financ Halcoma Andrejo Pongraci¢ in direktorja prodaje in
poslovnega razvoja v Halcomu Branka Graovca. Na drugi strani sem v podjetju B2 BI, ki
je s Halcomom sodelovalo pri postavitvi sistema Bl, intervjuval Aljoso Zeljeznova, ki je
bil pretezno odgovoren za postavitev modula za finance v okviru tega projekta, in Vida
Smrketa, ki je bil pretezno odgovoren za postavitev modula prodaje v okviru projekta
implementacije sistema Bl v Halcomu. Intervjuvanca iz Halcoma lahko v skladu z
Watsonom relevantno ovrednotita tako procesno kot infrastrukturno raven projekta
implementacije sistema Bl v podjetju Halcom, zaradi njunega vsebinskega znanja o
poslovanju podjetja in njune prisotnosti pri projektu, intervjuvanca iz podjetja B2 Bl pa
lahko skozi svoje pridobljene izku$nje iz uvedb sistemov BI v drugih podjetjih tudi podata
relevantne vpoglede tako v procesno kot infrastrukturno raven implementacije sistema Bl v
Halcomu kot tudi ovrednotita pomembnost posameznih KDU, ki jih navaja teorija, in
njihovo aplikacijo v primeru Halcomove uvedbe sistema Bl. V tabeli 4 navajam njihova
imena in kratice, po katerih bodo posamezni intervjuvanci oznaceni v nadaljevanju.

Tabela 4: Imena in kratice intervjuvancev

Ime Intervjuvanca Kratica Raven projekta
Andreja Pongraci¢ AP Infrastrukturna
Branko Graovac BG Infrastrukturna
Aljosa Zeljeznov AZ Procesna

Vid Smrke VS Procesna

Vir: lastno delo.
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Andreja Pongracic je direktorica financ in ¢lanica izvrSnega odbora v podjetju Halcom,
d. d. Ukvarja se pretezno s poroanjem lastnikom, drzavi in managementu podjetja. V
finan¢nem sektorju ima ze 15 let izkusenj in je v vodstvenih vlogah Ze od leta 2006. Zase
pa pravi, da nima izkusSenj, povezanih z Bl, zato je kot glavna pobudnica vpeljave sistema
BI v Halcomu tudi sprejela odlocitev za izbiro podjetja B2 BI kot pogodbenega partnerja,
ki bi Halcomu ta sistem vzpostavilo.

»Nisem pa do zdaj nikoli imela izkuSenj direktno povezanih z BI, ker so bila to v
preteklosti vedno orodja, ki jih je nekdo drug naredil. Ko sem prisla v Halcom, je bil
najprej tu nek drug sistem, ki pa ni zadoscal za potrebe novega lastnika podjetja, kar je bil
tudi razlog za nadgradnjo sistema z Bl.«

Poleg Andreje Pongraci¢ sem iz podjetja Halcom intervjuval tudi Branka Graovaca, ki je
direktor poslovnega razvoja v Halcomu in ¢lan izvrSnega odbora podjetja. Njegova
funkcija obsega predvsem sektorja prodaje in marketinga, sodeluje pa tudi s produktnim
razvojem v podjetju in skrbi za dobre odnose s klienti podjetja.

Intervjuval sem tudi Aljoso Zeljeznova in Vida Smrketa, ki sta dva ¢lana ekipe, ki je
sodelovala pri projektu implementacije sistema Bl v Halcomu, ki ne delata v Halcomu,
ampak v podjetju B2 BI, ki je kot izvajalec storitve skupaj s Halcomom izvedlo ta projekt.

Da bi razumeli, kaj podjetje B2 BI dela in s ¢im se ukvarja, sem ju vprasal, kako bi opisala
podjetje B2 BI, dobil pa sem sledeca odgovora:

»B2 je podjetje, ki se ukvarja s poslovno analitiko. Se pravi, v bistvu z zajemom in
obdelavo podatkov, ¢rpanjem teh podatkov iz nekih virov. Gre predvsem za to, da se mi
konkretno, kot B2 BI, ki je svoje podjetje znotraj B2, ukvarjamo s tem, da podatke
zajemamo, jih preuredimo in potem vizualiziramo, da imajo na koncu neko uporabno
vrednost« (Vid Smrke, 2021).

»V podjetju hocemo Vv prvi vrsti razvijati trg, da podjetja na trgu vedo, kaj pomeni
poslovna analitika, da se dovolj dobro izobrazijo in da lahko pocasi z njimi soustvarjamo
zgodbo tudi naprednejSe analitike, umetne inteligence, industrije 4.0 in tako naprej«
(Aljosa Zeljeznov, 2021).

Vid Smrke je zaposlen v podjetju B2 BI, in sicer dela kot strokovni sodelavec pri
transformacijah in zajemu podatkov v okviru projektov implementacij sistemov BI
naro¢nikom podjetja B2 BI. Ima vec let izkusenj, neposredno povezanih z Bl in sistemi Bl.

»Studiral sem matematiko in to je moja prva zaposlitev razen $tudentskih del, ki mogoce
niso relevantna. Pred tem smo na faksu delali kak$ne projekte, ki so imeli kak$ne zametke
tovrstnih (BI) projektov, razen tega pa nisem imel pred tem dodatnih izkusenj. V B2 delam
redno od oktobra 2018, tako da imam sedaj tri leta izkuSenj.«
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Njegova vloga v podjetju B2 Bl je povezana s pripravo podatkov, postavitvijo modelov in
kon¢nimi vizualizacijami: »Jaz sem bolj na tej strani zajema podatkov in transformacij,
torej podatkovnega skladiscenja (angl. data warehousing) in zajema in obdelave podatkov,
sicer pa delno tudi dostikrat v Power Bl naredim kaj, vizualiziram zadeve, dostikrat je
stvar namre¢ tako prepletena, da ze medtem ko pripravlja§ podatkovno skladisce in
transformira$ podatke, jih tako dobro spoznas, da je nekako smiselno, da potem tudi ti tisto
zaklju¢no stvar naredi$ (vizualizacijo), ki jo potem vi kot kon¢ni uporabniki gledate.«

Aljosa Zeljeznov je tako kot Vid Smrke zaposlen v podjetju B2 Bl in je bil del ekipe, ki je
sodelovala na projektu uvedbe sistema Bl v Halcomu. O svojem profesionalnem ozadju
pravi, da je poslovni informatik, ki se je tudi pred zacetkom dela ukvarjal s stvarmi,
povezanimi z BI: »Akademsko sem poslovni informatik, veliko smo se tekom S$tudija tudi
pogovarjali o poslovni inteligenci, to je bil tudi eden od predmetov. Tam smo dobili tudi
veliko prakti¢nega znanja o sami izvedbi in delu s tabelarnimi modeli, spet veliko smo
dobili tudi tehni¢nega znanja, s poslovne strani pa bolj teorijo, ki smo se morali potem
sami nauciti, kako jo vplesti v ta posel. Za profesionalno ozadje sem se veliko z vrtilnimi
tabelami, zacel ukvarjati ze tekom gimnazije, tako da mi ni bilo tuje in sem lahko to tekom
akademskega razvoja nadgradil. V podjetju pa delam stiri leta.«

Vloga Aljose Zeljeznova Vv projektih implementacijah sistemov Bl v podijetjih je v vodenju
izvedbe teh projektov s strateske ravni, ukvarja pa se tudi s prodajno stranjo tega posla, ko
morebitnim naro¢nikom storitev podjetja B2 BI predstavi ponudbe: »Jaz sem vodja
izvedbe projektov, na¢eloma bolj tistih, ki so strateSko usmerjeni, kar pomeni, da so vecji
projekti. Moja vloga je deloma tudi prodajno usmerjena, sem zraven na prvih pogovorih s
strankami, kjer z nekim tehni¢nim znanjem lahko povezem s tistim, kar bi si Zeleli
naroc¢niki ter kaj je v sklopu ponudbe in kaj ni. Potem spiSem diagnostiko, to je dokument,
ki opisuje njihovo trenutno stanje podjetja, kaj Zelijo narediti, kateri podatki se morajo
Crpati, za katere kljuéne kazalce uspeSnosti in ulinkovitosti (angl. Key performance
indicator, v nadaljevanju KPI), kaksna bo infrastruktura, kdo bo uporabnik sistema BI,
torej nekako nacrt izvedbe. Dolo¢im tudi osebe, ki bodo na nasi strani projekt izvajale,
pripravim casovnico, kdaj bo kdo na vrsti, komuniciram s stranko, kaj mora kdo narediti,
in vodim tedenske sestanke, dokler projekt ne pride do konca. S tehni¢no izvedbo imam
zelo malo opravka.«

3.1.2 Potek in izvedba intervjujev

Intervjuji so zaradi ukrepov proti covidu-19 in zaradi lazje izvedbe potekali prek Microsoft
Teams klicev. Izzive mi je predstavljala predvsem ¢asovna razpolozljivost intervjuvancev,
kot tudi dejstvo, da je bila polovica intervjuvancev iz drugega podjetja in je komunikacija
za uskladitev glede termina intervjuja potekala pocasneje, bilo pa je tudi veliko
nepredvidenih obveznosti, ki so nekatere intervjuje zamaknile na kasnejSe datume.
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Najprej sem intervju opravil z Vidom Smrketom, in sicer 23. 7. 2021, trajal pa je 37 minut.
Intervju sem snemal in nato po posnetku zapisal odgovore (priloga 2) ter na Zzeljo
intervjuvanca posnetek izbrisal. Naslednji intervju sem opravil z Andrejo Pongraci¢, tudi z
njo je intervju potekal prek Microsoft Teams klica, intervju pa sem izvedel 30. 7. 2021 in
je trajal 51 minut. Tudi ta intervju sem snemal in po kon¢anem intervjuju naredil zapis
intervjuja (priloga 1) ter posnetek izbrisal. Nato sem opravil intervju z Aljoso
Zeljeznovom, in sicer prek Microsoft Teams Klica. Intervju je bil izveden 6. 9. 2021 in je
trajal 44 minut. Tudi ta intervju sem snemal in po koncu klica naredil zapis intervjuja
(priloga 3). Zadnji intervju sem opravil z Brankom Graovacom, in sicer 10. 10. 2021,
zaradi pomanjkanja Casa je bil ta intervju v krajsi obliki, tako da je trajal 22 minut, po
koncu Microsoft Teams klica sem tudi za ta intervju naredil zapis, ki je v prilogi 4. Intervju
z Brankom Graovacom je za razliko od drugih intervjujev, ki so potekali v slovenskem
jeziku, potekal v srbskem jeziku, ker intervjuvanec ne govori slovensko. Zapis njegovega
intervjuja sem nato prevedel v slovens¢ino.

3.2 Predstavitev podjetja

Za predstavitev primera uvedbe sistema Bl v podjetju Halcom je najprej potrebno
razumevanje podjetja, panoge, v kateri podjetje deluje, njegove vizije in poslovne
strategije za prihodnost, kar navajam v naslednjih podpoglavjih. To bo magistrskemu delu
koristilo z vidika umestitve projekta implementacije sistema Bl v kontekst drugih
podobnih podjetij, ki imajo podobne interne in eksterne razmere.

3.2.1 Dejavnost podjetja

Podjetje Halcom, ustanovljeno leta 1992, je pionir na podro¢ju razvoja sodobnih resitev za
placilne sisteme v osrednji in jugovzhodni Evropi in ponudnik tehnoloskih reSitev za
finan¢ne ustanove. S svojo prisotnostjo v Sloveniji, Srbiji, BiH in Se na Stirih drugih trgih
skrbi za nemoteno e-poslovanje v ve¢ kot 50 bankah, dveh centralnih bankah in klirin§kih
hisah. Njihove resitve uporablja ve¢ kot 150 tiso¢ podjetij, 1izdali pa so Ze vec¢ kot 500 tiso¢
kvalificiranih digitalnih potrdil. Halcom sestavlja velik del informacijske infrastrukture
banénega sektorja v Sloveniji, Srbiji in BiH (Halcom, d. d., 2021).

Halcom svoje poslovne storitve izvaja na podro¢ju informacijsko-tehnoloske in financ¢ne
dejavnosti. Njihove stranke in partnerji so finan¢ne ustanove (banke in centralne banke ter
klirin8ke hiSe), podjetja in tehnoloSka podjetja, s katerimi sodelujejo kot ponudnik
celotnega spektra storitev za varno elektronsko poslovanje (Halcom, d. d., 2021).

Razvijajo resitve za placilne sisteme (Halcom, d. d., 2021):

— poslovno in zasebno elektronsko in mobilno ban¢nistvo, ki ga banke ponujajo svojim
uporabnikom,
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— reSitve za medbancni kliring in poravnavo za centralne banke in klirinske hise,

— avtomatizacija banénega poslovanja, ki velikim podjetjem omogoca hitro in varno
izmenjavo dokumentov pladilnega prometa med informacijskim sistemom podjetja
ERP in informacijskim sistemom banke.

Poleg razvoja resitev za placilne sisteme imajo tudi lastno certifikatno agencijo in So eden
prvih ponudnikov storitev zaupanja v regiji — izdajajo kvalificirana digitalna potrdila na
varnem mediju (pametni kartici ali klju¢u USB) ter v oblaku (OneSign) (Halcom, d. d.,
2021). Ze pred veé kot 20 leti so razvili multibanéno resitev, ki uporabnikom omogo¢a
moznost dostopa do ra¢unov razli¢nih bank. S tem v mislih so v letu 2020 predstavili novo
multiban¢no reSitev MultiPay, ki sledi sodobnim tehnoloskim in varnostnim smernicam in
je ne le samostojna resitev, ampak tudi podaljsek obstojeCe Hal E-Bank resitve. Od
zdajSnje se razlikuje tudi po tako imenovani izkus$nji Omnichannel. To pomeni, da je
uporabniska izkusnja vedno enaka, ne glede na to, prek katere naprave uporabnik dostopa
do MultiPaya. Podjetje je razvilo tudi kvalificirano digitalno potrdilo v oblaku Halcom
One, ki je dodatno okrepilo ponudbo njihovih kvalificiranih digitalnih potrdil. Z razvojem
sodobnih resitev Zelijo podjetjem in posameznikom omogoditi lazji in varen prehod v
digitalizacijo ban¢nega poslovanja in digitalno preobrazbo podjetij (Halcom, d. d., 2021).

3.2.2 Panoga, v kateri deluje podjetje Halcom

Glavni panogi, v katerih deluje podjetje Halcom, sta ban¢nistvo in IT. V obeh sta
klju¢nega pomena digitalizacija in optimizacija poslovanja. Svet digitalnega bancniStva
postaja iz leta v leto bolj enostaven, pameten in varen. Prebojne so tiste novosti, ki
uporabniku na sprejemljiv nacin reSujejo financna vprasanja, ki pa se zelo razlikujejo. V
prihodnosti bodo najuspesneje banke, ki se bodo v vsaki situaciji prilagodile uporabniku
(Halcom, d. d., 2021).

Halcom zato svojim uporabnikom nudi pester nabor resitev za dostop do ban¢nih racunov
in oddaljeno identifikacijo. Njihove resitve jim omogocajo enostaven in udoben dostop do
elektronskih bank, in sicer prek racunalnika ali mobilnega telefona. Z uporabo Halcomovih
resitev za identifikacijo, kot so kvalificirano digitalno potrdilo v obliki pametne Kartice,
USB-kljucka ali OneSign potrdila v oblaku, je lahko posameznik preprican, da je njegova
elektronska identiteta vedno zavarovana z najvi§jo mozno zas¢ito (Halcom, d. d., 2021).

3.2.3 Vizijain poslanstvo podijetja

Vizija podjetja Halcom se nanaSa na varnost in obvladovanje tveganj v finan¢ni industriji:

ey oo

zaupanja vreden ponudnik ustvarjati prihodnost finan¢ne industrije. Z inovativnimi
tehnoloskimi reSitvami Zelimo svojim poslovnim partnerjem zagotoviti konkuren¢no
prednost, nenchno poslovno rast in odli¢nost poslovanja« (Halcom, d. d., 2021).
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Pri poslanstvu podjetja pa se Halcom osredotoca na tehnoloske reSitve in uporabnisko
izkuSnjo: »Ustvarjamo varne, uéinkovite ter zanesljive tehnoloske resitve, ki v ospredje
postavljajo odli¢no uporabnisko izkusnjo. Z bogatim naborom strokovnih in prakti¢nih
znanj pozitivno vplivamo na rast in optimizacijo poslovanja naSih partnerjev. Pri
udejanjanju naSega poslanstva so vedno na prvem mestu ljudje in okolje« (Halcom, d. d.,
2021).

3.2.4 Strategija in cilji podjetja

Halcomova strategija vkljucuje razvoj produktov s trajnimi prihodki, na katerega
gospodarska nihanja ne bodo imela ve¢jih vplivov. Halcom se usmerja v razvoj partnerstva
produktov, s katerimi bo podjetje dopolnjevalo obstojece produkte in na ta nacin svojim
strankam zagotovilo nabor produktov, ki jih za svoje poslovanje potrebujejo. Halcom Se
naprej stremi k ohranjanju zadovoljstva svojih uporabnikov in pridobivanju novih na vseh
obstojecih in novih trgih (Halcom, d. d., 2021).

3.2.5 Organizacijska struktura podjetja

Halcom je organizacijsko razdeljen v ve¢ glavnih funkcij, kjer so locene odlocevalne,
operativne in razvojne funkcije (Halcom, d. d., 2021):

— Izvr$ni odbor z odlocevalno funkcijo,

— Poslovni razvoj (produktni management, poslovni analitiki, prodaja, trZzenje),

— Razvoj (razvojne ekipe, testne ekipe),

— Produkcija (Korporativni 1T, Certifikatna agencija, Kklicni center, Produktno
izboljSevanje, tehni¢na podpora, projektni management),

— Finance in raCunovodstvo,

— Kadrovska sluzba (HR, podpora administraciji),

— Podruznice (Halcom Serbia, Halcom BiH).

3.3 Predstavitev projekta implementacije sistema Bl v podjetju

Podjetje Halcom je sestavljeno iz materinskega podjetja Halcom Ljubljana in h¢erinskih
podjetij Halcom BiH ter Halcom Srbija. Zaposleni med temi podjetji zelo tesno sodelujejo,
vendarle pa taka oblika delovanja kot tudi prisotnost podjetja na razli¢nih trgih predstavlja
1zzive v u€inkovitosti vodenja podjetja. Podjetje zato potrebuje ucinkovit in enoten sistem

poslovnega obvescanja, skozi katerega je mozen boljsi dostop do informacij (Halcom, d.
d., 2021).

Uvedba sistema BI v Halcomu je strateSki projekt, ki se je zacel s sprejemom odlocitve
izvrSnega odbora Halcoma zaradi potrebe, ki jo je izpostavila finan¢na direktorica
Halcoma Andreja Pongraci¢ po boljSem sistemu za poro¢anje zaradi povecanih zahtev po
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razli¢nih porocilih s strani lastnikov Halcoma, za kar obstojeci sistemi niso ve¢ zadoscali.
tem videli tudi dodano vrednost iz naslova boljSega sprejemanja odlocitev na podlagi
informacij, ki bi jih ta sistem lahko pokazal tudi izvrSnemu odboru podjetja in ne samo
lastnikom podjetja (Halcom, d. d., 2021).

3.3.1 Obstojeci sistemi poslovne inteligence v podjetju

Halcom pred zacetkom projekta uvedbe sistema Bl ni imel neposrednega sistema za
sledenje poslovnim podatkom. Porocila, ki so se ustvarjala na podlagi sistema ERP,
sistema za upravljanje odnosov s strankami (angl. Customer Relationship Management, v
nadaljevanju CRM) ali razlicnih Excelovih tabel, so se pripravljala redno na tedenski,
mesecni ali kvartalni ravni in po potrebi, ko je Slo za kak$no specifi¢no porocilo. Tako
izdelovanje porocil pa je imelo nekaj slabih lastnosti, ki jih je zelelo podjetje z uvedbo
sistema Bl delno ali v celoti odpraviti (Halcom, d. d., 2021):

— rocno vnasanje podatkov in s tem povec¢ana moznost ¢loveske napake,

— C¢asovno intenzivno izdelovanje porocil (poraba ¢asa itd.),

— ni se vedno vedelo, kdo in kdaj je spremenil kaksno porocilo (posebno pomembno pri
porocilih, pri katerih sodeluje ve¢ zaposlenih),

— porocilo lahko izdeluje veliko zaposlenih brez enotnega vodstva s strani managementa,

— pri izdelavi specifi¢nega porocila pride do velike porabe Casa,

— analiza sprememb v posameznih porocilih skozi razline Casovne enote zahteva
dodatno delo in ¢as zaposlenega,

— izvazanje podatkov iz sistemov ERP in CRM prinasa tezave v zdruzljivosti teh
podatkov v enotno poroc€ilo, potrebno je rocno delo zaposlenega, da se naredi ta
transformacija podatkov v Excelu.

Porocila, ki so se delala pred uvedbo sistema B, so bila narejena v programu Excel in po
potrebi na podlagi poroc€ila v Excelu tudi v PowerPointu. Ta porocila so sicer dovolj dobra
za pregled podatkov podjetja in odloCanje, vendar pa vsebujejo vse navedene
pomanjkljivosti. Zato se je podjetje odlocilo, da bo poskuSalo te pomanjkljivosti odpraviti
z resitvijo BI (Halcom, d. d., 2021).

Podjetje je zaznalo naslednje potrebe pri optimizaciji obdelovanja podatkov in informacij
(Halcom, d. d., 2021):

— hitrejSa izdelava porocil (idealno bi bilo porocilo, posodobljeno s svezimi podatki vsak
dan, kar bi omogocalo vpogled v porocilo kadarkoli),

— izdelava bolj specifi¢nih porocil, s spreminjanjem posameznih parametrov o iskanih
podatkih,

— avtomatizirano izdelovanje porocil,
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— moznost izvoza poro¢il v Excel in dodatna analiza le-teh v Excelu,

— poljubno omejevanje dostopa do podatkov/porocil glede na dodeljene pravice
posameznih zaposlenih (npr. zaposleni v prodaji ima dostop do porodil, narejenih za
prodajo in ne za finance),

— arhiv starejsih porocil in analiza prej$njih stanj,

— eliminacija ¢loveskih napak, ki so se pojavljale pri ro¢nih vnosih podatkov oziroma
ro¢ni izdelavi poro¢il.

3.3.2 Faze poteka projekta

Projekt uvedbe sistema BI v podjetju Halcom je potekal v ve¢ fazah. Proces se je zacel ze
pred zacetkom projekta z nacrtovanjem znotraj podjetja. Treba je bilo upostevati notranje
pravilnike podjetja in skozi pogovore z izbranim ponudnikom storitve implementacije
sistema BI nato ugotoviti, kaj to¢no si Halcom zeli pridobiti s sistemom BI in kako to
izvesti (Halcom, d. d., 2021).

»Najprej smo morali imeti tri ponudbe glede na na$ interni pravilnik in smo se na podlagi
teh odlocili za B2 BI. Nato smo se na podlagi pogovora z B2 Bl o temu, kaj imamo in kaj
zelimo, na podlagi njihovih usmeritev odlocali, kako bo projekt izgledal. Takrat smo se
odlocili, da bomo imeli posebno projekt prodaje, ki je za nas pomemben glede na nase
poslovanje z bankami, in posebno finan¢ni del, kjer je celoten prikaz dobicka in izgube
(angl. profit loss statement, v nadaljevanju P/L), in potem smo sledili fazam, kot nam je B2
svetoval, kaj je najbolj primerno delati, zato smo tudi zaceli s prodajo, ki je v zacetku bil
manj zahteven modul kot finance« (Andreja Pongracic, 2021).

Andreja Pongracic, ki je v Halcomu direktorica financ in je bila tudi glavna pobudnica
vpeljave sistema BI v podjetje, Se dodaja, da je Halcom sedaj v fazi, ko je sistem BI
postavljen z moduloma za prodajo in finance ter posebnim manj$im modulom za merjenje
porabe ur zaposlenih po posameznih projektih, se pa morajo Se izvesti delavnice s
kon¢nimi uporabniki sistema BI, da se privadijo na uporabo modula prodaje (za
prodajnike) in modula za finance za odbor podjetja. V tej fazi se te dva modula Se ne
uporabljata zelo veliko, so pa to koraki, ki so zasnovani k temu, da se sistem zacne bolj
pogosto uporabljati.

S tehnicnega vidika pa so bile faze poteka projekta razdeljene v nacrtovanje projekta in
ugotavljanje potreb ter nato s tem, kako se bodo pridobile informacije, ki bodo opisovale
odgovore na te potrebe. Nato je priSlo do transformacije podatkov v te informacije in na
koncu v izgradnjo modela in vizualizacije kot koncnih produktov tega projekta.

»Pristop pri teh projektih je naceloma pri vseh podjetjih nekako enak. Najprej se naredi
nek popis potreb (da stranka pove, kaj potrebuje), potem se ugotovi, kaj je nekako konéni
cilj, in pogledamo, ali lahko ta cilj doseZzemo (ali imamo podatke za to), potem je treba
identificirati, kaj so viri podatkov, jih precrpati in transformirati v obliko, Ki je ustrezna za
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to, da lahko iz nje nekaj razberemo, potem se pripravi podatkovno skladisce, kjer gre
nekako za centralizacijo vseh podatkov, ki se potem v modelu uporabijo, nato se zgradi
model na podlagi tabel dejstev, dimenzijskih tabel, relacij med njimi in izratunov med
njimi in nato se na podlagi tega naredi kon¢no porocilo in vizualizacija. To so nekako
standardni koraki, po katerih smo k temu pristopili tudi v Halcomu« (Vid Smrke, 2021).

Pri tem pa je pomembno dodati, da z vidika B2 BI obstaja tudi faza pred zacetkom, ki jo je
Vid Smrke opisal kot fazo, v kateri se naredi popis potreb in moznih reSitev. Aljosa
Zeljeznov, ki je vodja projektov v podjetju Bl, je to v intervjuju razélenil bolj podrobno:

»Moja vloga je deloma tudi prodajno usmerjena, sem zraven na prvih pogovorih s
strankami, kjer z nekim tehni¢nim znanjem lahko povem s tistim, kar bi si Zeleli naro¢niki
ter kaj je v sklopu ponudbe in kaj ni. Potem spiSem diagnostiko, to je dokument, ki opisuje
njihovo trenutno stanje podjetja, kaj zelijo narediti, kateri podatki se morajo Crpati, za
katere KPI, kakSna bo infrastruktura, kdo bo uporabnik sistema BI, torej nekako nacrt
izvedbe. Doloc¢im tudi osebe, ki bodo na nasi strani projekt izvajale, pripravim ¢asovnico,
kdaj bo kdo na vrsti, komuniciram s stranko, kaj mora kdo narediti, in vodim tedenske
sestanke, dokler projekt ne pride do konca« (Aljosa Zeljeznov, 2021).

Diagnostika projekta je bila na ta nacin izvedena tudi pri projektu uvedbe sistema Bl v
Halcomu, vendar pa tega dokumenta zaradi nekaterih identifikacijskih dejavnikov in na
zeljo udelezenih ne morem priloziti magistrskemu delu, obravnava pa to¢no dele, ki so bili
nasteti v odgovoru, Ki jih je podal Aljosa Zeljeznov.

Pri tem projektu sem sodeloval tudi jaz, in sicer kot koordinator med podjetjem Halcom in
podjetiem B2 BI, kjer sem zaradi svojega vsebinskega znanja o podjetju Halcom in
tehni¢nega znanja o orodju Power BI lahko bil skupna tocka med clani ekipe, ki je
sodelovala na projektu iz obeh podjetij. Moja vloga je tako bila pomagati prevajati
vsebinske zahteve za projekt Andreje Pongraci¢ in Branka Graovca v to, kje in kako se
najdejo te stvari v specifi¢nih tabelah v orodju Navision ali raznih drugih Microsoftovih
Excelovih tabelah, da so bile te stvari potem pravilno uvozene v podatkovno skladisce.
Poleg tega sem jim tudi dodatno sproti med projektom razlagal, na katere podatke se je za
podjetje Halcom najbolj pomembno osredotociti, da bo koncno porocilo povezano s
poslovnimi cilji podjetja in bo relevantno za Halcomove poslovne potrebe.

Komunikacija je med projektom uvedbe sistema BI potekala skozi ve¢ kanalov. Najprej so
svetovalci iz podjetja B2 Bl prihajali na sestanke v prostore Halcoma, ko je bil projekt e v
zacetni fazi, nato pa se je komunikacija odvijala v obliki rednih tedenskih sestankov prek
Microsoft Teams in po elektronski posti, med drugim tudi zaradi slabe situacije s covidom-
19. Vid Smrke se doda, da je bila na Teams kanalu ustvarjena platforma, kamor so se
odlagali morebitni potrebni zapisniki sestankov in druge pomembne stvari: »Ve€inoma je
potekalo komuniciranje preko e-maila, pred koronsko dobo smo tudi prisli fizino na
Halcom, kjer smo se v zacetnih fazah projekta pogovarjali o projektu. Med koronsko dobo
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pa smo naredili Microsoft Teams kanal, kjer so se shranjevale vse stvari, povezane s
projektom, in preko katerega je potekal tudi del komunikacije.«

Kot omenjeno, je torej projekt potekal v ve¢ fazah. Najprej je potekalo zbiranje in izbira
ponudb zunanjih izvajalcev resitev BI, nato je potekalo nacrtovanje projekta v sodelovanju
z B2 BI, potem je prislo do potreb po pridobitvi in transformaciji podatkov iz razlicnih
virov, nato je sledila vizualizacija podatkov in dodatne prilagoditve. Manjka pa Se zadnja
faza, kjer bodo izvedene delavnice s kon¢nimi uporabniki sistema, in nato Se koncne
prilagoditve sistema glede na dodatno ugotovljene potrebe ali s strani kon¢nih uporabnikov
ali pa vodstva podjetja Halcom.

3.3.3 lzzivi, povezani s projektom

Pri vsakem projektu pride do izzivov, ki so bili ali nepredvideni v zafetnem nacrtovanju
projekta ali pa so se izkazali za vecje, kot se je na zacetku mislilo. Tudi v Halcomu je
prislo do nekaj takih izzivov.

Direktorica financ v Halcomu Andreja Pongraci¢ je med glavnimi izzivi omenjala tezave v
ustvarjanju enotnih Sifrantov zaradi ¢rpanja podatkov iz razli¢nih sistemov ERP in baz ter
upravljanje s ¢asom: »Tega je bilo veliko, jaz mislim, da je bil glavni imenovalec
pomanjkanje ¢asa v temu, da sem jaz v eni osebi sponzor in vodja projekta, nisem mogla
nikogar dati na ta projekt kot vodjo projekta, ki bi imel dovolj vsebinskega znanja o
podjetju za izvedbo projekta. Dodatno so bili izzivi tudi, da smo vlekli podatke iz dveh baz
(starega in novega Navisiona), ker smo zamenjali ra¢unovodski sistem v letu 2019. Izziv je
bil zato, ker je bilo potem veliko vnosov in podatkov, ki so se nanasali na iste stvari v obeh
bazah z razlicnimi poimenovanji in je bilo potrebno vzpostaviti prevajalne tabele
(mapiranje produktov itd.)« (Andreja Pongraci¢, 2021).

Podobno kot Andreja Pongraci¢ je tudi Vid Smrke, ki je skrbel za bolj tehni¢no izvedbo
projekta, omenil Crpanje iz razlicnih virov podatkov: »Imeli ste kar nekaj podatkovnih
virov, ki so bili razlicni. Vem, da Jira je imela v ozadju mySql bazo, Navision je imel
klasi¢no SQL-bazo, bili so tudi razli¢ni Excel viri. Tudi Navision je sam po sebi naceloma
dosti kompleksen, velikokrat je tezko najti kakSen podatek, ker so podatki, ki se kazejo
konénim uporabnikom Navisiona v UporabniSkem vmesniku, pa so dejansko v neki tabeli v
ozadju in ve¢ Sifrantov, ki jih ta uporabniski vmesnik skupaj poveze, tako da ne ves, kje se
kakSen podatek nahaja« (Vid Smrke, 2021).

Aljosa Zeljeznov, ki je bil odgovoren pretezno za finanéni del, pa je pri tem ponudil
perspektivo, da je bilo pri primeru Halcoma zelo veliko specifi¢nih stvari, ki so jih morali
v B2 BI sestaviti na novo, in pomanjkanje komunikacije: »Veliko je bilo stvari po meri. Mi
imamo ponavadi demo vzorec, kako stranki predstavimo, kaj se da narediti, ima pa potem
vsak projekt Se posebnosti. Te posebnosti so bile pri Halcomu veliko po meri vizualizacij,
ki so spominjale na prejs$nji naCin dela prek Excelov za tabelaricne poglede za strosek
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prodanih proizvodov (angl. Cost of goods sold, v nadaljevanju COGS) in podobno. To smo
uspeli narediti, sicer pa sem imel tudi zelo dobro podporo s strani Vida in Halcoma, tako
da glede tega ni bilo izzivov. Kljuen izziv pa je bil obojestransko pomanjkanje
komunikacije po vzpostavitvi sistema iz vidika vzpostavitve delavnic itd. in nismo imeli
ustreznega kanala za javljanje tehni¢nih sprememb po vzpostavitvi (urejanje Sifrantov itd.),
ki so botrovali k temu, da nekaj ¢asa porogila niso pravilno kazala« (Aljosa Zeljeznov,
2021).

S tem se strinja tudi direktor poslovnega razvoja v Halcomu Branko Graovac, ki posebej
izpostavlja razprSenost virov podatkov za sistem BI skozi podjetje, odvisno od tega, kateri
oddelek je te podatke vnasal, in pa tudi podatkovne kakovosti z vidika izbire pravilnih
podatkov ter sprememb v Zelenih zahtevah med procesom implementacije sistema.

Skupni imenovalec glede izzivov pri projektu je bila torej definitivno kakovost podatkov in
njihova razprSenost po razlicnih virih. Tem izzivom se je ekipa, ki je sodelovala pri
projektu uvedbe sistema BI, zoperstavila s skupnim pristopom, tako da so bili v kon¢ni fazi
odpravljeni. Kon¢ni produkt oziroma model zajema podatke na pravilen nacin, izracuni pa
tudi kazejo pravilne informacije, ki so za Halcom pomembne S poslovnega vidika, in se na
podlagi teh lahko podjetje bolje odloc¢a. Bili so tudi izzivi, povezani s pomanjkanjem casa,
za sprotno reSevanje tezav, ki so se porajale pri projektu, kar je vodilo v ¢asovne zamike
pri izvedbi projekta.

3.3.4 Uspesnost projekta

Pri uspesnosti projektov je pomembno odgovoriti na dva sklopa vpraSanj: prvo se nanasa
na projekt (ali je bil projekt izveden v roku, dolocenem pred zacetkom projekta, ali je bil
proracun projekta uporabljen dobro in ni bilo vi§jih stroSkov kot sprva predvideno, ali je
bil projekt izveden v obsegu, ki je bil predviden v prvotnem nacrtu), drugi sklop pa se
nanaSa na to, kako uveden sistem BI vpliva na podjetje (ali po tem, ko podjetje uvede
sistem BI, posluje bolje, ali sprejema odlocitve na podlagi tega sistema, ali sistem BI dobro
deluje znotraj internih procesov v podjetju).

Pri primeru uvedbe sistema BI v Halcomu sta bila ta dva sklopa vpraSanj podrobno
obravnavana. Direktorica financ Andreja Pongracic¢ je glede uspesnosti projekta dejala, da
se v Halcomu niso toliko obremenjevali s prvim sklopom vprasanj, ker jim je bilo bolj kot
kaksne zamude na projektu ali porabljenem proracunu pomembno dejstvo, da bo sistem Bl
kazal pravilne informacije in bo uporaben za odlocanje.

»Projekt je bil izveden uspesno z vidika tega, da je bil v proracunu, ki smo si ga zadali
pred projektom, ni pa bil izveden v dolocenem ¢asu, zaradi nasih dodatnih potreb, kjer smo
projekt prilagajali, in vseh izzivov s prevajalnimi tabelami in podobno. Smo pa dosegli
cilje, ki smo si jih pred projektom zadali. [...] Pred zac¢etkom projekta smo se v podjetju
zelo osredotocili na kazalnike, ki jih potrebujemo, in s tega vidika je bila implementacija
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uspesna, je pa res, da stvar Se ni popolnoma zazivela in bomo v prihodnjih mesecih vse vec
tudi stvar uporabljali tako za potrebe vodstva kot tudi kon¢nih uporabnikov v posameznih
oddelkih. Na primeru Workloga smo prisli iz ene stvari, ki je trajala en dan zbiranja
podatkov, ker je toliko ljudi rabilo poslati podatke, na stvar kjer traja pet minut, da dobimo
vse te podatke« (Andreja Pongracic, 2021).

Iz tega lahko sklepamo da je bil projekt uvedbe sistema Bl v Halcomu deloma uspeSen.
Kazalniki so bili definirani pravilno in kazejo tiste informacije, ki so za podjetje koristne
za odloCanje in ustvarjanje konkuren¢nih prednosti, se je pa pojavil problem uporabe
sistema Bl v podjetju po implementaciji, kjer je treba dodati Se nekaj delavnic za kon¢ne
uporabnike sistema in le-te Se dodatno izobraziti o uporabi sistema. Na to namigne tudi
Aljosa Zeljeznov:

»Z vidika tehni¢ne implementacije menim, da je, ker je to narejeno po predpisih, ki jih
stroka veleva, in po naSem znanju. Uspesnost pa je ¢isto odvisno od uporabnika, ¢e se stvar
uporablja ali ne. Ni se nam Se zgodilo, da bi naredili stvar tako slabo, da se ne bi
uporabljala. Smo bili pa prica, da so bile smernice podjetja v nekem kratkoroénem obdobju
kljub zakljucku projekta usmerjene v nekaj drugega, kot bi si pa mi zeleli, da je« (Aljosa
Zeljeznov, 2021).

4 REZULTATI RAZISKAVE

V nadaljevanju navajam odgovore intervjuvancev na vprasanja, zastavljena na podlagi
literature in opisana v metodologiji raziskave. To poglavje sluzi kot podlaga za diskusijo
magistrskega dela, kjer bom te odgovore ovrednotil. V nadaljevanju bom torej opravil
analizo odgovorov, ki sem jih pridobil iz zbranih intervjujev z osebami, ki so sodelovale
pri projektu uvedbe sistema Bl v podjetju Halcom. Transkripti vseh intervjujev se nahajajo
tudi v prilogah (priloge 1-4). Odgovore intervjuvancev bom v naslednjem delu zbral in
ustrezno komentiral, namen tega pa je prikazati objektivno sliko o projektu uvedbe Bl v
Halcomu z ve¢ zornih kotov, glede na to, kak$no funkcijo so posamezni intervjuvanci
imeli pri projektu.

Komentarji bodo sledili enakemu zaporedju vprasanj, kot so potekali intervjuji, v tem delu
pa se bom osredotocal specifiéno na odgovore iz intervjujev glede kriticnih dejavnikov
uspeha uvedb sistemov Bl v podjetjih in konkretno, kako so bili ti dejavniki izvedeni na
projektu uvedbe sistema BI v Halcomu. V intervjujih sem intervjuvance spraSeval tudi o
poteku projekta, ti odgovori pa so komentirani v poglavju o predstavitvi projekta
implementacije sistema Bl v Halcomu.

V nadaljevanju bom torej upoSteval odgovore na vprasanja direktorice financ Halcoma in
glavne pobudnice projekta Andreje Pongraci¢, direktorja poslovnega razvoja Halcoma
Branka Graovaca ter glavnih dveh izvajalcev projekta na strani podjetja B2 Bl VS, ki je bil
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osredoto¢en bolj na prodajni modul, in Aljose Zeljeznova, ki je bil bolj osredotoéen na
finan¢ni modul sistema BI v Halcomu.

Vse udelezene sem intervjuval o klju¢nih dejavnikih uspeha uvedb sistemov BI v podjetjih
in kako so se le-ti odrazili na primeru uvedbe sistema BI v Halcomu specificno. Skozi ta
vprasanja sem zelel dobiti vpogled, kaj intervjuvanci mislijo, da so bolj in manj pomembni
dejavniki, da je uvedba sistema BI v podjetju uspesna, da bi lahko nato njihove odgovore
primerjal z ugotovitvami iz strokovne literature in ovrednotil, kako dobro so bili ti
dejavniki glede na to dosezeni v podjetju, ter s tem tudi podal mozne predloge za
izboljsave sistema v prihodnosti.

Intervjuvanci vidijo kot klju¢ne dejavnike uspeha implementacij sistemov BI v podjetjih
predvsem vodstveno podporo in sponzorstvo projekta iz uprave podjetja, to je bil dejavnik,
ki je bil pri tem vprasanju najbolj pogosto omenjen, poleg definiranja pravilnih poslovnih
KPI za sledenje poslovnim ciljem podjetja: »Prvo je KPI. Za to, da je ta kazalnik dobro
definiran, pomeni, da morajo biti Zelje in pricakovanja transparentna, da mora promocija
teh kazalnikov priti od zgoraj navzdol (torej morajo direktorji biti tisti, ki velevajo, da se
morajo ti kazalniki uporabljati), definirati pa se morajo na tak nacin, da dolgoro¢no
pozitivno vplivajo na poslovanje podjetja« (Aljosa Zeljeznov, 2021). Poleg tega je bilo
omenjeno, da je pomembno imeti dobrega projektnega vodjo, dobre vire podatkov
(oziroma prevedene na enotne imenovalce), prisotnost kon¢nih uporabnikov sistema v
procesu vzpostavitve sistema in s tem pridobitve njihovih povratnih informacij o sistemu,
in da je ekipa, ki sodeluje pri implementaciji tega sistema, dobra in dobro sodeluje.

Sponzor projekta je uprava Halcoma na c¢elu z direktorico financ Andrejo Pongracic.
Intervjuvanci menijo, da je to eden bolj pomembnih dejavnikov za uspeh uvedbe sistema
Bl v podjetjih. Izpostavljeno je predvsem dejstvo, da vodstvo podjetja najbolj ve, kaj
podjetje potrebuje od svojega sistema BI, in da ta sistem deluje dobro za podjetje in
njegove poslovne cilje. Aljosa Zeljeznov iz B2 Bl dodatno izpostavi tudi zanimivo dejstvo,
ki ga je opazil iz svojih preteklih izkuSenj z implementacijami sistemov BI v drugih
podjetjih, kjer je bil sistem narejen najprej po mnenjih uporabnikov, nato pa se je razsiril
glede na potrebe podjetja, kar pa je oznacil za manj uspesno, kot ¢e bi bil sistem nacrtovan
od »zgoraj-navzdol«: »Zanimivo je, da se pri nekaterih podjetjih zgodi ravno obratno kot
pri Halcomu, torej da uporabniki najprej nekaj sami pripravijo in potem vodstvo to
prevzame za neko razSiritev po podjetju, ampak je iz izkuSenj to ponavadi veliko manj
uspesno, kot ¢e vodstvo v zacetku definira, kaj potrebuje, in je odgovorno za zacetek dela
na teh analizah.« Vsi intervjuvanci menijo, da je bil ta dejavnik v svoji eksekuciji dobro
postavljen in izveden na primeru Halcoma, tukaj se strinjajo tako intervjuvanci znotraj
Halcoma, kot tudi intervjuvanca iz podjetja B2 BI.

Za dejavnik povezanosti sistema Bl in poslovnih ciljev podjetja intervjuvanci menijo, da je
izjemno pomemben za uspeh uvedbe sistema BIl. Ta dejavnik je pomemben z vidika
doseganja poslovnih ciljev podjetja in vpeljave sistema BI v podjetje na nac¢in, da bo imel

40



ta sistem neposreden pozitiven vpliv na poslovanje podjetja. Direktorica financ v Halcomu
Andreja Pongraci¢ omeni tudi to, da ¢e je implementacija sistema uspes$na z vidika, da je
sistem Bl delujo¢, in obsega nacrtovane informacije, to $e ni nujno dovolj dobro za uspeh
uporabe sistema v povezavi s poslovnimi cilji podjetja: »Ja, to mislim, da je en glavnih
dejavnikov, ker drugace mislim, da ti Bl niti ne pomaga. In je to sigurno zelo pomemben
dejavnik in smo ga na nasem primeru zelo dobro zdefinirali, tako da je uspeh sistema Bl v
Halcomu definitivno bil zelo odvisen od tega. Mislim, da ¢e podjetje nima tega dobro
definirano, je lahko sistem BI neuporaben, tudi ¢e sam projekt implementacije uspesno
steCe.«

Pomembno je torej definirati klju¢ne kazalnike na nacin, ki je za podjetje pomemben z
vidika doseganja poslovnih ciljev in ki podjetju pomagajo pri strateSkem in operativnem
odlo¢anju. Temu pritrdi tudi Aljosa Zeljeznov, ki omeni tudi pomembnost uporabne
vrednosti s strani uporabnikov sistema: »To se navezuje na to, kar sem povedal prej, torej
takoj, ko dobro definira$ klju¢ne kazalnike za podjetje uspesno in ko jih prilagodis, da je
uporabna vrednost s strani uporabnikov visoka tekom celega procesa, da dodas noter cilje,
ki jih Zeli§ doseci, je tudi tezko trditi, da Bl in poslovni cilji podjetja niso povezani, tako da
je zelo pomembno, da to naredi§ dobro.« Intervjuvanci se strinjajo, da je bil ta dejavnik
dober na primeru implementacije sistema Bl v Halcomu in da sistem Bl s kazalniki, ki so
bili postavljeni kot najbolj pomembni, dobro sledi poslovnim ciljem podjetja in mu daje
uporabne informacije.

Projekti uvedb sistemov BI v podjetjih imajo ve¢inoma osebo, ki ta projekt vodi in skrbi za
pravoc¢asno doseganje zadanih ciljev projekta. Intervjuvanci se strinjajo, da je ta dejavnik
zelo pomemben in da je za uspeh uvedbe sistema Bl v podjetju nujno, da ima ta projekt
dobrega projektnega vodjo. Intervjuvanci imajo razlicne poglede na to, kako se je ta
dejavnik odrazil na primeru uvedbe sistema Bl v Halcomu. Andreja Pongraci¢, ki je
opravljala to funkcijo za ta projekt, meni, da ni bilo dovolj ¢asa za opraviti vse potrebne
naloge za ta projekt: »Na primeru Halcoma se mi zdi, da jaz nisem bila tako dober vodja
projekta zaradi pomanjkanja Casa za stalno ukvarjanje s projektom zaradi veliko drugih
obveznosti, tako da bi to bilo bolje, ¢e bi pri nas lahko bila druga oseba in bi jaz bila samo
sponzor projekta, ni pa to bilo mozno, Ker ni bilo osebe, ki bi imela dovolj vsebinskega
znanja, da bi iz sistema BI Halcom potem dobil ven dejansko prave podatke za poslovne
cilje podjetja.« Nasprotno pa sta intervjuvanca, ki sta sodelovala pri projektu uvedbe
sistema Bl v Halcomu iz podjetja B2 BIl, omenila, da je bila Andreja Pongraci¢ dobra
vodja projekta in se je projekt dobro izvedel s tega vidika: »Na Halcomu je bilo to dobro,
ker sta Branko in Andreja bila vira iz prve roke za komunikacijo za posamezno podrocje,
dobro je bilo tudi, da sta poslusala nase ideje, ker neradi delamo samo po nareku (mora biti
nek mozganska nevihta (angl. brainstorming) v ozadju), tako da smo se veliko pogovarjali
glede projekta« (Aljosa Zeljeznov, 2021).

Management sprememb je dejavnik, ki ima zelo velik vpliv na kon¢ne uporabnike novih
sistemov. Intervjuvanci menijo, da je pomembno, da se skozi vodenje zaposleni prilagodijo
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na nove procese, ki jih morebitna uvedba sistema BI prinasa v podjetje, in da ti procesi
nimajo negativnega vpliva na druge delovne procese teh zaposlenih: »Je pomembno, da se
prilagaja odporu kon¢nih uporabnikov po spremembah njihovega delovnega procesa, ker
gre na koncu za uvajanje nove stvari« (Vid Smrke, 2021). S tem se strinja tudi Aljosa
Zeljeznov, ki dodaja, da kot zunanji sodelavec pri projektu ne more oceniti odziva
zaposlenih na morebitne spremembe v Halcomu: »Klju¢na stvar, ki je pomembna, je, da
uporabniki razumejo izracune, Ki so jih dobili, nujno je, da so uporabniku kristalno jasni ti
izracuni in da se prilagodi na delo z njimi. Pri Halcomu ste se kar dobro prilagodili na
spremembe, ne vem pa, kako je pri vasih kon¢nih uporabnikih glede prilagoditve na
spremembe v njihovih delovnih procesih po zacetku uporabe sistema Bl.« V Halcomu se ta
dejavnik Se ni odrazil, ker sistem BI ni v fazi, kjer bi lahko vplival na procese konénih
uporabnikov sistema, ker ga le-te e ne uporabljajo.

Pri dejavniku sestava ekipe sem v intervjujih spraSeval o pomembnosti tega, da imajo
posamezniki v ekipi ustrezne izkusnje, spretnosti, znanja in da je ekipa sestavljena tako, da
imajo clani ekipe tako tehni¢na kot vsebinska znanja o sistemu BI ali podjetju.
Intervjuvanci menijo, da je to zelo pomemben dejavnik za uspeSnost sistema BI v
organizaciji. S tem se strinja tudi Vid Smrke, ki je delal predvsem na prodajnem modulu
sistema Bl pri projektu uvedbe tega sistema v Halcomu: »Je pomemben dejavnik, kot
omenjeno ze prej, je tudi povezan s koncnimi uporabniki sistema. Ekipa mora biti
sestavljena tako, da so v njej vsi tisti, ki bodo upravljali s sistemom, in da se kazalniki, Ki
jih bo sistem pokazal, ustrezni za podjetje.« Intervjuvanci tudi menijo, da je bila ekipa v
primeru Halcomove uvedbe sistema BI dobra: »Je pa zelo pomembno, da je ta ekipa
sestavljena tako, da ima in vsebinsko in tehni¢no znanje. Pomembno je, da je v ekipi prosti
tok informacij, da se ¢lani ekipe prilagajajo procesom drugih ¢lanov in da se skozi potek
projekta pogovarjajo o vseh zapletih in jih reSujejo. Ekipa je bila na Halcomu dobro
sestavljena, imeli smo dovolj vsebinskega znanja z Andrejo za finance in Brankom za
prodajo, kot na nasi strani s tehniénim znanjem za izvedbo zadeve« (Aljosa Zeljeznov,
2021).

V fazi nacrtovanja projekta je pomembno uskladiti zahteve podjetja z zmoZnostmi sistema
BI. Intervjuvanci menijo, da je to pomemben dejavnik za uspesno izvedbo uvedbe sistema
Bl v podjetjih, na primeru Halcoma pa menijo, da je bilo naértovanje projekta dobro
izvedeno. Sponzorica in vodja projekta Andreja Pongraci¢ omeni, da ¢e projekt ni dobro
zastavljen v fazi nacrtovanja projekta, lahko celoten projekt uvedbe sistema Bl v podjetju
propade: »Ja, je pomembno, da se vnaprej dogovorimo v podjetju, kaj si zelimo imeti od
projekta, in se tega tudi drzimo. Na Halcomu smo se tega lotili dobro in projekt S tega
vidika dobro izpeljali. Mislim, da ¢e podjetje ne naredi dobrega nacrta, se lahko celoten
projekt hitro izjalovi.« Vid Smrke iz podjetja B2 Bl, ki sodeluje na teh projektih, pa doda
tudi dodatno dimenzijo, zakaj je to pomemben dejavnik z vidika upravljanja z resursi:
»Pomembno je tudi, da znamo mi z naSega vidika, z nasimi resursi upravljati, da vemo,
koliko ¢asa bo oseba na projektu, in z vidika ocene del, da lahko pripravimo ponudbo za
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podjetje in projekt uspesno in v roku izvedemo. Tukaj mislim, da je bila stvar precej na
mestu. «

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov za pravilno uporabo sistema Bl v podjetjih je eden od
klju¢nih dejavnikov za uspeh teh sistemov glede na odgovore iz intervjujev, ki sem jih
opravil v okviru magistrskega dela. Aljosa Zeljeznov pravi, da je to pomembno z vidika
zaposlenih, da se sistem uporablja na pravilen nain in da ga razumejo: »Je ena
najpomembnejsih stvari. Zelo pomembno je imeti delavnice za usposabljanje kon¢nih
uporabnikov, ko zadeva enkrat za¢ne ziveti, da znajo vsi uporabljati sistem BI in da vsi
razumejo, kako sistem uporabljati. Pri Halcomu tega Se ni bilo, tako da je to kar nujno, da
se izvede, da se tudi sistem BI za¢ne potem malo bolj uporabljati.«

Pri dejavniku informacijske tehnologije sem intervjuvance spraseval predvsem o
pomembnosti orodij, ki so uporabljena za sistem BI, integracije med temi orodji in
arhitekture sistema BI v koné¢ni fazi. Intervjuvanci menijo, da je pomembno, da je
integracija med orodji, ki so uporabljena, dobra in da podjetje ta orodja dobro razume:
»Mislim, da je pomembno, da je integracija med orodji dobra in da so viri podatkov
kvalitetni. Na Halcomu smo imeli Power Bl in Navision, ki sta oba Microsoft orodja in
imata dobro integracijo, na to smo se osredotocali tudi, ko smo nacrtovali projekt, da bo
vse steklo ¢im bolj dobro« (Andreja Pongraci¢, 2021). Na primeru Halcoma se je ta
dejavnik odrazil v dobri povezanosti Microsoftovih orodij, o sami arhitekturi resitve pa
Aljosa Zeljeznov doda, da je bilo tukaj pomembno tudi razresiti vprasanja Halcomovih
strezniSkih kapacitet in dovoljenj za koncne uporabnike: »Pri Halcomu je bilo nujno
ugotoviti, kak$ni so izzivi na ravni s pravicami za uporabnike in kaks$ne ima Halcom
strezniSke kapacitete, da lahko doloc¢ene analize poganjate na svoji infrastrukturi, tukaj
smo skupaj s Halcomovim IT-oddelkom pregledali vse moznosti in je bila izbira
infrastrukture in orodij takSna, kot je morala biti, da implementacija sistema BI steCe
uspesno in da sistem potem normalno deluje.«

Pri dejavniku resursi in viri sem intervjuvance spraseval predvsem o analizi stroskov in
koristi, ki jih uvedba sistema BI prinese podjetju, tako z vidika porabljenega proracuna kot
tudi uporabe ¢loveskih virov, ki sodelujejo pri projektu uvedbe teh sistemov. V zvezi s tem
je direktorica financ v Halcomu omenila, da je sicer pomembno, da se projekti izvedejo
znotraj nekih zastavljenih proracunskih okvirov, ni pa to najbolj pomemben dejavnik za
podjetje Halcom: »Vedno je pomembno, da si v okviru proracuna, Ki si ga planiral, in to
tudi spremljamo, ni pa to tako zelo pomembna stvar, da bi bila odlo¢ujoca. Na primeru
Halcoma je bilo nam veliko bolj pomembno, da imamo na koncu projekta neko uporabno
stvar, ki deluje dobro, kot pa da prihranimo na ¢asu ali porabljenem prora¢unu.« S tem se
strinja tudi Aljosa Zeljeznov, ki doda, da je po njegovih izkusnjah pri projektih uvedb
sistemov Bl v podjetjih pogosto, da gredo ti projekti ¢ez prvotno zastavljene proraune
tako z denarnega kot tudi casovnega vidika: »Halcom je imel svoje resurse in vire, kot tudi
mi svoje. Ze narava teh projektov je taka, da gre§ ponavadi ez proradun, pri nas smo §li
malo Cez proraun ur, ampak to je vse v sklopu prvih implementacij, kar pa¢ mi
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pricakujemo, da se bo dogajalo. Mislim, da je veliko bolj kot gledanje na porabljene
proracune in Cas, Ki je bil potreben za projekt, pomembno to, da sistem potem dobro deluje
in je dober za podjetje.«

O dejavniku metrik sem intervjuvance spraseval o tem, kako pomembno je, da podjetje
postavi pravilne indikatorje uspeha in s tem pridobiva pravilne informacije iz svojih
podatkov za boljse poslovno odlo¢anje. Direktorica financ v Halcomu Andreja Pongracic
omeni, da je ta dejavnik zelo pomemben in da je bil v primeru uvedbe sistema Bl v
Halcomu dobro izveden: »To je obvezno, da se postavijo pravilni KPI in jim v podjetju
znamo dobro slediti in se na njih prilagajati. V Halcomu smo se na to zelo osredotocili in
mislim, da smo to dobro izpeljali, ker tako modul financ kot prodaje kazeta podatke, Ki jih
potrebujemo.« Aljosa Zeljeznov doda, da se mu zdi to najpomembnejsi dejavnik za
uspesno implementacijo sistema Bl v katerem koli podjetju in da ima pravilna postavitev
metrik, ki jih podjetje hoce meriti, zelo velik vpliv na to, da podjetje izkoristi sistem Bl
dobro, dodaja pa tudi, da je bilo to v primeru Halcoma dobro narejeno: »To je zame na
prvem mestu, da se dolocijo pravilni KPI, ki so definirani tako, da jih sistem Bl lahko
prikazuje, in so relevantni za podjetje. To je bilo na Halcomu zelo dobro, mi smo jih dobili
dobro definirane z vase strani na zacCetku projekta tako, da smo lahko pripravili vse
posebne izra¢une tudi za specificne KPI, ki jih druga podjetja ne gledajo tako zelo
natanc¢no (tukaj se najbolj nanasam na tiste izratune za COGS in amortizacijo itd.).«

Za dejavnik okolja in kulture sem v intervjujih spraseval intervjuvance o pomembnosti
tega, da ima podjetje analiticno usmerjeno kulturo odlocanja, da se odlo€itve sprejemajo na
podlagi informacij in da se poudarja pomembnost sodelovanja tako med zaposlenimi
znotraj podjetja, v katerem se sistem Bl uvaja, kot tudi med podjetjem in dobavitelji tega
sistema. Odgovori intervjuvancev poudarjajo pomembnost tega dejavnika za uspeh sistema
Bl v podjetju, Andreja Pongrac¢i¢ meni, da je pomembno sodelovati dobro in sprejemati
odlo¢itve na podlagi informacij, ki jih ta sistem prikaze: »Je pomembno, da dobro
sodelujes in da se na koncu odlocitve sprejemajo na podlagi sistema BI. Prijetno delovno
okolje tudi pomaga pri hitrejSem in boljSem reSevanju problemov, ki nastanejo med
projektom.« Temu pritrdi tudi Vid Smrke iz podjetja B2 Bl, poleg tega pa izpostavi tudi
pomembnost skupnega resevanja problemov, ki nastanejo med takimi projekti, in doda, da
se je ekipa med projektom uvedbe tega sistema v Halcomu dobro razumela: »Je dokaj
pomembno, da se vsi razumejo in so na isti ravni. Ne vem, kako je bilo s tem na Halcomu
po uvedbi, med uvedbo pa se mi je zdela kultura dobra in mislim, da smo se med
projektom dobro razumeli, Se posebno v primerjavi s kak$nimi drugimi strankami.
Resevanje tezav in sodelovanje s podjetjem je bilo dobro, tako da bi rekel, da je bil to
pozitiven vpliv.« Tudi Aljosa Zeljeznov pritrdi odgovoroma Andreje Pongra¢i¢ in Vida
Smrketa ter izpostavi pomembnost tega, da je v podjetju kultura, kjer se odlocitve
sprejemajo na podlagi informacij: »To je pomembno v smislu, da je v podjetju kultura
sprejemanja informacij, pridobljenih na podlagi analiticnih sistemov, in da se v podjetju
razume pomembnost take kulture. Tudi pri sodelovanju mora biti to dobro, da se dobro vsi
udeleZeni razumemo in da se potem stvar dejansko uporablja. Mi smo se s Halcomom
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super razumeli in mislim, da je to bilo zelo dobro med izvedbo z vidika dobrega okolja za
uspesno implementacijo sistema BI, za notranjo kulturo v Halcomu pa ne vem.«

Pri dejavniku sprejemanja sistema BI in splosno tudi analitike sem intervjuvance spraSeval
0 pomembnosti tega, da kon¢ni uporabniki v podjetju sprejmejo ta sistem in ga uporabljajo
za uspesnost sistema BI v podjetju. Odgovori na to vprasanje so bili zelo podobni z vidika,
da se vsi intervjuvanci strinjajo, da je to eden klju¢nih dejavnikov, da je sistem BI uspesen.
Aljosa Zeljeznov omeni, da je to kljuéen dejavnik, da sistem BI zaZivi v podjetju in da ta
dejavnik v Halcomu $e ni bil dobro izpeljan ter so potrebne dodatne delavnice za konc¢ne
uporabnike, da se to popravi: »Mislim, da je to zelo pomembno in da je to kar klju¢no, da
zadeva po implementaciji potem tudi zazivi. Na Halcomu se mi zdi, da se sistem ali slabo
uporablja ali ne uporablja, kar nakazuje, da je to definitivno podro¢je, kjer mora Halcom
narediti vec, tudi ¢e ne gre direktno za sprejemanje sistema BI in analitike je to misljeno
bolj za to, da se izvedejo delavnice za kon¢ne uporabnike, da se za¢ne sistem uporabljati in
da potem sistem skozi ¢as prilagajamo in razsirimo, da bo pokril vse potrebne informacije,
ki jih Halcom potrebuje.«

Za navedene klju¢ne dejavnike uspeha uvedb sistemov BI v podjetjih sem intervjuvance
prosil, da jih razvrstijo po pomembnosti dejavnika za uspeh te uvedbe v tri skupine, kjer so
bili z 1 oznaceni najbolj pomembni, S 3 pa manj pomembni. V tabeli 5 sem za vsak
dejavnik izracunal povprecje ocen od vseh intervjuvancev, s tem pa pridobil razvrstitev od
najbolj do najmanj pomembnih klju¢nih dejavnikov uspeha implementacij sistemov BI po
mnenjih intervjuvancev.

Tabela 5: Povprecne ocene pomembnosti dejavnikov za uspeh uvedbe sistema Bl glede na

intervjuvance
Dejavnik Pomembnost dejavnika
Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta 2
Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije 1
Vodja projekta 2
Management sprememb 2
Sestava ekipe 1,75
Nacrtovanje projekta 2,25
Usposabljanje kon¢nih uporabnikov 15
Informacijska tehnologija 2
Resursi in viri 2,5
Metrike 1
Okolje in kultura 2,25
Sprejemanje sistema Bl in analitike 1,25

Vir: lastno delo.

V tabeli 5 sem za lazji pregled tudi dodal, kaksne ocene so posamezniki dodelili vsakemu
dejavniku (priloga 6).
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V drugi fazi intervjujev pa sem intervjuvance vprasal tudi specificno za primer uvedbe
sistema Bl v podjetju Halcom, kateri od spodaj navedenih klju¢nih dejavnikov menijo, da
potrebujejo izboljsavo, ker niso bili dovolj dobro izvedeni med implementacijo sistema.
Rezultate sem nato zbral in jih navajam v tabeli 6, pri vsakem dejavniku je zraven napisana
stevilka, koliko intervjuvancev meni, da bi bilo potrebno nekaj pri tem dejavniku na
primeru vpeljave sistema BI v Halcomu izboljsati.

Tabela 6: Dejavniki, ki potrebujejo izboljsavo na primeru Halcoma

Dejavnik Stevilo intervjuvancev, ki meni, da bi bilo
treba dejavnik izboljsati

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta 1

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb 1

Sestava ekipe

Nacrtovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov 4
Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura 1
Sprejemanje sistema Bl in analitike 3

Vir: lastno delo.

Konsenz med intervjuvanci je, da je v primeru implementacije sistema Bl v podjetju
Halcom treba izboljsati usposabljanje kon¢nih uporabnikov, vecina pa meni, da je treba
izboljsati tudi dejavnik sprejemanja sistema BI in analitike. Poleg tega so posamezniki
omenili tudi dejavnike vodstvene podpore in sponzorstva podjetja, managementa
sprememb in okolja ter kulture kot dejavnike, kjer bi bile izboljsave dobre, da bi ta sistem
bolje deloval.

5 DISKUSIJA

V nadaljevanju na podlagi odgovorov ovrednotim odgovore intervjuvancev, pridobljene v
raziskavi tega magistrskega dela. 1z teh ugotovitev sem pridobil tudi odgovore na
raziskovalna vprasanja magistrskega dela, ki sem jih zastavil v uvodu.

5.1 Povzetek glavnih ugotovitev

Kot sem omenil v poglavju Rezultati raziskave pri dejavniku vodstvena podpora in
sponzorstvo podjetja, intervjuvanci menijo, da je to eden pomembnejsih dejavnikov za
uspeh sistema Bl v organizaciji. Izpostavili so dejstvo, da vodstvo podjetja ve, kaj hoce
imeti kot informacije, ki so pomembne za boljse odlocanje, in zato usmerjajo razvoj
sistema Bl v smeri, ki bo te informacije prikazoval. V literaturi se s tem strinjata tudi

46




Adamala in Cidrin (2011), ki pravita, da je visoka raven podpore najviSjega vodstva
pozitivno korelirana z visoko stopnjo uspesnosti projektov Bl v organizacijah. Zanimivost,
ki se je pojavila pri tem dejavniku, je, da so intervjuvanci pri vprasanju o porazdelitvi teh
dejavnikov po pomembnosti vsi dali temu dejavniku oceno 2, kar pomeni, da zanje ni bil to
med najpomembnejSimi dejavniki za uspeh sistema BI v podjetju. To se ne sklada z
ugotovitvami Vallurupallija in Boseja (2018), ki v znanstvenem c¢lanku o kriti¢nih
dejavnikih uspeha implementacije sistema Bl menita, da je ta dejavnik najpomembnejsi v
vseh fazah implementacije in kasnejSe uporabe sistema za uspesnost sistema BI v podjetju.

Intervjuvanci tudi izpostavijo, da je bil ta dejavnik v primeru Halcomove uvedbe sistema
BI dober, s ¢imer se strinjam tudi sam. Kot omenjeno, je bila sponzorica projekta uprava
podjetja z Andrejo Pongraci¢ na Celu, Ki je bila tudi pobudnica tega projekta in je tudi
najbolj poznala vsebino, ki jo je sistem Bl analiziral.

Arnott (2008) v svoji raziskavi o sistemih Bl pravi, da sistem Bl, ki ni poslovno usmerjen
in za enega od svojih glavnih ciljev nima neposredne povezanosti s poslovnimi cilji
podjetja, ni uspesen sistem, ker mora ta sistem prikazovati informacije, ki so pomembne za
poslovne potrebe podjetja, sam projekt uvedbe sistema Bl pa mora imeti jasno povezavo s
poslovnimi cilji podjetja, ker bo le na ta nac¢in tudi imel ekonomsko vrednost za podjetje. S
tem se strinjajo tudi intervjuvanci, za ta dejavnik menijo, da je izjemno pomemben za
uspeh tako uvedbe sistema Bl v podjetju kot tudi uspeh sistema Bl po uvedbi. Dodali so
tudi mnenje, da ¢e je implementacija sistema uspeSna z vidika, da je sistem BI delujo¢ in
obsega nacrtovane informacije, to Se ne nujno zadoS€a za uspeh uporabe sistema v
povezavi s poslovnimi cilji podjetja v podjetju, saj so lahko te nacrtovane informacije
izbrane na napacéen nacin in niso povsem povezane s poslovnimi cilji podjetja.

V primeru Halcoma intervjuvanci izpostavijo, da je bil zelo velik poudarek na tem
dejavniku in da menijo, da je bilo to izvedeno dobro in uspesno, s ¢imer se strinjam tudi
sam, ker postavljen sistem BI v Halcomu kaze informacije, ki so relevantne za doseganje
poslovnih ciljev podjetja, poslovni procesi podjetja so bili tudi dobro opredeljeni pred
uvedbo sistema BI, strateSka vizija BI pa je bila opredeljena v skladu s stratesko vizijo
podjetja in povezana s poslovnim modelom podjetja.

Yeoh, Koronios in Gao (2007) izpostavljajo pomembnost izbire vodje projekta, ki mora
imeti dovolj tehni¢nega in funkcionalnega znanja za uspesno izvedbo projekta, poleg tega
pa mora imeti tudi odli¢ne sposobnosti reSevanja organizacijskih konfliktov in medosebnih
sporov. Pomembnost dejstva, da ima projekt uvedbe sistema Bl v organizaciji dobrega
vodjo projekta, je velika, ¢e organizacija Zeli, da je ta projekt izveden uspesno in je tudi
postavljen sistem Bl dober ter kaze pravilne informacije, ki podjetju pomagajo pri
poslovnih odloc¢itvah. V intervjujih, ki sem jih izvedel, se intervjuvanci zavedajo
pomembnosti tega dejavnika za uspeh implementacije sistema B, izpostavili so predvsem
skrb za povezavo vseh clanov ekipe, ki sodeluje pri tem projektu, pravocasno doseganje
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ciljev projekta in usmeritev projekta v smer, kjer bo sistem Bl imel korist za celotno
podjetje.

Na primeru Halcomove uvedbe sistema Bl so o dejavniku vodje projekta mnenja deljena,
kjer vodja projekta in direktorica financ Andreja Pongraci¢ meni, da ni imela dovolj ¢asa
za projekt zaradi drugih obveznosti, zato je bil projekt izveden pocasneje, kot bi bil sicer,
se pa strinja, da je ona tista oseba, ki ima edina dovolj vsebinskega znanja, da zagotovi, da
ta projekt na koncu prikaze koristne informacije za podjetje. Yeoh, Koronios in Gao (2007)
menijo, da mora imeti vodja projekta tako vsebinsko kot tehni¢no znanje o sistemu Bl za
uspesno izvedbo projekta. Pri Halcomu tega ni bilo, direktorica financ ima zelo veliko
vsebinskega znanja o podjetju in podatkih, ki jih podjetje potrebuje na poslovni ravni za
ucinkovito odlocanje, tehni¢nega znanja o sistemih BI pa pred uvedbo tega sistema ni
imela. Zaradi tega razloga je Halcom sodeloval s podjetjem B2 BI, ki je to resitev tehni¢no
izvedlo, s pomocjo predlogov svetovalcev iz B2 BI o tehnic¢ni izvedbi projekta pa je
direktorica financ tudi sprejemala odlocitve o izvedbi projekta v smeri, da je bil sistem Bl
v Halcomu narejen tehni¢no dovrSeno in da kaze informacije podjetju, ki so dejansko
najbolj pomembne za u¢inkovito poslovno odlo¢anje. Dejstvo, da je vodja projekta zelo
dobro poslusal predloge o tehni¢ni izvedbi projekta, sta tudi posebno izpostavila
svetovalca iz podjetja B2 B, ki sta tudi omenila, da je bil po njunih mnenjih in izkus$njah
od prejsnjih projektov uvedb sistemov BI v drugih podjetjih vodja projekta na Halcomu
dober. S tem se strinjam tudi sam, pri primeru Halcoma ni bilo tako pomembno, ali je bil
sistem BI dejansko narejen v Casu ali proraunu, kot je bilo misljeno v prvotni fazi, ker je
dejstvo, da je projekt trajal precej dlje kot sprva misljeno, bolj pomembno je to, da je
sistem BI, ki je bil postavljen, u¢inkovit in povezan s poslovnimi cilji in strategijo podjetja,
kar pa je bilo uspesno opravljeno.

Management sprememb je dejavnik, ki vpliva na zaposlene v podjetju, katerih procese
vpeljava sistema Bl spremeni. Hawking (2013) pravi, da dober program upravljanja teh
sprememb poteka skozi komunikacijo, ki se mora zaceti ze pred prvim korakom izvedbe
projekta implementacije sistema BI, da se zaposlene seznani, kako bo ta projekt vplival na
njihovo delo in procese, in prinese pozitiven vpliv na koncno uspesnost projekta.
Upravljanje teh sprememb mora biti torej uporabnisko usmerjeno in efektivno.
Intervjuvanci so se s tem strinjali in dajejo temu veliko pomembnost za uspe$nost sistema
Bl v podjetju, izpostavili so predvsem to, da uporabniki razumejo sistem Bl in izracune, ki
so opravljeni v tem sistemu, in da se uporabniki prilagodijo na delo z novim sistemom.

V primeru Halcomove uvedbe sistema BI je bil ta dejavnik slab, ker kon¢ni uporabniki
sistema (torej zaposleni v prodaji za prodajni modul itd.) niso bili seznanjeni s tem, kako
bo ta sistem videti med projektom ali pred zacetkom tega, za prodajni modul je bil glavni
stik le Branko Graovac, ki je kot vodja poslovnega razvoja bil tudi prodajni direktor v
podjetju, kar je v nasprotju s Hawkingovim (2013) mnenjem, ki sem ga omenil v prejSnjem
odstavku. Dejstvo je, da je sistem v obliki, kot je trenutna, §e neznan za kon¢ne uporabnike
sistema, ker se morajo izvesti tudi Se delavnice, Kjer se bodo ti uporabniki s sistemom
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spoznali. V skladu s tem in teorijo bi bilo za druge projekte uvedb sistemov Bl v podjetjih
uporabno, da bi se naucila iz Halcomovega primera in da bi se s tem dejavnikom zacela ta
podjetja ukvarjati ze pred zaCetkom implementacije tega sistema ter s tem preprecila
morebitne odpore kon¢nih uporabnikov sistema po spreminjanju njihovih delovnih
procesov.

Nacrtovanje projekta je v teoriji eden od kljuénih dejavnikov, ki so pomembni za uspeh
projekta implementacije sistema Bl v podjetju. V to so vkljuceni dolocitev obsega
projekta, uc¢inkovito vodenje projekta, oblikovanje resitev za morebitne tezave pri projektu,
oblikovanje jasnih povezav med poslovnimi cilji in sistemom BI in druge aktivnosti
(Olszak & Ziemba, 2012; Sangar & lahad, 2013). Intervjuvanci se s tem strinjajo in pravijo
da je to med pomembnejsimi dejavniki za uspeh projekta, izpostavili so predvsem to, da
lahko dobro upravljajo s svojimi resursi in se prilagajajo s potrebami projekta, dodali pa so
tudi mnenje, da ¢e projekt ni dobro zasnovan z vidika povezave poslovnih ciljev podjetja
in sistema BI, je lahko celoten projekt nekoristen za podjetje, kar se neposredno sklada z
ugotovitvami iz prej navedene teorije.

Pri projektu implementacije sistema Bl v Halcomu vsi intervjuvanci menijo, da je bil ta
dejavnik dober. Skozi zacetne sestanke je bila postavljena diagnostika potreb in moznih
reSitev za le-te, narejeni so bili okvirni ¢asovni roki glede na to, kdaj bo kaksen del
projekta izveden, postavljeni so bili termini za redne tedenske sestanke, kjer se je preverjal
napredek projekta in so se odpravljali tekoC¢i problemi, edino, kar ni bilo posebno
izpostavljeno pri tem dejavniku in kar teorija pravi, da je tudi pomembno, je bilo, da
projekt ni bil toliko oblikovan z vidikom na konénega uporabnike sistema, ker kon¢nih
uporabnikov v fazi nacrtovanja ni bilo prisotnih pri projektu, temvec se je osredotoc¢al bolj
na uskladitev s poslovnimi cilji podjetja in prikazovanje metrik, ki so pomembne za
odlogevalce v podjetju. Ce na koncu potegnemo ¢rto, menim, da je ta dejavnik bil uspesno
izveden, in sicer zaradi prej omenjenih stvari, za uspeh projekta pa je tukaj moznost za
izboljSavo projekta oziroma uporabna ideja za druge projekte implementacij sistemov BI,
da v proces nacrtovanja projekta vkljucijo tudi kon¢ne uporabnike sistema BI.

Sestava ekipe, ki sodeluje pri projektu uvedbe sistema Bl v podjetju, je dejavnik, ki ima
vpliv na uspesnost ali neuspesnost tega projekta, odvisno od tega, kako dobro ekipa
sodeluje in kakSna znanja imajo c¢lani ekipe tako s tehni¢nega kot tudi z vsebinskega
vidika. Pomembno je, da ima taka ekipa znanja s poslovnega vidika od podjetja, pri
katerem se izvaja projekt uvedbe sistema Bl, kot tudi tehni¢na znanja o uvedbah teh
sistemov. V tej ekipi morajo biti tudi kon¢ni uporabniki sistema BI, ki s svojimi komentarji
lahko prilagajajo projekt v smeri njihovih potreb (Olszak & Ziemba, 2012; Sangar &
lahad, 2013). Kot omenjeno v poglavju Rezultati raziskave, se intervjuvanci strinjajo s
teorijo in menijo, da je vse nasteto zelo pomembno za uspeh sistema BI v podjetju.

Na primeru uvedbe sistema Bl v podjetju Halcoma menijo ¢lani ekipe, ki je sodelovala pri
projektu uvedbe tega sistema, da je bil ta dejavnik dober in je ekipa imela tako ¢lane, ki so

49



imeli tehniéna znanja o sistemih BI (Vida Smrketa in Aljoso Zeljeznova), kot tudi
vsebinska znanja o podjetju, da je sistem Bl kazal podatke, ki so relevantni za poslovne
cilje podjetja (Andrejo Pongraci¢ in Branka Graovca). Tudi sam se s tem strinjam, ekipa je
bila ustrezna in je ustrezala vsem kriterijem, navedenim v literaturi v prejsnjem odstavku,
bilo je dovolj tehni¢nega in vsebinskega znanja za uspeSno reSevanje vseh morebitnih
sprotnih tezav in doseganje zastavljenih ciljev. Edino, kar ni bilo v skladu s smernicami iz
literature, je bilo dejstvo, da v ekipi ni bilo konénih uporabnikov sistema, tako da se
projekt med uvedbo ni prilagajal njihovim potrebam glede na njihove komentarje.

Za dejavnik usposabljanje konc¢nih uporabnikov Hou (2012) pravi, da je pridobitev
poslovnih Koristi od investicij v sisteme Bl odvisna od podpore podjetja do konc¢nih
uporabnikov teh sistemov in zadovoljitve njihovih potreb v povezavi s temi sistemi. Olszak
(2016) pa dodaja, da je pomembno za uspesSnost sistema BI v podjetju, da podjetje
zaposlenim zagotavlja usposabljanje za nova znanja in reSitve, povezane z uporabo Bl. To
se nanasa tako na vzpostavljanje resitev, ki so za kon¢ne uporabnike enostavne za nauditi,
izobrazevanje, ucenje in podpor0 na kraju samem ter vzpostavitev formalnih izobrazevanj.
V intervjujih, ki sem jih opravil v okviru magistrskega dela, to izpostavijo tudi
intervjuvanci, ki omenijo, da je pomembno z vidika zaposlenih, da se sistem uporablja na
dober nacin in ga znajo uporabljati, izpostavijo pa tudi potrebo po izvajanju delavnic za
usposabljanje teh zaposlenih za uporabo sistema BI.

V Halcomu teh delavnic $e ni bilo, tako da zaposleni, ki niso sodelovali pri projektu
uvedbe sistema Bl (npr. zaposleni v prodaji za prodajni modul), nimajo znanja za
ucinkovito uporabo tega sistema. S tega vidika je bil ta dejavnik opravljen slabo, kar tudi
botruje k manj$i uporabi tega sistema, kot pa bi sicer podjetje hotelo. Dobra stran tega je,
da se podjetje zaveda potrebe po izvedbi teh delavnic in je to v okvirnem planu za
prihodnost. 1z te izkusnje in glede na literaturo lahko trdim, da je ta dejavnik pomemben za
uspeh sistema BI v podjetjih, in v primeru drugih podobnih projektov predlagam, da se
podjetja, ki se lotevajo uvedb takih sistemov, posebno osredotocijo tudi na ta dejavnik ze v
zaCetnih fazah izvajanja projekta.

V literaturi je veliko virov, ki navajajo pomembnost izbire prave informacijske tehnologije
za uspesnost projektov uvedb sistemov BI v podjetjih. Wixom in Watson (2001) zapiseta,
da je ta dejavnik povezan predvsem z integracijo orodij za pridobivanje, preoblikovanje in
tudi, da je pomembna integracija med temi orodji in izvornimi sistemi, iz katerih orodja Bl
¢rpajo podatke. Intervjuvanci se strinjajo, da je to dokaj pomemben dejavnik za uspesnost
implementacije sistema Bl v podjetju, vendar pa tudi pravijo, da to ni najpomembne;jsi
dejavnik, ker lahko integracija potece tudi med orodji, ki niso tako dobro integrirana med
seboj, ker so ze po svoji naravi orodja za BI podobna, tukaj so izpostavili Tableau in
Power BI. Z vidika virov podatkov in kakovosti podatkov pa se strinjajo, da je to zelo
pomembno imeti dobro, da sistem BI kaZe podjetju zanesljive podatke.
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Pri Halcomu je bil ta dejavnik zelo dobro izveden in pozitivno vpliva na uspesnost projekta
uvedbe sistema BI kot tudi na sam sistem BI, po mnenju intervjuvancev. Izvorni sistemi za
podatke v Halcomu so bili predvsem Microsoftova orodja, Kjer je integracija z orodjem
Power BI, ki je bilo uporabljeno za ta projekt, potekala zelo dobro, ker je tudi Power Bl
Microsoftovo orodje. Za zanesljivost virov podatkov so ¢lani ekipe informacijske
tehnologije (v nadaljevanju IT) B2 BI skrbeli tako, da so v ve¢ korakih ¢istili vire
podatkov v sodelovanju s ¢lani ekipe iz Halcoma do ravni, ko so bili podatki v sistemu Bl
prikazani pravilno in so ustrezali podatkom, ki jih podjetje pozna o svoji prodaji, financah
itd. V skladu s tem se tudi sam strinjam, da je bil ta dejavnik pri Halcomovi uvedbi dober
in da je pozitivno vplival na uspesnost sistema BI.

Dejavnik resursi in viri je pomemben za uspeh implementacije sistema Bl v podjetju z
vidika analize stroskov in koristi, ki jih projekt uvedbe sistema Bl prinaSa podjetju. V
zvezi s tem mora biti za projekt odrejen primeren prora¢un, pomembni pa so tudi ¢loveski
viri, ki morajo nameniti del svojega ¢asa ukvarjanju s tem projektom (Arnott, 2008; Olszak
& Ziemba, 2012). Intervjuvanci se popolnoma strinjajo z ugotovitvami iz literature in
izpostavljajo, da je tukaj najbolj pomemben resurs izbire pravih ¢loveskih virov, ki
sodelujejo pri projektu, kar se navezuje tudi na dejavnik sestave ekipe.

Pri Halcomovem primeru je pri$lo do zamud pri projektu uvedbe sistema BI, porabljenih je
bilo tudi ve¢ ur, kot sprva naértovano, kar je pomenilo tudi dodatne stroske z vidika
porabljenega proracuna za projekt. Pri Halcomu menijo, da ta Casovna in stroskovna
dimenzija ni tako pomembna kot kaksni drugi dejavniki in da je bolj pomembno, da je
sistem BI delujo¢, pa cetudi je potrebnega veC Casa ali denarja za njegovo uspesno
implementacijo. V literaturi nisem na$el primerov, ki bi temu pritrdili ali nasprotovali, se
pa s tem strinjajo tudi svetovalci iz B2 BI, ki omenijo, da se ti projekti pogosto zavleéejo
dlje, kot sprva naértovano, in da je to v okviru njihovih pri¢akovanj. Najbolj pomembno pa
je to, da je projekt uspes$no tehni¢no in vsebinsko izveden, s ¢imer se strinjam tudi sam.

Metrike so klju¢ni dejavnik uspeha implementacij sistemov BI z vidika ugotavljanja, kje in
kako podjetje posluje dobro oziroma slabo ter kje je prostor za izboljsave. To je lahko
karkoli, od kakovosti informacij, kakovosti sistema, uporabnosti sistema in koristi sistema
za kon¢ne uporabnike in na poslovni ravni celotnega podjetja (Sangar & lahad, 2013).
Intervjuvanci so ta dejavnik izpostavili kot najpomembnejsega pri zagotavljanju uspeha
implementacije sistema Bl v podjetju, omenili so predvsem pomembnost tega, da so
metrike postavljene na nacin, ki je pomemben za poslovne cilje podjetja, in pomaga pri
poslovnem odlocanju, tako da so ti odgovori v skladu z literaturo.

Na primeru Halcomove uvedbe sistema Bl intervjuvanci menijo, da je bil ta dejavnik zelo
dober, v zacetnih fazah projekta in skozi kasnejSe pogovore je bilo zelo veliko pozornosti
namenjene tudi temu dejavniku, pri ¢emer je pomagalo tudi vsebinsko znanje o podjetju
direktorice financ in direktorja poslovnega razvoja v Halcomu, ki sta oba sodelovala pri
projektu uvedbe tega sistema.
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Okolje in kultura je dejavnik, ki obsega organizacijsko kulturo, reSevanje tezav in
sodelovanje z dobavitelji sistema BI ter je klju¢ni dejavnik pri zagotavljanju uspeha
sistemov BIl. Ta dejavnik neposredno in pozitivno vpliva na uporabo informacij v
poslovnih procesih. Premik proti vi§ji analiticni kulturi v organizacijah omogoca tem
organizacijam boljse odloc¢anje na podlagi informacij (Sangar & lahad, 2013; Olszak &
Ziemba, 2012; Popovi¢, Hackney, Coelho & Jakli¢, 2012). Intervjuvanci se strinjajo s
pomembnostjo tega dejavnika, kot je zapisano v literaturi, za uspeh implementacije sistema
Bl in tudi sistema Bl v podjetju, izpostavljajo predvsem pomembnost tega, da se odlocitve
Vv podjetju sprejemajo na podlagi informacij, ki jih sistem Bl prikazuje podjetju.

V primeru Halcoma in projekta uvedbe sistema Bl v podjetju intervjuvanci menijo, da je
bil ta dejavnik dober, ker so se tezave reSevale sproti, ekipa je dobro sodelovala pri
projektu in redno komunicirala, kar so kriteriji, ki jih navaja literatura kot pomembne za
uspeh tega dejavnika.

Puklavec, Oliveira in Popovi¢ (2014) so v svoji raziskavi odkrili, da je sprejemanje
sistemov Bl pomemben dejavnik za podjetja, ki imajo te sisteme, in da je dejavnik
sestavljen iz ve¢ razliénih dejavnikov, kot so podpora vodstva, organizacijska kultura,
podpora in prisotnost projektnega voditelja, organizacijsko podatkovno okolje in druge
organizacijske znacilnosti. Jakli¢, Grubljesi¢ in Popovi€ pa so v letu 2018 temu dodali, da
podjetja lahko brez pregledov raziskanih modelov sprejemanja tehnologij pogosto storijo
napake in se osredotocajo na napacne dejavnike, ki potem ne bi vodili v uspesno uporabo
teh sistemov. Venter (2018) pa dodaja, da uvedbe sistemov Bl pogosto ne uspejo bolj
zaradi socialnih dejavnikov kot pa tehni¢nih neizvedljivosti, treba se je osredotocati tudi na
to, kako bo ta sistem uporabnikom prinesel olajSave pri njihovem delu ali pa prinesel
izboljSave v njihovem poslovnem procesu, in s tem izboljSati sprejemanje tega sistema v
organizaciji. Intervjuvanci so v raziskavi omenili pomembnost tega dejavnika za uspeh
sistema Bl v podjetju, izpostavili pa so predvsem pomembnost vklju¢evanja konénih
uporabnikov v proces implementacije tega sistema, da imajo manjsi odpor do tega, kako
jim sistem spremeni njihove delovne procese, in da ga razumejo.

Glede izrazenosti dejavnika na projektu uvedbe sistema Bl v Halcomu pa so intervjuvanci
izrazili meSane obcutke, z ene strani je bila podpora vodstva dobra, organizacijska kultura
v podjetju temelji na analiticnem odlo¢anju, projektni vodja je bil prisoten pri vseh korakih
implementacije sistema, organizacijsko podatkovno okolje pa je bilo usmerjeno v smeri,
kjer so podatki za sistem Bl uporabni in prikazujejo relevantne informacije za podjetje in
njegove poslovne cilje, kar se sklada z navedbami iz literature o tem dejavniku. TeZavnost
pa je, da kon¢ni uporabniki sistema niso bili vkljuceni v projekt implementacije sistema
(razen direktorjev podrocij, za katere se je sistem Bl primarno postavil) in niso imeli vpliva
na razvoj tega sistema, kar po Venterju (2018) mnogokrat privede do neuporabe teh
sistemov. Pri Halcomu se tega zavedajo in ¢eprav se sistem uporablja bolj malo po uvedbi
tega sistema, imajo v podjetju nacrt izvesti delavnice usposabljanja in privajanja na sistem
za koncne uporabnike tega sistema, kar bi moralo privesti do ve¢je uporabe sistema, je pa
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to koristna izkusnja za druga podjetja, ki se lotevajo uvedb teh sistemov, da se bolj
osredotocijo na ta dejavnik s tega vidika ze med uvedbo sistema BI.

V intervjujih sem intervjuvance prosil, da razvrstijo navedene klju¢ne dejavnike uspeha
implementacij sistemov Bl po pomembnosti. Kot omenjeno, so za intervjuvance za
uspesno implementacijo sistema BI v organizaciji najbolj pomembni dejavniki z man;jS$imi
ocenami. V tabeli 7 jih navajam po vrsti od najpomembnejSega do najmanj pomembnega
za uspeh implementacij teh sistemov glede na odgovore, pridobljene skozi intervjuje.

Tabela 7: Dejavniki, razvrsceni po pomembnosti za uspeh uvedbe sistema Bl po mnenjih

intervjuvancev
Dejavnik Pomembnost dejavnika
Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije 1
Metrike 1
Sprejemanije sistema Bl in analitike 1,25
Usposabljanje kon¢nih uporabnikov 1,5
Sestava ekipe 1,75
Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta 2
Vodja projekta 2
Management sprememb 2
Informacijska tehnologija 2
Nacértovanje projekta 2,25
Okolje in kultura 2,25
Resursi in viri 2,5

Vir: lastno delo.

Intervjuvanci so za najpomembnejsSa dejavnika za uspeSnost implementacije sistema BI v
organizaciji s konsenzom izbrali dejavnika metrik in povezanosti Bl ter poslovnih ciljev
organizacije. V literaturi Arnott (2008) izpostavlja pomembnost dejavnika povezanosti Bl
in poslovnih ciljev organizacije ter pravi, da sistem Bl, ki ni poslovno usmerjen in za enega
od svojih glavnih ciljev nima neposredne povezanosti s poslovnimi cilji podjetja, ni
uspesen sistem, zato lahko trdimo, da se odgovori intervjuvancev strinjajo z navedbo iz
literature, se pa zaradi izpostavitve pomembnosti prikazovanja informacij, ki so pomembne
za poslovne potrebe podjetja, s tem strinjam tudi sam in menim, da je to klju¢no za uspeh
sistema Bl v organizaciji. Tudi dejavnik metrik je tesno povezan s tem dejavnikom, izbira
metrik na nacin, Ki je relevanten za podjetje in poslovne cilje podjetja, se pogosto pojavlja
v literaturi, tako da se tudi tukaj strinjam z mnenjem intervjuvancev, da je to kljucen
dejavnik, ki mora biti dober, da sta lahko projekt uvedbe sistema Bl in sistem Bl v podjetju
uspesna.

Dejavnik resursi in viri je bil oznacen kot relativno najmanj pomemben dejavnik glede na
druge navedene dejavnike za uspeSnost implementacije sistema Bl v podjetju z vidika
intervjuvancev. Ta dejavnik obsega pravilno uporabo ¢loveskih virov, drzanje projekta
znotraj zacrtanega proracuna in nacrtovanega ¢asa. Tudi sam se strinjam, da ta dejavnik ni
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tako pomemben za uspesnost projekta uvedbe sistema BI, ¢eprav sta izbira in dobra
uporaba ¢loveskih virov, ki sodelujejo pri projektu, precej pomembni, kar se veze s sestavo
ekipe, je tudi zame bolj pomembno, da je projekt uspesno izpeljan, tudi ¢e steCe izven
zaCrtanega Casa ali projektnega proracuna.

5.2 Odgovori na raziskovalna vprasanja

V uvodu magistrskega dela sem podal tri raziskovalna vprasanja, na katera sem zelel
odgovoriti s pomocjo raziskave in literature, opisane nalogi. Ta vpraSanja so sledeca:

— Kje se kaze uspesnost uvedbe sistema BI?

— Kateri so klju¢ni dejavniki uspeha uvedbe sistema BI?

— Na katere klju¢ne dejavnike se je treba osredotociti v podjetju Halcom za uspesno
izvedbo projekta implementacije sistema BI?

V nadaljevanju podajam odgovore na vsako od teh vprasanj, iz ugotovitev, ki sem jih
pridobil kot rezultat prej$njih poglavij naloge.

5.2.1 Kje se kaze uspesnost uvedbe sistema BI?

Uspesnost uvedbe sistema BI se v podjetju, ki ta sistem implementira, pokaze na veé
nacinov. Sistem BI, ki je bil v podjetju uspesno implementiran, vpliva na podjetje tako, da
podjetje posluje bolje kot pred uvedbo sistema BI, odloCitve se v podjetju sprejemajo na
podlagi tega sistema, sistem pa deluje dobro tudi v okviru notranjih procesov podjetja.
Uspesen sistem BI tako omogoc¢a podjetju pravocasno reSevanje tezav, skozi vpoglede v
informacije, relevantne za poslovne cilje podjetja, lahko omogoca sprejemanje pravilnih
odlocitev za poslovni uspeh podjetja, lahko pomaga tudi pri pridobitvi novih strank in
zaposlenih ter povecevanju zadovoljstva zaposlenih. Okvirno pa tak sistem Bl voditeljem
podjetja omogoca boljSe razumevanje tako podjetja kot tudi poslovnega okolja podjetja
(Sabanovic & Seilen, 2012).

To podpira tudi raziskava v tem magistrskem delu, kjer intervjuvanci izpostavljajo dejstvo,
da postavljen sistem BI v Halcomu kaze informacije, ki so relevantne za doseganje
poslovnih ciljev podjetja, strateske odlocitve pa se sprejemajo na podlagi informacij, ki jih
sistem prikazuje glavnim odlo¢evalcem v podjetju.

5.2.2 Kateri so klju¢ni dejavniki uspeha uvedbe sistema BI?

Strokovna literatura na podlagi raziskav in znanstvenih ¢lankov deli klju¢ne dejavnike za
uspesne implementacije sistemov BI v organizacijske, procesne in tehnoloSke dimenzije,
skozi te dimenzije pa v dve vecji podrocji, ki morata biti dobri za uspeh teh implementacij:
infrastrukturno uspesnost, ki obsega podrocja kakovosti sistema, kakovosti informacij, ki
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jih sistem kaZe podjetju, in uporabo sistema ter procesno uspesnost, kjer so zastopana
podro¢ja doseganja proracuna in Casovnega nacérta za projekt implementacije (Yeoh &
Popovi¢, 2016). V povezavi s tem sem v strokovni literaturi nasel naslednje kljucne
dejavnike uspeha implementacij sistemov Bl: vodstvena podpora in sponzorstvo projekta,
povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije, vodja projekta, management sprememb,
sestava ekipe, nacrtovanje projekta, usposabljanje kon¢nih uporabnikov, informacijska
tehnologija, resursi in viri, metrike, okolje in kultura ter sprejemanje sistema Bl in
analitike.

5.2.3 Na katere klju¢ne dejavnike se je treba osredotociti v podjetju Halcom za uspesno
izvedbo projekta implementacije sistema BI?

Ta dejavnik sem razdelal podrobneje v prejSnjem poglaviju diskusije in se nanasa na to, kar
so intervjuvanci menili, da so dejavniki, ki bi lahko bili v Halcomu bolje izvedeni, in na to,
kar pravi literatura o posameznih dejavnikih. Cilj odgovora na to vprasanje je dati vpogled
v uvedbo sistema BI v Halcomu in skozi to podjetju pripraviti konkretna podrocja, ki se
lahko izboljsajo, da bo sistem BI v podjetju bolj uspesen, poleg tega pa je to lahko tudi
izjemna priloznost za druga podobna podjetja, ki se lotevajo podobnih implementacij, da
lahko na podlagi tega primera zasnujejo svoj projekt uvedbe sistema BI, ki bo ponovil
izvedbo dobrih dejavnikov v tem primeru in se prilagodil na tiste slabse izvedene, da bo
projekt uvedbe sistema izveden uspesno.

Intervjuvanci so prednostno omenili dva dejavnika, ki bi pri Halcomovi uvedbi sistema Bl
lahko bila boljSa: usposabljanje kon¢nih uporabnikov in sprejemanje sistema BI in
analitike. Ta dva dejavnika sta bila omenjena pri vecini intervjuvancev, vendar pa so po
enkrat bili omenjeni tudi dejavniki vodstvene podpore in sponzorstva podjetja,
managementa sprememb in okolja in kulture.

Dejavnik vodstvene podpore in sponzorstva podjetja je bil izveden dobro po mnenju
vecine intervjuvancev in tudi v skladu z dolo¢ili iz literature, kjer je sponzorstvo projekta
bilo neposredno iz uprave podjetja, glavna pobudnica in sponzorica projekta direktorica
financ pa je tudi aktivno sodelovala pri projektu.

Dejavnik management sprememb je bil tudi omenjen kot eden izmed dejavnikov, ki bi bil
potreben izboljSave v projektu uvedbe sistema BI v Halcomu. Hawking (2013) izpostavi
pri tem dejavniku kot klju¢no, da je potrebna komunikacija, ki se zacne Ze pred zacetkom
projekta uvedbe sistema Bl, kjer se zaposlene, ki bodo imeli stik s tem sistemom, seznani,
kako bo ta projekt vplival na njihovo delo in procese, upravljanje teh sprememb pa mora
biti uporabnisko usmerjeno z namenom zmanjSanja uporabniskega odpora do novega
sistema Bl v organizaciji. V primeru Halcoma sta na strani Halcoma v projektu uvedbe
sistema BI sodelovala direktorica financ in direktor poslovnega razvoja podjetja, kon¢ni
uporabniki pa niso bili vkljuceni in Se niso videli sistema, posledicno se tudi sistem Se ne
uporablja veliko. V Halcomu se tega zavedajo, zato so bili narejeni koraki za vzpostavitev
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delavnic za zaposlene, da se s sistemom spoznajo in da se sistem lahko z (do)gradnjami
prilagodi na njihove dodatne potrebe. Je pa to zagotovo podrocje, kjer se lahko druga
podjetja naucijo iz tega projekta in koncne uporabnike vkljuc¢ijo ze v idejne faze in faze
nacrtovanja projekta ter s tem zagotovijo boljsi uspeh implementacije sistema.

Okolje in kultura sta bila v intervjuju izpostavljena kot dejavnik, ki bi ga bilo dobro
izboljsati pri Halcomovi uvedbi sistema Bl. Literatura navaja, da je pomembno, da je v
podjetju analiticna kultura odlocanja, da se odlocitve sprejemajo na podlagi podatkov, s
¢imer so se intervjuvanci strinjali, in je to tudi nacin, na Katerega deluje podjetje, tako da v
tem primeru to ni dejavnik, ki bi ga Halcom moral izboljSevati, ker je bil dober.

Dejavnik usposabljanje kon¢nih uporabnikov po mnenju intervjuvancev potrebuje
izboljsavo v primeru Halcomove uvedbe sistema BI. Kot Zze omenjeno, kon¢ni uporabniki
niso bili prisotni pri projektu uvedbe sistema med samo uvedbo (razen direktorjev
podrocij, ki bosta seveda tudi uporabljala sistem BI), sedaj, ko je projekt uvedbe tehni¢no
izpeljan, pa sistema Se vedno ne uporabljajo. V veéini primerov gre tukaj za npr.
prodajalce, ki nimajo tehni¢nega znanja o sistemu BI, vendar pa jim bo ta sistem koristil v
svojem delu prek podatkov, ki jih bo prikazoval prodajni modul. V podjetju se zavedajo te
tezave, zato, kot ze omenjeno za dejavnik management, sprememb v sodelovanju z B2 Bl
nacrtujejo delavnice za kon¢ne uporabnike sistema, kjer se bodo ti spoznali s sistemom in
ga lahko zaceli samostojno uporabljati, tam pa bodo lahko podali tudi svoje opazke o
sistemu ter izrazili dodatne Zelje, ki bi jih pri sistemu hoteli imeti, skozi to pa se bo sistem
potem tudi z dodatnimi spremembami nadgradil. Hou (2012) in Olszak (2016) oba
1zpostavljata pomembnost tega dejavnika, tako da bi bilo za druga podjetja koristno kon¢ne
uporabnike sistema vkljuéiti ze v faze nacrtovanja sistema, kar bi ob¢utno pomagalo pri
uspesnosti tega sistema v podjetju.

Dejavnik sprejemanje sistema Bl in analitike je tesno povezan z dejavnikoma
usposabljanje kon¢nih uporabnikov sistema BI in management sprememb, in sicer z
vidika, da se ucinkovitost in uspeh pri teh dveh dejavnikih odrazita tudi v vejem
sprejemanju sistema Bl v podjetju. V primeru Halcoma je bil ta dejavnik tudi izpostavljen
kot potreben izboljsave, in sicer najbolj zaradi dejstva, da se sistem Bl ne uporablja toliko,
kot bi se lahko, ravno zaradi neusposobljenosti konénih uporabnikov sistema. V podjetju
menijo, da se bo z odpravo tega problema odpravilo tudi nesprejemanje sistema Bl v
podjetju in se bo sistem bolj uporabljal. Druga podjetja lahko spet na podlagi tega primera
to izboljSajo Ze med uvedbo sistema Bl, s tem, da temu dejavniku namenijo ve¢ pozornosti
in sledijo literaturi, kjer je Venter (2018) izpostavil pomembnost tega, da se podjetje poleg
tega, kaj bo sistem BI prinesel, na ravni analize podatkov osredotoc¢i tudi na to, kako bo ta
sistem uporabnikom prinesel olajsave pri njihovem delu ali delovnih procesih.

56



SKLEP

V teoreticnem delu magistrskega dela sem opisal kljucne dejavnike uspeha implementacij
sistemov BI, nato pa sem dodal $e prakti¢ni del, kjer sem spoznanja iz literature apliciral
na primeru uvedbe sistema Bl v podjetju Halcom. S polstrukturiranimi intervjuji sem
spraSeval ¢lane ekipe, ki je sodelovala pri implementaciji tega sistema v podjetju, 0 poteku
projekta uvedbe sistema Bl in 0 pomembnosti kljuénih dejavnikov, ki sem jih predhodno
nasel v literaturi, za uspeh takih uvedb na splos$no in kako so se ti dejavniki odrazili na
primeru uvedbe sistema BI v Halcomu. Odgovore na vprasanja sem navedel v analizi
odgovorov, nato pa sem te odgovore ovrednotil glede na spoznanja iz literature v diskusiji.
Skozi kombinacijo spoznanj iz literature o klju¢nih dejavnikih uspeha uvedb sistemov BI v
podjetjih in spoznanj iz raziskave v magistrskem delu sem nato odgovoril na zastavljena
raziskovalna vpraSanja.

Glavni cilji magistrskega dela so bili pridobiti bolj$e razumevanje tega, kateri dejavniki so
kljuéni za uspeh implementacije sistemov BI v organizacijah in kako uspeSno ali
neuspesno izpolnjevanje teh dejavnikov vpliva na uspehe ali neuspehe teh implementacij,
ter s tem znanjem tudi ovrednotiti, kako so bili ti dejavniki izrazeni ob uvedbi sistema Bl v
podjetju Halcom. Poleg tega sem Zelel ugotoviti, Kateri so izzivi za uspeh sistema Bl na
dolgoro¢ni ravni v podjetju, in podati usmeritve za podjetje Halcom za nadaljnji razvoj
sistema Bl do te mere, da bo dosegal usmeritve iz literature in dobrih praks, na nacin, da
bo sistem BI v podjetju vir konkuren¢ne prednosti za podjetje in bo za odlo¢evalce in
konéne uporabnike sistema uporaben, ob tem pa ponuditi tudi drugim podjetjem, ki bi se v
prihodnosti Zelela odlociti za uvedbo podobnega sistema, vpogled v to, kako to uspesno
izpeljati, ne samo z vidika uspeSnosti implementacije sistema BI, temve¢ tudi z vidika
uspesnosti sistema Bl v podjetju na dolgi rok.

V magistrskemu delu sem nasel te dejavnike s pomocjo strokovne literature o uvedbah
sistemov Bl in za vsakega od njih ugotovil, zakaj so pomembni in katere stvari morajo biti
izpolnjene, da je ta dejavnik dobro izveden ter pozitivno vpliva na uspesnost sistema Bl v
organizaciji. Te dejavnike sem tudi apliciral na primer Halcoma in njihovo uspe$nost
ovrednotil glede na ugotovitve iz strokovne literature, tako da so bili cilji, ki sem si jih
zadal v uvodu magistrskega dela, dosezeni.

Prispevek magistrskega dela je predvsem aplikacija klju¢nih dejavnikov uspeha
implementacij sistemov Bl iz literature na konkreten primer uvedbe sistema Bl v podjetju
Halcom ter s tem ugotovitve tega, kako podjetja implementirajo te sisteme in na katera
podroc¢ja se morajo osredotocati, da bodo te implementacije uspeSne. V tem primeru sem
konkretno pokazal, kateri dejavniki so bili v primeru uvedbe sistema v Halcomu dobri in
kateri manj, s tem pa prikazal drugim podjetjem, ki se bodo v prihodnosti spuscala v
projekte uvedbe sistemov BI, da morajo biti pozorna na dejavnike, kot je usposabljanje
kon¢nih uporabnikov, ze med implementacijo sistema, saj lahko s tem drasti¢no povecajo
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uspesnost tako projekta implementacije kot tudi sistema BI v svojem podjetju. Podal sem
tudi konkretne korake, ki morajo biti izvedeni, da bo to uspesno.

Omejitve opravljene raziskave so, da sem izvedel samo Stiri intervjuje in da je Halcom
podjetje, ki je s svojo velikostjo srednje veliko in deluje tudi v precej specificni panogi. S
samo Stirimi intervjuji sem pridobil manj podatkov, kot bi jih sicer, kar bi pomenilo, da bi
bili rezultati raziskave bolj reprezentativni in zanesljivi. V tem primeru pa sem opravil
intervjuje z glavnimi ¢lani ekipe, ki je sodelovala pri projektu uvedbe sistema BI v podjetju
Halcom. Pri veéjem projektu v drugih veéjih podjetjih bi to lahko pomenilo zaradi ve¢jih
ekip, da bi bilo zbranih ve¢ podatkov za raziskavo.

V drugi tocki sem kot omejitev navedel, da je Halcom srednje veliko podjetje, s ¢imer
merim na pomen raziskave za druga podjetja. Ta raziskava bo tako najbolj relevantna za
druga podobno velika podjetja, ker pa je Halcom podjetje, ki ima zelo veliko podatkov, ki
jih obdeluje za svoje potrebe, menim, da ta dejavnik ni tako pomemben in je ta raziskava
vseeno lahko podlaga tudi za druga vecja podjetja.

Kot zadnji dejavnik za omejitev te raziskave je specifi¢nost panoge, v kateri Halcom
deluje. Ker podjetje deluje v banénem sektorju, so velikega pomena za podjetje regulatorna
usklajenost in podatki, ki so povezani z ban¢nistvom in finan¢nim sektorjem, vendar pa se
mi tudi to ne zdi kot dejavnik, ki bi bistveno negativno vplival na to, kako raziskava vpliva
na podjetja, ki so v povsem druga¢nih panogah, saj so v magistrskem delu opisani bolj
splosni pristopi k uvedbi sistema BI v podjetju in specifi¢nost panoge tukaj nima velikega
vpliva.

Obravnavani dejavniki so dobra podlaga za osredoto¢anje na uspeSnost uvedb sistemov BI
v organizacijah za vsa podjetja, ki si zelijo zaCeti projekt implementacije sistema BI. Z
osredoto¢anjem na dobro izpeljavo teh dejavnikov lahko podjetja zagotovijo, da bo projekt
uvedbe sistema BI pri njih uspeSen in da bo uspeSen tudi sistem BI v podjetju na dolgi rok
ter bo za podjetje pomenil bolj u¢inkovito sprejemanje odlocitev.
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PRILOGE






Priloga 1: Intervju z Andrejo Pongracic¢
O Halcomu in intervjuvancu
1. Kako bi na kratko opisali podjetje Halcom?

»Halcom je prepoznavni evropski ponudnik tehnoloSkih reSitev za placilne sisteme.
Prisoten je na sedmih trgih v osrednji in jugovzhodni Evropi in Afriki, svoje resitve je
prodal ve¢ kot 52 bankam ter eni centralni banki in eni klirinski hisi. Ustanovljen je bil leta
1992 in je kot eden prvih na trg dostavil resitev za elektronsko ban¢nistvo, ki uporablja
varno preverjanje pristnosti z uporabo pametnih kartic. Od leta 2016 je v lasti kanadskega
podjetja Constellation Software Inc.«

2. Prosim, na kratko opisite svoje akademsko in profesionalno ozadje. Ali imate tudi
kaksne izkus$nje, neposredno povezane s poslovno inteligenco?

»Naredila sem ekonomsko fakulteto, sem pa Ze od ranih nog delala v domacem
racunovodskem servisu, kjer sem nabirala izkuSnje, in ko sem enkrat presla v mednarodno
podjetje Wrigly, ko so me iz tam poklicali, da bi prisla tja delat, sem tam zelo hitro rasla v
razlicnih vlogah. Tam sem zacela kot racunovodja in sem zelo hitro presla v vodjo
racunovodstva in sem Ze od leta 2006 v vodstveni poziciji. Tako da imam 15 let izkuSen;j s
financami in racunovodstvom, sedaj pa sem direktor financ v Halcomu. Nisem pa do zdaj
nikoli imela izkuSenj direktno povezanih s poslovno inteligenco, ker so bila to v preteklosti
vedno orodja, ki jih je nekdo drug naredil. Ko sem prisla v Halcom, je bil najprej tu nek
drug sistem, ki pa ni zado$¢al za potrebe novega lastnika podjetja, kar je bil tudi razlog za
nadgradnjo sistema s poslovno inteligenco. «

3. Kaks$na sta vasa vloga in delovno mesto znotraj podjetja?

»Moja vloga oziroma delovno mesto je direktor financ, jaz sem zadolzena za
racunovodsko in financno porocanje. Na eni strani imamo porocanje do lastnikov, na drugi
strani poro¢anje drzavi in na tretji strani poroanje managementu podjetja.«

4. Kaj je, splosno gledano, Halcomova vizija in strategija za prihodnost?

zaupanja vreden ponudnik ustvarjati prihodnost finan¢ne industrije. Z inovativnimi
tehnoloskimi reSitvami Zelimo svojim poslovnim partnerjem zagotoviti konkurencno
prednost, nenehno poslovno rast in odli¢nost poslovanja.«



O projektu uvedbe poslovne inteligence

1. Kaj so bili cilji uvedbe sistema poslovne inteligence v Halcomu? Kaj je bil glavni
razlog za uvedbo tega sistema v Halcomu?

»Glavni razlog je bila potreba po nadziranju in analiziranju nasih poslovnih rezultatov, ki
nam jo je zaradi svojih potreb dal na$ novi lastnik. Na§ lastnik ima specificno vejo
porocanja, v kateri mi nismo tako organizirani in ker smo se morali prilagoditi in ker mora
podjetje slediti naSim KPI in ratioem, je bilo nujno vpeljati nek BI, ki nam bo omogocal
vpogled v to, kaj je zadaj za temi Stevilkami. Ko sem jaz prisla na Halcom, je imelo
podjetje sistem, ki se je nanasal bolj na Excelove tabele, kjer smo lahko gledali po
stroskovnih mestih, ki pa niso bila ve¢ adekvatna za porocanje novega lastnika, torej nekaj
smo imeli, ni pa to bilo dovolj glede na nas nov sistem porocanja.«

2. Kdo vse so bili udeleZenci pri projektu?

»Udelezenci v podjetju smo bili trije: jaz, Branko Graovac za prodajo in ti (Zan Perkovic)
kot koordinator in seveda B2 BI, ki je bil izvajalec (mi smo bili naro¢nik).«

3. Zakaj ste se odlodili za podjetje B2 BI?

»Za B2 BI smo se pa odlocili glede na njihovo kompetentnost in ker nam je bila njihova
ponudba najbolj vSec.«

4. Kako je potekal projekt uvedbe sistema poslovne inteligence v Halcomu? V
katerih fazah ali po katerih korakih se je izvedel?

»Najprej smo morali imeti tri ponudbe glede na na§ interni pravilnik in smo se na podlagi
teh odlo¢ili za B2 BI. Nato smo se na podlagi pogovora z B2 BI o tem, kaj imamo in kaj
zelimo, na podlagi njihovih usmeritev odlocali, kako bo projekt izgledal. Takrat smo se
odlo¢ili, da bomo imeli posebno projekt prodaje, ki je za nas pomemben glede na naSe
poslovanje z bankami, in posebno finan¢ni del, kjer je celoten P/L, in potem smo sledili
fazam, kot nam je B2 svetoval, kaj je najbolj primerno delati, zato smo tudi zaceli s
prodajo, ki je v zacetku bil manj zahteven modul kot finance.«

5. Kaj so bila glavna podrodja, ki ste jih z uvedbo poslovne inteligence hoteli
izboljsati v podjetju? Koliko oddelkov bo obsegal sistem poslovne inteligence?

»Glavni cilj je bil, da lahko sledimo in analiziramo naSe poslovne rezultate, da se lahko
dejansko odlocamo na podlagi teh informacij. Oddelkov, ki jih bo sistem Bl obsegal, bo
kar veliko: prodaja in marketing, development in produkt, maintenance in podpora, finance
in HR. Podatki iz vseh teh potem sodijo v naSa porocila, tudi izgled teh porocil je
prilagojen, da podpira informacije iz vseh teh podro¢ij.«



6. Ali je bil za ta projekt zasnovan poslovni primer in kaj vse je ta obsegal?

»Ne, nismo posebno zasnovali direktno poslovnega primera. Vedeli smo, da nekaj rabimo,
da se prilagodimo na sistem, ki ga potrebuje lastnik podjetja. Cost-benefit analiza pa je bila
narejena na podlagi ponudb, ki smo jih prejeli.«

7. Kaksni so bili izzivi, povezani s projektom?

»Tega je bilo veliko, jaz mislim, da je bil glavni imenovalec pomanjkanje ¢asa v tem, da
sem jaz v eni osebi sponzor in vodja projekta, nisem mogla nikogar dati na ta projekt kot
vodjo projekta, ki bi imel dovolj vsebinskega znanja o podjetju za izvedbo projekta.
Dodatno so bili izzivi tudi, da smo vlekli podatke iz dveh baz (starega in novega
Navisiona), ker smo zamenjali ra¢unovodski sistem v letu 2019. lIzziv je bil zato, ker je
bilo potem veliko vnosov in podatkov, ki so se nanaSali na iste stvari v obeh bazah z
razlicnimi poimenovanji in je bilo potrebno vzpostaviti prevajalne tabele (mapiranje
produktov itd.).«

8. Ali je bil konéni projekt tak, kot sprva zamisljeno v tej viziji, ali je priSlo do
sprememb (Ce da, kakSne so bile spremembe)?

»Je bil dokaj podoben prvotni viziji, ga pa dejansko prilagajamo potrebam, ¢e smo videli,
da na kakSnem podrocju nekaterih stvari ne rabimo ali da imamo mogoce kaksSne druge
potrebe, smo to popravili v sodelovanju z B2.«

9. KakSen je bil sistem poro¢anja pred uvedbo sistema poslovne inteligence?

prihajalo do veliko deviacij. Tako da nam je prehod na Navision in ta sistem, kjer se
podatki dejansko povezujejo in bolje vemo, kje smo s kaksno stvarjo, precej pomagal pri
olajSanju dela in razumevanju situacij o podjetju.«

10. Na kakSen nacin se sprejemajo odlocitve v podjetju?

»QOdlocitve se sprejemajo na podlagi podatkov — mi imamo plan, katerega se moramo
drzati, ker vemo, kaj moramo dostaviti lastniku, in to vse se mese¢no preverja, mese¢no
oddajamo rezultate in se na podlagi podatkov in sprememb v trendu podatkov odlo¢amo.«

11.Kako je potekalo komuniciranje in Sirjenje informacij med projektom uvedbe
sistema?

»Imeli smo redne tedenske sestanke med nami v Halcomu in B2 BI. Na teh sestankih smo
preverjali izvedene naloge in dolocali timeline za naprej.«



12. Ali je bilo kot posledica uvedbe tega sistema treba spremeniti kakSne procese v
podjetju?

»Ne, vecinoma so nasi procesi ostali podobni in velikih sprememb ne bo, bodo pa seveda
ljudje dodatno delali s tem sistemom za preverjanje informacij in odloCanje na podlagi le-
teh.«

13. Ali ste med izvedbo projekta ugotovili, da imate v podjetju dodatne potrebe, ki bi
jih lahko sistem poslovne inteligence reSil? Ste nacrtovani sistem nadgradili ali
spremenili, da je zajel Se te potrebe?

»Ja, smo, zaradi tega smo dodali projekt Workloga, kjer smo povezali tri sisteme (Spico,
Jiro in HAL-assist), kjer nasi zaposleni vpisujejo, na ¢em delajo za posamezna podrocja,
na podlagi Cesar lahko razdelimo stroske v podjetju na ta podrocja, kar je del nasega P/L
po produktih. Dodali smo tudi modul za napovedovanje prihodkov/stroskov za prihodnost
in verjetno bomo $e kaj dodali, ker smo ugotovili, da nam to lahko pomaga.«

14. Ali menite, da je bil projekt izveden uspe$no in zakaj (v dolofenem c¢asu, v
proracunu, doseZeni vsi zadani cilji, postavljeni pred za¢etkom projekta)?

»Projekt je bil izveden uspes$no z vidika tega, da je bil v prora¢unu, Ki smo si ga zadali
pred projektom, ni pa bil izveden v doloenem ¢asu zaradi naSih dodatnih potreb, kjer smo
projekt prilagajali, in vseh izzivov s prevajalnimi tabelami in podobno. Smo pa dosegli
cilje, ki smo si jih pred projektom zadali.«

15.Ali menite, da je bila implementacija izvedena uspe$no in zakaj (sledenje
poslovnim ciljem, ali dela podjetje bolje sedaj, ko ima BI)?

»Pred zaCetkom projekta smo se v podjetju zelo osredotoCili na kazalnike, ki jih
potrebujemo, in s tega vidika je bila implementacija uspesna, je pa res, da stvar $e ni
popolnoma zazivela in bomo v prihodnjih mesecih vse ve¢ tudi stvar uporabljali tako za
potrebe vodstva, kot tudi kon¢nih uporabnikov v posameznih oddelkih. Na primeru
Workloga smo prisli iz ene stvari, Ki je trajala en dan zbiranja podatkov, ker je toliko ljudi
rabilo poslati podatke, na stvar, kjer traja pet minut, da dobimo vse te podatke.«

O kljuénih dejavnikih uspeha uvedbe poslovnointeligen¢nih reSitev
1. Kako vi definirate klju¢ne dejavnike uspeha uvedbe sistema Bl v podjetju?

»Da ima§ dobrega projektnega vodjo, da ima$ cilj, da sledi§ temu, da ima§ dober vir
podatkov. Da ima projekt sponzorja in da ve§ na koncu, kaj mora$ vse narediti. To so
klju¢ni dejavniki, da se tak projekt dobro izvede, po mojem mnenju.«



2. Za katere klju¢ne dejavnike menite, da so najpomembnejsi, in konkretno kateri so
bili pri uvedbi sistema Bl v Halcomu dobro opravljeni ter na katere se je treba Se
dodatno osredotocati?

»Mislim, da so pomembni ti, ki sem jih prej omenila, in poleg tega tudi izbira dobrih KPI.
Pri Halcomu glede na to, da zadeva $e vedno ni Cisto live, nekako ¢as, ki je bil porabljen za
izvedbo projekta oziroma vkljucitev kon¢nih uporabnikov v uporabo sistema Bl in
izpeljavo delavnic z B2 za njihovo usposabljanje za uporabo sistema.«

3. Dejavnik: Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta: Kaj menite na splosno o
tem dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na
ve¢jo/manjSo uspeSnost uvedbe sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali
neupostevanje dejavnika odraza na uspehu uvedbe sistema Bl)?

»Vodstvena podpora je nujna, glede na to da smo vmes med projektom zadevo razsirili in
dodelovali, smo rabili imeti to podporo, da smo projekt lahko speljali, ker potem tudi
nismo bili ve¢ znotraj zacetnega proraCuna za projekt, to se pravi, da se je vodstvo
zavedalo, da to rabimo in da je to nujno, in je v Halcomu bil dejansko to zelo pomemben
dejavnik, ki je bil zelo dober.«

4. Dejavnik: Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije: Kaj menite na splo$no 0
tem dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na
ve¢jo/manjSo uspeSnost uvedbe sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali
neupostevanje dejavnika odraza na uspehu uvedbe sistema BI)?

»Ja, to mislim, da je en glavnih dejavnikov, ker drugace mislim, da ti Bl niti ne pomaga. In
je to sigurno zelo pomemben dejavnik in smo ga na nasem primeru zelo dobro zdefinirali,
tako da je uspeh sistema Bl v Halcomu definitivno bil zelo odvisen od tega. Mislim, da ce
podjetje nima tega dobro definirano, je lahko sistem BI neuporaben, tudi ¢e sam projekt
implementacije uspesno stece.«

5. Dejavnik: Vodja projekta: Kaj menite na sploSno o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na ve¢jo/manj$o uspesnost uvedbe
sistema Bl v podjetju (kako se upoStevanje ali neupostevanje dejavnika odraza na
uspehu uvedbe sistema BI)?

»Se mi zdi pomemben dejavnik, ta vodja projekta mora zadevo stalno »pushat« in
spremljati. Na primeru Halcoma se mi zdi, da jaz nisem bila tako dober vodja projekta
zaradi pomanjkanja Casa za stalno ukvarjanje s projektom zaradi veliko drugih obveznosti,
tako da bi to bilo bolje, ¢e bi pri nas lahko bila druga oseba in bi jaz bila samo sponzor
projekta, ni pa to bilo mozno, ker ni bilo osebe, ki bi imela dovolj vsebinskega znanja, da
bi iz sistema Bl Halcom potem dobil ven dejansko prave podatke za poslovne cilje
podjetja.«



6. Dejavnik: Management sprememb: Kaj menite na sploSno o tem dejavniku? Kako
se je izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na ve¢jo/manj$o uspesnost
uvedbe sistema BI v podjetju (kako se upostevanje ali neupoStevanje dejavnika
odraza na uspehu uvedbe sistema BI)?

»Zdi se mi, da je to pomembno, spremembe so edina konstanta v na§em Zzivljenju in ¢e se
spremenijo procesi zaposlenih, je pomembno, da ni upiranja zaposlenih proti spremembam
procesov, ki jim bodo izboljsali delo in poslovni uspeh za podjetje.«

7. Dejavnik: Sestava ekipe: Kaj menite na sploSno o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na ve¢jo/manjso uspesnost uvedbe
sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali neupostevanje dejavnika odraza na
uspehu uvedbe sistema BI)?

»Ja, je pomemben dejavnik, da ima ekipa ljudi, ki poznajo tako tehni¢ne kot poslovne
vidike projekta, in mislim, da ¢e imas ekipo, ki to vse razume, da prides$ hitreje in lazje do
cilja. V primeru Halcoma je bila ekipa dobra in da je pokrivala oba vidika.«

8. Dejavnik: Nadrtovanje projekta: Kaj menite na splosno o tem dejavniku? Kako se
je izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na ve¢jo/manjSo uspesnost uvedbe
sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali neupostevanje dejavnika odraza na
uspehu uvedbe sistema BI)?

»Ja, je pomembno, da se vnaprej dogovorimo v podjetju, kaj si Zelimo imeti od projekta, in
se tega tudi drzimo. Na Halcomu smo se tega lotili dobro in projekt s tega vidika dobro
izpeljali. Mislim, da ¢e podjetje ne naredi dobrega nacrta, se lahko celoten projekt hitro
izjalovi.«

9. Dejavnik: Usposabljanje kon¢nih uporabnikov: Kaj menite na splosno o tem
dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na
ve¢jo/manjSo uspeSnost uvedbe sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali
neupostevanje dejavnika odraza na uspehu uvedbe sistema Bl)?

»Je pomembno, da konc¢ni uporabniki znajo to uporabljati in si znajo pomagati s tem
orodjem pri svojem delu.«

10. Dejavnik: Informacijska tehnologija: Kaj menite na splos$no o tem dejavniku?
Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na vecjo/manjSo
uspesnost uvedbe sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali neupostevanje
dejavnika odraza na uspehu uvedbe sistema BI)?

»Mislim, da je pomembno, da je integracija med orodji dobra in da so viri podatkov
kvalitetni. Na Halcomu smo imeli Power Bl in Navision, ki sta oba Microsoft orodja in



imata dobro integracijo, na to smo se osredotocali tudi, ko smo nacrtovali projekt, da bo
vse steklo ¢im bolj dobro.«

11. Dejavnik: Resursi in viri: Kaj menite na splosno o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na ve¢jo/manj$o uspesnost uvedbe
sistema Bl v podjetju (kako se upoStevanje ali neupostevanje dejavnika odraza na
uspehu uvedbe sistema Bl)?

»Vedno je pomembno, da si v okviru proracuna, ki si ga planiral, in to tudi spremljamo, ni
pa to tako zelo pomembna stvar, da bi bila odlo¢ujoca. Na primeru Halcoma je bilo nam
veliko bolj pomembno, da imamo na koncu projekta neko uporabno stvar, ki deluje dobro,
kot pa da prihranimo na ¢asu ali porabljenem prora¢unu.«

12. Dejavnik: Metrike: Kaj menite na splosno o tem dejavniku? Kako se je izrazil na
primeru Halcoma? Kako je vplival na ve¢jo/manj$o uspesnost uvedbe sistema BI
v podjetju (kako se upoStevanje ali neuposStevanje dejavnika odraZza na uspehu
uvedbe sistema BI)?

»To je obvezno, da se postavijo pravilni KPI in jim v podjetju znamo dobro slediti in se na
njih prilagajati. V Halcomu smo se na to zelo osredotocili in mislim, da smo to dobro
izpeljali, ker tako modul financ kot prodaje kaZeta podatke, ki jih potrebujemo.«

13. Dejavnik: Okolje in kultura: Kaj menite na splosno o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na ve¢jo/manj$o uspesnost uvedbe
sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali neupostevanje dejavnika odraza na
uspehu uvedbe sistema BI)?

»Je pomembno, da dobro sodeluje$ in da se na koncu odlocitve sprejemajo na podlagi
sistema BI. Prijetno delovno okolje tudi pomaga pri hitrejSem in boljSem reSevanju
problemov, ki nastanejo med projektom.«

14. Dejavnik: Sprejemanje sistema Bl in analitike: Kaj menite na sploSno o tem
dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Kako je vplival na
veéjo/manjSo uspesnost uvedbe sistema BI v podjetju (kako se upoStevanje ali
neupostevanje dejavnika odraza na uspehu uvedbe sistema BI)?

»Mislim, da je to zelo nujno, da se v podjetju sprejme sistem Bl in uporablja in da imamo
podatke »na klik«, Se posebno glede na razmere na trgu, ko se informacije zelo hitro
obdelujejo.«



15. Razvrstite spodaj navedene dejavnike od tistega, ki se vam zdi najpomembne;jSi za
uspeh implementacije sistema Bl v Halcomu, do najmanj pomembnega (1 —
najpomembnejsi).

Tabela 1: Razvrstitev dejavnikov po pomembnosti: Andreja Pongracic

Dejavnik Pomembnost

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta 2

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacrtovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

RPN (R |Wwk (RN

Sprejemanije sistema Bl in analitike

Vir: lastno delo.

16. Ali menite, da bi se morali v podjetju Halcom na spodaj navedene dejavnike
dodatno osredotoc¢ati, ali menite, da so dovolj dobri? Pri tistih, za katere menite,
da potrebujejo izboljSavo, oznacite z x, ¢e menite, da ne potrebujejo izboljSave, pa
pustite prazno.

Tabela 2: Dejavniki, ki potrebujejo izboljsavo: Andreja Pongraci¢

Dejavnik Potrebuje izboljsavo

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb X

Sestava ekipe

Nacértovanje projekta

Usposabljanje konénih uporabnikov X

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

Sprejemanije sistema Bl in analitike

Vir: lastno delo.
17.Bi dodali $e kaj glede klju¢nih dejavnikov uspeha uvedbe sistema BI v Halcomu?

»Ne, mislim, da sva vse pokrila.«




Priloga 2: Intervju z Vidom Smrketom
O B2 in intervjuvancu
1. Kako bi na kratko opisali podjetje B2 BI?

»B2 je podjetje, ki se ukvarja s poslovno analitiko. Se pravi, v bistvu z zajemom in
obdelavo podatkov, ¢rpanjem teh podatkov iz nekih virov. Gre predvsem za to, da se mi
konkretno, kot B2 BI, ki je svoje podjetje znotraj B2, ukvarjamo s tem, da podatke
zajemamo, jih preuredimo in potem vizualiziramo, da imajo na koncu neko uporabno
vrednost.«

2. Prosim, na kratko opiSite svoje akademsko in profesionalno ozadje. Ali imate tudi
kaksne izkus$nje, neposredno povezane s poslovno inteligenco?

»Studiral sem matematiko in to je moja prva zaposlitev razen $tudentskih del, ki mogoce
niso relevantna. Pred tem smo na faksu delali kaksne projekte, ki so imeli kakSne zametke
tovrstnih (BI) projektov, razen tega pa nisem imel pred tem dodatnih izkusenj. V B2 delam
redno od oktobra 2018, tako da imam sedaj tri leta izkuSenj.«

3. Kaks$na sta vasa vloga in delovno mesto znotraj podjetja?

»Jaz sem bolj na tej strani zajema podatkov in transformacij, torej podatkovnega
skladiS¢enja (angl. data warehousing) in zajema in obdelave podatkov, sicer pa delno tudi
dostikrat v Power BI naredim kaj, vizualiziram zadeve, dostikrat je stvar namre¢ tako
prepletena, da Ze medtem ko pripravljas podatkovno skladis¢e in transformira$ podatke, jih
tako dobro spoznas, da je nekako smiselno, da potem tudi ti tisto zaklju¢no stvar naredi§
(vizualizacijo), ki jo potem vi kot kon¢ni uporabniki gledate.«

O projektu uvedbe poslovne inteligence

1. Kako je potekal projekt uvedbe sistema poslovne inteligence v Halcomu? V
katerih fazah ali po katerih korakih se je izvedel?

»Pristop pri teh projektih je naceloma pri vseh podjetjih nekako enak. Najprej se naredi
nek popis potreb (da stranka pove, kaj potrebuje), potem se ugotovi, kaj je nekako kon¢ni
cilj, in pogledamo, ali lahko ta cilj doseZemo (ali imamo podatke za to), potem je treba
identificirati, kaj so viri podatkov, jih pre¢rpati in transformirati v obliko, Ki je ustrezna za
to, da lahko iz nje nekaj razberemo, potem se pripravi data warehouse (podatkovno
skladisce), kjer gre nekako za centralizacijo vseh podatkov, ki se potem v modelu
uporabijo, nato se zgradi model na podlagi tabel dejstev, dimenzijskih tabel, relacij med
njimi in izra¢unov med njimi, in nato se na podlagi tega naredi kon¢no porocilo in
vizualizacija. To so nekako standardni koraki, po katerih smo k temu pristopili tudi v
Halcomu.«



2. Kaksni so bili izzivi, povezani s projektom?

»Imeli ste kar nekaj podatkovnih virov, ki so bili razlicni. Vem, da Jira je imela v ozadju
mySql bazo, Navision je imel klasi¢no SQL-bazo, bili so tudi razli¢ni Excel viri. Tudi
Navision je sam po sebi naceloma dosti kompleksen, velikokrat je tezko najti kakSen
podatek, ker so podatki, ki se kazejo konénim uporabnikom Navisiona v uporabniskem
vmesniku, pa so dejansko v neki tabeli v ozadju in vec Sifrantov, ki jih ta uporabniski
vmesnik skupaj poveze, tako da ne ves, kje se kakSen podatek nahaja.«

3. Kako je potekalo komuniciranje in Sirjenje informacij med projektom uvedbe
sistema BI?

»Vecinoma je potekalo komuniciranje preko e-maila, pred koronsko dobo smo tudi prisli
fizicno na Halcom, kjer smo se v zacetnih fazah projekta pogovarjali o projektu. Med
koronsko dobo pa smo naredili Microsoft Teams kanal, kjer so se shranjevale vse stvari,
povezane s projektom, in preko katerega je potekal tudi del komunikacije.«

4. Ali je Halcom med izvedbo projekta ugotovil, da imajo v podjetju dodatne
potrebe, ki bi jih lahko sistem poslovne inteligence resil? Ste nacrtovani sistem
nadgradili ali spremenili, da je zajel $e te potrebe?

»Ja, to se vedno zgodi. Vedno se ugotovi, da bi bilo dobro $e kaj imeti. V primeru
Halcoma je bil to Se dodatek forecasting modula naknadno, v prvotnem planu sta bila
naCrtovana modula za prodajo in finance. Izku$nje kazejo, da poskusamo ponavadi
projekte nadgraditi z dodatnimi funkcionalnostmi, ¢e so dokaj znotraj originalnega
»scopa« projekta, e pa je to vecja stvar, pa poskusamo urediti zadevo z novim projektom,
kar je bilo v primeru Halcoma za modul forecastinga.«

5. Koliko je vseh sodelujocih na projektu s strani B2 in kakS$ne so njihove
naloge/funkcije pri izvedbi projekta?

»Jaz, AljoSa, Marcel nekaj malo ¢asa in Tina. Jaz sem bil, kot receno, bolj na strani zajema
podatkov in malo pri vizualizacijah in sem se bolj osredotocal na prodajni modul, Aljosa
pa bolj na finan¢ni modul. Aljosa in Tina sta bila tudi na strani bolj zajema podatkov,
Aljosa je delal sicer tudi na vizualizacijah za finan¢ni modul, kjer mu je pomagal tudi
Marcel, ki je na vizualizaciji nekaj delal tudi na prodajnem modulu.«

6. Ali menite, da je bil projekt izveden uspesno in zakaj?

»Najboljsi indikator je, ali se stvar uporablja ali ne. Sicer se mora tudi stranka malo
prisiliti, da se odmakne od postavljenih sistemov in za¢ne uporabljati te nove sisteme, kar
zna biti pogosto tezava. Projekt je bil izveden, resSitve smo dostavili glede na zahteve in
izzive, ki smo jih imeli.«
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O klju¢nih dejavnikih uspeha uvedbe poslovnointeligen¢nih resitev
1. Kako definirate klju¢ne dejavnike uspeha uvedbe sistema Bl v podjetju?

»Pomembna je vodstvena podpora s strani podjetja naro¢nika, da je ta oseba oz. osebe
zraven, da se stvar izvede, da poganja, da se res zgodi projekt, in mislim, da je tudi
pomembno, da je konéni uporabnik sistema zraven prisoten, ker on najbolj ve, kaj
potrebuje, in najlazje definira kazalnike, ki jih Zeli gledati. Dostikrat se zgodi, da so nasi
sogovorniki na projektu iz I1T-oddelka v podjetju, ker je IT-projekt. Tako da se zgodi, da
oni definirajo kazalnike, potem pa se zgodi, da na koncu to pride do kon¢nih uporabnikov,
pa se vidi, da so nekaj drugega hoteli gledati, tako da je pomembno, da so oni od zacetka
prisotni in znajo dobro definirati, kaj si zelijo imeti od BI-sistema.«

2. Za katere klju¢ne dejavnike menite, da so najpomembnejsi, in konkretno kateri so
bili pri uvedbi sistema Bl v Halcomu dobro opravljeni ter na katere se je treba Se
dodatno osredotocati?

»Prisotnost kon¢nih uporabnikov in vodstvena podpora se mi zdita najpomembnejsa, kot
7e prej omenjeno. Na primeru Halcoma je bilo to sicer precej dobro, ker je Andreja tako
finanénik in je bila pri financah zraven, pa Branko, Ki je prodajnik, je bil zraven za prodajo
in forecast modul, tako da se mi zdi, da je bila sestava ekipe dobra in so bile ustrezne osebe
prisotne. Tako da bi rekel, da je $e najbolj pomemben dejavnik to, da so kon¢ni uporabniki
zraven pri projektu uvedbe sistema Bl.«

3. Dejavnik: Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta: Kaj menite na splosno o
tem dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesnost sistema BI?

»Kot prej omenjeno, mislim, da je to pomembna stvar. Da oseba iz vodstva sodeluje pri
projektu in »pusha« stvari, ¢e kje obticijo, in da se projekt izvede. Vodja najbolj ve, kaj
podjetje potrebuje in kak$ne kazalnike hoce, da bojo pomembni za podjetje. Pri Halcomu
je bila to Andreja, s katero smo veliko komunicirali.«

4. Dejavnik: Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije: Kaj menite na splos$no o
tem dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesSnost sistema BI?

»To gre spet z roko v roki s tem, da mora kon¢ni uporabnik identificirati dejavnike, ki so
mu pomembni. Idealno so potem ti dejavniki tudi tisti, ki so za podjetje najbolj zanimivi in
vplivajo na uspesno delovanje podjetja. Pri Halcomu sta to dejansko vec¢inoma definirala
Andreja in Branko za finance in prodajo, tako da bi moralo biti dobro.«
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5. Dejavnik: Vodja projekta: Kaj menite na splosno o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspe$nost sistema BI?

»Mislim, da sem pri tem ze kar nekaj povzel s tistim, kar sem prej govoril. Torej
pomembno je, da je nekdo, ki vodi zadevo in na kogar lahko naslavljamo vprasanja, pa jih
potem ta oseba posreduje znotraj podjetja in nam javi odgovore ali resitve za nase potrebe.
Pri Halcomu je bila to najbolj Andreja, ki je sodelovala z nami prek klicev in e-mailov.«

6. Dejavnik: Management sprememb: Kaj menite na sploSno o tem dejavniku? Kako
se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspes$nost sistema BI?

»Je pomembno, da se prilagaja odporu kon¢nih uporabnikov po spremembah njihovega
delovnega procesa, ker gre na koncu za uvajanje nove stvari. Ne vem pa, kako je bilo to
izvedeno na primeru Halcoma.«

7. Dejavnik: Sestava ekipe: Kaj menite na splo§no o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»Je pomemben dejavnik, kot omenjeno ze prej, je tudi povezan s kon¢nimi uporabniki
sistema. Ekipa mora biti sestavljena tako, da so v njej vsi tisti, ki bodo upravljali s
sistemom, in da se kazalniki, ki jih bo sistem pokazal, ustrezni za podjetje. To je bilo pri
Halcomu zelo dobro in ima pozitiven vpliv.«

8. Dejavnik: Nadrtovanje projekta: Kaj menite na splosno o tem dejavniku? Kako se
je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»Je pomembno, potrebno je dolociti na zacCetku predvsem to, kdo je koncni uporabnik in
kaj zeli od projekta imeti. Pomembno je tudi, da znamo mi z nasega vidika z naSimi resursi
upravljati, da vemo, koliko Casa bo oseba na projektu, in z vidika ocene del, da lahko
pripravimo ponudbo za podjetje in projekt uspesno in v roku izvedemo. Tukaj mislim, da
je bila stvar precej na mestu.«

9. Dejavnik: Usposabljanje kon¢nih uporabnikov: Kaj menite na splosno o tem
dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesSnost sistema BI?

»Je pomembno z vidika, da znajo sistem uporabljati. Ne vem pa, koliko se pocutijo
usposobljene za to pri Halcomu, to verjetno bolj veste vi znotraj podjetja.«
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10. Dejavnik: Informacijska tehnologija: Kaj menite na splo$no o tem dejavniku?
Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspe$nost
sistema BI1?

»Mi nac¢eloma delamo samo z orodji Power BI, zaradi pomembnosti integracije z ostalimi
Microsoftovimi zadevami, kot so Navision itd., in ker je po nekih analizah Power BI
najboljsi sistem za analitiko na trgu, ki je primeren za podjetja, s katerimi sodelujemo.
Tako da je pomembno, da se uporabljajo pravilna orodja, da potece integracija dobro
skupaj, Se posebej ko dajemo skupaj podatke iz razli¢nih virov.«

11. Dejavnik: Resursi in viri: Kaj menite na splosno o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»Je, seveda je pomembno, da je projekt izveden znotraj prorac¢una in pravoc¢asno, da ne
porablja prevec ¢asa od ekipe in da zadeva na koncu deluje tako, kot je bilo nacrtovano. Na
primeru Halcoma sicer ne vem ¢isto natan¢no, vendar pa okvirno smo se drzali znotraj
tistih standardnih stvari, projekt ni bil pretirano rde¢ (v zamudi) niti pretirano zelen
(prehiteval).«

12. Dejavnik: Metrike: Kaj menite na sploSno o tem dejavniku? Kako se je izrazil na
primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»Ja, je pomembno, da se dolocijo pravilni KPI za podjetje, to je povezano potem tudi s
tistim, kar sem prej govoril o povezanosti Bl in poslovnih ciljev podjetja in z dodajanjem
konénih uporabnikov v projekt. Pri Halcomu je bilo to dobro definirano, ker so bili kon¢ni
uporabniki zraven in so dolocili, na kaj se je potrebno osredotocati.«

13. Dejavnik: Okolje in kultura: »Kaj menite na splo$no o tem dejavniku? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»Je dokaj pomembno, da se vsi razumejo in so na isti ravni. Ne vem, kako je bilo s tem na
Halcomu po uvedbi, med uvedbo pa se mi je zdela kultura dobra in mislim, da smo se med
projektom dobro razumeli, Se posebno v primerjavi s kakSnimi drugimi strankami.
Resevanje tezav in sodelovanje s podjetjem je bilo dobro, tako da bi rekel, da je bil to
pozitiven vpliv.«

14. Dejavnik: Sprejemanje sistema Bl in analitike: Kaj menite na splo$no o tem
dejavniku? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesnost sistema B1?

»Je pomembna z vidika, da se po uvedbi sistem sprejme in uporablja, po mojem mnenju
tudi med najpomembnejsimi. Po izvedbi implementacije ne nem, kako je bilo s tem na
Halcomu, med izvedbo pa se mi je zdela zadeva dobra.«
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15. Razvrstite spodaj navedene dejavnike od tistega, ki se vam zdi najpomembnejsi za
uspeh implementacije sistema Bl v Halcomu, do najmanj pomembnega (1 —
najpomembnejsi).

Tabela 3: Razvrstitev dejavnikov po pomembnosti: Vid Smrke

Dejavnik Pomembnost dejavnika

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta 2

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacrtovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

RPIWEFRWINIEFPWINWIN|F-

Sprejemanije sistema Bl in analitike

Vir: lastno delo.

16. Ali menite, da bi se morali v podjetju Halcom na spodaj navedene dejavnike
dodatno osredotocati, ali menite, da so dovolj dobri? Pri tistih, za katere menite,
da potrebujejo izboljSavo, 0znadite z x, ¢e menite, da ne potrebujejo izboljSave, pa
pustite prazno.

Tabela 4: Dejavniki, ki potrebujejo izboljsavo: Vid Smrke

Dejavnik Potrebuje izboljSavo

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacrtovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov X

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

Sprejemanije sistema Bl in analitike X

Vir: lastno delo.
17.Bi dodali se kaj glede klju¢nih dejavnikov uspeha uvedbe sistema BI v Halcomu?

»Ne, mislim, da sva zajela vse, vec¢ ali manj.«
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Priloga 3: Intervju z AljoSo Zeljeznovom
O B2 in intervjuvancu
1. Kako bi na kratko opisali podjetje B2 BI?

»V podjetju hoCemo v prvi vrsti razvijati trg, da podjetja na trgu vedo, kaj pomeni
poslovna analitika, da se dovolj dobro izobrazijo in da lahko pocasi z njimi soustvarjamo
zgodbo tudi naprednejSe analitike, umetne inteligence, industrije 4.0 in tako naprej.«

2. Prosim, na kratko opiSite svoje akademsko in profesionalno ozadje. Ali imate tudi
kaksne izkus$nje, neposredno povezane s poslovno inteligenco?

»Akademsko sem poslovni informatik, veliko smo se tekom S$tudija tudi pogovarjali o
poslovni inteligenci, to je bil tudi eden od predmetov. Tam smo dobili tudi veliko
prakti¢nega znanja o sami izvedbi in delu s tabelarnimi modeli, spet veliko smo dobili tudi
tehni¢nega znanja, s poslovne strani pa bolj teorijo, ki smo se morali potem sami nauciti,
kako jo vplesti v ta posel. Za profesionalno ozadje sem se veliko z vrtilnimi tabelami,
VBA-jem in takimi stvarmi zacel ukvarjati ze tekom gimnazije, tako da mi ni bilo tuje in
sem lahko to tekom akademskega razvoja nadgradil. V podjetju pa delam stiri leta.«

3. Kaksna sta vasa vloga in delovno mesto znotraj podjetja?

»Jaz sem vodja izvedbe projektov, na¢eloma bolj tistih, ki so strateSko usmerjeni, kar
pomeni, da so ve¢ji projekti. Moja vloga je deloma tudi prodajno usmerjena, sem zraven na
prvih pogovorih s strankami, kjer z nekim tehni¢nim znanjem lahko povezem s tistim, kar
bi si zeleli narocniki ter kaj je v sklopu ponudbe in kaj ni. Potem spiSem diagnostiko, to je
dokument, ki opisuje njihovo trenutno stanje podjetja, kaj Zelijo narediti, kateri podatki se
morajo ¢rpati, za katere KPI, kaksna bo infrastruktura, kdo bo uporabnik sistema Bl, torej
nekako nacrt izvedbe. Dolo¢im tudi osebe, ki bodo na na$i strani projekt izvajale,
pripravim ¢asovnico, kdaj bo kdo na vrsti, komuniciram s stranko, kaj mora kdo narediti,
in vodim tedenske sestanke, dokler projekt ne pride do konca. S tehni¢no izvedbo imam
zelo malo opravka.«

O projektu uvedbe poslovne inteligence

1. Kako je potekal projekt uvedbe sistema poslovne inteligence v Halcomu? V
katerih fazah ali po katerih korakih se je izvedel?

»Ko se je projekt zacel, jaz Se nisem bil na tem polozaju kot zdaj, tako da sem delal na
izvedbi projektov. Na projektu na Halcomu sem delal izklju¢no na finan¢nih poro€ilih, kjer
sem ze prejel vzorec izpostavljenih podatkov od Vida, od Roka sem izvedel, kaksne so
vsebinske zahteve, od Vida sem izvedel, kaksne so tehni¢ne zahteve, vse skupaj sem
potem v Power BI skupaj sestavil in potem na nekih intervalih pregledal in pocasi se trudil
spraviti v produkcijo.«
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2. Kaks3ni so bili izzivi, povezani s projektom?

»Veliko je bilo stvari po meri. Mi imamo ponavadi demo vzorec, kako stranki
predstavimo, kaj se da narediti, ima pa potem vsak projekt Se posebnosti. Te posebnosti so
bile pri Halcomu veliko po meri vizualizacij, ki so spominjale na prej$nji nacin dela prek
Excelov za tabelari¢ne poglede za stroSek prodanih proizvodov (angl. Cost of goods sold, v
nadaljevanju COGS) in podobno. To smo uspeli narediti, sicer pa sem imel tudi zelo dobro
podporo s strani Vida in Halcoma, tako da glede tega ni bilo izzivov. Kljucen izziv pa je
bil obojestransko pomanjkanje komunikacije po vzpostavitvi sistema iz vidika
vzpostavitve delavnic itd. in nismo imeli ustreznega kanala za javljanje tehni¢nih
sprememb po vzpostavitvi (urejanje Sifrantov itd.), ki so botrovali k temu, da nekaj Casa
porocila niso pravilno kazala.«

3. Kako je potekalo komuniciranje in Sirjenje informacij med projektom uvedbe
sistema BI?

»Najprej izkljucno prek tedenskih sestankov, potem pa $e prek e-mailov za posamezne
zadeve, ki jih je bilo treba bolj podrobno predelati. Po vzpostavitvi pa tudi veliko prek
Teamsov.«

4. Ali je Halcom med izvedbo projekta ugotovil, da imajo v podjetju dodatne
potrebe, ki bi jih lahko sistem poslovne inteligence resil? Ste nacrtovani sistem
nadgradili ali spremenili, da je zajel Se te potrebe?

»Scope projekta na zacetku za finan¢no porocilo je bil man;jsi, kakor je bil potem, ko smo
ga izvedli. Doloceni kazalniki kot future EBITDA niso bili definirani v sklopu diagnostike
na zacetku, je pa potem prisla potreba po tem in smo §li naproti, smo pa tako kot pri vseh
projektih tudi tukaj skrbeli, da je model bil narejen agilno, kar pomeni, da so lahko novi
podatki v obliki tabel dejstev ali dimenzij relativno brez hujsih izzivov prihajali v model in
da je lahko bil »scalan« navzgor. Poskrbeli smo, da streznik ni bil preobremenjen (tam je
bil analysis service, kar pomeni, da je imel kapacitete cez Halcom), kar se ti¢e nadgradnje
sistema, smo se pa za finan¢ni sistem doti¢no pogovarjali o prenovi po prvi uporabi. Jaz
tega ne Stejem kot nadgradnjo, ker ni dodajanje stvari v model, ampak za prenovljen nacin
porocanja istih podatkov.«

5. Koliko je vseh sodelujo¢ih na projektu s strani B2 in kakSne so njihove
naloge/funkcije pri izvedbi projekta?

»Vid, Marcel, Tina, Rok in jaz. Rok je bil v vlogi direktorja in tudi prvi z vidika
komunikacije na zacetku projekta, vsaj s prodajnega vidika. Jaz sem, kot receno, delal
finan¢ni del, Vid bolj prodajnega, Tina in Marcel pa sta pomagala pri obeh.«
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6. Ali menite, da je bil projekt izveden uspesno in zakaj?

»Z vidika tehni¢ne implementacije menim, da je, Ker je to narejeno po predpisih, ki jih
stroka veleva, in po naSem znanju. Uspesnost pa je Cisto odvisno od uporabnika, ¢e se stvar
uporablja ali ne. Ni se nam Se zgodilo, da bi naredili stvar tako slabo, da se ne bi
uporabljala. Smo bili pa prica, da so bile smernice podjetja v nekem kratkoro¢nem obdobju
kljub zakljucku projekta usmerjene v nekaj drugega, kot bi si pa mi zeleli, da je.«

O klju¢nih dejavnikih uspeha uvedbe poslovnointeligen¢nih resitev
1. Kako vi definirate klju¢ne dejavnike uspeha uvedbe sistema BI v podjetju?

»Klju¢ni dejavniki uspeha so odvisni od tega, kje v implementaciji sistema Bl si. Prvo je
definiranje KPI. Zato, da je ta kazalnik dobro definiran, pomeni, da morajo biti Zelje in
pricakovanja transparentna, da mora promocija teh kazalnikov priti od zgoraj navzdol
(torej morajo direktorji biti tisti, ki velevajo, da se morajo ti kazalniki uporabljati),
definirati pa se morajo na tak nacin, da dolgoro¢no pozitivno vplivajo na poslovanje
podjetja.«

2. Za katere klju¢ne dejavnike menite, da so najpomembnejsi, in konkretno kateri so
bili pri uvedbi sistema Bl v Halcomu dobro opravljeni ter na katere se je treba Se
dodatno osredotocati?

»Mislim, da je najbolj pomembno, da imajo v podjetju dobro definirane kazalnike.
Pomembno je tudi nabiranje podatkov, tukaj mora imeti podjetje dobro IT-podporo, da
vemo, katere podatke za to potrebujemo. Potem je pomembno, da pozna$ BI orodja, Data
Warehouse strukture, da se zavedas, kdaj bojo strezniki obremenjeni, itd. Poleg tega pa
tudi feedback gathering od uporabnikov. Halcom je imel dobro definirane KPI, kar je bilo
kljucno, ostali podatki in vse se Ze najde.«

3. Dejavnik: Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta: Kaj menite na splosno o
tem dejavniku (ali je pomemben za uspesno izvedbo implementacije sistema Bl v
podjetju)? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesSnost sistema BI?

»Absolutno je to zelo pomemben dejavnik. Zanimivo je, da se pri nekaterih podjetjih zgodi
ravno obratno kot pri Halcomu, torej da uporabniki najprej nekaj sami pripravijo in potem
vodstvo to prevzame za neko razSiritev po podjetju, ampak je iz izkuSenj to ponavadi
veliko manj uspesno, kot ¢e vodstvo v zacetku definira, kaj potrebuje, in je odgovorno za
zacetek dela na teh analizah. Pri Halcomu je bilo to dobro in je Andreja postavila, kaj si
zeli imeti, in nato smo to dodelali skupaj.«
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4. Dejavnik: Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije: Kaj menite na splosno o
tem dejavniku (ali je pomemben za uspesno izvedbo implementacije sistema Bl v
podjetju)? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesnost sistema BI?

»To se navezuje na to, kar sem povedal prej, torej takoj ko dobro definira§ kljucne
kazalnike za podjetje uspesno in ko jih prilagodis, da je uporabna vrednost s strani
uporabnikov visoka tekom celega procesa, da dodas$ noter cilje, ki jih Zeli§ doseci, je tudi
tezko trditi, da Bl in poslovni cilji podjetja niso povezani, tako da je zelo pomembno, da to
naredi$§ dobro. Na primeru Halcoma je bilo to dobro definirano.«

5. Dejavnik: Vodja projekta: Kaj menite na splosno o tem dejavniku (ali je
pomemben za uspes$no izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»Je pomembna stvar. Tukaj ima§ dve moznosti: ali imas vodjo, ki bo pokril vsa podrodja,
ali ima$ vodjo, ki samo usklajuje vodje drugih podro¢ij. Pomembno je, da je vodja
nekonflikten in asertiven in da se da z njim vse uskladiti. Na Halcomu je bilo to dobro, ker
sta Branko in Andreja bila vira iz prve roke za komunikacijo za posamezno podrocje,
dobro je bilo tudi, da sta poslusala nase ideje, ker neradi delamo samo po nareku (mora biti
neka mozganska nevihta (angl. brainstorming) Vv ozadju), tako da smo se veliko
pogovarjali glede projekta.«

6. Dejavnik: Management sprememb: Kaj menite na splosno o tem dejavniku (ali je
pomemben za uspes$no izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»Kar se ti¢e sprememb, je zelo odvisno. Npr. sprememba vizualizacije je skoraj
nepomembna, ni veliko razlik, kako zgleda sistem. Kljuéna stvar, ki je pomembna, je, da
uporabniki razumejo izracune, ki so jih dobili, nujno je, da so uporabniku kristalno jasni ti
izracuni in da se prilagodi na delo z njimi. Pri Halcomu ste se kar dobro prilagodili na
spremembe, ne vem pa, kako je pri vasih kon¢nih uporabnikih glede prilagoditve na
spremembe v njihovih delovnih procesih po zacetku uporabe sistema BI.«

7. Dejavnik: Sestava ekipe: Kaj menite na splo$no o tem dejavniku (ali je pomemben
za uspesno izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se je izrazil na
primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesSnost sistema BI?

»Je zelo pomembno, ni pa veliko izbire. Naro¢nik in izvajalec tezko povemo drug
drugemu, kdo mora biti. Je pa zelo pomembno, da je ta ekipa sestavljena tako, da ima in
vsebinsko in tehni¢no znanje. Pomembno je, da je v ekipi prosti tok informacij, da se ¢lani
ekipe prilagajajo procesom drugih ¢lanov in da se skozi potek projekta pogovarjajo 0 vseh
zapletih in jih reSujejo. Ekipa je bila na Halcomu dobro sestavljena, imeli smo dovolj
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vsebinskega znanja z Andrejo za finance in Brankom za prodajo, kot na na$i strani s
tehni¢nim znanjem za izvedbo zadeve.«

8. Dejavnik: Nacrtovanje projekta: Kaj menite na sploSno o tem dejavniku (ali je
pomemben za uspes$no izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema BI?

»0O tem sem ze prej govoril, mi to razumemo kot diagnosti¢ni proces.«

9. Dejavnik: Usposabljanje kon¢nih uporabnikov: Kaj menite na sploSno o tem
dejavniku (ali je pomemben za uspe$no izvedbo implementacije sistema Bl v
podjetju)? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesnost sistema BI?

»Je ena najpomembnejSih stvari. Zelo pomembno je imeti delavnice za usposabljanje
kon¢nih uporabnikov, ko zadeva enkrat zacne ziveti, da znajo vsi uporabljati sistem BI in
da vsi razumejo, kako sistem uporabljati. Pri Halcomu tega $e ni bilo, tako da je to kar
nujno, da se izvede, da se tudi sistem BI za¢ne potem malo bolj uporabljati.«

10. Dejavnik: Informacijska tehnologija: Kaj menite na splo$no o tem dejavniku (ali
je pomemben za uspesno izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se
je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspeSnost sistema BI?

»Ja, Ze sama orodja (Power BI) omogocajo ve¢ razli¢nih nafinov implementacije, so pa
vefinoma vsa orodja na trgu primerna, tako da to ni tako zelo pomembno, katerega izberes.
Mi delamo izklju¢no samo s Power Bl orodjem, zaradi znanja o orodju in integracije z
ostalimi Microsoft orodji. Pri Halcomu je bilo nujno ugotoviti, kaksni so izzivi na ravni s
pravicami za uporabnike in kakSne ima Halcom streZniSke kapacitete, da lahko doloc¢ene
analize poganjate na svoji infrastrukturi, tukaj smo skupaj s Halcomovim IT-oddelkom
pregledali vse moznosti in je bila izbira infrastrukture in orodij taksna, kot je morala biti,
da implementacija sistema Bl stece uspesno in da sistem potem normalno deluje.«

11. Dejavnik: Resursi in viri: Kaj menite na splosno o tem dejavniku (ali je
pomemben za uspes$no izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspeSnost sistema BI?

»Halcom je imel svoje resurse in vire kot tudi mi svoje. Ze narava teh projektov je taka, da
gre§ ponavadi Cez proracun, pri nas smo §li malo ¢ez bu proracun ur, ampak to je vse v
sklopu prvih implementacij, kar pa¢ mi pricakujemo, da se bo dogajalo. Mislim, da je
veliko bolj kot gledanje na porabljene prora¢une in cas, ki je bil potreben za projekt,
pomembno to, da sistem potem dobro deluje in je dober za podjetje.«
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12. Dejavnik: Metrike: Kaj menite na splosno o tem dejavniku (ali je pomemben za
uspesno izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se je izrazil na
primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesSnost sistema BI?

»To je zame na prvem mestu, da se dolo¢ijo pravilni KPI, ki so definirani tako, da jih
sistem BI lahko prikazuje in so relevantni za podjetje. To je bilo na Halcomu zelo dobro,
mi smo jih dobili dobro definirane z vase strani na zacetku projekta, tako da smo lahko
pripravili vse posebne izracune tudi za specificne KPI, ki jih druga podjetja ne gledajo tako
zelo natan¢no (tukaj se najbolj nanasam na tiste izracune za COGS in amortizacijo itd.).«

13. Dejavnik: Okolje in kultura: Kaj menite na splosno o tem dejavniku (ali je
pomemben za uspes$no izvedbo implementacije sistema Bl v podjetju)? Kako se je
izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na uspesnost sistema B1?

»To je pomembno v smislu, da je v podjetju kultura sprejemanja informacij, pridobljenih
na podlagi analiti¢nih, sistem in da se v podjetju razume pomembnost take kulture. Tudi
pri sodelovanju mora biti to dobro, da se dobro vsi udelezeni razumemo in da se potem
stvar dejansko uporablja. Mi smo se s Halcomom super razumeli in mislim, da je to bilo
zelo dobro med izvedbo z vidika dobrega okolja za uspesno implementacijo sistema BI, za
notranjo kulturo v Halcomu pa ne vem.«

14. Dejavnik: Sprejemanje sistema Bl in analitike: Kaj menite na splosno o temu+
dejavniku (ali je pomemben za uspe$Sno izvedbo implementacije sistema Bl v
podjetju)? Kako se je izrazil na primeru Halcoma? Je imel pozitiven vpliv na
uspesnost sistema BI?

»Mislim, da je to zelo pomembno in da je to kar klju¢no, da zadeva po implementaciji
potem tudi zazivi. Na Halcomu se mi zdi, da se sistem ali slabo uporablja ali ne uporablja,
kar nakazuje, da je to definitivno podrocje, kjer mora Halcom narediti ve¢, tudi ¢e ne gre
direktno za sprejemanje sistema Bl in analitike, je to miSljeno bolj za to, da se izvedejo
delavnice za kon¢ne uporabnike, da se zacne sistem uporabljati in da potem sistem skozi
Cas prilagajamo in razSirimo, da bo pokril vse potrebne informacije, ki jih Halcom
potrebuje.«
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15. Razvrstite spodaj navedene dejavnike od tistega, ki se vam zdi najpomembnejsi za
uspeh implementacije sistema Bl v Halcomu, do najmanj pomembnega (1 —
najpomembnejsi).

Tabela 5: Razvrstitev dejavnikov po pomembnosti: Aljosa Zeljeznov

Dejavnik Pomembnost dejavnika

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta 2

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacrtovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

RPINFPWRFRLINRFRPIWWN(E-

Sprejemanije sistema Bl in analitike

Vir: lastno delo.

16. Ali menite, da bi se morali v podjetju Halcom na spodaj navedene dejavnike
dodatno osredotocati, ali menite, da so dovolj dobri? Pri tistih, za katere menite,
da potrebujejo izboljSavo, oznacite z x, ¢e menite, da ne potrebujejo izboljSave, pa
pustite prazno.

Tabela 6: Dejavniki, ki potrebujejo izboljsavo: Aljosa Zeljeznov

Dejavnik Potrebuje izboljsavo
Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta X
Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacértovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov X
Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura X
Sprejemanije sistema Bl in analitike X

Vir: lastno delo.
17. Bi dodali Se kaj glede klju¢nih dejavnikov uspeha uvedbe sistema BI v Halcomu?

»Ne, to je t0.«
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Priloga 4: Intervju z Brankom Graovacom
O Halcomu in intervjuvancu

1. Prosim, na kratko opisite svoje akademsko in profesionalno ozadje. Ali imate tudi
kaksne izkus$nje, neposredno povezane s poslovno inteligenco?

»Moje ozadje je orientirano na tehni¢no in poslovno raven. V zacetku kariere sem se
ukvarjal z vodenjem ekipe programerjev in svetovalcev pri implementacijah sistemov
ERP, CRM in BPM pri nasih klientih. Skozi izkusnje, ki sem jih pridobil v kontaktih pri
nasih klientih, sem se nato posvetil bolj prodajnim nalogam tako na B2B ravni kot na ravni
spletne prodaje.«

2. Kaksna sta vasa vloga in delovno mesto znotraj podjetja?

»V Halcomu delam od leta 2013 in sem na poziciji ¢lana izvrSnega odbora in direktorja
sektorja za poslovni razvoj, v okviru katerega sta oddelka prodaje in marketinga ter
upravljanje z odnosi klientov Halcoma.«

O projektu uvedbe poslovne inteligence
1. Kak3ni so bili izzivi, povezani s projektom?

»Najvedji 1zzivi so bili povezani z izbiro pravih virov podatkov za sistem BI, spremembe v
procesu med samo implementacijo sistema ter tudi zagotavljanje, da bo sistem odgovarjal
poslovnim potrebam podjetja in kazal prave stvari.«

2. Ali menite, da je bil projekt uvedbe sistema BI v Halcomu izveden uspe$no in
zakaj?

»Da, vse stvari, ki smo jih hoteli narediti, smo uspe$no izvedli, ¢eprav smo porabili precej
ve¢ Casa, kot smo sprva mislili. Tako da glede tega ni bilo problemov, smo pa ugotovili, da
tisto, kar smo sprva hoteli, torej imeti dva modula, enega za prodajo in drugega za finance,
kjer bi bili neki prodajni podatki oziroma finan¢ni podatki, ni bilo dovolj za sprejemanje
odlocitev, tako da smo se odlo¢ili nadgraditi tudi z modulom prodajnih napovedi za
prihodnost itd., ki bi nam lahko dale bolj jasno sliko.«

3. Ali menite tudi, da je bila uvedba sistema uspesna?

»Sistem je postavljen in se posodablja redno iz podatkovnega skladisca, je pa dejstvo, da
se ne uporablja oziroma ga ne uporabljamo Se tako, kot smo si sprva zamislili. Na to temo
smo se pogovarjali in ugotovili, da moramo $e izvesti delavnice usposabljanja za kon¢ne
uporabnike sistema, kar imamo zakupljeno pri B2 BI, potem pa bomo videli, ¢e bo
potrebno Se kaj spremeniti, in zadevo dodelali. Tako da odgovor je zaenkrat Se ne Cisto,
smo pa blizu temu, kar ho¢emo imeti.«
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O klju¢nih dejavnikih uspeha uvedbe poslovnointeligen¢nih resitev

1. Za katere klju¢ne dejavnike, menite, da so najpomembnejsi, in konkretno kateri
so bili pri uvedbi sistema Bl v Halcomu dobro opravljeni ter na katere se je treba

Se dodatno osredotocati?

»Mislim, da je najbolj pomembno, da se postavijo kazalniki, ki so pomembni za
uresnicevanje poslovnih ciljev podjetja, in da se podjetje lahko na podlagi informacij,
pridobljenih iz teh kazalnikov, odlo¢a dobro. Drugace pa tudi, da je pomembno, da so na
voljo vsi viri in informacije za izvedbo projekta in da vsi udelezeni znajo dobro delati

skupaj in dobro komunicirajo.«

2. Razvrstite spodaj navedene dejavnike od tistega, ki se vam zdi najpomembnejsi za
uspeh implementacije sistema Bl v Halcomu, do najmanj pomembnega (1 —

najpomembnejsi).

Tabela 7: Razvrstitev dejavnikov po pomembnosti: Branko Graovac

Dejavnik

Pomembnost dejavnika

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta

2

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacrtovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

Sprejemanije sistema Bl in analitike

NINFRPIFRPIWINNIRFRPFPINE-

Vir: lastno delo.

3. Ali menite, da bi se morali v podjetju Halcom na spodaj navedene dejavnike
dodatno osredotocati, ali menite, da so dovolj dobri? Pri tistih za, katere menite,
da potrebujejo izboljsavo, oznacite z x, ¢e menite, da ne potrebujejo izboljSave, pa

pustite prazno.

Tabela 8: Dejavniki, ki potrebujejo izboljsavo: Branko Graovac

Dejavnik

Potrebuje izboljSavo

Vodstvena podpora in sponzorstvo projekta

Povezanost Bl in poslovnih ciljev organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacértovanje projekta
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Tabela 8: Dejavniki, ki potrebujejo izboljsavo.: Branko Graovac (nad.)

Dejavnik

Potrebuje izbolj$avo

Usposabljanje kon¢nih uporabnikov

X

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

Sprejemanije sistema Bl in analitike

Vir: lastno delo.
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Priloga 5: Tabela s klju¢nimi teorijami in modeli za implementacijo sistemov BI,
uporabo sistemov BI in uspesnost sistemov BI

Tabela 9: Kljucne teorije in modeli za implementacijo sistemov Bl, uporabo sistemov Bl in
uspesnost sistemov Bl

Kategorija Teorija/model

Implementacija sistemov Bl, | DeLone in McLeanov model uspeha IS

uporaba sistemov Bl in

‘ ) Model prevzemanja tehnologije
uspesnost sistemov Bl

Teorija difuzije inovacij

Resursno temeljec¢ vidik

Enotna teorija sprejemanja in uporabe tehnologije (UTAUT)

Motivacijska teorija

Tehnologija, organizacija, okolje (TOE)

Teorija obdelave informacij

Model pricakovanja in potrditve IS

Gorry in Scott Mortonov okvir informacijskega sistema za
upravljanje

Integrativni model vrednosti IT

Clarkov model

RazseZnosti Burton-Jonesa in Strauba

Model sprejemanja tehnologije

Teorija u¢inkovite uporabe

Porterjev okvir dejavnosti vrednostne verige

Institucionalna teorija

Teorija utemeljenega delovanja (TRA)

Okvir Wixoma in Watsona

Teorija uc¢inkovite uporabe

Model kontinuitete IS Limayema in drugih

Okvir strateske usmerjenosti poslovnega podjetja (STROBE)

Model verige od tehnologije do uspesnosti (TPC)

Model nomolo$ke mreze

Teorija socialne izmenjave

Vir: Predelano po Ain in ostali (2019).
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Priloga 6: Ocene pomembnosti dejavnikov za uspeh uvedbe sistema Bl glede na

intervjuvance

Tabela 10: Ocene pomembnosti dejavnikov za uspeh uvedbe sistema Bl glede na

intervjuvance

Dejavnik

BG

Vodstvena podpora in
sponzorstvo projekta

2

Povezanost Bl in
poslovnih ciljev
organizacije

Vodja projekta

Management sprememb

Sestava ekipe

Nacértovanje projekta

Usposabljanje kon¢nih
uporabnikov

IS

NN FIN

RPWINWIN

NP WWIN

Informacijska tehnologija

Resursi in viri

Metrike

Okolje in kultura

Sprejemanje sistema BI
in analitike

RPINFPWIN

NN P W

RPWIFLrIWIN

RN W

Vir: lastno delo.
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