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Izpitni centri ECDL

ECOL (Eurapean Computer Driving Licensel, ki ga v Sloveniji imenujemo evropsko racunalniSko spricevalo, je standardni program
usposabljanja uporabnikov, ki da zaposlenim potrebno znanje za delo s standardnimi racunalniskimi programi na informatiziranem
delovnem mestu, delodajalcem pa pomeni dokazilo o usposobljenosti. V Evropi je za uvajanje, usposabljanje in nadzor izvajanja ECOL
pooblastena ustanova ECOL Foundation, v Sloveniji pa je kot élan CEPIS (Council of European Professional Informatics Societies) to pravico
pridobilo Slovensko drustva INFORMATIKA. V drzavah Evropske unije so pri uvajanju ECDL moéno angaZirane srednje in visoke Sole, aktivni
pa so tudi razliéni viadni resorji. Posebej pomembno je, da velja sprievalo v 158-tih drZavah, ki so vkljucene v program ECDL. Doslej je bilov
svetu izdanih Ze vec kot 7 milijonov indeksov, v Sloveniji vec kot 11.000 in podeljenih vec kot 6.300 spriceval. Za izpitne centre v Sloveniji je
usposobljenih 25 organizacij, katerih logotipi so natisnjeni na tej strani.
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UVODNIK

Spostovane bralke in spostovani bralci,

zahteva po uspesnosli poslovanja in zagotavljanju kRonkurencnosti v nasem poslovnerm vsakdanu
Jje povezana s prilagajanjem, ponekod tudi s potrebo po Rorenitih spremembah. Vedje
spremembe Rlicejo po preoblikovanju ali prenovi poslovnih procesov, Ri je uspesna le ob dovolj
velikern stevilu usposobljenih in motiviranih kadrov ter ob uporabi sodobne informacijske
tehnologije.

Michael Harmmer, »oce« reinZeniringa poslovanja podjetij pravi, da sta dve tretjini poskusov
prenove poslovanja, s katerimi se je srecal, izpuhteli v plamenih, zatrti zaradi odpora ljudi in
zaradi nesposobnosti visjega menedzZmenta ter strahu srednjega menedzZmenta, da bi dejansko
prislo do spremembe. Kadar govorimo o odporu ljudi, gre za mentalno, emocionalno in psihicno
nasprotovanje spremminjanju sveta, Ri ga poznamo.

Ob preucevanju uspesnih in neuspesnih projeRtov prenove oz. uvajanja Rorenitih sprernemdb
poslovanja ugotavljamo, da »mehko oz. sociolosko« podrodje zlasti upravljanje znanja
diferencira projekte prenove in informatizacije poslovanja v smislu njihove uspesnosti.
Upravljanje znanja — ravnanje z znanjem je multidisciplinarni pristop, ki zdruZuje postopke
nacrtovanja, izvajanja, sprermljanja in izboljsave strategij, poslovnih procesov, organizacijskih
struktur in tehnologij, ki omogocajo ucinkovito uporabo znanja v organizaciji - kot stratesko
vprasanje delovanja podjetij se je sarmem zacetku ukvarjalo izkljucno z vprasanji, povezanimi z
informatiko, pozneje pa tudi z vprasanji organiziranosti podjetij in upravljanja intelektualnega
kapitala. V zadnjem c¢asu so prevladujoce terne na podrocju upravljanja znanja postale uceca se
druzba, ucece se organizacije, organizacijsko ucenje, prenos znanja, upravljanje inovacij in Sirse
upravljanje sprememb.

Informacijska tehnologija sicer igra pormembno vlogo pri shranjevanju in distribuciji znanja,
¢eprav sarmo zanasanje na tehnologijo brez spremembe poslovnih procesov, sisternov in Rulture
lahko predstavlja tudi neracionalno, v skrajnosti lahko tudi poslovnio skodljivo porabo virov. Zlasti
je poudarjeno vpeljevanje najboljse prakse oz. novih poslovnih znanj s pomocdjo celovitih
programskih resitev (ERP), ki v mnogih primerih ni prineslo pricakovanih rezultatov narocnikov.
Neuspesno se je pokazalo v primerih »tehnoloske obravnave«, ko organizacije niso Zelele ali niso
bile sposobne prilagoditi poslovne procese in znanja zaposlenih izbrani programski resitvi, ali pa
ta praksa ni bila primerna za nase poslovno okolje. Se posebno neuspesni smo bili v primerih
nepripravljenosti in odpora deleznikov projekta na spremembe. Analiza nekaterih — tudi medijsko
izpostavljenih projektov — kaze, da je ideja o prenosu poslovnih znanj praviloma ostala le Zelja
narocnikov posarmeznih projeRtou.

Uredni$tvo revije Uporabna informatika se trudi, da bi bralkam in bralcem predstavilo tudi
»mehkejse« vsebine upravljanja sprememb in z njirni povezano upravljanje znanja, ki so vse bolj
kljuéne na podrodju prenove in informatizacije poslovanja. Tudi pricujoca Stevilka revije osvetljuje
nekaj koristnih vsebin s tega podrodja.

Andrej Kovacic,
odgovorni urednik
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RAZPRAVE

B Managing E-procurement project in
public sector from a social perspective

Helena Kovadic
University of Ljubljana, Faculty of Social Sciences, Kardeljeva pl. 5, 1000 Ljubljana
helena kovacic@fdv.uni-lj.si

Alfred Bretschneider
Norrképing, Sweden
alfred. bretschneider@telia.com

Abstract

Managing large and complex reengineering projects is becoming a reality also for many public sector organizations, responding to
the pressures of reducing costs and increasing quality of services provided. Different approaches to project management have
developed beginning from 1960s, mainly for private sector organizations, relying on different concepts of project success. Today,
traditional variables of time, costs and scope have become complemented by the importance of cultural, structural and interpersonal
aspects, This paper further explores the notion of social perspective to project management. Two elements, project members and
their relations, in the core of social perspective, are closely examined. Results of their impact on project success are discussed.

Povzetek

SOCIALNI VIDIKI VODENJA PROJEKTA ELEKTRONSKEGA NARDCANJA U JAUNEM SEKTORJU

Vodenie velikih in kompleksnih projektov prenove postaja vedno bolj prisotna praksa v vegini organizacij javnega sektorja kot odziv na
pritiske k zmanjSevanju stroskov in povecanju kakovosti zagotovljenih storitev. Od 60. let prejSnjega stoletja naprej so se oblikovali
Stevilni pristopi k projektnemu vodenju, v najvecji meri v organizacijah zasebnega sektorja, ki temeljijo na razliénih konceptih uspesnosti
projektov. Danes se tradicionalne spremenljivke éasa, stroskov in obsega dopolnjujejo s kulturnimi, strukturnimi in medosebnimi vidiki.
Namen prispevka je preuditi razlitne socialne vidike znotraj projektnega vodenja. Podrobneje sta analizirana dva elementa, to so &lani
projektnih skupin in odnosi med njimi. Ugotovitve njihovega vpliva na uspesnost projektov so predmet konéne diskusije.

1 INTRODUCTION

Managing projects effectively and efficiently has been major
preoccupation of project management literature for the last
40 years. Parallel to its focus on the success factors, its im-
portance as a way of work has grown extensively. Projects
are an increasingly common way of work. Often they are de-
fined as a temporary endeavour to deliver pre-defined pro-
duct or service. In public sector organizations, several ini-
tiatives, mostly labelled as new public management (NPM),
have expanded the use of modernising projects. Along the
reforms for the modernisation, several problems have oc-
curred on the way of implementing projects in the public sec-
tor organizations. Development of project management tech-
niques and emphasis on different success factors has lead to
the holistic perspective, taken into consideration total
project lifecycle beyond the project phases.

The approach presented in this paper builds on
the holistic perspective by trying to incorporate vari-
ous elements contributing to the success of a project.
The paper first explores project work and its view
from a sociological perspective. This category of ap-
proaches tries to identify major elements which are

complementary to the view of the project as a learn-
ing process. Based on this, empirical analysis of pre-
sented variables is conducted using case study of e-
procurement project in Slovenia.

2 MANAGING PROJECTS

The major challenge of project management is to en-
sure that a project is delivered within the defined con-
straints. Retrospective look at project success provides
us with the notion that these constraints have been
changing during the evolution of managing projects,
which means views on project success have changed
also. Jugdev and Miiller (2005) suggest holistic view of
project success delimitating it from the implementa-
tion phase to the overall project life cycle. Their sur-
vey on understanding project success in the literature
over the past 40 years provides with the diversified
understanding of success. Authors reveal 4 major pe-
riods representing different understandings of project
success. During those periods, measuring success
across the projects have been evolving from simple

2008 - Stevilka 1 - letnik XVI uroranna INFORMATIKA 5
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metrics such as time, costs and specifications, through
the development of CSFs (critical success factors), in-
tegrated frameworks of project success in the 1990s to
the overall strategic conditions for success. Based on
this study support for broader organizational perspec-
tive on project management has developed, instead of
narrow focus on technical specifications. In favour to
these insights lies the notion of the existence of a large
gap between project management results and the
need for successful project management (Ives, 2005).
Despite continuous development of the techniques
provided as guides for effective and efficient project
management, numerous projects have faced with low
level of success. Of course it would not be realistic to
expect certain management framework to be suitable
for different projects within specific sectors or even
overall. Certain extent of tailoring is needed when
approaching specific projects. Still, successful project
implementation does not depend solely on the appli-
cation of specific project management methodologies
(Shergold, 2006).

Traditionally, success of a project has been linked
to the variables of time, cost and scope. Literature on
project management still emphasizes efficiency indi-
cators, such as reducing costs, cycle time and risks of
failure (Kerzner, 1994) to improve company’s position
using project management but also shows higher in-
clusion, emphasizing the importance of cultural,
structural and interpersonal aspects (Cleland and Ire-
land, 2002).

3 PROJECT AS A LERRNING PROCESS

Looking at project management from the sociological
perspective we can identify three main reasons for
taking holistic view and including social aspects when
describing project management. First, project work
primarily involves people doing planned and as-
signed project tasks. One of the basic principles of
holistic view is looking at the project as a complex
work system integrating technical, procedural, orga-
nizational and human elements. Large projects in-
volve a wide variety of actors. Recognising social re-
lations between project members as important ele-
ment of a project, highlights new set of issues to be
taken into consideration when managing projects.
There are several questions managers are facing when
planning and organizing projects: which competen-
ces are needed and what kind of project team is need-
ed for certain project to meet project goals; when or-
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ganizing project tasks, how to ensure close coopera-
tion between project team members; one important
issue is also how to ensure proper support for the
implementation of the project.

Second, communication between the project team
members is critical. Working in project teams decen-
tralizes knowledge and work which intensifies the
need for its integration. Communication is an impor-
tant tool which helps building team integration and as
such contributes to the project performance. Commu-
nication involves several dimensions, such as written
and oral, formal and informal, horizontal and vertical
and within the project team and outside the project
team. Every connection between project members is
a potential source of communication. Several research
in the mid of the 20th century studying groups when
making decisions, their leadership styles and organi-
zational development (Bavelas, 1948; Leavitt, 1951;
Shaw, 1964) have shown effects of communication on
team processes and performance. Bavelas and Leavitt
conducted an experiment on group of five people and
presented connection between the structure of com-
munication flows and several different dimen-
sions of the results: time, number of messages, num-
ber of errors, group satisfaction, leadership and pos-
sibilities for improvement. Exploring 4 different com-
munication flow structures, the results reveal major
difference between decentralised and centralised
communication structures. Centralised structures
need less time and face fewer errors on the way of
accomplishing tasks. On the other hand decentralised
structure brings more satisfaction to the group mem-
bers due to the equal positions among members and
has higher potentials for developing innovative deci-
sions. The structure of connections between project
members is therefore important aspect for organizing
team members in a way to provide room for indivi-
dual assignments taking place within the collective ac-
tion.

Third, project work is a continuous learning pro-
cess throughout the project lifecycle. This is true for
private as well as public sector projects. For the pur-
pose of gaining competitive advantage, productivity
and innovations, and adapt to requirements from or-
ganizational environment, organizations adopt con-
tinuous learning practice (Dodgson, 1993). Specific
fragments constituling this learning process are spe-
cific projects organization undertakes to adapt to the
changes in its environment. According to Disterer

2008 - Stevilka 1 - letnik XVI
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(2002) projects are learning intensive organizational
forms. The purpose of each project is to bring chan-
ges to the organization by incorporating it into the
learning process.

4 LEARNING ELEMENTS IN PROJECT ENVIRONMENT
This section builds on understanding of project work
as a social phenomenon and presents key social issues
which need to be identified when managing projects.
Success of the project is never guaranteed. Difficulties
organizations face, include already mentioned dimen-
sions of time, costs and the uncertainty of final results.
When identifying critical learning elements, previous
research indicates that actors involved in the learning
process may not always acknowledge when they
have acquired new knowledge or accurately identify
the source of knowledge (Argote and Ingram, 2000).
This is one of the preconditions for learning process
to occur. This section explores learning elements from
two points of view. Taking into consideration that
project work primarily involves people doing
planned and assigned project tasks first part reveals
major situational characteristics and its impact on
learning process. The second part tries to understand
the importance of the communication between the
project team members involved in the learning pro-
cess.

4.1 Situational characteristics of the learning process
According to some researchers, characteristics of the
actors involved in the learning process and the subject
matter, have implications on the ease of knowledge
transfer (O’Dell in Grayson, 1998; Argote, 1999; Szu-
lanski, 2003). Alongside those factors, disposition and
the ability of project members, reflect the impedi-
ments to learning that result from cognitive and emo-
tional characteristics of human beings.

Learning theory suggests that organizations’ capa-
bility to learn varies by their investment of resources
to knowledge absorption (Cohen and Levinthal,
1990). Along that, motivation to learn is governed by
the economic performance, where failure to reach
goals increases the search for new behaviour (Cyert
and March, 1963) and low performance is a precursor
of changes (Greve, 2005). Looking at the organization-
al learning from this point of view, the pressure on
organizations to learn from their environment comes
from the inside, characterized by their current level of
economic performance. The capacity to learn is affec-
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ted by the ability of organization to invest its resources
in receiving new knowledge.

Besides the organizational context in which learning
occurs, learning new ideas largely depends on the per-
son’s ability to exploit outside sources of knowledge.
Absorptive capacity is one of the characteristics of the
recipients indicating their ability to recognize the value
of knew knowledge. This capacity is largely a function
of prior level of related knowledge (Cohen and Le-
vinthal, 1990). This means, itis easier for learning process
to occur in an area where those involved share the same
expertise and prior knowledge.

One of preconditions for the absorptive capacity to
occur is overcoming the ignorance over the existence
and the need for acquiring new knowledge. This bar-
rier performs as a lack of motivation to participate in
the process and is an important situational character-
istic of the actors involved in the project work. It can be
manifested in two ways. Firstly, “not invented here”
syndrome can lead the recipients of project results to
reject an idea or product because it originates from an-
other source. This is especially true in cases when end
user is not involved in a production of new ideas. Se-
condly, the lack of motivation can also occur on the side
of knowledge source, which may refrain from sharing
knowledge out of the fear of loosing ownership over
the knowledge that could be potentially transferred.
This can be characterised as “invented here” syndrome.
Both factors influence the rate of learning and in large
part determine an organization’s susceptibility (Greve,
2005) for accruing knew knowledge.

While learning theory puts emphasis on internal
factors, a large body of organizational theory suggests
that organizational behaviour is strongly affected by
organizational environments. Institutional theory lit-
erature suggests that organizational changes derive
from beliefs of rational and efficient organizational
design that are prevalent in organizational environ-
ment (Meyer and Rowan, 1977). By changing organi-
zations, following one of the three isomorphic pro-
cesses (DiMaggio and Powell, 1983), legitimacy is
gained that enhances organization’s prospects of sur-
vival. Through the process of institutionalization (Tol-
bert and Zucker, 1983) components of formal struc-
ture become widely accepted and serve to legitimate
organizations. Organizational change, based on con-
forming behaviour, does not provide any space for
cognitive action, Lacking precise theory of action, in-
stitutional theory does not provide us with an elabo-
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ration of the adoption of environmental structures,
taking into account factors influencing the learning
process.

Theory of innovation combines both approaches
to organizational change and learning. The decision of
early adopters of innovation to large extent depends
on the degree to which a change might improve their
internal processes. For the learning to occur, the new
knowledge must have potential impact on organiza-
tional performance. In contrast, at the time when or-
ganizational elements become institutionalised, orga-
nizations conform to what is socially defined as ap-
propriate and efficient and do not consider their eco-
nomic implications. Internal and external perspec-
tives, different on the conditions under which organi-
zational learning occurs, both recognize that organi-
zational learning is a social change. However learning
theory provides us with the detailed explanation of
the individual factors influencing learning process as
compared with the institutional theory. Based on the
propositions of learning theory we can assume that
the characteristics of the actors involved in a learning
process have the effect on this process and its results.
Additionally to these propositions, studies of diffusion
of innovations (Rogers, 1995) show that not all social
systems perform at the same pace and in the same
direction as it is proposed under the imitation model.
It is the structure of social systems, in which learning
takes place, which can promote or impede the lear-
ning process. Structural dimension is becoming ever
more important aspect of learning process and can
sometimes even exceed the influence of the characte-
ristics of the actors involved in the process (Rogers,
1995).

4.2 Relational characteristics of the learning process
Today’s organizations are often multi-project envi-
ronments, where project constitute a major part of the
business. Large projects bring together people from
different organizations and hence establish diversity
of connections between project members. These
build-up relations can serve as channels for transfer of
knowledge and information (Podolny and Page, 1998)
or act as conduits for knowledge transfer (Almeida,
1996). Lacking these relationships as an absence of
personal ties between the actors involved in learning
process is one of the three major barriers to know-
ledge transfer (Szulanski, 2003). In the study of orga-
nizations, the structural approach suggests that by
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understanding the structure of relations among orga-
nizations we can learn a great deal about the beha-
viour of those organizations and their internal wor-
kings (Mizruchi in Schwartz, 1987). Informal commu-
nication networks hold important implications for the
diffusion of innovations (Coleman et al, 1966; Burt,
1982; Rogers, 1995). In learning process interpersonal
ties connect knowledge actors and through those ties
new ideas spread more rapidly than through most
other kinds of communication channels. Differences
in the rate of adoption can also be explained by the
nature of communication networks. Interpersonal
connections in networks form a structure, which is a
complex set of ties between actors in a network. The
defining feature of this social structure is network den-
sity, which is operationalised as the number of ob-
served ties over all possible ties and cohesiveness of
the network. Its positive implications on the perfor-
mance of the network have been presented by several
authors, specifically in connection with the building
of trust in networks (Granovetter, 1985; Coleman,
1990). Those strongly knit ties are important instru-
ments for avoiding the potential strategic advantage
to any actor in the network and are, therefore, in posi-
tive relation with the collective action. Still, when
groups become too tightly knit and information pas-
ses only among a select few, networks can become
competency traps (Smith-Doerr and Powell, 2003).

Strength of ties and number of existing ties in a
network are important network characteristics on an
aggregate level. Network structure is also characteri-
sed by the position of units in a network. Importance
of a position in a network comes from the notion that
absent relations are as important as the existing rela-
tions of an actor in a network. Models describing the
relations that define a network position have been
used as measures of social integration (Burt, 1982).
Centrality model has been used extensively to de-
scribe actor’s involvement in a network. Consequen-
ces of being central reflect importance of actors in a
network (Lin, 1976) and their degree of alternative
means of meeting the needs (Rogers, 1995).

Nature of the pre-existing relationship is an impor-
tant indicator of the level of knowledge absorption
(O'Dell and Grayson, 1998). Prior relational experi-
ence can affect person’s impression of others in a form
of likeness and respect, which may affect the commu-
nication with those individuals in the future. People
who have strong emotional attachment are more like-
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ly to share knowledge (Reagans and McEvily, 2003).
The higher their emotional connection, the stronger
the willingness to put more time and effort in their
relationship. Structure of relations, represented by
communication flows, reveals also the possibilities of
actors to communicate with certain number of actors
in a network and with actors holding specific posi-
tions in a network.

Based on the learning elements presented from the
point of view of the actors involved in the project
work and the relations established between them, we
will present a case study of e-procurement project,
which was carried out in years 2004 to 2005 within the
Ministry of Finance in Slovenia, as an example of a
learning process within a complex project. The case
study explores both situational and relational data of
the learning process and tries to indicate the influence
of those elements on project success.

5 CASE STUDY: E-PROCUREMENT PROJECT

Project management strategy in public sector has be-
come practice also in Slovenia, responding to the pres-
sures to reduce budgets and increase the equality of
services provided. The application of business tech-
niques is one of the more significant elements which
have led many public institutions to undertake major
projects.

The major project priority of e-procurement
project has been assistance in developing e-procure-
ment, as reflected in use of electronic means in the
information and communication elements of the pro-
curement process. This priority is in line with the EU
directives covering public procurement area, empha-
sizing the use of telematic procedures for the procure-
ment of goods and services.

Study builds on poor results of the project. Official
evaluation of the European Commission Directorate
(2004) of the project confirms that project was evalu-
ated as highly unsatisfactory. The major reason for its
lack of success was seen in the insufficient cooperation
among members of the project team. These assess-
ments were combined to the dependent variable in
the research model.

5.1 Analysis of situational and network
characteristics of e-procurement project
Learning process was an integral part of the project.
Project has been carried out with cooperation of
Swedish public procurement institutions whose ex-
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perts provided their knowledge and expertise in the
development of the use of electronic means in public
procurement in Slovenia.

Survey included all participants on the project,
Slovene partner as the beneficiary and Swedish part-
ners as the experts. Project participants were asked a
series of questions measuring situational characteris-
tics of the actors involved in the project. Those ques-
tions were designed to provide information on parti-
cipants’ prior experiences with EU project, prior
knowledge of the experts of the Slovene situation,
expert’s evaluation of the willingness of project bene-
ficiaries to participate and beneficiaries’ evaluation of
the usefulness of the cooperation with foreign experts.

For obtaining data on social relations, there exist
several different methods: direct observation, archive
data or survey method where respondents report on
their relations with others or others’ relations. In this
research, we used a full network method to collect
information about each actor’s ties with all other ac-
tors. Before making the final list of all participants in
the project, project leaders were asked to complete the
list, making it appropriate for the final network. The
final number of project participants was 46. Project
participants were asked of their ties with others on
contact relations. For measuring the frequency of con-
tact, respondents were asked to answer the question
“How frequently were you in contact with the following
persons during the project?” on the Likert scale from 0
meaning “never” to 5 meaning “very frequently”. The
question was followed by the list of key actors that
took part in the project. Network analysis was per-
formed on observed network data. Cohesiveness of a
network was explored as the main network structure
characteristic. We used density of relations as a mea-
sure of network cohesiveness. By examining the fre-
quency of relations we tried to reveal the opportuni-
ty actors had to communicate. Learning process as-
sumes dense connections between the actors which
facilitate the free flow of information. It is not just the
existence of network relations that influence commu-
nication in the network. Structure of those relations,
represented by patterned communication flows, re-
veals the possibilities of actors to communicate with
certain number of actors in a network and with actors
holding specific positions in a network. Centrality was
used to detect different positions actors held in the
network and their implications on the transfer pro-
cess.
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5.1.1 Situational analysis

Situational analysis is intended to reveal major short-
comings which can be influencing results of the project.
Results of the analysis are presented in Table 1.

Analysis reveals that foreign experts involved in
the project have been quite skilled in terms of project
work and EU relations. 90% of all foreign experts have
been working in the same field as the project and 60%
of the experts were informed about Slovene situation
in specific field prior to the beginning of the project.
More than 40% of all experts had prior experience
with other EU projects.

From the start, involvement of the beneficiaries
was a problem. At first, only minor involvement has
been present due to the syndrome “not invented
here”. The tendency of project team to raise their rate
of involvement resulted in a gradual increase in the
overall involvement during the project. This reflects
an evaluation by the experts of the willingness of
project beneficiaries to participate, where more than
88% saw project beneficiaries highly motivated to
participate. On the other hand more than 80% of all
project beneficiaries saw cooperation with foreign
experts as very useful.

Based on the theoretical assumptions, we included
in our research also the variable consisting of eight
different barriers to knowledge transfer. We identified
them under three groups: institutional environment
(lack of political will, dispute of interests), organiza-
tional factors (lack of willingness of beneficiaries to
participate, lack of national experts, and lack of local

Table 1: Characteristics of project experts (E) and project beneficiaries (B)'

capacity) and technical framework (too short time
frame, budgetary constraints, language barrier). Fo-
reign experts evaluated the extent to which those ob-
stacles were present in the project (see Table 2).

Evaluation of the experts over the project situation
reveals three major barriers to be present. Lack of lo-
cal capacity, in terms of the staff on the side of project
beneficiary, has been present ever since the start of
the project. Statutory changes reduced the number of
persons involved in the project. By making room for
additional organizations, previously not foreseen as
project beneficiaries, larger number of public entities
took part in different project activities. Those organi-
zations expressed high interest in the project, which
resulted in additional activities despite the reduced
budget. The environment of project was also charac-
terized by the lack of political will, which forced
project participants to put more effort to achieve
project results. The results at the end were only minor,
despite the high motivation of project members to
participate in project activities and their favourable
opinion about the usefulness of cooperation with for-
eign experts.

Situational analysis shows the following assump-
tions about the shortcomings on the side of the cha-
racteristics of actors involved in the project. First, lack
of experts” knowledge, which could contribute to the
loss for the learning process, was not present on the
side of foreign experts. Foreign experts were informed
in advance about EU projects and conditions in the
partner country at several meetings. This contributes

Table 2: Barriers present on the project (by experts)?

%

E Prior EU project experiences 40,0
E Extent of prior knowledge on Slovene situation 60,0
E Extent to which project work has been related

to everyday work 90,0
E Witiingness of project benelic'raries_tu_ garticipate 889 _
_El Eur EU project experiences il 313
B8 ‘:jxl.ent to which project work has required additional effort ~ 40.0
B Extent to which project work has been related

to everyday work 80,0
B Usefulness of cooperation with foreign experts 813

%
Lack of political will : 177
Lack of willingness of beneficiaries to paticipate . 66,7
Too short time frame 66,6
Budgetary constraints Irerie 777
Lack of national e_x-p_arts 3 e 44 4 :
Lack of local capacn._v_ SRS — 2707
Language barrier > 2e.2
Conflict of interests 95,5

1 % of respondents at variable “Prior EU project experiences” indicates the experts who named at least one project. At all other variables, % of respondents indi-
cates % of respondends answenng between 3 and 5 on a Likert scale from O to 5.
2 9% of respondents indicates % of respondends answering between 3 and 5 on a Likert scale from O to 5.
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to the fulfilment of the criterion of knowledge source
expertise, represented by different EU organizations.
Second, projects were organized and planned under
the uniform formal and technical framework. It pro-
vided for working environment where knowledge
was highly recognised by both sides of the transfer.
This is reflected by their motivation and the useful-
ness they saw in their cooperation. Third, on both
projects conditions for the establishment of relations
between knowledge source and knowledge recipient
have been fulfilled. Nevertheless, project resulted in
low level of success. Fourth, project was confronted
with certain obstacles on its way. The major barrier it
had to confront was lack of political will, maintaining
its influence throughout the project path. In summa-
ry, the results show only minor presence of low level
of individual characteristics of actors, which could
influence the level of project success. We thus turn to
the relational data in order to see how relations be-
tween project members were formed and what the
structure of those relations was like. Primarily we are
interested in relations within project management
team to see where we can find indicators for the lack
of support.

5.1.2 Network analysis

Relations were measured and analysed on the ob-
served data. We were primarily interested in overall
presence of relations between project members. Over-
all value of density (0.5627), shows that had high de-
gree of dyadic connections was present on the project.
This means, people were overall densely connected
which brought them a lot of opportunities to commu-
nicate and learn from each other. Even though parti-
cipants were exposed to high number of connections,
which could contribute to the learning process, still
the project resulted in low satisfactory level.

We were also interested in how the connections,
more or less dense, were located in the network. By
locating those dense connections we could get a clear-
er picture of a direction of ties in the learning process.
We divided project team into groups of actors or clus-
ters by their institutional affiliation: 1-project team; 2~
ministry; 3-other beneficiaries; 4-foreign experts.
Close look at the connections within and between the
groups (Table 3) gives us the explanation of the high
level of cohesiveness. Dense connections on the
project are result of the dense connections within the
specific groups, especially within the group of bene-
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Table 3: Density of relations within and between groups in procurement
project

Group density - Contact network
Ilunsit! / average n_lqg: within and hetween the groups -

Procurement Project  Ministry Other Foreign
project team  beneficiaries experts
_P_rciict team 1.0Ilﬂll_ U.E_?B_E D.6111 Ugﬂ—d _
Ministry 0.7500 0.7618 06349 -0.3673—
Other beneﬁhqiqrie_s _U._§§33_[]_._EE1QD 0.8056 0.3968
_Fnreign experts 0.4643 0.4694 0.34_15;2_ 0.3333

ficiaries. This means people involved in the project, in
principle communicated within the groups which
were formed upon the roles each member has been
playing.

Despite the fulfilment of a high connection densi-
ty condition on the project, this was not the mecha-
nism of learning process. From the perspective of
learning process we can say that due to the dense lo-
cal connections, high numbers of opportunities have
been missed. High intra-group cohesiveness instead
of contributing to the success of the project inhibited
its cohesiveness toward the other groups including
the experts.

3.2 Discussion

Results of the analysis of social elements which con-
stitute large spectrum of project management issues
show the need for considering both, situational and
relational characteristics of the projects. By incorpora-
ting situational characteristics into the findings of re-
lational analysis we can draw the following explana-
tions. Having in mind high degree of motivation and
capacity on the side of project members, we can inter-
pret the formation of communication structure as a
result of the pressures, operating outside the network.
Despite the preparedness of the actors to participate
in the learning process, project achieved poor results.
External pressures that were highly present on the
project were influencing level of communication of
actors in the project. Evident lack of political will for
the project to meet the goals was the major barrier on
the project. The reaction of project beneficiaries on
those pressures resulted in high internal cohesive-
ness. At the same time their internal cohesiveness had
negative implications for their openness towards fo-
reign experts. The main explanation for this situation
could be found in the liability theory (Rus, 1999). Even
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though the learning process behind the procurement
project has been structured in order to achieve direct
learning results via dense connections between
project members, which imply little level of uncertain-
ty, project has been exposed to additional external
pressures in the form of the lack of political will. The
group of beneficiaries reacted to this pressure by
building up strong intra-group ties in order to provide
support for the group actors. Because the major threat
came from the outside, the group enforced the ties
between the group members. This enforced cohesive-
ness had significant effect on the role of the group of
beneficiaries in the learning process. On one hand
group has been exposed to the foreign influence, rep-
resented by the foreign experts. Group of beneficiaries
was aware of the opportunities for gaining additional
knowledge and experience. On the other hand do-
mestic political pressures restrained the group from
exposing itself to the new knowledge. Negative mani-
festation of social capital negates the possibilities of
group advancement in pursuing outside opportuni-
ties (Portes and Sensenbrenner, 1993). The group was
connected with strong ties not allowing any actor to
stand out from the group in order to preserve its “do-
mestic” legitimacy, unfortunately, at the expense of
the “outside” legitimacy. This resulted in slow and
retained group progress in the learning process, with
only limited knowledge transfer results.

There are some limitations of the research
which should be taken into consideration. Ideally, the
study wanted to incorporate major social elements
into the analysis of managing projects. Current case
study is built on one project which represents limita-
tions for generalization of its findings. Second, small
number of respondents has potential effect on the
data error. Still, use of different data collection met-
hods, direct observation and questionnaires, and in-
corporation of all experts involved in the project into
the study, helped contribute to the reduction of re-
sults bias. Broader research could explore issues fur-
ther and contribute to the generalization of the results.

6 CONCLUSION

Implementing a project in public organizations has
become an important issue in recent years. Complex
projects have been carried out, confronting different
problems of project management. In this paper social
elements incorporated into project management have
been discusses and analysed using a case study of
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public E-procurement project. A major finding of this
study relates to the insights into the limitations of nar-
rowing focus on efficiency and effectiveness princi-
ples when managing projects. Understanding critical
success factors solely from the experience of mana-
ging projects in private sector could contribute to the
negligence of specific characteristics of organizations
and projects implemented in the public sector.
Though some authors suggest that public sector
projects can be managed following business ap-
proaches, literature and experience from public
projects proved that certain aspects, specific for pub-
lic sector organizations, need to be taken into conside-
ration. Most notably, support from the whole project
team and larger support from the political network,
project is taking part in, is an element that remains
necessary precondition for maintaining a sharp focus
and aids to the project success.
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Povzetek

Glede na najnovejse raziskovalne izsledke v menedZmentu in organizaciji ucece se organizacije vse vet pozornosti podajajo implemen-
taciji procesne organiziranosti. Procesni pristop predstavija v panogi hotelirstva v Sloveniji osrednjo stratesko premiso in najvisjo
stopnjo razvoja ucece se organizacije. Namen prispevka je predstaviti Studijo primera razvoja procesne organiziranosti v slovenski
hotelski verigi LifeClass kot del kvalitativne raziskave t. i. pojasnjevalnega razlagalnega tipa Studije primera, izvedene leta 2006. Na
temelju izvedene raziskave bodo v prispevku izpostavljene prakticne aplikativne resitve in priporocila za menedZment izbrane hotelske
verige z vidika pomena procesne organiziranosti na primeru panoge hotelirstva v Sloveniji.

Kljuéne besede: procesni pristop, Studija primera, hotelska veriga LifeClass, uceta se organizacija, model FUTURE-O®

Abstract

PROCESS ORGANIZATION APPROACH AS THE ELEMENT OF LEARNING ORGANIZATION IMPLEMENTATION — THE CASE OF SLOVENIAN COM-
PANY

Learning organizations have to implement process organization approach due to the latest research movement in menedZment and
organizational theory. Process approach in the hotel industry in Slovenia represents today the central strategic premises and the
highest development of modern learning organization context. The aim of this paper is to present the case of process organization
approach in Slovenian hotel chain LifeClass that has been analyzed by an explanatory case-based research method in 2006. Based
on the results of the case study research practical applications and managerial implications of process orientation in the hotel chain

industry in Slovenia will be outlined and discussed.

Key Words: Process approach, case study, hotel chain LifeClass, learning organization, model FUTURE-O®

1 UVOD

Razvoj novih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij
je korenito spremenil nacin poslovodenja sodobnih druzh 21.
stoletja. Zaradi hitrejSega pretoka informacij postajajo so-
dohbne organizacije use holj uéece se druzbe, hkrati pa global-
no informacijsko omrezje omogoca aplikacijo novih, ragunal-
nisko podprtih tehnologij, ki sodohnim organizacijam omo-
gotajo vzpostavitev sistema menedimenta znanja ter razvo-
ja procesne organiziranosti. Utece se organizacije [13] so or-
ganizacije, v katerih ljudje neprestano izholjSujejo svoje spo-
sobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resniéno Zelijo, gojijo
nove in raztegljive nacine misljenja, so svobodni v skupnih as-
piracijah in se neprestano ugijo, kako se uciti skupaj. Ucece se
organizacije udejanjajo specificne spremembe v smeri
uresnicevanja procesne organiziranosti s posebnim poudarkom
na podrocjih vodenja, menedZmenta procesne organiziranos-
ti, veéjem opolnomogenju, procesu komunikacije, participativne
strategije in prilagodljive kulture [3]. Celovit konceptualni
model uéece se organizacije FUTURE-0€ [4], uporabljen v
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pricujoéi Studiji primera, temelji na elementih in dinamicni
molekularni strukturi, ki predstavlja kriticne prehode v smislu
7e implementiranih sprememb na poti k uceci se organizaciji
s posebnim poudarkom na potrebi po oblikovanju procesne
organiziranosti.

Osrednji namen prispevka je strateske narave, saj
zelimo s prikazom kvalitativne raziskovalne Studije
primera slovenske verige hotelov LifeClass Hotels &
Resorts (v nadaljevanju LifeClass) poudariti pomen
procesne organiziranosti kot nacina oblikovanja ucece
se organizacije v slovenski hotelski industriji na temel-
ju ugotovitev obseznejse raziskave iz leta 2006 [12].
Uresnicevanje modela ucece se organizacije izhaja iz
procesne organiziranosti, kot pomembnejsemu ele-
mentu pri uresni¢evanju modela ucece se organizacije
FUTURE-O® [4]. Namen eksperimenlalnega dela
prispevka je prikazati vlogo in pomen procesne orga-
niziranosti v panogi hotelskih verig na poti k udejan-
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janju modela u¢ece se organizacije, V ta namen je bila
izvedena raziskava analize vloge procesne organizira-
nosti pri razvoju modela ucece se organizacije v skupi-
ni Istrabenz Turizem, d. d. (2006) [12]. Rezultati stu-
dije primera hotelske verige LifeClass, predstavljeni v
prispevku, predstavljajo podlago za prihodnje ra-
ziskave o vlogi procesne organiziranosti pri uresni-
¢evanju ucece se organizacije tudi v Sirsem sloven-
skem gospodarskem prostoru in ne le v industriji ho-
telirstva in turizma [12]. Empiri¢no-raziskovalni del
prispevka temelji na znanstvenem pristopu kvalita-
tivne raziskave, toéneje tipa razlagalne raziskovalne
Studije primera hotelirske verige LifeClass (angl. Ex-
planatory Case-Based Research Method [15]), izveden
od januarja do septembra 2006.

2 PROCESNA DRGANIZIRANDST

Procesna organiziranost kot na¢in udejanjanja ucece
se organizacije predstavlja v (prvem) celovitem slo-
venskem modelu udejanjanja ucece se organizacije,
modelu FUTURE-O®, osrednji element in klju¢no
vprasanje za menedzment v praksi. Premik k paradig-
mi ucecega se menedzmenta pomeni, da morajo
menedzZerji ponovno preuciti svoj pristop k procesne-
mu organiziranju ter usmerjanju in motiviranju za-
poslenih znotraj posameznih procesov. Fulk in De-
Sanctis (1999 [7]) pojasnjujeta, da je tematika reduk-
cije vertikalnih kontrolnih mehanizmov, ki vodijo k
vedji horizontalni koordinaciji in posledi¢no procesni
organiziranosti, najaktualnejsa tema teorij in pogle-
dov na organizacijske oblike. V novem svetu mened-
Zerji raje kot o vertikalnih organizacijskih strukturah
razmisljajo o horizontalnih procesih. Horizontalni
organizacijski odnosi vkljucujejo povezanost orga-
nizacij z dobavitelji in kupci, ki postajajo del organiza-
cijskega tima. Meje med organizacijami izginjajo, saj
celo konkurencna podjetja tvorijo strateska partnerst-
va [10]. Nova strukturna paradigma poudarja pomen
ucenja, hitrosti, fleksibilnosti, inovacij in integracij
prek funkcionalnih in drugih meja organizacij. Orga-
nizacijske strukture se morajo splosciti, povecati se
mora kontrolni razpon, kar omogoca vzpostavitev
novih na¢inov dela. Novi, splodc¢eni organizacijski
ustroj organizacijam omogoca hitrejse odzivanje na
Stevilne pritiske iz okolja - vkljucujoc vecjo komplek-
snost poslovanja -, globalno prisotnost, neprizanes-
liive ekonomske direktive in inkorporacijo socialnih
vrednot, participativnega pristopa k poslovodenju in
k u¢enju orientiranih praks.
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Sodobna organizacija temelji na horizontalnih toko-
vih dela ali na procesih in manj na oddelénih funkcijah
[2]. Temeljna delovna enota so samousmerjani timi.
Meja med funkcijami skorajda ni, saj jih tvorijo ljudje
z razliénih funkcijskih podrodij. Horizontalno strukturo
oznacujejo naslednje znacilnosti [4]. Struktura je obli-
kovana okrog medfunkcijskih osnovnih procesov in ne
okrog funkcij, zato so meje med oddelki presezene.
Jedro organizacije so samousmerjajoci se timi in ne
posamezniki. Skrbniki procesov so za osnovno dejav-
nost zadolZeni v celoti. Ljudje znotraj tima imajo spret-
nosti, orodja, motivacijo in pristojnosti, da se odlocajo;
vsi v timu so usposobljeni za izvajanje del drugih
¢lanov tima. Timi imajo svobodo razmisljati kreativno
in se fleksibilno odzivati na nove izzive. Horizontal-
no organizacijo vodijo stranke. Uéinkovitost se meri z
zadovoljstvom strank, pa tudi z zadovoljstvom zapos-
lenih in s finanénim prispevkom. Kultura podjetja
ceni odprtost, zaupanje in sodelovanje, osredinjena je
na stalne izboljsave in dajanje vecje modi za odlocanje
zaposlenim. Procesna struktura pri potrebah strank
spodbuja prilagodljivost in hitro odzivanje na spre-
membe. Pozornost vseh usmerja v proizvodnjo in
ustvarjanje konéne vrednosti za stranko. Vsak zapos-
leni ima irdi pogled na cilje organizacije. Osredinje-
na je na timsko delo in sodelovanije [4].

V eni najpomembnejsih in zadnjih raziskav razis-
kovalne skupine OLIMP (Organizational Learning
and Information Management Project), katere vodilni
&lani so [5] Dimovski, Skerlavaj, Skrinjar, Jakli¢, Indi-
har Stemberger, je bil prikazan model povecanja
uspesnosti poslovanja na podlagi skupnega vpliva
procesne usmerjenosti in organizacijskega u¢enja
med slovenskimi podjetji. Raziskovalna skupina [5] je
posebej preucevala kulturo organizacijskega uéenja
kot povezavo med procesno usmerjenostjo in uspes-
nostjo poslovanja slovenskih podjetij. Skupina kon-
cepl procesne usmerjenosti opisuje kot organiziranost
sodobne organizacije, katere temeljni pogled poudar-
ja procese namesto hierarhi¢nih struktur in daje pose-
ben poudarek rezultatom poslovnih procesov ter za-
dovoljstvu strank (slika 1).

3 STUDIJA PRIMERA SLOVENSKEGA PODJETJA

3.1 Metodologija raziskave

Z metodoloskega vidika temelji teoreti¢ni sklop
prispevka na uporabi splosne raziskovalne metode
spoznavnega procesa, s pomocjo katere so bila zbra-
na dejstva, podatki in informacije o opredelitvah, po-
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Model koncepta naé&el procesne usmerjenosti organizacije
Dimovski, Skerlavaj, Skrinjar, Jakié, Indih

Slika 1: Koncept procesno usmerjene organizacije — model skupine OLIMP (2006)

javih in elementih preucevanega podrodja procesne
organiziranosti na primeru slovenske hotelirske ver-
ige LifeClass [12]. Empiri¢no-raziskovalni del prispe-
vka temelji na razlagalni raziskovalni Studiji primera
iz prakse [15]. Ugotovitve Studije primera hotelske
verige LifeClass, predstavljene v prispevku, temeljijo
na nacelih zagotovitve in izpolnitve kriterija kakovosti
v kvalitativnem raziskovanju. Pri izvedbi raziskave so
bili upoStevani kriteriji: veljavnost konstrukta, notranja
veljavnosti, zunanja veljavnost in zanesljivost. V
slovenicini se je izraz “Studija primera” splosno uvel-
javil kot prevod angleskega izraza “case-study” (iz lat.
cadere, pasti; casus, kar se pripeti, slucaj, zadeva), od
casus pride kazuistika, opisovanje, preucevanje prime-
rov [11]. Med prednostmi pristopa Studije primera
zasledimo zlasti celovitost, vsestranskost, procesnost;
hkrati pa Studija primera omogoca odkriti pomen
posameznih podatkov v organizaciji, podjetju, zdruz-
bi ali doloceni preucevani enoti. Posebna odlika studije
primera je, da omogoca spremljanje razvojnih proce-
sov in preoblikovanja preucevane enote v ¢asu [15].

3.2 Predstavitev hotelske verige LifeClass — Istrabenz
Turizem, d. d.

Skupina Istrabenz, d. d., se je leta 2005 razsirila v

vecdejavnostno skupino, osredinjeno na stiri dejav-

nosti: energetiko, turizem, nalozbe in prehrano. Z vi-

dika divizije turizem znotraj Skupine Istrabenz, d. d.,

sta se dva pomembnejsa dogodka zgodila 14. in 19.
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julija 2005, ko sta nadzorna sveta in skupséini druzb
Hoteli Palace, d. d., in Hoteli Morje, d. d., dokonéno
potrdili pripojitev prve druzbe k drugi [8] (iz raziska-
ve [12]).

Prednosti zdruzZitve bodo neposredno vplivale na
poslovanje novonastalega turisticnega holdinga, pri
¢emer vodstvo nacrtuje predvsem sinergijske uc¢inke
optimizacije in poenotenja notranjih procesov tako z
vidika prihodkov kot z vidika obvladovanja stroskov.
QOd zdruzenega podjetja uprava pricakuje najvecje
koristi na podrocju hitrega razvoja in uveljavitve med-
narodne blagovne znamke hotelske verige LifeClass ter
posledi¢no optimizacijo procesov. Skupina Istrabenz,
d. d., bo v prihodnosti izkoris¢ala razvojni potencial, ki
bo temeljil na ucinkovitosti in fleksibilnosti poslovan-
ja njenih odvisnih druzb, usmerjenih k doseganju ras-
ti trznih delezev, regionalnemu Sirjenju in povecanju
vrednosti blagovnih znamk ter posebnih znanj, ki zag-
otavljajo konkurencne prednosti [8]. Glavne dejavnos-
ti novonastale hotelske verige so obvladovanje turis-
ticnega hotelskega holdinga, ki je v vecinski lasti Sku-
pine Istrabenz, d. d., in strateskega razvoja divizije
turizem. Ustrezna organizacija hotelske verige Life-
Class v smeri identifikacije osrednjih procesov, ustrez-
ni kadri, primerno vodenje in uresnic¢evanje celovite
strategije bo tisto, s ¢cimer bo uprava uresnicevala cil-
je nove hotelske verige (Interno gradivo uprave,
Grand Hotel Palace, 2004). Tabela 1 prikazuje osebno
izkaznico podjetja Istrabenz Turizem, d. d. (2006) [8].
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Tabela 1: Dsebna izkaznica podjetja Istrabenz Turizem, d. d.

Istrabenz Turizem, d. d.
[matitna Stevilkal 5004888

Firma

Skupina hotelov in hlagovna verige
LifeClass Hotels and Resorts
Obala 33, 6320 PortoroZ, Slovenija

Clani (druibe) mednarodne verige hotelov LifeClass

LifeClass
Hotels and
Resorts Portoro?

Grand Hotel Palace®**%*
Hoteli Slovenija®***
Hotel Riviera®=**

Hotel Apollo®*=*

Hotel Mirna®##*#

Hotel Neptun®***

Wai Thai Center

Sauna Park
Dogodki

Grand Hotel Adriatic ****

Glavna dejavnost Dejavnost hotelov in podobnih obratoy
Datum registracije druzbe v sodni
register: 1. 2. 2008

Vodstvo druibe Istrabenz Turizem
Predsednik uprave:
Tomislav Ceh

Kongresni center Portus

Terme & Wellness Palace

Kongresni center

Telefon: 00386 5 696 90 00
Fax: 0386 5 696 90 03
E-posta: booking@lifeclass.net
Splet: http://www lifeclass.net
Predsednik uprave: Tomislav Ceh

Telefon: 00385 51 719 000

Fax: 00386 51 719 015

E-posta: info@hoteli-adriatic-hr
Predsednica uprave: Valentina BoZic
Clan uprave: Matko Vrdoljak

LifeClass

Resort Weliness Center

Opatija Casino Opatija
Dogodki

LifeClass Hotel Jama®** Postojnska jama

Resort Predjamski grad

Postona Kongresni center

Dogodki

Teleton: 00366 5 700 01 01
Fax: D03B6 5 700 01 30
E-posta: info@postojnska-jama.si
Splet: www.postojnska-jama.si
Direktor: MatjaZ Ber&on

Vizija: Hotelska veriga LifeClass naj bi z znanjem in kakovostjo turistitne ponudbe postala vodilni ponudnik turistiénih storitev v regiji, ki bo uZival

visoko prepoznavnost in mednarodni ugled.

Poslanstva: Zagotavljamo vsebinsko zaokroZene in kakovostne turistiéne storitve, ki temeljijo na osebnem odnosu do gostov, urejenem okolju, njegovih

naravnih in kulturnih prednostih.

Poenotenje in optimizacija notranjih procesov na
ravni celotne skupine Istrabenz Turizem, d. d., pred-
stavlja v preucevanem letu 2006 osredniji cilj obstojece
korporacijske strategije notranje rasti. Intenzivna
trzna ekspanzija s potencialnimi prihodnjimi pre-
vzemi bi v prvi fazi reorganizacije in optimizacije ho-
telske skupine kratkoro¢no lahko otezila doseganje
strateskih ciljev na podrodjih vzpostavitev procesne
organiziranosti, uveljavitve blagovne znamke Life-
Class ter vzpostavitve standardov kakovosti storitev.
A Kljub temu se bo morala hotelska veriga LifeClass za
uveljavljanje in razvoj ugleda na mednarodnem trgu
po zacetni fazi notranje rasti usmeriti na globalni trg
in zasledovati strategijo globalne rasti in Siritve, kot
kazejo smernice analize benchmarking [12]. Da bi
hotelska veriga lahko preskocila iz obstojece faze
uresnicevanja strategije notranje h globalni rasti, je
nujna faza optimizacije in integracije procesov kot
nacina uresnicevanja modela ucece se organizacije.
Takti¢ni cilji obstojece notranje strategije skupine
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Istrabenz Turizem, d. d., so bili leta 2005 usmerjeni
predvsem v optimizacijo poslovanja z vidika procesne
organiziranosti, reorganizacijo in kadrovsko rekon-
strukcijo, k razvoju novih produktov, pri ¢emer je faza
vzpostavitve standardov, informacijske integracije in
prenove procesov na nivoju hotelske verige LifeClass
trajala tudi leta 2006 [8]. Pri tem menedZment in ugo-
tovitve raziskave potrjujejo, da je procesna organizira-
nost eden najpomembnejsih strateskih elementov

uresnicevanja modela ucece se organizacije Istrabenz
Turizem, d. d.

3.3 Analiza strateskih usmeritev panoge slovenskega
turizma

Vlada Republike Slovenije je dne 14. 7. 2006 na 82. red-
ni seji na predlog Ministrstva za gospodarstvo sprejela
Razvojni nacrt in usmeritve slovenskega turizma (v
nadaljevanju RNUST) za obdobje 2007-2011 [9]. Eden
od pomembnih ciljev RNUST-a je krepitev modela des-
tinacijskega menedzmenta ter razvoja horizontalnega
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procesnega modela slovenskega turizma, ki ponudnike
turisti¢nih storitev spodbuja k vecji medsebojni pove-
zanosti in k vedji vkljuditvi dopolnilnih dejavnosti
okolja v svojo ponudbo. Turizem v Sloveniji predstav-
lja podrocje priloznosti za slovenska podjetja in je
glavni instrument nacionalnega in regionalnega raz-
voja v obdobju 2007-2011. Zdruzuje Sirok spekter
razlicnih malih in srednje velikih podjetij, pri ¢emer
je 1,5 milijona tujih turistov v letu 2005 potrosilo 1,4
milijarde evrov. Leta 2005 je 1,4 milijarde evrov pri-
hodkov od tujih turistov predstavljala 10 odstotkov
izvoza blaga in storitev v Sloveniji. Turisti¢no gospo-
darstvo daje kar 54.000 delovnih mest in obsega 6,4
odstotka vseh zaposlenih v Republiki Sloveniji; v bru-
to domacem proizvodu predstavlja 3,7 odstotka, 400
milijard tolarjev skupne proizvodnije in 6 odstotkov
dodane vrednosti (vir podatki RNUST 2007-2011 [9]).
Temeljna strategija slovenskega turizma bo v pri-
hodnjem obdobju 2007-2011 usmerjena v krepitev
povezovanja in sodelovanja pri skupnem nacrtovanju,
oblikovanju in trZzenju slovenskega turizma po nacelih
javno-zasebnega partnerstva na vseh ravneh, od lokal-
ne do nacionalne, ter v krepitev odli¢nosti na vseh po-
drogjih slovenskega turizma. Temeljna strategija sloven-
skega turizma se bo uresnicevala z [9]:
1) nadgradnjo modela procesne organiziranosti slo-
venskega turizma na vseh ravneh,
2) internacionalizacijo slovenske turisticne ponudbe
in ponudnikov,
3) oblikovanjem turisticnih destinacij in klju¢nih us-
meritev turisti¢ne ponudbe ter z
4) razvojem novih oblik menedZzmenta turisticne de-
javnosti. Poudariti je treba razvoj informacijske
tehnologije, ki pozitivno vpliva na poslovanje in
trzenje v turistiéni dejavnosti. To omogoca trzenje
in promocijo na cenovno najugodnejsi na¢in na
eni in hitro komunikacijo na drugi strani. Zahteva
nove pristope procesne organiziranosti, katerim se
bodo morali prilagoditi vsi turisti¢ni ponudniki,
tudi skupina LifeClass. Informacijska tehnologija
je prisotna v vseh panogah turisti¢ne dejavnosti,
najbolj pa dominira na rezervacijskem in prodaj-
nem podrocju. V verigi LifeClass se izvaja faza im-
plementacije centralnega informacijskega sistema
(vkljucujo¢ prodajno-rezervacijski sistem), potreb-
no pa bo usklajevanje procesov in organizacije s
sistemom celovite integrirane informacijske resitve
za planiranje resursov na ravni celotne verige Life-
Class
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3.4 Razvoj nove procesne organiziranosti kot nacina
uresnicevanja ucece se organizacije v hotelski
verigi LifeClass

Uceca se organizacija predstavlja najvisjo stopnjo ho-

rizontalne koordinacije, v kateri so odstranjene vse sle-

di organizacijske hierarhije [4]. Organizacija mora biti

oblikovana tako, da omogoca tako vertikalni kot hori-

zontalni tok informacij, ki je potreben za doseganje
ciliev organizacije kot celote [2]. Ce struktura ne us-
treza informacijskim zahtevam organizacije, se bo
zgodilo to, da bodo imeli zaposleni premalo infor-
macij ali bodo preve¢ ¢asa porabili za obdelavo infor-
macij, ki za izpolnitev nalog niso klju¢nega pomena;
tako bo ucinkovitost nizja. Bistvo procesne organizira-
nosti je njeno oblikovanje za koordinacijo in sodelo-
vanje. Oblikovanje nove procesne organizacijske
strukture na primeru hotelske verige LifeClass s ciljem
optimizacije in integracije poslovanja kaze slika 2. Na
primeru LifeClass v raziskavi novo postavljene pro-
cesne organizacije bi bilo treba slediti Ostroff-Smith-
ovim vodilom (1992) [12] za uspesen prehod v proces-
no organiziranost v praksi. Slika 2 kaze novorazviti
svetovalni model procesne organiziranosti kot nacin
udejanjanja ucece se organizacije v hotelski verigi

LifeClass [12].

Vodila, priporocila menedZzmentu in vodstvu sku-
pine Istrabenz Turizem, d. d., glede na ugotovitve
raziskave kazejo (slika 2), da naj vodstvo skupine Life-
Class s ciljem optimizacije procesov na ravni celotne sku-
pine in razvoja polno razvite ucece se organizacije [12]:
1) Organizira delo okrog osrednjih procesov (names-

titve, terme, wellness, gostinstvo, poslovni turi-

zem) in ne le okrog funkcij, oddelkov ali nalog,.

2) Sploséi obstojeco hierarhi¢no strukturo z zdru-
zevanjem sorodnih nalog (kar vodi do preseganja
meja med oddelki), izlo¢i aktivnosti, ki ne soust-
varjajo vrednosti.

3) Doloci skrbnike novonastalih procesov, kot jih
kaze slika 3; le-ti so zadolzeni za doseganje zada-
nih ciljev v vsakem procesu, determiniranem s ka-
zalniki (dodano vrednostjo za celotno hotelsko ve-
rigo LifeClass).

4) Vzpostavi sistem presojanja uspesnosti na podla-
gi potreb in zadovoljstva kon¢nega gosta verige
LifeClass. Gonilna sila postane zadovoljevanje
pricakovanj gostov hotela glede kakovosti, cene,
storitve ipd.

5) Jedro organizacije hotelske verige LifeClass naj
postanejo medfunkcijski, samousmerjajoci se timi,

2008 - Stevilka 1 - letnik XVI



Sandra Penger, Vlado Dimovski, Miha lerlavaj:

Procesna organiziranost kot vidik udejanjanja ucece se organizacije: studija primera slovenskega podjetja

Hotelska veriga LifeClass — Istrabenz Turizem d.d.
PROCESNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA,

UPRAVA PODJETS
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Slika 2: Oblikovanje (nove) procesne organizacijske strukture hotelske verige LifeClass s ciljem optimizacije in integracije poslovanja

ki omogocajo integriranje aktivnosti med funk-
cijskimi oddelki in medsebojno povezovanje ¢le-
nov verige vrednosti. Ker imajo vecjo sposobnost
razumevanja potreb zahtevnih gostov in pric¢ako-
vanj, pridejo do boljsih in bolj uravnotezenih odlo-
c¢itev glede proizvoda in se posledicno hitreje in
ucinkoviteje odzovejo na spremembe v poslovnem
okolju.

6) Opolnomociti je treba samousmerjajoce se time po
procesih LifeClass. Ceniti in spodbujati je treba
odprtost, sodelovanje in osredinjenost na izbolj-
Save, ki pa jih je mogoce doseci samo s predajan-
jem odgovornosti in vecje moci odlocanja zapos-
lenim v verigi LifeClass.

7) Menedzment LifeClass mora glede novo procesno
strukturo poudarjati potrebo po posedovanju
razli¢nih sposobnosti, ki omogocajo vecjo mero fle-
ksibilnosti, ustvarjalnosti in inoviranja zaposlenih
pri vseh procesih za uresnicevanje visokokako-
vostne storitve.

8) Nadalje priporocila iz kvalitativne raziskave kaze-
jo, da je treba vsem zaposlenim v verigi LifeClass
omogociti dostop do informacij (prek ERP mreze,
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prek delavnic ali ustreznega stila vodenja) in jih
usposobiti za samoocenjevanje lastne uspeénoéti.

9) Avtenticni vodje verige LifeClass morajo poudarjati
pomen kontinuiranega sodelovanja z gosti upo-
rabniki hotelskih storitev, razvijanja gostoljubnosti,
iskrenih odnosov in tudi pomen dobaviteljev, ki
skrbijo za vhodne elemente procesov (npr. kakovost
surovin v gostinstvu).

10)V skladu z novopostavljeno procesno organizira-
nostjo hotelske verige LifeClass je treba prilagoditi
in spremeniti sistem nagrajevanja v smeri spodbu-
janja uspesnega razvijanja sposobnosti posamez-
nikov. Politika nagrajevanja mora meriti timsko
uspesnost, ne le posameznikove.
1z ugotovitev raziskave je mogoce povzeti, da je tre-

ba uspeinost ¢lanov procesnih timov hotelske verige

LifeClass glede na posamezne procese ovrednoti s stra-

ni vseh, temeljiti pa mora na kriterijih, kot so zado-

voljstvo gostov, tehni¢ne sposobnosti, sodelovanje v

timu, sposobnost komuniciranja in uéinkovita raba re-

sursov, ¢e Zeli poslovna skupina Istrabenz Turizem, d. d.,

udejanjiti odlicnost v vseh procesih. Pri razvoju procesne

organiziranosti hotelske verige LifeClass je treba
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upostevati obstojeco kadrovsko strukturo in prihod-
nji razvoj v podjetju. Veriga LifeClass je bila v
kadrovskem preseku leta 2005 podhranjena, pred-
vsem na podrocju strezbe, urejanja sob in kuhinje,
obenem v podjetju primanjkuje specialistov, tj. vodij
in posameznikov s posebnimi znanji, klju¢nimi v viogi
skrbnikov procesov in uresnicevalcev strategije. Tako
bo podjetje v prihodnosti uresnicevalo strategijo
nabora kljuénih kadrov ter izobrazevanja, kot to
doloca nova, v pric¢ujoci raziskavi [12] razvita in oblik-
ovana procesna organizacijska struktura.

V fazi reorganizacije k procesni organiziranosti in
modelu ucece se organizacije ima kljucno vlogo odde-
lek ravnanja z ljudmi pri delu [6]. Glede na definicijo
Ulricha (1998 [6]) je funkcija ravnanja z ljudmi pri de-
lu klju¢na za doseganje organizacijskih ciljev in se je v
zadnjih desetletjih mo¢no spremenila od tradicionalno
orientirane k aktivno orientirani funkciji. Aktivni po-
gled na funkcijo ravnanja z ljudmi pri delu predpostav-
lja, da so zaposleni [6]: aktivni, v vlogi poslovnih sub-
jektov, orientirani k nalogam in dejanjem, se osredin-
jajo na strateske aktivnosti, podajajo kvantitativne in
kvalitativne resitve, se prilagajajo spremembam, so
redevalci strateskih vprasanj, delujejo multifunkcijsko
in predstavljajo premozenje (in ne strosek) podjetja. V
najnovejsih raziskavah o vlogi menedzmenta znanja
zasledimo Studije o ustreznih organizacijskih struk-
turah, kulturah in okoljih, oblikovanih za prenos znan-
ja [1]. Walczak [14] je ugotovil, da mora biti za ucin-
kovito in uspesno poslovodenje znanja ustrezna (pro-
cesna) organizacijska struktura oblikovana okrog timov
znanja in menedzZerjev znanja ter v nadaljnjem razvoju
okrog vec¢ centrov/skupin znanja, z namenom da kla-
si¢no organizacijo transformirajo v na znanju temeljeco
uceco se organizacijo. Walczak pri preucevaniju izhaja
iz obsezne taksonomije literature o vplivu organiza-
cijske kulture na organizacijsko strukturo in to upora-
bi za razvoj lastne teorije o novi, na znanju temeljeci
menedzerski in organizacijski strukturi [14]. Ker zeli
tudi skupina LifeClass udejanijiti odli¢nost v vseh ele-
mentih ucece se organizacije po modelu FUTURE-O%,
na podlagi ugotovitev raziskave na ravni celotne sku-
pine Istrabenz Turizem, d. d., leta 2006, predlagamo v
sliki 2 prikazani na¢in udejanjanja procesne organizira-
nosti [12]. To predstavlja tudi glavni trend, ki ga za-
sledujejo svetovne hotelske verige, ki svoje poslovanje
zaradi optimizacije oblikujejo okrog jedrnih procesov.
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4 SKLEP

V fazi uresni¢evanja modela ucece se organizacije po
modelu Future-O" se od vseh zaposlenih v hotelski
verigi LifeClass zahteva interaktivna in simultana par-
ticipacija skozi vse procese v verigi LifeClass, vse dok-
ler se celotna organizacija ne spremeni v smeri u¢enja
in procesne organiziranosti. Smer ucenja je dolocena
s temeljnimi strateskimi akti organizacije (vizija, po-
slanstvo in strateski nacrt); te zacnejo vsi zaposleni
udejanjati takoj, ko jim vodstvo pripiSe primeren
pomen. Molekularni nacin udejanjanja ucece se orga-
nizacije Future-O® predstavlja nov trend pri obravna-
vanju organizacije kot sistema, ki temelji na procesni
organiziranosti. Uceca se organizacija deluje v hitro
spreminjajocem se okolju, njeni sestavni elementi so
v koevolucijskem odnosu z okoljem in posledi¢no
zahtevajo odzivnost in prilagajanje vseh elementov,
neodvisno drug od drugega, zato predlagamo, da ho-
telska veriga LifeClass prilagodi obstojeco vertikalno
organiziranost dimenziji dinamicnosti, ki jo zahteva
panoga turizma v prihodnjem strateskem obdobju
2002-2011.

Prikazani svetovalni model procesne organizira-
nosti na primeru hotelske verige LifeClass povzema
aplikacijo aktivnosti molekularno-mreznega pristopa
organiziranja v celotni skupini Istrabenz Turizem, d.
d., izhajajo¢ iz ugotovitev raziskave. Model ucece se
organizacije LifeClass zahteva od posameznikov ak-
tivno participacijo pri obvladovanju procesov v orga-
nizaciji, in sicer od podajanja iniciativ in pobud,
ucinkovite in uspesne izvedbe, obvladljivosti resursov
do aktivnega interesa za stalno ucenje in prenos do-
brih praks (tihih znanj) vzdolZ celotne organizacije.
Avtenticni vodja kot najustreznejsi skrbnik procesov
zagotavlja siritev vrednot verige LifeClass med vse za-
poslene, tako da postane procesni model del osebne
in strokovne rasti vsakega zaposlenega. Sklene se pro-
ces osebne socialne identifikacije posameznikov, nji-
hove osebne identitete z identiteto organizacije. Le
tako je mogoce dolgorocno razvijati pogoje za obliko-
vanje uspesnega poslovanja in odli¢nosti v vseh pro-
cesih ucece se organizacije LifeClass.
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Povzetek

Podijetja se vsakodnevno srecujejo z vse bolj zahtevnimi izzivi v poslovanju, ki jih prednje postavlja globalizacija. Uspesna podietja so
spoznala, da jim konkurenéno prednost prinasa osredinjenje na njihove kljuéne sposobnosti, kar pomeni, da poslovne funkcije, ki niso
kljucne, izvajajo zunanji izvajalci. Dosedanje raziskave na podroGju zunanjega izvajanja dejavnosti se ukvarjajo z dejavniki, ki podjetja
pripeljgjo do odlocéitve o koriSéenju zunanjega izvajanja, nas pa je zanimalo, kaksen je odnos zaposlenih do posameznih vidikov zunan-
jega izvajanja. V raziskavi smo opredelili tri vidike: razvojni, organizacijski in vidik uginkovitosti, Ugotavljamo, da so vodilni in vodstveni
delavci bolj naklonjeni zunanjemu izvajanju tako z razvojnega in organizacijskega vidika kot tudi z vidika uCinkovitosti, medtem ko za
zaposlene na organizacijsko niZjih delovnih mestih tega ne moremo trditi.

Kljuéne besede: kljutne sposobnosti, zunanje izvajanje dejavnosti, zaposleni, vidiki zunanjega izvajanja dejavnosti

Abstract

EMPLOYEE ATTITUDES TOWARD DUTSOURCING

Every day companies face increasingly difficult business challenges posed by globalization. Successful companies have realized that
their competitive adavantage could be gained by focusing on core competences while outsourcing their non-core business functions.
Until now, the research in the field of outsourcing has focused on the factors that lead towards the decision to outsource. This article,
an the other hand, examines employee attitudes toward certain aspects of outsourcing. The research addresses three main aspects:
development, organisation and effectiveness. We find that the management and senior executives are inclined towards outsourcing,
both from developmental and organizational aspects as well as from the aspect of efficiency, while the same cannaot be said for the

employees at the lower levels in the organization.

Key words: core competences, outsourcing, employees, aspects of outsourcing

1 UvVOD

Svetouna ekonomija je internacionalizirala in globalizirala trg.
Spremembe na svetounem trgu so postale zelo hitre in nepred-
vidljive. Zaradi ekonomije, temeljece na znanju, so proizvodi use
bolj zapleteni in visokotehnoloSki. UpraSaniji, ki si jih zastaulja
vsako podjetje, sta, kako se hitro odzvati na te priloznosti in
zahteve, kako doseti visoko kakovost, hkrati pa zniZati stroske
in odjemalcem ponuditi ustrezne proizvode [9).

V povojnem obdobju so znanstveniki in svetoval-
ci spodbujali menedzerje, naj se podjetja zdruzujejo
v konglomerate in se horizontalno in vertikalno pove-
zujejo. Za temi strategijami so bili Stirje glavni razlo-
gi. Prvi¢, tovrstne strategije so omogocile doseganje
ekonomije obsega. Drugic¢, horizontalno povezovan-
je je pomenilo priloznost za vecjo trzno moc. Tretjic,
konglomerati so zagotavljali stabilnost poslovanija, saj
so imeli vec skupin proizvodov. Hkrati je vertikalno
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povezovanje omogocilo tudi vedji nadzor nad npr. viri
surovin ali distribucijskimi potmi.

V sedemdesetih letih preteklega stoletja so se vse
bolj zavedali, da vecina velikih in raznolikih korpo-
racij na trgu ni tako uspesna, kot bi lahko bila. Ko je
v globalni recesiji zgodnjih osemdesetih let neuspes-
nost podjetij postala Se bolj ocitna, so se strinjali, da bi
se morale korporativne strategije premakniti v nas-
protno smer in da bi se morala podjetja osredinjiti na
manjse Stevilo dejavnosti. Vsi so govorili, da bi morala
podjetja »delati tisto, kar znajo« [21].

Uspesna podjetja so tako prisla do spoznanja, da
morajo ostati pri izvajanju dejavnosti, ki jih dobro po-
znajo, za katere so najbolj usposobljena in imajo kljuc-
ne sposobnosti. Po Prahaladu in Hamelu [26] lahko
poslovni uspeh temelji le na inovativni ustvarjalnosti,
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znanju in strokovnosti, ki jih ima organizacija. Pravi

potencial organizacije odraZajo njene kljuc¢ne sposob-

nosti.

Klju¢na sposobnost organizacije je edinstvena kom-
binacija poslovne specializiranosti in ¢loveskih vesdin,
iz katerih se zrcali tipi¢ni znacaj organizacije. Klju¢ne
sposobnosti so znacilna strokovna podrocja podjetja.
Sestavlja jih sinergija virov, Kot so motivacija, trud
zaposlenih, tehnolosko in strokovno znanje in pred-
stave o sodelovanju in upravljanju.

Sistemati¢no in strukturirano delo s klju¢nimi spo-
sobnostmi daje organizaciji precejsnjo stratesko moc.
Konkurenti tezko posnemajo kljucne sposobnosti, saj
so te znacilne in specifi¢ne za vsako organizacijo pose-
bej. Osredinjenost na klju¢ne sposobnosti naredi orga-
nizacijo zelo u¢inkovito in tako pomeni konkurenéno
prednost. Klju¢ne sposobnosti so dejavniki uspesnosti v
odli¢nih organizacijah in podjetjih, vodilnih na svojem
podrodju [3].

Kljuéne sposobnosti lahko kategoriziramo na vec
nacinov. Prahalad in Hamel [27] razlikujeta tri glavne
tipe:!

« sposobnosti dostopa do trga: vescine, ki podjetje
pribliZzajo odjemalcem, npr. upravljanje z znamko,
prodaja in trzenje, distribucija in logistika, tehnic-
na podpora;

= sposobnosti povezovanja: vescine, ki podjetju
omogodajo hitro delo, vecjo fleksibilnost in zanes-
ljivost, kot jo imajo njegovi konkurenti;

» funkcionalne sposobnosti: vescine, ki omogocajo
podjetju, da svojim storitvam ali proizvodom ne
dodaja le rednih izboljsav, pa¢ pa edinstvene funk-
cionalnosti, ki koristijo odjemalcem.

Vse druge dejavnosti lahko za podjeta bolj ucin-
kovito in uspesno izvajajo zunanji izvajalci [28].

2  OPREDELITEV ZUNANJEGA IZVAJANJA
DEJAUNOSTI

Zunanje izvajanje dejavnosti opredelimo kot »prenos
notranje poslovne funkcije ali funkcij skupaj z more-
bitnimi povezanimi sredstvi zunanjemu dobavitelju
ali ponudniku storitve, ki ponuja doloceno storitev v
omejenem obdobju za dogovorjeno ceno« [17]. Nad-
zor nad omenjenimi funkcijami je tako v rokah po-
nudnika storitve. Zunanje organizacije so specialisti

ja dejavnosti

na svojem podrocju, zato po navadi lahko ponudijo
dodano vrednost, ki je za neklju¢ne funkcije znotraj
organizacije nedosegljiva [17].

Zunanje izvajanje dejavnosti je temeljna organiza-
cijska strategija, s katero povetamo raven organiza-
cijskih ves¢in in razsirimo njihov profil. Gre za po-
membno strategijo, s katero se spopademo s poveca-
nimi in spremenljivimi potrebami po dolocenih vesci-
nah, npr. ves¢inah, ki jih zahteva razvoj novih infor-
macijskih sistemov ali pridobivanje vescin, ki jih nuj-
no potrebujemo, sploh kratkoro¢no. Z zunanjim izva-
janjem dejavnosti lahko do teh vesc¢in pridemo hitro,
ne da bi iskali stalne delavce. S tem tudi povecamo po-
trebo po infrastrukturnih in administrativnih podpor-
nih storitvah. Z zunanjim izvajanjem dejavnosti orga-
nizacija dobi polno delujoce in usposobljene time, ki
Ze imajo prostore in opremo, potrebne za delo. Ce je
potreba po doloc¢enih ves¢inah zacasna, organizacija
tudi nima tezav s prekinitvijo zunanjega izvajanja.
Pricakovanja zunanjih ali pogodbenih delavcev so
namre¢ druga¢na od pric¢akovanj stalno zaposlenih
[5].

Zacetki uporabe zunanjega izvajanja so bili raz-
meroma skromni. Podjetja so najela zunanje izvajalce
za CisCenje prostorov, za zunanji transport, za pripra-
vo hrane za zaposlene in za varovanje objektov in
naprav. Danes se podjetja odlocajo za zunanje izva-
janje v proizvodniji, informatiki, racunovodstvu, logis-
tiki in drugod [25]. Kot vidimo je torej zunanje izva-
janje postal primeren za vsa funkcijska podrocja v
podjetju [24].

2.1 Prednosti zunanjega izvajanja dejavnosti
Trg zunanjega izvajanja dejavnosti naj bi v prihodnjih
letih dozivel visoko rast, saj se vse vec¢ podjetij odloca
za oddajo tako nezahtevnih kot zahtevnih opravil zu-
nanjim izvajalcem. Veca se tudi Stevilo ponudnikov
zunanjega izvajanja, kar prispeva k 8e vedji raznoliko-
sti. Ker vse vec¢ podjetij uporablja zunanje izvajanje,
se tveganja manjsajo, saj imajo podjetja vse vec izku-
Senj in jasnejse cilje.
Ocitnih prednosti zunanjega izvajanja je vec:
» Osredinjenost na klju¢na podrocja poslovanja. Z
uporabo zunanjega izvajanja se podjetja lahko
ponovno osredinjijo na svoje klju¢ne sposobnosti,

1 Gilgeous in Parveen (2001) navajata primere podjety 3M, Black&Decker, Canon, Honda in NEC, ki gradijo krovne blagovne znamke tako, da Sinjo proizvode
zunaj svojih kljuénih sposobnasti. S tem so vzpostavila svoje javne podobe, si zagotovila zvestobo potrodnikoy In pridobila dostop do vedjega Stevila distribucijskih
kanalov. Hondina kljuéna sposobnost je na podrocju poganov in motorjey in ji daje opazno prednost na podrodju avtomobilov, motomih koles, kosilnic in genera-

torjev,
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medtem ko preostalo poslovanje uspesno izvajajo
specializirana zunanja podjetja [11] [16].

» Vrhunska tehnologija po nizjih cenah. Vlaganja v
nove tehnologije so zelo draga in pogosto tvegana.
Ker se tehnolo$ki trg razvija hitro, je tezko slediti
najnovejSim inovacijam in reitvam. Z zunanjim
izvajanjem dejavnosti lahko torej podjetje pridobi
najnovejse tehnoloske resitve po konkurenénih
cenah [12] [20].

« Kuvalificirana delovna sila po dostopnih cenah.
Zunanje izvajanje omogoca podjetjem dostop do
kvalificirane in usposobljene delovne sile po do-
stopnih cenah. Posledi¢no naraste produktivnost
in se poveca prihranek pri stroskih. Z zunanjim iz-
vajanjem dejavnosti podjetja prihranijo pri zapo-
slovanju, usposabljanju in drugih stroskih ¢loves-
kih virov, ki bi jih morala sicer kriti sama. Se ena
prednost zunanjega izvajanja je v dejstvu, da z njo
podijetja lahko uporabijo strokovna znanja, ki jih
sama nimajo [1] [12].

« Prevlada nad konkurenco. Ce podjetja v danasnji
hitri globalni ekonomiji Zelijo obdrzati svoje odje-
malce, morajo ponuditi visokokakovostne storitve po
konkuren¢nih cenah. Zunanje izvajanje jim omo-
goca, da vzdrzujejo nizje cene, hkrati pa ponujajo
boljse storitve in tako pridobijo ugodnejsi polozaj na
trgu ali celo konkurenéno prednost [16] [29].

2. 2 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti

Ceprav obstaja veé prednosti zunanjega izvajanja

dejavnosti, morajo podjetja upostevati tudi njegove

slabosti. Da bi podjetje upravicilo zunanje izvajanje,
se morajo namre¢ pokazati njegove prednosti in do-
dana vrednost. Dandanes je zunanje izvajanje izjem-
no priljubljeno in za mnoge tudi privlacna moznost,
vendar je treba dobro pretehtati morebitna tvegania,
saj lahko slabosti zunanjega izvajanja prevladajo nad
njegovimi prednostmi.

Slabosti zunanjega izvajanja so lahko naslednje:

« Izguba menedzerskega nadzora. Teze je voditi zu-
nanje ponudnike storitev kot lastne delavce, ki
obicajno delajo v isti zgradbi [11] [12].

« Ogrozenost varnosti in zaupnosti. Ce podjetje od-
daja dela, povezana s placilno listo, zdravniskimi
podatki ali drugimi zaupnimi informacijami, mora
zelo previdno izbrati tako procese, ki jih Zeli odda-
ti, kot zunanjega izvajalca [7].

= Slabosti zunanjega izvajanja predstavljajo tudi
morebitna izguba fleksibilnosti pri odzivanju na
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izvajanja dejavnosti

spreminjajoce se poslovno okolje ter pomanjkanje
notranje in zunanje osredinjenosti na odjemalce [1].

= Druge slabosti zunanjega izvajanja vkljucujejo
neugodno ¢asovno opredeljenost pogodbe, izgubo
konkurenc¢ne prednosti, tezave pri obnovitvi po-
godbe, pogodbene nesporazume in odpore zapos-
lenih [12].

3 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE

Podjetja vodijo pri odlocitvah za zunanje izvajanje
razlicni motivi oziroma vidiki poslovanja: pri nekate-
rih je klju¢ni dejavnik za zunanje izvajanje zastarela
tehnologija in nizka raven znanja, pri drugih so od-
locilni visoki stroski, povezani z neucinkovitim izva-
janjem dolocenih dejavnosti, pri tretjih je odlocitev za
zunanje izvajanje pogojena z zeljo po zmanjSanju
poslovnega tveganja. Glede na raznolikost motivov, ki
vplivajo na odlocitve podjetij za zunanje izvajanje,
smo skusali v okviru dane raziskave ugotoviti, kako
le-ti izoblikujejo odnos zaposlenih do zunanjega izva-
janja.

Drugo vprasanje, ki smo si ga zastavili, je poveza-
no z razlikami v odnosu do zunanjega izvajanja med
posameznimi tipi delovnih mest. Cameron [6] namre¢
ugotavlja, da je trenutek, ko podjetje prenese izvajan-
je dolocenih aktivnosti k zunanjemu izvajalcu, po
navadi povezan z zmanjSano potrebo po delovni sili,
ki se odraza bodisi v obliki zacasnih (¢akanje, prisilni
dopust) bodisi v obliki trajnih prekinitev delovnega
razmerja (odpoved). Navedena dogajanja vzbujajo pri
zaposlenih strah pred izgubo delovnega mesta [10],
kar povzroc¢a njihovo nenaklonjenost oziroma nas-
protovanje zunanjemu izvajanju. Glede na to, da so
doloc¢ene dejavnosti podjetja bolj podvrzene prenosu
izvajanja zunanjemu izvajalcu, je pricakovati, da je
tudi odnos zaposlenih na razli¢nih tipih delovnih
mest lahko razlicen.

Osnovni namen raziskave je bil analizirati odnos
zaposlenih do posameznih vidikov zunanjega izva-
janja. Cilji raziskave pa so bili ugotoviti:

« kateri vidiki oziroma motivi najpomembneje izob-
likujejo odnos zaposlenih do zunanjega izvajanja,

« ali obstajajo znacilne razlike v odnosu do zunan-
jega izvajanja (s posameznih vidikov) med zapos-
lenimi na razli¢nih delovnih mestih.

Skladno z navedenimi cilji sta bili oblikovani
hipotezi:
= Odnosa zaposlenih, to je njihove naklonjenosti

oziroma nasprotovanja zunanjemu izvajanju, ni
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mogode obravnavati zgolj enodimenzionalno, tem-
vec je treba ta odnos osvetliti z razli¢nih vidikov.
V ta namen bo uporabljena metoda faktorske ana-
lize, ki bo pomagala identificirati klju¢ne vidike
(dimenzije) odnosa zaposlenih do zunanjega izva-
janja.

= Pri zaposlenih na organizacijsko nizjih delovnih
mestih je pricakovati manjSo naklonjenost oziroma
vedje nasprotovanje zunanjemu izvajanju. Tezo
lahko utemeljimo z dejstvom, da so po navadi ak-
tivnosti na teh delovnih mestih pogosteje predmet
zunanjega izvajanja.

3. 1 Metodologija

Odnosa zaposlenih do zunanjega izvajanja ni mogoce

neposredno meriti, temve¢ ga lahko zgolj posredno

ovrednotimo z ustreznimi indikatorji, kar v dani razis-
kavi predstavljajo anketna vprasanja. Pri zasnovi ra-
ziskave so nam bili delno v pomo¢ izsledki nekaterih
empiri¢nih raziskav odnosa zaposlenih do zunanjega
izvajanja dejavnosti [18] [19], pri ¢emer je treba pou-
dariti, da je bilo njihovo raziskovanje bolj usmerjeno

v dejavnike v procesu odlocanja oziroma v procesu

uvajanja zunanjega izvajanja, ki lahko igrajo po-

membno vlogo pri oblikovanju odnosa zaposlenih do
le-tega. Glede na to je bilo treba za namen raziskave
oblikovati lastni anketni vprasalnik.

Uvodni del vprasalnika je bil namenjen pridobitvi
osnovnih podatkov o zaposlenih, vklju¢enih v razis-
kavo (spol, starost, delovna doba, izobrazba ...). Os-
rednji del vprasalnika je sestavljalo 29 trditev, ki so se
nana$ale na razlicne vidike zunanjega izvajanja, ki jih
je mogoce zaslediti v obstojecih teoreti¢nih in empi-
ri¢nih raziskavah. Ti vidiki so:

» osredinjenost na klju¢na podrodja poslovanja [11]
[13],

« pridobivanje novega znanja s pomocjo vkljuce-
vanja zunanjih (specializiranih) strokovnjakov
(20,

« reorganiziranje proizvodnih procesov z namenom
ucinkovitejse in racionalnejse proizvodnije, ki omo-
goca vigjo donosnost vioZenih sredstev [12],

« kakovost izvajanja aktivnosti pri zunanjem izvajal-
cu [12],

» nasprotovanje spremembam ter bojazen pred
izgubo delovnega mesta [22],

= povezovanje z zunanjimi izvajalci zaradi izbolj-

Sanja svojega trznega polozaja (pridobivanje kon-

kurenc¢nih prednosti, povecanje trznega deleza

oziroma nasploh prezivetje) [2] [4] [30].

Odgovor na posamezno trditev je bil predviden v
obliki petstopenjske Likertove lestvice, pri emer je
vrednost 1 pomenila "se popolnoma strinjam", vred-
nost 5 pa "se popolnoma ne strinjam”. V odvisnosti od
vidika, na katerega se je nanasala dolo¢ena trditev, je
visja stopnja strinjanja odrazala pri nekaterih trditvah
naklonjenost do zunanjega izvajanja, pri drugih pa
negativen odnos oziroma nenaklonjenost.

Pri analizi pojavov, ki jih ni mogoce neposredno
meriti, se v praksi po navadi uporablja faktorska anali-
za. Na podlagi analize povezav v mnozici opazovanih
spremenljivk (indikatorjev) skusamo opredeliti skupne
razseznosti (faktorje), ki vplivajo na dolocene skupine
opazovanih spremenljivk. Te skupne razseZnosti pred-
stavljajo dejansko nas osrednji predmet preucevanja
oziroma njegove dimenzije, ki jih zaradi narave poja-
va ni mogoce neposredno meriti in analizirati.

V raziskavi smo s pomod¢jo faktorske analize odgo-
vorov na anketna vprasanja skusali identificirati, ka-
teri vidiki oziroma motivi najpomembneje izoblikuje-
jo odnos zaposlenih do zunanjega izvajanja.

3. 2 Predstavitev vzorca

V raziskavo je bilo zajetih sedem turisticnih podjetij,
ki prakticirajo zunanje izvajanje v razli¢nih oblikah.
Med njimi sta bili dve podjetji iz dejavnosti igralnic
(092.712 po SKD klasifikaciji), tri podjetja iz dejavnos-
ti hotelirstva in podobnih obratov, predvsem iz zdra-
viliske dejavnosti (H55.100 po SKD klasifikaciji), ter
dve podjetji iz dejavnosti potovalnih agencij in orga-
nizatorjev potovanj oziroma s turizmom povezanih
dejavnosti (163.300 po SKD klasifikaciji). Med nekaj
vec kot 1900 zaposlenimi v navedenih podjetjih je bilo
nakljuéno izbranih 700 zaposlenih, ki jim je bil posre-
dovan anketni vprasalnik. Velikost vzorca je bila
ocenjena glede na znacilnosti faktorske analize, ki je
bila predvidena za analizo podatkov.?

Hkrati je bila upostevana tudi obicajna stopnja
odgovora v podobnih mnenjskih raziskavah (priblizno
30 %).

Vrnjenih smo prejeli 194 vprasalnikov, kar pred-
stavlja 28-odstotno stopnjo odgovora. Ob vnosu in

? Hair et al. | 15] svetujejo, da je v faktorsko analizo vkljuéenih najmanj pet enot na posamezno sprementljivko. Za vedjo reprezentativnost rezultatov pri posplofevanju

je priporoteno vkljuditi tudi deset enot ali ve€ na posamezno spremenljivko.
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zacetni kontroli podatkov je bilo iz nadaljnje analize
izklju¢enih 12 vprasalnikov zaradi prevelikega Stevila
manjkajocih odgovorov. Med 182 anketiranci je bilo
58 % moskih in 42 % Zensk. Njihova povprecna sta-
rost je znasala 37,3 leta, v povprecju so imeli 15,1 leta
delovnih izkusenj. Nekaj vec kot polovica je zaposle-
nih v zdraviliski dejavnosti, nekaj manj kot ¢etrtina pa
samo v hotelirski dejavnosti (tabela 1).

Tabela 1: Struktura anketiranih po dejavnosti organizacije

Dejavnost organizacije Stevilo zaposlenih %
Hatelirska ; 42 23.1
Zdravilitka 95 52,2
Igrainiska 30 16,5
Turistiéna agencija 15 82
SKUPAJ 182 100,0

[z tabele 2 lahko vidimo, da struktura vzorca gle-
de na tip delovnega mesta ni povsem skladna z dejan-
skimi razmerji v analiziranih podjetjih. Vzrok temu je
odziv zaposlenih na organizacijsko nizjih delovnih
mestih, ki je bil nekoliko niZji od pricakovanega.

labela 2: Struktura anketiranih po tipu delovnega mesta

Ilzlgumn mesto Stevilo zaposlenih %
Vodilni delavec 10 55
Vodstveni delavec 25 oo NEEEsE
Svetovalec 5 2.8
Strokovni delavec 24 183
Referent 4 2,2
Vzdrzevaina dela 33 e
Gostinska dela 23 12,7
Zdravstvena dela 26 144
Kontaktno osebje* 26 14.4
Druga dela 5 — el
SKUPAJ 181 100,0

Pod pajmom kontaktno osebje razumemo dela receptorja, blagajnika in krupjeja

3.3 Rezultati raziskave

V tabeli 3 so trditve anketnega vprasalnika razvric¢ene

v tri skupine:

» trditve, s katerimi strinjanje izraza na neki nac¢in
naklonjenost, oziroma

« trditve, s katerimi strinjanje izraza nenaklonjenost
zunanjemu izvajanju, ter
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ja dejavnosti

= trditve, ki se nanasajo zgolj na dolocene lastnosti
oziroma okolis¢ine, povezane z zunanjim izvajan-
jem dejavnosti.

V vsaki skupini trditev so le-te razvricene glede na
ugotovljeno povprecno stopnjo strinjanja (na prvem
mestu trditev z najvisjo povprecno stopnjo strinjanja),
pri cemer je poleg trditve navedena tako povprecna
stopnja strinjanja kot koeficient variabilnosti (v ok-
lepajih), ki odraza raznolikost mnenj anketirancev.

Ob pogledu na povprecne stopnje strinjanja/nestrin-
janja pri posameznih trditvah (tabela 3) ugotavljamo:
= Med trditvami, ki odrazajo nenaklonjenost zunan-

jemu izvajanju, je bila najvisja povprecna stopnja

strinjanja dosezena pri trditvi 'Zunanje izvajanje
pomeni odpuscanje delavcev', kar nakazuje, da je
bojazen pred izgubo delovnega mesta eden glav-
nih vzrokov za nenaklonjenost zunanjemu izva-
janju. Sicer velja poudariti, da omenjena povprec-
na stopnja strinjanja znasa 2,7, to pomeni, da omen-
jena bojazen naceloma ni mocno prisotna. Najvisjo
stopnjo nestrinjanja s trditvami, ki odrazajo nena-
klonjenost, je mogoce opaziti pri trditvi'Zunanjega
izvajanja dejavnosti ne potrebujemo’ (povprecje

3,48), kar nakazuje, da se anketirani naceloma za-

vedajo nujnosti koris¢enja zunanjega izvajanja

dejavnosti.

= Med trditvami, ki odrazajo naklonjenost zunanje-
mu izvajanju, je najvisjo stopnjo strinjanja mogoce
zaslediti pri trditvi 'Zunanje izvajanje dejavnosti
omogoca podjetju, da se osredotoéi na klju¢ne de-
javnosti', kar nakazuje, da je prevladujoci motiv za
odlocitev za zunanje izvajanje prenos dejavnosti,
ki niso strateSkega pomena za podjetje. Ob tem
velja izpostaviti, da je bila pri navedeni trditvi
variabilnost odgovorov najvisja. Anketiranci so v
povprecju neopredeljeni glede tega ali zunanje iz-
vajanje znizuje poslovno tveganje.

« Ob pogledu na mnenja oziroma stalis¢a o nekaterih
okolis¢inah, povezanih z zunanjim izvajanjem dejav-
nosti, ugotavljamo, da se anketirani pretezno strinja-
jo s trditvijo, da je zunanje izvajanje mozno izkljuéno
v primeru zaupanja med poslovnimi partnerji. Zani-
mivo je pretezno nestrinjanje s trditvijo 'Zunanje iz-
vajanje dejavnosti je potrebno zaradi nizke ravni
znanja v podjetju', na podlagi ¢esar bi lahko sklepali
bodisi da (nizka) raven znanja v podjetju ni odlocilni
dejavnik za odlocitev za zunanje izvajanje bodisi da
s pomodjo zunanjega izvajanja ni mogoce resevati
problema prenizke ravni lastnega znanja.
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Tabela 3: Povpreéne stopnje strinjanja/nestrinjanja in variabilnest odgovorov na posamezne trditve

Firiniania izraia naklonjenost

(11) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda
podijetju, da se osredototi na kljuéne
dejavnosti:

2.36 (47,5 %).

(26) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju dostop do specialistov:
2,44 (45,3 %).

(13) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju pridobitev novih idej:
2,45 (46,8 %).

(1) Zunanje izvajanje dejavnosti omogota

podjetju doseganje konkurenénih prednosti:

2.50 (38,5 %).

(12) Zunanije izvajanje dejavnosti omogota
podjetju pridobitev novih znanj:
2,52 (46,0 %).

[B) Zunanje izvajenje dejavnosti omogota
podjetju vecjo fleksibilnost:
2,53 (40 9% ).

(27) Zunanje izvajanje dejavnosti omogota
podjetju vi&jo produktivnost:
2,59 (38,6 %),

() Zunanie izvajanje dejavnosti omogota
podijetju prihranek pri Sasu:
2,63 (43,8 %0).

(7) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda
podjetju vecjo utinkovitost:
2,66 [41.4 %),

(3) Zunanje izvajanje dejavnosti omogocta
podietju prihranek pri stroskih:
2,70 (39,3 %),

(171 Zunanije izvajanje dejavnosti omogoca
2viSanje kakovosti izdelkov / storitev:
2,71 (40,6 %).

(4) Zunanje izvajanje dejavnosti omogota
podjetju kontrolo nad stroski:
2,73 (41,8 %).

(2) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju preZivetje na trgu:
2,94 (36,9 %).

(20) Zunanje izvajanje dejavnosti zniZuje
poslovno tveganje:
2,96 (32,7 %).

Mnenje/staliice

(14) Zunanje izvajanje dejavnosti je moZen
izkljuéno v primeru zaupanja med partner)i:
2,42 (46,1 %).

(23) Zunanje izvajanje dejavnosti je
posledica globalizacije:
2,79 (37,4 %).

(24) Zunanje izvajanje dejavnosti je
posledica zahtev po vi§ji donosnosti delnic:
2,87 (31,0 %).

(10] Zunanje izvajanje dejavnosti omogota
podjetju korenito preoblikovanje:
2,90 (33,7 %.).

(29) Zunanje izvajanje dejavnosti se lahko v
podijetie vpelje brez vecjih sprememb v
organizaciji in nadinu dela:

2,95 (34,5 %).

(9) Zunanje izvajanje dejavnosti je
potrebno zaradi premajhnega Stevila
inovacij v podjetju:

3.01 (38,9 %).

(8] Zunanje izvajanje dejavnosti |e
potrebno zaradi nizke ravni znanja v
podjetju:

3.16 (35,5 %),

Strinjanje izraia nenaklonjenost

(19) Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni
odpuscanje delavcey:
2,70 (42,0 %).

(2B) Za dejavnosti, ki se izvedejo znotraj
podietja, lahko jaméimo vecjo kakovost:
2.76 (36 %).

(15) Zunanje izvajenje dejavnosti pomeni
razdrobitev podjetja:
2,78 (43,7 %.

(21) Znotraj podjetja lahko vse dejavnosti
odliéno opravimo:
2,95 (37,4 %).

(25]) Za podjetje je pomembno, da se vse
dejavnosti izvajajo znotraj podjetja:
2,95 (38,8 %).

(18] Zunanjemu izvajalcu ne moremo
zaupati:
3,17 (34,8 %).

[16) Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni
izgubo identitete podjetja:
3,23 (37,1 %l.

(22) Zunanjega izvajanja dejavnosti ne
potrebujemo:
3,48 (33,8 %).

Skupno povpreéje: 2,62

Skupno povprecje: 3,00
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3. 3. 1 Vidiki odnosa zaposlenih do zunanjega izvajanja
dejavnosti

Z namenom opredelitve skupnih dejavnikov oziroma
vidikov odnosa zaposlenih do zunanjega izvajanja
dejavnosti so bili odgovori, zbrani na podlagi anket-
nih vprasalnikov, analizirani s pomo¢jo faktorske ana-
lize. Sprva so bile v model vkljuéene vse trditve anket-
nega vprasalnika. Na podlagi kazalnika primernosti
vkljucitve posamezne spremenljivke ter na podlagi
relativno majhnega Stevila znacilnih medsebojnih
korelacij je bilo po prvem poskusu iz modela izloc¢enih

Tabela 4: Struktura faktorskih uteii’ *

pet trditev (trditve pod zaporednimi Stevilkami 8, 20,
23,24 in 29).

V tabeli 4 je prikazana ocena strukture faktorskih
utezi, ki izrazajo jakost vpliva posameznega faktorja
na izbrano spremenljivko. Zaradi boljse preglednosti
so prikazane samo tiste faktorske utezi, ki izrazajo
pomemben vpliv (< -0,4 oziroma > 0,4). Na podlagi
navedene strukture faktorskih uteZi iz tabele 4 je raz-
vidno, da je odnos zaposlenih do zunanjega izvajan-
ja mogoce obravnavati s tehle vidikov:

Trditev

Zunanje izvajanje dejavnosti omogota

podjetju pridobitev novih ide). 0,79

Organizacijski  Stroskovni

Vidik
kakovosti

Vidik

vidik vidik uginkovitosti

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca

podjetju pridobitev novih znanj. 0,67

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca

2visanje kakovosti izdelkov/storitev. 0.56

Zunanje izvajanje dejavnosti je mozno

izkljuéno v primeru zaupanja med partnerji, 0,42

Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni
izgubo identitete podjetja.

0,57

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoéa podjetju,
da se osredotoci na kljuéne dejavnosti.

Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni razdrobitev podjetja.

054
048

Zunanije izvajanje dejavnosti omogota
podjetju visjo produktivnost.

-0,48

Za podjetje |e popmembno, da se vse
dejavnosti izvajajo znotraj podjetja.

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju kontrolo nad stroski,

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju prihranek pri strogkih.

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podietju korenito preoblikovanje.

Zunanje izvajanje dejavnosti je potrebno
zaradi premajhnega Stevila inovaci) v podjetju.

Za dejavnosti, ki se izvedejo znotraj podjetja,
lahko jaméimo vedjo kakovost.

Znotraj podjetja lahko vee dejavnosti odlitno opravimo

0,79

0,72

0,77

0,54

0.70
0,63

Zunanije izvajanje dejavnosti omogoca podjetju vecgjo uéinkovitost.

0,61

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda podjetju prihranek pri ¢asu.
Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podijetju vecjo fleksibilnost.

0,60
0,56

4 Za oceno faktorskega modela je bila uporabljena metoda glavnih osi (Principal axis factoring) zaradi neizpolnjenosti predpostavk modela najvedjega verjetja

(Maximum likelihood). Rotacija prvotne faklorske reditve je bila opravijena s pomodjo "Direct Oblimin® metode (poSevnokotna rotacija).
% Vtabeli so prikazane zgolj uteZi, ki kaZejo pomembno povezanost izbranega vidika in posamezne trditve,
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= zunanje izvajanje dejavnosti kot vir novega znan-
ja;

= reorganizacija poslovnih procesov s pomocjo zu-
nanjega izvajanja dejavnosti;

= zunanje izvajanje dejavnosti kot dejavnik znizeva-
nja stroSkov;

= vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na razvojne
procese (inoviranje);

« vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na kakovost
in

= zunanje izvajanje dejavnosti kot dejavnik povece-
vanja uc¢inkovitosti proizvodnih (storitvenih) pro-
cesov.
Ob pregledu navedenih vidikov ugotavljamo, da

bi kazalo dolocene vidike zaradi podobnosti obravna-

Tabela 5: Struktura faktorskih uteii® ®

vati zdruzeno. Tezko bi namrec¢ razlikovali vidik uéin-
kovitosti proizvodnih (storitvenih) procesov od stros-
kovnega vidika. Podobno bi kazalo skupaj obravna-
vati vidik znanja ter vpliva zunanjega izvajanja na
razvojne procese.

Odlocitev 0 manjsem Stevilu skupnih dejavnikov
je mogoce upraviciti tudi na podlagi t. i. 'scree’ diagra-
ma, ki nakazuje kot primerno stevilo kve¢jemu Stiri
skupne faktorje.

V smeri poenostavitve faktorskega modela sta bila
v naslednjem koraku ocenjena modela s predpostav-
lijenimi 3 oziroma 4 skupnimi dejavniki (faktorji), pri
cemer se je model s 3 skupnimi dejavniki izkazal kot
primernejsi (jasnejsa struktura faktorskih utezi). Na
podlagi njegove ocene, ki je prikazana v tabeli 5, lah-

Trditev Rawvojni  Organizacijski  Vidik
vidik vidik uEinkovitosti

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podjetju pridobitev novih idej. 0.85

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podietju pridobitev novih znanj. 0,78

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca zvidanje kakovosti izdelkov/storitey. 0,57

Zu_nanie izvajanje &jav@ e p;trt_ab_m; ;aa:li prarr;ajh;uega steﬁilaovacij v podjetju. 0,56

?unanit; ;z'.r_aianie Ee}_a_mﬁm;gat‘.a_pt;iiat{u vigjo pmdu;ti;nnst, 5= e 0,55 e

Zunan_ié _iz;s;ianje dejamosii omogoda podijetju korenito preoblikovanje. 0,51

Zunanje izvajanje dejavnosti je mozno izkljuéno v primeru zaupanja med partneri. 0.51

Z_unanje izvajanje dejavnosti omogoca podjetju dostop do specialistov. 3 0.50

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podjetju prezivetje na trgu. 0,42

Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni izgubo identitete podijetia. _d.?a e

@an}e izvajanje dejavnosti pcrpeni razdrobitev podjetja. 0,69

Za podjetje je pomer_nb-n(;._c; se vse dejavnosti izvajajo znotra] podjetja. 0.61

_Zme_rr:u -izvaiaicu ne moremo zaupati. ] 0,54

Znotraj podjetja lahko vse dejavnosti odliéno opravima, 0,52

Zun_a;'lie_ iz_\.r_ai;nj; dejavnosti -l:_ln;ug_nl;:a podjetju, da se osredotodi na kiiuﬁne dejavnosti. -0.44

Za dejavnosti, ki se izvedejo znotraj pndief}_a, Iahkb ja;nao \.-_ecio kakovost. 0,41

Zunanjega izvajanja dejavnosti ne potrebujemo. _ : 0,39

Zunan}; iz;ja_nie aejavnostancacé.; bndm hﬁhr-anek pri stroskih. Y - S (T 077

Zunanje izvajanje dejavnosti omogodca podjetju kontrolo nad stroski. 0,71

Zunanje izvajanje dejavnosti omogota podjetju prihranek pri Easu. =TT 0,58

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda podjetju vecjo fleksibilnost. 0,49

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda podijetju doseganje konkurentnih prednosti. 0.41

_Z_unanie izvajanje dejavnosti omogoda podjetju vecjo uGinkovitost. 0,40

“Direct Oblimin® metode (poSevnokotna rotacija).

5 Za oceno faktorskega modela je bila uporabljiena metoda glavnih osi (Principal axis factoring). Rotacija prvotne faktorske resitve je bila opravijena s pomodjo

8V tabeli so prikazane zgol) utei, ki kazejo pomembno povezanost izbranega vidika in posamezne trditve.
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ko vidimo, da je odnos zaposlenih mogoce obravna-

vati z naslednjih vidikov:

= vpliv zunanjega izvajanja na razvojne procese v
podjetju (razvojni vidik);

« vpliv zunanjega izvajanja na kadrovske in orga-
nizacijske spremembe (organizacijski vidik) in

= vpliv zunanjega izvajanja na ucinkovitost izvajan-
ja poslovnih procesov (vidik ucinkovitosti).

Z navedenimi tremi skupnimi dejavniki (vidiki) je
mogoce pojasniti 42 % variabilnosti v vzorcu, pri cemer
razvojni vidik sam po sebi pojasnjuje skoraj 30 % celot-
ne variabilnosti.

Za trditve v sklopu posameznega vidika (faktorja)
s0 bili izracunani tudi kazalniki zanesljivosti [8], katerih
vrednosti znasajo od 0,61 do 0,87. Navedene vrednosti
so0 blizu oziroma celo presegajo vrednost 0,70, ki jo
Nunnually in Bernstein [23] navajata kot priporoceno
vrednost znacilnosti rezultatov.

3. 3. 2 Razlike med zaposlenimi na posameznih tipih delovnih
mest
V okviru faktorske analize so bile s pomocjo metode re-
gresije ocenjene vrednosti faktorjev pri posameznih
enotah. Pred nadaljnjo interpretacijo velja opozoriti, da
visja vrednost faktorja "Razvojni vidik" in "Vidik ué¢in-
kovitosti" pomeni manjso naklonjenost zunanjemu iz-
vajanju iz navedenih dveh vidikov, vi§ja vrednost fak-
torja "Organizacijski vidik" pa pomeni vecjo naklon-
jenost zunanjemu izvajanju. Na podlagi primerjave
povpreénih vrednosti faktorjev po posameznih tipih
delovnih mest v tabeli 6 je mogoce opaziti:
= Relativno visoko naklonjenost zunanjemu izvajan-
ju z razvojnega vidika (dostop do novega znanja,
novih idej, doseganje visje kakovosti ...) je mogoce
opaziti pri skupini vodilnih in vodstvenih delav-
cev, strokovnih delavcev ter referentov in zdrav-
stvenega osebja. Najmanjso naklonjenost z raz-
vojnega vidika je mogoce zaslediti pri kontaktnem
osebju (receptor, blagajnik in krupje), kar morda
nakazuje bojazen pred uvajanjem sprememb in z
njim povezanega ucenja.
= Podobno je visoko naklonjenost zunanjemu izva-
janju z organizacijskega vidika oziroma vidika
uc¢inkovitosti mogoce zaslediti pri vodilnih in vod-
stvenih delavcih, strokovnih delaveih in zdrav-
stvenem osebju, medtem ko je najmanjsa naklon-
jenost oziroma nenaklonjenost razvidna pri kon-
taktnem osebju in skupini zaposlenih, ki opravljajo
gostinska dela.
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« Zanimiva so stalis¢a svetovalnih delavcev, ki so z
razvojnega vidika neopredeljeni glede vpliva zu-
nanjega izvajanja. Z organizacijskega vidika so
zunanjemu izvajanju naceloma naklonjeni, z vidi-
ka vpliva zunanjega izvajanja na u¢inkovitost po-
slovanja pa bi lahko rekli, da so zunanjemu izva-
janju pretezno nenaklonjeni.

Zgoraj navedene razlike se izkaZejo statisticno zna-
¢ilne pri 2- (razvojni vidik) oziroma manj kot 1-od-
stotnem tveganju (organizacijski vidik in vidik uéin-
kovitosti).

Tabela 6: Primerjava odnosa do zunanjega izvajanja dejavnosti po tipih
delovnih mest

Tip delovnega mesta Razvojni  Organizacijski Vidik

vidik vidik  uéinkovitosti
Vodilni delavec -0.71 0.41 026
Vodstveni delavec -0,07 0,22 -0,01
Svetovalec 0.01 027 027
Strokovni delavec -0,25 0,43 0.60
Referent -0.25 0,19 0,17
Vzdrizevaina dela 0,17 -0,10 0,04
Gostinska dela 0.13 -0.32 0,23
Zdravstvena dela -0,24 0,06 0,32
Kontaktno osebje 1T R < IR € 1 [
Druga dela 0,36 011 0,16
Skupaj 0,00 000 000

Poleg navedene primerjave po posameznih tipih
delovnih mest, je bila izvedena tudi primerjava odno-
sa do zunanjega izvajanja med zaposlenimi na pod-
roc¢ju informatike v primerjavi z drugimi zaposlenimi.
Razlike v povprecni vrednosti faktorjev se ne izkazejo
za statisticno znacilne pri stopnji tveganja 0,05. Na
ravni posameznih trditev pa so bile potrjene statis-
ticno znacilne razlike pri naslednjih trditvah:

« Pritrditvi (11) 'Zunanje izvajanje dejavnosti omo-
goca podjetju, da se osredinji na klju¢ne dejavnos-

ti' so zaposleni na podrodju informatike izkazali v

povpredju visjo stopnjo strinjanja (1,7) v primerjavi

z ostalimi (2,4).
= Pri trditvi (21) 'Znotraj podjetja lahko vse dejav-

nosti odli¢no opravimo' ter (28) 'Za dejavnosti, ki

se izvedejo znotraj podjetja, lahko jam¢imo vecdjo
kakovost' so zaposleni na podrocju informatike iz-
kazali v povpredju nizjo stopnjo strinjanja. Pov-
precéni stopnji strinjanja zaposlenih na podrodju
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informatike sta bili 3,6 oziroma 3,5, za druge zapos-

lene pa 2,9 oziroma 2,7.

Navedene razlike nas navajajo na sklep, da so
zaposleni na podrodju informatike bolj naklonjeni zu-
nanjemu izvajanju kot pa zaposleni na drugih delov-
nih podro¢jih, saj ga zaradi narave dela bolje pozna-
jo.

4 POVZETEK IN SKLEPNE UGOTOVITVE

Dosedanje raziskave na podrocju zunanjega izvajanja
se v pretezni meri ukvarjajo z dejavniki, ki podjetja
navajajo na odlocitev o uporabi zunanjega izvajanja
in na odlocitve o tem, katere poslovne funkcije je
smiselno oddati zunanjemu izvajalcu. V raziskavi pa
nas je zanimalo, kaksen je odnos zaposlenih do
posameznih vidikov zunanjega izvajanja. Odloéili
smo se, da raziskavo izvedemo med turisticnimi pod-
jetji, v katerih se v zadnjih nekaj letih povecuje upo-
raba zunanjega izvajanja na razliénih podrocjih poslo-
vanja.

Vidike odnosov zaposlenih do zunanjega izvajanja
smo opredelili s pomocjo faktorske analize. V izbra-
nem faktorskem modelu so se kot najprimernejsi iz-
kazali trije: razvojni vidik, organizacijski vidik in vidik
ucinkovitosti.

[zbranih treh vidikov ne moremo obraynavati lo-
¢eno od posameznih tipov delovnih mest, saj so se v
raziskavi pokazale precejSnje razlike v odnosu do zu-
nanjega izvajanja glede na delovno mesto zaposlen-
ih. Z razvojnega vidika, ki pomeni dostop do novega
znanja in idej, moznost za doseganje visje kakovosti
storitev in visjo produktivnost ter korenito preobliko-
vanje, smo najvedjo naklonjenost zunanjemu izvajan-
ju opazili pri skupini vodilnih in vodstvenih delavcev,
strokovnih delavcev, referentov in zdravstvenega os-
ebja. Najmanjso naklonjenost z razvojnega vidika
smo ugotovili pri kontakinem osebju. Visoko naklon-
jenost zunanjemu izvajanju z organizacijskega vidika,
ki pomeni zlasti to, da se podjetje lahko osredinji na
svoje klju¢ne sposobnosti, smo ravno tako opazili pri
vodilnih in vodstvenih delavcih, strokovnem osebju,
referentih in zdravstvenem osebju. Z organizacijskega
vidika so zunanjemu izvajanju spet najmanj naklon-
jeni zaposleni iz skupine kontaktnega osebja in zapos-
leni, ki opravljajo gostinska dela. Glede na strukturo
zaposlenih smo enake rezultate zaznali pri vidiku
u¢inkovitosti, ki podjetju omogoca prihranek pri
stroskih in ¢asu, vecjo fleksibilnost in doseganje
konkuren¢nih prednosti.
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Zanimivi so rezultati pri skupini svetovalnih de-
lavcev, ki so zunanjemu izvajanju z organizacijskega
vidika naklonjeni, z vidika u¢inkovitosti nenaklonje-
ni, medtem ko so z razvojnega vidika glede vpliva zu-
nanjega izvajanja neopredeljeni.

Rezultati raziskave nas napeljujejo na ugotovitey,
da so zaposleni zunanjemu izvajanju v pretezni meri
naklonjeni, predvsem gre pri tem za tiste, ki se vsa-
kodnevno srecujejo z razli¢nimi izzivi, ki jih prinasa
moderno poslovanje, to pa so podrocja razvoja, orga-
nizacije in u¢inkovitosti poslovanja. Le manjsi del
zaposlenih, zlasti tisti na organizacijsko nizjih de-
lovnih mestih so zunanjemu izvajanju manj naklon-
jeni. Zagotovo gre poglavitni razlog za taksno stalisce
iskati v bojazni zaposlenih pred izgubo delovnega
mesta oziroma zaposlitve. Zaposleni so zunanjemu
izvajanju namre¢ nenaklonjeni zato, ker so prepricani,
da lahko delo, ki bi ga podjetje sicer oddalo zunanjemu
izvajalcu, opravijo bolj kakovostno, saj poznajo pod-
jetje in nacin dela v njem, Prav tako so prepricani, da
zunanje izvajanje pomeni razdrobitev podjetja in izgu-
bo njegove identitete. Vsekakor pa lahko na podlagi
izsledkov raziskave trdimo, da je razkorak med zapos-
lenimi na razliénih delovnih mestih glede odnosa do
zunanjega izvajanja posledica poznavanja nujnosti nje-
gove uvedbe v podijetju - bolj ko ga zaposleni pozna-
jo, bolj so mu naklonjeni in obratno.
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B Razvoj modela Zivljenjskih situacij v
okviru e-uprave

Domen Cukjati, Mirko Vintar, Ljupto Todorovski, Anamarija Leben, Mateja Kunstelj
Fakulteta za upravo Univerze v Ljubljani, Gosarjeva 5, Ljubljana
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Povzetek

Zivljenjska situacija je metafora, ki opisuje specifiéno situacijo ali dogodek v Zivljenju posameznika ali Zivijienjskem ciklusu podietja,
katerih resevanje zahteva uporabo storitev javne uprave. Povsod po svetu se gradijo portali javne uprave, ki temeljijo na konceptu
Zivljenjskih situacij. Zelja je, da bi bili ti portali aktivni, kar pomeni, da bi bili sposobni ponuditi uporabniku tiste in samo tiste storitve,
ki jih uporabnik v danih okoliginah potrebuje. Nujni pogoj za to je dovolj natangen model Zivljenjskih situacij. V prispevku je tako
prikazano podrocije Zivljenjskih situacij, obstajeci pristopi k modeliranju Zivljenjskih situacij, razvoj ter sam model Zivljenjskih situacij,
kot ga predlagajo avtorji. Poleg tega bo model Zivljenjskih situacij zapisan na nacin, ki bo omogoéal poenoten ter od aplikacij neodvisen
zapis znanja, s ¢imer bo reSen problem veckratnega modeliranja istega podrotja.

Kljuéne besede: model Zivljenjskih situacij, predstavitev znanje, e-uprava, e-storitev, vse na enem mestu

Abstract

Life event is a metaphor used to denote specific situation or event in the life of a citizen or a life cycle of an organization that requires
a set of public services to be performed. There are many e-government portals, which are based on the concept of life events, under
construction nowadays, Those portals are going to be active, which means that they will be able to offer the user only those services,
which are needed regarding user's specific circumstances. Exact life-event model is prerequisite. In this paper life-event field, life-
event model and life-event model development are presented. The model will also solve the prablem of multiple modelling of the same
thing, because it will be implemented in software independent way.

Key words: life event model, knowledge representation, e-government, e-service, one-stop-shop

1 UvoD

Razvoj javne unrave je v zadnjih desetletjih moéno pod vplivom
novega razumevanja njenega poslanstva. TeZiSce njenega de-
lovanja se usmerja od izvajanja ohlastne funkcije k servisiranju
driavljanov in podjetij, ki jih z eno besedo imenujemo uporab-
niki. V ospredje se postavljajo njihove potrebe in koristi. Jau-
na uprava se trudi vzpostavljati stik z uporabniki, se jim prila-
gajati ter jim pomagati v njihovih situacijah. Med glavne kon-
cepte, katerih namen je priblizati javno upravo uporabnikom,
spadajo koncept »vse na enem mestu«, koncept »Zivljenjska
situacija« ter uporaba sodobnih informacijsko-komunikacijskih
tehnologij (IKT).

Koncept »vse na enem mestu« pomeni, da uporab-
nik ne hodi od okenca do okenca, ko reSuje svojo situ-
acijo, temvec opravi vse potrebne korake na enem
mestu. Usluzbenec javne uprave na drugi strani oken-
ca naj bi bil zato sposoben opraviti vse delo, ki se je
prej opravilo na razli¢nih okencih [17], [25], [14], [10].
Razumljivo je, da se v tem primeru od usluzbencev
zahteva veliko Sire poznavanje podrocja, kar zahteva
dodatna izobraZevanja ali pa nove pripomocke v ob-
liki hitro dostopne baze znanja.
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»Zivljenjska situacija« je prav tako koncept, ki sluzi
priblizevanju javne uprave uporabnikom. Sam pojem
zivljenjska situacija je metafora, ki opisuje specificno
situacijo ali dogodek v Zivljenju posameznika, katere-
ga reSevanje lahko zahteva uporabo storitev javne
uprave, Uporaba koncepta Zivljenjska situacija je le
eden od nac¢inov za urejanje in grupiranje informacij
in storitev, ki jih ponuja javna uprava [32], vendar se
zdi Evropski komisiji najprimernejsi [13], ker najbol-
je pomaga pri implementaciji koncepta »vse na enem
mestu«,

Med sodobnimi komunikacijskimi potmi izstopa
internet, ker je omogocil popolnoma nove nacine ko-
munikacije ter poslovanja in ker je med razli¢nimi
novimi komunikacijskimi potmi najbolje sprejet s stra-
ni uporabnikov [24]. Na podlagi interneta so se v de-
vetdesetih letih prejsnjega stoletja najprej pojavile
spletne predstavitve posameznih institucij javne up-
rave. Kasneje so se pojavili $e osrednji drzavni porta-
li, ki sluzijo kot enotne vstopne tocke do vseh infor-
macij povezanih z javno upravo [1][2][3]. Zadnji
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trend pri gradnji portalov javne uprave pa je na kon-
ceptu zivljenjska situacija temeljeci aktivni portal jav-
ne uprave [19][20][31]. Izraz aktivni pomeni, da por-
tal prek aktivnega dialoga z uporabnikom personi-
ficira reSevanje zivljenjske situacije, upostevajo¢ upo-
rabnikove specificne okolis¢ine. Pomaga mu torej
sproziti vse tiste in samo tiste storitve znotraj zivljenj-
ske situacije, ki so v dani situaciji relevantne za upora-
bnika in so obenem v pristojnosti javne uprave. Pri tem
je cilj, da bi bil portal tako zasnovan, da bi uporabnik
resil svojo zivljenjsko situacijo na enem mestu, prek
ene vstopne tocke, kljub temu da bi razli¢ne storitve
znotraj ene zivljenjske situacije seveda resevali razli¢ni
ponudniki storitev. Nujni pogoj za uspesno implemen-
tacijo takega portala pa je podroben model Zivljenjske
situacije.

Pregled stanja na podroc¢ju modeliranja zivljenjskih
situacij pokaze, da obstaja mnogo pristopov k mode-
liranju le-teh. Razli¢nost pristopov izhaja iz razlicnih
namenov njihove uporabe. Zaradi tega prihaja do ne-
potrebnega podvajanja dela in s tem stroskov, modeli
sami niso poenoteni, so nepopolni, ozko usmerjeni in
mnogokrat neazurni, poleg tega pa ne podpirajo imple-
mentacije aktivnega portala javne uprave.

Prispevek opisuje razvoj modela Zivljenjske situ-
acije, ki bo podpiral aktivni portal, temelje¢ na koncep-
tu zivljenjskih situacij in bo zapisan na nacin, ki bo
omogocal veckratno uporabo tega znanja. Povecal bo
pregled nad obstojecimi Zivljenjskimi situacijami, zago-

Podrodje uporabnika
A

\  Katore gokimrs
polrebupra?

Podrodje uporabnika
. —

Zivfjenjska stuacija upor

tavljal azurne informacije o zivljenjskih situacijah ter
zmanijsal stroske razvoja novih elektronskih storitev.

V nadaljevanju prispevka je drugem razdelku naj-
prej podana definicija Zivljenjske situacije, pregled ob-
stojecih pristopov k modeliranju Zivljenjskih situacij
ter tipologija modelov Zivljenjskih situacij. V tretjem
razdelku je opisan zajem znanja s podrocja Zivljenj-
skih situacij, konceptualizacija tega znanja, podrocja
mozne uporabnosti modela ter primerjava predla-
ganega pristopa z ostalimi.

2 MODELIRANJE ZIVLIENJSKIH SITUACH

2.1 Tivljenjska situacija

Zivljenjska situacija je metafora, ki opisuje specifi¢no
situacijo ali dogodek v zivljenju posameznika ali Ziv-
lienjskem ciklusu podjetja, katerih reSevanje zahteva
uporabo storitev javne uprave [30][29]. Po drugi stra-
ni pa je uprava osredinjena na posamezne storitve, ki
jih mora po zakonu ponuditi uporabnikom. Med te-
ma dvema pogledoma je razkorak, ki ga ¢uti uporab-
nik. Po eni strani zeli resiti svojo zivljenjsko situacijo,
po drugi strani pa uporablja posamezne storitve javne
uprave, ki so popolnoma nepovezane med seboj [28]
[slika 1]. ZaZeleno je, da bi uporabniki na preprost
nacin izrazili svoje potrebe oz. namere, pri tem pa bi
jim koncept zivljenjskih situacij pomagal identificirati
vse tiste storitve javne uprave, ki bi jih bilo potrebno
uporabiti glede na specificne okolis¢ine, v katerih se
uporabnik nahaja. Storitve javne uprave tako niso vec
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Slika 1° Uvedha koncepta Fivljenjske situacije v javno upravo olaj§a uporabniku identificirati storitve javne uprave, ki so potrebne za resevanje njegove

fivljenjske situacije.
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najvisja enota v ponudbi javne uprave, temvec le ko-
raki pri reSevanju zivljenjskih situacij uporabnikov.
Koncept Zivljenjske situacije pomaga javni upravi, da
se pribliza uporabnikom ter da laZze razumeta drug
drugega [Slika 1]. Glede na to, katere storitve zajame
pojem Zivljenjska situacija, se v literaturi pojavljata
dva razli¢na pogleda na Zivljenjske situacije, ozji in
Sirsi. Zivljenjska situacija v sirSem pogledu zajema
celotno situacijo uporabnika, kar pomeni, da so za
reSevanje njegove situacije potrebne storitve tako jav-
nega kot privatnega sektorja. Primer je Zivljenjska
situacija »poro¢im se«, pri reSevanju katere je treba
uporabiti storitve javne uprave (prijava sklenitve za-
konske zveze), kot tudi privatnega sektorja (rezervaci-
ja gostilne, najem poro¢ne obleke ...). V ozjem po-
gledu pa zZivljenjska situacija zajema le storitve javne
uprave, V prispevku je uporabljena ta moznost.

Primer Zivljenjske situacije je »poro¢im se« [29], ki
se zgodi dvema, ki se Zelita poroc¢iti. Ta zivljenjska
situacija je v Sloveniji dokaj preprosta, ker vkljucuje
le dve storitvi javne uprave, ki se morata izvesti, da bo
Zivljenjska situacija reSena. Prva od njiju je »prijava
sklenitve zakonske zveze«, pri cemer se preveri upra-
vi¢enost bodocih zakoncev do zakonske zveze, druga
pa je »registracija zakonske zveze«, ki vkljucuje tudi
samo ceremonijo sklepanja zakonske zveze. Omeniti
je treba, da postopek poteka tako le za obicajna skle-
panja zakonske zveze, medtem ko je v drugih prim-
erih treba izvesti Se druge postopke, tako je npr. v pri-
meru, ko je eden od bodocih zakoncev mladoleten,
treba pridobiti dodatni dokument »dovoljenje za skle-
nitev zakonske zveze mladoletnika«. Tega pridobimo
zizvedbo postopka javne uprave »pridobitev dovolje-
nja za sklenitev zakonske zveze mladoletnika«. Raz-
licnih okolis¢in uporabnika, ki povzrodijo take poseb-
nih situacije, je lahko celo vec in lahko nastopajo v
poljubnih kombinacijah, npr. mladoletnik, bliZnji so-
rodnik, tujec itd., kar lahko zelo poveca nabor razlic-
nih variant postopka oz. zelo zaplete resevanje dolo-
Cene zivljenjske situacije.

Primeri drugih zivljenjskih situacij so »preselil sem
se«, »otrok se je rodil«, »izgubil sem dokumente, »Ze-
lim voziti avtomobils, »upokojil sem se«, »izgubil sem
sluzbo« itd.

Uporabniki se nahajajo v resni¢nih Zivljenjskih
situacijah, javna uprava pa po drugi strani uporablja
modele teh zivljenjskih situacij. Zazeleno je seveda,
da bi bilo ujemanje med prvimi in drugimi ¢im vecje,
¢esar pa ni vedno lahko doseci. Zato so se razvili
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razlicni pristopi k modeliranju zivljenjskih situacij, ki
jih predstavljamo v nadaljevanju.

2.2 Pristopi k modeliranju Zivljenjskih situacij

Obstaja vec razli¢nih pristopov k modeliranju Zivljenj-
skih situacij. Razlog je v razlicnih namenih uporabe
modelov zivljenjskih situacij, v razli¢cnem razumevanju
koncepta zivljenjskih situacij in v razlicnem obsegu
razpoloZzljivih sredstev.

Pred leti je bilo veliko pozornosti in sredstev na-
menjenih povezljivosti storitev javne uprave. Vec
raziskovalnih projektov Evropske komisije je podalo
svoje predloge resitev za povezovanje storitev, vendar
je vecina teh pristopov zanemarila informacije o pove-
zovanju storitev v zivljenjskih situacijah. Primer take-
ga pristopa je uporaba GEA-e (Governance Enterprise
Architecture) za gradnjo panevropskih e-upravnih
storitev (PEGS - Pan European eGovernment Servic-
es). Pristop je bil implementiran s tehnologijami seman-
ticnega spleta (SWS — Semantic Web Service) v okviru
projekta IST EU-Publi.com [22]. V to skupino spadajo
Se raziskovalni projekti, kot so IST eGov [27], IST Info-
citizen [8], IST OntoGov [9] in IST SmartGov [15].

Prejsnjo pomanjkljivost, to je povezovanje storitev
v zivljenjskih situacijah, zelijo nekateri pristopi od-
praviti z verizenjem dokumentov, ki se pojavljajo v
postopkih znotraj storitev javne uprave [12]. Pomanj-
kljivost tega pristopa je, da se zaradi obseznosti pod-
rocja ne da zagotoviti potrebne gotovosti pri sproza-
nju in izvajanju storitev javne uprave.

Nekateri raziskovalni pristopi sicer omogocajo mo-
deliranje zivljenjskih situacij, vendar za potrebe ak-
tivnega portala zivljenjskih situacij ne dovolj podrob-
no, ker se osredinjajo na vidike, ki so zanimivi za sorod-
na podrocdja, kot je npr. podrocje umetne inteligence in
jim je iz¢rpnost informacij, ki jih zajamejo s podrocja
zivljenjskih situacij drugotnega pomena [11].

V praksi se modeliranje Zivljenjskih situacij za po-
trebe osrednjih upravnih portalov po navadi resuje na
dva nacina. Prvi je enostavno nastevanje in opisovanje
storitev, ki so potrebne pri resevanju posamezne ziv-
lienjske situacije [18]. Pri tem so ti spiski storitev ali pre-
obsirni, ¢e so v spisek vkljucene vse storitve, ki bi lah-
ko nastopale v posamezni zivljenjski situaciji, ali pa
nepopolni, ¢e se navajajo zgolj tiste storitve, ki pride-
jo v postev za najbolj obi¢ajne uporabnike in se manj
pogoste variante posamezne Zivljenjske situacije pac
ne pokrijejo. Primer takega zapisa Zivljenjske situacije
je »porocim se« na portalu e-Uprava [5].
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Drugi pristop v praksi predstavljajo resitve, ki ven-
darle vkljucuje vse mogoce okolis¢ine, v katerih se lah-
ko nahaja uporabnik. V teh primerih se zaradi kom-
pleksnosti problema za vsako Zivljenjsko situacijo izde-
la posebna rac¢unalniska aplikacija. Znanje o poteku
reSevanja zivljenjske situacije je zapisano znotraj
racunalniske aplikacije. Primer take resitve je »spletno
podaljsanje veljavnosti prometnega dovoljenja« [4]. Sla-
bost tega pristopa je v tem, da znanje ni dostopno dru-
gim uporabnikom, zaradi ¢esar prihaja do veckratnega
modeliranja istih Zivljenjskih situacij. Obstajajo namre¢
razli¢ne skupine ljudi, ki bi rade uporabljale znanje o is-
tih zivljenjskih situacijah, vendar na razli¢ne nacine.

Podrobnejsa primerjava med obstojecimi in pred-
laganim pristopom je podana v razdelku 3.3.

Kot je razvidno iz tega pregleda, obstaja vec¢ pris-
topov k modeliranju, ki se razlikujejo med seboj zara-
di namena, za katerega se bo izdelani model zivljenj-
skih situacij kasneje uporabljal. Zaradi tega se razli-
kujejo tudi sami modeli zivljenjskih situacij, o cemer
govori naslednji razdelek.

2.3 Tipologija modelov Zivljenjskih situacij
Model Zivljenjskih situacij je formalen opis same Ziv-
lienjske situacije. Zaradi razlicnih motivov za gradnjo
modelov Zivljenjskih situacij, ki so bili predstavljeni v
prejsnjem razdelku, se tudi modeli sami razlikujejo
med seboj. Todorovski in ost. (2006) [29] locijo Stiri rav-
ni, na katerih se lahko nahaja posamezni model Ziv-
lienjske situacije (slika 2).

Modeli zivljenjskih situacij na prvi (identifikacijski)
ravni vsebujejo le kratek opis zivljenjskih situacij. Le-

" Pogled driavijana (front-office) N
g | raven identifikacije |
a | Zivijenjska situacija
E
=
E 1 raven specifikacije |

stati¢na lista storitev in dokumeantov

I

raven interakcije I

o aklivno vodenje skozi
E N storitve in dokumente =
E (" Zaledni pogled (back-office) B
S | raven transakcije |

~ >y

Slika 2: Tipologija modelov Zivljenjskih situacij (Vir: Todorowski in ost.,
2006)
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ta omogoca uporabniku preprosto identifikacijo Ziv-
lienjske situacije, v kateri se trenutno nahaja in ki jo
zeli resiti. Opisi zivljenjskih situacij so po navadi v
obliki prostega besedila ter urejeni po podrodjih (npr.
finance in davki, zdravje in nega) in/ali po ciljnih sku-
pinah uporabnikov (npr. otroci, zaposleni, starejsi, /...,
majhna in srednja podjetja, velika podjetja, zavodi ...).
Uporabniku sicer pomagajo pri identifikaciji Ziv-
ljenjskih situacij, vendar vsebujejo premalo infor-
macij, da bi mu lahko resneje pomagali tudi pri njiho-
vem resevanju.

Modeli zivljenjskih situacij na drugi (specifikacij-
ski) ravni vsebujejo poleg informacij, ki jih vsebujejo
modeli na identifikacijski ravni, e informacije o vseh
storitvah javne uprave, ki so povezane z reSevanjem
dolocene zivljenjske situacije. Informacije o storitvah
po navadi vsebujejo kratek in neformalen opis
storitve, informacije o ponudniku storitev, spisek po-
trebnih dokumentov, tipicen cas reSevanja zadeve,
stroske za uporabnika ... Modeli na tej ravni vsebuje-
jo dovolj informacij za vzpostavitev pasivnega portala
e-uprave. Vsebujejo namre¢ stati¢no listo storitev, ki
se nanasajo na doloceno Zivljenjsko situacijo. Ce ob-
stajajo elektronske razlicice storitev, e-storitve, vse-
bujejo ti modeli tudi povezave nanje. Po navadi vse-
bujejo e stati¢no listo dokumentov, ki so potrebni pri
sprozanju posameznih storitev javne uprave, in pove-
zave nanje, ¢e obstajajo njihove elektronske razlicice.
Kljub vsem tem informacijam pa modeli Zivljenjskih
situacij na specifikacijski ravni ne morejo aktivno
pomagati uporabniku pri reSevanju njegove Zivljenj-
ske situacije. Ti modeli namrec¢ ne vsebujejo infor-
macij o vseh uporabnikovih okolis¢inah, ki bi lahko
vplivale na reSevanje zivljenjske situacije. Zato ne
morejo prilagajati seznama storitev in dokumentov
konkretnim okolis¢inam, v katerih se trenutno nahaja
uporabnik.

Modeli Zivljenjskih situacij na tretji (interaktivni)
ravni odpravljajo omejitve modelov na prejsnji ravni
in tako omogocajo razvoj aktivnih portalov e-uprave.
Pogoj za to je, da se v model in opis posameznih
storitev vkljudijo informacije o vseh moznih uporab-
nikovih okolis¢inah, ki lahko kakor koli vplivajo na
izvajanje storitev in s tem posredno na resevanje Ziv-
ljenjskih situacij. Uporabnikove okolis¢ine lahko
vplivajo na resevanje zivljenjskih situacij na dva
nac¢ina. Prvi¢, ze nabor storitev, ki so potrebne za
resevanje dolocene zZivljenjske situacije, je odvisen od
okoliscin, v katerih se uporabnik trenutno nahaja. V
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primeru Zzivljenjske situacije »poro¢im se« mora mla-
doletnik, ki se Zeli porociti, uporabiti dodatno storitev,
da pridobi dovoljenje za poroko od centra za social-
no delo. Po drugi strani pa okolis¢ine uporabnikov
vplivajo na to, kateri dokumenti morajo biti priloZeni
vlogi za posamezno storitev. V primeru Zivljenjske
situacije »porocim se« mora tujec, ki se Zeli porociti v
Sloveniji, priskrbeti dodaten certifikat, s katerim doka-
zuje, da je tudi v svoji drzavi Se neporocen. Vse te in-
formacije so sicer prisotne Ze v modelih na speci-
fikacijski ravni prek povezav na zakonodajo, ki ureja
podrocje posamezne zivljenjske situacije. Prednost
modelov na interaktivni ravni je, da so tukaj te infor-
macije formalno in eksplicitno zapisane. Zato lahko
tudi racunalniski algoritem uporabi te informacije in
z njihovo pomocjo prilagodi generi¢no zivljenjsko
situacijo ter spisek potrebnih dokumentov specifi¢nim
uporabnikovim okolis¢inam.

Medtem, ko se modeli Zivljenjskih situacij na prvih
treh ravneh posvecajo vidiku uporabnikov (front-of-
fice), pa modeli na éetrti (transakcijski) ravni upostevajo
Se zaledni vidik storitev (back-office). Na tej ravni vse-
bujejo modeli vse potrebne informacije, da se lahko
storitve pri ponudnikih storitev tudi izvedejo. Ker po-
segajo na samo zaledno poslovanje znotraj ponudni-
kov javnih storitev, so zelo kompleksni, po drugi stra-
ni pa niso nujno potrebni za razvoj aktivnih portalov
e-uprave. Zaradi tega se v prispevku in v svojem pri-
stopu avtorji omejujejo na modele Zivljenjskih situacij
na prejénji, interaktivni ravni.

3 MODEL ZIVLJENJSKIH SITUACK

V tem razdelku bo predstavljen pristop h gradnji mo-
delov zivljenjskih situacij, kot ga predlagajo avtorji in
ki je primeren za gradnjo modelov Zivljenjskih situacij
na interakcijski ravni. Najprej bo predstavljen zajem
znanja s podrodja Zivljenjskih situacij, nato konceptu-
alizacija tega znanja, nastete mozne uporabe tako
zapisanega znanja ter podana primerjava tega pristo-
pa s pristopi navedenimi v pregledu stanja na pod-
ro¢ju modeliranja Zivljenjskih situacij.

3.1 Zajem znanja s podrocja Zivljenjskih situacij

Metodologija za zajem znanja s podrocja Zivljenjskih
situacij [29], Ki je potrebno za implementacijo aktivne-
ga portala Zivljenjskih situacij, je bila razvita v okviru
projekta OneStopGov [21]. Prvi korak pri gradnji
modela, ki ga predlaga omenjena metodologija, je
analiza zivljenjskih situacij, v kateri se zbere vse po-
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trebne informacije o zivljenjskih situacijah, ki nas za-
nimajo. Pridobljene informacije se zapisujejo v tri
vrste tabel (tabela 1). Tabele so prilagojene nacinu
razmiSljanja usluzbencev javne uprave, ki poznajo
podrodje in ki tabele tudi izpolnjujejo. Na ta nacin jim
je olajsano izpolnjevanje tabel, je pa kasneje treba pa-
ziti, ker se nekateri podatki v tabelah podvajajo. Prva
vrsta tabel se nanaSa na opis Zivljenjskih situacij, dru-
ga na opis posameznih storitev javne uprave (SJU), ki
so potrebne pri reSevanju zivljenjskih situacij, tretja
pa na opis dokumentov. Za vsak dokument, ki je po-
treben ali pa nastopa kot rezultat postopka, se izpolni
svoja tabela.

Tabela 1: Tabele za opis Zivljenjskih situacij, storitev javne uprave ter
dokumentow

Tabela 1: Tabela 2: Tabela 3:
Livljenjska Storitev javne Dokument
situacija (5] uprave (SJU)

(Za vsak dokument,

ki nastopa v posamezni
storitvi javne uprave,
svoja tabela)

(Za vsako SJU znotraj
posamezne Zivljenjske
situacije svoja tabela)

ID ID D

Ime Ime Ime

Kratek opis Ponudnik Vloga
Povezana Kompetence ponudnika lzdajatel
zakonodaja i -
Povezane Pravne podlage Uporabnikove
SJU in 28 by okoliscine
Uporabnikove Uporabnikove okoliséine Interesent
okoli&cine

Casovne odvisnosti

~ Sprozitel|

~ Prejemnik izhodov

Informacije o stroskih

Cas izvajanja storitve

V tabeli, ki opisuje zivljenjske situacije, so navede-
ni naslednji atributi: ID je enoli¢na oznaka zivljenjske
situacije, ime je kratko ime Zivljenjske situacije, kratek
opis pa sluzi hitri predstavitvi Zivljenjske situacije, po-
vezana zakonodaja naSteva zakonodajo, ki doloca reSe-
vanje zivljenjskih situacij, povezane SJU in ZS pa so vse
tiste storitve javne uprave in zivljenjskih situacij, ki jih
je morda treba izvesti pri reSevanju dolocene Zivljenj-
ske situacije. Atribut uporabnikove okoliscine so tiste
okolis¢ine uporabnika, ki lahko vplivajo na potek
resevanja zivljenjskih situacij.
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V tabeli, ki opisuje storitev javne uprave (SJU), ki
mora biti sprozena pri reSevanju dolocene zivljenjske
situacije, so atributi: ID storitve, ime, ponudnik pa je organ,
ki storitev ponuja. Kompetence ponudnika so pomembne,
¢e je ve¢ potencialnih ponudnikov, pravi pa je le eden,
ki je v danem trenutku in okolis¢inah pristojen za izved-
bo storitve. Pravne podlage dolocajo zakonodajo, ki ureja
posamezno storitev. Uporabnikove okolis¢ine pa podobno
kot pri tabeli Zivljenjskih situacij tudi tukaj opisujejo
okolis¢ine, ki lahko spremenijo izvajanje storitve, le da
je v tabeli storitev javne uprave treba dodatno za vsako
okolis¢ino navesti posledice te okolis¢ine s stalis¢a upo-
rabnika. Casoone odvisnosti so pomembne za gradnjo
grafi¢cnih modelov delovnih tokov, opisujejo pa situacije,
ko mora biti katera storitev izvedena dolocen cas pred
drugo. SproZitelj je tisti, ki storitev sprozi, prejemnik
izhodov pa tisti, ki prejme izhode dolocene storitve, po
navadi dokumente. Informacije o stroskih so koristne za
uporabnika in so ponavadi sestavljene iz taks ter more-
bitnih dodatnih stroskov. Cas izoajanja storitve pa je mak-
simalni ¢as, v katerem mora biti storitev po zakonu
opravljena. Lahko je dodan e povprec¢ni ¢as potreben
za izvedbo storitve.

Tretja tabela opisuje dokument, ki je povezan s
storitvijo, ki je bila opisana v prejsnji tabeli. Atributi so:

imaPritoZzbo

ID, ki je enoli¢na oznaka dokumenta, ime je njegovo ime,
vloga pa pove kaksno vlogo ima ta dokument v sami
storitvi. Mozne izbire so vloga, ¢e je to glavni vhodni
dokument za storitev, odlocha, ce je to glavni izhodni
dokument, ter priloga, ce je to pomozni vhodni doku-
ment, ki ga je treba priloziti h glavni vlogi. Izdajatelj pove,
kdo dokument izda. Uporabnikove okoliscine pomenijo
okoliscine, ob katerih je treba dokument priloZiti glavni
vlogi. Pomen imajo torej le za priloge. Interesent je upo-
rabnik, za katerega je dokument potreben.

3.2 Konceptualizacija znanja s podrogja Zivljenjskih
situacij
Na podlagi metodologije za zajem znanja, opisani v
prejsnjem poglavju, pogovorov s poznavalci podrocja
uprave ter na podlagi ostalih pristopov k modeliran-
ju zivljenjskih situacij je bil narejen konceptualni
modela podrodja zivljenjskih situacij. Na spodniji sli-
ki (slika 3) so na UML diagramu razredov predstav-
ljeni najpomembnejsi razredi ter povezave med njimi.
Najpomembnejsi razredi na podrodju Zivljenjskih
situacij so ZivljenjskaSituacija, Storitev]JavneUprave, Do-
kument, PonudnikStoritev ter UporabnikovaOkoliscina.
Pomen posameznega razreda bo razviden iz opisa
povezav med njimi.

PonudnikStoritev

-ime
-kompetence

)
\ imaPonudnika

StoritevJavneUprave imalzv«noStuﬁthivneLIpmve
2ZivljenjskaSituacija o) —— _‘h\
D “me imaOdiocbo
-ime pravnePodlage —— Dokument
-kratekOpis -sproZitelj -ID
~ciljnaPublika -prejemnikRezultatov imaVioge | .im
-vrstniRedStoritevinZs -stroki P femasate =
<caslzvajanja
SN
imaPodpostopek jeDokument

i LY N
jeStoritevlavneUprave imaPrilogo
jeZivijenjskaSituacija

Podpostopek

S
imaOkoliscino

Priloga

Fd

1m‘?ollscino

UporabnikovaOkolifcina

-okoliscina
-interesent

Slika 3 Diagram razredov (UML) za podroEje Zivijenjskih situacij: razredi na najuigji ravni ter povezave med njimi
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Povezave med razredi opisujejo tiste informacije,
ki so pomembne pri resevanju zivljenjskih situacij.
Tako imaPodpostopek povezuje doloéeno zivljenjsko
situacijo s SJU ali povezanimi zivljenjskimi situacijami,
ki so potrebne pri resevanju dolocene Zivljenjske situ-
acije. Vendar ta povezava ni vedno aktivna, temvec
samo v dolocenem primeru, ob dolocenih uporabni-
kovih okolis¢inah. Primer take storitve je storitev »pri-
dobitev dovoljenja za oviranje prometa na drzavni
cesti«, Ki ga je treba sproziti med reSevanjem Zivljenj-
ske situacije »organiziranje javne prireditve«, vendar
samo v primeru, da se bo prireditev dogajala na dr-
Zavni cesti. Zato prej omenjena povezava ne kaze di-
rektno na storitev ali na povezano zivljenjsko situaci-
jo, temve¢ gre prek razreda Podpostopek. Namen tega
razreda je, da povezuje razrede ZivljenjskaSituacija,
Storitev]avnelprave in UporabnikovaOkolis¢ina. Nato
pridemo do Storitevjavnellprave, ki je prek povezave
imaPonudnika povezana s ponudnikom. S povezavo
imaPritozbo je Storitev]avnelprave povezana s pritozbo,
ki pa je zopet samostojna storitev. Vsaka Storitev/av-
nelprave je lahko povezana s tremi vrstami dokumen-
tov. Povezava imaVlogo dolo¢a dokument, ki predstav-
lja vlogo za storitev, povezava imaOdlocbo doloca do-
kument, ki je odlocba pri storitvi. Povezava imaPrilogo
pa doloca dokument, ki je priloga h glavni vlogi. Tudi
tukaj povezava ni direktno na Dokument, ker je treba
prilogo priloziti le ob dolo¢enih uporabnikovih
okolis¢inah. Tako je na primer pri storitvi »prijava
sklenitve zakonske zveze« treba v primeru, da je eden
od bodocih zakoncev e mladoletnik, priloziti prilogo
»dovoljenje za sklenitev zakonske zveze mladoletni-
ka«. Zato imamo razred, ki povezuje StoritevJavnell-
prave, Dokument in UporabnikovoOkolis¢ino. Po drugi
strani pa je vsak dokument vedno rezultat neke sto-
ritve, zato obstaja za vsak dokument povezava jeRe-
zultat, ki povezuje Dokument in Storitev]avnelUprave, ki
proizvede dokument.

Na zgorniji sliki (slika 3) so prikazane tudi lastnos-
ti razredov, vendar so navedene le tiste lastnosti, ki so
pomembne pri reSevanju Zivljenjskih situacij in ki se
jih lahko pridobi iz tabel, ki so prikazane v prejsnjem
poglavju.

3.3 Uporabnost modela Zivljenjskih situacij

Uporabniki znanja, zapisanega v modelu zivljenjskih
situacij bodo drzavljani in poslovni subjekti, usluz-
benci v javni upravi, politiki oz. snovalci zakonodaje,
razvijalci elektronskih reSitev, rac¢unalniske aplikacij
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ter strokovnjaki podrodja oz. uredniki modela Zivljen-
jskih situacij. Na spodniji sliki (slika 4) je prikazan tok
znanja oz. uporaba znanja, ki se pretaka med razli¢-
nimi uporabniki tega znanja ter modelom Zivljenjskih
situacij kot osrednjim repozitorijem tega znanja.

V nadaljevanju so opisane tipi¢ne situacije, pri ka-
terih se pokaZze prakti¢na uporabnost implementi-
ranega modela zivljenjskih situacij.

DrzZavljani imajo svoje Zivljenjske situacije, ki jih Zeli-
jo resiti. Ker pa velikokrat ne vedo, kam se morajo
obrniti, poiscejo osrednji portal uprave. Tam s pomocjo
za njih prilagojenega iskalnika izvedo vse o reSevanju
njihove zivljenjske situacije: katere storitve javne up-
rave bodo morali sproziti, katere dokumente izpolniti,
kam jih poslati, na koga se lahko obrnejo za podrob-
nejso razlago itd. Vse te informacije so prilagojene
specificnim okolis¢inam, v katerih se uporabnik nahaja
v trenutku reSevanja zivljenjske situacije. Za poslovne
subjekte velja podobno kot za drzavljane, le da pri njih
govorimo o poslovni situaciji namesti Zivljenjski situ-
aciji.

Usluzbenci javne uprave resujejo zadeve ali odgo-
varjajo na vprasanja uporabnikov, ki so lahko zelo
razliénih vrst. Poznati morajo postopke, ki so lahko
zelo zapleteni, z veliko posebnimi primeri. Tako ima-
mo npr. v zivljenjski situaciji »porocim se« moZne
situacije, ko je kaksna od oseb tujec, morda celo zunaj
EU, mladoleten, sorodnik osebe, s katero se poroca,
morda celo njegov posvojenec. Morda je bila oseba ze
prej poroc¢ena, morda v tujini, véasih je prica tujec,
morda je katera od oseb gluha, nema ali slepa. Vsaka
od teh okolis¢in bolj ali manj spremeni reSevanje Ziv-
lienjske situacije oz. povzrodi, da je treba priloziti do-
datne dokumente. Z modelom zivljenjskih situacij ter
s primernim iskalnikom bi imel usluZzbenec pri roki

Razvijalci
elektronskih

Dravijani,
poslovni
subjekti

Zakonodaja

resitev
Racunalniske
aplikacije

G
e

Model Zivijenjskih situacij

Usluzbenci
javne uprave

N\

Slika 4: Tok znanja med modelom Zivljenjskih situacij ter razlicnimi uporabniki
je prikazan s puscicami.
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vse znanja o zivljenjskih situacijah, storitvah javne
uprave ter potrebnih dokumentih.

Politiki imajo nalogo, da sprejemajo zakonodajo, ki
ureja in varuje zivljenja drzavljanov. Pri tem je po-
membno, da so postopki javne uprave, ki so potreb-
ni za izvajanje zakonov ucinkoviti, hitri in enostavni.
Pri u¢inkovitem nacrtovanju postopkov je nujno tre-
ba poznati obstojece postopke, njihove slabosti oz.
pomanijkljivosti, ozka grla itd. Prav tako je koristno, ¢e
bi se dalo pri nac¢rtovanju hitro simulirati predlagane
reSitve, da bi se videlo prednosti ali slabosti novega
zakona.

Razvijalci elektronskih storitev javne uprave pri
svojem delu sami izdelajo natan¢en model zivljen-
jskih situacij oz. storitev, ki jih bo aplikacija izvajala.
Znanje za model si pridobijo iz razli¢nih virov, najpo-
membnejsi pri tem pa so strokovnjaki podrocja. Mod-
el bi pomagal tako, da bi razvijalci lahko sami poiskali
informacije, ki so ze v modelu ali pa bi to naredili stro-
kovnjaki podrodja. [zognili bi se veckratnemu mode-
liranju enih in istih stvari storitev.

Aplikacije elektronskih storitev javne uprave morajo
poznali vse za izvajanje storitev potrebno znanje.
Ponavadi je to znanje bolj ali manj togo zapisano v
aplikaciji sami. Ee pa bi se znanje o Zivljenjskih situ-
acijah oz. storitvah javne uprave v fazi razvoja ap-
likacije zapisalo v model zivljenjske situacije, bi lahko
aplikacija to znanje ¢rpala iz nje med samim izvajan-
jem. Znanja torej ne bi bilo treba zapisovati v aplikaci-
jo. Ob morebitni spremembi zakonodaje bi se azuriral
samo model Zivljenjske situacije, ne bi pa bilo treba
programersko posegati v aplikacijo.

Strokovnjaki za javno upravo predstavljajo vir infor-
macij za politike, ki na osnovi teh informacij spremi-
njajo, odpravljajo ali sprejemajo nove zakone, po dru-
gi strani so vir informacij za usluZzbence javne uprave
in so vir informacij za razvijalce elektronskih resitev,
ker poznajo vsebino, ki bo informatizirana. Model Ziv-
lienjske situacije bi vse to znanje strokovnjakov s pod-
rocja uprave zbral na enem mestu ter omogocil do-
stop politikom, usluzbencem, razvijalcem elektron-
skih reditev ali pa bi ga uporabljali strokovnjaki, ko bi
pomagali prej nastetim strankam.

3.4 Primerjava pristopov k modeliranju Zivljenjskih
situacij

Sledi primerjava pristopov, ki so bili predstavljeni v

razdelku 2.2 ter predlaganega pristopa (tabela 2). Kriteriji

za primerjavo so raven znanja, ki ga vsebuje model ziv-
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lienjske situacije, ali pristop predvideva aktivni dialog in
personalizacijo Zivljenjskih situacij, ali implementacija
omogoca veckratno uporabo zapisanega znanja, zrelost
pristopa ter druge prednosti in slabosti.

Raven znanja (raven identifikacije, specifikacije,
interakcije, transakcije), ki ga vsebuje model Zivljenj-
ske situacije, je neposredno povezana z ravnjo oz. last-
nostmi koncne resitve, kar je podrobneje razloZeno v
razdelku 2.3. Od tega je odvisno, kaj bo kon¢na resitev
ponudila uporabnikom.

Modeli zivljenjskih situacij na interakcijski in trans-
akcijski ravni lahko omogocajo aktivni dialog z upo-
rabnikom in posledi¢no personalizacijo zivljenjskih
situacij oz. storitev javne uprave, vendar ta mozZnost ni
bila uporabljena v vseh pristopih.

Zrelost pristopa (predlog, demo, v uporabi) opi-
suje stanje, v katerem se nahaja pristop. Dejstvo, da se
neki pristop uporablja v praksi, dokazuje njegovo
uporabnost, po drugi strani pa lahko sluzi kot merilo
za trenutno stanje.

Veckratna uporaba zapisanega znanja je odvisna
od nacina implementacije modela Zivljenjskih situacij
in ni neposredno povezana z nobenim od prejsnjih
kriterijev. Ta kriterij prikazuje pomembnost, ki so jo
razvijalci pristopa namenili veckratni uporabi enega
in istega znanja o zivljenjskih situacijah.

Kriterija prednosti in slabosti sta namenjena pov-
zetku prednosti ali slabosti posameznega pristopa.

Primerjava pristopov, ki se vsaj delno ukvarjajo s
povezovanjem e-storitev v zivljenjske situacije, je
pokazala, da obstaja ve¢ pristopov, ki pa imajo vsak
svoje slabosti in prednosti. Delimo jih lahko na dve
veliki skupini.

V prvi skupini so raziskovalni pristopi; ti pristopi
(122], [8], [91, [15], [12]) so zelo ambiciozni, saj ciljajo
na povezovanje storitev na transakcijski ravni. Ven-
dar se to pokaze kot slabost, ker dlje od demo verzije
ne pridejo, kar je njihova glavna pomanjkljivost.
Druga pomanjkljivost teh pristopov je, da do sedaj
niso uporabljali pojma Zivljenjska situacija in posle-
di¢no modela zivljenjskih situacij in zato manjkajo
informacije o le-teh. Projekt eGov [27] je naredil ko-
rak naprej, saj je vpeljal pojem Zivljenjska situacija,
vendar zaradi ambicioznosti na drugih podrocjih ni
razvil modela do te mere, da bi omogocal aktivni por-
tal, oz. da bi uposteval specificne okolis¢ine, v katerih
se lahko nahaja uporabnik. Podobno velja za pristop,
ki ga predlaga Berci¢ [11] in ki je ostal na ravni pred-
loga.
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Tabela 2: Primerjava pristopov k modeliranju Zivljenjskih situacij

Pristop Raven znanja Aktivni dialog in  Implementacija  Zrelost pristopa:  Glavne prednosti  Glaune slabosti
- identifikac. personalizacija omogoca - predlog
- specifikacija Zivljenjskih veikratno - demo
- interakeija situacij? uporabnost - v uporahi
- transakcija znanja?

IST projekti: Transakcija - v Demo Uporaba SWS, Ne uporabljajo

= EU-Publi.com [22] (teoretitno, (Zivljenjska visoke ambicije pojma Zivljenjska

- Infocitizen [8] ambicijal situacija ni (transakcijski situacija,

- OntoGov [9] definirana, zato nivo), samo demo.

- SmartGov [15] tudi ni znanja o XML model e-

njej.) storitev

Verizenje Transakcija - v Demo Uporaba Ne uporablja

prek dokumentov (teoreticno, (Zivljenjska ontologije 2wlienyskih

[12] ambicija) situacija ni podrocja situacij.

definirana, zato
tudi ni znanja o
njej.)

IST eGov [27] Transakcija - v Demo Definicija jezika Ne vkljutuje
(teoretiéno, GovML, uporaba  uporabnikovih
ambicija) pojma Zivljenjska  specifinih

situacija okoligéin,

Dntologija Specifikacija - v Predlog Zapis v obliki Pristop je ostal

zivljenjske situacije ontologije na ravni predloga.

1

Pristopi v Specifikacija - v V uporabi Delujoti sistem  Zgolj besedilni

praksi Neke vrste opis Zivlienjske

- trenutni portali personalizacija situacije.

[18], [5] obstaja, vendar je

skrita v besedilu.

Pristopi v praksi Transakcija v - V uporabi Delujoci sistem  Znanje o

- posamezng Zivljenjskih

aplikacije za situacijah je

posamezne storitve zakodirano v

in Zivljenjske aplikacijo, zato

situacije [4] nedostopno
drugim.

Nas, Interakcija v v Predlog Personalizaciia,  Sele prediog

predlagani pristop veckratna

(ontologija uporabnost

Zivljenjskih modela,

situacij) metodologija

zbiranja znanja je
bila uporabljena v
projektu 0SG
[21].

V drugo skupino spadajo pristopi, ki se uporablja-
jo v praksi; ti pristopi [18][5] imajo popolnoma
drugacen vrstni red prioritet kot raziskovalni. V praksi
je namre¢ najpomembnejse, da so rezultati takoj iz-
vedljivi in uporabni. Prvi pristop iz te skupine ima
ambicije popisati vse zivljenjske situacije, ki jih pokri-
va javna uprava. Ker je to obsezna naloga, je znanje
o zivljenjskih situacijah Sele na ravni specifikacije in
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seveda ne podpira aktivnega portala zivljenjskih situ-
acij. Drugi pristop iz te skupine [4] pa modelira znanje
o storitvi, redkeje o zivljenjskih situacijah, na trans-
akcijski ravni. Ker je znanje po navadi zakodirano v
sami aplikaciji e-storitve, je onemogocena veckratna
uporabnost tega znanja.

V prispevku predlagani pristop k modeliranju Ziv-
ljenjskih situacij odpravlja glavne pomanijkljivosti
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prejsnjih pristopov. To doseze tako, da zniza ambicije
glede znanja o Zivljenjskih situacijah na interakcijsko
raven, s ¢cimer je zmanjSana kompleksnost problema,
Se vedno pa model Zivljenjskih situacij podpira aktiv-
ni portal zivljenjskih situacij. Veckratna uporabnost
znanja je omogocena s primerno tehnologijo zapisa.

4 SKLEP

V prispevku je bil predstavljen pristop k modeliran-
ju Zivljenjskih situacij. Rezultat tega pristopa je model,
ki podpira delovanje aktivnega portala javne uprave,
ki temelji na konceptu zivljenjskih situacij. Model ziv-
ljenjskih situacij bo zapisan tako, da bo omogocal
veckratno uporabo zapisanega znanja, s ¢imer se bo
povecal pregled nad obstojecimi Zivljenjskimi situaci-
jami, zagotovila se bo azurnost informacij o Zivljenj-
skih situacijah ter zmanjsali stroSki razvoja novih elek-
tronskih resitev.

Podana je bila definicija pojma Zivljenjskih situacij,
pregled obstojecih pristopov k modeliranju Zivljenjskih
situacij ter tipologija modelov Zivljenjskih situacij.
Prikazani so bili tudi nekateri koraki pri modeliranju
zivljenjskih situacij, kot so zajem znanja s podrodja ziv-
lienjskih situacij, konceptualizacija tega znanja, pod-
ro¢ja mozne uporabnosti modela zivljenjskih situacij
ter primerjava predlaganega pristopa z ostalimi.

Model zivljenjskih situacij nameravamo avtorji
prispevka implementirati kot ontologijo in jo zapisati
v jeziku OWL (Web Ontology Language) [7]. V tem
trenutku je OWL najobetavnejsi in najsirSe sprejeti
jezik za zapis ontologij, ki omogoca tudi preprosto
objavo na spletu. Poleg tega se da tako zapisano onto-
logijo urejati z zelo priljubljenim urejevalnikom on-
tologij Protege [23]. V nadaljevanju bomo analizirali
se nekaj drugih Zivljenjskih situacij, jih modelirali ter
znanje vnesli v ontologijo. Nato bo sledila gradnja
vmesnikov z razlicnimi aplikacijami oz. implementaci-
ja ontologije v realno okolje ter njeno testiranje.

Glavna prednost predstavljenega modela Zivljenj-
skih situacij je njegova obvladljivost. Iz tega pa izhaja
tudi glavna omejitev, ker bodo morali biti problemi
povezljivosti storitev e-uprave reSeni zunaj modela
zivljenjskih situacij. Na zacetku verjetno prek raz-
licnih vmesnikov in ontologije storitev, na koncu pa
prek razli¢énih standardov.
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Povzetek

Z razvojem podrodja poslovne inteligence se poveduje tudi zanimanje za uvajanje poslovno inteligencnih resitev v organizacije. Ceprav
je mnenje o koristih poslovne inteligence in njenem ustvarjanju poslovne vrednosti splosno sprejeto, ekonomska upravicenost nalozb
v poslovnointeligencne sisteme ni vedno jasna, merjenje poslovne vrednosti poslovne inteligence pa se v praksi zaradi pomanijkanja
metod merjenja in virov trenutno ne izvaja. Vrednotenje stroskovnih uginkov poslovnointeligenénih sistemov je razmeroma preprosto,
pri vrednotenju koristi pa se je smiselno osredinjiti na tiste, ki omogoéajo boliSe doseganje informacijskih ciljev, tj. zagotavljanje bolj
kakovostnih informacij za poslovno odlocanje izvajalcem poslovnih procesov. Na podlagi opravljene raziskave ugotavljamo, da na
kakovost informacij v organizacijah tako z vidika kakovosti dostopa kot tudi z vidika kakovosti vsebine vpliva stopnja razvoja poslovne
inteligence (zrelost poslovne inteligencel, poleg tega pa so za zagotavljanje visje stopnje kakovosti informacij pomembni tudi drugi
dejavniki, npr. procesna usmerjenost organizacije ter ustrezna (menedZerska in poslovnal znanja informatikov. S kakavostnimi infor-
macijami lahko organizacije tako ustvarjajo vecjo poslovno vrednost. izboljSajo svoje poslovne procese, s tem pa posledicno tudi
uspesnost poslovanja.

KljuEne besede: poslovna inteligenca, poslovnointeligencni sistemi, zrelost poslovne inteligence, kakovost informacij, poslovni procesi,
poslovna vrednost

Abstract

With advances in business intelligence area there is an increasing interest for introduction of business intelligence systems into
organizations. Although opinion about business intelligence and its creation of business value is generally accepted, economic justi-
fication of investments into business intelligence systems is not always clear and measuring business value of business intelligence
in praxis is currently still not carried out due to lack of measurement methods and resources. Evaluating costs of business intelli-
gence systems is relatively simple whereas when evaluating benefits it is appropriate to focus on those contributing to better
achievement of information goals - providing better quality of information for business decisions taking to business process perform-
ers. Based on our research we assert information quality (both quality of information access and quality of information content) in
organizations depends on business intelligence maturity stage as well as on other factors, such as process orientation and appro-
priate managerial and business knowledge of information specialists. Quality information enables organizations to achieve better
business value — by improving their business processes and consecutively business performance.

Key words: business intelligence, business intelligence systems, business intelligence maturity, information quality, business pro-
cesses, business value

1 UvVOD

ma prvem mestu (2006) prioritet uvajanja posameznih teh-

Podrotje poslovne inteligence (angl. business intelligence) je
v zadnjih nekaj letih v Sloveniji deleino velike pozornosti. U
mnogih podjetjih je uporaba sodohnih tehnologij in pristopov
k informatizaciji analitinih odlo€itvenih aktivnosti Ze dobro
uveljavljena, vendar rezultati raziskav kaZejo, da pravi éas za
poslovno inteligenco v Sloveniji Sele prihaja [21]. Medtem ko
so hile v preteklih letih po primerljivih raziskavah v tujini [5],
[6] poslovnainteligenéne tehnologije na drugem (2005) oziro-
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nologij, so hile v slovenskih srednje velikoh in velikih podjetjih
ele na petem mestu med prioritetami za leto 2006. Ta zaos-
tanek Slovenije na podrogju poslovnointeligenénih tehnologij
kaie, da lahko pri¢akujemo spremembo velikega zanimanja
tudi v dejanja oziroma dejansko povecano uvajanje poslovno-
inteligenénih resitev v organizacije. Posledicno pa se bo po-
stavljalo tudi vse ve€ vpra$anj o poslovni vrednosti oziroma
ekonomski upravienosti uvajanja tourstnih resitev.
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Forrester [10] opredeljuje menedzment kot dejav-
nost prenosa informacij v odlocitve. Glede informacij
Sydanmaanlakka poudarja, da le-te same po sebi niso
tako pomembne, kot je pomembna ugotovitev, da ima-
jo informacije pomen in da so uporabljive v praksi. To
pa zahteva ustrezen menedZment informacij [10].
Poslovna inteligenca ima pri ustvarjanju aktualnih infor-
macij za operativno in strateSko poslovno odlocanje
pomembno vlogo. Ceprav se poslovne odlocitve spreje-
majo na razlicnih ravneh, pri izvajanju vsakodnevnih
operacij te pogosto temeljijo na poslovni politiki oziro-
ma poslovnih pravilih, poslovnointeligenéni sistemi pa
predvsem podpirajo odlo¢itvene procese na analiti¢ni
ravni. Zato imajo po raziskavah [12] enega najvecjih po-
tencialov pri doseganju informacijske asimetrije oziroma
razlikovanja v primerjavi s konkurenti in s tem za dose-
ganje konkurencne prednosti z informatiko. Kljub temu
zaznavamo, da je pri razmisljanju o uvajanju poslov-
nointeligen¢nih sistemov prevladujoci dejavnik pred-
vsem izboljsanje informacijskih procesov, to je drugacen
nacin zagotavljanja informacij. Informacijski cilji, kot so
povecanje samopostreznega dostopa do podatkov,
sprotno spremljanje poslovanja, integracija podatkov iz
razlicnih (predvsem operativnih) virov, interaktiven in
udoben dostop do podatkov ipd. so seveda pomembni,
vendar je njihovo analiziranje le prvi korak pri upra-
vicevanju nalozb v poslovnointeligencne sisteme.

Moznosti uporabe poslovnointeligenénih sistemov
so zelo raznolike, nekatere najpogostejse pa so: me-
nedzment ucinkovitosti in uspesnosti (angl. business
performance management, BPM), sprotno spremljan-
je izvajanja poslovnih procesov (angl. business activi-
ty monitoring), predvidevanje izidov odlocitev (zmanj-
Sanje tveganja), analiziranje izidov, spremljanje kri-
ticnih dejavnikov uspeha (angl. critical success factors),
notranje poro¢anje in porocanje zunanjim institucijam,
podpora uresnicevanju strateskega nacrta, vodenje or-
ganizacije s pomocjo uravnotezenega sistema kazalni-
kov (angl. balanced score card, BSC), menedzment
odnosov s strankami (angl. customer relationship
management, CRM; analitiéni CRM: promocije, anali-
za nakupne kosarice, dobickonosnost kupcev, analiza
prodajnih poti, segmentacija strank ...), menedzment
oskrbovalne verige (angl. supply chain management,
SCM; ocena dobaviteljev, analiza kalkulacij cen, trans-
porta, zalog ...), obvladovanje tveganj (angl. risk ma-
nagement), analiza dobickonosnosti izdelkov ipd.
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Zato skusamo podrobneje preuciti povezavo med
nalozbami v tehnologijo poslovne inteligence in
uspesnostjo poslovanja ter ugotoviti dejavnike, ki
pomembno vplivajo na to povezavo. V prispevku ana-
liziramo del tega modela, to je vpliv zrelosti poslov-
nointeligencnega sistema na kakovost informacij, ki pa
je potem lahko vzvod izboljsanja uspesnosti poslovan-
ja. Pri tem smo se posebno osredinjili tudi na znanja
informatikov [11], ki so po nasi oceni pomemben de-
javnik vpliva vlaganj v poslovnointeligen¢ne sisteme
na izboljsevanje kakovosti informacij za poslovno
odlocanje. Za analizo smo uporabili podatke raziskave
Poslovna informatika v Sloveniji (PIS) 2005/06 [21], ki
smo jo opravili na Institutu za poslovno informatiko z
namenom ugotoviti stanje poslovne informatike in
njen vpliv na uspesnost poslovanja. Raziskavo smo iz-
vajali od decembra 2005 do vklju¢no februarja 2006 in
predstavlja nadaljevanje nasih prejsnjih raziskav [13],
[9]. K sodelovanju smo povabili 600 naklju¢no iz-
branih srednjih in velikih podjetij, od katerih se je
odzvalo 152 podjetij, ki predstavljajo reprezentativen
vzorec. Na vprasalnik so odgovarjali direktorji infor-
matike. Vprasalnik je bil razdeljen na ve¢ tematskih
sklopov: sluzba za informatiko, strateSko nacrtovanje
informatike, naloZbe v informatiko, menedZment po-
slovnih procesov, celovite programske resitve (ERP),
podatkovna skladi¢a in podpora odlo¢anju, elektron-
sko poslovanje, informacijska tehnologija v uporabi in
kakovost informacij. Vsak sklop je bil sestavljen iz ni-
za vprasanj, ki omogocajo analizo stanja poslovne in-
formatike in medsebojnih vplivov. O raziskavi in pr-
vih rezultatih smo podrobneje Ze porocali, na primer
v [8] in [11].

V prispevku najprej v razdelku 2 podrobneje opre-
delimo poslovno inteligenco in poslovnointeligenéne
sisteme, saj je le tako mogodce razumeti, od kod izhaja
njihova poslovna vrednost, o ¢emer podrobneje raz-
pravljamo v razdelku 3. Tam tudi razdelimo cilje uva-
janja poslovnointeligencnih resitev na informacijske
in poslovne ter na podlagi tega oblikujemo raziskoval-
ni model. Ker se v tokratni empiri¢ni raziskavi omeji-
mo na ugotavljanje vpliva zrelosti poslovne inteli-
gence na kakovost informacij za poslovno odlocanje
Kot vzvoda za povecanje poslovne vrednosti, so neka-
teri modeli zrelosti poslovne inteligence predstavlje-
ni v razdelku 4. V razdelku 5 so predstavljeni rezultati
analize poti, narejene na podlagi podatkov iz razis-
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kave Poslovna informatika v Sloveniji, nato pa so po-
dane Se ugotovitve v sklepnem razdelku 6.

2 POSLOUNA INTELIGENCA

V literaturi in poslovni praksi najdemo razli¢no ra-

zumevanje poslovne inteligence in z njo povezane

mnoge opredelitve, kot npr.:

« Gre za proces spreminjanja podatkov v informa-
cije, te pa nato v znanje. [7]

« Poslovna inteligenca omogoca pooblas¢anje zapos-
lenih prek neposrednega dostopa do informacij za
boljse poslovno odlocanje, uc¢inkovitejse nacrto-
vanje in hitrejSe odzivanje na probleme in poslov-
ne priloZnosti. [1]

= Predstavlja Sirok nabor programskih resitev in teh-
nologij za pridobivanje, shranjevanje, analiziranje
in nudenje dostopa do podatkov, s katerimi omo-
goc¢imo poslovnim uporabnikom boljse poslovno
odlocanje. [14]

« Gre za arhitekturo in zbirko integriranih opera-
tivnih resitev, resitev za podporo odlocanju in po-
datkovnih baz, ki poslovni skupnosti zagotavljajo
preprost dostop do poslovnih podatkov. [17]

« Poslovna inteligenca je sploSen pojem, s katerim
oznacujemo aplikacije, platforme, orodja in tehno-
logije, ki podpirajo proces raziskovanja poslovnih
podatkov, odnosov med njimi in bodocih trendov.
Poslovna inteligenca zagotavlja odlocevalcem
pravocasne in to¢ne informacije za boljse razume-
vanje poslovanja in posledi¢no sprejemanje boljsih
poslovnih odloéitev. [20]

« Je skupek poslovnih informacij in poslovnih ana-
liz znotraj klju¢nih poslovnih procesov, ki vodijo
do poslovnih odlocitev in dejanj. Pri tem gre pose-
bej za uporabo informacijskih virov znotraj kljuc-
nih poslovnih procesov za izboljSanje uspesnosti
poslovanja. [34]

English [2] ugotavlja, da Stevilne opredelitve
poslovne inteligence izpostavljajo predvsem tehno-
loski vidik (npr. informacijska orodja, razvojna okol-
ja, resitve, podatkovne baze in podobno). Vendar je
bistvo poslovne inteligence v razumevanju dogajan-
ja znotraj organizacije in v njenem poslovnem okol-
ju ter ustrezno ukrepanje, ki vodi v smer doseganja
zastavljenih organizacijskih ciljev. 1z tega pa izhaja
pomen cloveskega dejavnika v okviru poslovne in-
teligence, kar je tudi v skladu s finsko raziskavo [10],
v kateri avtorji ugotavljajo, da sta za priblizno 75 od-
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stotkov sodelujocih podjetij v raziskavi vsebina in
¢loveski dejavnik klju¢na vidika poslovne inteligence.

Zato English [2] opredeli poslovno inteligenco kot
»sposobnost podjetja, da deluje uspesno z izko-
ris¢anjem ¢loveskih in informacijskih virov«. Seveda
je pri tem tehnologija tista, ki to omogoca oziroma
prispeva k zagotavljanju kakovostnih informacij, na
podlagi katerih lahko poslovni uporabniki analizira-
jo poslovanje: kaj se je zgodilo, kaj se dogaja in kaj se
bo zgodilo v prihodnosti. Poslovno inteligencno okolje
zatorej predstavljajo [2] »kakovostne informacije v
dobro oblikovanih podatkovnih bazah, prijazna infor-
macijska orodja, ki zagotavljajo znanjskim delavcem
pravocasen dostop, uc¢inkovite analize in intuitivne
predstavitve pravih informacij, te pa omogocajo izva-
janje pravilnih aktivnosti in sprejemanje pravilnih
odlociteve.

V okviru poslovno inteligen¢nih okolij lahko go-
vorimo lahko tudi o poslovnointeligencnih sistemih
(angl. business intelligence systems). Skladno s pred-
stavljenimi opredelitvami gre za informacijske siste-
me, ki zagotavljajo kakovostne informacije za spreje-
manje analiticnih odlocitev kot podlage za usmerjanje
poslovanja v smeri doseganja organizacijskih ciljev. V
pogojih vse vedje negotovosti glede prihodnjih oko-
lis¢in poslovanja, zahtev po vse hitrejSih poslovnih
odlocitvah ter hitrega povecevanja tekmovalnosti
med gospodarskimi subjekti, ko so stroski napacnih
odlocitev vse vedji 23], morajo podijetja in druge or-
ganizacije zmanjsati tveganja pri poslovnih odlo-
¢itvah. To lahko storijo tako, da jih podprejo z dejstvi
oziroma informacijami, intuicija pa ima namesto
nekoc pogosto prevladujoce le dopolnilno vlogo pri
odlo¢anju. Namen poslovnointeligencnih sistemov je
prav spremljanje poslovanja, zagotavljanje informacij
in njihova analiza pri sprejemanju poslovnih
odlocitev. Arhitekturno se delijo na dva dela: na po-
datkovno skladis¢enje na eni strani ter na del za
dostop (poizvedovanje) do podatkov, njihovo anali-
z0, porocanje in dostavo na drugi.

V preteklosti so se poslovnointeligen¢ni sistemi
uporabljali predvsem v okviru strateSkega in taktic-
nega odlo¢anja, v zadnjih letih pa so vse pogostejsi
tudi primeri uporabe pri analiticnih odlocitvenih ak-
tivnostih znotraj operativnih poslovnih procesov. Pri
slednji uporabi gre pogosto za potrebo po zagotav-
ljanju informacij v realnem casu (angl. real-time busi-
ness intelligence) oziroma bolj korektno povedano ob
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pravem ¢asu (angl. right-time business intelligence),
saj je dovoljeni zamik od dogodka do dostopnosti in-
formacije o dogodku lahko od primera do primera
razlicen. Poslovna inteligenca v realnem casu se lah-
ko uporablja npr. v ban¢nistvu pri analiziranju infor-
macij o prosilcu za kredit, pri odkrivanju zlorab pri
uporabi kreditnih kartic, v [30] pa je predstavljen za-
nimiv primer uporabe na letalis¢u, kjer so prikazane
prav razlicne potrebe po svezini informacij.

Poslovnointeligencni sistemi predstavljajo, ¢eprav
so v¢asih uporabljeni kot sinonim sistemom za pod-
poro odlo¢anju, tehnolosko precej Sirsi koncept, ki
lahko med drugim vklju¢uje tudi npr. menedzment
znanja, podatkovno rudarjenje in podobno. Poslov-
nointeligenéne resitve vkljucujejo aktivnosti podpore
odlo¢anja, poizvedovanja, poroc¢anja, sprotne ana-
liticne obdelave podatkov (OLAP), statisticnih analiz,
napovedovanja in podatkovnega rudarjenja. Bistvena
razlika med tradicionalno informacijsko podporo
odlocanju (npr. sistemi za podporo odlo¢anju, direk-
torskimi informacijskimi sistemi itd.) in poslovno-
inteligencnimi sistemi je predvsem v aplikativni us-
merjenosti prvih. Tehnologije, ki se danes siroko upo-
rabljajo v poslovnointeligenénih sistemih (npr. nad-
zorne plodce, grafiéni vmesniki, kljucni kazalniki poslo-
vanja, moznost vrtanja v globino, filtriranja ...) so se
uporabljale ze v direktorskih informacijskih sistemih,
vendar so bili organizacijski podatki razprieni po
razli¢nih podatkovnih virih, pogosto vezanih na
posamezno reSitev za podporo odlocanju [4]. Kljuéni
problem je bilo zagotavljanje enovitega in celovitega
pogleda na podatke. Podatkovno skladiscenje in kasne-
je sirsi koncept poslovnointeligencnih sistemov skusa
resiti to tezavo s podatkovno usmerjenim pristopom
[4], pri Cemer so v srediSc¢u arhitekture integrirani po-
datkovni viri za analiticno poslovno odlocanje, to so
(podro¢na) podatkovna skladis¢a, nad katerimi pa se
uporablja Sirok nabor resitev in tehnologij za zbiranje,
hranjenje, analiziranje in zagotavljanje dostopa do po-
datkov, ki omogoca poslovnim uporabnikom boljse
poslovno odlo¢anje. Sodoben poslovno inteligencni
sistem torej vkljucuje infrastrukturo (podatkovno
skladisce) in analiti¢na orodja. Ce k temu dodamo Se
sistematicen nacin nacrtovanja, nadzorovanja in imple-
mentacije strateskih poslovnih ciljev, dobimo koncept
menedzmenta uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja
(angl. business performance management, BPM).

V preteklih letih sta zlasti v tujini podrocji po-
slovne inteligence in menedzmenta uc¢inkovitosti in

2008 - Stevilka 1 - letnik XVI

uspesnosti rasli in se vse bolj zblizevali. Danes zato ni
presenetljivo, da obstajajo v praksi razmisljanja, da
gre za isti podrodji, vendar ni tako [23]. Kljub temu pa
gre za zelo prepleteni podrodiji, ki sta v tesni soodvis-
nosti drugo z drugim. Poslovna inteligenca tako po-
nuja orodja za prakticno uporabo pri menedzmentu
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. MenedZment
ucinkovitosti in uspesnosti na drugi strani spodbuja
sirSo uporabo poslovne inteligence z vpenjanjem le-
te v strateske poslovne pobude. Vendar odnos pos-
lovno inteligenco in menedZmentom ucinkovitosti in
uspesnosti ni uravnovesen; medtem ko je pri me-
nedZmentu ucinkovitosti in uspesnosti poslovna in-
teligenca potrebna za dosego ciljev, nasprotna relaci-
ja ne drzi. Poslovna inteligenca oziroma poslov-
nointeligencni sistemi lahko namre¢ pokrivajo po-
trebe razli¢nih locenih poslovnih podrodji in njihov
uspeh ni v tolikni meri odvisen od menedZmenta
ucinkovitosti in uspesnosti. MenedZzment ucinkovi-
tosti in uspesnosti pa ne more obstajati brez moznosti,
ki jih nudijo poslovnointeligencni sistemi. Pri me-
nedzmentu ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja gre
torej za storitve poslovnointeligencnih sistemov (tj.
pripravljenih informacij za poslovno odloc¢anje), ki jim
dodamo strokovno znanje specifi¢nega podrodja.
Razumevanje poslovne inteligence pa se razlikuje
tudi glede vsebinske osredinjenosti. Tako npr. v
severnoameriski literaturi pogosto dajejo poudarek
predvsem na zunanje vire informacij in analizo zu-
nanjega poslovnega okolja, pri ¢emer je pogosto upo-
rabljen tudi izraz »competitive intelligence« (CI) [15]. V
Evropi pa poslovno inteligenco razumemo Sirse, saj se
vsebinsko osredinja tako na zunanje (trge, konkurente,
kupce ...), kakor tudi na notranje okolje podjetja
(strategijo, tehnologijo, kulturo, zaposlene ...) [15].
Ceprav se v Sloveniji o poslovnointeligené¢nih
sistemih v zadnjem casu veliko pise in govori, lahko
sirsi razmah njihovega uvajanja v slovenske organiza-
cije pricakujemo Sele v prihodnjih letih. Na to kazejo
tudi rezultati raziskave PIS [21], iz katerih lahko
razberemo (slika 1), da je po pokritosti potreb po
posameznih informacijskih tehnologijah in prioritetah
za leto 2006 v slovenskih organizacijah Se vedno
najvedji poudarek na informatizaciji operativnih
poslovnih procesov (ERP), kar je razumljivo, saj je to
v vecini primerov nujni pogoj za poslovanje. Ker
poslovnointeligencni sistemi vecinoma pomenijo na-
daljnji korak pri informatizaciji (zanje se podjetja pra-
viloma odlocajo po uvedbi ERP sistema), kar kaze tudi
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[] ERP - Pokritost potreb
[ 81 - Pokritost potreb
[ eRP - prioritete

I & - Prioritete

Potrebe:

0 = ne potrebujemo

1 = sploh niso pokrite

2 = slabo pokrite

3 = srednje dobro pokrite
4 = precej dobro pokrite
5 = odli¢no pokrite

Prioritete:

1 = sploh ni prioritata
2 = nizka prioriteta

3 = srednja prioriteta
4 = visoka prioriteta
9 = navisja prioriteta

Slika 1: Pokritost potreb in prioritete uvajanja pasameznih tehnologij [21]

v uvodu omenjena Gartnerjeva raziskava, lahko
pricakujemo povecanje zanimanja za to podrodje, ko
bo konéan val uvajanj ERP. Podobno kaze finska
raziskava [10], iz katere je razvidno, da je skoraj 95
odstotkov sodelujocih podjetij prepriéanih, da bo
pomen poslovne inteligence v prihodnjih vse vedji;
poslovna inteligenca bo tako postala e pomembnejse
orodje za upravljanje poslovanja in odlo¢anje. V isti
raziskavi avtorji tudi ugotavljajo, da 10 odstotkov vpra-
Sanih ocenjuje, da bo poslovna inteligenca postala del
vsakdana tudi v manjsih organizacijah (trenutno sla-
ba desetina vprasanih ocenjuje, da sodijo aktivnosti
poslovne inteligence v domeno velikih organizacij).

3 POSLOUNOINTELIGENGNI SISTEMI IN NJIHOVA
POSLOVNA VREDNOST

Ceprav je splosno sprejeto mnenje o koristih poslovne
inteligence in v tem okviru poslovnointeligencnih sis-
temov, pa je dejstvo, da poslovna inteligenca zahteva
vlaganja oziroma povzroca nezanemarljive stroske.
Zato ekonomska upravic¢enost poslovne inteligence
oziroma ozje vlaganj v poslovnointeligencne sisteme

48 uroraenwas INFORMATIKA

ni vedno jasna [15]. S pomo¢jo primernih metod mer-
jenja bi lahko laze pokazali na koristi in vrednost
poslovne inteligence in s tem laze upravicili nalozbo
[10]. Zato je merjenje poslovne inteligence oziroma
njene poslovne vrednosti v organizacijah pomembno,
vendar iz rezultatov raziskav lahko ugotovimo, da se
v ta namen metrike uporabljajo v le redkih organiza-
cijah [15]. Trenutno se merjenje poslovne vrednosti
poslovne inteligence v praksi ne izvaja, bodisi zaradi
neprimernih metod merjenja bodisi zaradi pomanj-
kanja virov za tovrstne aktivnosti v organizacijah.
Priblizno 30 odstotkov organizacij upa, da se bodo v
prihajajocih letih razvile ustrezne metode merjenja
koristi poslovne inteligence [10].

Metodoloski okvir za preverjanje smotrnosti
nalozb oziroma precevanje njihove ekonomske
upravicenosti predstavlja analiza stroskov in koristi,
Pri stroskih gre za precevanje dogodkov, ki nam bodo
zmanjsali koristnost, pri koristih pa za precevanje
dogodkov, ki nam bodo koristnost povecali. Zal se ko-
ristnosti ne da meriti v absolutnem smislu [27]. Prav
zato ucinke sprejetja dolo¢enega ukrepa vedno prim-
erjamo z nekim drugim ukrepom ali pa s stanjem, kot
bi ga imeli, ¢e ne bi ukrepali. Ta nacin razmisljanja se
je uveljavil v razli¢nih oblikah presojanja inves-
ticijskih odlocitev, najpogosteje ga najdemo v finan-
¢nih sodilih, kot npr. pri notranji stopnji donosnosti,
neto sedanji vrednosti, dobi vracanja nalozbe ipd.
[22]. Ce vzamemo kot primer donosnost investicije
(angl. return on investment, ROI), skusamo dolgo-
rocno oceniti denarno izrazene stroske (ki niso nujno
odhodki) in denarno izrazene koristi (ki niso nujno
prihodki) kot posledico investiranja. Relativizacija je v
tem primeru skrita, vseeno pa prisotna - visino stro§-
kov in koristi ocenjujemo glede na stanje, kot ¢e ne bi
investirali.

Za podrocje poslovnointeligencnih sistemov lahko
na podlagi izkusenj in literature [15], [34], [26] ugo-
tovimo, da je ugotavljanje stroskovnih ucinkov raz-
meroma preprosto, tezavnejse je pri opredelitvi koris-
ti. V tem prispevku se zato osredinjamo predvsem na
koristi. Slednje po navadi niso merljive neposredno na
trgu. Koristi, ki jih prinasajo poslovnointeligenéni
sistemi, je teZzko opredeliti v smislu vecje produktiv-
nosti dela, kar je obicajna predpostavka pri nalozbah
v informacijsko tehnologijo. Kot bomo videli v nadal-
jevanju, ti sistemi namre¢ pomembno vplivajo pred-
vsem na kakovost informacij za poslovno odlo¢anje in
prek te na uspeénost poslovanja.
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S podrocja upravi¢evanja nalozb v podatkovna
skladis¢a lahko najdemo v literaturi vec¢ izhodis¢
oziroma opravljenih raziskav; Watson in Heleyeva
[29], Watson et al. [28], raziskava Sentry Market ter
Studija IDC [19] so predstavili mogoce vire koristi
taksnih nalozb, Wu [37] opozarja na pomen vredno-
tenja tako kvantitativnih kot kvalitativnih koristi pred
izvedbo nalozbe, Morris [16] predstavlja primerjalno
studijo nalozb v podatkovna skladis¢a in analiticne
sisteme s primerjavo lastnega razvoja in nakupa ze
izdelane resitve. V podporo ugotovitvam, ki jih pred-
stavljamo v nadaljevanju, omenimo $e raziskavo Tau-
ba [24], ki ugotavlja, da se vir donosnosti nalozb v
podatkovna skladisca ustvarja iz novih ali spremen-
jenih poslovnih procesov, Ki jih je podatkovno skla-
dis¢e omogocilo in ne iz samega podatkovnega skla-
disca.

V okviru vrednotenja koristi je laze ovrednotiti
koristi, ki omogocajo boljse doseganje informacijskih
ciljev. Ti so usmerjeni k zmanjsanju razkoraka med
koli¢ino podatkov, ki jo zbiramo v podjetjih in drugih

organizacijah, ter koli¢ino kakovostnih informacij, ki
s0 na voljo uporabnikom, tj. izvajalcem poslovnih
procesov; predvsem gre tu za odlocitvene procese na
takti¢ni in strateski ravni poslovnega odloc¢anja. Gart-
ner [12] ta razkorak med zelo hitrim naras¢anjem
koli¢ine zbranih podatkov in pocasnejsim nara-
scanjem kolic¢ine kakovostnih informacij oziroma zna-
nja imenuje informacijska vrzel. Pri tem pa hitreje kot
koli¢ina informacij narasca tudi Stevilo odlocitev, ki
morajo (bi morale) biti ustrezno informacijsko pod-
prte. Intuicija je pri poslovnem odlo¢anju sicer Se ved-
no pomembna, vendar praviloma le kot dodatni ele-
ment v okviru strukturiranega odlocitvenega procesa,
ki v vseh fazah temelji na informacijah.

Pojavne oblike informacijske vrzeli, ki jih sre-
¢ujemo v poslovni praksi, so lahko raznolike, nekate-
re najpogostejse med njimi pa so: za analize potrebni
podatki se pogosto nahajajo v razli¢nih virih, podat-
ki niso organizirani na nacin, ki menedZerjem ustre-
za za pomoc pri sprejemanju odloditev, analitiki se
pogosto vec ¢asa ukvarjajo s pridobivanjem informacij

Tabela 1: Kriteriji kakovosti informacij z vidika dostopa in vsebine (prirejeno po (3])

Kriterij Dpis
Vsestranost Ugotavljamo, ali so informacije, ki jih potrebujejo uporabniki, v primernem obsegu (npr. da jih ni prevet ali pa premalu_}. i
Jedrnatost Ugotavijamo, ali uporabniki prejmejo informacije brez nepotrebnih elementov (ali je bistvo zajeto ¢im krajsel.
g Razumljivost Ugotavljamo, ali uporabniki, katerim so namenjene informacije, te tudi razumeijo.
§ Pravilnost Ugotavljamo, ali so informacije, ki so na voljo za odlotanje, objektivne, nepopatene, nepristrane in brez napak
% ali se lahko nanje zanesemal.
b5 —
g To&nost Ugotavljamo, ali informacije uporabnikom dovolj dobro odraZajo realno stanje
2 (npr. poslovanja stranke, razmer na trgu ipd.).
2 Usklajenost Ugotavljamo, ali si pridobliene informacije nasprotujgjo (npr. glede na vrsto dostopa, ¢as dostopa, uporabnika ipd.).
Uporabnost Ugotavljamo, ali lahko uporabniki prejete informacije tudi neposredno uporabijo (oziroma ali je potrebna Se
kaksna dodatna obdelava, preverjanje ipd.),
AZurnost Ugotavljamo, kako je z morebitno zastarelostjo informacij.
Sledljivost Ugotavljamo, ali je uporabniku viden izvor informacij, na podlagi katerih se ndioga [npr. avtor, datum nastanka ipd.).
| Zmoznost Ugotavljamo, ali imajo uporabniki moZnost sprotnega urejanja in posodabljanja informacij
vzdrZevanja [npr. o odnosih s poslovnimi partnerji, storitvami ipd.].
< | Interaktivnost | Ugotavljamo, ali lahko si lahko uporabnik prilagodi informacijski proces pridobivanja informacij po meri
§ [npr. priprava razliénih analiz).
§ Hitrost Ugotavljamo, ali obstojeca infrastruktura [npr. omreje, resitve) podpira zahtevano hitrost dela uporabnikov.
b5 | Varnost Ugotavljamo, kaksna je varnost informacij pred morebitno izgubo ali nepooblascéenim dostopom.
8 el 2 —
& |Pravotasnost | Ugotavljamo, ali so informacije za uporabnike obdelane dovolj hitra in uporabnikom dostavljene brez zamud
3 (npr. brez zamudnega takanja med izdajo zahteve po informaciji in dostavo zahtevane informacije).
| Dostopnost Ugotavljamo, ali je dostop uporabnikov do potrebnih informacij nepretrgan (torej ves &as na voljo) in neoviran
[ (npr. brez administrativno-tehniénih preprek). . ¢
. Udobnost | Ugotavljamao, kako so uporabniki oskrbovani z informaciami (ali poteka oskrbovanje skladno s potrebami
in navadami uporabnikoy).
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kot z njihovo analizo, za neinformatike sta priprava
poroéil in izvajanje poizvedb zapletena in dolgotraj-
na, menedzerji pogosto dobivajo obsezna, a neupo-
rab(lje)na porocila.

V vseh navedenih situacijah gre za primere neka-
kovostnih informacij, pri ¢emer razumemo kakovost
informacij v najsirSem pomenu te besede, ki vkljucuje
tudi nac¢in dostopa (npr. hitrost, udobnost, varnost in
interaktivnost). Pri analizi doseganja informacijskih
ciljev poslovnointeligencnih sistemov moramo torej
uporabiti sodila kakovosti informacij. Ena najsirsih in
najbolj poglobljenih analiz s podro¢ja kakovosti infor-
macij je delo Epplerja [3], ki je na podlagi Studija rele-
vantne literature s podrocja kakovosti informacij iden-
tificiral 70 kriterijev kakovosti, med katerimi pa se
nekateri deloma ali v celoti prekrivajo. Rezultat nje-
govih raziskav je t. i. Epplerjev okvir, v katerem s 16
sodili pokriva vse vidike kakovosti informacij. Sodila
Epplerjevega okvirja kakovosti informacij lahko
razdelimo na tista, ki vplivajo na kakovost vsebine in
tista, ki vplivajo na kakovost dostopa.

S pomodjo analize povezav med poslovnointe-
ligen¢nimi resitvami in sodili kakovosti informacij lah-
ko opredelimo in kasneje preverjamo uresni¢evanje
informacijskih ciljev. Tako lahko npr. podatkovno
skladisc¢enje prispeva k vsestranosti informacije, saj z
integracijo podatkovnih virov lahko pridobimo
celovitejsi vpogled na podrocje poslovanja, ki je pred-
met zanimanja pri reSevanju poslovnega problema.

Z vidika informacijskih ciljev so med najpogo-
stejsimi koristmi predvsem povecanje kakovosti infor-
macije skozi udobnost in hitrost njenega pridobivan-
ja, interaktivnost ipd. Posledica je skrajsanje casa za
poslovno odloc¢anje predvsem v delu, ki se nanasa na
pridobivanje in analizo informacij, ki so podlaga za
sprejem odlocitve, pri ¢emer pa se ¢as odlocanja v
ozjem smislu lahko tudi podaljsa. Naj opozorimo na
to, da se lahko odlocitveni proces tudi zaéne prej, saj
poslovnointeligendni sistemi prispevajo k zgod-
nejsemu zaznavanju dogodkov, na katere se velja
odzvati. Tako je npr. poslovnointeligenc¢ni sistem
klju¢ni element menedzmenta uc¢inkovitosti in

[ Cas za pridobivanje informacij in njihovo analizo | ~ Cas za odiocanje |

"

|Cas za pridobivanje informacij in njihovo anailzu[ Cas za odloéanje |

Slika 2: Odlogitveni proces pred in po uvedbi poslovnointeligencnega sistema
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uspesnosti poslovanja, saj zmanjSuje ¢asovni zamik
med poslovnim dogodkom in odzivom nanj.

V raziskavi PIS [21] smo ugotavljali tudi kakovost
informacij v slovenskih organizacijah. Ceprav je stan-
je znotraj posamezne organizacije zelo raznoliko, ka-
kovost informacije pa je odvisna tudi od konkretne
odlocitvene aktivnosti oziroma potrebe po informaci-
jah v tem okviru, kazejo rezultati globalno sliko kako-
vosti informacij, ki jih imajo uporabniki odlocevalci na
voljo. Na slikah 3 in 4 so prikazana povprecja ocen
kakovosti informacij po posameznih kriterijih, razdel-
jenih v dve skupini: kakovost dostopa (slika 3) in ka-
kovost vsebine (slika 4). V tem prispevku se osredin-
jamo le na kriterije, pri katerih so bile ocene izsto-
pajoce. Opazimo lahko, da pri kriterijih kakovosti
dostopa izstopa po oceni navzdol predvsem interak-
tivnost, pri kriteriju kakovosti vsebine pa celovitost in
jedrnatost. Gre prav za tiste kriterije, po katerih lah-
ko sodobni pristopi, tehnologije in orodja poslovne
inteligence pomembno povecajo kakovost informacij.
Tako lahko npr. z orodji OLAP povecamo interak-
tivnost in jedrnatost informacij, s podatkovnim skla-
dis¢enjem pa celovitost oziroma integrativni pogled
na poslovanje podjetja in zunanje informacije.

Ceprav so koristi, ki jih prinasajo poslovnointe-
ligencni sistemi, v smislu izboljsanja kakovosti infor-
macij oziroma doseganja informacijskih ciljev zagoto-

%
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Slika 3: Kakouvost dostopa do informacij [21]
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Slika 4: Kakovost usehine [21]

vo pomembne in je njihova analiza smiselna in po-

trebna, je izboljanje kakovost informacij le posredni

cilj do poslovnih koristi oziroma zagotavljanja po-
slovne vrednosti tovrstnih sistemov. To pomeni, da si

moramo pri preverjanju ekonomske upravicenosti v

okviru analize koristi zastavljati vprasanja, kot so:

= Ali bomo zaradi integriranih podatkov in s tem
celovitega pogleda na stranko to obravnavali dru-
gace? Ali se bomo zaradi celovite informacije o do-
bavitelju lahko z njim pogajali drugace, bolj
ucinkovito in uspes$no?

= Ali se bomo zaradi hitrejSega dostopa do podat-
kov, ko porodil ni treba ve¢ »programirati«, pac pa
do informacij dostopamo interaktivno, odzvali na
dogodke hitreje in s tem zmanjsali poslovna tvega-
nja ter izkoristili poslovne priloznosti?

« Ali bodo zaradi vecje prilagodljivosti dostopa do in-
formacij te dostopne v primerni obliki vecjemu
Stevilu zaposlenih na vseh ravneh odlocanja in bomo
s tem vplivali tudi na spremembe organizacijske
strukture in nacin izvajanja poslovnih procesov?
Organizacije imajo na voljo ve¢ moznosti izko-

ris¢anja boljse kakovosti informacij za izboljsavo

poslovnih procesov, kot so izboljsani informacijskih
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procesi (npr. krajsi ¢asi dostave potrebnih informacij),
optimizacija nabavne verige, spremembe v prodajnih
procesih (segmentacija kupcev, upravljanje trzenjskih
akcij), navzkrizna prodaja, spremembe v vodstvenih
procesih (nacrtovanje, odloc¢anje, upravljanje z viri)
[35]. Uporaba poslovnointeligenénih sistemov mora
za izboljsanje poslovnih procesov tako prispevati ali
izboljsave v menedzerskih procesih ali/in tudi izbolj-
Save operativnih procesov z namenom povecanja pri-
hodkov in/ali zmanjSanja stroskov [36].

Studije primerov iz prakse, ki obravnavajo orga-
nizacije, ki so uspele doseci vidne izboljsave poslovan-
ja z uporabo poslovne inteligence, kazejo, da so te
organizacije uspele tako postaviti poslovnointeligen-
¢ni sistem za podporo poslovnim ciljem organizacije
kot tudi urediti svojo interno organizacijo in poslovne
procese tako, da karseda najbolje izkorisc¢ajo nove
moznosti, ki jih nudi poslovnointeligenéni sistem [31].
Zanimivo pa je, da vecina organizacij omejuje ozave-
$canje poslovnih uporabnikov za nove moznosti, ki
jih daje poslovna inteligenca, na aktivnosti usposab-
ljanja uporabnikov.

Ko govorimo o spremembah v poslovnih procesih,
to ne pomeni nujno radikalnih sprememb v smislu
tradicionalne prenove poslovnih procesov (angl. busi-
ness process reengineering, BPR), ¢eprav so ugoto-
vitve poslovne inteligence lahko tudi podlaga za pro-
jekte BPR. Lahko gre le za spremembo nacina izvajan-
ja neke odlocitvene aktivnosti v procesu, zmanjsanja
tveganja pri odlocanju zaradi kakovostnejse infor-
macije, ki je podlaga za odlocitev, hitrejsi odziv na
dogodek zaradi zmanjSanja podatkovne, analiti¢ne ali
odlocitvene zakasnitve [28], povecanje fleksibilnosti
izvajanja procesov in podobno. Bistveno je, da se
zaradi povecanja kakovosti informacij zgodijo spre-
membe v procesih, ki pomenijo posledi¢no povecanje
poslovnih koristi. S pomocjo procesnega menedz-
menta lahko ugotovimo, kako bodo poslovnointe-
ligencne resitve uporabljene v povezavi s klju¢nimi
menedzZzerskimi in operativnimi procesi, ki prispeva-
jo k povecanju prihodkov in/ali znizanju stroSkov
[36]. Pomaga nam do nacrta, katere poslovne procese
bo treba spremeniti in kako, da bi ustvarili poslovno
vrednost s poslovnointeligencnimi resitvami.

Poslovna vrednost poslovnointeligencnih siste-
mov torej ni v bolj kakovostnih informacijah, pac pa
v spremembah poslovnih procesov in s tem pove-
¢anju uspesnosti poslovanja kot posledici povecane
kakovosti informacij (slika 5).
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Poslavno- Izboljsana Izboljsani Izboljsana
inteligenéni [r— kakovost |« 7| poslovni i uspesnost
sistemi informacij procesi poslovanja

Slika 5: Informacijski in poslovni cilji poslovnointeligenénega sistema

Pri poslovnem upravicevanju uvedbe poslov-
nointeligenc¢nih sistemov pa razmisljamo v obratni
smeri. Izhajamo iz poslovne strategije, vizije in ciljev
in se vprasamo, kako lahko poslovnointeligen¢ni
sistemi prek dodajanja vrednosti kljué¢nim poslovnim
procesom prispevajo k njihovemu uresni¢evanju [35].
[zboljanje informacijskih procesov v smislu skraj-
Sanja ¢asa za pripravo informacije in s tem povezanih
prihrankov je torej praviloma le manjsi del koristi
poslovnointeligencnih sistemov.

NaloZbe v poslovnointeligencne sisteme so zaman,
¢e jih ne uspemo povezati s konkretnimi poslovnimi
cilji, analizami, odlocitvami in dejaniji, ki imajo za pos-
ledico izboljsano uspesnost poslovanja in s tem vedjo
poslovno vrednost [15]. Za uspesno vpeljavo poslov-
nointeligencnih sistemov in doseganje pozitivne do-
nosnosti tak$ne nalozbe (ve¢ o donosnosti nalozb v
poslovnointeligenéne sisteme je predstavljeno v [26])
je pomembno upostevati tako tehnoloske kot poslov-
ne dejavnike [34]. S tehnoloskega vidika je treba zag-
otoviti ustrezna znanja s podrocja podatkovnega
skladiscenja in poskrbeti za ustrezno pridobivanje,
predstavitev in dostavo informacij. S poslovnega vidi-
ka pa je pozornost namenjena zlasti tistim poslovnim
procesom, ki ustvarjajo prihodke (ti so namre¢ potre-
ben pogoj preZivetja na trgu), poleg tega pa je treba
identificirati dejavnike poslovnega tveganja in jih tudi
ustrezno obvladovati. Med pomembne klju¢ne dejav-
nike uvajanja poslovnointeligencnih sistemov sodijo:
kakovost podatkov (povratna zanka), organizacijska
struktura in kultura, analiti¢ni pristop k odlocanju,
standardi (na ravni podjetja oziroma skupine pod-
jetij), ustrezna strategija podpore odlo¢anju na ravni
organizacije, procesna usmerjenost, pripravljenost na
spremembe poslovnih procesov, partnerstvo med
menedzmentom in informatiko (podpora vodstva),
ustrezna znanja s podrocja poslovne inteligence in
njena organizacija, postopna (iterativna) in hitra
uvedba. Williams in Williams [34] priporocata, da or-
ganizacije kvalitativno ocenijo posamezne dejavnike.
Dobre ocene potemtakem delujejo kot vzvod za us-
pesno vpeljavo poslovnointeligen¢nega sistema,
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slabse ocenjeni dejavniki pa kazejo na tveganja, ki jih
je treba ustrezno aktivno obvladovati.

Nerealno je pri¢akovati visoko donosnost tistih
poslovnointeligenénih projektov, ki niso v skladu s
cilji poslovanja. Da bi nalozbe v poslovnointeligencne
sisteme pozitivno vplivale na izid poslovanja
(dobicek), jih je treba usmeriti v vodstvene in druge
procese, ki najvec prispevajo k doseganju dobicka
(zasebni sektor) ali najbolj vplivajo na produktivnost
in raven storitev (javni sektor). Na sliki 6 prikazujemo,
na katerih podro¢jih posameznih vrst poslovnih pro-
cesov lahko poslovna inteligenca prispeva k
uspesnosti poslovanja.

Poslovne informacije Poslovne analize Poslovne odlocitve

V povezavi § poslovnimi procesi

MenedZerski Procesi, Poslovni
procesi ki generirajo prihodke procesi
prispevajo k _ Zasebni seklor: Javni sektor:
| « Povetanje prodaje  « Bolj&a raven storitev
=S J‘> « Znizanje stroskov  « Obladovanje sredstey
e

. Povedanje dobitka .« Doseganje poslandstva

Uspelnusi‘paslwanll

Slika 6: Paslovna inteligenca v praksi [34]

4 ZRELOST POSLOVNE INTELIGENCE

IzboljSana kakovost informacij zagotavlja prehod na
visjo raven zrelosti poslovne inteligence [31]. V poslov-
ni praksi najdemo razli¢ne zrelostne modele poslovne
inteligence. Tako npr. TDWI predlaga 6-stopenjski mo-
del zrelosti poslovne inteligence (tabela 2).

V predlaganem modelu je zrelost opredeljena skozi
arhitekturo sistema, dosegom sistema, njegovih upo-
rabnikov in njegove usmeritve (na katera vprasanja
poslovnointeligenéni sistem daje odgovore). Tako se ta
model v prvi vrsti ukvarja z zrelostjo poslovnointeli-
genénih sistemov. Ceprav avtorji povezujejo ravni zre-
losti s poslovno vrednostjo in donosnostjo (visja stop-
nja zrelosti se odraza v vi§ji donosnosti), moramo nanje
gledati kot na potencialno poslovno vrednost (ki jo
zagotavlja inteligen¢ni sistem) ali izboljsano kakovost
informacij (ki jo zagotavlja zrel poslovnointeligencni
sistem). Za visjo raven zrelosti mora biti organizacija
sposobna izkoristiti izboljsano kakovost informacij za
spremembe v poslovnih procesih. Zrelost poslovne
inteligence organizacije lahko potemtakem opredeli-
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Tabela 2: G6-stopenjski model zrelosti posiovne inteligence [25]
Arhitektura |
Poracila (angl. Reporting)

AKTIVNOST

2.  Okolie preglednic (angl. Spreadmarts) -
Podro¢na podatkovna skladista (angl. Data Marts)

Podatkovno skladisce (angl. Data Warehousing)

Organizacijsko podatkovno skladisce
(angl. Enterprise Data Warehousing)

VPOELED

6. Analitine storitve

mo kot sposobnost uporabe kakovostnih informacij za
izboljsavo poslovanja organizacije oziroma sposob-
nost izkoriscanja poslovnointeligencnega sistema.

Zrelost poslovne inteligence v organizaciji lahko
potem ocenjujemo dvodimenzionalno. Zrelost poslov-
nointeligencnega sistema lahko dolo¢amo skozi upor-
abljene tehnologije, arhitekturo sistema, ustreznostjo
menedzmenta podatkov, Stevila in vrst uporabnikov in
posredno prek kakovosti informacij, ki jih zagotavlja
poslovnointeligenéni sistem. Druga dimenzija je pov-
ezana s sposobnostjo izkorid¢anja poslovnointeligen-
¢nega sistema. Glede na predlagani dimenziji lahko
potem v splosnem razvrstimo organizacije na bolj ali
manj zrele, pri ¢emer jih lahko natanéneje uvrstimo v
eno od stirih kategorij (slika 7).

Organizacije, ki se nahajajo v prvem kvadrantu
imajo slabo razvite poslovnointeligenc¢ne sisteme, ki
ne zagotavljajo dovolj kakovostnih informacij, hkrati
pa jim primanjkuje sposobnosti izkoris¢anja potenci-
alnih kakovostnih informacij zaradi prehoda na visjo
raven zrelosti poslovnointeligenénih sistemov. V teh
primerih vpeljava novih poslovnointeligené¢nih teh-
nologij brez moZnosti povecanja njihove uporabe ni
smiselna. Organizacijam v drugem in trtejem kvad-
rantu primanjkuje ustrezna uskladitev poslovnih ope-
racij in razvoja poslovne inteligence. V drugem kvad-
rantu so potrebe po Kakovostnih informacijah velike,

Sposobnost
nizka izkori§éanja Bl sistema visoka
nizka I
L L
; Ni primerne
Pijzya pmioat By ! informacijske podpore
Raven zrelosti S
Bl sistema m = [\
Tehnolodka usmerjenost Visoka zrelost BI
visoka

Slika 7: Kvadrant zrelosti poslovne inteligence [31]
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vendar obstojeci sistem ni sposoben njihovega pokri-
vanja. Tretji kvadrant vkljucuje organizacije, za katere
je znacilen tehnolosko usmerjen razvoj poslovno-
inteligenc¢nih sistemov. Za organizacije z visoko ravn-
jo zrelosti je poleg dobro razvitega poslovnointeligen-
¢nega okolja zelo pomembno, da so ga sposobne tudi
izkoristiti. Najbolj zazelen in primeren prehod za or-
ganizacije je prehod iz prvega v cetrti kvadrant, saj sa-
mo ta prehod omogoca poslovnointeligenénim siste-
mom ustvarjanje poslovne vrednosti.

Za razliko od vec¢ine modelov zrelosti poslovne
inteligence, ki se osredinjajo predvsem na tehnoloske
vidike, integriranost virov, uporabo sodobnih orodij
za integracijo podatkov in dostop do le-teh, se model
zrelosti, ki ga predlagata Williams in Thomann [34]
odlikuje s poudarkom na spremembi nacina uporabe
informacij, ki jih omogocajo poslovnointeligenéni
sistemi.

Na spodniji sliki je prikazan $tiristopenjski model
odvisnosti poslovne vrednosti (in donosnosti) od stop-
nje zrelosti poslovne inteligence. V zacetni stopnji je
zrelost poslovne inteligence nizka (ni podatkovnega
skladid¢a in ni uporabe sodobnih poslovnointeli-
gencnih orodij). Zaradi izboljSanega, prilagodljivega
oziroma usmerjenega porofanja se organizacije pre-
maknejo na naslednjo stopnjo (izboljSana zrelost, vecja
poslovna vrednost), vendar pa Se vedno ni sprememb
v nadinu uporabe informacij. Zavedanje o pomenu
informacijskega premozenja podjetja (najprej izgrad-
nja, nato dejanska uporaba) omogoca organizacijam

visoka
Uporaba informacij

povsem integrirana v
poslovne procese

= —
o Stopnja 2
& Gradnja in uporaba Spremenjen nadin
& informacijskega uporabe informacij
premoZenja podjetia | znotraj ene ali ved
poslovnih funkelj
Izboljsanc / Nmb
prilagodijivo / Fhating
usmerjeno porotanje
S up&_:raba Informaci)

Stopnja 0
Ni uporabe PS in
sodobnih Bl orodij

stat
nizka i Lo

Y

nizka Zrelost Bl visoka

Slika B: Zrelost poslovne inteligence [32]
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prehod v drugo stopnjo, za katero je znacilen spre-
menjen nacin uporabe informacij znotraj ene ali vec¢
poslovnih funkcij v organizaciji. S tem, ko uspejo or-
ganizacije popolnoma integrirati uporabo informacij
v poslovne procese, pa dosezejo zadnjo, najvisjo stop-
njo. Tu gre za spremenjen nacin uporabe informacij
Cez celotno podjetje, kar pripelje do najvisje zrelosti
poslovne inteligence in posledi¢no do najvisje
poslovne vrednosti.

Prehod na viSje stopnje zrelosti poslovne inteligen-
ce je odvisen predvsem od pripravljenosti na poslov-
no inteligenco (angl. business intelligence readiness). V
okviru pripravljenosti se ocenjuje organizacijska, po-
slovna in tehni¢na pripravljenost oskrbovanja z infor-
macijami za poslovnointeligenc¢ne aplikacije. Teme-
ljitejsa analiza pripravljenosti na poslovno inteligenco
vkljucuje tudi analizo zrelosti poslovne inteligence, s
katero so ocenjujejo organizacijska vodstvena kultura,
odlocitvena kultura, sposobnost sprememb ter sposob-
nost upravljanja sprememb, saj vplivajo na uporabo
poslovne inteligence in strukturiranih analitiénih me-
tod [33].

3 ANALIZA UPLIVA ZRELOSTI
POSLOVNOINTELIGENCNIH SISTEMOV NA
KAKOVOST INFORMACH ZA POSLOUND
ODLOCANJE

Na podlagi podatkov, zbranih z raziskavo PIS [21],
smo skusali preveriti del modela, ki je prikazan na sli-
ki 5. Zavestno smo uporabili tehnoloski pogled na zre-
lost poslovne inteligence, da bi s tem izlodili tisto, kar
zelimo raziskovati (tj. vpliv vpeljevanja poslovno-
inteligencnih sistemov na uspesnost poslovanja prek
kakovosti informacij).

Ker na kakovost dostopa do informacij in kakovost
njihovih vsebin ne vpliva le zrelost poslovnointe-
ligencnega sistema, temve¢ tudi drugi dejavniki, smo
v na$ model vkljucili Se latentni spremenljivki Usmer-
jenost v procesno usmeritev in Znanja informatikov. Gle-
de na teoreti¢na izhodis¢a smo pricakovali, da na do-
seganje informacijskih ciljev pomembno vplivajo po-
leg zrelosti poslovnointeligencnega sistema tudi znan-
ja informatikov (vrsta in obseg znanj menedZzerskih in
poslovnih znanj informatikov) ter procesna usmer-
jenost (kako so procesi prilagodljivi in dojemljivi za
spremembe).

Odnose med zrelostjo poslovnointeligencnega
sistema in kakovostjo dostopa ter kakovostjo infor-
macij v poslovnem sistemu smo preucevali z analizo
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poti, pri cemer smo uporabili podatke, pridobljene z
raziskavo PIS [21]. Izmed 152 podjetij, ki so se odzva-
la, je 77 podjetij takih, ki podatkovna skladis¢a upora-
bljajo, jih razvijajo ali nacrtujejo. Ta podjetja so odgo-
varjala na podrobnejsa vprasanja o uporabi poslovno-
inteligenénih sistemov. Vzorec za naso analizo tako
predstavlja 4,5 odstotka celotne populacije.

Z analizo poti lahko preuc¢ujemo povezave (regre-
sijsko odvisnost) med t. i. latentnimi spremenljivkami,
to je spremenljivkami, ki jih lahko merimo le posred-
no, prek njihovih vplivov na spremenljivke, ki so mer-
ljive neposredno. Za tovrstno analizo smo se odlocili
zaradi narave pojava, ki ga preucujemo. Zrelost poslov-
nointeligencnega sistema je namrec latentna spremen-
liivka, ki je neposredno ne moremo meriti, merimo pa
lahko druge kazalce, ki odrazajo zrelost poslovnointe-
ligen¢nega sistema (npr. nacin dostopanja do podat-
kov, ki jih uporabniki potrebujejo pri svojem delu). Z
analizo poti lahko sklepamo o strukturi odnosov med
vec latentnimi spremenljivkami.

Sestava latentnih spremenljivk je naslednja:

1. zrelost poslovnointeligentnega sistema (ZRELBI):

» trenutna pokritost potreb v podjetju s tehnolo-

gijami poslovne inteligence;

» s podatkovnim skladiS¢em so pokrite vse podat-

kovne potrebe menedZmenta;

» uporabniki samostojno dostopajo do podatkov,

ki jih potrebujejo pri svojem delu;
2. usmerjenost v procesno usmeritev (PROCUSM):

« opredeljeni so skrbniki (vodje, direktorji) pro-

cesov;

« zaposleni v celoti poznajo procese, v Katerih

sodelujejo;

= poslovni procesi so opredeljeni (v kakrsni koli

obliki, npr. s pravilniki);

« poslovni procesi so dokumentirani (v kakrsni

koli obliki);
3. znanja informatikov (ZNANJAINF):

« menedzerska znanja;

= poslovna znanja.

Za ocenjevanje kakovosti dostopa do informacij in
kakovosti njihovih vsebin smo uporabili Epplerjev
okvir kakovosti informacij [3]. Odgovori na vprasanja
so sestavljeni v obliki Likertove lestvice. Kakovost
vprasalnika smo preverili na ve¢ razli¢nih nacinov, ki
s0 opisani drugje [21], posebej za analizo poti pa smo
izvedli $e preverjanje prisotnosti drugih komponent v
posamezni latentni spremenljivki. Prisotnost dveh ali
ve¢ komponent v latentni spremenljivki kaZe na neus-
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merjenost vprasanj, saj v tem primeru ocitno merimo
vec razlicnih stvari. Analizo kakovosti vprasalnika smo
napravili z izracunom Cronbachovega koeficienta ter s
faktorsko analizo. Rezultati obeh preverjanj so pokaza-
li, da je v vseh latentnih spremenljivkah prisotna le po
ena komponenta.

ZNANJAINF
+ KAKVSEB
ZRELBI
4 KAKDOS
PROCUSM

Slika 9: Izhodiséni model analize poti

Pri analizi poti smo izhajali iz modela odnosov, kot
so razvidni iz slike 9. Puscdice med latentnimi spre-
menljivkami predstavljajo regresijsko odvisnost, npr.
puscica od ZRELBI do KAKVSEB pomeni linearno
regresijsko odvisnost spremenljivke KAKVSEB od
ZRELBI. V izhodisénem modelu tako predpostavlja-
mo, da vse tri neodvisne latentne spremenljivke
vplivajo na kakovost dostopa do informacij in kako-
vost njihovih vsebin. Izracun na podlagi zbranih po-
datkov je pokazal, da nekatere povezave izhodis¢-
nega modela ne kazejo na odvisnost, tako da je kon¢ni
model potrdil le nekatere od njih, kar je razvidno iz
slike 10.

|
D.52—Ji ZNANJAINF \

|'
KAKDDS |4-l} 33
0.15

01 0. 31-—| ZRELBI 023 041

\D 66—- pnocusu

Slika 10: Konéni model povezav med preucevanimi spremenljivkami

/JrlKAKVSEE ‘1-055
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Na sliki 10 je pri vsaki povezavi naveden ustrezen
regresijski koeficient, na osnovi izracunov bi tako lah-
ko zapisali naslednji strukturni model:

KAKVSEB, = 0,28ZNANJAINF +0,32ZRELBI, +0,23PROCUSM,
KAKDOS, = 0,48ZRELBI +0,32PROCUSM,

Vsi zgornji regresijski koeficienti so statisticno
znacilno razli¢ni od ni¢ (« < 0,05). Model tako npr.
prikazuje, da se kakovost vsebin (KAKVSEB) v
povprecju poveca za 0,28, ¢e se znanja informatikov
(ZNANJAINF) povecajo za enoto (ob predpostavki, da
se kazalci merijo tako, kot smo jih merili v predstavl-
jeni raziskavi). Podobno lahko interpretiramo ostale
regresijske koeficiente.

Zakrivljene puscice prikazujejo kovariance med
preucevanimi spremenljivkami, ki sicer za interpre-
tacijo rezultatov niso tako pomembne. Ustreznost mo-
dela (to je ujemanje strukture modela glede na em-
piri¢no pridobljene podatke) smo preverili s kazalni-
ki, ki so obicajni za tovrstne modele (npr. Root Mean
Square Error of Approximation, Non-Normed Fit In-
dex, Comparative Fit Index, navedeni so v tabeli 3).
Kazalniki kazejo na to, da ima model ustrezno struk-
turo. Regresijski koeficienti imajo glede na teoreti¢na
izhodis¢a po pricakovanju pozitivne vrednosti.

Tabela 3: Kazalniki ustreznosti modela

Ime kazalnika ustreznosti modela Urednost
Root Mgag_ E_;quare Error of Appruxlmauun (RMSEA) EL1ED___
Comparative Fit Index (CFI) G_,QEIO_ -
Standardized RMR |J_[_)§7__
Goodness of Fit Index [GF!} e i %U__
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,084
F'_a_rs_i@@; of Fit. Index (PGFI) : 0,066

6 UGOTOVITVE IN PRIPOROCILA

Rezultati empiric¢ne raziskave potrjujejo, da poslovnoi-
nteligencni sistemi oziroma njihova zrelost vpliva na
kakovost informacij tako z vidika kakovosti dostopa
kot tudi z vidika kakovosti vsebine. Vendar so za zago-
tavljanje visje stopnje kakovosti informacij, ki se upo-
rabljajo v analiti¢nih odlo¢itvenih aktivnostih, po-
membni tudi drugi dejavniki. Med njimi je tako npr.
tudi procesna usmerjenost, ki prav tako vpliva na oboje
(kakovost dostopa in kakovost vsebine). Podatkovna
skladis¢a omogocajo organizacijam boljse pokrivanje
informacijskih potreb, procesna usmerjenost organiza-

INFORMATIKA 55

UPORAB NA



Tomai Turk, Jurij Jakli¢, Ales Popovic:

Vpliv zrelosti poslovne inteligence na kakovost informacij za poslovno odlocanje kot vzvod za izboljSanje poslovne vrednosti

cij pa povecuje njihovo proznost in dojemljivost za
spremembe. Na vecdjo kakovost vsebine vplivajo tudi
ustrezna (menedzerska in poslovna) znanja informa-
tikov, kar potrjuje tisto, kar mnogokrat zasledimo v
literaturi: eden najpomembnejsih, ¢e ne celo najpo-
membnejsi, kljuénih dejavnikov uspeha poslovno-
inteligen¢nih sistemov je premostitev vrzeli med in-
formatiko in poslovanjem. Uvajanje poslovnointeli-
genénih sistemov mora biti poslovno in ne tehnolosko
osredinjen projekt, za kar pa je pogoj, da informatiki
razumejo poslovanje. Samo tehnolodka znanja torej
ne zadosc¢ajo, ¢e Zelimo na podlagi bolj kakovostnih
informacij povecati uspesnost poslovanja, saj je za to
pomembna predvsem kakovost vsebine in ne toliko
nacin pridobivanja informacij. V nadaljnjih raziska-
vah nameravamo model raziskovati v smeri analize
vpliva kakovosti vsebine in dostopa do informacij na
spremembe poslovnih procesov in posledi¢no na us-
pesnost poslovanja. Model Zelimo Se izboljsati s
povecanjem vzorca, tako da ne bi izlocili podjetij, ki ni-
majo podatkovnega skladis¢a, pac pa bi za taka podjet-
ja ugotovili nizjo stopnjo zrelosti poslovnointeligen-
¢nega sistema. Pricakujemo, da bi tako dobili se boljso
potrditev modela oziroma postavljenih hipotez.

Na podlagi ugotovitev empiri¢ne raziskave lahko
trdimo, da poslovnointeligenéni sistemi ustvarjajo
poslovno vrednost takrat, ko organizacija razpolaga z
ustrezno zrelostjo poslovne inteligence kot celote, tj. ko
ima organizacija poslovnointeligencni sistem in spo-
sobnost njegovega izkoris¢anja. Nekateri prehodi med
dolocenimi stopnjami zrelosti poslovnointeligencnih
sistemov so bolj zahtevni kot drugi, zaradi cesar se or-
ganizacije sprasujejo o casovni smotrnosti investiranja
v poslovnointeligenéni sistem in s tem prehod na visjo
raven zrelosti. Prehodi med razli¢cnimi stopnjami terjajo
razlicne visine nalozb (stroskov), medtem ko so koristi
odvisne od razli¢nih dejavnikov uspesne uporabe po-
slovnointeligenénih sistemov in se razlikujejo po raz-
licnih stopnjah zrelosti.

Razlika pri uvajanju tradicionalnih sistemov za
podporo odlo¢anju, ki so ve¢inoma pokrivali potrebe
ozjih problemskih podrodij in poslovnointeligencnih
sistemov je v tem, da slednji temeljijo na integraciji
podpore odlo¢anju na ravni podjetja in na strateski
usmerjenosti. Uvajanje tradicionalnih sistemov je iz-
hajalo iz analize informacijskih zahtev, cemur je sledil
razvoj in uvajanje sistema, pri uvajanju poslovno-
inteligenénih sistemov pa izhajamo iz okolja, ciljev in
strategije poslovanja organizacije. V ta namen je tre-
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ba podrobneje spoznati model poslovanja, gonila po-
slovnih vrednosti in kljuéne poslovne procese. Poleg
tradicionalne analize informacijskih zahtev napravimo
se poslovno oceno poslovnointeligenénih sistemov ter
portfeljsko analizo priloZznosti, ki jih omogocajo taki
sistemi. Razvoj in uvajanje poslovnointeligencnih sis-
temov pa nista zadnji korak pri uvajanju poslovne in-
teligence v organizacijo, temvec je potrebno spoznan-
ja o poslovanju, ki nam jih zagotavlja poslovnointe-
ligencni sistem, uporabiti za prenovo in izboljSave po-
slovnih procesov. Upravicenje poslovnointeligencnih
sistemov mora biti torej poslovno in ne tehnolosko us-
merjeno, torej kot vzvod za doseganje poslovnih ciljev
podjetja oziroma organizacije. Pri odlo¢anju o nji-
hovem uvajanju naredimo oceno tveganj ne le uvedbe,
pac pa tudi neuvedbe takega sistema.

Pri odlocitvah glede projektov poslovnointeli-
gendnih sistemov se mora torej vodstveni kader vpra-
sati zlasti o Sirse pricakovanih dosezkih, pri cemer je
treba upostevati, da poslovnointeligenéni sistemi
praviloma ne ustvarjajo poslovne vrednosti neposred-
no, pac¢ pa posredno prek spremenjenih temeljnih in
klju¢nih poslovnih procesov.

Da bi lahko projekt vzpostavitve poslovnointe-
ligenénega sistema uspel, je treba posvetiti zadostno
pozornost nekaterim klju¢nim dejavnikom uspeha
tovrstnih projektov. Prvi dejavnik je opredelitev
poslovne vrednosti; jasno je potrebno opredeliti, kako
se uspesnost poslovanja lahko izboljsa zaradi uvedbe
poslovnointeligencnega sistema, poleg tega pa je tre-
ba opredeliti tudi namen takega sistema. Najveckrat
se v tej fazi pojavijo tezave zaradi nepovezanosti
poslovne strategije s strategijo poslovne inteligence
(npr. nalozba v poslovnointeligenéni sistem nima jas-
nega poslovnega cilja v ozadju), tezave povezane z
nepoznavanjem informacijskih potreb (npr. kaksne so
dejanske informacijske potrebe in kako so povezane
s poslovanjem) in tezave zaradi nezadostne podpore
projektu v organizaciji (npr. zaradi slabe predstavitve
namena in moznosti novega sistema uporabnikom).
Pomemben dejavnik uspeha je tudi vzpostavitev in
menedzment programa poslovne inteligence. Tukaj
prezijo nevarnosti zlasti v uporabi ad hoc pristopov
pri vzpostavitvi in financiranju projektov (npr. ni
napravljene temeljite analize koristi in stroskov, na
voljo ni zadostnih sredstev za izpeljavo projekta), pri
neustreznem vodenju projektov in v neprimernem
pozicioniranju poslovne inteligence znotraj organiza-
cije (npr. kot »izboljSano porocanje«, ki ga zagotavlja
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informatika). Pomembna dejavnika tveganja pred-
stavljata tudi neustrezna informacijska arhitektura in
menedzment organizacijskih sprememb za zajem
poslovne vrednosti. Tu gre zlasti za nevarnosti, ki iz-
virajo iz neuporabe pristopov prenove poslovnih pro-
cesov pri optimizaciji novih poslovnointeligencnih
zmoznosli (npr. Se vedno obstajajo stari vzorci zago-
tavljanja in dostavljanja informacij ob Ze razvitih
poslovnointeligenc¢nih aktivnostih), nepripravljenosti
organizacijskih sprememb za pridobivanje kakovost-
nih podatkov za poslovno odlocanje (npr. organiza-
cijske spremembe, s katerimi zajemamo nove podat-
ke za potrebe poslovnega obvescanja) in nezadostno
zavzemanje vodstva za spremembo organizacijske
klime v podporo poslovne inteligence.

Vendar sama vzpostavitev poslovnointeligen-
¢nega sistema 3e ne prinese Zelene poslovne vrednosti
— tak sistem je treba tudi vpeljati v samo poslovanje
organizacije. Da bi bila taka vpeljava uspesna, se
morajo organizacije zavedati dejavnikov uspesnosti
vpeljave: prvi¢, nujno je partnerstvo med informati-
ko in menedZmentom, uvedba poslovnointeligenénih
sistemov in njihov razvoj pa morata temeljiti na strate-
giji podpore odlocanju na ravni podjetja. Menedz-
ment pricakuje, da bodo poslovnointeligenéni sistemi
zagotavljali »prave odgovore«, naloga informatike pa
je, da vodstvenemu kadru omogoci zastavljanje
pravih vprasanj. Menedzment in informatika morata
skupaj ugotoviti, kako bodo prava vprasanja izboljsala
poslovne procese in razvijati razumevanje, kako lah-
ko tehnologija omogoca zastavljanje pravih vprasanj.
Naloga memendZmenta pa je potem take ugotovitve
karseda dobro izkoristiti. Drugic, ker poslovna vred-
nost izhaja iz izboljsanih poslovnih procesov na te-
melju bolj kakovostnih informacij, je pogoj za uspeh
ustrezna kultura izboljSevanja (morda celo prenove)
poslovnih procesov. Na uspeh projekta vplivajo tudi
vpeljani standardi (na ravni podjetja oziroma skupine
podjetij). Pomembna dejavnika uspesnosti uvajanja
sta tudi ustrezna organizacijska struktura in kultura
organizacije ter njena procesna usmerjenost. Uvedba
poslovnointeligen¢nih sistemov mora biti postopna
(iterativna) in hitra (predolgo uvajanje bistveno
poveca tveganje neuspesnosti projekta [17]), v fazi
uporabe pa se izkaZeta za klju¢na kakovost podatkov
in analiticni pristop k odloc¢anju. In kot zadnje, a zato
ni¢ manj pomembno, morajo organizacije opraviti te-
meljito portfeljsko analizo poslovnointeligenc¢nih
pobud in priloZnosti, za izvajanje projekta pa zagoto-
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viti ustrezna znanja (tako tehnolodka kot poslovna) in
vzpostaviti primerno organizacijo poslovne in-
teligence (vecja svetovna podjetja, npr. Siemens, ima-
jo celo lasten oddelek [34]).
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Povzetek

Clanek podaja pregled zagotavljanja prihodka za telekomunikacijsko dejavnost; pojasni vzroke za izgube (odtekanie) prihodka in pojasni
organizacijske in tehnoloske pristope k resitvi. Zagotavljanje prihodka so ponudniki telekomunikacijskih storitev v Evropski uniji in ZDA
vecinoma Ze uredili. Nekatere ponudnike je k temu spodbudila zakonodaja (npr. Sarbanes-Oxley Act v ZDA), vetinoma pa je namen
vzpostavitve zagotavljanja prihodka povetati uginkovitost in zmanjsati izgube pri poslovanju. Clanek povzema nekatere dobre prakse
tujih ponudnikov storitev. lzviren prispevek clanka je splosni metamodel zagotavljanja prihodka, ki ni uporaben le za telekomunikacijsko,
temveé splosno za storitveno dejavnost. Metamodel je uporabljen za dologitev metrik (kljugnih kazalnikov uginkovitosti) za merjenje
izgub prihodka, izvedbene ucinkovitosti procesov zagotavljanja prihodka in kakovosti podatkov.

Abstract

REVENUE ASSURANCE FOR TELECOMMUNICATION SERVICES

The article provides an overview of the revenue assurance for telecommunications industry: it explains the root-cause of the revenue
leakage problem and gives both organizational and technological approaches towards the solution. In most cases, telecommunica-
tions service providers from European Union and USA have already implemented revenue assurance (RA). Some providers were
encouraged to implement RA by legislation (e.q. The Sarbanes-Oxley Act in the US). However, main motivations for RA remain
increase of operational efficiency and reduction of loss. The article summarizes some of the best practices of foreign service provid-
ers. The original contribution of the article is a generic revenue assurance meta-model that can be applied to telecommunications,
as well as to other service-based industries. The meta-model is used to define metrics (key performance indicators) to measure

revenue leakages, operational efficiency of revenue assurance, and data quality.

1T Uvod
Ponudniki telekomunikacijskih storitev so znagilen primer
storituene dejavnosti, ki temelji na opremi lin manj na ljudehl;
oprema (telekomunikacijski viri in naprave) zagotaulja
storitue in hkrati tudi avtomatizirano meri njihovo poraho.
lzmerjena poraba storitev predstavija vir podatkov za razlicne
obracunske sisteme, s katerimi si ponudniki telekomuni-
kacijskih storitev prizadevajo izmeriti in obracunati prihodek.
V vsakdanjem Zivljenju obracunski procesi ne po-
tekajo brezhibno, brezizgubno — pravimo, da prihaja
do izgub oziroma odtekanja prihodka (angl. revenue
leakage). Odtekanje prihodka je vsaka izgubljena
poslovna priloznost ter skrito, nenadzorovano oprav-
lianje storitev, ki povzroca stroske in zanj ponudnik
telekomunikacijskih storitev ne ve in posledi¢no ne
zabelezi prihodkov in pobere prejemkov. Do izgub
pa lahko prihaja tudi zaradi previsokih stroSkov. Ka-
dar ponudnik nudi storitev po niZji prodajni ceni, kot
so stroski te storitve, govorimo o odtekanju zaradi
previsokih stroskov (angl. cost leakage).

2008 - Stevilka 1 - letnik XV

Do odtekanja prihodka pride zaradi naslednjih

glavnih vzrokov [11]:

= zlorab (s katerimi so se ponudniki telekomuni-
Kacijskih storitev ukvarjali Ze pred pojavom zago-
tavljanja prihodka, zato jih po navadi obravnava-
jo loceno),

» neustrezne dobave storitev na telekomunikacijskih
virih,

« mediacije — izgub in napak zapisov o porabi,

» neustreznih oziroma neskladnih podatkov v obra-
¢unskem sistemu in sistemu za medoperaterski obra-
¢un,

« izgub podatkov pri prenosu,

« neskladnosti podatkov v slabo povezanih podat-
kovnih bazah,

« slabo dolocenih poslovnih procesov, ki zahtevajo
rofne posege in

= nezmoznosti izterjave dolgov.

Po podatkih razli¢nih studij o zagotavljanju pri-
hodka je izgubljenega prihodka v telekomunikacijski
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panogi med 3 in 15 odstotki celotnega kosmatega pri-
hodka [11]. Samo zaradi zlorab naj bi ponudniki
storitev na letni ravni izgubili okoli 57 milijard evrov
[9]. Ponudniki telekomunikacijskih storitev zato izva-
jajo aktivnosti, s katerimi poskusajo v kar najvecji
meri zmanjsati obseg izgubljenega prihodka. Tem
aktivnostim pravimo zagotavljanje prihodka (angl.
revenue assurance, RA). Z zagotavljanjem prihodka
pravzaprav razumemo nabor tehnik, metod in meto-
dologij, s katerimi prepoznamo in popravimo odte-
kanje prihodka ter preprecimo oziroma zaznamo na-
pake, ki bi imele za posledico neobracunani prihodek
ali prihodek, ki ne bi postal prejemek [13].

Zaradi odpiranja trga telekomunikacijskih storitev,
pojava tekmecev uveljavljenim (nacionalnim) telefon-
skim druzbam in upada prihodka od klasi¢nih (go-
vornih) telekomunikacijskih storitev zaradi mnozi¢ne
uporabe mobilne telefonije ponudniki telekomuni-
kacijskih storitev zapolnjujejo prihodkovno vrzel z
novimi podatkovnimi storitvami. Ker te storitve zdru-
zujejo razlicne tehnologije in celo razlicne dejavnosti
(npr. telekomunikacije z (multi)medijskimi vsebi-
nami), jih pogosto imenujemo konvergenc¢ne storitve
[6]. Konvergencne storitve so nove, zato prinasajo
njihovim ponudnikom povecano izpostavljenost tve-
ganjem zlorab in posledi¢no izgubam prihodka [9].
Ker je v izvajanje konvergenc¢nih storitev pogosto
vpletenih ve¢ ponudnikov, ni tveganje omejeno le na
ponudnika telekomunikacijskih storitev, temvec¢
morebitna izguba prihodka prizadene vse entitete v
vrednostni verigi. Tveganja pa so v primerjavi s
klasi¢nimi telefonskimi storitvami vedja tudi zaradi
novih nacinov uporabe telekomunikacijskih storitev

(na primer mobilno poslovanije ter placevanje z upo-
rabo mobilne terminalne opreme [2]).

Ceprav je na podro¢ju obracuna lokalnega telefon-
skega prometa opaziti teznjo k prehodu na pavsalno
(angl. flat-rate) cenovno politiko, pomen zagotavljanja
prihodka narad¢a zaradi (Ze omenjenih) konvergen-
¢nih storitev, pa tudi zaradi mednarodnega obracuna
in obracuna po modelu delitve prihodka (angl. revenue
sharing), ki vedno potrebujejo podatke o (izmerjeni)
porabi storitev. Panozna zdruZenja (denimo TeleMana-
gement Forum in Global Billing Association) si zato
prizadevajo vpeljati enotno razumevanje zagotavljanja
prihodka in povisati raven njegove zrelosti [12, 14].

2 lagotavljanje prihodka

2.1 Veriga zagotavljanja prihodka

Proces obra¢una ponudnikov telekomunikacijskih
storitev je kompleksna mnozica povezanih aktivnos-
ti in operativnih sistemov. Ponudniki storitev imajo
po navadi vec¢ obracunskih sistemov: narocniski
obracun, medoperaterski (mednarodni)/veleprodajni
obracun, obrac¢un za predplacniske storitve itd. Oper-
ativni sistemi, skupaj s procesi in podrodji, tvorijo ver-
igo zagotavljanja prihodka (angl. RA chain). Slika 1
prikazuje primer verige zagotavljanja prihodka. Ce
nastane v verigi zagotavljanja prihodka napaka, pride
do izgub oziroma odtekanj prihodka.

2.2 Ddtekanje prihodka

Odtekanja prihodka ponudnikov telekomunikacij-
skih storitev lahko umestimo v eno od dveh kategorij:
sistemsko odtekanje (angl. systemic) in vseprisotno
odtekanje (angl. pervasive) [14]. Sistemsko odtekan-

ROAMING ZBIRANJE
OBRACUN PLACIL » POGAJANJA
' MEDOPERATERSKE ZBIRANJE
PORAVNAVE | PLACIL 7| POGAIANIA |
OMREZJE » MEDIACA  » OBRACUN SEN Zﬁﬁ“cﬁ‘f »  IZTERJAVE |
PREDPLACNISKI KONTROLA
OBRACUN * DOBROIMETIJ [*]  'CTERIAVE ‘

Slika 1: Primer verige zagotavijanja prihodka
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je nastane zaradi enega vzroka in ima vpliv na veliko

uporabnikov. Ena pojavitev sistemskega odtekanja

pomeni veliko izgubo prihodka. Primeri sistemskih
odtekanj so:

« napaka omreZnega vira povzroci, da se zapisi o
porabi (angl. usage detail record, UDR) ne beleZijo,

= napaka v ceniku povzrodi, da se veliko narocni-
kom obracuna prenizko ceno storitve,

« napaka v obracunskem sistemu, zaradi katere se
dolocene storitve ne obracunavajo [14].
Vseprisotno odtekanje nastane v povezavi z enim

samim uporabnikom oziroma naro¢nikom ali omrez-

nim virom, dodeljenim enemu uporabniku. Posamez-
na izguba prihodka je majhna, vendar v sestevku
izgube zaradi te vrste odtekanj predstavljajo vecji zne-
sek kot seStevek izgub zaradi sistemskega odtekanja.

Primeri vseprisotnih odtekanj so:

« uporabniku omogoc¢imo doloc¢eno storitev, ki je
zaradi neskladnosti podatkov v obra¢unskem
sistemu ali napake procesa ne obracunavamo,

« uporabnik ima delujoco storitev, za katero obra-
¢unski sistem ne ve in je posledi¢no ne obracu-
nava,

= uporabniku omogoc¢imo dolo¢en paket, ki pa ga ne
obracunavamo, ker nalog (zahtevek) ni bil poslan
v obracunski sistem.

Sistemsko odtekanje je najbolj o¢itno, najlaze ga
prepoznamo in odpravimo. Vseprisotno odtekanje pa
je tiho in nevidno; tezko ga je odkriti in odpraviti.
Pojavi se zaradi neobracunanih ali premalo obracu-
nanih storitev, ki jih zagotavljajo zapusc¢eni omreZni
viri (angl. stranded assets'). Preglednica 1 prikazuje
znacilnosti sistemskega in vseprisotnega odtekanja
prihodka.

b lzraz “zapusteni vin® se uporahlja za vire, ki povzrodajo strodke, a ne prinaajo
prihodkov. Zapuséeni viri lahko opravijajo storitve; mogod pa je tudi primer,
ko ponudnilk vire kupi, vendar jih nikoli ne uporabi pn zagotavljanju storitey,

Preglednica 1: Inagilnosti sistemskega in vseprisotnega odtekanja

2.3 Pristopi k resitvi problema
2.3.1 Reaktivni, aktivni in proaktivni pristop
Glede na cas izvajanja aktivnosti zagotavljanja prihod-
ka locimo reaktivni, aktivni in proaktivni pristop [14].
Reaktivni pristop prozi aktivnosti kot odziv na krsitev
oziroma dogodek, ki je povzrocil izgubo prihodka.
Nasprotno poskusa proaktivni pristop napovedati
krsitve in preprediti njihov nastanek. Aktivni pristop je
med reaktivnim in proaktivnim — v bistvu gre Se ved-
no za odzivno (reaktivno) zaznavanje dogodkov, ven-
dar je ¢as med zaznavo in popravkom tako kratek, da
ga lahko zanemarimo. Ponudniki storitev naj bi izva-
jali vse tri pristope zagotavljanja prihodka, saj razli¢ne
krsitve zahtevajo razlicne pristope k resevanju. Neka-
tere krsitve je laze prepreciti kot odpraviti, nekatere
dogodke je najbolj u¢inkovito stalno spremljati in
odpravljati krSitve, nekatere kritve pa je mo¢ odkriti
edino skozi enkratne preglede (revizije). V splosnem je
proaktivni pristop najbolj zaZelen; s povecanjem pro-
aktivnosti razumemo dvoje:
= odzivanje na dogodke, da bi preprecili krsitve (od
reaktivnega k proaktivnemu) in
= hitrejSe odzivanje na krSitve (od reaktivnega k ak-
tivnemu).

Opozoriti velja, da med reaktivnim in aktivnim pris-
topom ni preprosto dolocljive meje. Ponudniki storitev
jo po navadi dolodijo sami. Ena od definicij pravi, da
reaktivni pristop odpravlja krsitve, ko so se le-te Ze po-
javile na racunih za naro¢nike, aktivni pa pred tem.

2.3.2 Pristopa izbolj5ave kakovosti podatkov in izboljSave
procesov

V grobem lo¢imo dva pristopa k zagotavljanju, da po-
nudnik storitve zajame vse dogodke, ki so pomembni za
obra¢un in posledi¢no pobere celotni prihodek; prvi
pristop temelji na kakovosti podatkov, drugi pa na iz-
boljSavah procesa [14]. Oba pristopa imata svoje pred-
nosti in slabosti.

Sistemsko odtekanje

En dogodek [vzrok, pojavitev)

Vpliv na veliko narotnikov

Velika, enkratna izguba (do zaznave in odprave napake)

Enostavno popravljivo

Metrike in kontrole so do dolotene mere uéinkovite.

Vpliv na enega narocnika

Tezka jih je zaznati in odpraviti.
Tezko popravijivo

Metrike in kontrole niso uginkovite.

Useprisotno odtekanje

Veliko dogodkov (vzrokov, pojavitev)

Majhne, posamezne izgube, ki kumulativno predstavljajo velik znesek iy
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Prvi pristop temelji na zagotavljanju kakovosti
podatkov — osredinja se na izboljsave kakovosti po-
datkov, da bi zagotovili ¢cimbolj to¢en obra¢un. Pristop
vkljuc¢uje dostop do podatkov enega ali ve¢ sistemov
ter preverjanje njihove skladnosti (konsistence) med
potjo od omrezja do obracunskega sistema. Preveriti
je treba tudi vse podatke, ki jih sistemi dodajajo zapisu
o porabi (denimo cene).

Drugi pristop temelji na izboljSavah procesa. Po
navadi ga izvedemo s pregledom in revizijo poslovne-
ga procesa, ki generira dogodke, ki v konéni posledi-
ci ustvarjajo prihodek. Pristop zahteva identifikacijo
moznih kriticnih mest, na katerih bi lahko prislo do
odtekanja prihodka — denimo v sami funkcionalnosti
sistemna, integraciji med razlicnimi sistemi, poslovnem
procesu ali interakciji med procesi in sistemi. Ta pris-
top ne da neposrednega odgovora, ali je v danem
primeru prislo do izgube prihodka. Po navadi pred-
laga kontrole, ki zagotavljajo, da se proces izvaja tako,
kot je bil na¢rtovan, in prepozna Kriticna mesta, na
katerih bi lahko prislo do izgub in jih obstoje¢i procesi
ne bi znali zaznati in odpraviti. Najboljsa praksa je
kombinacija obeh pristopov. Pri tem je treba poudari-
ti, da mora biti eden od pristopov doloc¢en kot glavni,

drugi pa ga dopolnjuje.

2.3.3 Najholjse prakse

V preteklosti se je zagotavljanje prihodka vec¢inoma
ukvarjalo z revizijskimi aktivnostmi, na primer pri-
merjavo vsote zneskov racunov tekocega obracun-

skega cikla z vsotami zneskov preteklih ciklov. Danes
je podrocje delovanja zagotavljanja prihodka precej
SirSe: ponudniki storitev so spoznali, da lahko pride
do neskladnosti podatkov kjer koli v verigi zagotavl-
janja prihodka in da lahko neskladnosti povzrocijo
izgubo prihodka in nepotrebne stroke. Ponudniki
storitev zato vzpostavljajo strategije za zagotovitev
natanc¢nosti, popolnosti in pravocasnosti prihodka.
Ucinkovita strategija zagotavljanja prihodka
mora temeljiti na treh kljucnih konceptih: tehno-
logiji, ljudeh in procesih [ 14]. Nekateri viri (npr. [12])
pa tem trem konceptom dodajajo Se vpliv zagotavl-
janja prihodka v poslovnem sistemu in organizacijo.
Ucinkovit program zagotavljanja prihodka vkljucuje
programsko opremo za spremljanje in nadzorovan-
je kontrolnih tock v verigi zagotavljanja prihodka
(sistem RA), analitike in domenske eksperte, ki ob
pojavitvi krditev poiscejo in odpravijo vzroke ter
metodologijo (proces in izvedbena navodila), ki pov-
zema poglobljeno znanje o poslovni domeni in med-
sebojni odvisnosti omreznih virov, podpornih infor-
macijskih sistemov in poslovnih procesov ponudni-
ka storitev.
Vsi ucdinkoviti procesi zagotavljanja prihodka ima-
jo naslednje korake [14]:
= zaznavanje — branje in usklajevanje podatkov iz
klju¢nih kontrolnih tock,
» popravljanje - analiziranje in odpravljanje nes-
kladnosti podatkov, dolocitev vrste in prioritete
redevanja ter reSitev integritete podatkov in

POROCANJE IN NADZORNA OBVLADOVANJE POPRAVKI TRENDI
ODLOCANJE PLOSCA PRIMEROV
.
ALARMI ZA ODTEKANJE PRIHODKA
USKLAJEVANJE SPREMLJAN.E MEJNE PRIMERJANJE
TEHNIKE VREDNOSTI
ZAZNAVANJA " | 4
DOSTOP DO
PODATKOV o e = L
Shika 2: Kljuéne znacilnosti sistema zagotavljanja prihodka
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= zagotavljanje — vzpostavitev povratne zanke za
porocanje o rezultatih programa zagotavljanja pri-
hodka, prepoznavanje vzrokov tezav in vpeljevan-
je izboljsav procesov.

Sistem zagotavljanja prihodka (programska opre-
ma za informacijsko podporo zagotavljanja prihodka)
je sestavljen iz treh plasti: plasti za dostop do podat-
kov, plasti za analiziranje podatkov (tehnike zazna-
vanja) in plasti za poroc¢anje. Sistem mora znati zaje-
mati podatke iz omreznih sistemov, sistemov za doba-
vo storitev, mediacije, obracunskih sistemov itd., ne
da bi pri tem oviral vsakdanje poslovanje. Pridobljene
podatke sistem obdeluje z uporabo pravil - tehnik
zaznavanja kriitev in sproza ustrezne alarme. Sistem
mora vklju¢evati porocanje (npr. nadzorno plosco,
razli¢na stati¢na porocila in porocila, ki omogocajo
vrtanje v globino (angl. drill-down) ter vrtanje pocez
(angl. drill-across)). Slika 2 na prejsnji strani prikazuje
klju¢ne znacilnosti sistema zagotavljanja prihodka

[11].
3 Metamodel

Upostevaje zapisano lahko izdelamo metamodel za-
gotavljanja prihodka. Metamodel podpira poslovno
domeno ponudnikov telekomunikacijskih storitev, za
katero je zagotavljanje prihodka tudi sicer najbolj
dognano [14]. Glede na podobnost procesa obra¢una

Lt powz i

f* -
RA Kritey
o Trguibia 2ol siodoy l“"'_—_'_“""_'
1.

telekomunikacijske dejavnosti z nekaterimi drugimi

storitvenimi dejavnosti (denimo zagotavljanje elek-

tri¢ne energije, plina, vroce vode itd.) [4], pa ga je mo-
goce uporabiti tudi za te dejavnosti. Slika 3 prikazuje
metamodel zagotavljanja prihodka. Ob tem je treba

poudariti, da je uporabljena terminologija skladna s

TMF, desni del modela (entitete RA) pa je povzet po

konceptualnem modelu SID, ki ga je TMF oblikoval za

podrodje zagotavljanja prihodka.
V nadaljevanju poglejmo elemente metamodela.

« Element zagotavljanja storitve je splosno ime za
kateri koli (tehni¢ni ali komercialni) element, ki je
potreben za zagolovitev storitve konénemu upo-
rabniku. Pojavne oblike elementa zagotavljanja
storitve so vir (naprava), storitev in produkt. Ti ele-
menti so doloceni skladno s terminologijo TMF
eTOM [15] in se konsistentno uporabljajo v vseh
modelih, ki jih je objavil TMF (npr. Shared Infor-
mation Data).

= Cenik je struktura, ki opredeljuje zneske za obra-
¢un produktov in pogoje, pod katerimi se upora-
bijo ti zneski. V telekomunikacijah se za cenik upo-
rablja tudi izraz tarifni nacrt (angl. tariff plan).

« Prihodek so razlicne vrste nacinov prodaje (koli-
¢in) poslovnih uéinkov, izrazene s seStevkom
zmnozkov prodanih poslovnih u¢inkov z njihovi-
mi prodajnimi cenami [7].
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Slike 3: Metamodel zagotavljanja prihodka
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Strosek je vrednostno izrazen potrosek prvin
poslovnega procesa (delovnih sredstev, delovnih
predmetov, dela in storitev), ki nastane pri smo-
trnem ustvarjanju poslovnih u¢inkov (v nasem
primeru storitev) [7].

Proces je mnozica povezanih aktivnosti, katerih
izvedba pomeni dodano vrednost pri uresnice-
vanju skupnega cilja organizacijskega sistema [10].
Aktivnost je najmanjsa enota procesa, ki jo je tre-
ba dolo¢iti pri definiciji procesa. Njeno izvajanje
poteka v sodelovanju z izvajalcem ali popolnoma
avtomatsko [10].

Sistem je informacijski sistem ali njegov del (ap-
likacijski sistem), ki informacijsko podpira izvajan-
je dolo¢ene aktivnosti (kot del poslovnega proce-
sa). Sistem lahko izvaja aktivnost povsem avtoma-
tizirano ali pa le zagotavlja pomoc¢ cloveku pri
u¢inkovitem opravljanju aktivnosti.

Vloga lahko predstavlja enega ali ve¢ udelezencev
(delovnega) procesa, ki opravljajo podobne ali
enake naloge [10].

[zvajalec je zaposleni (oseba), ki s svojim delom
izvaja doloc¢eno organizacijsko vlogo.

Kontrola RA je poslovno pravilo, ki predstavlja
definicijo primerjav podatkov (entitet), s katero
prepoznavamo krditve RA. Na primer, kontrola RA
lahko primerja zapise o porabi pred obdelavo v
mediaciji in po njej in na ta nacin odkriva izgub-
liene zapise [13].

Krsitev RA je splosno ime za izgubo (odtekanje)
prihodka in izgubo zaradi previsokih stroskov.
RA KPI (klju¢ni kazalnik u¢inkovitosti oz. angl. Key
Performance Indicator; KPI) so absolutno ali rela-
tivno izrazena financna in nefinancéna Stevila, s kate-
rimi merimo doseganije strateskih ciljev poslovnega
sistema [11]. Klju¢ni kazalnik ucinkovitosti je npr.
Stevilo krSitev, ki jih je odkrila kontrola primerjave
zapisov o porabi pred mediacijo in po njej [13].

Cilj RA je ciljna vrednost za doloceni klju¢ni ka-
zalnik uc¢inkovitosti. Ce je ta ciljna vrednost prese-
zena, je treba sproziti ustrezno akcijo za odpravo
krsitve [13].

Akcija RA nastane kot posledica preseganja mejne
vrednosti pojavitev dolocene krsitve. Akcija prozi
ustrezne aktivnosti za odpravo vzrokov krsitev
[13].

Ocena RA meri uc¢inkovitost kontrol RA, ciljev RA
in klju¢nih kazalnikov uc¢inkovitosti RA. Ocena RA
vsebuje priporocene vrednosti teh entitet [13].
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4 Merjenje izgub in ucinkovitosti zagotavljanja
prihodka

4.1 Kljucni kazalniki u€inkovitosti

Pomemben del metamodela, predstavljenega v prej-

snjem razdelku, so metrike oziroma kljué¢ni kazalniki

ucinkovitosti. Kljuéne kazalnike uc¢inkovitosti uporab-

ljamo pri poslovnem obves¢anju (angl. business inte-

lligence; Bl) za ocenjevanje sedanjega stanja poslo-

vanja in za sprejemanje ukrepov, ki bodo vplivali na

poslovanje v prihodnje [11].

Razli¢éni viri navajajo razlicne kazalnike udin-
kovitosti zagotavljanja prihodka. Ponudniki storitev
naj bi oblikovali svoje kazalnike, ki bi jim pomagali pri
povedevanju prihodka in zmanjSevanju izgub; po
drugi strani pa je nekaj kazalnikov, ki so standardni
v dejavnosti, denimo celotni prihodek, stevilo pri-
kljuckov [8], povprec¢ni prihodek na uporabnika? in
stopnja izgube uporabnikov® [3]. PanoZna zdruzenja
(npr. TeleManagement Forum in Global Billing Asso-
ciation) predlagajo nekatere razsirjene kljucne ka-
zalnike ucinkovitosti zagotavljanja prihodka, ki bi bili
uporabni za vse ponudnike telekomunikacijskih
storitev. Te kazalnike bi lahko uporabljali tudi za pri-
merjave med razli¢énimi ponudniki. TeleManagement
Forum se je osredinjil na dvajset strateSkih klju¢nih
kazalnikov udinkovitosti za merjenje u¢inkovitosti
procesov, merjenje izgub prihodka in merjenje kako-
vosti podatkov, pomembnih za zagotavljanje prihod-
ka [13]. Global Billing Association pa predlaga deset
klju¢nih kazalnikov uc¢inkovitosti obracunskih proce-
sov in sistemov [1].

Glede na raven agregiranja podatkov lo¢imo
strateske, takticne in operativne kazalnike ucinko-
vitosti [13]. Strateski kazalniki sluzijo zasledovanju
strateskih ciljev poslovnega sistema, uporabljajo se za
merjenje in izboljSevanje ucinkovitosti poslovnega
sistema in prikazujejo stanje na najbolj agregirani rav-
ni. Primerni so za vodstvo na najvisji ravni (npr. za
upravo podjetja). Strateske kazalnike izratunamo s
sestevanjem takticnih kazalnikov. Takti¢ni kazalniki
predstavljajo dekompozicijo strateskih kazalnikov,
denimo glede na posamezno vejo verige zagotavljanja
prihodka. Izra¢un takti¢nih kazalnikov je odvisen od
posameznega ponudnika storitve, saj se med ponud-
niki verige zagotavljanja prihodkov po navadi raz-

? Povpreéni prinodek na uporabnika (angl. Average Revenue per User oziroma
ARPU)
3 Stopnja izgube uporabnikov (angl. chum rate)
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Preglednica 2. Kljuéni kazalniki u€inkovitosti procesa obracuna

KPI 1 Cas, potreben za pripravo podatkov za obraéun

KPI 2 Odstotek zaracunljive porabe z napakarmi

Ciljni €as lizrazen v urah) od nastanka dogodkov v omreZju do prenosa
podatkov o porabi (UDR) v obracunski sistem

Povpreéni odstotek zapisov o porabi, ki jih ni mogo&e ovrednotiti in dobijo

status napake

Kako pogosto sistem za vrednotenje poskuSa ponovno ovrednotiti zapise
o porabi, ki jih predhodno ni mogel ovrednotiti in jih je zapisal med napake

(recikliranje napatnih zapisov o porabi)

Povpreéno Stevilo dni od dneva zakljuéka obratuna do dneva razpo&ilianja
ratunov (oziroma prikaza racuna narocniku, ée gre za elektronski racun).
Uporablja se le pri poplaéniSkem modelu.

Povpreten tas od nastanka prejemka do posodobitve obragunskih zapisov,
povezanih z nastalimi prejemki. Uporablja se le pri poplaéniskem modelu.

Odstotek ratunov (na meseéni ravni), ki ostanejo neplagani 10 dni po

datumu zapadlosti

Odstotek strank, ki vzpostavijo stik s ponudnikom storitve glede obracuna in

placevanja storitev (npr. klic na klicni center z vprasanjem, povezanim z

KPI 3 Pogostost recikliranja datoteke
z neovrednotenimi zapisi o porahi
KPI 4  Stevilo dni med zakljutkom obratuna
in razposiljanjem racunov
KPI5 Cas za zaprtje terjatev
KPI B Uginkovitost zbiranja prejemkov
KPI 7  Odstotek strank, ki povprasujejo po obratunu
KPI 8 Stevilo popravkov ratunov (na 1000 ratunov)

KPI 9 Cas, potreben za odpravo obratunskih napak

KPI 10 Strosek obratuna kot odstotek celotnega prihodka

likujejo. Takticne kazalnike lahko izracunavamo za
predplacnisko, poplacnisko, medoperatersko vejo in
vejo gostovanja v verigi zagotavljanja prihodka.
Priporocilo TMF je, da se takti¢ni kazalniki posodab-
ljajo tedensko oziroma najmanj meseéno. Takti¢ne
kazalnike izracunamo s seStevanjem operativnih ka-
zalnikov. Operativni kazalniki predstavljajo dekom-
pozicijo takti¢nih kazalnikov glede na sistem (npr.
omrezni vir, mediacija, obracun itd.). Priporocilo TMF
je, da se operativni kazalniki zajemajo v realnem ¢asu
(oziroma vsako uro), dnevno ali najvec tedensko.

V nadaljevanju bomo pogledali definicije kazalni-
kov, kot jih predlagata TeleManagement Forum in
Global Billing Association.

4.2 Kljucni kazalniki u€inkovitosti obracuna

Global Billing Association je definiral deset kljuénih
kazalnikov za merjenje uc¢inkovitosti procesa obrac¢una.

2008 - Stevilka 1 - letnik XVI

mesecnim obracunom). lzkljuiti je treba splona vpraganja glede cenikov in cen.

Povprecno Stevilo racunov na vsakih 1000 izdanih racunov, ki jih naroénik
reklamira in jih mora ponudnik storitve popraviti (oziroma izdati dobropis)

Povprecen éas (v urahl, potreben za odpravo teZav, zaradi katerih ni moé izvajati
procesa obratuna, Cas se meri od tasa prve prijave teZave do tasa resitve.

Odstotek, ki ga predstavija strosek obratuna glede na celoten prihodek
ponudnika storitve

Klju¢ne kazalnike GBA je mo¢ preslikati na GBA
model obracuna. Slika 4 prikazuje preslikavo kazalni-
kov (iz zgornje tabele) na GBA model, ki prikazuje
obracunske procese in sisteme ponudnikov storitev.

4.3 Kljucni kazalniki ucinkovitosti zagotavljanja
prihodka

TeleManagement Forum je v okviru pobude za dolo-
¢itev standardnih klju¢nih kazalnikov ucinkovitosti
zagolavljanja prihodka (Revenue Assurance Standard
Key Perfomance Indicators oziroma RASK) dolocil
dvajset kazalnikov. Kazalnike je mogoce kategorizirati
glede na podrocje delovanja v eno od naslednjih sku-
pin: kazalniki za merjenje ucinkovitosti procesov
(UP), merjenje izgub prihodka (IP) in merjenje kako-
vosti podatkov (KP). Kazalniki so predstavljeni v pre-
glednici 3.
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Preglednica 3: Kljugni kazalniki u€inkovitosti zagotavljanja prihodka (TMF RASK)

Definicija

Odstotek preverjenih podatkov = koligina preverjenih
podatkov/kolicina vseh podatkov. Ce ima ponudnik storitve podatkovno
skladisée, je dobra ocena za imenovalec Stevilo zapisov, dodanih v
skladisée. Kot Stevec lahko uporabimo &tevilo zapisov, ki smo jih
pr‘euertll v podatkovnem sklﬂdn‘sﬁu (skladnost),

Stevilo kupcev, katerih podatki se nahajajo v razliénih snstemth (npr.,
obracun, CRM) in jih med temi sistemi usklajujemo/Stevilo vseh kupcev.

Stevilo neusklajenih zapisov/stevilo vseh zapisov, ki smo jih

pr‘ever]ah [lz RASKU

Stevilo neusklajenih kupcav/étewln vseh kupcev, ki smo jih
preverjaliliz RASK2).

Stevllo pcpravhenlh raCunov v obdomu/étawln vseh racunov v obdobju

Neobratunana ali premalo obratunana poraba storitev/celoten
prihodek v abdobju

Podobno RASKB, le da je kazalnik izraZen v denarju in ne

odstotkovno

Stevilo zapisov o porabi z napakami/&tevilo vseh zapisov o porabi v
obdobju. Obdabje lahko vkljutuje veé obraéunskih ciklov.

Stevilo zapisov o porabi v obragunu/&tevilo zapisov o porabi iz
omrezja. Ponovljene zapise, ki pripadajo istemu dogodku, je treba
Steti samo enkrat.

provisioning).

Stevilo napacnih oziroma neizpolnjenih narogil/Stevilo vseh naroéil.
Podatek lahko zagotovi sistem za dobavo storitev storitev (angl.

Vsata stroskav, ki so jih povzrodil telekomunikacijski viri, ki niso
prinasali prihodka

Stevilo preverjenih in potrienih poravnav/Stevilo vseh predlogov za
poravnave

Resen prihodek/celoten prihodek. Resen prihodek je prihodek, ki bi ga
izgubili, &e ne bi izvajali procesov zagotavljanja prihodka.

Enako kot RASK13, le da jg kazalnik izrazen z denarjem

Vrednost ndkr‘itih in popravljivin kréitev/celoten prihodek

Enako kot FIASK15 le da je kazalnik izraZen z denarlem

Vsota razlik casov od zaznave krsitve do obracuna kupcem vseh
zaznanih krsitev/Stevilo vseh krsitey

Stevilo resenih, obdelanih in obracunanih zapisov o porabi iz
reciklaze/stevilo vseh zapisov 0 porabiZapisi iz reciklaZe so tisti
zapisi 0 porabi, ki gredo pri prvem poskusu vrednotenja med
neovrednotene zapise in zahtevajo popravek v podatkih nziroma
procesu vrednol;ema

Vrednost prihodka, ki ga je pnnudmk st.orlt.ve []br'EICIJI‘Iﬂl 0ziroma ga
lahko obratuna narotnikom (konénim kupcem) zaradi odkritih
krsitev/vrednost celotnega prihodka.KPl ne vkljuéuje prodaje drugim
operaterjem oz. partnerjem,

Oznaka Podrotje Dpis

RASK1 KP Odstotek preverjenih podatkov

RASK2  KP Odstotek kupcev, ki jih uskia;ulemo med
razliénimi msten‘u

AASK3  KP Odstotek neusklajemh podatkuv

RASK4  KP Odstotek neusklajenih kupcev

RASKS IP Odstotek popravkov rgcunov v Ebﬂ:_ju_ i

RASKE IP Odstotek neobratunane ali premalo
obratunane porabe

RASK7 IP Vrednost neobracunane ali premalo
obrac¢unane porabe

RASKE IP Odstotek napatnih zapisov o porabi
Ierrnr‘ UDRI

RASKS IP Razmerje med Stevilom obratunskhh zapisov
o porabi in &tevilom omreznih zapisov o porabi

RASK1O P Odstotek napsk na narotilin

RASK11 IP Strosek zapustenih ali neuporabuamh virav

RASK12 IP : Odstotek preverjenih in potrienih poravnav
z dobavitelji in partnerji

RASK13 UP Odstotek resenega prihodka

RASK14 UP Vrednost regenega prihodka

RASK15 UP Odstotek resljivega prihodka

RASK16 UP Vrednost resljivega prihodka

RASK17 UP Povpreden ¢as za odpravo izgub prihodka

F@{B_ upP Odstotek regenih, obdelanih in obratunanih
zapisov 0 porabi iz reciklaze glede na vse
zapise o porabi

RASK19 UP Odstotek redljivega in reSenega prihodka
od prodaje naroénikom glede na celoten
prihodek.

RASK20 UP Odstotek napacnih narotil,

66 UPORAHRNDGA

ki ¢akajo na popravek.
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Stevilo naroéil, ki jih zaradi napak ponudnik storitve ne more izpolniti
in %e ¢akajo na popravek/Stevilo vseh narogil z napakami (tudi
zakljuéena narotila z odpravljenimi napakamil.
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POSLOVNA STRATEGIJA IN CILJI: POSLANSTVO IN VIZIJA

OBVLADOVANJE ZIVLJENJSKIH CIKLOV PRODUKTOV (TrZenje)

|
|.
[EEN
.

POSLOVNI PROCESI IN OBVLADOVANJE INFORMACIJ (Poslovno obvescanie) l

u OBVLADOVANJE NAROCNIKOV (CRM, CEM, stiki, tarifni nadrti)

IZPOLNITEV ZARACUNAVANJE IZDELAVA RAGUNOV
N Sprotno (on-line) NAROGNISKI (papir, e-ratun)
arocila —_— -
Stevilski prostor e ]- -| DOBROIMETJE PERACUN
Inventar I PROCESIRANJE PLAGIL
: : SALDAKONTI
VRN VREDNOTENJE
i \;Dmm gl (RT) - GLAVNA KNJIGA
MEDOPERATERSKI IZTERJAVE
Periodiéna (off-line) in VELEPRCODAJNI .
OBRACUN
STORITEV S VREDHQTENE | ZBIRANJE PLACIL
l—. (opomini, direktne bremenitve)
[ OBVLADOVANJE RAZMERIJ S PARTNERJI (PRM) I
‘ ZASCITA PRIHODKOV (RA, obvladovanje zlorab, revizija, obvladovanje tveganj) |
| 6 OBVLADOVANJE PRIHODKOV (poroZanje ARPU/AMPU, vrednost naroznika, podatkovno skladisée) l
Slika 4: Preslikava kljutnih kazalnikov GBA na model obraguna GBA
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E Odlocitveni model za izhiro spletnega
gostovanja — primer uporabe na

slovenskem trgu
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Povzetek

TrZenje, obstoj in prepoznavnost prek spleta je del podjetniskega marketinga in hkrati pomembna funkcija za uspeh in prodor majhnih
podietij na domace in tuje trge. Stevilo ponudnikov spletnega gostovanja na slovenskem trgu raste, zato je izbira najugodneje resitve
za nastop na spletu za majhno podijetje tezavna. Prispevek obravnava razvoj veéparametrskega odlocitvenega modela za izbiro splet-
nega gostovanja za majhna podjetje. V odlogitvenem modelu so strukturirano prikazani in opisani najpomembnejsi kriteriji, ki sestav-
ligjo odlocitveni model.

Kljuéne hesede: spletno ogladevanje, spletno gostovanje, sistemi za podporo odloganju, DEXi

Abstract

Decision Model for Selecting the Optimal Webhosting — the Use Case in Slovenian Market

Marketing, existence and visibility through web are main parts of enterprise’'s marketing and simultaneously an important function
for breakthrough and success of small enterprises on domestic and foreigner markets. The number of webhost services providers'
in Slovenian market is growing; therefore the selection of the best solution for the appearance of small enterpises is problematic.
The article is dealing with the progress of multi-attribute decision making model for selecting the optional webhost service for the
needs of small enterprises and their advertisements. In the multi-attribute decision making model, the structured key criterias are

presented and described.

Key words: webhosting, web advertising, decision support systems, DEXi

1 Uvod

Pojav, obstoj ter trienje podjetja na spletu kot oglasevalskem
mediju je danes izjemno pomembna in hkrati primarna funkci-
ja za prodor novih podjetij na trg. U medijih, kot so tiskane
publikacije, radio ali televizija, je oglasevanje na voljo v
doloéenem obsegu in v doloéenem éasovnem intervalu,
doseie pa le omejeno ciljno publike. Promocija na spletu pa
je prostorsko in tudi asovno neomejena. Uporabnika lahko
doseiemo na katerem koli kancu sveta ob katerem koli casu.
0d posloune vizije podjetja in nacrtovanja marketinskih ak-
tivnosti na internetu je odvisno, ali bo Sirsi krog uporabnikov
dosezen ali ne. S kvalitetno predstavitvijo na spletu lahko
majhno podjetje doseze kupce, ki jih sicer ne bi (Yoran et al.,
2002). S hitrim napredkom tehnologij in ob sploSni gospodar-
ski rasti v svetu je med vsemi storitvami, ki so kakor koli
povezane z internetom, gostovanje spletnih strani z namenom
promocije in oglasevanja najbolj razSirjenja in hitra rastoca
dejavnost ter hkrati pomembno orodje za razvoj in obstoj
mladega, Se neuveljavljenega podjetja.
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V nadaljevanju si poglejmo, kaj oziroma kdo so
ponudniki spletnega gostovanja. Spletno gostovanje
je predvsem izvajanje spletnih storitev, ki zajemajo
uporabo spletnih streznikov kot glavne infrastruk-
ture, ki je potrebna, da lahko podjetje objavi svojo
spletno stran na internetu in zac¢ne s trzenjem lastne-
ga podjetja. Streznik je racunalnik, Ki je povezan v
internet in na katerem so shranjene vse datoteke
posamezne spletne strani. Ponudniki spletnega gos-
tovanja so podjetja, ki na svojih oddaljenih streznikih
rostijo razlicne programske resitve ter jih prek svojih
najetih vodov na podlagi najemne pogodbe ponuja-
jo uporabnikom. Ponudnik ima potrebno infrastruk-
turo za tovrstno delo, strokovnjake za vzdrzevanje
strojne opreme in stalno dezurno sluzbo, ki odprav-
lja morebitne napake in tako zagotavlja, da je spletna
predstavitev podjetja vedno dostopna. Uporabniki
torej ne kupujejo reitve, marvec jo na ponudnikovem
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strezniku najamejo za dolocen ¢as, do nje pa prek in-
ternetne povezave dostopajo s pomocjo lastnih ra-
¢unalniskih sistemov. Racunalniska strojna in mrezna
oprema se tako iz ponudbe proizvoda preoblikujeta v
ponudbo storitev. Uporabnik ni lastnik ponujene
opreme in resitve zato se ne ukvarja z njeno names-
titvijo, varovanjem in teko¢im vzdrzevanjem. Za vse
to poskrbi ponudnik spletnega gostovanja. Take po-
nudnike lahko torej razumemo kot posrednike med
naro¢nikom resitev (uporabnikom) in klasi¢nim po-
nudnikom programskih resitev (ponudnik storitev v
vrednosti verigi).

Vsako podjetje, ki se prikljuci na internet zaradi
dostopa do podatkov in informacij, ki so dostopne na
svetovnem spletu, za¢ne kmalu razmisljati o lastnih
domacih straneh, s katerimi se zeli predstaviti domaci
in/ali tuji poslovni javnosti. Z oglaSevanjem prek
svojih spletnih strani daje obiskovalcu oziroma poten-
cialnemu kupcu vse potrebne informacije - od pred-
stavitve podjetja in njegovega poslanstva do azurnega
oglasevanja svoje trzne ponudbe ter omogocanja po-
tencialnim kupcem in uporabnikom 24-urni vpogled
v cenike in tehni¢ne specifikacije svojih produktov in
storitev. Podjetje, ki si postavi svojo oglasevalsko
spletno stran ali pa jo zaupa v izdelavo oblikovalcem
spletnih strani, se kmalu postavi ob bok problemu
»kam namestiti svojo spletno stran«. Vsekakor si vsa-
ka spletna stran, ki ni namenjena zgolj zasebni upora-
bi, zasluzi gostovanje na takinemu strezniku, ki bo
nalogo opravljal profesionalno in pri taksnem podjet-
ju, ki zagotavlja ustrezen in kakovosten servis (Skrt,
2004).

Vsako podjetje, ki vstopa v svet poslovanja in si
Sele utira svojo pot na trg, mora z uporabo spletnega
gostovanja uresniciti naslednje (Neubauer, 1999):
= doseganje ciljnih skupin kupcev,

« privabljanje izbranega obcinstva na ciljne spletne
strani,

= prepricevanje o prednosti lastnih produktov z na-
menom prodaje,

« ustvarjanje novih kupcev,

= doseganje ponovnih nakupov in lojalnosti kupcev.

Medtem ko se za aktivnosti doseganija ciljnih skupin
in privabljanje izbranega obcinstva na ciljne strani upo-
rabljajo predvsem razli¢ne tehnike spletnega ogla-
Sevanja, je nadaljnja realizacija ostalih aktivnosti odvis-
na predvsem od vsebine ciljnih spletnih strani, ki so
praviloma spletne strani podjetja. Ne glede na to, ali
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ima podjetje na spletu dodaten prodajni kanal v obli-
ki on-line trgovine ali ne, lahko z oglasevalskimi akci-
jami in ciljnimi spletnimi stranmi doseZe svoje primar-
ne poslovne cilje (npr. z on-line marketingom po-
spesuje prodajo na klasi¢nih prodajnih mestih ipd.).

2 Spletno gostovanje v tujini in v Sloveniji

Princip namestitve vsebine spletnih strani na doloceni
internetni streznik in nanj vezati domeno za prikaz
spletnih strani se pojavlja kot dobi¢konosen posel
tako na domacem kot na tujem trgu. Evropski trg teh
storitev je bil leta 2004 ocenjen na 5 milijard ameriskih
dolarjev, leta 2005 pa Ze na 7,5 milijarde, kar predstav-
lja 50-odstotno rast (Tarifica, 2003). Zato ni presenet-
ljivo, da se je zlasti v zadnjih letih pri nas mo¢no po-
vetalo stevilo podjetij, ki ponujajo spletno gostovan-
je. V prihodnje se pricakuje Se dodaten razmah te de-
javnosti. Seveda pa je ta napoved mo¢no odvisna od
politike drzave na telekomunikacijskem podrocju.
Stanje se lahko dinami¢no spreminja glede na to, ali
se bo trg dejansko liberaliziral in konkurenénost na-
rascala ali pa bo Se vedno (skoraj v celoti) trg pred-
vsem pod drzavnim nadzorom. Potencialni trg splet-
nega gostovanja in oglaSevanja nastaja predvsem za-
radi velikega deleza podjetij, ki nimajo lastnih kadrov
za spletno oglasevanje in vzdrzevanje spletnih strani
oziroma se niso pripravljena na elektronsko poslova-
nje (Ovum, 2002).

V Sloveniji je precej ponudnikov spletnega gosto-
vanja, ki ponujajo Siroko paleto storitev in oblik splet-
nega gostovanja. Ponudniki se razlikujejo glede na
kompleksnost ponudb; nekateri ponudniki ponujajo
delno, drugi celostno resitev, nekateri pa zagotavlja-
jo zgolj minimalne osnove za prisotnost podjetja na
internetu. To pa je deloma tudi Ze odgovor na stanje
vecine zahtev manjsih podjetij, pri katerih se pov-
prasevanja stalno spreminjajo ter razlikujejo od pod-
jetja do podjetja. Stevilo ponudnikov spletnega gos-
tovanja neprestano raste. Ob tem se povecuje tudi
pestrost ponudbe, zato je glede na njihove karakter-
istike in Stevilo storitev, ki jih ponujajo, prava, opli-
malna ali najboljsa izbira vse vedji problem. Za majh-
na podjetja je zelo pomembno, da se odlocijo za po-
nudnika, ki jim zagotavlja najvec storitev pri iz-
polnitvi njihovega cilja ob najugodnejsi ceni. V nada-
ljevanju navajamo samo nekaj bolj prepoznavnih po-
nudnikov spletnega oglasevanija, ki nastopajo na slov-
enskem oglasevalskem trgu. To so Gigaspark, Siol,
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Hitrost.com, Gostimo.com, Volja.net, e-uspeh.com,
Domenca.com, NetSi.net in Izdelava.com.

Za majhna podjetja je zelo tezko priti do pravilne
odlocitve, zlasti zaradi potrebne nenehne pozornosti
na Siroki spekter storitev ponudnika spletnega gosto-
vanja. ReSitev tega problema lahko dosezemo s po-
mocjo teorije in prakse sistemov za podporo odloca-
nja. Zaradi obsezne izbire ponudnikov spletnega gos-
tovanja na slovenskem trgu in velikega Stevila kriteri-
jev, potrebnih za kvalitetno izbiro najustreznejse re-
Sitve, si lahko pomagamo z odloc¢itvenim modelom in
pregledom stanja tovrstne ponudbe na slovenskem
trgu. Za izbiro optimalnega ponudnika spletnega gos-
tovanja smo razvili vecparametrski odlocitveni mod-
el, ki na podlagi temeljnih lastnosti posameznega po-
nudnika oz. njegove ponudbe ter izbranih kriterijev,
ki jih v skladu s svojimi zahtevami dolo¢ijo odgovor-
ni v podjetju, ponudi najugodnej$o oziroma optimal-
no resitev.

V naslednjem poglavju je prikazan razvoj ved-
parametrskega odlocitvenega modela za izbiro po-
nudnika spletnega gostovanja, ki uresnicuje zahteve
po kakovosti glede objektivnosti izbire za majhno
podjetje. Odlocitveni proces je potekal v petih fazah
(Jereb, Bohanec, Rajkovi¢, 2003): identifikacija problema,
identifikacija kriterijev, definicija funkcij koristnosti, opis
ovariant in vrednotenje in analiza variant. Posamezne faze
odloc¢itvenega procesa so v nadaljevanju podrobno
predstavljene.

3 \Vleckriterijski odlocitveni model

Metoda veckriterijskega odlocanja (angl. Multi-At-
tribute Decision Making), s pomocjo katere je bil razvit
odloc¢itveni model, je ena izmed metod za podporo
procesu odlo¢anja. Odloc¢itveni model temelji na
izbranem spisku kriterijev, parametrov, spremenljivk
oz. dejavnikov, ki jih Zelimo zasledovati v postopku
(Bohanec, Rajkovi¢, 1999; Jereb et al., 2003). Teorija
veckriterijskega odlocanja daje formalno podlago za
izgradnjo modela, v katerem je temeljni problem po-
vezovanje ocen po posameznih parameltrih v celost-
no oceno (Chankong, Haimes, 1983; Bohanec, Rajk-
ovi¢, 1995; Daellenbach, 1995). Odlocitveni model je
pripomocek, ki odlocevalcu omogoca sprejem kako-
vostne odlo¢itve na sistematicen in preprost nacin, saj
temelji na veckriterijskem razdruzevanju (Bohanec,
Rajkovi¢, 1999), s katerim razdelimo kompleksno
odlocitev (celovito oceno) na manjse odlocitvene
probleme (ocene). Tako dobimo mnozico kriterijev
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(atributov, parametrov), ki jih nato zdruzimo v hie-
rarhi¢ni model s pomocjo funkcij koristnosti. Vredno-
tenje variant poteka v ve¢ korakih po vzorcu vecpa-
rametrskega odlocitvenega modela (slika 1). V prvem
koraku za vsako varianto ovrednotimo (ay,...a,) po-
samezne kriterije (X,,...X,). Pri tem uporabimo delno
funkcijo koristnosti, ki preslika dejansko vrednost
parametra X v zalogo vrednosti ocenjevanega kriter-
ija. Vrednosti teh kriterijev dejansko dolocajo kako-
vost posamezne variante.

Te kriterije s pomocjo funkcij koristnosti (F) v vec
korakih (odvisno od stevila ravni v hierarhiji) zdru-
zujemo v kriterije na visji ravni. To zdruzevanje pote-
ka do najvisje ravni, do kon¢ne ocene koristnosti (Y).

(Y) Koristnost
(utility, zaZelenost,
primernost, ocena)

v(a)

V(X KayonrenneXy)

22 s ] e cegeasb

% e |.ee | Xm (atributi, kriteriji)

| x,(a,) |]I | x?(al} I]I X.(a,) ~ Vvariante
\ea
—a,

Slika 1: Veéparameterski odlogitveni model (Bohanec, Rajkovic, 1995)

(F) Funkcija koristnost

ey es

V nasem primeru sta bila kot orodje za pomo¢ pri
odlo¢anju uporabljena programa za veckriterijsko
odlocanje DEXi in Vredana. V prvem primeru gre za
lupino ekspertnega sistema za veckriterijsko odlo-
¢anje, ki zdruzuje »tradicionalno« veckriterijsko od-
lo¢anje z nekaterimi elementi ekspertnih sistemov in
strojnega ucenja (Bohanec, Rajkovic¢, 1999). DEXi upo-
rabljamo za podporo kompleksnih odlocitev z nasled-
njimi lastnostmi:

« zapleteni, negotovi in nepopolni cilji,

» veliko stevilo parametrov, ki vplivajo na odlocitev,

« slabo definirane variante,

« veliko stevilo variant,

« razlicne odlocitvene skupine z razlicnimi zahte-
vami,

« casovne omejitve.

Pri teh odlocitvenih problemih so podane variante
in cilji, poiskati pa je treba varianto, ki najbolj ustre-
za ciljem, oziroma urediti variante po stopnji zaze-
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lenosti (Ilievski, Rajkovic, 1995). Poleg programa DEXi
smo za implementacijo modela uporabili e program
Vredana, ki nam je zagotovil e dodatno analizo rezul-
tatov vrednotenja rezultatov, pridobljenih s pomo¢jo
programa DEXi. Program Vredana je nastal kot nad-
gradnja lupine ekspertnega sistema DEX. Nadgrajuje
ga v fazi vrednotenja in analize variant ter odpravlja
nekatere njegove pomanjkljivosti. Program deluje v
okolju Windows in podpira funkcije branja in pisan-
ja datotek tipa DAX, branje podatkov o variantah s
standardnih datotek tipa DIF, kombinirano kvalita-
tivno in kvantitativno vrednotenje variant, prikaz in
izpis rezultatov vrednotenja s stolpi¢nimi, korela-
cijskimi in zvezdnimi grafikoni ter analizo variant tipa
“kaj-ce” (Irt, 1999).

3.1 Identifikacija problema

Pri raziskavi in Studiju funkcionalnega vidika spletne-
ga gostovanja (Economist Intelligence Unit, 2005) smo
ugotovili, da spletno gostovanje obsega Sirok spekter
ponudbenih storitev, ki so na voljo za uresnicitev cil-
jev podjetja. Ponudba storitev je Se dodatno obogate-
na z vec opcijami. Zato mora model, ki pomaga pri
odlocanju, sloneti na realno zastavljenih potrebah,
zeljah in ciljih, ki jih Zeli podjetje doseci s svojo splet-
no stranjo. Te Zelje in cilje pa omejujejo sredstva, ki jih
ima podjetje na voljo v ta namen. Uskladitev ciljev,
potreb in sredstev podjetja je pomemben del pri
sestavljanju izvedbe celotnega spletnega projekta. Pri
opredelitvi proracuna za ta projekt je treba dolo¢iti
visino nacrtovanih finanénih sredstev in optimalno
razporeditev teh sredstev na posamezne aktivnosti
projekta. Naslednji korak je ze usmerjen v izbiro naj-
bolj optimalnega ponudnika potrebnih spletnih sto-
ritev. Tukaj pod optimalno razumemo doseg zastav-
lienih ciljev v skladu s kadrovskimi in finan¢nimi
omejitvami, ki izhajajo iz nacrtovanega proracuna za
te aktivnosti.

Pri iskanju optimalne resitve za spletno gostovanje
je najbolj pomemben del odlo¢itvenega modela
dolocitev in konstrukcija kriterijev, na podlagi katerih
bo potekalo ocenjevanje posameznih lastnosti ponu-
jenih storitev s strani ponudnikov spletnega gosto-
vanja. Z modelom izbire in z dobro zastavljenimi kri-
teriji podjetju zagotovimo postopek izbire optimalne-
ga zunanjega izvajalca (ponudnika spletnega gosto-
vanja) in hkrati omogoc¢imo dolo¢eno zavarovanje
glede morebitnih tezav (slaba kvaliteta izvedbe, pre-
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koracitev dogovorjenih rokov, problemi z vzdrze-

vanjem ...), ki lahko izvirajo iz napacne in predvsem

subjektivne presoje ponudnikov. Zato je izbira kriteri-

jev zelo pomembna, saj zagotovi podjetju kakovost-

nega ponudnika in stroSkovno optimalno spletno gos-

tovanje. Med pomembnejse parametre, ki jih upo-

stevamo pri sestavljanju odloé¢itvenega modela za iz-

biro ponudnika spletnega gostovanja, uvrs¢amo:

« dostop do gostiteljskih streznikov za spletne stra-
ni in e-posto,

« neomejen hitri dostop do interneta,

« moznost narocila oblikovanja lastnih domacih stra-
ni,

= moznost postavitve in upravljanja z domacimi
stranmi,

« postavitev lastne internetne domene,

= moznost posodabljanja podatkov in dostopa do
lastne baze podatkov,

» dolocen prostor na gostujocem strezniku,

= doloceno Stevilo e-naslovov za podjetje in zapos-
lene,

» pozarni zid za zascito lastne baze podatkov,

= protivirusna zascita,

» izpolnitev pogojev varnega in zanesljivega delo-
vanja,

= ipd.

3.2 |dentifikacija, opis in strukturiranje kriterijev

V tem poglavju so opisani kriteriji, ki sestavljajo odlo-
¢itveni model. Pri oblikovanju modela smo skusali za-
dostiti zahtevam, ki jih postavljata Bohanec in Rajko-
Vi€ (1995). Tako je bilo pri izdelavi modela upostevano
nacelo popolnosti (zajem vseh relevantnih kriterijev),
strukturiranosti, neredundantnosti, ortogonalnosti in
merljivosti kriterijev. Kriteriji so razdeljeni v dva te-
meljna sklopa: stro§kovno-streznisko skupino in
kadrovsko-storitveno skupino, ki sestavljata ogrodje
veckriterijskega modela. Prvi sklop stroskovno-
strezniskih kriterijev sestavljajo stroskovni kriteriji, ki
dolocajo in upostevajo stroske spletnega gostovanja,
in sicer stevilo ponujenih domen, ceno razlicnih pake-
tov in $tevilo ponujenih uporabniskih orodij. Drugi
sklop stroskovno-strezniskih kriterijev sestavljajo
strezniSki kriteriji. Ti kriteriji podajajo tehni¢ne karak-
teristike streznika, na katerem tecejo spletne strani
podijetja. V to kategorijo uvricamo uporabo program-
ske opreme, ki je na voljo uporabnikom, telekomuni-
kacijski center oz. prostor, kjer se strezniki nahajajo,
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varnost podatkovne baze in poslovno obcutljivih po-
datkov pred vdori ter zanesljivost neprekinjenega
delovanija celotnega sistema. V drugi temeljni sklop
kriterijev so uvriceni kadrovsko-storitveni kriteriji, ki
so razdeljeni v tri skupine: kadrovsko-storitveno sku-
pino kriterijev, pri kateri je podana ocena kadrovske
znacdilnosti ponudnika, kot so npr. Stevilo zaposlenih,
pogoji poslovanija in ¢as popravila. Druga skupina kri-
terijev je zdruzena v kategorijo referen¢ni kriteriji,
med katere uvrs¢amo kriterije, kot so ¢as obstoja,
Stevilo referenc ponudnika in Stevilo reklamacij. Tret-
ja skupina je predstavitvena skupina kriterijev, s kate-
rimi dejansko ocenjujemo lastnosti podjetja, kot so
Stevilo informacij o podjetju, predstavitev podjetja in
njegova prepoznavnost na slovenskem trgu. Zgradba
odlocitvenega modela, ki vsebuje navedene skupine
kriterijev, je prikazana na sliki 2.

3.3 Definiranje funkcije koristnosti

Stroskowno- Kadrovsko- Gostovanje
streiniski kriteriji storitveni kriteriji
7% 3%
1 Neustrezni <=Ustrezni Neustrezen pne
2_ Zéfa ustrezr;:' N, _>=Et;ezni 2;5 ;str'ezen

Slika 3: Primer funkcije koristnosti za stroikovno-streiniike in kadrov-
sko-storitvene kriterije

Referencni Kadrovsko-  Predstavitveni  Kadrovsko-
kriteriji -storitveni kriteriji storitveni
y kriteriji ~ kriteriji

67 % 33 % 20 % )

1 Neustrezni  Neustrezni = _Neustrezni
2 Neustrezni  <=Ustrezni Neustrezni Neustrezni

3 <=Ustrezni  Neustrezni Neustrezni Neustrezni
4 >=Ustrezni  Zelo ustrezni  Zelo ustrezni  Zelo ustrezni
5 >=Ustrezni  >=Ustrezni Zelo ustrezni  Zelo ustrezni

6 Zelo ustrezni

 Zelo ustrezni

Zelo ustrezni

Pri postopku odloc¢anja o izbiri najugodnejSega po-
nudnika spletnega gostovanja, Ki sloni na primerjavi
posameznih lastnosti storitvene ponudbe, je najprej
treba sprejeti odlocitev o tem, Katera skupina krite-
rijev je pomembnejsa: skupina stroskovno-strezniskih
kriterijev ali skupina kadrovsko-storitvenih kriterijev.
V nasem primeru smo se odlocili, da ima vecjo utez
skupina stroskovno-strezniskih kriterijev (67 %), saj so
le-ti pomembnejsi za majhno podjetje, ki ima omeje-
na sredstva za ta namen in so stroski, ki jih bo imelo
z zunanjimi izvajalci izjemno pomembni. Manjso utez

Gostovanje |

Slika 4: Primer funkcije koristnosti za skupino kadrovsko-storitveni kri-
teriji

(33 %) zavzame skupina kadrovsko-storitvenih krite-
rijev. Kadar so stroskovno-strezniski kriteriji neustrez-
ni in kadrovsko-storitveni kriteriji ustrezni ali neus-
trezni, bo ponudnik spletnega gostovanja ocenjen kot
neustrezen. V nasprotnem primeru bo ponudnik
spletnega gostovanja zelo ustrezen, ¢e so stroSkovno-
strezniski kriteriji zelo ustrezni in kadrovsko storitve-
ni kriteriji vsaj ustrezni (slika 3).

Rt S
[-'-Mn-.--m&l'ﬁ fitenii l
I - 1
Strodkovni StreZnibki Referentni Radroveso = Predstavitveni
kriterijl kriterijl Kritariji ::ﬁ'.*:ru'“' Kriterljl
e ]
—[ Cena paketa [ Programska Cas Stovilo Stevilo
p—— oproma obsioja zaposienih informacij
podjelja
Do 250 Mb
e P {
Od 250 Mb do 1,2 Gb Referonce “'”'lel"m Pr:?illjnnn
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Slika 2: Drevo izhranih kriterijev
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Na sliki 4 so prikazana odlocitvena pravila agrega-
cije pri referencnih, kadrovsko-storitvenih in pred-
stavitvenih kriterijih. Prvo pravilo si lahko preberemo
takole: ¢e so referencni kriteriji neustrezni in kadrov-
sko-storitveni kriteriji tudi neustrezni, lahko predsta-
vitveni kriterij zavzame katero koli vrednost in bodo
kadrovsko-storitveni kriteriji $e vedno neustrezni.

3.4 Dpis variant

Podjetja, ki se ukvarjajo z gostovanjem spletnih stra-
ni najlaZze najdemo na internetu. Izmed mnozice za-
detkov, ki jih npr. dobimo na iskalniku Najdi.si (http:/
/www.najdi.si), e v iskalno polje odtipkamo »gosto-
vanje spletnih stranie, je treba narediti prvo selekcijo.
Veliko vecino zadetkov predstavljajo L. i. »garazna
podjetja«, v katerih je po navadi zaposlena le ena ose-
ba, ki ima osnovna znanja in izkoris¢a ugodne pri-
loznosti na trgu. Njihove storitve so po navadi zelo
poceni, vendar jih iz seznama potencialnih izvajalcev
lahko takoj izlo¢imo. Razlog za to je v njihovi kratko-
rocnosti delovanja, ki ne zagotavlja kakovostnih re-
gitev in kar je najbolj pomembno, ne zagotavlja pod-
pore uporabniku za daljsi ¢as. Za ilustracijo delovan-
ja odlotitvenega modela so bili izbrani trije potencial-
ni ponudniki spletnega gostovanja, ki imajo doloceno
veljavnost na trgu in tradicijo v poslovanju. To so TUS
TELEKOM, Gigaspark in NetSi. V nadaljevanju so vsi
trije ponudniki na kratko predstavljeni.

TUS TELEKOM, d. d.

Podjetje VOLJATEL telekomunikacije, d. d., je leta 2000
ustanovila skupina slovenskih delnicarjev z bogatimi
izkusnjami na podro¢ju informacijske tehnologije, in-
terneta in telekomunikacij. Podjetje uporabnikom
ponuja zanesljive, hitre in kakovostne storitve s pod-
rocja interneta, I povezljivosti in stalne internetne
povezave prek najetih vodov, brezzicne tehnologije in
hitre kabelske povezave na podro¢ju Ljubljane. S
strezniki, ki jih ima podjetje postavljene v svojih pros-
torih, nudi stabilno okolje in neposredno povezavo s
hitrostjo 155 Mbil/s v tujino ter 100 Mbit/s do LIX-a,
kjer se povezuje z vedjimi slovenskimi ponudniki in-
ternetnih storitev. Podjetje je s koncem preteklega leta
zacelo poslovati kot ¢lan poslovnega sistema Tus,
znotraj katerega tvori steber informacijsko-komuni-
kacijskih storitev. Podjetje se je tako preimenovalo v
podjetje TUS TELEKOM, d. d. (www.voljatel.si,
www.tustelekom.si).
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Racunalniske resitve in storitve Gigaspark

Podjetje Racunalniske resitve in storitve Gigaspark je
usmerjeno predvsem v ponujanju internetnih regitev
in storitev. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 2004 pod
vodstvom Alesa Rozmana s sedezem v Trzis¢u. Pod-
jetje je pooblas¢en Arnesov registrar .si domen in je do
sedaj posredovalo pri registraciji vec¢ kot 25 komercial-
nih domen. Podjetje ze od zacetka usmerja svojo de-
javnost le na spletno gostovanje in na Stevilne inter-
netne resitve. Po letnici ustanovitvi je podjetje Se mla-
do, vendar pa je hitro prodiralo na trzis¢e in si pridobilo
doloceno prepoznavnost (www.gigaspark.com).

NetSi, d. 0. 0.

Podjetje NetSi je nastalo kot blagovna znamka pod-
jetij Metaling, d. 0. 0.,in SGN, d. 0. 0. Obe podjetji sta
bili Ze pred ustanovitvijo omrezja NetSi.net dejavni
na podrocju telekomunikacij in interneta. Uporablja-
jo lastni IP naslovni prostor, registriran pri mednarod-
ni organizaciji RIPE (www.ripe.net). Poleg ve¢ zemelj-
skih povezav znaotraj Slovenije uporabljajo tudi sate-
litsko povezavo s tujino prek norveskega Telekoma.
Vzdrzujejo tudi stalno nadzorovan sistem in pove-
zave, ki omogocajo veliko propustnost in zagotavlja-
jo zanesljivo delovanje omrezja (www.netsi.net).

3.5 Urednotenije in analiza variant

Vrednotenje mogocih odlocitev je postopek dolocanja
konéne ocene odlocitev na podlagi njihovega opisa
glede na uporabljene osnovne Kriterije. Vrednotenje
poteka od spodaj navzgor, v skladu z doloceno struk-
turo kriterijev in funkcijami koristnosti. Varianta
oziroma mozna potencialna odlocitev, ki dobi najvisjo
oceno, je praviloma najboljsa. Zaradi velikega Stevila
kriterijev lahko pri samem vrednotenju pride do na-
pake, ki se kasneje odraza v kon¢ni oceni. Da bi se
izognili napakam, po navadi vsako varianto skrbno
analiziramo in odgovorimo na mnoZzico vpraanj, kot
npr. zakaj je konéna ocena taksna, katere so prednosti
in pomanijkljivosti posamezne variante, v ¢em se vari-
ante bistveno razlikujejo med seboj ipd. Z odgovori
na vprasanja pridemo do celovite slike 0 moznih
odloditvah in s tem do bolj utemeljene in preverjene
odloditve (Arh, 2005; Arh et al., 2005).

Posamezne variante v odlocitvenem modelu lah-
ko zavzamejo vrednosti, kot so a) neustrezen, us-
trezen, zelo ustrezen, b) omejeno, neomejeno, ¢) viso-
ka, srednja, nizka ipd. Izbrani parametri in Kriteriji so
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TuS
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NetSl.net
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SR S =
Neustrezen Ustrezen  Zelo ustrezen

Slika 5: Rezultati vrednotenja v programu DEXi

bili najprej obdelani s programom DEXi, ki pa je za
vse analizirane variante podal enake ocene. Rezultati
tega vrednotenja so prikazani na sliki 5.

Slika 5 nazorno prikazuje, da pogosto pride do
situacije, ko so analizirane variante, v tem primeru
ponudniki spletnega gostovanja, vsi enako ocenjeni,
¢eprav smo jih razlicno ovrednotili pri posameznih
kriterijih. Rezultate vrednotenja po posameznih kri-
terijih za ponudnika spletnih storitev Gigaspark in
TUS TELEKOM nam prikazuje slika 6. TUS TELE-
KOM je bil za razliko od Gigasparka zelo dobro ocen-
jen pri ¢asu obstoja podjetja in Stevilu zaposlenih.
Strezniska kriterija sta enako ocenjena pri obeh vari-
antah.

Da bi potrdili naso domnevo o kakovosti vredno-
tenja in pridobili najustreznejSo varianto, smo v
nasem primeru dobljene rezultate prenesli Se v pro-

Gigaspark
strezniski kriteri]

Stevilo
zaposlenih

tas obstoja
podjetja

Stevilo reklamacij

<as obstoja
podjetja

TUS
TELEKOM —
dd. J
NetSl.net — —
Gigaspark — —_—
I 1 .
Neustrezen Ustrezen Zelo ustrezen

Slika 7: Rezultati vrednotenja v programu Uredana

gram Vredana, ki nam za razliko od programa DEXi,
ki variante razvrsti le v dolo¢en razred, analizira pri-
dobljene rezultate tudi znotraj posameznega razreda
ter tako poda Se natanc¢nejSe rezultate. Rezultati vred-
notenja v Vredani so prikazani na sliki 7.

Pri posameznih kriterijih izbrana varianta (TUS
TELEKOM) sicer ni bila vedno najbolje ocenjena, ven-
dar se je podjetje glede na postavljene kriterije in kri-
terijsko funkcijo v skupni oceni izkazalo kot najboljse.
TUS TELEKOM je bil najslabse ocenjen le pri $tevilu
reklamacij (slika 5) v skupini referencnih kriterijev in
pri pogojih poslovanja v skupini kadrovsko-storit-
venih kriterijev. Vsi ti kriteriji pa imajo v nasem mode-
lu relativno majhno utez glede na druge kriterije. Pri
drugih dveh kriterijih je TUS TELEKOM dobil naj-
boljse ocene. Tako izbrana varianta sloni na skupni
oceni vseh Kriterijev. Druga dva ponudnika sta dobi-

TUS TELEKOM d. d.

streZniski kriteri]

Stevilo
zaposlenih

Stevilo reklamacij

Slika 6 Primerjalni prikaz razliic Bigaspark in TUS TELEKOM, d. d., po izhranih kriterijih
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la priblizno enake koncne ocene in ne izstopata iz
povprecja, ki smo ga izracunali v programu DEXi.
Gledano v celoti lahko ugotovimo, da so razlike med
ponudniki majhne. Uporaba programa Vredana je
izostrila razliko med tremi izbranimi ponudniki in
predlagala kon¢no oceno.

4 Moinosti prakticne uporabe modela

Poleg iskanja uspesne resitve za konkretno izbiro po-
nudnika spletnega gostovanja in oglasevanja razviti
model predvsem omogoca primerjavo konkurenc¢nih
ponudnikov. Za te potrebe lahko model uporabljamo
za izvajanje analiz tipa »kaj-ce« (angl. what-if analysis).
Ce ponudnik v dolo¢enem ¢asu izboljsa svojo ponud-
bo in tako dopolni obstojeco storitev ali pa odpravi
kaksno slabost pri obstojecih storitvah, nam model
omogoci hitro in ponovno vrednotenje ter primerja-
vo. S pomocdjo analize »kaj-ce« lahko ugotavljamo,
kako te novosti vplivajo na kon¢no oceno pri iskanju
resitve. Tako se nam lahko odlocitveni model in pro-
gramska orodja izkazejo kot koristno orodje pri prila-
gajanju na nove situacije in nove ponudbe.

5 Sklepne misli

Uporaba razvitega odlocitvenega modela za izbiro
ponudnika spletnega gostovanja se je pozitivno izka-
zala na konkretnem primeru in podala uporaben re-
zultat. Dandanes se namre¢ podjetja srecujejo z raz-
licnimi odlocitvami, ki zahtevajo poglobljeno analizo
stevilnih, za odlocitev pomembnih dejstev in infor-
macij. Prav tako je v procesu odlocanja prisotnih ve-
liko stevilo informacij, ki vplivajo na resitev problema.
Zato se je metoda dela, ki sloni na uporabi sistemov
za podporo odloc¢anju, izkazala kot koristno orodje
tudi v primeru izbire najugodnejsega ponudnika
spletnega gostovanja za majhno podjetje. V obravna-
vanem primeru se je zaradi Stevilnosti izbranih para-
metrov in razpolozljivih variant pokazalo, da podjetje
lahko s pomocjo razvitega modela izbere optimalno
resitev in se s tem izogne moznosti, da bi spregleda-
lo dejavnike, ki bistveno vplivajo na pravilno odlo-
c¢itev glede na svoje cilje in omejitve. Taka metoda re-
sevanja problema in izgradnja odloc¢itvenega modela
prispeva predvsem k bolj sistematicnemu in bolj or-
ganiziranemu odloc¢anju, ki je zagotovilo za kako-
vostnejso izbiro oziroma poslovno odloéitev. Oceno,
ki je pridobljena s pomocjo tega modela, je mogoce
uporabiti v razli¢cne namene, predvsem pa je model
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primeren za vsa majhna podjetja, ki so veckrat
sootena z dilemo, kako izbrati najboljse in
najprimernejse spletno oglaSevanje za svoje podjetje
v skladu z svojimi kriteriji in zahtevami.

Vprasanje, ki se ob tem postavlja, je, ali imajo vsa
manjsa podjetja enake kriterije za iskanje sebi naj-
ugodnejSega ponudnika. Podjetja imajo lahko raz-
licne zahteve, vse v odvisnosti od trga, svoje dejavnos-
ti ter panoge, v kateri nastopajo. Odlo¢itveni model
nam omogoca, da kriterije izbire prilagodimo zahte-
vam majhnih podjetij in jim omogoc¢imo doloc¢en
stroskovni prihranek in vecjo zanesljivost pri iskanju
resitev. Pri tem ne smemo pozabiti, da ima bistveno
vlogo izbira ustreznih kriterijev, definiranje relacij
med njimi in konc¢ni rezultat, ki nam omogoca tudi
podrobnejsi pogled v stanje na podrocju ponudnikov
spletnega oglasevanja.
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