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1 Uvod

1.1 Opredelitev problema, cilj in namen dela ter hipoteza

Izjemen razvoj informacijske tehnologije je konec prejSnjega stoletjia omogocil, da
smo iz industrijske dobe presli v informacijsko. ZaCela so veljati nova pravila in
navade tako v druzbi kot tudi v poslovnem okolju. Ze ve& let tede proces
globalizacije, katerega glavna gonila so svetovni komunikacijski in transportni sistemi,
nova geografsko-politicna ureditev, svetovna finanéna povezanost, neomejen pretok
kapitala, svetovni trg delovne sile ter pretok informacij (Kovaci¢, 2003). Geografske in
politicne meje se briSejo. Prav odpiranje trgov vodi podjetja iz stabilnega v Cedalje
bolj turbulentno okolje. Vse to ima za posledico, da je pomen pravoc€asnih in pravilnih
odloCitev menedzmenta vse vedji. Osnovni pogoj za to so seveda pravocasne in
kakovostne informacije, saj odloCitve na podlagi intuicije le bolj ali manj nakljuéno
pripeljejo do ustreznih resSitev (Rozman, 1997, str. 7).

Po razmahu informacijske dobe so zastarale Stevilne temeljine domneve o
konkurené&nosti v industrijski dobi. Podjetja niso mogla ve¢ doseci ob&utne prednosti
pred konkurenco zgolj s hitrim pretvarjanjem nove tehnologije v materialne nalozbe
ter z odlicnim obvladovanjem dolgoroCnih finan¢nih nalozb in obveznosti (Kaplan,
Norton, 2000, str. 15). V €asu globalizacije so glavne vrline podijetij hitrost oziroma
agilnost, prilagajanje odjemalcem ter krepitev razlikovalnih sposobnosti in procesov,
na podlagi katerih podjetja ustvarjajo konkuren¢no prednost (Kovaci¢, 2003).
Materialne dobrine torej niso ve¢ tako pomembne za poslovanje, saj imajo z
odpiranjem trgov vsa podjetja dostop prakticno do vseh surovin in najnovejSe
tehnologije. Klju¢na dobrina v poslovanju so informacije (npr. kje je najcenejSa
surovina, kaksne so znacilnosti posameznih trgov itd.) ter sposobnost informacije
pretvoriti v znanje (npr. kako nove tehnologije uporabiti, kako proizvode plasirati na
trg itd.). Zadnji dve desetletji razlicni avtorji (Itami, 1987, str. 12; Webber, 2000;
Kaplan, Norton, 2001, str. 15; Atkinson, Waterhouse, Wells, 1997, str. 25; Olve, Roy,
Wetter, 1999, str. 4; Edvinsson, 2003, str. 15) poudarjajo, da so v novi ekonomiji za
podjetia bolj pomembna neopredmetena sredstva. Studije podjetij v ZDA so
pokazale, da se je razmerje med vrednostjo neopredmetenih in opredmetenih
sredstev v zadnjem stoletju zelo spremenilo. Trzna vrednost podijetij je bila ob koncu
dvajsetega stoletja v povprecju vec€ kot 6-krat vec€ja od knjizne vrednosti. Knjizna
vrednost opredmetenih sredstev je znaSala le $e 10 do 15 % trzne vrednosti podjetij.
Se v letu 1990 je bil delez opredmetenih sredstev v vseh sredstvih 37 %, na zacetku
20. stoletja pa celo 70 % (Webber, 2000). Ustvarjanje vrednosti z neopredmetenimi
sredstvi pa se bistveno razlikuje od ustvarjanja vrednosti z opredmetenimi fizi€nimi in
financnimi sredstvi. Glavne znacilnosti ustvarjanja vrednosti z neopredmetenimi
sredstvi so medsebojna odvisnost sredstev (npr. znanje in informacijski sistemi (IS);
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Ce investiramo v IS, moramo tudi v znanje, da bomo IS lahko izkori$¢ali, Ce pa Sirimo
znanje, moramo prilagoditi 1S, da bo pridobljeno znanje podpiral), neopredmetena
sredstva imajo zelo redko neposreden vpliv na financni rezultat, vlaganja vanje so
odvisna od strategije, donosnost investicij v neopredmetena sredstva je potencialna
(npr. investicija v znanje ni donosna, ¢e naucenega ne uporabimo in s tem dobimo
neke dodane vrednosti).

Z globalizacijo so podjetja dobila ne le moznost vstopa na nove potencialne trge,
ampak tudi nove, Se moc¢nejSe konkurente. Vodenje podjetja je zaradi nepredvidljivih
napak. Vsaka odloCitev mora biti pravilna in pravoCasna. Recept ni ne intuicija ne
obilica podatkov, pomembno je zbrati kljuCne notranje in zunanje informacije (Rejc,
1998, str. 485). V izredno spremenljivem okolju mora biti v ravnanju podjetja prisotno
zavestno usmerjanje danasSnje in prihodnje dejavnosti podjetja. V podjetju se
moramo tako nenehno sprasevati, kje smo in kje bomo Cez leto, dve leti ali pet let, Ce
ne bomo v svoji dejavnosti nicesar spremenili (Pucko, 1996, str. 13). Usmerjenost v
kratkoroCne rezultate ne zagotavlja prezivetja podjetja, teZziti je treba k dolgoro€nemu
uspehu, kar je gotovo teze. Kratkoro€ni uspeh lahko podjetje doseze npr. z
znizanjem stroSkov raziskav in razvoja, izobrazevanja in podobno, vendar bo
dolgorocno zaslo v hude tezave (Pucko, Rozman, 1998, str. 217). Poleg tega se v
sodobnem poslovnem okolju cedalje bolj poskuSa zadovoljiti interese vecC
udelezenceyv, ne le lastnikov.

Za dolgoroCen uspeh mora podjetje opredeliti svoje poslovno podrocje, si zastaviti
vizijo in dolgorocCne cilje ter opredeliti poti do teh ciljev — strategije. Zaradi nenehnih
sprememb v poslovnem okolju mora periodicno raziskovati poslovno okolje in
prilagajati strategije. Podjetje lahko prav z raziskovanjem dinamike okolja odkriva
podroCja svoje poslovne rasti (Pucko, 1996, str. 106). Pri Sirjenju poslovanja so
neopredmetena sredstva lahko gonilna sila konkuren¢nosti na novih podrocjih (Itami,
1987, str. 162).

Da bi podjetja uspesSno izvajala strategijo, morajo imeti povratne informacije.
Potrebujejo torej sistem za merjenje uspesSnosti izvajanja strategije. Tradicionalni
financno-raCunovodski sistemi merjenja uspesnosti poslovanja so bili primerni v
industrijski dobi, danes pa zgolj finan¢ni kazalci ne zadoS$€ajo. Celoviteje morajo
opisati, kaj pricakujejo od posamezne aktivnosti in kako ta pricakovanja dosegamo
(Olve, Roy, Vetter, 1999, str. 3—4). Enega od modelov za celovito merjenje
uspesnosti poslovanja, ki se je zelo uveljavil tudi v praksi, sta razvila Kaplan in
Norton (Hodevar, 2003, str. 60) in ga poimenovala uravnoteZeni sistem kazalcev'
(ang. Balanced Scorecard, v nadaljevanju BSC). BSC ponuja podjetiem okvir za

'V literaturi je najti razli¢ne prevode izraza Balanced Scorecard. V prevodu knjig avtorjev koncepta
BSC se uporablja prevod uravnotezeni sistem kazalnikov. Sam sem namesto izraza kazalnik, ki izraza
relativna Stevila, uporabil ustreznejsi, pomensko SirSi izraz kazalec, ki izraZza tudi absolutna Stevila
(Turk, 2000, str. 191).
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izrazanje vizije in strategij preko ciliev in kazalcev. Se vedno pa ostane podjetiem
naloga, da zgradijo sistem, ki zbira relevantne informacije in jih posreduje
menedZerjem, drugim zaposlenim in partnerjem (Olve, Roy, Vetter, 1999, str. 236).
Za tak sistem je kljuCnega pomena ustrezna informacijska podpora. Informacijska
reSitev mora biti dovolj fleksibilna in kompleksna, da ustreza zahtevam vseh
udeleZencev, prav tako pa mora biti zaradi Sirokega spektra uporabnikov enostavna
za uporabo.

V skupini Javor se je koncept BSC zacel uvajati leta 2001. Po izdelavi teoreticnega
okvira BSC je nastala potreba po informacijski podpori le-tega. Projektna skupina za
izdelavo informacijske reSitve za podporo BSC v skupini Javor se je odloCila, da za
osnovo informacijskega sistema za podporo BSC uporabi tehnologijo sprotne
analitiéne obdelave podatkov? (ang. On-Line Analytical Processing, v nadaljevanju
OLAP).

Cilj magistrskega dela je analizirati primernost tehnologije OLAP za merjenje
uspesnosti poslovanja podjetja s pomocjo koncepta BSC. Opredelil bom prednosti in
slabosti tehnologije OLAP pri podpori BSC v sploSnem, analizo pa podkrepil s Studijo
primera take reSitve v skupini Javor. Ugotoviti Zelim, katere prednosti BSC lahko s
pomocjo tehnologije OLAP Se poudarimo ter katere slabosti BSC lahko omilimo.
Raziskati zelim tudi omejitve tehnologije OLAP pri podpori BSC, saj bom tako priSel
do priporoCil, kako naj reSitev na osnovi OLAP Se bolj prilagodimo BSC in s tem
izboljSamo uporabnost celotnega sistema BSC. Pri tem ne bom raziskoval drugih
metod za merjenje uspesnosti poslovanja. Prav tako ne bom raziskoval primernosti
drugih tehnologij za informacijsko podporo koncepta BSC, saj se Zelim osredotociti
na omenjeno kombinacijo.

Namen magistrskega dela je potrditi pravilnost odloCitve v skupini Javor, da za
osnovo informacijske podpore merjenja uspesnosti poslovanja po konceptu BSC
uporabimo tehnologijo OLAP. Pokazati zZelim, da tehnologija OLAP omogoc€a, da
izkoristimo klju€ne prednosti, ki nam jih ponuja model BSC v poslovnem smislu. Tako
Zelim potrditi, da se v skupini Javor uporablja dober model za implementacijo
strategij, ki je ustrezno informacijsko podprt. Oboje pa je pogoj za uspesno izvajanje
strategije, ki je seveda kljuénega pomena za dolgorocen uspeh podjetja.

Hipoteza magistrskega dela je, da je tehnologija OLAP primerna za osnovo
informacijske resitve za podporo koncepta BSC.

2V razliéni literaturi so razliéni prevodi izraza On-Line Analytical Processing. V tem delu je uporabljen
prevod sprotna analiticna obdelava podatkov, ker se izmed vseh, ki sem jih sre€al v strokovni literaturi,
npr. sprotna analitska obdelava, sprotno analitiéno procesiranje itd., najpogosteje uporablja in je po
mojem mnenju najprimerne;jsi.
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1.2 Metode dela

Metoda teoretiChega dela magistrskega dela temelji na analiti¢no-teoretiCnem
pregledu domace in tuje strokovne literature. Analizirane so prednosti in slabosti
koncepta BSC ter predstavljeni poslovni cilji uvedbe koncepta BSC. Na podrocju
problematike medsebojne usklajenosti poslovnih ciliev in ciljev uvajanja
informacijskih reSitev za podporo BSC, ki temeljijo na tehnologiji poslovne
inteligence® (ang. Business Intelligence, v nadaljevanju Bl), konkretno tehnologiji
OLAP, je strokovna literatura pomanjkljiva, zato so glavno orodje za analizo te
problematike lastne izku$nje, intervjuji s klju€nimi kadri in zapisi o reSevanju opisane
problematike v skupini Javor. S pomocjo teh orodij so tudi v prakti€nemu delu, kjer je
opisan konkreten primer informacijske reSitve za podporo koncepta BSC v skupini
Javor, opisana in analizirana razhajanja med teoretiCnimi trditvami in prakti¢nimi
ugotovitvami. Ugotovitve so posploSene tudi s pomocjo intervjujev svetovalcev na
podrocju uvajanja BSC ter klju¢nih kadrov v drugih proizvodnih podijetjih, ki so uvedla
BSC.

Struktura magistrskega dela je naslednja: v drugem poglavju pojasnjujem, zakaj
podjetja merijo uspesSnost svojega poslovanja ter kakSne potrebe imajo pri tem.
Predstavljen je koncept BSC, njegov razvoj ter prednosti in slabosti. Predstavljen je
tudi projekt uvedbe koncepta BSC v skupini Javor. V tretiem poglavju je opisana
tehnologija poslovne inteligence ter podrobneje ena od konkretnih tehnologij —
sprotna analiticha obdelava podatkov. V Cetrtem poglavju je predstavljena
informacijska reSitev v skupini Javor, kjer je posebna pozornost namenjena
najtezjemu delu izgradnje sistema OLAP za spremljanje BSC, tj. zagotavljanju
kakovostnih podatkov. Analizirana so tudi razhajanja med ugotovitvami pri teoreticni
analizi strokovne literature ter spoznaniji, do katerih smo v podjetju prisli pri uvedbi
podpore BSC na osnovi tehnologije OLAP. V petem poglavju sta na osnovi izkusenj
iz projekta v skupini Javor analizirani primernost tehnologije OLAP za zgraditev
informacijske reSitve za podporo koncepta BSC ter usklajenost informacijskih ciljev
pri gradniji takih reSitev s poslovnimi cilji uvedbe koncepta BSC. V sklepu povzemam
klju€ne ugotovitve.

%V literaturi lahko zasledimo tudi prevod poslovno obveS$éanje, vendar se mi zdi izraz obvesSéanje
preSibak, ker tehnologija omogo¢a ve¢ kot le dostavo informacij. Omogoc¢a tudi npr. samodejno
prepoznavanje vzorcev, zato je izraz inteligenca primernejsi.
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2 Uravnotezeni sistem kazalcev

2.1 Kaj je uravnotezeni sistem kazalcev

2.1.1 Merjenje uspesnosti poslovanja

Ko si podjetje dolo€i vizijo in strategijo, je na vrsti eden najvecjih izzivov —
uresniCevanje strategije. Celovitost prikaza bistvenih problemov strateSkega
upravljanja in poslovodenja v podjetju bi bila gotovo okrnjena, ¢e k poslovno-
vsebinskim problemom ne dodamo Se tistih, ki se nanaSajo na obSirno podrocje
uresnicevanja in kontrole uresniCevanja strateskih odloc€itev (Pucko, 1996, str. 107).
UresniCevanje strategije zahteva, da so vse poslovne enote, podporne enote in
zaposleni usklajeni in povezani s strategijo. Podjetja danes potrebujejo primeren jezik
tako za komuniciranje o strategiji kot za izvajanje procesov in uporabo sistemov, ki
jim pomagajo uresniCevati strategijo in pridobivati povratne informacije o njej. Do
uspeha pride, ko uresniCevanje strategije postane vsakodnevna skrb vseh (Kaplan,
Norton, 2001, str. 16). Raziskave kazejo, da so podjetja tako v zacCetku 80. let
(Kiechel, 1982) kot konec 90. let (McCann, 2000, str. 36) prejSnjega stoletja v man;
kot 10 % primerov, ko so imela dobro zastavljeno strategijo, le-to tudi uspesSno
izvedla. Prav tako je raziskava veC desetih primerov odstavljenih glavnih direktorjev
pokazala, da v vecini primerov — po ocenah v 70 % — dejanski problem ni bila slaba
strategija, temvec€ slabo izvajanje le-te (Charan, Colvin, 1999, str. 68). Te Stevilke so
zaskrbljive in hkrati opozorilo menedZerjem, da zgolj dobro opredeljena strategija ni
dovolj za uspesno poslovanje. Zakaj se tako velik delez sicer dobrih strategij ne
izvede? Kaplan in Norton (2000, str. 201-206) sta navedIa Stiri glavne ovire:

e Vv podjetju ni soglasja glede vizije in strategije, zato si razlicne enote v podjetju
prizadevajo za razli¢ne stvari;

e strategija ni povezana s cilji oddelkov, skupin in posameznikov, zato skupine in
posamezniki v oddelkih svoje cilje prilagajajo doseganju kratkorocCnih ciljev;

e strategija ni povezana z dolgoroc¢no in kratkoro€no razporeditvijo sredstev, zaradi
Cesar sta financiranje tekoCega poslovanja in razporejanje kapitala neusklajena s
strateSkimi prednostnimi nalogami;

e povratne informacije so takti¢ne, in ne strateSke, kar je lahko posledica tega, da
menedZzerski informacijski sistem ne omogoca posredovanja informacij o izvajanju
strategije ali pa posreduje le informacije o tekoem kratkoro€nem poslovanju.

Z vidika informatike je zanimiva predvsem =zadnja ovira, saj je informacijska
tehnologija (ang. Information Technology, v nadaljevanju IT) lahko v veliko pomo¢ pri
izogibanju tej nevarnosti.



Za uspesSno izvajanje strategije so kljucnega pomena povratne informacije. Veljavne
informacije o uspeSnosti poslovanja so tiste, ki celostno zajemajo uspesnost
poslovanja, pri Cemer je uspesSnost doloCena z vsebino in cilji poslovanja podjetja. S
kazalci za merjenje uspeSnosti poslovanja podjetja je torej potrebno zajeti vsa
pomembna vsebinska podrocCja in cilje poslovanja podjetja (Rejc, 1999, str. 87).
Informacije o uspeSnosti poslovanja podjetja pa niso pomembne le z vidika
sprejemanja nadaljnjih poslovnih odlocCitev. Na njihovi osnovi se ustvarja tudi podoba
podjetja in vodstva v javnosti. Te informacije so javnostim posredovane preko
sredstev javnega obveSc€anja ali v obliki letnih poroCil. Poleg tega celoten sistem
nagrajevanja zaposlenih, posebno tistih na vi§jih ravneh, temelji na osnovi
uspeSnega poslovanja. Vse to so dodatni razlogi, ki informacijam o uspesSnosti
poslovanja dajejo primat najpomembnejSe informacijske osnove (Rejc, 1999, str. 13).
Wm. Schiemann & Associates Inc. je leta 1999 izvedla Studijo (Czarnecki, 1999, str.
4-5), ki je potrdila, da so podjetja, ki merijo uspesSnost svojega poslovanja,
uspesSnejSa od tistih, ki tega ne izvajajo, in sicer predvsem zato, ker vodstvo tako
dosega soglasje o strategiji med menedZerji, komunikacija v okviru podjetja je bolj
jasna, razlicni oddelki v okviru podjetja so bolj povezani s strateskimi kazalci
uspesnosti, timsko delo pa je bolj kakovostno. NajpomembnejSa pa sta povezovanje
kazalcev s strategijo podjetja in dnevnim odloCanjem ter uporaba kazalcev za
spodbujanje Zelenega obnaSanja. Eden od razlogov za pomanijkljivo izvajanje dobrih
strategij je, da se strategije spreminjajo, orodja za njihovo merjenje pa ostajajo enaka
(Kaplan, Norton, 2001, str. 14).

Podjetja danes ne morejo uporabljati zgolj finan¢nih kazalcev, kot so to pocela v
industrijski dobi. Poslovanje je potrebno spremljati bolj celovito. Financni cilji so
najveckrat cilji lastnikov in jih imenujemo primarni cilji. Se vedno so najpomembne;si,
vendar moramo dolociti in spremljati tudi cilje drugih vidikov, t. i. sekundarne cilje, da
lahko vnaprej predvidimo, ali bomo dosegli finan¢ne cilje ali ne, ter ustrezno
reagiramo. Pojmovanje uspesnosti poslovanja z vidika lastnikov podjetja je nesporno,
sporno pa je presojati uspesSnost poslovanja le s tega vidika, Ce je presojanje
namenjeno sprejemanju nadaljnjih poslovnih odloCitev (Rejc, 1998, str. 486). S tem,
da finan¢no merjenje rezultatov ni dovolj, se strinjajo razlicni avtorji (Kaplan, Norton,
1992, str. 71; Webber, 2000; Rejc, 1998, str. 486; HocCevar, 2003, str. 60). HoCevar
(2003, str. 60) tudi navaja slabosti tradicionalnih finanéno-racunovodskih kazalcev za
uspesnost poslovanja:

¢ spodbujajo odloCanje, ki kratkoro€no najbolje vpliva na poslovni izid,

e podpirajo prikrojevanje podatkov (kreativno raCunovodstvo),

e menedzment osredotoCajo na opredmetena osnovna sredstva.

Dodaja, da se je nezadovoljstvo s finanCnimi kazalci pokazalo tudi v praksi.
Raziskovalci so v osemdesetih letih prejSnjega stoletja ugotovili, da se v praksi iSCejo
drugaCne metode merjenja uspesSnosti menedzerjev, poslov in podjetij. Kaplan in
Norton (1992, str. 71) sta pri delu z mnogimi podjetji ugotovila, da izkuSenejsSi
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menedZzerji ne zaupajo le finan¢nim ali le operativnim kazalcem. Zavedajo se, da
noben posamezen kazalec ne zagotavlja jasnega cilja in ne usmerja pozornosti na
kljucna podro€ja poslovanja. Finan¢ni kazalci nam povedo le, ali smo v preteklosti
uspesno poslovali ali ne. Ni€ nam ne povedo o tem, zakaj smo tako poslovali, in zato
tudi ne moremo vedeti, kako bomo poslovali v prihodnosti in kaj naj izboljSamo.

Za lazjo predstavo vzemimo primer iz $porta. Ce na tekmi spremljamo le rezultat,
vemo le, ali zmagujemo ali zgubljamo. Ni¢ pa ne vemo o tem, zakaj zmagujemo ali
zgubljamo, kje so naSe prednosti in katere napake delamo. Ker nimamo informacij o
tem, tudi ne vemo, kaj naj na treningih pred naslednjo tekmo popravimo in kak$en
rezultat lahko pri¢akujemo v bodode. Ce pa, npr., izdelamo statistiko tekme in
analiziramo, kako smo izpeljali dogovorjene akcije, imamo veliko podatkov o svojih
dobrih in slabih straneh. Tako lahko igro priredimo, da pridejo do izraza naSe
prednosti, svoje slabosti pa skuSsamo odpraviti oziroma kupimo igralce, ki imajo
manjkajoCe sposobnosti. Vsekakor so odlocitve o igri veliko lazje.

Slabost zanaSanja le na finan€ne kazalce je tudi, da ob nedoseganju Zelenih ciljev ne
vemo, ali je slaba strategija ali pa jo le slabo izvajamo. Ce se odlo¢amo le na podlagi
financnih kazalcev, lahko imamo dobro strategijo, vendar jo bomo zaradi slabih
rezultatov spremenili, Ceprav bi bilo mogocCe potrebno spremeniti le katero od
aktivnosti. Lahko se tudi zgodi, da je strategija slaba, imamo pa obcutek, da nam
dobro poslovanje prepreCuje slaba izvedba, in zato neupravi€eno pritiskamo na
zaposlene, kar ima lahko Se hujSe posledice.

KaksSen naj bo sistem merjenja uspesSnosti poslovanja? V idealnem primeru bi bilo

treba tradicionalni finanéno-raCunovodski model razsiriti in vanj vkljuciti ovrednotenje

neopredmetenih in intelektualnih sredstev podjetja. Realno gledano pa zaradi tezav

pri dolo€anju finanéne vrednosti teh sredstev ta v bilancah stanja Se nekaj ¢asa ne

bodo priznana (Kaplan, Norton, 2000, str. 19). Model za merjenje uspesSnosti

poslovanja mora pomagati vsem udelezencem pri razumevanju in ocenjevanju

njihovih prispevkov in pricakovanj (Atkinson, Waterhouse, Wells, 1997, str. 25). Na

podlagi raziskave v 12 zelo uspe$nih podjetjih so Atkinson, Waterhouse in Wells

(1997, str. 30) ugotovili, da je pri uspesSnosti poslovanja potrebno meriti:

e prejeto vrednost: podjetie mora oceniti, ali prejema pri¢akovano vrednost od
notranjih in zunanjih udelezencev;

e ustvarjeno vrednost: podjetje mora oceniti, ali vsem udelezencem zagotavlja, kar
potrebujejo za prispevek podjetju, ki mu zagotavlja izpolnitev primarnih ciljev;

e ucinkovitost procesov: potrebno je nacrtovati in implementirati procese, Ki
pripomorejo k uresni€evanju sekundarnih ciljev;

o strateSke lastnosti: podjetje mora oceniti svoje nacrtovanje in pogodbe z vsemi
udelezenci ter s tem presoditi, kako sekundarni cilji vplivajo na primarne.



Skrbno izbrani kazalci so temelj dobrih poslovnih odloCitev. V podjetju morajo
razumeti potrebe lastnikov, zaposlenih, odjemalcev in drugih zainteresiranih
subjektov, kar se mora odrazati na strateSkih ciljin in kazalcih; kazalce morajo
povezati z operativnimi cilji ter razumeti, od kod izvirajo podatki, ki jih uporabljajo za
merjenje kazalcev, in kaj nanje vpliva (Czarnecki, 1999, str. 49-50). Kazalci na ravni
podjetja so zelo pomembni, vendar ne bodo prinesli sprememb, Ce jih ne bomo razvili
navzdol do vseh zaposlenih. Z nekaj izjemami, kot je npr. trzni delez, moramo, kar
merimo na vrhnji ravni, meriti na vseh ravneh (Kaydos, 2004). Ni dovolj zgolj dobra
izbira kazalcev za merjenje uspesnosti, z njimi moramo doseci boljSe obnaSanje
zaposlenih. Zato moramo imeti postavljene ustrezne cilje in zagotovljene povratne
informacije.

Ker mora imeti model za merjenje uspesnosti poslovanja vse nastete znacilnosti in je
potreba po takih modelih nastala Sele v zadnjem obdobju, jih je razvitih malo. Enega
prvih, ki se je zelo uveljavil v praksi, sta razvila Kaplan in Norton. Po veclletnem
raziskovalnem projektu, ki je vkljuCeval 12 podijetij, ki so imela dobro razvito merjenje
uspesSnosti poslovanja, sta opredelila uravnotezeni sistem kazalcev, ki vrhnjemu
menedZmentu zagotavlja hiter in izCrpen pogled na poslovanje (Kaplan, Norton,
1992, str. 71).

2.1.2 Razvoj koncepta uravnotezenega sistema kazalcev

BSC sta Kaplan in Norton prvi€¢ omenila leta 1992. V zacetku je bil zasnovan kot nov,

strateSki nacin merjenja uspednosti poslovanja podjetja kot celote. Vpeljal je vel

vidikov uspesnosti in poudaril viogo nefinanénih kazalcev pri spremljanju dejavnikov

uspesnosti in pri merjenju dosezenih ciljev na nefinancnih podrocjih (Rejc, 2003, str.

17). Zapletenost ravnanja podjetja zahteva, da menedzerji gledajo na uspesSnost

poslovanja soCasno z razli¢nih vidikov. BSC omogofa menedzZerjem pogled na

poslovanje s §tirih razli€nih vidikov (glej sliko 1) (Kaplan, Norton, 1992, str. 72):

e Kako gledamo na lastnike? (finan¢ni vidik)

e Kako nas vidijo kupci? (vidik kupcev)

e V katerih poslovnih procesih se moramo izkazati? (vidik notranjih procesov)

e Ali lahko krepimo svojo sposobnost za spremembe in izboljSave? (vidik u¢enja in
rasti)

BSC ohranja poudarek na financnih rezultatih. Vsi cilji in kazalci v BSC so vsebinsko
v vzro¢no-posledi¢ni zvezi s finanénimi cilji in kazalci. Sistem ima Kkoristi, ¢e ohrani
finan€ne kazalce kot kon¢ne rezultate brez kratkovidnosti in popacen;j, ki izhajajo iz
usmeritve zgolj v izboljSanje kratkoro¢nih finanénih kazalcev (Kaplan, Norton, 2000,
str. 45-46).



Slika 1: BSC povezuje kazalce uspesnosti poslovanja

CILJI KAZALCI
V katerih poslovnih
Kako nas procesih se moramo
vidijo kupci? izkazati?
Vidik kupcev Vidik notraniih procesov
CILJI KAZALCI CILJI KAZALCI

A
A 4

Vidik u€enia in rasti

CILJI KAZALCI

Ali lahko krepimo svojo sposobnost
za spremembe in izboljSave?

Vir: Kaplan, Norton, 1992, str. 72.

Kazalci v vidiku odjemalcev so praviloma tudi kazalci z zamikom. Zaposleni ne vedo,
kako uspesni so pri zadovoljevanju ali ohranjanju strank, dokler ni prepozno, da bi Se
lahko vplivali na rezultat. Prav tako ti kazalci obiCajno ne povedo, kaj naj zaposleni v
svojih vsakodnevnih dejavnostih poCnejo za doseganje zelenih rezultatov (Kaplan,
Norton, 2000, str. 94). So pa napovedniki finan¢nih rezultatov.

Vidik notranjih poslovnih procesov vkljuCuje procese, ki so klju¢ni za doseganije ciljev
kljunih trznih segmentov in financnih ciljev delniCarjev. ObiCajni sistemi so
osredotoCeni le na nadziranje in izboljSevanje kazalcev kakovosti, stroskov in trajanja
obstojecih poslovnih procesov, BSC pa omogoca, da zahteve po uspesnosti notranjih
procesov izhajajo tudi iz pri€akovanj specifi¢nih zunanjih odjemalcev (Kaplan, Norton,
2000, str. 124).

Zmoznost za doseganje ambiciozno postavljenih financnih ciljev, ciljev poslovanja z
odjemalci in notranjih poslovnih procesov je odvisna od sposobnosti ucenja in rasti
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podjetja. Nosilci uCenja in rasti so zaposleni, podpirajo jih sistemi in ustrezna
organizacija. Strategije za izboljSanje poslovanja po navadi zahtevajo precejsSnje
vlaganje v ljudi, sisteme in procese, ki izboljSujejo sposobnosti podjetja (Kaplan,
Norton, 2000, str. 155).

Kazalci so torej razdeljeni v Stiri skupine — vidike. Za vsak vidik avtorja predlagata 4

do 7 kazalcev, skupaj do 25 kazalcev (Kaplan, Norton, 2000, str. 172). Dober sistem

BSC bi moral vsebovati primeren splet kazalcev, ki sproti spremljajo poslovanje in

kaZejo dejavnike uspesSnosti (ang. Leading Indicators), in kazalcev z zamikom (ang.

Lagging Indicators) (Kaplan, Norton, 2000, str. 43). Pri doloCanju kazalcev je treba

preuciti (Czarnecki, 1999, str. 108):

e kateri so pomembni za celotno podjetje in jih bodo spremljali vsi oddelki,

e ali so odjemalci za vse oddelke veCinoma skupni in bodo cilji za to podrocje
podobni,

e ali zaposleni obvladujejo vsa podrocja poslovanja in se zlahka zamenjujejo med
oddelki.

Kazalci financne uspesnosti morajo kazati, ali strategija, njeno uveljavljanje in
izvajanje v podjetju, pripomore k izboljSanju finanéne uspesnosti poslovanja podjetja.
MenedZzerji opredelijo stranke in trge, na katerih bo poslovna enota tekmovala, ter
kazalce uspeSnosti za ciline segmente. Vidik odjemalcev mora menedzerjem v
poslovnih enotah omogocati izoblikovanje strategije s poudarkom na strankah in trgu,
ki bo prinesla boljSe prihodnje finanCne donose. Vodstva opredelijo klju¢ne notranje
procese, v katerih se mora podjetje odlikovati. Kazalci notranjih procesov morajo biti
usmerjeni na notranje procese, ki bodo najbolj vplivali na zadovoljstvo odjemalcev in
dosego financnih ciljev. Vidik u€enja in rasti mora opredeliti infrastrukturo, ki jo mora
podjetje zgraditi za ustvarjanje dolgoro¢ne rasti. UCenje in rast izhajata iz treh glavnih
virov: ljudi, sistemov in organizacijskih postopkov (Kaplan, Norton, 2000, str. 37—40).

Vsaj dva razloga govorita v prid ve€ razliécnim, to je financnim in nefinancnim
kazalcem: prvi je, da je v poslovanje podjetja vpletenih vecC interesnih skupin, ki imajo
svoje cilje in priCakovanja v zvezi s poslovanjem podjetja, v koaliciji pa so pripravljene
ostati le, ¢e bodo njihovi cilji zadovoljeni v zadostni meri; in drugi€, strateSko
pomembna podrocja, ki doloCajo vsebino poslovanja podjetja, niso nujno finanéne
narave in le redko gre za eno samo podrocje (Rejc, 1999, str. 27). Sistem kazalcev
ne le da mora izvirati iz strategije podjetja, strategijo mora tudi izrazati. Opazovalci
morajo biti sposobni iz sistema kazalcev razbrati strategijo, ki tvori cilje in kazalce
sistema (Kaplan, Norton, 2000, str. 158). BSC postavlja v ospredje strategijo in vizijo,
in ne nadzor. Dolo¢i cilje, vendar predpostavlja, da bodo ljudje delali, kar je potrebno
za doseganje teh ciljev. Kazalci morajo biti izbrani tako, da vse zaposlene viecCe k
skupni viziji (Kaplan, Norton, 1992, str. 79).
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Kaplan in Norton (2000, str. 71) priporo€ata, da so vsi cilji in kazalci drugih vidikov
povezani z doseganjem enega ali veC ciljev finanCnega vidika. Ta povezava s
finanCnimi cilji izrecno priznava, da je dolgoroCni cilj podjetja ustvarjanje financnih
donosov za vlagatelje, in vse strategije, programi ter pobude bi morali poslovni enoti
omogociti dosego njenih financ¢nih ciljev. Vsak kazalec, izbran za sistem, bi moral biti
Clen v verigi vzroCno-posledicnih razmerij, ki se konCa s financnimi cilji in je za
poslovno enoto osnovna strateSka usmeritev.

Po vec letih sodelovanja v projektih uvajanja koncepta BSC v zdruzbe v zasebnem in
javnem sektorju sta avtorja konceptu BSC dodala strateski diagram* (ang. Strategy
Map) — sploSen vizualni okvir, kjer so vsi kazalci povezani v vzrocno-posledi¢no
verigo, kjer so zeleni primarni (financni) cilji povezani z njihovimi gibali (Kaplan,
Norton, 2000a, str. 169-170). Tako je lazje dolociti aktivnosti in kazalce, s katerimi je
aktivnosti mogoce spremljati, pri postavljanju ciljev pa smo omejeni, ker so odvisni od
tistih, ki so viSe na diagramu.

Slika 2: Primer strateSkega diagrama

dolgoroéna vrednost
za delnicarje

rast prodaje 1 produktivnost

vrednost
za denar

Financni vidik

Vidik kupcev

pci upravljanje aktivnosti
Vidik obca
i napredna interni
notranjlh uporaba razvoj upravljanje fleksibilna graditev
procesov tehnologije produktov odnosov proizvodnja skupnosti
| I I / tehnologija { /
Vidik ljudje
!"cen]a_ stabilna, zelo optimalno
in rasti

sposobna
delovna sila

razporejanje
virov

partnerstvo raznolika
s kupci delovna sila

Vir: Kaplan, Norton, 2004, str. 368.

Strategija predstavlja pot podjetja iz trenutnega v Zeleno stanje, ki pa je negotovo.
Ker podjetje Se nikoli ni bilo v takem stanju, zaCrtana pot do tam vsebuje vrsto
povezanih hipotez. StrateSki diagram specificira vzro¢no-posledi¢na razmerja, ki tako
postanejo eksplicitna in jih lahko testiramo. Kljuénega pomena za implementacijo

* Uporabil sem slovenski izraz iz prevoda knjige avtorjev koncepta BSC.
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strategije je jasno razumevanje hipotez s strani vseh zaposlenih, prilagoditev
organizacijskih enot in virov tem hipotezam, sprotno testiranje hipotez in uporaba teh
rezultatov za prilagajanje (Kaplan, Norton, 2000a, str. 176). Vizualna predstavitev
mocno olajSa razumevanje vzro¢no-posledicnih povezav in s tem tudi strategije, saj
jasno prikazuje, kako so posamezni kazalci medsebojno povezani, in s tem zmanjsSa
moznost, da BSC napacno razumemo kot nabor medsebojno neodvisnih kazalcev
(Kaplan, Norton, 2004, str. 9-10).

Strateski diagram opisuje logiko strategije ter jasno prikazuje cilje kljucnih notranjih
procesov, ki ustvarjajo vrednost, in neopredmetenih sredstev, ki so potrebni za
njihovo izvajanje. Vendar pa cilji ne bodo dosezeni, Ce jih bomo le doloCili. Podjetje
mora sproziti aktivnosti, ki bodo omogocili dosego teh ciljev ter zagotavljati sredstva
za vse aktivnosti (Kaplan, Norton, 2004, str. 52).

Slika 3: Primer strateSkega diagrama, ki je povezan s kazalci in akcijskim nacrtom

Strateski diagram BSC AKcljski nacrt
Proces: upravljanje operacj cilji Kazalei cilji Aktivhost Budset
Tema: menjava letal na tleh
Finandéni i - .
vichik dobigekin * dohitkonosnost * trina vrednost ¢ 30% CAGR
RONA * povetarje o dohodsk na sede? o 20% CAGR
. dohodkoyv
povecane « manj letal » strosek najema letal « 5% CAGR
dohodkov
.  pridohitiin o Etevilo vnovicnih o 0% « uvedba CRM o PHKK
Widhite :
Kupcer pridobitiin. obdrzatives letoy strank sistema
ohdrZati ved strank o Etevilo strank o 12% vet na e upravljanje o $HK
strank leto kakovosti
o pravofasni leti o pravofasni prihodi * najhalji = program zvestobe o PHHK
pravocasne najniije no FAA strank
staritve Cene s najniZje cene s zadovolistvo kupcev « najholjsi
;f(;afl;gan hitra rmenjava o hitra menjava o Easnatleh e 30 minut * EESUV”E‘ . o B0
) letal na tleh letal na tleh e pravofasni odhodi « 90% optimizacija
(el poslovnega cikla
Wik stratedko delo: o pridobiti « pripravijenost e 1 leto —70% * usposabljanje o B0
ucenld  lagent pri stopnicah potrebne strateskega dela 3. leto - 90% zaposlenin na tlzh
in rasti vestine 5. leto — 100%
strateski sisterm s razviti pndporni o razpolofljivost . 100% * izholjgava sistema o FRHK
razporejanje sistem informacijskega rarporejania
zaposlenih sistema zapnslenih
Hadior « zaposleni na + poznavanje + 100% y Egﬁﬁmam . « B
P tleh v skladu s stratenije l
zaposlenih natleh o i delnic
s srategijo strateqgijo « % delnizarjev med . 100% . E”‘CerFF’U s B0
zaposlenimi na tleh zapasten
« planiranje o P
Skupni budZet $XXXX

Vir: Kaplan, Norton, 2004, str. 53.

Eden od pokazateljev, da je koncept BSC res zazivel in je v $irSi rabi, je tudi nadaljnji
razvoj koncepta pri drugih avtorjih. Tako npr. podjetje 2GC iz Velike Britanije, ki se
ukvarja s svetovanjem na podroCju menedzmenta uspesnosti poslovanja, predlaga,
da namesto strateSkega diagrama zgradimo strateSki model povezav (ang. Strategic
Linkage Model), kjer so kazalci razdeljeni le na dve skupini — aktivnosti in rezultate,
dodamo pa izjavo o usmeritvi (ang. Destination Statement), kjer napiSemo, kaksno
naj bo in kaj naj dela podjetje v prihodnosti. Tak model imenuje BSC 3. generacije
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(Informacijska podpora uspeSnemu uvajanju uravnoteZzenega sistema kazalnikov Ill.
generacije, 2004).

2.1.3 Prednosti in slabosti koncepta uravnotezenega sistema kazalcev

V raziskavi, na katero se je odzvalo 780 velikih ameriSkih podjetij, so Marr et al.
(2004, str. 628) prisli do rezultatov, da je le 46 odstotkov podjetij zaCetek leta 2004
uporabljalo neko formalno metodo za merjenje uspesnosti poslovanja. Od teh 359
podjetij jih 276 uporablja BSC kot primarno metodo, vec kot polovico od teh pa jih
uporablja BSC v kombinaciji Se s katero drugo metodo. V sploSnem torej uporablja
BSC 35 odstotokov vseh obravnavanih podjetij in kar 77 odstotkov tistih, Ki
uporabljajo vsaj eno od formalnih metod merjenja uspesnosti poslovanja. Sklepamo
lahko, da se zato z BSC ukvarja najve¢ svetovalnih podjetij na podrocju merjenja in
povecCevanja uspesnosti poslovanja ter proizvajalcev programske opreme za podporo
koncepta BSC. To daje konceptu BSC veliko prednost pred drugimi metodologijami
pri razvijanju in uvajanju v posameznih podjetjih.

Kmalu po zacletku SirSe uporabe koncepta BSC so se pojavile prve kritike. Med
najpogostejSimi kritikami je nepopolnost (Atkinson, Waterhouse, Wells, 1997, str. 26;
Brignall, 2002, str. 86; HoCevar, 2003, str. 62), saj naj bi koncept BSC uposteval le tri
skupine udelezencev, in sicer lastnike, kupce in zaposlene. Zanemarjena naj bi bila
vloga dobaviteljev ter skupnosti, v kateri podjetje deluje. Menim, da na koncept BSC
ne smemo gledati kot na fiksno dolo€eno metodo, ampak kot na fleksibilen okvir, Ki
ga je potrebno prilagoditi potrebam posameznega podjetja. Ce so za nase podjetje
dobavitelji strateSko pomembni, preprosto dodamo Se vidik dobaviteljev, saj koncept
BSC to omogoc€a oziroma tega ne preprecCuje. Analogno lahko npr. financni vidik
uvrstimo niZje (kot gibala in ne primarne cilje) v vzro¢no-posledicni verigi ali ga celo
izpustimo, €e smo neprofitna zdruzba in je za nas finan¢ni rezultat drugotnega
pomena. Podobno sta na kritike odgovorila tudi Kaplan in Norton.

Konceptu BSC so ocitali tudi enosmernost vzro¢no-posledi¢nih povezav med vidiki
oz. kazalci, ki so prikazane na strateSkem diagramu (Brignall, 2002, str. 88; Rejc,
2003, str. 19). Ceprav se strinjam, da je enosmerna povezanost bistvena
poenostavitev v praksi prisotne veCsmerne medsebojne odvisnosti vidikov in
kazalcev, strateSki diagram razumem predvsem kot poskus, kako menedzerjem in
drugim zaposlenim nazorno pojasniti, katere vsakdanje aktivnosti morajo izvajati in
katere cilje doseci, da bodo pripomogli k uresniCitvi strategije. Mislim, da je v ta
namen enosmerna povezanost dovolj dobra.

Negativne kritike so bile izreCene tudi na racun obseznosti (HoCevar, 2003, str. 62),
saj imajo sistemi BSC obicajno okrog 25 kazalcev, ki jih je potrebno spremljati. To

lahko povzro€i teZave pri ocenjevanju uspesSnosti poslovanja podjetja in pri
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primerjanju z drugimi podjetji. Kaplan in Norton (2000, str. 54; 2004, str. 54)
opozarjata, da so ti kazalci med sabo povezani in jih je zato laZe spremljati, kot e bi
bili neodvisni. V informacijski dobi pa je na razpolago tudi dovolj zmogljiva
informacijska in druga oprema, ki spremljanje poenostavlja.

HocCevar (2002, str. 95) omenja, da imajo mnogi koncept BSC za revolucionarno
spremembo, za katero potrebujemo veliko Casa in sredstev. S tem se strinja tudi
McCann (2000, str. 37), ki trdi, da koncept BSC v nasprotju s tradicionalnim
razumevanjem poslovanja preusmeri pozornost z ustvarjanja dobi¢ka na mehanizme
za ustvarjanje dobiCka. Podjetja, ki Zelijo namesto kratkoroCnega uspeha zagotoviti
dolgoro€en uspeh, potrebujejo korenit zasuk v misljenju in zanje je koncept BSC
dobrodosel, saj ponuja strukturirano razmisljanje o dolgoro¢nem uspehu.

Zelo pomembne so seveda prednosti, ki jih pridobimo z uporabo koncepta BSC.
NajocitnejSa prednost, zaradi katere je bil koncept BSC tudi razvit, je, da uspesnost
poslovanja lahko spremljamo z vec€ vidikov, in ne samo finanCnega (What are the
main benefits of a Balanced Scorecard?, 2004; Rejc, 2003, str. 17). Spremljamo tudi
doseganje ciliev na nefinancnih podrocjih, od katerih je odvisna uspeSnost
poslovanja v prihodnosti. Financni kazalci so povezani s svojimi gibali (nefinacnimi
kazalci), zato lahko spremljamo uresniCevanje strategije na veC ravneh. Ob tem
dajemo vecji poudarek neopredmetenim sredstvom, ki so bila v tradicionalnem
ratunovodskem merjenju poslovanja zapostavlena, so pa v sodobnem
spremenljivem okolju zelo pomembna. V sistemu BSC so v enem poroc€ilu povezana
in usklajena navidezno loCena, v resnici pa odvisna podrocja poslovanja. To pomeni,
da je sistem BSC nekaksna varovalka pred neoptimalnimi reSitvami (Rejc, 1998, str.
499).

Koncept BSC omogoca boljSo komunikacijo in dosezemo lahko boljSe medsebojno
razumevanje ter sodelovanje med skupinami in oddelki. Vodstvo uporablja BSC za
pojasnjevanje zaposlenim, kaj od njih priakuje in kako naj delajo, da bo podjetje ¢im
bolj uspesno. Zaposleni s pomocjo sistema BSC laze razumejo, kako njihovo delo
vpliva na uspesnost poslovanja in izpolnjevanje ne le kratkoroCnih, ampak tudi
dolgoro¢nih ciljev (What are the main benefits of a Balanced Scorecard?, 2004).

BSC ne izkljuuje uporabe drugih metod za merjenje uspesnosti poslovanja, ampak
jih vkljusuje med druge kazalce. Tako je npr. EVA®, ki je popularna metoda za
finanéno merjenje uspesSnosti poslovanja, lahko eden od finan¢nih kazalcev v
sistemu BSC. Koncept BSC lahko dopolnjujemo tudi z metodo ABC®. S sistemom
BSC ugotovimo, kje potrebujemo natan¢nejSo analizo obsega in gibanja stroSkov, z

° Ekonomska dodana vrednost (ang. Economic Value Added) je registrirana blagovnha znamka
svetovalnega podjetja Stern & Stewart. Pri metodi EVA se upoSteva tudi oportunitetne stroske
investiranega kapitala in je zato primerna za lastnike oziroma investitorje (EVA je kot spanje in hrana.
Povsod je enaka., 2003, str. 56).

® Koncept strodkov po aktivnostih poslovnega procesa (ang. Activity Based Costing).
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metodo ABC pa pridemo do teh podatkov (Can you link Balanced Scorecard with
other management tools?, 2003).

Koncept BSC lahko uporabljajo podjetja v katerikoli gospodarski panogi ne glede na
naravo poslovnih ucinkov (Rejc, 1998, str. 499). Lahko ga uporabljamo tudi za
posamezna poslovna podrocja (Rejc, 2003, str. 17). Naredimo lahko npr. sistem BSC
za kadrovsko podroc€je, dobavitelje, IT oddelek itd.

IzkuSnje so pokazale, da inovativni direktorji BSC niso uporabili zgolj za
pojasnjevanje in posredovanje strategije, ampak tudi za njeno uresniCevanje (Kaplan,
Norton, 2000, str. 9). Prava mo¢ koncepta BSC se razkrije, ko ga uporabimo kot
menedzerski sistem. Cedalje veé podjetij ga uporablja za (Kaplan, Norton, 2000, str.
30-31):

e pojasnjevanje in doseganje soglasja o strategiji,

e posredovanje strategije v celotni organizaciji,

¢ usklajevanje ciljev oddelkov in posameznikov s strategijo,

e povezovanje strateskih ciljev z dolgoro€nimi cilji in letnimi nacrti,

e dolocanje in usklajevanje strateskih pobud,

e izvajanje obCasnih in sistematicnih strateskih presoj in

e pridobivanje povratnih informacij za u€enje o strategiji in njeno izboljSavo.

BSC zapolnjuje praznino v vec€ini menedzZerskih sistemov, kjer je prisotno
pomanjkanje sistematiCnega procesa za izvajanje strategije in pridobitev povratnih
informacij o njej. MenedZzerski procesi, zgrajeni okrog BSC, omogocajo uskladitev in
osredotogenje na izvajanje dolgoroéne strategije. Ce je BSC uporabljen na tak nadin,
postane temelj za ravnanje podjetij informacijske dobe (Kaplan, Norton, 2000, str.
31).

Podjetja, ki uporabljajo BSC kot temelj novega sistema strateSkega menedzmenta,
morajo skrbno spremljati, kateri kazalci ne delujejo, katere bi bilo treba zgolj nekoliko
spremeniti in katere na novo vklju€iti v sistem (Kaplan, Norton, 2000, str. 53). Skrb za
razvoj sistema kazalcev za spremljanje uspesSnosti poslovanja mora biti ena
najpomembnejSih nalog analitikov v podjetju, zlasti v podjetjih, ki imajo dinami¢ne
poslovne strategije. Kennerley in Neely (2002, str. 1243) posebej opozarjata na
teZzave, ki jih imajo podjetja, ki ne prilagajajo sistema za merjenje uspesnosti
poslovanja. Dodajata, da mora podjetje, ki Zeli sistem za merjenje uspesnosti
poslovanja razvijati, imeti ustrezno razvite procese (npr. integracijo merjenja
uspesnosti ter razvoja in ocenjevanja strategije, usklajen pristop k merjenju v celotni
organizaciji itd.), dovolj kadrov in potrebno znanje, ustrezno kulturo (ne sme biti, npr.,
odpora menedzerjev, kazalci morajo biti povezani z nagrajevanjem itd.) ter
infrastrukturo, ki razvoj podpira.
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Da bo BSC kar najbolje deloval, je potrebno zagotoviti naslednje (Performance

Management & 3™ Generation Balanced Scorecard, 2003):

e zagotavljanje podatkov, nadzor in prilagoditve orodij za poro€anje morajo biti
povsem v domeni samega podjetja,

e podjetje mora biti sposobno odpraviti probleme pri uporabi in upravljanju BSC,
npr. usposabljati nove kadre,

e podjetje mora zagotavljati periodi¢ne (letne) preglede in osveZitve BSC,

e evolucija pri uporabi in implementaciji BSC — kako izboljSati BSC in ga integrirati s
sedanjimi in prihodnjimi procesi.

2.2 UravnotezZeni sistem kazalcev v skupini Javor

2.2.1 Predstavitev skupine Javor

Zametke skupine Javor povezujemo z letom 1884, ko je na PivS8kem zacela
obratovati prva parna zaga, formalno pa je bilo ustanovljeno leta 1951 z zdruzitvijo
vseh lesnopredelovalnih in Zagarskih obratov na PivSskem. V naslednjih letih so se
prikljucCili Se obrati na Bacu, Belskem, Kozini in v Postojni.

Slika 4: Organizacijska struktura skupine Javor

Javor Pivka, d.d.

|| BtroHgvnelsluzbg| | —

Javor IPP, d.o.o.

Javor Stroji, d.o.o.
PC PC PC PC )
Opazne Vezane Pohistvo Furnir
plosce plosce

Javor Trgovina, d.o.o.,
Ljubljana

Javor Trgovina, d.o.o.,
Zagreb

Javor Lesograd, d.o.o.

Vir: Letno porocilo 2003, str. 11.
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Danes poslovni sistem Javor posluje kot skupina. Druzba Javor Pivka, ki zdruzuje
vse lesne dejavnosti v Stirih profitnih centrih, ima v izkljuCni lasti pet samostojnih
odvisnih druzb: Javor Stroje, Javor IPP, Javor Lesograd, Javor Trgovino Ljubljana in
Javor Trgovino Zagreb (glej sliko 4). Strokovne sluzbe so zdruZene v pet sektorjev, ki
delujejo v okviru druzbe Javor Pivka. Tako je npr. sluzba za informatiko del sektorja
za kontroling in informatiko in je odgovorna vodji sektorja, ki je neposredno
odgovoren upravi. Uprava, direktorji podjetij in profitnin centrov ter vodje sektorjev
sestavljajo sosvet, ki na mesecCnih sestankih pregleduje poslovanje skupine ter
uresniCevanje dolgorocnih ciljev in projektov.

Poslovni portfelj poleg trgovine z lesom in lesnimi repromateriali obsega naslednje
proizvodne programe: opazne plosc€e, stole in mize iz masivnega in lameliranega
lesa, vezane plos€e, plemeniti furnir, palete ter hidravliCne stiskalnice za industrijo
umetnih mas in lesno industrijo. Temeljna dejavnost je proizvodnja lesnih polizdelkov.

Druzba Javor Pivka ima Stiri profithe centre. PC OpaZne ploSCe se osredotoca na
kakovostno opazno plosco, PC PohiStvo na razvoj in proizvodnjo stolov in miz iz
masivnega in lameliranega lesa, sedezev in naslonov ter ukrivljenih elementov, ki jih
trzi pod blagovno znamko Pohistvo Javor, PC Vezane ploS€e na razvoj in proizvodnjo
izdelkov iz vezanega lesa z viSjo stopnjo dodelave, PC Furnir pa na proizvodnjo
furnirja iz domacih in eksoticnih drevesnih vrst za najzahtevnejSe kupce.

Programi s podrocCja strojegradnje in trgovine ter invalidsko podijetje poslujejo kot
druzbe z omejeno odgovornostjo. Javor IPP ima status invalidskega podjetja in deluje
v funkciji proizvodnih potreb profitnih centrov druzbe Javor Pivka. V njegovem okviru
je organizirana tudi proizvodnja palet, ki je bila prej v domeni podjetja Javor
Lesograd, ki pa po zakljucenem postopku prisiine poravnave Caka na izbris iz
sodnega registra. Podjetje Javor Stroji je kakovostni ponudnik stiskalnic, zlasti za
proizvodnjo ploS¢ iz umetnih mas. Javor Trgovina Ljubljana s poslovalnicama v
Ljubljani in Postojni ter Javor Trgovina Zagreb ponujata svojim kupcem Siroko paleto
Javorovih proizvodov, ki jo dopolnjujeta z raznimi repromateriali drugih proizvajalcev.

Vse druzbe skupine Javor so v letih 1997 in 1998 pridobile certifikat kakovosti 1ISO
9001, ki je osnova za urejeno poslovanje in hkrati prvi korak k poslovni odlicnosti.
Med pomembne vrednote v kulturi poslovanja spadata tudi varovanje narave in skrb
za Cisto okolje, kar potrjuje leta 2000 prejeti certifikat ISO 14001. Januarja 2004 je
Javor med prvimi slovenskimi lesnopredelovalnimi podjetji prejel certifikat FSC, ki
dokazuje uporabo lesa iz mednarodno certificiranih gozdov zaradi trajnostnega
gospodarjenja s tem naravnim virom.

Skupina Javor je izrazito izvozno usmerjena, saj izvozi 70 % proizvodnje na trge
Evropske unije, EFTE, CEFTE in ZDA. Konec leta 2004 je bilo v skupini Javor 950
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zaposlenih, ki so v tem letu ustvarili dobrih 11 milijard tolarjev poslovnih prihodkov ter
dobrih 42 milijonov tolarjev dobicka.

2.2.2 Projekt uvedbe koncepta uravnotezenega sistema kazalcev

Poslovne razmere so se na zaCetku novega tisoCletja zaostrile zaradi recesije na
trgih Evropske unije in Cedalje prisotnejSe globalizacije (predvsem vdor konkurentov
z vzhoda), podjetje pa je ¢akal Se vstop Slovenije v Evropsko unijo, kar je pomenilo
slabSe razmere poslovanja na trgih nekdanje Jugoslavije. Na Javoru se je visji
menedZment vrsto let pogovarjal o dolgoroCnem uspehu poslovanja in postavljal
dolgoro¢ne cilje in strategije za njihovo dosego, vendar ni sledil enotni metodi za
strateSko delovanje podjetja. Posledica so bile tezave pri uresniCevanju dogovorjenih
strategij. Motilo jih je tudi dejstvo, da so imeli pri oblikovanju strategij na razpolago le
informacije o finanCnih kazalcih. O sprejetju enotne metode za zagotavljanje
dolgoroéne poslovne uspesnosti so razmisljali Ze prej, vendar pa je stavka zacetek
leta 2001 porinila skupino Javor v zelo tezek poslovni polozaj, kar je sprozilo
pogloblieno razmisljanje o obstoju skupine — tako kratkoroCnem kot tudi
dolgoroénem. Uprava se je poleg reSitve trenutne krize Zelela izogniti takim
situacijam v prihodnosti. Stavka je pokazala, da niso bili vsi zaposleni seznanjeni z
usmeritvami podjetja in zato niso razumeli takratne situacije. Uprava je bila zato
odlo¢ena v projekt uvedbe nove metode poslovodenja podjetja vkljuciti ¢im vec
zaposlenih ter tako zagotoviti ve€je poznavanje in razumevanje celotnega delovanja
podjetia. S tem bi pripomogla tudi k delovanju vseh zaposlenih v skladu z
dolgoro¢nimi cilji.

Uprava je zelela kot osnovo za zagotavljanje dolgoroCne uspeSnosti podjetja
uporabiti eno od v svetu in Sloveniji ze uveljavljenih metod. Preucila je razli¢ne
metode: reinZeniring poslovnih procesov, 20 klju€ev, strateSko planiranje ipd. in se na
pobudo predsednika uprave odloCila za koncept BSC. Glavne lastnosti koncepta
BSC, ki so upravo prepricale, so bile usmerjenost na poslovne procese, vklju€evanje
ve€ vidikov poslovanja, integriranost pristopa, ki povezuje in ne izkljuCuje drugih,
prilagodljivost koncepta ter omogocCanje usmeritve in uskladitve vseh menedzerskih
ekip, vseh organizacijskinh enot, ¢loveskih virov, IT in finanénih virov s strategijo
poslovnega sistema. V prid tej metodi je govorilo tudi dejstvo, da so s pomocjo
koncepta BSC v svetu in tudi v Sloveniji nekatera podjetja prebrodila krizo v
poslovanju. |z lesne panoge sta taki podjetji Lesnina in Alples. Da bi pridobili in
uporabili znanje in izkusSnje, ki so se nabirale skozi vpeljave koncepta BSC po
razlicnih podjetjih, je uprava sklenila sodelovanje z zunanjimi sodelavci, ki so imeli
vecletne izkuSnje na tem podrocju.

Uprava in zunanji sodelavci so se dogovorili za preverjen potek vpeljave koncepta
BSC. Pred dolocitvijo vizije so bile opravljene analiza SWOT, analiza panog, analiza
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kupcev in dobaviteljev, analiza konkurence ter portfeljske analize vseh proizvodnih
programov (analize z vidika trzne moci in privlaCnosti). Na podlagi teh analiz in z
upostevanjem temeljnih vrednot skupine Javor, kot so tradicija, znanje, vztrajnost,
korektnost v odnosih ipd., je bila oblikovana nova vizija. Tako je menedZzment po
temeljitem premisleku oblikoval novo vizijo za skupino Javor: "Postati pojem
odlicnosti v lesni industriji Evrope." Sledila sta oblikovanje strategij in doloCitev
strateskih ciljev, pri ¢emer so bili poudarjeni klju¢ni dejavniki uspeha. Naslednji korak
je bila opredelitev ukrepov in povezav med njimi. Na podlagi ukrepov so bili izbrani
kazalci, za katere je bilo potrebno dolociti kratkoroCne in dolgoroCne cilje ter izdelati
akcijski nacrt. Vsi ti koraki so bili izvedeni v obliki skupinskih delavnic. Na koncu je
bilo potrebno koncept BSC dejansko vpeljati in informacijsko podpreti.

Sistem uravnotezenih kazalcev se je izdelal za skupino Javor ter vse proizvodne
programe in trgovino. Da so vsi podprojekti resni¢no potekali po opisanem postopku,
sta skrbela strokovni in menedzZerski projektni tim, ki sta odgovarjala in porocCala
predsedniku uprave, ki je bil sponzor projekta. Strokovni projektni tim, ki je bil
sestavljen iz internega in eksternega vodje projekta ter za vsako podroCje enega
strokovnjaka, je imel nalogo nadzorovati uvajanje koncepta BSC po programih,
izmenjavati informacije in izkuSnje, pomagati pri odpravljanju tezav, skrbeti za
nadaljnji razvoj projekta ter komunicirati z zunanjimi sodelavci. MenedZerski projektni
tim so sestavljali Clani uprave, direktorji ter interni in eksterni vodja projekta,
zadolzZeni pa so bili za mese¢no spremljanje projekta po programih ter enkrat letno
opraviti analizo, preverjanje in azuriranje BSC za posamezne programe.

Kot glavni pogoj za uspeh projekta je bila izpostavljena najviSja prioriteta projekta in

zagotovljena aktivna podpora ter sodelovanje uprave. Drugi izpostavljeni pogoji so

bili:

e pravilno in s soglasjem morajo biti doloCeni strateski cilji, ki jih je mogoce tudi
meriti,

e kazalci morajo biti vkljuCeni v sistem nagrajevanja,

e za izvedbo projekta je potrebno zagotoviti dovolj ¢asa (prednost vsebine pred
termini),

e s projektom morajo biti seznanjeni in v njem sodelovati vsi zaposleni.

Za zacCetek projekta vpeljave koncepta BSC lahko Stejemo maj 2001, ko se je zacCelo
poglobljeno Studiranje literature in zbiranje informacij iz podjetij, ki so imela izkuSnje z
vpeljavo koncepta BSC. Julija je bila izvedena predstavitev koncepta BSC
zaposlenim ter opravljeni so bili razgovori s klju¢nimi nosilci posameznih poslovnih
podrocij. Septembra je bila izvedena prva delavnica. Zaradi zavedanja pomembnosti
seznanjenja in razumevanja projekta s strani zaposlenih je bila novembra izvedena
delavnica na temo komuniciranja novih strategij zaposlenim. Poleg tega so bili na 21
enodnevnih in 7 dvodnevnih delavnicah vklju€eni 103 zaposleni. Zaklju¢na delavnica
s kon¢no predstavitvijo BSC za zadnji proizvodni program je bila izvedena decembra
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2002. TeoretiCni razvoj sistemov BSC za Javor je torej trajal dobro leto in pol.
Implementacije BSC po proizvodnih programih so se zacele takoj po zaklju¢nih
delavnicah posameznih programov.

Koncept BSC je hitro pripeljal do vidnih in korenitih sprememb. Na delavnicah v
okviru projekta uvedbe koncepta BSC je uprava dobila potrditev razmisljanja, da je
Javor izCrpal vse prednosti organizacije, ki je bila postavljena v letu 1991, #j.
razdelitve programov na samostojna podjetja. V sodobnih poslovnih razmerah, ko je
razdrobljena organizacija lahko tudi ovira, saj pomeni veC usklajevanja in predvsem
manjSo moc€ na trgu, je bilo nujno prilagoditi organizacijsko strukturo. Z zaCetkom leta
2003 se je skupina Javor reorganizirala. Zdruzitev lesne dejavnosti pod okrilje
enotnega podjetja je pomenila boljSo izrabo in mobilnost vseh virov, nizje stroske in
davCne obremenitve (npr. interni promet, ena konsolidirana bilanca), boljSe
izkoriS€anje sinergij (npr. nabava, tehnoloSke verige) itd. Programi so bili razdeljeni
po profitnih centrih. Samostojna so ostala podjetja Javor Stroji, saj se njihova
dejavnost bistveno razlikuje od lesne dejavnosti, Javor IPP (invalidsko podjetje) iz
zakonskih razlogov, Javor Trgovina Ljubljana s poslovalnicama v Ljubljani in Postojni,
Javor Trgovina Zagreb ter Javor Lesograd, ki so ostala v stoodstotni lasti druzbe
Javor Pivka.

VidnejSa organizacijska sprememba, ki je izhajala iz BSC, je bila zaprtje poslovalnice
podjetja Javor Trgovina Ljubljana v Kopru. V sklopu prvega koraka vpeljave koncepta
BSC je bila izdelana analiza SWOT, katere rezultat ni mogel upraviciti nadaljnjega
poslovanja v Kopru.

Uprava je po uvedbi koncepta BSC zaznala SirSe razumevanje in celovitejSi pogled
na poslovanje s strani zaposlenih. Zadovoljna je bila z dejansko uvedbo in nadzorom
strategij, ki je zdaj skupinski in ne ve€ individualen. Dosegla je, da je BSC postal
nacin ravnanja podjetja, saj se vsi projekti in aktivnosti vodijo integrirano kot segmenti
udejanjanja vizije. Na mesecnih pregledih poslovanja je SirSe vodstvo poleg
raCunovodskih in financnih izkazov zacCelo pregledovati tudi vrednosti in trende
kazalcev iz BSC.

Kot vidnejSe posledice projekta vpeljave BSC lahko S$tejemo tudi zdruzitev
pohiStvenih programov, uvedbo korporativne znamke Javor Pivka in blagovne
znamke PohiStvo Javor ter organiziranje internega izobrazevalnega centra.

Po zakljuCku teoretiCnega oblikovanja sistemov BSC za skupino in programe je
nastala potreba po merjenju vrednosti izbranih kazalcev. Jasno je bilo, da bomo za to
potrebovali ustrezno informacijsko reSitev, kjer se bodo potrebni podatki zbirali,
obdelali, rezultati pa posredovali uporabnikom. Prav tako je bilo z informacijsko
resitvijo potrebno olajSati komuniciranje od zgoraj navzdol.
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3 Sprotna analitiéna obdelava podatkov

3.1 Kaj je sprotna analiticna obdelava podatkov

3.1.1 Tehnologija poslovne inteligence

Odlocanje je temeljna dejavnost menedzerjev na vseh ravneh poslovanja, ki prezema
vse njihove druge dejavnosti (Potocan, 1999, str. 2; Kralj, 2003, str. 257). Osrednje
podroCje dela vrhnjega menedZzmenta predstavlja neprogramirano odloCanje o
nestrukturiranin  problemih, delo srednjega menedZzmenta je povezano =z
neprogramiranim odloCanjem o strukturiranih problemih, nizji menedZzment pa
najveckrat programirano odlo¢a o strukturiranih problemih (Poto¢an, 1999, str. 41).
Thomsen (2002, str. 8-9) trdi, da se na operativni ravni odlo€amo brez pomoci
analize podatkov, npr. v skladu s poslovnimi pravili, na analiticni ravni pa si pri
odlo¢anju pomagamo z odloc¢itveno usmerjenimi informacijami, ki temeljijo na analizi
podatkov.

Z globalizacijo se povecuje tudi krog v poslovanje vpletenih subjektov. Podjetja se
morajo spopadati z razlicnimi kulturami, zakoni in okoljskimi problemi, kar Se otezuje
reSevanje stratesSkih problemov. V proces odloCanja je potrebno vkljuciti tudi socialni
in okoljevarstveni vidik. Odloc€itveni problemi postanejo tako izredno kompleksni in jih
z obi¢ajnim postopkom odlo€anja ne moremo reSiti (Courtney, 2001, str. 20-21). Pri
obi¢ajnem modelu procesa odloCanja je poudarek na razvoju modelov in analizi
moznih reSitev. Odlocditveni problem se definira na nacin, ki poenostavlja kreiranje
matematiénih modelov. Najprej generiramo mozne reSitve, ki jih s pomocjo
matemati¢nih modelov preverimo, nato izberemo najboljSo (Courtney, 2001, str. 19).

Ker je ta model pretezno tehni¢no naravnan, je Courtney (2001, str. 30-31) predlagal
dopolnitev. Namesto takojSnjega iskanja alternativnih reSitev priporo€a raziskavo
problema z veC vidikov, kar omogoCa vecjo Sirino pri razumevanju problema in
posledi¢no lazje odkrivanje moznih reSitev. Opozarja, da je potrebno poudariti
organizacijski, individualni, eti¢ni in estetski vidik, kar je bilo v obiajen matematicni
model odlo€anja zelo tezko vkljuciti in se je pogosto zanemarjalo.

Pri obravnavanju odlocCitvenih problemov v sodobnem poslovnem okolju moramo
nujno upostevati informacijsko podporo, saj si odloanja brez le-te v primeru delno
strukturiranih ali nestrukturiranih problemov zaradi kompleksnosti ne moremo vec¢
privosciti. Tehnologija, ki pomaga pri reSevanju delno strukturiranih in nestrukturiranih
odlocitvenih problemov, je tehnologija BI. V literaturi ni enotne definicije Bl. Ponudniki
orodij definirajo termin Bl v skladu s svojimi produkti in storitvami (Kelleher, 2004). Te

21



definicije se zaradi nenehnega in hitrega razvoja tudi pogosto dopolnjujejo oz.
spreminjajo.

V tem delu je uporablijena naslednja opredelitev: Bl je sposobnost podjetja, da
razume in izkoriS€a informacije, ki izboljSujejo poslovanje (Osterfelt, 2000). Torej je
tehnologija Bl vsa tehnologija, ki tako razumevanje in izkoriS€anje podpira, oziroma je
arhitektura in zbirka integriranih operativnih in za podporo odlo€anju namenjenih
reSitev in baz podatkov, ki poslovnim uporabnikom omogoc€a enostaven dostop do
poslovnih podatkov (Moss, Atre, 2003, str. 4).

Tehnologija Bl se je razvijala podobno kot mnogo drugih tehnologij. Po letih
poCasnega in postopnega razvoja se je konec 90. let prejSnjega stoletja razvoj
obcutno pospesil. Eksponentno so rasli podrocje, zmogljivosti in funkcionalnost orodij
Bl (Hobbs, 2000). Razvoj tehnologije Bl se je prilagajal razvoju modelov upravljanja
informacij.

V 80. letih prejSnjega stoletja je prevladovala informacijska diktatura, kjer je imelo
dostop do podatkov le nekaj privilegirancev. Informacije so bile namenjene le
izvrSnim direktorjem za nadzor klju¢nih podroCij poslovanja. Z razSiritvijo osebnih
raCunalnikov konec 80. in v 90. letih prejSnjega stoletja so si uporabniki lahko izdelali
svoje informacijske reSitve. Nastali so informacijski otoki in model informacijske
diktature je preSel v informacijsko anarhijo. Dostop do podatkov je imela sicer vec€ina
uporabnikov, vendar so bili ti podatki neintegrirani, nepopolni in veCkrat medsebojno
nasprotujodi si. Sele v zadnjih letih so se podjetja zavedla izrednega pomena deljenja
informacij vsem uporabnikom, Ce zelijo postati agilnejSa in uCinkovitejSa. S prostim,
vendar nadzorovanim pretokom informacij smo presli na model informacijske
demokracije. Ce informacijsko demokracijo razsirimo preko meja podjetja do kupcev,
dobaviteljev in drugih poslovnih partnerjev s pomocjo ekstraneta, govorimo o
informacijski ambasadi (Liautaud, 2001, str. 15-26). Ceprav v praksi $e vedno
sreCamo vse modele upravljanja informacij, pa se uspesna podjetja odlo€ajo za prost
pretok informacij (Liautaud, 2001, str. 33). Pri tem je tehnologija Bl v izdatno pomoc.

Tehnologija Bl omogoc€a uporabnikom vpogled v kljune operativhe informacije, tako
da lahko hitro doloc€ijo probleme in priloznosti. Uporabniki lahko dostopajo in obdelajo
veliko koli€ino informacij ter tako analizirajo razmerja in razumejo trende, ki vplivajo
na poslovne odloCitve. Ta orodja preprecujejo izgubo znanja znotraj organizacije, Ki
je lahko posledica enormne koli¢ine akumuliranih informacij, ki niso lahko dostopne
ali vsaj ne v uporabni obliki (Klemenhagen, 2000). Tehnologija Bl pomaga
uporabnikom bolje razumeti podatke, da se lahko hitreje in bolje odlocCajo ter bolj
priblizajo poslovnim ciliem (Lokken, 2001). S pomocjo tehnologije Bl zbiramo,
obdelujemo, integriramo, analiziramo, ocenjujemo in interpretiramo razpoloZljive
informacije o enem ali ve€ podjetjih ali celotnem poslovnem okolju (Kelleher, 2004).
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V preteklosti so morali administratorji baz podatkov in razvijalci aplikacij vnaprej
poznati zahteve in zagotoviti uporabnikom dostop do informacijskih reSitev.
Nenapovedan dostop kon¢nih uporabnikov je bil praviloma prepovedan. ReSitve so
skonstruirali in razvili v IT oddelku’, kjer pogosto niso razumeli specifi¢nih potreb
koncnih uporabnikov. Te reSitve so zelo redko omogocale namenske (ad hoc) analize
in so nudile omejeno Stevilo nac¢inov za manipulacijo, pregled in analizo podatkov.
Prav tako niso omogocale povezave uporabnika z ve€ viri informacij. Te tradicionalne
reSitve niso mogle zagotoviti integriranega in funkcionalnega analiticnega orodja za
konCne uporabnike, Se posebej za netehniCno poslovno osebje (Klemenhagen,
2000). Spremembe, ki narekujejo razvoj novih orodij in pristopov k procesu
odloCanja, so (Lokken, 2001):

e Konkurenéno poslovno okolje moc¢no pritiska na dobi¢ek. Podjetje, ki deluje in
reagira kot v preteklosti, je dober kandidat za izumrtje.

e Baze podatkov se zelo hitro veCajo. Stara orodja niso veC kos taksni koliCini
podatkov. VCasih je bil problem zbiranje podatkov, danes pa sta najvecja izziva
filtriranje in razumevanje podatkov.

e Pritiski na dobicek so pripeljali do bolj plos€ato organiziranih podjetij, kar pomeni,
da se pravica odloCanja spus€a po hierarhiji v podjetju navzdol. Vedno vecC
uporabnikov mora imeti dostop in razumeti vedno vecje koli€ine podatkov.

Podatkovna skladis€a in Bl aplikacije so bile razvite, da bi premostili luknje v
dostopnosti in integraciji, ki so nastale z razlicnimi prirejenimi orodji znotraj
organizacije. Orodja Bl vecCajo vrednost informacij v organizaciji s sofisticiranim
analiticnim procesiranjem ter hitro dostavo in predstavitvijo pravih informacij izvrSnim
direktorjem, menedzerjem, analitikom in drugim uporabnikom (Klemenhagen, 2000).
Tehnologija Bl se je iz IT oddelka razSirila k uporabnikom po vsej organizaciji s
pomocjo orodij za namenske poizvedbe, aplikacij za analize in spletnih informacijskih
portalov. Z odstranitvijo ovir med nosilci odloanja in informacijami so zdruzbe
povecCale uspesSnost poslovanja (Hobbs, 2000). Orodja Bl pretvorijo ogromna
odlagaliSs€a podatkov iz statichnega stanja v dinamicen, strateski vir (Klemenhagen,
2000).

Infrastrukturo Bl delimo na 4 ravni (Robinson, 2002; Klemenhagen, 2000):

e integracija podatkov iz raznih virov: ekstrakcija, CiS€enje, transformacija in
nalaganje podatkov v skladiS€¢e podatkov,

o skladis€e podatkov: relacijska ali veCdimenzionalna baza podatkov,

e Bl aplikacije: pripravijo in omogoc€ajo pregledovanje namenskih informacij
poslovnim uporabnikom,

"V praksi so organizacijske enote, ki skrbijo za IT, telekomunikacije ter razvoj, implementacijo in
vzdrzevanje informacijskih reSitev, v podjetjih razlicno organizirane in imajo razlicne zadolZitve. To je
razlog, da se tudi zelo razli€no imenujejo, npr. sluzba za informatiko, oddelek za informatiko, oddelek
za informacijsko tehnologijo, ponekod celo zastarelo ime oddelek AOP (avtomatska obdelava
podatkov). V tem delu je uporabljen skrajSani naziv IT oddelek. Ko pa je govora o podjetju Javor
Pivka, uporabljam formalen naziv v organizaciji podjetja — sluzba za informatiko.
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e kon¢ni uporabniki, ki ¢edalje pogosteje dostopajo do klju¢nih poslovnih informacij
preko spletnih portalov.

Slika 5: Primer diagrama pretoka podatkov za Bl

e —
pod. sklad. za
——— marketing I:I
S —
Cinanee > Pt ]
skladisce pod. sklad. za
finance rj|
e —
(okstomo | o
pod. sklad. za
distribucijo I_Ijl
operativni nivo nivo skladi§éa podatkov analitiéni nivo kon¢éni
(OLTP, ERP, starejse (zbiranje, preciscenje, organiziranje, (poizvedbe, uporabniki
aplikacije, eksterni distribucija podatkov) porocila, analize)
podatki)

Vir: Klemenhagen, 2000.

Za zagotovitev ucCinkovitega in poslovno koristnega sistema Bl reSitev moramo

zadostiti naslednjim organizacijskim zahtevam (Robinson, 2002):

e oObstajati mora skupina za implementacijo in podporo Bl, ki teZi k optimizaciji Bl
infrastrukture,

¢ velika podpora Bl na vseh podrodjih, ki jih Bl zajema,

e oObstajati morajo objektivha merila za u€inkovitost arhitekture Bl, npr. za merjenje
uporabe tehnologije Bl, vecje u€inkovitosti uporabnikov tehnologije Bl itd.

Ko zaklju€¢imo z implementacijo reSitve Bl v podjetje, jo lahko imamo za uspesno le,
Ce jo uporabniki dejansko izkoriS€ajo in jim je v pomoC€ pri njihovem delu. Kljucni
dejavniki uspeha za resitev Bl so (Lokken, 2001):

e zagotavlja dostop do kakovostnih podatkov,

e omogoca uporabnikom, da bolje razumejo rezultate,

e povecuje poslovno razumevanje uporabnikov,

e pomaga pri komunikaciji ugotovitev ter izvedbi aktivnosti.

Cilji, ki jin z resitvijo Bl Zelijo doseci informatiki in uporabniki, so razli¢ni. To je
razumljivo, saj prvi reSitev gradijo, drugi ga pa uporabljajo. Cilji uporabnikov so
(Jakli&, Indihar Stemberger, 2003):

e podpora poslovnim ciljem,

¢ boljSe odlo¢anje kot posledica pravo€asnih in popolnih informacij,

e konsistentnost odgovorov v celotnem podjetju,
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¢ hitrost, fleksibilnost in enostavna uporaba,

medtem ko so cilji informatikov:

e podpora poslovnim ciljem,

e primerne in argumentirane investicije v informacijsko arhitekturo, metodologije in
tehnologije,

e povecanje samostojnosti vec€ine uporabnikov pri uporabi podatkov in informacij,

e koncentracija naporov v razvoj strateskih aplikacij.

Podpora poslovnim ciliem je skupni cilj, drugi cilji pa pomenijo, da bi s pomocjo
reSitve Bl tako informatiki kot uporabniki radi bolje, lazje in hitreje opravljali svoje
delo.

Koristi, ki jih pridobimo z izgraditvijo reSitve Bl, so odvisne od ucinkovitosti delovanja
infrastrukture, podpore in uporabe poslovnih uporabnikov ter zmoznosti poslovno
uporabnega prikaza surovih podatkov (Robinson, 2002).

Merljive koristi implementacije reSitve Bl so odloCitve, ki veCajo prihodke z
odkrivanjem priloznosti za vertikalno (ang. Up-selling) in navzkrizno prodajo (ang.
Cross-selling), z izboljSanjem dobi¢konosnosti kupcev, z znizevanjem stroSkov na
raCun vecjega izkoriS€anja infrastrukture in avtomatizacije procesov, z
zmanjSevanjem investicij v sredstva, kot so npr. zaloge, ter z izboljSanjem
produktivnosti z boljSimi odloCitvami in hitrejSim odzivanjem na spremembe na trgu
(Robinson, 2002). ReSitve Bl ponujajo strateski, takti¢ni in funkcijski okvir za
zadovoljevanje potreb po poslovnih analizah znotraj celotne organizacije. Na
strateski ravni, npr., omogoc€ajo nenehno izboljSevanje odlocitvenih in poslovnih
procesov, lazje operiranje z veliko koli¢ino podatkov, na taktiCni ravni omogocajo
vecdimenzionalne, namenske in "kaj-Ce" analize, vrtanje in rezanje podatkov, na
operativni ravni pa analize obnaSanja kupcev, kupne moci, Zzivljenjskega cikla
izdelkov, uspesnosti prodajalcev, pla¢, razporejanja sredstev, finanéne konsolidacije
itd. (Klemenhagen, 2000).

Bl reSitve z zagotavljanjem informacij internim uporabnikom, ki jih potrebujejo pri
ocenjevanju, izboljSevanju in optimizaciji poslovnih uc€inkov in operacij, ter dostavo
klju€nih poslovnih informacij o partnerjih v vrednostni verigi konénim uporabnikom
omogocajo podjetju, da postane proaktivno in informacijsko agilno (Klemenhagen,
2000). Trendi, ki nakazujejo vecCjo viogo Bl reSitev v poslovnem informacijskem
sistemu, so (Klemenhagen, 2000):

e narasc€ajoCa konkurencnost in hitrost sprememb poslovnega okolja,

e razvoj elektronskega poslovanja in Sirjenje aplikacij izven organizacije,

e integracija operativnega in analitiChega IS,

¢ pojavljanje informacijskih portalov organizacij (ang. Enterprise Information Portal),
e Cedalje vecje potrebe po to€nih, konsistentnih in pravoCasnih podatkih.
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Z razvojem elektronskega poslovanja (ang. Electronic Business, e-Business) se je v
tej smeri razvila tudi tehnologija poslovne inteligence. ReSitve na tej osnovi ponujajo
Se dostopnejSe, pravocCasne in bolj dinamicne informacije s prakticno vsakega vidika
poslovanja (Klemenhagen, 2000). Poslovno inteligenco, ki izkoriS€a internet kot
dinamic€ni vir informacij in tudi kot sredstvo za predstavitev rezultatov, imenujemo e-
poslovna inteligenca (v nadaljevanju e-Bl). Z uvedbo le-te pridobimo dostop do
pomembnih zunanjih podatkov na zahtevo v realnem Casu, dostop do zelo razli¢nih
vsebin vecC virov podatkov ter intuitiven spletni odjemalec za analiziranje informacij
(Hobbs, 2000).

Liautaud (2001, str. 275) napoveduje, da bo razvoj e-Bl povzroCil radikalne
spremembe. V podjetjih se bodo podatki hranili in delili na nove nacine, zato bodo
informacije dostopne vsem in vedno. Informacije ne bodo veC privilegij nekaj
posameznikov, ampak se bo koriS8€enje teh informacij priCakovalo od vseh
zaposlenih. To bo povsem spremenilo obnasanje in odnos med menedZzerji in drugimi
zaposlenimi. Razvoj e-Bl pa bo posegel tudi v zasebno Zivljenje, saj bodo potrosniki
dobili boljSe predstave, kakSna je njihova vloga pri sodelovanju z razlicnimi
institucijami, npr. bankami, drzavno upravo itd.

Tehnologije oziroma orodja, ki jih uporabljamo v sistemih Bl in se najpogosteje
omenjajo Vv literaturi, so rudarjenje podatkov (ang. Data Mining), poslovni portali (ang.
Enterprise Portals), poizvedovanje in poroCila z grafiénim prikazom rezultatov,
upravljanje znanja (ang. Knowledge Management), orodja za integracijo podatkov
(ang. Extract Transform and Load Systems — ETL Systems), velik poudarek se daje
tudi orodjem za upravljanje metapodatkov. Nekateri viri Stejejo med tehnologije Bl
tudi skladiSCenje podatkov (ang. Data Warehousing), kar je v skladu z v tem delu
uporabljeno definicijo. Tehnologija Bl, ki se najpogosteje omenja in je delezna najvec
pozornosti, je tehnologija OLAP.

3.1.2 Glavne znacilnosti tehnologije sprotne analiticne obdelave
podatkov

Izraz OLAP so leta 1993 prvi€ zapisali Codd, Codd in Salley (1993) v Clanku, ki naj bi
bil plod nepristranskih raziskav. Pozneje se je izkazalo, da je Clanek sponzoriralo
podjetje Arbor Software (sedanji Hyperion Solutions — eden vodilnih ponudnikov
reSitev na podrocju tehnologije OLAP), in kredibilnost ¢lanka je bila mo¢no omajana.
Vseeno pa ¢lanek z opisanimi 12 pravili, ki naj bi opredeljevala orodja OLAP, velja za
zacCetek tehnologije OLAP, saj je poleg novega izraza prinesel mnozi¢no zanimanje
za vecdimenzionalno tehnologijo, k ¢emur je veliko pripomogel ugled soavtorja
Edgarja F. Codda, ki mu priznavajo avtorstvo relacijske baze podatkov (Thomsen,
2002, str. 615-621; Pendse, 2004a).
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Izraz OLAP ima bolj trzenjske kot tehni€ne korenine, saj je bil skovan kot kontrast
izrazu OLTP® (Liautaud, 2001, str. 295; Pendse, 2004a). Avtorji izraza so zeleli
poudariti, da pomeni OLAP drugaCen nacin obdelave podatkov, kot je potekal v
transakcijskih sistemih (Hettler, 1997). Vendar pa izraz OLAP ne podaja natanCnega
opisa, kaj OLAP pomeni, niti zakaj bi orodja OLAP Zeleli uporabljati. Prav tako iz
izraza ni razvidno, kako dolociti, ali neko orodje je orodje OLAP ali ne (Pendse,
2004a).

Tabela 1: Primerjava znacilnosti sistemov OLTP in OLAP

Lastnost OLTP OLAP
usmerjenost [transakcije, vhos podatkov analize, pridobivanje informacij
'uporabniki  [uradniki, knjigovodje, prodajalci itd. |menedZerji, analitiki itd.
uporaba  [dnevne operacije; pogosta, | podpora odlo&anja; manj pogosta,
enakomerna neenakomerna
podatki  [tekodi; detajini | zgodovinski, tekodi in projekcije v
prihodnost; agregirani
dostop do  |branjein pisane = | v glavnem samo branje
podatkov
poudarek  [zmogljivost, zanesljivost | fleksibilnost, samostojnost
uporabnikov
poizvedbe  [enostavne; majhne koligine | kompleksne; velike koligine
veCinoma detajlnih podatkov veCinoma agregiranih podatkov

Vir: Han, Kamber, 2001, str. 43; Thomsen, 2002, str. 13.

Podjetja so po razmahu relacijskih baz podatkov in sistemov ERP imela dobro razvito
podporo odlo€anja na transakcijski ravni. Pri podpiranju odlo€anja na analiticni ravni
pa so nastali problemi, saj se zelo razlikuje od operativnega odloCanja na
transakcijski ravni. Vsakodnevne aktivnosti na podrocju nabave, prodaje, proizvodnje
in distribucije so primeri operativnih aktivnosti. Primeri odlo€itveno usmerjenih
aktivnosti, ki temeljijo na analizi, pa so nacrtovanje virov, razporejanje kapitala,
strateSka povezovanja in marketinSke aktivnosti (Thomsen, 2002, str. 8). Relacijske
baze podatkov so se razvijale za podporo transakcijski ravni in so manj primerne za
hitro, dimenzijsko racunanje (Thomsen, 2002, str. 7). Tako je v podjetjih nastala
potreba po tehnologiji, ki omogo€a boljSo podporo odloanja na analiti¢ni ravni —
tehnologiji OLAP. Razlike med podpornimi sistemi za odloCanje na transakcijski
(OLTP) in na analiti¢ni (OLAP) ravni so prikazane v tabeli 1.

Tehnologija OLAP podpira odloCanje o prihodnih aktivnostih. Pomembna lastnost
tehnologije OLAP je, da menedzerjem zagotavlja informacije, ki jih potrebujejo za
uspesno strateSko odlocCanje. Fleksibilen podatkovni model zagotavlja reSitvi OLAP
prilagodljivost na poslovne spremembe, ki so potrebne za uspesSno odlocCanje

soLTP je kratica za On-Line Transaction Processing, sl. sprotno obdelavo transakcij.
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(Forsman, 1997). Orodja OLAP so osredotoCena na izpeljavo opisov dejstev iz
podatkov. Pri tem je veliko moznosti napak, orodja OLAP pa so najboljSa pot za
zagotovitev to€nosti opisov (Thomsen, 2002, str. 16).

Funkcionalne zahteve, ki jim mora zadoSc¢ati reSitev OLAP, so (Thomsen, 2002, str.

5):

dimenzijsko strukturiranje s hierarhijami, ker so realni sistemi vec¢dimenzionalni,
vecCravenski in medsebojno povezani,

ucinkovito izbiranje dimenzij ter raCunanje in primerjava rezultatov,

loCitev strukture in predstavitve podatkov, da lahko kon¢ni uporabniki spreminjajo
preglede, ne da bi bilo potrebno spreminjati strukturo,

fleksibilnost v vseh pogledih,

zadovoljiva hitrost za namenske analize,

veCuporabniska podpora.

Poleg tega, da reSitev OLAP ustreza funkcionalnim zahtevam, mora podpirati
operacije, ki so tipi€ne za podporo odlo¢anja na analitini ravni, to so (Han, Kamber,
2001, str. 60):

vrtanje navzgor (roll-up, drill-up): izvede agregiranje z vzpenjanjem po hierarhiji
dimenzije ali z odstranitvijo dimenzije,

vrtanje v globino (drill-down): prikaze podrobnejSe podatke tako, da se spusti po
hierarhiji dimenzije navzdol,

rezanje (slice & dice). izvede izbor na eni (slice) oziroma dveh ali ve€ (dice)
dimenzijah v kocki,

pivotiranje (pivot, rotate): zamenjava podatkovnih osi.

Glavne lastnosti sistemov OLAP lahko razberemo iz kriterijev za doloCanje orodij
OLAP. Zaradi oc€itkov, da so Coddova pravila za dolo¢anje orodij OLAP prikrojena po
meri sponzorjevega komercialnega izdelka, so strokovnjaki iskali nova pravila.
Pendse (2004a) je Zelel, da bi bila pravila enostavna, neodvisna od komercialnih
produktov in lahko pomljiva. To mu je uspelo v zaCetku leta 1995, ko je predlagal test
za doloCanje orodij OLAP, ki ga je poimenoval test FASMI (Fast Analysis of Shared
Multidimensional Information). |zvr§imo ga v petih korakih:

Orodje mora delovati hitro. Preproste poizvedbe se morajo zakljuCiti v eni
sekundi, vecina poizvedb ne sme trajati veC kot 5 sekund, le najzahtevnejsSe lahko
trajajo vec kot 20 sekund.

Sposobno mora biti izvrSiti kakrsnokoli poslovno logi¢no ali statisticno analizo, ki
je relevantna za orodje in uporabnika. Ceprav je v&asih potrebno vnaprej$nje
programiranje, pa mora biti uporabnikom dovoljena izdelava ad hoc poizvedb in
kalkulacij.

Orodje mora zadostovati vsem varnostnim zahtevam pri deljenju podatkov za
zagotovitev kredibilnosti podatkov in, kjer je potreben dostop s soCasno pravico
pisanja veC uporabnikov, pravilno zaklepanje le-teh.
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o Vecdimenzionalnost je klju€na zahteva. Zagotovljen mora biti ve¢dimenzionalen
pogled na podatke s popolno podporo hierarhij.

e Na razpolago morajo biti vsi podatki in iz njih izhajajoCe informacije, ki so
relevantne za orodje. Zmogljivost orodja se meri na osnovi koliine podatkov, Ki
jih lahko sprejme, in ne na osnovi velikosti prostora na disku, ki ga zasede.

Ce orodje zadostuje vsem petim zahtevam, je orodje OLAP.

Poleg tega, da je veCdimenzionalnost kljuCna zahteva, je tudi lastnost, ki tehnologijo
OLAP najbolj lo€i od drugih tehnologij Bl. Zagetki veCdimenzionalnega analiziranja, Ki
je osnova tehnologije OLAP, segajo v leto 1962, ko je Ken lverson opisal programski
jezik APL (A Programming Language), ki je vseboval vecdimenzionalne
spremenljivke in abstraktne operatorje. Prvo implementacijo jezika APL je opravilo
podjetje IBM Se v istem desetletju, vendar pa je tedanja strojna oprema povzroCala
veliko tezav pri uporabi. To je bil razlog, da se jezik APL in z njim vecdimenzionalno
analiziranje nista razSirila ze takrat (Pendse, 2005).

Vecina podatkov, ki jih potrebujemo v aplikacijah OLAP, prihaja iz drugih, operativnih
sistemov. Ceprav se ponekod uporablja neposredna povezava do teh virov, pa se
podatki za OLAP obi¢ajno hranijo lo¢eno. Razlogi za to podvajanje podatkov so
(Han, Kamber, 2001, str. 44; Pendse, 2004):

e zmogljivosti: aplikacije OLAP pogosto potrebujejo hiter dostop do podatkov, kar
pomeni, da morajo biti shranjeni v optimizirani strukturi, in poizvedbe ne smejo
vplivati na izvajanje operativnega sistema;

¢ integriranje podatkov: CiS€enje in integriranje podatkov iz razli¢nih virov zaradi
razlicnih standardov v razliénih drZzavah, kjer ima organizacija podruznice,
eliminacija internega prometa za prikaz resnicne dodane vrednosti na vseh
stopnjah prodaje ipd., pomembna je tudi Casovna uskladitev, ¢e imamo vec virov
po svetu;

e zgodovina: vecina aplikacij OLAP ima ¢asovno dimenzijo in ¢asovne analize dajo
uporabne rezultate, zato moramo hraniti podatke za vec let;

e agregati: operativni podatki so obi¢ajno zelo detajlni, analize za podporo
odloCanju pa potrebujejo sumarne podatke;

e azuriranje podatkov: Ce reSitev OLAP omogoca tudi vnos podatkov, mora nujno
imeti loCeno bazo podatkov, da ne prepise operativhe baze podatkov.

Naceloma obstajajo trije nacini hranjenja in trije nacini obdelave podatkov, ki so
uporabni za tehnologijo OLAP. V teoriji je torej 9 moznih kombinacij, v praksi pa je
smiselnih le 6 arhitektur. Podatki so lahko shranjeni v relacijski bazi podatkov,
vecdimenzionalni bazi podatkov ali pa v datotekah pri uporabniku, pri ¢emer s
hranjenjem podatkov mislim dolgoro€no hranjenje, in ne hranjenje podatkov le med
poizvedbo. Prav tako se obdelave lahko izvajajo na strani relacijske baze podatkov z
uporabo poizvedovalnega jezika SQL (ang. Structured Query Language), na strani
vecdimenzionalne baze podatkov ali pri uporabniku. Seveda se lahko uporabljajo
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kombinacije tako hranjenja kot obdelave. Vsaka od arhitektur ima svoje prednosti in
slabosti, tako da ne moremo dolocCiti optimalne reSitve. Izbira arhitekture vpliva na
zmogljivosti, funkcionalnost in razsirljivost reSitve OLAP (Pendse, 2004).

Ce hranimo podatke v relacijski bazi podatkov, govorimo o relacijskem OLAP (ang.
Relational OLAP oz. ROLAP), €e jih hranimo v veCdimenzionalni bazi podatkov,
govorimo o vecdimenzionalnem OLAP (ang. Multidimensional OLAP oz. MOLAP), Ce
jih hranimo pri uporabniku, pa govorimo o namiznem OLAP (ang. Desktop OLAP oz.
DOLAP). Pogosto se wuporablja tudi kombinacija hranjenja v relacijski in
vecdimenzionalni bazi podatkov, ki jo imenujemo hibridni OLAP (ang. Hybrid OLAP
0z. HOLAP), kjer se obiCajno v relacijski bazi podatkov hranijo detajlni podatki, v
vecdimenzionalni bazi podatkov pa delne vsote (Pendse, 2004). V vecini strokovne
literature se kratice z dodano ¢rko pred izrazom OLAP uporabljajo za poudarek
naCina hranjenja podatkov, vendar pa so nekateri komercialni ponudniki kratice
uporabili, da so se njihovi produkti razlikovali od drugih, in jih prilagodili svojim
potrebam. Kratice nekaterih ponudnikov torej lahko ne ustrezajo nacCinu hranjenja
podatkov, ampak drugim lastnostim orodij. Kratica MOLAP lahko pomeni tudi mobilni
OLAP (ang. Mobile OLAP), kratica ROLAP lahko pomeni OLAP z oddaljenim
dostopom (ang. Remote OLAP), obstajajo pa tudi druge podobne kratice, npr.
WOLAP, ki pomeni OLAP s spletnim dostopom (ang. Web OLAP) (Thomsen, 2002,
str. 7).

3.1.3 Veédimenzionalni podatkovni model

Ker je ve€dimenzionalen pogled na podatke klju¢na zahteva tehnologije OLAP, mora
biti temu prilagojen tudi podatkovni model®. Tehnologija OLAP temelji na
vecdimenzionalnem podatkovnem modelu (Han, Kamber, 2001, str. 44; Vassiliadis,
Sellis, 2005).

V veldimenzionalnem modelu so podatki organizirani v vecdimenzionalne
podatkovne kocke (v nadaljevanju: kocke). Posamezna kocka se obi¢ajno nanasa na
neko osrednjo temo, npr. prodajo. Kocko definiramo z dimenzijami in merami.
Dimenzije so vidiki oz. entitete, o katerih Zeli organizacija hraniti podatke, npr.
obdobja, lokacije, skupine izdelkov. Mere so numeri¢ne vrednosti, s katerimi zelimo
opisati razmerja med dimenzijami, npr. vrednost prodaje (Han, Kamber, 2001, str.
44-45).

® Podatkovni model je posploSena predstavitev podatkov o objektih, dogodkih, aktivnostih in njihovih
povezavah v obravnavanem sistemu. Ni nujno natanfen, mora pa biti neobcutljiv na manjSe
spremembe (Grad, Jakli¢, 1996, str. 14, 43).
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Slika 6: Primer predstavitve podatkov iz tabele v 3-dimenzionalni kocki

Chicago New York Toronto Vancouver

zah. el.| rad. tel. var. |zah. el.| raé. tel. var. [zah. el.| rad. tel. var. |zah. el.| rac. tel. var.
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V tabeli so prikazani podatki za vrednost prodaje po obdobijih (kvartalih), lokacijah in skupinah izdelkov.
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dimenzija: skupine izdelkov

Predstavitev podatkov v kocki, kjer so obdobja, lokacije in skupine izdelkov dimenzije, mera pa je
vrednost prodaje.

Vir: Han, Kamber, 2001, str. 46.

Pomembna lastnost dimenzij je mozZnost uporabe v ve€ kockah. S tem tehnologija
OLAP pridobi vecjo fleksibilnost, saj lahko ponudi ve¢ moznosti primerjav. Ena od
funkcionalnih zahtev za tehnologijo OLAP, ki jo bistveno razlikuje od relacijskih baz
podatkov in preglednic, je podpora hierarhiam (Thomsen, 2002, str. 93). Za
zagotovitev podpore hierarhijam morajo biti dimenzije delno urejene’. Primer delno
urejene dimenzje je ¢asovna dimenzija, ki hrani podatke o dnevih, tednih, mesecih,
kvartalih in letih (glej sliko 7 na str. 32).

Mere v kocki so numeri¢ne funkcije, katerih vrednosti lahko dolo¢imo za vsak nabor
Clanov dimenzij. Vrednost mere za nek nabor se izrauna z agregiranjem podatkov,
ki ustrezajo ¢lanom dimenzij, ki dolo¢ajo ta nabor. Vecina aplikacij, ki delujejo na
velikin kockah, potrebuje ucinkovito raCunanje mer. Za to obstaja veC tehnik. Za
mere, katerih ni mogoc€e ucinkovito eksaktno raCunati, obstajajo u€inkovite tehnike za

' Mnozica (v naSem primeru dimenzija) je delno urejena, ¢e v njej obstaja binarna relacija, ki je
refleksivna, antisimetri¢na in tranzitivna. Ve€ o mnozicah in relacijah je napisano v vecini matemati¢nih
prirocnikov, npr. Bronstejn et al.: Matematicni priroCnik. Ljubljana: TZS, 1997, na strani 259.
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aproksimativno raCunanje. V veliko primerih so te tehnike dovolj dobre (Han, Kamber,
2001, str. 54, 55).

Slika 7: Delna urejenost Casovne dimenzije

leto

kvartal

mesec teden

Vir: Han, Kamber, 2001, str. 57.

Skladis€a podatkov vsebujejo ogromne koli€¢ine podatkov. Ker je hitrost ena od
glavnih zahtev za orodja OLAP, moramo zagotoviti u¢inkovite tehnike za obdelavo in
raCunanje (Han, Kamber, 2001, str. 71). NajucinkovitejSa tehnika za povecanje
hitrosti raunanja je hranjenje agregatov (delnih vsot). Pri tem imamo tri moznosti: ne
hranimo agregatov, hranimo vse agregate ali hranimo le nekatere agregate. Prva
moznost pomeni vsakokratno racunanje vseh potrebnih agregatov, kar je lahko
pocCasno, druga moznost zahtevna ogromno pomnilniSkega prostora, tretja moznost
pa je kompromis med hitrostjo in pomnilniSkim prostorom. Ostane pa naloga, da
dolo¢imo optimalno podmnozico agregatov, ki jo je smiselno hraniti (Han, Kamber,
2001, str. 73-74).

3.1.4 Prednosti in slabosti tehnologije sprotne analiticne obdelave
podatkov

Vsekakor je potencialna boljSa podpora odloCanja na analitiCni ravni za podjetje

dovolj velika skuSnjava, da sprozi razmisljanje o uvedbi sistema OLAP. Osterfeld

(1998) trdi, da sta najvaznejSa razloga za uvedbo sistema OLAP konkurenc¢na

prednost, ki jo tehnologija OLAP ponuja, ker ponuja takoj$njo poslovno vrednost, ter

dejstvo, da konkurenca tehnologijo OLAP Ze uporablja, ter dodaja preostale razloge:

¢ hitrejSe in boljSe analiziranje in posledicno odloCanje,

o zrelost tehnologije OLAP, ki dopolnjuje rabo drugih tehnologij B,

e pomembna lastnost tehnologije OLAP v sedanjem ¢asu pa je moznost
implementacije na splet in s tem dostopnost od kjerkoli, saj se je velikokrat
potrebno odlocCati tudi izven prostorov podjetja.
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Forsman (1997) navaja tudi:

e uspesdne reSitve OLAP vecajo produktivnost menedzerjev, razvijalcev in celotnega
podjetja, saj fleksibilnost reSitev OLAP omogoc€a vecjo samostojnost poslovnih
uporabnikov,

e OLAP omogoca modeliranje problemov, ki ni bilo mogo€e z manj fleksibilnimi in
Casovno potratnejSimi orodji,

e ne izgubimo nadzora nad celovitostjo podatkov,
samostojnejsi,

e transakcijski sistemi in podatkovna skladis€a so manj obremenjena, ker ¢rpamo
podatke za porocila in poizvedbe iz sistema OLAP,

e s sposobnostjo modeliranja realnih poslovnih problemov in ucinkovitejSe uporabe
Cloveskih virov je lahko odziv na zahteve trga hitrejsi.

Ceprav so uporabniki

Med prednostmi tehnologije OLAP se mi zdi najpomembnejSa enostavnost izdelave
poizvedb in analiz. Prav ta lastnost je povzroCila pomemben korak v razvoju
tehnologije OLAP, saj poizvedb in analiz ne izdelujejo ve€ informatiki po narocilu
uporabnikov, ampak uporabniki sami. To odpravlja glavne ovire, ki so stale na poti
razvoja, saj ni ve€ neskladij med zahtevami uporabnikov ter izdelanimi poizvedbami
in analizami pa tudi Casi izdelave so se bistveno skrajSali, ker se je obremenjenost
prenesla na veliko Stevilo uporabnikov, medtem ko je poizvedbe in analize prej
izdelovalo po navadi le nekaj informatikov. Posledi¢no informatikom ostaja ve¢ Casa
za razvoj reSitve OLAP, kar jo Se bolj pribliza uporabnikom. Test FASMI te lastnosti
ne zahteva eksplicitno, kar je moj najvec;ji oCitek testu, saj menim, da brez te lastnosti
orodja OLAP ne bi mogla zaziveti v takSni meri.

Tabela 2: Primer eksplozije podatkov

Arikel Obdobje leto kvartal 1 | kvartal 2 | kvartal 3 | kvartal 4
produkt A 10 10 0 0 0
produkt B 20 0 20 0 0
produkt C 8 0 0 8 0
produkt D 15 0 0 0 15
skupina 1 (A + B) 30 10 20 0 0
skupina 2 (C + D) 23 0 0 8 15
vse(A+B+C+D) 53 10 20 8 15

Vir: Potgieter, 2003.

Potgieter (2003) in Pendse (2003) opozarjata na nevarnost, ki lahko povzroci
bistveno podrazitev ali celo propad projekta implementacije reSitve OLAP. V Zelji po
¢im vecji hitrosti poizvedb shranjujemo poleg osnovnih podatkov tudi agregirane
podatke in s tem pospeSimo raCunanje. Hranjenje agregatov pa lahko v
vecdimenzionalnih bazah podatkov povzro€i nekaj 100- ali celo nekaj 1000-kratno
povecCanje baze podatkov, ki ga imenujemo eksplozija baze podatkov (ang. Database
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Explosion). Za primer si poglejmo tabelo (glej tabelo 2) s ¢asovno dimenzijo, kjer so
shranjeni podatki za kvartale, Zelimo pa tudi podatke na letni ravni, ter dimenzijo
produktov, kjer so shranjeni podatki za posamezne produkte, Zelimo pa tudi podatke
za skupine produktov in za vse produkte.

Dvodimenzionalna baza podatkov je v tem primeru 25 % gosta — 4 osnovni podatki
(navadna pisava) od 16 so razli¢ni od 0. Od 0 razli¢nih agregiranih podatkov (krepka
pisava) pa je 15, kar pomeni, da bi se nam v primeru hranjenja vseh agregatov baza
podatkov povecCala za faktor 3,75. Faktor eksplozije se veCa z manjSo gostoto
osnovnih podatkov, z vecjim Stevilom dimenzij ter z vecdjim Stevilom ravni v
dimenzijah. Raziskava (Potgieter, 2003) med sedmimi podjetji, ki so uporabljala
orodja brez hranjenja agregatov, je pokazala, da je bila pri vseh gostota osnovnih
podatkov krepko pod 1 %, Stevilo dimenzij se je gibalo med 5 in 16, povpre¢no Stevilo
ravni v dimenzijah pa je bilo med 3 in 6. lzraCun je pokazal, da bi se ob hranjenju
vseh agregatov v treh podjetjih (v primerih z 12 ali ve¢ dimenzijami in povpre¢nim
Stevilom ravni vsaj 3) Cas nalaganja novih podatkov v bazo z nekaj minut povecal na
vec kot 11 ur (v primeru, ko je baza podatkov vsebovala 16 dimenzij celo na 242 dni),
kar je ob predpostavki, da osvezujemo bazo podatkov enkrat dnevno, predolgo in
nesprejemljivo. Da bi se izognili nevarnosti eksplozije baze podatkov, Pendse (2003)
predlaga, da se izogibamo hranjenju vseh agregatov v bazah podatkov z ve€ kot 5
dimenzijami ter poveCujemo gostoto osnovnih podatkov z dobrim nacrtovanjem in
uporabo veC kock namesto ene, da lahko minimiramo Stevilo potrebnih dimenzij.
Pomembno je tudi, katere agregate hranimo. V sploSnem velja, da je dobro hraniti
agregate, katerih raCunanje je poCasno, ki jih uporabniki pogosto pregledujejo ali so
osnova za veliko Stevilo drugih kalkulacij.

Gradnja reSitve OLAP obi¢ajno pomeni posodobitev sistema za podporo odlo€anju, Ki
je prej temeljil na vnaprej pripravljenih porocilih, v katerih so bili v€asih vklju€eni tudi
aktualni podatki iz transakcijskih sistemov. V reSitev OLAP se podatki obicajno
prenasajo enkrat dnevno, zato ne moremo spremljati npr. trenutnih odprtih terjatev do
nekega kupca, ker je lahko v zadnjem dnevu Se kaj kupil ali poravnal katerega od
racunov. Lahko pa spremljamo, kako se je gibala viSina odprtih terjatev do tega
kupca skozi Cas in s tem ugotovimo, kako dober placnik je. Obstaja nevarnost, da
uporabniki ne razumejo, da reSitev OLAP ni nadomestek operativnih porocil, ampak
je namenjena analitiSnemu delu. Ce uporabniki ne razumejo namena resitve OLAP,
jo lahko uporabljajo za operativha poroc€ila in poizvedbe (npr. odprte terjatve za
nekega kupca), ki pa seveda zaradi neazurnosti podatkov niso to¢ni. To lahko
povzroCi nezadovoljstvo in nezaupanje uporabnikov, posledica pa je neuporaba
reSitve OLAP.
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3.2 Sprotna analiticna obdelava podatkov v skupini Javor

3.2.1 Projekt uvedbe sprotne analiticne obdelave podatkov

V prvi polovici leta 1999 se je v skupini Javor koncCal obsezen vecletni projekt
implementacije sistema ERP (BaaN). Poleg integriranega sistema za vse tipe
proizvodenj in vse poslovne funkcije je sistem ERP prinesel Se en zelo pomemben in
dobrodoS$el stranski u€inek — dvig informacijske kulture. Zaposleni so s sistemom
ERP pridobili dostop do ve€ informacij iz drugih oddelkov, dobili so boljSi ob&utek,
zakaj vse se podatki, ki jih vnasajo v sistem, pozneje uporabljajo, vzpostavljen je bil
tudi boljSi informacijski red v podjetju, saj so od implementacije sistema ERP dalje
prepovedane lokalne, neintegrirane resitve, iz katerih podatki, izpisi in poro€ila niso
vec veljavni na rednih pregledih, ki jih opravlja uprava.

Ena vecjih pomanjkljivosti osnovne implementacije sistema ERP so bila porocila.
Sistem ERP je ponujal le nekaj klasi¢nih izpisov in poroc€il, kar je bil za uporabnike
korak nazaj. Ze pred uvedbo sistema ERP sta se namre¢ uporabljali orodji za
izdelavo in pregled poroCil Comshare Commander Prism in Comshare Commander
Desktop. V sluzbi za informatiko so se porocila pripravila, uporabniki pa so jih
pregledovali in izpisovali. Osnova tega sistema poro€anja je bila ve¢dimenzionalna
baza podatkov, ki se je polnila preko datotek ASCII iz finan¢nih in ra¢unovodskih
aplikacij. Ena vecjih omejitev je bila moznost hranjenja le ene kocke, kar pa za nase
podjetje ni predstavljalo vecje ovire, saj je bil poslovni informacijski sistem primerno
razvit le za podporo podrocja financ in raunovodstva. Med vecletno uporabo tega
sistema poroCanja je bilo razvitih veliko namenskih poro€il, ki so se uporabljala na
vseh ravneh podjetja. Z uvedbo sistema ERP je nastala potreba po integraciji
sistema ERP s sistemom porocanja, saj so bili uporabniki na sistem poroCanja
navajeni in so porocCila uporabljali pri svojem vsakdanjem delu in meseCnem
poro€anju. Z razvojem in prilagoditvami porocil so v sluzbo za informatiko prihajale
zahteve po Cedalje bolj zapletenih izpisih in poro€ilih. Kmalu so menedzerji ugotovili,
da imajo v sistemu ERP na razpolago ogromno podatkov tudi z drugih poslovnih
podroc€ij (npr. prodaje, nabave, proizvodnje), ki bi jih lahko uporabili pri svojem delu.
To je bila prva koristna posledica dviga informacijske kulture, ki smo jo zaznali.
Ceprav smo bili s tem lahko zelo zadovoljni, pa smo v sluzbi za informatiko ugotovili,
da stari sistem poro€anja ni ve€¢ kos vsem zahtevam uporabnikov. Zaznali smo tudi
Cedalje vecjo obremenjenost informatikov, ki so izdelovali porocila. Opazili smo tudi,
da so si nekatera poroCila med seboj zelo podobna in bi jih s primernim orodjem
uporabniki lahko sami izdelali.

Po pregledu strokovne literature in obiskih nekaj podjetij, ki so imela sodobnejSe
reSitve za podporo odloCanja, smo se na pobudo tedanjega vodje sluzbe za
informatiko odloCili za gradnjo reSitve OLAP in zacCeli razvoj. NasSi glavni zahtevi za
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sistem za podporo odlo€anja sta bili podpora vseh poslovnih podroc€ij in moznost, da
si uporabniki sami izdelujejo porocCila in analize. OLAP je obema zahtevama ustrezal.
Poleg tega smo vedeli, kaj tehnologija OLAP ponuja, saj smo si ogledali nekaj
obstojecih reSitev in bili nad videnim navduSeni. Ocenili smo, tudi po nasvetu
strokovnjakov iz podjetij, ki so Ze razvijala in uporabljala reSitve OLAP, da je najbolj
smiselno razvijati reSitev po podrocjih in je najprimernejSe za zacCetek podrocje
prodaje. K sodelovanju smo povabili nekaj prodajnih referentov in vodij prodaj. Na
zacCetku so bili uporabniki skepti¢ni in nezaupljivi, zato smo se za podporo podrocja
prodaje odlocili za prototipni pristop z naslednjimi koraki:

1. izdelava prototipne reSitve brez pomocCi uporabnikov na podlagi lastnega
poznavanja informacijskih potreb na podrocju prodaje, ki bi se uporabila za prikaz
uporabnikom, kaksna je reSitev OLAP, kako se z njo operira in kaj ponuja,

2. dolocitev informacijskih potreb in zahtev uporabnikov,

izdelava in implementacija prototipne reSitve,

4. testiranje in uporaba prototipne reSitve s strani uporabnikov.

w

2., 3. in 4. korak smo veckrat ponavljali. Za prvi korak smo se odlocili tudi zato, da
smo v sluzbi za informatiko pridobili potrebno znanje za izgradnjo kock, saj smo
Zeleli, da bi gradnja "prave" reSitve potekala ¢im bolj nemoteno. V tej fazi smo si
seveda laze vzeli nekaj veC Casa za poglobljeno izobrazevanje. S prototipnim
pristopom smo sodelujoCim uporabnikom ves Cas razvoja omogocili uCenje dela z
uporabniskim vmesnikom, kar nam je zelo olajSalo izobrazevanje drugih uporabnikov,
saj so poiskali pomoc€ pri sodelavcih, ki so Ze znali izkoriS¢ati reSitev OLAP.

Pred zaCetkom gradnje reSitve OLAP smo se morali odlo€iti za enega od ponudnikov
orodij za njen razvoj. Iskali smo Ze uveljavljeno orodje, s katerim je kako podjetje ze
razvilo lastno resSitev, ki bi si jo lahko ogledali "v zZivo". Poleg tega smo Zeleli, da
orodje poleg enostavnega razvoja reSitve OLAP omogoCa tudi izgradnjo
podatkovnega skladiS€a, enostavno integracijo v obstojeCi IS ter doloCanje pravic
uporabnikov po kockah ali dimenzijah. Zaradi trenutnih tezkih poslovnih razmer je
bila pomemben kriterij cena orodja. OdloCitev je bila dokaj enostavna, saj je bilo
Microsoftovo orodje med kandidati dale€ najcenejSe, ponujalo je vse, kar smo takrat
Zeleli. Poleg tega smo od podjetij, ki so Microsoftovo orodje Ze uporabljala, dobili
veCinoma pozitivne kritike. Izbrali smo Microsoft BackOffice Small Business Server,
ki je vkljuCeval streznik za relacijske baze podatkov, orodje za izdelavo reSitve OLAP
in streznik za spletne strani, kar smo Zeleli uporabiti pri izgradnji reSitve OLAP.
Najprej smo zgradili skladis€e podatkov in zagotovili avtomatiCni prenos podatkov iz
sistema ERP enkrat dnevno. V skladiSCe podatkov smo prenesli vse razpoloZljive
podatke iz sistema ERP, vkljuCili pa smo tudi podatke iz drugih virov (teajnice s
spletne strani Banke Slovenije, ro€ni vnos planiranih vrednosti itd.). Hranjenje
podatkov iz starih finan¢nih in raCunovodskih aplikacij v skladis¢u podatkov je bilo
brezpredmetno zaradi prejSnje nepokritosti poslovnih podroCij ter reorganizacije
podjetja, zaradi Cesar bi bile primerjave nesmiselne. Opazili smo, da je skladis¢e
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zavzemalo razmeroma malo prostora na trdem disku (le nekaj 10 MB za priblizno
eno leto in pol), Zeleli pa smo tudi hitro delovanje reSitve OLAP, zato smo se odIogili
za arhitekturo MOLAP.

Sledila je izdelava prve — poskusne kocke. Ceprav smo poskusno kocko izdelali brez
pomocCi uporabnikov in je bila namenjena le kot sredstvo za komunikacijo in
razumevanje med uporabniki in razvijalci, smo zeleli, da bi bilo v nadaljevanju
potrebnih ¢im manj sprememb. Tako smo pri gradnji dimenzij ze uposStevali, da jih
bomo uporabiljali tudi v kockah, ki bodo opisovala druga poslovna podrocja.

V drugem koraku smo vkljucili tudi uporabnike. Prototipni pristop se je izkazal za zelo
uporabnega, saj si uporabniki niso znali predstavljati, kaj jim omogoca resSitev OLAP,
dokler je niso preizkusili. V tej fazi smo na strani odjemalca uporabljali Microsoft
Excel, ker smo ga poznali, saj smo ga ze uporabljali za druge potrebe. Uporabnikom
se je kot odjemalec za OLAP zdel nekoliko neprijazen in okoren. Na to so nas
predhodno opozorili tudi uporabniki iz podjetij, ki so imela reSitev OLAP Ze
implementirano, vendar smo se na zacCetku Zeleli izogniti vsem dodatnim stroSkom.
Spoznali smo, da je enostavnost izdelave poroCil in analiz za uporabnike bistvena
lastnost in s tem klju€na za uspeh projekta uvedbe resitve OLAP. Odlocili smo se, da
za stran odjemalca kupimo orodje Knosys ProClarity, ki je namenjeno uporabi kot
odjemalec za OLAP in je Ze bilo uveljavljeno v slovenskih podjetjih. Tam smo se
lahko tudi prepricali, da je enostavnost izdelave poroc€il in analiz njegova najvecja
odlika. Pomanjkljivosti orodja ProClarity, ki so ju uporabniki najprej zaznali, sta
pomanijkljive moznosti oblikovanja tabel in grafikonov ter nesposobnost vstavljanja
stolpcev/vrstic v tabele za raCunanje raznih indeksov. Omogoca pa izvoz podatkov v
Excel, kjer lahko tabele in grafikone prirejamo prakticno po svojih Zeljah.

Pri nadaljnjem razvoju kocke za podrocje prodaje smo se sreCevali s tezavami zaradi
nezadostne podpore od uprave in direktorjev, kar se je kazalo v skromni
zainteresiranosti uporabnikov, ki si niso vzeli dovolj Casa za doloCanje potreb in
testiranje. V tej fazi je sodelovanje uporabnikov kljuénega pomena, zato je projekt
trajal dlje, kot smo nacrtovali. S tem smo izgubili Se nekaj podpore in
zainteresiranosti pri uporabnikih.

3.2.2 Uporaba sprotne analitiche obdelave podatkov

Po razvoju kocke za podrocje prodaje smo spoznali, da z angaziranjem le strokovnih
uporabnikov reSitev OLAP ne bo zazivela. OdlocCili smo se, da pokrijemo Se podrocje
nabave, financ, bilanc in proizvodnje ter reSitev predstavimo upravi in direktorjem.
Zeleli smo jih prepri¢ati, da reSitev ponuja celovit vpogled v poslovanje na enem
mestu. Po enakem scenariju kot za podroCje prodaje smo podprli tudi omenjena
poslovna podrocja. V tem Casu je priSlo tudi do kadrovskih sprememb v sluzbi za
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informatiko. Prevzel sem mesto vodje sluzbe in tako tudi vodje projekta izdelave
reSitve OLAP. Predstavitev upravi in direktorjem je pomenila prelomnico v uporabi
reSitve OLAP v skupini Javor. Na predstavitvi so se uprava in direktorji zavedli,
kakSne so zmogljivosti reSitve OLAP, kako lahko enostavno in hitro pridobijo podatke,
ki so jih prej zbirali tudi veC dni in od tedaj se je zanimanje za OLAP pri direktorjih in
zato tudi uporabnikih bistveno povecalo. Uporabo smo spodbudili tudi s pomocjo
odjemalca Knosys ProClarity, ki omogoca, da lahko vec izdelanih poizvedb in porocil
shranimo v datoteko in jo damo na razpolago drugim uporabnikom. Tako smo za
poskus v sluzbi za informatiko izdelali datoteko z nekaj osnovnimi porocCili za vsako
podprto poslovno podrocje in jo dali na razpolago vsem uporabnikom resitve OLAP.
Kljub ve€jemu zanimanju pa nas uprava Se vedno ni formalno podprla s
sponzorstvom ali lansiranjem projekta na ravni celotnega podjetja, ampak smo
reSitev razvijali dalje izkljuéno na podlagi potreb uporabnikov.

Z vedno vecjo uporabo reSitve OLAP smo v sluzbo za informatiko prejemali tudi
Cedalje veC zahtev po dopolnitvah kock. Zahteve so bile v nekaterih primerih tipi¢ne
za posamezne programe in tipe proizvodenj, kar smo za nekatera podrocja reSili z
izdelavo kock po meri za posamezne programe. To je pokazatelj, da se je uporaba
reSitve OLAP razsirila tudi do nizjega menedzmenta.

Ena vecjih poslovnih vrednosti skladiS€a podatkov, ki smo ga zgradili na racun
uvedbe reSitve OLAP v skupini Javor, je konsolidacija bilanc. Pred izgradnjo
skladis€a podatkov se je konsolidacija izdelovala ro¢no v orodju Microsoft Excel, kar
je predstavljalo ogromno dela, saj izdelujemo bilance za tri ravni: profitne centre,
podjetja in skupino Javor. V skladiS¢u podatkov se s pomocjo programiranih procedur
konsolidacija z morebitnimi majhnimi korekcijami izvaja avtomati¢no. ResSitev OLAP
nam omogoca pregled vseh bilanc (bilance stanja, izkaza uspeha, bilance po kontih,
internih bilanc) na enem mestu, ki jih lahko primerjamo po profitnin centrih in
podjetjih.

Hranjenje planiranih vrednosti in primerjava med realizacijo in planom je ena od
poslovnih vrednosti reSitve OLAP, ki so jo uporabniki najprej zaznali. V sistemu ERP
ne hranimo planiranih vrednosti, stara poroCila pa so vsebovala le nekatere
primerjave med realizacijo in planom. Zaradi avtomaticnega agregiranja planiranih
vrednosti in izdelave dinamik po mesecih (kjer je to smiselno) je vnos teh podatkov
postal enostavnejSi in hitrejSi. Posledica je bila zahteva uprave po podrobnejSem
planiranju, Cesar s starim sistemom porocCanja zaradi velike koli€ine podatkov nismo
mogli podpreti. Vse to omogoc€a boljSo kontrolo izvajanja poslovnih procesov in
posledi¢no vecjo ucinkovitost.

Za sluzbo za informatiko sta bili po moji oceni najvedji koristi reSitve OLAP
razbremenitev razvijalcev, ki so prej morali pripravljati namenske poizvedbe in
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poroCila po zeljah vseh uporabnikov, ter pridobitev novih znanj, ki nam omogocajo,
da Se bolje izkoriS€amo podatke, ki jih imamo na razpolago.

4 ReSitev v skupini Javor

4.1 Potek projekta razvoja informacijske reSitve

Konec leta 2002 je bilo zaklju¢eno teoreti¢no oblikovanje sistemov BSC za skupino in
vse programe, kar je pomenilo, da je napocil Cas za implementacijo. Dejansko je bilo
potrebno zaceti delati v skladu z vsem, kar je bilo sklenjenega v okviru projekta
vpeljave koncepta BSC. Ceprav je to pomenilo drugaden pristop, ki so ga obé&utili vsi
zaposleni, pa spremembe le niso bile preve korenite, saj se je v skladu z
dolgoro¢nimi cilji poslovalo Ze prej. Preko razli¢nih komunikacijskih kanalov (interne
publikacije, sestanki z zaposlenimi, ustni razgovori) sta se ideja in razmisljanje v
skladu s konceptom BSC razsirila po vsem podjetju. Naslednji korak je bila
zagotovitev merjenja in spremljanja dosezenih rezultatov, saj tako vodstvo kot
zaposleni lahko le tako vedo, ali poslujejo v pravi smeri. Pri tem koraku je klju¢no
vlogo igrala IT oziroma reSitev za podporo koncepta BSC. Ucinkovito merjenje
kazalcev in kontrola strategij ter na tej osnovi doloCevanje ustreznih ukrepov in
aktivnosti so zelo pomembni za uspesnost koncepta BSC. V nasprotnem primeru se
lahko sprejmejo napacne odloCitve in podjetje zaide s prave poti.

Kot vodja sluzbe za informatiko sem se prikljucil strokovnemu projektnemu timu, ki je
bil zadolZzen za implementacijo in posredno tudi za izgradnjo informacijske reSitve.
Veliko ¢asa smo namenili razmisljanju, kako izpeljati izgradnjo reSitve. Najprej smo
se odlocali, ali bomo reSitev zgradili povsem sami ali pa bomo za osnovo vzeli
katerega od obstoje€ih komercialnih orodij in sodelovali z zunanjimi izvajalci. Uprava
je v roku dveh mesecev zelela reSitev, ki bi ponujala vsaj pregled planiranih in
dejanskih vrednosti kazalcev za skupino Javor ter enostavne analize morebitnih
odmikov (analize po organizacijskih enotah ter gibanja kazalcev skozi &as). Ceprav
smo se zavedali, da moramo zgraditi reSitev, ki bo ponujala mnogo ve&, smo
spoznali, da bomo delno reSitev v predvidenem &asu zgradili le s pomocjo ze
obstojeCega komercialnega orodja. Pregledali smo orodja razlicnih ponudnikov.
Nekaj jih je odpadlo, ker zanje ni bilo zastopnikov v Sloveniji, kar je bila ena od nasih
osnovnih zahtev, saj smo ocenili, da bi bilo sicer vzdrzevanje predrago, Zeleli pa smo
tudi orodje v slovenskem jeziku, ker je bila nasa reSitev namenjena vsem
zaposlenim. Druga pregledana komercialna orodja so vecinoma ustrezala vsem
Zelenim funkcionalnostim oziroma bi bile potrebne le manj3e prilagoditve, finan¢no pa
so za takratne poslovne razmere pomenila prevelik zalogaj, zato je uprava sprejela
odlocitev, da izdelamo lastno informacijsko reSitev za podporo koncepta BSC. To je
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sicer pomenilo daljSi razvoj, vendar tudi stroSke, razdeljene na daljSe obdobje, kar je
bila takrat bistvena prednost.

Sledila je predstavitev projekta izgradnje lastne informacijske reSitve upravi, kjer so
bili jasno predstavljeni zahtevnost in obseznost tega projekta ter pomanjkanje
strokovnjakov s podroCja informatike. V sluzbi za informatiko nas je namrec
zaposlenih pet — dva skrbita za sistem ERP (BaaN), eden je sistemski administrator,
eden skrbi za omreZje in vso strojno opremo, jaz pa vodim sluzbo. Vsak ima poleg
svojega osnovnega dela seveda tudi druge zadolzZitve. Ker so Ze potekale obsezne
priprave na reorganizacijo skupine Javor, ki so zahtevale sodelovanje vseh
strokovnjakov iz sluzbe za informatiko, je bil projekt izgradnje reSitve za podporo
BSC prelozen za 4 mesece. Kmalu po vnovi¢ni ozivitvi projekta je bil z viSjo prioriteto
sprozen projekt zagotovitve informacijske podpore strategiji upravljanja odnosov s
kupci (ang. Customer Relationship Management oz. CRM), ki je projekt izdelave
resitve za podporo BSC prestavil na zacetek leta 2004.

Tako smo v strokovnem projektnem timu pridobili €as za temeljit razmislek o poteku
projekta. Olve, Roy in Vetter (1999, str. 236—241) opozarjajo, da si morajo nacrtovalci
pri odloCanju o strukturi reSitve za podporo BSC zastaviti vprasanje, komu so
informacije namenjene. Obstajajo 3 glavne kategorije informacijskih reSitev, ki
ustrezajo trem razlicnim ravnem zahtev po informacijah:
1. Uporabniski vmesnik:
Podatki morajo biti prikazani na enostaven, razumljiv, uporabniku prijazen nacin.
Poleg teksta mora biti omogocen grafini prikaz.
2. Sistem za podporo odlo¢anju:
Sistem vsebuje avtomaticno zbiranje podatkov iz razlicnih drugih sistemov.
Omogoceno mora biti vrtanje po podatkih, da lahko uporabnik pregleda, zakaj in
kako je prisSlo do neke vrednosti. NajprimernejSa tehnologija je OLAP.
3. Simulacijski model:
BSC lahko projiciramo v prihodnost in simuliramo uCinke sprememb vrednosti
meril.

V skupini Javor so imeli razliéni uporabniki vse tri ravni zahtev po informacijah.
Odlocili smo se za fazni pristop gradnje informacijske reSitve, kjer bi najprej
zadovoljili potrebe uprave, torej izdelali podporo za enostavne analize in poizvedbe,
potem navadnih uporabnikov, kjer bi na podlagi Zze zgrajene reSitve izdelali nekaj
pregledov, nazadnje pa Se najzahtevnejSih uporabnikov — analitikov, ko bi resSitvi
dodali Se sposobnosti izdelave zahtevnejSih analiz in izvajanja simulacij. Za tak
pristop smo se odlocili, ker smo vedeli, da bo uprava prva zahtevala rezultate, od
Cesar bo v veliki meri odvisna tudi njena podpora in s tem pomembnost projekta v
bodoce. Sposobnost izvajanja globljih analiz in simulacij smo namenoma pustili za
zadnjo fazo, ker so uporabniki to lahko izvajali z drugimi orodji. Zeleli smo se tudi
prepri¢ati, da bo reSitev res zazivela, saj smo ocenili, da bo ta faza najzahtevnej3a in
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najdrazja, in se z njo nismo bili pripravljeni spopasti, ne da bi bili povsem prepri¢ani,
da jo bodo uporabniki sprejeli in uporabljali.

Zaradi preobremenjenosti kadrov sem bil reSitev prisilien tehni€no razvijati le s
pomocjo sistemskega administratorja, ki je skrbel, da so bili vsi potrebni podatki na
razpolago v skladiS¢u podatkov in preneseni v podro¢no skladiS€e podatkov za
reSitev za podporo BSC. Tokrat sem se sam odloc€al, kakSen pristop naj uporabim za
gradnjo prve faze reSitve. UpoSteval sem dejstvi, da bom pretezno sodeloval z
uporabniki, ki ne razumejo "programerskega" jezika, kar je pomenilo tezje
sporazumevanje, in da bom moral ¢im veC dela (testiranje, vsebinski popravki)
prenesti na uporabnike, e bom Zelel zakljuciti razvoj v predvidenem €asu. To je le Se
okrepilo moje prepri€anje, da je najprimernejSi pristop za prvo fazo prototipni pristop
z naslednjimi koraki:

1. opredelitev informacijskih potreb,

2. razvoj prototipne resSitve,

3. implementacija in uporaba prototipne resSitve,

4. ocenjevanje in spreminjanje oziroma dopolnjevanje prototipne resitve,

pri Cemer se tretji in Cetrti korak ponavljata, dokler reSitev ni ustrezna. Prototipni
pristop je pomenil tudi najhitreje vidne rezultate in ve€ €asa za razvoj, saj so bili
uporabniki strpnejsi, ker so se ukvarjali z vmesnimi reSitvami.

OdlocCiti sem se moral tudi, kakSna bo arhitektura reSitve. Po dolgotrajnem in
podrobnem Studiju literature ter na osnovi izkuSenj strokovnjakov iz podjetij, ki so
reSitev za podporo BSC Ze vpeljala ali vsaj razvijala, in pregledanih komercialnih
izdelkov sem se odlocil za arhitekturo na osnovi tehnologije OLAP. Optimalna resSitev
poleg pretoka informacij v obeh smereh omogoc€a, da vsakemu uporabniku dodelimo
eno od treh ravni zahtev po informacijah in mu prilagodimo uporabniski vmesnik.

Tehnologija OLAP pokriva prvi dve ravni zahtev po informacijah, torej prikaz
podatkov in izvajanje analiz, medtem ko za izvajanje simulacij ni primerna. Tretjo
raven najenostavneje podpremo tako, da uporabimo odjemalca za OLAP, ki ima
vgrajeno tudi orodje za izvajanje simulacij. Tako lahko v eni aplikaciji za stran
uporabnika zdruzimo vse tri ravni zahtevnosti. Ce pa uporablijamo odjemalca za
OLAP, ki nima moznosti izvajanja simulacij, je najbolje, da uporabimo orodje za
izvajanje simulacij, ki ima moznost implementacije na splet, ter vse tri ravni
zahtevnosti zdruzimo v spletni aplikaciji na intranetu (glej sliko 8).

Prvi prototip je temeljil le na analizi izbranih kazalcev in je bil namenjen zgolj
boljSemu razumevanju. Niso bili vkljuCeni vsi kazalci, ampak le nekateri, ki so bili
dovolj jasno in nedvoumno opredeljeni. Zavedal sem se, da se lahko zgodi, da bo tak
prototip toliko zgreSen, da ga ne bo moc prilagoditi dejanskim potrebam, ampak bo
treba zgraditi povsem novega. To tveganje sem bil pripravljen sprejeti v zameno za
boljSe razumevanje z uporabniki. Za zaCetek smo izdelali reSitev, ki je na strani
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odjemalca zahtevala Microsoft Excel, ker ima veliko mozZnosti operiranja s podatki, ki
jih dobimo iz kock. Tako sem tudi Zelel dobiti informacije, kaj uporabniki Se
potrebujejo, in resSitev ustrezno dopolniti. Tako so npr. nekateri uporabniki za
finanCne kazalce racunali trende, kar smo v naslednjem koraku za vse kazalce
standardizirali (naCin raCunanja trendov — linearna aproksimacija po metodi
najmanjsSih kvadratov za zadnjih 6 mesecev) in vkljucili v reSitev.

Slika 8: Struktura informacijske reSitve za BSC
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© ® ©
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Po izgraditvi prvega prototipa smo morali z naroCniki vse kazalce podrobno
pregledati in se sporazumeti o formulah za njihovo racunanje, ki so morale biti enotne
za sisteme BSC za skupino in vse programe. Vztrajal sem, da to razcCistimo pred
zaCetkom izdelave "prave" informacijske reSitve, ker sem Zzelel Zze na zacetku
analizirati razpoloZljivost podatkov ter predlagati morebitne prilagoditve operativnih
sistemov zaradi zajemanja novih podatkov. Pri tem smo naleteli na nekaj tezav. Pri
izbiranju kazalcev graditelji sistema BSC niso upoStevali, kateri podatki se ZzZe
zajemajo, kateri bi se lahko, katere je prakticno nemogocCe dobiti kakovostne in
katerih se ne splaCa zajemati. Pozneje se je izkazalo, da se je bilo potrebno
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nekaterim kazalcem zaradi tega odpovedati. Vsi smo se npr. strinjali, da za
zadovoljstvo kupcev, ki naj bi ga merili z anketami, ne moremo zagotoviti rezultatov,
ki bi odrazali dejansko stanje in ne bi bili predragi. Za ugotavljanje zadovoljstva
kupcev smo morali uporabiti kazalce, ki smo jih laze merili, npr. rast prodaje, delez
"dobrih" kupcev itd. Pri nekaterih kazalcih so bile vrednosti po podjetjih neprimerljive
zaradi razli¢nih podatkov, ki so bili na razpolago. Npr., podatki za povprecno stopnjo
izobrazbe po podjetjih niso bili primerljivi, ker so ponekod namesto nizZjih stopen;
formalne izobrazbe hranili podatke o interno doloCeni stopnji izobrazbe oziroma
usposobljenosti. Izbrani so bili tudi kazalci, ki so imeli zelo nejasno opredeljeno
formulo za izraCun vrednosti, npr. izguba obstojeCih kupcev. Menedzerji so razlicno
razumeli pojem izguba kupca. Eni so se omejevali le na svoje podjetje oz. profitni
center, drugi so razmisljali na ravni skupine; eni so kot izgubljenega pojmovali tistega
kupca, ki ni kupil niCesar ve€ kot eno leto, za podjetje Javor Stroji, ki proda stiskalnice
le nekaj kupcem letno, je bil izgubljen kupec tisti, ki ni kupoval stiskalnic oziroma ni
zahteval vzdrZevanja ali dograditev veC kot tri leta. Enotni si niso bili niti, kako
izraCunati delez izgubljenih kupcev. Eni so zagovarjali delez na osnovi Stevila
kupcev, drugi na osnovi prodane vrednosti v preteklem letu. Vrtanje po podatkih in
moznost enostavne primerjave rezultatov razliCnih organizacijskin enot, ki ju
omogoc€a tehnologija OLAP, sta nam bila v veliko pomoC pri pojasnjevanju
menedzerjem, zakaj morajo biti formule za raCunanje usklajene. Potrebovali smo
veliko ¢asa, da smo uskladili formule za take kazalce oziroma, kjer se to ni dalo,
doloCili nove kazalce, kar je nepredvideno podaljSalo €as izgradnje informacijske
reSitve.

Vse tezave nam je uspelo ustrezno reSiti, kar je bila posledica v tej fazi odlicne
komunikacije in razumevanja med uporabniki in razvijalci ter upravo (narocniki) in
razvijalci. PrepriCan sem, da je prototipni pristop veliko pripomogel k temu, da smo
nasli skupen jezik. Posledica tega sta bila tudi vzorno sodelovanje kljucnih
uporabnikov ter njihova pripraviljenost na sodelovanje pri projektu. Zanimanje
uporabnikov za ta projekt je zaradi enostavnosti in hitrosti izdelave analiz povecala
tudi tehnologija OLAP.

Po izdelavi prvega prototipa in uskladitvi formul za vse kazalce je uprava spet
lansirala projekt z visjo prioriteto. Sosvet je pred meseCnimi pregledi poslovanja
prejemal poroCila o poslovanju, da so se lahko direktorji pripravili in zagovarjali
poslovne dosezke. Vsa porocila jim je bilo po novem potrebno zagotoviti v elektronski
obliki. V sluzbi za informatiko smo predlagali, da se meseCna porocila izdelajo v
reSitvi OLAP, da bi uporabniki lahko hitro izdelali zaletne analize morebitnih
odstopanj od planiranih vrednosti. Nekatera porocCila s kadrovskega podrocja so se
ujemala s kazalci vidika u€enja in rasti, kar je sprozilo razmisljanje o izgradnji kocke
za kadre, ki Se ni bila izdelana zaradi poznejSe uvedbe modula za kadrovsko
podroCje v sistemu ERP. Nekaj podatkov, ki so bili potrebni za raCunanje kazalcev,
se sploh Se ni zajemalo. V sistemu ERP smo morali pripraviti in zaceti izkoriSCati
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dodatne funkcionalnosti, da smo povsem zadostili potrebam po podatkih za gradnjo
kocke za kadrovsko podro€je. Gradnja te kocke je seveda pomenila dodaten
potreben €as, vendar smo jo poleg za izdelavo analiz in poizvedb na kadrovskem
podrocju, kar je njen osnovni namen, uporabili Se za mesecna porocila in reSitev za
podporo BSC. Zelo nam je olajSala podporo kazalcev vidika u€enja in rasti, tako da z
vidika projekta izgradnje reSitve za podporo BSC ta €as ni bil povsem izgubljen.

Slika 9: Arhitektura prve informacijske reSitve za podporo koncepta BSC v splosni
uporabi v skupini Javor
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Konec leta 2004 je bil zgrajen prototip, ki je ponujal vse funkcionalnosti, ki jih je
zahtevala uprava. Kmalu za tem nas je doletelo Se eno nenacrtovano podaljSanje
projekta, saj se je uprava odlocila, da je Cas za temeljit pregled in prenovo sistema
kazalcev, kar je trajalo dober mesec. Tokrat so pri doloCevanju kazalcev in formul za
njihov izraCun uposStevali tudi razpoloZljivost podatkov, kar je zelo olajSalo izdelavo
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naslednjega prototipa, ki je bil dokon€an marca 2005. Testni uporabniki so zadniji
prototip dobro sprejeli in radi uporabljali. Najbolj so bili navduseni nad enostavnostjo
uporabe in hitrostjo prikazovanja ustreznih pregledov, k Cemur je v veliki meri
pripomogla tehnologija OLAP. To nas je spodbudilo, da smo ga ponudili vsem
uporabnikom kot zaCasno reSitev, Ceprav se je za odjemalca za OLAP Se vedno
uporabljal Microsoft Excel, kar ni bilo v skladu z Zzeleno kon¢no resitvijo. Kmalu smo
zagotovili tudi porocila in preglede na intranetu, kar je bil strokovno majhen zalogaj,
saj smo razna porocila o poslovanju na intranetu Ze objavljali in je torej to pomenilo le
nadgradnjo obstojeCega sistema porocCanja (glej sliko 9). So pa ta porocila imela velik
vpliv na ravnanje zaposlenih v podjetju, saj so poslovni rezultati in poslovanje postali
le bolj transparentni. Zaznati je bilo mo€ zadovoljstvo zaposlenih, da lahko
spremljajo, kako ucinkoviti in uspesni so in koliko pripomorejo k uspehu skupine
Javor.

Po implementaciji zgoraj opisane reSitve se je projektu prioriteta znizala. Uprava in
tudi drugi uporabniki so bili zadovoljni z reSitvijo, saj so na enem mestu dobili vse
podatke, ki so jih potrebovali. Poleg tega so zahtevnejSi uporabniki z orodjem
Microsoft Excel izdelali razne preraCune, grafikone, analize z dodatnimi podatki,
simulacije ipd. Kot vodja izgradnje informacijske reSitve s tem nisem mogel biti
zadovoljen. To je pomenilo tezje dokonCanje projekta. Kot razvijalec tudi nisem bil
zadovoljen, da je bilo v reSitvi vsebovano dodatno nepredvideno orodje (Excel), kar
je pomenilo tezje in drazje vzdrzevanje, in reSitev ni bila v celoti implementirana na
intranetu, iz Cesar je sledil tezji dostop do reSitve (npr. izven podjetja).

Projekt izgradnje informacijske reSitve sem se kljub manjSi podpori uprave in
obcCutenem padcu zainteresiranosti za nadaljnji razvoj s strani kljuénih uporabnikov
odloCil nadaljevati. Zaradi majhne prioritete nadaljnjemu razvoju je botrovalo in Se
vedno botruje hudo pomanjkanje Casa. Nekaj Casa si lahko "kupim" le na racun
popravkov in dopolnitev kazalcev.

OdloCil sem se, da reSitve ne bomo razvili do nacrtovanega obsega. Moznosti
izvajanja simulacij zaenkrat ne bomo dodali, ker se izvajajo le nekajkrat v letu in so
uporabniki zadovoljni z moznostmi, ki jih nudi Excel. Izkazalo se je, da uporabnikov
ne moti, e morajo v isti reSitvi uporabljati veC orodij. Prevladala je navajenost na
uporabo doloCenih orodij. S spletnimi aplikacijami do tedaj prakticno niso imeli
opravka, za razne obdelave podatkov pa so veCinoma uporabljali Excel. Velikokrat so
podatke v Excel prena$ali iz orodja Knosys ProClarity, ki ga na Javoru uporabljamo
kot odjemalec za OLAP. Nekaj tednov po zaCetku resne uporabe so nam uporabniki
sami predlagali, da za poglobljene analize omogoc¢imo delo s kocko za reSitev za
podporo BSC tudi v odjemalcu ProClarity. Tako smo reSitvi dodali Se eno
nenacrtovano orodje, vendar smo na ta racun pridobili vec€jo naklonjenost
uporabnikov, ki je pomembnejSa od nekoliko tezjega in drazjega vzdrzevanja.
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Opisana reSitev je bila dobro sprejeta in je Se vedno v uporabi, vendar jo
nameravamo razvijati, dokler ne bo mogoCe v spletni aplikaciji izdelovati tudi
zahtevnejSih analiz, omogociti pa Zelimo tudi anonimno komunikacijo z upravo. Vse
druge nacrtovane in nenacrtovane funkcionalnosti reSitve bomo dodajali izklju¢no na
zahtevo uporabnikov in po posvetu z upravo. Moznosti za nadaljnji razvoj reSitve je
ve€. Menim, da bi bil najboljSi naslednji korak dodati reSitvi modul za planiranje, kjer
bi dolocali strateSke cilje, planirane vrednosti kazalcev ter potrebne ukrepe in
aktivnosti, ter modul za spremljanje ukrepov in aktivnosti, kjer bi nadzorovali
izvajanje. Od tu bi moralo izhajati srednjeroCno in kratkorocno planiranje ter
doloCanje taktiCnih in operativnih aktivnosti. To bi nas Se bolj priblizalo delovanju v
skladu s konceptom BSC.

4.2 Zagotavljanje kakovostnih podatkov za informacijsko resitev

4.2.1 Kakovost podatkov

Med izgradnjo informacijske reSitve za podporo koncepta BSC je bilo najve¢

problemov povezanih z zagotavljanjem podatkov za raCunanje vrednosti kazalcev. Za

nekaj kazalcev smo predlagali opustitev oziroma nadomestne kazalce z razlago, da
zanje ne moremo zagotoviti kakovostnih podatkov. Med kakovostne smo uvrscali
podatke, na podlagi katerih lahko izlu§€imo informacije z naslednjimi lastnostmi:

e popolnost: Zelimo vse informacije o vseh dejstvih, ki jih uporabniki potrebujejo za
sprejemanje ustreznih odlocitev;

e neredundantnost: noCemo nepotrebnih informacij, saj podaljSajo proces odlocCitve
oziroma zaradi prevelike koliCine lahko uporabnikom ne uspe pregledati vseh
informacij in se zato odlo¢ajo na podlagi nepopolnih informacij, kar lahko pomeni
napacne odlocCitve;

e pravilnost: napaCne informacije omajajo zaupanje v IS in lahko vodijo v napacne
odlocitve;

e konsistentnost: informacije ne smejo biti protislovne in morajo biti primerljive, ¢e
opisujejo stanje, dogodek ali aktivnost iste vrste (npr. za uspesnost poslovanja ne
smemo za eno organizacijsko enoto posredovati Cistega dobitka, za drugo
Cistega dobicka iz poslovanja, za tretjo dodane vrednosti na zaposlenega, ampak
morajo vse organizacijske enote prejeti informacijo o istem merilu);

e pravocCasnost: Ce uporabniki ne dobijo informacij pravoCasno, si z njimi ne morejo
pomagati pri odlo€itvah;

e objektivnost: informacija mora ¢im bolj realno opisovati doloCeno dejstvo in ne
sme temeljiti na subjektivnem razumevaniju;

e dostopnost: zagotovljen mora biti hiter dostop do vseh informacij, ko jih uporabniki
potrebujejo;
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e vecCja vrednost od stroSkov: dodana vrednost, ki jo uporabniki ustvarijo, e
sprejmejo odloCitev z upostevanjem informacije, mora biti ve€ja od stroSkov za
pridobitev te informacije.

V nasSem projektu izgradnje informacijske reSitve za podporo BSC sem obcutil
zagotavljanje kakovostnih podatkov kot najvecji problem, saj smo pri reSevanju tega
problema porabili najve¢ ¢asa in vklju€ili najve¢ sodelujocih.

Kakovostni podatki so za Bl reSitve Se posebej pomembni. Bl resitve so dobre le
toliko, kolikor so dobri podatki, ki jih obdelujejo. Nekakovostni podatki pri izkuSenih
analitikih omajajo zaupanje v Bl reSitve, neizkuSene analitike pa lahko vodijo v
napacne odlocCitve s potencialnimi katastrofalnimi posledicami. V obeh primerih
nekakovostni podatki negativno vplivajo na uporabo in povrnitev stroSkov investicije v
Bl reSitev (Hanrahan, 2004).

4.2.2 Problemi in reSitve zagotavljanja kakovostnih podatkov

Pri dejanskem zagotavljanju kakovostnih podatkov za reSitev za podporo BSC pa vse
le ni bilo, kot sem predvideval. Moja pri¢akovanja so se sicer v veliki meri uresnicila,
vendar me je nekaj tezav v realnosti vseeno presenetilo.

Popolnost

Prepri¢an sem bil, da bomo za na$o resitev za podporo BSC zagotovili vse podatke,
ki jih potrebuje za posredovanje popolnih informacij. Veliko vec€ino potrebnih
podatkov smo namre€ Ze zajemali v sistemu ERP, imeli pa smo tudi soglasje uprave,
da lahko le na racun reSitve za podporo BSC opravimo prilagoditve sistema ERP in
usposobimo operativne uporabnike za zajemanje manjkajo€ih podatkov.

Izkazalo se je, da le za nekaj kazalcev nismo Se zajemali podatkov v IS. Za nekatere
smo po predvidevanjih zacCeli uporabljati dodatne funkcionalnosti sistema ERP (npr. v
modulu za podporo kadrovske evidence se do tedaj ni vodilo evidence vseh
usposabljanj in izobrazevanj, kar pa je bilo za spremljanje kazalca "Stevilo ur
izobrazevanja na delavca" nujno potrebno, zato smo to funkcionalnost aktivirali in
usposobili dva referenta za vnos podatkov in vzdrzevanje Sifrantov), za nekatere pa
je veljalo, da jih tudi v bodoCe ne bomo zajemali v sistem ERP (npr. zadovoljstva
zaposlenih, ki ga merimo z anketami), tako da smo se odlo€ili za ro¢ni vnos v
skladis€e podatkov. S tem smo zagotovili, da so bili v skladiS¢u podatkov na
razpolago vsi podatki, ki smo jih v reSitvi potrebovali. Poudariti moram, da smo, kjer
je le bilo mozno, prilagodili sistem ERP, ker pri ro€nem vnosu v skladi§€e podatkov
nimamo nad podatki prakticno nobene kontrole.
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Neredundantnost

Neredundantnost informacij je v Bl tezko zagotoviti. Ista poroCila in vnaprej
pripravljene analize lahko uporablja ve€ uporabnikov z razlicnimi potrebami in
zadolzitvami. Za ene uporabnike bodo lahko nekatere informacije potrebne, za druge
bodo le balast. Zavedali smo se tega problema, zato nismo tezili k neredudantnosti,
ki jo je bilo nerealno pri€akovati, ampak k ¢im manjSi redundantnosti.

Pri zagotavljanju podatkov za reSitev za podporo BSC se nismo pretirano trudili
dosedi, da ne bi prenasali tudi "odveénih" podatkov. Cim manj$o redundantnost
informacij smo poskusali zagotoviti v resSitvi sami. Tako smo se odloCili tudi zaradi
majhne koliine podatkov, ki je bila potrebna za reSitev za podporo BSC. Menili smo,
da zaradi nekaj ve€ podatkov, ki so bili v tistem trenutku nepotrebni, vendar smo
ocenjevali, da bi jih lahko v bodocCe potrebovali, uporabniki ne bodo porabili bistveno
veC Casa za pridobivanje ustreznih informacij.

Pravilnost

Pravilnost informacij je v veliki meri odvisna od zajemalcev podatkov oz. to€nosti
vnesenih podatkov. Informatiki sicer lahko vgradimo kontrolne mehanizme za
vhesene podatke, npr. vnaprej pripravljene Sifrante, podrobnejSa preverjanja na
podlagi doloCenih zapletenejSih pravil in dodatne potrditve ipd., vendar pomenijo
man;j fleksibilno in po€asnejSe operativno delo, zato se jih praviloma ne posluzujemo,
razen za zelo pomembne podatke. Vseeno nisem priCakoval, da bi naSa reSitev
posredovala napacne informacije, ker sistem ERP uporabljamo Ze vec€ let in so se
operativni uporabniki do tedaj izkazali kot zanesljivii Poleg tega se podatki
kontrolirajo tudi pri prenosu v skladiSCe podatkov. Nekoliko tezje je kontrolirati
pravilnost podatkov, ki se v skladiS€e podatkov vnasajo ro¢no.

S pravilnostjo po pri¢akovanjih nismo imeli vecjih teZzav. Pojavile bi se lahko le pri
podatkih, ki se jih ni zajemalo v sistem ERP, ampak ro¢no vnasalo neposredno v
skladiS¢e podatkov. Da bi se izognili napacnim podatkom, smo za ro¢no vnasanje
dolocCili zaupanja vredne in dosledne ljudi, ki so se kontrolirali tudi med seboj. Po
nekaj mesecih testiranja in uporabe reSitve se je izkazalo, da je bil ta ukrep zadosten,
saj nismo zaznali nepravilnosti v podatkih. Vseeno smo Zeleli v prihodnje ¢im vec
podatkov, ki jih do tedaj Se nismo, zajemati v sistem ERP, da bi bili izpostavljeni
vsem razpolozljivim kontrolam. Ker so za zajemanje podatkov, ki jih trenutno ro¢no
vhasamo v skladiS€e podatkov, potrebne vecje prilagoditve sistema ERP, smo si
vzeli ve€ Casa za razmislek, kako prilagoditve opraviti.
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Konsistentnost

Zaradi enkratnega vnasanja podatkov, ki je posledica razpoloZljivosti vseh vnesenih
podatkov v celotnem IS, ki jo omogoCata predvsem sistem ERP in skladis¢e
podatkov, nisem pri¢akoval protislovnih informacij med reSitvijo in drugimi orodji ter
znotraj same reSitve. Med implementacijo sistema ERP smo veliko €asa posvetili
standardizaciji. Se vedno sku$amo za celotno skupino Javor poenotiti &im ved
postopkov, aktivnosti, dokumentov, itd. Vse to so bili razlogi, da sem bil prepri¢an o
konsistentnosti informacij za reSitev za podporo BSC.

Pri konsistentnosti sem se v predvidevanjih nekoliko ustel. Protislovnosti podatkov
sicer ni bilo, vendar pa je za$kripalo pri primerljivosti. Ceprav so se po podjetjih
uporabljale enake funkcionalnosti in ista verzija sistema ERP, uporabniki niso povsod
vnhasali podatkov z enako vsebino. To je bila posledica postopnega uvajanja sistema
ERP po podjetjih, pri Cemer se je med uvajanjem izvedel tudi prehod na novo verzijo.
V podjetjih, ki so uvajala sistem ERP med prvimi, delo poteka bolj po pravilih in
navodilih proizvajalca sistema ERP, medtem ko je v podjetjih, ki so uvajala sistem
ERP zadnja, delo bolj prikrojeno lastnim zahtevam in potrebam. Ceprav smo se trudili
standardizirati postopke in podatke Ze med uvajanjem sistema ERP, je ponekod
prevladala stara navada in podatki med podjetji niso bili primerljivi. Edina reSitev po
mnenju razvijalcev je bila sistematicna standardizacija za postopke in podatke, ki so
se prenasali v reSitev za podporo BSC. To nas je spodbudilo, da smo pregledali
postopke in podatke tudi na drugih pomembnih podrocjih in sprozili dodatne
standardizacije. V standardizacijo smo vloZili nekaj ¢asa, ki ga nismo predvidevali,
vendar so bili rezultati pomembni ne samo za reSitev za podoro BSC, ampak za
celoten sistem za podporo odlocanju.

Pravocasnost

Bil sem mnenja, da bomo na pravocCasnost informacij v reSitvi tezko vplivali. Odvisna
je namre€ od azurnosti operativnih delavcev. Kar zadeva informacijsko podporo, smo
morali le zagotoviti, da se podatki, ko jih operativni delavci vse vnesejo, ¢im prej
obdelajo in pripravijo za reSitev. Pri informacijskem delu nisem priCakoval tezav, na
operativne delavce pa graditelji reSitve nismo imeli neposrednega vpliva. Vseeno
sem predvideval, da tudi z aZurnostjo zajemanja podatkov ne bo tezav, saj je bilo le-
to do tedaj vedno vestno opravljeno.

Po priCakovanju je bila avtomatizacija prenosa podatkov iz skladiS€a podatkov v
podro¢no skladis€e podatkov za reSitev za podporo BSC dokaj hitro zagotovljena. V
skladiSCe podatkov so se podatki iz operativnin baz podatkov pretakali enkrat
dnevno, in sicer ponoCi, takoj za tem pa smo razporedili prenose v podro¢no
skladisCe podatkov, tako da so bili podatki za reSitev za podporo BSC na razpolago
en dan po vnosu v operativni IS. Enkrat pa je priSlo do zagate, ki je nismo nacrtovali.
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Vecina podatkov za reSitev za podporo BSC se Crpa iz raunovodskih izkazov, ki so
obi€ajno konsolidirani in pripravljeni okrog 10. v mesecu, sestanki sosveta pa so
obi¢ajno okrog 15. v mesecu. V enem od prvih mesecev po implementaciji se je
zgodilo, da so bili izkazi pripravljeni 11., sestanek sosveta je bil 15., vmes pa je bil
konec tedna. Takrat smo Se preverjali pravilnost podatkov in nismo zeleli takoj
posredovati vrednosti kazalcev. Direktorji so se uprli, da ne bodo imeli ¢asa za
pripravo na sestanek, tako je na naso pobudo uprava preloZila sestanek sosveta za
dva dneva. Od takrat nismo imeli tezav s pravoCasnim zagotavljanjem podatkov za
reSitev.

Objektivnost

Objektivnost je lastnost informacij, ki jo je najteze oziroma v nekaterih primerih
prakticno nemogocCe zagotoviti. Za primer vzemimo doloanje pomembnosti kupcev.
V praksi ni mogocCe, da bi dva referenta enako razvrstila vse kupce. Po navadi se
take probleme reSuje z vnaprej pripravijenimi lestvicami za klasifikacijo ali
vrednotenje, vendar se v skupini Javor niso uveljavile, ker jih je bilo potrebno stalno
prilagajati, veCkrat pa tudi niso dale Zzelenih rezultatov. Nezmoznost doseganja
objektivnosti informacij je bila v najveC primerih razlog za nas predlog, da doloCen
kazalec opustimo oziroma ga zamenjamo z drugimi. Objektivnost je torej bila mo¢no
odvisna od kazalcev oz. dejstev, ki smo jih z informacijami opisovali. Tu sem
priCakoval najve€ problemov pri zagotavljanju kakovostnih informacij.

Prvi nabor kazalcev nam je resnicno povzrocCal preglavice, ko smo hoteli zagotoviti
objektivnost. Predlagali smo sestavo novega nabora, kjer bi izbrali kazalce, za katere
lahko zagotovimo objektivne podatke. Z vidika objektivnosti vprasljive kazalce so
povecini res opustili, vendar izbrali nove, ki so pozneje povzrocili enake probleme. Tu
je priSlo do izraza zaupanje uprave v direktorje, saj se je odloCila, da taki kazalci
ostanejo, njihove vrednosti pa se bodo doloCale na podlagi subjektivnih ocen
direktorjev. Uprava je menila, da bodo tako doloCene vrednosti zaupanja vredne, in
tako je bil problem objektivnosti "reSen".

Dostopnost

Lastnost kakovostnih informacij, ki je bila po mojem mnenju pred zaCetkom gradnje
reSitve najlaze dosegljiva, je dostopnost. Zagotoviti smo jo morali na dveh ravneh: v
IS so morali biti na razpolago vsi potrebni podatki, reSitev pa je morala omogocati
dostop uporabnikov do obdelanih in pripraviljenih podatkov. Izgrajeno in v uporabi je
Ze bilo skladis€e podatkov, kjer so se akumulirali vsi razpolozljivi podatki. Prepri¢an
sem bil, da bomo vse potrebne podatke, vkljucno s tistimi, ki jih prej nismo zajemali,
lahko iz operativhega IS prenesli v skladiS€e podatkov, od koder bomo morali le
izlusCiti ustrezne za reSitev za podporo BSC. Da bo reSitev omogocala enostaven
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dostop uporabnikom do vseh potrebnih informacij, pa sta bila poroka tehnologija
OLAP in implementacija na intranet.

Z dostopnostjo podatkov, ki so bili potrebni za raCunanje vrednosti kazalcev, ni bilo
tezav. Po predvidevanjin nam jih je vse uspelo vnesti ali prenesti v skladiSCe
podatkov, od tam pa pretociti v podrocno skladiS€e podatkov za reSitev za podporo
BSC. Nekaj veC tezav smo imeli pri zagotavljanju dostopnosti informacij za
uporabnike. Razloga sta bila v zaCetku zaradi nadzora nacrtno postavljena stroga
pravila za dolo€anje pravic uporabnikov ter neznanje uporabnikov pri uporabi resSitve.
S ¢asom smo pravila za dolo€anje pravic omilili, uporabniki pa so postali veScCi rabe
reSitve in dostopnost informacij ni ve€ problem.

Vecja vrednost od stroskov

Najbolj diskutabilne so trditve o vrednosti informacij. V praksi ve€inoma zelo tezko
dolocimo razliko vrednosti dveh odlocCitev, ker se dejansko zgodi le ena, o drugi pa
lahko le ugibamo. V nekaterih primerih lahko celo eksaktno dolo¢imo to razliko (npr.
pri nakupu vrednostnih papirjev to¢no vemo, koliko bi zasluzili, ¢e bi kupili nekatere
druge), veCinoma pa vrednost odloCitve, ki je dejansko nismo sprejeli, lahko le
ocenimo. Poleg tega lahko informacijo izkoristimo vecCkrat. Pri tej lastnosti smo se
morali zanaSati na subjektivhe ocene strokovnega projektnega tima in uprave.
Vseeno nisem verjel, da bi lahko izgubljali Cas za diskusije o upraviCenosti zajemanja
posameznih podatkov, ker so bili kazalci izbrani tako, da za podatke, ki jih Se nismo
zajemali, niso bile potrebne drasticne spremembe operativnega IS.

Imeli smo sreCo, da so bili kazalci izbrani tako, da smo podatke, potrebne za
racunanje njihovih vrednosti, Zze zajemali, drugaCe pa so bile potrebne minimalne
prilagoditve sistema ERP, ki smo jih obvladali brez zunanje pomodci, ali pa smo
zagotovili neposreden ro¢ni vnos na podlagi subjektivnih ocen. V vseh primerih smo
stroSke pridobitve podatkov ocenili kot nepomembne in zato so bile diskusije o
rentabilnosti pridobivanja podatkov nerelevantne.

Do problemov pri zagotavljanju kakovostnih podatkov smo torej prisli na razlicnih
mestih. Pri  zajemanju podatkov se zgodi lahko najve€ nepravilnosti in
neobjektivnosti, vendar na to tezko vplivamo le =z informacijsko resSitvijo.
Nekonsistentne podatke lahko priCakujemo v starih reSitvah, ki mogoce niso ve€ v
uporabi. Povsem v domeni sluzbe za informatiko pa je prenos podatkov, kjer moramo
zagotoviti pravoCasnost in popolnost.
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4.3 Usklajenost poslovnih in informacijskih ciljev podpore
uravnoteZzenega sistema kazalcev ter ujemanja in razhajanja med
teorijo in prakso

Osnovni poslovni cilj uvedbe koncepta BSC je zagotovitev dolgoroCne uspesnosti
poslovanja podjetja. Vsi drugi cilji so drugotni oziroma nekaksne kontrolne toCke za
doseganje osnovnega cilja. Koncept BSC temelji na predpostavki, da dolgoro¢no
uspesnost dosezemo veliko laze, Ce jo spremljamo z vec€ vidikov, in ne le finan¢nega.
Eden od pomembnejSih poslovnih ciljev je torej spremljanje uspesnosti poslovanja
tudi na nefinancnih podrocjih, ki pomembno vplivajo na uspesnost poslovanja v
prihodnosti. Pomemben in velikokrat zapostavljen cilj je tudi boljSe komuniciranje in
posledicno boljSe razumevanje in sodelovanje med skupinami in oddelki ter
usklajevanje ciljev oddelkov in posameznikov s strategijo. S tem zelimo doseci, da vsi
zaposleni delujejo v smeri istega (osnovnega) cilja. Prav tako je poslovni cilj
usklajevanje kratkoroCnih (letnih) nacrtov aktivnosti in ciljev s strateSkimi. S tem
zagotovimo skladnost tekoCega poslovanja z dolgoro€nimi cilji.

Ko sistem BSC zgradimo in vpeljemo v vsakdanjo uporabo, delo $e ni zakljuéeno. Ce

Zelimo, da nas bo sistem BSC usmerjal k zadanim poslovnim ciljem, moramo

zagotoviti (Berkman, 2002):

e povezanost ciliev BSC z nagrajevanjem vseh zaposlenih, saj bodo tako vsi
zaposleni resno pristopili k projektu in strateSko razmisljali o svojih nalogah,

e periodicno azuriranje sistema BSC, da ostane relevanten za spreminjajoCe se
strategije,

e kupiti ali zgraditi je potrebno informacijsko reSitev, ki omogo¢a merjenje razlicnih
kazalcev ter dostop vsem zaposlenim, da v realnem Casu spremljajo napredek
podjetja.

Podpora spremljanja uspesSnosti oziroma kazalcev ter pridobivanje povratnih
informacij za ucenje o strategiji in njeno izboljSavo sta poleg elementarne zahteve, da
projekt prinese vecje koristi od vlozkov, najpomembnejSa poslovna cilja uvedbe
informacijske resitve za podporo BSC. McCann (2000, str. 36) med pomembnejsSe
poslovne cilje uvrS€a izkoriS€anje tihega znanja vseh zaposlenih, saj le-to zagotavlja
boljSe informacije in boljSe prilagajanje strategije sposobnostim podjetja.

Najogitnejsi informacijski cilj'' pri gradnji resitve za podporo BSC je seveda
zadovoljitev vseh osnovnih poslovnih zahtev za funkcionalnost resitve. Ce resitev ne
bo imela vseh osnovnih funkcionalnosti, bo za uporabnike delno uporabna ali celo
neuporabna in je ne bodo uporabljali. Lahko se zgodi, da bodo uporabniki izdelal
lastne, za svoje delo po njihovem prepri¢anju primernejSe resitve, kar lahko privede

" Z izrazom informacijski cilji opredeljujem cilje, ki jih Zelijo dose€i razvijalci in administrator;ji

informacijske resitve in so tipicni zanje.
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do informacijskih otokov v podjetju. Pri zagotavljanju funkcionalnosti reSitve je
bistvenega pomena, da razvijalci razumejo zahteve uporabnikov. V veliko pomoc je,
Ce razvijalci dobro poznajo poslovno podro€je, ki ga morajo informacijsko podpreti.
Ta cilj je potreben pogoj za doseganje poslovnih ciljev.

Eden od informacijskih ciljev, ki je pogosto podcenjen, je integracija reSitve v
obstojeCi IS v podjetju. Ta cilj lahko tudi presega okvire reSitve za podporo BSC, saj
moramo vcasih prilagoditi tudi obstojecCe reSitve. Bolj kot nam uspe reSitev integrirati
v obstojeci IS, manj Cloveskih in drugih virov potrebujemo za zagotovitev pretoka
podatkov in vzdrzevanje reSitve, kar pomeni manjSe stroSke. Z integracijo se tudi
izognemo informacijskim otokom. Na integracijo moramo biti pozorni Zze na zacetku
gradnje reSitve. Lahko se zgodi, da se nekaterih podatkov, ki so v sistemu BSC
potrebni, v obstojeCem IS Se ne zajema. V tem primeru lahko reSitev Se bolj
integriramo z IS, tako da izdelamo operativno reSitev za zadevno podrocje v okviru
obstojeCega operativnega IS (npr. v sistemu ERP, reSitvi za podporo CRM, ipd.).
Integracija pomeni sicer nekaj veC dela pri razvoju, vendar pozneje manjSe stalne
stroSke in tako prispeva k uresniCitvi poslovnega cilja imeti od reSitve vecje koristi kot
strosSke.

Olve, Roy in Vetter (1999, str. 40) trdijo, da je za uporabnike najpomembnejSe, da
reSitev omogocCa enostavne in uporabniku prijazne postopke zajemanja, preverjanja
in Sirjenja podatkov. To lahko zagotovijo le razvijalci oziroma nacrtovalci
uporabniSskega vmesnika, katerih cilja sta tudi potrebovati ¢im manj Casa za
usposabljanje uporabnikov ter omogoc€iti enostavno in nezamudno prilagoditev
uporabnigkega vmesnika posameznim uporabnikom. Ce Zelijo izpolniti te cilje, morajo
dobro poznati vsebino in nadin dela uporabnikov. Ce razvijalci teh ciljev ne dosezejo,
so uporabniki nezadovoljni in uporabljajo reSitev le za nujna opravila, kar zavira
nadaljnji razvoj reSitve. Posledici sta nekakovostne povratne informacije in
neustrezno prilagajanje strategije. Po mojem mnenju je izdelava vmesnika, ki ga
uporabniki radi uporabljajo in tako pripomorejo k njegovemu razvoju, eden
najpomembnejSih informacijskih ciljev. V nasprotnem primeru reSitev ne dosega
svojega namena, s Cimer se manjSajo moznosti uspeha projekta uvedbe sistema
BSC, informatika pa v podjetju izgublja ugled in kredibilnost, kar ima negativne
posledice tudi pri naslednjih projektih.

Ker reSitev za podporo BSC ne spada med operativne IS, razvijalci Zelijo, da taka
reSitev ne obremenjuje operativhega transakcijskega sistema. Najpogosteje to
preprecujejo z namensko bazo podatkov, v katero se prenasajo podatki pretezno iz
skladiS¢a podatkov, izjemoma iz operativnih baz podatkov.

Pri pretoku podatkov je glavni informacijski cilj avtomatizacija. Informatiki Zzelijo
zagotoviti avtomati¢ni periodi¢ni (po navadi se izvaja enkrat dnevno) prenos
podatkov v bazo podatkov, ki je osnova reSitve za podporo koncepta BSC. Pri tem
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Zelijo zagotoviti, da se prenasajo vsi podatki, ki jih reSitev za podporo BSC potrebuje.
Ne Zelijo roCnega vnosa podatkov neposredno v bazo, ker nad takimi podatki ne bi
imeli nadzora in mehanizmov za njihovo preverjanje. Posledica tega je, da je vCasih
potrebno prilagoditi tudi obstojeCe operativhe reSitve. Avtomatizacija prenosa
potrebnih podatkov sicer neposredno ni povezana z nobenim poslovnim ciljem, lahko
pa se zgodi, da ob neavtomatiziranem prenosu pride do nepravoc¢asnih, nepopolnih
ali neto¢nih informacij, kar nas oddaljuje od poslovnih ciljev boljSe komunikacije in
razumevanja znotraj podjetja ter boljSe podpore odlo¢anja.

Kot povsem informacijski cilj lahko opredelimo enostavno in hitro dopolnjevanje in
prilagajanje reSitve ter enostavno vzdrzevanje. S tem Zzelijo informatiki na racun
daljSega razvoja prihraniti Cas pozneje, ko za to nimajo veC €asa in so obremenjeni z
drugimi nalogami. Paziti je potrebno le, da se razvoj ne zavleCe preve€ in ne
prekoracimo nacrtovanih ¢asovnih okvirov projekta. Poslovni uporabniki po navadi
Zelijo, da se reSitev hitro izdela, saj vidijo, da so podatki ve€inoma Ze shranjeni v IS in
racunajo, da jih bodo informatiki hitro zbrali in prikazali v primerni obliki. Zato se mi
zdi najprimernejSi prototipni pristop izdelave reSitve za podporo BSC, saj tako lahko
pridobimo veC Casa za razvoj, ker uporabnike zaposlimo z vmesnimi reSitvami, pa
tudi usposabljanje uporabnikov je krajSe.

Informacijski in poslovni cilji si teoreticno torej lahko nasprotujejo le v tem, da bi
informatiki radi s sodobnimi orodji zgradili ¢im bolj fleksibilno reSitev, da bodo pozneje
imeli ¢im manj dela s prilagoditvami, medtem ko narocnik, ki ga pri izgradnji reSitve
zanimajo le poslovni cilji, zeli, da se projekt kon€a ¢im prej in s ¢im manj stroski.
Sicer so informacijski cilji usklajeni s poslovnimi cilji. Po mojem mnenju je usklajenost
pricakovana, saj mora informatika kot podporna funkcija v podjetju delovati skladno s
poslovnimi interesi.

Pred zaCetkom izdelave informacijske reSitve za podporo koncepta BSC smo v
skupini Javor ze veC let imeli uveden sistem ERP, zgrajeno skladiS€e podatkov ter
uporabljali reSitev OLAP. Tudi razmiSljanje v skladu s konceptom BSC je Ze bilo
razsirjeno po podjetju. lIzpolnjeni so bili skoraj vsi pogoji, ki obljubljajo lazjo izgradnjo
reSitve. Edino dejstvo, ki me je na zacCetku skrbelo, je bila izbira kazalcev sistema
BSC brez sodelovanja informatikov. Kazalce je bilo potrebno med projektom res
vecCkrat prilagajati razpolozljivim kakovostnim podatkom, tehni¢ni del izgradnje reSitve
pa je po pricakovanijih potekal brez zapletov in zastojev.

Ceprav sem pri¢akoval popolno podporo uprave in najvidjo prioriteto projekta, ker
pomeni podporo zagotavljanju dolgoro¢ne uspesnosti podjetja, so bili med gradnjo
reSitve sprozeni drugi projekti z viSjo prioriteto. Temu je botrovalo takratno tezko
poslovno stanje podjetja, ki je pozornost iz zagotavljanja dolgoro¢ne uspesnosti
preusmerilo na kratkoro¢no prezivetje. Menim, da je veliko bolje, ¢e podjetje koncept
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BSC in Se posebej podporno informacijsko reSitev vpeljuje, ko nima tezav s teko¢im
poslovanjem, sicer se projekt lahko zavleCe ali celo neuspesno zakljuci.

Prototipni pristop razvoja informacijske reSitve sem izbral zaradi obetov, ki jih ponuja,
in sicer boljSe komunikacije in razumevanja med uporabniki in razvijalci ter hitrejSega
in cenejSega razvoja. Bistvena lastnost, ki sem jo skuSal dosecCi, je bila dobro
razumevanje, ker uporabniki na zaCetku niso imeli predstave, kakSna naj bi bila videti
reSitev in kaj naj bi ponujala. PrepriCan sem, da je prototipni pristop veliko pripomogel
k dejstvu, da se nihCe ni pritozeval nad komunikacijo in razumevanjem in na tem
podroCju ni iskal izgovorov. Sem pa opazil tudi slabost prototipnega pristopa.
Uporabniki so bili z enim od prototipov zadovoljni, Ceprav Se ni bil povsem v skladu z
nacrtom, in so pozneje kazali obCutno manjSe zanimanje za nadaljnji razvoj. VCasih,
Ce jo do naslednjega prototipa minilo nekoliko ve¢ €asa, so novemu prototipu celo
nasprotovali, saj so se na prejSnjega ze povsem privadili. Do tega je verjetno priSlo,
ker smo sodelovali s preveC testnimi uporabniki. 1zkuSnje so pokazale, da bi bilo
bolje, €e bi sodelovali le z nekaj uporabniki, ki bi jih morali skrbno izbrati, tako da bi
premogli znanja z vseh podrocij, ki smo jih Zeleli z reSitvijo podpreti.

Razviti smo Zeleli reSitev, ki bi jo lahko le s pomocjo nastavitev prilagodili vsakemu
uporabniku posebej. Prednost take reSitve bi bila enostavnejSe in cenejSe
vzdrzevanje ter zagotovljena konsistentnost informacij znotraj same resitve. Izkazalo
se je, da so potrebe uporabnikov toliko razlicne, da bi imeli veliko veC dela z gradnjo
take reSitve kot z izdelavo, vzdrzevanjem in zagotavljanjem konsistentnosti podatkov
veC podobnih reSitev za razlicne tipe uporabnikov oz. zahtevnosti po informacijah. Ob
tem smo spoznali, da uporabniki (proti nasim priCakovanjem) ne nasprotujejo uporabi
veC razlicnih orodij v sklopu iste reSitve, Se posebej, Ce so vsa orodja predhodno Ze
poznali in uporabljali. Tako torej nismo v celoti izpolnili enega od informacijskih ciljev
projekta, tj. enostavnega in hitrega prilagajanja in vzdrzevanja reSitve.

Se en informacijski cilj smo le "obstrelili in ne povsem zadeli". Ceprav smo se trudili,
nismo mogli zagotoviti popolne avtomatizacije pretoka potrebnih podatkov v
skladiSCe podatkov. Za nekatere podatke smo predvsem zaradi kredibilnosti
odgovornih za vnos sprejeli tveganje z roCnim vnosom v skladiS¢e podatkov, Ceprav
smo se zavedali, da bo vselej potrebno dodatno preverjanje in bo vedno obstajala
bojazen o neustrezni kakovosti vnesenih podatkov.

Pri drugih informacijskih ciljih smo bili doslednejsi. Ceprav smo morali za to uporabiti
veC orodij in nekoliko spremeniti arhitekturo resSitve, smo zadostili vsem zahtevanim
funkcionalnostim. Seveda me to ne preseneCa, ker je bila zagotovitev vseh
funkcionalnosti osnovni in najpomembnejsi informacijski cilj. ReSitev smo zgradili
tako, da se ob morebitnih dodatnih zahtevanih funkcionalnostih lahko dopolni. Velika
fleksibilnost je posledica povsem lastnega razvoja reSitve. Pri zagotavljanju glavne

95



funkcionalnosti, tj. raCunanja in prikaza vrednosti kazalcev, je najveC pripomogla
tehnologija OLAP.

Ce smo Zeleli reSitev povsem integrirati v obstojeci IS, smo morali IS (predvsem
sistem ERP) nekoliko prilagoditi oziroma dopolniti. Vzelo nam je nekaj ve¢ od
predvidenega Casa, ker smo morali vkljuciti veC poslovnih uporabnikov in
informatikov, vendar smo cilj dosegli.

Uspelo nam je zgraditi reSitev z enostavnimi in uporabniku prijaznimi odjemalci. Za to
sta bila zasluzna odlicna komunikacija in razumevanje med uporabniki in razvijalci, k
Cemur je v veliki meri pripomogel prototipni pristop gradnje reSitve. Na strani
odjemalcev smo v reSitev vklju€ili orodja, ki so jih uporabniki Ze uporabljali ali vsaj
poznali, in s tem zagotovili, da so se uporabniki hitreje in z manj tezavami naucili
uporabljati reSitev kot v primeru uporabe novih orodij.

Za cilj, da ne bi preobremenili operativhega sistema, sem bil Ze na zaCetku preprican,
da ga bomo brez teZzav dosegli, in to se je v resnici tudi zgodilo. Vzrok za moj
optimizem je bilo Ze implementirano skladiS¢e podatkov, ki je bilo porok, da bomo
vse potrebne podatke dobili brez poseganja v operativne IS.

Informacijske cilie smo torej skoraj v celoti izpolnili. Majhna odstopanja lahko
zagovarjamo s tem, da je reSitev Se vedno zaCasna. Lahko se zgodi, da ob dodatnih
poslovnih zahtevah reSitev dopolnimo oz. spremenimo do te mere, da bomo odpravili
tudi te pomanjkljivosti. Za pravilno pa se je izkazalo predvidevanje, da bodo med
naroc¢niki in razvijalci nasprotovanja pri razvoju, ker bi razvijalci radi zgradili moderno,
fleksibilno reSitev, naroCniki pa zelijo le pokrite vse zahtevane funkcionalnosti ¢im
prej in s &im manjsimi stroski. Ce bi se hoteli temu izogniti, bi morali namesto
prototipnega izbrati kak drugi pristop h gradnji reSitve, vendar bi izgubili pri
komunikaciji in razumevanju ter strpnosti uporabnikov, ¢esar nismo Zeleli.

Ocenjujem, da smo izpolnili oziroma pripomogli k izpolnitvi vseh poslovnih ciljev
uvedbe informacijske resitve za podporo BSC ter vpeljave samega koncepta BSC v
podjetje, kjer ima informacijska resSitev lahko vpliv. Zagotovili smo podporo merjenja
uspesSnosti poslovanja z ve€ (tudi nefinancnih) vidikov ter pridobivanje povratnih
informacij. Menedzerji priznavajo, da je reSitev pripomogla k boljSi komunikaciji s
podrejenimi in nadrejenimi. Da so koristi izgradnje reSitve vecje od stroskov, je v tej
fazi seveda tezko natanéno opredeliti. Ce resitve ne bi zgradili, bi bilo veliko tveganije,
da projekt vpeljave koncepta BSC v podjetje propade, kar pomeni ogrozen
dolgoroéni uspeh. Ce temu dodamo dejstvo, da smo resitev zgradili brez pomogi
zunanijih izvajalcev ali svetovalcev in le z orodji, ki smo jih v podjetju ze imeli, lahko
zelo samozavestno trdimo, da so koristi gotovo vecCje od stroSkov. Za izkoris€anje
tihega znanja zaposlenih seveda informacijska reSitev ni dovolj, lahko pa zaradi
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boljSe komunikacije in veCje ozaveSCenosti pomaga pri premagovanju strahu in
zaprtosti zaposlenih ter olajSa pronicanje ide;.

Najvecja prednost tehnologije OLAP pri podpori koncepta BSC, ki se je tudi v skupini
Javor izkazala za zelo dobrodoslo, je enostavnost in hitrost izdelave namenskih
poizvedb in analiz. Zaradi enostavnega in hitrega prehajanja z ene kocke na drugo je
laZe izvajati tudi poglobljene analize po posameznih poslovnih podrocjih. V
kombinaciji z veCdimenzionalnostjo, ki omogoc€a izdelavo analiz z veC vidikov, je
pomagala pri odkrivanju izvorov odstopanj vrednosti kazalcev oz. tezav, ki so
odstopanja povzroCala, in s tem povsem upravi€ila moja pri€akovanja, ki so imela
teoreticno osnovo. S pomocjo odjemalca za OLAP smo enostavno izvedli
implementacijo dela reSitve, ki temelji na tehnologiji OLAP, na splet, vendar smo
vseeno imeli nekaj nepredvidenih tezav. Zaradi pomanjkanja izkuSenj z gradnjo
spletnih aplikacij smo predvsem pri zahtevnejSih delih resSitve naleteli na tezave. Tako
na spletu Se vedno ni moznosti izdelave zahtevnejSih (kaj-Ce) analiz. Izkazalo se je,
da se zahtevne analize izdelujejo zelo redko, zato nismo silili z implementacijo na
intranet, ampak smo se dogovorili, da bodo uporabniki koristili druga orodja. Na
Javoru smo Ze pred zaCetkom gradnje reSitve imeli implementirano reSitev OLAP, na
racun katere smo predhodno zgradili tudi skladiS€e podatkov. To je pomenilo, da so
podatki, ki jih reSitev za podporo BSC Crpa, Ze bili preverjeni, preciS€eni in integrirani.
Tehnologija OLAP pa nam je po pricakovanjih posredno zagotovila tudi nemoteno
delovanje operativnih sistemov. Nevarnosti, na kateri sem pri tehnologiji OLAP v
teoreticnem delu opozarjal, v skupini Javor nismo zaznali. Zaradi majhnosti
podro¢nega skladiS€¢a podatkov za reSitev za podporo BSC prakticno ni moznosti
eksplozije podatkov, prav tako pa ni nevarnosti, da bi uporabniki na podlagi reSitve
sprejemali operativne odloCitve, saj je vsem jasno, da je BSC strateSko orodje.

Resitev v skupini Javor Se ni zazivela v razseznosti, ki smo jo priCakovali. V glavhem
se uporabljajo le porocila in izdelujejo enostavne analize. ReSitev je relativno nova,
zato nisem preveC presenecCen, v prihodnosti pa nas najbrz Caka tudi zahtevnejSa
uporaba resitve. Ceprav smo potrebovali nekaj ve& &asa, smo resitev zgradili tako,
da je na zahtevnejSo uporabo pripravljena. V veliki meri nam to omogoca tehnologija
OLAP.
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5 Podpora uravnotezenega sistema kazalcev s tehnologijo
sprotne analiticne obdelave podatkov

5.1 Analiza prednosti tehnologije sprotne analiticne obdelave
podatkov za podporo uravnotezenega sistema kazalcev

Z informacijsko podporo zZelimo omogociti izkoriS€anje pozitivnih lastnosti ter odpraviti
oziroma omiliti pomanjkljivosti, ki jih ima koncept BSC. Tako zelimo olajSati
doseganje ciljev, ki si jih je podjetje zastavilo z uvedbo koncepta BSC, in uresniciti
osnovni cilj — dolgoro€no uspesnost poslovanja. Vse pozitivhe, negativne lastnosti ter
delovanje koncepta BSC kot tudi cilji informacijske podpore in pozitivhe in negativne
lastnosti tehnologije OLAP so prikazani na sliki 10. Za ugotavljanje primernosti
tehnologije OLAP kot osnove za informacijsko podporo koncepta BSC je potrebno
analizirati, kako lahko tehnologija OLAP vpliva na lastnosti in delovanje koncepta
BSC.

Vsebinske pomanijkljivosti koncepta BSC so prikazane Ze v teoretichem delu (glej
poglavje 2.1.3, str. 13—14). Z informacijsko podporo na (ne)popolnost tezko vplivamo,
saj lahko le prikazemo vpliv izbranih vidikov in kazalcev na uspeSnost poslovanja.
MenedZerji morajo sami ugotoviti, ali sistem vsebuje vse potrebne vidike in kazalce.
S tezavami, ki jih prinasa revolucionarnost sprememb, se je prav tako potrebno
spoprijeti na drugi (kulturni) ravni. Informacijska reSitev pa lahko pomaga razvijalcem
pri pojasnjevanju in zaposlenim pri razumevanju sprememb. Menim, da bi
vecsmernost vzro¢no-posledi¢nih povezav v konceptu BSC prinesla vec¢jo zmedo in
zapletenost razumevanja kot koristi. Priporo€am, da se za to uporabi druga orodja,
informacijska reSitev pa mora omogocCati podporo teh orodij. NajveC lahko
informacijska podpora pomaga pri izogibanju preobseznosti. Sodobna, zmogljiva
tehnologija predvsem z enostavnostjo in hitrostjo izdelave poizvedb ter omogo€anjem
pregleda povezanosti kazalcev omogocCa obcCuten dvig mejnega Stevila kazalcev, ki
jih lahko Se obvladujemo in razumemo. Tu lahko izkoristimo pozitivne lastnosti
tehnologije OLAP. Proti preobseznosti se borimo tudi s stalnim pregledovanjem in
prilagajanjem izbranih kazalcev, predvsem moramo izloCati nepotrebne kazalce.
Informacijska podpora je koristna tudi pri vpeljavi koncepta BSC v prakso. Pomaga
pri komuniciranju o aktivnostih in ciljih, z merjenjem vrednosti kazalcev omogoca lazji
nadzor izvajanja, zaposlenim pa pomaga pri razumevanju strategije in vplivov
njihovega dela na kon¢ni uspeh.

Zelo malo moznosti je, da bi nas pomanikljivosti tehnologije OLAP ovirale pri podpori
koncepta BSC. Moznost eksplozije ve¢dimenzionalne baze podatkov je pri podpori
koncepta BSC prakti€no ni¢na, saj je obiajno malo dimenzij in le-te imajo malo
hierarhi¢nih ravni, gostota podatkov pa je vecja kot pri obiCajnih sistemih OLAP.
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Poleg mer, dimenzij kazalcev, organizacijskih enot in Casovne dimenzije uporabljamo
lahko Se, npr., dimenzijo odgovornih oseb ali kako drugo, obi¢ajno pa dimenzij ni veC
kot 5. Povpre¢no $tevilo ravni v dimenzijah obiajno ne presega 3. Casovna
dimenzija jih nima ve€ kot 3, saj spremljamo mesecne podatke in so ravni kve€jemu
meseci, kvartali in leta. Dimenzija kazalcev ima tudi obi€ajno 3 ravni — vidike, kazalce
in podatke, iz katerih kazalce raCunamo. Dimenzija organizacijskih enot sicer lahko
ima veC kot 3 ravni, vendar je obiCajno potrebno hraniti podatke za vsako enoto
posebej, saj se podatki ne seStevajo po ravneh, ker jih je potrebno prej Se
konsolidirati. Tako lahko Stejemo, da ima dimenzija organizacijskih enot prakti¢no
samo eno raven. ObiCajno vodstva podjetij stremijo k temu, da so kazalci ¢im bolj
enotni zaradi lazjega spremljanja in konsolidiranja. Posledica je vecja gostota
osnovnih podatkov. Dejstvo, ki najbolj govori v prid majhne moznosti eksplozije
podatkov, je majhna koli€ina osnovnih podatkov. Za primer vzemimo neko vecje
podjetje. Na leto hranimo osnovne podatke za 12 mesecev, 2 osnovni meri (dejanska
in planirana vrednost), Stevilo organizacijskih enot je reda 10, kazalcev je za vse
sisteme BSC po podjetju obi¢ajno reda 100, povpre¢no pa ne potrebujemo vec kot 5
podatkov za izraCun posameznega kazalca. ObicCajno torej na leto hranimo reda
100.000 ali najvec reda 1.000.000 podatkov. To je za danasnjo strojno in programsko
opremo zelo lahek zalogaj in raCunanje agregatov iz celotne koli€ine podatkov vzame
le nekaj sekund. Potrebe po hranjenju agregatov prakticno ni in zato tudi ni
nevarnosti eksplozije baze podatkov.

Nevarnost, da uporabniki razumejo sistem OLAP kot operativho orodje pri podpori
koncepta BSC, obstaja le, ¢e ne razumejo namena BSC. V tem primeru lahko
neprimerno reagirajo na nedoseganje posameznih ciljev in trenutne dejanske
vrednosti kazalcev, ki negativho odstopajo od planskih vrednosti. Posledi¢no lahko
pride do malodusja, zmanjSane ucinkovitosti zaposlenih ali celo nenacrtovanih in
nezelenih sprememb operativnih procesov. Ce pa zaposleni razumejo koncept BSC,
vedo, da govorimo o strategijah in dolgoroc¢nih ciljih, ne pa o operativi, in ne bodo
uporabljali reSitve za podporo BSC za operativho odloCanje in delo, ampak gledali
rezultate skozi daljSe obdobje.

V nadaljevanju je po sklopih analizirano, kako lahko informacijska reSitev pozitivho
vpliva na posamezne pozitivne lastnosti koncepta BSC. Vsaki€ je poudarjeno, zaradi
katerih pozitivnih lastnosti je tehnologija OLAP primerna za podporo posameznega
sklopa.
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Slika 10: Lastnosti in aktivnosti koncepta BSC, cilji informacijske podpore ter lastnosti tehnologije OLAP

BSC

Aktivnosti:

informacijska resitev

Osnovni cilj:

zagotavljanje dolgoro¢ne
uspesnosti poslovanja

Pozitivne lastnosti:

uresnicevanje strategije

boljSe komuniciranje o ciljih
in aktivnostih ter
razumevanije strategije

spremljanje poslovanja z ve¢
vidikov (finanénih in
nefinancnih)

spodbujanje uporabe tihega
znanja

kontrola pravilnosti strategije
ne izklju€uje drugih metod za
merjenje uspesnosti
poslovanja

razSirjenost koncepta
uporaben v vseh gosp.

panogah in na vseh
poslovnih podrocjih

Pomanijkljivosti:

potencialna preobseznost
zahtevna vpeljava v prakso
revolucionarna sprememba
nepopolnost

enosmernost vzro¢no-
posledi¢nih povezav

pojasnjevanje in doseganje
soglasja o strategiji in
strateskih ciljih

komuniciranje strategije in
zagotavljanje skladnosti
delovanja vseh zaposlenih

stratesko planiranje, ki je
podlaga za takti¢no
planiranje

merjenje in prikaz vrednosti
kazalcev

pridobivanje povratnih
informacij, predlogov

uporaba kazalcev o
uspesSnosti pri nagrajevanju
zaposlenih

stalno ocenjevanje in
prilagajanje sistema za
merjenje uspesnosti

ocenjevanje primernosti
strategije in prilagajanje

usklajevanje BSC z drugimi
operativnimi orodji za
uresniCevanje strategije

Cilji:

OLAP

enostavnost uporabe in
hitrost pridobitve Zelenih
informacij

dostopnost resitve

podprto planiranje
dolgoroc¢nih in kratkoro€nih
(letnih) aktivnosti in ciliev

olajsana komunikacija o
strategiji, aktivnostih in ciljih
navzdol

prikaz povezanosti in
medsebojnega vpliva
kazalcev

merjenje in prikaz dejanskih
in planiranih vrednosti
kazalcev ter odmikov

belezenje in posredovanje
predlogov

moznost podrobnega
analiziranja in izvajanja
simulacij

moznost podpore drugih
metod za merjenje ali
uresnicevanje strategije

prikaz, kako rezultati vplivajo

na nagrajevanje

fleksibilnost reSitve

Pozitivne lastnosti:

e enostavnost in hitrost
izdelave analiz

e vecdimenzionalnost s
hierarhi¢no urejenimi
dimenzijami

¢ moznost implementacije na
splet

¢ dopolnjuje rabo drugih Bl
orodij

e omogoca kaj-Ce analize
e omogoca vrtanje po podatkih

o zrelost, razSirjenost
tehnologije

Pomanjkljivosti:

e nevarnost eksplozije
podatkov

e moznost napacne
(operativne) uporabe
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Uresnicevanje strategije

Eden glavnih ciljev koncepta BSC je uresniCevanje strategije in najvec aktivnosti se
izvaja prav v ta namen. Na sliki 11 so prikazane aktivnosti, s katerimi uresniCujemo
strategijo, ter moznosti vplivov tehnologije OLAP nanje.

Slika 11: Vpliv pozitivnih lastnosti tehnologije OLAP na uresniCevanje strategije
BSC

informacijska resitev

uresni¢evanje strategije

Cilji: OLAP
olajsana komunikacija o
strategiji, aktivnostih in ciljih
navzdol

Aktivnosti:
Pozitivne lastnosti:

e pojasnjevanje in doseganje
soglasja o strategiji in

strateskih ciljin dostopnost resitve

moznost implementacije na
enostavnost uporabe in splet
hitrost pridobitve zelenih

informacij

e komuniciranje o strategiji in
zagotavljanje skladnosti

; . zrelost, razSirjenost
delovanja vseh zaposlenih

tehnologije
podprto planiranje

o strateSko planiranje, ki je
podlaga za takti¢no
planiranje

dolgoroénih in kratkoro¢nih
(letnih) aktivnosti in ciljev

merjenje in prikaz dejanskih

in planiranih vrednosti
kazalcev ter odmikov

enostavnost in hitrost
izdelave analiz

vecdimenzionalnost s
hierarhi¢no urejenimi
dimenzijami

prikaz, kako rezultati vplivajo

. 4 omogoca kaj-Ce analize
na nagrajevanje

¢ stalno ocenjevanje in
prilagajanje sistema za
merjenje uspesnosti

moznost podrobnega
analiziranja in izvajanja
simulacij

e merjenje in prikaz vrednosti
kazalcev
» pridobivanje povratnih
informacij, predlogov
omogoca vrtanje po podatkih
dopolnjuje rabo drugih BI

e uporaba kazalcev o .
orodij

uspesnosti pri nagrajevanju
zaposlenih

belezenje in posredovanje

predlogov

prikaz povezanosti in
medsebojnega vpliva
kazalcev

fleksibilnost resSitve

Ce zelimo strategijo uresniéevati, jo moramo najprej oblikovati tako, da se vsi strinjajo
z njo in strateskimi cilji. Ce ne dosezemo soglasja o strategiji, bomo povegali odpor
zaposlenih in zmanjSali moznosti uspesnega izvajanja. Informacijska reSitev pri tem
pomaga z olajSanjem komuniciranja in sistemom za belezenje in posredovanje
predlogov. Tehnologija OLAP 2z enostavnostjo in hitrostjo izdelave analiz ter
implementacijo na splet pripomore k lazjemu komuniciranju, saj si tako zaposleni
lahko hitro pogledajo cilje oziroma planirane vrednosti kazalcev kar na intranetu, do
katerega imajo obi€ajno vsi dostop, in ne potrebujejo dodatnih orodij.

Ko se sporazumemo o strategiji, moramo zagotoviti, da jo poznajo vsi zaposleni in se
po njej tudi ravnajo. V informacijski reSitvi moramo kot pomo¢€ pri zagotavljanju
razumevanja strategije pri zaposlenih zagotoviti moznost usklajenega planiranja na
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vseh ravneh ter komunikacijo o aktivnostih in planiranih vrednostih. Ko smo
prepri€ani, da zaposleni razumejo strategijo, moramo nadzirati, ali res tako tudi delajo
(meriti dejanske vrednosti), in rezultate zaposlenim tudi pokazati. To pomeni, da
mora biti informacijska reSitev dostopna vsem in enostavna za uporabo. Tu se dobro
izkaze tehnologija OLAP. KljuCnega pomena so pri tem enostavnost in hitrost
izdelave analiz, moznost implementacije na splet ter ve€dimenzionalnost z moznostjo
vrtanja po podatkih.

Takticno planiranje mora biti usklajeno s strateSkim. V veliko pomo¢€ je informacijska
reSitev, ki omogoCa strateSko in takticno planiranje na enem mestu. Tako je
usklajenost veliko laze doseCi. Pri planiranju moramo =zaradi konsistentnosti
planiranih vrednosti poznati medsebojni vpliv kazalcev. Ce imamo moznost izvajanja
simulacij, bo planiranje, Se posebej strateSko, kjer je mozZnost sprememb vecja,
veliko boljSe. Tehnologija OLAP lahko pomaga z dostavo potrebnih informacij, pri
C¢emer sta najbolj uporabna vrtanje po podatkih in kaj-Ce analize.

Vrednosti kazalcev merimo, da lahko spremljamo izvajanje strategije. Menedzment
dobi informacije, kako optimalno razporediti vire, zaposleni lahko vidijo, ali delajo
dovolj dobro oziroma na katerih podrocjih je potrebno izboljSanje. Merjenje in
prikazovanje vrednosti kazalcev je pravzaprav glavni razlog za informacijsko podporo
koncepta BSC. Podatki morajo biti na razpolago vsem zaposlenim, zato moramo
zagotoviti dostopnost in enostavnost uporabe. Tu prideta v postev glavni odliki
tehnologije OLAP, in sicer enostavnost in hitrost izdelave analiz ter
vecdimenzionalnost z moznostjo vrtanja po podatkih.

Predlogi zaposlenih so lahko zelo koristni pri uresniCevanju strategije, ker zaposleni
obi¢ajno predlagajo, kako bi raje in preprosteje delali. S tem dvigujemo moralo in
uCinkovitost, paziti moramo le, da so sprejeti predlogi v skladu s strategijo. Za
pridobivanje povratnih informacij in predlogov moramo vzpostaviti sistem za
beleZenje in posredovanje predlogov, ki mora biti na razpolago vsem in enostaven za
uporabo. Tehnologija OLAP za to ni primerna.

Kakor se spreminja strategija, tako se mora prilagajati tudi sistem za merjenje
uspesnosti. Informacijska reSitev mora biti fleksibilna, ocenjevanje pa lahko olajSa s
prikazom povezanosti kazalcev in moznostjo podrobnega analiziranja. Tudi pri
prilagajanju sistema lahko pomagajo zaposleni s svojimi predlogi. Do vecjega izraza
pride le vec¢dimenzionalnost v tehnologiji OLAP, ki nam obljublja fleksibilnost resitve
(ob spremembah dodamo le nove mere ali ¢lane dimenzij, ob vedjih spremembah pa
dimenzije ali celo nove kocke).

S povezavo uspesnosti in nagrajevanja veliko pripomoremo k resnejSi uporabi
sistema za merjenje uspesnosti in bolj zavzetemu doseganju planiranih vrednosti. To

je pomemben korak pri uresniCevanju strategije. Informacijska reSitev mora
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vzpodbujati tako obnaSanje, to pa dosega s prikazom vpliva rezultatov na
nagrajevanje. Vecdimenzionalnost v tehnologiji OLAP omogoc€a pogled na podatke z
veC vidikov, vrtanje in kaj-Ce analize pa jasnejSo povezavo med uspehom in
nagrajevanjem. Zato je tehnologija OLAP za tak prikaz primerna.

V praksi se je izkazalo, da imata na uresniCevanje strategije najvecji vpliv
vecdimenzionalnost in vrtanje po podatkih, kjer so vkljuCeni vsi zaposleni pa Se
enostavnost in hitrost izdelave analiz ter moznost implementacije na splet. Sicer pa
na uresniCevanje strategije pozitivno vplivajo vse pozitivne lastnosti tehnologije
OLAP.

BoljSe komuniciranje o ciljih in aktivnhostih ter razumevanje strategije

Na sliki 12 so prikazani mozni vplivi tehnologije OLAP na aktivnosti, s katerimi
omogocamo boljSe komuniciranje o ciljih in aktivnostih ter razumevanje strategije.

Slika 12: Vpliv pozitivnih lastnosti tehnologije OLAP na komuniciranje o ciljih in
aktivnostih ter razumevanje strategije

BSC informacijska resitev
boljSe komuniciranje o ciljih Cilji' OLAP
in aktivnostih ter razumevaje ’

strategije

olajSana komunikacija o

strategiji, aktivnostih in ciljih Pozitivne lastnosti:
navzdol )

dostopnost resitve
moznost implementacije na
enostavnost uporabe in splet
hitrost pridobitve zelenih
informacij zrelost, razSirjenost
_—

Aktivnosti:

e pojasnjevanje in doseganje
soglasja o strategiji in
strateskih ciljin

o komuniciranje o strategiji in
zagotavljanje skladnosti
delovanja vseh zaposlenih
\

tehnologije
podprto planiranje
dolgoroénih in kratkoro¢nih enostavnost in hitrost
« merienje in prikaz vrednosti (letnih) aktivnosti in ciljev izdelave analiz
kazalcev Lo ) . .
merjenje in prikaz dejanskih vetdimenzionalnost s
o pridobivanje povratnih in planiranih vrednosti hierarhi¢no urejenimi
informacij, prediogov kazalcev ter odmikov dimenzijami
belezenje in posredovanje omogoéa kaj-ce analize
predlogov

omogoca vrtanje po podatkih

BoljSe komuniciranje o ciljih in aktivnostih ter razumevanje strategije je zelo
pomemben pomozni cilj uresniCevanja strategije. Zato so tudi aktivnosti za doseganje
boljSega komuniciranja in razumevanja podmnozica aktivnosti, ki jih izvajamo za
uresniCitev strategije, vendar z razlicnimi pomembnostmi. Bistvena naloga
informacijske reSitve je podpreti komuniciranje strategije in zagotavljanje skladnosti
delovanja vseh zaposlenih. Tehnologija OLAP se tu lahko izkaze predvsem z
enostavnostjo, vecdimenzionalnostjo ter moznostjo implementacije na splet. V
skupini Javor za komuniciranje o ciljih in aktivhostih ter razumevanje strategije
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uporabljamo druga sredstva komuniciranja. Informacijsko reSitev zaposleni v ta
namen uporabljajo le po svoji Zelji.

Spremljanje poslovanja z ve¢ vidikov
NajocitnejSa pozitivna lastnost koncepta BSC je spremljanje poslovanja s financnih in
nefinanénih vidikov. Mozni vplivi tehnologije OLAP na spremljanje poslovanja z veC

vidikov so prikazane na sliki 13.

Slika 13: Vpliv pozitivnih lastnosti tehnologije OLAP na spremljanje poslovanja s
financnih in nefinanénih vidikov

BSC informacijska resSitev
spremljanje poslovanja Cilji' OLAP
z veé vidikov )
dostopnost resitve
Aktivnosti: enostavnost uporabe in \\Poz“ivne lastnosti:
< S hitrost pridobitve Zelenih
« strateSko planiranje, ki je inform:cij moznost implementacije na
podlaga za takti¢no splet
planiranje merjenje in prikaz dejanskih .
Lo . in planiranih vrednosti zrelost, razsirjenost
e merjenje in prikaz vrednosti kazalcev ter odmikov tehnologije
kazalcev
podprto planiranje enostavnost in hitrost
‘ Egogzgig?zfilcnzv ?a'evan'u dolgoroénih in kratkoroénih izdelave analiz
P pr nagrajevan) (letnih) aktivnosti in ciljev

zaposlenih s .
vecdimenzionalnost s

prikaz, kako rezultati vplivaj hierarhi¢no urejenimi
na nagrajevanje dimenzijami

moznost podrobnega omogoca kaj-Ce analize
analiziranja in izvajanja
simulacij

omogoca vrtanje po podatkih

— =7 7V N\

prikaz povezanosti in

medsebojnega vpliva

kazalcev dopolnjuje rabo drugih Bl
orodij

Za ucinkovito spremljanje uspesnosti poslovanja z vec vidikov je potrebno finan¢ne in
nefinanéne kazalce upostevati Ze pri planiranju. Pri planiranju vrednosti kazalcev je
informacijska reSitev koristna, ¢e ponuja vsaj prikaz povezanosti kazalcev in njihove
pretekle vrednosti, dodatno pomo€¢ pa lahko nudi z moznostjo izvajanja simulacij.
Tehnologija OLAP lahko z moznostjo vrtanja po podatkih in izvajanja kaj-Ce analiz
olajSa pridobivanje potrebnih informacij.

Pri spremljanju uspesnosti poslovanja z ve€ vidikov sta najpomembnej$a merjenje in
prikaz vrednosti kazalcev, ki nam uspeSnost nazorno prikazujejo. Informacijska
reSitev mora poleg izraCunavanja in prikaza vrednosti kazalcev omogocati enostavno
in hitro uporabo, dostopna pa mora biti vsem zaposlenim. Tehnologija OLAP
prispeva k temu levji delez, kar ji omogoc€ata predvsem enostavnost in hitrost
izdelave analiz ter ve¢dimenzionalnost z moznostjo vrtanja po podatkih.
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Na spremljanje poslovanja z ve¢ vidikov dobro vpliva tudi povezanost uspesnosti z
nagrajevanjem. Zaposleni, ki nimajo neposrednega vpliva na financni rezultat, morajo
biti nagrajeni na podlagi nefinancnih kazalcev, ki jih moramo zato meriti.
Informacijska reSitev mora zagotavljati transparentno povezanost nagrajevanja z
uspesnostjo. Tehnologija OLAP pripomore k transparentnosti predvsem z moznostjo
vrtanja po podatkih in izdelave kaj-Ce analiz.

Tudi pri podpori spremljanja poslovanja z ve€ vidikov lahko izkoristimo vse pozitivhe
lastnosti tehnologije OLAP. V praksi se je pokazalo, da sta na kozo spremljanju z ve€
vidikov pisana ve¢dimenzionalnost in moznost vrtanja po podatkih.

Spodbujanje uporabe tihega znanja

Na slii 14 je prikazano, kako lahko s tehnologijo OLAP spodbujamo uporabo tihega
znanja.

Slika 14: Vpliv pozitivnih lastnosti tehnologije OLAP na spodbujanje uporabe tihega
Znanja

BSC informacijska resitev
spodbujanje uporabe Cilji: OLAP

tihega znajna

dostopnost resSitve

. Pozitivne lastnosti:
enostavnost uporabe in

7 hitrost pridobitve Zelenih

informacij

Aktivnosti:

moznost implementacije na
¢ pridobivanje povratnih splet

informacij, predlogov L . .
| _—e merjenje in prikaz dejanskih -
in planiranih vrednosti zrelost, razsirjenost

e merjenje in prikaz vrednosti kazalcev ter odmikov tehnologije

AT AN\

kazalcev
——e prikaz, kako rezultati vplivaj enostavnost in hitrost
* uporaba kazalcev o na nagrajevanje izdelave analiz
uspesnosti pri nagrajevanju gray )
zaposlenih . - .

P > moznost podrobnega vecdimenzionalnost s
analiziranja in izvajanja hierarhi¢no urejenimi
simulacij dimenzijami
belezenje in posredovanje omogoca kaj-Ce analize
predlogov

omogoca vrtanje po podatkih

dopolnjuje rabo drugih Bl
orodij

Tiho znanje zaposlenih obiCajno predstavlja velik potencial, ki lahko zelo pomaga
predvsem pri prilagajanju strategije. Zaposleni z znanjem lahko predlagajo dobre
spremembe, lazja pa je tudi implementacija sprememb. Informacijska reSitev lahko
bistveno olajSa zbiranje predlogov, omogocCati pa mora tudi analiziranje ucinkov
predlogov in povezavo z nagrajevanjem. Zadnji dve lastnosti lahko podpremo s
tehnologijo OLAP, saj omogoCa enostaven prikaz rezultatov, vrtanje po

65



vecdimenzionalnih podatkih ter izvajanje kaj-Ce analiz. V¢asih je potrebno tiho znanje
spodbuditi tudi z drugimi orodji Bl (npr. s simulacijami), s katerimi se tehnologija
OLAP dopolnjuje. V praksi se je pokazalo, da sta povezanost z nagrajevanjem in
jasnost te povezanosti za pridobivanje predlogov kljunega pomena. Sicer zaposleni
uporabljajo tiho znanje le pod prisilo, veliko teze pa je ugotoviti, kje se tiho znanje
skriva.

Kontrola pravilnosti strategije

Sliki 15 prikazuje, kako lahko tehnologija OLAP pomaga pri kontroliranju pravilnosti
strategije.

Slika 15: Vpliv pozitivnih lastnosti tehnologije OLAP na kontrolo pravilnosti strategije

BSC informacijska reSitev
kontrola pravilnosti strategije Cilji' OLAP
Aktivnosti: olajéan.? kor’qunikapijg ° -
// igi;?j%lfl’ aktivnostih in ciljih Pozitivne lastnosti:
* pojasnjevanje in doseganje i moznost implementacije na
soglasja o strategiji in / dostopnost resitve splet
stratesidh cilin 4/ enostavnost uporabe in lost . t
I . hitrost pridobitve Zelenih Zrelost, razsirjenos
¢ pridobivanje povratnih inform:cij tehnologije
informacij, predlogov
. . R ti ——e moznost podrobnega enostavnost in hitrost
ocenjevanje primernosti analiziranja in izvajanja izdelave analiz
strategije in prilagajanje simulacij
vecdimenzionalnost s
belezenje in posredovanje hierarhi€no urejenimi
\ predlogov dimenzijami
prikaz povezanosti in omogoca kaj-Ce analize
medsebojnega vpliva
kazalcev omogoca vrtanje po podatkih

dopolnjuje rabo drugih Bl
orodij

Ustreznost strategije moramo zaradi spremenljivega poslovnega okolja redno
preverjati in jo po potrebi prilagajati. Informacijska reSitev mora zagotavljati moznost
izdelave podrobnih analiz in Se posebej simulacij. Tehnologija OLAP omogoca
izdelavo podrobnih (kaj-Ce) analiz, medtem ko za simulacije ni primerna. Zaposleni
lahko predlagajo prilagoditve strategije glede na vire, ki so v podjetju na razpolago.
Pri tem mora informacijska podpora zagotavljati enostavnost in dostopnost reSitve, ki
jim omogoca pregled vrednosti kazalcev, ter sistem za beleZenje in posredovanje
predlogov. Enostavnost in dostopnost pregleda vrednosti kazalcev omogoca
tehnologija OLAP.
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Moznost souporabe drugih metod za merjenje uspesnosti poslovanja

Slika 16 prikazuje, katere lastnosti tehnologije OLAP omogocajo souporabo drugih
metod za merjenje.

Slika 16: Vpliv pozitivnih lastnosti tehnologije OLAP na moznost souporabe drugih
metod za merjenje uspesnosti poslovanja

BSC informacijska resSitev

moznost souporabe drugih Cilji' OLAP
metod za merjenje :
uspesnosti poslovanja

Pozitivne lastnosti:

Aktivnosti: |~ fleksibilnost resitve
L moznost implementacije na
. . L | 1 —e moznost podpore drugih splet
e usklajevanje BSC z drugimi metod za merjenje ali
operativnimi orodji za uresnicevanje strategije zrelost, razsirjenost
uresniCevanje strategije tehnologije

dopolnjuje rabo drugih Bl
orodij

vecdimenzionalnost s
hierarhi¢no urejenimi
dimenzijami

Dopus€ati moramo moznost uporabe drugih metod za merjenje uspeSnosti
poslovanja, najsi bo zaradi dopolnitve sistema BSC ali le za raCunanje kakega
kazalca. Informacijska reSitev mora biti zgrajena fleksibilno in dopus¢ati mora rabo
drugih orodij. Tehnologija OLAP k fleksibilnosti pripomore predvsem z moznostjo
implementacije na splet, ker lahko za uporabniski vmesnik za vsa potrebna orodja
naredimo spletno aplikacijo. To smo izkoristili pri reSitvi v skupini Javor.

Razsirjenost koncepta in uporabnost v vseh gospodarskih panogah in na vseh
poslovnih podrogjih

Na razsirjenost in uporabnost koncepta v vseh gospodarskih panogah z informacijsko
resitvijo ne moremo vplivati. Ko izbiramo metodo za merjenje uspesnosti poslovanja,
dejstvo, da je doloCena metoda uporabna v vseh gospodarskih panogah in na vseh
poslovnih podrocjih, pomembno vpliva na izbiro, Se posebej, Ce se podjetje ukvarja z
veC¢ dejavnostmi. Z informacijsko reSitvijo za podporo koncepta BSC si pri tem
seveda ne moremo pomagati, prav tako od uporabnosti v vseh gospodarskih
panogah nimamo koristi pri izdelavi informacijske reSitve. Tudi na razSirjenost
koncepta BSC z informacijsko reSitvijo ne moremo vplivati, lahko pa razSirjenost
izkoristimo pri teoreticnem oblikovanju sistema BSC in gradnji informacijske resitve,
saj imamo na razpolago veliko primerov in dobrih praks.
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Tehnologija OLAP

Pri podpori koncepta BSC torej lahko izkoristimo vse pozitivne lastnosti tehnologije
OLAP in to na ve€ mestih. Iz analize sledi, da lahko s tehnologijo OLAP zelo dobro
podpremo uresniCevanje strategije in spremljanje poslovanja z ve€ vidikov, ki sta
najpomembnejSi kontrolni to¢ki na poti k osnovnemu cilju — dolgorocni uspesnosti
poslovanja. Pri tem se najbolj izkaze razlikovalna lastnost tehnologije OLAP —
vecdimenzionalnost, ki je glavni razlog za enostavnost izdelave namenskih analiz.
Poleg tega omogoca prikaz podatkov, ki je blizu poslovnemu nacinu razmisljanja.
Kjer so vpleteni vsi zaposleni, se izkaze moznost implementacije tehnologije OLAP
na splet. S tem zagotovimo dostopnost in enoten uporabniski vmesnik brez dodatnih
orodij. Pri planiranju, ocenjevanju in prilagoditvah pa sta najuporabnejSi lastnosti
tehnologije OLAP moZznost vrtanja po podatkih in izvajanja kaj-Ce analiz. Uporaba
tehnologije OLAP se je zelo razsirila, kar je botrovalo njenemu pospeSenemu
razvoju. Zrelost in razsSirjenost tehnologije OLAP sicer neposredno ne vplivata na
BSC, vendar je gradnja informacijske reSitve zato enostavnejSa, hitrejSa in
fleksibilnejSa.

Prepriali smo se, da lahko s tehnologijo OLAP podpremo vse pomembne lastnosti in
aktivnosti koncepta BSC, zato lahko na podlagi te analize potrdimo hipotezo:
tehnologija OLAP je ustrezna za osnovo informacijske podpore koncepta BSC.

5.2 Potrebne dopolnitve tehnologije sprotne analiticne obdelave
podatkov pri podpori uravnoteZzenega sistema kazalcev

Tehnologija OLAP se lahko uporablja kot dobra osnova, vseeno pa jo moramo pri
izgradnji informacijske reSitve za podporo BSC dopolniti z drugimi tehnologijami
oziroma orod;ji.

Obi¢ajno planiramo agregirane vrednosti, navzdol pa jih razporejamo po
dogovorjenih kljucih. Tehnologija OLAP nam razporejanja ne omogoc¢a, zato moramo
uporabiti kakSna druga orodja. V skupini Javor se je orodje Microsoft Excel, ki smo
ga uporabili za vsa planiranja, izkazalo kot dobra reSitev. Poleg popolne podpore
planiranju ga je odlikovala moznost enostavnega prenosa planiranih vrednosti v
skladis¢e podatkov.

Pomemben del informacijske reSitve za podporo BSC predstavlja sistem za
beleZzenje in posredovanje predlogov. Dobri predlogi zaposlenih so dobrodosli
predvsem pri ocenjevanju, prilagajanju in usklajevanju strategije ter sistema za
merjenje uspesSnosti. Tehnologija OLAP ni primerna za podporo upravljanja
predlogov. Za to moramo zgraditi posebno resitev, ki pa mora omogocati izdelavo
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skupnega uporabniSkega vmesnika z resitvijo za podporo BSC. Obi€ajno je skupni
uporabniski vmesnik spletna aplikacija.

S pomocjo tehnologije OLAP navzdol prenaSamo kazalce in njihove ciljne vrednosti.
Za prenos drugih informacij (npr. aktivnosti, razporedov), ki jih ne moremo na
enostaven nacin hraniti in prikazati s pomocjo tehnologije OLAP, pa uporabljamo
druga orodja, npr. orodja za poroCanje, orodja za skupinsko delo.

Tehnologija OLAP je zelo primerna za izdelavo podrobnih analiz, ni pa namenjena
izvajanju simulacij. Z vidika informacijske podpore izvajanje simulacij najenostavneje
podpremo tako, da uporabimo odjemalca za OLAP, ki nudi moznost izvajanja
simulacij. V skupini Javor smo uporabili orodje Microsoft Excel, ki ima obe omenjeni
lastnosti.

Ker pri informacijski podpori koncepta BSC obicajno uporabljamo ve¢ orodij, Zzelimo
pa en uporabniski vmesnik, je najenostavneje in v danasnjem €asu veCinoma mozno
vsa orodja implementirati na splet, za enoten uporabniski vmesnik pa moramo
izdelati spletno aplikacijo. V skupini Javor tak uporabniski vmesnik ni zazivel, kot smo
Zeleli in nacrtovali, vendar je temu botrovala napaka razvijalcev, ki smo nepopolno
reSitev prehitro dali v uporabo vsem uporabnikom. PrepriCan sem, da bi se sicer
navadili na reSitev na intranetu in jo s pridom izkoriScali.

Za pravilno nacrtovanje in graditev informacijske reSitve je bistvenega pomena
skupina, ki je za to zadolZena. Biti mora skrbno izbrana, saj mora imeti na razpolago
tako poslovna (poznavanje strategije, poznavanje koncepta BSC, razumevanje
kazalcev, kako so zgrajeni in kako vplivajo na uresniCevanje strategije, itd.) kot
informacijska (poznavanje IS podjetja, poznavanje skladiS¢enja podatkov, tehnologije
Bl ter drugih orodij za podporo odlo€anju, obvladanje programiranja za splet, kdo
vhaSa podatke in kdo jih pregleduje oziroma uporablja itd.) znanja. Ni dovolj le
osnovno poznavanje koncepta BSC ali tehnologije OLAP, ampak mora skupina imeti
poglobljena in moderna znanja, saj se obe podrocji Se vedno razvijata. VeC kot le
osnovna pa mora imeti tudi druga zgoraj nasSteta znanja, saj se npr. podatki o
dejanskih vrednostih kazalcev zajemajo v operativnem IS in ga morajo razvijalci
reSitve zato podrobno poznati, saj se lahko zgodi, da se nekaterih potrebnih
podatkov za kazalce Se ne zajema in je potrebno operativni IS dograditi oz.
prilagoditi. Potrebna so tudi sploSna znanja, ki pridejo v postev pri vseh informacijskih
projektih. Se posebej mora skupina obvladati komunikacijo z uporabniki, saj ima pri
svojem delu opravek s celotno organizacijsko strukturo. Raznolikost uporabnikov je
tudi razlog za usposobljenost na podroCju internega marketinga, da za reSitev
navdusimo €im veC uporabnikov in s tem bistveno pripomoremo k uporabi resitve.
Skupina mora uzivati popolno podporo najvisjega vodstva, kar naj bi obi¢ajno ne bil
problem, saj je koncept BSC strateSko orodje in je prav najvisje vodstvo pobudnik
njegove uporabe in izdelave informacijske reSitve za njegovo podporo. V skupini
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Javor se ni posvecalo dovolj pozornosti internemu trzenju resSitve. Glavna razloga sta
bila pomanjkljivo znanje s tega podrocCja ter nezavedanje pomembnosti internega
trzenja. Tezave smo zaznali ob manjSi podpori projekta izgradnje reSitve od uprave.
Takrat bi morali sami reSitev bolje predstaviti in propagirati, Ce bi zZeleli nadaljevati
razvoj po nacrtih, tako pa smo veckrat €akali tudi nekaj tednov, preden smo dobili
povratne informacije. Menim in tudi izkuSnje iz tega in drugih projektov so pokazale,
da sta razumevanje in naklonjenost uporabnikov pomembnejSa od podpore uprave
(naroc€nika). Ko so uporabniki imeli interes, so projekti potekali nemoteno, Ceprav jih
je uprava obravnavala z majhno prioriteto.

6 Sklep

Model BSC ponuja podjetiem okvir za izrazanje vizije in strategij preko kazalcev in
ciliev ter merjenje uspesnosti poslovanja s finan¢nih in nefinan¢nih vidikov. Sodobni
nacini merjenja uspesnosti poslovanja v nasprotju s tradicionalnimi zahtevajo
merjenje na operativni ravni, zato je zajemanje podatkov veliko bolj razvejano,
podrobno in celovito. Uvajanje merjenja uspesnosti poslovanja zahteva SirSe
razumevanje in podporo vodilnih v podjetju. Prav zaradi merjenja na operativni ravni
sta za uspesnost merjenja pomembna tudi seznanjenost in strinjanje vseh zaposlenih
z vizijo in strateSkimi cilji podjetja. Bolj kot je vizija razSirjena in sprejeta med
zaposlenimi v podjetju, bolj bo sprejet tudi nov nacin merjenja uspesnosti, saj imajo z
novim nacinom merjenja vse dejavnosti in organizacijske ravni natancno opredeljene
svoje strategije in merljive cilie (Nemec, 2000, str. 497). Najvecji problemi pri uvajanju
koncepta BSC so povezani z ljudmi (sprememba miSljenja menedZerjev, strah pri
zaposlenih, omejene oblike motiviranja), sodobna IT pa lahko te probleme ublazi
(Arveson, 1999).

Podjetijem po teoreti¢ni opredelitvi sistema BSC ostane teZavna naloga, da zgradijo
informacijsko resSitev, ki iz mnozice razpoloZljivih informacij zbira relevantne in jih
posreduje menedzerjem, drugim zaposlenim in partnerjem (Olve, Roy, Vetter, 1999,
str. 236). Poleg tega mora informacijska reSitev podpirati vse aktivnosti, ki se izvajajo
za doseganije ciljev, ki so opredeljeni v okviru sistema BSC. Poraja se vpra$anje, kaj
vzeti za osnovo informacijske podpore koncepta BSC. Z informacijsko reSitvijo zelimo
prvenstveno podpreti merjenje in prikazovanje vrednosti kazalcev, ki jih Zelimo
spremljati in primerjati z ve€ vidikov. Zaradi svojih odlik, ki to podpirajo, se za osnovo
ponuja tehnologija OLAP.

Na podlagi izkusenj, ki sem jih pridobil s sodelovanjem pri izdelavi informacijske
reSitve v skupini Javor, sem podrobno analiziral vplivanje odlik tehnologije OLAP na
lastnosti in aktivnosti koncepta BSC. Do izraza pri podpori koncepta BSC pridejo
predvsem vecdimenzionalnost s hierarhi¢no ureditvijo dimenzij, enostavnost in hitrost
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izdelave namenskih analiz, moznost vrtanja po podatkih in izdelave kaj-Ce analiz ter
moznost implementacije na splet. Ugotovil sem, da je tehnologija OLAP ustrezna za
osnovo informacijske podpore BSC.

Ceprav se poslovni in informacijski cili podpore BSC s tehnologijo OLAP ne
izkljuCujejo, moramo paziti, da ne stremimo izklju¢no k informacijskim ciljem, ampak
moramo ¢im bolj izpolniti tudi poslovne, ki so za uspeh uvedbe koncepta BSC in s
tem tudi za informacijsko podporo le-tega pomembnejsi. Informacijski cilji morajo biti
tako ali tako v funkciji poslovnih.

Pri implementaciji informacijske reSitve za podporo BSC smo v skupini Javor na
najvecje tezave naleteli pri zagotavljanju kakovostnih podatkov, ¢eprav smo Ze imeli
zgrajeno skladiSCe podatkov. K temu sta najveC pripomogla izbira kazalcev brez
upoStevanja vidika zagotavljanja podatkov ter neintegrirane reSitve, ki so jih
zaposleni razvili sami za svoje potrebe. Najenostavneje se s temi problemi
spoprimemo s standardizacijo. Poenotiti moramo vsebino in obliko primerljivih
podatkov ter integrirati vse informacijske resitve.

Sicer pa sem z informacijsko resitvijo v skupini Javor zadovoljen, saj izpolnjuje svoj
namen, Ceprav Se ni narejena povsem v skladu s prvotnimi nacrti. Redna uporaba
reSitve s strani vseh uporabnikov je najboljSi pokazatelj primernosti reSitve. Na tej in
na podlagi teoretiCne analize pozitivnih vplivov tehnologije OLAP na koncept BSC
sem prepri€an, da je bila odloCitev v skupini Javor, da za osnovo informacijske
podpore koncepta BSC vzamemo tehnologijo OLAP, pravilna. Trditev lahko
podkrepim z dejstvom, da so vse komercialne reSitve, ki smo jih pregledali, tudi imele
za osnovo tehnologijo OLAP.
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Priloga: Slovar€ek slovenskih prevodov tujih izrazov

Activity Based Costing (ABC) — koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa
ad-hoc analysis — namenska analiza

Balanced Scorecard (BSC) — uravnotezZen sistem kazalcev
Business Intelligence (Bl) — poslovna inteligenca

cube (multidimensional) — kocka (ve€dimenzionalna)

Data Mart — podro¢no skladisCe podatkov

Data Mining — rudarjenje podatkov

Data Warehouse — skladis¢e podatkov

Database — baza podatkov

dimension — dimenzija

drill-down — vrtanje v globino

drill-up — vrtanje navzgor

dimension table — dimenzijska tabela

Economic Value Added (EVA) — ekonomska dodana vrednost
Electronic Business (e-Business) — elektronsko poslovanje
Enterprise Information Portal (EIP) — informacijski portal podjetja
fact table — tabela dejstev

Information System (IS) — informacijski sistem

Information Technology (IT) — informacijska tehnologija

Lagging Indicators — kazalci z zamikom

Leading Indicators — kazalci z napovedjo

measure (pri OLAP) — mera

mission — poslanstvo

multidimensional cube — vecdimenzionalna kocka

On-Line Analytical Processing (OLAP) — sprotna analiticna obdelava podatkov
On-Line Transaction Processing (OLTP) — sprotna obdelava transakcij
performance measure (pri BSC) — kazalec

perspective — vidik

pivot — pivotiranje

prototype — prototip

slice&dice — rezanje

strategy — strategija

Strategy Map — stratesSki diagram

target — cilj

vision — vizija



