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1. UVOD

Agresivne trzne kampanje, poSiljanje gore nezelenih (angl. spam) sporocCil na e-posStne
naslove, pojavljanje novih medijev (pri cemer se obstojeci mediji Se vedno trudijo preziveti)
in poslediéno nenehno povecevanje njihovega Stevila, globalizacija, ki zahteva neprestano
ucenje in prilagajanje; Vvsi ti in Se drugi so dejavniki, ki nam prej grenijo kot lajsajo zivljenje,
saj moramo iz vse te gore podatkov izluséiti informacije, ki imajo za nas uporabno vrednost.
Ena od raziskav (Reinschmidt, 2000) celo trdi, da je ve¢ kot 93 odstotkov vseh podatkov,
nastalih v osnovni obliki, neuporabnih v procesih poslovnega odloCanja. Z narascanjem
koli¢ine podatkov narasc¢a tudi dostopnost do podatkov, ki so bili Se vceraj domena in
privilegij redkih upravnih in/ali kadrov v informatiki. Pri tem se sre¢ujemo s teZavami, kot so
npr. ucinkovito upravljanje s podatki. V digitalnem svetu bo zato potrebno iz gore podatkov
izlus¢iti prave, jih pravilno obdelati, jih razumeti ter okarakterizirati (in jih tako pretvoriti v
informacije), informacije pravilno interpretirati in se pravilno odlocati, izvajati te odlocitve in
meriti uspes$nost njihovega izvajanja (Stemberger, 2001, str. 197).

Obstoj podatkov v sodobnih podjetjih obi¢ajno ni vprasljiv, saj so podjetja, ki so Zelela na
trgu preziveti in tudi poslovno prosperirati, morala elektronsko podpreti svoje poslovanje na
vseh ravneh delovanja, najprej pa na nivoju samih delovnih procesov (komercialno
poslovanje, ratunovodstvo, upravljanje z zalogami ipd.). Ker podatki obi€ajno Ze obstajajo v
razli¢nih sistemih, se mora podjetje vprasati, kako lahko vse te podatke zdruzi v enotno obliko
in jih pretvori v informacije, ki bodo podjetju koristile tako v sedanjosti kot tudi v
prihodnosti. Informacije in znanje organizacije so kljub potrebi po njih eden od najmanj
cenjenih in uporabljenih virov organizacije (Evernden, 2003, str. vii).

Z informacijskim okoljem se sreCujemo povsod, tako zasebno kot sluZzbeno in v obeh sferah
zivljenja se moramo neprestano odlocati. Odlocitve so lahko taksne, ki zahtevajo manjsi
angazma nasih virov in imajo kratkorofen vpliv (operativne odlocitve) ali pa takSne, ki
zahtevajo vedji angazma in imajo dolgoro¢nejse vplive (strateSke odlocitve). Ne glede na to,
ali se odlocamo o nakupu obleke na razprodaji, o nakupu hise, odobritvi popusta stranki ali pa
o strateski usmeritvi podjetja, moramo odlocitev utemeljiti na podlagi objektivnih dejstev,
torej na podlagi konkretnih podatkov oziroma informacij, ki ham pomagajo skleniti za nas
najboljso odlocitev. V nadaljevanju dela se bom ukvarjal predvsem s poslovnimi odlo¢itvami
v profitnih organizacijah, saj so te tiste, katerih odlocitve imajo kljucen vpliv na prezivetje
takSne organizacije.

Zakaj je nacin podajanja informacij v smislu njihove oblike in komunikacijskega kanala tako
pomemben za posameznika in posledi¢éno tudi organizacijo, da ju je potrebno posebej
obravnavati? Eden od klju¢nih razlogov je zagotovo ta, da informacija v nestrukturirani ali
uporabniku neprimerno strukturirani obliki za uporabnika ne pomeni drugega kot podatek, ki
ga je spet potrebno s kognitivnimi procesi pretvoriti v informacije. Tudi kup informacij, ki jih
mora uporabnik sam filtrirati in razbrati pomembnejse od manj pomembnih, ne prispevajo h



kakovosti obvesCanja in odlocanja uporabnika. Koristne informacije so torej tiste, ki so
uporabniku kar najbolj prilagojene v smislu njegovih potreb. Drugi pomembni dejavnik pri
uporabi informacij je komunikacijski kanal. Uporabnik, ki svoje odlo¢itve temelji predvsem
na omejenih, kriticnih informacijah, Zeli biti obvescen le takrat, ko je to potrebno. Drugi
uporabniki spet informacij ne potrebujejo za neposredno odlocanje, temve¢ za odkrivanje
skritih informacij, ki bodo podlaga za odlocanje. Le-ti uporabniki zelijo sami dostopati do njih
v bolj elementarni obliki.

Kako torej optimizirati podajanje razlicnih informacij na razlicne nacdine skozi razlicne
komunikacijske kanale razli¢nim uporabnikom, da bodo informacije minimizirale tveganje pri
sklepanju odlocitev in maksimirale u¢inkovitost odlocitev teh uporabnikov?

Namen tega specialisticnega dela je s pomoc¢jo primera podjetja Merkur d.d. preuciti vlogo
vizualizacije, njeno raz$irjenost in pomen za organizacijo ter podati predlog, na kakSen nacin
zastaviti aktivnosti vpeljave metod in elementov vizualizacije v njihov sistem poslovne
inteligence (interno poimenovan Komercialno-analitski sistem) z namenom ponuditi
uporabnikom prave (prilagojene) informacije na pravi nacin skozi ustrezni komunikacijski
kanal, s ¢imer bi povecali odzivnost in ucinkovitost odlocevalskega procesa ter posledicno
poslovni uspeh. Izkusnje v Merkurju in to specialisticno delo bo tudi drugim organizacijam
omogocilo vpogled v eno od mozZnih poti izgradnje sistema poslovne inteligence z uporabo
sodobnih in ustreznih vizualizacijskih elementov.

Cilj dela je raziskati podrocje uporabe informacij v organizacijah in ugotoviti tipi€ne vrste
uporabnikov z vidika nacina dostopa oziroma uporabe, prouciti njihove potrebe po
informacijah ter definirati najbolj primerne nadine podajanja informacij glede na obliko
podajanja in na komunikacijski kanal, preko katerega se informacije podajajo. V ta namen
bom poleg teoreti€nega pregleda podro¢ja in sploSnega opisa nekaterih dobrih praks proucil
tudi podjetje Merkur d.d., kjer je sistem poslovne inteligence Ze vrsto let vpeljan in intenzivno
uporabljan, na podlagi tega pa izdelal Studijo primera. V $tudiji primera bom identificiral tipe
uporabnikov v podjetju in opisal konkretne tehnologije, ki podpirajo pridobivanje, predelavo,
hranjenje podatkov in informacij ter predstavitev le-teh skozi razlicne komunikacijske kanale.
Na podlagi ugotovljenega bom podal predlog dopolnitve sistema za vec¢jo ucinkovitost
uporabe informacij.

Metode dela, ki jih bom uporabil pri izdelavi specialisticnega dela, bodo v pretezni meri
temeljile na uporabi teoreti¢nih spoznanj s podro¢ja managementa in procesov odlo¢anja ter
informacijske teorije. Na ta nain bom povezal procese odloc¢anja, ki so znacilne predvsem za
management (a ne izklju€no zanj) s problematiko pridobivanja in uporabe informacij, ki so
temelj za pravocasne in kakovostne odlocitve, ki odlo¢ajo o prihodnosti katerekoli
organizacije.



Za potrebe dela bom uporabil domaco in tujo strokovno literaturo, ki se uporablja za
visokoSolsko izobrazevanje v Sloveniji in v tujini ali pa je rezultat strokovnih srecanj in
konferenc. Viri, ki mi bodo pomagali pri utrjevanju vsebine in ugotovitev, so plod dela
samostojnih raziskovalcev, ponudnikov informacijskih resitev in tudi plod znanja in izkuSen;j
pri svojem lastnem poklicu produktnega vodje sistemov poslovne inteligence v S&T
Slovenija d.d. Kot zelo pomemben vir za prou¢evanje Studije primera pa bom uporabil interne
publikacije ter znanje in izku$nje, ki jih bom pridobil skozi intervjuje pri proucevanem
podjetju Merkur d.d. Kot dodano vrednost za proucevano organizacijo bom z uporabo
intervjujev analiziral potrebe, ki jih imajo uporabniki v podjetju, jih primerjal z dejanskim
stanjem ter predlagal potencialne spremembe in dopolnitve sistema, ki bi uporabnikom Se
povecale dodano vrednost pri uporabi sistema.

Specialisti¢no delo bom razdelil na sedem poglavij. V uvodu sem ze navedel cilje in namen
dela ter opisal splo$no problematiko uporabe informacij v organizacijah. V drugem poglavju
se bom poglobil v bistvo (strateskega) managementa in odlocanja kot ene izmed njegovih
temeljnih nalog. Naslonil se bom tudi na pomen informacij za odlo¢evalski proces,
podrobneje pa jih bom (skupaj s podrobno obravnavo podro¢ja vizualizacije informacij)
obravnaval v tretjem poglavju. V cetrtem poglavju sledi opis znacilnosti in funkcionalnosti
tipicnih sodobnih sistemov poslovne inteligence, ki sledijo ugotovitvam in trendom na
podrocju posredovanja informacij razliénim kon¢nim uporabnikom. V petem poglavju bom na
kratko predstavil podjetje Merkur d.d., v Sestem pa izdelal Studijo primera za to podjetje, kjer
bom predstavil sistem poslovne inteligence, ki ga uporabljajo, identificiral tipe uporabnikov in
analiziral, na kakSen nacin le-ti pridobivajo oz. so jim posredovane informacije. V zaklju¢ku
bom na podlagi teoreti¢nih spoznanj in dobrih praks ter Studije primera podal sklep o
moznostih izboljSave uporabe informacij kot podlago za odlo¢anje v podjetju in zakljucil delo
z nasvetom, kako koncipirati sisteme za podporo odlo¢anju z namenom maksimirati vrednost
informacij v podjetju.

2. STRATESKI MANAGEMENT IN ODLOCANJE

2.1. Strateski management

Beseda strategija dobesedno pomeni »generalova umetnost«, saj izhaja iz stare gricine, kjer
strategos pomeni general. Na vojaSkem podro¢ju beseda oznaCuje vedo o planiranju in
usmerjanju obseZnih vojaskih operacij, konkretneje pa kot premikanje vojaSkih sil v
najugodnejsi polozaj pred dejanskim spopadom s sovraznikom. Na podro¢ju poslovnih ved
obstaja ve¢ definicij strategije, harvardska Sola pa Siri SirSe pojmovanje strategije kot
opredelitev osnovnih dolgoro¢nih smotrov in ciljev podjetja ter smeri akcije pa tudi
dodeljevanje virov, ki so potrebni za dosego ciljev. Strategijo lahko razumemo tudi kot vsako
mozno usmeritev podjetja, ki obeta, dosego strateskih ciljev, ¢e bo uresni¢ena. Oblikovanje



strategij poleg obcCutka in izkuSenj vse bolj temelji tudi na konkretnih podatkih in
informacijah (Pucko, 1999, str. 173).

Beseda management je v slovenskih akademskih krogih pogosto predmet polemik, saj ga
razli¢ni poznavalci prevajajo na razli¢ne nacine — kot ravnanje, upravljanje, poslovodenje ali
pa ga pustijo kar v izvirniku kot menedzment ali management. Vsebina oziroma koncept, ki
ga beseda predstavlja, je manj sporen in ravno zaradi tega sem se odlo¢il, da pustim besedo v
angleskem izvirniku in s tem ohranim njeno relativno nevtralnost.

Po Pucku (1999, str. 105) je strateski management mlada znanstvena disciplina, ki Se nima
ene same splosno sprejete opredelitve, vefina izmed avtorjev pa mu pripisuje naslednje
procese.

e ocenjevanja bistvenih problemov in priloZnosti podjetja; spoznavanje dolgoro¢nega
okvira ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih dejavnikov, ki bodo wvplivali na
poslovanje podjetja;

e preverjanja in postavljanja osnovnih konceptov, doloc¢anje osnovnih razvojnih smeri,
izdelavo za podjetje pomembnih planov;

e odlocanja na osnovi dolgoro¢nega ¢asovnega horizonta in na osnovi upoStevanja
prihodnjih posledic danasnjih poslovnih odlocitev ter na podlagi:

o razvijanja osnovnih ciljev, ki so casovno opredeljeni in v grobem
kvantificirani,

o razvijanja strategij oziroma osnovnih nalog in glavnih akcij, ki so navadno
kvantitativno izkazane kot napoved in groba usmeritev podjetja na planske
cilje,
ocenjevanja in izbire alternativ,
dolo¢anja glavnih politik podjetja in razvijanja poslovnih programov in
glavnih predracunov,

e zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih razvojnih konceptov podijetja, Kkar
omogoca dolocene prilagoditve poslovanja nepredvidenim spremembam v okolju;

e zagotavljanje moznosti za dolgoro¢no poslovno uspesnost podjetja kot integrirane,
usklajene celote;

e oznacevanje verjetnih osnovnih poslovnih rezultatov;

e sistemati¢no uresnicevanje strateSkih odlocitev;

e spremljanje in nadziranje uresni¢evanja.

Strateski management seveda ni eksaktna veda, saj se bolj kot s Stevilkami ukvarja z vsebino
— kaj je in kaj naj bo poslovno podrocje podjetja, v katerem bo prezivelo in prosperiralo.



Strategija se seveda lahko izvaja na ve¢ organizacijskih nivojih. Dimovski (2008, str. 50) na
primer navaja tri ravni strategije:
1. Korporacijska ali celovita strategija na rani korporacije oziroma organizacije kot
celote.
2. Poslovna strategija na ravni strateSke poslovne enote (dejavnosti).
3. Funkcijska strategija na ravni posamezne poslovne funkcije.

2.1.1. Model (cikel) strateSkega managementa

Kot je razvidno iz tabele 1, Pucko vidi kot osrednjo funkcijo strateSkega managementa
predvsem (stratesko) planiranje, ki temelji na ustreznih analizah notranjega in zunanjega
okolja podjetja, pri ¢emer sta uresni¢evanje in kontrola zastavljenih strategij Ze nalogi, ki ju v
vecji meri podjetje izvaja operativno s strani specialistov.

Tabela 1: Shemati¢en model procesa strateSkega managementa v podjetju

Planske Proces strateskega planiranja Uresnievanje  in
predpostavke kontrola
Ocenjevanje Celovito Postavljanje Razvijanje Ocenjevanje Takti¢no
okolja ocenjevanje planskih ciljev | strategij: strategij in planiranje:
podjetja izbira
programiranje
Analiza Prednosti in Ugotavljanje celovitih
poslovanja slabosti ter planske vrzeli predraunavanje
priloznosti in poslovnih
nevarnosti kadrovanje
Vizijain funkcijskih
poslanstvo usmerjanje

kontrola

Vir: Mozina et al., 2002 (str. 120).

Ker je ideja strateSkega managementa v dolgoro¢nem planiranju delovanja organizacije, se
cikel strateSkega managementa ne ponavlja nujno vsako leto, temve¢ predvsem takrat, ko se
pomembno spremeni poslovno okolje te organizacije, se organizacija vzpostavlja na novo ali
pa je iz delovanja organizacije razvidno, da potrebuje spremembo v dolgoro¢nem delovanju
(npr. zaradi zdruzitve z drugim podjetjem, trajnih izgub iz poslovanja, drasti¢nih sprememb v
notranjem ali zunanjem okolju in podobno).

2.1.2.  Vizija, poslanstvo, strategija
Vizija je slika podjetja v prihodnosti, o njenem oblikovanju pa govorimo najveckrat v
organizacijah, ki so v latentni ali akutni krizi. V organizacijah, ki dosegajo zadovoljive




poslovne rezultate, pa gre pri oblikovanju vizije praviloma za preverjanje in za novo
oblikovanje njihovega poslanstva oziroma misije. Potreba po oblikovanju vizije lahko izvira
iz potrebe po nadzorovanem razvoju jutri$nje organizacije. Oblikovanje vizije je povezano z

.....

vizije so podjetnisko zaznavanje, ustvarjalnost in slog vodenja (MozZina et al., 2002, str. 272).

Poslanstvo skusa odgovarjati na vprasanje, kaj je in kaj naj bo poslovno podrocje
organizacije v najSirSem smislu. Poslanstvo ali vizija organizacije naj bi govorilo o izdelkih in
trgih, s katerimi se bo organizacija ukvarjala. Pogosto vkljucuje tudi navedbe o svojih
odjemalcih, lokacijah, tehnologijah, resursih, druzbeni odgovornosti, odnosu do zaposlenih in
podobno. Poslanstvo po tem, ko je opredeljeno, postane kredo ali poslovna filozofija
organizacije.

Kot sem Ze omenil v zaetku poglavja je strategija vsaka mozZna poslovna usmeritev
organizacije, ki obeta, da bo organizacija z njo dosegla svoje strateske planske cilje. Strateski
planski cilji so rezultati, ki jih zelimo v planskem obdobju doseci. Planski cilji kazejo, cemu
je treba dati prednost in na kaj se je treba osredotociti.

Vizija, poslanstvo in strategija torej dolo¢ajo dolgoro¢no (stratesko) usmeritev organizacije od
splosnejSe h konkretnejsi.

2.2. Naloge managementa

2.2.1. Ravni managerjev v podjetju

V podjetjih se obicajno loCuje dve skupini zaposlenih. Vecina od njih so specialisti, ki
opravljajo drobcen del skupne delovne naloge — neposredno delajo. So strokovnjaki na ozjem
podrocju in ga poglobljeno obvladajo; znajo nekaj narediti in v podjetju skupaj proizvajajo
uporabno vrednost. Druga, manjSa skupina so managerji, ki neposredno ne sodelujejo pri
proizvodnji izdelkov ali opravljanju storitev, temve¢ usklajujejo delo specialistov. Znajo
doseci, da specialisti delujejo motivirano in ustrezno. Usklajujejo njihovo delo tako, da bo
¢im bolj dosezen cilj zdruzbe. S svojim delom zagotavljajo, da bodo specialisti delali smotrno
z vidika zdruzbe (Mozina et al., 2002, str. 52).

Misel, da je usklajevanje ali koordinacija bistvo managementa, je danes splosno sprejeta.
Vecina avtorjev opredeljuje management kot koordinacijo razdeljenih delovnih nalog ali
procesov. Koordinacija ali usklajevanje je »povezovanje in prilagajanje razmerij in
organizacijskih struktur s ciljem delovanja, z okoljem in medsebojno ter usklajevanje vseh
procesov v zdruzbi glede na cilj delovanja po obsegu in ¢asu, da bi ¢im bolj smotrno
uresnicevali cilj delovanja«. Management lahko vsebinsko opredelimo kot usklajevanje
aktivnosti kot tudi ciljev, interesov, razmerij in procesov, da bi v ¢im vecji meri dosegli cilj
podjetja (Mozina et al., 2002, str. 53).



V splosnem Rozman (Mozina et al., 2002, str. 54) lo¢i ravni managementa predvsem na tri:

ey

Delo zaposlenih specialistov, izvajalcev ali operativcev neposredno uravnavajo nizji
managerji ali managerji prve ravni. Ponavadi jih imenujemo delovodje, skupinovodje in
podobno. Poleg managerskega dela vedno opravljajo tudi izvedbeno delo, podobno kot
specialisti. Vendar jih kljub temu Stejemo k managerjem, saj imajo podrejene izvajalce,
katerih delo usklajujejo.

Srednjo raven managementa predstavljajo managerji poslovnih funkcij in managerji
poslovnih enot ter ve¢jih projektov. Managerji poslovnih funkcij usklajujejo poslovne
funkcije v krajSem obdobju. Kratkorocno delujejo razmeroma samostojno, medtem ko se
dolgoro¢no podrejajo usklajevanju celotnega podjetja. Usklajujejo poslovne prvine, naprave,
zaposlene in podobno v okviru poslovnih funkcij. Operativno so razmeroma samostojni;
dolgoro¢no pa, tako kot drugi srednji managerji, sodelujejo v usklajevanju celotnega
poslovanja. Managerji projektov usklajujejo aktivnosti, sredstva in zaposlene v okviru
projektov.

swee

usklajujejo predvsem poslovne funkcije: nabavno, kadrovsko, proizvodno, prodajno in
finan¢no, ki skupaj tvorijo poslovno in ekonomsko celoto. V veéjih podjetjih, ki so
sestavljena iz ve¢ bolj ali manj neodvisnih poslovnih enot, usklajujejo poslovne enote. Zaradi
velike zahtevnosti, mo¢i in odgovornosti je vrhovni management v teh primerih pogosto
organiziran v obliki kolegijskega organa. Omenjene tri ravni managementa prikazuje slika 1.



Slika 1: Ravni managementa v podjetju
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Vir: Mozina et al., 2002 (str. 54)

Zgornja delitev ravni managementa temelj predvsem na hierarhi¢nih organizacijskih
strukturah. Sodobna podjetja (predvsem tista v storitvenih in visokotehnoloskih dejavnostih)
pa se vse bolj oblikujejo matri¢no, projektno ali pa kot hibridi obeh tipov struktur. Zato poleg
navedenih ravni managementa nekateri avtorji (npr. Dimovski, 2008, str. 9) opredeljujejo tudi
projektne managerje. Le-ti naj bi izvirali iz srednjega managementa, odgovorni pa naj bi bili
za ustvarjanje horizontalnih organizacijskih mrez, saj je vecina dela danes organizirana okrog
timov in projektov. Bistveno za projektnega managerja je, da mora doseci rezultate to¢no
dolo¢ene naloge znotraj postavljenih ¢asovnih okvirov in razpoloZljivih sredstev. Odgovoren
je za zacasne delovne projekte, ki vkljucujejo kader iz razlicnih oddelkov organizacije in
izven nje.

Tudi managerji seveda opravljajo izvedbena dela — manager finanénega oddelka npr.
pripravlja ali analizira financno porocilo, manager prodaje pripravlja pogodbo za sklenitev
veéjega posla in podobno. Bolj, kot se manager giblje navzgor po hierarhi¢ni lestvici
managementa, vecji je deleZ managerskih opravil in manjsi je del izvedbenih (specialisti¢nih)
nalog. Posledi¢no za svoje delo potrebuje vse ve¢ managerskih in vse manj specialisti¢nih
znanj, kar grafi¢no prikazuje slika 2.



Slika 2: Ravni managementa in zanje potrebna znanja
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Managerska znanja in sposobnosti, ki se obi¢ajno navajajo kot najpomembnejse, so med
drugim:

e ugotavljanje in raz¢lenjevanje problemov,

e iskanje (kadrovanje) ustreznih specialistov,

e vodenje in spodbujanje podrejenih sodelavcev,

e sposobnost gledanja na stvar in dogajanja z vidika celote,

e logi¢no razmiSljanje in sklepanje,

e sposobnost komuniciranja in motiviranja sodelavcev,

e ustvarjalnost,

e izkusnje in u€enje iz njih in druge.

2.2.2. Proces managementa

Dimovski (2008, str. 10) povzema opredelitev procesa managementa po razli¢nih avtorjih
(Daft, Rozman, Koletnik, Kova¢, Mozina et al., DuBrin, Vecchio in Armstrong) kot sestav
stirih temeljnih funkcij: funkcije planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja.

e Planiranje je funkcija managementa, ki se ukvarja z definiranjem ciljev za bodoce
doseganje rezultatov in za odloCanje, katere naloge je potrebno uresniciti in katere
vire, resurse bomo potrebovali v ta namen.

e Organiziranje je funkcija managementa, ki se ukvarja z dodeljevanjem nalog,
njihovim zdruzevanjem v organizacijske enote in dodeljevanjem virov posameznim
organizacijskim enotam.

e Vodenje je managerska funkcija, ki vkljuCuje uporabo vpliva za motiviranje
zaposlenih, da bi dosegli cilje organizacije. Opredelimo ga kot sposobnost vplivanja
na obnaSanje in delovanje Clanov v organizaciji in s tem usmerjanje njihovega
delovanja k postavljenim ciljem organizacije.



e Kontroliranje je cetrta funkcija v procesu managementa, Ki zadeva nadziranje
aktivnosti zaposlenih, preverjanje, ali je organizacija na pravi poti k svojim ciljem in
izvajanje korekcij, ¢e so le-te potrebne.

2.3. Odloc¢anje

Doslej sem management opredelil po njegovi vsebini. Sam proces managementa pa
metodolosko ali procesno poteka kot proces odlocanja. Odlocitve so vkljucene v planiranje in
v druge faze procesa managementa. Odloc¢itev je proces ugotavljanja problemov in
priloznosti, iskanje moznih resitev in izbira med njimi (Mozina et al., 2002, str. 60).

Po Rozmanu (Mozina et al., 2002, str. 60) se proces odloCanja zafenja z ugotavljanjem
vzrokov oziroma razloga za odlocitev, s spoznavanjem predmeta odlo¢anja in njegovih ciljev.
Spoznavanje obi¢ajno pomeni analizo, za managerja pa analizo poslovanja organizacije.
Analizi sledi iskanje ¢im ve¢ razlicnih moznosti za reSitev problema, med katerimi pa je
potrebno izbrati najustreznejSo, ki bo kar najbolj povecala moznosti za doseganje cilja
(uspesnosti poslovanja). Izbrana odlo¢itev se mora najprej preizkusiti konceptualno (na
primer skozi finan¢ne simulacije), nato pa $e v konkretni izvedbi.

Dimovski (2007, str. 38) opredeljuje proces odlocanja kot proces z naslednjimi fazami:
¢ identifikacija in doloc€itev problema,
e iskanje, razvijanje, ocenjevanje in izbira resitve ter

e logicen (simulirani) proces resitve s prakti¢énim preizkusom resitve.

Isti avtor (2007, str. 38) opredeljuje tri osnovna merila razlikovanja odlocitev:
e predmet odlocitev, ki predstavlja odlocanje glede na proizvod ali poslovni proces;
¢ nosilec odlo¢itev, ki predstavlja odlocanje glede na raven posameznika ali skupine pri
odlo¢anju v podjetju;
e merilo odlo¢anja, ki predstavlja odloCanje glede na razlicna merila uspeSnosti ali
ocenjevanja v podjetju.

Kralj (Mozina et al., 2002, str. 346) po drugi strani lo¢i odlocitve glede na informiranost,
znanje, vednost in izkusnje na:

e intuitivno odloc¢anje, ki se uporablja v primerih pomanjkanja informacij;

¢ analiti¢no odlo¢anje, podprto s proucevanjem;

¢ rutinsko odlo¢anje, Ce gre za ponavljajoce se situacije.

Glede na raven odlocanja je potrebno ve¢ intuitivnega odlo¢anja na vrhu organizacije,
analizno na srednji ravni in rutinsko na nizjih ravneh.
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Po Stahlu in Grigsbyju (1992) se strateSke odloCitve od ostalih (operativnih) odlocCitev
razlikujejo predvsem po treh znacilnostih:

1. Strateske odlocitve se ukvarjajo z vprasanji, ki so osrednja za dobrobit in prezivetje
celotne organizacije in obic¢ajno vkljucujejo velik del organizacijskih virov.

2. Strateske odlocitve predstavljajo nove aktivnosti ali problemska podro¢ja in se
obi¢ajno dotikajo zadev, ki so neobicajne za organizacijo, ne pa zadev, ki so predmet
rutinskega odlocanja.

3. Strateske odlocitve imajo mocan vpliv na druge odlocitve, ki se sprejemajo na nizjih
nivojih.

V zvezi z odlo¢anjem je potrebno poudariti, da za vsako odlocitev obstaja verjetnost, da le-ta
ne bo pozitivno prispevala k doseganju ciljev. Podrobno spoznavanje predmeta odlocanja
(analiza), testiranje razliénih moZznosti odlocitev (simulacije), pa tudi pretekle izkusnje tega
tveganja ne morejo odpraviti, ga pa lahko pomembno znizajo in tako zagotovijo vecjo
kakovost odlocanja nasploh.

Informacije so podatki, ki jih zbiramo o poslovanju kot predmetu odlo¢anja in o njegovem
cilju kot sodilu za izbiro odlocitve. V procesu informiranja se namre¢ podatki spremenijo v
informacije, na podlagi informacij oziroma znanja pa se nato sprejme odlocitev. Informacijske
in odlocitvene procese v SirSem pomenu Stejemo med organizacijske procese, saj neposredno
ne ustvarjajo uporabne vrednosti, pa¢ pa prispevajo k smotrnosti v poslovanju. Povezanost teh
treh procesov — izvedbenega, odloc¢itvenega in informacijskega — prikazuje slika 3 (MozZina et
al., 2002, str. 61).
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Slika 3: Povezanost izvedbenega, informacijskega in odlo¢itvenega procesa
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2.4. Podpora ciklu strateSkega managementa skozi koncept CPM
Koncept Corporate Performance Management (CPM) ali obvladovanje uspeSnosti (in
ucinkovitosti) poslovanja je opredelila analitska hiSa Gartner Group leta 2001 in sicer kot
»krovni termin, ki opisuje vse procese, metodologije, mere in sisteme, ki so potrebni za
merjenje in upravljanje uspesnosti v organizaciji« (Cognos, 2005b, str. 3).

Bistvo CPM je pravzaprav v tem, da definira jasne cilje organizacije, daje enak pogled o
delovanju te organizacije vsem zaposlenim in posledicno omogo¢a vsem zaposlenim, da
ravnajo tako, da organizacija doseze maksimalno uspeSnost in u¢inkovitost na vseh nivojih
organizacije.

Zgornji rezultat najenostavneje dosezemo tako, da iS¢emo odgovore na tri klju¢na vprasanja
(Cognos, 2005b, str. 4):

e Kaj bi morali poceti?

e Kako nam gre?

o Zakaj?
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Gledano konceptualno (in delno tudi tehnoloSko) po Cognosu (2005b, str. 5) ta vprasanja
razre§imo s planiranjem poslovanja (kaj?), sistemi poslovne inteligence® in konsolidacije
finan¢nih izkazov (kako?) in uporabo ustreznih nadzornih plo$¢ in sistemov kazalnikov

(zakaj?).

Brez odgovorov na vsa ta vprasanja je vsaka odlocitev v zvezi z delovanjem organizacije
tvegana, kljub temu pa nam tudi jasni odgovori na vsa ta vprasanja ne pomagajo, ¢e usmeritev
organizacije in njeni strateski cilji niso jasni in poenoteni. V pomoc¢ pri pravilnem odgovoru
na prvo vprasanje se je razvilo ve¢ metodologij podpore managementu, ki sem jih ze navedel,
na primer sistemi klju¢nih kazalnikov uspesnosti (KPI) in sistem uravnotezenih kazalnikov
(BSc).

Gledano s pretezno tehnoloskega vidika bi lahko CPM razbili na naslednje njegove kljucne
komponente:
¢ uvedba metodologij podpore (strateSkemu) managementu,
e stratesko in operativno planiranje,
e informacijska podpora poslovnim procesom (ki je v tem delu posebej ne bom
obravnaval) ter

e porocanje in analitika.

Pri tej delitvi nam je lahko v vizualno pomo¢ tudi slika 4, ki koncept CPM razdeli na
individualne tehnoloske komponente.

! Je resitev, ki omogoca dostaviti prave informacije pravim uporabnikom ob pravem ¢asu v pomo¢ in podporo
odlo¢itvenemu procesu (Reinschmidt, 2000, str. 4).
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Slika 4: CPM in njegove posamezne tehnoloske komponente
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Iz slike 4 je razvidno, da je koncept CPM (oz. BPM = Business Process Management, kot ga
morda ne povsem primerno poimenuje Kastelic) z vidika informacijskih konceptov in orodij
le tehni¢na nadgradnja z orodji upravljanja s podatki (MDM) in planiranja poslovanja (tem bi
lahko dodali Se npr. orodja za konsolidacijo racunovodskih izkazov za povezana podjetja) ter
uporabo naprednih vizualizacijskih komponent, vendar pa na poslovnem nivoju koncept CPM
ravno zaradi dodatnih podatkov (planski, konsolidirani) in zaradi izboljSanja kakovosti
podatkov (MDM) tak sistem predstavlja korak naprej v primerjavi s standardnim konceptom
poslovne inteligence.

2.4.1. Uvedba metodologij podpore (strateSkemu) managementu

Ker se med celovitejsimi metodologijami podpore managementu pojavljata predvsem KPI in
BSc, bom na tem mestu obravnaval predvsem ti.

Kljuéni kazalniki uspesnosti (KPI) so ostevilcene (kvantitativne) mere, za katere obstaja
dogovor, da izkazujejo kriti¢ni faktor uspeha neke organizacije (Reh, 2007). Kljuéni kazalniki
se seveda med organizacijami razlikujejo, hkrati pa se moc¢no razlikujejo med oddelki znotraj
organizacije (kriticni faktorji uspeha prodaje, izobrazevalnega centra ali financ so seveda
povsem razli¢ni). Ne glede na to, katere kriticne faktorje uspeha neka organizacija izbere kot
osnovo za spremljanje izvajanje svoje strategije, je kljuéno, da klju¢ni kazalniki odrazajo cilje
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organizacije in da so izrazeni kot Stevilka, saj sicer ni prave osnove za primerjavo med
planiranim in doseZenim, brez te pa ni prave osnove za odloCanje o strategiji.

Pri vzpostavitvi nabora kljuénih kazalnikov, ki predstavljajo cilje in strategijo organizacije, pa
kljucni kazalniki kot taksni ne dajejo pravega odgovora. Metodologijo, ki uporablja kljucne
kazalnike, a vkljucuje tudi vprasanje vzpostavitve nabora ustreznih klju¢nih kazalnikov za
vsako posami¢no organizacijo, sta leta 1990 razvila Robert Kaplan in David Norton (Arveson,
1998) in jo poimenovala sistem uravnoteZenih kazalnikov (angl. Balanced Scorecard ali
kratko BSc). Sistem uravnotezenih kazalnikov poskusa zaobiti slabosti prej$njih pristopov K
managementu z omogocanjem jasne slike, kaj naj bi podjetja merila z namenom
»uravnoteziti« financno perspektivo poslovanja oziroma dobicek, ki je prevladujo¢ cilj vseh
sodobnih profitnih organizacij.

BSc ohranja tradicionalne finan¢ne kazalnike, ker pa mora podjetje vlagati tudi v nefinan¢ne
mere, kot so zadovoljstvo strank, dobri odnosi z dobavitelji, usposobljenost in zadovoljstvo
zaposlenih, kakovost in ucinkovitost procesov ter uvajanja sodobnih tehnologij in inovacij,
izkljuéno finan¢ne mere enostavno ne zadostujejo za ocenjevanje dejanskega stanja podjetja.
Zato BSc predlaga spremljanje poslovanja iz Stirih kljuénih vidikov, za katere je potrebno
razviti ustrezne mere, pridobivati podatke in jih ustrezno analizirati (Arveson, 1998):

e financ¢ni vidik (angl. financial perspective)

e vidik strank (angl. customer perspective)

e vidik internih procesov (angl. business process perspective)

e vidik uCenja in rasti (angl. learning and growth perspective)

Slika 5 prikazuje kaskadno razdelitev kazalcev med stiri kljuéne vidike poslovanja.
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Pri dolo¢anju kljuénih kazalnikov poslovanja pri katerikoli od obeh metod je klju¢no

vprasanje, kakSna je sploh dejanska strategija organizacije, saj razlicni vodstveni kadri

razli¢no vidijo poloZaj in potrebni prihodnji razvoj organizacije. Drugi del problema nastopi,
ko je potrebno opredeliti kazalnike, ki bodo dali jasno informacijo o tem, kako se strategije
izvajajo — ali so izbrani kazalniki sploh merodajni pri dajanju jasne slike o izvajanju strategij?

Pri dolocanju kazalnikov Burns (2007) predlaga, da morajo kazalniki biti:

jasni: ne sme se jih interpretirati na ve€ nacinov;

merljivi: ¢e se jih ne da meriti ali je merjenje izrazito tezko, se kazalnikov ne sme
uporabiti;

omogocajo ukrepanje: kazalnik je vezan na konkretni merjen predmet, o katerem se
lahko odlo¢amo;

relevantni: ustrezno vezani na strategijo;

pravocasni: informacija mora biti na voljo najkasneje v nekaj dneh ali celo v realnem
casu.

Ko so enkrat izbrane konkretne strateSke usmeritve podjetja in kazalniki, ki dajejo ustrezno
informacijo o izvajanju teh strategij, se mora podjetje lotiti planiranja konkretnega poslovanja.
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2.4.2. Stratesko in operativno planiranje

Proces strateskega planiranja je kljucen za podjetje, saj predstavlja dolgoro¢no usmerjenost
organizacije. Napake v tem procesu imajo posledice na nivoju celotne korporacije, ne le v
posameznih segmentih poslovanja. Sam proces strateSkega planiranja sem ze navedel in sicer
v tabeli 1. Na tem mestu lahko poudarimo predvsem to, da nam sistem CPM v tem procesu
pomaga predvsem z informacijami o preteklem poslovanju in statisticnimi projekcijami o
prihodnjem stanju trga in poslovanja, vecinski del procesa pa je mocno kognitivno usmerjen,
odlocitve so rezultat ne le dejanskih informacij, temve¢ tudi sploSnega znanja, izkuSen;j in
nagnjenosti k tveganjem, kar pa so lastnosti ljudi in ne informacijskih sistemov.

Metodolosko in tehnolosko pa seveda ni tezko podpreti procese stratesSkega in operativnega
planiranja, ko je potrebno planirati in simulirati konkretne Stevilke. Model v eni od takSnih
informacijskih resitev pravzaprav ne lo¢i ve¢ med strateSkim (dolgoro¢nim, krovnim) in
operativnim planiranjem (kratkoro¢nim, krovnim in delnim), temve¢ ju zdruzi v eno celostno
sliko.

Obicajno se proces planiranja izvaja po naslednjih vrstah dimenzij?:
e poslovna funkcija (npr. prodaja, nabava, finance, proizvodnja, zdruzen plan)
e casovna dimenzija (npr. leto, mesec, teden, dan)
e organizacijski nivo podjetja (npr. podjetje, drzava, regija, trgovina, delavec)
e nivo predmeta planiranja (npr. prodajni program, skupine artiklov, posamezni artikli)
e ckonomska kategorija (npr. prihodki, stroski, RVC, zaloge)

V njem naj bi sodelovale vse ravni v podjetju in sicer po metodi top-down (od zgoraj navzdol)
ali bottom-up (od spodaj navzgor). Ne glede na izbrano metodo se v slovenskih podjetjih
tipi¢no uporabljata dve vrsti orodij za planiranje — ena vrsta so predvsem orodja, ki so del
ERP sistemov oziroma integrirani vanje, druga vrsta je verjetno najbolj uporabljano
informacijsko orodje na svetu in sicer Microsoft Excel. Tretja vrsta orodij, ki je specializirana
za proces planiranja in pokriva vse njegove zahteve, Sele dobro vstopa na slovenski trg. Eno
taksnih je na primer Cognos Planning, v uporabi v podjetju Merkur d.d.

2.4.3. Poroc¢anje in analitika

Kot podrocje porocanje in analitika v tem delu pravzaprav opredelimo ve¢ med seboj lo¢enih
komponent sistema, ki pa vsi sluzijo kot obveS¢anje uporabnikov o tem, kaj se v organizaciji
dogaja. V okviru koncepta CPM bi lahko rekli, da s tem podro¢jem odgovorimo na vprasanji
Kako nam gre? in Zakaj?

2 Proces planiranja po navedenih vrstah dimenzij (vendar ne nujno po vseh posami¢nih dimenzijah) se izvaja
ravno v podjetju Merkur d.d. z uporabo specializirane programske opreme Cognos Planning.
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Podrocje porocanja in analitike lahko namre¢ enostavno zaobjamemo s sodobnim sistemom
poslovne inteligence in s funkcionalnostmi, ki jih le-ta ponuja:

e porocanje (angl. Reporting),

e analitika (angl. OLAP ali On-line Analytical Processing) ter

e podatkovno rudarjenje (angl Data Mining).

Ko govorimo o poroc¢anju, tipicno govorimo o predpripravljenih porocilih (periodi¢na) in pa
ad-hoc porocilih (po potrebi). TakSna porocila potrebujejo vsi nivoji v odlo¢evalski hierarhiji
v organizaciji. Seveda vsebina porocil, nivo podatkov (npr. nivo transakcije, oddelka,
podjetja), nacin predstavitve in tudi uporabe ni enaka za vse nivoje. V ta namen so se razvili
razlicni nacini (modeli) prikaza informacij, ki sem jih Ze omenil, na primer nadzorne plosce
(angl. dashboards) in sistem kazalnikov (angl. scorecards), ki jih uporablja predvsem
vrhovni, pa tudi srednji management.

Nekdaj staticna porocila pa so se s Casom spreminjala v dinami¢na in potrebami odlocevalcev
po porocilih, ki bi jim omogocala dinami¢ni prikaz informacij z uporabo funkcionalnosti, kot
je vrtanje po poro€ilu, vrtenje (ali pivotiranje) tabele, filtriranje in podobne, z namenom
dinami¢nega gledanja na poslovanje iz razli¢nih zornih kotov. Pri takSnem analiziranju
podatkov je lahko zaCetno stanje nekega porocila in njegovo kon¢no stanje povsem razli¢no,
odvisno od potreb in sprotnih ugotovitev analitika. Ali bo uporabnik/odloCevalec uporabljal
funkcionalnosti tak$nih orodij, je odvisno od njegovih delovnih nalog, znanja in Zelje (kot
ugotavljamo v tocki 3.2 tega dela. Poenostavljen in posplosen pogled na potrebo po
posameznih vrstah porocil in uporabi analitinih funkcionalnosti ponuja Burns skozi sliko 6.

Slika 6: Potrebe po poro¢anju v organizaciji

Madzorne

Vrhovni plodta

Srednji OLAP analize
management Ad-hoc povprasevanja
Predpripravijena
|zvedba porodila

Vir: Burns, 2007
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Ta slika predstavlja, kot sem Ze napisal, poenostavljen in posploSen pogled in ne upoSteva
specifik posameznih uporabnikov/odlocevalcev, hkrati pa zanemarja vlogo analitskih sluzb
(sluzbe za plane in analizo, Kkontroling, interna revizija ipd.) v organizaciji, ki so
najintenzivnej$i uporabniki vecine funkcionalnosti sistema BI. Po drugi strani pa daje
hierarhi¢ni pogled na klju¢ne funkcionalnosti sistemov BI: vrtanje v vseh smereh (predvsem
pa navzgor in navzdol), vrtenje in filtriranje poroc¢il (OLAP), standardizacija porocil in
prilagajanje poroc¢il nivoju in zahtevnosti uporabnika.

Analitika v svojem najzahtevnejSem pomenu zajema predvsem statistiko. Primeri tipi¢nih
statisti¢nih orodij oziroma metod, ki se obi¢ajno uporabljajo v podporo procesom odlocanja v
trzenju oziroma prodaji, so multipla regresija, diskriminantna analiza, faktorska analiza,
analiza gru¢, zdruzena analiza in ve¢dimenzionalno pozicioniranje (Kotler, 1998, str. 142). Z
njihovo pomocjo lahko organizacija ugotovi povezavo med na videz nepovezanimi podatki,
npr. kako se prodaja v posameznih enotah spreminja glede na spremembe v propagandnih
vlozkih, Stevila prodajalcev in cene, kako se blagovna znamka podjetja primerja z blagovnimi
znamkami konkurentov ipd.

Podatkovno rudarjenje je avtomatizirano izlus¢evanje skritih predvidljivih informacij iz baz
podatkov (Thearling, 2007). Orodja za rudarjenje podatkov omogocajo predvidevanje
prihodnjih trendov in obnaSanj, kar omogoc€a podjetjem, da se odloCajo proaktivno in na
podlagi znanja. Pomagajo skrajSati ¢as za izvedbo ter omogocajo iskanje skritih vzorcev, ki
niso takoj razvidna in na katere odlocevalci ne pomislijo, niti ne morejo pomisliti. Seveda pa
tako kot za sisteme poslovne inteligence velja enako — brez ustreznih in kakovostnih podatkov
tudi ta orodja ne bodo dala rezultatov oziroma kot pravi znani rek v branzi I1T: »garbage-in,
garbage-out« (smeti noter, smeti ven).

3. INFORMACIJE ZA ODLOCANJE

3.1. Podatek in informacija

V tem delu smo se v grobem Ze spoznali s procesom pretvarjanja podatkov v informacije in
pretvarjanjem le-teh v odlo¢itve. Ker so informacije najpomembnejsi temelj odlocitev, si
poglejmo od blize, kaj sploh informacije so.

Po Gricarju (Mozina et al., 2002, str. 619) je informacija problemsko usmerjeno in nekomu
namenjeno sporocilo, ki naslovljencu omogoci ali olaj$a sprejem odlocitve. Informacija mora:
1. biti izraZena s sintakti¢no pravilnimi znaki,
2. imeti nedvoumno (semanti¢no) vsebino o pojavu, na katerega se nanasa in
3. biti uporabna za zacetek neke akcije (pragmati¢na).
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Informacija je izraZena s podatki. Podatek je nevtralen opis nekega dejstva. Pomeni surovino
za oblikovanje informacij. Izrazen je z znaki, sliko ali zvokom. Primeri vrst podatkov so: Sifra
izdelka, Stevilka zaposlenega, datum, narocena koli¢ina, prodajna cena in podobno. Podatek
ima dolocene lastnosti, na primer zanesljivost, toCnost, starost, zgoSCenost, uporabnost,
pogostost uporabe. 1zmed podatkov, ki so na voljo v organizaciji in njenem okolju, so za
odloc¢evalca zanimivi samo tisti, ki so uporabni.

Evernden (2003, str. 136) to definicijo Se dodatno razsiri in sicer s komunikacijo in znanjem.
Komunikacija je po njegovem nabor podatkov, ki jih posiljamo s pricakovanjem, da se jih bo
interpretiralo na dolo¢en nacin. Ko komuniciramo, posiljamo podatke, katerim smo pripisali
nek pomen s predpostavko, da bo oseba, ki bo sporocilo prejela, odkrila ta pomen. Znanje je
osebno razumevanje in ucenje, ki se je nakopiCilo skozi osebne interpretacije in uporabo
podatkov in informacije. Kljub pomembnosti znanja za organizacijo se bom v tem delu omejil
na obravnavanje informacij in ne znanja kot kopicenja informacij.

Ker je lahko isti podatek za enega odloCevalca uporaben, za drugega pa neuporaben, lahko
ugotovimo, da je vsaka informacija hkrati podatek, vsak podatek pa $e ni informacija oziroma
je informacija samo nekaterim odlo¢evalcem.

Tudi informacija sama lahko daje razlicne koristi odlo¢evalcem v odloc¢evalskem procesu.
Popolna informacija je tista, ki naj bi v celoti odpravila negotovost v procesu odlo¢anja. V
praksi tak$na informacija ne obstaja, zato je potrebno pridobiti dodatne, dopolnilne
informacije, vendar je za njihovo pridobitev potreben dodaten finan¢ni vlozek. V primeru, da
dodaten vlozek v zbiranje novih ali dodatnih informacij poveca dobicek ali zmanjSa izgubo za
vec¢, kot nas informacija stane, potem se vlozek vanje izplaca, v nasprotnem pac ne.

Za managerja je pomemben razSirjen vidik vrednosti informacije, saj jo lahko izrazimo na tri
na¢ine (Mozina et al., 2002, str. 621):
e kot spodbudo za odlocitev (informacija o nevarnosti ali priloznosti, v zvezi s katero se
je potrebno odlociti),
e kot izboljSanje razumevanja okolis¢in, v katerih se odloc¢a (informacija kot podlaga za
izbiro modela odloc¢anja),
o kot prispevek k izstavitvi naloga za uresnicitev odlocitve (informacija kot povratna
zveza in podlaga za ucenje).

3.1.1. Kategorije informacij
Po Everndenu so je v dolgoletni praksi pokazalo, da lahko informacije v grobem lo¢imo
predvsem na tri vrste ali kategorije (Evernden, 2003, str. 58):

1. Organizacijske ali managerske informacije

2. Poslovne ali operativne informacije

3. Informacije o podpornih tehnologijah
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Organizacijske ali managerske informacije so tiste, ki se uporabljajo za razumevanje in
sklepanje odlo¢itev v zvezi s samo organizacijo, torej informacije o organizacijskih in
managerskih strukturah, strategiji in poslovnem okolju ter konkurenci. So informacije, ki
pomagajo pri upravljanju z organizacijo, strateSkim planiranjem, usmerjanjem in ravnanjem s
¢loveskimi viri in njihovimi znanji ter sposobnostmi.

Poslovne ali operativne informacije opisujejo posel, s katerim se ukvarja organizacija,
vklju¢no z informacijami o svojih proizvodih in storitvah, trZzenju in prodaji, strankah in
transakcijah. Te informacije pomagajo pri zadovoljevanju potreb strank in pri zagotavljanju
proizvodov in storitev. Jasno je, da so te informacije so v organizaciji dale¢ najbolj obseZne in
klju¢ne za delovanje organizacije (torej tudi najpomembnejse), saj opisujejo, kako podjetje
izvaja svoje klju¢ne dejavnosti (angl. core business).

Informacije o podpornih tehnologijah so informacije o tehni¢ni infrastrukturi, ki podpira
poslovne procese in managerske odlocitve, na primer informacije o poslovnih aplikacijah in
vmesnikih, komunikacijskih omreZjih, sistemskih platformah in podobno. Te informacije niso
le enostaven spisek opreme, s katero razpolaga podjetje, temvec celovite informacije o
povezanosti vseh otipljivih in neotipljivinh sredstev, ki podpirajo delovanje organizacije.
Organizaciji so v pomoc pri razvoju, upravljanju in vzdrZzevanju informacijskih sistemov.

Vse te vrste informacij se med seboj prepletajo in pogosto Sele skupaj dajejo smiselno in
objektivno podlago za odlocanje.

3.1.2. Lastnosti kakovostne informacije
O kakovostni informaciji lahko govorimo takrat, kadar je (Wang & Strong, 1996):

e toCna,
e objektivna,
e verjetna,

e prihaja iz uglednega vira,
e relevantna,

e z dodatno vrednostjo,

e pravocasna,

e celovita,

e kolic¢insko ustrezna,

® joje mogoce interpretirati,
e razumljiva,

e natan¢no in konsistentno predstavljena,
e dostopna,

e varovana.
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Kljub temu, da na kakovost informacije ne vpliva neposredno, je varnost informacij
izjemnega pomena, saj informacija, ki je dostopna vsem, nima nobene dodane vrednosti za
posameznika oziroma posamezno informacijo. Jasno je, da vsaka organizacija isce
konkurenéne prednosti pred ostalimi organizacijami na trgu, zato je varovanje kakovostnih
informacij Se kako pomembno. 1z prakse sveta raCunalniStva in informatike je znano, da sta si
varnost in uporabnost diametralno nasprotni — ¢e doseZzemo popolnost ene, prakti¢no izni¢imo
drugo. Posledi¢no ugotovimo, da popolne informacije v resni¢nem svetu ni mogoce doseci, je
le teoreticni pojem.

Po Everndenu (2003, str. 137) uporabno vrednost informaciji povecujeta ali znizujeta
predvsem dva dejavnika: stopnja dostopnosti podatkov (Ali je podatkov dovolj? So podatki
to¢ni in aktualni? Ali so podatki v ustrezni obliki?) in stopnja posredovanja in vzpodbujanja
idej in odgovorov (Ali podatki podajo odgovore na vprasanja? Ali podatki predstavljajo novo,
koristno znanje? Ali so podatki izzivalni? Ali podatki napeljujejo k ¢em novem?). Grafi¢no
sta predstavljena vpliva obeh dejavnikov na vrednost informacije v sliki 7.

Slika 7: Podatki, frustracija, zmeda, informacija in inspiracija

A

i Zmeda Informacija
Visoka ® preveC informacij ® NOVO znanje .
® zaradi gozda se ne vidi dreves o inteligenca in razumevanje
® potrditev obstojeCega znanja Zmota

¢ navidezna informacija
e napacna interpretacija podatkov

Stopnja
dostopnosti
podatkov
Frustracija B Inspiracija
e pomanjkanje informacij e vpogledi in obcutki
e pomanjkanje podatkov Inovacija ) ]
e pomanjkanje nacinov za ¢ novi modeli analiz podatkov
Nizka Interpretacijo podatkov o kreativna interpretacija podatkov
Nizka Stopnja posredovanja in Visoka

vzpodbujanja idej in odgovorov

Vir: Evernden, 2003 (str. 137)

Informacija ali zmota: ¢e je visoko relevantna in daje potrebne odgovore, potem je
informacija koristna, saj ponuja novo znanje, inteligenco in razumevanje. Kljub temu pa
obstaja moznost, da je, Ceprav je na videz relevantna in koristna, napacna in v resnici
povzro¢a zmoto.
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Zmeda: ¢e so podatki pravi, ne dajejo pa pravega vpogleda, potem povzrocajo zmedo ali pa le
potrjujejo znana dejstva. Velike koli¢ine podatkov brez prave obdelave so primer povzroditve
zmede.

Frustracija: ¢e uporabniki za svoje potrebe ne dobijo na voljo pravih podatkov, obi¢ajno
postanejo frustrirani, saj ne dobijo pravih odgovorov na svoja vprasanja.

Inspiracija ali inovacija: ¢e so podatki na videz irelevantni, vendar vseeno dajejo odgovore,
se to obi¢ajno dogaja zaradi inspiracije ali inovacije uporabnikov. 1z zelo omejenih podatkov
so sposobni razbrati veliko informacij, obicajno na podlagi preteklih izkuSenj in trajnejse
omejene dostopnosti podatkov. Organizacije pogosto predpostavljajo, da je za dobre
informacije potrebno imeti na voljo veliko podatkov, pogosto pa se dobre informacije lahko
pridobijo tudi iz omejenega nabora podatkov.

Kakovost informacij je odvisna od ve¢ dejavnikov, najizraziteje pa seveda od kakovosti
podatkov, ki jo obravnavamo kasneje.

Informacija sama po sebi niti nima toliko vrednosti, temvec¢ se njena vrednost kaze predvsem
v tem, kako je podjetje sposobno povecati uspesnost poslovanja. Vrednost informacije tako
tudi ni samo njeno posedovanje, temvec ucinkovita uporaba, ki se ve€a s pogostostjo uporabe.
Vrednost informacije naraséa tudi s Stevilom uporabnikov, saj vsak posameznik poleg osebne
vrednosti, Ki jo prejme, deli tudi svoje poglede in spoznanja z drugimi uporabniki v podjetju.
Se posebej pa vrednost informacije naraste, ki prestopi meje podjetja (Klaves, 2003, str. 15).

Natan¢no izracunati vrednost informacije ni enostavno, vendar si pri tem lahko pomagamo s
formulo, ki jo je uporabil Bob Metcalfe, iznajditelj Ethernet-a, pri izraCunavanju vrednosti
racunalniSkega omreZja. Formula je zelo razSirjena v racunalniski in telekomunikacijski
industriji, zato se jo lahko posluZimo tudi pri izraCunavanju vrednosti informacije (Klaves,
2003, str. 16):

VI = SU? * SPP

VI — vrednost informacije
SU — stevilo uporabnikov
SPP — stevilo poslovnih podrogij (oddelkov, podjetij)

Vrednost informacije naraS¢a s kvadratom Stevila uporabnikov, pomnozenih s Stevilom
razli¢nih poslovnih podrocij, v katerih ti uporabniki delajo. Prakti¢no to pomeni, da vec Kot je
ljudi z razli¢nih podrocij, ki si deli oziroma izmenjuje isto informacijo, lazje komunicirajo, se
bolje razumejo med seboj in zato lahko sprejemajo boljse odlo¢itve.®

¥ Poglejmo si primer. Ce ima 10 zaposlenih v oddelku za finance pogled na neko informacijo, potem je vrednost
informacije VI1=~100 (10%=100*1). Z novim uporabnikom v oddelku finance je VI~121 (11°=121*1), kar pomeni
21% povecanje vrednosti. Vrednost informacije najbolj narasc¢a z dodajanjem novih poslovnih podrocij.
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Velika pomanjkljivost tega izraCuna je seveda ta, da je vrednost informacije v veliki meri
odvisna predvsem od nivoja odlocevalca, ki to informacijo uporablja. En sam generalni
direktor, ki ima na voljo klju¢no informacijo, le-te obicajno ne posreduje naprej, temvec
posreduje le odlocitev, ki jo je sklenil na njeni podlagi (informacija kot taka v napac¢nih rokah
bi lahko rezultat te odlocitve oslabila ali celo iznicila). Sode¢ po tem izracunu informacija
nima prave vrednosti, saj se je ne deli med uporabniki, v praksi pa je prikrivanje dolo¢enih
informacij edini nacin, da te informacije obdrzijo svojo vrednost.

3.2.  Uporabniki informacij

Smid (2005, str. 141) ugotavlja, da gredo sodobni trendi v delitev informacij med vse ljudi in
ne le med »informacijsko elito«, ki je do sedaj predstavljala predvsem najvi§ji nivo
odlocevalcev. Po njem se zdi, da bodo najuspesnejse resitve sistemov podpore odlo¢anju (Ki
jih bom podrobneje obravnaval v naslednjem poglavju) tiste, ki ne bodo omogocale le dober
vpogled v financne kazalce, temve¢ preko informacij zagotovile transparentnost vseh
segmentov poslovnega sistema, ne glede na to, ali gre za odlo¢anje na strateSkem, takticnem
ali operativnem nivoju. K temu veliko pripomorejo tudi revizije, zakonski ukrepi, zahteve po
ucinkovitem upravljanju s tveganji, Zelje investitorjev po transparentnem prikazu poslovanja
podjetij in podobno.

Idejo »informacijske demokracije« je potrebno gledati v lu¢i zagotavljanja azurnih celostnih
informacij vsem zaposlencem v organizaciji. Jasno je, da vse informacije ne bodo dostopne
vsakomur, saj je potrebno §¢ititi informacije, ki pomenijo konkurenéno prednost organizacije
na trgu. Hkrati vedno obstaja problem napacne interpretacije informacij, ki lahko povzroci e
ve€ Skode, kot ¢e informacije sploh ne bi bile na voljo.

Pri upostevanju teh predpostavk lahko sistemi poslovne inteligence zadostijo razliénim
potrebam po informacijah. Potrebe po informacijah bi lahko razdelili v naslednje skupine:
e glede na vir potreb — notranji (zaposlenci) in zunanji uporabniki informacij
(regulativa, investitorji, dobavitelji, kupci);
e glede na vrsto potreb — racunovodske, investicijske, proizvodne, prodajne in podobne
informacije;
e glede na podrobnost potreb — informacije o transakciji, racunovodski kategoriji,
oddelku, poslovanju podjetja, ipd.;
e glede na casovno dimenzijo — informacije o dogodku, kratkoro¢nem ali dolgorocnem
dogajanju;
e glede na stalnost potreb — periodi¢ne potrebe (standardna porocila, bilance, ipd.) in ad-
hoc potrebe (iskanje moznosti nizanja stroskov, analiza prodaje skupine artiklov, ipd.).

Recimo, da namesto novega uporabnika z oddelka finance dobi vpogled uporabnik z oddelka ra¢unovodstvo, ki
predstavlja novo poslovno podroje (oddelek). Vrednost informacije bi bila v tem primeru 242 (1122=242). V
tem primeru bi bila vrednost informacije ve¢ja za kar 142%.
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Uporabniki informacij so vse fizicne in pravne osebe, ki jih potrebujejo zaradi sklepanja
doloc¢enih odlocitev v povezavi s predmetom, na katerega se informacija nanaSa. Tu se bom
osredoto¢il predvsem na notranje uporabnike (zaposlence), ugotovitve v zvezi z
informacijami, ki jih posamezne skupine uporabnikov potrebujejo, pa je mogoce enostavno
povezati tudi z razlicnimi vrstami zunanjih uporabnikov informacij.

3.2.1. Uporabniki glede na odgovornost

Ko govorimo o odgovornosti, obi¢ajno govorimo o uporabnikih glede na nivo organizacijske
hierarhije. Mittra (1986, str. 7) glede na organizacijski nivo oziroma stopnjo odgovornosti lo¢i
predvsem tri skupine uporabnikov: vrhovni, srednji in nizji management.

Tabela 2: Uporabniki glede na odgovornost v organizaciji

Nivo Tip informacije Casovha  dimenzija | Stopnja
managementa vpliva odlocitve negotovosti
Vrhovni Strateski 1-5let Visoka
Srednji Takti¢ni 1 leto Srednja
Nizji Operativni (izvedbeni) | Dan Nizka

Vir: Mittra, 1986, str. 7.

Zgornja tabela jasno kaze tri klju¢ne dejavnike odlocanja glede na odgovornost odlocevalca —
vrhovni management sklepa odlo€itve, ki imajo dolgorocen vpliv na delovanje organizacije,
stopnja negotovosti pri sklepanju odlo€itev je visoka kljub visoki stopnji kakovosti
informacije. Na najnizjem nivoju imamo obratno nizji management, ki ima pristojnost
odlo¢anja glede izvedbenih opravil, njihove odlocitve ne predstavljajo ve€jega tveganja za
dolgoro¢no poslovanje organizacije, stopnja negotovosti glede posledic odlocitev je relativno
nizka.

Mittra pri tem sicer pozablja na nivo, ki ga ne moremo imenovati management, to je
izvedbeni ali strokovni del zaposlencev brez pravih managerskih pristojnosti. V sodobnih
organizacijah se namre¢ vse pogosteje doloCene pristojnosti v zvezi z operativnimi

v

Mmanagementa.

3.2.2.  Uporabniki glede na poslovno funkcijo

Glede na svojo vsebinsko funkcijo, ki jo uporabniki oziroma odlocevalci opravljajo v
organizaciji, lahko govorimo o uporabnikih finan¢nih, ra¢unovodskih, prodajnih, nabavnih,
kadrovskih, proizvodnih podatkih in tako naprej. Vrste odlocitev in informacij, ki jih za
taksno odlocanje ti uporabniki potrebujejo, se zelo razlikujejo od ene do druge poslovne
funkcije.
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Glede na organizacijski nivo v funkcionalni enoti lahko ugotovimo, da za managerja neke
zakljucene enote velja, da njegove odlocitve vplivajo mocneje na dolgorocno poslovanje te
enote, odlocitve pa se sklepajo v vecji negotovosti kot pri izvedbeniku v isti enoti.

3.2.3. Uporabniki glede na strokovnost

Ce lo¢imo uporabnike v skladu s strokovnostjo pri obvladovanju informacij, informacijskih
orodij in osebnih preferencah po pridobivanju informacij za podporo odlo¢anju, ugotovimo,
da si dva managerja nista enaka in imata razli¢ne predispozicije v smislu znanja in interesa
pridobivanja informacij ter posledi¢no kljub enaki odgovornosti uporabljata razli¢ne
informacije na razli¢nih nivojih. Dva generalna direktorja ali pa vodji financ sta kljub enaki
stopnji odgovornosti in poslovni funkciji lahko povsem razli¢na tipa uporabnikov in imata
razliéne zahteve po koliCini, kakovosti in podrobnosti informacij ter razliCna znanja pri
obvladovanju orodij za pretvorbo podatkov v informacije.

Seveda pa je strokovnost oziroma usposobljenost uporabnikov pogosto pogojena z vrsto dela,
ki ga uporabnik opravlja. Izvajalci procesov, ki hkrati morajo in/ali zelijo spremljati svoje
delo v skladu s pricakovanimi finan¢nimi in nefinan¢nimi rezultati, analitiki poslovanja (v
sluzbah za kontroling, plane in analizo ipd.), ki podrobneje spremljajo poslovanje iz razli¢nih
pogledov ter is¢ejo zakonitosti v poslovanju (kot so trendi, povezave v prodaji med razlicnimi
artikli oziroma storitvami, ipd.) ter vsi nivoji managementa, ki spremljajo tisti del poslovanja,
za katerega so odgovorni, so obicajno tudi razli¢no strokovno usposobljeni uporabljati
informacijska orodja in pretvarjati podatke v koristne informacije.

3.3. Predstavitev informacij odloéevalcem

Do sedaj smo si poblizje pogledali proces odlo¢anja, potrebo tega procesa po vlozkih
(informacijah) in proces nastanka ter obvladovanja informacij v organizaciji. Hkrati smo
ugotovili, da obstajajo razli¢ne potrebe po informacijah glede na funkcijo, pristojnosti in vrsto
dela, ki ga opravljajo zaposlenci v organizaciji. Ker se proces odlocanja izvaja na vseh nivojih
organizacije, jih lahko pragmati¢no poimenujemo tudi odlocevalci. Ti odlocevalci pa, ce
predpostavimo, da so sami sposobni izvajati sam proces odlo¢anja na kakovosten nacin, za
¢im bolj u¢inkovito in kakovostno odlo¢anje potrebujejo:

e dostop do informacij,

¢ informacije na ustreznem nivoju in v ustreznem obsegu ter

e v primerni obliki.

3.3.1. Dostop do informacij

Kot smo predhodno Ze ugotovili, so informacije koristne samo tistim uporabnikom
(odlocevalcem), katerim so informacije v pomoc pri zasledovanju in u¢inkovitem doseganju
ciljev. Hkrati pa obstajajo uporabniki, katerim so iste informacije prav tako Kkoristne, a
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Skodljive za doseganje ciljev organizacije. Postavlja se torej vprasanje, kako zagotoviti dostop
uporabnikov do informacij z namenom povecati ucinkovitost doseganja ciljev in hkrati
prepreciti dostop do njih uporabnikom, ki bi lahko preprecevali doseganje ciljev. Klju¢ni
dejavniki pri tem vprasanju so zagotovo komunikacijski kanal med virom informacij in
uporabnikom za zagotavljanje dostopa do informacij, varnost dostopa do informacij ter
preverjanje uporabe informacij.

Institut za poslovno informatiko je v Raziskavi Poslovna informatika v Sloveniji 2005, 2006
ugotovil (Jakli¢, 2006), da so v Sloveniji v tem obdobju po prioriteti v informacijskih sluzbah
slovenskih organizacij prednjacili mehanizmi za zagotavljanje varnosti podatkov, sistemi
oziroma orodja poslovne inteligence pa so pristala Sele na Sestem mestu. V praksi to pomeni,
da slovenska podjetja poudarjajo $¢itenje svojih podatkov, manj pa razmisljajo o boljSem
izkori§¢anju teh podatkov v poslovne namene. Po drugi strani pa je analitska hiSa Gartner v
priblizno istem obdobju ugotovila (Jakli¢, 2006), da v organizacijah po svetu Se vedno
prednjacéijo mehanizmi za zagotavljanje varnosti podatkov, vendar pa jim tesno sledijo orodja
poslovne inteligence.

3.3.1.1. Komunikacijski kanali

Komunikacijskih kanalov je toliko, da jih je nemogoce naSteti vse, Se posebej v Casu
informacijske druzbe, ko se skoraj na dnevni ravni pojavljajo novi in novi. Vse od €asov
dimnih signalov, poStnih golobov, prevoznih sredstev, Zi¢nih in danes tudi brezZi¢nih
komunikacij (¢e neverbalnega na¢ina komunikacije niti ne omenjamo) smo jih ljudje
intenzivno uporabljali in hkrati odkrivali nove, lazje, hitrejSe, zanesljivejSe in varnejse, vse z
namenom povecati u¢inkovitost prenosa informacij od vira k uporabniku.

Z vidika tehnologije v danasSnjem Casu praktiéno ne moremo ve¢ govoriti o drugih metodah
komuniciranja kot elektronskemu (tudi osebni stik je vse bolj povezan z elektronskimi
komunikacijami prek storitev e-poste in mobilne telefonije), vse posamezne tehnologije in
tehnike pa so tako ali drugaCe povezane s centralnim zivénim sistemom globalne
komunikacije internetom. Za dostopanje do informacij tako uporabljajo ali internet kot tak (v
primeru oddaljenega dostopa) ali pa tehnologije, ki so bile razvite prav zanj in se uporabljajo
znotraj organizacij (TCP/IP protokol, e-posta, portalne reSitve za centralizacijo dostopa do
podatkov in podobno). Zaradi vseprisotnosti interneta in posledi¢no prakti¢no neomejenih
moznosti komuniciranja komunikacijski kanali kot tako ne predstavljajo nobenih ovir ali
omejitev za dostop do informacij ne glede na to, kje se odloc¢evalec nahaja v kateremkoli
danem trenutku.

Z vidika nacina dostopa do informacij z uporabo ustreznih komunikacijskih kanalov lahko

govorimo predvsem o metodi vleCenja informacij (ang. pull), pri kateri uporabnik zazna
potrebo po informacijah ter zahteva dostop do njih, ter o metodi potiskanja (angl. push)
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informacij, kjer se informacija pod doloCenimi pogoji in parametri samodejno prenese do
ustreznega uporabnika.

Kljub temu, da je na prvi pogled metoda porivanja informacij mnogo ucinkovitejsa, je
omejeno uporabna in sicer le takrat, ko ima sistem (ali njegovi uporabniki) na voljo
standardizirane informacije in jasne kriterije za ukrepanje. Ko govorimo o skritih
informacijah, ki jih je mogoce pridobiti iz surovih podatkov ali delno obdelanih informacijah,
jih je mogoce pridobiti le skozi analiticno delo (vrtanje, primerjanje, statisticne obdelave,
rudarjenje podatkov in podobne tehnike), ki pa je v svoji osnovi metoda vlecenja informacij.
Najpogosteje v praksi srecamo kombinacijo obeh metod in sicer tako, da analiti¢ni uporabniki
sistema iSCejo skrite informacije skozi metodo vleCenja, nato pa jih v uporabni obliki
posredujejo konénemu uporabniku informacije (odloc¢evalcu) po metodi porivanja v proces
odlocanja.

Primer sistema vleCenja informacij je npr. spletni portal sistema za poslovno inteligenco,
kamor se uporabnik prijavi in priéne z delom, ne glede na to, ali Zeli le pregledovati porocila,
ali pa jih tudi sestavljati in analizirati. Slabost tega sistema je poleg dejstva, da se mora
uporabnik vedno prijaviti v sistem, ¢e Zeli pridobiti informacije, pogosto tudi obstoj ve¢
takSnih virov informacij v obliki drugih portalov (intranet, dokumentacijski sistem, arhivski
sistem, podpora delotokom ipd.). Zato so se skozi leta pricele vsebine in sistemi zdruzevati v
tako imenovane integrirane informacijske portale (Gasparin, 2001). Ti omogoc¢ajo podjetjem
zdruZevanje internih, eksternih, strukturiranih in nestrukturiranih podatkov za dostop do
informacij za poslovno odlo¢anje. Integrirani informacijski portali omogoc€ajo podjetjem
konkuren¢no prednost, hitrejSo povrnitev stroskov investicije in dostop do podatkov
komurkoli in kjerkoli. Poleg integriranja strukturiranih podatkov s pomocjo integriranega
podatkovnega skladis¢a se v podjetjih pojavlja problem strukturiranja nestrukturiranih
podatkov (elektronska poSta, tekstovni dokumenti, grafi€ni designi, ¢loveSko znanje in
izkusnje, video datoteke, zvocne datoteke, ...), ki so zelo pomembni za upravljanje z znanjem
in pripomorejo k oblikovanju celovite informacije, s katero se izboljSuje podlaga za
odlo¢anje. Dostop do tako raznolikih in nestrukturiranih informacij iz enega samega mesta
(integriranega informacijskega (spletnega) portala) omogoca uporabniku hitro povezovanje
podatkov in informacij v raznolikih oblikah in strukturiranja celovite informacije z uporabo
lastnega znanja, izkuSen;j in razuma.

Primer metode porivanja informacij pa je po drugi strani sistem distribucije informacij.
(nadgradnja klasi¢nih sistemov BI, danes prakti¢no sestavni del Bl). V nasprotju z metodo
vle€enja informacij, kjer mora uporabnik tako ali drugace dostopati do informacij (ali preko
spletnega portala, lokalnega odjemalca, natisnjene kopije ipd.), pa se z metodo porivanja
informacij uporabniku ni potrebno ukvarjati z iskanjem informacij in dostopom do njih, hkrati
pa vsaki¢ znova ugotavljati, ali (nove) informacije sploh potrebuje. Sistemi za distribucijo
informacij namre¢ skrbijo ne le za distribucijo porocil in posameznih informacij (dostava ali
angl. delivery), temve¢ tudi za to, da se uporabniku posiljajo le tiste informacije, ki jih redno
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potrebuje in pa tiste informacije, ki pomenijo odstopanje od normalnega (planiranega)
delovanja organizacije (proaktivno opozarjanje ali angl. alerting/proactive notification), s
Cimer uporabniku prihranimo ¢as, ki ga sicer namenja dostopanju, iskanju in obdelavi
podatkov in informacij.

S tehni¢nega vidika mora biti tak sistem dovolj fleksibilen za izdelavo porocil v razli¢nih
oblikah oziroma formatih (npr. HTML, PDF, Excel, tekstovna datoteka, csv in podobne) in za
posiljanje na razli¢ne naprave in sisteme (e-posta, datote¢ni strezniki, portali, tiskalniki, druge
mobilne naprave, kot so telefoni, blackberry naprave in podobne). Hkrati mora biti sistem
fleksibilen tudi v smislu prijaznosti do uporabnika — vsak naj bi imel moznost prijave in
odjave na posiljanje informacij ter ustvarjanja pogojev, pod katerimi naj bi se posiljale
dolocene informacije, kot je na primer odstopanje realiziranega od planiranega poslovanja (ce
seveda tega ne naredi vzdrZevalec sistema), na podlagi hitrega informiranja pa lahko
odlocevalec sprozi korektivne ukrepe, s ¢imer v kar najhitrejSem moznem casu. Vse te
opisane znacilnosti ima na primer MicroStrategy Narrowcast Server, del celovitega sistema
poslovne inteligence tega proizvajalca (MicroStrategy, 2006b).

Po drugi strani konkuren¢ni proizvajalec sistemov poslovne inteligence Cognos (Cognos,
2005a) poudarja tri faze v razvoju sistemov distribucije informacij in sicer:

e opozarjanje (angl. alerting): v tej fazi so sistemi skrbeli za obves¢anje uporabnikov,
vendar je pogosto prihajalo do efekta, podobnemu smetenju (angl. spamming) zaradi
posiljanja informacij ve¢jim skupinam uporabnikom, posledi¢no so bile informacije
podvojene in neusmerjene;

e inteligentni agenti (angl. intelligent agents): ti agenti so skrbeli za preprecevanje
podvojevanja informacij in prilagojevanje informacij posameznemu uporabniku. Kljub
temu je bila njihova pomanjkljivost, da niso sledili dogodkom po tem, ko je bil
uporabnik obvescen.

e upravljanje z dogodki (angl. event management): logi¢na nadgradnja inteligentnih
agentov je tako podpora delotoku sledenja dogodkom, s ¢imer je mogoce upravljati s
fazami oziroma stanji, v katerih se nahajajo posamezni dogodki in tako poskrbeti, da
se na vse dogodke uporabniki oziroma odlocevalci ustrezno odzovejo in jih razresijo.
Vse lastnosti teh treh faz v razvoju sistemov distribucije informacij ima namrec
Cognos Business Event Management (BEM), ki je del sistema poslovne inteligence
Cognos BI.
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Slika 8: Proaktivno avtomatizirano posiljanje informacij uporabnikom

Prilagojeni informacijski radar

o % Opozorila, sproZzena na podlagi umikov, Porocila so poslana napravi, Uporabniki dostopajo do podrobnosti z
Podatki iz vseh virov dogodkov ali poslovnih pravil ki jo doloéi uporabnik odpiranjem priponk in klikanjem na povezave

Informacijski radar
neprestano pregleduje
baze podatkov

I

Waming.
UDE Drives 90% Depieted

SKU:35542
Store: 118
Est 8 Hr Supply on Hand

Vir: MicroStrategy Inc., 2005 (str. 13)

3.3.1.2. Varnost informacij

Informacije so vse bolj klju¢no sredstvo in konkurenc¢na prednost, s katerimi razpolaga
podjetje na konkurenénem prostem trgu in s tem kritiCna za prezivetje in uspeh podjetja.
Informacije same se lahko nahajajo v fizi€ni, elektronski ali celo bioloski obliki (¢lovesko
znanje), zascititi pa jih je potrebno proti nepooblas¢enem dostopu in uporabi, razkritju, izgubi
in uni¢enju. Ker imajo organizacije na voljo vse ve¢ podatkov in informacij, ki so zaupne
narave in narave osebnih podatkov, so organizacije vse bolj pod imperativom ne le
konkurenéne prednosti, ki izvirajo iz teh informacij, temve¢ tudi zunanjih regulatornih
institucij in zakonov ter predpisov, ki jim morajo organizacije porocati in slediti (na primer
BSi, ECB, SOX, HIPAA, BASEL 2, zahteve po varstvu osebnih podatkov in podobno). To
pomeni, da mora organizacija informacije zas¢ititi z vpeljavo pravil informacijske varnosti,
politik, procesov in kontrol in z vzpostavitvijo standardov delovanja in ustrezanja
regulatornim zahtevam, s katerimi se meri, ali se z varnostjo informacij ustrezno upravlja
(Corporate Information Security Group, 2005, str. 4).

V tem delu se bom omejil predvsem na varnost dostopa do informacij glede na uporabnika, ki
ima dostop do klju¢nih informacij v podjetju, tipicno v sistemu poslovne inteligence. Po
Eckersonu (Swoyer, 2006) podatkovno skladiS¢e in povezane sisteme ni mogoce tako
za$Cititi, da zascCite ne bi bilo mogoce zaobiti. Vecina najvecjih primerov zaobidenja tak$nih
zasCit se dogaja interno v organizaciji. Glavno vprasanje je predvsem, kakSno razmerje
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vzpostaviti med varnostjo in dostopnostjo do sistema. Varnost infrastrukture (prijava v sistem,
varne komunikacije, nezmoznost prisluSkovanja in podobni primeri) se nanasa na celovito
upravljanje z varnostjo v organizaciji, ki pa zajema bolj ali manj samo sistemsko programsko
opremo in standardne postopke in procese pri delu s sistemom. Kaj pa vpraSanje varnosti
znotraj konkretne aplikacije oziroma podsistema, kakrSen je sistem poslovne inteligence?

Znotraj sistema poslovne inteligence se vprasanje varnosti nanasa predvsem na vlogo
uporabnika (angl. role-based security) — kako namre¢ zagotoviti, da uporabnik dostopa samo
do tistih informacij, do katerih ima dostop? MicroStrategy (2006a, str. 26) je npr. v ta namen
v svojemu sistemu definiral 3-dimenzionalni nivo varnosti:

e kontrola dostopa do objektov,

o filtriranje in

e pravice do uporabe posameznih funkcionalnosti.

Za doseganje ¢im vi§je stopnje varnosti je seveda potrebno hkrati zagotoviti tudi pregled nad
uporabo sistema — kdo je dostopal do katerih informacij in kdaj, odkod, kolikokrat, ali je
informacije pogosto izvazal v lokalne datoteke in podobno. Na ta nacin je seveda mogoce
zagotoviti tudi pregled nad uporabo osebnih podatkov, ki so pod varstvom zakona o
varovanju osebnih podatkov in so tako Se posebej problemati¢ni za organizacijo zaradi
regulative ter tudi odziva strank v primeru odteka teh podatkov..

Varnost je najtezje zagotavljati ravno v tistem delu sistema poslovne inteligence, ki se nanasa
na dostop do podatkov, torej pri uporabniSkem vmesniku. Varnost podatkov je seveda
potrebno zagotavljati tudi v drugih delih sistema, kot sta podatkovno skladis¢e in pa
procedure ETL. Tu je varnost mogoce lazje zagotoviti, saj je upravljavcev sistema na tem
nivoju bistveno manj kot uporabnikov, hkrati pa je dostop nepooblas€enim uporabnikom
povsem onemogocen, ne le zaradi samega dostopa do podatkov, temvec tudi zaradi
onemogocenja manipuliranja z njimi. Ena verzija resnica pa je v kon¢ni fazi ena od tistih
prednosti sistema BI, Ki jo proizvajalci in uporabniki sistema tudi najbolj izpostavljajo.

3.3.1.3. Preverjanje uporabe informacij

Tretji del vprasanja dostopa do informacij se nanaSa na preverjanje dejanske uporabe
informacij.

Preverjanje dejanske uporabe informacij je bilo vse do uvedbe racunalnisko podprtih
informacijskih sistemov mukotrpno delo in je dajalo zanemarljivo koristne informacije.
Najlazje si lahko predstavljamo to preverjanje na primer skozi evidencne kartone v
knjiznicah, kjer je bilo mogoce preveriti, kdo si je kdaj izposodil katero gradivo, koliko ¢asa
ga je imel v izposoji in podobne informacije. Seveda pa na ta na¢in ni bilo mogoce ugotoviti,
katere informacije je iz teh gradiv uporabnik pricakoval in jih tudi uporabil. V sodobnih
sistemih je takSen nadzor enostavnejSi, saj se lahko vsak zahtevek po informacijah sistem
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podrobno belezi, do teh zahtevkov pa je mogoce dostopati v obliki, kakrSni so nastali ali pa
jih uporabiti kot podatek za novo informacijo.

Preverjanje uporabe informacij je izjemno pomembno, saj nam pomaga ugotoviti, kateri
uporabniki dostopajo do katerih informacij, kdaj in kako pogosto. Na ta nacin lahko
posledi¢no ugotovimo:

e ali nekateri uporabniki dostopajo ali poskusajo dostopati do informacij, do dostopa
katerih nimajo pravice (krSitev pravil, industrijska Spijonaza, tako imenovani whistle-
blowerji in podobno);

e kako izkoris¢en pravzaprav je sistem in kateri notranji in zunanji uporabniki ga
uporabljajo bolj ali manj kot ve¢ina (ugotavljanje uspesnosti uvedbe sistema,
kaznovanje ali motiviranje zaradi neuporabe, potrebno izobraZevanje za uporabnike in
podobno);

e kateri komunikacijski kanali so najpogosteje uporabljani (dostop preko spleta, interni
dostopi, posiljanje informacij neposredno uporabniku in podobno);

e kako obremenjeni so vsi viri (strojna, programska oprema, uporabniki) pri uporabi
sistema (potrebne nadgradnje sistema za izboljSanje odzivnosti in delovanja ali
sprememba arhitekture);

e katere informacije so za uporabnike pomembnejse kot druge;

e katere informacije so za uporabnike teZje dostopne ali dostopne v manj primerni obliki
(ve¢ obdelav podatkov z njihove strani, zaradi Cesar so viri bolj angazirani, kot je to
zares potrebno);

e ali zagotavljamo varstvo osebnih podatkov, ki ga predpisuje zakonodaja, npr. ZVOP-
1* (ali je mogode kriti predpise z uporabo sistema in kdo jih morebiti ali dejansko
krsi).

Raziskava, Ki jo je leta 2000 izvedla skupina profesorjev z Ekonomske fakultete v Ljubljani
(Stemberger et al., 2001) in je zajela 350 velikih slovenskih organizacij, naklju¢no izbranih
med 1025-imi iz registra slovenskih podjetij, je pokazala, da samo 59% anketiranih
organizacij (od 26% organizacij iz vzorca, ki so dale uporabne odgovore) pozna in uporablja
ali vsaj nacrtuje uporabo podatkovnega skladis¢a. Od teh, ki podatkovno skladisce
uporabljajo, odgovarjajo, da v 88% primerih sistem uporabljajo vodje sektorjev in sluzb (torej
Veliko razliko v uporabi med nizjim in vi§jim managementom na podlagi danih podatkov ni
enostavno ugotoviti, nekateri dejavniki, Ki bi lahko bili glavni razlogi za nastalo razliko, pa so
med drugim nepoznavanje informacijskih konceptov poslovne inteligence, neznanje uporabe
uporabniskih vmesnikov za delo s sistemi poslovne inteligence ter neprilagojen dostop in
oblika informacij za uporabnika. Dovolj zgovoren je ze podatek, da po tej raziskavi kar 39%
vodij informatike v velikih slovenskih organizacijah (!) ne pozna pojma OLAP in kar 49%
vodij informatike v istih podjetjih ne pozna pojma podatkovno rudarjenje (angl. data mining).

* Zakon o varovanju osebnih podatkov
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Znanje o sodobni informacijski tehnologiji in najnovej$ih konceptih s podro¢ja bi moralo biti
najprej usvojeno ravno v sluzbi za informatiko, ki bi morala to znanje ustrezno razsiriti v
podjetju. Ce tega znanja in zavedanja ni v sluzbi za informatiko, je tezko pri¢akovati, da bodo
drugi zaposlenci v podjetju pridobili sami na lastno iniciativo.

V letih 2005 in 2006 je Institut za poslovno informatiko v Raziskavi Poslovna informatika v
Sloveniji 2005, 2006 ugotovil (Jaklic, 2006) posredno nakazal izboljSevanje tega stanja, saj je
veC kot polovica vprasanih anketirancev bila pretezno zadovoljna s kakovostjo dostopa do
informacij in njihovo vsebino, kar pomeni, da se lahko v ve¢ji meri zanesejo na informacije,
ki jim jih omogoca njihov informacijski sistem. Po drugi strani pa so sodeC po tej raziskavi
uporabniki v zelo malo primerih v celoti zadovoljni z dostopom in kakovostjo informacij, ki
so jim na voljo, kar pa je obi¢ajno rezultat vpeljave in uporabe sodobnih sistemov poslovne
inteligence.

3.3.2. Podatki glede na odlo¢evalski nivo

Na nekaj mestih sem Ze navedel, da se med seboj uporabniki razlikujejo vsaj po odgovornosti,
poslovni funkciji in strokovnosti. Pri vprasanju ustreznosti podatkov, primernih za posamezni
nivo odlo¢evalcev, se predvsem osredotocamo na razlicne nivoje odgovornosti v podjetju,
torej na organizacijsko hierarhijo.

Kot sem Ze navedel v zgoraj (Mozina et al., 2002, str. 54 in Mittra, 1986, str. 7) se tipi¢no v
literaturi navaja predvsem naslednje nivoje uporabnikov:

e vrhovni management

e srednji management

® niZji management

e strokovnjaki (izvedba) oziroma analitiki

Kot smo ze ugotovili, se vrhovni management ukvarja predvsem s strateSkimi odlo¢itvami in
zato potrebuje informacije na nivoju celotne organizacije in sicer skozi daljSe obdobje. Ker pa
je vsaka organizacija v svojih znacilnostih nekoliko druga¢na od druge, je na vpraSanje, kaj
natan¢no naj spremlja vrhovni management, mogoce odgovoriti, da je to izvajanje nacrtovane
strategije organizacije. Spremljanje strategije pa spremlja opredelitev strategije, prevajanje te
strategije v vrednosti (obicajno kvantitativne), ki jih je mogoce spremljati in primerjati
doseZeno s planiranim.

Za pomo¢ pri definiranju strategij in spremljanja izvajanje le-teh je bilo razvitih ve¢
metodologij, nekatere od njih celovitejSe in primernejSe za spremljanje izvajanja strategije,
druge omejene le na dolo¢ena podrocja. Med prve tipi¢no sodita kljuéni kazalniki poslovanja
(angl. Key Performance Indicators ali KPI) ter sistem uravnotezenih kazalnikov (angl.
Balanced Scorecard ali BSc), o katerih bom napisal nekaj ve¢ kasneje. Druge metodologije, ki
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se ukvarjajo pretezno z izbolj$anjem kakovosti v poslovanju, so na primer Six Sigma, celovito
upravljanje s kakovostjo (angl. Total Quality Management ali TQM) in podobne.

Kazalnike, ki jih izberemo s pomocjo izbrane metodologije, je potrebno spraviti v Zivljenje.
Na najvi§jem nivoju odloCanja se za te namene obiCajno uporabijo Vvizualno obogatena
poroc€ila, ki jih v industriji pogosto imenujemo sistem kazalnikov (angl. scorecards) in
nadzorne plos¢e (angl. dashboards).

Nadzorna plosca je po Gartnerju (Chandler, 2007) na¢in poro¢anja, ki agregira in predstavi
mere in kljuéne kazalnike na tak nacin, da le-ti ze na pogled nudijo odlo¢evalcu osnovne
informacije, omogoc¢ajo pa tudi nadaljnje raziskovanje (vrtanje ali angl. drilling) z uporabo
orodij poslovne inteligence. Kadar se za prikaz kazalnikov lahko uporabljajo vizualizacijske
komponente, kot so merilniki, termometri, semaforje in razlicne barvne komponente, je z
njimi mogoce hitro pregledovati uspesnost poslovanja skozi estetsko oblikovan uporabniski
vmesnik.

Sistem kazalnikov je po istem avtorju sistem, ki pomaga organizacijam meriti in slediti
strateSkim in taktiénim pogledom na poslovanje, procese in posameznike skozi opredeljene
cilje. Sistem kazalnikov potrebuje bolj strukturiran pristop kot nadzorna plosca, saj naj bi
uporabljal metodologije, kot so sistem uravnotezenih kazalnikov (BSc), Six Sigma in
podobne.

Klju¢na razlika med obema je v tem, da je nadzorna plos¢a mehanizem merjenja uspesnosti,
sistem kazalnikov pa omogoca upravljanje z uspesnostjo. Nadzorna plos¢a namre¢ meri, kaj
se dogaja, z vrtanjem navzdol pa lahko ugotovimo, zakaj se to dogaja, sistem kazalnikov pa
primerja uspesnost izvajanja strategij in ciljev podjetja v primerjavi z zastavljenimi. Ker gre
pogosto za kompleksno izraCunane kazalnike, vrtanje navzdol z namenom ugotavljanja, zakaj
so kazalniki taksni, kakrSni so, ni vedno enostavno ali pa sploh mogoce.

Druge kljuéne razlike med obema sistemoma prikaza informacij so v spodnji tabeli, na tem
mestu pa naj poudarimo, da se kljub nastetim razlikam ni pametno omejiti na uporabo teh
dveh nacinov prikaza informacij strogo po nivojih odlo¢anja, temve¢ je smiselno, da se oba
prikaza uporabita za podporo odlo¢anju vrhovnem in srednjem managementu, vendar z
vsebino in nivojem, ki je primerna posameznemu odlo¢evalcu. Primer nadzorne plosce, ki
uporablja tudi vsebinske elemente sistema kazalnikov najdemo v sliki 10.
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Tabela 3: Razlika med nadzorno plo§¢o in sistemom kazalnikov

Nadzorna plosca

Sistem kazalnikov

Poslovni fokus

Taktiéni

Strateski

Primaren namen

Merjenje uspesnosti

Upravljanje z uspesnostjo

Tipi¢ni uporabniki

Nizji in srednji management

Visji management

Pogostost osvezevanja
podatkov

V realnem c¢asu

Periodi¢no

Casovna perspektiva

Zgodovinske in trenutne
mere

Zgodovinski, trenutni in
prihodnji klju¢ni kazalniki

Poslovni vpliv

Povzame in vizualno
predstavi mere uspesnosti

Integrira in primerja strateSke
cilje in mere uspesnosti

Tipi¢ni strosek vzpostavitve

50.000 USD

250.000 USD

Headcount Summary | Attrition/Hiring

Vir: Chandler (Gartner Inc.), 2007

Slika 9: Primer nadzorne plos¢e

Summary | Compensation Summary
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Vir: MicroStrategy, 2007b (str. 9)

35




Medtem, ko na najvisjem nivoju prikazujemo informacije na najvi§jem (agregiranem) nivoju
za namene strateskega in takticnega odlo¢anja, se nizZji management, izvedbeni del podjetja in
pa analiti¢ni uporabniki (obi¢ajno organizirani v plansko-analiti¢nih sluzbah, kontrolingu ali
notranji reviziji) zadovoljijo z vizualno nekoliko manj privlacnimi, a zato toliko bolj bogatimi
podatki, ki lahko sezejo tudi do nivoja posamezne transakcije. Tudi ti uporabniki si Zelijo
vizualnih pripomockov za lo¢evanje pomembnih informacij od manj pomembnih, vendar v
manjSem obsegu. Tipi¢ni primeri takSne vizualizacije so obarvanje podatkov ali polj pod
dolo¢enimi pogoji (angl. thresholds), semaforji, filtriranje podatkov, grafi in podobno. S
pomocjo teh vizualizacijskih elementov se lahko ti uporabniki (najbolj pa to velja za analitike)
poglobijo v tiste informacije, ki najbolj odstopajo ali pa so iz takSnega ali drugacnega razloga
zanimive za podroben pregled in analizo. V teh trenutkih postanejo klju¢ne funkcionalnosti,
kot so vrtanje (gor/dol/pocez; angl. drill-down/up/across), OLAP funkcionalnosti (dodajanje
in odvzemanje podatkov na in iz porocila, spreminjane pozicije podatkov in s tem pogleda na
poroc¢ilo in podobno), primerjava podatkov med poslovnimi funkcijami (npr. place in
uspeSnost posameznikov, stroski financiranja in razlika v ceni po posameznih prodanih
projektih in podobno), izdelava statisticnih analiz in tako naprej. Primer z vizualizacijskimi
elementi bogatega poroéila je v spodnji sliki.

Slika 10: Primer analiti¢nega porocila z vizualizacijskimi elementi

Dobavitelj 1 4,587 98% 11.8 0.257% $ 97.74 =1
Dobavitelj 2 5,645 97% 20.1 0.356% $169.35 .
Dobavitelj 3 6,587 96% 12.3 0.187% $263.48 %t

-

Dobavitelj 4 4,198 m 6.6 0.157% m

Vir: MicroStrategy, 2007a (str. 12)

3.3.3.  Grafiéni (vidni) prikaz ali vizualizacija

Ljudje dojemamo svet okoli nas pretezno skozi ocCi, saj se kar 70% vseh receptorjev v
¢lovekovem telesu nahaja v o¢eh. Vidno dojemanje ali vizualna percepcija (angl. visual
perception) svet okoli nas predstavlja moZganom na ne nujno intuitivne nadine. Ce Zelimo
predstaviti informacijo ¢loveskim o€em, moramo razumeti, kako oci delujejo ter tudi, katere
omejitve imajo. Predstavitev informacij je potrebno oblikovati v skladu s pravili zaznavanja in
razuma. Ta pravila so se izoblikovala iz intenzivnih vecletnih raziskav, od katerih je bila prva
opravljena v »Soli vzorcev v psihologiji«, ustanovljeni leta 1912 v Nemdiji (Few, 2006, str.
6). Te zgodnje znanstvenike je zanimalo, kako vidimo vzorce in kak$ne so zakonitosti nasega
vida. Eden od vodilnih strokovnjakov na podro¢ju vizualizacije danes je dr. Colin Ware iz
Newhampshirske univerze, ki predstavi pomembnost in na¢in delovanja vizualizacije takole
(Few, 2006, str. 5): Zakaj bi nas vizualizacija sploh morala zanimati? Ker je ¢loveski sistem
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vida v bistvu iskalec vzorcev neverjetne moci in prefinjenosti. Oko in vidni del mozganov
sestavljajo paralelni procesor, ki zagotavlja Sirokopasovno povezavo v ¢lovekove razumske
(kognitivne) centre. Na visjih stopnjah procesiranja sta zaznavanje (percepcija) in razum tesno
povezana, zato sta si besedi »razumevanje« in »videnje« sinonimni. Vendar pa ima vidni
sistem svoja pravila. Vzorce, predstavljene na doloCene naCine, enostavno zaznamo, ¢e pa so
predstavljeni na druga¢ne nacine, pa postanejo nevidni. V splosnem velja, da je vzorce mo¢
enostavno zaznati, ko so podatki predstavljeni na dolo¢ene nacine. Ce razumemo, kako deluje
zaznavanje, lahko to znanje prevedemo v pravila predstavljanja informacij. UpoStevajoé
pravila zaznavanja lahko podatke predstavimo na taksen nacin, da pomembni in informativni
vzorci izstopajo. Ce kr§imo pravila, bodo podatki nerazumljivi ali zavajajoi.

Lurds (2007) enostavno in razumljivo definira vizualizacijo informacij kot uporabo
racunalnisko podprtih prikazov abstraktnih podatkov, s ¢imer se podatki oblikujejo v vizualno
obliko. Glavni cilj vizualizacije informacij je ojaanje razumevanja, uporablja se ga predvsem
v podporo osebam, ki se odlo¢ajo, reSujejo probleme in izvajajo naloge. Zmoznosti ¢loveske
percepcije je pri tem potrebno izkoristiti z namenom pripravljanja uéinkovitih predstav
(vizualizacij). Uporabo in namen vizualizacije pri pa ne gre iskati le v poslovnem svetu in v
maksimiranju u¢inkovitosti prenosa informacij v razumevanje uporabnika, temve¢ jo najdemo
uporabljeno vsak dan, na primer v obliki vremenske napovedi, uporabe barv in reliefov na
zemljevidih ipd., hkrati pa vizualizacija uporabniku naredi izku$njo absorbiranja informacij
prijetno in zanimivo.

Nase oci so danes zanimiv cilj vizualnim vsebinam — svetlobnim sporoc¢ilom, katerih namen
je draziti nase Sarenice in posledi¢éno um — ki se trudijo narediti vtis na nas. Vizualna
komunikacija prihaja v ve¢ oblikah, veliko njih pa je oblikovanih tako, da nas zabava skozi
premikajoce se slike, kot je film, televizija in videoigre. Vizualne tehnologije so postale zelo
sofisticirane, nekatere oblike vizualne komunikacije pa ostajajo v primerjavi z njimi v
primitivni obliki, poskusajo pa uporabniku dostaviti informacije, ki so glede na svojo
pomembnost predstavljene mnogo preve¢ suhoparno. Grafi — vizualna predstavitev
kvantitativne informacije — so tipi¢ni primeri takega enostavnega vizualnega medija. To je Se
posebej Zalostno, saj so spretnosti in tehnologije, potrebne za ucinkovito predstavitev
kvantitativne informacije, precej nezahtevne, hkrati pa so kljub temu redke.

Vizualizacija je dokaj novo podrocje raziskav, po Tufteju (2006, uvod) zaradi tega, ker
vkljucuje razli¢na podrocja oziroma spretnosti — vVizualno-umetniska, empiri¢no-statisticna in
matematicna. Vecina statistinih graficnih prikazov je bila namre¢ izumljena Sele v 2.
polovici 18. stoletja. Grafi kot tipi¢ni predstavniki statisticnih grafi¢nih prikazov so bili
izumljeni z namenom prinesti pomen v kup podatkov, ki so bili predstavljeni v tabeli kot
stevilke. Predstavitev podatkov v tabeli ali grafu ne sme postati vprasanje — obe vrsti sluzita
vsaka svojemu namenu. Tabele so izjemno koristne, kadar potrebujemo natanéne vrednosti.
Grafi pa po drugi strani predstavljajo smiselne povezave med prikazanimi vrednostmi, ko jim

37



dodamo velikost, obliko in barve. Ce Zelimo smiselno predstaviti trende, vzorce in izjeme v
kvantitativnih podatkih, graf prakti¢no nima alternative.

Ceprav se zgornja opredelitev grafa nana$a predvsem na kvantitativno informacijo, je
potrebno poudariti, da je mogoce na tak nacin predstaviti tudi kvalitativne ali kakovostne
informacije in sicer v primeru, da jih je mogoce smiselno pretvoriti v kvantitativne. Pri tem je
seveda potrebno paziti, da je pretvorba smiselna, saj lahko v nasprotnem takSna vizualizacija
da povsem napacCne predstave o podani informaciji. Enega od takSnih primerov opisuje
Romano (Romano et al.,, 2003, str. 232-239), ko se kvalitativni podatki o pozitivnih
komentarjih filmov iz dolo¢enega vzorca ne skladajo z dejanskimi prihodki teh filmov, po
drugi strani pa se kvalitativni podatki o namenu ogleda filma skladajo z dejanskimi prihodki.
Ce pripravljavec informacij v vizualni obliki ali prejemnik teh informacij ne interpretira
povezav med kvalitativnimi in kvantitativnimi podatki pravilno, lahko na podlagi le-te
odlocevalec sprejme napacno odlocitev.

Few (2006, str. 6 — 17) povzema ugotovitve dosedanjih raziskav s podro¢ja vizualizacije:

Nacelo §t. 1: Komunikacija je najbolj u¢inkovita takrat, kadar ne povemo nic¢ ve¢ in ni¢
manj kot to, kar je relevantno za sporocilo.

Tipi¢ne napake, ki jih delajo pripravljavci informacij, so vizualno bogata ozadja, slike, ki
nimajo povezave s klju¢nimi informacijami, dodajanje tretje dimenzije v grafih in podobno.
Kljub dobrim interesom mora uporabnik informacije vse te vizualne komponente pregledati,
filtrirati in procesirati, pri tem pa se ne ustvarja dodana vrednost informaciji, zaradi tega je
pretiravanje v vizualizaciji nesmiselno. Nepotrebna vsebina in oblika ne samo zapravljata Cas
uporabniku, temve¢ tudi otezujeta jasnejSe sporocanje. Velja seveda tudi obratno. Predstavitev
mora biti oblikovana z vsem, kar uporabnik potrebuje, da osmisli informacijo, npr. z
dodajanjem komentarjev in obrazloZitev k osnovni predstavitvi.

Nacelo $t. 2: Ljudje dojemajo razlike v vizualizaciji informacij kot razlike v pomenu.
Grafi zakodirajo kvantitativne podatke v obliki objektov kot so stolpci, linije in tocke in
vizualne lastnosti teh objektov kot je npr. obarvanje posameznih objektov. Ker se razlike v
vizualnih lastnostih teh objektov, kot je npr. barva, uporabljajo z namenom predstaviti
dejanske razlike v sami informaciji, se razlike v vizualizaciji ne smejo uporabljati po
nepotrebnem. Vizualne razlike ljudi navajajo na to, da med objekti (posameznimi deli
informacije) obstajajo vsebinske razlike, zato jih poskusajo razloziti. To seveda ljudi zmede in
po nepotrebnem zapravlja njihov cas.

Nacelo §t. 3: Vizualni lastnosti, ki najbolje predstavljajo kvantitativne vrednosti, sta
predvsem dolZina in dvodimenzionalni prikaz objektov.

Pomemben nabor vizualnih lastnosti se imenuje nezavedne lastnosti vizualne percepcije. So
nezavedne v smislu, da proces, s katerim se jih dojema, ne vkljuCuje zavestne misli; je
avtomaticen in takojSen. To vkljucuje takSne lastnosti, kot je dolZzina objekta (npr. dolzina
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stolpca v stolpicnem grafu — angl. bar graph), njegova dvodimenzionalna lokacija (npr.
pozicija podatkovne tocke v razprSenem grafu — angl. scatterplot), njegova velikost, oblika,
smer, osvetljenost ipd. Ce se objekti v grafu med seboj razlikujejo v eni od teh lastnosti v
dovolj veliki stopnji, da se med seboj razlikujejo, vidimo te razlike takoj, brez miselnega
truda. Npr. Ce je ena podatkovna to¢ka oranzne barve v razprSenem grafu, ki prikazuje 100
podatkovnih tock, od katerih je 99 ¢rne barve, bo oranzna izstopala kot druga¢na. To znanje
lahko uporabimo za namerno prikazovanje doloc¢enih objektov v grafu kot drugacne ali
pomembne. 1z celotnega nabora nezavednih lastnosti se jih le nekaj dojame kvantitativno. Pod
to se razume, da dojamemo razlike med raznolikostmi v vizualnih lastnostih (npr. dolzina, ki
se izraza z dolgimi stolpci, kratkimi stolpci, srednje dolgimi stolpci ipd.) kot da je objekt vecji
ali manjs$i od drugega. Poleg dolZine je to znacilno tudi za dvodimenzionalno pozicijo objekta,
ne pa npr. za barvo.

Nacelo st. 4: Ljudje dojemajo razlike v dolzinah ali dvodimenzionalni lokaciji objektov
dokaj natan¢no in si jih razlagajo kot razlike v dejanskih vrednostih, ki jih
predstavljajo.

Grafi so vcasih nacrtno oblikovani tako, da zavajajo oziroma da izkrivljajo resnico z
vizualnim kodiranjem vrednosti na nacin, ki ne ustreza dejanskim vrednostim in razlikam med
njimi. Se bolj pogosto pa ljudje nenamenoma izkrivijo resnico na tak nagin ker enostavno ne
razumejo tega nacela in kako mu slediti. Najbolj obicajen nacin, kako pride do tega, vkljucuje
stolpicne grafe s kvantitativnimi skalami, ki se ne zacnejo z vrednostjo 0. Ker dolzine
stolpcev kodirajo vrednost, ki jo predstavljajo, se mora uporabiti polna dolZina stolpca s
pri¢etkom v vrednosti 0, da se vrednost pravilno zakodirajo. Ce se uporabi delna dolzina
stolpca (torej z zaetkom v vrednosti, ve€ji od 0), se pri vizualni primerjavi vrednosti dveh
objektov (stolpcev) ustvari napa¢no dojemanje razmerja v velikosti med obema objektoma
(stolpcema).

Nacelo §t. 5: Ljudje dojemajo stvari, ki so navidezno povezane, kot celote in stvari, ki so
na videz nepovezane, kot diskretne.

Vrednosti, ki jih prikazujemo v grafih, so v€asih tesno povezane med seboj, v€asih pa so
diskretne. Nacin, na katerega vizualno predstavljamo te vrednosti, bi moral enostavno
omogocati enostavno razlikovanje med obema.

Nacelo $t. 6: Ljudje namenjajo ve¢ pozornosti in dojemajo kot pomembnejse tiste dele
vizualne predstave, ki so najbolj dominantne.

Ni vsaka informacija ustvarjena enako. Pogosto se zgodi, da je neka informacija
pomembnejsa pri ustvarjanju sporocila kot druga. To dejstvo je mogoce poudariti tako, da se
tiste dele celotne informacije, ki so pomembne;jsi, oznaci tako, da so vizualno dominantnejsi.
Ce zelimo ljudem podati informacijo na ué¢inkovit naéin, je potrebno usmeriti njihove oéi in s
tem potrebno pozornost na klju¢ne dele informacije, ki jo zelimo prenesti. Veliko vizualnih
lastnosti se lahko uporabi z namenom izpostavljanja necesa kot pomembnega, vklju¢no s
svetlejSimi in temnejSimi barvami oziroma barvo, ki izstopa od obi¢ajno uporabljenih.
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Podobno kot uporabljamo ton in hitrost govora z namenom poudarjanja dolocenih delov
informacije, moramo podobno uporabljati vizualna sredstva z namenom poudarjanja delov
pisne informacije.

Nacelo $t. 7: Kratkoro¢ni spomin je omejen na pribliZno S$tiri dele informacije naenkrat.
Kratkoro¢ni spomin, znan tudi kot delovni spomin, je podoben racunalniSkem pomnilniku
(angl. RAM — Random Access Memory). Je prostor, kjer se shranjuje informacije med tem, ko
se obdeluje. Na zalost je, za razliko od racunalniSkega pomnilnika, ki lahko hrani velike
koli¢ine podatkov, ¢lovekov kratkoro¢ni spomin zelo omejen v svojih kapacitetah. Samo
priblizno §tirje deli informacije se lahko hranijo v kratkoroénem spominu v kateremkoli
trenutku. Informacija, ki se hrani v kratkoroénem spominu, prihaja ali iz zunanjega sveta
skozi enega od naSih petih Cutil ali iz dolgoro¢nega pomnilnika, kjer se hrani, dokler ni
potrebna. Racunalniki imajo prednost pred c¢loveskimi moZgani v smislu kapacitete in
dostopnega casa do pomnilnika, naSi moZgani pa so sposobni sestaviti ve¢ koSckov
informacije v en sam del pomnilnika (npr. ugotoviti nek vizualni vzorec iz nabora podatkov).
Ko oseba pridobi dolo¢eno informacijo z racunalniskega zaslona ali natisnjenega porocila, je
mogoée v kratkoro¢ni spomin shraniti le del celotne informacije. Ce je potrebno te
informacije primerjati z drugimi na drugem zaslonu ali drugem natisnjenemu porocilu, se
lahko primerja le del vseh informacij zaradi omejene kapacitete spomina. Tej omejitvi se je
mogoce izogniti na tak nacin, da se vse informacije, ki naj bi se jih med seboj primerjalo,
prikaze v dosegu vida, na ta nacin lahko uporabnik informacije vnaSa in briSe v in iz
pomnilnika medtem, ko jih procesira. Tipi¢ni primer je na primer nadzorna ploSca, ki je
oblikovana tako, da prikazuje vse klju¢ne informacije v dosegu vida, ki jih morajo uporabniki
pregledovati za pridobitev enostavne in hitre podlage za odlocanje.

Ce se Few naslanja bolj na na¢ela, Ward (2007) pragmati¢no razdeli elemente vizualizacije v
dve osnovni skupini:

e grafiCne entitete: tocka, Crta, polinom, relief, povrSina, blok, slika, tekst;

e grafi¢ni atributi: barva/intenziteta, lokacija, stil, velikost, relativni polozaj/premikanje;
hkrati pa poudarja, da te elemente vsak posameznik vidi na svojstven nacin, vendar pa po
nekaterih raziskavah najbolj zaznavamo lastnosti teh elementov na naslednji nacin (po
nara$c¢ajoci netocnosti):

e polozaj ob osi,

e polozaj ob identi¢nih, neporavnanih oseh,

e dolzina,
e kot/naklon,
e prostor,

e prostornina ter
e odtenek/nasi¢enost/intenzivnost.
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V ta namen Ward predlaga uporabo naslednjih splosnih tehnik:
e grafi: dobri za prikaz struktur in razmerij; predvsem stolpi¢ni ali tortni;
e tockovni grafi: od 1- do n-dimenzionalni;
e karte: med najbolj u¢inkovitimi nac¢ini predstavljanja informacij;
e slike: uporabite barve/intenzivnost namesto razdalj;
e uporabite 3-D povrsine in objekte;
e transparentnost;
e uporabite animacije: uporaba 4. dimenzije (Casa) in s tem vizualizacija Se vecje
koli¢ine informacij naenkrat.

Lurds (2007), tudi s pomo&jo ugotovitev drugih avtorjev (Tufte, Bertin, Mullet, Sano, Card et
al.), opredeljuje 4 splosne smernice predstavitve informacij s konkretnimi naceli, s katerimi je
mogoce tem smernicam slediti.

1. Maksimiranje zgos¢enosti informacij: Tufte v svojem delu The Visual Display of
Quantitative Information (1983) opredeljuje izraza podatkovno ¢rnilo (angl. data-ink) in
stopnja podatkovnega ¢rnila (angl. data-ink ratio), kjer podatkovno ¢rnilo predstavlja koli¢ino
podatkov v predstavitvi informacij, stopnja podatkovnega ¢rnila pa razmerje med
podatkovnim ¢rnilom in vsem ¢rnilom v predstavitvi. Cilj je torej maksimirati stopnjo
podatkovnega ¢&rnila, pri ¢emer naj grafika privlaci pozornost uporabnika k smislu in
substanci podatkov in ne k ¢emu drugemu. To je mogoce doseci s petimi naceli:

e Predvsem je potrebno prikazati podatke.

e Maksimiranje stopnje podatkovnega ¢rnila.

e Brisanje ¢rnila, ki ne predstavlja podatkov.

¢ Brisanje nepotrebnega podatkovnega ¢rnila.

e Preverjanje in popravljanje.

Ta nacela poenostavljeno pomenijo, da se je potrebno koncentrirati na prikaz informacij,
drugi elementi (t.i. grafiéni okrasi) pa so lahko prisotni le, kadar ustrezno izboljSajo
razumevanje informacije, ki jo zelimo prikazati. Grafi¢ne okrase je v predstavitev informacij
veliko enostavneje vkljuciti kot verodostojne informacije, hkrati pa prej zmanjSujejo vidnost
in vrednost informacije kot pa jo povecujejo. Dekoracije preusmerjajo pozornost uporabnika,
s ¢imer sporocilo izgublja na poudarku. Vsak del¢ek graficnega prikaza, ki ni del samih
podatkov, mora biti vklju€en v prikaz z dobrim razlogom.

Ze barve kot eden od najpreprostejsih (in hkrati najmoénejsih) vizualizacijskih elementov
lahko dodajo dodatne informacije prikazu, vendar pa je tezko postaviti prave barve na pravo
mesto, da se ta ucinek tudi doseze. Prikaz barv je pri vizualizaciji kritiénega pomena, saj
lahko prikrije nesposobnost oziroma resnicno stanje.
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2. Pomembnost elegance in enostavnosti: enostavnost pri vizualnem oblikovanju prinasa
dostopnost, razpoznavnost, takojSnjost in uporabnost, eleganca pa pomeni oblikovanje
grafi¢nih elementov, ki prenasajo informacije in imajo hkrati oblikovne funkcionalnosti, ki jih
tipi¢no prinaSajo grafi¢ni okrasi. Elegantni prikazi med drugim:

e imajo pravilno izbrano obliko,

e hkrati uporabljajo besede, Stevilke in risbe,

e uprizarjajo ravnoteZzje, proporcionalnost, obéutek relevantnosti razmerja (skale),

e predstavljajo kompleksne podrobnosti,

e imajo pogosto kakovost pripovedovanja zgodbe o podatkih,

e 50 izrisani s profesionalnim videzom in skrbno izdelanimi tehni¢nimi podrobnostmi,

e sc izogibajo okrasevanjem brez povezave z vsebino.

Elegantnost in hkrati enostavnost je mogoce doseci s tremi osnovnimi naceli:
e poenostaviti oblikovanje (dizajn) do njegove osnove (uporaba enostavnih elementov v
osnovni obliki),
e zmanjSevanje obsega informacij s ponavljanjem elementov in
e kombiniranje elementov za maksimalen ucinek (npr. uporaba tistih graficnih
elementov, ki imajo dvakratno funkcijo v primerjavi z drugimi, npr. barvni semaforji).

Seveda se pri poenostavljanju predstavitve informacij lahko zgodi tudi, da postane enostaven
prikaz dolgocasen in posledi¢no ne pritegne zanimanja uporabnika. Enostavnost naj torej
pomeni predvsem lahkotnost branja in dojemanja sicer kompleksnih informacij.

3. Organizacija in izvedba pravih povezav: organizacija vizualnih elementov in jasne
povezave med temi elementi so nujne za uc¢inkovito komuniciranje. Pri odlo€anju se uporabne
informacije pridobijo ravno skozi celovita razmerja vseh teh elementov. Organizacija in
struktura uporabniku usmerjata pogled in hkrati vplivata na njegove izku$nje, saj sta prva
elementa, ki ju uporabnik pri predstavitvi zazna Zze kot informacijo. Ustvarjena morata biti
premiSljeno z namenom ustvariti ustrezne povezave med posameznimi vizualnimi
komponentami. Razmerje, kontrast in proporcionalnost so tiste, ki dodatno prispevajo k
ustvarjanju povezav med posameznimi elementi. Ucinkovitost prikaza informacij je vsaj
toliko odvisna od povezav med posameznimi vizualnimi elementi kot od samih elementov.

Nacela, ki omogocajo ucinkovito organizacijo in izvedbo pravih povezav, so:

e blizina: tendenca posameznih elementov k povezavi s sosednjimi elementi;

e podobnost: elementi bodo med seboj povezani mocneje, ¢e si delijo skupno vizualno
lastnost;

e kontinuiteta: Zelja po neprekinjenosti ¢rt

e zakljuCenost: tendenca, da se vizualni element interpretira kot celovit in zakljucen;

e simetrija: uskupinjevanje, ki je bolj posledica lastnosti prikaza kot pa lastnosti
podatkovnih elementov v njem.
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4. Prikaz podrobnih informacij le po potrebi: pri velikem naboru informacij, ki se jih
prikaze naenkrat, je potrebno prikazati ¢im manjsSe Stevilo podrobnosti, saj sicer koli¢ina
zmede uporabnika. Podrobnosti je potrebno prikazati le takrat, kadar jih uporabnik eksplicitno
zahteva. Pri tem je potrebno upostevati predvsem naslednje dimenzije prikaza (v pribliznem
vrstnem redu od sploSnega k podrobnejsemu):

e pregled: sploSen prikaz vseh informacij na prikazu;

e pribliZzevanje (angl. zoom): podrobnejsi pogled na zanimivejSe informacije;

o filtriranje: filtriranje nezanimivih informacij;

e podrobnosti na zahtevo: izbor skupine podatkovnih objektov in podrobnejsi pregled
le-teh;

e povezave: pogled na povezave med posameznimi podatkovnimi objekti;

e zgodovina: vzdrzevanje zgodovine aktivnosti z namenom podpreti funkcije povrni
(angl. undo), ponovi (angl. replay) in progresivno c¢iscenje (angl. progressive
refinement);

e izlocitev (angl. extract): omogocanje izlo¢itve posameznih podatkovnih objektov in
parametrov poizvedb.

Vse te ugotovitve (tako konceptualne kot tudi konkretne) je torej nujno potrebno upostevati
pri oblikovanju z vizualizacijskimi elementi obogatenih poroc€il, da uporabniku podamo
kljuéne informacije v kar najbolj berljivi in u€inkoviti obliki in kar najmanj obremenimo z
izlus¢evanjem bistvenih informacij od nebistvenih zaradi Stevila podatkov ali pa neustrezne
vizualizacije.

3.3.4. Usposabljanje uporabnikov informacij

Sistem poslovne inteligence kot tak seveda ne sluzi nobenemu namenu, ¢e ga ne uporabljajo
tisti uporabniki, katerim je namenjen in naj bi jim sluzil kot podpora pri vsakodnevnem
odlo¢anju. Kot ugotavlja Zupan (2004) v sklepu svojega magistrskega dela »Usposabljanje
uporabnikov za samostojno uporabo poslovne inteligence v Telekomu Slovenije«, se
uporabniki pred in pri uporabi orodja poslovne inteligence (v konkretnem primeru
MicroStrategy) lahko soocajo z enim ali ve¢ izmed naslednjih problemov:

e nepoznavanje pomena poslovne inteligence in informacijskih orodij,

e neustrezna oprema za delovanje in uporabo informacijskih orodij,

e preobremenjenost z obstoje¢im delom,

e nejasna odgovornost za sistem in tehni¢no-uporabnisko podporo pri uporabi orodij.

Posledice teh problemov so pogosto neuporaba sistema ali pocasno delovanje in s tem
neoptimalna poraba Casa pri delu z informacijskimi orodji, prelaganje dela na druge
uporabnike ali sluzbo informatike ali pa uporaba obstojecih sistemov, e se seveda
uporabnikom S$e na voljo. Tisti uporabniki, ki so imeli na voljo ustrezno opremo in bili
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seznanjeni s konceptom in uporabo orodja za poslovno inteligenco, so vec¢inoma izpostavljali
prednosti orodja in novega nacina dela.

Avtorica poudarja predvsem naslednje dejavnike, ki jih je potrebno upostevati pri
usposabljanju uporabnikov za delo s sistemom poslovne inteligence (Zupan, 2004):

e Vsem uporabnikom, ki se ukvarjajo s pripravo porocil in izdelovanjem poslovnih
analiz, je potrebno predstaviti pomen poslovne inteligence in informacijskih orodij.

e Potrebno je dose¢i nivo priporo¢il za uspe$no namestitev in uporabo orodij, omogo¢iti
izobrazevanja in dati uporabnikom dovolj potrebnega Casa, da se lahko posvetijo
spoznavanju in uporabi teh orodij.

¢ Informatiki morajo zagotoviti uporabnikom dovolj podatkov za pripravo porocil, saj
pogosto podatki, ki so na voljo, ne pokrivajo vseh potreb, ki jih imajo uporabniki
(obicajno je tu potrebna zdrava uravnoteZenost v Stevilu vrst podatkov, ki so na voljo
in zmogljivostjo strojne in programske opreme, Ki te podatke obdeluje.

e 'V vsaki komunikaciji je potrebno zagotoviti dobro povratno informacijo, razumljivost
sporocila in zaupanje v posiljatelja. Ker porocila in analize nekateri uporabniki
(predvsem tiste na visjih ravneh) ne pripravljajo sami, se morajo zanas$ati na kakovost
in iskrenost dela pripravljavcem porodil; podjetje mora tako poskrbeti za popolne in
strokovne komunikacije med zaposlenci, za katere velja, da se sporocila posiljajo hote,
zavestno, usklajeno in iskreno.

e Zaposleni morajo znati razlikovati bistveno od manj pomembnih stvari.

e Za izobraZevanje morajo imeti zaposlenci zagotovljene sledeCe motivacijske
dejavnike: zanimanje za obravnavano snov, namen in smisel izobrazevanja, dobre
metode in oblike dela, dobro organizacijo, primeren program, primerno gradivo ter
poznavanje lastnega napredovanja pri ucenju, ki ga omogo€imo s povratno
informacijo. Najbolj prisotna negativna motiva pri odlo¢anju za izobrazevanje sta
tipicno pomanjkanje ¢asa in pomanjkljivo predznanje.

e Pasivno izobraZevanje s predavateljem je praviloma najbolj priljubljen nacin
izobrazevanja, ki pa mu je koristno dodati Se moZnost e-izobraZevanja po zaklju¢enem
formalnem Solanju zaradi osvezZevanja nekaterih znanj in pridobivanja Se naprednejsih.

e Zaposlene je potrebno informirati o obstojecih programih izobrazevanja. Cilji
izobraZevanja morajo biti jasni in utemeljeni.

3.3.5.  Projekt sistemati€ne vpeljave elementov vizualizacije

Preden se organizacija loti projekta vizualizacije, mora izpolniti nekaj temeljnih predpostavk:
v organizaciji mora obstajati informacijski sistem, ki podatke zbira, €isti in jih shranjuje v
enotni obliki (npr. v podatkovno skladisce) ter jih s pomocjo ustreznih informacijskih orodij
pretvarja v informacije (npr. orodij za poslovno inteligenco). Verodostojnost podatkov ne sme
biti vprasljiva, informacije morajo biti zaupanja vredne, uporabniki/odlocevalci pa morajo
imeti ustrezen dostop do njih — skratka, nac¢elo »smeti noter, smeti ven« mora biti organizaciji
in odlocevalcem vedno v mislih. Ko organizacija doseze te predpostavke, se je Sele smiselno
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vprasati, ali so informacije predstavljene na takSen nacin, da jih uporabnik hitro in pravilno
razume ter posledicno lahko sklepa pravilne odlocitve. Kot ugotavlja ze Tufte (1992, str. 15),
lahko s pomocjo graficne predstavitve veC¢ popolnoma nepovezanih pojavov hkrati
predstavimo kot povezane, ob tem pa to povezavo dosezemo z manipulacijo, nesmiselnimi
hipotezami ali neznanjem. Pri tem seveda uniCimo ves trud in vlaganje v verodostojnost
podatkov in informacij ter orodja, s katerimi to dosezemo.

Ce si pomagamo z referenénim modelom vizualizacije po Cardu et al. (Lurds, 2007) v sliki
12, ugotovimo, da je pred ustrezno predstavitvijo informacij nujno potrebno poskrbeti za
kakovost podatkov in postopke preoblikovanja le-teh v informacije (transformacije iz surovih
podatkov v ustrezne tabele). Sele nato s pomoéjo predstavitve teh informacij uporabniku
damo ustrezno sporocilo in znanje (pretvorimo podatkovne tabele v vizualne strukture, te pa v
razlicne poglede, ki jih uporablja posamezen uporabnik).

Slika 11: Referen¢ni model vizualizacije

Podatki Vizualne oblike
. | [ ‘
Surovi k. Podatkovne | Vizualne r—
’ podatki | tabele IE strukture Poged l )
Preoblikovanje Vizuaino Transformacije
podatkov mapiranje pogledov

Cloveska interakcija

Vir: Lurés, 2007

Ker je lahko rezultat projekta vpeljave elementov vizualizacije tudi poslabsanje razumevanja
informacij s strani uporabnikov ter posledi¢no slabse poslovne odlocitve, je potrebno k njem
pristopiti z enako resnostjo kot h kateremkoli drugemu projektu, povezanemu z
informacijskimi sistemi — torej sistemati¢no in v skladu s sodobnimi metodologijami. Kako se
torej lotiti projekta sistemati¢ne vpeljave vizualizacije v informacijski sistem?

Nekaj splosnih smernic (za gradnjo nadzornih plos¢) podaja ze Eckerson (2006, str. 217):

e Najprej se osredotolite na podatke in proces: brez zadovoljive kakovosti in
verodostojnosti podatkov je vsaka vizualizacija le-teh brez pravega pomena. Na prvi
pogled je lahko privla¢na, vendar pa uporabniku neuporabna.

e Spoznajte svoje uporabnike: uporabnike je nujno potrebno segmentirati, saj nimajo
vsi predhodnega znanja za uporabo ustreznih orodij, dostopajo do razli¢nih nivojev
podatkov zaradi razlicnega nacina odlocanja, Casa, ki ga imajo na voljo in osnovnega
dela, ki ga opravljajo. Obic¢ajna locitev je po Eckersonu med managerskimi uporabniki
ter naprednimi uporabniki.
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e Naj bo vse preprosto: mnozica vizualizacijskih elementov praviloma povzroca
nepreglednost porocila in informacij na njem; pogosto je bolje priceti z zelo omejeno
kolic¢ino teh elementov, kot pa z mnozico, iz katerih se izbira najbolj ustrezne.

e Optimizirajte vsako aplikacijo: Eckerson poudarja nadzorne plos¢e kot kljucen
prikaz za obvladovanje uspesnosti poslovanja in jih opredeljuje kot zdruzenje treh vrst
aplikacij: nadzorno aplikacijo, analitsko aplikacijo in managersko orodje, s katerim se
izboljSa komunikacija med managementom in izvedbo. Ravno zato so tak$ne nadzorne
plos¢e najvedji izziv za oblikovalce, saj je pri njih potrebno upostevati najvec¢ razlicnih
funkcionalnosti in namembnosti.

e Najemite ali izurite oblikovalce grafi¢nih prikazov: brez osebe ali oseb, ki imajo
znanje in izkuSnje pri oblikovanju grafi¢nih prikazov, projekt najverjetneje ne bo
uspesen, saj so za izvedbo potrebna vsaj osnovna znanja s podro¢ja vizualizacije. V
primeru nizanja zacetnih stroskov je smiselno uporabiti takSnega oblikovalca za
vzpostavitev osnovnega dizajna, znanje s podro¢ja pa se lahko pridobi s pomocjo
internih sodelavcev, ki bodo tesno sodelovali pri izvedbi projekta.

Uporabite prototipe: uporabnikom je smiselno pustiti doloceno kreativno svobodo pri
oblikovanju svojih poroc¢il, vendar v omejenem obsegu. Vcasih uporabniki pripravilo lastna
porocila na takSen naéin, ki je primeren za splo§no uporabo, Se pogosteje pa se izgubijo v
preveliki Zelji po ¢im vec¢ vizualizacijskimi elementi. Smiselno je vzpostaviti tudi neke vrste
laboratorij, ki bi snemal uporabnikove gibe in uporabo porocil. Na ta na¢in bi lahko dobili
vpogled v to, na katerem delu vmesnika oziroma na katerih porocilih se uporabnik najbolj
zamudi. Ob upostevanju dejstva, da so nekatera poro€ila zanj pomembnejSa kot druga, to
lahko prispeva k dodatnim izboljSanjem vizualizacijskih elementov.

4.  INFORMACIJSKI SISTEMI ZA PODPORO ODLOCANJU

4.1. Informacijskatehnologijain informacijski sistemi

Informacije za odlo€anje si lahko manager pridobiva sam ali pa mu (v vecjih organizacijah)
pri tem pomagajo sodelavci, usposobljeni za pridobivanje podatkov in pretvorbo le-teh v
informacije. Pri tem se véasih pojavi tezava v odkrivanju dejanskih potreb managerja, zato si
mora vcasih informacije pridobiti sam, to pa pomeni, da mora biti seznanjen z moznostmi in
uporabo informacijskih tehnologij, ki so mu na voljo.

S splosno teorijo informacijske tehnologije (angl. Information Technology ali IT) je verjetno
ve€ina dobro seznanjena, ne $kodi pa, ¢e ponovimo njeno osnovno definicijo: informacijska
tehnologija so sredstva in vedenje o obravnavanju podatkov: o zbiranju, obdelovanju,
hranjenju posredovanju ter prenasanju podatkov in o oblikovanju informacij (Mozina et al.,
2002, str. 621).
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Informacijsko tehnologijo sestavljajo vsi tisti elementi, ki omogocajo izvajanje zgornjih
funkcij, to pa so racunalniska oprema (strojna in programska oprema), telekomunikacijska
oprema ter postopki in procedure.

Informacijska tehnologija je pravzaprav le skupek orodij, ki pa kot taka uporabniku ne
prinaSa Se niCesar. Informacijska tehnologija predstavlja namre¢ tehnolosko osnovo sodobnih
informacijskih sistemov. Omogoc¢a shranjevanje podatkov, pridobivanje informacij,
komunikacijo med zaposlenimi, s strankami, dobavitelji, skratka, mnogo za danasnjo
organizacijo izjemno pomembnih stvari. Informacijski sistem je po drugi strani mnozica
ljudi, strojev, aktivnosti, postopkov, ki uporabnikom omogocajo pridobivanje in uporabo
informacij, na podlagi katerith se odlo¢ajo in usmerjajo svoje aktivnosti. (Poslovni)
informacijski sistemi v podjetju zaposlenim omogocajo sprejemanje odlocitev, koordinacijo,
izvajanje kontrole v podjetju in analiziranje razlicnih problemov. Omogocati mora, da
uporabnik, ki je del nekega poslovnega procesa, v ustreznem trenutku pridobi ustrezno
informacijo, se odlo¢i o nadaljnjih aktivnostih in jih izvede. V konéni fazi poslovni
informacijski sistem podpira in omogoca izvajanje poslovnih procesov v podjetju (GradiSar et
al., 2005, str. 40-42).

Zaradi Se vedno eksponentnega razvoja raCunalniSskih zmogljivosti (ki jim verno sledi tudi
kompleksnost in zmogljivost programske opreme) in zaradi mo¢nih procesov globalizacije, na
katere je imuno le $e redko katero podjetje, ki povzrocajo hudo konkurenco, si danes
prakticno nobeno podjetje ne more vec privos€iti uspeSnega poslovanja brez tesne vpetosti
informacijske tehnologije v njene vsakdanje procese. To velja Se toliko bolj za procese
odlocanja, saj vse vecja podpora delovnim procesom in vse vecjo dostopnostjo do javnih baz
podatkov preko interneta rezultira v vse ve¢ji koliini podatkov, ki jih mora odlocevalec
uporabiti pri pretvorbi v informacije in posledi¢no pri odlo¢anju. V svetu informatike to
odvisnost najenostavneje opiSemo z retoricnim vpraSanjem: Kaj bi se zgodilo z vasSim
podjetjem, ¢e bi naenkrat izklopili vso opremo IT?

VpraSanje torej ni, ali je informacijska tehnologija pomembna ali ne (kljub kontroverznemu
¢lanku in knjigi Nicholasa Carr-a »IT Doesn't Matter« in »Does IT Matter?«), temvec se vse
bolj oblikuje vprasanje, kako definirati najpomembnejse procese in potrebe v organizaciji, Ki
jih je potrebno podpreti z informacijsko tehnologijo, izbrati najustreznejSo tehnologijo in jo
uspesno povezati v kompleksen organizacijski ustroj z njemu znacilnimi procesi in ljudmi, ki
te procese izvajajo.

S krovnega vidika lahko tako ugotovimo, da so temeljne sestavine informacijskega sistema
pravzaprav ljudje, procesi in informacijska tehnologija (glej sliko 13) in ne le slednja.
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Slika 12: Temeljne sestavine informacijskega sistema

Informacijska
tehnologija

Vir: Mozina et al., 2002 (str. 625)

Informacija je v konéni fazi tako uéinkovita kot najsibkejsi ¢len celovite organizacije. Ce
imamo na voljo najboljSo in najsodobnejSo tehnologijo, nimamo pa managerjev in
poslovnezev z ustreznimi veSCinami in izkuSnjami, da bi jo uporabili, nas bo omejevala
organizacijska kompetenca (v primeru zgornje slike ljudje). Ce imamo izjemno stratesko
vizijo in odli¢ne proizvode na trzis¢u, nimamo pa tehnologije, ki bi jih podprla, nas ovira
tehnologija. Ce imamo najboljse strokovnjake na svojem podro&ju in najbolj$o tehnologijo, ki
jih lahko podpre pri njihovem delu, organizacijski procesi pa so togi in neprilagojeni
organizaciji, nas v tem primeru ovirajo slednji.

Poudarjanje katerekoli sestavine informacijskega sistema ob zanemarjanju ene ali celo dveh
drugih je torej garant za neuspe$no delovanje organizacije ali v najboljSem primeru za
omejeno uspesno.

Omenil sem Ze, da informacijski sistemi omogocajo podporo delovnim procesom v
organizaciji oziroma jih informatizirajo (glej sliko 3). Glede na namen procesa in glede na
vrsto IT podpore posamezni vrsti procesa lahko poslovne aplikacije razvrstimo na nacin,
prikazan v tabeli 4.
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Tabela 4: Poslovne aplikacije glede na vrsto informacijske podpore

Kaj podpira Kdo uporablja in zakaj Primeri aplikacij
Vodstvo na strateskem nivoju
(generalni, podro¢ni Direktorski informacijski sistemi (EIS),
direktorji); vodstvo na Poslovna inteligenca (Business
Informacijska takti¢nem nivoju; analitiki, Ki | Intelligence): sistemi za podporo odlo¢anju
podpora pripravljajo informacije za (DSS), podatkovno rudarjenje (Data
¥ | managementu odlocanje za njih; analiza Mining), sprotna analiti¢na obdelava
g poslovanja in odlo¢anje, podatkov (OLAP); sistemi za podporo
i alokacija virov, iskanje novih | skupinskemu odlo¢anju (GDDS)
E trgov
.% Sistemi za podporo skupinskemu delu (angl.
g Informacijska Strvokovnl Qelayc1 (lnzenlrj‘l, groupware) (npr. Lgtus_ Note_s, pa tudi
2 podpora nachf)\_/alm pl‘OlZVf)dOV), ki klepetalﬁlce, forumi), sistemi Za. '
inovacijam in razvijajo nove proizvode; za raél-malmé-ko podprto nacrtovanje (CAD) in
skupinskemu izboljsanje kreativ_nosti in prOIZVOdn!O (CA_M), grgﬁéni. sistemi za
delu podporo poslovanju; podpora | podporo simulacijam, sistemi za
skupinskemu delu modeliranje proizvodov, geografski
informacijski sistemi (GIS)
Celovite programske resitve (ERP -
Enterprise Resource Planning) (npr. SAP,
Navision, ...); sistemi za management
Vodje procesov in projektov, | proizvodnje, skladis¢nega poslovanja,
Informacijska zaposleni, ki sodelujejo v oskrbne verige (SCM - Suvppl.y (Fhain
¢ | podpora nekem |c_)o_slovnem procj‘e_su; Managerngnt), pf)dpor(-) trzenju in
g poslovnim uporabljajo za procesni in poprodajnim aktivnostim (CRM — Customer
= projektni management skozi | Relationship Management), aplikacije za
g procesom celotno oskrbovalno-prodajno | informacijski podporo projektnemu
; verigo managementu (npr. MS Project Server);
§ dokumentacijski sistemi (Document
A Management Systems), orodja za krmiljenje

delovnih procesov (angl. workflow sistemi)

Informacijska
podpora
izvajanju

Zaposleni, ki izvajajo in
nadzirajo temeljne aktivnosti,
dogodke; procesiranje
transakcij

Placilni sistemi; sistemi za spremljanje
naro¢il; kadrovski sistemi, raunovodske
aplikacije (npr. glavna knjiga, osnovna
sredstva, obracun plac)

Vir: Gradisar et al., 2005 (str. 52)

Kljub temu, da je informacijska podpora namenjena vsem vrstam procesov (izvedbenih,
poslovnih, skupinskemu delu in managementu/odlo¢anju), nas bo v nadaljevanju zanimala

predvsem informacijska podpora procesu managementa oziroma odlocanja kot kljucne
vsebine dela managerjev.
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Slika 14 prikazuje, kolikSno informacijsko asimetrijo glede na strukturiranost odlo¢itvenih
problemov lahko prinese informacijska podpora managementu, inovacijam in skupinskemu
delu, poslovnim procesom in izvajanju, ki predstavljajo »organizacijske« nivoje v podjetju.
Vi§ji, kot je nivo informacijske podpore, visja je stopnja informacijske asimetrije informacij
in tem bolj so za podjetje te informacije dragocene, saj na podlagi le-teh lahko vzpostavi in
vzdrzuje raziskovalne lastnosti glede na konkurenco.

Slika 13: Raven informacijske podpore v podjetju: katero vrsto problemov resuje in kak$no
informacijsko asimetrijo prinasa

Razlikovanje _
Nujno za

Visoka 7 \ tekmovanje Nujno za
\ delovanje
Podpora
managementu \
< >
Podpora
movacijam i o
Informacijska skupmskemu
asimetrija delu
Podpora
poslovnim
> procesom >
Podpora
1zvajanju
Nizka < >
Nestrukturirani Polstrukturiran: Strukturirani
< >
Problemi

Vir: Gradisar et al., 2005 (str. 53)

Stopnja informacijske asimetrije pa ne izhaja samo iz viSine nivoja informacijske podpore,
temvec tudi iz dejstva, da je trg vecino podjetij Ze prisilil k informacijski podpori izvedbenim
in poslovnim procesom, zato so informacije na tem nivoju pravzaprav na voljo vsem
podjetiem. Na drugi strani je informacijska podpora skupinskemu delu in Se bolj
managementu precej slabse podprta (Jakli¢, 2006, str. 3), zato imajo podjetja, ki so uc¢inkovito
podprla management (in posledi¢no procese odloCanja), boljsi in fleksibilnejsi vpogled v
svoje poslovanje in kakovostnejSe informacije za odloCanje. V skladu s prepriCanjem Zze
omenjenega Nicholasa Carra, da informacijske tehnologije ne prinasajo strateskih, temvec le
omejene in kratkoro¢ne konkurencne prednosti, lahko ob standardizaciji in razsiritvi resitev za
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podporo managementu pri¢akujemo zmanjSanje pomembnosti teh reSitev v smislu
konkuren¢nih prednosti in razlikovanja in nujnost uvedbe tovrstnih sistemov iz razlogov
sledenja konkurenci. Informacijska podpora managementu naj bi torej slej ko prej postala
podobna informacijski podpori izvedbenim in poslovnim procesom — nujna za prezivetje in
delovanje na trgu, vendar s padajo¢o vrednostjo pridobivanja konkurencne prednosti.

Zgodovinsko gledano so se sistemi za podporo odloCanju razvijali na razli¢ne nacine in v
razliéne namene, ¢e naStejemo le tri vrste implementacij tovrstnih resitev (Kink, 2004, str. 8)
— managerski informacijski sistemi, sistemi za podporo odloc¢anju in direktorski informacijski
sistemi.

Klju¢ne slabosti teh sistemih lahko povzamemo po Kinku (2004, str. 9):
e oddel¢ni pogled na podatke,
e nerazumevanje podatkov,
e nestrinjanje z definicijami podatkov,
e podvajanje podatkov,
e protislovna porocila,
e slaba kakovost podatkov,
e uporabniki ne zelijo deliti podatkov (groZnja izgube moci, izpostavljanje),
e podatki niso integrirani,
e zgodovinski podatki niso na voljo.

Cetrti, trenutno najsodobne;jsi koncept, se je razvil iz izkuSenj pri gradnji in uporabi prvih treh
— sistem poslovne inteligence (PI; angl. Business Intelligence — Bl).

Obstaja ve¢ definicij poslovne inteligence, pri Cemer je ta izraz prvi uporabil Howard Dresner
iz analitske hiSe Gartner Group leta 1989, popularen pa je postal predvsem v devetdesetih
letih prejSnjega stoletja.

Kljub mnozici drugaénih definicij pojma (ki pa se vsebinsko bistveno med seboj ne
razlikujejo), ga morda najbolj Siroko zajame Reinschmidt (2000, str. 4), ki pravi takole:
Zagotavlja pridobiti prave podatke, raziskati njihovo mo¢, deliti vrednost. Poslovna
inteligenca spreminja informacije v znanje. Poslovna inteligenca preoblikuje informacije
v znanje. Je reSitev, ki omogoca dostaviti prave informacije pravim uporabnikom ob
pravem ¢asu v pomo¢ in podporo odlo¢itvenemu procesu.

Kako sistem poslovne inteligence spreminja podatke v informacije in informacije v znanje,
nam v tehnoloskem smislu prikaze spodnja slika arhitekture sistema poslovne inteligence, kjer
se podatki iz enega ali veC¢ virov poenotijo, precistijo in preoblikujejo ter v novi obliki
napolnijo v eno ali ve¢ podatkovnih skladis¢, nato pa prikazejo uporabniku kot podatkovni
objekti, s katerimi lahko ustvarja kakrSnakoli porocila in analize in lahko do njih dostopa
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preko prakti¢no kateregakoli medija oziroma se mu informacije avtomatizirano poSiljajo po
potrebi.

Slika 14: Arhitektura sistema poslovne inteligence
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Vir: Kink, 2004 (str. 25)

Kljuéna pretvorba podatkov v informacije se dogaja tako v tehnoloskem delu sistema (ETL?,
podatkovno skladis¢e, orodja poslovne inteligence) kot tudi v uporabniskem (razumevanje
podatkov in informacij in prakti¢na vrednost za uporabnika), pretvorba informacij v znanje pa
se izvaja prakti¢no le v uporabniskem delu prek uporabniSkega vmesnika in vizualizacije ter
prilagojenosti informacij njihovim uporabnikom, o katerih pa sem Ze govoril v prejSnjem
poglavju.

Strateski BI po Smidu (2005, str. 144) zahteva vidnost, transparentnost vseh segmentov
poslovanja nekega podjetja in SirSe, zato bo v naslednjih letih nujno vzpostaviti nacrtovanje
BI v smislu samostojnega oddelka v podjetju. Nekatere naloge so znane ze danes:
e Nacrtovanje poslovne metodologije kot osnove za ucinkovito nacrtovanje, razvoj
reSitev BI s poudarkom na zagotavljanju povezljivosti med sluzbami.
e PravocCasno zdruZevanje, povezovanje razlicnih ljudi v smer proaktivnih politicnih
predlogov, priprava prednosti med-oddelénega BI, ki bi proaktivno odpravljal tezave,
ki so danes znane pri gradnji BI resitev.

® ETL — Extract-Transform-Load ali proces pridobivanja, preoblikovanja in polnjenja podatkov. Proces je
opredeljen on obrazlozen v nadaljevanju dela.
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e Priprava kadrovskih potreb in izobrazevanj kadrov za razli¢ne analitske tehnike in
orodja.

e Definiranje in uveljavljanje poslovnih in tehnoloskih standardov.

4.2. Pomen podatkovnega skladisca

Podatkovno skladis¢e (angl. Data Warehouse, DW, DWH) je osrednja podatkovna baza,
namenjena porocanju in podpori analiticnemu odlo¢anju na vseh nivojih organizacije, zato
mora zagotavljati kakovostne podatke za analiticne uporabnike, integrirane iz razli¢nih
podatkovnih virov organizacije. Razlog za integracijo podatkov pa ni vedno le neintegriranost
operativnih podatkovnih virov; podatkovno skladis¢e lahko integrira tudi sicer poenotene
podatke iz geografsko razprSenih organizacijskih enot. Tako lahko trgovsko podjetje vsak dan
v podatkovno skladis¢e prenasa podatke o prodaji iz podatkovnih baz posameznih trgovin, da
si zagotovi dnevni pregled nad prodajo. Ker so v podatkovnem skladiscu podatki namenjeni
predvsem podpori odlo¢anju, so ponavadi tudi strukturirani tej potrebi primerno in drugace
kot v podatkovnih bazah, ki podpirajo izvajanje operativnih poslovnih procesov. To in
razbremenitev operativnih podatkovnih baz sta tipi¢na razloga, da podatkovna skladisca
uvajajo tudi v podjetjih, kjer imajo podatke sicer ze integrirane, na primer V oOkviru
informacijskih resitev ERP.

Po Inmonu (1995) je podatkovno skladisce:

e integriran — vsebuje podatke o vseh vidikih dejavnosti organizacije;

e organiziran po poslovnih podro¢jih, to je okrog glavnih entitet podjetja;

e vsebuje zgodovinske podatke, ki so pomembni za poslovne analize, zato ima skladisce
tudi ¢asovno dimenzijo (podatki so to¢ni glede na trenutek, zato obicajno vsebujejo
zaznamek Casa);

e vsebuje detajlne (podrobne) in sumarne (zbirne) podatke.

Za sistem podatkovnih virov so znacilni $tevilni tokovi podatkov. Podatke bolj ali manj
pogosto prenasamo iz enega vira v drugega. Pri tem je pomembno, da prenos podatkov dodaja
vrednost in ni samemu sebi namen. Vsak premik in transformacija morata pomeniti
kvalitativni spremembe v podatkih.

Tako gredo na primer pri prenosu iz operativnih podatkovnih virov v podatkovno skladisce
skozi transformacijski in integracijski sloj oziroma skozi tako imenovane ETL procese
(angl. Extract-Transform-Load). Ti procesi v povezavi s podatkovnim skladis¢em (Kimball,
2002):

e pridobivajo podatke iz zunanjih virov,

e jih preoblikujejo tako, da ustrezajo poslovnim potrebam (ki lahko vkljucujejo nivoje

kakovosti) in
e jih polnijo v ciljni sistem (ponor), ki je tipicno podatkovno skladisce.
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Ob tem je podatke mogoce in smiselno integrirati, precistiti in poenotiti, analizirati (t.].
ugotavljati neveljavne vrednosti), preverjati kakovost podatkov (pravilnost in popolnost) in
izraCunati nove (predvsem sumarne) podatke.

ETL procese tipi¢no izvajajo specializirana ETL orodja, ki pri gradnji podatkovnega skladisca
in s tem sistema poslovne inteligence omogocajo organizaciji poleg ¢iS¢enja podatkov tudi
odpravo drugih izzivov, ki neposredno vplivajo na zagotavljanje kakovosti podatkov v
sistemih poslovne inteligence. Ti izzivi so: neskladni podatki, velikanske koli¢ine podatkov,
integracija razli¢nih operativnih sistemov, neusklajenost poslovnih pravil in drugi.

Izdelava podatkovnega skladisca je dolgotrajen in razmeroma drag proces, ki je sestavljen iz
vec ciklov. V prvem ciklu se obi¢ajno pokrijejo najbolj kritiéna podrocja pri odlo¢anju, nato
pa se z vsakim ciklom razsiri obseg podatkov iz poslovnega procesa in poveca funkcionalnost
podatkovnega skladisca.

Bistvene prednosti podatkovnega skladisca so:

e centralizacija podatkov in s tem olajsano vzdrzevanje podatkov,

e hranjenje in obdelovanje zgodovinskih podatkov,

e cnostaven in varen dostop do vseh klju¢nih informacij o podjetju,

e enostavnejsi in boljSi nadzor nad dostopom do podatkov (varstvo osebnih podatkov je
poleg poslovnih skrivnosti vse pomembnejsi segment obvladovanja podatkov v
organizacijah),

e izboljSana kakovost informacij,

e odkrivanje novih, doslej skritih informacij,

e izvajanje zahtevnih podatkovnih poizvedb in analiz (zaradi obremenitev operativnih
sistemov le-to ni bilo mogoce ali pa je zelo oviralo operativne delovne procese),

e »ena verzija resnice« zaradi nezmoznosti manipuliranja in prikrivanja podatkov,

e hitrej$i, cenejsi in kakovostnejsi proces odlo¢anja,

e boljsi odnosi s strankami,

¢ hitro ugotavljanje novih trendov v delovanju organizacije,

Seveda pa gradnja podatkovnega skladiS¢a poleg prednosti prinaSa s seboj tudi razlicna
tveganja oziroma potencialne nevarnosti. Nekaj najbolj tipi¢nih navaja tudi Ferle (2004, str.
165), hkrati pa predlaga tudi ukrepe za obvladovanje le-teh (glej tabelo 2).
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Tabela 5: Seznam potencialnih nevarnosti in predlagani ukrepi za obvladovanje

Potencialna nevarnost

Predlagani ukrep

Ni poslovnega sponzorja ali se ta ne zanima za
projekt

Predvideti nadomestnega sponzorja; ves ¢as
promovirati podatkovno skladi§¢e in zagovarjati
pricakovane koristi

Pri pripravi projekta niso vkljuceni kon¢ni
uporabniki; pobudnik projekta je oddelek IT

Poskrbeti, da je izdelek namenjen reSevanju
poslovnega  problema,  vkljuéiti  koncne

uporabnike pri definiciji vsebine

Razli¢ni cilji pri razlicnih uporabnikih

Poslovni sponzor odlo¢a o vsebini, kadar pride
do konflikta pri uporabnikih

Nenatanéne uporabniske zahteve Iterativni  pristop, izdelava prototipa, ogled
sorodne resitve
Nerazpolozljivost podatkov iz izvornih sistemov | Seznanitev s  stopnjo  dosegljivosti  virov

podatkov; prilagajanje terminskega plana zaradi
dodatnega dela v zvezi s pridobivanjem podatkov

Slaba kakovost izvornih podatkov

Vnaprej$nji  pregled podatkov;  planiranje

v v

rezervnega Casa za ¢is¢enje podatkov

Slabo nacrtovanje podatkovnega modela ali
arhitekture sistema

Poskrbeti, da so izvajalci ustrezno izobrazeni

Slabi odzivni ¢asi pri kon¢nih uporabnikih

Planiranje dovolj ¢asa za optimizacijo delovanja

Uporabniki nocejo uporabljati reSitve

Vkljuéiti kon¢ne uporabnike v proces gradnje
podatkovnega skladisca

Nerealisti¢na pric¢akovanja uporabnikov

Poskrbeti za wustrezno promocijo projekta;
uporabnikom naslikati realisticne cilje

Vir: Ferle, 2004, str.165

Podatkovno skladis¢e je klju¢ni del sistema obvladovanja podatkov in informacij v podjetju,

vendar ni edini. Je tisti del, ki hrani in daje na voljo strukturirane in (vec¢inoma) kvantificirane
podatke in informacije tistim uporabnikom, ki jih potrebujejo kot podlago za odlocanje.
Podatke in informacije v podjetju predstavljajo tudi interne in eksterne objave, ¢lanki,
slikovna gradiva, komercialna dokumentacija (ponudbe in kalkulacije izven ERP sistemov,
predstavitveni dokumenti, pogodbe, dopisi ipd.), podatki o aktivnostih posameznih zaposlenih
(npr. podatki o delu s strankami ipd.) in tako naprej. Vse te informacije je med seboj zaradi
razli¢nih pojavnih, oblikovnih in vsebinskih razlik ra¢unalniS§ko teZko poenotiti in zdruZiti,
lahko pa se poenoti in zdruzi dostop do njih. V ta namen so se razvili predvsem iskalni sistemi
(angl. Search Engine), ki is¢ejo informacije po vseh sistemih, ne glede na njihovo pojavno
obliko, ki pa jih navajamo le iz korektnosti, ne pa tudi z namenom podrobne obravnave.
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4.3. Upravljanje s podatki

Pri upravljanju s podatki v organizacijah tradicionalno opazamo probleme, ki izhajajo iz
zastarele miselnosti in nacina obdelave podatkov. Posamezni oddelki ali managerji si namrec¢
lastijo podatke, ki jih ustvarijo, zbirajo in uporabljajo. Posledi¢no si podatkov ne delijo,
izmenjava podatkov je oteZena ali nemogoca, pri izvajanju poslovnih procesov ni na voljo
ustreznih podatkov in se jih vedno znova zbira, za odloCanje ni na voljo informacij, ki jih
potrebujemo, podatki pa se v veliki meri podvajajo. Vzroki za tako »zaklepanje« podatkov
izhajajo iz dejstva, da podatki pomenijo moc, ki je pogosto povezana z netransparentnostjo,
neverodostojnim in pristranskim prikazom podatkov navzven in podobno. To pa je s stalisca
organizacije kot celote nesprejemljivo.

Podatki morajo biti torej zbrani v skupnem viru podatkov, brez nepotrebnega podvajanja, z
usklajenim (globalnim) nacrtovanjem in managementom podatkov. Idealna reSitev za tak
skupni vir podatkov je celovita (integrirana) ra¢unalniS8ko podprta podatkovna baza, za katero
je znadilno prav to, da ne vsebuje nepotrebnega podvajanja podatkov, dostop do podatkov pa
imajo vsi uporabniki, Ki te podatke potrebujejo, na primer skozi celotno izvajanje poslovnega
procesa od prvega zajema podatka naprej. Podatke torej naértujemo in organiziramo
neodvisno od nacina uporabe, na primer programskih resitev, ki bodo te podatke uporabljale.
V praksi se ta ideja ne izkaze vedno kot povsem realna, saj je v€asih potrebno podatkovno
modeliranje do neke mere tudi prilagoditi programskim resitvam, ki jih bodo uporabniki
uporabljali za obdelavo podatkov in pridobivanje informacij. V praksi se to zgodi takrat, ko se
med mnogimi izbere programska reSitev, ki ni najbolj kakovostna ali prilagodljiva, temvec
cenejSa, poenotena na enega ali le nekaj proizvajalcev, zaradi politi¢nih odlocitev in podobnih
dejavnikov.

Posebno pozornost bi si sicer zasluzila problematika kakovosti podatkov, ki je kljucen del
upravljanja s podatki ter osnova dobrega podatkovnega skladis¢a, ki pa jo zaradi obseZnosti
navajamo le v omejenem obsegu. Problematika kakovosti podatkov je prisotna v vecjih
informacijskih sistemih ze dolgo Casa, zaradi drage in manj razvite tehnologije pa so se
organizacije tega problema lotevale v majhnih korakih ali pa so celo smatrale, da vlozek v
zagotavljanje kakovosti podatkov ne odtehta koristi, ki bi jih s tem pridobile. Glavni razlogi
za spremembo paradigme so predvsem razvoj in standardizacija tehnologij za povecevanje
kakovosti podatkov, padanje cen le-teh, rastoce izkusnje vecjih organizacij, ki so se problema
morale lotiti prve, Sirjenje znanja in izkuSenj ter zavedanja o problematiki ne le med IT srenjo,
temveC tudi v poslovnem svetu, ki nujno potrebuje dobre informacije za kakovostno
odlocanje.

Nekakovostni podatki lahko pridejo v informacijski sistem skozi vnos podatkov strank,
poslovnih partnerjev, zaposlenih, proizvodov in storitev, implementacijo sprememb poslovnih
pravil v operativnih sistemih, slabo realizirane poslovne zahteve, nezanesljive zunanje vire,
sistemske napake in podobno.

56



Nekakovostni podatki so velik problem za vsako organizacijo, saj zmanjSujejo vrednost
informacij v podjetju in posledi¢no kakovost odlocitev ter verjetnost, da bo odloCitev za
podjetje ugodna. Eden izmed glavnih razlogov za nenadno skrb za kakovost podatkov, kljub
temu, da problematika obstaja od zaCetka uporabe informacijskih tehnologij, je zagotovo
gradnja podatkovnih skladi$¢, kjer uporabniki ne vedo, ali pa imajo omejeno znanje o tem,
kateri podatki so kakovostni in jim gre v celoti zaupati in kateri ne. Uporaba podatkovnega
skladis$¢a temelji ravno na tej predpostavki — da so podatki integrirani, o¢isceni in zgodovinski
ter da lahko na njihovi podlagi pridobimo informacije, ki so kakovostne in dober temelj za
odlocitve.

Proces ciScenja podatkov se ukvarja predvsem z odstranjevanjem napacnih, odvecnih in
nepotrebnih podatkov, ki naj se ne bi nahajali v sistemih poslovne inteligence. Prav tako
proces prispeva k izboljSanju kakovosti podatkov. V samem procesu polnjenja podatkovnega
skladiséa je potrebno poskrbeti, da neprecis¢eni podatki ne pridejo v podatkovno skladiscée.
Vendar so nepre¢iséeni podatki prisotni v vseh operativnih sistemih, zato je bolje, da se
popravijo v ciljnih sistemih. Na sliki 16 so prikazani Stirje nacini, kako neprec¢is¢eni podatki
pridejo v okolje poslovne inteligence (po Inmonu; Kink, 2004, str. 67):

1. Z neprecis¢enimi podatki iz operativnih sistemov

2. Z nepravilno integracijo v procesih ETL
3. S staranjem podatkov
4

Skozi spremembe uporabniskih zahtev

Wew W

Slika 15: Nacdini, kako pridejo neprecis¢eni podatki v okolje poslovne inteligence

Operativni sistem A \
p N o D ‘—é

Uporabniki

Operativni sistem B

1 2 3 4

Vir: Kink, 2004, str. 67

V tem delu se podrobneje z ugotavljanjem, katere podatke se izplaca ¢istiti in kdaj, katerih pa
ne, ne bom ukvarjal, temve¢ predpostavimo, da je mogoce zagotoviti ustrezno kakovost
podatkov na vseh nivojih in korakih.
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5.  VIZUALIZACIJA INFORMACIJ V PODJETJU MERKUR D.D.

V tem poglavju bom predstavil podjetje Merkur, informacije, ki jih pri svojem delu uporablja
podjetje, tehnologije, s katerimi te informacije obvladuje in opisal trenutno stanje sistema
poslovne inteligence KAS. Na podlagi teh informacij ter spoznanj, Ze navedenih v tem delu,
bom zastavil okvirni model in korake projekta vizualizacije, ki bi bil smiseln za podjetja. Pri
tem bom poleg neposrednega cilja projekta posebej poudaril tudi druge elemente, ki projekt
naredijo uspeSnega.

5.1. Predstavitev podjetja Merkur d.d.

Zacetki podjetja Merkur d.d. segajo v leto 1896, ko je Peter Majdi¢ ustanovil majhno
trgovino. Do 70. let 20. stoletja se je podjetje Sirilo predvsem s prevzemanjem manjsih
regionalnih sorodnih trgovskih podjetij. Ob koncu sedemdesetih let se je podjetje z ve¢ kakor
petsto zaposlenimi specializiralo za veleprodajo, maloprodajo in izvozno dejavnost
tehni¢nega blaga ter take oblike prodaje ohranilo vse do danes. Po letu 1980 se je za podjetje
zacelo obdobje Siritve maloprodajne mreze na domacem trgu, izgradnje skladis¢nih in
logisti¢nih zmogljivosti. Ob razpadu enotnega trga nekdanje Jugoslavije si je Merkur s Se
hitrej$im razvojem prodajne mreze, ustanovitvijo héerinskih podjetij v tujini in moc¢nimi
povezavami z industrijo in gradbeni$tvom pridobil vodilno pozicijo na domacem trgu. Po letu
1990 se je podjetje preoblikovalo v javno delniSko druzbo, katere delnice so se leta 1998
uvrstile v redno trgovanje na Ljubljanski borzi. V zadnjih letih Merkur uspesno utrjuje vodilni
trzni delez v Sloveniji. Popolnoma so prenovili obstojece trgovske centre in zgradili Stevilne
nove ter raz$irili skladiS¢ne in dodelavne zmogljivosti za potrebe podjetniSkih kupcev. Na
HrvaSkem so zgradili osem trgovskih centrov in enega, najvecjega med tujimi, v Beogradu. Z
gradnjo novih trgovskih in metalurskih centrov bodo v prihodnjih letih na tujih trgih dosegli
10 % trzni delez (Merkur, 2007c).

Druzba Merkur, d. d., je krovna druzba skupine podjetij Merkur Group. Skupino sestavljajo Se
tri podjetja v Sloveniji ter devet podjetij v tujini, dodatno pa Se predstavnistva v Beogradu,
Rusiji in na Kitajskem (Merkur, 2007a)..

Prodajni program Merkur Group je raznovrsten. Sestavlja ga ve¢ kakor 700 skupin blaga s
priblizno 200.000 izdelki. Le-ti so razdeljeni v 6 podrocij: energetika in inStalacije, gradbeni
material in les, kemija in papir, metalursSki izdelki, izdelki za Siroko potrosnjo ter tehnicni
izdelki.

Strateski cilji in nacrti Merkur Group so (Merkur, 2007b):

e Razvoj na slovenskem trgu: Trzni delez bodo v prihodnje utrjevali z vlaganji v
kakovost, $iritvijo ponudbe in storitev ter s krepitvijo odnosov s potrosniki. Ustvarjajo
prijazna nakupovalna okolja, nenehno prenavljajo obstojece in gradijo nove trgovske
centre. lzpopolnjujejo ponudbo izdelkov in storitev za koncne kupce, podjetja in
obrtnike.
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e Razvoj na tujih trgih: V tujini nadaljujejo gradnjo prodajnih kapacitet. V obdobju od
leta 2005 do 2010 bodo povecali obseg poslovanja za ve¢ kakor trikrat. Nove trgovske
centre prvenstveno gradijo na Hrvaskem in v Srbiji, za potrebe podjetniskih kupcev pa
odpirajo sodobne metalurS§ke centre. Zagotavljajo nenehno rast vseh hcerinskih
podjetij in si prizadevajo za postopno doseganje vodilnega trznega deleZa na izbranih
trgih.

5.2. Informacije v podjetju

Kot se za podjetje, katerega kljucna dejavnost je trgovina, spodobi, so tudi za Merkur kljucne
informacije za poslovanje tiste, ki se nanaSajo na prodajo in nabavo blaga ter opravljanje
storitev. Pod prodajo in nabavo v najsirS§em smislu seveda razumemo celovito upravljanje z
oskrbovalnimi verigami, logistiko ter prodaje po razli¢nih kanalih (maloprodaja, veleprodaja,
prodaja na tuje trge).

Kljuéne informacije v podjetju Merkur lahko delimo tudi po nacinu zbiranja in prikazovanja:
e Na podro¢ju Komerciale v Merkurju daje Komercialno-analitski Sistem (KAS) veliko
veéino najbolj relevantnih informacij (to je s pomocjo sodobnega podatkovnega
skladisca).
e |z povezanih podjetij in na krovnem nivoju Merkur Group $e vedno najve¢ informacij
pride iz nekih delnih porocil v okviru transakcijskih sistemov, ki jih je nato potrebno
ro¢no zbrati, urediti — tipicno s pomoc¢jo orodja Microsoft Excel.

5.3. Informacijske tehnologije v podjetju
Viri podatkov za Komercialno-analitski Sistem (KAS) so:
e CSM - Centrala skupine Merkur (centralni Sifranti na nivoju skupine);
e KIS — Komercialni informacijski sistem, ki podpira procese nabave, logistike in
prodaje v posameznem podjetju;
e MPIS — Maloprodajni informacijski sistem (kjer ima posamezni center maloprodajo),
ki podpira procese maloprodaje (podatki med MPIS in KIS se medsebojno

izmenjujejo);
e RFIS — ratunovodsko-finan¢ni informacijski sistem (podatki iz KIS se prenasajo v
RFIS);

Transakcijski sistemi KIS, MPIS in delno RFIS so plod lastnega razvoja in znanja. Podatki se
iz teh sistemov s pomocjo ETL procedur ¢rpajo, preoblikujejo in polnijo v centralno
podatkovno skladiS¢e. Tako izvedba ETL procedur kot modeliranje podatkovnega skladisca
so plod internega razvoja.

Podatkovna baza, ki se uporablja tako na strani virov podatkov kot ponora (podatkovnega
skladi$¢a), je Oracle-ova. Za modeliranje in pripravo podatkov s pomocjo ETL procedur se
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uporablja programska oprema Oracle Warehouse Builder, za obdelovanje podatkov oziroma
pretvorbo v informacije pa se uporabljajo orodja Microstrategy — konkretno MicroStrategy
Desktop in Web (v kombinaciji z Report Services, ki omogocajo pripravo kompleksnih
dokumentov oziroma predstavitev informacij).

Distribucija informacij v okviru podjetja Se vedno v glavnem poteka s pomocjo orodja
MicroStrategy Narrowcast Server, ki omogoca izvoz podatkov v razlicne oblike (HTML,
XLS, PDF, TXT in podobne) ter preko razlicnih medijev (e-posta, razli¢ni spletni portali,
datote¢ni strezniki in podobno). in sicer preko elektronske poste s pomocjo datotek v formatu
Microsoft Excel (samodejno s pomocjo orodja Narrowcast Server v okviru programske
opreme MicroStrategy ali ro¢no z izvozom podatkov in ro¢nim poSiljanjem preko e-poste).
Nekatere informacije, predvsem tiste, ki se dotikajo SirSega kroga uporabnikov, pa se
objavljajo na intranetu (na podoben samodejen ali ro¢ni na¢in kot v primeru e-poste). V tem
trenutku intranetni portal ne omogoca delitve uporabnikov po pravicah oziroma privilegijih,
zato so informacije na voljo morda presirokemu krogu ljudi.

5.4. Trenutno stanje uporabe sistema KAS v Merkurju

Uporabniki Komercialno-analitskega Sistema so po hierarhiénem vidiku naslednje
uporabniske skupine: Sluzba za analize, napredni uporabniki (angl. power users) po delih
podjetja ter kon¢ni uporabniki.

Sluzba za analize se nahaja v podro¢ju ra¢unovodstva (prej v komerciali) oziroma konkretneje
v sluzbi za analiziranje in ekonomiko (kontroling). Narocila za izdelavo posameznih poro¢il
prihajajo od ¢lanov uprave oziroma vodje racunovodstva. Izjemoma v tej sluzbi izdelujejo
tudi porocila za srednji management in sicer v primeru vecje kompleksnosti porocil ali v
primeru uporabe podatkov, ki se ustvarijo in uporabljajo v drugih sluzbah, kot pa je tista, iz
katere izhaja naro¢nik porocila (po poprej$njem dogovoru z vodjem racunovodstva). Napredni
uporabniki se nahajajo v posameznih delih podjetja in izdelujejo porocila za potrebe
konkretnega dela podjetja, v katerem so sami zaposleni. Kon¢ni uporabniki tipi¢no
uporabljajo obstojeca porocila, ob¢asno naroéijo izdelavo novih poro¢il pri naprednih
uporabnikih, imajo pa tudi moznost izdelave lastnih poroc¢il. Podpora uporabnikom se izvaja
tako, da sluzba za analize podpira napredne uporabnike pri njithovem delu, slednji pa kon¢ne
uporabnike.

Prejemniki porocil oziroma konéni uporabniki so vsi nivoji managementa — seveda pa so
vsebine teh porocil razli¢ne glede na nivo managementa. Nacini prikaza (vizualizacija) se po
skupinah uporabnikov med seboj ne razlikujejo v bistvenih elementih.

Zgornja opredelitev uporabnikov se glede na tisto, navedeno v 3. poglavju tega dela, razlikuje

v tem, da so uporabniki v Merkurju definirani glede na funkcijo, ki jo opravljajo v procesu
pretvorbe podatkov v informacije, ne pa nujno glede na hierarhi¢ni polozaj. Sluzba za analize
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je del podpore managementu, napredni uporabniki pa se nahajajo v vseh delih podjetja in
predvsem pripravljajo porocila za management. Ti dve skupini nista uporabniski, saj so
rezultat njihovega dela predvsem informacije, ki jih potrebujejo oziroma narocajo managerji z
namenom podpore pri svojem odlocanju. Po Mittri lahko ti skupini opredelimo kvecjemu kot
operativni del poslovanja (Ceprav tudi ta razvrstitev ni povsem ustrezna), management v
Merkurju pa ni lo¢en v specifi¢ne uporabniske skupine glede na nivo.

V Merkurju trenutno ne obstaja interni standard ali pravilnik glede nac¢inov priprave porocil
(npr. uporaba konkretnih vizualnih elementov, uporaba to¢no dolocenih vrst grafov ali tabel
za to¢no dolo¢ene vrste informacij ipd.), prav tako pripravljalci porocil le-te izdelujejo na
lasten nacin. Uporabnike sistema KAS se usposablja tako, da spoznajo poslovne procese
podjetja, da spoznajo podatkovni model analitskega sistema ter tehnike izdelave poro¢il. Pri
tem se jim ne predstavi nacine vizualiziranja informacij in interpretacije posameznih vrst
vizualizacije.

Za namene preverjanja uporabe sistema KAS se periodi€éno meri pogostost in Cas izvajanja
poroCil po posameznih uporabnikih (katera porocila izvaja posamezni uporabnik) ter
pogostost prijave posameznih uporabnikov v sistem. Dostop do osebnih podatkov se trenutno
upravlja predvsem preko omejitve dostopa uporabnikov do posameznih vrst podatkov ter na
nivoju dostopa do konkretnih porocil s strani konkretnih uporabnikov. SploSna varnost v
sistemu KAS se upravlja z dodeljevanjem uporabniskega imena in gesla vsakemu uporabniku,
omejitve dostopa do posebej kritiénih podatkov, z uporabo varnostnih filtrov v okolju
MicroStrategy, hkrati pa je uporaba mogoca le interno v Merkur Group.

S pomocjo vprasalnika za uporabnike KAS (glej prilogo 2) sem opravil kratek intervju s 5
uporabniki sistema KAS, od katerih sta dva ¢lana srednjega managementa, trije pa niZjega
managementa oz. analitiki/pripravljavci poro€il. V splosnem pri svojem delu potrebujejo
informacije vsak dan ali vsaj nekajkrat na teden, so relativno dobro seznanjeni s konceptom
vizualizacije, informacije iz sistema KAS so uporabnikom vec¢inoma vedno na voljo, vendar
pa manj zadovoljni z enostavnostjo in razumljivostjo predstavljenih informacij.

V zvezi z grafi¢no predstavitvijo informacij so uporabniki poudarili predvsem tri vrste
izboljSan;:

e uporabo standardiziranih in logi¢nih barv v porocilih (vsaka barva ima svoj natan¢no
doloGen pomen v vseh porocilih; npr. uporaba semaforskih barv za prikaz
(ne)uspesnosti poslovanja, standardne barve po skupinah artiklov ipd.),

e intenzivnej$o uporabo grafike in manj informacij v tekstovni obliki (npr. zemljevidi,
slike, semaforji, trendi ipd.) in

e ¢im bolj poenostavljen prikaz klju¢nih informacij, ne glede na grafi¢no bogatost.

Po drugi strani so uporabniki kot nepomembne 0z. manj pomembne moznosti izboljSanja
grafi¢ne predstavitve informacij izpostavili predvsem:
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e poenotenje s celostnim videzom podjetja (barve, vrsta pisave, stil, ipd.) in
e intenzivnejSo uporabo 3-D grafov in drugih prikazov.

Poenostavljeno receno si uporabniki zZelijo predvsem jasnost in razumljivost informacij, ne
glede na grafi¢no obogatenost le-teh (Ceprav je grafi¢na predstava nekoliko bolj zaZelena kot
suhoparna tekstovna oblika).

Kljub veliki heterogenosti odgovorov uporabniki v vizualizaciji vidijo najve¢jo potencialno
vrednost predvsem v naslednjih lastnostih (v pribliznem vrstnem redu po pomembnosti):

e poenotenje razumevanja istih informacij med razlicnimi uporabniki,

e hitrejse podajanje in razumevanje informacij,

¢ olajSanje in pospesitev procesa odlocanja in

e vecja razumljivost podanih informacij.

Uporabniki vidijo najve¢jo potencialno vrednost vizualizacije konsistentno z zeljami po
izboljSanju sistema, to je vecja, enostavnejSa in konsistentna razumljivost informacij ter
uporaba le-teh v namene kakovostnejSega in hitrejSega procesa odlo¢anja.

Uporabniki v zvezi s pridobivanjem informacij poudarjajo pomembnost komunikacijskih
kanalov v naslednjem vrstnem redu:

e elektronska posta (pomembna tako za management kot pripravljavce porocil),

e Microstrategy portal (pomemben predvsem za pripravljavce poro€il),

e SMS sporocila,

e intranet (pomemben predvsem za management).

Glede na to, da so moznosti dostopa do elektronske poste vse SirSe tako v smislu povezav kot
razli¢nih naprav, je prednost e-poSte pred SMS-i razumljiva. Hkrati je pri¢akovano, da je
Microstrategy portal bolj priljubljen predvsem pri uporabnikih z naprednejSim znanjem
uporabe tega orodja, intranet pa bolj pri odloCevalcih, ki se Zelijo ukvarjati bolj z
informacijami kot z orodjem za pridobivanje le-teh.

Ob tem so praktiéno vsi uporabniki izpostavili pripravljenost na sodelovanje v projektu
poenotenja (standardiziranja) prikazovanja informacij (vizualizacije).

Za namene izvedbe projekta vizualizacije se bo potrebno osredotociti tako na napredne
uporabnike, ki pripravljajo porocila za management Kot tudi na sam management kot
kljuénega uporabnika informacij v podjetju. Ravno v managementu se namrec¢ sklepajo tiste
odlocitve, ki imajo za podjetje srednje- in dolgorocne posledice in so zaradi tega kljucne.
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5.5. Predlog projekta sistematicne vpeljave elementov
vizualizacije v KAS

Osnovne smernice izvedbe projekta sistematicne vpeljave elementov vizualizacije v
porocCevalski sistem organizacije ter referencni model vizualizacije, kot jih opredeljujeta
Eckerson (2006, str. 217) in Luras (2007), sem v delu Ze navedel. Vse te smernice so seveda
dobrodosle, vendar pa Se vedno ne pomagajo organizaciji zastaviti ustrezen projektno
usmerjen nacin dela z jasnimi cilji, koraki, orodji in znanji ter preizkusom uspesnosti.

Na primeru podjetja Merkur lahko zaradi obstoja tako samih podatkov, zagotavljanja njihove
kakovosti kot tudi uporabe ustrezne programske opreme za preoblikovanje podatkov v
informacije s prijaznim uporabniSkim vmesnikom presko¢imo vecino navedenih korakov v
referenénem modelu vizualizacije (priprava, preoblikovanje in centralizacija podatkov) in se
osredoto¢imo na sam prikaz informacij, torej samo vizualizacijo. Za organizacije, ki niso Se
zakljucile s prvimi koraki, seveda ni priporocljivo, da se lotevajo zadnjega koraka v
navedenem procesu.

5.5.1.  Definiranje ciljev in projektnega nacrta

Vsak projektni nacrt se mora priceti z vsaj enim ali ve¢ cilji in v tem primeru cilj projekta
lahko opredelimo kot obogatitev informacij (poroc€il) z elementi vizualizacije, namen tega
pocetja pa je izboljSanje predstavitev informacij z uporabo elementov vizualizacije z
namenom izboljsanja sklepanja odlocitev tako v smislu hitrosti kot pravilnosti ter znizevanja
Suma v komunikaciji zaradi napa¢nega razumevanja predstavljenih informacij.

Zaradi zmanjSevanja tveganj in povecevanja obvladljivosti projekta je priporocljiva izvedba
pilotnega projekta, ki bi z relativno majhnimi vlozki Zze nakazal mozne resitve, potreben
angazma posameznih oseb, vkljuc¢enih v projekt in posledi¢no stroSkov pri razsiritvi projekta
na celoten sistem KAS, potrebe po dodatnih virih in znanju ter ali bi projekt sploh lahko
upravic€il vlozek oziroma povrnil investicijo. Na podlagi vseh teh informacij bi bilo smiselno
sprejeti odloCitev glede razsiritve projekta.

V skladu z do sedaj napisanim in dobrimi praksami vodenja in izvajanja projektov predlagam,
da se v namen kakovostne izvedbe pilotnega projekta (tudi s pomocjo analize obstojeega
stanja) natan¢no opredeli:

e analiza stanja in potreb: delno sem stanje in potrebe v tem delu Ze navedel, smiselno
pa bi bilo pred pricetkom projekta skupaj s klju¢nimi uporabniki (iz posameznih
uporabniskih skupin) pregledati stanje na razli¢nih nivojih in pravilno ugotoviti
njihove potrebe; eden od najpogostejSih razlogov za velik odstotek neuspesnih
projektov v informatiki je prav slabo definiranje dejanskih potreb v organizaciji;

e projektne cilje, ki jih Zelimo s projektom doseci;

e projektno metodologijo, ki se bo uporabljala za nacrtovanje, izvedbo in spremljanje
pilotnega projekta;
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uporabniSke skupine: iz pragmati¢nih razlogov je smiselno oblikovati skupino
uporabnikov viSjega managementa, ki predstavlja vrhovni (uprava) in srednji
management (vodje sektorjev ali direktorji h¢erinskih podjetij), ki tipi¢no operirajo s
podobnimi informacijami na podobnem nivoju; druga skupina uporabnikov bi lahko
bila niZji management (vodje prodajnih kanalov, prodajaln, skrbniki klju¢nih strank,
prodajni zastopniki in podobno), ki prav tako operirajo s podobnimi informacijami na
podobnem nivoju; tretjo skupino uporabnikov pa bi predstavljali analitiki in napredni
uporabniki (skupina za pripravo informacij), ki predvsem skrbijo za pripravo
porocCil in iskanje skritith informacij. Prav slednji bodo igrali najvecjo vlogo pri
standardizaciji vizualne predstavitve informacij, zato jih je poleg enega ali vec
predstavnikov vi§jega managementa nujno potrebno vkljuciti v projekt, saj imajo
izkusnje glede preferenc uporabnikov ter znanje o napredni uporabi orodja.
Predstavniki iz skupine nizji management so zazeljeni, vendar ne klju¢ni sodelujoci
pri izvedbi pilotnega projekta.

konkretne osebe, ki bodo sodelovale na projektu: oblikovalci, ki bodo porocila
ustrezno oblikovali; informatiki, ki bodo skrbeli za implementacijo v informacijskem
sistemu; uporabniki iz razli¢nih uporabniskih skupin, ki bodo porodila testirali in
skrbeli za povratno informacijo o uporabnosti novih predstavitvenih modelov;
projektni vodja, ki bo skrbel za sledenje ciljem projekta, spostovanje rokov izvedbe,
stroSkovni okvir projekta in razreSevanje operativnih tezav; sponzor projekta
(uprava), ki bo skrbel, da projekt zaradi zunanjih dejavnikov ne bo mogoce
nadaljevati;

katera znanja potrebujemo za uspes$no izvedbo projekta: katera od teh znanj je
mo¢ najti znotraj podjetja in katera je potrebno pridobiti ali s Solanji ali z najemom
zunanjih sodelavcev;

ali bo potrebno v projekt vkljuciti dodatne zunanje izvajalce in po kaksni ceni
oziroma kakSne so moZnosti in stroski pridobivanja ustreznega znanja z internimi
kadri (predpostavljamo namrec, da bo velika vecina stroskov izvirala iz storitev, ne iz
opreme);

koliko in katera porodila oziroma prikaze informacij vkljuciti v projekt: vecje,
kot je Stevilo, zanesljivejsi so lahko izsledki in rezultati projekta, vendar toliko vecji
stroSki in Cas, potreben za izvedbo; najprimernejSa porocila, ki jih je smiselno vkljuciti
v projekt, so tista, ki so najpogosteje uporabljana, saj jih pozna najve¢je Stevilo
uporabnikov, posledi¢no si tako zagotovimo kar najboljSo povratno informacijo;

ali obstoje¢a programska oprema omogoca bogat nabor uporabe elementov
vizualizacije ali jo bo potrebno dopolniti ali nadgraditi; kaksne so moznosti uporabe
strokovnjakov iz podjetja, ki je proizvajalec programske opreme sistema poslovne
inteligence (v primeru Merkurja je to MicroStrategy);

terminski in stro§kovni naért izvedbe projekta ter mejnike;

kriterije uspeSnosti projekta: od objektivnih kazalnikov, ki bi pomagali pri
ugotavljanju, ali je pilotni projekt uspeSen, lahko uporabimo kazalnik povecanja
uporabe posamicnih porocil in kazalnik povec¢anja v primerjavi z drugimi poro¢ili, ki
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niso bila vkljucena v projekt, ob tem pa tudi terminsko in stroSkovno doseganje
zastavljenih ciljev projekta; subjektivno in tezko merljivo je mnenje testnih
uporabnikov glede izboljsav, vendar predstavlja najbolj koristno vodilo pri
ugotavljanju uspesnosti.

5.5.2.  Opredelitev celostne podobe

Celostno podobo lahko opredelimo tudi kot standardizacijo skupnih elementov v skladu s
simboli organizacije: videz (npr. vedno vidni simboli, naziv organizacije ali sistema KAS
ipd.) in barve organizacije, pri ¢emer upoStevamo pravila vizualizacije barv. Namen
poenotenja oziroma standardiziranja vizualnih komponent predvsem lezi v poenotenju
pogleda na informacije s strani vseh uporabnikov, vtisa urejenosti sistema in okolja ter v
povecevanju pripadnosti organizaciji. V informacijskem okolju se mora namre¢ uporabnik
pocutiti tako domace, kot se v svojem obi¢ajnem delovnem okolju.

Celostna podoba organizacije je obi¢ajno Ze izdelana (tako je tudi v primeru podjetja Merkur),
pri standardizaciji vmesnika in vizualizacijskih elementov jo morajo oblikovalci upostevati v
maksimalni mozni meri. V primeru, da simboli in barve podjetja ne sledijo pravilom
grafi¢nega oziroma vizualnega oblikovanja (sicer danes redek pojav), se seveda sledi najprej
slednjim.

5.5.3. Standardizacija graficnega prikaza: tabele, grafi, kazalniki
Standardizacija graficnega vmesnika kot osrednji del vizualizacije je hkrati tudi njegov
najzahtevnejsi del, saj vkljuCuje upostevanje teoreticnih razlag ¢lovekovega dojemanja sveta
in informacij okoli sebe skozi vizualno procesiranje, upostevanje enega ali ve¢ pristopov k
temu (pri Cemer si nekateri pristopi dobesedno nasprotujejo), kateri prikazi in elementi ter
kombinacije le-teh omogocajo kar najboljse razumevanje prikazanih informacij in kako vse te
prikaze in elemente standardizirati tako, da bodo vsi uporabniki imeli enak pogled na
informacije, da bodo informacije prilagojene kar najve¢jemu Stevilu uporabnikov, da bo
posledi¢no dodana vrednost projekta kar najvecja in da bo angazma v Casu in stroSkih za
podjetje sprejemljiv in obvladljiv.

Kljub temu, da v nadaljevanju tega razdelka nekoliko podrobneje obravnavamo posamezna
podro¢ja, ki jih je potrebno upoStevati pri zasnovi in izvedbi projekta vizualizacije, je
1zjemnega pomena uposStevanje naslednjih predpostavk:

e sodelovanje koncnih uporabnikov pri zasnovi projekta, pilotski in koncni izvedbi
projekta, testiranju in pri pridobivanju povratnih informacij;

e fokus na vzpostavljanju standardizacije prikaza — vsak netekstovni (oz. grafi¢ni)
element vizualizacije mora imeti jasen namen in informativno vrednost za
kateregakoli uporabnika; pri tem je potrebno upoStevati heterogenost interpretacij
uporabnikov;
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e prednost enostavnosti pred grafi¢éno bogatostjo prikaza.

Pri zasnovi projekta namesto izbora enega od pristopov, ki sem jih v tem delu Ze predstavil
(glej poglavje 3.3.3), in slepega vztrajanja pri njem, sam predlagam bolj pragmati¢ni pristop:
glede na to, da nas v podjetju zanima predvsem skupina uporabnikov (vsi nivoji
managementa), ki so prejemniki porocil ter skupina naprednih uporabnikov, ki pripravljajo
porocila za management (ti so tisti, ki bodo morali pripravljati najve¢ poroc€il v skladu s
standardiziranimi vizualizacijskimi elementi). Poenostavljeno lahko tudi management
razdelimo na tisti, ki se ukvarja s strateSkimi vprasanji, tistega, ki se ukvarja s takti¢nimi in
tistega (kamor spadajo tudi ne-vodstveni kadri), ki se ukvarja z dnevnimi (operativnimi)
odlocitvami.

Prvi korak naj bo torej definiranje informacij oziroma skupin porocil, ki jih uporabljajo
razlicni odlocevalski nivoji in jih uskupiniti po kar se da najbolj ustreznih skupnih
imenovalcih. Primeri tega so prikazi kljuénih kazalnikov poslovanja na nivoju podjetja ali na
nivoju podro¢ja poslovanja, pregled poslovanja po poslovalnicah, podro¢jih ali druzbah
(drzavah), prikaz zgodovine rasti prihodkov za posamezni segment prodaje na dolocenem
podro¢ju ipd, Tako dobimo prvo dimenzijo projekta vizualizacije.

Nasledn;ji korak je izbor posameznih prikazov, ki jih Zelimo uporabiti in standardizirati za
prikaz posameznih vrst informacij/porocil — to so lahko grafi (stolpi¢ni, tortni, tockovni ipd.),
tabele, karte, slike ali pa katerakoli kombinacija teh prikazov. Ze pri definiranju samih
prikazov je potrebno izbirati nekatere vizualizacijske elemente, kot je npr. dimenzija (2D, 3D
ali celo 4D — animacija), ze omenjena Vvrsta in osnovne lastnosti grafa (npr. uporaba ¢rt, tock,
polinomov). Dejstvo, da bodo nekateri posamezni prikazi izbrani za razli¢ne vrste porocil, naj
ne bo ovira, temve¢ prednost (v skladu z ze omenjeno smernico enostavnosti) Druga
dimenzija projekta vizualizacije tako postane vrsta vizualizacijskega prikaza.

Tretjo dimenzijo predstavlja vec¢ina vizualizacijskih elementov — elementi naj bodo ¢im bolj
standardizirani za vse skupine uporabnikov, medtem ko naj bodo prikazi bistveno bolj
prilagojeni vrstam odlocitev, seveda pa prav tako standardizirani znotraj nivoja odlo¢itev. Ti
vizualizacijski elementi so tipi¢no barve (v smislu ojacanja informacije v smislu dobro, slabo,
nevtralno ali pa v smislu jasnega razlikovanja med posameznimi elementi, npr. trzni delezi v
tortnem grafu; hkrati izkoris¢anje odtenkov, nasiCenosti in intenzivnosti in ne le razli¢nih
barv), prikaz struktur in razmerij (z barvami, razdaljami, s prostornino ipd.), uporaba
spremnega teksta (za dodatna pojasnila k vizualnem prikazu informacij), uporaba grafi¢nih
elementov, ki nakazujejo smer gibanja (semaforji, kazalci smeri gibanja), polozaj
informacij oziroma vizualnih elementov (polozaj ob osi, polozaj ob identi¢nih,
neporavnanih oseh, dolzina, kot/naklon, prostor, prostornina, odtenek/nasi¢enost/intenzivnost
ipd.), povezovanje informacij (uposStevanje Luras-ove smernice Organizacije in izvedbe
povezav), zgoscenost informacij (poleg omejitve ¢loveskih zmoznosti procesiranja
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informacij tudi zaradi tehni¢nih ovir, kot je velikost raCunalniSkega zaslona) in drugi
vizualizacijski elementi.

Avtomatizacijo generiranja in poSiljanja informacij je smiselno vkljuciti v koncept dostopa do
informacij kot ¢etrto dimenzijo projekta vizualizacije. Pri tem vpraSanju se mora
organizacija sama vprasati, kdaj je neko stanje tako moc¢no izven pricakovanega okvira, da
mora informacija takoj priti do ustreznega odlocevalca. Pri tem seveda ne smemo pozabiti na
dejstvo, da je tudi prevec uspesno poslovanje za podjetje pomembno v dobrem in slabem: v
dobrem, ker Zelimo spoznati okolisCine, ki so privedle do tako uspesnega poslovanja, slabe pa
zato, ker je potrebno v takih primerih zagotoviti tudi podporo dobavnih verig (zaloge,
logistika, nabava), hkrati pa podjetje, katerega delnice kotirajo na borzi in katerega poslovanje
mocno odstopa od zastavljenega, trg praviloma ne nagrajuje, saj podjetje, ki ne zna planirati
poslovanja, ustvarja videz, da pluje brez kompasa. Vsako resno odstopanje realiziranega od
planiranega je za podjetje torej izjemnega pomena.

V/se zgoraj navedene moznosti prikaza informacij in $e mnogo ve¢ mora seveda omogocati
ustrezen uporabniski vmesnik, ki mora biti enostaven za uporabo in uporabniku prijazen tudi
na pogled. Brez tak$nega vmesnika oziroma celovitega orodja (kar tipi¢no sistemi poslovne
inteligence so) je tudi nacrtovanje in izvedba projekta vizualizacije skoraj nemogoca in
nesmiselna. Na Merkurju je tak vmesnik Zze v uporabi (programska oprema MicroStrategy),
kar mu daje odlicno izhodiS¢e za izvedbo taksSnega projekta, ki bi bil v primeru izvedbe
verjetno tudi prvi sistemati¢ni te vrste v Sloveniji (vsaj na nivoju veéjega podjetja).

Vnaprejs$nje definiranje, kateri prikazi, elementi, smernice in nacela so najboljsi za Merkur ali
za katerokoli drugo podjetje, ni smiselno, saj se pogosto tudi najboljsi teoreti¢ni pristopi
sesujejo zaradi upoStevanja premalo parametrov okolja, v katerem vzpostavljamo taksen
projekt. Smernice so zelo koristno vodilo, vendar pa nobeno od njih ni popolno, zato je
potrebno v¢asih kombinirati znanje in izkus$nje ter priporo¢ila razli¢nih avtorjev, ob tem pa se
je vedno smiselno drzati tudi zdrave pameti. Prav zato naj projekt v vseh njegovih fazah
spremlja lep del filozofije poizkusi-in-popravi (angl. trial-and-error), tako v fazi razvoja,
testiranja kot tudi kasnejse morebitne vpeljave v produkcijsko okolje.

Seveda pa ni pametno pozabiti tudi na dejstvo, da je za zelo specifi¢ne potrebe (npr. sluzbe za
analizo in posameznih naprednih uporabnikov, v€asih pa tudi nezahtevnih uporabnikov)
smiselno dovoliti kreiranje prikazov informacij po lastnih zeljah in potrebah posameznika,
vendar le dotlej, dokler takSen prikaz ne preide v uporabo izven osebne. V takem primeru ves
trud in investicija v projekt postane Sizifovo delo.

5.5.4. Uporabnisko testiranje
Ljudje se po naravi osebnostno razlikujemo drug od drugega zaradi razlicnih genov, znanja,
izkusenj, zaradi vpliva geografskih dejavnikov, zgodovine, kulture naroda in ozje okolice,
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kulture v organizaciji in celo mikroklimi oddelka, zaradi razli¢nih druzinskih krogov,
sosedov, znancev in prijateljev. Ni¢ cudnega torej, da vizualizacija ne da enozna¢nega
odgovora na vprasanje, kateri vizualni elementi so najbolj primerni za uporabo? Na to
vprasanje obicajno dobimo dogovor Sele, ko empiricno preizkusimo tiste elemente, ki so na
splosno v praksi poznani kot primerne;jsi od drugih za uporabo v povsem konkretnih primerih.
Tipicno testiranje s strani uporabnikov poteka na koncu projekta z namenom odprave Se
zadnjih pomanjkljivosti pri doseganju projektnih ciljev. V primeru projekta vizualizacije je
potrebno razdeliti izvedbo v iteracije, saj lahko prvi poizkus uporabniki oznacijo za povsem
neprimeren in je potrebno na podlagi izkusenj iz prvega poizkusa uporabiti druge elemente v
drugem poizkusu ali iteraciji. Teh iteracij je lahko poljubno veliko, vendar pa jih ob pomoci
teoretiCnega znanja ter preteklih izkusenj drugih organizacij ni neobvladljivo veliko, tipicno
pa je vsaka naslednja iteracija v projektu krajSa, saj se iz prvotnih osnovnih napak na koncu
spreminjajo le Se finese.

5.5.5.  Komunikacijski kanali

Kljub manjsi pomembnosti, kot jih dajem komunikacijskim potem do informacij v tem delu v
primerjavi z vizualizacijo, vprasanje kdo naj dostopa na kakSen nacin do informacij ravno
tako ni povsem nepomembno. Po eni strani neposreden dostop do informacij za enega
uporabnika pomeni ¢asovno in strokovno obremenitev, za drugega pa nuja pri delu; za ista
uporabnika je poSiljanje informacij po elektronski posti lahko prav obratno primerno. Dostop
uporabnika do informacij prek uporabniku prilagojene (t.i. personalizirane) spletne strani na
intranetnem portalu je lahko najprimernejs$i nacin dostopa do informacij spet za tretjega
uporabnika. V splosnem velja, da je za vsakega uporabnika primeren eden ali ve¢ naéinov
dostopa do informacij, zelo redko pa je za enega uporabnika primeren vsak nacin dostopa.

V zvezi z definiranjem dostopa uporabnika prek razlicnih komunikacijskih kanalov se
obi¢ajno spraSujemo predvsem naslednja vpraSanja:

e Kateri komunikacijski kanali so za katero (oz. izbrano) vrsto uporabnikov
najprimernej$i? Za skupino uporabnikov visji management je najbolj primeren nacin
dostopa do informacij z metodo »potiskanja, torej posiljanja dnevnih informacij in pa
tistih, ki zahtevajo nujno pozornost na najvi§jem nivoju; za tiste uporabnike iz te
skupine, ki zelijjo sami pridobiti dodatne informacije, je smiselno zagotoviti tudi
enostaven, na videz prijeten, grafi¢no urejen vmesnik (spletni dostop neposredno ali
posredno preko intranetnega portala).

e Katera vrsta/tip porocil se naj samodejno posilja na katere medije (npr. porocila s
klju¢nimi kazalniki se posiljajo vsem visjim in srednjim managerjem po e-posti na
tedenski osnovi)? Z namenom ¢im manj$e informacijske obremenitve managementa je
potrebno skrbno pretehtati, katere informacije so tiste, ki jih management nujno
potrebuje za svoje delo in jih mora dobivati na redni osnovi (dnevni, tedenski,
mesecni) in katere so tiste, ki so mu na voljo, vendar le takrat, ko izrazi Zeljo ali
potrebo po njih.
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e Katerim uporabnikom je sploh smiselno dodelili neposredni dostop in katerim
samo posrednega? To vpraSanje si je potrebno zastaviti predvsem iz razloga
optimizacije stroSkov licen¢ne programske opreme, saj le-ta ni zanemarljiva. Ker
veCina ponudnikov programske opreme za poslovno inteligenco ponuja precej
fleksibilno licenciranje, je bolje priceti z manjSim naborom licenc in posledi¢no
funkcionalnosti, ki jih je naknadno mogoce razsiriti, kot obratno. Kljub temu, da ima
Merkur v lasti vecje Stevilo licenc za uporabo programske opreme MicroStrategy,
vprasanje ni trivialno, saj postaja sistem kot centralno porocevalsko in analitsko orodje
vse bolj razsirjen v Merkur Group, zato se pricakuje porast v Stevilu licenc.

Bistvo optimizacije komunikacijskih kanalov je torej v zmanjs$anju stroskov informacijske
opreme, potrebne za omogocanje dostopa prek teh kanalov, zmanjSanju informacijske
obremenitve uporabnikov oziroma odlo¢evalcev ter povecanju vrednosti informacij z dostavo
le-teh po potrebi. Z izjemo skritih informacij, ki jih pridobivajo ustrezno usposobljeni
analitiki, morajo biti namre¢ le-te ¢imbolj dostopne, samodejno ustvarjene in samodejno
razposlane tistim uporabnikom oziroma odlocevalcem, ko jih le-ti potrebujejo. Na taksSen
nacin je tudi mogoce zmanjsati Stevilo vseh predpripravljenih porocil, ki jih je sicer potrebno
tako ali drugace vzdrzevati in pomenijo dodaten stroSek zaradi vzdrzevanja ter poveCanja
entropije v sistemu, saj uporabniki vse manj locijo razlike v vsebini med posameznimi
porocili.

V okviru pilotnega projekta je smiselno poleg standardizacije vizualizacije informacij
zastaviti tudi standardizacijo dostopa do informacij z dodajanjem novih komunikacijskih
kanalov (npr. personaliziran intranetni portal, ki nudi tudi druge informacije in aplikacije) in
optimizacijo pri samodejnem posiljanju informacij uporabnikom (npr. podrobno definiranje
pogojev samodejnega poSiljanja informacij, poSiljanje le najbolj kljucnih informacij in
podobno).

5.5.6. Pri¢éakovane pridobitve vpeljave vizualizacije
Kot vsak drug projekt bi moral tudi (pilotni) projekt vpeljave elementov vizualizacije v
informacijski sistem KAS v Merkurju dati dolo¢ene rezultate. Klju¢ne pridobitve, ki jih lahko
podjetje pricakuje, bi morale glede na pricakovanja uporabnikov, pridobljena skozi
intervjuje/vprasalnike biti naslednje:
e V/si uporabniki lahko zaradi standardiziranega prikaza informacij enoumno in pravilno
razumejo sporocilo, ki ga Zeli dolo¢ena informacija prenesti.
e Informacije so uporabnikom predstavljene na prijazen in uporaben nacin, s ¢imer se
olajsa proces razumevanja informacij in pridobivanja znanja iz njih.
e Predstavitev informacij daje vsem uporabnikom jasno sliko, kako podjetje posluje v
primerjavi z na¢rtovanim poslovanjem in daje zelo jasne signale, katera podrocja je
potrebno izboljsati za doseganje ciljev.

e Vsiuporabniki so delezni koristi in prednosti vizualizacije, ne le najvisji odlocevalci.
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e Posledi¢no je proces odloCanja hitrejSi in temelji na boljSi predstavitvi informacij
odloCevalcem z manj komunikacijskimi Sumi, zato pri¢akujemo, da je proces
odlocanja tudi kakovostnejsi in zanesljivejsi.

5.5.7. Usposabljanje in zadovoljstvo uporabnikov

Uspesnost projekta je, kot sem Zze navedel, pogosto moc¢no odvisna od zadovoljstva
uporabnikov z njegovim rezultatom. To zadovoljstvo lahko dosezemo tako, da sledimo
kljuénim aktivnostim pri vklju¢evanju uporabnikov v projekt, med katere lahko vklju¢imo
predvsem naslednje aktivnosti:

e Vkljucevanje klju¢nih (najzahtevnejSih in tipicnih) uporabnikov v definiranje ciljev
projekta.

e Predstavitev projekta vsem uporabnikom, njegov hamen in cilje.

e Upostevanje mnenja uporabnikov v fazi definicije, razvoja in testiranja z
upostevanjem obvladovanja projektnih sprememb (angl. change management).

e Predstavitev rezultatov projekta in usposabljanje uporabnikov za uporabo in
razumevanje informacij z novo uporabljenimi elementi vizualizacije — kaj kaksen
element pomeni, zakaj je informacija predstavljena na takSen nacin?

e lzvedba ankete zadovoljstva z vizualno nadgrajenim sistemom, tako glede prikaza
informacij kot tudi upostevanja predlogov uporabnikov.

e Vzdrzevanje in nadaljnji razvoj sistema, tako v smislu podajanja novih informacij kot
v smislu razvoja vizualizacije.

5.6. Uspesnost projektov podpore odlo¢anju

NaloZbe v podatkovna skladisca (ki predstavljajo levji deleZ investicije v sisteme poslovne
inteligence) so najveckrat visoke in tvegane, sama implementacija pa ni enostavna. Zato si v
organizacijah pogosto zastavljajo vprasanje: Ali so naloZbe v podatkovna skladiS¢a sploh
ekonomsko upravi¢ena? Po Popovicu in Jakli¢u (2004, str. 167) upravicenost nalozb v
podatkovna skladis¢a predstavlja dilemo mnogim organizacijam. Donosnost (rentabilnost)
nalozbe (angl. Return on Investment — ROI) predstavlja staticno metodo ocenjevanja
nalozbenih projektov in jo izraCunamo kot razmerje med z naloZbo ustvarjenim donosom
(dobickom) in celotnimi vlozenimi sredstvi v to nalozbo (angl. Total Cost of Ownership —
TCO). Veljavna ocena ROI-a pri projektih izgradnje podatkovnih skladi$¢ naj bi vkljucevala
razlicne kazalnike: Cisti finan¢ni ROI, oportunitetne stroske, stroSke neizvedbe projekta ter
funkcijski ROI.

Stroskovni del ROIl-a je najveckrat preprostejsi del, saj naceloma ni tezko izraCunati stroske
programske in strojne opreme ter stroSke svetovanje, razvoja in stroske dela internih
zaposlencev. Prihodkovni del ROIl-a je mnogo tezje izraCunati, saj je donos tehnoloskih
nalozb sestavljen iz procesov, ki so s tehnologijami podprti. Veliko Kkoristi podatkovnega
skladisca temelji na njegovi sposobnosti velikega zmanjSanja potrebnih asov za pridobitev
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informacij. Pri izra¢unu pri¢akovanih koristi s podatkovnim skladi§¢em podprtih procesov
lo¢imo dve kategoriji, to sta viri poveCanih prihodkov in viri zmanjSanih stroskov. Poleg
temeljne koristi zagotavljanja podatkov za poslovno odlocanje nam podatkovna skladisca
nudijo Se nekatere druge koristi: upravljanje odnosov s strankami, ustvarjanje dodane
vrednosti za stranke, gradnjo organizacijske identitete, hitro odzivnost na potrebne
spremembe v nadzoru, trznih priloznosti in proizvodnih programih, upravljanje z makro in
mikro pogledom ter izboljSave v vodstvenih procesih, spremembe v strateskih nacrtih ipd.
Vecina danaSnjih uspeSnih podatkovnih skladiS¢ omogoca preoblikovanje poslovanja s
pomocjo tehnologije. To je tezje ocenjevati in meriti, saj je moznih izidov veliko in so tezje

predvidljivi.

Seveda pa je ocena ROIl-a zelo enostavna pri neuspes$nih projektih, kjer za doseganje
(ne)uspeha projekta uporabimo kriterije, kot so na primer potencialne nevarnosti iz tabele 2
(Ferle, 2004, str. 165), v ozjem smislu pa doseganje ciljev projekta in pa uporaba sistema. V
primeru, da projekt sistema poslovne inteligence (oz. sistema za podporo odlocanju oz.
podatkovnega skladiS¢a) ne dosega =zastavljenih ciljev oziroma sistema uporabniki ne
sprejmejo za svojega in ga posledicno ne uporabljajo, je ROI enak 0 oziroma govorimo o
prakti¢no ¢isti izgubi.

Veliko projektov BI je v preteklosti propadlo, ker so podjetja Ze v osnovi poskusala izdelati
reSitev za celotno podjetje. Razlog so »tekmovanja« med razli¢nimi oddelki in sluzbami za
lastniS§tvo nad dolo¢enim podatkom, kjer se je pomembnost posamezne sluzbe izkazala v
premem sorazmerju s Stevilom podatkov, ki so bili uporabljeni iz posamezne sluZbe.
Najveckrat se danes govori o gradnji podatkovnih trgov (angl. Data Marts) za posamezne
oddelke ali npr. le za vodstvo podjetja.

6. ZAKLJUCEK

Zakaj je vizualizacija tema, ki v svetu informacij vse bolj pridobiva na pomembnosti? Majhna
podjetja in tista vecja podjetja, katerih poslovanje je precej nekompleksno, potrebujejo za
uspesno delovanje (poleg seveda vseh ostalih pogojev in faktorjev) relativno malo informacij,
podlaga za odlocanje je lahko Ze enostaven podatek. Taksna podjetja z vlaganjem v
vizualizacijo oziroma predstavitev informacij ne bi posebej pridobila na kakovosti procesa
odlocanja, ¢e sploh.

Kaj pa podjetja, ki poslujejo v izjemno konkuren¢nih pogojih, katerih poslovanje je izjemno
kompleksno (proizvaja mnozico raznolikih proizvodov, ponuja raznolike storitve, prodaja
trgovsko blago na razli¢nih trgih ipd.)? Taksna podjetja se morajo za vse nadaljnje odlocitve v
zvezi s poslovanjem nasloniti na mnozico informacij, ki jih praviloma ni mogoce enostavno
pridobiti. TakSne informacije obi¢ajno podjetje pridobiva z uporabo naprednih analiticnih
metod in s centralizacijo in preoblikovanjem podatkov (na primer skozi podatkovno
skladisce). Ker je teh informacij za odloCanje Se vedno veliko, mora odloCevalec iz gore
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podatkov izIusCiti tiste najpomembnejSe. Seveda vsak odloCevalski nivo potrebuje
informacije, ki so prilagojene temu nivoju odlocanja, hkrati pa mora vsak nivo iste
informacije ali isti tip informacij razumeti enako. Razumevanje informacij je mo¢no odvisno
od vizualne predstavitve le-teh — zgoSCevanje gore podatkov v klju¢ne informacije ter
standardizacija te vizualne predstavitve sta del koncepta vizualizacije.

Vizualizacija kot koncept je poznana Ze dlje Casa, njene teoretiéne zasnove so bile razvite in
se Se razvijajo vrsto let. Tudi literature na temo »najboljSe« vizualizacije ne manjka. Tezava
teh »najboljsih« vizualizacij pa je v tem, da vse predvidevajo uporabo informacij s strani
konkretnega (tipa) uporabnika. V podjetju (ali katerikoli drugi obliki organizacije) pa
takSnega enega tipa enostavno ne najdemo. Razli¢ni tipi uporabnikov se pojavijo glede na
njihovo hierarhi¢no odgovornost (in s tem posledi¢no vrsto in podrobnost informacij, Ki jih
potrebujejo pri svojem delu), glede na njihovo strokovnost in glede na poslovno funkcijo, ki
jo opravljajo. Ce upostevamo $e tehnolodke dejavnike, kot so vrste vmesnikov (strojne in
programske opreme), Ki jih uporabniki v podjetju uporabljajo, ter dejstvo, da si dva ¢loveka
nista podobna, dobimo navidez neresljivo uganko — kako zdruziti vse te razlicne potrebe,
funkcije in znanja ter poenotiti in poenostaviti predstavitev informacij vsem uporabnikov v
podjetju?

Vizualizacije se je potrebno lotiti na enak nacin kot vsake druge pomembnejse spremembe v
katerikoli organizaciji, torej projektno. Kot pri vsakem drugem projektu je potrebno tudi pri
projektu vizualizacije definirati analizo stanja in potreb, projektne cilje, ki jih zelimo s
projektom doseci, projektno metodologijo, ki se bo uporabljala za nacrtovanje, izvedbo in
spremljanje pilotnega projekta, konkretne osebe, ki bodo sodelovale na projektu, katera
znanja potrebujemo za uspesno izvedbo projekta, ali bo potrebno v projekt vkljuciti dodatne
zunanje izvajalce, koliko in katera porocila oziroma prikaze informacij vkljuciti v projekt, ali
obstojeca programska oprema omogoca bogat nabor uporabe elementov vizualizacije ali jo bo
potrebno dopolniti, terminski in stro§kovni nacrt izvedbe projekta ter mejnike in pa kriterije
uspesnosti projekta. Sele z zastavljenim projektnim okvirom se je smiselno priceti ukvarjati s
samo njegovo vsebino.

Osrednji del projekta vizualizacije, kot ga predlagam v tem delu, predstavlja definiranje stirih
dimenzij projekta:

e Prva dimenzija oziroma prvi korak naj bo definiranje informacij oziroma skupin
porocil, ki jih uporabljajo razliéni odlo€evalski nivoji in jih uskupiniti po kar se da
najbolj ustreznih skupnih imenovalcih.

e Druga dimenzija je vrsta vizualizacijskega prikaza.

e Tretjo dimenzijo predstavlja veCina vizualizacijskih elementov — elementi naj bodo
¢imbolj standardizirani za vse skupine uporabnikov (npr. barve, prikaz struktur in
razmerij, uporaba spremnega teksta, uporaba smeri gibanja, polozaj vizualnih
elementov, povezovanje in zgos¢enost informacij).
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e Cetrto dimenzijo predstavlja avtomatizacija generiranja in posiljanja informacij do
uporabnikov, ki jih potrebujejo pri svojem delu.

e Osrednje vodilo projekta mora biti pri tem sodelovanje konénih uporabnikov v vseh
korakih projekta in pa standardizacija pomena grafi¢nih elementov vizualizacije.

V tem delu je potrebno predvsem poskrbeti za ustrezno pridobitev znanja ali v smislu
izobrazevanja oblikovalcev (dizajnerjev) sistema ali pa za angaziranje zunanjih sodelavcev
tako z izkuSnjami v grafi¢nem oblikovanju kot tudi podkovanostjo v predstavitvah informacij
njihovim uporabnikom. Drugi kritiéni segment projekta je vkljucenost internih ekip,
predvsem najbolj zahtevnih uporabnikov (tipi¢no tudi strokovno najbolj podkovanih) in tistih,
katerih odlocitve podjetju prinasajo najvecje ucinke, tako koristne kot potencialno skodljive
(tipi¢éno vrhovni ali vsaj srednji management). Te osebe so kon¢ni uporabniki, ki dajejo
udelezencem v projektu smernice razvoja in sprememb, zato SO za projekt izjemnega pomena
— njihova vkljucitev Sele v zaklju¢no fazo projekta (kon¢no testiranje) lahko pomeni neuspeh
projekta ali pa vecji angazma udelezencev kot v primeru sprotnega usklajevanja in razvoja.
Tretja past, ki prezi podobnim projektom, je neprestanost procesa izboljSevanja. Tudi v
primeru, da podjetje doseze pozitivne ucinke s projektom vizualizacije, slednje ne gre jemati
kot kon¢ni izdelek, pripravljen na uporabo, temve¢ je potrebno neprestano iskati moznost za
spremembe v predstavitvi informacij, ki bi uporabnikom in posledi¢no podjetju prinesle
dodatne koristi v smislu olajSanja in izboljSanja kakovosti procesa odlocanja, ki kon¢no tudi
podjetju prinese finan¢ne ali druge koristi.

Seveda pa ni odvec¢ Se enkrat poudariti, da vizualizacija kot taka nobeni organizaciji ne more
omogociti vidnih pozitivnih ucinkov, ¢e je podlaga za odlo¢anje Sibka, torej ¢e so podatki in
informacije, ki so na voljo podjetju in uporabnikom, nezanesljivi in nepoenoteni ter ce
podjetje nima moznosti nakupa in uporabe sodobnih programskih orodij, ki podpirajo
vpeljavo elementov vizualizacije. Vizualizacija, konec koncev, ni samostojno orodje, Ki bi
podjetjem samo po sebi prinasalo pravilne odlocitve in uspeh. Je ena od mehkih veséin, katere
u¢inke je tezko izmeriti, pa vendar so si strokovnjaki edini, da so le-ti za organizacijo
pozitivni, ¢e le sledijo njenim ciljem in posebnostim.
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PRILOGA 1: SLOVAR TUJIH IZRAZOV

Tuji izraz Slovenski izraz
Actuating Uveljavljanje (organizacije)
Alerting Opozarjanje

Alerting/proactive notification

Proaktivno opozarjanje

Balanced Scorecard (BSC)

Sistem uravnotezenih kazalnikov

Bar graph

Stolp¢ni graf

Billing

ZaraCunavanje storitev

Business Intelligence (Bl)

Poslovna inteligenca

Business Performance Management (BPM)

Obvladovanje uspeSnosti poslovanja

Business process perspective

Vidik internih procesov (po metodi BSc)

Change management

Obvladovanje (upravljanje) sprememb

Core business

Klju¢ne dejavnosti

Corporate Performance Management (CPM)

Obvladovanje uspesnosti poslovanja

Customer perspective

Vidik strank (po metodi BSc)

Dashboards Nadzorne plosce

Data marts Podatkovni  trgi; podro¢na  podatkovna
skladisca

Data mining Podatkovno rudarjenje

Data Warehouse Podatkovno skladis¢e

Data-ink Podatkovno ¢rnilo

Data-ink ratio

Stopnja podatkovnega ¢rnila

Decision making

Proces odlo¢anja

Decision Support System (DSS)

Sistem za podporo odlo¢anju

Delivery Dostava
Drill-down/up/accross Vrtanje navzdol/navzgor/pocez
Drilling Vrtanje

Enterprise Resource Planning

Celovite informacijske reSitve za podporo
poslovanju

Event management Upravljanje z dogodki
Executive Information System (EIS) Direktorski informacijski sistem
Extract IzloCitev

Extract-Transform-Load (ETL)

Pridobivanje-transformacija-polnjenje
podatkov

Financial perspective

Finan¢ni vidik (po metodi BSc)

Groupware

Sistemi za podporo skupinskemu delu

Information Technology (IT)

Informacijske tehnologije

Intelligent agents

Inteligentni agenti

Key Performance Indicators (KPI)

Kljuéni kazalniki poslovanja

Learning and growth perspective

Vidik ucenja in rasti (po metodi BSc)

Management Information System (MIS)

Managerski informacijski sistem

Master Data Management (MDM)

Upravljanje z mati¢nimi podatki

On-line Analytical Processing (OLAP)

Analiti¢no procesiranje

Power users

Napredni uporabniki

Problem solving

Urejanje zadev

Progressive refinement

Progresivno ¢is¢enje
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Pull (Metoda) vlecenja

Push (Metoda) porivanja

Random Access Memory (RAM) Racunalniski pomnilnik

Replay Ponovi

Repository Centralna baza mati¢nih podatkov

Return on investment (ROI)

Donosnost nalozbe

Role-based security

Varnost glede na viogo

Scatterplot

Razprseni graf

Scorecards

Sistem kazalnikov

Search Engine

Iskalni sistem

Service-Oriented Architecture (SOA)

Storitveno naravnana arhitektura

Spam

Nezelena e-posta

Threshold

Meja, pogoj

Total cost of ownership (TCO)

Celotni stroski lastniStva

Total Quality Management (TQM)

Celovito upravljanje s kakovostjo

Trial-and-error

Poizkusi-in-popravi

Undo Povrni

Visual perception Vidno zaznavanje; vizualna percepcija
Workflow Delotok

Zoom Priblizevanje

81




PRILOGA 2: VPRASALNIK ZA UPORABNIKE KAS

Ime in priimek (lahko anonimno):

1. Nivo managementa:

a) Vrhovni b) Srednji ¢) Nizji (vklju¢no z operativnim)

2. Kako pogosto potrebujete informacije (za odlo¢anje) pri svojem delu?

a) Vsak dan b) Nekajkrat na teden c) Tedensko d) Mesecno

3. Ali ste seznanjeni s konceptom vizualizacije (standardizirani in poudarjeno grafi¢ni
prikaz informacij z namenom povecevanja kakovosti podajanja in razumevanja
informacij)?

a) DA b) Oshovno c) NE

4. Ali menite, da so uporabnikom v Merkurju iz sistema KAS vedno na voljo
informacije, ki jih potrebujete pri svojem delu?
a) DA b) Vecinoma c) NE

5. Ali so informacije uporabnikom predstavljene na enostaven in razumljiv nacin?
a) DA b) Vecinoma c) NE
d) Drugo:

6. Kaj bi si v smislu grafi¢ne predstavitve informacij Zeleli izboljSati (obkroZite vse
odgovore, ki se vam zdijo smiselni)?

a) uporaba standardiziranih in logi¢nih barv v porocilih (vsaka barva ima svoj natan¢no
doloc¢en pomen v vseh porocilih; npr. uporaba semaforskih barv za prikaz (ne)uspesnosti
poslovanja, standardne barve po skupinah artiklov ipd.)

b) poenotenje s celostnim videzom podjetja (barve, vrsta pisave, stil, ipd.)

C) uporaba standardnih grafov za posamezno vrsto informacije (npr. uporaba izkljuéno
tortnega grafa za izrazanje trznega deleza)

d) intenzivnejSa uporaba 3-D grafov in drugih prikazov

82



e) intenzivnej$a uporaba grafike in manj informacij v tekstovni obliki (npr. zemljevidi, slike,
semaforji, trendi ipd.)

f) uporaba animacij pri prikazu kompleksnejsih informacij (npr. gibanje cen ali prihodkov
skozi Cas po vrsti izdelka in specifi¢ni geografski lokaciji)

g) ¢imbolj poenostavljen prikaz klju¢nih informacij, ne glede na graficno bogatost

7. 'V ¢em vidite najvecjo potencialno vrednost vizualizacije (spodnje trditve razvrstite

po pomembnosti od 1 - 7)?

Poenotenje videza

Urejenost in profesionalnost sistema

Vecja zanimivost in posledi¢no ve¢ja motivacija za uporabo porocil

Vecja razumljivost podanih informacij

Poenotenje razumevanja istih informacij med razli¢nimi uporabniki

HitrejSe podajanje in razumevanje informacij

Olajsanje in pospesitev procesa odlocanja

8. Kateri komunikacijski kanali so za vas pomembnejSi (spodnje vrste kanalov

razvrstite po pomembnosti od 1 - 4)

Intranet

E-posta

SMS sporocila

Microstrategy portal

9. Ali bi bili kot uporabnik pripravljeni sodelovati v projektu poenotenja
(standardiziranja) prikazovanja informacij (vizualizacije)?
a) DA b) NE

(Od uporabnikov bi se predvsem pricakovalo podajanje idej, kako izboljsati razumevanje

informacij in sodelovanje pri testiranju prototipov.)
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