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UvOD

Inovativni in napredni managerji neprestano i§¢ejo nacine za izboljSanje poslovanja svojih
organizacij. V ta namen uveljavljajo organizacijske strukture z manjSim Stevilom
hierarhi¢énih ravni, se zavzemajo za opolnomocenje zaposlenih, vodijo projekte za
optimizacijo poslovnih procesov ter uvajajo sodobno, vendar stroSkovno opravicljivo
informacijsko in drugo tehnologijo. Ob tem potrebujejo managerji ustrezen sistem kazalcev
za merjenje uspesnosti, preko katerega spremljajo napredek pri uresni¢evanju zastavljenih
operativnih in strateSkih ciljev. V tem kontekstu se v literaturi pogosto navaja vrsta znanih
izrekov kot na primer: »¢esar ne more$ opisati, ne mores§ meriti«, »éesar ne mores meriti, ne
more§ obvladovati«, »kar se meri in kontrolira, zaposleni tudi izvajajo« in podobno (Cater,
Lahovnik, Pucko & Rejc Buhovac, 2011, str. 161; Spitzer, 2007, str. 13, 19).

Tovrstna prizadevanja v preteklosti so privedla do razvoja sodobnih sistemov merjenja
uspesnosti in do uveljavljanja razli¢nih pristopov za optimizacijo poslovnih procesov, poleg
tega pa se je vseskozi vztrajno visala tudi raven zavedanja o vlogi in pomenu poslovnih
procesov na dolgoro¢no uspesnost poslovanja. Zlasti v zadnjih dveh desetletjih preteklega
stoletja so se v razvitih gospodarstvih zacele udejanjati korenite spremembe, ki so kasneje
mocno vplivale na nacin poslovanja pravzaprav vseh organizacij: organizacije so zacele
postopoma privzemati sodobne sisteme merjenja uspesnosti, ki so poleg finan¢nih vsebovali
tudi nefinan¢ne kazalce drugih pomembnih vidikov poslovanja (npr. vidik u€enja in rasti,
vidik procesov, vidik kljucnih interesnih skupin), skokovit napredek na podrocju
informacijske in komunikacijske tehnologije (npr. splet, spletni protokoli za izmenjavo
sporoc¢il med aplikacijami, objektno orientirani programski jeziki in storitveno orientirana
arhitektura) je omogocal vse boljSo informacijsko podporo vse SirSega nabora poslovnih
aktivnosti, medtem ko so se zaceli uveljavljati tudi izrazito procesno orientirani pristopi in
organizacijske strukture za obvladovanje poslovanja (celovito obvladovanje kakovosti,
prenova poslovnih procesov in management poslovnih procesov ter matricna in procesna
organizacijska struktura).

Vrhnji management na osnovi poslanstva in vizije dolo¢i strategijo in dolgoro¢ne strateske
cilje ter opredeli nabor klju¢nih kazalcev za merjenje uspeSnosti pri uresni¢evanju
zastavljenih strateSkih ciljev. Strategijo nato uresniujejo zaposleni z izvajanjem
vsakodnevnih operativnih in projektnih aktivnosti, ki se povezujejo v poslovne procese in
projekte. Ob tem managerji, kot v svoji raziskavi ugotavlja Harmon (2016), pripisujejo
managementu poslovnih procesov vse ve¢ji pomen, saj ta koncept obravnavajo kot poslovni
pristop za organiziranje, vodenje in merjenje uspesnosti svojih organizacij preko klju¢nih
poslovnih procesov verige vrednosti. Procesna usmerjenost ali procesni vidik s procesnimi
kazalci so poudarjeni tudi v nekaterih SirSe uveljavljenih sodobnih sistemih za merjenje
uspesnosti kot na primer: uravnotezeni sistem kazalcev, model odli¢nosti EFQM, metoda
spremljanja stroskov po aktivnostih idr. Vendar, kot menita Harmon (2014, str. 119) in
Kueng (2000), stevilne razli¢ice teh sistemov merjenja uspesnosti niso popolnoma primerne
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za sodobne, procesne ali matricne organizacije, saj so strateski sistemi merjenja izrazito
funkcijsko usmerjeni, medtem ko so procesno usmerjeni sistemi namenjeni predvsem
merjenju u¢inkovitosti procesov na operativni ravni, pri ¢emer zanemarjajo potrebo po
usklajevanju strateSkih in procesnih ciljev.

Procesno usmerjene organizacije potrebujejo sistem za merjenje uspesnosti poslovanja, ki je
osredotoCen na poslovne procese in ne na posamezne organizacijske enote, poleg tega mora
poslovanje organizacije obravnavati celovito tako preko kvantitativnih kot preko
kvalitativnih vidikov in pripadajocih kazalcev (Kueng, 2000). In prav v okviru managementa
poslovnih procesov kot poslovnega pristopa, ki temelji na filozofiji, da je za izboljSanje
uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja treba poznati, izboljSevati in informatizirati procese
ter spremljati njihovo izvajanje (Hribar & Indihar Stemberger, 2014), so bile razvite
metodologije, ki vkljucujejo metode in tehnike za usklajevanje in merjenje strateskih in
procesnih ciljev ter za oblikovanje procesne arhitekture, prilagojene dolgoro¢nim strateskim
usmeritvam organizacije (Harmon, 2014, str. 54-55). Management poslovnih procesov tako
z usklajenimi ukrepi na podro¢ju organiziranosti, obvladovanja procesov in njihove
informatizacije odpravlja nepovezanost med strateSko in operativno ravnjo ter zagotavlja
ustrezno osnovo za spremljanje poslovanja in ukrepanje (Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005,
str. 15, 41).

Za informatizacijo razli¢nih vsebinskih podroc¢ij managementa poslovnih procesov so bile
razvite Stevilne programske in tehnoloSke komponente, ki se povezujejo v sistem za
management poslovnih procesov (angl. Business Process Management System, v
nadaljevanju BPMS) (Harmon, 2016). Ti sistemi med drugim zagotavljajo tudi razvojno in
izvajalno okolje za procesne aplikacije, preko katerih poteka izvajanje aktivnosti poslovnih
procesov. Ob tem se v operativne, transakcijske baze procesnih aplikacij in v nekaterih
primerih tudi v integrirano analiti¢no bazo okolja BPMS zapisujejo procesni podatki, ki
odrazajo dejanski potek izvajanja procesov in opredeljujejo druge pomembne lastnosti
poslovnih dogodkov, aktivnosti in procesov. S tehnikami in orodji, znacilnimi za poslovno
inteligenco, se lahko ti podatki zajamejo iz razli¢nih, heterogenih podatkovnih virov ter
obdelajo in zapiSejo v tabele dejstev in dimenzij podatkovnega skladis¢a. Podatkovno
skladiSc¢e tako predstavlja primaren podatkovni vir za izra¢un vrednosti klju¢nih kazalcev
uspesnosti. Kazalci uspesnosti so nato preko interaktivnih poro€il in nadzornih ploS¢
dostopni managerjem za izvajanje strateSkih analiz preko vseh pomembnejSih vidikov
poslovanja ter za podporo strateSkega odloCanja pri izbiranju morebitnih korektivnih
ukrepov.

Magistrsko delo se tako osredotoCa na vsebine, ki se nanasajo na sisteme za stratesko
merjenje uspesnosti, ter na informacijsko tehnologijo, ki podpira tovrstne sisteme merjenja.
Ker v okviru magistrskega dela obravnavam primer Zavoda za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje (v nadaljevanju ZPIZ ali zavod), sem se pri obravnavi strateskih sistemov
merjenja osredotoCil predvsem na sisteme, ki so primerni za institucije javne uprave. Prav
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tako se tudi pri vsebinah, vezanih na informacijsko tehnologijo, osredotocam na sisteme za
management poslovnih procesov in poslovno inteligenco. Zavod je namre¢ v preteklih letih
vzpostavil okolje BPMS in izdelal procesno aplikacijo, preko katere poteka izvajanje velike
vecine vseh upravnih postopkov temeljne dejavnosti. SoCasno z razvojem procesne
aplikacije je potekal tudi razvoj poslovno inteligencnega sistema za spremljanje
uresniCevanja strategije, katerega kljucni podatkovni vir predstavlja operativna,
transakcijska baza podatkov procesne aplikacije. Pri tem je bilo treba z novim podatkovnim
virom in posledi¢no novimi dimenzijskimi podatkovnimi modeli ter novim tehnoloSkim
okoljem za izdelavo in dostop do porocil zagotoviti popolno informatizacijo obstojecega
sistema za merjenje uspesnosti realizacije postavk takti¢nega in strateSkega nacrta zavoda.

Poglavitni namen magistrskega dela je prispevati k boljSemu delovanju zavoda na
naslednjih podrocjih:

e Spremljanje uresniCevanja strategije in zastavljenih strateskih ciljev v skladu z naceli in
pristopi, ki so znacilni za sodobne sisteme merjenja uspesnosti v javni upravi.

e Povezovanje BPMS in poslovno inteligencnega sistema za strateSko spremljanje
uspesnosti na osnovi procesnih podatkov, ki izvirajo iz operativnih, transakcijskih baz
procesnih aplikacij.

e Izvajanje analiz ter priprava strateSkih in takticnih porocil z vrednostmi kljucnih
kazalcev uspesnosti in kljucnih dejavnikov uspeha.

e (dloCanje na strateSki in takticni ravni, zlasti pri celostnem presojanju dosezene
uspesnosti preko vseh strateSko pomembnih vidikov in pri izbiranju morebitnih
korektivnih ukrepov.

Temeljni cilj magistrskega dela je opis in analiza poteka vzpostavljanja in funkcionalnosti
gradnikov informacijskega sistema za strateSko spremljanje uspesnosti delovanja zavoda ter
podaja predlogov za nadgradnjo sistema za merjenje uspesnosti, sistema za management
poslovnih procesov in poslovno inteligencnega sistema. Podani predlogi temeljijo na
spoznanjih in usmeritvah znanstvene in strokovne literature ter na ugotovitvah analize
obstojecCega stanja teh sistemov, z upoStevanjem dolgoro¢nih strateskih usmeritev zavoda.
Temeljni cilj je bil realiziran preko naslednjih raziskovalnih ciljev:

e Preucitev referencne literature s podrocja strateSkega managementa, managementa
poslovnih procesov in poslovne inteligence.

e Analiza procesa strateSkega managementa in sistema merjenja uspesnosti zavoda.

e Analiza poteka vzpostavljanja okolja BPMS in razvitih funkcionalnosti procesnih
aplikacij ter podaja ocene stopnje zrelosti managementa poslovnih procesov v zavodu.

e Analiza poteka vzpostavljanja poslovno inteligen¢nega sistema za spremljanje
uresnicevanja strategij ter analiza arhitekture in funkcionalnosti sistema s podajo ocene
o stopnji zrelosti poslovne inteligence zavoda.

e Podaja predlogov za vsebinsko nadgradnjo sistema za merjenje uspesnosti.
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e Podaja predlogov za tehnolosko nadgradnjo BPMS.
e Podaja predlogov za tehnolosko nadgradnjo poslovno inteligennega sistema za
spremljanje uresni¢evanja strategij.

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabil razlicne metode raziskovalnega dela. Po
preucitvi referencne literature domacih in tujih avtorjev sem v teoreticnem delu preko
deskriptivnega pristopa in z uporabo znanstvenih metod, kot sta metoda deskripcije in
metoda kompilacije, opisal vsebine, ki se nanasajo na uresni¢evanje in kontrolo
uresnicevanja strategij, sisteme merjenja uspesnosti ter na koncept managementa poslovnih
procesov. V teoreticnem delu sem na enak nacin opisal tudi klju¢ni komponenti
informacijske tehnologije, in sicer BPMS in poslovno inteligen¢ni sistem ter dejavnike
integracije obeh sistemov.

Kot osrednjo raziskovalno metodo pri prakticnem delu magistrskega dela sem uporabil
Studijo primera, s katero opisujem proces strateSkega managementa zavoda ter potek
vzpostavljanja in funkcionalnosti najpomembnejsSih gradnikov informacijskega sistema za
stratesko spremljanje uspeSnosti. Za pridobivanje podatkov sem izvedel polstrukturirane
intervjuje z zaposlenimi, ki sodelujejo pri procesu merjenja uspesnosti in z zaposlenimi
Sektorja za razvoj informacijskega sistema zavoda, ki so sodelovali pri razvoju procesnih
aplikacij in poslovno inteligen¢nega sistema. Na osnovi spoznanj teoreti¢nega in prakti¢nega
dela sem nato v zadnjem poglavju opredelil nabor predlogov za nadgradnjo obravnavanih
sistemov.

Klju¢na raziskovalna vprasanja so vezana na znacilnosti sodobnih sistemov merjenja
uspesnosti ter na funkcionalnosti programske opreme za informatizacijo teh sistemov, in
sicer:

e Katere lastnosti so znacilne za sodobne sisteme merjenja uspesnosti v javni upravi?

e Kaksno uporabno vrednost za strateSko spremljanje uspesnosti imajo operativni procesni
podatki, ki nastajajo med izvajanjem procesnih aplikacij v okolju BPMS?

e Kaksna je najprimernejSa struktura dimenzijskih podatkovnih modelov poslovno
inteligencnega sistema za strateSko spremljanje uspeSnosti institucij slovenske javne
uprave, ki morajo delovati v skladu z Zakonom o upravnem postopku in Uredbo o
upravnem poslovanju?

e S katerimi lastnostmi sodobnih sistemov merjenja uspesnosti v javni upravi bi bilo
smiselno nadgraditi obstoje¢ sistem merjenja uspesnosti zavoda?

e S katerimi funkcionalnostmi, ki bi vplivale na boljSo informatizacijo procesa strateskega
merjenja in spremljanja uspesnosti, bi bilo smiselno nadgraditi obstojece okolje BPMS
in poslovno inteligen¢ni zavod?

Strukturo magistrskega dela tvori pet poglavij, od katerih se prva tri poglavja nanasajo na
teoretiCni del, Cetrto poglavje na prakti¢ni del s Studijo primera, zadnje poglavje pa na
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predlagane nadgradnje sistemov. V prvem poglavju predstavljam vsebine strateskega
managementa, vezane na kontrolo uresni¢evanja strategij in sisteme merjenja uspesnosti, pri
¢emer nekoliko podrobneje opiSem znacilnosti merjenja uspeSnosti v javni upravi ter
razline pristope, ki so namenjeni oziroma prilagojeni merjenju uspesnosti delovanja
institucij javne uprave. V drugem poglavju, po opredelitvi koncepta managementa poslovnih
procesov, opisujem strateSko vlogo tega koncepta, nakar predstavim pristope k merjenju
ucinkovitosti in uspesSnosti izvajanja poslovnih procesov na operativni in strateski ravni.
Teoreti¢ni del zaklju¢ujem s poglavjem, v katerem obravnavam informacijsko tehnologijo
za strateSko spremljanje uspesnosti, in sicer sisteme za management poslovnih procesov in
poslovno inteligen¢ne sisteme ter dejavnike, ki omogocajo integracijo obeh sistemov.

V uvodu v prakti¢ni del je na kratko predstavljena dejavnost zavoda ter vsebina in potek
izvajanja upravnih postopkov temeljne dejavnosti. V podpoglavjih Cetrtega poglavja nadalje
obravnavam proces strateSkega managementa zavoda in sistem merjenja uspesnosti ter potek
razvoja in razvite funkcionalnosti procesne aplikacije za podporo izvajanja upravnih
postopkov in poslovno inteligen¢nega sistema za spremljanje uresni¢evanja strategij. Pri tem
se osredotoCam zlasti na zajem in obdelavo procesnih podatkov iz transakcijske baze okolja
BPMS, na oblikovanje dimenzijskih modelov za shranjevanje procesnih metrik ter na
funkcionalnosti interaktivnih porocil, namenjenih kon¢nim uporabnikom.

Na osnovi spoznanj teoreticnega in prakticnega dela sem v zadnjem poglavju opredelil nabor
predlogov, s katerim menim, da bi zavod lahko nadgradil tako obstojec¢ sistem za merjenje
uspesnosti kot sistem za management poslovnih procesov in poslovno inteligencni sistem za
spremljanje uresniCevanja strategije. Z realizacijo navedenih predlogov bi, po mojem
mnenju, zavod pridobil celovitejsi vpogled v potek uresniCevanja strategije in dosezeno
uspesnost, moznost hitrejSega odziva ob zaznavi morebitnih odklonov med nacrtovanimi in
dejansko dosezenimi vrednostmi kljucnih strateSkih kazalcev uspesnosti ter dodatne
moznosti za usmerjanje operativnih procesov v skladu z dolgoro¢nimi strateSkimi
usmeritvami. Magistrsko delo zaklju¢im s sklepom, v katerem povzamem kljucne
ugotovitve.

1 STRATESKO MERJENJE IN SPREMLJANJE USPESNOSTI
POSLOVANJA

V zacetnih poglavjih magistrskega dela opisujem uresnicevanje in kontrolo uresni¢evanja
strategij kot fazi, ki sklepata celoten cikel strateSkega managementa. V tem kontekstu imajo
nadvse pomembno vlogo sodobni sistemi merjenja uspeSnosti, saj ti organizacijam
pridobitnega ali nepridobitnega sektorja omogocajo spremljanje napredka pri uresnic¢evanju
zastavljenih strateskih ciljev preko ve¢ razli¢nih, strateSko pomembnih vidikov njihovega
delovanja.



1.1 Uresnicevanje in kontrola uresnievanja strategij

UresniCevanje in kontrola uresniCevanja strategij sta fazi, ki v procesu strateSkega
managementa sledita fazi izdelovanja nacrtnih predpostavk in fazi strateSkega nacrtovanja.
V preteklosti je bilo podro¢je uresnicevanja in kontrole uresnicevanja strategij nekoliko
zapostavljeno, saj je bila pozornost usmerjenja predvsem na oblikovanje in nacrtovanje
strategij. V sodobnih sistemih strateskega nacrtovanja, poznanih kot strateSko poslovodenje,
pa se fazama uresni¢evanja in kontrole pripisuje velik pomen in posveca posebno pozornost
(Pucko, 2008 str. 17, 171).

Kot poudarja Hrebiniak (2013, str. 25, 27), je proces uresnievanja strategije mnogo
zahtevnejsi kot proces oblikovanja strategije, poleg tega Stevilni managerji bolje poznajo in
so tudi bolje usposobljeni za izvajanje aktivnosti, ki se nanaSajo na oblikovanje in
nacrtovanje strategije, kot za aktivnosti, ki se nanaSajo na uresniCevanje strategije.
UresniCevanje strategije je celota vseh aktivnosti in izbir, ki jih zahteva izvedba strateSkega
nacrta. Aktivnosti v procesu uresnicevanja strategij se nanasajo na: opredeljevanje
odgovornih nosilcev uresnicevanja strategij, vzpostavljanje organizacije, ki bo ustrezala
sprejeti strategiji, izdelavo razvojnih programov, oblikovanje projektov, pripravo akcijskih
in taktiénih nacrtov, izvajanje kadrovskih sprememb ter na razvijanje potrebnih
organizacijskih sistemov, kot sta sistem motiviranja in sistem vodenja zaposlenih (Mozina
et al., 2002, str. 315-317). Poleg tega vkljucuje uresnicevanje strategije tudi aktivnosti,
vezane na oblikovanje ustrezne, strategiji prilagojene, organizacijske kulture, uvajanje
programov za izboljSanje kakovosti, segmentacijo kupcev, pozicioniranje proizvodov in
storitev na obstojecih in novih trgih, opredelitev cenovne politike, povezovanje z drugimi
komplementarnimi organizacijami ter vzpostavitev sistema za kontroliranje uresni¢evanja
strategije (Hill, Jones & Schilling, 2014, str. 19-20).

Kontrola je v organizacijski teoriji obi¢ajno obravnavana v povezavi s funkcijo naértovanja.
Nacrtovanje in kontrola sta odlo¢itvena in usklajevalna procesa, ki se med seboj in z izvedbo
nenehno prepletata. Podobno kot nacrtovanje se tudi kontrola deli na stratesko, takti¢no in
operativno raven. Operativna kontrola se nanaSa na kontroliranje u¢inkovitosti izvajanja
operativnih nacrtov posameznih poslovnih funkcij, projektov ali procesov. StrateSka in
takti¢na kontrola pa se nanaSata na kontroliranje uspesSnosti izvajanja strateskih oziroma
takti¢nih nacrtov, pri ¢emer se obravnava celotno poslovanje organizacije (Rozman &
Kovac, 2012, str. 436, 465).

Managerji kontrolirajo poslovanje z namenom zaznavanja in zmanjsevanja tveganj, ki bi ob
morebitnem nastanku lahko negativno vplivala na uspesSnost uresni¢evanja nacrtovanih
ciljev. Zaupanje pomeni, da managerji sprejmejo negotovost in je ne skusajo neposredno
obvladovati. Nasprotno, skusajo obvladovati socialne odnose v organizaciji, ki temeljijo na
formalnih in neformalnih dogovorih, ki spremljajo posamezno transakcijo pri uresni¢evanju
naértovanih ciljev (Rus, 2008). Kot s svojo raziskavo potrjuje Susnjar (2012, str. 168), so

6



mehanizmi kontrole in vzpostavljanja zaupanja komplementarni ter se pojavljajo hkrati. Avtor
navaja mocno, pozitivno korelacijo med mehanizmi formalne in neformalne kontrole ter
vzpostavljanjem zaupanja. Zato je naloga managerjev, da vzpostavijo razmere, v katerih bodo
mehanizmi vzpostavljanja zaupanja spodbujali podrejene k ustreznemu vedenju, kontrolni
mehanizmi pa omejevali moznost nastopa dogodkov, ki vodijo v medsebojno nezaupanje ter s
tem prispevajo k uresni¢evanju ciljev organizacije (Susnjar, 2012, str. 39, 168).

V okviru strateSke kontrole poslovanja se izvaja tako kontrola uresni¢evanja strategije kot
kontrola pravilnosti strategije. NajpomembnejSa vpraSanja pri kontroli uresnievanja
strategije so: ali se organizacija giblje vzdolZz zacrtane poti, kako napreduje pri strateskih
dejavnikih uspeha, ali veljajo v strategiji opredeljene hipoteze o vzrocno-posledi¢nih
povezavah med strateSkimi dejavniki uspeha in podobno. Kontrola pravilnosti strategije pa
za razliko od kontrole uresni¢evanja strategije ni podrejena nacrtovanju in se nanaSa na
kontrolo delovanja vzro¢no-posledi¢nih povezav in njihovih finan¢nih u¢inkov. Klju¢no
vprasanje pri kontroli pravilnosti strategije je, ali je organizacija izbrala pravo strategijo, to
je taksno, ki kljub spremembam v okolju $e vedno vodi do Zelenega konkurencnega polozaja
in ciljnega finan¢nega uspeha (Cater et al., 2011, str. 146, 164).

Glede na rezultate Stevilnih raziskav je delez organizacij, ki jim ni uspelo uresniciti sprejetih
strategij, med 50 % in 90 %, pri cemer akademski raziskovalci obi¢ajno navajajo nekoliko
nizje odstotke, globalna svetovalna podjetja pa nekoliko vi§je. Razmeroma velik razkorak v
navedenih odstotkih je med drugim tudi posledica dejstva, da so bili pri tovrstnih raziskavah
uporabljeni razlicni metodoloski pristopi ter da operacionalizacija pojma »uspesnost
uresnicevanja strategij« med raziskovalci ni bila poenotena (Candido, 2015).

V literaturi so navedeni tako razlogi za neuspeh kot dejavniki, ki bistveno pripomorejo k
uspesnejSemu uresnievanju strategij. Kot navaja Hrebiniak (2013, str. 36), naj bi bile
klju¢ne ovire pri uspesnem uresni¢evanju strategije: neustrezen pristop pri obvladovanju
sprememb in pri prepreCevanju odpora do sprememb, nejasna ali slabo opredeljena
strategija, pomanjkanje sistemati¢nih usmeritev ali modela za uresni¢evanje strategije,
pomanjkljiv ali neustrezen pretok informacij med posameznimi zaposlenimi in med
organizacijskimi enotami, odgovornimi za uresni¢evanje strategije, nejasen sistem pooblastil
in odgovornosti pri sprejemanju odlocitev pri izvajanju strateSkih aktivnosti, pomanjkljivo
poznavanje pristojnosti, ki se nanasajo na strateSke aktivnosti in nacrte med klju¢nimi
zaposlenimi, ter pomanjkljivo zavedanje o pomenu organizacijske strukture v procesu
uresnievanja strategije. Medtem ko Cater in soavtorji (2011, str. 146) navajajo kljuéne
elemente za uspesno uresnicevanje in kontrolo uresni¢evanja strategije, in sicer: jasna in
osredotoCena strategija, povezava strateskih pobud z operativnimi orodji (npr. celovito
obvladovanje kakovosti, Sest standardnih odklonov idr.), sistem nagrajevanja zaposlenih,
komunikacija ter ustrezen sistem merjenja uspesnosti.



1.2 Merjenje uspeSnosti poslovanja

Pogoj za vodenje procesa uresnicevanja strategij je vzpostavitev ustreznega sistema kazalcev
za ugotavljanje, ali organizacija uresnicuje strategijo ter kako napreduje v smeri doseganja
strateSkih ciljev. Temelje za oblikovanje sistema kazalcev za merjenje uspesnosti predstavlja
generi¢ni kiberneti¢ni model povratnih informacij, kot je prikazan na Sliki 1, ki ponazarja
potek pretvarjanja vlozkov v rezultate (Cater et al., 2011, str. 153, Simons, 2014, 73).

Slika 1: Kiberneticni model povratnih informacij

Standard

Viozki —5—> el a Rezultati

Povratne informacije
Vir: R. Simons, Performance measurement and control systems for implementing strategy, 2014, str. 75.

V kibernetiénem modelu povratnih informacij je vsak poslovni proces raz¢lenjen na: vlozke
(informacije, materiali, energija, zaposleni in storitve), procese za pretvarjanje vlozkov v
rezultate in na rezultate. Pri tem so managerji odgovorni za zagotavljanje primerne koli¢ine
in kakovosti vlozkov, za potek pretvarjanja vlozkov v transformacijskem procesu ter za
dosezene rezultate. Kljuéni pogoj za obvladovanje kiberneti¢nega procesa je poznavanje
standarda, ki je vezan na pricakovane rezultate ter vzpostavitev mehanizmov za dotok
povratnih informacij, ki omogocajo ukrepanje ob zaznavi neugodnih odstopanj od standarda
(Simons, 2014, str. 73-75).

Uspesnost je v literaturi opredeljena kot razmerje med dosezenimi in postavljenimi cilji, pri
¢emer so dosezeni in postavljeni cilji izrazeni z izlozki iz poslovanja, u¢inkovitost pa odraza
razmerje med koli¢ino in kakovostjo izlozka ter porabo oziroma stroski vlozka (Turk, 2004,
str. 761, 791). UspeSnost poslovanja je znacilnost poslovanja, merjena s stopnjo uresnicitve
ciljev in nalog, medtem ko je ucinkovitost poslovanja lastnost poslovanja, da se cilji
uresnicujejo hitro in z utemeljenimi stroski (Turk, 2004, str. 762, 791). Tekavci¢ in Megusar
(2008, str. 460—461) uspesnost obravnava v nekoliko SirSem kontekstu, in sicer kot sestav
dveh elementov: uspesnosti v oZjem smislu, s pomenom izpolnitve cilja ter u¢inkovitosti.
Rozman in Kovac¢ (2012, str. 82) pa v opredelitvi uspesnosti poudarjata objektivnost
postavljenih ciljev ter uspesnost opredeljujeta kot doseganje objektivno postavljenih ciljev,
kajti zgolj doseganje ciljev se Se ne pojmuje kot uspesnost, ¢e uspeh ni dolocen objektivno,
zunaj podjetja, s strani porabnikov in druzbeno-gospodarskega sistema.



Uspesnost se doloci s primerjavo vrednosti, ki jih organizacija dosega, in pri¢akovanji, ki jih
imajo interesi, neposredno ali posredno vkljuc¢eni v delovanje organizacije (TekavcCi¢ &
Megusar, 2008, str. 461). Medtem ko je ucinkovitost tehni¢ni pojem, ki se s ¢asom ne
spreminja ter se nanaSa na produktivnost, na porabo delovnih sredstev in na izkoristek
delovnih sredstev s stroSki na enoto proizvoda kot skupnim kazalcem. UspeSnost pomeni
delati prave stvari, u¢inkovitost pa pomeni delati stvari pravilno in je tudi prvi pogoj za
visoko uspesnost (Rozman & Kovac, 2012, str. 82).

Merjenje uspesnosti poslovanja je proces ovrednotenja uspesnosti izvedenih aktivnosti.
Izvedene aktivnosti se v procesu merjenja uspesnosti ovrednotijo preko izbranega nabora
meril uspesnosti, pri cemer je izbor meril podrejen dejavnikom, ki vplivajo na cilje v blizn;ji
in daljni prihodnosti. Pri merjenju uspesnosti poslovanja je zlasti pomembno: da obravnava
reprezentativen nabor meril, ki se jih lahko nadzira in na katera se lahko vpliva, da so merila
usmerjena v prihodnost, da so merila povezana s strategijo ter da so poznani cilji merjenja
(Tekavcic & Megusar, 2008, str. 459—-479).

Uspesnost poslovanja je treba najprej izmeriti ter nato Se presoditi, ali vrednosti kazalcev
oziroma kazalnikov, ki so bili izbrani kot merila uspesnosti, odrazajo dejansko uspesnost
poslovanja. Pri tem se kazalniki uspesnosti poslovanja nanasajo na relativna Stevila, dobljena
s primerjavo dveh velikosti (indeksi, koeficienti, delezi). Kazalci uspeSnosti poslovanja pa
so $irsi pojem, ki vkljucuje tako relativna Stevila (kazalnike) kot absolutna Stevila (absolutno
izrazene pomembne informacije o poslovanju), v katerih se odraza stanje ali nakazuje
razvijanje obravnavanih pojavov (MozZina et al., 2002, str. 666).

Kazalci, vsebovani v sodobnih sistemih za merjenje uspesnosti, so medsebojno povezani v
verigo vzrocno-posledi¢nih povezav. Pri tem obstoj vzrocno-posledi¢nih razmerij potrjujejo
(ali zavracajo) vrednosti izraCunanih korelacijskih koeficientov med dvema ali ve¢ kazalci.
Sistemi za merjenje tako opredeljujejo in izrazajo zaporedje hipotez o vzrocno-posledi¢nih
razmerjih med kazalci rezultatov ter gibali uspesnosti teh rezultatov. Kazalci rezultatov
odrazajo posledice izvedenih poslovnih aktivnosti s ¢asovnim zamikom, gibala uspesnosti
pa so vnaprej$nji kazalci, na osnovi katerih je mogoce predvideti vrednosti kazalcev
rezultatov (Cater et al., 2011, str. 156).

Sistem merjenja uspesnosti poslovanja omogoca managerjem spremljanje uresni¢evanja
strategije s tem, da zagotavlja primerjavo med dejansko dosezenimi rezultati in nartovanimi
cilji (Simons, 2014, str. 15). Lastnosti dobrega sistema za merjenje uspesnosti poslovanja so
(Neely, 2011, str. 114-115):

e Vsebuje le kljucne kazalce, ki jim vodstvo posveca najve¢ pozornosti.
e Opredeljuje vzro¢no-posledi¢na razmerja med financ¢nimi in nefinancnimi kazalci, pri
¢emer velja, da so nefinanc¢ni kazalci prediktorji finan¢nih kazalcev.



e Obravnavani kazalci ohranjajo vsebinsko konsistentnost po vseh hierarhi¢nih ravneh
(vrednosti kazalcev vis§jih ravni lahko temeljijo na agregiranih vrednostih kazalcev nizjih
ravni organizacijske strukture, ob hierarhicni dekompoziciji agregiranih vrednosti
kazalcev vi§jih ravni pa je razviden prispevek posameznega kazalca nizje ravni).

e Nabor vkljucenih kazalcev je razmeroma stalen ter se spreminja postopoma in po potrebi
dopolnjuje skozi daljSe ¢asovno obdobje, kar pripomore k uveljavljanju in ohranjanju
takSnih nacinov delovanja zaposlenih, ki so skladni z dolgorocnimi strateskimi cilji
organizacije.

Ekonomsko-poslovna stroka je v preteklem stoletju razvila razli¢ne pristope in kazalce za
merjenje in presojanje uspesnosti poslovanja. Anglosaska tradicija se je ob tem opirala na
dobicek kot temeljni cilj delovanja podjetij, zato je bilo merjenje uspeSnosti vezano
predvsem na profitno stopnjo. Evropska tradicija, znotraj katere se je razvijala tudi slovenska
stroka, pa je uspesnost poslovanja obravnavala celoviteje, saj je uspeSnost vezana na tri delne
kazalce, in sicer na: produktivnost dela, ekonomic¢nost in rentabilnost (Mozina et al., 2002,
str. 666). Vendar so medtem Stevilni strokovnjaki in raziskovalci tega podrocja razvijali tudi
nove, sodobnejSe pristope k merjenju uspesnosti poslovanja, za katere je znacilno, da poleg
finan¢nih kazalcev vkljucujejo tudi kazalce drugih, prav tako pomembnih vidikov uspesnosti
delovanja organizacij.

1.3 Merjenje uspesSnosti v javni upravi

Vecina teoreticnih izhodiS¢, ki opredeljujejo uspeSnost in ucinkovitost, velja tako za
organizacije zasebnega kot za organizacije javnega sektorja. Bistvena razlika med
sektorjema nastane pri opredelitvi ciljev, kajti cilj javnih nepridobitnih institucij ni doseganje
finan¢nih ucinkov, temve¢ doseganje poslanstva z opravljanjem storitev, ki zadovoljujejo
potrebe drzavljanov, ki jih druzba zaznava kot koristne in jih pridobitne institucije ne morejo
ali ne Zelijo zagotavljati (AndoljSek & Seljak, 2005, str. 1415, 51). Vendar prav tako, kot
velja za sisteme merjenja uspesnosti, namenjene pridobitnim organizacijam, velja tudi za
sisteme merjenja uspeSnosti v javni upravi, da je v sistem treba vkljuciti primerno Stevilo
kazalcev za merjenje uspesnosti razlicnih vidikov delovanja organizacij javne uprave
(Kovac, 2014).

Merjenje in porocanje o delovanju, izvrSevanju programov in dosezkih sta za celoten proces
upravljanja javnega sektorja bistvenega pomena, saj konsistentna in jasna porocila o
zastavljenih ciljih in doseZenih rezultatih pomagajo zagotoviti polno odgovornost za
rezultate dela javnega sektorja. Zato morajo biti letna in druga porocila javnih organizacij
pripravljena tako, da je iz ustreznih razlag in predstavljenih kazalcev moZzno razumeti
delovanje proracunskega uporabnika in zaupati ocenam ucinkovitosti in uspeSnosti
delovanja glede na zastavljene cilje (Racunovodski priro¢nik: K ciljem in rezultatom
usmerjeni proracunski proces, 2010, str. 56-57).
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Porocanje o uspesnosti delovanja javnih organizacij je namenjeno tako notranjim kot
zunanjim uporabnikom. Notranja porocila zagotavljajo vodstvu informacije, ki jih potrebuje
za obvladovanje razlicnih vidikov poslovanja in omogocajo ocenjevanje napredka pri
doseganju strateskih ciljev. Porocila o ciljih in rezultatih, namenjena zunanjim uporabnikom,
pa predstavljajo nacin, na katerega svojim nadzornim organom, drzavnemu zboru in drugi
zainteresirani javnosti, posredujejo informacije o uspesnosti svojega delovanja.

Zahteve po merjenju uspesnosti in u¢inkovitosti v javni upravi so poudarjene tudi v sodobnih
orodjih za izboljSanje kakovosti oziroma odli¢nosti poslovanja, kot sta na primer
uravnotezeni sistem kazalcev (angl. Balanced Scorecard, v nadaljevanju BSC) ali skupni
ocenjevalni okvir za organizacije javne uprave (angl. Common Assessment Framework, v
nadaljevanju CAF). Kot navaja Kovac (2014), sta obe orodji vse pogosteje zastopani tudi v
slovenski javni upravi, kjer se skupni ocenjevalni okvir uveljavlja kot najprepoznavnejse
analiti¢no-diagnosti¢no orodje, uravnotezeni sistem kazalcev pa kot strateSko managersko
orodje. Orodji sta se sprva uporabljali loceno, nato pa je vse vec raziskovalcev tega podrocja
zacelo objavljati dokaze o doseganju sinergijskih u€inkov s komplementarno rabo obeh
orodij. Kot meni Kovac (2014), se ob socasni uporabi povecajo dobre plati obeh pristopov,
kar se odraza v doseganju boljsih istosmernih u¢inkov, hkrati pa se pomanjkljivosti enega
orodja kompenzirajo s prednostmi drugega. Pri tem se ustvari tako imenovan uravnotezeni
okvir uspesnosti, v katerem se vidiki uravnotezenega sistema kazalcev (poslovni vidik, vidik
strank, notranji poslovni procesi ter ucenje in rast) lahko nadomestijo s kazalci modela
poslovne odli¢nosti (odjemalci, zaposleni, druzba in poslovni rezultati).

1.3.1 Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju

Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju je javno dostopno brezpla¢no
orodje, ki ga organizacije v javnem sektorju lahko uporabljajo pri managementu kakovosti
ter izboljSevanju strateSko pomembnih podrocij delovanja. Model CAF temelji na
predpostavki, da se odli¢ni rezultati pri delovanju organizacij javnega sektorja v zvezi z
drzavljani oziroma odjemalci, zaposlenimi in druzbo dosegajo preko voditeljstva, strategije,
nacrtovanja z zaposlenimi, s partnerstvi, z viri ter procesi. NajpomembnejSi rezultat
samoocenjevanja, ki vkljucuje tudi tockovanje posameznih podrocij, predstavljajo
ugotovljene prednosti in prepoznana podrocja za izboljSave ter s tem povezani ukrepi za
izboljsave.

Model CAF izhaja iz modela odli¢nosti, ki je bil razvit s strani Evropskega sklada za
management kakovosti (angl. European Foundation for Quality Management — EFQM),
zato je zasnovan podobno kot vec¢ina modelov celovitega obvladovanja kakovosti, vendar z
upostevanjem specifik delovanja organizacij javnega sektorja (osredotocenost na nefinancne
rezultate dela, usmerjenost k strankam idr.). Ta model obravnava 9 glavnih kazalcev oziroma
meril in 28 podmeril. Merila modela vzajemno vplivajo druga na drugo, saj so med merili
dejavnikov (vzroki) in merili rezultatov (posledicami) potrjene hipoteze o vzrocno-
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posledi¢nih povezavah. Merila od 1 do 5 (voditeljstvo, strategija in nacrtovanje, zaposleni,
partnerstva in viri ter procesi) predstavljajo znacilnosti dejavnikov uspeha, ki dolocajo, kako
organizacija deluje ter na kakSen nacin in s katerimi ukrepi dosega Zelene rezultate. Z merili
od 6 do 9 pa se ocenjujejo rezultati, doseZeni na podroc¢ju drzavljanov oziroma odjemalcev,
zaposlenih in druzbe ter klju¢ni rezultati delovanja (Priro¢nik CAF 2013, 2013). Grafi¢ni
prikaz modela CAF, iz katerega je razvidna struktura kazalcev, je prikazan v prilogi 1.

Kot je navedeno na spletni strani Ministrstva za javno upravo, so prve samoocenitve po
modelu CAF v Sloveniji izvedle nekatere upravne enote Ze leta 2002, medtem ko je bilo v
letu 2017 registriranih Ze 59 upravnih enot kot uporabnikov modela CAF. Med ministrstvi
je leta 2016 prvo samoocenjevanje izvedlo Ministrstvo za javno upravo, v naslednjem letu
pa je bil CAF na novo uveden v 13 organov drzavne uprave (Generalni sekretariat Vlade in
skoraj vsa ministrstva).

Stevilni primeri dobrih praks odli¢nih javnih organizacij dokazujejo, da sistemati¢na in
dosledna uporaba pristopov za izboljSanje kakovosti in samoocenjevanja deluje kot
ucinkovito orodje na naslednjih podrocjih: izboljSave pri doseganju zastavljenih ciljev
poslovanja, odnosih z odjemalci in zaposlenimi, izboljSani komunikaciji in motivaciji,
pridobivanju predlogov za izboljSave ter izboljSanju poslovnih rezultatov, kar posredno
vpliva na dvig konkurencnosti celotnega gospodarstva (Kern Pipan, Stopar, Arko Kosec &
Gregoric, 2014).

1.3.2 UravnoteZeni sistem kazalcev

V 80. letih prejSnjega stoletja sta Kaplan in Norton predstavila pristop za merjenje
uspesnosti, poimenovan »Uravnotezeni sistem kazalcev« (angl. Balanced Scorecard, v
nadaljevanju.BSC). Ta pristop, danes imenovan BSC 1. generacije, sicer ohranja velik
poudarek na doseganju financ¢nih ciljev, vendar vkljucuje tudi druge vidike poslovanja, ki
po mnenju avtorjev pomembno vplivajo na uspesnost doseganja zastavljenih ciljev. V ta
sistem merjenja uspesnosti so zato poleg kazalcev finan¢nega vidika vkljuceni tudi kazalci
vidika poslovanja s strankami, vidika notranjih poslovnih procesov ter vidika ucenja in rasti
(Kaplan & Norton, 2001, str. 22-26). Stevilne raziskave potrjujejo, da je postal uravnotezeni
sistem kazalcev najpogosteje uporabljen celovit sistem merjenja uspesnosti poslovanja tako
v Sloveniji kot drugje po svetu (Cater et al., 2011, str. 164, Neely, 2011, str. 147, Tekav¢ic¢
& Megusar, 2008). Slika modela uravnoteZenega sistema kazalcev je prikazana v prilogi 1.

Za neprofitne organizacije in posledi¢no javni sektor je ob privzemanju sistema BSC
znacilno, da kazalce finan¢nega vidika zamenjajo s kazalci svojega krovnega cilja, ki odraza
dolgoro¢no usmeritev, ki izhaja iz temeljnega poslanstva organizacije. Poslanstvo je zato
tisti vidik uspesnosti, ki zaseda najvisje mesto v modelu merjenja uspesnosti in kot tako je
tudi ocenjevano.
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Razlike med BSC-modeli organizacij javnega in zasebnega sektorja nastanejo tudi pri vidiku
poslovanja s strankami, saj stranke organizacij javne uprave ne nastopajo socasno tako v
vlogi placnika kot v vlogi uporabnika storitev. Vloga placnika storitev pripada drzavnemu
proratunu oziroma resornim ministrstvom, medtem ko uporabnike storitev predstavljajo
drzavljani in druge interesne skupine. Zastavljeni cilji vidika poslovanja s strankami so zato
povezani s pricakovanji in zahtevami vseh vplivnejsih interesnih skupin.

Vidik notranjih poslovnih procesov se v primeru institucij javne uprave nanasa na upravne
postopke, ki jih v skladu z zakonsko opredeljenimi pooblastili izvajajo z namenom
izpolnjevanja njihovega poslanstva. Organizacije javnega sektorja in druge neprofitne
organizacije imajo praviloma tri temeljne cilje, ki jith morajo doseci, e zelijo izpolniti svoje
poslanstvo: ustvarjati morajo vrednost za uporabnike storitev, delovati morajo s ¢im nizjimi
stroski ter vzdrZzevati podporo z interesnimi skupinami, ki jih financirajo. Ti trije cilji nato
predstavljajo izhodis¢a pri doloCanju ciljev, povezanih z vidikom notranjih poslovnih
procesov in z vidikom ucenja in rasti (Kaplan & Norton, 2002, str. 136—137).

Kazalci vidika ucenja in rasti pa se nasprotno kot kazalci ostalih treh vidikov ne razlikujejo
bistveno med organizacijami javne uprave in profitnimi organizacijami. Ena od
najprepoznavnejSih lastnosti informacijske druzbe je namre¢ potreba po nenehnem
izobrazevanju, upravljanju znanja in njegovi uporabi za tehnoloSke in vsebinske inovacije.
Vse to, med drugim, zahteva tudi poglobljena znanja s podrocCij organizacijskih in
informacijskih znanostih, zato je treba tudi v organizacijah javnega sektorja kontinuirano
spremljati izobrazevanje vseh zaposlenih ter vzpostavljati ustrezne motivacijske sisteme
(Rozanec & Krisper, 2002).

Glede uvajanja in uporabe sistema BSC v javnem sektorju Kova¢ (2014) poudarja, da
doktrina novega javnega managementa s svojimi zahtevami po racionalizaciji, obvladovanju
virov in hkrati vecji usmerjenosti organizacij k uporabnikom daje idealno podlago za
uporabo uravnotezZenega sistema kazalcev.

1.3.3 Prizma uspeSnosti

Prav tako kot BSC se v organizacijah javnega sektorja uveljavlja tudi nekoliko kasneje razvit
pristop za merjenje uspeSnosti, ki sta ga avtorja, Neely in Adams, poimenovala »Prizma
uspesnosti« (angl. Performance prism). Ta pristop obravnava poslovanje preko petih,
medsebojno povezanih vidikov oziroma ploskev ter je prilagojen storitvenim organizacijam
tako zasebnega kot javnega sektorja. Zgornjo in spodnjo ploskev predstavljata prispevek in
zadovoljstvo interesnih skupin, stranske ploskve pa predstavljajo: strategijo, procese in
klju¢ne sposobnosti organizacije. Strategije, poslovni procesi in kljuéne sposobnosti so
prilagojeni zahtevam najpomembnejSih interesnih skupin, zato je poudarjena potreba po
oblikovanju kazalcev, namenjenih tistim interesnim skupinam, ki najpomembneje vplivajo
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na doseganje strateSkih ciljev organizacije (Neely, 2011, str. 151-154). Slika modela je
prikazana v prilogi 1.

Prizma uspeSnosti po mnenju avtorjev zagotavlja uravnotezen nabor tako notranjih
(strategije, procesi, zmogljivosti) kot zunanjih kazalcev (namenjenih klju¢nim interesnim
skupinam), finan¢nih in nefinancnih kazalcev ter kazalcev ucinkovitosti in kazalcev
uspesnosti (Neely, 2011, str. 156).

2 MANAGEMENT POSLOVNIH PROCESOV

Posamezna zgodovinska obdobja procesne usmerjenosti v organizacijah so v literaturi
pogosto razdeljena v §tiri evolucijske stopnje oziroma razvojne valove. Prvi val predstavlja
uveljavitev metod za celovito obvladovanje kakovosti na zacetku 80. let prejSnjega stoletja.
Desetletje kasneje je zaznamoval drugi val, za katerega je znacilna uporaba metode prenove
poslovnih procesov z mo¢nim poudarkom na uporabi informacijske tehnologije. Tretji
razvojni val je ob zacetku novega stoletja sprozil prehod iz izrazito hierarhi¢no funkcijskih
v bolj splo$¢ene, matricne ali popolnoma procesne organizacijske strukture. Za Cetrti val pa
je znacilna visoka stopnja vzajemne povezanosti med strateSkim managementom in
managementom poslovnih procesov, ki se odraza v mocni soodvisnosti med procesno
arhitekturo in dolgoro¢nimi strateSkimi usmeritvami (Smith, 2010, str. 14-16, 24).

Spoznanja in vplivi vseh navedenih evolucijskih stopenj so imeli klju¢no vlogo pri razvoju
in uveljavitvi koncepta managementa poslovnih procesov (v nadaljevanju MPP). V
naslednjih podpoglavjih podajam opredelitve MPP ter obravnavam stratesko vlogo tega
koncepta ter pristope k merjenju ucinkovitosti in uspesnosti poslovnih procesov.

2.1 Opredelitev managementa poslovnih procesov

Management poslovnih procesov je razmeroma nov koncept, ki zadeva Sirok spekter
raznovrstnih podrocij, zato razli¢ni avtorji v svojih opredelitvah poudarjajo razli¢ne vidike
tega koncepta:

e Harmon (2016) razume MPP kot disciplino managementa, ki se osredoto¢a na
izboljSevanje uspesnosti organizacije z upravljanjem njenih poslovnih procesov.

e van Der Aalst (2013) obravnava MPP kot disciplino, ki povezuje znanja s podrocja
informacijske tehnologije in managementa za upravljanje poslovnih procesov na
operativni ravni.

e Organizacija Gartner (2018) opredeljuje MPP kot disciplino, ki preko poslovnih
procesov usklajuje delovanje zaposlenih, sisteme, pretok informacij ter predmete dela na
nacin, da izhodi poslovnih procesov prispevajo k uresni¢evanju zastavljenih strateskih
ciljev organizacije.
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e Kovaci¢ in Bosil] Vuksi¢ (2005, str. 39—40) obravnavata MPP kot poslovni pristop k
upravljanju sprememb pri prenavljanju poslovanja, ki vkljucuje in povezuje Stevilne
obstojeCe in nove metode in orodja na tem podro¢ju. Spremembe pri prenavljanju
poslovanja se nanasajo na vse faze zivljenjskega cikla poslovnega procesa: od analize in
snovanja, do uvedbe, avtomatizacije in izvajanja procesa. Pri tem MPP ni omejen zgolj
na interne procese, temvec je usmerjen tudi v poslovno povezovanje s poslovnimi
partnerji in njihovimi informacijskimi sistemi. Zajema dinami¢no prilagajanje
organizacije poslovnim pravilom preko analiziranja in modeliranja procesov,
informatizacije procesov oziroma zagotavljanja ustreznih programskih reSitev
izvajalcem aktivnosti, izvajanje procesov ter spremljanje rezultatov ter nadziranje
izvajanja procesov.

Iz opredelitev managementa poslovnih procesov izhaja, da gre za kompleksno managersko
disciplino, ki povezuje Stevilne pristope, tehnike, orodja in znanja iz razli¢nih podrocij
poslovnih znanosti in informacijskih tehnologij, z namenom izboljSanja poslovnih procesov
tako na strateski kot na operativi ravni.

2.2 Strate§ka vloga managementa poslovnih procesov

Za napredne, procesno usmerjene organizacije je znacilna vzajemna, dvosmerna povezanost
med strateskim managementom in managementom poslovnih procesov. Ta povezanost se
odraza v tem, da izbrana strategija organizacije vpliva na oblikovanje takSne procesne
arhitekture, ki je najprimernejSa za uresnicevanje strategije, poleg tega pa tudi poslovni
procesi ter elementi konkurenc¢ne prednosti, ki izvirajo iz poslovnih procesov, vplivajo na
oblikovanje in izbor dolgoro¢nih strateskih usmeritev (Smith, 2010, str. 23-24).

Najpomembnejsi vpliv na oblikovanje prihodnje ali na prilagoditve obstojeCe strategije
imata predvsem dve vrsti procesov: procesi, ki jih organizacija izvaja uspeSneje in
ucinkoviteje kot konkurenti, ter procesi, ki organizacijo omejujejo ali ovirajo pri
uresnicevanju sprejete strategije.

Kljuéni strateski vprasanji, ki zadevata poslovne procese, sta tako (Smith, 2010, str. 45):

e kateri so tisti strateSko pomembni procesi, ki bodo zagotavljali razvoj in krepitev
dejavnikov konkurenéne prednosti tudi v prihodnje ter

e pri katerih strateSko pomembnih procesih bo v prihodnje treba odpraviti razkorake med
dejanskim in pri¢akovanim delovanjem.

Pri usklajevanju poslovnih procesov in strategije ima MPP pomembno vlogo povezovalnega
Clena, saj, kot menita Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, str. 15, 41), MPP z usklajenimi ukrepi
na podrocju organiziranosti, obvladovanja procesov in njihove informatizacije odpravlja
nepovezanost med strateSko in operativno ravnjo ter zagotavlja ustrezno osnovo za
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spremljanje poslovanja in ukrepanje. Pri tem je MPP usmerjen v razvoj ogrodja za
integracijo poslovne strategije, poslovnega modela in poslovnih procesov z informacijskim
modelom, arhitekturo in reSitvami.

MPP vkljucuje razli¢ne tehnike in orodja za optimizacijo strateSko pomembnih poslovnih
procesov ter opredeljuje pristope za oblikovanje sistema kazalcev za merjenje uspesnosti
kljucnih poslovnih procesov ter posledic¢no tudi uspesnosti uresni¢evanja sprejetih strategij.
Pri tem se MPP opira na reSitve in storitve informacijske tehnologije za zagotavljanje
nepretrganega dotoka informacij o u¢inkovitosti in uspesnosti izvajanja poslovnih procesov,
ki so povezani v verigo vrednosti, preko katere organizacije uresniujejo svojo strategijo
(Harmon, 2014, str. 56-57).

Poslovna strategija ima nadvse pomembno vlogo tudi v metodologijah MPP, ki poudarjajo
nujnost usklajevanja vseh iniciativ in pobud MPP-ja z dolgoro¢nimi strateskimi usmeritvami
organizacije. Metodologija Rummler-Brache obravnava strategijo kot glavni vhod v prvo
fazo, v fazo nacrtovanja performancnih izboljSav ter kot pomemben dejavnik pri oceni
performanc¢ne spremenljivke »Cilji na ravni organizacije«. Strategija in procesna arhitektura
predstavljata temelj za vse nadaljnje aktivnosti na podro¢ju MPP-ja tudi v okviru ogrodja
Jetson-Nelis, pri cemer je pomembno, da se usklajenost poslovnih procesov, informacijske
tehnologije in poslovne arhitekture s strategijo organizacije odraza v vzpostavljeni procesni
arhitekturi (Lahajnar & Rozanec, 2015).

Tudi metodologija BPTrends obravnava strateSke cilje organizacije ze v prvi fazi, v fazi
spoznavanja konteksta organizacije. V okviru te faze se izvedeta temeljito seznanjanje s
strateSkimi cilji ter oblikovanje ene ali ve¢ verig vrednosti, preko katere bo potekalo
uresnievanje sprejete strategije. Za vsako verigo vrednosti je nato treba dolociti cilje, za
katere prav tako velja, da morajo izhajati iz temeljnih strateskih ciljev ter opredeliti razmerja
med managerskimi, kljuénimi in podpornimi procesi (Harmon, 2014, str. 54-55).

V naslednji fazi, v fazi opredelitve procesne arhitekture, pa se za vsako verigo vrednosti
izvedejo naslednje aktivnosti (Harmon, 2014, str. 87—88):

1. opredelitev procesov verige vrednosti ter povezav med procesi,

2. opredelitev ciljev verige vrednosti,

3. opredelitev sistema merjenja uspesnosti, na osnovi katerega bo mogocCe spremljati
doseganje zastavljenih ciljev verige vrednosti,

4. hierarhi¢na dekompozicija verige vrednosti na procese in podprocese

5. izdelava specifikacije za vsak poslovni proces najvi§je ravni (raven 1), iz katere je
razviden nabor kazalcev in nacin merjenja uspesnosti poslovnega procesa ter poleg tega
tudi odgovorna oseba in vsi kadrovski, tehnoloski in informacijski viri, ki so potrebni za
uspesno izvedbo procesa ter

6. izdelava specifikacije za vsak podproces (raven 2 in nizje ravni), ki mora vsebovati enake

oy
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Usklajevanje poslovne strategije in poslovnih procesov je zahteven proces. Kot navaja
Harmon (2016) v svoji raziskavi, bi najvec¢ji delez organizacij za najbolj Zzeleno obliko
pomoci zunanjih svetovalcev izbral prav svetovanje na podrocju usklajevanja in integracije
strateSkega managementa in managementa poslovnih procesov. Tudi Hribar in Indihar
Stemberger (2014), ki sta opravili raziskavo v slovenskih organizacijah z ve¢ kot 50
zaposlenimi, sta pri tem ugotovili, da predstavlja MPP klju¢no stratesko zavezanost vrhnjega
managementa zgolj v 20 % organizacij. Poleg tega je v tej raziskavi navedeno, da je
organizacijski projekt oziroma program za izboljSanje u¢inkovitosti in uspesnosti poslovnih
procesov sicer ze bil izveden v 38 % organizacij, vendar je 48 % od teh organizacij izvedlo
projekt le v okviru posameznega poslovnega podro¢ja. Ceprav je projekt MPP izvedlo
razmeroma malo slovenskih organizacij, so tiste, ki so projekt izvedle, zaznale pozitivne
ucinke MPP-ja ter ob tem navedle, da realizacija tovrstnih projektov prispeva k izvajanju
njihove poslovne strategije.

2.3 Merjenje ucinkovitosti in uspesnosti poslovnih procesov

Uspesno in ucinkovito izvajanje poslovnih procesov je klju¢nega pomena za obstoj in
nadaljnji razvoj organizacije. UCinkovitost procesa se meri skozi rezultat porabe virov
(surovine, ¢loveski viri, finanéni vir itd.), uporabljenih za pretvorbo vhodnih veli¢in v
izhodne. Najpogosteje je ucinkovitost procesa predstavljena v obliki ¢asa in/ali stroskov,
porabljenih za izvedbo procesa. Vecja u€inkovitost procesa se lahko doseze z odstranitvijo
nepotrebnih aktivnosti, avtomatizacijo doloCenih aktivnosti, boljSim dostopom do skupnih
podatkov, izboljSano komunikacijo med izvajalci procesa in podobno. U¢inkovitost procesa
pa se nanasa na operativno raven organizacije in ima ozji vsebinski pomen kot uspesnost.
Uspesnost procesa je opredeljena in merjena s stopnjo pogostosti skladnosti izhodnih veli¢in
s predvidenimi, vnaprej opredeljenimi rezultati procesa ali pa z obsegom dodane vrednosti,
ki jo poslovni proces ustvarja. Za izboljSanje uspeSnosti procesa so praviloma potrebne
obseznejSe spremembe in temeljito redefiniranje obstojecih procesov ali celo izdelkov in
storitev. Medtem ko se u¢inkovitost nanasa na vpraSanje, ali organizacija izvaja poslovne
procese pravilno (kakovostno, hitro in z nizkimi stroski), se uspesnost procesa nanasa na
vprasanje, ali organizacija izvaja prave procese, kajti tudi napacni ali nepotrebni procesi se
lahko izvajajo zelo ucinkovito. Mnogokrat lahko k ve¢ji u€inkovitosti in boljsi uspesnosti
pripomore uporaba informacijske tehnologije in informatizacija poslovnih procesov,
usmerjena v optimizacijo in avtomatizacijo procesov (Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢ 2005, 30,
41) (glej tudi opredelitev po Turku, 2004, str. 762, 791, predstavljeno v poglavju 1.2).

BSC 1. generacije, ki je danes Se vedno najSirSe uveljavljen celovit pristop za stratesko
merjenje uspesnosti poslovanja, sicer obravnava merjenje uspesnosti poslovnih procesov,
vendar ob tem zanemarja celovito in enotno obravnavo vseh procesov verige vrednosti, saj
so kazalci vidika notranjih poslovnih procesov modela BSC usmerjeni predvsem na tiste
procese, ki izpolnjujejo cilje na podro¢ju poslovanja s strankami in delnicarjev. Poleg tega
je pristop BSC prilagojen funkcijski obliki organizacijske strukture ter osredotoCen na
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merjenje uspesnosti posameznih organizacijskih enot in organizacije kot celote (Harmon,
2014, str. 118). Medtem ko izrazito procesno usmerjeni pristopi, kot je na primer metoda
spremljanja stroskov po aktivnostih, obravnavajo izklju¢no kvantitativne kazalce in so
posledi¢no primerni zgolj za merjenje ucinkovitosti poslovnih procesov na operativni ravni.

Z uveljavljanjem matri¢nih in procesnih organizacijskih struktur in procesno usmerjenih
pristopov za obvladovanje poslovanja ob koncu 90. let prejSnjega stoletja so zaCele narascati
tudi zahteve po sistemih za merjenje uspesnosti poslovanja, ki so se osredotocali na poslovne
procese in ne zgolj na posamezne organizacijske enote. Poleg tega so morali ti sistemi
delovanje organizacije obravnavati celovito, tako preko kvantitativnih kot preko
kvalitativnih vidikov in pripadajocih kazalcev (Kueng, 2000).

Poleg kazalcev, namenjenih merjenju strateskih ciljev, je treba v kontekstu procesno
usmerjenih sistemov merjenja uspeSnosti obravnavati tudi klju¢ne dejavnike uspeha
poslovnih procesov vom Brocke in Rosemann (2010, str. 129-131). Klju¢ni dejavniki
uspeha poslovnih procesov so tisti dejavniki, ki najpomembneje vplivajo na uspeSnost
izvajanja poslovnih procesov in posledi¢no tudi na uspesnost organizacije kot celote. Splo$ni
kljucni dejavniki uspeha se pri tem nanaSajo na vse procese, ki sestavljajo verigo vrednosti,
medtem ko so specifi¢ni kljuéni dejavniki uspeha vezani na vsebinske specifike raznovrstnih
poslovnih procesov. Dober, procesno usmerjen sistem merjenja uspesnosti po prepri¢anju
avtorjev, vsebuje tako kazalce za merjenje splosnih kot kazalce za merjenje specificnih
kljucnih dejavnikov uspeha poslovnih procesov. Pri tem pa tudi omenjena avtorja
poudarjata, da morajo vsi procesni kazalci izhajati iz vizije in dolgoro¢nih strateskih ciljev
organizacije.

Nacin in obseg privzemanja sistema za merjenje uspesnosti poslovnih procesov sta mocno
odvisna od organizacijske strukture. Za procesno usmerjene organizacije, za katere je
znacilno, da se organizacijska struktura prilagaja verigi vrednosti ter pripadajocim procesom
in podprocesom, je privzemanje tovrstnega sistema merjenja najprimernejse. TakSen sistem
merjenja neposredno odraza uspesnost poslovanja, saj meri uspeSnost izvajanja poslovnih
aktivnosti podprocesov in procesov, ki sestavljajo verigo vrednosti, preko katere procesna
organizacija uresnic¢uje svojo strategijo. Funkcijsko ali matri¢no orientirane organizacije pa
se pri merjenju uspeSnosti poslovanja najpogosteje naslanjajo na funkcijsko usmerjene
tradicionalne ali sodobne sisteme merjenja uspesSnosti, preko katerih merijo uspesnost
poslovnih funkcij, oddelkov, skupin in posameznih zaposlenih. Za funkcijske ali matricne
organizacije avtorji s podrocja MPP ob privzemanju sistema merjenja uspesnosti poslovnih
procesov predlagajo naslednja pristopa (Harmon, 2014, str. 119, 125-127):

e Vzpostavitev vzporednega sistema za merjenje uspesnosti poslovnih procesov, ki se z
obstojec¢im, funkcijsko orientiranim sistemom merjenja integrira v celovit, matricni
sistem merjenja uspesnosti organizacije. V ta namen je treba opredeliti nabor kazalcev
uspesnosti, ki se nanaSajo na verigo vrednosti, procese in pripadajo¢e podprocese, ter
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procesnim managerjem dodeliti ustrezno raven pooblastil in odgovornosti za doseganje
ciljnih vrednosti procesnih kazalcev. Funkcijski in oddel¢ni managerji pa so odgovorni
za doseganje ciljev poslovnih funkcij, oddelkov in skupin kot sicer. Organizacije s tem
pristopom pridobijo celovit pregled nad uspesnostjo poslovanja tako horizontalno, preko
kazalcev verige vrednosti, kot vertikalno, preko kazalcev uspesSnosti delovanja
organizacijskih enot na vseh ravneh organizacijske strukture.

e Merjenje uspesnosti kljucnih procesov in podprocesov verige vrednosti preko vidikov
BSC. V tem primeru vsak naslednji proces nastopa v vlogi »kupca« izhodov
predhodnega procesa, ki poleg zadovoljstva z izhodi predhodnega procesa, lahko te
izhode tudi finan¢no ovrednoti. Vidik u€enja in rasti pa se nanaSa na vhode v proces, ki
predstavljajo vsa zahtevana financna, kadrovska in tehnoloSka sredstva, potrebna za
uspesno izvajanje procesa.

Merjenje uspesnosti poslovnih procesov je zahteven in ¢asovno potraten proces, ki povzroca
stroske, zato organizacije lo¢ijo med rutinskimi meritvami in meritvami, ki so klju¢nega
pomena za presojanje uspesnosti. Pri tem se notranji kazalci (npr. o stroskih, kakovosti idr.)
nanaSajo na rezultate posameznih aktivnosti ali podprocesov, zunanji kazalci (npr. o
zadovoljstvu kupcev, stopnji rasti prihodkov od prodaje, dobickonosnosti poslovanja idr.)
pa na rezultate poslovnih procesov oziroma na rezultate celotne verige vrednosti. Model
zunanjih in notranjih kazalcev uspes$nosti se lahko uporabi tudi znotraj organizacije, ¢e se
vsak naslednji proces, za katerega vhode predstavljajo izhodi predhodnega procesa,
obravnava kot »kupca« rezultatov predhodnega procesa. Poleg te klasifikacije Harmon
razvr$€a procesne kazalce na kazalce rezultatov (angl. lagging) in na kazalce dejavnikov
oziroma povzroCiteljev (angl. leading) rezultatov, ki so med seboj vzro¢no-posledi¢no
povezani. Managerji lahko na osnovi vrednosti kazalcev dejavnikov pravocasno sprozijo
ustrezne korektivne ukrepe in tako Ze med samim izvajanjem procesa vplivajo na prihodnje
vrednosti kazalcev rezultatov (Harmon, 2014, str. 112—-113).

Konkretneje so Stevilni procesni kazalci oziroma kazalci verige vrednosti opredeljeni v
referenénem procesnem modelu dobavne verige vrednosti (angl. Supply-Chain Operations
Reference, v nadaljevanju SCOR). Specifikacija SCOR (2016) opisuje preko 250 procesnih
kazalcev na treh ravneh: organizacijski, procesni in diagnosti¢ni ravni. Pri tem so kazalci
razvrS€eni v pet skupin dejavnikov uspesSnosti: zanesljivost (npr. stopnja popolnosti
izpolnitve narocila), odzivnost (npr. povprecen €as do realizacije naroc€ila), okretnost (npr.
tridesetih dneh), stroski (npr. skupni stroski izvedbe) in sredstva (npr. koli¢nik obracanja
finan¢nih sredstev, osnovnih sredstev, kapitala).
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3 INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA ZA STRATESKO
SPREMLJANJE USPESNOSTI POSLOVANJA

Razvoj na podrocju informacijske in komunikacijske tehnologije (npr. splet, spletni
protokoli in standardi za izmenjavo sporoCil med aplikacijami, objektno orientirani
programski jeziki in storitveno orientirana arhitektura) je zlasti ob prehodu v novo stoletje
pomembno vplival na vse boljSo informatizacijo vse SirSega nabora poslovnih aktivnosti.
Poleg tega so se vseskozi povecevale tudi zmogljivosti strojne opreme, baz podatkov ter
analiticnih orodij, zaradi Cesar se je poenostavilo in pocenilo tudi shranjevanje in
obdelovanje velike koli¢ine podatkov, ki so generirani preko poslovnih aplikacij, preko
katerih zaposleni izvajajo informatizirane poslovne procese in aktivnosti. V nadaljevanju
opisujem sistem za management poslovnih procesov in poslovno inteligencni sistem ter
dejavnike integracije obeh sistemov kot klju¢ne komponente informacijske tehnologije za
zagotavljanje temeljnega podatkovnega vira in analiti¢nih orodij, ki omogocajo stratesko
spremljanje uspesnosti poslovanja.

3.1 Sistemi za management poslovnih procesov

Posamezna vsebinska podroc¢ja managementa poslovnih procesov so tehnolosko podprta s
Stevilnimi procesno usmerjenimi programskimi orodji. Ta procesna orodja so praviloma
medsebojno povezljiva in integrirana v sistem za management poslovnih procesov (angl.
Business Process Management System, v nadaljevanju BPMS), ki je namenjen izdelavi,
izvajanju in upravljanju procesnih aplikacij (Harmon, 2014, str. 381, 396). Sistemi za
management poslovnih procesov so nastali z zdruZzitvijo sistemov za upravljanje delovnih
tokov in sistemov za integracijo aplikacij. Povezavo obeh sistemov je omogocil skokovit
napredek na podrocju spletnih tehnologij, storitveno usmerjene arhitekture ter protokolov in
standardov za izmenjavo podatkov med spletnimi aplikacijami ob prehodu v novo tisocletje.
Kasneje sta bili dodani Se komponenta za modeliranje in analizo poslovnih procesov ter
komponenta za merjenje in poroCanje o ucinkovitosti izvajanja poslovnih procesov. Z
integracijo vseh Stirih kljunih komponent je postal BPMS celovito programsko ogrodje, ki
s specifi¢nim naborom funkcionalnosti podpira informatizacijo vseh faz zivljenjskega cikla
poslovnih procesov (Khan, 2004, str. 49-53, 127).

Ponudniki BPMS izhajajo iz razli¢nih tehnoloskih okolij in so, razen nekaj izjem, delovali
na sorodnih tehnoloskih podroc¢jih ze pred uveljavitvijo koncepta MPP (npr. na sistemih za
upravljanje delovnih tokov, sistemih za integracijo aplikacij, sistemih za upravljanje
poslovnih pravil idr.). Nekateri ponudniki so razvili tudi celovite sisteme za management
poslovnih procesov (angl. Business Process Management Suite — BPMs), v katera so
vkljuc¢ena vsa pomembnejsa procesna orodja, medtem ko nekateri ponujajo zgolj posamezna
procesna orodja ali le specificne funkcionalnosti posameznih orodij kot na primer: orodja za
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modeliranje poslovnih procesov, orodja za simulacijo, orodja za integracijo aplikacij ali
druga procesna orodja (Harmon, 2014, str. 395).

3.1.1 Procesna orodja sistemov za management poslovnih procesov

Funkcionalnosti procesnih orodij omogocajo tako izdelavo procesnih aplikacij (analiza in
modeliranje procesov ter oblikovanje in razvoj procesnih aplikacij) kot izvajanje in
spremljanje izvajanja aktivnih instanc poslovnih procesov. Praviloma se funkcionalnosti
Stevilnih raznovrstnih procesnih orodij medsebojno dopolnjujejo, v nekaterih primerih pa
tudi prekrivajo. Po mnenju Harmona (2014, str. 380-384, 2016) predstavljajo
najpomembnejsa procesna orodja zlasti naslednja programska orodja:

¢ Orodja za modeliranje, simulacijo in optimizacijo poslovnih procesov so namenjena
poslovnim uporabnikom za izdelavo procesnih modelov, iz katerih je razviden nabor
aktivnosti in zaporedje njihovega izvajanja, odloc¢itvena pravila in pogoji za izvedbo
naslednje aktivnosti ter vloge in razmerja med izvajalci poslovnega procesa. Modeli
poslovnih procesov se izdelajo tako za ponazoritev trenutnega poteka izvajanja
aktivnosti poslovnih procesov (angl. as-is) kot za oblikovanje novih modelov
prenovljenih, optimiziranih procesov (angl. to-be). Velika vecina tovrstnih orodij pri
izdelavi modelov poslovnih procesov podpira notacijo za modeliranje poslovnih
procesov (angl. Business Process Modelling Notation, v nadaljevanju BPMN) grafi¢ne
elemente, saj je BPMN zaradi zmogljivosti, razumljivosti in prenosljivosti postal najsirse
uveljavljen standard na podroc¢ju modeliranja poslovnih procesov. Orodja za modeliranje
poslovnih procesov se povezujejo in dopolnjujejo tudi z orodji za modeliranje
organizacijskih struktur ter z orodji za simulacijo poslovnih procesov, ki omogocajo
opredelitev Casovnih in stroSkovnih parametrov aktivnosti ter izvajanje analiz in
optimizacijo poslovnih procesov.

¢ Orodja za integracijo aplikacij omogocajo povezovanje procesnih in drugih poslovnih
ali zalednih aplikacij. Vzpostavljanje povezav med aplikacijami se je s pojavom
razSirljivega oznacCevalnega jezika (angl. Extensible Markup Language, v nadaljevanju
XML) precej poenostavilo, poleg tega pa se je s tem izboljsal tudi na¢in izmenjave
podatkov med aplikacijami. Prav tako se je zaradi uveljavljanja spletnih funkcij in
storitveno usmerjene arhitekture popolnoma spremenil tudi nain upravljanja in
dostopanja do aplikacij, katerih funkcionalnosti so postale bistveno lazje dostopne in
povezljive z ostalimi spletnimi aplikacijami preko spletnih tehnologij in protokolov.

e Orodja za upravljanje s poslovnimi pravili so namenjena opredeljevanju in
shranjevanju pravil oziroma pogojev, ki morajo biti izpolnjeni za izvedbo naslednje
aktivnosti procesa ali pravil za avtomatiziran izbor naslednje aktivnosti glede na
vrednosti parametrov predhodne aktivnosti. NaprednejSa orodja za upravljanje s
poslovnimi pravili omogocajo opredeljevanje poslovnih pravil v strukturiranem
naravnem jeziku, s pogojnimi stavki, brez poznavanja semantike programskih jezikov.
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e Orodja za spremljanje izvajanja in merjenje procesov so orodja, ki omogocajo
opredelitev in upravljanje s procesnimi kazalci, zajem procesnih podatkov za izracun
vrednosti procesnih kazalcev ter posredovanje povratnih informacij o ucinkovitosti
izvajanja poslovnega procesa. Naprednejsa tovrstna orodja vkljucujejo funkcionalnosti,
ki so sicer znacilne za tehnologije poslovne inteligence ter namensko podatkovno
skladisce, v katerem se shranjujejo podatki poslovnih dogodkov, ki sluzijo kot temeljni
podatkovni vir za izracun procesnih kazalcev in dogovorjenih ravni storitev.

3.1.2 Izvajanje in spremljanje izvajanja poslovnih procesov z BPMS

Izvajanje poslovnih procesov je mogoce informatizirati tako z uporabo konvencionalnih
tehnik in tehnologij (npr. z aplikacijami za podporo specifi¢nih procesnih modelov, razvitimi
z Java, NET ali drugimi programskimi jeziki) kot s procesnimi stroji, ki predstavljajo
temeljno tehnolosko komponento BPMS. Vendar kot navajata Polon¢ic¢ in Jost (2012), ima
BPMS v primerjavi s konvencionalnimi pristopi vrsto prednosti, kajti BPMS podpira zahteve
vseh faz zivljenjskega cikla poslovnih procesov (tako modeliranje in simuliranje kot
izvajanje, analiziranje in nadziranje), omogoca avtomatizirano pretvorbo grafi¢nih
elementov BPMN procesnih modelov v izvajalne ukaze programskega jezika za izvajanje
poslovnih procesov (angl. Business Process Execution Language, v nadaljevanju BPEL) ter
poleg tega nudi Sirok nabor vgrajenih funkcionalnosti za spremljanje procesov v realnem
¢asu in za merjenje ucinkovitosti procesov.

Aktivnosti poslovnih procesov in zaporedje njihovega izvajanja so v okolju BPMS
implementirani s programskim jezikom BPEL. BPEL se je v zadnjem obdobju uveljavil kot
splosno sprejet standard na podro¢ju integracije spletnih storitev in predstavlja najpogosteje
uporabljen programski jezik za kompozicijo poslovnih procesov. Na SirSo uveljavitev BPEL
je vplivala zlasti moznost avtomatizirane pretvorbe grafi¢nih elementov procesnih modelov
BPMN v ukaze BPEL, s ¢imer se zagotavlja klicanje spletnih storitev, skladno s procesno
logiko modelov BPMN, kar v precej$nji meri zmanjSuje razkorak med poslovnimi zahtevami
in dejanskim delovanjem procesne aplikacije (Juri¢ & Krizevnik, 2009).

Tudi razvoj koncepta storitveno orientirane arhitekture (angl. Service Oriented Arhitecture,
v nadaljevanju SOA) je pripomogel k ve¢ji prilagodljivosti pri izdelavi procesnih aplikacij,
obenem pa so se s tem izboljSale tudi moznosti za vpogled v izvajanje informatiziranih
poslovnih procesov. SOA predstavlja posebno vrsto porazdeljenih sistemov, v katerih so
komponente sistema spletne storitve, ki s svojo naravno podporo implementaciji in izvajanju
procesov zagotavlja odlicno podporo vsem fazam zivljenjskega cikla poslovnih procesov.
Razvoj procesnih aplikacij v skladu s SOA konceptom poteka v dveh korakih. Prvi korak
predvideva izdelavo in izpostavljanje programskih funkcionalnosti v obliki ustrezno
nacrtovanih spletnih storitev, ki so nameS¢ene na aplikacijskem strezniku ter objavljene v
registru spletnih storitev. V okviru drugega koraka se nato s programskim jezikom BPEL
izvede kompozicija spletnih storitev v poslovne procese, ukazi BPEL pa se izvajajo na
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procesnem stroju oziroma procesnem strezniku okolja BPMS. Ob tem omogocajo
funkcionalnosti, vgrajene v procesne streznike, tudi vpogled v izvajanje aktivnih instanc
procesov, za katere se med izvajanjem belezi sled dogodkov (angl. audit trail), kar omogoca
analizo poteka procesov ter analizo vhodnih in izhodnih parametrov pri klicih spletnih
storitev (Juri¢ & Krizevnik, 2009).

Izvajanje poslovnih procesov in aktivnosti na procesnem strezniku je mogoce spremljati
preko orodij za spremljanje poslovnih aktivnosti (angl. Business Activity Monitoring, v
nadaljevanju BAM). Orodja BAM predstavljajo tehnoloSke reSitve, ki ponujajo realno-
casovni vpogled v podatke o poslovnih dogodkih, ti pa so predstavljeni v obliki agregata
realno-Casovnih podatkov o poslovnih situacijah. NajpomembnejSa znacilnost BAM-ja je
spremljanje izvajanja procesov z minimalnim ¢asovnim zamikom oziroma skoraj v realnem
¢asu, kar omogoca takojs$njo zaznavo kriticnih dogodkov in odzivanje nanje. Za ta namen so
v orodja BAM vklju¢ene komponente, ki so sicer znacilne za poslovno inteligencne sisteme
(podatkovno skladis¢e, dimenzijski podatkovni modeli, interaktivna poroc€ila in nadzorne
plosce), ter funkcionalnosti za zajem in obdelavo podatkov, ki nastajajo med izvajanjem
aktivnosti preko procesnih aplikacij (Harmon, 2014, str. 404, Frece & Juric, 2010).

Glavni namen spremljanja aktivnost v realnem casu je zagotoviti popoln nadzor nad
izvajanjem procesov, s poudarkom na spremljanju u¢inkovitosti na operativni ravni, pri
¢emer se ucinkovitost procesov meri s procesnimi kazalci, kot so povprecni Cas izvedbe
instance procesa, stroSki za izvedbo posamezne instance procesa ali aktivnosti,
obremenjenost virov in Stevilnih drugih kazalcev. Poleg kazalcev uCinkovitosti se izvajanje
poslovnih procesov nadzira tudi preko vrednosti, ki morajo zadoscati vnaprej dogovorjenim
ravnem storitev (angl. Service Level Aggrement, v nadaljevanju SLA). SLA v tem kontekstu
predstavlja sredstvo, katerega cilj je zagotoviti dogovorjeno kakovost posameznih storitev,
ki je ponujena kon¢nim uporabnikom. SLA vrednosti aktivnih instanc procesov ali aktivnosti
neprestano nadzoruje vsaj ena aplikacija orodja BAM, zato lahko sistem samodejno zazna
trenutek, ko dejansko poslovanje ne ustreza dogovorjenim ravnem ter o tem takoj, v trenutku
zaznave, obvesti pristojne zaposlene ter samodejno sprozi ustrezne sistemske korektivne
ukrepe (Frece & Juric, 2010).

Kot predvideva Harmon (2014, str. 404), bo v prihodnje povezanost med orodji BAM in
BPMS vse pomembnejsa. Poleg tega bodo ponudniki v orodja BAM vgrajevali vse
zmogljivejSe tehnoloske komponente poslovne inteligence, z namenom obdelave procesnih
podatkov in predstavitve agregiranih procesnih kazalcev, namenjenih vrhnjemu
managementu za podporo pri sprejemanju odlocitev na strateski ravni.

3.2 Poslovna inteligenca

Poslovna inteligenca predstavlja sposobnost organizacije, da presodi, nacrtuje, napoveduje,
reSuje tezave, abstraktno razmislja, razume, inovira in se u¢i na nacin, ki povecuje
organizacijsko znanje, omogoca ucinkovito delovanje in pomaga dolociti in doseci poslovne
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cilje. Temeljni cilj poslovne inteligence je zagotavljanje kakovostnih in azurnih informacij
za uporabo v poslovnih procesih organizacije pri reSevanju tezav, razumevanju in
nacrtovanju. Najvecjo poslovno vrednost poslovne inteligence zagotavljata razumevanje in
uvajanje poslovne inteligence kot celovitega koncepta, ki so¢asno z uvajanjem tehnoloskih
resitev vkljucujeta tudi uvajanje managerskih konceptov, kot sta management uspesnosti
poslovanja ter management poslovnih procesov (Jakli¢, Lukman & Popovic, 2010).

Izraz »inteligenca« se je v 50 letih prejSnjega stoletja uveljavil med raziskovalci podrocja
umetne inteligence, nekaj desetletij kasneje, v 90 letih, pa se je predvsem v kontekstu
informacijskih tehnologij zacel uporabljati izraz »poslovna inteligenca«. Ob prehodu v novo
stoletje se z razvojem zmogljivosti strojne opreme ter vse SirSo in vse naprednejSo uporabo
poslovne inteligence na razli¢nih poslovnih podrocjih za¢ne uveljavljati izraz »poslovna
analitika«, s katerim so znanstveniki in strokovnjaki s tega podrocja Zzeleli poudariti
analiticne zmogljivosti poslovne inteligence. Poslovna analitika se je tako zacela
obravnavati kot podmnozica in kot naprednejsi nacin uporabe poslovne inteligence (Chen,
Chiang & Storey, 2012) za podporo odlocitvenih procesov managementa ali za
avtomatizacijo odlocCitvenih procesov (Davenport, 2007, str. 7). Davenport nadalje
klasificira poslovno analitiko glede na vklju¢ene metode in namen uporabe v naslednje tri
skupine: deskriptivno (analiziranje in opisovanje preteklih pojavov), prediktivno (uporaba
podatkov preteklih pojavov za napovedovanje prihodnjih pojavov) ter preskriptivno
analitiko (uporaba matemati¢nih tehnik za generiranje priporoc€il pri izbiri prihodnjih
aktivnosti ali odlocitev z najverjetnejSim izidom glede na podane cilje, zahteve in omejitve)
(Davenport, 2013, str. 3).

3.2.1 Tehnoloski elementi poslovne inteligence in poslovno inteligen¢ni sistemi

Informacijska tehnologija poslovne inteligence se nanasa na programska orodja in resitve,
podatke in baze podatkov, nadzorne plosce, sisteme za sprotno analiticno obdelavo podatkov
in podobno. Tehnologija zagotavljanja zmoznosti, ki opredeljujejo poslovno inteligenco ter
se obravnava kot sredstvo, ki privede k poslovni inteligenci, ni pa poslovna inteligenca sama
po sebi. Zgolj uporaba tehnologije poslovne inteligence Se ne zagotavlja boljSe uspesnosti
poslovanja, temvec¢ ustvarja pogoje, postopke in mehanizme za generiranje kakovostnih
informacij in poslovnih znanj (Jakli¢, Lukman & Popovic, 2010).

Poslovno inteligenco omogocajo naslednji klju¢ni tehnoloski elementi (Jakli¢, Lukman &
Popovi¢, 2010, Davenport, 2007, str. 158—171):

e Podatkovni viri. Primarni podatkovni vir predstavljajo baze podatkov transakcijskih
sistemov. Transakcijski sistemi se nanasajo na vsebinske (ERP, SCM) in procesne
aplikacije, ki jih zaposleni vsakodnevno uporabljajo med opravljanjem svojega dela. V
baze podatkov transakcijskih sistemov se tako zapisujejo podatki o transakcijah, ki se
vefinoma izvajajo na operativni ravni. Poleg baz podatkov transakcijskih sistemov se
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lahko podatki ¢rpajo tudi iz mnogih drugih potencialnih podatkovnih virov, kot so:

samostojne zbirke podatkov zaposlenih, baze podatkov s podatki iz okolja organizacije

ali baze podatkov zunanjih ponudnikov.

Procesi in orodja za izlo¢anje, preoblikovanje in polnjenje podatkov (angl. Extract,

Transform and Load, v nadaljevanju ETL). Z orodji ETL se izdelajo in izvajajo

programski algoritmi za zajem podatkov iz podatkovnih virov, za ¢iS¢enje in poenotenje

zajetih podatkov ter za zapisovanje obdelanih podatkov v tabele podatkovnega skladisca.

Podatkovno skladisS¢e je analiticna relacijska baza podatkov, ki vsebuje tabele dejstev

in dimenzij za shranjevanje zajetih in precisc¢enih podatkov razli¢nih poslovnih podrocij

iz razli¢nih operativnih podatkovnih virov. Strukture in povezave med tabelami
podatkovnega skladis¢a so prilagojene izvajanju zahtevnih poizvedb nad mnogokrat zelo
obseznimi tabelami dejstev in dimenzij.

Orodja za pridobivanje informacij so namenjena predvsem poslovnim uporabnikom

za dostop, prikaz in izpis podatkov, shranjenih v tabelah podatkovnega skladisca. V to

skupino se uvr§cajo razlicna orodja, ki imajo isti namen, vendar ga izpolnjujejo na
razli¢ne nacine:

— Orodja za interaktivna porocila omogocajo kreiranje poslovnih porocil na osnovi
rezultatov programsko generiranih poizvedb, z moznostjo iskanja in filtriranja
izpisanih podatkov preko iskalnih pogojev, prikazanih na uporabnisSkih vmesnikih
porocil.

— Orodja za sprotno analiticno obdelavo podatkov — OLAP (angl. Online
Analytical Processing, v nadaljevanju OLAP) so namenjena interaktivni analizi in
preiskovanju podatkov preko vec razlicnih dimenzij, na razli¢nih ravneh podrobnosti
ali agregiranosti.

— Orodja za podatkovno rudarjenje podpirajo tehnike, ki izhajajo iz statistike,
razpoznavanja vzorcev in strojnega ucenja (npr. regresijske analize, razvr§¢anje v
skupine, odlocitvena drevesa, nevronske mreze idr.).

— Orodja za izdelavo nadzornih plos¢ podpirajo izdelavo uporabniskih vmesnikov
za vizualni prikaz najpomembnejsih informacij, ki odrazajo uspesnost doseganja
zastavljenih ciljev ter tako managerjem in drugim poslovnim uporabnikom
zagotavljajo strnjen, vendar celovit pregled nad delovanjem organizacije.

— Orodja za prikaz kazalcev uspeSnosti in ucinkovitosti prikazujejo vrednosti
klju¢nih kazalcev uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja ter primerjajo dejanske
vrednosti kazalcev s ciljnimi vrednostmi.

Davenport (2007, str. 172) poleg tehnoloskih elementov poudarja tudi pomen upravljanja s

poslovno inteligenco, ki se nanaSa na politike, postopke in pravila pri ravnanju s podatki ter

na metodologije razvoja in na uporabo resitev poslovne inteligence.

Orodja ETL, podatkovna skladiS¢a in orodja za pridobivanje informacij predstavljajo

kljuéne gradnike poslovno inteligen¢nih sistemov. Tovrstni sistemi so v literaturi opredeljeni

kot informacijske resitve, ki zagotavljajo kakovostne informacije v dobro strukturiranih
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podatkovnih skladis$¢ih ter so povezani z uporabnisko prijaznimi orodji za pridobivanje
informacij. Cilj poslovno inteligen¢nih sistemov je uporabnikom na razlicnih ravneh
organizacije omogociti pravocasen dostop do podatkov, izvajanje ucinkovitih analiz in
predstavitev podatkov, ki nastajajo v poslovnih aplikacijah ter tako vplivati na sprejemanje
optimalnejsih poslovnih odloc¢itev (Popovic, Hackney & Jakli¢, 2012).

3.2.2 Strateska vloga poslovne inteligence v organizaciji

Primarni namen uporabe poslovne inteligence na strateski ravni je spremljanje uspesnosti
poslovanja organizacije kot celote. Vrhnji management oblikuje strategijo, doloci strateske
cilje, vzpostavi sistem merjenja s kazalci uspeSnosti ter opredeli zahtevano strukturo in
vsebino strateSkih poroc€il in nadzornih plos¢, preko katerih spremlja uresniCevanje
strategije. Ce vrhnji management med spremljanjem strateskih kazalcev uspesnosti zazna
odklone med dejanskimi in pri€akovanimi vrednostmi kazalcev, sprozi nadaljnja
poizvedovanja glede vzrokov za nastale odklone na analiti¢ni ravni. Strateska raven s tem
usmerja delovanje analiti¢cne ravni k potencialnim tezavam, dejavnikom odklonov. Na
analiti¢ni ravni se obravnavajo podrobnejsi in specifi¢ni kazalci pri raziskovanju vzrokov,
za zaznane odklone pa se uporabijo analiti¢ne nadzorne plos¢e, OLAP in ad-hoc poizvedbe
ter prediktivna analitika za identifikacijo trendov in napovedovanje prihodnjih stanj. Na
osnovi rezultatov in ugotovitev analiti€ne ravni se nato usmerja delovanje operativne ravni
ter izvajajo ustrezni korektivni ukrepi za odpravo poznanih vzrokov, ki povzro¢ajo odklone
med pri¢akovanimi in dejanskimi vrednostmi kazalcev na strateski ravni (Quinn, 2009).

Kot meni Davenport (2007, str. 56), predstavlja poslovna analitika oziroma nacin uporabe
podatkov, informacij in tehnologije poslovne analitike pomemben strateski vir dolgorocno
ohranljive konkuren¢ne prednosti organizacije. Omenjeni avtor navaja, da obstaja moc¢na
pozitivna korelacija med stopnjo zrelosti poslovne analitike in uspe$nostjo poslovanja
organizacije. Poslovna analitika ima zato v naprednejSih organizacijah pomembno vlogo
tako na operativni kot na takti¢ni in strateski ravni.

Razli¢ne stopnje povezanosti strateSkega managementa in poslovne analitike v organizacijah
ponazarjajo naslednji scenariji (Laursen & Thorlund, 2016, str. 21):

1. Popolnoma loceno delovanje strateSkega managementa in poslovne analitike, brez
vzpostavljene formalne povezave med obema podro¢jema. Poslovna analitika v
tovrstnih organizacijah nima nikakrSnega vpliva na oblikovanje strategij ter ne podpira
odlocitvenih procesov managementa, temveC se uporablja zgolj za izvajanje ad-hoc
analiz pri konkretnih, vnaprej zastavljenih strateskih vpraSanjih.

2. Usmerjeno delovanje poslovne analitike za zagotavljanje informacij o uspesnosti
uresnicevanja sprejetih strategij na ravni posameznih poslovnih funkcij. Povezava je
enosmerna, saj poslovna analitika tudi po tem scenariju ne vpliva na strateSke usmeritve,
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vendar podpira izdelavo raznovrstnih porocil, na osnovi katerih lahko management
spremlja uspesnost posameznih poslovnih funkcij.

3. Vzajemno delovanje strateSkega managementa in poslovne analitike se odraza v
dvosmerni povezanosti obeh podrocij tako pri uporabi informacij za namene
optimizacije poslovnih funkcij kot pri oblikovanju strategije in podpori strateSkega
managementa preko zagotavljanja povratnih informacij o poslovanju organizacije.

4. Popolnoma povezano delovanje poslovne analitike in strateSkega managementa je
znacilno za organizacije, ki podatke, informacije in poslovno analitiko obravnavajo kot
kljucni strateski vir dolgoro¢no ohranljive konkuren¢ne prednosti. Poslovna analitika v
tem primeru zagotavlja obdelavo in prikaz vrednosti strateskih kazalcev uspesSnosti,
podpira proces strateSkega odloCanja ter vpliva na oblikovanje in izbor prihodnjih
strateSkih usmeritev.

Strateski kazalci uspeSnosti ter druge pomembne informacije so poslovnim uporabnikom
najpogosteje predstavljene preko razlicnih grafiénih vmesnikov, kot so: strukturirane
preglednice, interaktivna porocila, nadzorne plosce (angl. Dashboards) ter namenski
grafi¢ni vmesniki za prikaz klju¢nih kazalcev uc¢inkovitosti in uspeSnosti (angl. Scorecards).
Eckrson (2010, str. 115-116) opredeljuje nadzorne plos¢e kot uporabniske vmesnike, za
katere je znaclilen strnjen, vendar celovit prikaz agregiranih vrednosti kljuc¢nih strateskih
kazalcev uspe$nosti, z moznostjo primerjave med nartovanimi in dejansko doseZenimi
vrednostmi kazalcev ter izpisom trendov in korelacijskih koeficientov med kazalci.

Na zahteve po razvoju strateskih nadzornih plos¢ je pomembno vplivalo uveljavljanje
sodobnih pristopov za strateSko merjenje uspeSnosti poslovanja ob so¢asnem skokovitem
napredku zmogljivosti informacijske tehnologije, ki je omogocala vse naprednejSo uporabo
orodij poslovne inteligence. V naprednejSe tipe nadzornih plo$¢ so bile zato vkljucene
funkcionalnosti, ki omogocajo:

e Spremljanje izvajanja kljuénih poslovnih procesov in aktivnosti preko kazalcev
ucinkovitosti in uspesnosti ter avtomatizirano prozenje sistema obvescanja, ¢e vrednosti
kazalcev presezejo predhodno opredeljene meje sprejemljivosti.

e Analiziranje in odkrivanje vzrokov zaznanih tezav, z moznostjo raziskovanja vrednosti
kazalcev preko razli¢nih vidikov poslovanja, na razli¢nih ravneh podrobnosti.

e Upravljanje procesov in zaposlenih z namenom optimizacije odlo¢itvenih procesov,
izboljSanja uspesnosti in ucinkovitosti ter usmerjanja organizacije k doseganju
zastavljenih strateskih ciljev.

Kot navaja Eckerson (2010, str. 11), je osnovna razlika med namenskimi uporabniskimi
vmesniki za prikaz klju¢nih kazalcev uspesnosti in nadzornimi plos¢ami predvsem v ravni
podrobnosti obravnavanih informacij (nadzorne plos¢e praviloma prikazujejo informacije na
nizji, operativni ravni), vendar se v literaturi oba izraza pogosto zamenjujeta ali pa se z enim
od izrazov opredeljujeta obe vrsti uporabniskih vmesnikov.
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3.3 Integracija sistema za management poslovnih procesov in poslovno
inteligenCnega sistema

Ena od pomembnejsih funkcionalnosti, ki jih zagotavlja BPMS, je tudi belezenje podatkov
o poslovnih dogodkih, ki nastajajo med izvajanjem procesov preko procesnih aplikacij. Med
izvajanjem procesov na procesnem strezniku se preko ukazov programskega jezika BPEL
prozijo klici spletnih storitev, ki med seboj komunicirajo preko XML sporocil, v katerih so
zapisani tako procesni kot drugi vsebinski podatki. Pri tem procesni streznik, ki je preko
storitvenega vodila povezan z aplikacijskim streznikom, zagotavlja avtomatizirano
belezenje zaporedja klicanih spletnih storitev ter belezenje vsebine vhodnih in izhodnih
parametrov. Ob nastanku poslovnega dogodka med izvajanjem procesa BPEL ali aktivnosti
(npr. ob zacetku aktivnosti, ob zakljucku aktivnosti, ob spremembi statusa procesa idr.) je
zato mogoce kreirati zapis s Casovnim zigom, enoznacno identifikacijsko Stevilko dogodka
ter vrednostmi drugih procesnih (npr. identifikacijske Stevilke aktivnosti, procesa, izvajalca
idr.) in vsebinskih atributov (npr. identifikacijske Stevilke narocila, kupca, storitve idr.).
Zapisi s podatki poslovnih dogodkov so praviloma standardizirani (npr. struktura datoteke
XML po shemi standarda BPAF, MXML, XES ali drugih) in se shranjujejo v tabelah
podatkovnega skladi§ca analiticne komponente BPMS ali v datotekah dogodkovnega
streznika, od koder sta dostopni komponenti za spremljanje aktivnosti v realnem casu in
komponenti ETL poslovno inteligen¢nega sistema.

Poleg avtomatiziranega belezenja poslovnih dogodkov procesne aplikacije v transakcijsko
bazo BPMS zapisujejo podatke aktivnih instanc procesov in aktivnosti, pri cemer so atributi,
tabele in povezave v entitetno-relacijskih modelih v tem primeru odvisne od konkretne
procesne aplikacije oziroma od spletnih funkcij, ki se kli¢ejo med izvajanjem procesne
aplikacije. Najpomembnejsi podatkovni vir za zajem operativnih procesnih podatkov tako
predstavljajo tabele ali datoteke z zapisi poslovnih dogodkov ter tabele BPMS transakcijske
baze procesnih aplikacij. V okviru procesa ETL se zajeti podatki po potrebi precistijo,
dopolnijo, povezejo z drugimi poslovnimi podatki (npr. sistema ERP, CRP in drugih
vsebinskih aplikacij) ter zapiSejo v ustrezne tabele podatkovnega skladis¢a. Na osnovi
obdelanih podatkov poslovnih dogodkov, procesov ali aktivnosti se nato iz tabel
podatkovnega skladiS¢a Crpajo vrednosti za izracun procesnih kazalcev ucinkovitosti in
uspesnosti ter izvajajo nadaljnje raziskave in analize za optimizacijo poslovnih procesov.

Integracija BPMS in poslovne inteligence predstavlja pomemben dejavnik zagotavljanja
kakovostnih in azurnih informacij v sodobnih sistemih merjenja uspesnosti, preko katerih
management na razlinih ravneh organizacijske strukture spremlja uspeSnost izvajanja
poslovnih procesov in posledicno uspesnost celotnega poslovanja organizacije. Kot menijo
Bosilj Vuksié, Indihar Stemberger in Kovagi¢ (2008) lahko tovrstna integracija privede do
pomembnih sinergijskih ucinkov, saj se obe tehnologiji vzajemno dopolnjujeta ter ob
povezani in so¢asni uporabi ustvarjata mnogo vecjo poslovno vrednost, kot bi bila sicer vsota
poslovnih koristi loene uporabe posameznih sistemov. Poleg tega Stevilni avtorji s podrocja
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managementa poslovnih procesov in procesne analitike priporoc¢ajo uporabo tehnologije
OLAP za izvajanje analiz nad procesnimi podatki (Casati, Castellanos, Dayal & Salazar,
2007, Beheshti et al., 2016, str. 115, Bolt & van der Aalst, 2015, Kocbek & Juric¢, 2010, vom
Brocke & Rosemann, 2010, str. 148). Zato je za organizacije, ki za spremljanje uresnicevanja
strategij uporabljajo katerega od sodobnih sistemov merjenja uspesnosti, vsekakor primerno,
da vzpostavijo poslovno inteligenc¢ni sistem, ki zajema tudi operativne procesne podatke in
ki temelji na dimenzijskih in ve¢dimenzijskih modelih s tabelami in kockami OLAP, v
katerih se shranjujejo tako vsebinske kot procesne metrike in dimenzije.

3.3.1 Podatkovni vir operativnih transakcijskih podatkov poslovnih procesov

Najpomembnejsi podatkovni vir za zajem operativnih procesnih podatkov predstavlja
transakcijska baza procesnih aplikacij BPMS in podatkovno skladis¢e analiticne
komponente BPMS, v katerem se shranjujejo datoteke ali tabele s podatki poslovnih
dogodkov, ki so se zgodili med izvajanjem procesnih aplikacij. Atributi tabel BPMS
transakcijske baze se nanasajo na programske spremenljivke procesnih aplikacij, zato je
nabor in vrsta atributov odvisna od vsebinskih specifik in poteka posameznih procesov,
medtem ko je format zapisa poslovnega dogodka praviloma neodvisen od vsebine in
semantike procesnega modela ter od specifi¢nih tehni¢nih karakteristik BPMS.

Vecina danasnjih BPMS-jev podpira standardizirane formate za zapis podatkov poslovnega
dogodka, ki temeljijo na shemi XML in upostevajo enak ali zelo podoben nabor generi¢nih
statusov, med katerimi prehaja aktivnost ali poslovni proces med izvajanjem. Eden od SirSe
uveljavljenih tovrstnih standardov je tudi standard W{-XML, ki je bil razvit pod okriljem
organizacije WIMC (Workflow Management Coalition). Omenjeni standard predvideva dva
osnovna statusa instance procesa ali aktivnosti (odprt ali zaprt proces oz. aktivnost) ter
mnozico drugih statusov za podrobnejSo opredelitev stanja instance (v izvajanju, zacasno
prekinjeno izvajanje, opravljano, stornirano idr.). Organizacija WfMC je ob tem objavila
tudi standardiziran format za analitiko poslovnih procesov (angl. Business Process Analytics
Format, v nadaljevanju BPAF XML), s katerim opredeljuje format zapisovanja podatkov
poslovnih dogodkov (vom Brocke & Rosemann, 2010, str. 140—141).

Zapis poslovnega dogodka po BPAF XML-shemi, kot je prikazan na Sliki 3, sestavlja nabor
obveznih in izbirnih atributov, razporejenih v ve¢ ravni XML-strukture. Poslovni dogodek
opisujejo naslednje skupine atributov: atributi, vezani na aktivnost (naziv in identifikacijska
Stevilka instance aktivnosti), atributi, vezani na proces (naziv in identifikacijska Stevilka
instance procesa), ¢asovni zig ob nastanku dogodka ter drugi atributi, vezani na dogodek.
Pri tem so kot obvezni, opredeljeni naslednji atributi: enoznacna identifikacijska Stevilka
dogodka, identifikacijska Stevilka poslovnega procesa, identifikacijska Stevilka instance
poslovnega procesa, Casovni zig ob nastanku dogodka ter status procesa ob nastanku
dogodka. Med izbirne atribute, ki so namenjeni podrobnejsi opredelitvi konteksta in lastnosti
dogodka, pa sodijo: identifikacijska Stevilka streznika, naziv poslovnega procesa (za
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morebitno agregiranje podatkov razlicnih verzij istega procesa), identifikacijska Stevilka
aktivnosti poslovnega procesa, naziv aktivnosti poslovnega procesa (za morebitno
agregiranje podatkov razlicnih verzij iste aktivnosti), identifikacijska Stevilka instance
aktivnosti poslovnega procesa, predhodni status ter poljubni specifi¢ni vsebinski atributi
(npr. izvajalec, organizacijska enota, porabljeni viri, stroski idr.). Strukturo BPAF XML
formata zapisa podatkov poslovnega dogodka ponazarja Slika 2.

Slika 2: BPAF XML-format zapisa podatkov poslovnega dogodka

B atributi

PROCES_INSTANCA_ID

Dogodek [

B atributi
TREHTUHI_STATUS

Drugi_podatkowni_elementi T} —vee- -

0.0

Vir: J. vom Brocke & M. Rosemann, Handbook on business process management 2, 2010, str. 142.

Pomemben vir procesnih podatkov predstavljajo tudi transakcijske baze drugih poslovnih
aplikacij (npr. ERP, CRP, dokumentni sistemi idr.). Vendar so tovrstne aplikacije praviloma
objektno usmerjene in posledi¢no v transakcijske baze zapisujejo podatke, vezane na entitete
posameznih funkcijskih podroc€ij ali zgolj posameznih aktivnosti, brez atributov, na osnovi
katerih bi bilo mogoce te aktivnosti neposredno povezati z instanco poslovnega procesa. Za
odpravo te pomanjkljivosti je van der Aalst (2015) razvil metodo za kreiranje zapisov s
procesnimi podatki, ki so izvedeni iz zapisov, vsebovanih v tabelah entitetno-relacijskih
modelov poslovnih aplikacij. Ta metoda temelji na predpostavki, da vsebina in/ali nacin
vpisovanja podatkov poslovnih aplikacij odraza nastanek poslovnega dogodka ali aktivnosti
ter poleg tega opredeljuje tehnike za povezovanje teh dogodkov ali aktivnosti v enotno
instanco procesa. Tako pridobljeni procesni podatki so sicer kreirani posredno, preko
zapisov transakcijske baze objektnih aplikacij in z uporabo pogojnih ukazov programskega
jezika, vendar so po mnenju avtorja lahko kljub temu dovolj kakovostni za izvajanje
nadaljnjih analiz in lahko dobro ponazarjajo lastnosti in dejanski potek izvajanja procesov
ali aktivnosti (van der Aalst, 2015).

3.3.2 Dimenzijski podatkovni modeli za shranjevanje procesnih podatkov

Kot menita Kimbal in Ross (2013, str. 119, 123), so za shranjevanje podatkov poslovnih
procesov primerni vsi trije osnovni tipi tabel dejstev, kot so:
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Transakcijske tabele dejstev. V transakcijskih tabelah dejstev s procesnimi podatki se
posamezni zapis oziroma transakcija lahko nanaSa na instanco procesa, instanco
aktivnosti ali na poslovni dogodek. Ce se transakcija nanasa na poslovni dogodek, se v
tabelo dodajajo novi zapisi glede na zaporedje nastajanja dogodkov med izvajanjem
poslovnih procesov ali aktivnosti. Vsak poslovni dogodek je v tem primeru praviloma
vezan na identifikacijsko Stevilko instance procesa in/ali instance aktivnosti, zato je v
nadaljevanju mogoce izdelati poizvedbe za izpis vseh poslovnih dogodkov, ki so se
zgodili med izvajanjem konkretne instance procesa ali aktivnosti. Poleg tega je s tem
zagotovljena tudi moznost kreiranja poizvedb za izpis istovrstnih poslovnih dogodkov,
ki so se zgodili med izvajanjem razli¢nih instanc procesov ali aktivnosti. Ce se
transakcija nanasSa na poslovni proces ali aktivnost, pa se zapisi v tabelo dejstev dodajajo
po zakljucku procesa ali aktivnosti. Prav tako je tudi v tem primeru instanca aktivnosti
praviloma vezana na instanco poslovnega procesa, kar omogoca izpis vseh aktivnosti, ki
so bile opravljene med izvajanjem konkretne instance procesa ali izpis vseh instanc
procesov, pri katerih je bila opravljena posamezna vrsta aktivnosti.

Tabele dejstev s periodi¢nimi posnetki stanj. Zapisi so v tabeli dejstev s periodi¢nimi
posnetki stanj urejeni kot ¢asovne, po atributu, v katerega se zapisuje Cas nastanka
posnetka stanja in ima vlogo tujega kljuca ¢asovne dimenzije (tocen Cas z datumom in
uro ali zgolj datum ali drugi ¢asovni identifikatorji). Posamezen zapis tako enoznacno
opredeljuje Cas nastanka posnetka stanja in druge unikatne kombinacije tujih kljucev
dimenzijskih tabel, metrike pa predstavljajo atributi, v katerih so zapisani agregati
transakcij oziroma agregirani podatki instanc procesov ali aktivnosti (npr. Stevilo
zaCetnih in Stevilo zakljuCenih procesov po dnevih, organizacijskih enotah in vrstah
procesov). Tovrstna struktura tabele dejstev je zato primerna zlasti za analiziranje
gibanja agregiranih vrednosti procesnih metrik v preteklem obdobju ter za izraCunavanje
trendov in napovedovanje prihodnjih vrednosti metrik.

Tabele dejstev z zbirnimi posnetki stanj. Za tabele dejstev z zbirnimi posnetki stanj je
znacilno, da se obstojeci zapisi posodabljajo oziroma dopolnjujejo kronolosko, glede na
potek dogodkov v okviru iste instance procesa ali aktivnosti. Tabele dejstev z zbirnimi
posnetki stanj obiCajno vsebujejo ve€ metrik, v katere se zapisujejo trajanje posameznih
statusov ter vec tujih kljucev razli¢nih ¢asovnih dimenzij, katere odrazajo ¢as ob prehodu
iz predhodnega v naslednji status med izvajanjem instance poslovnega procesa ali
aktivnosti. Nabor upoStevanih statusov mora biti opredeljen Ze v fazi oblikovanja tabel,
medtem ko so Casi prehodov med statusi Se neznani (npr. datum ob zacetku in datum ob
zakljuCku procesa ter Cas izvajanja procesa v dnevih).

Zaradi vsebinske raznolikosti poslovnih procesov je treba za vsak poslovni proces oblikovati
lastno, specificno tabelo dejstev s specificnim naborom atributov. Med izvajanjem procesov

se v operativno bazo podatkov zapisujejo raznovrstni procesni podatki na razli¢nih ravneh,

podrobnosti in ob razli¢nih ¢asovnih intervalih. Poleg tega vsebinske specifike pogojujejo
tudi specifi¢en nabor metrik in dimenzij, ki so prilagojene posameznemu procesu (Kimbal
& Ross, 2013, str. 112). Kljub tej vsebinski raznolikosti so tabele dejstev razli¢nih procesov
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mnogokrat medsebojno povezljive preko nekaterih skupnih, konformnih dimenzij ter
praviloma vsebujejo tudi nekatere istovrstne metrike. Casati in soavtorji (2007) zato
predlagajo, da se poleg tabel dejstev posameznih poslovnih procesov izdela tudi generi¢na
procesna tabela dejstev, ki vsebuje zgolj istovrstne metrike in tuje kljuce generi¢nih
procesnih dimenzij, saj se s tem zagotovi moznost primerjave razlicnih procesov po enakih
merilih in preko enakih vidikov.

Na Sliki 3 je prikazan primer ene od moznih arhitektur splosnega dimenzijskega modela za
shranjevanje procesnih metrik, ki so neodvisne od vsebinskih specifik posameznih poslovnih
procesov. Model vsebuje tabelo dejstev »INSTANCA PROCESA« in tabelo dejstev
»INSTANCA AKTIVNOSTI«. Podatkovni vir za polnjenje omenjenih tabel dejstev lahko
predstavljajo tako operativne transakcijske baze procesnih in vsebinskih aplikacij kot zapisi
poslovnih dogodkov na primer v BPAF XML-formatu. Tabela »INSTANCA PROCESA«
je namenjena shranjevanju procesnih metrik (npr. ¢as izvajanja procesa) in tujih kljucev
procesnih dimenzij (npr. status procesa, vrsta procesa, ¢asovne dimenzije idr.) ter izbirno
tudi tujega kljuCa za povezavo z ustrezno vsebinsko tabelo s specificnimi in/ali
podrobnejSimi procesnimi podatki (npr. identifikacijska Stevilka narocCila kupca). Tabela
dejstev »INSTANCA AKTIVNOSTI« pa je namenjena shranjevanju metrik (npr. cas
izvajanja aktivnosti) in dimenzij (status aktivnosti, vrsta aktivnosti, izvajalec, casovne
dimenzije idr.), ki se nanasajo na instance aktivnosti poslovnih procesov. Med tabelama je
predvidena povezava v razmerju ena proti mnogo, in sicer preko identifikacijske Stevilke
instance procesa, ki predstavlja tuj klju¢ v tabeli »INSTANCA AKTIVNOSTI«. S tem je
omogoceno kreiranje poizvedb za izpis vseh instanc aktivnostih, ki so bile izvedene med
izvajanjem posamezne procesne instance, ter obravnavanje podrobnih ali agregiranih
procesnih metrik preko generi¢nih vidikov poslovnih procesov in aktivnosti.

Slika 3: Dimenzijski podatkovni model s pomembnejsimi tabelami in atributi

13 PrOCES 1, INSTANCA_PROCESA =
o+ ID_PROCES -2 10_INSTANCA_PROCESA 12 2ACETeX_PROCESA
17 NZ_PROCES o _PROCES [F] o ID_DATUM_ZACETKA_PROCESA
@ SF_OZNAKA 0 ID_STATUS_PROCESA [FK] L7DT_DATUM

0~ ID_DATUM_ZACETKA [FK]

14 STATUS_PROCESA 0— ID_DATUM_ZAKLIUCKA [FK]

@ ID_STATUS_PROCESA H BINA “’1 ZAKLIUCEK_PROCESA
" NESTATUS_PROCESA ] TS _ZACETEK o2 ID_DATUM_ZAKLJUCKA_PROCESA
7 T5_ZAKLIUCEH
| Cas_zACETEK _ZAKLIUCEK o DT_DATUM
12, DODELITEV_AKTIVNOSTI
12 AKTIVNOST

&+ ID_DATUM_DODELITVE
o+ ID_AKTIVNOST 1, INSTANCA_AKTIVNOSTI

+ NZ_AKTIVNOST &% ID_INSTANCA_AKTIVOSTI

17 SF_OZNAKA
sl 0— ID_INSTANCA_PROCESA [FK]
0 ID_AKTIVNOST [FK]

- DT_DATUM

13 STATUS_AKTIVNOSTI 0 ID_STATUS_AKTIVNOSTI [FK] 13, ZACETEK_AKTIVNOSTI
o4 ID_STATUS_AKTIVNOSTI 0 ID_IZVAJALEC [FK] o+ ID_DATUM_ZACETKA
7 NZ_STATUS_AKTIVNOSTI 0—ID_DATUM_DODELITVE [FK]

S -7 DT_DATUM
0—ID_DATUM_ZACETKA [FK]

0— ID_DATUM_ZAKLIUCKA [FK]

PREDHODNA_INSTANCA_AKTIVNOST .
12 1ZVAJALEC 3] ID_PREDHODNA_INSTANCA_AKTIVNOSTL 12, ZAKLIUCEK_AKTIVNOSTI
&2 ID_IZVAJALEC 113 DODELITEY 3 5
~7ID_ORGANIZACIISKA_ENOTA @) T5_ZACETEK 9E I PRI cLANKA
B o . T5_ZAKLIUCEY ,7DT_DATUM

+7NZ_IME
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CAS_DODELITEV_ZAKLIUCEK
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Vir: F. Casati et al., A generic solution for warehousing business process data, 2007.
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Metrike procesnih tabel dejstev se po vsebini nanaSajo na kazalce u¢inkovitost in uspesnosti
poslovnih procesov (van der Aalst, 2016, str. 85). Metrike za izracun kazalcev uspeSnosti so
odvisne od zastavljenih procesnih ciljev, medtem ko se kazalci u€inkovitosti izracunavajo
na osnovi generi¢nih procesnih metrik, s katerimi se meri kakovost, ¢as izvajanja in stroski
izvedbe poslovnih procesov ali aktivnosti. Za poslovne uporabnike so najpomembnejse
metrike, ki so povezane tako s procesnimi kot z vsebinskimi dimenzijami (npr. ¢e metriko
opredeljuje tako identifikacijska Stevilka procesne instance kot identifikacijska Stevilka
naroCila kupca). Vendar je treba pri izboru procesnih metrik in dimenzij poleg poslovne
koristnosti upostevati zlasti razpolozljive podatkovne vire ter stroske pridobivanja podatkov
in stroske shranjevanja obseznejsSih tabel v podatkovnem skladiScu. Pri izboru procesnih
metrik je zato po mnenju avtorjev, kot sta vom Brocke in Rosemann (2010, str. 145), treba
upostevati naslednja merila: vrednosti metrike pravilno odrazajo dejansko stanje, poslovne
koristi opravicujejo stroske pridobivanja podatkov, preprosta interpretacija pomena metrike
za poslovne uporabnike, azurnost ter vloga metrike pri procesih odlocanja in moznost
usmerjanja nadaljnjih ukrepov.

Prav tako kot procesne metrike so tudi procesne dimenzije namenjene opredeljevanju tako
specifinih lastnosti raznovrstnih poslovnih procesov kot opredeljevanju nekaterih splosnih
lastnosti, ki so skupne vsem poslovnim procesom. Kot konformne, genericne dimenzije
poslovnih procesov se v literaturi najpogosteje navajajo naslednje dimenzijske tabele
(Shahzad & Johannesson, 2009):

oo

arhitekture ter doloca hierarhi¢no strukturo poslovnih procesov vse do najvisje ravni,
do procesov, ki sestavljajo verigo vrednosti).

e Dimenzija izvajanja (opredeljuje potek izvajanja poslovnih procesov preko statusov
ali ¢asa ob prehodih med statusi).

e Organizacijska dimenzija (opredeljuje izvajalce in organizacijske enote, preko
katerih poteka izvajanje procesov, ali programsko opremo in druga delovna sredstva,
ki se uporabljajo med izvajanjem).

e Dimenzija pretoka podatkov (opredeljuje vhodne podatke, podatke, obravnavane
med izvajanjem ali izhodne podatke aktivnosti ali procesov).

Pri oblikovanju dimenzijskih modelov se zaradi vsebinske raznolikosti poslovnih procesov,
obseznejSih transakcijskih tabel in heterogenih podatkovnih virov razvijalci spopadajo s
Stevilnimi izzivi, med katerimi Cassati (2007) s soavtorji poudarjajo zlasti naslednje:

e Prvi izziv zadeva Stevilo razli¢nih tabel dejstev in raven podrobnosti zapisov v teh
tabelah. Organizacije praviloma izvajajo mnogo raznovrstnih poslovnih procesov,
vendar oblikovanje specifi¢nih tabel dejstev za vsako vrsto procesov posebej vpliva na
zahtevnejSe vzdrZzevanje in povzroca visje stroSke. Podatkovno skladiS¢e naj bi zato
vsebovalo ¢im manj razli¢nih tabel dejstev, ki bi bile sestavljene iz generi¢nih procesnih
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atributov, shranjeni procesni podatki pa naj bi kljub temu omogocali izvajanje celovitih
analiz ter izraCunavanje kazalcev ucinkovitosti in uspeSnosti vseh klju¢nih poslovnih
procesov.

e Drugi izziv se nanaSa na raven abstrakcije poslovnih procesov in raven podrobnosti
zapisov. NajniZja raven abstrakcije se nanasa na zapise s podatki poslovnih dogodkov,
ki pa za izvajanje poslovnih analiz in za izdelavo porocil, namenjenih vrhnjemu in
srednjemu managementu, niso primerni. Ustrezen podatkovni vir, namenjen Crpanju
podatkov za izracunavanje procesno usmerjenih strateskih kazalcev uspes$nosti, je treba
zagotavljati z agregiranjem elementarnih podatkov in s prilagoditvijo strukture zapisov,
ki je primerna za najvi§jo raven abstrakcije poslovnih procesov, vendar je ob tem treba
ohranjati konsistenten vsebinski pomen agregiranih metrik preko vseh upoStevanih
dimenzij.

e Tretji izziv predstavlja soCasen razvoj procesnih aplikacij ter sistemov procesne
analitike, saj se med razvojem aplikacij obi¢ajno spreminja tako struktura in vsebina
podatkovnega vira kot zahteve kon¢nih uporabnikov. Spreminjanje nacina zapisovanja
procesnih podatkov zahteva stalno prilagajanje algoritmov ETL, ki morajo biti
programirani tako, da spremembe na operativnem podatkovnem viru povzrocijo ¢im
manj dodatnega razvoja in ponovnega testiranja ter ¢im manjSo porabo Casa in drugih
virov (kadrovskih in finan¢nih).

3.3.3 Procesna analitika

Metode in tehnike poslovne analitike se lahko uporabijo tudi pri analizi podatkov, ki
nastajajo med izvajanjem informatiziranih poslovnih procesov. Tovrstni nacin uporabe
analiti¢nih metod in tehnik nad procesnimi podatki je v literaturi opredeljen kot procesna
analitika (angl. Process Analytics) ali analitika poslovnih procesov (angl. Business Process
Analytics) (Beheshti et al., 2016, str. 15).

Procesna analitika zagotavlja poslovnim uporabnikom vpogled v u¢inkovitost in uspesnost
izvajanja poslovnih procesov. V okviru procesne analitike se obravnavajo tako podatki
zakljuCenih instanc procesov in aktivnosti kot podatki instanc v izvajanju. Namen procesne
analitike je analiziranje poteka izvajanja zakljuCenih poslovnih procesov, spremljanje
procesov med izvajanjem ter napovedovanje prihodnjega poteka procesov ali prihodnjih
vrednosti procesnih metrik. Podatki zaklju¢enih procesnih instanc nudijo moZnosti za
ponazoritev, za razumevanje dejanskega poteka procesov in tudi za iskanje in pojasnjevanje
vzrokov za dosezene vrednosti procesnih metrik. Pri tem se uporabljajo tehnike, znacilne za
procesni kontroling in tehnologijo OLAP, ter tudi tehnike procesnega rudarjenja (angl.
Process Mining). Spremljanje informatiziranih poslovnih procesov obicajno temelji na
pristopu BAM. Za napovedovanje prihodnjega poteka procesov ali prihodnjih vrednosti
metrik pa se uporabljajo tehnike procesne inteligence (angl. Process Intelligence), ki
vkljucujejo simulacije, podatkovno rudarjenje ter optimizacijo poslovnih procesov (Beheshti
etal., 2016, str. 16—17, vom Brocke & Rosemann, 2010, str. 138).
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Z vidika kakovosti in stroSkov pridobivanja podatkov predstavljajo najprimernejsi
podatkovni vir zapisi poslovnih dogodkov, ki so generirani preko procesnih aplikacij BPMS
(npr. datoteke z zapisi v BPAF XML-formatu ali zapisi v tabelah BPMS podatkovnega
skladiS¢a) ter zapisi v transakcijskih bazah podatkov poslovnih aplikacij (ERP, CRM in
drugih zalednih sistemov) (vom Brocke & Rosemann, 2010, str. 139-140).

Nekoliko prilagojen nacin uporabe tehnologije OLAP za analizo poslovnih procesov, zlasti
na operativni ravni, je preko koncepta procesne kocke predstavil van der Aalst. Koncept
temelji na obravnavi podatkov poslovnih dogodkov, ki nastajajo med izvajanjem
informatiziranih poslovnih procesov. Zapisi poslovnih dogodkov so urejeni kot ¢asovne
vrste ter vsebujejo atribute, kot so: ¢asovni zig ob nastanku dogodka, identifikacijsko
Stevilko aktivnosti in procesa ter druge poslovne atribute. Genericno procesno kocko OLAP
tako opredeljujejo naslednje tri dimenzije: vrsta poslovnega primera oziroma procesne
instance, vrsta aktivnosti ter ¢asovna dimenzija. Vrednosti v posameznih celicah procesne
kocke se za razliko ob obicajne uporabe tehnologije OLAP ne nanaSajo na metrike, temvec
vsebujejo referenco na omejen nabor zapisov poslovnih dogodkov. Nabor referencnih
zapisov je omejen preko vklju¢enih dimenzij, ki opredeljujejo posamezno celico procesne
kocke, zato se lahko v nadaljnjih analizah obravnavajo zgolj istovrstni poslovni dogodki. Ce
se ti zapisi obdelajo preko algoritmov za odkrivanje procesov (npr. alfa algoritem), se lahko
izoblikujejo procesni modeli (npr. Petrijeve mreze, BPMN ali diagrami poenotenega
modelirnega jezika), ki ponazarjajo dejanski potek izvajanja poslovnih procesov. Ti modeli
se lahko nato v nadaljevanju uporabljajo za preverjanje skladnosti ter za simulacijo in
optimizacijo poslovnih procesov (van der Aalst, 2016, str. 378-381).

4 STUDIJA PRIMERA: ZAVOD ZA POKOJNINSKO IN
INVALIDSKO ZAVAROVANJE

V nadaljevanju obravnavam potek vzpostavljanja in razvite funkcionalnosti informacijskega
sistema za strateSko spremljanje uspeSnosti poslovanja v Zavodu za pokojninsko in
invalidsko zavarovanje Slovenije. Zavod je v preteklih letih s procesno aplikacijo, ki deluje
v okolju BPMS, informatiziral veliko vecino upravnih postopkov temeljne dejavnosti,
transakcijska baza podatkov procesne aplikacije pa zagotavlja temeljni podatkovni vir
poslovno inteligen¢nega sistema za prikaz in analizo procesnih kazalcev na operativni,
takti¢ni in strateski ravni.

4.1 Predstavitev raziskovalne metodologije

Raziskovalna metodologija, uporabljena v magistrskem delu, temelji na Studiji primera.
Studija primera je sodoben znanstveni pristop za izvajanje kvalitativnih raziskav, zaradi
Cesar je primeren za zbiranje in analizo kvalitativnih podatkov (Baxter & Jack, 2008). Cilj
Studije primera je bil poiskati odgovore na navedena raziskovalna vpraSanja v uvodu
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magistrskega dela. Raziskovalno enoto tako predstavlja Zavod za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje, potek vzpostavljanja in razvite funkcionalnosti informacijskega sistema za
strateSko spremljanje uspesnosti poslovanja pa so predstavljene in preuevane v realnem
kontekstu preko metod analize.

Za zbiranje podatkov sem uporabil naslednji metodi:

e Sekundarne podatke sem pridobil z analizo internih dokumentov zavoda, kot so: Letno
porocilo 2017, Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, Strategija razvoja IKT
2016-2020, Statut ZPIZ in Organizacijski predpis.

e Za pridobitev primarnih podatkov sem opravil tri individualne, polstrukturirane
intervjuje. Intervjuji so potekali na zacetku aprila 2018. Posamezen intervju sem v
povprecju zakljucil po priblizno eni uri, zastavljena vprasanja pa so navedena v prilogi
2. Intervjuvancem sem zastavil sploSna, odprta vpraSanja, povezana s posameznimi
vsebinskimi podrocji, obravnavanimi v Studiji primera. Nadaljnji potek pogovora je bil
nato odvisen od odgovorov na posamezna sploSna vprasanja. Sprva sem opravil intervju
z vodjo Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov, ki aktivno sodeluje
v procesu strateSkega managementa zavoda, zlasti v fazi spremljanja in kontrole
uresnicevanja strategije s pripravo takti¢nih in strateSkih porocil za vodstvo zavoda.
Tako sem pridobil podatke o poteku procesa strateSkega managementa ter pojasnila o
nacinu priprave porocil in vklju€enih kazalcih uspesnosti, preko katerih vodstvo zavoda
spremlja uresni¢evanje zastavljenih strateskih ciljev. Zatem sem opravil intervju z vodjo
projekta razvoja procesne aplikacije, ki je podal odgovore, vezane na potek projekta in
na vsebinski pomen razvitih funkcionalnosti ter na poslovne koristi ob uvedbi in uporabi
BPMS-ja. Za pridobitev tehni¢nih podatkov, vezanih na procesno aplikacijo, sem opravil
Se intervju z vodjo razvijalcev procesne aplikacije, ki je preko odgovorov na zastavljena
vprasanja opisal tehnolosko okolje BPMS in tehni¢ne karakteristike procesne aplikacije
ter dejavnike integracije BPMS in poslovno inteligencnega sistema.

Poleg dostopa do navedenih virov, sem imel preko internega portala omogocen tudi dostop
do testnega okolja informacijskega sistema zavoda, v katerem sem preizkusal
funkcionalnosti procesne aplikacije. S potekom projekta, arhitekturo sistema in razvojem
funkcionalnosti poslovno inteligenénega sistema za strateSko spremljanje uspesnosti
poslovanja sem bil vseskozi natancno seznanjen, saj sem pri tem projektu sodeloval v vliogi
analitika in razvijalca sistema.

S triangulacijo razli¢nih metod zbiranja podatkov, tj. analiza interne dokumentacije, izvedba
polstrukturiranih intervjujev in preizkuSanje delovanja procesne aplikacije v testnem okolju,
ter lastnimi spoznanji, pridobljenimi s sodelovanjem pri projektu razvoja poslovno
inteligenc¢nega sistema, sem skusal zagotoviti veljavnosti podanih ugotovitev.
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Po pridobitvi vseh dostopnih sekundarnih in primarnih podatkov sem raziskavo nadaljeval z
analizo in sintezo rezultatov, v okviru katere sem izvedel selekcijo, preoblikovanje in
strjevanje podatkov. Zatem sem na sistematiCen in organiziran nacin podal opise in
ugotovitve za naslednja obravnavana vsebinska podrocja Studije primera: proces strateSkega
managementa in sistem merjenja uspeSnosti, potek vzpostavljanja BPMS in razvite
funkcionalnosti procesne aplikacije za informatizacijo upravnih postopkov ter potek
vzpostavljanja in razvite funkcionalnosti poslovno inteligenénega sistema za stratesko
merjenje uspesnosti zavoda.

4.2 Predstavitev organizacije in opis problemskega stanja

Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije je nosilec in izvajalec sistema
obveznega pokojninskega in invalidskega zavarovanja na podlagi medgeneracijske
solidarnosti v Republiki Sloveniji (v nadaljevanju RS). Dejavnost zavoda neposredno
zadeva vse aktivne in vse upokojene prebivalce RS ter vecino tujcev, zaposlenih v RS,
posredno pa prav vse drzavljane in rezidente. Po obsegu finan¢nih sredstev je ZPIZ, za
drzavnim proracunom, druga najvecja javnofinan¢na ustanova in kot taka predstavlja pomemben
¢len v funkcioniranju drzave, saj preko izplacil pokojninskih in drugih dajatev zagotavlja
socialno varnost priblizno Cetrtini prebivalcem RS.

ZPI1Z ima status javnega zavoda in je oseba javnega prava, ki v pravnem prometu nastopa
kot posredni uporabnik drzavnega proraCuna v okviru dejavnosti, doloCenih s Statutom
Zavoda za pokojninsko in invalidsko zavarovanje (Statut ZPIZ). V letu 2017 so bili
realizirani skupni prihodki in odhodki v vrednosti 5.117.252.458 evrov, medtem ko je bilo
reSenih skupaj 428.386 upravnih zahtevkov (Letno porocilo 2017, 2018, str. 11, 89).

Organizacijska struktura zavoda temelji na funkcijski obliki, v kateri predstavlja najvisjo
vodstveno raven funkcija generalnega direktorja. Organizacijske enote na drugi
hierarhi¢ni ravni predstavljajo:

e sektorji (Sektor za izvajanje zavarovanja, Sektor za izvedenstvo, Sektor za
nakazovanje pokojnin, Sektor za finance in ra¢unovodstvo, Sektor informacijskih
tehnologij ter Sektor za pravne in sploSne zadeve),

e obmocne enote (Celje, Koper, Kranj, Ljubljana, Maribor, Murska Sobota, Nova Gorica,
Novo mesto in Ravne na Koroskem) ter

e Stabne enote kot sluzbe, neposredno podrejene generalnemu direktorju (Sluzba za
razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov, Notranja revizijska sluzba in
Sluzba za odnose z javnostmi).

Tretjo raven organizacijske strukture tvorijo sluzbe sektorjev, sluzbe in oddelki
obmoc¢nih enot ter izpostave zavoda.
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Uspesnost delovanja zavoda in realizacijo zastavljenih strateskih ciljev spremljajo tako
drzavni organi (Drzavni zbor RS, Racunsko sodis¢e RS, Ministrstvo za finance RS ter
Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti RS idr.) kot druge
organizacije in drzavljani. Vrednosti klju¢nih kazalcev uspesnosti so objavljene v letnem
porocilu, ki ga je zavod, kot institucija slovenske javne uprave in glede na 44. ¢len Statuta
ZP1Z, dolzan javno objaviti za preteklo koledarsko leto najkasneje do konca februarja
tekoCega koledarskega leta.

Za zakonitost delovanja in doseZene rezultate ter za pripravo letnega porocila je kot
poslovodni organ zavoda v skladu s 27. ¢lenom Statuta ZPIZ odgovoren generalni direktor.
Vsebino letnega porocila mora pred javno objavo sprejeti Svet zavoda, ki predstavlja organ
upravljanja, ki je po 14. in 24. ¢lenu Statuta ZPIZ pristojen za sprejemanje programov dela
ter za spremljanje njihovega izvrSevanja. Po javni objavi generalni direktor z rezultati
letnega porocila seznani tudi Drzavni zbor RS in Drzavni svet RS.

Revidiranje letnega porocila je glede na 25. ¢len Zakona o racunskem sodis¢u RS (ZracS-1,
Uradni list RS, §t. 11/01 in 109/12) v pristojnosti Racunskega sodis¢a RS, ki revizijo opravlja
v okviru vsakoletne obvezne revizije pravilnosti poslovanja zavoda. Letno porocilo tako
predstavlja najrelevantnejsi vir informacij, na osnovi katerih zunanje interesne skupine
presojajo uspesnost delovanja zavoda.

V preteklosti je bilo zaradi velikega Stevila zahtevkov, Siroke vsebinske raznolikosti
upravnih postopkov ter predvsem takratnih tehnoloskih in vsebinskih omejitev
informacijskega sistema, zbiranje in obdelovanje podatkov za izracun vrednosti klju¢nih
kazalcev uspesSnosti precej zahtevno in dolgotrajno opravilo. S tem opravilom je bila poleg
sicerSnjih delovnih nalog obremenjena velika vecina strokovnih delavcev in njihovih
nadrejenih, saj so morali vzdrZevati lastno evidenco in pripravljati mesec¢na porocila o Stevilu
novih, resenih in nereSenih zadev. Za nekatere vrste upravnih postopkov pa so se procesni
podatki Ze takrat zajemali iz transakcijske baze tedanjega informacijskega sistema.
Posledi¢no je bilo tudi pripravljanje letnega porocila in zbirnih mesec¢nih statisti¢nih porocil
zapleteno in zamudno, poleg tega so bili ¢lani najvi§jega vodstva seznanjeni z doseZenimi
rezultati s precejSnjo zakasnitvijo (rezultati preteklega meseca so bili dostopni v sredini
tekoCega meseca), kar je zmanjSevalo moznosti azurnega odzivanja na morebitne tezave in
sprejemanje optimalnih korektivnih ukrepov.

Zaradi zahtev najvplivnejSih interesnih skupin po neprestanem izboljSevanju kakovosti,
skrajSevanju Casov in znizevanju stroskov izvajanja upravnih postopkov so bili v preteklosti
izvedeni ukrepi za optimizacijo postopkov temeljne dejavnosti. Po vzpostavitvi okolja
BPMS in razvoju procesne aplikacije je bila v preteklem desetletju tako postopno
informatizirana velika vec¢ina upravnih postopkov. S tem je bil zagotovljen tudi kljucen
podatkovni vir poslovno inteligennega sistema za merjenje uspesnosti in spremljanje
uresniCevanja strategije, saj se v transakcijsko bazo procesne aplikacije zapisujejo vsi
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relevantni podatki poslovnih dogodkov, aktivnosti in procesov. Ti podatki, ki nastajajo med
vsakodnevnim izvajanjem informatiziranih postopkov, so v kontekstu strateSkega
managementa nadvse pomembni, saj odrazajo nacin izvajanja upravnih postopkov. In prav
preko nacina izvajanja upravnih postopkov strokovni delavci najpomembneje vplivajo na
udejanjanje sprejete strategije in na vrednosti klju¢nih kazalcev, preko katerih uspeSnost
delovanja zavoda presojajo najvplivnejSe interesne skupine.

Za vzpostavitev strateSkega poslovno inteligencnega sistema je bilo treba izvesti vrsto
aktivnosti. Treba je bilo izdelati tabele dejstev in dimenzij s procesnimi atributi, oblikovati
ustrezne dimenzijske modele v podatkovnem skladis¢u, razviti proces ETL ter oblikovati
interaktivna porocila za prikaz vrednosti strateskih kazalcev uspeSnosti. Z razvojem
omenjenih gradnikov poslovno inteligencnega sistema je bil omogofen popolnoma
avtomatiziran zajem in obdelava procesnih podatkov ter izracun vrednosti kazalcev, ki so
vsebovani tako v letnem poroc€ilu kot v razvojnem programu, letnem programu dela in
kadrovskem nacrtu, ki predstavljajo temeljne nacrtne akte zavoda. Vodstvu zavoda,
direktorjem sektorjev in vodjem sluzb je bila s tem zagotovljena moznost, da preko
uporabniskih vmesnikov interaktivnih porocil kadar koli dostopajo do vrednosti klju¢nih
kazalcev uspesnosti, ki jih lahko obravnavajo preko vseh pomembnejsih vidikov poslovanja,
na strateski, takti¢ni ali operativni ravni. Spremljanje uresni¢evanja strategije in stratesko
odlocanje je bilo tako podprto s sodobnim poslovno inteligencnim sistemom, ki zagotavlja
kakovostne in azurne informacije, na osnovi katerih se nadzira uresni¢evanje zastavljenih
strateskih ciljev in presoja uspesSnost delovanja zavoda.

4.2.1 Opis procesov temeljne dejavnosti

Z izvajanjem procesov temeljne dejavnosti se zavarovancem na podlagi zavarovalne dobe,
vplacanih prispevkov ter po nacelih vzajemnosti in solidarnosti zagotavljajo pravice za
primer starosti, invalidnosti in smrti. Pri tem so procesi temeljne dejavnosti razvrsceni v tri
glavne vsebinske skupine s pripadajo¢imi podprocesi: vzdrzevanje podatkov maticne
evidence zavarovancev in uzivalcev pravic, priznavanje pravic iz obveznega pokojninskega
in invalidskega zavarovanja ter nakazovanje pokojnin in drugih denarnih dajatev. Procesi
prve in druge ravni procesne arhitekture so prikazani na Sliki 4.

Slika 4: Procesi in podprocesi temeljne dejavnosti zavoda

VzdrZevanje podatkov Priznavanje pravic iz . L
Ly . L . Nakazovanje pokojnin in
maticne evidence pokojninskega in . . .
. . drugih denarnih dajatev
zavarovancev invalidskega zavarovanja
Pridobivanje Revidiranje lzdajanje Kontroliranje Revidiranje Evidentiranje Izplatevanje
podatkov podatkov odlocb odlo¢b odlo¢b dajatev dajatev
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4.2.1.1 Vzdrzevanje podatkov mati¢ne evidence zavarovancev

Na podlagi Zakona o mati¢ni evidenci zavarovancev in uzivalcev pravic iz obveznega
pokojninskega in invalidskega zavarovanja (v nadaljevanju ZMEPIZ) zavod zbira ter preverja
pravilnost podatkov o zavarovancih in zavezancih, ki jih potrebuje pri izvajanju obveznega
pokojninskega in invalidskega zavarovanja. Za vse zavarovance se od njihovega vstopa v
zavarovanje zbirajo podatki o zavarovalnih osnovah in obdobjih zavarovanja ter placah,
placanih prispevkih in nadomestilih. V preteklem letu je bila v ta namen in za realizacijo 32.
v zvezi s 107. ¢lenom ZMEPIZ-1 v zavodu razvita informacijska storitev za elektronsko
izmenjavo obrazcev »-REK« s Finan¢no upravo RS (v nadaljevanju FURS) ter izdelani
programski algoritmi za izracun podatkov o osnovah in placah za delavce v delovnem
razmerju. S tem se je bistveno izboljsal proces pridobivanja in obdelave podatkov (na letni
ravni je tako samodejno obdelanih ve¢ kot 10 milijonov obrazcev), hkrati pa je zavod s tem
vplival tudi na zmanjSevanje birokratskih obremenitev gospodarstva, saj zavezanci
(gospodarske druzbe in druge organizacije) niso veC dolzni zbirati in posredovati podatkov
o placah in prispevkih za svoje zaposlene preko obrazcev »M«.

Poleg pridobivanja in evidentiranja podatkov obrazcev »M« je zavod dolzan opravljati
tudi nadzor pravilnosti in popolnosti prejetih podatkov ter jih v skladu z ZMEPIZ tudi
revidirati.

4.2.1.2 Priznavanje pravic iz obveznega pokojninskega in invalidskega zavarovanja

V okviru procesa priznavanja pravic iz obveznega pokojninskega in invalidskega
zavarovanja se izvajajo aktivnosti, vezane na priznavanje pravic ter na kontroliranje in
revidiranje odlo¢b prve stopnje. Zavod vodi upravne postopke za uveljavljanje naslednjih
pravic: pravice do pokojnine (starostne, pred¢asne, delne, invalidske, druzinske in vdovske
pokojnine), pravice iz naslova invalidskega zavarovanja, pravice za uveljavljanje
pokojninske dobe ter druge pravice.

Za postopke uveljavljanja in priznavanja pravic sta vpeljani dve obliki notranjega nadzora,
preko katerih se preverja in zagotavlja pravilnost izvajanja predpisov. Kontrola se opravi
pred izdajo odlocbe organa prve stopnje, revizija pozitivnih prvostopenjskih odlocb pa se
opravi po Ze izdani prvostopenjski odlocbi.

4.2.1.3 Nakazovanje pokojnin in drugih denarnih dajatev

Namen procesa nakazovanja pokojnin in drugih dajatev je izvrSevanje odlocb o pravici do
pokojnine in drugih denarnih prejemkov ter tekoce in pravocasno zagotavljanje nakazil.
Pomembnejse aktivnosti na podro¢ju nakazovanja pokojnin in drugih denarnih dajatev so
predvsem: mesecno nakazovanje pokojnin in drugih denarnih dajatev, realizacija novih in
ponovnih dajatev, obdelava prepovedi od dajatev, obraCunavanje preplacil in terjatev,
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obdelava potrdil o zivetju in Solanju, vzdrzevanje evidence realiziranih nakazil in prepovedi
ter posredovanje letnih obvestil prejemnikom pokojnin, nadomestil in priznavalnin v skladu
z zakonom o dohodnini.

4.2.2 Informatizacija procesov temeljne dejavnosti

Na podrocju informatike in informacijske tehnologije ima zavod ze dolgoletne izkusnje, saj
so bile prve programske resitve za podporo nekaterih ozjih podrocij razvite in uvedene ze
pred vec kot Stirimi desetletji. Od takrat je razvoj potekal kontinuirano vse do danes, ko
poslovanje zavoda podpira sodoben informacijski sistem, ki temelji na spletnih in javanskih
tehnologijah, uporabljenih pri razvoju procesnih in portalnih aplikacij ter drugih
informacijskih reSitev v skladu s koncepti managementa poslovnih procesov, storitveno
usmerjene arhitekture in v zadnjem obdobju tudi »Cloud-Native« arhitekture.

Glavni cilji, nacela in usmeritve pri razvoju, dopolnjevanju in prenovi informacijskega
sistema so opredeljeni v StrateSkem nacrtu prenove in razvoja sistema informacijsko-
komunikacijske tehnologije ZPIZ (Strategija IKT-ZPIZ). Strategija IKT-ZPIZ izhaja iz
razvojnega programa zavoda (tj. temeljni strateski dokument) in izdelanega nacrta poslovno-
informacijske arhitekture (angl. Enterprise Arhitecture). Vsebina strategije IKT-ZPIZ tako
opisuje koncepte, metodologije ter razvojna programska in tehnoloska okolja
informacijskega sistema, ki podpira vsa strateSko pomembna podro¢ja delovanja in
pripomore k uresni¢evanju zastavljenih strateskih ciljev.

Informacijski sistem zavoda (v nadaljevanju ZPIZ-IS) zagotavlja funkcionalnost za
izvajanje procesa koncepta »digitalni ZPIZ«, v katerem se med izvajanjem upravnih
postopkov ciklicno ponavljajo naslednje faze: zajem dokumentov po razlicnih kanalih e-
poslovanja in integracij, upravljanje in procesiranje v okolju BPMS, shranjevanje v
dokumentnem sistemu, elektronsko vrocanje ali odprema strankam ter zakonsko skladna
dolgotrajna hramba dokumentarnega gradiva s potrjenimi lastnimi notranjimi pravili. ZPI1Z-
IS tako v celoti podpira brezpapirno izvajanje temeljne dejavnosti, saj so vsi upravni
postopki popolnoma digitalizirani, od zajema vlog v elektronski obliki (e-vloge) do izdaje
in hrambe odloc¢b v elektronski obliki (e-odlocbe).

Zajem podatkov ter elektronskih sporocil in dokumentov omogocajo razli¢ne spletne
storitve in resitve, ki zagotavljajo predpogoj za nadaljnjo celovito digitalizacijo postopkov.
Drzavljani lahko po uspesni registraciji s kvalificiranim digitalnim potrdilom varno oddajo
vloge v elektronski obliki (e-Vloge) in druge dokumente preko portala »e-ZPI1Z« ali vlogo v
elektronski obliki izpolnijo v prostorih zavoda, ob pomoci strokovnih delavcev. Organizacije
z nizjo frekvenco izmenjanih sporocil ali nizjo potrebo po avtomatizaciji se lahko vkljucijo
v elektronsko poslovanje z ZPIZ preko storitev portala »Bi-ZPIZ«. E-poslovanje z
organizacijami z vi§jo frekvenco izmenjanih sporocil in vi$jo stopnjo avtomatizacije pa
poteka preko Stevilnih namenskih integracij.
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Upravljanje izmenjave poslovnih sporocil in dokumentov poteka preko sporocilnih tokov
glavnega storitvenega vodila.

Procesiranje, orkestracijo in upravljanje procesov zagotavlja sistem za management
poslovnih procesov. Z BPMS-jem je implementiran krovni proces upravljanja z upravnimi
zadevami in dokumentarnim gradivom. Preko procesne aplikacije se v okviru krovnega
procesa izvaja velika vecina vseh upravnih postopkov temeljne dejavnosti zavoda. Pri tem
je procesna aplikacija povezana z drugimi vsebinskimi aplikacijami (za vzdrZevanje
podatkov mati¢ne evidence zavarovancev, za izvajanje zavarovanja in za nakazovanje
pokojnin) ter z interaktivnimi poroc€ili poslovno inteligenénega sistema in s Stevilnimi
sploSnimi gradniki (npr. e-podpisovanje, dostop do e-dokumentov idr.).

Shranjevanje dokumentov zagotavlja zmogljiv in tehnolosko napreden dokumentni
sistem, ki predstavlja glavni repozitorij, v katerem so dokumenti shranjeni v oblikah,
primernih za zakonsko skladno dolgotrajno hrambo (v formatu XML ali PDF).

Elektronska hramba dokumentarnega in arhivskega gradiva (e-hramba) je podprta z
lastno reSitvijo za dolgoro¢no hrambo dokumentov v elektronski obliki na osnovi lastnih
akreditiranih notranjih pravil za upravljanje varnostnih vsebin. Digitalizirani dokumenti so
opremljeni z vsemi potrebnimi varnostnimi vsebinami (elektronski podpis, ¢asovni zig) za
doseganje polne pravne veljavnosti in za zagotavljanje zahtev za zakonsko skladno
dolgotrajno hrambo arhivskega in dokumentarnega gradiva v elektronski obliki.

Odprema izhodnih e-dokumentov vkljuCuje storitve za odpremljanje dokumentov v
elektronski obliki v varen elektronski predal uporabnika portala »e-ZPIZ« (za drzavljane)
ali »Bi-ZPIZ« (za organizacije). Stevilni e-dokumenti se v fazi odpreme posredujejo
zunanjemu pogodbenemu izvajalcu, ki zaradi ekonomije obsega lahko bistveno ceneje
natisne fizi¢ni izvod in ga preko izvajalca postnih storitev posreduje stranki. Zavod ob tem
ponuja strankam spletno storitev, preko katere lahko kadar koli preverijo verodostojnost
fizi¢nega zapisa ali prevzamejo elektronski izvirnik.

4.3 Opis procesa strateSkega managementa in sistema za merjenje
uspesnosti zavoda

4.3.1 Proces strateSkega managementa
4.3.1.1 Oblikovanje strategije in izdelava razvojnega programa

Proces oblikovanja strategije, pri katerem sodelujejo direktorji sektorjev in direktor;ji
obmocnih enot ter vodja Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov, vodi
generalni direktor. Procesni diagram strateSkega nacrtovanja v zavodu, izdelan z uporabo
grafi¢nih elementov BPMN, je prikazan na Sliki 5.
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Slika 5: Procesni diagram strateskega nacrtovanja v zavodu
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Kot je v intervjuju pojasnil vodja Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov,
poteka proces oblikovanja strategij v zavodu preko naslednjih faz strateSkega nacrtovanja:

e V zacetni fazi strokovni delavci Sluzbe za statistiko, Sluzbe za finance, nacrtovanje in
analiziranje ter Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov zbirajo
podatke in pripravljajo strateska porocila, ki jih nato vodstvo zavoda obravnava v
naslednjih fazah. Podatki za izdelavo poslovnih, finan¢nih in statisticnih porocil se
zajemajo iz interne transakcijske baze podatkov, internega podatkovnega skladisca ter iz
drugih internih evidenc. Podatki za izdelavo porocil o stanju in predvidevanjih v okolju
pa izhajajo zlasti iz makroekonomskih strateSkih dokumentov drzave, demografskih
statistinih porocil, objav zakonodajnih sprememb in sprememb sistema obveznega
zavarovanja, objav drugih upravnih organov ter Stevilnih drugih virov.

e V fazi analize poslovanja in v vseh naslednjih fazah, razen predzadnje in zadnje faze,
sodelujejo generalni direktor, direktorji sektorjev, direktorji obmocnih enot ter vodja
Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov. V okviru te faze se na osnovi
internih poslovnih, finan¢nih in statisticnih porocil ocenita stanje izvajanja zavarovanja
in poslovanje v preteklih letih ter opredeli prednosti in slabosti zavoda.

e V fazi analize in predvidevanj v druzbenem, ekonomskem, politi¢nem, pravnem in
tehnoloSkem okolju se opredelijo priloZnosti in nevarnosti zavoda.

e Sledi faza doloCanja vizije in opredeljevanja strateskih ciljev za naslednje petletno
nacrtno obdobje.
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V fazi dolo¢anja dolgorocnih strateskih usmeritev poteka opredeljevanje predlogov

aktivnosti in projektov za doseganje zastavljenih strateskih ciljev.

e V fazi potrjevanja temeljnega strateSkega dokumenta oziroma razvojnega programa za
prihajajoce petletno obdobje generalni direktor po uskladitvi predlogov z direktorji
sektorjev in direktorji obmoc¢nih enot potrdi izbrane strateSke cilje in dolgorocne
strateske usmeritve zavoda ter razvojni program posreduje v obravnavo Svetu zavoda.

e V fazi sprejemanja razvojnega programa potrjen dokument obravnavajo in sprejmejo
¢lani Sveta zavoda. Ce ¢lani Sveta zavoda razvojnega programa ne sprejmejo, program
vrnejo generalnemu direktorju v ponovno obravnavo.

e 'V zadnji fazi procesa zaposleni Sluzbe za odnose z javnostmi dokument oblikujejo ter

ga pripravijo za javno objavo.

Klju¢ni elementi procesa strateSkega nacrtovanja (poslanstvo, vizija, cilji in strateske
usmeritve) so podrobneje opisani v razvojnem programu, ki predstavlja temeljni programski
dokument zavoda. Izdelavo razvojnega programa terja 30. clen Zakona o zavodih in Statut
ZPIZ ter javni interes, interes zaposlenih in drugi razlogi, kot so: pridobitev jasnih usmeritev
za prihodnost, doseganje preglednosti nacrtovanih usmeritev, moznost pravocasnega odziva
na spremembe idr. (Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 6, 16).

Na 25. seji Sveta zavoda, dne 25. 6. 2017, je bil sprejet razvojni program za obdobje od leta
2017 do 2021, v katerem so opredeljeni strateski cilji in opisane strateSke razvojne usmeritve
za obravnavano petletno obdobje na vseh klju¢nih podrocjih delovanja. Konkretni strateski
cilji zavoda so predstavljeni v prilogi 3, za realizacijo teh ciljev pa so bile opredeljene
aktivnosti in projekti, ki jih v strnjeni obliki in po posameznih strateskih ciljih navajam v
prilogi 4.

4.3.1.2 Proces takticnega nacrtovanja in uresni¢evanje strategije

Sprejeto strategijo uresnicujejo zaposleni zavoda preko vsakodnevnih operativnih nalog ter
preko projektov. Projekti so vodeni v skladu z naceli projektnega managementa, pri ¢emer
se za vsak projekt imenuje manager projekta, oblikuje projektna skupina, dolo¢i aktivnosti
in zaporedje njihovega izvajanja ter opredeli cilje in ¢asovne mejnike v terminskem nacrtu
projekta. Za uresniCevanje strategije preko vsakodnevnih rednih nalog pa se v okviru
takticnega nacrtovanja izdelajo tudi naslednji nacrtni akti: letni finan¢ni nacrt, kadrovski
nacrt in letni program dela.

Zavod doloc¢a svoje financno poslovanje z letnim finan¢nim nacrtom, s katerim opredeli
sredstva iz prispevkov, drzavnega proracuna in drugih virov, ki so potrebna za zagotavljanje
pravic in izvajanje zavarovanja ter drugih obveznosti. Finan¢ni nacrt tako opredeljuje vse
nacrtovane prihodke in odhodke, ki bodo plac¢ani v dobro in izplacani v breme zavoda v
naslednjem koledarskem letu. V skladu s 165. ¢lenom ZPIZ-2 je zavod dolZzan pripraviti
finan¢ni nacrt, ki je usklajen s Prora¢unom RS, Ministrstvom za finance RS (v nadaljevanju
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MF) in Ministrstvom za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti RS (MDDSZ) ter
ga v roku 30 dni od objave drzavnega proracuna posredovati v soglasje Vladi RS.

Kadrovski nacrt opredeljuje predvideno Stevilo in strukturo zaposlenih po posameznih
funkcijskih enotah ter pricakovan obseg dela za vsakega zaposlenega v naslednjem
koledarskem letu. Nacrtovan obseg dela je kvantitativno opredeljen preko pricakovane vsote
normativnih tock na letni ravni z upoStevanjem pri¢akovane prisotnosti na delovnem mestu.

Z letnim programom dela pa so podrobneje opisani nacrtni cilji po posameznih podrocjih
delovanja, ki jih ob sodelovanju z direktor;ji sektorjev doloci generalni direktor in potrdi Svet
zavoda. Nacrtovane postavke v letnem programu dela se nanasajo na vsebinske skupine
upravnih postopkov, ki se izvajajo v okviru temeljne dejavnosti zavoda. Vsebinske skupine

ey

v e

skupin poteka do tretje ali Cetrte hierarhi¢ne ravni, pri nekaterih skupinah pa vse do Seste
ravni. Primer razgradnje vsebinskih skupin na podskupine nizjih hierarhi¢nih ravni prikazuje
Tabela 1.

Tabela 1: Primer dekompozicije vsebinskih skupin upravnih postopkov zavoda

Raven 1 Raven 2 Raven 3
1. Pokojnine 1.1. Starostne, pred¢asne in delne | 1.1.1. Starostne in predcasne pokojnine —
pokojnine prvi

1.1.2. Starostne in pred¢asne pokojnine —
ponovni

1.1.3. Delne pokojnine — prvi

1.1.4. Delne pokojnine — ponovni

1.2. Druzinske pokojnine 1.2.1. Druzinske pokojnine po zavarovancu

1.2.2. Druzinske pokojnine po upokojencu

1.2.3. Druzinske pokojnine

2. Pokojninska doba 2.1. Pokojninska doba, doba SZK | 2.1.1. Pokojninska doba — prvi
in dokup let 212

Pokojninska doba — ponovni

2.1.3. Doba SZK
2.1.4. Dokup let

2.2. Lastnost zavarovanca 2.2.1. Lastnost zavarovanca
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VR

oziroma atributov upravne zadeve, kot so: vrsta postopka, klasifikacijska Sifra, stopnja in
nacin reSevanja. Na primer v vsebinsko podskupino »1.1.1. Starostne in predcasne
pokojnine — prvi« so tako uvrsceni zahtevki z naslednjimi lastnostmi:

e vrsta upravnega postopka = »Uveljavljanje pravic P1Z«,
e klasifikacijska Sifra = »10321 Starostna pokojnina« ali »10322 Pred€asna pokojnina,
e stopnja reSevanja« = »Splosno« in

e nacin reSevanja = »Prvi«.

R

pricakovan dotok in pri¢akovano S$tevilo reSenih zahtevkov, priCakovan povpre¢ni ¢as
reSevanja ter vrednosti drugih kazalcev za prihajajoce koledarsko leto.

4.3.1.3 Kontrola uresni¢evanja strategije

Kontrola uresni¢evanja strategije in takti¢nih nacrtov (finan¢nega in kadrovskega nacrta ter
letnega programa dela) poteka na ravni zavoda kot celote ter na nizjih ravneh organizacijske
strukture, na ravni sektorjev in sluzb. Spremljanje kompleksnejSih nalog, vezanih na
uresnievanje takticnih nacrtov, temelji na mehanizmih kontrole, medtem ko spremljanje
preprostejSih nalog pogosto temelji tudi na zaupanju vodji svojim podrejenim strokovnim
delavcem. Kontrolo izvaja vodstvo zavoda ter direktorji in vodje sluzb za svoje podrejene
strokovne delavce.

Kot je v intervjuju dejal vodja Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov,
temelji spremljanje realizacije postavk finan¢nega nacrta na racunovodskih porocilih, v
katerih so na podlagi verodostojnih knjigovodskih listin evidentirani vsi relevantni poslovni
dogodki. Pri spremljanju in kontroli kadrovskega nacrta, programa dela in strateskih ciljev
pa se obravnavajo Stirimese¢na interna poslovna in statisti¢na poroc¢ila o dosezenih rezultatih
dela. V ta namen se za razSirjeni kolegij generalnega direktorja, ki je sklican trikrat letno,
pripravi poro€ila s primerjavo med naclrtovanimi vrednostmi in dosezenimi rezultati,
navedbo vzrokov za zaznana odstopanja ter predlaganimi korektivnimi ukrepi za odpravo
odstopanj. Posamezne postavke programa dela se kontrolirajo tudi pogosteje, odvisno od
vrste in stopnje pomembnosti oziroma kriticnosti postopka (npr. spremembe zakonodaje ali
odlocitve Ustavnega sodis¢a so velikokrat razlog za nepredvideno povecanje obsega dela,
kar vpliva na delo na drugih postopkih). Sicer lahko vodje kadar koli dostopajo do porocil
poslovno inteligen¢nega sistema, ki vsebujejo kazalce, vsebovane v programu dela in
kadrovskem nacrtu, ter nekatere kazalce razvojnega programa.

Po zakljucku koledarskega leta je zavod v skladu z Zakonom o javnih financah in Zakonom
o raCunovodstvu ter drugimi predpisi dolzan pripraviti letno porocilo o dosezenih rezultatih
dela, v katero je vkljuceno: racunovodsko porocilo, poslovno porocilo, porocilo o strateskih
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ciljih in doseZenih rezultatih ter druga statisti¢na porocila (statisti¢ni podatki o zavarovancih
in uzivalcih pravic, gmotni polozaj upokojencev in delovnih invalidov idr.). Vsebina
racunovodskega porocila se nanaSa na postavke finan¢nega nacrta, medtem ko poslovno
porocilo vkljuCuje postavke programa dela in kadrovskega nacrta, poroCilo o dosezenih
rezultatih pa nacrtovane in dejansko dosezene vrednosti kazalcev, preko katerih se meri
napredek pri uresni¢evanju strateskih ciljev, opredeljenih v razvojnem programu.

4.3.2 StrateSki sistem merjenja uspeSnosti poslovanja in kljucni kazalci uspeSnosti

Po navedbah vodje Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov vsebuje
strateski sistem merjenja uspesnosti nabor kazalcev, preko katerih zavod meri napredek pri
uresniCevanju zastavljenih takticnih ciljev (vsebovanih v letnem programu dela in
kadrovskem nacrtu) in strateSkih ciljev (vsebovanih v razvojnem programu). Kazalci so
razvrsceni po posameznih podroc¢jih delovanja in temeljnih strateskih usmeritvah v skladu z
vsebino in strukturo petletnega razvojnega programa.

Podatkovni vir za izraCun vrednosti kazalcev za spremljanje realizacije letnega programa
dela in kadrovskega nacrta ter v prilogi 5 navedenih strateskih ciljev razvojnega programa
predstavlja interno podatkovno skladis¢e poslovno inteligencnega sistema za stratesko
spremljanje uspesnosti poslovanja. V to analiticno bazo podatkov se vsakodnevno, po
zakljucku delovnega dne, programsko prenasajo novi in spremenjeni zapisi iz transakcijskih
tabel procesne aplikacije, preko katere poteka izvajanje velike veCine vseh upravnih
postopkov zavoda. Pridobivanje podatkov za izratun kazalcev, namenjenih merjenju
doseganja drugih strateskih ciljev, kot na primer: zadovoljstvo drzavljanov s storitvami
zavoda, zadovoljstvo zaposlenih, finan¢na stabilnost, delez popolnosti podatkov maticne
evidence ter drugih ciljev strateskih aktivnosti in projektov, pa je v domeni zaposlenih
Sluzbe za statistiko. Ker v okviru magistrskega dela opisujem in analiziram vzpostavitev
informacijskega sistema za strateSko spremljanje uspesnosti, ki ga tvori transakcijska baza
procesne aplikacije ter poslovno inteligen¢ni sistem za strateSko spremljanje uspesSnosti,
bom v nadaljevanju obravnaval sisteme za merjenje realizacije letnega programa dela,
kadrovskega nacrta in strateSke cilje, ki so navedeni v prilogi 5.

Cilji letnega programa dela in kadrovskega nacrta ter strateski cilji, ki so navedeni v prilogi
5, so merljivi. Vsak cilj je povezan z enim ali ve¢ kazalci z opredeljenimi ciljnimi vrednostmi
za obravnavano ¢asovno obdobje. Ti kazalci se po vsebini nanaSajo predvsem na koli¢ino
opravljenega dela ter na Case trajanja reSevanja upravnih postopkov. Sistem za merjenje
uspesnosti realizacije letnega programa dela tako vkljucuje nabor kazalcev, s katerimi se
merijo stanje reSenih in nereSenih upravnih postopkov ter Cas reSevanja za vsako od
vsebinskih skupin in podskupin, predstavljenih v poglavju 4.3.1.2. Tudi sistem za merjenje
strateskih ciljev, navedeni v prilogi 5, vsebuje kazalce, ki se nanaSajo na stanje upravnih
postopkov in na Case reSevanja, vrednosti teh kazalcev pa se izraCunavajo z agregiranjem
vrednosti kazalcev letnega programa dela. Pri tem se vrednosti podrobnejSih kazalcev

47



letnega programa dela agregirajo do ravni glavnih vsebinskih skupin upravnih postopkov ter
na ravni zavoda kot celote in koledarskega leta kot obravnavane enote ¢asovne dimenzije
(vsebinske podskupine in organizacijske enote se v agregatih ne uposStevajo). Primeri
kazalcev za merjenje doseganja strateskih ciljev so prikazani v Tabeli 2.

Tabela 2: Primeri kazalcev za merjenje doseganja strateskih ciljev zavoda

Stratesko StratesKi cilj Kazalec Enota Ciljna vrednost
podrocje mere kazalca do 2021
Resevanje Ucinkovito priznavanje | Povprecni ¢as trajanja Casv 45-55 dni
zahtevkov za | pravic iz obveznega postopkov za dnevih
priznavanje zavarovanja uveljavljanje pravic — I.
pravic iz stopnja
obveznega — _ —
zavarovanja Nerejsen} zghtevkl.za Stevilo 4000-5500
uveljavljanje pravic — . zahtevkov | zahtevkov
stopnja
Delez v roku reSenih % 80-85 %

zahtevkov za
uveljavljanje pravic — I.
stopnja

Strokovno in enotno Delez opravljenih revizij | % 30-35%
priznavanje pravic iz
obveznega zavarovanja

Vir: Prirejeno po Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 21.

Poleg sistema merjenja po vsebinskih skupinah upravnih postopkov ima zavod vzpostavljen
tudi sistem merjenja uspesnosti strokovnih delavcev, ki je namenjen spremljanju in kontroli
kadrovskega nacrta. Kazalec, ki je vkljucen v kadrovski nacrt, odraza pri¢akovano vsoto
normativnih tock, ki jih posamezen strokovni delavec pridobi z izvajanjem aktivnosti med
reSevanjem upravnih postopkov. Simboli¢en primer kadrovskega nacrta ponazarja Tabela 3.

Tabela 3: Simbolicen primer kadrovskega nacrta zavoda

Sektor / Obmo¢na | Organizacijska Strokovni delavec Delovno Pri¢akovana vsota
enota enota mesto normativnih tock
Sektor za izvajanje | Sluzba za mati¢no | Ime in priimek Strokovni 10.000
zavarovanja evidenco strokovnega delavca 1 | delavec v
zavarovancev in izvajanju
prispevke
Ime in priimek Revizor 12.000
strokovnega delavca 2
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Kadrovski nacrt temelji na organizacijski strukturi in normativu, v katerem je vsaka
pomembnejsa aktivnost upravnega postopka ovrednotena z ustreznim Stevilom normativnih
toCk. Pri tem so zahtevnejSe aktivnosti ovrednotene z vecjim Stevilom tock, preprostejse pa
z manjSim Stevilom toCk. Strokovnim delavcem se tako za prihajajo¢e nacrtno obdobje
(koledarsko leto) dolo¢i pri¢akovana vsota normativnih tock. Med vsakodnevnim
izvajanjem upravnih postopkov preko procesne aplikacije pa se programsko belezijo
normativne tocke za vsako podano resitev faze postopka in nato v poslovno inteligenénem
sistemu agregirajo do ravni posameznega strokovnega delavca po dnevih, mesecih in letu.
Vpogled v nacrtovane in dejansko dosezene vsote normativnih tock po posameznih
strokovnih delavcih v poljubnih ¢asovnih obdobjih je nadrejenim omogocen preko
interaktivnih statisti¢nih porocil strateskega poslovno inteligen¢nega sistema.

4.4 Vzpostavitev informacijskega sistema za strateSko spremljanje
uspesSnosti poslovanja

Informacijski sistem za strateSko spremljanje uspesnosti poslovanja zavoda tvori sistem za
management poslovnih procesov, v okviru katerega delujeta procesna aplikacija za
informatizacijo procesov temeljne dejavnosti ter strateski poslovno inteligenc¢ni sistem. Pri
tem procesna aplikacija zagotavlja klju¢en podatkovni vir poslovno inteligencnega sistema,
ta pa omogoca obdelavo in shranjevanje procesnih metrik ter izvajanje algoritmov za
izraCunavanje vrednosti strateskih kazalcev uspesSnosti. Za vzpostavitev informacijskega
sistema za strateSko spremljanje uspeSnosti poslovanja je bilo zato treba namestiti in
povezati tehnoloSke komponente okolja BPMS, razviti procesno aplikacijo ter vzpostaviti
poslovno inteligen¢ni sistem za shranjevanje in prikaz strateSkih kazalcev uspeSnosti.
Aktivnosti, izvedene med vzpostavljanjem sistema, in uporabljana razvojna orodja ter
poslovne koristi ob uvedbi so podrobneje opisani v naslednjih poglavjih.

4.4.1 Vzpostavitev sistema za management poslovnih procesov

Informatizacija procesov temeljne dejavnosti je bila realizirana s procesno aplikacijo, ki
deluje v skladu z Zakonom o upravnem postopku in Uredbo o upravnem poslovanju.
Delovanje procesne aplikacije omogocajo tehnoloske komponente okolja BPMS, razvite
funkcionalnosti pa podpirajo vse klju¢ne aktivnosti v procesu reSevanja upravnih zadev.

4.4.1.1 Uporabljena razvojna orodja

Pri vzpostavitvi okolja BPMS in razvoju procesne aplikacije so bile po navedbah vodje
razvijalcev procesne aplikacije uporabljene tehnoloske komponente in razvojna orodja
produkta IBM Business Process Management (v nadaljevanju IBM-BPM). IBM-BPM je
celovit sistem za management poslovnih procesov, ki zagotavlja tako razvojno kot izvajalno
tehnolosko okolje za izdelavo in izvajanje procesnih aplikacij. V produkt IBM-BPM so
integrirana razli¢na orodja, s katerimi so podprte specificne zahteve vseh faz zZivljenjskega
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cikla poslovnih procesov, od modeliranja procesov in izdelovanja procesnih aplikacij do
izvajanja in spremljanja izvajanja ter merjenja in optimizacije procesov.

IBM-BPM vkljucuje naslednje medsebojno povezane programske komponente in orodja:

e Process Designer je orodje za modeliranje poslovnih procesov in razvoj procesnih
aplikacij, ki je namenjeno tako poslovnim uporabnikom (za izdelavo procesnih modelov)
kot IT-razvijalcem (za izdelavo procesnih aplikacij). Orodje omogoca izdelavo in
parameterizacijo klju¢nih gradnikov procesnih aplikacij, kot so: procesni modeli BPMN,
grafi€ni uporabniSki vmesniki, spletne funkcije, odloCitvena pravila, programske
spremenljivke, kazalci uspeSnosti procesov in drugi gradniki. Zagon procesa,
spremljanje poteka procesne instance ter testiranje delovanja prototipov procesnih
aplikacij se izvaja preko integriranega orodja Process Inspector. Za optimizacijo in
simulacijo poslovnih procesov na osnovi opredeljenih procesnih modelov pa je
namenjeno orodje Process Optimizer.

e Integration Designer omogoca razvoj tehnolosko raznovrstnih integracij z ostalimi
poslovnimi aplikacijami ter vzpostavitev integracij med aktivnostmi znotraj obseznejSih,
popolnoma avtomatiziranih poslovnih procesov. Orodje temelji na konceptu storitveno
usmerjene arhitekture zato omogoca izdelavo ponovno uporabljivih spletnih storitev,
orkestracijo razvitih spletnih storitev ter dostop do zalednih sistemov.

e Process Center predstavlja skupni repozitorij, v katerem so shranjeni vsi gradniki
procesnih aplikacij, razviti z orodjema Process Desingner in Process Integrator. Preko
spletnega uporabniSkega vmesnika Process Center Console so uporabnikom dostopne
funkcionalnosti za namesc¢anje procesnih aplikacij na procesni streznik, za upravljanje z
vsebino repozitorija in za upravljanje z lastnostmi procesnih gradnikov (urejanje
pooblastil in statusov aplikacij ter upravljanje z verzijami in posnetki stanj).

e Process Server je procesni streznik, ki zagotavlja izvajalno okolje tako za procesne
aplikacije kot za spletne storitve, namenjene integraciji procesnih aplikacij z drugimi
poslovnimi aplikacijami. V ta namen so v procesnem strezniku podprte naslednje
pomembnejSe funkcionalnosti: uvoz in izvoz procesnih modelov BPMN, avtomatizirana
pretvorba modelov BPMN v ukaze BPEL, izvajanje ukazov programskega jezika BPEL,
preverjanje poslovnih pravil med izvajanjem procesov, beleZzenje podatkov poslovnih
dogodkov med izvajanjem aktivnosti ter upravljanje sporocilnih tokov storitvenega
vodila.

e Orodje Process server je popolnoma integriran z orodji ProcessAdmin Console, Process
Portal, WebSphere Application in Server Admin Console. Preko spletnega
uporabni$kega vmesnika orodja ProcessAdmin Console je omogoceno upravljanje z
nastavitvami procesnega streznika ter namescanje in objavljanje procesnih aplikacij.
Process Portal zagotavlja enoten in nadzorovan dostop do grafi¢nih uporabniskih
vmesnikov za aktivnosti, ki jih izvajajo kon¢ni uporabniki. Poleg tega je v orodje Process
Portal vgrajena tudi funkcija za zaznavanje predhodno opredeljenih poslovnih
dogodkov, ki se zgodijo med izvajanjem aktivnosti in procesov. Ta funkcija nato preko
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procesnega streznika zapiSe podatke poslovnih dogodkov v lokalno podatkovno
skladisce, kjer se izracunajo vrednosti za procesne kazalce in za dogovorjene ravni
storitev. Process Server je tehnolosko implementiran v IBM aplikacijskem strezniku
WebSphere Application Server. Orodje WebSphere Application Server Admin Console
je tako namenjeno administraciji in konfiguraciji lastnosti aplikacijskega streznika, na
katerem je nameS¢en procesni streznik.

4.4.1.2 Potek projekta za razvoj procesne aplikacije

V nadaljevanju podajam povzetek odgovora vodje projekta razvoja procesne aplikacije na
vprasanje »Kako je potekal razvoj procesne aplikacije?«.

Informatizacija upravnih postopkov v skladu s konceptom managementa poslovnih procesov
je potekala v okviru prve in druge faze projekta »Upravljanje z dokumentarnim gradivom«
(v nadaljevanju projekt UDG). Cilj prve faze projekta je bil opredeliti sploSne uporabniske
nanasa na upravljanje z upravnimi zadevami in dokumentarnim gradivom ter vkljucuje vsa
temeljna podro¢ja delovanja zavoda. Pri tem so morale biti zahteve usklajene tudi s
Stevilnimi zakonskimi akti in predpisi, ki jih je zavod, kot institucija slovenske javne uprave,
dolzan upostevati.

Z realizacijo aktivnosti prve faze projekta UDG so bili v letu 2010 izpolnjeni pogoji za
zaCetek druge faze projekta z naslednjimi cilji: namestitev tehnoloSkih komponent okolja
BPMS, informatizacija vseh procesov temeljne dejavnosti ter postopna ukinitev dotedanjega
sistema. Projekt je bil voden v skladu z naceli projektnega vodenja ter obravnavan kot
strateSko pomemben projekt, zato so bili v upravo projekta imenovani predstavniki
najvi§jega vodstva: namestnik generalnega direktorja, ki hkrati zaseda tudi funkcijo
direktorja sektorja informacijskih tehnologij, direktor sektorja za pravne in sploSne zadeve
ter vodja sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov. V projektno skupino so
bili vkljuceni strokovnjaki z razli¢nih vsebinskih in IT-podrocij, vodje nekaterih sluzb ter
kljucni koncni uporabniki. Projekt je bil delezen mocne podpore tudi s strani generalnega
direktorja, ki je bil vseskozi seznanjen s potekom projekta.

Druga faza projekta UDG je potekala iterativno, pri cemer je vsaka iteracija vkljucevala vse
znacilne faze razvoja informacijskih resitev: od analize, oblikovanja in razvoja, do testiranja
in uvajanja. V okviru prve iteracije je bil informatiziran krovni proces UDG ter prvi
preprostejsi upravni postopki zavoda (npr. izpis obdobij zavarovanj, revizija zavezancev za
posredovanje obrazcev »M-4« in drugi postopki). V naslednjih iteracijah projekta pa so bili
nato postopoma informatizirani tudi drugi kompleksnejSi postopki. Iterativni razvoj je
omogocil tudi postopno ukinjanje funkcionalnosti predhodnega sistema ter sistemati¢en in
nadzorovan prehod na nov sistem preko vec¢, nekajmesec¢nih ciklov.
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Projektne aktivnosti posamezne iteracije so vkljucevale naloge, ki so se nanasale na analizo,
oblikovanje, razvoj in uvajanje posamezne vrste upravnega postopka. V fazi analize so bile
opredeljene in obravnavane podrobne zahteve, ki so izhajale tako iz splosnih uporabniskih
zahtev, podanih v okviru prve faze projekta, kot iz vsebinskih specifik upravnih postopkov.

Na osnovi opredeljenih zahtev je bili nato v fazi oblikovanja procesnih aplikacij izdelan
kot IT-strokovnjaki. Poleg tega so bili v tej fazi opisani tudi algoritmi za izvajanje
avtomatiziranih aktivnosti ter oblikovani osnutki uporabniskih vmesnikov za procesne
aktivnosti, ki jih izvajajo kon¢ni uporabniki. Uporabljeno razvojno okolje IBM-BPM (zlasti
orodje IBM Bluework Live) je omogocalo interaktivno sodelovanje uporabnikov in IT-
¢lanov projektne skupine, zaradi Cesar je bila pozornost usmerjena predvsem na timsko delo
pri optimizaciji in implementaciji procesov ter manj na pripravo in vzdrzevanje pisne
dokumentacije. IT je z izdelavo prototipov uporabniskih vmesnikov za klju¢ne koncne
uporabnike omogocil, da so ti lahko Ze v zgodnji fazi razvoja testirali prihodnjo procesno
aplikacijo in proces ter tako zaznali in opozorili na morebitne pomanjkljivosti ali nesoglasja,
Se preden se je zacela dejanska implementacija poslovne logike v okolju BPMS.

Sledila je faza razvoja, v kateri so bili programirani vsi tehnoloSki gradniki procesne

aplikacije. Ta faza je vkljuCevala naslednje aktivnosti:

e izdelava ali dopolnitev procesnih modelov BPMN na najnizji ravni procesne arhitekture,

e izdelava javanskih spletnih funkcij, s katerimi so bile podprte funkcionalnosti
uporabniskih vmesnikov in algoritmi za izvajanje avtomatiziranih aktivnosti,

e izdelava javanskih spletnih funkcij za del poslovne logike in za komunikacijo procesnih
aplikacij s transakcijsko bazo podatkov,

e izdelava zaslonskih mask,

e izdelava sporocilnih tokov na storitvenem vodilu,

e izdelava integracij z vsebinskimi aplikacijami ter

e objava razvitih tehnoloskih gradnikov v izvajalnem okolju BPMS.

Po namestitvi in integraciji vseh razvitih tehnolosSkih gradnikov v tesno izvajalno okolje
BPMS so klju¢ni kon¢ni uporabniki v okviru zadnje faze vsake projektne iteracije izvedli
testiranje procesne aplikacije, pripravili navodila za uporabo ter organizirali izobrazevanje
in uvajanja za kon¢ne uporabnike. Uvedba procesnih aplikacij in uveljavljanje koncepta
brezpapirnega poslovanja je vplivala na popolnoma spremenjen nacin dela za koncne
uporabnike, vendar so se zaradi postopnega objavljanja implementiranih postopkov v
produkcijsko okolje BPMS lahko sproti uvajali in prilagajali na novo vrsto uporabnisSkih
vmesnikov, nove tehnoloske gradnike (npr. e-podpisovanje, e-dosje, e-arhiv idr.) in na nove
nacine dela.
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S ponavljanjem projektnih iteracij za informatizacijo posameznih vrst upravnih postopkov
je bila tako do danes s procesno aplikacijo UDG podprta velika vecina vseh postopkov
temeljne dejavnosti.

4.4.1.3 Razvite funkcionalnosti procesne aplikacije

ZP1Z je s pravnega vidika uvrS¢en med javne zavode, zato je dolzan delovati v skladu z
Zakonom o splosnem upravnem postopku (v nadaljevanju ZUP) in pri tem upravljati z
dokumentarnim gradivom, skladno z Uredbo o upravnem poslovanju (v nadaljevanju UUP).
Posledi¢no iz UPP in ZUP, poleg Zakona o drzavni upravi (v nadaljevanju ZDU), Zakona o
varstvu dokumentarnega in arhivskega gradiva ter arhivih (v nadaljevanju ZVDGA) in
Zakona o elektronskem poslovanju in elektronskem podpisu (v nadaljevanju ZEPEP),
izhajajo tudi osnovne zakonske zahteve za delovanje funkcionalnosti procesne aplikacije za
upravljanje z dokumentarnim gradivom (v nadaljevanju aplikacija UDG). S
funkcionalnostmi so podprte vse genericne aktivnosti krovnega postopka, od evidentiranja
in reSevanja zadeve, do odpreme, vroCanja in hrambe. Funkcionalnosti, ki podpirajo
vsebinske specifike raznovrstnih upravnih postopkov (upravljanje mati¢ne evidence
zavarovancev, priznavanje pravic na prvi in drugi stopnji in nakazovanje), pa podrobneje
opredeljujejo drugi zakoni, zlasti ZP1Z-2 in ZMEPIZ.

V nadaljevanju povzemam odgovor vodje projekta razvoja procesne aplikacije na vpraSanje
»Katere so kljucne funkcionalnosti procesne aplikacije?«. Obravnavane funkcionalnosti sem
v testnem okolju preizkusil tudi sam s kreiranjem in reSevanjem testnih upravnih postopkov.

oy

vsemi generi¢nimi aktivnostmi in povezavami med njimi. V dejansko implementiranem
modelu BPMN procesne aplikacije UDG so te genericne aktivnosti obravnavane kot
podprocesi, v katere se povezujejo podprocesi na nizjih ravneh, vse do posameznih
aktivnosti podprocesov najnizje ravni procesne arhitekture. Pri tem je predvsem podproces
»ResSevanje zadeve« raz€lenjen na Stevilne podprocese na nizjih ravneh ter aktivnosti z
mnogimi razmejitvami, saj v okviru tega podprocesa poteka reSevanje vseh vrst upravnih
postopkov. Procesni model krovnega postopka reSevanja upravnih zadev zavoda, prikazan
na Sliki 6, je izdelan z uporabo grafi¢nih elementov BPMN.

Funkcionalnosti procesne aplikacije UDG tako podpirajo vse genericne aktivnosti
upravnega postopka, kot tudi vsa klju¢na podrocja izvajanja pokojninskega in invalidskega
zavarovanja: podro¢je maticne evidence, reSevanje zahtevkov za uveljavljanje pravic,
izvedenstvo, pritozbene in revizijske postopke ter postopke zastopanja na sodiscih in
vodenje postopkov za izplacilo dajatev. NajpomembnejSe funkcionalnosti in potek izvajanja
upravnih postopkov preko aplikacije UDG so opisani v nadaljevanju.
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Slika 6: Procesni model krovnega postopka resevanja upravnih zadev zavoda
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Evidentiranje zadeve predstavlja zacetno aktivnost vsakega upravnega postopka, pri cemer
se na osnovi upravnih vlog ali po uradni dolznosti kreirajo nove upravne zadeve. Upravne
vloge vstopajo v aplikacijo UDG v elektronski obliki, saj ZPIZ-IS omogoca izpolnjevanje
vlog preko spletnih aplikacij ter elektronsko izmenjavo podatkov z organizacijami. Prav tako
je v elektronsko obliko pretvorjena tudi vsa druga dokumentacija, vklju¢no z dosjejem
zavarovanca, zato vsa dokumentacija spremlja celoten postopek resevanja zadeve izklju¢no
v elektronski obliki.

Ob evidentiranju zadeve se dolo¢i identifikacijska Stevilka zadeve, obravnavan subjekt
(fizicna ali pravna oseba), vrsta zadeve glede na vsebino vloge in drugi obvezni podatki.
Evidentiranje izvedejo zaposleni v sprejemnih pisarnah preko uporabniskega vmesnika
aplikacije UDG, za nekatere vrste upravnih zadev pa je podprto tudi avtomatizirano
evidentiranje.

Po uspesno zaklju¢enem evidentiranju je zadeva predana v reSevanje oziroma programsko
presignirana na ustrezno delovno mesto ali organizacijsko enoto. Aplikacija UDG podpira
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tudi funkcijo razdelilnika, pri ¢emer se oblikujejo skupine signirnih znakov za reSevanje
posameznih vsebinskih skupin upravnih postopkov, sistem pa nato glede na vsebino zadev
signirnim znakom (tj. delovna mesta) programsko dodeljuje zadeve po vrstnem redu.

ReSevanje zadeve izvajajo strokovni delavci, ki jim je bila v predhodni aktivnosti s strani
evidenticarja ali razdelilnika signirana zadeva. Podatki dodeljenih zadev se izpiSejo v
vstopnem uporabniSkem vmesniku aplikacije »Vhodni predal«. Poleg novih dodeljenih
zadev imajo strokovni delavci preko tega uporabniskega vmesnika moZznost vpogleda v
seznam vseh zadev v reSevanju ter vseh reSenih zadev in zadev v rokovniku. Pri tem je sistem
pooblastil zasnovan tako, da se vsakemu strokovnemu delavcu izpisejo le njegove zadeve,
vodje in direktorji pa imajo moznost vpogleda v seznam zadev za vse svoje podrejene z
omogoceno funkcijo prerazporejanja zadev.

Postopek resevanja zadeve strokovni delavci nadaljujejo preko naslednjega uporabniskega
vmesnika »ReSevanje«. V tem vmesniku se za obravnavano zadevo izpiSejo vsi relevantni
podatki zadeve in subjekta ter metapodatki vseh pripadajocih dokumentov s povezavami do
vsebine digitaliziranih dokumentov, shranjenih v dokumentnem sistemu. Glede na vrsto
zadeve in glede na dotedanji potek izvedenih aktivnosti se dolo¢i naslednja aktivnost, s Cimer
se aktivira ustrezen uporabniski vmesnik za izvedbo naslednje aktivnosti. Poleg polj s
podatki, ki se nanaSajo na izbrano procesno aktivnost, vsebujejo ti uporabniski vmesniki
praviloma tudi seznam s povezavami do vsebinskih aplikacij internega portala zavoda, preko
katerih prav tako poteka reSevanje zadev. Ob prozenju spletnih storitev vsebinskih aplikacij
preko procesne aplikacije UDG se do vsebinskih aplikacij posredujejo tudi vsi parametri
zadeve, zahtevani za nadaljnje delovanje vsebinske aplikacije. Tako se vzpostavi povezava
med procesnimi in vsebinskimi aplikacijami ter na podatkovni ravni zagotovi povezave med
tabelami s procesnimi in vsebinskimi atributi (enoznacna identifikacijska Stevilka zadeve
predstavlja tuj kljuc v tabelah vsebinskih aplikacij).

Proces reSevanja zadeve se tako izvaja po predvidenem zaporedju aktivnosti oziroma fazah
postopka, skladno z implementiranim modelom procesa BPMN. Med izvajanjem procesa se
vsaki aktivnosti programsko pripisSeta signirni znak strokovnega delavca ter Casovni Zig
(datum in cas) ob prejemu, ob prevzemu in ob zakljuku aktivnosti. Po izvedbi aktivnosti
strokovni delavci dolocijo vrsto resitve faze postopka ter s tem aktivirajo naslednjo aktivnost
ali v primeru zadnje aktivnosti sprozijo odpiranje uporabniSkega vmesnika za opredelitev
resitve zadeve. Strokovni delavci tako med reSevanjem zadeve izvedejo vse zahtevane
aktivnosti, do priprave na odpremo ali do shranjevanja zadeve v rokovnik.

Priprava na odpremo in rokovnik. Aplikacija UDG sprozi aktivnost »Priprava na
odpremo« v trenutku, ko strokovni delavec reSi zadnjo fazo postopka. Za izvedbo te
aktivnosti je treba oznaciti nabor dokumentov, ki se v nadaljevanju posljejo obravnavani
stranki, dolociti na¢in poSiljanja in izbrati ustrezen naslov za poSiljanje (stalni naslov,
zaCasni naslov ali naslov za vrocanje).
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V primeru, da se za konkretno reSeno zadevo pricakujejo dodatna, naknadna sporocila (npr.
pritozba v zakonsko dolo¢enem roku) ali v primeru, ko se zacasno prekine reSevanje zadeve
zaradi vsebinskih razlogov, strokovni delavec zadevo evidentira v rokovnik. Pri tem se
dolo¢i koncni rok, do katerega se zadeva hrani v rokovniku (npr. datum zakonsko
doloc¢enega roka za pritozbo glede na datum vrocitve zadeve), po preteku tega roka pa se
zadeva programsko presignira na strokovnega delavca, ki je zadevo vlozil v rokovnik v
nadaljnjo obravnavo. Ce po preteku pritozbenega roka zavod ne prejme pritoZbe, se zadevi
dodeli status »Zakljuceno« s ¢imer se zakljuci tudi izvajanje upravnega postopka.

Podpisovanje odgovorne osebe. V aplikacijo UDG so vgrajene vse funkcionalnosti, ki jih
za elektronsko podpisovanje predpisuje ZEPEP. Nadrejeni ali odgovorna oseba tako s
podpisom, s kvalificiranim digitalnim potrdilom, potrdi izbrano reSitev zadeve ter s tem
aktivira aktivnost za samodejno odpremo. Ce se odgovorna oseba z resitvijo ne strinja,
podpis zavrne, zadeva pa se presignira k strokovnemu delavcu, ki je zadevo predal v
podpisovanje.

Odprema in hramba. Izhodni dokumenti so odpremljeni programsko, v varen elektronski
predal uporabnika portala »e-ZPI1Z« (za fizicne osebe) oziroma portala »BiZP1Z« (za pravne
osebe) ali pa se dokumenti po elektronski poti posredujejo v odpremo zunanjemu
pogodbenemu izvajalcu. Hramba dokumentov in dokumentarnega gradiva zadeve
predstavlja zadnjo aktivnost v postopku resevanja zadev. Funkcija aplikacije UDG shranjuje
elektronske dokumente v formatu XML ali PDF/A, v zmogljiv sistem za upravljanje vsebin
oziroma dokumentov, meta podatki dokumenta z vsemi varnostnimi elementi, ki izhajajo iz
ZEPEP in ZVDAGA (elektronski podpis z veljavnim kvalificiranim digitalnim potrdilom in
casovni 7ig), pa se shranjujejo v loceno bazo elektronskega arhiva.

4.4.1.4 Poslovne koristi ob uvedbi BPMS in procesne aplikacije

Projekt vzpostavitve okolja BPMS in informatizacije procesov temeljne dejavnosti zavoda
je bil tako s tehnoloskega kot z vsebinskega vidika zahteven projekt. Vendar je uporaba
orodij in tehnoloskih komponent okolja BPMS ter uvedba procesne aplikacije za podporo
kljuénih upravnih postopkov po mnenju vodje projekta razvija procesne aplikacije in po
mnenju vodje razvoja procesne aplikacije, privedla do Stevilnih poslovnih koristi na
naslednjih podrocjih:

¢ Informatizacija upravnih postopkov. Integrirana razvojna orodja BPMS so omogocila
hiter razvoj prototipov ter vklju¢evanje kon¢nih uporabnikov Ze v zgodnjih fazah razvoja
procesnih aplikacij, pri modeliranju upravnih postopkov in pri testiranju prototipnih
reSitev. Zaradi podrobno opredeljenih uporabniSkih zahtev in uporabe razvojnih orodjij,
povezanih z izvajalnim okoljem, so bile funkcionalnosti procesne aplikacije razvite,
testirane in names¢ene v produkcijsko okolje v kratkih razvojnih ciklih. Poleg tega se je
z vzpostavitvijo povezav med procesno aplikacijo in vsebinskimi aplikacijami ZPIZ-IS

56



znotraj okolja BPMS =zagotovila celostna informatizacija velike vecine upravnih
postopkov zavoda.

e Izvajanje upravnih postopkov. S procesnimi aplikacijami so bile avtomatizirane
Stevilne aktivnosti, ki so se pred tem izvajale ro¢no. Za aktivnosti, ki jih izvajajo kon¢ni
uporabniki, so bili razviti procesno usmerjeni uporabniski vmesniki, s katerimi se je prav
tako pohitrilo in poenostavilo izvajanje upravnih postopkov. Vse to je vplivalo na
izboljSanje kazalcev ucinkovitosti, saj se je po uvedbi procesnih aplikacij zmanjSalo
Stevilo napak, skrajSal se je Cas reSevanja zahtevkov, znizali pa so se tudi stroSki izvajanja
aktivnosti. Poleg tega se je zaradi vgrajenih poslovnih pravil zmanjSalo Stevilo
administrativnih napak ter izboljSala preglednost nad potekom reSevanja zahtevkov.

e Merjenje uspesnosti in uéinkovitosti upravnih postopkov. Preko procesne aplikacije
se v transakcijsko bazo podatkov BPMS zapisujejo podatki o poslovnih dogodkih in
aktivnostih, ki se zgodijo med izvajanjem informatiziranih upravnih postopkov. Ti
procesni podatki predstavljajo v nadaljevanju temeljni podatkovni vir za izracun
vrednosti kazalcev, preko katerih se merita uspeSnost in u¢inkovitost izvajanja upravnih
postopkov ter posledi¢no tudi uspesnost pri uresnicevanju dolgoroc¢nih strateskih ciljev.
Vrednosti teh kazalcev tako temeljijo na kakovostnih in azurnih podatkih, ki odrazajo
dejanski potek izvajanja postopkov.

4.4.2 Vzpostavitev poslovno inteligencnega sistema za stratesko spremljanje
uspesnosti poslovanja

Poslovno inteligencni sistem za spremljanje uresnicevanja strategije je namenjen vodstvu
zavoda ter direktorjem sektorjev in vodjem sluzb za spremljanje realizacije kadrovskega
nacrta, letnega nacrta dela in klju¢nih dolgoro¢nih strateskih ciljev. Med najpomembnejse
funkcionalnosti sistema sodi prikaz dejanskih in nacrtovanih vrednosti kazalcev uspesnosti
ter moznost predstavitve teh kazalcev tako preko generi¢nih procesnih vidikov kot preko
specificnih vsebinskih vidikov.

Projekt razvoja strateskega poslovno inteligencnega sistema je potekal socasno s projektom
razvoja procesne aplikacije UDG. Pri projektu so poleg IT-strokovnjakov sodelovali
zaposleni iz Sluzbe za statistiko in Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih
procesov. Clani obeh projektnih skupin so se pogosto sestajali na usklajevalnih sestankih za
medsebojno koordinacijo aktivnosti ter za razresevanje tehnoloskih in vsebinskih vpraSanj,
zlasti na podrocju integracij poslovno inteligencnega sistema z BPMS-jem.

Za izvedbo projekta so bile izvedene aktivnosti, ki predstavljajo znacilne faze razvoja
poslovno inteligen¢nih sistemov, kot so: analiza vsebine operativnih transakcijskih baz in
obstojece vsebine podatkovnega skladisc¢a, oblikovanje dimenzijskih modelov in izdelava
tabel za shranjevanje procesnih podatkov v podatkovnem skladi$¢u, izdelava procesa ETL
za polnjenje tabel dejstev in dimenzij s procesnimi atributi ter izdelava interaktivnih porocil
za prikaz nacrtovanih in dejansko realiziranih vrednosti strateSkih kazalcev uspesnosti. Z
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vzpostavitvijo sistema je bilo zagotovljeno avtomatizirano zbiranje, obdelovanje in
shranjevanje procesnih podatkov ter moznost dostopa in analize vrednosti strateskih
kazalcev uspesnosti.

Arhitekturo strateskega poslovno inteligencnega sistema tvorijo tehnoloske komponente,
prikazane, ki so prikazane na Sliki 7.

Slika 7: Arhitektura poslovno inteligencnega sistema za spremljanje uresnicevanja
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Podatkovni vir predstavljajo transakcijske baze vsebinskih aplikacij mati¢ne evidence (v
nadaljevanju MEZ), upokojitvenega postopka (v nadaljevanju UP) in nakazovanja (v
nadaljevanju NP) ter transakcijska baza procesne aplikacije UDG. Podatki se preko procesov
ETL zajamejo in obdelajo ter zapisejo v tabele dejstev in dimenzij v podatkovnem skladiscu
enkrat dnevno (po zakljucku rednega delovnega ¢asa). Ob prozenju porocil za izpis kazalcev
uspesnosti se preko repozitorija meta podatkov dimenzijskih modelov generirajo poizvedbe
SQL. Rezultati poizvedb se nato izpiSejo na uporabniSkih vmesnikih predpripravljenih
standardiziranih interaktivnih porocil, preko katerih kon¢ni uporabniki spremljajo
realizacijo nacrtovanih postavk.

4.4.2.1 Uporabljena analiti¢na razvojna orodja

Funkcionalnosti strateSkega poslovno inteligen¢nega sistema so bile razvite z uporabo orodij
in drugih tehnoloskih komponent ogrodja IBM Cognos. IBM Cognos je napredno analiti¢no
ogrodje, v katerega so integrirane Stevilne programske komponente in orodja za razvoj,
izvajanje in upravljanje poslovno inteligencnih sistemov. To analiticno ogrodje je
namenjeno predvsem vecjim in srednje velikim organizacijam, saj je ob namestitvi na
ustrezno zmogljivo strojno opremo optimizirano za izvajanje poizvedb nad obseznimi
tabelami dejstev in dimenzij (z vec sto milijoni zapisov) ter za soasno uporabo vecjega
Stevila kon¢nih uporabnikov. V nadaljevanju sta predstavljeni uporabljeni orodji ogrodja
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IBM Cognos, in sicer orodje za razvoj dimenzijskih modelov in orodje za razvoj
interaktivnih porocil. Poleg tega je predstavljeno tudi orodje za izdelavo procesov ETL, ki
sicer ni del Cognos ogrodja, vendar je prav tako pomembno orodje pri razvoju poslovno
inteligen¢nih sistemov.

Orodje IBM Framework Manager je namenjeno predvsem izdelavi dimenzijskih
podatkovnih modelov, vendar vkljucuje tudi funkcionalnosti za izdelavo ve¢dimenzijskih
modelov kock OLAP. Proces izdelave modela se zacne z vzpostavitvijo povezave z enim ali
ve¢ podatkovnimi viri. Pri tem so podprte tako povezave s sistemi za upravljanje z
relacijskimi bazami podatkov (npr. Oracle Database, Microsoft SQL Server, IBM DB2 idr.)
kot s sistemi za upravljanje z vecdimenzijskimi bazami (npr. IBM Cognos Dynamic Cubes,
Oracle Essbase, Microsoft Analysis Services, SAP BW idr.). Po vzpostaviti povezav sledi
izdelava dimenzijskih modelov ter na osnovi dimenzijskih modelov tudi morebitnih
vecdimenzijskih modelov. Izdelava modelov poteka preko uporabniskega vmesnika za
urejanje relacij med tabelami ter za upravljanje meta podatkov tabel in atributov (naziv
atributa, podatkovni tip, vloga idr.). Ob zakljucku izdelave se izvede funkcija za generiranje
datotek modela XML in CPF (angl. Cognos Project File). Te datoteke so zatem objavljene
v strezniSkem okolju IBM Cognos BI Server, od koder so izdelani dimenzijski modeli
dostopni tudi drugim razvojnim orodjem Cognos.

Orodje IBM Cognos Analitics je razvojno programsko orodje za izdelavo interaktivnih
porocil, namenjenih koncnim uporabnikom. Podatkovni vir orodja lahko prestavljajo tabele
podatkovnega skladisca ali kocke OLAP. Spletni uporabniski vmesnik za razvoj porocil
prikazuje seznam razpolozljivih tabel s pripadajoCimi atributi oziroma seznam metrik in
dimenzij obravnavane kocke OLAP. Orodje omogoca vizualno oblikovanje strukture porocil
z dodajanjem in razvrS€anjem atributov tabel, ki v tem primeru predstavljajo stolpce
porocila. Omejevanje nabora izpisanih rezultatov je podprto z vnaprej opredeljenimi filtri ali
s filtri, ki jih dolo¢ijo kon¢ni uporabniki preko vnosnih polj uporabniSkega vmesnika
porocila (tekstovna polja, spustni seznami in polja za oznacevanje). Izdelana porocila so
dostopna preko spletne strani streznisSkega okolja Cognos, v katerega je vklju€en tudi sistem
pooblastil z uporabniSkimi skupinami in pravicami za dostop do posameznih porocil. Ob
aktiviranju porocil se v strezniSkem okolju Cognos tvorijo poizvedovalni ukazi za zajem
podatkov, ki so nato razporejeni in oblikovani v skladu s strukturo poro€il ter izpisani na
uporabniSkih vmesnikih izdelanih interaktivnih poro€il (spletna stran, PDF, MS Excel idr.).

Orodje IBM DataStage ETL je orodje za izdelavo avtomatiziranih procesov za zajem
podatkov iz razli¢nih podatkovnih virov, obdelavo zajetih podatkov ter zapis obdelanih
podatkov v tabele podatkovnega skladis¢a. Uporabniski vmesnik za izdelavo procesov ETL
vsebuje Stevilne graficne gradnike z vgrajenimi funkcijami, ki omogocajo povezovanje z
izvornimi in ciljnimi tabelami ter urejanje zajetih podatkov. Povezave med temi gradniki pa
opredeljujejo podatkovne tokove med izvajanjem procesa ETL. Med pogosteje uporabljene
gradnike sodijo gradniki z naslednjimi funkcijami: zajem podatkov iz podatkovnega vira,
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zapis ali posodobitev podatkov v ciljni tabeli, povezovanje in zdruZevanje zapisov,
filtriranje, agregiranje, sortiranje, pretvorba med razli¢nimi podatkovnimi tipi atributov,
odstranjevanje duplikatov, generiranje vrednosti surogatnih kljucev idr. Izdelani procesi
ETL se praviloma izvajajo periodicno (dnevno, mesecno, letno ipd.) ter se aktivirajo
samodejno, glede na nastavitve urnika obdelav, lahko pa so aktivirani tudi ro¢no.

4.4.2.2 Analiza podatkovnih modelov transakcijske in analiti¢éne baze podatkov

Podatkovni vir poslovno inteligen¢nega sistema za spremljanje uresni¢evanja strategije
predstavljajo transakcijske baze podatkov procesnih in vsebinskih aplikacij ZPIZ-IS. Med
izvajanjem upravnih postopkov preko procesne aplikacije se v transakcijsko bazo zapisujejo
podatki aktivnih instanc procesov in podatki instanc procesnih aktivnosti. Pri tem se instanca
procesa BPMS po vsebini nanaSa na posamezno upravno zadevo aplikacije UDG, instanca
aktivnosti pa na posamezno fazo v postopku reSevanja upravne zadeve. Kljucni tabeli za
zajem procesnih podatkov sta tako tabela, v katero se zapisujejo podatki upravnih zadev, in
tabela, v katero se zapisujejo podatki faz postopkov. V entitetno-relacijskem podatkovnem
modelu sta ti dve tabeli medsebojno povezani preko identifikacijske Stevilke zadeve, v
razmerju ena proti mnogo (Stevilka zadeve predstavlja tuj kljuc v tabeli faz postopkov).

Tabelo s podatki upravnih zadev tvorijo generi¢ni procesni atributi, kot so: enoznacna
identifikacijska Stevilka procesne instance, enoznacna identifikacijska Stevilka zadeve, vrsta
upravnega postopka, klasifikacijska oznaka, nain reSevanja zadeve, stopnja, na kateri se
zadeva resuje, datum evidentiranja in datum zakljucka zadeve ter drugi atributi. V tabelo s
podatki faz postopkov pa se poleg identifikacijske Stevilke zadeve, na katero se aktivnost
nanasa, zapisujejo tudi naslednji atributi: enoznac¢na identifikacijska Stevilka instance
aktivnosti, vrsta faze postopka, Sifra delovnega mesta izvajalca, vrsta resitve faze postopka
ter datum in Cas (Casovni zig) ob prejemu, ob prevzemu in ob resitvi faze postopka.

Poleg transakcijske baze procesne aplikacije predstavljajo pomemben podatkovni vir tudi
transakcijske baze podatkov vsebinskih aplikacij ZPIZ-IS. Za shranjevanje teh vsebinskih
podatkov v podatkovnem skladi$cu so bili oblikovani naslednji dimenzijski modeli:

e Dimenzijski modeli MEZ — za podro¢je mati¢ne evidence zavarovancev je bilo
oblikovanih ve¢ dimenzijskih modelov s tabelami dejstev, v katerih se shranjujejo
podatki o obdobjih zavarovanj, obrazci »M« in postopki revizije obrazcev »M-4«.
Metrike tabele dejstev s podatki obdobij zavarovanj se nanasajo na €as zavarovanja (v
letih, mesecih in dnevih) ter na Stevilo prejetih, nepridobljenih, napa¢nih in manjkajocih
obrazcev »M« in podobno. Tabela dejstev s podatki obrazcev »M-4« vsebuje metrike, ki
izhajajo iz rubrik obrazca B, C, D in E, v tabeli dejstev s podatki o opravljenih revizijah
obrazcev »M-4« pa se shranjujejo metrike za spremljanje poteka revizijskih postopkov
ter obsega in ugotovitev revizij (npr. Stevilo in odstotek revidiranih zavarovancev idr.).
Dimenzijske tabele opredeljujejo lastnosti zavarovancev in zavezancev ter druge Sifrante
podrocja MEZ (vrsta obdobja, vrsta podlage zavarovanja idr.).
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Dimenzijski model UP — ta model vsebuje obsezno tabelo dejstev s Stevilnimi tujimi
kljuci, metrikami in opisnimi atributi, ki se nanasajo na postopke priznavanja in
uveljavljanja pravic. Metrike predstavljajo atributi, v katerih se shranjujejo zneski
priznanih pravic (npr. znesek pokojnine) ter sumarne vrednosti obdobij zavarovanj (npr.
vsota vplacanih prispevkov, skupni ¢as vseh zavarovalnih dob idr.). Tabelo sestavlja tudi
vrsta opisnih atributov za opredelitev lastnosti, na osnovi katerih so bile priznane pravice
ter veliko tujih kljucev za povezovanje s Sifranti podrocja UP. Poleg Sifrantov in casovne
dimenzije (npr. datum priznanja pravice) je tabela dejstev povezana Se z nekaterimi
obseznejSimi dimenzijami kot na primer register zavarovancev, tabela z demografskimi
podatki zavarovancev ali tabela z naslovi zavarovancev.

Dimenzijski model NP — v tabelo dejstev dimenzijskega podatkovnega modela NP se
zapisujejo podatki nakazil, vracil in drugih finan¢nih transakcij. Metrike predstavljajo
predvsem zneski razli¢nih vrst finan¢nih transakcij, medtem ko so dimenzije vezane na
datume transakcij, identifikacijske Stevilke upravic¢encev in druge Sifrante podrocja NP
(npr. vrsta izplaCane pravice, vrsta nakazila, namen nakazila idr.).

4.4.2.3 Razvoj procesa ETL za zajem, preoblikovanje in polnjenje podatkov v tabele

podatkovnega skladisca

Zajem podatkov iz transakcijske baze, preoblikovanje zajetih podatkov in polnjenje tabel

podatkovnega skladisc¢a se izvajajo preko procesov ETL, implementiranih v okolju IBM

DataStage. Procesi ETL se aktivirajo programsko, v skladu z opredeljenim urnikom, vendar

vedno po zakljucku rednega delovnega cCasa, saj so ti procesi dolgotrajnej$i in med

izvajanjem praviloma zasedajo precejSen delez razpolozljive strojne opreme. Vecina tabel

podatkovnega skladiSa se tako posodablja enkrat dnevno, nekatere tabele dejstev z

agregiranimi podatki pa tudi redkeje, enkrat tedensko ali enkrat mesecno.

V okviru procesov ETL se izvajajo programski algoritmi z naslednjimi funkcijami:

Zajem — novi in spremenjeni zapisi se zajemajo iz tabel transakcijskih baz podatkov
procesnih in vsebinskih aplikacij. Vsak zapis v teh tabelah ima opredeljeno obdobje
veljavnosti, in sicer preko atributov, ki oznacujejo: datum (Casovni zig) zacetka
veljavnosti zapisa, datum ob morebitni spremembi zapisa ter za logi¢no brisane zapise
tudi datum zakljucka veljavnosti zapisa. Ob zajemu se za vsako tabelo transakcijske baze
sprozi poizvedba strukturiranega poizvedovalnega jezika (angl. Structured Query
Language, v nadaljevanju SQL) z vgrajenimi datumskimi pogoji, preko katerih se omeji
nabor upostevanih zapisov zgolj na tiste, ki so bili dodani, spremenjeni ali logi¢no brisani
kasneje od predhodne izvedbe zajema. Rezultati SQL poizvedb se nato zapiSejo v
delovno datoteko orodja IBM DataStage.

Preoblikovanje — s funkcijami za preoblikovanje se zajeti podatki sprva preverijo s
programskimi kontrolami, pri ¢emer se poenotijo podatkovni tipi in formati zapisov
istovrstnih atributov. Poleg tega se ob tem na ravni posameznih zapisov izvede
preverjanje praznih atributov, in ¢e je mogoce programsko predvideti vrednosti, se ti
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manjkajo¢i podatki tudi ustrezno dopolnijo. V nadaljevanju se dodelijo vrednosti
nadomestnih (surogatnih kljucev) ter kreirajo denormalizirane delovne datoteke z
zdruzenimi zapisi operativnih transakcijskih tabel »Zadeva« in »Pot zadeve«. Nad
podatki denormaliziranih delovnih datotek se izvedejo programski ukazi za izracun
vrednosti procesnih metrik ter ukazi za agregiranje. Ob zakljucku te funkcije se kon¢ne
delovne datoteke preoblikujejo v strukture zapisov, ki so skladne s ciljnimi tabelami
podatkovnega skladisca.

e Zapis — podatki, vsebovani v kon¢nih delovnih datotekah, se z ukazi SQL (za dodajanje
ali posodabljanje zapisov) zapiSejo v ciljne tabele dejstev in dimenzij relacijskega
podatkovnega skladiS¢a. Ob tem se za vsak nov zapis tabele dejstev programsko doloci
datum zacetka veljavnosti zapisa, medtem ko se za vsak spremenjen zapis najprej
datumsko zakljuci veljavnost predhodno veljavnega zapisa z istim primarnim klju¢em
ter nato doda spremenjen zapis z novim datumom zacetka veljavnosti. TakSen nacin
dodajanja zapisov omogoca izpis trenutnega stanja zapisov ter tudi izpis stanja zapisov
na poljuben datum v preteklosti. Na pomembnejSih dimenzijskih tabelah je podprt nacin

.....

wip-1«.
4.4.2.4 Razvoj dimenzijskih modelov s procesnimi tabelami dejstev

Dimenzijski podatkovni modeli ZPIZ-BI so zasnovani tako, da omogocajo izvajanje
kompleksnih poizvedb SQL nad procesnimi metrikami, preko katerih se merita uspesnost in
ucinkovitost upravnih postopkov tako na operativni kot na takti¢ni in strateski ravni.
Entitetno-relacijski diagrami modelov so oblikovani v skladu s strukturo, znacilno za
zvezdnato shemo, saj je ve€ina dimenzijskih tabel neposredno povezana s tabelami dejstev
V razmerju ena proti mnogo.

Podatkovno skladis¢e je tehnoloSko podprto z relacijsko bazo podatkov IBM-DB2. V
relacijskem podatkovnem skladi$¢u so implementirani tako dimenzijski modeli posameznih
vsebinskih podroc€ij oziroma sektorjev zavoda (MEZ, UP, NP) kot dimenzijski modeli s
procesnimi tabelami dejstev. Stevilne tabele dejstev razliénih modelov so medsebojno
povezljive preko skupnih dimenzij, kot je na primer Casovna dimenzija, dimenzija
zavarovancev, poslovnih subjektov ali strokovnih delavcev. Nekatere tabele dejstev
vsebinskih podrocij pa so preko identifikacijske Stevilke upravne zadeve povezljive tudi s
procesnimi tabelami dejstev.

Tabele dejstev, na osnovi katerih so bili oblikovani v nadaljevanju opisani dimenzijski
modeli, sestavljajo generi¢ni procesni atributi upravnih postopkov zavoda. Posamezna
upravna zadeva se preko aplikacije UDG reSuje v okviru upravnega postopka, ki se v
kontekstu BPMS obravnava kot izvedba posamezne instance procesa. Procesne tabele
dejstev tako vsebujejo podatke instanc procesov in aktivnosti BPMS, ki so bile izvedene
med reSevanjem upravnih zadev preko procesne aplikacije UDG.
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Za shranjevanje procesnih podatkov v relacijskem podatkovnem skladis¢u so bile
oblikovane tri temeljne procesne tabele dejstev: »Zadeva«, »Pot zadeve« in »Zadeve
dnevno, ki se razlikujejo tako po tipu kot po ravni podrobnosti zapisov in naboru tujih
kljucev povezanih dimenzijskih tabel.

Tabela dejstev »Zadeva« vsebuje zapise na ravni posamezne instance procesa oziroma
posamezne upravne zadeve. Naravni kljuc tabele je sestavljen iz atributov, ki enoznacno
opredeljujejo zadevo, in sicer: klasifikacijska Sifra, zaporedna Stevilka in letnica datuma
evidentiranja. Zaradi posodabljanja datumskih atributov glede na prehode med statusi med
reSevanjem upravnih zadev (evidentiranje, reSevanje, odprema, vrocanje in hramba zadeve)
se zapisi posodabljajo v skladu s pravili, ki veljajo za akumulacijske tabele dejstev.

Metrike tabele se izraCunajo med izvajanjem procesov ETL, in sicer kot razlike med datumi
prehodov med generi¢nimi statusi. Casovne dimenzije pa so vezane na datume dodeljenih
statusov. Poleg Casovnih dimenzij vkljucuje ta model tudi vrsto drugih dimenzijskih tabel, s
katerimi so opredeljene vse splosne lastnosti zadev, ki niso vezane na vsebinske specifike
raznovrstnih upravnih postopkov.

Med pomembnejse metrike tabele dejstev »Zadeva« sodijo: »Cas resevanja zadeve« (razlika
med datumom regitve in datumom evidentiranja zadeve), »Cas do odpreme« (razlika med
datumom odpreme in datumom evidentiranja zadeve), »Skupaj tock normativa« (vsota
normativnih to¢k vseh normiranih aktivnosti, opravljenih med resevanjem zadeve), »Stevilo
aktivnosti« (vrednost se doloci s Stetjem izvedenih aktivnosti med reSevanjem zadeve) in
»Stevilo strokovnih delaveev« (vrednost se doloéi z razlikovalnim, distinktivnim $tetjem
identifikacijskih Stevilk strokovnih delavcev, ki so sodelovali pri reSevanju zadeve).

Tabela dejstev »Pot zadeve« vsebuje atribute, v katere se zapisujejo metrike in lastnosti
instanc aktivnosti BPMS, ki so bile izvedene med reSevanjem upravnih zadev. Tudi zapisi v
tej tabeli se posodabljajo, kot je znacilno za akumulacijske tabele dejstev, saj vsebuje tri
datumske atribute, ki se vpisujejo ob dodelitvi, ob prevzemu in ob zakljucku instance
aktivnosti.

Naravni klju¢ je sestavljen iz Stevilke zadeve in zaporedne Stevilke aktivnosti oziroma faze.
Povezava med instanco aktivnosti in instanco procesa je zagotovljena preko atributa »ID
zadeva«. Ta atribut predstavlja tuj klju¢ v tabeli »Pot zadeve« in preko tega kljuca je
vzpostavljena relacija ena proti mnogo s tabelo »Zadeva« (posamezna Stevilka zadeve se
nanaSa na eno ali ve¢ faz, posamezna faza se vedno nanasa le na eno Stevilko zadeve). S tem
je omogoceno povezovanje procesnih atributov z atributi, ki se nanasajo na aktivnosti
procesov.

Pomembnejse metrike tabele dejstev »Pot zadeve« so: »Cas do prevzema« (razlika med
datumom prevzema in datumom prejema), »Cas izvajanja« (razlika med datumom resitve
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faze postopka in datumom prevzema), »Cas resevanja faze postopka« (razlika med datumom
resitve faze postopka in datumom prejema), »Stevilo normativnih tok« (vrednost metrike
dolo¢i funkcija postopka ETL, pri Cemer se glede na vrsto faze in vrsto resitve faze postopka
pripiSe vrednost, opredeljena v normativu).

Tabela dejstev »Zadeve dnevno« shranjuje dnevne posnetke stanja zadev po genericnih
statusih upravnih postopkov in drugih procesnih dimenzijah. S tehni¢nega vidika odraza
dnevni posnetek stanja Stevila procesnih instanc aplikacije UDG v vsakem od generi¢nih
statusov.

Zapisi v tej tabeli so urejeni kot Casovne vrste, saj se v prvi atribut zapisuje datum posnetka
stanja, sledijo atributi s tujimi klju¢i dimenzijskih tabel ter nato metrike s Stevilom zadev v
vsakem od naslednjih statusov: evidentirano, v reSevanju, prejeto, oddano, reSeno ali
stornirano.

Vrednosti metrik se izraCunajo med izvajanjem procesov ETL, pri Cemer se z razlikovalnim
(distinktivnim) Stetjem po atributu »ID Zadeva« (tj. enoznacna identifikacijska Stevilka
zadeve) presteje Stevilo zadev, ki jim je bil na obravnavan dan dodeljen ali spremenjen kateri
od generi¢nih statusov. PomembnejSe metrike tabele dejstev »Zadeve dnevno« so tako:
»Stevilo evidentiranih zadev«, »Stevilo prejetih zadev, »Stevilo oddanih zadev«, »Stevilo
zadev v reSevanju, »Stevilo refenih zadev«, »Stevilo storniranih zadev« in »Stevilo
odpremljenih zadev«. Dnevno Stetje zadev se izvede za vsako obstojeCo unikatno
kombinacijo tujih kljucev, kot so: »ID Postopek«, »ID Klasifikacija«, »ID Stopnja,
»ID_ Nacin«, »ID_ReSitev« in »ID_Signirni znak«.

4.4.2.5 Dimenzijske tabele s procesnimi atributi

Procesne tabele dejstev so povezane s Stevilnimi procesnimi dimenzijami, ki opredeljujejo
lastnosti upravnih postopkov in faz postopkov. Tabeli dejstev »Zadeva« in »Zadeve dnevno«
vsebujeta tuje kljuce procesnih dimenzij, medtem ko tabela dejstev »Pot zadeve« vsebuje
tuje kljue dimenzij, vezanih na lastnosti faz postopkov oziroma instanc aktivnosti BPMS.
Pri tem si tabeli dejstev »Zadeva« in »Zadeve dnevno« delita Stevilne skupne, konformne
dimenzije z enakim vsebinskim pomenom. PomembnejSe dimenzijske tabele so zlasti
naslednje: »Postopek«, »Klasifikacija« »Stopnja reSevanja«, »Nacin reSevanja«, »ReSitev
zadeve«, »Status zadeve«, »Zavarovanec«, »Pravni subjekt«, »Signirni znak«, »Fazag,
»Resitev faze«, »Normativ«, »Datum«, »Datum evidentiranja«, »Datum reSitve«, »Datum
odpreme«, »Datum prejema faze«, »Datum prevzema faze« in »Datum resitve faze«.
4.4.2.6 Razvoj interaktivnih porocil za stratesko spremljanje uspesnosti

Za namen spremljanja letnega programa dela, kadrovskega nacrta in vecine strateSkih
kazalcev uspesnosti je bilo z orodjem IBM Cognos Analytics izdelanih ve¢ interaktivnih
porocil, preko katerih se izpisujejo nacrtovane in dejansko realizirane vrednosti klju¢nih
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kazalcev uspeSnosti. Izdelana porocCila so razdeljena v ve¢ vsebinskih sklopov po
posameznih vrstah in stopnjah upravnih postopkov. Kon¢ni uporabniki teh porocil so ¢lani
najvisjega vodstva zavoda, direktorij sektorjev in vodje sluzb, ki imajo omogocen tudi
dostop do podatkov vseh svojih podrejenih strokovnih delavcev.

Pravice za dostop do porocil se vzdrzujejo preko osrednjega sistema pooblastil, aktivnega
direktorja (angl. Active Directory), ki je preko internetnega protokola za dostop do imenikov
(angl. Lightweight Directory Access Protocol — LDAP) povezan s strezniSkim okoljem
Cognos. Seznam razpolozljivih porocil je kon¢nim uporabnikom dostopen preko internega
portala zavoda, podatki pa se glede na prednastavljene nastavitve izpisejo preko spletne
strani, v formatu oznacevalnega jezika (angl. Hypertext Markup Language — HTML), vendar
se zatem porocilo lahko pretvori tudi v druge formate (npr. v datoteke PDF ali Microsoft
Excel). Za nekatera porocila je opredeljen tudi urnik periodi¢nega avtomatiziranega
posiljanja, porocila so v tem primeru priloZzena kot priponke elektronske poste, poslane na
predhodno vpisane naslove.

Podatkovni vir interaktivnih porocil za spremljanje letnega programa dela in kadrovskega
nacrta predstavlja relacijska baza podatkovnega skladis¢a. Poizvedbe za interaktivna
porocila, ki se uporabljajo na strateski in takti¢ni ravni, tako ¢rpajo podatke iz tabel dejstev
s procesnimi podatki: »Zadeva«, »Pot zadeve« in »Zadeve dnevno«. Nad metrikami
omenjenih tabel dejstev se izvede funkcija agregiranja, agregirane vrednosti metrik pa se v
strateskih porocilih obravnavajo kot klju¢ni kazalci uspesnosti.

Ob prozenju porocil se programsko generirajo in izvedejo ukazi SQL. Pri generiranju teh
ukazov se upostevajo strukture podatkovnih modelov, izdelanih z orodjem IBM Cognos
Framework. Zajeti podatki se zatem razporedijo v skladu s predpripravljenimi strukturami
interaktivnih porocil in izpiSejo na standardiziranem uporabniSkem vmesniku okolja
Cognos. Uporabniki imajo preko nastavitev iskalnih pogojev moznost dodatnega filtriranja
in sortiranja izpisanih podatkov.

4.4.2.7 Poslovne koristi ob uvedbi poslovno inteligencnega sistema

Poslovno inteligencni sistem za strateSko spremljanje uspesnosti poslovanja je nadomestil
dotedanji sistem obdelave podatkov in priprave strateSkih porocil za vodstvo zavoda.
Podatkovni vir dotedanjega sistema so predstavljale predvsem datoteke aplikacij CICS,
podatki za nekatere postopke pa so se vpisovali tudi rocno v datoteke Microsoft Excel. Pri
poenotenju in obdelavi podatkov so se uporabila statisticna programska orodja, s katerimi
so bili programirani statisti¢ni algoritmi, ki so se izvajali enkrat mesecno.

Uporaba napredne informacijske tehnologije in sodobnih pristopov pri razvoju poslovno
inteligenc¢nega sistema ter predvsem uvedba in vsakodnevna uporaba reSitev na strateski in
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takti¢ni ravni je po mnenju vodje Sluzbe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov

privedla do naslednjih poslovnih koristi:

D

Zagotovitev kakovostnih ter na enoten nacin obdelanih podatkov in informacij, ki so
pooblas¢enim uporabnikom kadar koli dostopne preko standardiziranih spletnih
uporabnis$kih vmesnikov predpripravljenih interaktivnih porocil.

Odprava dejavnikov podatkovne in analiti¢ne zakasnitve z avtomatizacijo aktivnosti od
zajema, obdelave podatkov in izraCunavanja strateSko pomembnih metrik, do
shranjevanja v dimenzijskih strukturah, prilagojenih za hitro odzivnost poizvedb SQL.
Zagotovitev vpogleda v potek izvajanja in vrednosti metrik aktivnih in zakljuc¢enih
upravnih postopkov preko vseh strateSko pomembnih vidikov delovanja tako za namen
optimizacije postopkov kot za izvajanje takti¢nih in strateskih analiz.

Informatizacija procesa strateSkega managementa, zlasti spremljanja uresnicevanja
dolgoro¢nih strateskih ciljev, merjenja uspesnosti poslovanja ter odlocanja pri izboru
korektivnih ukrepov ali pri morebitnih prilagoditvah strategije.

OCENA STOPNJE ZRELOSTI PROCESNE USMERJENOSTT IN
POSLOVNE INTELIGENCE

5.1 Ocena stopnje zrelosti procesne usmerjenosti

Stopnjo procesne usmerjenosti zavoda podajam preko McCormack in Johnsonovega

zrelostnega modela procesne usmerjenosti, s katerim so opredeljene naslednje Stiri zrelostne
stopnje (Skrinjar, Bosilj Vuksi¢ & Indihar Stemberger, 2008):

Ad-hoc — procesi niso opredeljeni in niso merjeni. Delovna mesta so vezana na
funkcijske enote hierarhi¢ne organizacijske strukture.

Definirano — temeljni procesi so opredeljeni, dokumentirani in modelirani.
Organizacijska struktura sicer ostaja pretezno funkcijska, vendar ze vkljucuje tudi
procesni vidik. Vodje funkcijskih enot se pogosto sestajajo in usklajujejo medsebojne
aktivnosti. Procesi se spreminjajo preko formalnih postopkov.

Povezano — oziroma stopnja »preboja«, saj vsebuje nekatere klju¢ne elemente procesne
usmerjenosti. Management procesov predstavlja za organizacijo strateSko pomembno
podrogje. Stevilna delovna mesta izhajajo iz procesov ter so opredeljena zunaj
tradicionalnih funkcijskih organizacijskih enot. Opredeljeni so klju¢ni procesni kazalci,
preko katerih se meri uspeSnost izvajanja procesov. Imenovani so lastniki in skrbniki
procesov ter ravni pristojnosti in odgovornosti za dosezene rezultate procesov.
Integrirano — procesi organizacije so povezani s procesi dobaviteljev in kupcev. Delovna
mesta in organizacijska struktura temeljijo na procesni arhitekturi. Procesni management
in procesni kazalci uspesnosti so globoko zakoreninjeni v organizaciji.
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Koncept procesne usmerjenosti je vsebinsko Sirok koncept. Za celovito obravnavo procesne
usmerjenosti v organizaciji je treba upostevati ve¢ vidikov oziroma vse klju¢ne elemente
procesne usmerjenosti, kot so: strateski vidik, definiranost in dokumentiranost procesov,
management in merjenje procesov, procesna organizacijska struktura, upravljanje s kadri,
trzna usmerjenost, vidik dobaviteljev, procesna organizacijska kultura in informatizacija
procesov (Skrinjar, Bosilj Vuksi¢ & Indihar Stemberger, 2008). V nadaljevanju obravnavam
stanje procesne usmerjenosti zavoda preko vseh navedenih elementov.

ZP1Z je storitvena organizacija, ki v okviru zakonsko opredeljenih pristojnosti izvaja
raznovrstne upravne postopke, vezane na priznavanje in uveljavljanje pravic iz naslova
obveznega pokojninskega in invalidskega zavarovanja v RS. Strateski vidik procesne
usmerjenosti odraza struktura in vsebina razvojnega programa, v katerem so opredeljeni
strateski cilji za vse temeljne in podporne procese za prihodnje petletno obdobje. Vodstvo
zavoda z razvojnim programom doloci strateske cilje, ki se nanasajo na procese na najvisji
ravni procesne arhitekture. Ti dolgorocni strateski cilji se nato v okviru letnega nacrtovanja
razgradijo v kratkoro¢ne procesne cilje na nizjih ravneh procesne arhitekture, s ¢imer se
zagotavlja usklajenost med dolgoro¢nimi strateSkimi cilji in kratkoro¢nimi procesnimi cilji.
Ker so cilji vezani na procese, se posledi¢no tudi kazalci, preko katerih se meri uspeSnost
doseganja zastavljenih ciljev, nanaSajo na procese. Vrhnji management tako spremlja
uresnicevanje sprejete strategije preko procesnih kazalcev uspesSnosti ter tudi sicer mo¢no
podpira in spodbuja procesni nacin dela ter tezi k odpravljanju funkcijskih »silosov«.

Zavod svojo dejavnost izvaja preko klasi¢ne funkcijske organizacijske strukture, v kateri so
organizacijske enote oblikovane glede na razli¢ne vrste upravnih postopkov, vendar se kljub
temu, zlasti v zadnjem obdobju, vseskozi krepita sodelovanje in zavedanje o pomenu
procesne usmerjenosti, matricne organizacijske strukture ter pretoka informacij med
razliénimi funkcijskimi enotami na vseh ravneh. Zaposleni se preko rednih internih
izobrazevanj seznanjajo z delovnimi nalogami na drugih, vsebinsko sorodnih upravnih
postopkih ter usposabljajo za timsko delo, kot to zahteva procesni nacin dela. Vse to
omogoca boljSo prilagodljivost in vi§jo raven opolnomocenja zaposlenih ter prispeva k
boljsemu medsektorskemu sodelovanju in k razvoju procesne kulture v zavodu.

V okviru informatizacije procesov zavoda je bil izdelan procesni model vseh temeljnih
procesov in pripadajocih podprocesov vse do najnizje ravni procesne arhitekture. Procesni
modeli so bili v nadaljevanju uporabljeni v okolju BPMS pri razvoju procesne aplikacije, s
katero je bila do danes podprta velika vecina vseh upravnih postopkov temeljne dejavnosti.
Informatizacija internih procesov je posledi¢no omogocila tudi vi§jo stopnjo avtomatizacije
in povezljivost procesov zavoda s procesi drugih institucij slovenske javne uprave ter tudi z
nekaterimi tujimi institucijami. Informatizacija procesov je vplivala na boljSo preglednost
reSevanja zahtevkov ter pohitrila, poenostavila in poenotila delo zaposlenih, kar je
pripomoglo tudi k vse vi§ji stopnji zadovoljstva drzavljanov s storitvami zavoda.
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Na osnovi navedenih dejstev ocenjujem, da je zavod dosegel visoko stopnjo procesne
usmerjenosti, ki se glede na McCormack in Johnsonov zrelostni model, po mojem mnenju,
uvrsca v zrelostno stopnjo »Povezano«. Visoka stopnja procesne usmerjenosti se odraza
predvsem na naslednjih klju¢nih elementih procesne usmerjenosti: strateski vidik,
definiranost procesov, management in merjenje procesov, vidik dobaviteljev oziroma
povezljivost z drugimi institucijami in organizacijami ter zlasti na podro¢ju informatizacije
procesov. Moznosti za nadaljnje izboljSanje procesne usmerjenosti pa nudijo preostali vidiki,
kot so: procesna organizacijska struktura in kultura, upravljanje s kadri ter Se izrazitejSa
usmerjenost k drzavljanom in organizacijam kot uporabnikom storitev zavoda.

5.2 Ocena stopnje zrelosti poslovne inteligence

V nadaljevanju podajam oceno stopnje zrelosti poslovne inteligence preko zrelostnega
modela, razvitega v organizaciji Gartner, saj ta model obravnava tako tehnologijo poslovne
inteligence kot njen vpliv na strateSki management in management poslovnih procesov. V
kon¢ni oceni, s katero je izrazena ocena zrelosti, so tako upoStevani vsi pomembnejsi vidiki
poslovne inteligence, kot so: zaposleni v vlogi kon¢nih uporabnikov, nacin upravljanja s
poslovno inteligen¢nim sistemom, poslovni dejavniki, procesi in tehnoloSke komponente.
Ocenjevana organizacija je na podlagi podane ocene uvrs¢ena v eno od petih zrelostnih ravni
z naslednjimi karakteristikami (Gartner, 2015):

1. Raven »nezavedajoCa« — pomanjkanje zavedanja o pomenu poslovne inteligence,
neustrezna tehnoloska podpora, mnozica nepovezanih podatkovnih virov, ah-hoc-
poizvedbe in intuitivno odloc¢anje.

2. Raven »takti¢na« — veliko nepovezanih resitev za podporo ozkih vsebinskih podrocij v
domeni posameznih organizacijskih enot, parcialna optimizacija sistemov in procesov,
porocila temeljijo na predpripravljenih ukazih SQL ter se uporabijo predvsem v
procesih odlo¢anja na operativni in takticni ravni.

3. Raven »osredinjena« — povezovanje poslovnih uporabnikov razli¢nih organizacijskih
enot in IT-razvijalcev pri izgradnji enotnega podatkovnega skladica na enotni
tehnoloski platformi, prenos znanja in dobrih praks med razli¢nimi skupinami
uporabnikov in vzpostavitev oddelka za poslovno inteligenco znotraj sluzbe IT, preko
katerega poteka razvoj poslovno inteligen¢nega sistema za celotno organizacijo.

4. Raven »strateska« — vklju¢evanje najvisjega vodstva tako pri vodenju razvoja
poslovno inteligen¢nega sistema kot pri uporabi reSitev v procesu strateSkega
odlo¢anja, uporaba napredne tehnologije, podpora za spremljanje strateskih kazalcev
uspesnosti in kazalcev uspesnosti poslovnih procesov.

5. Raven yprodorna« — poslovno inteligenco obravnava pomemben vir konkuren¢ne
prednosti organizacije, integracija z drugimi sistemi, podpora za optimizacijo
poslovnih procesov, povezovanje s kupci in dobavitelj ter uporaba najnaprednejse
tehnologije in algoritmov.
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Razvoj in upravljanje poslovno inteligenénega sistema zavoda poteka pod vodstvom
Sektorja informacijskih tehnologij, vendar z vkljuCevanjem strokovnjakov razli¢nih
organizacijskih enot in vsebinskih podrocij, ki nastopajo v vlogi naro¢nikov in klju¢nih
kon¢nih uporabnikov. Dostop do podatkov in informacij za kon¢ne uporabnike omogocajo
standardizirani spletni uporabniSki vimesniki predpripravljenih interaktivnih poroc¢il. Seznam
vsebinskih in procesnih porocil, do katerih lahko kadar koli dostopajo uporabniki na vseh
ravneh organizacijske strukture, je objavljen na internem portalu zavoda, pri cemer je nabor
dostopnih porocil in izpisanih podatkov odvisen od dodeljenih pravic v osrednjem sistemu
pooblastil. Nekatera porocila z informacijami javnega znacaja so objavljena tudi na spletni
strani zavoda ter tako dostopna vsem zainteresiranim zunanjim uporabnikom.

Za ugotavljanje zadovoljstva koncnih uporabnikov s ponujenimi informacijskimi reSitvami
in storitvami izvaja Sektor informacijskih tehnologij letno anketo, v kateri je del vprasalnika
namenjen tudi podro¢ju poslovne inteligence. Ugotovitve analize podanih odgovorov,
pripomb in predlogov se nato upostevajo pri nadaljnjih dopolnitvah poslovno inteligen¢nega
sistema. Poleg tega se na podlagi ugotovitev doloc€ijo tudi prioritetna podrocja za izboljSave
sistema in izvedejo ustrezni korektivni ukrepi z upoStevanjem poslovnih koristi in
dolgorocnih strateskih usmeritev ter casovnih in financnih omejitev.

Poslovno inteligencni sistem zavoda zagotavlja tehnologijo in algoritme za izraCunavanje in
shranjevanje vrednosti klju¢nih kazalcev uspesnosti poslovanja ter s tem vodstvu omogoca
spremljanje napredka pri uresni¢evanju zastavljenih strateskih ciljev. Za vodstvo zavoda,
direktorje sektorjev in vodje sluzb je bil razvit sistem porocil, v katerih so izpisane postavke
letnega nacrta dela in kadrovskega nacrta s prikazom nacrtovanih in dejansko dosezenih
vrednosti klju¢nih kazalcev uspesnosti. Postavke letnega in kadrovskega nacrta se pri tem
nanasajo na upravne postopke temeljne dejavnosti, ki jih strokovni delavci izvajajo preko
procesne aplikacije, implementirane v okolju BPMS. Transakcijska baza podatkov procesne
aplikacije UDG zagotavlja poleg transakcijske baze podatkov vsebinskih aplikacij kljucen
podatkovni vir poslovno inteligenénega sistema za strateSko spremljanje uspeSnosti
poslovanja.

Za spremljanje u¢inkovitosti in uspesnosti izvajanja upravnih postopkov na operativni ravni
so bila izdelana porocila s podrobnimi podatki na ravni posamezne instance oziroma
posamezne faze v postopku reSevanja upravne zadeve. V dimenzijskih podatkovnih modelih
so vzpostavljene relacije med tabelami dejstev z vsebinskimi in procesnimi podatki ter med
tabelami dejstev s podrobnimi in sumarnimi podatki. Poslovno inteligen¢ni sistem zavoda
tako povezuje strateSko in operativno raven organizacije ter prav tako tudi vsebine
managementa poslovnih procesov in vsebinska podrocja kontrole uresnicevanja strategije.
Visoka stopnja povezanosti je posledica sofasnega razvoja sistema za management
poslovnih procesov in poslovno inteligenénega sistema ob intenzivnem sodelovanju
razvijalcev in naro¢nikov obeh sistemov.
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Poslovno inteligenc¢ni sistem temelji na sodobni in zmogljivi tehnoloski infrastrukturi, pri
razvoju pa so bila uporabljena napredna analiticna orodja programskega ogrodja IBM
Cognos, ki se uvrs¢a med vodilne ponudnike tovrstnih orodij. Podatkovno skladisce je
centralizirano in enotno za vsa podroc¢ja delovanja zavoda, tudi procesi ETL za polnjenje
tabel podatkovnega skladiSCa vsebujejo algoritme za enoten nacin obdelave istovrstnih
podatkov. Skupne dimenzijske tabele se zato ob vsakokratni ponovitvi procesov ETL
posodabljajo zgolj enkrat, pri veCini tabel pa se ob posodobitvah uposteva ¢asovno obdobje
veljavnosti obstojeCih zapisov z isto vrednostjo primarnega kljuca. S tem se zagotavljajo
poenoteno obravnavanje skupnih Sifrantov, moznost sledenja spremembam zapisov in izpis
stanja podatkov na poljuben dan v preteklosti.

Ocenjujem, da je zavod dosegel »StrateSko« raven po Gartnerjevem zrelostnem modelu, saj
poslovno inteligenc¢ni sistem omogoca shranjevanje, obdelavo in prikaz vrednosti strateSkih
kazalcev uspesnosti. Poleg tega sistem temelji na najsodobnejsi informacijski tehnologiji,
pri razvoju sistema pa so bile upostevane zahteve najvi§jega vodstva, ki redno uporablja
interaktivna porocila tako pri nadziranju uresnicevanja strategije kot pri strateSkem merjenju
uspesnosti poslovanja.

6 PREDLOGI ZA NADGRADNJE OBSTOJECIH SISTEMOV

Na osnovi ugotovitev analize sistema za merjenje uspesSnosti poslovanja, sistema za
management poslovnih procesov in poslovno inteligencnega sistema za spremljanje
uresnicevanja strategije podajam naslednje predloge za nadgradnjo teh sistemov, ki bi, po
mojem mnenju, lahko privedli k Se uspesSnejSemu delovanju zavoda.

6.1 Predlog nadgradnje sistema za strateSko merjenje uspesnosti

Strateski sistem merjenja uspesnosti zavoda temelji na naboru kazalcev, ki omogocajo
prevedbo dolgoro¢nih strateskih usmeritev v konkretne cilje ter spremljanje uspeSnosti
posameznih procesov temeljne dejavnosti in zaznavanje prispevka le-teh k dosezenim
rezultatom. Pri tem se izbran nabor kazalcev nanaSa na vse pomembnejse vidike delovanja
zavoda, od zaposlenih (npr. zadovoljstvo zaposlenih) in informacijske tehnologije (npr.
kazalec, ki odraza delez informatiziranih upravnih postopkov), preko vidika notranjih
poslovnih procesov (npr. odstotek v roku reSenih zahtevkov in povprec¢ni ¢asi reSevanja), do
vidika uporabnikov storitev zavoda (npr. zadovoljstvo drzavljanov s storitvami zavoda) in
finan¢ni kazalci.

Ciljne vrednosti kljucnih strateSkih kazalcev uspes$nosti so opredeljene tako za petletno
casovno obdobje kot za letni program dela, ki ga vodstvo sprejme pred zacetkom naslednjega
koledarskega leta. Vsebina in struktura vkljucenih strateSkih kazalcev uspeSnosti zagotavlja

oo

oo
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arhitekture. Tudi ciljne vrednosti kazalcev, opredeljene v letnem programu dela, so
popolnoma usklajene s ciljnimi vrednostmi letnega kadrovskega nacrta. S tem je
zagotovljena vsebinska povezljivost in primerljivost dosezenih rezultatov pri spremljanju
uspesnosti na dolgoro¢ni strateSki in na letni, takticni ravni. Kljub ustrezni prevedbi
dolgoroc¢nih strateSkih usmeritev v izbran nabor strateskih kazalcev in vsebinski usklajenosti
med stratesko in takti¢no ravnjo menim, da bi lahko zavod, brez vecjih stroSkov, nadgradil
svoj obstojeci sistem merjenja uspesnosti z nekaterimi lastnostmi, ki so znacilne za sodobne
sisteme za strateSko merjenje uspesnosti poslovanja.

Na podlagi analize sistema za strateSko merjenje uspesnosti poslovanja zavoda in analize
pomembnejSih znacCilnosti sodobnih sistemov merjenja uspesSnosti podajam naslednje
predloge za vsebinsko nadgradnjo obstojecega sistema:

e Predlog 1: Opredelitev pri¢akovanj klju¢nih interesnih skupin in njihovih zahtev
oziroma pri¢akovanj ter razvrstitev glede na prispevek in vpliv, ki ga ima posamezna
interesna skupina na delovanje zavoda. Kljucne interesne skupine je sicer mogoce
razbrati iz razvojnega programa zavoda in zavodove vizije (»Zadovoljna stranka,
zadovoljna javnost, zadovoljni zaposleni«), vendar menim, da so te opredelitve nekoliko
posploSene, saj bi interesno skupino drzavljanov lahko locili na aktivne in upokojene
drzavljane, interesno skupino drzavnih institucij pa na resorno ministrstvo in druge
institucije. Predpostavljam, da razli¢ne interesne skupine ocenjujejo uspesSnost zavoda
preko razlicnih meril oziroma kazalcev, zato bi bilo smiselno prilagoditi nacin poro¢anja
in vsebino porocil posameznim interesnim skupinam. Na primer za aktivne in upokojene
drzavljane je, po mojem mnenju, pomembna predvsem hitrost reSevanja zahtevkov in
kakovost opravljenih storitev, medtem ko resorno ministrstvo ocenjuje uspesnost zavoda
tudi preko kazalcev produktivnosti in zadovoljstva drzavljanov z opravljenimi
storitvami.

e Predlog 2: Razvrstitev posameznih kazalcev v skupino kazalcev za merjenje
aktivnosti ali v skupino rezultatov. S tem bi pridobili moznost zgodnejSega ukrepanja
v primeru zaznanih odstopanj med dejanskimi in ciljnimi vrednostmi kazalcev za
merjenje aktivnosti ter tako zmanjSali negativen vpliv na prihodnje vrednosti kazalcev
rezultatov. Z nadzorovanjem kazalcev za merjenje aktivnosti bi posledi¢no nadzorovali
tudi vrednosti rezultatov. Na primer ob morebitnem poslabsanju povprecnih Casov
reSevanja zahtevkov bi s sprejemom ustreznih ukrepov za pohitritev dela lahko skrajsali
povprecne Case, Se preden bi slabsi povprecni Casi reSevanja vplivali na (ne)zadovoljstvo
drzavljanov s storitvami zavoda.

e Predlog 3: Opredelitev hipotez o vzroc¢no-posledi¢nih povezavah med klju¢nimi
strateSkimi kazalci uspeSnosti ter izracun korelacijskih koeficientov za potrditev ali
zavrnitev hipotez. Prav tako kot razvrstitev kazalcev v skupino kazalcev za merjenje
aktivnosti in rezultatov bi tudi poznavanje korelacijskih koeficientov med kazalci,
vklju¢enimi v verigo vzrocno-posledicnih povezav, pripomoglo k sprejemanju
optimalnejsih odlocitev tako pri izboru najprimernejSih korektivnih ukrepov ter tudi pri
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optimizaciji delovanja zavoda kot celote z izogibanjem parcialne optimizacije
posameznih organizacijskih enot. Lahko bi na primer opredelili hipoteze o vzro¢no-
posledi¢nih povezavah med kazalci podrocij mati¢ne evidence, priznavanja pravic in
nakazovanja ter izracunali korelacijske koeficiente, preko katerih bi spoznali moc¢ in
jakost povezav med popolnostjo podatkov mati¢ne evidence in povprecnimi Casi za
priznanje pravic ter nato med povprecnimi €asi za priznanje pravic in povprecnimi casi
do realizacije prvega nakazila in podobno.

e Predlog 4: Izracunavanje in spremljanje trendov za klju¢ne strateske kazalce, s
¢imer bi omogocili napovedovanje predvidenih, prihodnjih vrednosti kazalcev ter
zaznali morebitna cikli¢na nihanja. Tako bi lahko na primer na osnovi preteklih vrednosti
ze med letom predvideli, kolikSen bo delez pokritja obrazcev »M-4« ali delez v roku
reSenih zahtevkov ali vrednosti nekaterih drugih kazalcev na zadnji dan leta.

e Predlog 5: Dopolnitev letnega kadrovskega nacrta s kazalci za merjenje uspesnosti
zaposlenih na takti¢ni ravni. Menim, da ocenjevanje uspesnosti zaposlenih, ki temelji
predvsem na ponderski realizaciji, privede do maksimizacije Stevila podanih resitev faz
postopkov, ki so pondersko ovrednotene. Predpostavljam, da se ob tem nekoliko
zapostavljajo drugi pomembni kazalci kot na primer kakovost opravljenih storitev ter
Stevilo zahtevkov s prekoracenim rokom za reSitev in povpre¢ni Casi prekoracitev.
Nadrejeni vsekakor ze zdaj obravnavajo tudi te kazalce, vendar ad-hoc in loceno od
letnega kadrovskega nacrta. Zato menim, da bi bilo smiselno na ravni strokovnih
delavcev uvesti kazalce za merjenje deleza napak, ugotovljenih v postopkih kontrole, ali
deleza upravicenih pritozb, podanih po izdaji odlocbe, ali Stevilo manjkajocih obrazcev
»M-4« po opravljeni reviziji zavezanca in podobno. Tako bi lahko nadrejeni poleg
koli¢ine opravljenega dela sistemati¢no merili tudi kakovost opravljenih storitev na
takti¢ni ravni. Ker sta Cas reSevanja zahtevkov in pravoCasnost reSevanja prav tako
pomembna dejavnika, ki imata mocan vpliv na oceno zadovoljstva s storitvami zavoda,
bi bilo smiselno uvesti kazalec, v katerem bi se odrazalo razmerje med skupnim ¢asom
prekoracitev in §tevilom prekoragenih zahtevkov. Ce bi merili zgolj ¢as prekoragitve, bi
bili razmeroma uspesni tudi strokovni delavci z ve¢jim Stevilom prekoracenih zahtevkov
in kraj§imi &asi prekoraditev. Ce pa bi merili zgolj skupno Stevilo prekoradenih
zahtevkov, bi bili razmeroma uspesni tudi strokovni delavci, ki imajo sicer manjse
Stevilo prekoracenih zahtevkov, vendar z daljSim ¢asom prekoracitve. Zato je v tem
segmentu smiselno uvesti kazalec, ki odraza razmerje, saj bi s tem strokovni delavci
minimizirali tako Stevilo prekoracenih zahtevkov kot Cas prekoracitve.

e Predlog 6: Integracija sistema merjenja uspeSnosti in sistema nagrajevanja
zaposlenih, s ¢imer bi, po mojem mnenju, dodatno motivirali zaposlene ter s tem vplivali
na vedenje in delovanje zaposlenih med izvajanjem vsakodnevnih nalog na operativni
ravni tako, da bi se to odrazalo v izboljSanju vrednosti strateSkih kazalcev uspeSnosti.

Navedene predloge sem glede na zahtevnost izvedbe in prioriteto oziroma predvidene
poslovne koristi razvrstil v Stiri skupine, kot prikazuje Tabela 4.
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Tabela 4: Razvrstitev predlogov glede na zahtevnost izvedbe in prioriteto

Visoka
Predlog 3: Opredelitev hipotez o
vzro¢no-posledi¢nih povezavah med
Predlog 6: Integracija sistema merjenja klju€nimi strateSkimi kazalci uspeSnosti
uspesnosti in sistema nagrajevanja
zaposlenih Predlog 5: Dopolnitev letnega
kadrovskega nacrta s kazalci za merjenje
uspesnosti zaposlenih na takticni ravni
Zahtevnost
izvedbe Predlog 1: Opredelitev pri¢akovanj
klju¢nih interesnih skupin
Predlog 4: Iz.ravc unavane i sp remljanje Predlog 2: Razvrstitev posameznih
trendov za kljucne strateske kazalce . .
kazalcev v skupino kazalcev za merjenje
aktivnosti ali v skupino rezultatov
Nizka
Nizka Visoka
Prioriteta

Ce bi zavod pristopil k realizaciji navedenih predlogov, bi bilo vsekakor najprimerneje
najprej realizirati predloge z visoko prioriteto in nizko zahtevnostjo izvedbe, nadaljeval s
predlogi z visoko prioriteto in visoko zahtevnostjo izvedbe ter zatem realiziral e predloga z
nizko prioriteto.

Poleg opisanih predlogov menim, da bi zavod lahko izvedel tudi samoocenjevanje po
modelu CAF, saj bi s tem obravnavali tudi druge strateSko pomembne vidike delovanja, ki
do zdaj morda niso bili tako izrazito poudarjeni. Poleg tega bi rezultat samoocenjevanja nudil
moznosti za primerjavo z drugimi institucijami slovenske javne uprave in sorodnimi
organizacijami v tujini. Obenem bi to omogocilo spremljanje napredka zavoda, ¢e bi se
samoocenjevanje ponavljalo tudi v prihodnje, saj bi lahko primerjali ocene z razlicnih
casovnih obdobij. Ne nazadnje je uvedba modela CAF in enotnega sistema za merjenje
kljucnih merljivih ciljev in kazalcev v vse institucije slovenske javne uprave predvidena tudi
v Strategiji javne uprave 2015-2020, ki predstavlja temeljni razvojni strateski dokument
javne uprave v RS (Strategija razvoja javne uprave 2015-2020, 2015, str. 114).

6.2 Predlog nadgradnje sistema za management poslovnih procesov

Prvotni namen vzpostavitve sistema za management poslovnih procesov je vsekakor
zagotovitev tehnoloskega okolja za razvoj in delovanje procesne aplikacije za
informatizacijo upravnih postopkov. Ob tem BPMS omogoca tudi spremljanje vsakodnevnih
operativnih aktivnosti in procesov v realnem casu.
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V zavodu vzpostavljeno tehnolosko okolje IBM-BPM vsebuje funkcionalnosti, namenjene
opredelitvi klju¢nih kazalcev uspesnosti in dogovorjenih ravni storitev (poslovnih ciljev
aktivnosti in procesov), kot tudi analiti¢no komponento za zbiranje in obdelavo podatkov o
relevantnih poslovnih dogodkih, ki se zgodijo med izvajanjem aktivnosti. Ta analiticna
komponenta sproti zbira procesne podatke in izracunava vrednosti kazalcev in stopnjo
realizacije dogovorjenih ravni storitev Ze med izvajanjem aktivnosti ter v primeru
prekoracitve opredeljenih vrednosti nemudoma sprozi ustrezne korektivne aktivnosti ali
alarme.

Strateski sistem merjenja uspesnosti zavoda vsebuje Stevilne kazalce, ki se nanasajo na ¢as
izvajanja upravnih postopkov in na kakovost opravljenih storitev. Cas re$evanja zadev ima
neposreden vpliv na kazalec produktivnosti. Predpostavljam, da je poleg kazalcev kakovosti
v mocni korelaciji s strateSko pomembnim kazalcem, ki meri zadovoljstvo drzavljanov s
storitvami zavoda. Zato kot nadgradnjo obstojecega okolja BPMS predlagam vzpostavitev
sistema za spremljanje aktivnosti v realnem casu, v katerega bi bili vkljuCeni kazalci za
merjenje Casa in kakovosti izvajanja postopkov in pripadajocih faz postopkov na operativni
ravni.

Sistem bi bil namenjen predvsem vodjem sluzb in strokovnim delavcem za spremljanje
poteka reSevanja zadev in za upravljanje s prioritetami zadev glede na dotedanji potek ob
upostevanju zakonskih rokov za reSitev. S tem bi zavod pridobil dodatno moznost za
upravljanje procesov ter za spremljanje kazalcev uspesnosti in dogovorjenih ravni storitev
na operativni ravni. Ce bi ti operativni kazalci uspe$nosti in dogovorjene ravni storitev
izhajale iz klju¢nih strateSkih kazalcev uspesnosti ali iz strateSkih dejavnikov uspeha, bi s
tem uskladili prizadevanja in usmeritve na operativni ravni z dolgoro¢nimi strateSkimi
usmeritvami in cilji, kar bi privedlo do Se uspesnejSega uresniCevanja strategije.

Zato menim, da bi bila najvec¢ja poslovna korist za zavod dosezena, Ce bi sistem za sprotno
spremljanje aktivnosti v realnem Casu vkljuCeval procesne kazalce in dogovorjene ravni
storitev, ki bi bili izvedeni iz strateskih kazalcev uspeSnosti. Poleg tega bi bilo, vsaj v zacetni
fazi, po mojem mnenju, smiselno s tem sistemom podpreti zlasti kljucne, stratesko
pomembne vrste upravnih postopkov temeljne dejavnosti ter tudi tiste aktivnosti, ki
predstavljajo »ozka grla« pri izvajanju drugih upravnih postopkov. V ta namen bi bilo treba
preko uporabniSkega vmesnika orodja IBM-BPM opredeliti kazalce in dogovorjene ravni
storitev ter izdelati uporabniSki vmesnik za prikaz dosezenih vrednosti omenjenih kazalcev.

6.3 Predlog nadgradnje poslovno inteligennega sistema za strateSko
spremljanje uspeSnosti poslovanja

Obstoje¢ poslovno inteligen¢ni sistem nudi dobro tehnolosko in vsebinsko podporo za

merjenje uspesnosti poslovanja in za spremljanje uresnicevanja strategije. Preko Stevilnih

predpripravljenih interaktivnih strateSkih porocil zagotavlja uporabnikom na vseh ravneh
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organizacijske strukture vpogled v dosezene vrednosti strateskih kazalcev uspesSnosti ter
primerjavo med dosezenimi in nacrtovanimi vrednostmi po postavkah vseh treh temeljnih
nacrtnih aktov zavoda. Klju¢en podatkovni vir za strateska in takti¢na porocila predstavljajo
tabele dejstev z generi¢nimi procesnimi metrikami in generi¢nimi procesnimi dimenzijami,
vrednosti kazalcev pa so v porocilih urejene in prikazane v tabelari¢ni obliki. Kot nadgradnjo
obstojeCega sistema za strateSko spremljanje uspeSnosti poslovanja bi zato predlagal
naslednje ukrepe:

e vzpostavitev dimenzijskih modelov za shranjevanje vrednosti specifinih procesnih
atributov, ki so vezani na razli¢ne vrste strateSko pomembnih upravnih postopkov,

e izdelavo kock OLAP za shranjevanje strateSko pomembnih procesnih metrik ter

e razvoj nadzornih ploS¢ kot uporabniSkih vmesnikov za strnjen grafi¢ni prikaz
agregiranih vrednosti strateskih kazalcev uspesnosti.

6.3.1 Izdelava specifi¢nih dimenzijskih podatkovnih modelov

Tabele dejstev, oblikovane za specificne atribute razlicnih vrst upravnih postopkov, bi bile
namenjene predvsem iskanju vzrokov in podrobnejsi analizi v primeru zaznanih odstopanj
med nacrtovanimi in dejanskimi vrednostmi procesnih kazalcev na strateski ravni. S tem bi
vodstvu zavoda lahko ponudili porocila z dodatnimi vsebinami in omogoc¢ili bolj celostno
obravnavo kazalcev strateSko pomembnih upravnih postopkov tako preko generi¢nih
procesnih vidikov kot preko specifi¢nih vidikov obravnavanih postopkov.

6.3.2 Kocke OLAP poslovno inteligenénega sistema za spremljanje uspeSnosti
poslovanja

Za podporo izvajanja analiz pri spremljanju uresni¢evanja strategij na strateski in takti¢ni
ravni bi bilo, po mojem mnenju, smiselno izdelati ve¢ kock OLAP, v katerih bi se shranjevale
generi¢ne metrike po generi¢nih procesnih dimenzijah za: upravne postopke, faze postopkov
in za dnevno stanje postopkov. Podatkovni vir za izra¢un vrednosti procesnih metrik bi v
tem primeru predstavljale tabele dejstev relacijskega podatkovnega skladis¢a, vrednosti
metrik pa bi se shranjevale v delovnem pomnilniku ve¢dimenzijske baze OLAP, okolja IBM
Cognos. Vrednosti bi se sicer posodabljale enkrat dnevno, po posodobitvi tabel dejstev v
relacijskem podatkovnem skladi$cu, vendar bi se s shranjevanjem, zlasti agregiranih metrik
v kuboidih, neposredno na delovni pomnilnik streznika OLAP, moc¢no izboljsala odzivnost
porocil, saj so agregirane vrednosti izraCunane vnaprej. Poleg tega je dostop do vrednosti,
shranjenih v delovnem pomnilniku, mnogo hitrejsi kot dostop do diska, ob tem pa bi se
namesto poizvedb SQL prozile poizvedbe ve¢dimenzijskega poizvedovalnega jezika (angl.
Multidimensional Expressions Query Language — MDX).

V nadaljevanju je predstavljen primer predlagane strukture kocke OLAP z nazivom
»Q_ Zadevay, ki bi jo sestavljale generine metrike in dimenzije upravnih postopkov. Ta
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kocka bi bila namenjena shranjevanju metrik za izracun kazalcev letnega programa dela ter
shranjevanju metrik za izracun Stevilnih strateSkih kazalcev, navedenih v razvojnem
programu zavoda. Struktura predlagane kocke OLAP je prikazana na Sliki 8.

Slika 8: Vecdimenzijski model kocke OLAP s procesnimi metrikami

% D_KLASIFIKACWA A % D_POSTOPEK &| % D_CAS_DT_EVIDENTIRANO 4|
H_KLASIFIKACIJA H_POSTOPEK H_CAS_DT_EVIDENTIRANO
KLASIFIKACLA (vae) POSTOPEK (vse) CAS DT EVIDENTIRANO {se)
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MESEC EVIDENTIRANJA ZADEVE
% D_STOPNJA_RESEVANJA A DAN EVIDENTIRANJA TADEVE
H_STOPNJA_RESEVANJA F_ZADEVA N ]
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Metrike predlagane kocke OLAP se nanasajo na Stevilo zahtevkov in na Cas trajanja
prehodov med posameznimi statusi med reSevanjem zadev. Metrika »STEVEC ZADEV A«
ima konstantno vrednost »1«, prav tako tudi metrika »STEVEC RESENO V ROKU« za
zadeve, reSene pred potekom zakonsko doloCenega roka za reSitev. Zaradi konstantne
numeri¢ne vrednosti bi se zato pri agregiranju lahko uporabljal ukaz za sestevanje, ki je
mnogo hitrejSi od ukaza za razlikovalno Stetje po Stevilkah zadev. Poleg omenjenih metrik
vsebuje kocka OLAP tudi ¢asovne metrike, ki bi se izraCunale kot razlike med datumi
prehodov med statusi. Na primer vrednost metrike »DNI EVIDENTIRANO RESENO« bi
se izracunala kot razlika med datumom resitve zadeve in datumom evidentiranja zadeve in
bi odrazala Cas trajanja reSevanja zadeve. Vse metrike, vsebovane v tej kocki, bi bile aditivne
po vseh vkljuc¢enih dimenzijah.

Na Sliki 8 prikazana kocka vsebuje vse pomembne genericne dimenzije upravnih postopkov,
kot so: vrsta postopka, klasifikacijska §ifra, nacin reSevanja, stopnja reSevanja, vrsta resitve,
zadnji aktualni status zadeve, odgovorni strokovni delavec ter Casovni dimenziji, vezani na
datum evidentiranja in datum resitve zadeve. Obe ¢asovni dimenziji in dimenzijo strokovnih
delavcev sestavljajo tri hierarhi¢ne ravni. Casovni dimenziji bi omogo¢ili hierarhi¢no
dekompozicijo metrik po letih, mesecih in dnevih, dimenzija strokovnih delavcev pa po
obmocnih enotah, organizacijskih enotah in strokovnih delavcih.

Preko poizvedb nad kocko OLAP »Q_ Zadeva« bi se lahko izracunavale vrednosti kazalcev,
ki so vkljuéeni v letnem naértu dela, kot so: »Stevilo reSenih zahtevkov za uveljavljenje
pravic PIZ na 1. stopnji«, »Stevilo resenih zahtevkov iz mednarodnega zavarovanja,
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»Stevilo pritozbenih zahtevkov«, »Stevilo opravljenih kontrol«, »Stevilo opravljenih
revizij«, »Povprecni Cas reSevanja zahtevkov na 1. stopnji«, »Povprecni Cas reSevanja
zahtevkov na II. stopnji« in Stevilni drugi kazalci. Prav tako bi to kocko lahko uporabili pri
izraCunavanju nekaterih strateskih kazalcev uspesnosti kot na primer: »Delez opravljenih
revizij«, »Delez v roku reSenih zahtevkov za uveljavljanje pravic PIZ na 1. stopnji«, »Delez
v roku resenih zahtevkov za uveljavljanje pravic PIZ na II. stopnji« idr.

Na podoben nacin bi lahko izdelali tudi kocke OLAP za drugi dve tabeli dejstev s procesnimi
atributi, pri ¢emer bi prva kocka OLAP vkljucevala metrike, vezane na faze postopkov
oziroma procesne aktivnosti, v drugi kocki OLAP pa bi bile shranjene metrike o dnevnih
stanjih Stevila (evidentiranih, reSenih, neresenih itd.) zahtevkov zavoda.

Uporabniki bi z implementacijo predlaganih ve¢dimenzijskih modelov dobili moznost za
izvajanje poglobljenih analiz vrednosti kazalcev uspesnosti, saj bi bile ob tem podprte tudi
vse znacilne funkcije OLAP, kot so: vrtanje v globino, vrtanje pocez, zvijanje, rezanje po
dimenzijah in druge. Za izdelavo kock OLAP bi bilo treba namestiti in vzpostaviti orodje
IBM Cube Designer, ki je popolnoma integrirano z obstojecim tehnoloskim okoljem zavoda.
V nadaljevanju bi bilo v to orodje treba uvoziti dimenzijske podatkovne modele, izdelane z
orodjem IBM Framework Manager, ter na tej osnovi oblikovati vec¢dimenzijski model. Po
izdelavi modela bi se izvedlo generiranje kocke OLAP, nakar bi sledila zamenjava
podatkovnih virov obstoje¢ih porocCil ali priporoc¢ljiveje izdelava popolnoma novih
interaktivnih poroc¢il in nadzornih ploS¢ za spremljanje uresni¢evanja strategije.

6.3.3 Izdelava nadzornih plos¢

Tretji predlog nadgradnje poslovno inteligen¢nega sistema se nanasa na izdelavo nadzornih
plos¢ za zgoscen grafi¢ni prikaz vrednosti klju¢nih kazalcev uspesnosti. Strateski sistem
nadzornih plos¢ bi v tem primeru dopolnjeval obstoje¢ nabor predpripravljenih tabelari¢nih
porocil, saj bi uporabil enak podatkovni vir (tabele dejstev in dimenzij podatkovnega
skladisca ali kocke OLAP), vendar bi preko grafi¢nih elementov, kot so semaforji, Stevéni
grafi (angl. Gauges) in druge oblike grafov, ponujal strnjen, vendar celovit pregled nad
potekom uresniCevanja zastavljenih strateskih ciljev. Vodstvo zavoda bi s tem pridobilo
dodatno orodje za nadzorovanje, analiziranje in upravljanje upravnih postopkov v skladu z
dolgoro¢nimi strateSkimi usmeritvami.

SKLEP

Sodobni strateSki sistemi merjenja uspeSnosti so se v razvitih gospodarstvih zaceli
uveljavljati predvsem v preteklih dveh desetletjih. Najpomembnej$a znacilnost teh sistemov
je, da poleg financ¢nih kazalcev obravnavajo uspesnost tudi preko kazalcev drugih, prav tako
pomembnih vidikov poslovanja. Doseganje finan¢nih rezultatov je za pridobitne
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organizacije Se vedno poglavitnega pomena, vendar je ob tem pomemben tudi nacin
doseganja finan¢nih rezultatov.

Za institucije javne uprave, ki ne nastopajo na trgu, saj so financirane iz drzavnega
proracuna, so bili na osnovi sodobnih sistemov merjenja uspeSnosti oblikovani nekoliko
prilagojeni sistemi, ki upoStevajo specifike delovanja teh institucij. Primer tovrstne
prilagoditve predstavlja uravnotezeni sistem kazalcev za nepridobitne organizacije, v
katerem je krovni financni cilj nadomescen s temeljnim poslanstvom, ali institucijam javne
uprave namenjen samoocenjevalni okvir CAF, ki izhaja iz modela odli¢nosti EFQM. Sicer
pa za sodobne sisteme merjenja uspesnosti v javni upravi prav tako velja, da so stratesko
naravnani, da predvidevajo opredelitev vzrocno-posledicnih povezav med vklju¢enimi
kazalci uspesSnosti ter da so kazalci po vsebini usklajeni na vseh ravneh organizacijske
strukture.

Se tako dobro zasnovan sistem merjenja uspesnosti nima nikakr$nega pomena, ¢e ni mozno
pridobiti podatkov za izraCun vrednosti kazalcev, ki so v te sisteme merjenja vkljuceni ali so
stroSki pridobivanja in obdelave podatkov previsoki. Na tem mestu lahko okolje BPMS, v
okviru katerega delujejo procesne aplikacije, preko katerih poteka izvajanje poslovnih
procesov, zagotovi kljucen podatkovni vir za izraCunavanje vrednosti kljucnih strateskih
kazalcev uspesSnosti. Poslovna inteligenca pa preko Sirokega nabora razlicnih metod, tehnik
in orodij omogoca zajem, obdelavo, izracunavanje, shranjevanje ter predstavitev in analize
strateSko pomembnih kazalcev uspesnosti.

Za vzpostavitev sodobnega informacijskega sistema za stratesko spremljanje uspesSnosti
poslovanja storitvenih, procesno usmerjenih organizacij je treba vzpostaviti tako okolje
BPMS in razviti procesne aplikacije kot vzpostaviti ustrezen poslovno inteligen¢ni sistem,
preko katerega lahko managerji spremljajo vrednosti klju¢nih strateskih kazalcev uspesnosti.
Najvecje poslovne koristi in najboljsi izkoristek tehnologije je ob tem dosezen, Ce se oba
sistema razvijata soasno in ob intenzivnem sodelovanju vodij, razvijalcev in klju¢nih
uporabnikov obeh sistemov.

Zaradi vsebinske raznolikosti razli¢nih poslovnih procesov je smiselno oblikovati generi¢ni
dimenzijski podatkovni model, ki vsebuje tabele dejstev in dimenzij, v katerih se shranjujejo
zgolj skupne metrike in dimenzije, ki niso vezane na vsebinske specifike posameznih
procesov. TakSen podatkovni model omogoca primerjavo raznovrstnih procesov preko istih
generi¢nih dimenzij ter spremljanje napredka procesa skozi daljSe ¢asovno obdobje.

Glede na to, da so slovenske institucije javne uprave primorane delovati v skladu z Zakonom
o upravnem postopku in Uredbo o upravnem poslovanju, zaradi Cesar je krovni upravni
postopek enak, ne glede na dejavnost institucije, menim, da bi bilo smiselno (pod vodstvom
Ministrstva za javno upravo RS) izdelati splosno kocko OLAP, v kateri bi se shranjevale
generi¢ne procesne metrike vseh slovenskih institucij. S tem bi se zagotovile moznosti za
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medsebojno primerjavo razlicnih institucij ter za primerjavo slovenske javne uprave z
javnimi upravami drugih drzav. Tak$na primerjava bi lahko privedla do novih spoznanj in
nakazala nove moznosti za izboljSave slovenske javne uprave, s ¢imer bi se posredno
dvignila tudi konkuren¢nost celotnega slovenskega gospodarstva.
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PRILOGA 1: Slike modelov za merjenje uspesnosti v javni upravi

Slika 1: Struktura kazalcev modela CAF

Model CAF
DEJAVNIKI REZULTATI

3. Zaposleni 7. Rezultati -

zaposleni
itel] & Tt i & Rgzul}ati - 9. Kljucni rezultati
i naértovanje 5. Procesi drzavljani/ i

odjemalci

4, Partnerstva 8. Rezultati —
inviri druzbena

odgovornost

( 4
INOVIRANIJE IN UCENJE

Vir: Prirocnik CAF 2013, 2013, str. 11.

Slika 2: Model uravnotezenega sistema kazalcev za nepridobitne organizacije

Poslanstvo
Stroski izvajanja storitev Vrednost/korist storitve, Poglabljanje in
vkljuéno z druzbenimi vkljuéno s pozitivnimi vzrdrZevanje podpore z
stroski zunanjimi dejavniki zakonodajalcem in
volilci/davkoplacevalci

F'y T 4

Notranji procesi

1

Ucenje in rast

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, The strategy-focused organization: How balanced scorecard companies
thrive in the new business environment, 2001, str. 150.



Slika 3: Model sistema za merjenje uspesnosti » Prizma uspesnosti«

T Zadovoljstvo interesnih skupin
- Strategija
- — Procesi
A - ] Sposobnosti
- s’ \\\ ] et Prispevki interesnih skupin
" o

Vir: A. Neely, C Adams & P Crowe, The performance prism in practice, 2001.
PRILOGA 2: Seznam vprasanj polstrukturiranega intervjuja

Oznaka »e« v Tabeli 1 ponazarja, kateremu intervjuvancu sem zastavil posamezno

vpraSanje.
Tabela 1: Seznam vprasanj polstrukturiranega intervjuja
Zap. §t. | VpraSanje Vodja sluzbe | Vodja Vodja
vprasanja Za razvoj projekta razvijalcev
kadrov in razvoja procesne
upravljanje procesne aplikacije
poslovnih aplikacije
procesov
Kako poteka proces strateskega .
L managementa v zavodu?
Na kaksen nacin vodstvo zavoda kontrolira .
2. uresnicevanje strategije?
Kateri so kljucni strateski kazalci .
3 uspesnosti zavoda?
Kako je potekal projekt razvoja procesne .
4. aplikacije?
Katere komponente informacijske
5. tehnologije ste uporabljali pri razvoju i
procesne aplikacije in kako?
Katere so klju¢ne funkcionalnosti procesne .
6. aplikacije?
Ali je bilo treba pri razvoju procesne
7. aplikacije kakor koli prilagajati proces i

razvoja, in ¢e, katere dodatne aktivnosti s

2




Zap. §t. | Vprasanje Vodja sluzbe | Vodja Vodja

vprasanja Za razvoj projekta razvijalcev
kadrov in razvoja procesne
upravljanje procesne aplikacije
poslovnih aplikacije
procesov

strani BPMS je zahtevala integracija s
poslovno inteligencnim sistemom?

Ali je uvedba in uporaba BPMS privedla
8. do kakrs$nih koli poslovnih koristi, in Ce, o o
katere bi poudarili?

Ali je uvedba in uporaba poslovno
inteligencnega sistema za stratesko
9. spremljanje uspesnosti privedla do kakrsnih .
koli poslovnih koristi, in ¢e, katere bi

poudarili?

PRILOGA 3: Strateski cilji zavoda za obdobje 2017-2021

Tabela 2: Predstavitev ciljev na podrocju maticne evidence zavarovancev

Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka
Integracija aplikacij na podro¢ju MEZ. 2017 2019
Nadgradnja IOE. 2017 2018
Mati¢na ev1der'1ca Elel.dro?ska. izmenjava podatkov med 2017 2021
zavarovancev in institucijami.
prispevki Uskladltev' zakonodaje na podrocju socialnega 2017 2021
zavarovanja.
Delez popolnosti podatkov MEZ od 96-99 %. 2017 2021

Vir: Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 20.

Tabela 3: Predstavitev ciljev na podrocju priznavanja pravic iz obveznega zavarovanja

Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka

Sodelovanje zavoda v medinstitucionalnih
delovnih skupinah in komisijah v postopkih 2017 2021
sprejemanja zakonodaje.

Sistem in zakonodaj
[semm i zakonodaja Podajanje predlogov morebitnih boljsih resitev in

sprememb v zakonodaji na pristojne institucije 2017 2021
(npr. Obrazci M4 — REK-obrazci).
Uveliavljanje pravic, Povprjcéni cas, ?d 55 do 45 dni. 2017 2021
1. stopnja Iv{eéem v zakonitem roku, od 80 % do 85 %. 2017 2021
Stevilo neresenih, od 11.000 do 9000 zahtevkov. 2017 2021

3



Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka
Uveljavljanje pravic | Povprecni ¢as, od 100 do 90 dni. 2017 2021
iz mednarodnega Reseni v zakonitem roku, od 60 % do 75 %. 2017 2021
zavarovanja, I. .. _
. Stevilo neresenih, od 5500 do 4000 zahtevkov. 2017 2021
stopnja
Uveliavliani . Povprecni ¢as, od 100 do 85 dni. 2017 2021
HvetJaV JAnJE PravIC, - 7o cSeni v zakonitem roku, od 55 % do 75 %. 2017 2021
. stopnja -
PRy Stevilo neresenih, od 2300 do 2000 zahtevkov. | 2017 2021
Prvi zahtevki
(starostna,
predcasna), reSeni Delez od 75 do 90 %. 2017 2021
pred datumom
priznanja pravice
. 2017 2021
Kontrola Stevilo opravljenih kontrol med 12.000 in 16.000.
2017 2021
Revizija Delez opravljenih revizij med 30 % in 35 %.
Vir: Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 21.
Tabela 4: Predstavitev ciljev na podrocju medicinskega izvedenstva
Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka
Irvedenstvo Postf)p?.no zmanj se:.vanjue sFeVﬂa invalidskih 2017 2021
komisij kot organizacijskih enot.
Irvedenstvo Prenos dej avrllost.i m?dicinskega izvedenstva v 2018 2019
RS v enotno institucijo.
Izenacitev statusa medicinskih izvedencev v
Izvedenci socialnih zavarovanjih z zaposlenimi v 2017 2018
zdravstvu.
Sodelovanje pri pripravi novih predpisov s
Telesne okvare podrocja invalidskega ter zdravstvenega 2017 2019

zavarovanja, dolgotrajne oskrbe, poklicnih
bolezni in telesnih okvar.

Vir:

Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 22.

Tabela 5: Predstavitev ciljev na podrocju nakazovanja pokojnin in drugih prejemkov

Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka
Mati¢na evidenca o Azurni, popolni podatki o uzivalcih pravic z vsemi 2017 2021
izplacilih prejemkov | spremembami, ki vplivajo na izplacilo.
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Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka
Vzpostavitev nove evidence o tujih pokojninah in
Odmera in izplacilo | temu ustrezno prilagojena programska oprema za
letnega dodatka — posredovanje izjav, sporocanje podatkov in 2017 2017
ZIPRS1718 obdelavo vrnjenih izjav o tuji pokojnini ter za
obracun letnega dodatka.
Realizacija druge faze projekta MNP v smeri
vzpostavitve sodobne evidence prejemkov in
terjatev uzivalca in izdelava univerzalnega procesa | 2017 2018
Prenova procesov z L
) obdelave — programske opreme za izvajanje
izdelavo nove
obdelav.
programske podpore — - —
v novem IS-ju V tretji fazi projekta MNP se zagotovi celovit in
pravilen prenos podatkov o izplacilih iz CICS v 2017 2019
nov IS ter obraunavanje in izpla¢evanje pokojnin
in drugih prejemkov v celoti, v novem IS-ju.
Elektronsko .Zag.otovit.ev uiive.llcem pravwic e}ek.tr(?nskov .
) izpisovanje potrdil o obracunanih in izplacanih
poslovanje s ) ; . L. 2017 2018
. e .. prejemkih, tudi netipskih, upostevajo¢ protokol
prejemniki izpla¢il e .. .
kvalificiranega digitalnega potrdila.
Siritev sist lektronski i javi podatk
iritev sis en.1a 0 c'a'e . ron§ 1' izmenjavi Po atkovo |, ., 001
datumu smrti s tujimi nosilci zavarovanja.
Elektronsko - -
i Elektronska izmenjava podatkov o vstopu v
poslovanje z R . P
. zavarovanje in o Solanju s tujimi nosilci 2017 2021
zunanjimi .
o zavarovanja.
institucijami Nemotono avaamie . - i
em(lc:no izvajanje izmenjav v okviru e-sociale, 2017 2021
e-sodisCa, eVS.
Nakazovanje Povprecni Cas, od datuma izdaje odlocbe do
. . y . . 2017 2021
pokojnin priprave obracuna za nakazilo do 15 dni.
y . Elektronski sprejem podatkov o izvrSilnih naslovih
IzvrSevanje . . . ..
dtecliai in samodejna obdelava podatkov pri mese¢nih 2017 2019
odtegljajev
&4 obdelavah.
Vir: Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 24.
Tabela 6: Predstavitev ciljev na podrocju financnega poslovanja
Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka
Nacrtovanje Realen finan¢ni nacrt in soglasje Vlade RS. 2017 2021
Financiranje Placilna sposobnost. 2017 2021
Racunovodstvo Pravilni racunovodski izkazi. 2017 2021
Javna narocila Uspesno izvajanje postopkov javnega naroCanja. 2017 2021




Podrocje Cilj Leto Leto
zaCetka predvidenega
zakljucka
Statistika Zagotavljanje kakovostnih statisti¢nih podatkov in | 2017 2021

analiz o zavarovancih in uzivalcih pravic iz PIZ.

Vir: Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 26.

Tabela 7: Predstavitev ciljev na podrocju informacijsko-komunikacijske tehnologije

Podrocje Cilj Leto Leto
zacCetka predvidenega
zakljucka

Razvoj Razvoj e-storitev za zavarovance in upokojence, | 2017 2021
razvoj integracij z organizacijami.

Razvoj Dopolnjevanje in Sirjenje uporabe reSitve za | 2017 2021
izmenjavo z nosilci zavarovanja BiZPIZ REDI.

Razvoj Razvoj in dopolnjevanje informacijskih resitev za | 2017 2021
uc¢inkovito digitalno poslovanje.

Razvoj Razvoj in vzpostavitev reSitev projekta BiZPIZ | 2017 2019
EESSI za celovito e-poslovanje na podrocju
socialne varnosti z drzavami ¢lanicami EU.

Razvoj Zakljucek dopolnitev MEZ z vkljucitvijo i-REK. 2017 2018

Razvoj Zaklju¢ek prenove in razvoja  aplikacije | 2017 2018
»Upokojitveni postopek (MUP)«.

Razvoj Zaklju¢ek prenove in razvoja  aplikacije | 2017 2019
»Nakazovanje pokojnin (MNP)«.

Razvoj Zaklju¢ek prenove in razvoja  aplikacije | 2017 2019
»Medicinsko izvedenstvo«.

Razvoj Zakljucek prenove in razvoja aplikacije »Novi | 2017 2021
OR«.

Razvoj Razvoj in dopolnjevanje reSitev poslovne | 2017 2021
inteligence.

Razvoj Prenova spletisca in intranetnega portala. 2017 2018

Razvoj Razvoj enotnega kontaktnega sredisca. 2018 2021

Infrastruktura Dopolnjevanje in postopna polna vzpostavitev | 2017 2021
nadomestnega sredisca.

Infrastruktura Vzpostavitev platforme za masovne podatke | 2017 2018
(BigData).

Infrastruktura Prenova komunikacijskega omrezja. 2017 2019

Infrastruktura Dopolnjevanje IKT-infrastrukture. 2017 2021

Organizacija Implementacija uredbe eIDAS in izvedbenih | 2017 2021

predpisov.




Podrocje Cilj Leto Leto
zacCetka predvidenega
zakljucka

Organizacija Implementacija uredbe GDPR in izvedbenih | 2017 2021
prepisov.

Organizacija Dopolnjevanje postopkov upravljanja storitev | 2017 2021
organizacijskega predpisa.

Organizacija Dopolnjevanje metodologij razvoja, izobrazevanje. | 2017 2021

Vir: Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 27-28.

Tabela 8: Predstavitev ciljev na podrocju organizacije poslovanja in kadrovske politike

Podrocje Cilj Leto Leto
zacetka predvidenega
zakljucka
Notranja organizacija | Optimalna organiziranost zavoda, s ciljem | 2017 2021
povezljivosti podrocij in zmanjSevanja stroskov.
Organizacija dela Racionalizacija in optimizacija poslovnih procesov | 2017 2021
ter postopkov dela, s poudarkom na aktivnem
upravljanju poslovnih procesov.
Upravljanje z | Uvedba preostalih procesov dejavnosti v sistem | 2017 2019
dokumentarnim UDG.
gradivom
Razvoj kadrov Racionalna politika zaposlovanja in izboljSanje | 2017 2021
kadrovske strukture.
Strokovno uvajanje novih sprejetih delavcev. 2017 2021
Zagotavljanje managerskih in kljucnih strokovnih | 2017 2021
kadrov ter njihova priprava za prevzem dolocenih
funkcij.
SistematiCen in stalen strokovni, delovni in | 2017 2021
osebnostni razvoj zaposlenih, skladen z zahtevami
dela.
Spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih. 2017 2021
Zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in | 2017 2021
med njimi.
Razvoj ¢uta pripadnosti zaposlenih v organizaciji. | 2017 2021
Pravna dejavnost Razvoj informacijske resitve za podporo procesom | 2017 2017
v pravni sluzbi.
Elektronska hramba | Povecanje deleza hrambe dokumentarnega gradiva | 2017 2021
dokumentarnega v elektronski obliki in sprotno dopolnjevanje in
gradiva potrjevanje notranjih pravil.
Delovno okolje Zagotavljanje primernih delovnih prostorov in | 2017 2021

njihovo dobro vzdrZevanje ter prenova v skladu z

zahtevami iz predpisov, ki urejajo podrocje

ucinkovite rabe energije.




Vir: Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 29.

PRILOGA 4: Nabor strateSkih aktivnosti in projektov po posameznih strateskih ciljih
zavoda

Tabela 9: Strateski projekti in aktivnosti zavoda

Strateski cilji StrateSke aktivnosti in projekti

Kakovostna maticna Integracija aplikacij, Sirjenje nabora zavarovancem dostopnih spletnih

evidenca zavarovancev storitev, krepitev sodelovanj na podro&ju elektronske izmenjave podatkov,
sodelovanje pri usklajevanju zakonodaje ter urejanje, spremljanje in
pridobivanje manjkajocih ali neurejenih podatkov o obdobjih zavarovanja in

osnovah.

Strokovno enotno in [zobrazevanje strokovnih delavcev, merjenje in spremljanje ucinkovitosti

ucinkovito priznavanje postopkov resevanja zahtevkov priznavanja pravic, skrajsevanje povprec¢nih

pravic iz obveznega &asov trajanja reSevanja postopkov, zmanjsevanje Stevila zahtevkov, resenih

zavarovanja izven zakonsko opredeljenih rokov, ter sodelovanje v medinstitucionalnih
delovnih skupinah s podajanjem predlogov boljsih resitev in sprememb

zakonodaje.

Kakovostna organizacija in | ppep g dejavnosti medicinskega izvedenstva RS v enotno institucijo,

izvedba medicinskega postopno zmanjievanje $tevila enot invalidskih komisij, izenacitev statusa

izvedenstva izvedencev z zaposlenimi v zdravstvu ter sodelovanje pri pripravi novih

predpisov.

Redno nakazovanje Nadgradnja informacijskih resitev in storitev, Siritev sistema elektronske

pokojnin in drugih izmenjave podatkov z institucijami javne uprave RS in s tujimi nosilci

prejemkov zavarovanj ter skraj$evanje povpreénih asov trajanja, od izdaje odlo¢be do

priprave obracuna za nakazilo.

Financna stabilnost Usklajevanje denarnih tokov in finan¢nih projekcij s pristojnimi ministrstvi,

analiziranje poslovnih dogodkov in obvladovanje odhodkov ter nadgradnja
postopka oddaje javnih narocil z elektronskim javnim narocanjem.

Uginkovit in uporabnikom Razvoj in dopolnjevanje storitev in resitev za informatizacijo procesov,

prijazen informacijsko- poslovno analitiko, u¢inkovito digitalno poslovanje, celovito elektronsko

komunikacijski sistem za poslovanje na podroc¢ju socialne varnosti z drzavami ¢lanicami EU ter

celovito podporo nadgradnja sistemske infrastrukture in izobrazevanje zaposlenih.

digitalnega poslovanja

Trajnostni razvoj Optimizacija organiziranosti zavoda, optimizacija poslovnih procesov,
organizacije poslovanjain | ;356 yanie stroskov delovanja, izboljsevanje kadrovske strukture ter

kadrov sistematicen in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih.

Vir: Razvojni program zavoda za obdobje 2017-2021, 2016, str. 18-29.



PRILOGA 5: Nabor strateSkih kazalcev uspeSnosti za merjenje uspesnosti

uresni¢evanja strateskih ciljev, obravnavanih v letnih poro¢ilih zavoda

Tabela 10: Strateski kazalci uspesnosti, obravnavani v letnih porocilih zavoda

Strateski cilj

Kazalec

Enota mere

1.1.1 ReSenizahtevkizauveljavljanje pravic— I. stopnja

St. reSenih
zahtevkov

1.1.2 ReSeni zahtevki za uveljavljanje pravic iz
mednarodnega zavarovanja—I. stopnja

St. reSenih
zahtevkov

1.1.3 Reseni zahtevkizauveljavljanje pravic— II.
stopnja

St. reSenih
zahtevkov

1.1.4 ReSeni zahtevki za uveljavljanje pravic iz
mednarodnega zavarovanja— II. stopnja

St. reSenih
zahtevkov

1.1.5 Reseni ostali zahtevki, opravila in storitve

St. reSenih
zahtevkov

1.2.1 NereSeni zahtevki zauveljavljanje pravic— . stopnja

St. neresenih
zahtevkov

1.2.2 NereSeni zahtevkizauveljavljanje pravic iz
mednarodnega zavarovanja—I. stopnja

St. neresenih
zahtevkov

1.2.3 Nereseni zahtevki zauveljavljanje pravic— II.
stopnja

St. neresenih
zahtevkov

Strokovno enotno in

1.2.4 Nereseni zahtevki za uveljavljanje pravic iz
mednarodnega zavarovanja—II. stopnja

St. neresenih
zahtevkov

uc¢inkovito priznavanje
pravic iz obveznega

1.2.5 Nereseni ostali zahtevki, opravila in storitve

St. neresenih

. zahtevkov

zavarovanja — — —

1.3.1 Povprecni Cas trajanja postopkov za uveljavljanje St dni

pravic — L. stopnja

1.3.2 Povprecni Cas trajanja postopkov za uveljavljanje St dni

pravic iz mednarodnega zavarovanja — I. stopnja

1.3.3 Povprecni Cas trajanja postopkov za uveljavljanje St dni

pravic — II. stopnja

1.3.4 Povprecni Cas trajanja postopkov za uveljavljanje St dni

pravic iz mednarodnega zavarovanja — II. stopnja

1.4.1 V roku reSeni zahtevki za uveljavljanje pravic — L. %

stopnja

1.4.2 V roku reSeni zahtevki za uveljavljanje praviciz %

mednarodnega zavarovanja—I. stopnja

1.4.3 V roku reSeni zahtevki za uveljavljanje pravic — %

II. stopnja

1.4.4 V roku reSeni zahtevki za uveljavljanje praviciz %

mednarodnega zavarovanja—II. stopnja

1.5 Kontrola v postopkih priznanja pravic St. kontrol

i 2.1 Zbiranje in obdelava obrazcev »M« mati¢ne evidence St. obdelanih

Kakovostna mati¢na obrazcev
evidenca zavarovancev 2.2 Zbiranje inobdelava obracuna davcénih odtegljajev St. obdelanih
in uzivalcev pravic (REK) obrazcev

2.3 Ureditev podatkov MEZ

St. opravil




Strateski cilj

Kazalec

Enota mere

Redno nakazovanje
pokojnin in drugih
denarnih prejemkov

3.1 Povprecni Cas, od datuma izdaje odlocbe do

priprave obracuna za nakazilo

St. dni

Vir: Letno porocilo 2017, str. 138—139.
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