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UvoD

V danasnjem casu podjetja vlagajo v informacijsko tehnologijo, saj verjamejo, da lahko s
tem povecajo svojo uspesnost. Podjetja se zavedajo kako pomembne so za njih kakovostne
informacije. Pot do teh informacij pa omogocata poslovna inteligenca ter management
uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja.

Gartner je opredelil poslovno inteligenco kot analizo podatkov, porocanje in orodje za
poizvedbe, ki so v pomo¢ uporabnikom, da skozi morje podatkov razberejo pomembne
informacije (Czernicki, 2009, str. 4). Medtem, ko je management uspe$nosti in
ucinkovitosti poslovanja vrsta organizacijskih procesov in aplikacij, ki zagotavljajo
optimalno izvedbo poslovne strategije (Eckerson, 20064, str. 30).

Cilj poslovne inteligence je obrniti razpolozljive podatke v informacije in jih dostaviti
ustreznim ljudem v podjetju, ki sprejemajo odlo¢itve. Management uspes$nosti in
uéinkovitosti poslovanja pa je osredotoen na informacije, ki prikazujejo poslovno
uspesnost, kazejo poslovni uspeh ali neuspeh in omogoca organizacijam, da se
osredotocijo na optimizacijo poslovanja. Kaksno vlogo in kako sta medsebojno povezani,
bom podrobneje analizirala v svojem diplomskem delu.

Problematika, ki jo obravnavam v diplomski nalogi, je povezanost poslovne inteligence z
managementom uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja ter kako se v podjetju dopolnjujeta.
Predstavila bom ozadje poslovne inteligence in managementa uspesnosti in uc¢inkovitosti
poslovanja. Cilj moje naloge je prikazati koristi za uporabnike in celotne organizacije, ki
jih prinasa povezanost poslovne inteligence in managementa uspe$nosti in u¢inkovitosti
poslovanja, predvsem pa spoznanje, da skupaj prinasata bistveno boljse rezultate.

V svojem delu sem uporabila veliko razli¢ne, vefinoma tuje, literature. Prebrala in
analizirala sem veliko tujih ¢lankov z razlicnimi avtorji ter poskusala njihove analize in
ugotovitve primerjati med seboj. Za boljse razumevanje sem pri delu uporabila analize
dosedanjih raziskav.

Moje diplomsko delo temelji na teorijah in ugotovitvah posameznih avtorjev in
strokovnjakov. Uvodu v diplomsko delo sledi poglavje, ki zajema podrobni pregled
managementa uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja, njegove klju¢ne procese, meritve in
metodologije. Sledi mu poglavje o poslovni inteligenci in njenimi sestavnimi deli ter
koristmi. Naslednje poglavje predstavlja povezanost poslovne inteligence in managementa
uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja ter uporabo le teh v slovenskih podjetjih. Na koncu
pa povzamem klju¢ne ugotovitve in podam svoje misljenje.



1 MANAGEMENT USPESNOSTI IN UCINKOVITOSTI
POSLOVANJA

1.1 Opredelitev managementa uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovanja

V literaturi je management uspeSnosti in ucinkovitosti poslovanja (angl. Business
Performance Management, v nadaljevanju BPM) v angles¢ini poznan pod ve¢ imeni, kot
so Corporate Performance Management (CPM), Enterprise Performance Management
(EPM) ter Strategic Enterprise Management (SEM). Kljub uporabi razli¢nih imen pa je
pomen vseh izrazov povsem podoben. Skupina BPM Standards Group, katere namen je
oblikovati skupno opredelitev za BPM ter podati njegovo sestavo, so BPM opredelili kot
okvir za organizacijo, avtomatizacijo in analizo poslovnih metodologij, metrik, procesov in
sistemov za delovanje celotnega podjetja. Podjetjiem pomaga pretvoriti cilje v nacrte,
spremlja njihovo izvajanja ter poda kritiko na izboljSanje finanéne in operativne
uc¢inkovitosti poslovanja (Turban, Aronson, Liong & Sharda, 200743, str. 386).

Eckerson (2006a, str. 30) poda naslednjo definicijo: »BPM je vrsta organizacijskih
procesov in aplikacij, ki zagotavljajo optimalno izvedbo poslovne strategije«.

V podjetju IBM pa so oblikovali svojo razlago in pravijo, da je »BPM kot klju¢ni
pobudnik, ki omogoc¢a podjetjem, da uskladijo strateSke in operativne cilje s poslovnimi
dejavnostmi, da bi celotno poslovanje potekalo s pomocjo boljsih in premisljenih
odloc¢itev. Prav tako ustvarja visoko raven zanimanja in aktivnosti v poslovnih in
informacijskih skupnostih, ker zagotavlja upravljanje s svojimi najbolj§imi moznostmi, da
tako izpolnijo svoje poslovne meritve in doseZejo svoje poslovne cilje« (Ballard et al.,
2005, str. 11).

Cokins (2006, str. 18) pa pravi, da management uc¢inkovitosti in uspe$nosti poslovanja
pomeni upravljanje uresniCevanja strategije v neki organizaciji, kjer gre za spreminjanje
nacrtov v rezultate.

Morgan (2012) v svojem ¢lanku pise, da je BPM proces, Ki prinese usklajenost oddelkov v
celotnem podjetju, ne glede na velikost in poslovno strategijo. Verjame, da je BPM eden
izmed najbolj pomembnih procesov za ljudi, ki se zanimajo za dosego usklajenosti v
podjetju.

Torej lahko povzamem, da BPM organizacijam pomaga prevesti strategije in cilje v nacrte,
nadzoruje delovanje teh nacrtov, analizira dejanske rezultate z nacrtovanimi rezultati ter
prilagodi cilje glede na dane rezultate analiz.

V literaturi lahko zasledimo, da BPM enacijo s pripravljanjem proracunov, nekateri drugi
pravijo, da ima opraviti z racunovodskim porocanjem, nadzornimi plos¢ami, kazalniki in
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poslovno inteligenco (angl. Business Inteligence, v nadaljevanju Bl). Vse te komponente
predstavljajo sestavne dele za popolno BPM resitev. BPM ponuja celovit poslovni pristop
za upravljanje poslovne uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja ter se izvaja z uporabo
razli¢nih poslovnih tehnologij za poslovno inteligenco.

BPM vsebuje naslednje aplikacije in orodja (Eckerson, 20064, str. 29):

e nadzorne plosce (angl. performance dashboard),

e proracune ali plane,

¢ finan¢ne konsolidacije,

e racunovodska porocila,

¢ poslovno inteligenco,

e portale z vgrajenimi klju¢nimi kazalniki uspesnosti in uc¢inkovitosti (angl. Key
Performance Indicators, v nadaljevanju KPI),

e strateSke mape (angl. strategy map),

e programe za napovedovanje ter

¢ oblikovanje orodij za planiranje.

BPM zajema celovit poslovni pristop za vodenje poslovanja. Celovit pristop omogoca
vklju€evanje in uporabo poslovne inteligence, managementa poslovnih procesov (angl.
Business Process Management, BPM), managementa poslovnih storitev (angl. Business
Service Management, BSM), nadziranje poslovnih aktivnosti (angl. Business Activity
Monitoring, BAM), in management uspes$nosti podjetja (angl. Corporate Performance
Management, CPM), da bi dosegli enoten pogled na podijetje (Ballard et al., 2005, str. 3).
Elementi za celovit pristop so prikazani na Sliki 1.

Slika 1: Celovit poslovni pristop

Poslovna
inteligenca

Management
poslovnih
procesov

Management

uspesnosti in

ucinkovitosti
poslovanja

Nadziranje
poslovnih
aktivnosti

Management
uspesnosti
podjetja

Management
poslovnih
storitev

Vir: C. Ballard et al., Business Performance Management . . . Meets Business Intelligence, 2005, str. 3.
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S pridobljenimi informacijami in razumevanjem le-teh lahko hitro ukrepamo pri
izboljSanju izvajanja poslovnih ciljev in za¢nemo poslovanje upravljati bolj uspes$no in
ucinkovito. Informacije dobimo s pomocjo procesov, ki so del BPM poslovnega okolja. Za
izvedbo BPM so potrebne Stevilne naloge, kot so planiranje, oblikovanje proracuna,
napovedovanje, modeliranje, spremljanje in analiziranje.

1.2 Kljuéni procesi managementa uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja

BPM nudi celovit poslovni pristop in metodologije za vodenje poslovanja in ni le zgolj niz
razli¢nih tehnologij. Te metodologije se izvajajo z uporabo razli¢nih BI tehnologij. Za
izvedbo BPM procesa so potrebne informacije o teko¢ih dogodkih v operativnih poslovnih
procesih in dejavnostih, kot tudi iz operacij informacijske tehnologije (angl. Information
technology, IT).

V literaturi se pojavljata dva razli¢cna pristopa k opisu kljuénih procesov BPM. Eden z
vidika informatike, drugi z vidika managementa. Najprej predstavimo pogled informatikov
k pristopu BPM. Nagpal in Krishan (b.l., str. 2) menita, da je organizacijska struktura
hierarhi¢no razdeljena na tri razli¢ne ravni. Te ravni so strateSka, takticna in operativna.
Opisujeta, da je pri strateski ravni globalna strategija v podjetju Ze dolo¢ena, pri takti¢ni
ravni je obicajno razdeljena na ve¢ oddelkov med Kkaterimi vsak nadzira dolo¢en sklop
funkcij, odlocitve sklenjene tu pa So povezane z ustreznimi funkcijami in morajo biti
usklajene s strategijo opredeljeno na visji ravni. Na operativni ravni se izvajajo osnovne
dejavnosti, mo¢ odlo¢anja je omejena na optimizacijo posebnih dejavnosti, ki so usklajene
z glavno strategijo. Procesi oznacujejo logi¢no povezane naloge za doseganje opredeljenih
ciljev.

Slika 2: Pristop BPM

Strategija

ciljne vrednosti
za kazalce
StrateSka m
/ raven
Takti¢na
raven i
akcije/
odlocitve
Operativna A-"A i
raven
akcije/
odlocitve
trenutne vrednosti
DW Informacijski sistem za kazalce

Vir: A. Nagpal & K. Krishan, Business Performance Management: Next in Business Intelligence, b.l., str. 2.
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Pogled managementa je predstavljen na Sliki 3, ki prikazuje BPM procese. Slika predstavi
BPM kot zaprt krozni proces v $tirih korakih, ki pretvori poslovne strategije v izvedbo.
Koraki si sledijo po dolo¢enem zaporedju. V prvih dveh korakih v zgornji polovici krozni
proces predstavljata strategija in nacrt. V zadnjih dveh korakih v spodnji polovici pa krozni
proces predstavljata nadziranje in analiza ter ukrepanje in prilagoditev. Zadnja dva procesa
oznacujeta kako naj se strategija izvaja ter kako lahko ponovno pregledamo in popravimo
nacrte, ki ne ustrezajo in jih ponovno analiziramo.

BPM proces je enakomerno razdeljen med strategijo in izvedbo. Vsak korak je podprt z
razli¢nimi tehnikami ali tehnologijami in ga podpira usklajen niz strnjenih podatkov.

Slika 3: Sestava BPM procesov
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Vir: W. W. Eckerson, Performance Dashboards:Measuring, Monitoring and Managing your business, 2006a,
str. 36, slika 2.4.

Optimalno delovanje poslovanja je mogoc¢e dose¢i z vzpostavitvijo ciljev (1. StrateSko
planiranje), ustanovitev pobud in nacrtov za doseganje teh ciljev (2. Planiranje), nadziranje



dejanske uspesnosti v primerjavi z zastavljenimi cilji (3. Nadziranje in Analiza) ter
ukrepanje s popravljanjem (4. Ukrepanje in Prilagoditev) (Turban et al., 20074, str. 388).

Paladino (2007, str. 4) naSteje pet kljucnih nacel, ki skozi procese omogocajo Vvecjo
organizacijsko u¢inkovitost kot kdaj koli prej:

e Nacelo 1: Vzpostaviti in razviti BPM okolje in vodje
e Nacelo 2: Osveziti in komunicirati o strategiji

e Nacelo 3: Zgradba in upravljanje s strategijo

e Nacelo 4: Izboljsati uCinkovitost delovanja

e Nacelo 5: Upravljanje in moc¢ znanja

V vsakem koraku se uporabljajo tehnike in tehnologije, ki omogocajo izvedbo procesa. Ko
se vsi koraki v BPM procesu izvajajo, usklajeno pride do izboljsane komunikacije,
sodelovanja ter nadzora in usklajevanja med osebjem in skupinami v organizaciji. V
mnogih pogledih bi lahko po domace rekli, da BPM podmaze vse organizacijske dele, da
se gibljejo tekoce in v pravo smer. V naslednjih tockah so podrobneje opisani vsi Stirje
glavni koraki v BPM procesu.

1.2.1 Prvi korak: Stratesko planiranje

Pri strateSkem planiranju gre za opredelitev vizije, namena in ciljev podjetja z namenom
dolocitve odgovornosti za izvedbo v skladu z zastavljeno strategijo (Zabukovec, 2008, str.
15). Stratesko planiranje je uéinkovito le v primeru, da se cilji s pomo¢jo ukrepov tudi
sproti in dosledno izvajajo. Sodobno strateSko planiranje mora izhajati iz potreb po
nenehnem in sprotnem prilagajanju poslovnih procesov, ki jih narekuje hitro se
spreminjajoCe in nepredvidljivo poslovno okolje in omogoca nagel tehnoloski razvoj
(Kovaci¢, Jakli¢, Indihar gtemberger & Groznik, 2004, str. 13).

Strategija naj bi vkljucevala odlocitve o tem, kako bo konkurirala podjetjem na trgu ter
kako spodbuditi zaposlene, da izkoristijo priloZnosti za boljSe poslovanje. Cilji se dolocijo
glede na poslovno strategijo. Vodstvo je lahko tisto, ki definira glavna gonila poslovne
vrednosti in nacine za njihovo merjenje, ni pa edino, ki lahko opredeljuje strategijo, temvec
vsaka vodstvena skupina ali managerji, ki so odgovorni za poslovne enote, lahko razvijajo
strategije in nacrte.

Dolociti je potrebno klju¢ne dejavnike uspeha (angl. Critical Success Factors, CSF) za
uresniCitev vizije podjetja. CSF determinirajo uspeh podjetja in njegovo konkuren¢no
prednost. Resni¢ni vir konkuren¢nosti je sposobnost vodstva, da znanja in izkuSnje
konsolidira v klju¢nih dejavnikih uspeha podjetja, kar bo omogocilo hiter razvoj, kot odziv
na spremembe trznih razmer.



Med strateSkim planiranjem si vodstvo zastavi vrsto vprasanj, kar imenujemo SWOT
analiza (angl. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) oziroma v slovens¢ini PSPN
matrika (Prednosti, Slabosti, Priloznosti, Nevarnosti). Analiza je izjemno Kkoristna, ker jo je
mogoce uporabiti na razlicnih ravneh poslovanja. Koncna strategija je seveda, da gradimo
na prednostih, odpravimo pomanjkljivosti, izkoristimo priloznosti ter se izognemo
nevarnostim (Kos, 2010).

Organizacije pri definiranju gonilnikov in ciljev lahko porabijo nekaj dni, tednov ali
mesecev. Ena od tehnik za opredeljevanje poslovnih gonilnikov so strateSke mape, Ki
izvira iz BPM metodologije, poznana kot sistem uravnotezenih kazalnikov (angl.
Balanced Scorecard). StrateSke mape pomagajo vodstvu dolociti tako poslovne gonilnike

kot tudi uinke vzrokov in odnose na razli¢nih ravneh organizacije (Eckerson, 2004, str.
12).

Stempihar in Bradun (2011, str. 39) pravita, »da je splosno znano, da le 10% organizacij
izvaja svoje nalrtovane strategije, saj so organizacije veCinoma osredotolene na
vsakodnevne operacije, Ki pogosto niso usklajene s strategijo. Sposobnost hitrega izvajanja
strategij, ki temeljijo na trenutnih razmerah, je klju¢nega pomena za konkuren¢nost in
uspesnost danasnjih organizacij«.

1.2.2 Drugi korak: Planiranje

Ko vodstvo ve in razume kaj hoce, pride do naslednjega koraka in sicer, kako doseci te
cilje. Organizacije razvijajo nacrte in dodeljujejo sredstva za izvedbo poslovne strategije.
Nacrti lahko sprozijo nove pobude in projekte ali ponovno potrdijo obstojeca.

Planiranje razdelimo na operativno planiranje ter finanéno planiranje in
predracunavanje. Operativno planiranje je kot projektni nacrt, ki je namenjen temu, da
zagotovi, da organizacija realizira svojo strategijo. Ve€ina operativnih nacrtov vkljucuje
taktike in pobude. Klju¢ do uspeSnega operativnega nacrtovanja je integracija. Strategija
pripelje do taktike in ustrezne taktike pripeljejo do Zelenih rezultatov. V osnovi morajo biti
taktike in pobude neposredno povezane s klju¢nimi cilji v strateSkem planiranju. Najboljsi
nacin, da organizacija doseZe svoje strateske cilje, je uskladitev finanénega in operativnega
planiranja. Zaradi omejenosti virov mora organizacija nameniti ljudi in denar za podrocje,
kjer so strategija in taktike ze povezane. Finan¢no planiranje in predraCunavanje je proces s
smiselno strukturo, ki se za¢ne s tistimi taktikami, ki ustvarjajo neko obliko prihodkov
(Turban, Sharda, Aronson & King, 2007b, str. 181).

Planiranje je sodelovalni proces, ki povezuje ljudi po celotni organizaciji, kar je veliko
bolje kot delanje preglednic, kar je stalni ritual podjetij, ima pa majhno vrednost. BPM
prinasa nacrtovanje in daje okvir brez preglednic. Eckerson (2006a, str. 38) predstavi dva
problema s katerima se srecujejo organizacije. Prvi del problema v ve€ini organizacij je, da

uporabljajo obicajne preglednice za razSirjanje in zbiranje podatkov, proces ki je
7



neuporaben, nagnjen k napakam in porabi dragocenega ¢asa. Drug del problema pa je, da
mnoge druzbe nimajo standardiziranih postopkov naértovanja v celotni organizaciji. Ce
ima vsak oddelek lofen sistem planiranja, postane prakticno nemogoce uskladiti
organizacijo in zagotoviti pogled na poslovne dejavnosti.

Pri podjetju IBM pravijo, da je za najboljSe poslovne rezultate potrebno ucinkovito
planiranje in napovedovanje. Prav tako morajo priti prave informacije do pravih ljudi v
obliki, ki jih potrebujejo in biti morajo sposobni hitro ukrepati. Za veéino podjetij, ne glede
na velikost, napovedovanje in predratunavanje predstavlja velik izziv.

1.2.3 Tretji korak: Nadziranje in analiza

Ko sta strategija in nalrt narejena, je potreben temeljit nadzor in analiza. Tudi pri
nadziranju in analizi je potreben nacrt kaj in kako spremljati. Turban et al. (2007b, str. 182)
pravi, da veCina organizacij uporablja diagnosti¢ni sistem nadzora (angl. Diagnostic
Control System) za spremljanje uspeSnosti in odstopanj od dolo¢enih standardov.
Diagnosti¢ni sistem nadzora je kiberneti¢ni sistem, kar pomeni, da preoblikuje vhodno
enoto v izhodno enoto, s katero lahko nato primerjamo rezultate in jih v primeru odstopan;j
posljemo nazaj, kot povratne informacije. Skoraj vsak informacijski sistem se lahko
uporablja kot diagnosti¢ni sistem nadzora, ¢e je mogoce dolociti cilje vnaprej, kot
spremljanje izhodnih enot, izraCunavanje absolutnih ali relativnih odstopanj uspesnosti ter
mozZnost povratnih informacij. Na Sliki 4 je prikazan potek diagnosticnega sistema
nadzora.

Slika 4: Diagnosticni sistem nadzora

Poslovna
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Vir:E. Turban et al., Business Intelligence; A Managerial Approach, 2007, str. 183.



Nadzor in analiza sta stalno prisotna pri BPM procesu, tako da posamezniki in skupine
vedno vedo kje so v odnosu do ciljev in nalog. Ce je uspe$nost pod pri¢akovanji, lahko
sprejmejo ukrepe ali dodelijo dodatna sredstva za izbolj$anje ucinkovitosti.

Tehnologije za spremljanje uspeSnosti poslovanja so podatkovna skladis¢a (angl. Data
Warehouses, DW) in orodja poslovne inteligence. Podatkovna skladis¢a in podatkovni trgi
zdruzujejo podatke iz ve€ sistemov znotraj in zunaj organizacije za spremljanje klju¢nih
kazalnikov poslovanja. Podatkovna skladis¢a zagotavljajo dostop do povzetka podatkov
(npr. "prodaja po regijah™) in med posameznimi transakcijami, ¢e uporabniki Zelijo
podrobno raziskati vzroke slabega delovanja. Bl orodja pa na drugi strani omogocajo
uporabnikom dostop, analiziranje in ukrepanje na podatkih v podatkovnih skladis¢ih ali
podro¢nih podatkovnih skladis¢ih. Bolj pogosto uporabljen nacin za pregledovanje
podatkov o uspeSnosti pri uporabi Bl orodij so nadzorne plo$ce (angl. Performance
dashboards) ali uravnotezen sistem kazalnikov (angl. Balanced scorecard) (Eckerson,
2004, str. 13).

Potek procesov je naslednji: ob zaznavi napake poslje obvestilo ustreznim uporabnikom in
tako ni potrebno nenehno gledanje nadzornih plos¢. Bl orodja omogocajo uporabnikom
namestitev opozoril za KPI, katerim Zelijo slediti. Sistem nato poslje opozorilo preko
zelene postaje (npr. e-poste, splet, pozivnik, telefon), skupaj s povezavo, da si uporabniki
lahko ogledajo ustrezna porocila o napakah.

1.2.4 Cetrti korak: Ukrepanje in prilagoditev

Na podlagi analiz morajo menedZerji sedaj pravilno ukrepati in popraviti nepravilnosti
kon¢nih rezultatov in jih ponovno poslati v analizo. Pri tem so jim v pomo¢ nadzorne
plosce, ki uporabnike obvestijo o problemih in s tem pomagajo z dodatnimi informacijami,
ki omogocajo uporabnikom hitre in kvalitetne odlocitve.

V tem koraku lahko procese razdelimo na takti¢ni in strateSki pristop. Ballard et al.
(2005, str. 55) meni, da gre pri takti¢cnem pristopu za uporabnike, ki opazujejo nadzorne
plosce in opozorila, da lahko ¢im hitreje reagirajo. Pri strateSskem pristopu pa lahko, na
podlagi informacij pridobljenih iz analiz, managerji izvajajo in dajo prednost glavnim
poslovnim pobudam, kot so dodajanje novih poslovnih dejavnosti, prerazporeditev
sredstev in virov ter prevzem zmogljivejSe tehnologije.

Sposobnost hitrega in pravilnega ukrepanja na podlagi informacij za reSevanje
nepravilnosti, je v podjetju kljuénega pomena. Povezava med kvalitetno informacijsko
tehnologijo ter poslovnimi strategijami in cilji, je ena glavnih znacilnosti managementa
uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovanja.

Budytendijk, Oestreich, O'Rourke, Hatch in Youell (2009, str. 6) trdijo, da bi podjetja

morala neprestano stremeti za boljSimi in druga¢nimi moznostmi za uspe$no vodenje
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BPM. Konec koncev pa naj bi klju¢ni procesi BPM pomagali organizacijam, da se drzijo
realnih zmozZnosti in ne vztrajajo pri vseh nacrtih.

Zanimiv sklep podata Stempiher in Bradun (2011, str. 49), ki pravita, »da delanje pravih
stvari pravi ¢as ni dovolj za podporo dolgoro¢ni dodani vrednosti. Te dejavnosti morajo
biti predvsem izvedene pravilno in (Se bolj pomembno) ucinkovito, kar pomeni doseganje
boljse kakovosti in hitrosti, obenem pa je potrebno tudi zmanjsati stroSke«.

1.3 Merjenje uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja

Organizacija je sestavila svoje poslanstvo, dolocila cilje, sedaj pa je potrebno uspesno
merjenje za dosego teh ciljev. Tako se v podjetju srecajo s sistemom merjenja uspesnosti in
uc¢inkovitosti poslovanja (angl. Performance Measurement Systems, PMS).

Simons (2000, str. 7) opredeli sistem merjenja uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja, kot
pomo¢ managerjem pri sledenju izvajanja poslovne strategije na podlagi primerjave
dejanskih rezultatov glede na strateske cilje. Pravi tudi, da sistem merjenja uspesnosti in
ucinkovitosti obi¢ajno vsebuje sistematicne metode dolocanja poslovnih ciljev, skupaj s
periodi¢nimi poro€ili o povratnih informacijah, ki kazejo napredek v smeri teh ciljev.
Sistem merjenja uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja igra pomembno vlogo pri
izboljsanju kakovosti in produktivnosti dejavnosti v organizaciji ter pomaga managerjem
se prilagajati in uditi.

Pri DTI (Department of Trade and Industry) predstavijo merjenje uspeSnosti in
ucinkovitosti kot temeljni gradnik celovitega obvladovanja kakovosti (angl. Total Quality
Management, TQM) in celovite kakovosti organizacije.

Pri izboljSanju uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja so nam v pomo¢ natan¢no
opredeljeni kljucni kazalniki uspeSnosti in ucinkovitosti, Ki organizaciji pomagajo
opredeliti in meriti napredek z danimi cilji organizacije.

Organizacije uporabljajo razlicne metode za doloc¢itev kljuénih kazalnikov uspesnosti in
u¢inkovitosti. Na inStitutu za raziskave TDWI (The Data Warehousing Institute) so
naredili anketo najbolj pogosto uporabljenin metod. Metode si sledijo po naslednjem
vrstnem redu med uporabniki: najbolj priljubljena je analiza poslovnih ciljev, sledijo ji
pregled obstoje¢ih porocil, intervjuji s posamezniki, sheme poslovnih procesov,
opredelitve KPI na sejah, skupinski intervjuji, seznami informacij, strateSke mape ter
ankete. Natanc¢nejsi rezultati so prikazani v Prilogi 1.

Eckerson (2006a, str. 201) navaja dvanajst lastnosti za ucinkovite kljucne kazalnike
uspesnosti in u¢inkovitosti:
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o usklajeni s strategijo in cilji,

e v »lasti« posameznika ali skupine,
o predvidljivi,

e uporabniki nanje pravocasno odreagirajo,
e jih je malo,

e lahko razumljivi,

e uravnotezeni in povezani,

e sprozajo spremembe,

e standardizirani,

e spadajo v kontekst,

e podkrepljeni s spodbudami,

e ustrezni.

KPI brez odgovornosti so brez pomena. To pomeni, da mora posameznik ali skupina
uporabnikov prevzeti odgovornost za dolo¢ene KPI. Pomembno je tudi, da so uporabniki
ustrezno izobrazeni ter znajo pojasniti KPI in nanje pravilno odreagirati. KPI morajo biti
posodobljeni dovolj pogosto, da lahko odgovorna oseba izboljSa uspesnost preden bi bilo
prepozno. S¢asoma KPI zgubijo bistvo, zato jih je potrebno na novo oblikovati ali izbrisati.
Raziskava instituta TDWI prikazuje, da ve€ina organizacij spremeni KPI Cetrtletno ali
letno, kot najbolj pogost razlog za spremembo pa navajajo prilagoditev na spremembe
poslovne strategije ter s tem oblikovanje KPI danim okolis¢inam ve¢ o $tudiji v Prilogah 2
in 3.

V organizacijah se pojavlja vprasanje, koliko KPI naj bi imeli. Eckerson (2006a, str. 210)
pravi, »manj je ve¢«. Medtem, ko Parmenter (2007, str. 22) pravi, da naj bi podjetje imelo
deset KPI. Eckerson razlaga, da v podjetjih velja trend dodajanja KPI, ki naj se nikoli ne
izbrisejo. Vendar pri veliko KPI pride do nepreglednosti in s tem do zmanjSanja
osredotocenja na bistvene KPI. Eckerson (2009, str. 20) meni, da raziskave iz instituta
TDWI kazejo, da imajo organizacije v povpre¢ju med enajst in petindvajset KPI ve¢ v
Prilogi 4.

Med vsemi podjetji bi danes tezko nasli podjetje, ki ne uporablja sistema za merjenje
uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovanja. Zanj bi lahko rekli, da je eden najmoc¢nejsih v smeri
preoblikovanja organizacije k uspesnej$im potezam. A Kot pravi Turban et al. (2007b, str.
190), je glavni klju¢ do ucinkovitega sistema za merjenje uspes$nosti in ucinkovitosti
predvsem strategija.

1.4 Metodologije managementa uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja

Skozi leta se je razvilo veliko metodologij merjenja managementa uspe$nosti in

ucinkovitosti poslovanja, a naStejmo le najbolj prepoznavne: racunovodstvo sestavin

dejavnosti (angl. activity-based costing, ABC), ekonomska dodana vrednost (angl.
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economic value added, EVA), celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total quality
management, TQM) in nazadnje Se najbolj razSirjena in uporabljena - uravnoteZen sistem
kazalnikov (angl. Balanced Scorecard, v nadaljevanju BSC), ki jo bomo spoznali
natancneje.

Metodologije same ne morejo zagotoviti popolne resitve za podjetja. Mnoge izvedene
metodologije ne prinesejo pricakovanih koristi zaradi pomanjkanja integracije s temeljnimi
procesi v sistemu.

Metodologijo uravnoteZen sistem kazalnikov sta razvila Robert S. Kaplan in David P.
Norton. Kaplan in Norton (2000, str. 20) opredelita BSC z naslednjimi besedami, »cilji in
kazalniki uspeSnosti v sistemu izhajajo iz vizije in strategije neke organizacije ter da
uspesnost poslovanja organizacije merijo s Stirimi vidiki: finanénim vidikom, vidikom
poslovanja s strankami, vidikom notranjih poslovnih procesov ter vidikom udenja in
rasti«. Pravita Se, da ti Stirje vidiki zagotavljajo ogrodje sistema prikazan na Sliki 5. 1z
slike lahko vidimo, da se vizija in strategija spremenita v povezane finan¢ne in nefinanéne
cilje, kazalnike, mejnike in pobude. Torej BSC pretvori vizijo in strategijo podjetja v
razumljiv splet kazalnikov uspesnosti poslovanja. Vidiki so medsebojno povezani in nam
prikaZejo razli¢ne rezultate, ki skupaj tvorijo resitve za uspesno in uc¢inkovito poslovanje.

Slika 5: Uravnotezeni sistem kazalnikov zagotavlja okvir za preoblikovanje strategije v
dejanja
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Vir:R. S. Kaplan & D. P. Norton: UravnoteZeni sistem kazalnikov, 2000, str. 21.
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Uravnotezen sistem kazalnikov je iz preprostega okvira za merjenje uspesnosti in
ucinkovitosti poslovanja presel na celovit sistem strateSkega nacrtovanja in upravljanja, ko
sta Kaplan in Norton odkrila nekatere pomanjkljivosti in nejasnosti pri prej$nji zasnovi.
Novi okvir ne zagotavlja le meritev uspesSnosti, ampak pomaga nacrtovalcem ugotoviti, kaj
je potrebno storiti in izmeriti. Vodstvu omogoc¢a, da resni¢no izvede svoje strategije.
Kaplan in Norton torej menita, da je uravnotezen sistem kazalnikov sistem za upravljanje
in ne le merilni sistem, ki mogoc¢a organizacijam, da pojasnijo Sv0jo Vizijo in strategijo ter
jih nato prenesejo v dejanja (Kaplan & Norton, 2007, str. 4).

Stirje vidiki sistema omogo¢ajo usklajenost med kratkoroénimi in dolgoroénimi cilji.
Veliko stevilo kazalnikov pripelje do nejasnosti, vendar imajo vsi kazalniki enak namen, to
je doseganje celovite strategije.

Finan¢ni kazalniki kazejo ali strategija podjetja in izbrani nefinanéni kazalniki za
doseganje strateskih ciljev prispevajo k boljSemu finan¢nemu stanju podjetja (Rejc, 1998,
str. 498). Kazalniki, ki najbolje pojasnjujejo uspeSnost podjetja z denarnimi enotami, so
dobicek iz poslovanja, dobi¢konosnost sredstev, dobickonosnost kapitala, dobickonosnost
prihodkov, ekonomska dodana vrednost, rast prodaje in ustvarjanje denarnih pritokov
(Hocevar, 2003, str. 60).

Kazalniki notranjih poslovnih procesov so osredotoceni na tiste notranje procese, ki
imajo najve¢ji vpliv na zadovoljstvo strank ter doseganja financnih ciljev podjetja
(Hocevar, 2003, str. 60). Meritve pomagajo managerjem pri analizi poslovanja ali so
izdelki in storitve po Zeljah kupcev. Glavni in podporni procesi v podjetju ustvarjajo verigo
vrednosti in so pomembni za konéni rezultat in cilj h kateremu podjetje strmi, to je
zadovoljstvo kupcev (Kunstelj & Lorbek, 2007, str. 2). Kazalniki, ki nastopijo tu, so
stroski proizvodnje, skladi§¢enja, prevoza, prodaje itd.

Kazalniki poslovanja s strankami zajemajo sposobnost organizacije pri zadovoljevanju
potreb strank ter njihovo zadovoljstvo in zvestobo. Kaplan in Norton (2000, str. 77) podata
osnovne kazalnike, ki so enaki za vse vrste organizacij:

e trzni delez,

e ohranjanje strank,

e pridobivanje strank,

e zadovoljstvo strank,

e dobickonosnost strank.

Podjetje mora narediti vse, da bi obdrzalo in pridobilo stranke. Ce stranke niso zadovoljne,
si bodo s€asoma poiskali novo podjetje, ki bo pripravljeno zadovoljiti njithove potrebe.
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Kazalniki uéenja in rasti se osredotocajo na sposobnost zaposlenih, kvaliteto
informacijskih sistemov ter podporo pri doseganju ciljev organizacije (Hopf et al., str. 8).
Kaplan in Norton (2000, str. 135) pravita, da ta vidik zagotavlja podjetju infrastrukturo pri
doseganju ambicioznih ciljev, ki so jih opredelili v preostalih treh vidikih ter da so gibalo
za doseganje odli¢nih rezultatov v prvih treh vidikih.

Kaplan in Norton (2000, str. 136) sta razdelila kazalnike u€enja in rasti na tri glavne
kategorije:

e sposobnosti zaposlenih,
e zmogljivosti informacijskih sistemov,
e motivacija, avtonomnost in usklajevanje.

UravnoteZeni sistem kazalnikov uspesnosti poslovanja nam pomagajo doseci cilje podjetja
In z njimi si zagotovimo pot do boljsih informacij. Metodo BSC lahko uporabimo v
razli¢nih storitvenih in proizvodnih organizacijah. In naj povzamem besede Simonsa
(2000, str. 202), metoda uravnotezenih sistemov kazalnikov je dopolnilo in ne nadomestilo
pri merjenju uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja. Kazalniki so izbrani, da opozorijo
managerje in ostale zaposlene na tiste kljucne faktorje, kjer je mozni konkurenéni preboj.

2 POSLOVNA INTELIGENCA

2.1 Opredelitev

V letu 1980 se prvi¢ pojavi pojem poslovna inteligenca v podjetju Gartner Group. Leta
1996 pa je Gartner opredelil poslovno inteligenco kot »analiza podatkov, porocanje, in
orodja za poizvedbe, ki so v pomo¢ uporabnikom, da skozi morje podatkov razberejo
pomembne informacije« (Czernicki, 2009, str. 4).

Howson (2008, str. 2) meni, da poslovna inteligenca zaposlenim na vseh ravneh
organizacije omogoca dostop, uporabo in analizo podatkov za upravljanje poslovanja,
izboljsevanje ucinkovitosti, odkrivanje novih priloznosti in ucinkovitejse delovanje
organizacije.

Stackowiak, Rayman in Greenwald (2007, str. 3) pravijo, da je poslovno inteligenco
mogoce opredeliti kot dostop do pravih podatkov in informacij potrebnih za pravilne
poslovne odlocitve ob pravem casu.

Indihar Stemberger, Jakli¢, Groznik in Kovaci¢ (2001, str. 205) razlagajo poslovno

inteligenco kot sposobnost organizacije, da razume in uporablja podatke z namenom
izboljSanja poslovanja.
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Torej je bistvo poslovne inteligence to, da omogoca dostop do podatkov ter upravljanje z
njimi. Larson (2009, str. 11) razlaga, da poslovne inteligence ne predstavljajo dejstva in
slike natisnjena na papirju ali na racunalniSkem zaslonu, ampak poslovna inteligenca
nastane, ko to prenesemo v obliko, ki bo enostavno razumljiva odlo¢evalcem, Ki
potrebujejo te podatke za svoje odlocitve. Pri teh odlocitvah pa je klju¢nega pomena tako
Cas oziroma pravocasnost dostavljenih informacij, kot povratne informacije o kakovosti
podatkov za nadaljnje poizvedbe.

2.2 Sestavni deli poslovne inteligence

Orodja poslovne inteligence so splosno sprejeta kot vmesni ¢leni med sistemi za podporo
transakcijskemu poslovanju in sistemu za poslovno odlocanje, ki se mu po funkcionalnosti
vse bolj priblizuje (Sahay & Ranjan, 2008, str. 31).

Slika 6 prikazuje delovanje sistema poslovne inteligence. Sahay & Ranjan (2008, str. 31)
menita, da lahko sistemu poslovne inteligence z drugimi besedami re¢emo tudi
kombinacija podatkovnih skladi$¢ in sistemov za podporo odloc¢anju. Vidimo kako lahko
podatke, pridobljene iz razli¢nih virov, izpiSemo in shranimo tako, da so pripravljeni na
analizo. Informacije iz nabavne verige, mesta prodaje in klicnih centrov, se zbirajo in
hranijo v skladi$¢u podatkov. Nato se s pomocjo orodij poslovne inteligence pretvorijo v
uporabniku razumljive grafe, porocila, opozorila, napovedi ali kot podatkovno rudarjenje.

Slika 6: Delovanje sistema poslovne inteligence
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Vir: J. Ranjan: Business intelligence: concepts, components, techniques and benefits, 2009, str. 64
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Vojnovi¢ (2007, str. 13) pravi, da tehnologija poslovne inteligence omogoca hiter in
enostaven dostop do podatkov uporabnikom v organizaciji, ne glede na to kje in v kaks$ni
obliki so podatki shranjeni. Nadaljuje, da zagotavlja orodja za razumevanje teh podatkov in
s pomoc¢jo analize njihovo pretvorbo v koristne in uporabne informacije, ter da morajo
orodja tako zagotavljati veCdimenzionalno analiziranje, poizvedovanje na zahtevo in
porocanje nad podatki, ki so shranjeni v podatkovnem skladis¢u. Pravi tudi, da poslovna
inteligenca omogoc¢a izmenjavo informacij v intranetu, predvsem kot pomo¢ zaposlenim
pri sprejemanju odlocitev, in VvV ekstranetu, predvsem za vzdrzevanje dobrih poslovnih
odnosov s strankami in dobavitelji.

Poslovno inteligenco sestavljajo §tiri glavne komponente (Turban et al., 2007a, str. 25):

e podatkovno skladis¢e (angl. Data Warehouse, DW),

e poslovna analitika (angl. Business Analytics), zbirka orodij za podatkovno rudarjenje
in analizo podatkov v podatkovnem skladiscu,

e management uspes$nosti in u¢inkovitosti poslovanja sluzi za spremljanje in analizo
ucinkovitosti,

e uporabniski programi za dostop do podatkov (nadzorne plosce, itd.).

Okolje podatkovnega skladis¢a je na voljo za uporabo tehni¢nemu osebju, medtem ko je
okolje analize poslovanja podrocje poslovnih uporabnikov. Vsak uporabnik se lahko
poveze v sistem prek uporabniSkega vmesnika, najvi§je vodstvo pa lahko uporablja
elemente managementa uspesnosti in poslovanja, kot so nadzorne plosce.

2.2.1 Podatkovno skladiSce

Podatkovno skladis¢e je eden od pomembnejsih sestavnih delov poslovne inteligence. Bill
Inmon (2002, str. 31), poznan tudi kot o¢e podatkovnih skladis¢, pravi, da je podatkovno
skladis¢e predmetno usmerjena, integrirana, nespremenljiva in ¢asovno variantna zbirka
podatkov za podporo vodstvu pri odlocitvah.

Kimbeall in Caserta (2004, str. 23) menita, da je podatkovno skladis¢e sistem, ki pridobiva,
Cisti, prilagaja in dostavlja vire podatkov v dimenzionalno shrambo podatkov in nato
podpira in izvaja poizvedbe in analize za namen laZjega odlo¢anja.

Podrobnejsa razlaga podatkovnega skladis¢a po Inmonu (2002, str. 31):

e Predmetno usmerjena pomeni, da so klasi¢ni operacijski sistemi organizirani tako, da

se podatki zbirajo okrog dolocenih kategorij v podjetju. Vsako podjetje ima svoj
edinstven nabor predmetov.
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Integracija je najpomembnejSa znacilnost podatkovnih skladi$¢. Podatki se napajajo iz
ve¢ razli¢nih virov in prihajajo v podatkovno skladis¢e. Posledica tega je, da ko so
podatki zabelezeni v podatkovno skladi$¢e, dobijo enotno obliko.

Nespremenljivost pomeni, da so podatki shranjeni v podatkovnem skladis¢u kot
posnetek podatkov organizacije v nekem doloCenem casu in se ne posodabljajo. Ko
pride do novih podatkov, je potrebno posneti nov posnetek podatkov. Pri tem se
zgodovina podatkov shranjuje v podatkovnem skladiscu.

Zadnja pomembna znacilnost je ¢asovnost, kar pomeni, da je vsaka enota podatkov v
podatkovnem skladis¢u to¢na v nekem ¢asovnem trenutku. V nekaterih primerih je
posnetek Casovno ozigosan, spet v drugih primerih ima posnetek ¢as transakcije. V
vsakem primeru pa imamo neko obliko, ki oznacuje Cas, v katerem je bil posnetek
narejen.

Na Sliki 7 si poglejmo primer strukture podatkovnega skladis¢a, ki jo predstavi Inmon
(2002, str. 35) in za katero pravi, da obstajajo razli¢ne ravni strukturiranja podatkov.
Obstaja starej$a raven strukturiranja podatkov, nato sledi trenutna raven, kjer se
nahajajo trenutni podatki, zatem pridemo do lahke ravni zgos¢enosti podatkov, kjer se
nahaja podro¢no podatkovno skladis¢e (angl. data mart) in nazadnje Se visoka stopnja
zgoscenosti podatkov. Obicajno pride do preoblikovanja podatkov ravno na prehodu med
operativno ravnjo na raven podatkovnega skladis¢a. Ko podatki postanejo zastareli, se
premestijo iz trenutne v starej$o raven. V primeru, ko so vsi podatki natan¢no oblikovani,

pa se najprej premestijo iz trenutne ravni v lahko raven zgoscenosti in nato naprej v visoko

stopnjo zgoscenosti podatkov.

Slika 7. Struktura podatkovnega skladisca

Metapodatki

Mesecna prodaja

po liniji izdelkov
1981-1992
- -
- - - -
- - - -
Visoka ! .
zgoscenost R ; : ) R ; ‘ : /
Lahka zgoscenost Tedenska prodaja
(Eodalkmno po liniji ;_mdizdelkm
skladisce) 1984-1992

Trenutni Prodajni podatki
podatki N 1990-1991

Operativno Stari

S p Prodajni podatki
preoblikovanje podatki [\ { L )

1984-1989

Vir: W.H. Inmon: Building the data warehouse, 2002, str. 36
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Pri podatkovnih skladi§¢ih je pomembno omeniti tudi podro¢na podatkovna skladis¢a, ki
predstavljajo zbirko organiziranih podrocij za podporo pri odloc¢anju glede na potrebe
dolo¢enega oddelka (Inmon, 1999). Za podatkovno skladisce je znano, da vzame veliko
Casa za izgradnjo in predstavlja velik stroSek za podjetja. Zato so tako imenovana podrocna
podatkovna skladis¢a veliko bolj priljubljena, saj so specializirana na to¢no dolocen
oddelek (npr. prodaja, marketing, raCunovodstvo,...) in tako v krajSem ¢asu pridemo do
rezultatov, obi¢ajno v treh do Sestih mesecih.

Ranjan (2009, str. 62) pravi, da je glavna razlika med podatkovnim skladis¢em in
podro¢nim podatkovnim skladis¢em v tem, da ustvarjanje podro¢nih podatkovnih skladis$¢
temelji na specifi¢nih, vnaprej doloCenih potrebah za dolo¢eno skupino in naértnem
zbiranju podatkov. V podjetju imamo lahko veliko Stevilo podro¢nih podatkovnih skladiS¢.

2.2.2 Poslovna analitika

Poslovna analitika je druga komponenta poslovne inteligence, kjer uporabniki upravljajo s
podatki in informacijami v podatkovnih skladiS§¢ih z uporabo razli¢nih orodij in tehnik.
Turban et al. (2007a, str. 26) je ta orodja in tehnike razdelil v naslednje tri kategorije
orodja za poroc¢anje in poizvedbe, napredno analitiko in podatke ter besedilo, spletno
rudarjenje (angl. Web mining), podatkovno rudarjenje (angl. Data mining) ter ostala
matematicna in statisti¢na orodja.

2.2.2.1 Orodja za poroc¢anje in poizvedbe

Orodja za dinami¢no oziroma »ad hoc« sestavljanje poizvedb (angl. Ad hoc query tool) so
specificna orodja za dostop do podatkov, ki omogoc¢ajo dinami¢no sestavljanje enostavnih
poizvedb s pomoc¢jo povezav med razlicnimi tabelami mer (Golob, 2004, str. 39).

Ad hoc orodja je pogost izraz, ki se uporablja pri orodjih za porocanje in poizvedbe.
Vendar Howson (2008, str. 35) pravi, da je ta izraz nekoliko zavajajoc¢, saj poizvedbe niso
vedno ad hoc, pa¢ pa gre pogosto Ze za popravljena porocila. Orodja za poizvedbe so
pomembne v tem, da omogoc¢ajo poslovnim uporabnikom locevati koristne poslovne
informacije od manj koristnih podatkov, ki so v€asih navzoci v poro€ilih.

V podjetju vodstvo veckrat zahteva razna porocila, da lahko hitro vidijo zadnje informacije
0 poslovanju podjetja in zato naroc¢ijo naj jim prinesejo poro€ilo o prodaji nekega izdelka
za zadnji mesec, po blagovni znamki, po kupcih, po regijah itd.. Vse to pa nham nakazuje,
da bomo imeli opraviti z ve¢dimenzionalnimi modeli. Ena najbolj znanih tehnologij na tem
podro¢ju je sprotna analiticna obdelava podatkov (angl. Online Analytical Processing,
OLAP). OLAP je tehnologija, ki omogoca uporabnikom hitro in enostavno pridobivanje
informacij iz podatkov, obic¢ajno iz podro¢nih skladiS¢ za analizo (Larson, 2009, str. 44).
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Medtem ko je OLAP kocka samostojna zbirka podatkov, ki je optimizirana za
dimenzionalno porocanje in analize, vsebuje tudi v naprej doloCene zbirke podatkov
(Volitich, 2008, str. 557). Na Sliki 8 lahko vidimo OLAP kocko, kjer je mogoca analiza
razliénih dimenzij, kot so lokacija, ¢as in izdelek. Cas je lahko opredeljen na leto,
Cetrtletje, mesec, teden ali dan. Lokacija pa lahko na drzavo, regijo, mesto, pisarno itd.

Slika 8: OLAP kocka

Izdelek

Vir: W. W. Eckerson: Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing your business,
20064, str. 62

OLAP kocke omogocajo poslovnim uporabnikom vrtanje v globino podatkov (angl. drill-
down), vrtanje navzgor (angl. drill-up) ter rezanje (angl. slice and dice). Prednost OLAP
kocke je, da hitro pridemo do Zelenih podatkov, njena slabost pa, da podatki niso osveZeni
z zadnjimi informacijami.

2.2.2.2 Napredna analitika

Napredna analitika vkljucuje Stevilne matematicne, statisticne, finan¢ne in druge modele,
ki se uporabljajo pri analiziranju podatkov in informacij. Razlika med napredno analitiko
in tradicionalno analitiko privede do manj$e zmede, saj SO poslovno inteligenéna orodja
za poro¢anje, podatkovno rudarjenje, nadzorne plosc¢e in celoten sistem upravljanja
podatkov sicer elementi tradicionalne analitike, vendar so hkrati tudi potrebni za podporo
napredne analitike. Analize, ki uporabljajo statisticne in matematicne metode, se
oznacujejo, kot napredne analize.
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Slika 9: Primerjava tradicionalne in napredne analitike

Tradicionalna analitika Napredna analitika

POSLOVNA OPISNA
INTELIGENCA ANALITIKA

OPERACIJSKE NAPOVEDNA
RAZISKAVE ANALITIKA

l’ODA'l’KO\" NO OPTIMIZACIJA
RUDARJENJE

Dolocitev analitike
Vir: S. Philpott: Advanced Analytics: Unlocking the Power of Insight, 2010, str. 4

Sara Philpott (2010, str. 13) razlaga, da lahko z napredno analitiko dosezemo
konkuren¢nost s pomocjo dolocitve najbolj dobickonosnih in bistvenih akcij, s pomocjo
naslednjih korakov:

e podatki morajo biti to¢ni, pravoc€asni in ustrezni,

e sistem mora biti sposoben nuditi podporo in obdelavo velike koli¢ine podatkov v
realnem c¢asu,

e vizualizacija podatkov je Kljuénega pomena za omogocanje mnozi¢nega sprejetja
analize v celotni organizaciji,

e proizvodnja mora biti skrbno nadzorovana in podprta s procesom managementa
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja,

e obseg podatkov neprestano raste, prav tako pa tudi orodja in tehnike napredne
analitike, da zagotovijo ustreznost podatkov.

2.2.2.3 Podatkovno rudarjenje

Naslednja pomembna tehnika pri upravljanju s podatki v podatkovnem skladis¢u
imenujemo podatkovno rudarjenje, znano tudi kot odkrivanje znanja v podatkovnih bazah
(angl. Knowledge Discovery in Databases, KDD). Podatkovno rudarjenje se uporablja pri
zapletenih matemati¢nih algoritmih za pridobitev podatkov pri odkrivanju dolocenih
vzorcev, korelacij in povezav v podatkih. Turban et al. (2007b, str. 202) razlozi, da je
podatkovno rudarjenje jedro podatkovne baze za analizo podatkov, ki i8¢e skrite vzorce v
skupini podatkov, ki se lahko uporabijo za predvidevanje obnasSanja prihodnjih podatkov.
Razlika med orodji za porocanje in poizvedbe, ki od uporabnikov zahtevajo, da zac¢nejo z
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domnevo trendov v podatkih, medtem ko podatkovno rudarjenje od uporabnikov ne
zahteva nikakr$nih predpostavk.

Podoben pomen kot podatkovno rudarjenje, a vendar vseeno bistveno drugace, imata
naslednja dva pojma. Besedilno rudarjenje (angl. Text mining), ki pomeni odkrivanje
vzorcev v besedilih ter spletno rudarjenje (angl. Web mining), ki pomeni odkrivanje
znanja v spletu. Vsi trije pretvorijo vzorce v algoritme, ki se jih nato lahko uporabi za
druge podatke s katerimi ustvarimo napovedi, klasifikacijo, raz¢lenjevanje in priporocila.

2.2.3 Management uspeSnosti in u¢inkovitosti poslovanja

Naslednja komponenta poslovne inteligence je management uspe$nosti in uéinkovitosti
poslovanja. O samem BPM smo veliko napisali v drugem poglavju, tu pa naj na kratko
ponovimo, da BPM temelji na metodologiji uravnotezenih sistemov kazalnikov, Ki
predstavlja okvir za opredelitev, izvajanje in upravljanje strategije poslovanja podjetja s
povezovanjem ciljev z dejanskimi ukrepi. BPM uporablja analize, porocanja in poizvedbe
pridobljene z orodji poslovne inteligence. Zajema procese, kot so naértovanje in
napovedovanje za izvrSitev poslovne strategije podjetja. Cilj BPM je torej optimizirati
splo$no uspesnost poslovanja organizacije.

Turban et al. (2007b, str. 202) pravi, da orodja poslovne inteligence omogocajo uporabo
BSC z zagotavljanjem moznosti ter hitre primerjave uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovanja
z dolocenimi cilji. BPM v nasprotju s tradicionalnimi sistemi kot so sistemi za podporo
odlocanju (angl. Decision Support System, DSS) in direktorski informacijski sistem (angl.
Executive Information System, EIS) ter poslovna inteligenca, podpirajo pridobivanje
informacij iz podatkov od spodaj navzgor, medtem ko BPM zagotavlja uveljavljanje
organizacijske strategije od zgoraj navzdol (Turban et al., 2007a, str. 27).

Poslovna inteligenca pogosto omogoca temelje za BPM s tem ko uporabniki potrebujejo
dostop do podatkov za nacrtovanje in merjenje. Howson (2008, str. 48) pravi, da poslovna
inteligenca omogoca boljsi dostop do podatkov.

2.2.4 Nadzorne plosce

Naslednja komponenta poslovne inteligence so nadzorne plosce. Wayne Eckerson (20063,
str. 10) je opisal nadzorne plos¢e kot multifunkcionalno aplikacijo, zgrajeno na osnovi
poslovne inteligence in podatkovno integrirane infrastrukture, ki organizacijam omogoca
merjenje, nadzorovanje in upravljanje za bolj ucinkovito poslovanje. Pravi, da nadzorne
plos¢e niso samo ekran, zapolnjen z izbranimi grafikoni, ampak je popolnoma razvit
poslovno informacijski sistem, da pomaga organizacijam pri optimiziranju poslovanja in
doseganju strateskih ciljev.
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Stephen Few je w»nadzorne ploSée« razlozil kot vizualni prikaz najpomembnejsih
informacij potrebnih za dosego enega ali ve¢ ciljev, zdruZen in razporejen na en sam
zaslon, tako da se lahko podatki spremljajo na prvi pogled (Howson, 2008, str. 45).

Vsaka nadzorna plosca zgleda in deluje na drugacen nacin. Nadzorne plos¢e so orodje
poslovne inteligence in omogocajo delovanje po nacrtovani poti do konénega cilja, z
ustreznimi popravki, ki nastanejo na poti in s tem prepre¢imo nenadne spremembe, ki se
zgodijo v podjetju. Potek poti z nadzornimi plo$¢ami je prikazan na Sliki 10 s polno ¢rto,
medtem ko je s ¢rtkano ¢érto prikazana pot brez nadzornih plos¢ in s tem njena nihanja na
poti do nacrtovanega cilja, ki so ga zastavili v podjetju.

Slika 10: Prikaz poti z nadzornimi plos¢ami in brez njih

pot brez nadzornih plos¢

pot z nadzornimi plo§¢ami

Vir: W. W. Eckerson: Performance Dashboards: Measuring, Monitoring and managing your business,
20064, str. 8

Za nadzorne plos¢e so znacilni trije bistveni nadini uporabe, in sicer nadzorovanje,
analiziranje in upravljanje. Nadziranje nudi uporabnikom nadzor nad delovanjem
podjetja, saj nadzorujejo dosego zastavljenih ciljev v podjetju. Z nadziranjem uporabniki
pridejo do pravocasnih informacij, na podlagi katerih lahko nato popravijo napake in
izkoristijo informacije za nove priloZnosti. Pri nadziranju uporabnikom pomagajo alarmi,
ki opozarjajo na doloceno kriti¢no mejo, ko jo sistem doseze. S pomocjo analiziranja lahko
uporabniki preiskujejo pretekle podatke. Aplikacije za analizo vkljucujejo Stevilne BI
tehnologije, vkljucno z OLAP sistemom, poroCanje s parametri, povpraSevanje in
porocanje, statisticno oblikovanje, mo¢no se zanaSa na podatkovno integriranje ter na
infrastrukturno shranjevanje podatkov za pripravo in dostavo informacij, ki so intuitivne,
pravocasne in izjemno zanesljive (Eckerson, 20063, str. 14).

Eckerson (20064, str. 14) nadaljuje, da imajo nadzorne plosc¢e sposobnost upravljanja in

sodelovanja skozi aplikaciji nadzorovanja in analiziranja. Posebnost funkcije upravljanja

je, da podpira raznolikost poslovnih procesov, formalnih in neformalnih ter da vodi

uporabnike pri komuniciranju in delitvi kakovostnih informacij. Njen namen je pomo¢ pri

vodenju podjetja po pravi poti, hitreje izboljSevati koordinacijo skozi poslovne enote in
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skupine ter vzbuditi boljSe komuniciranje med menedzerji, analitiki in upravo. Za boljsi
pregled so v Tabeli 1 na kratko pojasnjeni hamen in elementi aplikacij nadzornih plos¢.

Tabela 1: Uporaba nadzornih plos¢

NADZOROVANJE ANALIZIRANJE UPRAVLJANJE
NAMEN Jasno izrazene Dovoljuje uporabnikom Izboljsanje koordinacije in
informacije analiziranje v izjemnih pogojih sodelovanja
Nadzorna plosca .. ) ) Sestanki
. Vecdimenzionalne analize ..
Sistem kazalcev x .. Strategija
Bl portali Casovne serije Pripomba
ELEMENTI .. . Porocanje .
Pravocasni podatki S . Delovni tok
. Scenarij oblikovanja . .
Alarmi o ) i Obicajno nadzorovanje
. Statisti¢no oblikovanje .
Agenti Revizija

Vir: W. W. Eckerson: Performance Dashboards: Measuring, Monitoring and Managing your business,
20064, str. 12

Pri BPM smo spoznali uravnoteZen sistem kazalnikov, ki predstavlja vsebinsko plat,
medtem ko smo pri poslovni inteligenci spoznali nadzorne plosée, ki predstavlja
tehnolosko plat. Oba sistema analizirata podatke in imata vizualni prikaz, s katerimi
posredujeta kljuéne informacije o uspe$nosti in ucinkovitosti poslovanja. Med njima
obstaja nekaj bistvenih razlik, ki jih bomo spoznali v nadaljevanju.

Eckerson (20064, str. 13) pravi, da je osnovna razlika med njima v tem, da nadzorne plos¢e
spremljajo delovanje poslovnih procesov, medtem ko uravnotezen sistem kazalnikov kaze
napredek pri doseganju takti¢nih in strateskih ciljev. V Tabeli 2 so prikazane Se ostale
bistvene znacilnosti nadzornih ploS¢ in uravnoteZenih sistemov kazalnikov.

Volitich (2008, str. 23) razlaga, da nadzorne plosce prikazujejo graficno stanje organizacije
v danem trenutku in naj jih uporabimo, ¢e Zzelimo pregledati stanje poslovanja na prvi
pogled, medtem ko uravnoteZen sistem kazalnikov prikaze meritve, ki spodbujajo k
prilagajanju in usklajevanju v celotni organizaciji.

Tabela 2: Primerjava znacilnosti

NADZORNE PLOSCE URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV
NAMEN Merjenje ucinkovitosti Prikaz napredka
UPORABNIKI Managerji, uprava Izvr$ni direktorji, managerji, uprava
POSODOBITEV Dejanski ¢as do pravi ¢as Obcasne posnetke
PODATKI Dogodki Povzetki
PRIKAZ Karte in tabele Simboli in ikone

Vir: W. W. Eckerson: Deploying Dashboards and Scorecards, 2006b, str. 9
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Raziskave, ki so jih opravili na institutu TDWI, so pokazale, da so nadzorne plosée in
uravnotezeni sistemi kazalnikov najbolj pogosti pri samem delovanju na projektih. Ve¢ina
anketiranih je potrdila, da uporabljajo oba sistema, tako nadzorne plos¢e kot uravnotezen
sistem kazalnikov na istih aplikacijah. Na vprasanje, kdo vodi projekte povezane s
sistemoma, je vecina rekla, da so to vodje oddelkov, ki imajo zasnovano vizijo, sledijo pa
jim informatiki. Pri obeh sistemih pa polovica uporabnikov pravi, da vsebujejo manj kot 50
GB podatkov. Ve o sami anketi si lahko ogledate v Prilogi 5 (Eckerson, 2006b, str. 11).

Orodja managementa u¢inkovitosti in uspe$nosti poslovanja se uporabljajo v povezavi z
orodji poslovne inteligence za izboljSanje nacrtovanja, izdelavo finanénih porocil in
merjenje uspeSnosti glede na =zastavljene cilje podjetja. Polno vrednost poslovne
inteligence lahko izkoristimo s pomo¢jo naslednjih alinej (Howson, 2008, str. 51):

e Nikoli ne podcenjujte pomena orodij pri sodelovanju z uporabniki za pridobivanje
podatkov za konkuren¢no prednost.

e Razumeti je potrebno, da morajo biti poslovna orodja za delo v povezavi z osnovno
tehni¢no arhitekturo, saj je intuitivno orodje le tako lahko zanesljivo in uporabno, kot
tudi podatki do katerih dostopate.

e Razmisliti je potrebno o razli¢nih zmogljivostih razli¢nih segmentnih orodij in ponuditi
ustrezno orodje za ustrezno skupino uporabnikov.

e Ostati na tekocem z novimi nastajajo¢imi tehnologijami, ki bodo zagotovile najboljsi
uporabniSki vmesnik za uporabnike poslovne inteligence.

2.3 Koristi poslovne inteligence

Poslovna inteligenca ponuja Stevilne Koristi podjetjem, ki jo uporabljajo. S poslovno
inteligenco lahko odpravimo veliko ugibanj, ki se pojavljajo v delovnem okolju in
izboljSamo komunikacijo med samimi oddelki. Omogoca tudi hitro odzivanje na
spremembe v finan¢nih pogojih ter na zadovoljstvo kupcev. Torej poslovna inteligenca
1zboljSuje sploSno uspesnost celotnega podjetja.

Klaves (2003, str. 22) pise, da ima vsaka organizacija zaradi tehnologije poslovne
inteligence lahko korist, vendar pa imajo nekatera podjetja vecjo in druga manjSo korist,
ter nadaljuje, da je korist predvsem odvisna od koli¢ine informacij in konkuren¢nosti
okolja. Na Sliki 11 si lahko pogledamo na katerih nivojih je poslovna inteligenca najbolj
primerna, pomembna in nujna v podjetju.

Podjetjem, ki se spopadajo s hudo konkurenco na trgu, lahko poslovna inteligenca prinese
veliko koristi. S pomocjo poslovne inteligence podjetja lazje razumejo svojo konkurenco in
se trudijo biti konkurencna, prav tako pa lahko izboljSajo izkusSnje s strankami, saj se
podjetje lahko pravoCasno in ustrezno odzove na probleme kupce, predvidi njihovo
obna$anje na trgu ter s tem napove nove trende.
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Koli¢ina informacij

POMEMBNA

BI je omogocena omejenemu
Stevilu strokovnjakov, ki tako
z manj$imi stroski dostavljajo
razli¢ne storitve ve¢jemu
Stevilu strank. Konkurenca
prakti¢no ne obstaja.

PRIMERNA

Moznosti BI so omejene.
Odlocitve se sprejemajo
predvsem na podlagi osebnega
dojemanja odlocevalcev, ki

Slika 11: Prisotnost poslovne inteligence v podjetju

NUJNA

BI je kriti¢na za razumevanje
poslovanja, povecevanje
zadovoljstva strank in
izkoriS¢enja novih priloznosti.

NUJNA

Velika potreba po
razumevanju konkurence,
potreb strank in trgu nasploh.
BI se uporablja, kot prodorno

spremljajo trende na trgu. konkuren¢no sredstvo.

\ 4

Konkuren¢nost okolja
Vir: G. Klaves: Uporaba poslovne inteligence v telekomunikacijskih podjetjih, 2003, str. 23

Zaradi Siroke uporabnosti poslovne inteligence lahko nasStejemo kar nekaj prednosti. Te
koristi razdelimo na tri glavne kategorije (Ritacco & Carver, 2007, str. 9):

ZniZanje stroskov

izboljSati operativne ucinkovitosti,

e odpraviti porocila sodnih zaostankov in zamud,

e pogajati se za boljse pogodbeno razmerje med dobavitelji in kupci,

e poiskati vzroke in ukrepati pravilno,

e ugotoviti izgubo virov in zmanjSati stroSke zalog,

e izkoristiti investicije v celovite programske resitve (angl. Enterprise Resource
Planning, ERP) ali podatkovnega skladisca.

Povecanje prihodkov

e prodati informacije strankam, partnerjem in dobaviteljem,
e izboljsati strategijo z boljSo trzno analizo,

e usposobiti prodajne zastopnike.

Izbolj$anje zadovoljstva kupcev

e uporabnikom dati moznost za sprejemanje boljsih odlo¢itev,

e poskrbeti za hitre odgovore na vprasanja uporabnikov,

e dejanske podatke primerjati z dolo¢enimi predpostavkami,
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e primerjati ué¢inkovitosti kupca s konkurenti,
e spremljati aktivnosti pogodbenih dogovorov.

Za kupce bi lahko rekli, da so najbolj kriti¢ni vidik podjetja na poti do uspeha, a podjetje
zal brez njih ne more obstajati. Zato je zelo pomembno, da ima podjetje informacije o
njihovih preferencah in se jim ¢im hitreje prilagaja. Poslovna inteligenca podjetjem
omogoca, da izberejo podatke o gibanjih na trgu in tako pridejo hitreje do novih produktov,
ki so v pri¢akovanju s kup&evimi zahtevami. Se eno oviro na poti do uspeha podjetja pa
predstavlja konkurenca. Cilji konkurence so enaki ciljem podjetja, torej ¢im vecji dobicek
in zadovoljstvo kupcev. Da pa bi podjetje bilo uspesno, morajo biti korak pred svojo
konkurenco, saj ¢e jih ta dohiti ali prehiti, bi s tem izgubili pomemben trzni delez.
Poslovna inteligenca nam pri tem lahko pomaga pri sprejemanju boljsih odlo¢itev.

Eckerson (20064, str. 47) pravi, da organizacije, Ki so razvile poslovno inteligenco navajajo
Stevilne materialne in nematerialne koristi. Tako je pokazala tudi raziskava iz leta 2003, Ki
so jo naredili na institutu TDWI in zajema 510 vprasanih, saj se je izkazalo, da je najved
koristi iz resitev poslovne inteligence neopredmetenih, kar pomeni, da jih je tezko oceniti,
vec¢ v Prilogi 6.

Prihranek ¢asa je najvisje uvrséena korist poslovne inteligence, vendar so tudi ostale koristi
enako cenjene. Se posebej »ena verzija resnice«, kot so jo poimenovali, ter pridobivanje
boljsih informacij pomagata pri strateSskem in taktiénem odlocanju ter pri bolj u¢inkovitih
poslovnih procesih. Vodstvo se zaveda, da je tezko izracunati, kaj Sele predvideti, vse
koristi, ki jih podjetje pridobi z dostopom do boljsih informacij.

3 POVEZANOST POSLOVNE INTELIGENCE IN MANAGEMENTA
USPESNOSTI IN UCINKOVITOSTI POSLOVANJA

V prej$njih dveh poglavjih smo podrobno spoznali BPM in Bl, v tem poglavju pa bomo
analizirali kako sta BPM in Bl med seboj povezani ter kako to poteka v podjetju. Preprosto
bi lahko rekli, da Bl vsebuje orodja, ki podjetjem pomagajo izvajati u¢inkovito upravljanje
oziroma BPM. Za BPM lahko recemo, da vsebuje razli¢ne procese in aplikacije za
izvajanje poslovne strategije. Torej gre za kombinacijo obeh, ki poskrbita za pomembne
koristi pri poslovanju podjetja.

BI s pomocjo analiti¢nih orodij in metodologij zagotovi informacije, s katerimi doseZemo
podroben vpogled v poslovanjem, BPM pa gre na nivo vi§je in informacije pridobljene s
pomocjo BI poveze z operacijskimi sistemi, Ki dostavijo realno delovanje in s tem
pomembno poslovno vrednost.

V spodnji Tabeli 3 vidimo primerjavo med tradicionalno Bl z Bl uporabljeno za BPM.
Prikazuje, kako BPM tvori podporo za mnoge klju¢ne razvojne dejavnike BI. Natan¢neje
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lahko pojasnimo tako, da BPM pomaga pri boljsi proaktivnosti, pravocasnosti in podpira

Sirok nabor poslovnih uporabnikov.

Tabela 3: Razlike med tradicionalno Bl in Bl za BPM

KATEGORIJE TRADICIONALNA BI Bl ZA BPM
Lestvica Oddelki Celotno podjetje
Osredotocenost Zgodovino Pravocasnost
Odlocitve Strateske in takti¢ne Strateske, takti¢ne in operativne
Uporabniki Analitiki Vsi
Usmerjenost Reaktivno Proaktivno
Izhod Analize Priporo¢ila in ukrepi
Procesi Odprto Zaprto
Merjenje Metrike Klju¢ni kazalniki uspesnosti (KPIs)
Pogledi Splosen Oseben
Videz Tabele, skice in porodila NadZO@e plosée in uravnoteZen sistem
kazalnikov
Sodelovanje Neformalno Vgrajeno
Medsebojna povezanost | Izvle¢i (ad hoc poizvedbe) Poriniti (dogodki in opozorila)
Analiza Trendi Izjeme
Podatki Samo Stevilke Stevilke, besedila, itd.

Vir: C. Ballard et al., Business Performance Management . . . Meets Business Intelligence, 2005, str. 28.

3.1 Okolje poslovne inteligence in managementa uspes$nosti in
ucinkovitosti poslovanja

Da pa si bomo povezanost med BI in BPM lazje predstavljali, je zato najprej potrebno
predstaviti okolje, v katerem delujeta. Za lazjo predstavitev nam bo v pomo¢ okvir, ki so
ga oblikovali v podjetju Gartner. Ta okvir opredeli plasti in sestavne dele, ki jih je
potrebno vkljuciti in uskladiti, da se zagotovi boljSe strateSko planiranje in nacrtovanje za
izvajanje Bl in BPM.

Hostmann, Rayner in Friedman (2006, str. 2-6) pravijo, da je potrebno uporabiti Gartnerjev
okvir (Slika 12), da ustvarimo vizijo in naért za Bl in BPM investicije in pobude
organizacij. Nadaljujejo, da je okvir potrebno uporabiti za opredelitev, uskladitev in za
zdruzitev meritev, ljudi, procesov, komponent, metodologij in zmogljivosti povezanih z
razli¢nimi sloji in jih uvrstiti v ve¢ji poslovno usmerjen kontekst in jih povezati z izvedbo
strategije.

Na Sliki 12 si lahko natan¢neje ogledamo okvir za Bl in BPM. Prvi sloj predstavlja
poslovna strategija, kamor spadajo strategija, strateSke mape, meritve in proracun
podjetij. Izhod poslovne strategije je prispevek k naslednji plasti okvirja, to je BPM.
Podjetja bi morala meriti uspesnost BI in BPM programov glede na to, kako dobro

pomagajo poslovanju doseci strateSke in operativne cilje.
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BPM predstavlja naslednji sloj v okviru, njen cilj pa je povezati operativne aktivnosti s
poslovno strategijo. Kot navajajo Hostmann et al. (20086, str. 3), je prvi korak organizacije,
da izbere primerne metrike za njihove najbol;j kriti¢ne poslovne procese. V tem sloju Bl in
BPM izsledke poveze z dosezeno celovito strategijo poslovanja in podpirajo proces
ustvarjanja vrednosti povezane z izvajanjem strategije.

Slika 12: Sloji Gartnerjevega okvirja za Bl in BPM

Poslovno sredisce Poslovna strategija
BPM

Ljudje Proces

BI pristojni

center
Analiti¢ne aplikacije

BI platforma

Informacijska
infrastruktura

Y
IT sredisce

Vir: B. Hostmann et al., Gartner 5 Business Intelligence and Performance Management Framework, 2006,
str. 3.

Naslednji sloj predstavljajo ljudje in procesi. Ta sloj opredeli vrste uporabnikov in nam
razloZi, kako razli¢ni uporabniki in procesi uporabijo informacije in analize za razlicne
ravni v organizaciji in nam tako pokaze izboljSave v organizaciji. Zato naj bi v tem sloju IT
oddelek organiziral najboljSo podporo potrebam uporabnikov kot so vodja, operativni
managerji, analitiki in partnerji (Hostmann et al. 2006, str. 4).

Analiti¢ne aplikacije prispevajo k boljSemu doseganju ciljev s pomocjo metrik, ki so
dolocene v BPM sloju. Razpon zmogljivosti, ki jith je mogoce opredeliti kot analiti¢ne
aplikacije, je zelo obsezen. Hostmann et al. (2006, str. 4) so v svojem porocilu dolo¢ili, da
jih lahko razdelimo na tri glavne analiti¢ne aplikacije s skupnimi lastnostmi, ki so:

e StrateSko usmerjene aplikacije: Uporabljajo se predvsem za merjenje in upravljanje
uspesnosti. Zagotavljajo tudi zmogljivost za opredeljevanje, povezovanje in vodenje
nacrtov.
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e Analiti¢no usmerjene aplikacije: Zagotavljajo poglobljeno analizo in posredovanje
informacij (z uporabo razlicnih zmogljivosti kot so ad hoc poizvedbe, OLAP kocka,
podatkovno rudarjenje, statistika in nadzorne plosce) razli¢nim vrstam uporabnikov po
nacrtovano usmerjeni podlagi. Te aplikacije so lahko planirane ali jih sprozi doloceni
dogodek. Pogosto je rezultat teh analiz uporabljen kot izhodisce za stratesko planiranje
in optimizacijo delovanja.

e Procesno usmerjene aplikacije: Operativnim managerjem in uporabnikom
zagotavljajo vpogled v sredis¢e dogajanja. Te zmogljivosti se pogosto uporabljajo pri
podajanju analiz o specifi¢ni vsebini nekega procesa.

Bl platforma predstavlja kombinacijo in prioriteto zmogljivosti, ki jih razli¢ni uporabniki
zahtevajo od svojih analiti¢nih aplikacij ter kako so te raznolike sposobnosti naslovljene
pri zmanjSanju presezka. Pomembno je omeniti, da vse analiti¢ne aplikacije ne potrebujejo
Bl platforme (Hostmann et al. 2006, str. 5).

V sloju informacijska infrastruktura, pa je potrebno obravnavati, kako podatkovna
arhitektura in podatkovna integracijska infrastruktura, ki sta temelj za pobudo BI v
podjetju, zagotovita uc¢inkovitost in prilagodljivost na odziv pri spreminjajocih poslovnih
zahtevah. Prav tako je potrebno zagotoviti, da so podatki, ki se uporabljajo v vseh drugih
plasteh dosledni. Cilj je vzpostaviti trdno, a vendar prilagodljivo infrastrukturo, ki vzdrzi
spremembe in pomo¢ pri hitrem uvajanju in krepitvi nove Bl analiti¢nih aplikacij ter BPM
(Hostmann et al. 20086, str. 5).

Na tem nivoju bo oddelek informatike porabil veliko ¢asa in truda za vzpostavljanje
infrastrukture, kar vkljucuje kakovost, dostop, integracijo, dostavo informacij ter
oblikovanje modela podatkov. Vseskozi morajo biti poslovni uporabniki povezani z IT
oddelkom za prepoznavanje in reSevanje kakovosti podatkov. Te dejavnosti bodo
zagotovile, da so podatki na voljo BI aplikacijam v pravem ¢asu, z optimalno popolnostjo,
usklajenostjo in kakovostjo. Projektne skupine, ki ne nacrtujejo informacijske strukture
pravilno, izgubijo veliko ¢asa in truda, ko se pojavijo pomembne spremembe pri
poslovanju (Hostmann et al. 2006, str. 5).

Okvir za Bl in BPM nam torej olajsa usklajevanje in vklju¢evanje med razli¢nimi sloji, Ki
omogocajo doseci cilje ter pomagajo razkriti napake in prekrivanja v nacrtih, aplikacijah in

tehnologijah, ki bi onemogocili dosego poslovnih ciljev.

3.2 Podroéja, kjer se poslovna inteligenca in management uspesSnosti in
ucinkovitosti poslovanja povezujeta

Obstajata dve pomembni in drugacni podrocji, kjer je BI dobrodosla za boljse poslovanje.
Ti podrocji sta nacrtovanje poslovanja in izvedba poslovanja.
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Nacrtovanje poslovanja se ukvarja s strateSkimi vprasanji, kot so povecanje prihodkov,
zmanjSevanje stroskov in odlo¢anje za nove proizvode in storitve. To je podrocje, Kjer je
uporabljena strateska poslovna inteligenca. V tem primeru BPM rabi Bl pri podpori
strateSkega nacrtovanja, ki zagotavlja nadzorne plos¢e. Te so enostavne za uporabo in
vodstvu prikazejo, kako se poslovna ucinkovitost dejansko primerja s poslovnimi cilji in
pomaga izvrSevalcem opredeliti nacine za izboljSanje dolgorocne uspesnosti poslovanja
(Ballard et al., 2005, str. 29).

Izvedba poslovanja se osredoto¢a na dnevne operacije podjetja. Ukvarja se z razvojem in
izvajanjem ucinkovitih poslovnih procesov. Na tem podro¢ju sta uporabljeni takticna in
operativna poslovna inteligenca, ki pomagata pri sprejemanju odlo€itev in ukrepanju.
Razlika med takticno in operativno BI je Cas. Takti¢na BI analizira operacije v obdobju
dni, tednov ali mesecev, medtem ko se operativha Bl pogosteje ukvarja z dnevnimi
operacijami in analizira poslovanje v obdobju nekaj ur ali dni. BI pomaga izboljsati
izvajanje poslovanja na dva nacina. Prvi je spremljanje poteka dela in poroc¢anje poslovnih
rezultatov, ker je to podro¢je, v katerem je bila BI obi¢ajno uporabljena. Drugi nacin pa
vkljuCuje spremljanje poteka dela s ciljem za izboljSanje in upravljanje celotnega
operativnega poslovnega procesa (Ballard et al., 2005, str. 30).

V nadaljevanju se bomo osredotocili na izvedbo poslovanja ter kako nadzorujemo in
upravljamo poslovne procese z integracijo Bl. Glavna naloga BPM je pomo¢ podjetjem pri
izbolj$anju in optimizaciji poslovanja. A pri tem ne gre samo za inStalacijo nove
tehnologije, temve¢ zahteva od organizacije natan¢ni pregled poslovnega okolja in
opredelitev spremembe, Ki so potrebne za izboljsanje, da bi lahko izkoristili prednosti, ki
jih BPM lahko zagotovi.

Ballard et al. (2005, str. 31) razlaga, da predno podjetje doseze uspeh z BPM, mora najpre;j
dobro razumeti svoje poslovne procese in aktivnosti na vsakem podro¢ju poslovanja. Kot
drugo, pa mora raz¢leniti obi¢ajno izmenjavo informacij, ki pogosto obstaja med
razlicnimi poslovnimi funkcijami. To bo pomagalo pri nacrtovanju in uvajanju BPM
projektov, saj s tem podjetju omogocijo, da ugotovi, kje lahko BPM prinese najvecjo
korist. Ta prizadevanja prav tako pomagajo podjetju pri osredotocenju na izboljSanje
upravljanja poslovnih procesov preko povezanih poslovnih podro¢jih kot so kampanje,
upravljanje s tveganji, prodaja in storitev s strankami ter upravljanje dobavne verige. Da
podjetje ostane konkuren¢no, mora v poslovanje vpeljati delovanje in odlocanje v realnem
Casu. S tem pridobi pravocasne informacije za klju¢ne procese, kar podjetje naredi bolj
odzivno in konkurenéno hkrati.

Ballard et al. (2005, str. 31) naSteje nekaj podatkov, ki so vklju¢eni pri managementu
uspesnosti in u€inkovitosti poslovanja:

e podatki dogodkov iz poslovanja poslovnih procesov,
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e podatki dogodkov iz poslovanja IT infrastrukture,

o pretekli poslovni procesi, analitike in meritve,

e poslovni nacrti, napovedi in proracuni,

e podatki, ki se pojavijo zaradi zunanjih dogodkov, npr. spremembe na trgu, novi
pogoji.

Ti podatki se uporabljajo pri aplikacijah BI za ustvarjanje ucinkovitih informacij, ki
omogocajo BPM. Ucinkovite informacije vkljucujejo KPI, alarme, analiti¢na porocila ter
priporocila za popravljanje napak (Ballard et al., 2005, str. 31). Sedaj si bomo podrobneje
ogledali, kako se te uéinkovite informacije uporabljajo v BI in BPM okolju.

3.3 Skupno delovanje poslovne inteligence in managementa uspes$nosti
in ucinkovitosti poslovanja

Cilj BPM in BI je izboljsanje poslovanja. Pri BPM gre bolj za nadértovanje in merjenje
uspesnosti, medtem ko ima Bl poudarek na merjenju, obvladovanju in izboljsanju
uspesnosti. OsredotoCena sta na iste poslovne procese in s tem na iste poslovne
informacije. BPM zagotavlja izhodi$¢a za merjenje uspe$nosti in moramo priznati, da so te
meritve pomembne za uspeh podjetja.

N. Williams in S. Williams (2010, str. 16) menita, da BPM predstavlja ponavljajo¢ proces
upravljanja. Potem, ko so strateSke mape ustvarjene in cilji doloceni, se izvaja redno
merjenje uspesnosti in mese¢no porocanje. Glede na to pravita, da ni nobenega razloga
zakaj ponavljajoci se postopek porocanja BPM ne bi bilo mogoc¢e avtomatizirati na osnovi
integriranih podatkov. V nadaljevanju pojasnjujeta, da te meritve in BPM na splosno, ne
zagotavljajo poslovnih informacij, analiti¢nih orodij in strukturirane podpore odlo¢itvam,
ki so potrebne za dejansko izboljsanje poslovne uspeSnosti v zvezi z natan¢no
opredeljenimi cilji. Za to potrebujemo BI.

Torej, ¢e pogledamo na to v celoti, BPM osnuje izhodis¢a za merjenje uspesnosti, medtem
ko BI omogoci postopek za merjenje uspeSnosti in dostavi poslovne informacije, analiticna
orodja in pomaga pri strukturirani podpori za odlo€anje, da bi izboljsali klju¢ne procese, ki
imajo sposobnost vplivati na zastavljene cilje. Zato je potrebno, da BPM in BI delujeta
usklajeno.

Vsak uspesen projekt se zacne najprej z zbiranjem in razumevanjem poslovnih zahtev
podjetja. Tako velja tudi z uvedbo BPM v podjetje. Uvedba BPM se zacne z izdelavo
strateSkih map ter izborom in opredelitvijo KPI, ki bodo pomagali do boljSega poslovanja.
Vec o pravilni izbiri KPI sem pisala v prvem poglavju. Tu naj omenim, da je pri izbiri
pravih KPI pomembno upostevati, da opredeljuje vsaj enega ali ve¢ glavnih ciljev iz
poslovnega nacrta, saj bomo le tako vplivali na izboljSanje uspeSnosti poslovanja. Naj
navedem nekaj primerov, ki lahko predstavljajo KPI: najbolj prodajani izdelki po
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prihodkih, prodaja po regijah, povprecna vrednost nakupa ali povpre¢na prodaja na stranko
itd. KPI nam dajo informacije, ki nam pomagajo do boljsih odloc¢itev. Managerji lahko
vidijo izbrane KPI na nadzornih plos¢ah, kjer jih nadzorujejo in ukrepajo, ko je to
potrebno. Na voljo morajo imeti dovolj potrebnih informacij, da lahko pravilno ukrepajo
pri nastalem problemu. Cilj BPM je torej zagotoviti nafin za spremembo poteka
poslovanja, ¢e poslovanje ne dosega zastavljenih ciljev.

Slika 13: Skupno delovanje BPM in BI

BPM

strateSke mape

BI

uspesnost analiz

nacrti, proracuni,
nadomestila, itd.

Uspesnost podjetja:
BPM Financ¢na
strateSke povratne Prodajna
informacije Operativna
Izobrazevalna

BPM
cilji in KPI

BI
proces analize
in izboljSanja

BPM

merjenje uspesnosti

BI
informacija, analitika, [
podpora odlocanju

Vir: N. Williams & S. Williams, Performance Management and Business Inteligence: A Power Combination,
2010, str.18.

Managerje na problem opozarjajo alarmi. Pomembna lastnost alarmov je, da so poslani
pravim uporabnikom, ki bodo znali resSiti problem ter da so poslani v pravem ¢asu, v pravi
obliki, da uporabniku olaj$ajo reSevanje in imajo €im ve¢ informacij pri reSevanju
problema. Alarmi so povezani s KPI. Ko se KPI nahaja izven svojega obmodja, se alarm
sprozi in s tem opozori managerja. Obstaja veliko BI orodij, ki podpirajo alarmiranje. To
so lahko nadzorne plosCe, uravnotezen sistem kazalnikov ali portali. Kdaj se alarmi
sprozijo, pa je odvisno od pomembnosti nastalega problema ter kako hitro so potrebne
resitve.

Alarm mora biti sestavljen v pravem kontekstu, da uporabniku pomaga pri razumevanju

nastalega problema. Dostaviti mu mora ¢im ve¢ potrebnih informacij 0 tem zakaj je do

problema prislo, da lahko nato pravilno ukrepa. Ballard et al. (2005, str. 35) pravi, da je

izvedba pravilnega ukrepanja kriti¢ni korak, ki zapre celotni krog in kjer se Bl spremeni v

BPM. Nadaljuje s tem, da bo pri minimalni moznosti na izbiro dober BPM sistem
32



priporocal najprimernejSo resitev za odpravo tezav in mogoce tudi sam samodejno sprejel
pravilni ukrep.

Z analitiko lahko preratunamo dobicek za dolocen izdelek na doloCenem geografskem
obmocju v dolo¢enem ¢asovnem okviru. Odlocevalci se lahko na podlagi teh ugotovitev
odlocijo ali je potrebno ukrepanje oblikovanja cen, da dobijo Zeleni dobicek ali Ce Se
nadaljujejo proizvodnjo tega izdelka. V nekaterih situacijah se lahko proces odlocanja
nastavi kot avtomatski. Klju¢ni cilj analitike je, da se analize in proces odlo¢anja odpre za
vse ve¢ uporabnikov. To omogoca podjetjem uresniciti obljubo o poslovni inteligenci in
podatkovnih skladiS¢ih ter njihovimi pripadajo¢imi koristmi.

Namen BI in podatkovnih skladiS¢ je omogociti prikaz problema in njegovo reSitev.
Vendar sadovi tega koncepta pogosto niso v celoti realizirani. Do tega pa prihaja, ker
mnogi poslovni uporabniki nimajo znanja in izkusenj z uporabo BI za analizo podatkov in
ustrezno ukrepanje. Zato je potreben pristop, da se BI odpre ve¢ uporabnikom in pridobi od
nje polno Korist.

BPM omogoca BI, da pokriva in nadzoruje poslovni proces, ki tee skozi operativni
proces. Ti nadzorovani procesi se uporabljajo za merjenje in upravljanje poslovne
uspesnosti. Integracija procesa in nadzorovanje z BI je klju¢ni in sestavni del celothe BPM
platforme, ki omogoca konéno resitev (Ballard et al., 2005, str. 47).

Z vidika splosne uspesnosti upravljanja lahko reéemo, da sta BPM in BI zdruZljivi in
dopolnilni orodji, ki se osredoto¢ata na uspesnost podjetja. Ce bi izpustili BI, vidimo da je
BPM zelo primeren za oblikovanje in upravljanje uspesnosti. A samo merjenje ni dovolj.
Managerji stalno izraZajo potrebo po poslovnih informacijah, analiti¢nih orodjih ter po
sistemih za podporo odlo¢anju, da bi lahko izboljsali dejanske procese, ki upravljajo z
merjenjem uspesnosti. In zaradi teh dejstev mu je v pomo¢ BI. Skupaj BPM in BI
predstavljata mocan set orodij za omogocanje zelo uéinkovitega upravljanja uspesnosti, Ki
je v konéni fazi tudi najbolj bistvena in temeljna naloga managementa.

Zakonca Williams sta izvedla raziskavo, v kateri sta vprasala 200 ljudi, ki so prihajali iz
razli¢no velikih podjetji in so delili svoje izkusnje z BI in BPM ter svoje poglede na
rezultate, ki sta jih prinesli Bl in BPM za njihovo podjetje.

Raziskava pokaze, da je SestinSestdeset odstotkov (66 %) druzb, ki Zelijo uvesti tako BI,
kot BPM in hocejo svoje pobude in prizadevanje Se formalno uskladiti. Medtem, ko
oseminsedemdeset odstotkov (78 %) druzb Se is¢e, da je njihova pobuda za Bl usklajena za
podpiranje poslovne usmerjenosti pobude za BPM. Podjetja, ki so ze uskladila BI in BPM,
bodo verjetno trikrat hitreje dosegla poslovno uspes$nost v primerjavi z organizacijami, Ki
niso dosegla usklajenosti. Pravita tudi, da imajo podjetja, ki so izkoristila moznosti BI in
BPM tehnologije za izboljSanje poslovanja, visnjo stopnjo uspeSnosti pri doseganju
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poslovnih ciljev, od tistih, Ki te priloznosti niso izkoristili (Williams & Williams, 2010, str.
1).

Z raziskavo sta ugotovila, da je veliko podjetij za izboljsanje poslovanja uvedlo BPM.
Enainstirideset odstotkov (41 %) vprasanih podjetij imajo BPM, triindvajset odstotkov (23
%) nacrtujejo uvedbo BPM in osemnajst odstotkov (18 %) podjetij spoznava, da bi BPM
veliko doprinesla v njihovo poslovanje. Na podlagi teh podatkov, lahko sklepamo, da je
BPM postala eno izmed glavnih orodij v podjetju (Williams & Williams, 2010, str. 2).

Veliko podjetij je v svoje poslovanje uvedlo Bl, saj je Sestinsedemdeset odstotkov (67 %)
vprasanih podjetij povedalo, da so uvedli Bl v svoje poslovanje, petnajst odstotkov (15 %)
jih razmislja o uvedbi BI in Sest odstotkov (6 %) jih priznava, da bi njihovo podjetje imelo
koristi od uvedbe Bl. Na podlagi te raziskave, lahko sklepamo, da je tudi Bl postala ena
izmed glavnih orodij v podjetju (Williams & Williams, 2010, str. 3).

Glede na celotno raziskavo, Williams in Williams (2010, str. 4) sklepata, da sta Bl in BPM
Siroko sprejeta med podjetji, tako posamezno kot skupno in da imata pozitiven vpliv na
uspesnost poslovanja. Se pomembneje pa je, da raziskava pokaze, da je mogoce doseéi
boljSe rezultate poslovanja, ¢e sta BI in BPM usklajeni, podprti s tehnologijo ter tako
predstavljata mo¢no kombinacijo. Svojo raziskavo zakljuCujeta z mislijo, da je glede na
zapletenost in veliko koli¢ino informacij v sodobnem poslovanju, enostavno razumeti, da
bi si vsak manager zelel imeti najboljSe orodje za vodenje poslovanja in z njim dosegati
najboljSe rezultate.

3.4 Uporaba poslovne inteligence in managementa uspesnosti in
ucinkovitosti poslovanja v slovenskih podjetjih

Uporaba Bl in BPM v slovenskih podjetjih z leti nara$¢a, saj se podjetja zavedajo koristi,
ki jih z uvedbo BI in BPM prinesejo podjetju. Vc¢asih so potrebe po boljSem sistemu v
podjetju prihajala samo iz informacijskega oddelka, a to ni bilo dovolj za realizacijo
projekta. Sedaj Cedalje ve¢ vodij izraza svoje Zelje 0 tem kaj bi rabili za boljSe in hitrejSe
poslovno odloc¢anje, to idejo predstavijo informacijskemu oddelku, ki potem skupaj z
ostalimi oddelki v podjetju poisce ustrezne resitve.

Sedaj ima Ze veliko slovenskih podjetjih v svoje poslovanje uvedeno tako Bl kot BPM, Ki
Jim omogocata uspesnejse in ucinkovitejSe poslovanje. V nadaljevanju bom predstavila
uvedbo BI in BPM v podjetju Adriatic Slovenica, d.d., in v podjetju Studio Moderna, d.o.o.
Gre za povzetek okrogle mize z naslovom Poslovna inteligenca za menedzment
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja iz leta 2010, ki jo je vodil dr. Jurij Jaklic.
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3.4.1 Adriatic Slovenica, d.d.

Kozuh (2010, str. 32) je v ¢lanku intervjuval Janeza Kralja iz podjetja Adriatic Slovenica,
d.d., da razlozi kaj so pridobili z uvedbo BI in BPM v podjetju: »Pri¢akovali smo, da bomo
dobili enoten podatkovni vir, ki bo omogocal pot do ene same resnice. {...} Poleg
enotnega vira smo pricakovali tudi, da bomo informacije pridobivali hitreje. {...}
Pri¢akovanja so bila izpolnjena za podrocje trzenja in centra za oskrbo strank, niso pa v
podatkovnem skladis¢u Se vsi podrobni podatki, ki bi jih potrebovala aktuarska sluzba«.

Janez Kralj je, kot gost na okrogli mizi, pojasnil, da vidi njihovo poslovno vrednost
predvsem v tem, da pridejo hitreje do podatkov in do hitrejSih analiz poslovanja. Prej so se
analize delale konec meseca, ko je bilo Ze prepozno za kakrSnokoli ukrepanje. Sedaj pa
lahko direktor posamezne poslovne enote ze v sredini meseca preveri njihovo uspesnost in
ukrepa pravocasno, da izbolj$a poslovanje. Izpostavi tudi, da so v oddelku informatike
imeli idejo o uvedbi BI in BPM, vendar so potrebovali ¢loveka v upravi, Ki jim je
prisluhnil in imel mo¢ odlocanja, da se je projekt izvedel. Povezanost med Bl in BPM pa
vidi predvsem na podrocju »kontrolinga«, saj pri svojem delu uporabljajo rezultate,
pridobljene iz BI orodij in kjer nato predlagajo, kaj bi $e rabili, da bi bile lahko analize
natan¢ne in bolje razumljive. Imeli so idejo, da bi oddelek »kontrolinga« bil del oddelka
informatike, saj bi se tako lazje sporazumevali in ne bi prihajalo do nerazumevanja novih
predlogov (Jakli¢, 2010).

3.4.2 Studio Moderna, d.o.o.

V podjetju Studio Moderna, d.o.0. so prav tako uvedli Bl in BPM, kjer Miha Kova¢
razlaga, da so v podjetju Ze dlje Casa zeleli doseci, zdruZitev podatkov iz razli¢nih
informacijskih platform, in pravi: »Prenova sistema za poslovno obve$¢anje nam je
omogocila, da imajo vsi dostop do istih podatkov. Tako ni potrebe za debato o tem od kod
prihajajo doloceni podatki. Sedaj imamo samo eno razlifico resnice. S spreminjanjem
podatkov v podatkovnem skladis¢u se sedaj spremembe samodejno prenesejo v vse nase
modele in porocila, ne da bi morali uporabniki kar koli narediti« (Susnik, 2010, str. 37).

Tomaz Gorjup iz podjetja je mnenja, da sta Bl in BPM tesno povezani, vendar so v
njihovem podjetju projekt zaceli izvajati po korakih. Ce bi hoteli projekt uvedbe BI in
BPM vpeljati celostno takoj v zaCetni fazi, bi bil projekt preobsezen in tezko obvladljiv. V
prvi fazi so najprej zaeli s procesi, kazalci in meritvami tam, Kjer so jih najbolj
potrebovali (Jakli¢, 2010).

Susnik (2010, str. 37) pojasnjuje, da so v podjetju s sistemom poslovnega obveS€anja
razbremenili zaposlene na informacijskem oddelku. Njihove ugotovitve sicer kazejo, da je
na zacetku potreben vecji vlozek od pri¢akovanega, vendar v prihodnje racunajo, da se bo
obremenitev zmanjSala in prevesila na stran uporabnikov, kar je tudi cilj orodja in uvedbe
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samopostreznega sistema. Za uvajanje sistema skrbita samo dva informatika, medtem ko
imajo uporabniki na razpolago razlicne moznosti za pripravo analiz in porocil.

SKLEP

V danasnjem visoko konkuren¢nem poslovnem okolju sta kakovost in pravocasnost
poslovnih informacij za organizacijo ne le izbira med dobickom in izgubo, temvec
vprasanje prezivetja ali propada organizacije. Nobeno podjetje ne more zanikati,
pomembnih prednosti Bl in BPM za podjetje. Poslovna inteligenca je na trgu prisotna ze
zelo dolgo, lahko bi rekli, da odkar so se pojavili racunalniki v podjetjih, vendar je bila
poznana pod drugimi oblikami, kot na primer direktorski informacijski sistemi.

Na zacetku so BI uvajala le ve¢ja podjetja in druzbe, danes pa jo poleg velikih uporabljajo
tudi manjsa podjetja, saj si le tako lahko zagotovijo pravo konkuren¢nost. Bl ima prednost,
saj uporabi Ze razvite in namesc¢ene komponente informacijske tehnologije ter tako pomaga
podjetjem razsiriti njihovo trenutno investicijo v informacijsko tehnologijo in uporabiti
dragocene podatke shranjene v sistemih. BPM izbolj$a uspesnost poslovanja, saj podjetjem
omogoca nacrtovanje, merjenje in prilagoditev potrebam podjetja. V danasnjem
gospodarstvu je pritisk za izboljSanje poslovanja neusmiljen. Prihaja iz strani delnicarjev,
direktorjev, izvrSevalcev in vodij, katerih zelja je po veé, boljSem in hitrejSem. Podjetja
potrebujejo odgovore v realnem ¢asu, da lahko nacrtujejo bolj natan¢no in hitro reagirajo
na spreminjajoce pogoje.

Za BPM in BI bi lahko rekli, da sta nelo¢ljivi. BPM dodaja vsebino in usmeritev za Bl. Bl
je informacijska platforma, ki podjetjem omogoca poizvedovanje, poroc¢anje in Se veliko
vec€, kar je temelj za ucinkovito upravljanje uspesnosti in u€inkovitosti. BPM poganja
strategijo in izkorisCa vse procese, metodologije, meritve in sisteme, ki nadzorujejo,
upravljajo in najpomembnejSe, izboljSuje uspesnost in ucinkovitost podjetja. BI in BPM
skupaj tvorita most, ki povezuje podatke za uspesnejse odlocitve.

Klju¢ne koristi, ¢e Bl in BPM delujeta usklajeno, so predvsem izboljsanje procesa
odloc¢anja, kot sta kakovost in ustreznost sprejetih odlo€itev, izdelava enotnega pogleda na
podatke v podjetju, lazja uskladitev s strategijami, pospesen postopek za odlocanje ter hiter
odziv na potrebe uporabnikov glede na razpolozljive podatke.

Hurbean (2005, str. 9) pravi: »BPM je cilj in Bl je pot za dosego tega cilja.« Povezani
skupaj tvorita upravljanje uspesnosti, ki organizacijam pomaga uskladiti strategije s
sledenjem in analizo klju¢nih kazalnikov uspeSnosti in ucinkovitosti. BPM je nadzorna
plos€a podjetja, pomaga doloCevalcem zagotoviti tocne, podrobne in pravocasne
informacije o podjetju. Bl pa na drugi strani spremeni podatke v informacije, ki jih BPM
uporabi za odlocanje. BI tehnologije in analize BPM v zadnjih letih aplikacijam
omogocajo bistveno bolj dozoreti.
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PRILOGA 1: Metode za dolocitev KPI

Analiza poslovnih ciljev 65%
Pregled obstojecih porocil 62%
Intervjuji s posamezniki
Shema poslovnih interesov
Opredelitev KPIs na sejah
Skupinski intervjuji
Seznam informacij
Strateske mape
Ankete
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V anketi je sodelovalo 360 vprasanih, kateri imajo razvit BPM.

Vir: W. W. Eckerson: Performance Dashboards: Measuring, Monitoring and managing your business (2006a)

PRILOGA 2: Zakaj spremenite KP1?

Prilagoditev na spremembe

poslovne strategije 77%

Ustvari KPIs bolj ustrezne

Podpora novi skupini
ali oddelku

Olajsa uporabniku izkusnje
Jih ne spreminjamo
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V anketi je sodelovalo 360 vprasanih, kateri so lahko izbrali vec kot eno moznost.

Vir: W. W. Eckerson: Performance Dashboards: Measuring, Monitoring and managing your business (2006a)



PRILOGA 3: Kako pogosto spreminjate KP1?

Mesecno
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Redko
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Nikoli
1%

V anketi je sodelovalo 360 vprasanih.

Vir: W. W. Eckerson: Performance Dashboards: Measuring, Monitoring and managing your business (2006a)

PRILOGA 4: Koliko KPI imate v podjetju?
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Na podlagi 271 anketirancev, ki imajo delno ali v celoti razvite KPIs.

Vir: W. W. Eckerson: Performance Dashboards: Measuring, Monitoring and managing your business (2006a)



PRILOGA 5: Nadzorne plosce in uravnoteZen sistem kazalnikov

Poslovna podrocja
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Procenti

V anketi je sodelovalo od 299 do 199 vprasanih, kateri so razvili ali namreavajo uvesti
sistem nadzornih plos¢ ali uravnoteZen sistem kazalnikov.

Ali podpirate v vasem podjetju oba sistema, nadzorne plos¢e in BSC?

Nadzorne &
plosce 49%
BSC
B Do, v isti aplikaciji 1 Da, v drugi aplikaciji B Ne Samo eno naenkrat

V anketi je sodelovalo od 299 do 199 vpraSanih, kateri so razvili ali namreavajo uvesti
sistem nadzornih plos¢ ali uravnotezen sistem kazalnikov.

Kdo vodi projekt

Nadzorne
plosce

BSC

B vodiaoddetkov Tl MW Drugo

V anketi je sodelovalo od 299 do 199 vprasanih, kateri so razvili ali namreavajo uvesti
sistem nadzornih plos¢ ali uravnotezZen sistem kazalnikov.

Koli¢ina podatkov
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V anketi je sodelovalo od 299 do 199 vprasanih.

B Nadzorne plocie

80

Vir: W. Eckerson: Deploying Dashboards and Scorecards. TDWI best practices report, 2006, str. 11-19
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PRILOGA 6: Koristi poslovne inteligence

Prihranek casa 60%
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Boljsa strategija in nacrt 57%
Boljse taktike in odlocitve 56%
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Manyjsi stroski
Zadovoljstvo kupcev
Zadovoljstvo zaposlenih
ROI

Novi prohodki

23%
21%

] Materialni koristi

Skupni stroski lastnistva o
. Nematerialni koristi

Vrednost za delnicarje 15°IA> : | | |

0 10 20 30 40 50 60

Vir: W. Eckerson: Smart companies in the 21st century:The secrets of creating successful business inetelligence
solutions, 2003, str. 11



