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Navodila avtorjem Ëlankov
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dilo naj bo jezikovno skrbno pripravljeno. PriporoËamo zmernost pri uporabi tujk in ‡ 
kjer je mogoËe ‡ njihovo zamenjavo s slovenskimi izrazi. V pomoË pri iskanju slovenskih 
ustreznic priporoËamo uporabo spletnega terminoloπkega slovarja Slovenskega dru-
πtva Informatika Islovar (www.islovar.org).
Znanstveni Ëlanek naj obsega najveË 40.000 znakov, strokovni Ëlanki do 30.000 zna-
kov, obvestila in poroËila pa do 8.000 znakov.
»lanek naj bo praviloma predloæen v urejevalniku besedil Word (*.doc ali *.docx) v 
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naslov in elektronski naslov. Sledi naj povzetek v slovenπËini v obsegu 8 do 10 vrstic 
in seznam od 5 do 8 kljuËnih besed, ki najbolje opredeljujejo vsebinski okvir Ëlanka. 
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πtevilkami. Vsako sliko in tabelo razloæite tudi v besedilu Ëlanka. »e v Ëlanku uporab-
ljate slike ali tabele drugih avtorjev, navedite vir pod sliko oz. tabelo. Revijo tiskamo 
v Ërno-beli tehniki, zato barvne slike ali fotografije kot original niso primerne. Slik 
zaslonov ne objavljamo, razen Ëe so nujno potrebne za razumevanje besedila. Slike, 
grafikoni, organizacijske sheme ipd. naj imajo belo podlago. EnaËbe oπtevilËite v okle-
pajih desno od enaËbe.
V besedilu se sklicujte na navedeno literaturo skladno s pravili sistema APA navajanja 
bibliografskih referenc, najpogosteje torej v obliki: (Novak & KovaË, 2008, str. 235). 
Na koncu Ëlanka navedite samo v Ëlanku uporabljeno literaturo in vire v enotnem 
seznamu po abecednem redu avtorjev, prav tako v skladu s pravili APA. VeË o APA 
sistemu, katerega uporabo omogoËa tudi urejevalnik besedil Word 2007, najdete na 
strani http://owl.english.purdue.edu/owl/resource/560/01/.
»lanku dodajte kratek æivljenjepis vsakega avtorja v obsegu do 8 vrstic, v katerem 
poudarite predvsem strokovne doseæke.
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Spoπtovane bralke in spoπtovani bralci,

naslov flPriloænost za nov zagon« je bil rdeËa nit tradicionalne, æe Ëetrte konference Management poslovnih procesov 
(MPP 2009), ki je potekala oktobra 2009 v Ljubljani. Konferenca je bila namenjena obravnavi kljuËnih dejavnikov spre-
memb v smeri inovativnosti in poslovne agilnosti oziroma prilagodljivosti novim, zaostrenim razmeram poslovanja.

Podjetja se lahko uspeπno spopadajo z gospodarsko in finanËno recesijo le tako, da hitreje in ustrezneje kot konkurenti 
prilagajajo svoje poslovanje oziroma poslovne aktivnosti. Krizno obdobje pa predstavlja tudi zahtevo in priloænost za 
prilagoditev njihove poslovne strategije. Pri udejanjanju strategije in spreminjanju poslovnega modela pripada kljuËna 
vloga menedæmentu poslovnih procesov kot sodobnemu poslovnemu pristopu k upravljanju s spremembami pri prenav-
ljanju poslovnih modelov, poslovnih procesov in informatizaciji poslovanja. MPP (angl. Bussiness Process Management 
‡ BPM) zahteva tudi novo obliko organiziranosti in delovanja. Usmerjen je v stalno prilagajanje poslovnega modela, 
racionalizacijo in optimizacijo lastnih procesov (hitreje, ceneje bolje) ter v njihovo neposredno povezljivost s procesi po-
slovnih partnerjev. Prenavljanje procesov zajema celovito obravnavo procesov (flend to end«), njihovo modeliranje in 
analiziranje, optimizacijo, integracijo, upravljanje ter spremljanje in nadzor izvajanja. Zavedati se moramo, da le kore-
nita sprememba poslovnega modela z razmislekoma flZakaj poËnemo to, kar poËnemo?« in flAli delamo prave stvari?« 
dolgoroËno omogoËa poslovno uspeπnost podjetja. Takπni spremembi mora slediti prenova in informatizacija poslovnih 
procesov. Samo s samo prenovo in informatizacijo lahko podjetja priËakujejo omejene in na dolgi rok lahko tudi neugodne 
uËinke (npr. flUËinkovito izvajamo napaËne stvari?«).

Na konferenci je bilo ‡ ob okroglih mizah in delavnicah ‡ predstavljenih 45 prispevkov domaËih in tujih avtorjev; v stro-
kovnem delu v treh tematskih sekcijah: Prenavljanje poslovnih modelov, Prenavljanje poslovnih procesov in Informati-
zacija poslovanja. Sekcija Prenavljanje poslovnih modelov je obravnavala podroËja razvijanja novim razmeram primerne 
poslovne arhitekture; sekcija Prenavljanje poslovnih procesov je vsebinsko pokrila paleto tem, ki se zaËnejo z obravnavo 
procesne usmerjenosti in sklenejo z modeliranjem prenovljenih procesov; sekcija Informatizacija poslovanja pa je izhaja-
la iz strateπkih izhodiπË poslovne arhitekture in usmeritev prenavljanja poslovnih procesov. V tokratni posebni πtevilki 
revije Uporabna informatika je zaradi omejitve prostora objavljen izbor prispevkov, ki vsebinsko v preteæni meri zajema 
na konferenci predstavljeno in obravnavano tematiko.

Zaradi aktualnosti in celovitosti obravnave smo med prispevke za objavo v tej πtevilki vkljuËili tudi Ëlanek Stanje poslov-
ne informatike v Sloveniji, ki povzema analizo stanja MPP in informatizacije poslovanja veË kot sto slovenskih srednjih 
in velikih podjetij. Analiza, ki je bila opravljena na podlagi mednarodno primerljivega in verificiranega vpraπalnika ‡ po-
datki so bili zbrani z osebnimi intervjuji na terenu ‡, predstavlja nadaljevanje raziskav preteklih let, kar omogoËa Ëasovno 
analizo in primerjavo stanja. Analizo je izvedel Inπtitut za poslovno informatiko pri Ekonomski fakulteti v Ljubljani v 
sodelovanju z Zdruæenjem za informatiko in telekomunikacije pri GZS in z njegovo podporo.

Andrej KovaËiË,
gostujoËi urednik

UVODNIK
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ZNANSTVENI PRISPEVKI

1 INTRODUCTION
In recent years, business process reengineering (BPR), bu-
siness process management (BPM) and business information 
technology have become dominant issues in the discussion of 
business performance improvement. Several methods, tools 
and methodologies have been developed and implemented to 
support process orientation (Trienkens et al., 2005, Damij et 
al., 2008, Footen and Faust, 2008, Dreiling et al., 2008), but 
the practical application of this knowledge in the domain of 
government has only occurred to a limited degree (Becker, 
et al., 2006). Since BPR methodologies are very rarely ap-
plied and verified in public administrations, there is a lack of 
process orientation in this sector.

 Towards a Process Orientation 
in the Public Sector: Croatian 
and Slovenian Case Studies
Vesna Bosilj VukπiÊ
University of Zagreb, Faculty of Economics
e-mail: vbosilj@efzg.hr

Gregor Hauc
Snaga public company, Ltd., Ljubljana
e-mail: gregor.hauc@snaga.si

Andrej KovaËiË
University of Ljubljana, Faculty of Economics
e-mail: andrej.kovacic@ef.uni-lj.si

Abstract
Interest in business process management projects in public organisations has been stimulated by the restructuring reforms that have spread 
across many countries in the last two decades. This paper examines process oriented projects in public sector and provides an overview of 
related research and experiences from practice. To illustrate the characteristics of business process-oriented projects in Croatian and Slove-
nian government institutions, two different real-life case studies are described and compared. The research results are analysed as to provide 
guidelines that can be applied in future implementation activities.
Keywords: process orientation, public sector, business process modelling, business process management, e-government.

IzvleËek
V mnogih deæelah lahko v zadnjem obdobju strukturnih reform javnega sektorja zaznamo poveËano zanimanje organizacij po projektih prenove 
poslovnih procesov in procesni usmerjenosti poslovanja. »lanek obravnava procesno usmerjene projekte javnega sektorja in podaja pregled po-
membnih ugotovitev raziskav in prakse na tem podroËju. Dva æe izvedena procesno usmerjena projekta organizacij javnega sektorja, hrvaπki in 
slovenski, sta predstavljena in medsebojno primerjana. Rezultati raziskave so analizirani z namenom pridobitve spoznanj, ki bi jih v prihodnosti 
lahko koristno uporabili pri izvedbi takπnih projektov.
KljuËne besede: procesna usmerjenost, javni sektor, modeliranje poslovnih procesov, menedæment poslovnih procesov, e-uprava.

On the other hand, recent years have witnessed a 

rush in implementation of e-government to restruc-

ture and improve public services using IT (Kawalek 

and Wastell, 2005). The implementation of e-govern-

ment is a widely used concept in the public sector 

across the globe. The term ‘e-government’ focuses on 

the use of new information and communication tech-

nologies (ICTs) by governments as applied to the full 

range of government functions (KovaËiË, 2007). E-go-

vernment means using ICT to provide citizens with 

improved access to information related to public ad-

ministrations (Gonzales et al., 2007). In addition to 

the traditional approach, which sought to meet inter-
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nal operation needs and solve problems associated 

with efficiency and costs, e-government focuses on 

the potential of external interactions and emphasises 

the importance that citizens assign to customer servi-

ce, convenience and user-friendliness (Gonzalez et 

al., 2007). In short, e-government is the application of 

information technology and e-business to the proces-

ses of government. This approach has led many pu-

blic institutions to undertake business process chan-

ge (BPR, BPM) projects.

Multiple factors have proved to be crucial in ma-

naging such a project to ensure success. Since the cri-

tical success factor in implementation of business 

process change is not only the adoption of IT, but 

also many other important issues such as changes to 

the organisational structure, climate and culture, this 

leads to difficulties in managing business process 

change projects in the public sector. Therefore, many 

researchers are interested in examining which pro-

cess-oriented methodologies are appropriate to these 

organisations. Besides, some authors suggest that af-

ter the completion of a project government organisa-

tions continue to use the old practices and present 

the new one in the emerging façade, which is their 

formal structure (Lapley and Pallot, 2000; Pollitt, 

2002). According to Arnaboldi et al. (2004), the final 

question is whether the rise of numerous projects in 

the public sector is an answer to the reforms or whet-

her they are elements of a failure to achieve the com-

prehensive change claimed by governments.

Thus, this paper examines the theoretical perspec-

tive of process-oriented projects in the public sector 

(Chapter 2) and examines process-oriented projects 

carried out in Croatian and Slovenian governmental 

organisations in the effort to understand practical 

particularities of the field (Chapter 3). Finally, the re-

search results are analysed and compared (Chapter 

4) so as to provide guidelines that can be applied in 

future implementation activities.

2 PROCESS-ORIENTED PROJECTS IN THE PUBLIC 
SECTOR

Since practical experience has yielded various results 

of process-oriented initiatives in the public sector, 

numerous researchers have tried to identify the criti-

cal success factors of these projects and programmes. 

Based on a review of recent academic literature, seve-

ral papers relevant for this research are selected and 

described.

According to Stemberger and Jaklic (2007), the 

public sector has some specifics which make renova-

tion projects considerably different and therefore 

classic business process change methodologies have 

to be adopted. Based on a case study of a successful 

process change project at a Slovenian ministry, the 

authors propose activities, techniques and tools for 

each of the six traditional project stages.

Kim et al. (2007) describe and analyse a case study 

on managing IT-enabled transformation in the public 

sector in South Korea. The findings of this study inc-

lude the alignment of technology and processes, inte-

gration of resources into core business activities, inte-

grating stakeholders’ trust and commitment, and 

better understanding of the role of organisational le-

arning, which can enhance the adoption and institu-

tionalisation of e-government initiatives. The main 

results of the analysis carried out by della Rocca 

(2000) reveal the weak institutionalisation of the pu-

blic administration. Limited mobility and poor wage 

dynamics are factors most strongly affecting the pu-

blic administration labour market. This makes it ex-

tremely difficult to apply private sector principles to 

the public administration.

The research conducted by Arnaboldi et al. (2004) 

presents an analysis of a reengineering project carri-

ed out in the Italian Treasury Ministry. The major 

theoretical findings of the paper cover three issues. 

The first is the enlargement of the social system go-

verning the project. Revising a process in the public 

sector means revisiting a network or relations, crea-

ting possible tensions; for this reason, the involve-

ment of all stakeholders is essential. Another impor-

tant issue is the definition of constraints because in 

public institutions constraints are more difficult to 

remove. Therefore, the constraints analysis should 

tackle the legislative sphere, underlining possibilities 

or additional struggles in achieving the project’s 

completion. The third major issue of this paper focu-

ses on the importance of project management ele-

ments, such as: providing the proper human resour-

ce training, defining an achievable milestone, mini-

mising the risk of people being diverted and trapped 

by their routine activities, the use of formal structu-

red project groups (steering committee, project team, 

work groups). Groznik and Trkman (2009) discussed 

reasons for the somewhat unsuccessful informatisa-

tion of Slovenian public procurement. According to 

these authors, BPR should be applied with great care 
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to the public sector because public sector organisati-

ons have to meet multiple, often conflicting goals 

and are subject to constraints of a financial, legal, 

contractual, personnel and institutional nature.

Becker et al. (2006) provides guidelines in the 

form of a procedural model for e-government-indi-

cated BPR projects in the public administration. The 

findings show that, despite some remaining deve-

lopmental barriers, process management in an e-go-

vernment context is a viable mechanism for advan-

cing efforts to modernise administration. The case 

study shows, however, that growing demands on 

modelling methods arising from the distinctive fea-

tures of the e-government domain are not being fully 

met by existing applications. One of the disadvanta-

ges of process models is their inability to stress all 

weaknesses. In addition, not all improvement mea-

sures are reflected in altered target process models. 

Process mapping allows an understanding of the 

structure of current and proposed processes, but only 

provides a static view. In order to predict certain be-

haviour over time in response to fluctuating demand 

and resource availability, a simulation modelling co-

uld be used.

The case study presented by Greasley (2006) de-

monstrates the use of process mapping and simulati-

on modelling tools in a change process regarding 

implementation of an information system for road 

traffic accident reporting in a UK police force. The 

author examined the advantages of simulation mo-

delling, but also stressed the need for careful plan-

ning to ensure it is able to deliver results within cost 

and time targets. The results of the simulation analy-

sis must be considered within the constraints on pu-

blic sector operations placed on them by internal and 

external stakeholders. Han et al. (2009) proposed a 

two-stage process analysis for process (re)design that 

combines the process-based performance measure-

ment framework (PPMF) and a business process si-

mulation (BPS). The two-stage analysis consists of 

macro and micro analyses of business processes. At 

the early stage of business process analysis (BPA), a 

macro process analysis is conducted to identify the 

influence of a business process on a target key perfor-

mance indicator (KPI) or the contribution of a target 

KPI to other KPIs. If target business processes that 

need improvement are identified through the macro 

process analysis and to-be processes are newly desig-

ned, a micro process analysis using a simulation is 

conducted to predict the performance. The proposed 

method is validated by its application to a real busi-

ness process within the setting of a large Korean 

company.

The main reason for the growing interest in im-

proving governmental business processes is to en-

hance performance. The assumption exists that pri-

vate and public organisations are so similar that the 

performance identified in one sector should be ex-

pected in another. Parhizgari and Gilbert (2004) com-

pare nine measures associated with organisational 

effectiveness across the two sectors. The authors 

conclude that these measures were significantly dif-

ferent. Thus, public policy initiatives like the Natio-

nal Performance Review (NPR) which was initiated 

by the Clinton Administration in order to bring the 

quality of the public service up to the same level as 

that of the private sector may be based on invalid as-

sumptions. The study demonstrates that within each 

sector there are internal structures and processes that 

can be used to benchmark performance and identify 

best practices. This suggests that holding employees 

of public organisations accountable for attaining er-

roneous customer satisfaction performance stan-

dards will erode employee morale, while contribu-

ting to inappropriate decisions about the organisati-

on’s performance.

Finally, a survey (Vergidis, et al., 2008) involving 

the participation of respondents working in service 

industry sectors such as finance, the public sector and 

consultancy showed that, although theoretical deve-

lopments are dealing with sophisticated issues aro-

und business processes, the service industry is reluc-

tant to adopt a similar perspective and still uses sim-

ple and manual techniques in dealing with business 

processes. The main reason is that the service industry 

is not convinced that a business process approach can 

bring significant tangible and measurable benefits. 

Partially this is because much of the process manage-

ment software available today does not provide a ho-

listic approach to business process automation.

3 CROATIAN AND SLOVENIAN CASE STUDIES
To illustrate the characteristics of business process-

oriented projects in Croatian and Slovenian govern-

ment institutions, two different real-life case studies 

are described and compared through three perspecti-

ves: (1) the case study background ‡ project goals, 

drivers, and expectations; (2) the case study results; 
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and (3) the case study critical success factors (CSFs) ‡ 

opportunities, obstacles and risks. From these case 

studies, some key factors influencing the success or 

failure of business process-oriented initiatives in the 

public sector are identified and systemised. Due to 

reasons of confidentiality, the authors of this paper 

cannot disclose any proprietary or confidential infor-

mation relating to the Croatian project, the clients or 

the consultants. Therefore, instead of the Croatian 

governmental organisation’s title or name, a general 

term ‘Croatian Institute’ will be used. In the Sloveni-

an project case study the consultants’ name is repla-

ced with the acronym ‘Snaga’.

3.1 Croatian Institute (CI) project
The Croatian Institute (CI) has about 3,000 emplo-

yees. Its organisational structure has three layers: the 

central office situated in Zagreb, 20 regional offices 

and about 90 local units in Croatian towns and com-

munities. The main goal of the CI is to offer admini-

strative services to Croatian citizens. The competence 

of an organisational unit depends on the type and 

service complexity required by citizens.

Project Background
For several reasons (alignment to EU requirements, 

organisational changes, IT implementation), the CI 

started a ‘Business process analysis and improvement 

project’ in 2007. The first goal of the project was to 

identify business processes, positions, human resour-

ces and their roles, data, software and IT in order to 

develop an AS-IS business process models repository. 

Second, the task of the consultants was to make an 

overall and detailed simulation-based analysis of cur-

rent business processes and their parameters (time, 

cost, resources, process gaps and critical points) as a 

foundation for business process improvement and re-

engineering. Third, the goal of the project was to crea-

te TO-BE models which could be used to improve the 

effectiveness and efficiency of the CI’s operations, 

and decrease overall costs of carrying them out. Final-
ly, TO-BE models were to present the guidelines for 

implementation of the Enterprise Resource Planning 

(ERP) and document management system, and the 

introduction of e-business and service-oriented archi-

tecture (SOA) in the CI. Consequently, very clear and 

precise IT requirements were defined. The consul-

tants were asked to use the IBM WebSphere Business 

Process Modeller and Business Process Modelling 

Notation (BPMN) specification because of its ability 

to support business process management by both 

technical (IT) users and business users. Since the bu-

siness process repository was to be governed by the 

institute’s IT experts in the future, the consultants’ 

task was to provide their education. The project was 

expected to last six months. The consultants were re-

quired to deliver the operational and financial plan of 

implementation, although the implementation was 

not within the scope of this project.

Project Results
Instead of six months, the project was finished in one 

year. The consultants completed very exhausting 

work developing the AS-IS business process reposi-

tory which contained 92 models of core processes 

and 270 models of supporting processes. A discrete 

event simulation was conducted in order to analyse 

business process duration and human resources uti-

lisation in AS-IS processes. The simulation results 

were used to predict the benefits to be gained after 

implementation of the TO-BE processes. However, 

most changes were proposed on the basis of the desc-

riptive business process analysis and were concerned 

with IT implementation. About 70 models of TO-BE 

core processes were developed. Since implementati-

on of the ERP system had started before this project 

was finished, the supporting TO-BE processes were 

not modelled but only described in the form of a re-

port. A catalogue of employees’ knowledge and 

skills, as well as the list of IT requirements for the 

TO-BE scenario was provided. Due to the gap betwe-

en the current situation and the desired condition, 

the consultants suggested a series of small improve-

ments (‘quick wins’) which could be made in a trans-

ition period.

Project Critical Success Factors
This project was initiated by the CI’s top manage-

ment as a part of Croatian government strategy, in 
accordance with EU recommendations. The project 

goals were aligned to ‘The e-Croatia 2007 program-
me’ (e-Hrvatska, 2007) which comprises several are-

as: (CapGemini, 2006): broadband, interoperability, 
information security, HITRONet Network, e-Go-
vernment, e-Justice, e-Education, e-Health and e-
Business. The main objectives of this project are:

ß to provide an opportunity for citizens to receive 

information in a timely manner and therefore ac-
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tively participate in society through a networked 

information system;

ß to strengthen and connect business entities of 

Croatian economy;

ß to provide a comprehensive exchange of informa-

tion and experience in the business; and

ß to enable the state to become a transparent, quick 

and efficient service to its citizens.

To achieve the goals described above, the CI con-

ducted five projects simultaneously: Business pro-

cess analysis and improvement; Human resources 

analysis and restructuring; ERP system implementa-

tion; Document management system development; 

and ICT infrastructure development project. Unfor-

tunately, these projects were not harmonised by the 

project office in an adequate way. Conditions stem-

ming from the institute’s environment, such as go-

vernment finances, bank loan politics and the situati-

on in the consulting and software vendors market, 

influenced the dynamics of the projects’ launches. 

The project described in this paper should have been 

finished first in order to become the basis for the ot-

her projects’ goals and tasks. Though the project team 

members and business users were very motivated to 

participate in the project, a problem of limited hu-

man resources occurred due to many projects being 

conducted at the same time: IT and business experts 

participated as team members in several projects.

Because of the extensive project scope and techni-

cal problems in using the IBM WebSphere Business 

Process Modeller, the project was not finished within 

the schedule. The BPM tool defined by the contract 

requirements had not previously been implemented 

in Croatia. Therefore, the consultants had no experi-

ence using it and needed help from their business 

partners (software vendors). Consequently, all pro-

ject activities were stopped immediately after the 

project had been launched. This caused a one month 

delay in the project. Another weak point of the IBM 

WebSphere Business Process Modeller was also the 

lack of methodology to guide the consultants in the 

enterprise architecture model development and 

change management activities.

Although simulation is very well supported by 

the IBM WebSphere Business Process Modeller, it 

was not an appropriate method for the business pro-

cess and human resources capacities analysis in the 

CI. It is well known that simulation modelling is un-

suitable for a high-level analysis because it is time-

consuming and requires a great quantity of input 

data and the use of statistical methods and tools. In 

this particular case, the consultants did not have eno-

ugh time and capacities to collect the data needed to 

develop simulation models of the macro-level, cross-

functional business processes and to run simulation 

experiments based on statistically relevant and veri-

fied data. On the other hand, it can be very useful to 

conduct simulation modelling of business processes 

on a relatively low and detailed micro-level. This ap-

proach can help consultants make a very precise refi-

nement of model and to find the best scenario. Ho-

wever, the scope of this project was not to develop 

simulation models of the particular organisational 

units in order to compare and improve them, or to 

find the best business practice.

Besides, this project did not seek to establish a bu-

siness process office, nor define business process po-

sitions or roles. The intention was to conduct business 

process governance by IT experts after the project had 

been finished. This does not seem to be a good deci-

sion since it is known that business processes should 

be continuously analysed, changed and governed by 

business users. The radical changes proposed by the 

consultants cannot be implemented without a transi-

tion from the traditional functional organisation to-

wards a process-oriented organisational structure. 

These changes are usually related to changes in the 

organisational culture, organisational climate, go-

vernment payment and labour regulations. Since the-

se elements lie beyond the project scope and the CI’s 

influence, it is hard to expect them to be realised.

3.2  The Snaga public company from Ljubljana ‡ 
Waste and Cityclean management

The public company Snaga (480 employees) has been 

cleaning Ljubljana and its surrounding municipaliti-

es for more than 80 years. Besides the collection, re-

moval and disposal of all types of waste, it also cle-

ans public areas, provides a placarding service, takes 

care of public restrooms and provides many other 

services (Snaga, 2009).

With the increasing standards and urbanisation 

of settlements, the volume of waste being produced 

is also rising. Snaga has adopted a comprehensive 

and responsible approach to resolving the waste ma-

nagement problem and the guideline for its operati-

on is quality which guarantees satisfied clients and a 

cleaner environment.
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In accordance with the quality policy, the emplo-

yees of the organisation pay special attention to the 

satisfaction of clients, which is the primary goal. The 

quality policy reveals the company’s vision which 

leads to the comprehensive integration of the notion 

of quality into the business process, responsibility to 

the environment and provides services in a reliable, 

timely and rational manner.

Background
On the basis of its IT development strategy, the 

Snaga management decided that due to the obsolete 

technology the complete business IT system together 

with business operations must be renovated in 2005. 

The objectives of the IT system replacement were pri-

marily oriented to enhanced company efficiency and 

realisation. The director wanted the company to be-

come more competitive and customer-friendly, whilst 

preparing the company to be able to compete with 

any competitors (foreign and some domestic private 

municipal companies) wishing to become concessio-

naires performing public economic services. The di-

rector decided that the company must analyse and 

improve all its processes and subsequently incorpo-

rate this knowledge into the already established glo-

bal foreign IT solution (ERP ‡ Enterprise Resource 

Planning). This project was organised and led in line 

with the Project Management Body of Knowledge 

method. The project leader was the CIO (Chief Infor-

mation Officer) who was also a member of company 

management in charge of the department for pro-

cess, organisation and IT. The project was awarded 

highest priority and had strong management sup-

port. Top management wanted to renovate business 

processes and introduce best practices to improve 

business performance with the assistance of external 

consultants.

Results
The project was successfully realized within the 

planned six-month timeframe. It began in June 2006 

and was finalised in December, when Snaga signed 

a contract with the ERP local implementation com-

pany to implement a comprehensive programme 

solution on the basis of the prepared future business 

process status (status TO-BE). Snaga hired an exter-

nal consulting establishment with a suitable num-

ber of relevant reference projects to model, analyse 

and prepare a future business process status and 

help determine and implement changes within the 

company. The company business process renovati-

on thus began with a motivation-building works-

hop in which the external partner presented the pro-

ject objects and targets, how employees would par-

ticipate in individual methods of business process 

documenting and the anticipated project results. 

The director nominated a 25 member team of high-

ranking and leading personnel, approved a leaner 

project group and ensured adequate human and 

material resources to execute the project. The initial 

business process documentation was based on exi-

sting business processes determined by the ISO 9001 

quality assurance system through which it was im-

mediately ascertained that the basic processes had 

already been determined (though not described tho-

roughly and comprehensibly), while supporting 

processes were not determined sufficiently or were 

inadequately defined. During the phase of recor-

ding and defining key processes, six supporting, 

five basic and two leading processes were determi-

ned. The following project phase incorporated an 

analysis of existing business procedures. The direc-

tor wanted the actual process maturity to be deter-

mined with suggestions to improve business perfor-

mance. During this phase, external consultants re-

cognised bad and good practices, documented and 

discussed them with the project group and presen-

ted the analysis results to the company’s manage-

ment. A fundamental finding from the analysis was 

that there was a lack of process orientation throug-

hout the whole process, from beginning to end (end-

to-end), beginning with the customer’s order, plan-

ning and organisation, work orders, service perfor-

mance, charging and issuing invoices, monitoring 

payments and performing after sales services, all in 

the basic processes. Due to this, the following essen-

tial changes were recommended in the final, third 

phase of the project:

ß The introduction of work orders to facilitate easi-

er and more effective organisation and monito-

ring of the business process.

ß All basic process are now responsible end-to-end 

for all services in process, from planning and ser-

vice performance to charging and issuing invoi-

ces and payment of issued invoices from serviced 

customers. Before the Snaga project, financial-ac-

counting department was responsible for char-

cing and issuing invoices.
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ß The resolution of complaints was to be transfer-

red to the call-centre (previously these processes 

were distributed between departments and divi-

sions and were unorganised), the back-room sy-

stem ordered the basic processes to resolve non-

conformities due to customer complaints.

ß At an organisational level, the introduction of 

process ownership and custody was suggested 

with greater decision authorisation in matters re-

ferring to process organisation and performance.

Company management approved all the sugge-

sted changes, organised a final meeting of all project 

participants including external partners on the com-

pany’s premises. An informal atmosphere was encou-

raged at the meeting. It lasted two days, during which 

all the planned changes to the business processes 

were reviewed as a whole and the IT project was an-

nounced. Today, Snaga has four basic processes; half 

of the supporting processes are being transferred to 

the Ljubljana Public Holding (subsequently referred 

to as JHL) due to reorganisation procedures of JHL 

and its four public companies. Human resources, ac-

counting, finance, strategic and operative planning 

together with IT activities will be transferred to JHL. 

Snaga will be a recipient of these services in accordan-

ce with an agreement on services, hereafter referred 

to as the SLA (Service Level Agreement). Business 

process orientation will be introduced with the objec-

tive of comprehensive development, assistance and 

monitoring of business process operations in the com-

pany (Fig. 1). The modernisation of the business pro-

cesses followed by the incorporation of information 

technology in the ERP system, combined with finali-

sation of the current introduction of Business Intelli-

gence, will enable the director to steer the company to 

a breakthrough, which will elevate the process orien-

tation maturity level and increase business efficiency 

and realisation with already verifiable results.

Figure 1: Snaga’s Business Model after Reorganisation
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Project Critical Success Factors
In these kinds of projects the greatest critical success 

factor is decisive and sufficient management sup-

port, coupled with good project leadership. As Snaga 

fulfilled these requirements, the project was a suc-

cess. The main targets of the business process reno-

vations were to:

ß improve and simplify (shorten) business proces-

ses, which should become even more customer-

oriented;

ß introduce work orders to enable more effective 

service management;

ß encourage basic processes to view business end-

to-end, not only up until the service has been ren-

dered, and subsequently leave all follow-up acti-

vities to accounting and finance;

ß prepare the business process so that IT may be in-

corporated through the ERP system.

The risk of not being successful was diminished 

by the company through the preparation of a detailed 

and professional project plan. The plan enabled the 

participants to recognise the project’s vision and stra-

tegy beforehand, together with all the determined 

purpose- and objective-oriented targets, planned hu-

man resources according to weeks and fields, while 

not omitting external professional assistance provi-

ded by an external partner with insight into an exten-

sive range of best practices which could be introdu-

ced into the company through a knowledge transfer.

The company was aware that other organisational 

projects could not be conducted during this time (i.e. 

simultaneous introduction of the ERP system, docu-

mentation system, HRM or CRM system introducti-

on). All available resources had to be oriented to-

wards the renovation of business processes, while 

still performing everyday work responsibilities lin-

ked to business activities to ensure the company’s 

economic well-being.

For modelling informational support, the external 

partner suggested iGrafx (www.iGrafx.com) which 

later proved to be very easy and effective to use. 

Through the BPM (Business Process Modelling) tool 

the employees were able to reacquaint themselves 

with the existing business process organisation and 

how it would be improved, shortened and optimised 

in the future.

An important, practical decision of the external 

partner was that business processes in the company 

would be recorded and modelled only up to the 

third-level process diagrams. This ensured greater 

transparency and easier process understanding. As 

the business process documenting and modelling 

were upgraded with the external partner’s knowled-

ge and experience of best practices, which needed to 

be realised after approval, this brought much added 

value to the company. In 2010 Snaga will make the 

transition from a classic functional organisation to a 

process organisation so as to achieve a higher matu-

rity model and fixate business process management. 

Snaga will obtain evident acknowledgement as a 

company renovating its processes, ERP IT system; in 

fact, enhancing business effectiveness and realisation 

within the domestic business and professional com-

munity. Without the pre-renovation of business pro-

cesses before the introduction of ERP, the current sta-

tus would have been introduced into the IT, which 

would have resulted in the GIGO effect (garbage in ‡ 

garbage out).

4 FINDINGS WHEN COMPARING THE CASE 
STUDIES

The intent of this study is to summarise theoretical 

propositions and conduct empirical research in order 

to identify and describe factors influencing the suc-

cess or failure of BPM projects in the public sector. 

Several issues have already been discussed in the li-

terature review presented above. The case studies 

describing business process change projects invol-

ving Slovenian and Croatian government instituti-

ons are used to extend the research towards the prac-

tical perspective in order to prove or query a theore-

tical background. Based on the authors’ practical ex-

perience and up-to-date literature research presented 

above, the CFSs influencing the success or failure of 

business process-oriented (BPO) projects are divided 

into three categories: (1) environmental CSFs; (2) in-

ternal (organisational) CSFs; and (3) organisational 

culture CSFs.

4.1 Environmental CSFs
Since the public sector is funded by the government 

it has a relatively low exposure to the marketplace. 

Because appropriation requirements for market in-

formation (profit, prices) are relatively rare, the ma-

nagement of public institutions usually has no need 

to increase operational efficiency and improve pro-

cess performance. Besides, public sector manage-

ment has a reduced ability to make decisions due to 
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political influence and public opinion. Business pro-

cess change projects are usually triggered by changes 

to laws, government policy and other external requi-

rements.

Another important aspect of public sector organi-

sations is that clients have few or no alternatives to 

the services they provide. Therefore, highly competi-

tive business goals are usually not defined by the pu-

blic administration. Public sector managers find 

long-term planning difficult because of the frequen-

tly changing political landscape and disruptive poli-

tical processes. Finally, hiring competent and moti-

vated management is a problem because financial 

compensation in the private sector almost always ex-

ceeds that offered by government organisations.

The Croatian project was initiated by the govern-

ment and the project goals were aligned with the go-

vernment policy and strategy. Due to the government 

initiative and bank loan politics, four other projects 

were launched at the same time. The resulting pro-

blem was two-fold: (1) the results of the BPO project 

should have been the input for the other four projects 

but the BPO project’s dynamics were not adjusted to 

the other projects’ launches; and (2) the project office 

was unable to cope with the limited human resources 

and to harmonise the different projects’ objectives 

and goals.

The Slovenian project was conducted by top mana-

gement in order to improve the current market posi-

tion and to become a leader in the context of future, 

more competitive conditions. The project’s goals and 

objectives were defined clearly and precisely, witho-

ut government influence or co-ordination. In such 

circumstances, Snaga had highly motivated and ex-

perienced management who were determined to of-

fer support through all project phases.

4.2 Internal (organisational) CSFs
Public sector organisations usually have scarce com-

peting objectives and ill-defined measurement crite-

ria to measure the achievement of goals. Therefore, 

public organisations managers and employees have 

no motivation to conduct business process change 

projects; they are less innovative when it comes to 

change; moreover, a resistance to change spreads. A 

problem with the team members’ selection and lack 

of dedicated team members very often occurs. Busi-

ness process management brings the strengths of 

modern technologies and management disciplines 

together ‡ both technical and business expertise is 

needed, which is very rare in public organisations.

Since there is no continuity in business process 

improvement, public organisations have no data 

about processes, processes are not standardised, and 

many exceptions in business process execution are 

noticed. There is also a lack of knowledge about BPM 

methods and tools. Capturing and assessing organi-

sational knowledge has a low priority among public 

sector employees. As a result, BPO projects usually 

start from scratch. In the phase of business process 

redesign innovative/radical proposals are not accep-

ted. The significance of the project is very often mini-

mised, influencing a negative atmosphere within the 

organisation and in the public. The commitment is 

limited to small improvements, significant changes 

are rejected or postponed, and there is a willingness 

to settle for minor results. Finally, the solutions beco-

me outdated.

An important obstacle to change is the functional 

organisational structure of public institutions and 

working positions catalogue which is defined by law. 

Once a project is finished, the process management of-

fice, process positions and roles fail to be established.

 All CFSs presented above characterised the Croati-
an project, although that was not the case in the Slove-
nian project. The Slovenian project leader was an IT 

expert with great business knowledge and experience 

in organisational restructuring. Therefore, problems 

with the selection of consultants, project team mem-

bers and business process modelling methods and to-

ols were avoided. At the moment the project started, 

top management already had ‘a big picture’ of AS-IS 

business processes and weak points. Hence, the pro-

ject goals and management expectations were very 

clear and realistic. Snaga conducted the project accor-

ding to the schedule and implemented the changes 

according to the project’s final reports. The business 

partners’ perspective, customer management orienta-

tion, implementation of a business process organisati-

onal structure, operational and decision-making im-

provement supported by IT were the most important 

long-term results recognised and stressed in the Slo-

venian case study. Unfortunately, the shortage of such 

results was obvious in the Croatian project.

4.3 Organisational culture CSFs
Social sensibility is an important obstacle to change 

management in the public sector. It is well known 
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that hiring and retaining qualified personnel is a per-

sistent problem in the government. Since public sec-

tor managers lack the ability to provide monetary 

rewards, they try to motivate employees with other 

factors like job security. However, public sector em-

ployees tend to be less satisfied and less committed 

to their work and organisation. In many cases, a lack 

of continuous training and education has a bad influ-

ence on employee satisfaction and organisational 

culture.

However, the employees of the CI and Snaga 

were highly motivated to participate in the projects. 

They were aware of the problems (e.g. process gaps, 

bottlenecks, a lot of paperwork) and were prepared 

to accept the changes in order to improve their way 

of working, especially by using IT. Due to the mono-

polistic position in the market, which is an external 

CSF, and given the social sensibility and govern-

mental framework defining working positions and 

salaries, the Croatian Institute’s top management 

only decided to implement the minor changes pro-

posed by the consultants. On the contrary, top ma-

nagement and employees of Snaga were aware of 

their market position and the acceptance of organi-

sational change as a precondition for the company’s 

future survival.

5 CONCLUSION
While each BPO project is different, depending 

upon the governmental strategy and public institu-

tions involved, the CSFs found in the literature and 

the practical experience relating to previous imple-

mentation activities are all worthy of consideration 

when conducting new initiatives. This paper descri-

bes two projects which had the same basic goal: to 

improve business process performance by using IT. 

However, the projects differ strongly in how they 

were carried out and the results achieved. While the 

Slovenian project was very successful, the Croatian 

project only gained minor positive results. The CSFs 

of both case studies have been defined and compa-

red in order to present the most important opportu-

nities, risks and obstacles of BPO projects in the pub-

lic sector.

However, no assumptions can be made as to 

which CSFs influence a project more profoundly, of 

how the critical issues interrelate with one another, 

or which factor has a direct or stronger impact on a 

project’s success or failure. A deeper understanding 

of all aspects of business process orientation in the 

public sector is needed. Therefore, these issues will 

be investigated by the authors in future research.
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IzvleËek
Po svetu in tudi v Sloveniji je poslovna inteligenca sprejeta kot ena izmed pomembnejπih pobud na podroËju informacijske tehnologije, katere pravil-
na uvedba lahko prispeva k poveËanju uspeπnosti in uËinkovitosti organizacije. Eden pomembnejπih dejavnikov uspeha poslovne inteligence z vidika 
zagotavljanja poslovne vrednosti je razumevanje in uvajanje poslovne inteligence kot celovitega koncepta, ki vkljuËuje poleg uvajanja tehnoloπkih 
reπitev πe uvajanje menedæerskih konceptov, kot sta menedæment uspeπnosti in uËinkovitosti poslovanja in menedæment poslovnih procesov. V 
svetovnem merilu je æe bilo opravljenih nekaj raziskav, katerih cilj je bil ugotoviti stanje celovite pobude poslovne inteligence oz. tako imenovano 
zrelost poslovne inteligence v organizacijah. Raziskava, ki smo jo izvedli v slovenskih organizacijah, naj bi razkrila sploπno zrelost poslovne inteli-
gence in predvsem najbolj koherentne in nepristransko izbrane skupine zrelosti na podroËju poslovne inteligence v organizacijah. Namen raziskave 
je omogoËiti organizacijam, da bodo ugotovile, kje se nahajajo z zrelostjo svoje poslovne inteligence in kako lahko izboljπajo stanje na tem podroËju. 
Raziskava je pokrila tri vidike zrelosti poslovne inteligence: tehnologijo poslovne inteligence, kakovost informacij in uporabo informacij v poslovanju. 
Za iskanje najbolj izrazitih skupin zrelosti smo uporabili razvrπËanje v skupine, ki je ena izmed analitiËnih tehnik podatkovnega rudarjenja. Izkazalo 
se je, da so v slovenskih organizacijah navzoËe πtiri najbolj izrazite skupine zrelosti poslovne inteligence. Na podlagi interpretacije znaËilnosti po-
sameznih skupin smo ugotovili, da imamo z vidika poslovne inteligence opravka z nezrelimi organizacijami, tehnoloπko naprednimi organizacijami, 
organizacijami z naprednim menedæmentom informacij in zrelimi organizacijami. Zastopanost vseh odkritih skupin je pribliæno enakomerna, pri 
Ëemer je v Sloveniji najveË organizacij tehnoloπko naprednih.
KljuËne besede: poslovna inteligenca, zrelost poslovne inteligence, modeli zrelosti, razvrπËanje v skupine, empiriËna raziskava, kakovost infor-
macij, uporaba informacij.

Abstract
BUSINESS INTELLIGENCE MATURITY IN SLOVENE ORGANIZATIONS
Business intelligence has been accepted as one of the most important initiatives in the field of information technology, because it can improve 
business performance when it is introduced properly. One of the most important success factors for business intelligence from the perspective 
of business value is to understand and introduce business intelligence as an integrated concept, which does not only include technological so-
lutions but also management concepts like business performance management and business process management. Worldwide investigations 
with the goal to ascertain the maturity of business intelligence in organizations have already been made. The goal of our investigation, which has 
been carried out with Slovenian organizations, was to discover the general maturity of business intelligence and more importantly to discover 
the most coherent and neutrally chosen maturity groups, which are present in Slovenia. However, the main purpose of the research is to offer 
the organizations in Slovenia an instrument that will enable them to assess the current state of their business intelligence maturity and furt-
hermore the ways how to improve it. The survey questionnaire included questions from three different dimensions of business intelligence: the 
business intelligence technology, the information quality and the usage of information in business processes. To discover the most distinctive 
groups we employed clustering, which is a data mining technique. The results showed that there are four most distinctive business intelligence 
maturity groups found among Slovenian organizations. In the interpretation process the following short names for the discovered groups were 
given: immature organizations, technologically advanced organizations, organizations with advanced information management and mature orga-
nizations. The presence of all the discovered groups was approximately symmetrical; however most Slovenian organizations have been classified 
as technologically advanced.
Key words: business intelligence, business intelligence maturity, maturity models, clustering, empirical research, information quality, informa-
tion usage.
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1 UVOD
»eprav je poslovna inteligenca (angl. Business intelligence) 
æe vrsto let v vrhu tehnoloπkih prioritet organizacij po svetu 
(Gartner, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009), ugotavljamo, da 
je njeno razumevanje zelo raznoliko. Arnott in Pervan (2005, 
str. 71) menita, da je vzrok za slabo opredeljenost pojma 
poslovne inteligence v njenem izvoru iz prakse, saj so po-
samezne razvojne hiπe in svetovalci opredelitev poslovne in-
teligence prilagodili produktom, ki so jih træili. Skupna teæava 
mnogih opredelitev poslovne inteligence, ki jo je izpostavil 
English (2005), je izkljuËna osredinjenost na njen tehnoloπki 
del, tj. na programske reπitve. V sploπnem pa je v zadnjem 
Ëasu opazen trend spreminjanja opredelitev z oæjih tehnolo-
πkih v bistveno πirπe razumevanje poslovne inteligence, kar 
je skladno z razvojem podroËja. Tako Wells (2008) meni, da 
je treba manj pozornosti namenjati procesom, tehnologiji, 
orodjem, programskim reπitvam, podatkom, podatkovnim ba-
zam, nadzornim ploπËam, sistemom kazalnikov in sistemom 
OLAP, ki imajo po njegovem mnenju vlogo zagotavljanja zmo-
ænosti, ki definirajo poslovno inteligenco. So le sredstva, ki 
privedejo k poslovni inteligenci, ne pa inteligenca sama po 
sebi. Poslovno inteligenco tako definira kot zmoænost orga-
nizacije, da presodi, naËrtuje, napoveduje, reπuje probleme, 
abstraktno razmiπlja, razume, inovira in se uËi na naËine, ki 
poveËajo organizacijsko znanje, omogoËajo uËinkovito delo-
vanje in pomagajo doloËiti in doseËi poslovne cilje.

Da je podroËje kljub dolgoletni uporabi izraza po-

slovna inteligenca πe v fazi, ko so potrebni nadaljnji 

pomembni razvojni koraki, kaæe tudi pomanjkanje 

metodologij uvajanja, ki bi sledile spremembam v ra-

zumevanju oz. opredelitvi podroËja. Tako so organi-

zacije, ki æelijo razvijati poslovno inteligenco, pogosto 

v dilemi, kako naj se sploh lotijo tega. Poslovno inte-

ligenco je treba obravnavati kot nepretrgano pobudo 

v organizaciji. Razvoj, uvajanje in neprestano nadgra-

jevanje poslovne inteligence je za organizacijo obse-

æen in dolgotrajen podvig, ki zahteva veliko finanË-

nih in Ëloveπkih vlaganj. Zaradi dolgotrajnosti in za-

htevnosti razvoja in uvedbe poslovne inteligence je 

mnogokrat teæko ugotoviti, kje se nahaja organizacija, 

kam bi rada priπla in kako bi to dosegla. Z drugimi 

besedami, pogosto se poraja vpraπanje, na kateri stop-

nji zrelosti poslovne inteligence se nahaja organizaci-

ja in kaj bi bilo treba storiti za viπjo stopnjo zrelosti.

Izziv, kako izmeriti zrelost, se je pojavil æe na dru-

gih poslovnih podroËjih, kot npr. na podroËju mene-

dæmenta poslovnih procesov. Kot odgovor na ta izziv 

se je najveËkrat pojavilo orodje, imenovano zrelostni 

model. Zrelostni modeli so v zadnjih desetletjih po-

stali zelo priljubljeni in so se naglo razπirili v razliËne 

domene uporabe. Saco (2008) navaja, da obstaja da-

nes na podroËju menedæmenta procesov sto do dve-

sto zrelostnih modelov. Vzroke za izjemen uspeh zre-

lostnih modelov lahko iπËemo v tem, da z njimi lahko 

ocenimo zrelost preuËevanega subjekta (in jo slikovi-

to izrazimo z doseæeno ravnjo zrelosti), na njihovi 

podlagi lahko preprosto izdelamo naËrt (angl. road-
map), kako priti do zaæelene viπje stopnje zrelosti, in z 

njimi lahko opravimo primerjalno analizo (angl. 

benchmarking) konkurentov. Tudi na podroËju zrelosti 

poslovne inteligence se je æe pojavila mnoæica zrelost-

nih modelov. Pri njihovi uporabi moramo ostati kriti-

Ëni, saj se, podobno kot pri nekaterih zrelostnih mo-

delih z drugih podroËij, poraja vpraπanje o metodolo-

πki korektnosti modelov in poslediËno o njihovi upo-

rabnosti v praksi. Moramo se namreË zavedati, da 

veliko modelov ni razvitih z znanstvenim, transpa-

rentnim in na empiriËnih podatkih temeljeËim pristo-

pom, temveË le-ti temeljijo na subjektivnih izkuπnjah 

razvijalcev modelov, ki so veËinoma svetovalci.

Namen raziskave, ki je predstavljena v tem pri-

spevku, je ugotoviti dejansko stanje slovenskih orga-

nizacij na podroËju zrelosti poslovne inteligence, da 

bi organizacije lahko na podlagi identificiranih stanj 

ugotovile, kje se nahajajo z zrelostjo svoje poslovne 

inteligence in bi imele moænost ugotoviti, kako lahko 

izboljπajo stanje na tem podroËju. V raziskavi smo na 

podlagi podatkov, zbranih z anketiranjem, ugotovili 

najizrazitejπe zrelostne skupine v slovenskih organi-

zacijah in njihove znaËilnosti. Za analizo podatkov 

smo uporabili razvrπËanje v skupine z algoritmom 

K-means (Tan, Steinbach, & Kumar, 2005, str. 6).

V drugem razdelku predstavljamo obstojeËe zre-

lostne modele in ugotavljamo njihove znaËilnosti. V 

nadaljevanju kratko predstavimo celovito razume-

vanje poslovne inteligence, od tehnoloπkega vidika 

prek zagotavljanja kakovostnih informacij do njiho-

ve uporabe, saj lahko le na podlagi celovitega razu-

mevanja tudi celovito ocenimo zrelost podroËja. V 

Ëetrtem razdelku predstavljamo empiriËno raziska-

vo: metodologijo, rezultate, na koncu pa πe interpre-

tiramo ugotovljene skupine zrelosti. V zadnjem raz-

delku podajamo sklepne ugotovitve.

2 MERJENJE ZRELOSTI POSLOVNE INTELIGENCE
Da bi ugotovili ternutni poloæaj organizacije in njene 

poslovne inteligenËne reπitve, moramo uporabiti 

merjenje oziroma ocenjevanje. Lönnqvist in Pirttimä-
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ki (2006, str. 32) sta poudarila pomembnost merjenja 

poslovne inteligence in pri tem navedla dva glavna 

namena merjenja. Prvi je upraviËevanje naloæb v po-

slovno inteligenco, kar organizacije mnoæiËno upo-

rabljajo, ko razmiπljajo o uvedbi poslovne inteligen-

ce. Drugi namen pa je pri menedæmentu poslovne 

inteligence v organizaciji, saj merimo, ali proizvodi 

poslovne inteligence zadovoljujejo potrebe uporab-

nikov in ali je proces uËinkovit. Po naπem mnenju to 

nista edina namena, zaradi katerih bi bilo koristno 

meriti poslovno inteligenco. Dodatni pomemben na-

men merjenja poslovne inteligence, ki ga obravnava-

mo v Ëlanku, je ocenjevanje naprednosti poslovne 

inteligence doloËene organizacije. Za izmerjeno sta-

nje uporabljamo izraz zrelost poslovne inteligence. »e 

med seboj primerjamo razliËne organizacije z vidika 

stanja njihove poslovne inteligence, ugotovimo, da 

so ene organizacije bolj zrele kot druge. Poraja se 

vpraπanje, kako sploh doloËiti, ali je organizacija zre-

la ali ni zrela ter koliko bolj zrela je ena organizacija 

od druge. Na to vpraπanje lahko uspeπno odgovori-

mo, tako da uporabimo posebna orodja t. i. zrelostne 
modele, s katerimi lahko izmerimo zrelost poslovne 

inteligence v organizaciji.

2.1 Tipi zrelostnih modelov
De Bruin, Freeze, Kulkarni, & Rosemann (2005, str. 1) 

menijo, da so bili zrelostni modeli razviti z name-

nom, da bi podpirali organizacije pri odkrivanju na-

Ëinov zmanjπanja stroπkov, izboljπanja kakovosti, 

skrajπanja Ëasa do nastopa na trgu (angl. time-to-mar-
ket) in zaradi drugih poslovnih razlogov. Zrelostni 

model je strukturirana mnoæica elementov, ki opisuje 

doloËen vidik zrelosti v organizaciji. Zrelostne mode-

le uporabljamo kot osnovo za vrednotenje in izbolj-

πevanje (Fisher, 2004) ter za razvoj pristopa k poveËa-

nju zmoænosti specifiËnega podroËja znotraj organi-

zacije (Ahern, Turner, & Clouse, 2001). flZrelostne 

modele so razvili za ocenjevanje zrelosti (kompeten-

ce, zmoænosti, stopnje sofisticiranosti), ki jo organi-

zacija dosega v izbrani domeni na osnovi bolj ali 

manj obseæne mnoæice kriterijev.« (de Bruin et al., 

2005, str. 1) Modeli zrelosti so se zaËeli mnoæiËno po-

javljati po tem, ko se je pojavil model CMM (angl. 

Capability Maturity Model), tako da danes obstaja æe 

veË kot dvesto zrelostih modelov (Weber, Curtis, & 

Gardiner, 2007, str. 4), med drugim na podroËjih me-

nedæmenta inovacij, menedæmenta znanja in mene-

dæmenta poslovnih procesov. Primeri bolj znanih 

zrelostih modelov so: model odliËnosti EFQM,1 

CMMI2 in PMMM.3 VeËina zrelostnih modelov je ne-

sofisticiranih, saj omogoËajo le grobo oceno zrelosti, 

ne da bi vsebovali napotke za izdelavo naËrta izbolj-

πanja zrelosti (Weber et al., 2007, str. 4). »e primerja-

mo te nesofisticirane zrelostne modele in npr. CMM, 

ki je dosegel status standarda, na podlagi katerega 

razne organizacije (npr. vladne organizacije) izbirajo 

razvojne hiπe za programsko opremo, potem postane 

jasno, da obstajajo razliËni tipi zrelostnih modelov. 

Glede na vsebino in obseg zrelostnega modela tako 

loËimo (de Bruin et al., 2005, str. 2):

ß opisovalne modele (angl. descriptive models) ‡ to so 

preprostejπi modeli, ki s kriteriji le opisujejo posa-

mezne stopnje, ne ponujajo pa ukrepov za izboljπa-

nje zrelosti ali vsebujejo relacije s poslovno uËinko-

vitostjo in uspeπnostjo. Ti modeli so dobri za oce-

njevanje trenutnega stanja (angl. as-is situation);

ß predpisovalne modele (angl. prescriptive models) ‡ 

to so modeli, ki poudarjajo relacije med elementi 

domene in poslovno uËinkovitostjo in uspeπnost-

jo ter namigujejo, kako pristopiti k izboljπanju zre-

losti, da bo ta pozitivno vplivala na poslovno 

uËinkovitost in uspeπnost. Ti modeli omogoËajo 

razvoj naËrta (angl. road-map) za izboljπave;

ß primerjalne modele (angl. comparative models) ‡ to 

so modeli, ki omogoËajo primerjalno analizo po 

panogah ali regijah.

KonËna ocena zrelosti se pri zrelostnih modelih iz-

razi s stopnjo zrelosti (angl. maturity levels), ki je pri 

veËini zrelostnih modelov izraæena z vrednostjo iz 

vnaprej doloËene omejene celoπtevilske merske lestvi-

ce, pri katerih najniæja vrednost pomeni najmanjπo 

zrelost in najviπje πtevilo najveËjo zrelost. VeËina ob-

stojeËih zrelostnih modelov ima πtiri do πest zrelost-

nih stopenj. Da bi stopnje zrelosti bile izrazne, imajo 

nekateri zrelostni modeli tudi simboliËna imena za 

posamezne stopnje, kot npr. ponovljiva stopnja.

2.2  Pregled zrelostnih modelov za poslovno 
inteligenco

V poslovni praksi se uporablja æe nekaj zrelostnih 

modelov za poslovno inteligenco, ki so bolj ali manj 

obseæni/sofisticirani. Predstavili bomo pet najbolj 

uporabljanih ter poskuπali najti njihove skupne zna-

Ëilnosti ter morebitne pomanjkljivosti.

1 European Foundation for Quality Management
2 Capability Maturity Model Integration
3 Project Management Maturity Model
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Prvi zrelostni model, ki ga obravnavamo, sta 

predstavila Chamoni in Gluchowski (2004) in je ime-

novan BI Maturity Model (biMM). Razvila ga je sveto-

valna organizacija Steria Mummert Consulting, da bi 

z njim izvajala formalne meritve zrelosti poslovne in-

teligence in primerjalno analizo med organizacijami. 

Model biMM je osredinjen na celotno podroËje po-

slovne inteligence, pri Ëemer model eksplicitno izpo-

stavlja tri kljuËna podroËja, na katera se osredinja: 

organizacijo, tehnologijo in strokovnost. Zrelostni 

model biMM je primerjalni model, saj ob merjenju 

trenutnega stanja organizacije na podroËju poslovne 

inteligence in razvoju naËrta izboljπav omogoËa tudi 

primerjalno analizo. Model biMM ima dve ortogo-

nalni dimenziji, pri Ëemer je prva sestavljena iz petih 

zrelostnih stopenj (statiËna poroËila, oddelËna po-

slovna inteligenca, poslovna inteligenca prek celotne 

organizacije, razπirjena podpora odloËanju ter aktiv-

ni menedæment znanja), druga dimenzija pa je se-

stavljena iz prej omenjenih treh podroËij. Taka pred-

stavitev modela omogoËa natanËnejπe merjenje zrelo-

sti, saj posebej izmerimo zrelost organizacije na vseh 

treh podroËjih. Tako lahko npr. ugotovimo, na kate-

rem podroËju je doloËena organizacija najmanj zrela 

in kaj mora storiti, da se lahko izboljπa. Vsako podro-

Ëje in zrelostno stopnjo doloËa nekaj izmed 94 klju-

Ënih praks, ki jih vsebuje biMM. Z biMM lahko sveto-

valci na podlagi vpraπalnika, ki spraπuje po nav-

zoËnosti omenjenih kljuËnih praks, natanËno izmerijo 

zrelost poslovne inteligence v organizaciji in opravijo 

tudi primerjalno analizo. Zelo groba meritev zrelosti 

bi lahko bila izvedena s strani organizacije, ki æeli hi-

tro in brez stroπkov svetovanja izvedeti svojo zrelost, 

in sicer na podlagi kratkega opisa zrelostnih stopenj.

Naslednji zrelostni model, ki ga je med drugim 

opisal Eckerson (2004), je razvila organizacija TDWI 

(The Data Warehousing Institute™) in se imenuje Busi-
ness Intelligence Maturity Model. TDWI-jev model je 

osredinjen na celotno poslovno inteligenco, eksplicit-

no pa so v modelu omenjeni naslednji vidiki poslov-

ne inteligence: doseg, analitiËna struktura, zaznava 

menedæerjev, tip analitike, menedæment, financira-

nje, tehnoloπka platforma, menedæment sprememb 

in administracija. TDWI-jev model je predpisovalni 

model, saj je z njim mogoËe narediti tudi grob naËrt 

izboljπanja zrelosti poslovne inteligence. Predstavi-

tev TDWI-jevega modela je stopenjska, saj je sestav-

ljen le iz ene linearne dimenzije, tj. zrelostnih stopenj: 

stopnja pred rojstvom (angl. Prenatal stage), stopnja 

dojenËka (angl. Infant stage), stopnja otroka (angl. 

Child stage), stopnja najstnika (angl. Teenager stage), 

stopnja odraslega (angl. Adult stage) in stopnja mo-

dreca (angl. Sage stage). Posebnost TDWI-jevega mo-

dela je, da ima ob πestih zrelostnih ravneh tudi dve 

kljuËni toËki, ki se nahajata med prehodi ravni in 

predstavljata dve veliki oviri za napredovanje k zre-

lejπi stopnji. Sam model je definiran bolj abstraktno, 

saj so stopnje zrelosti in dve kljuËni toËki definirane 

le z nekaj znaËilnostmi (model ne vsebuje kljuËnih 

praks ali kritiËnih faktorjev uspeha). Ta abstraktnost 

ima to slabo lastnost, da je zrelost teæko natanËno iz-

meriti, saj ni na voljo podrobnega seznama, s pomo-

Ëjo katerega bi lahko sestavili vpraπalnik za merjenje 

zrelosti. Dobra lastnost te abstraktnosti pa je mo-

ænost, da s TDWI-jevim modelom hitro ocenimo/iz-

merimo zrelost poslovne inteligence v organizaciji. 

Zaradi tega je TDWI-jev model posebno primeren za 

notranje merjenje zrelosti s strani menedæmenta 

organizacije.

Z Gartnerjevim modelom zrelosti (Hostmann, 2007) 

je mogoËe izmeriti zrelost poslovne inteligence ter 

menedæmenta uËinkovitosti in uspeπnosti (angl. Bu-
siness Performance Management). Gre za predpisovalni 

model, ki je sestavljen iz petih zrelostnih ravni: neza-

veden, taktiËen, osredinjen, strateπki ter vsenavzoËi.

Tudi Hewlett-Packard (2007) je razvil svoj zrelost-

ni model, imenovan HP Business Intelligence Maturity 
Model, ki pokriva podroËje celotne poslovne inteli-

gence. HP-jev model je predpisovalen in je predstav-

ljen stopenjsko. Sestavljen je iz petih zrelostnih ravni 

(operativno delovanje, izboljπevanje, poravnava, po-

veËevanje vpliva in moËi ter odliËnost), ki so obrav-

navani v treh razliËnih dimenzijah (poslovna uspo-

sobljenost, menedæment informacij ter upravljanje 

strategije in programa). Za vsako izmed teh treh di-

menzij na vsaki zrelostni ravni HP-jev model opisuje 

znaËilnosti, ki jih ima organizacija na tisti zrelostni 

stopnji. Glede na to, da HP-jev model ni opredeljen 

zelo podrobno in je tako bolj abstrakten, so ciljni od-

jemalci tega zrelostnega modela predvsem mene-

dæerji, ki æelijo izmeriti zrelost poslovne inteligence v 

svoji organizaciji.

Zadnji obravnavani zrelostni model je v aktualni 

obliki predlagala N. Williams (2006). Razlika med 

tem zrelostnim modelom in preostalimi modeli je, da 

je zrelostni model N. Williams osredinjen predvsem 

na to, kako se uporabljajo informacije, ki jih zagotav-

lja poslovnointeligenËni sistem, in manj na sam si-
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stem. Model je po naravi predpisovalen in je pred-

stavljen v stopenjski obliki. Obravnavani zrelostni 

model vsebuje πtiri zrelostne ravni, ki so le na kratko 

opisane, zato je tudi ta model bolj abstraktne narave 

in je z njim teæko opraviti natanËno meritev zrelosti 

poslovne inteligence. Je pa zaradi te lastnosti za me-

nedæerje primerno orodje za hitro ocenjevanje zrelo-

sti doloËene organizacije.

2.3 Razvoj zrelostnih modelov
Glede na to, da se je v zadnjih dveh desetletjih poja-

vilo tako veliko πtevilo zrelostnih modelov, bi lahko 

domnevali, da obstaja bogata metodologija, ki bi nas 

vodila in nam pomagala pri razvoju morebitnega no-

vega zrelostnega modela, vendar ni tako. flRazvoj 

zrelostnih modelov ni tematika, ki bi bila πirπe obrav-

navana v literaturi.« (April, Huffman Hayes, Abran, 

& Dumke, 2005, str. 206) Obstaja sicer nekaj virov, ki 

dokumentirajo razvoj specifiËnih zrelostnih modelov 

(predvsem s podroËja programskega inæenirstva), 

kot npr. zrelostnega modela za vzdræevanje pro-

gramske opreme (April et al., 2005) in zrelostnega 

modela za izboljπanje procesa razvoja programske 

opreme (Niazi, Wilson, & Zowghi, 2005), iz katerih je 

mogoËe povzeti nekatere pristope.

Po pregledu petih zrelostnih modelov v prejπnjem 

razdelku lahko ugotovimo, da so razliËni glede ob-

sega in delno tudi glede vsebine, pri Ëemer je najbolj 

jasna skupna toËka prav pomanjkanje transparentno-

sti teh modelov, saj ni mogoËe ugotoviti, kako so bili 

razviti ti modeli. Vse predstavljene modele so razvile 

organizacije, ki se ukvarjajo tudi s svetovanjem na 

podroËju poslovne inteligence.4 Zaradi tega pri nobe-

nem zrelostnem modelu ni predstavljeno, kako je bil 

razvit in ali je bil pri tem uporabljen sistematiËen pri-

stop z ustrezno metodologijo, ki bi zagotavljala teht-

nost modela (angl. soundness). Zrelostni model bi bil 

tehten, Ëe bi slonel na sploπno sprejetih konceptih, za 

katere se v literaturi najdejo dokazi ali indici, da vpli-

vajo na zrelost poslovne inteligence, namesto na sub-

jektivnih pogledih in izkuπnjah svetovalcev.

Poskus opredelitve sploπne metodologije za raz-

voj zrelostnih modelov so podali de Bruin et al. (2005), 

vendar je predstavljena metodologija πe nezrela in 

nepopolna. NajveËja teæava, ki pesti predstavljeno 

sploπno metodologijo in literaturo, ki dokumentira 

razvoj konkretnih zrelostnih modelov, je pomanjka-

nje primernega pristopa k uvrπËanju (grupiranju) ele-

mentarnih kazalnikov zrelosti (izvajanja poslovne 

inteligence)5 v zrelostne stopnje. Trenutno se tega lo-

tevajo tako, da elementarne kazalnike zrelosti grupi-

rajo glede na s strani razvijalcev zaznano koherenco 

med posameznimi elementarnimi kazalniki, nato pa 

zaznano flkoherentno« skupino elementarnih kazal-

nikov uvrstijo na raven glede na svojo subjektivno 

odloËitev. Menimo, da je to ena izmed kljuËnih slabo-

sti obstojeËega stanja razvoja zrelostnih modelov, saj 

se uvrπËanje elementarnih kazalnikov izvede na pred-

postavkah in ne glede na to, katere prakse in v kakπni 

meri se v realnosti izvajajo skupaj na enaki ravni zre-

losti. Zato bi bilo treba najprej poiskati izËrpno mno-

æico medsebojno izkljuËujoËih elementarnih kazalni-

kov za domeno, ki je v dosegu naËrtovanega zrelost-

nega modela, nato izvesti empiriËno raziskavo, s po-

moËjo katere bi ugotovili, kakπna je stopnja izvajanja 

posameznih elementarnih praks v populaciji, in na 

koncu izvesti analizo, ki bi iz podatkov izluπËila sku-

pine, ki bi predstavljale ravni zrelosti. Te skupine bi 

imele svoje znaËilnosti v obliki elementarnih kazalni-

kov, ki bi opisovali posamezne ravni zrelosti.

3 ELEMENTI ZRELOSTI POSLOVNE INTELIGENCE
Glede na zgornje ugotovitve je prvi korak pri obliko-

vanju modela zrelosti oz. pri merjenju zrelosti obli-

kovanje nabora elementarnih kazalnikov, ki v Ëim 

veËji meri pokrijejo vse vidike domenskega podroËja. 

Zato v nadaljevanju podrobneje pregledamo podro-

Ëje poslovne inteligence, pri Ëemer jo obravnavamo v 

najπirπem smislu, to je od tehnologije prek temeljnih 

ciljev sistemov poslovne inteligence, tj. zagotavljanja 

kakovostnih informacij, do njihove uporabe v po-

slovnih procesih organizacije za reπevanje proble-

mov, razumevanje, naËrtovanje, kar je enako kot po-

slovno inteligenco razume Wells (2008).

3.1 Tehnologija poslovne inteligence
Ker je to tehnoloπko podroËje æe dobro znano in v li-

teraturi dobro predstavljeno (glej npr. March & Hev-

ner, 2007; Moss & Atre, 2003; Wu, Barash, & Bartolini, 

2007), le na kratko predstavljamo kljuËne elemente, 

ki so v nadaljevanju uporabljeni za oblikovanje vpra-

πalnika za analizo zrelosti.

Jurij JakliË, Aleπ PopoviË, Tomaæ Lukman: Zrelost poslovne inteligence v slovenskih organizacijah

4 Delna izjema je model biMM, saj je bil podrobno predstavljen v znanstvenem 
Ëlanku avtorjev Chamoni in Gluchowski (2004). 5 Bodisi kljuËnih praks bodisi kritiËnih faktorjev uspeha ali Ëesa drugega.
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Najpogostejπi podatkovni vir v okviru sistemov po-

slovne inteligence so obstojeËi transakcijski sistemi, v 

katerih je shranjenih najveË kvantitativnih podatkov 

organizacije. Transakcijski sistemi se uporabljajo pri 

vsakdanjem delu, kar pomeni, da v njih shranjujemo 

podatke o transakcijah, ki se veËinoma izvajajo na 

operativni ravni delovanja organizacije. Vsak poda-

tek, ki ga vnesemo v kateri koli transakcijski sistem, 

lahko sËasoma uporabimo pri poslovni inteligenci. 

Pri obravnavi transakcijskih sistemov se moramo za-

vedati, da lahko pozneje analiziramo le tiste podatke, 

ki jih zajamemo v katerem izmed transakcijskih siste-

mov (Howson, 2007, str. 23). Zato je treba ob pobudi 

po zajemanju dodatnih potencialno zanimivih podat-

kov razmisliti o razπiritvah obstojeËih transakcijskih 

sistemov ali uvedbi novega transakcijskega sistema. 

Naslednji podatkovni vir, ki pa je le deloma upora-

ben v kontekstu poslovne inteligence, je samostojna 
zbirka podatkov. Te samostojne podatkovne zbirke so 

v veËini primerov preglednice (v angl. poimenovane 

z izrazom spreadmarts) in lokalne podatkovne baze, 

ki Ërpajo podatke iz mnoæice podatkovnih virov, ki 

so relevantni za trenutno analizo ali poroËilo. Osnov-

na teæava, ki tukaj nastopi in zaradi katere so samo-

stojne zbirke le izjemoma uporabne kot podatkovni 

vir, je pojav mnogih verzij resnice, saj ima lahko vsak 

analitik svojo samostojno zbirko podatkov. Pri zdru-

æevanju podatkov v samostojnih zbirkah podatkov 

hitro pride do Ëloveπkih napak in tudi do pojava pri-

rejanja podatkov, tako da podatki prikazujejo polep-

πano razliËico resniËnosti. Tako prihaja na sestankih 

do bojev med analitiki, kjer se veËino Ëasa porabi za 

ugotavljanje, kateri podatki so sploh pravilni (oz. ka-

tera verzija resnice posameznega analitika je pravil-

na), namesto da bi analitiki pomagali menedæerjem 

pri razvoju strategije in pri odloËanju (Eckerson, 

2003). Obstaja πe mnoæica dodatnih potencialnih po-

datkovnih virov, od katerih je treba izpostaviti πe zu-

nanje podatke iz okolja organizacije.

Naslednji del arhitekture poslovnointeligenËnega 

sistema so procesi in orodja za izloËevanje, preoblikovanje 
in polnjenje podatkov (angl. Extract, Transform and Load 
‡ ETL). Proces ETL je namenjen pridobitvi podatkov 

iz podatkovnih virov, ËiπËenju teh podatkov s preob-

likovanjem, s katerim doseæemo tudi poenotenje po-

datkov iz razliËnih virov, ter polnjenju podatkovnega 

skladiπËa z obdelanimi podatki. Temeljno vpraπanje 

procesa ETL, ki tudi v veliki meri vpliva na uspeπnost 

celotnega poslovnointeligenËnega sistema, je vpraπa-

nje kakovosti podatkov. Podatki, ki so pridobljeni iz 

heterogenih podatkovnih virov, velikokrat vsebujejo 

napake, pomanjkljivosti, nasprotovanja in druge vire 

nekonsistentnosti, ki negativno vplivajo na realizaci-

jo poslanstva podatkovnega skladiπËa, tj. zagotavlja-

nje ene in enotne razliËice resnice za celotno organi-

zacijo. Nekonsistentnost podatkov lahko izniËi veËi-

no koristi, ki jih æelimo pridobiti z uvedbo poslovno-

inteligenËnega sistema oz. poslovne inteligence. Za-

radi tega je treba posvetiti veliko pozornosti, Ëasa in 

truda preËiπËevanju in preoblikovanju, tako da imajo 

podatki zadovoljivo stopnjo kakovosti.

Podatkovno skladiπËe (angl. data warehouse) zdruæuje 

podatke z razliËnih poslovnih podroËij organizacije z 

namenom, da omogoËa integriran prikaz celotnega 

poslovanja. Podatkovno skladiπËe je osrednja kom-

ponenta naprednejπih poslovnointeligenËnih siste-

mov, v katerem se nahajajo podatki, iz katerih (pravi-

loma) poslovni uporabniki pridobivajo informacije z 

razliËnimi orodji in na razliËne naËine. Kljub temu da 

lahko podatkovno skladiπËe obravnavamo kot na-

prednejπo komponento in je poslovnointeligenËni si-

stem mogoËe naËeloma implementirati tudi brez nje-

ga, so podatkovna skladiπËa postala æe precej razπir-

jena. Ob osrednjem podatkovnem skladiπËu ima lah-

ko organizacija tudi eno ali veË podroËnih podatkovnih 
skladiπË (angl. data marts). PodroËno podatkovno skla-

diπËe zgradimo zato, da bi sluæilo informacijskim po-

trebam, ki jih ima doloËen del organizacije, npr. po-

slovna enota, funkcija ali poslovni proces.

Zadnja mnoæica komponent v sklopu sistema po-

slovne inteligence so orodja, ki imajo to skupno zna-

Ëilnost, da naj bi jih uporabljali predvsem poslovni 

uporabniki, ki bi z uporabo teh orodij priπli do drago-

cenih informacij. V literaturi je za to mnoæico kompo-

nent mogoËe najti razliËna imena, ki izpostavljajo 

razliËne skupne vidike teh orodij. Howson (2007, str. 

35) ta orodja imenuje Ëelna orodja (angl. front-end to-
ols), drugje zasledimo izraz orodja za dostop do po-

datkov ali izraz orodja poslovne inteligence. Mi bomo 

ta orodja imenovali orodja za pridobivanje informacij. 
Vsa orodja, ki spadajo v to skupino, imajo sicer enak 

namen, vendar tega izpolnjujejo na razliËne naËine.

Orodja za interaktivna poroËila (pogostokrat imeno-

vana tudi poroËila ad hoc) veËinoma uporabljajo po-

slovni uporabniki (npr. analitiki in menedæerji) za 

enostaven dostop do informacij. S temi orodji po-

slovni uporabniki poiπËejo informacije, ki jih zanima-

jo v danem trenutku, in jih predstavijo v poroËilu, ki 
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ga lahko izdelajo sami. Osrednja dva dela takih oro-

dij sta poizvedovanje, s katerim pridobimo æelene 

informacije, in izdelava poroËil, v katerih pridobljene 

informacije prikaæemo na naËin, ki je ustrezen za po-

slovni svet. Uporaba interaktivnih poroËil namesto 

statiËnih odpravi glavno slabost, ki jo vnaπajo stati-

Ëna poroËila, to je slabo odzivnost na zahtevke po 

informacijah, ki jih izrazijo poslovni uporabniki.

Naslednje orodje je sprotna analitiËna obdelava po-
datkov (angl. Online Analytical Processing ‡ OLAP), ki 

je namenjena analiziranju in preiskovanju podatkov, 

torej se osredinja na odgovore na vpraπanje flzakaj«, 

medtem ko se orodja za interaktivna poroËila osredi-

njajo na odgovore na vpraπanje flkaj«. OLAP omogo-

Ëa interaktivno analizo prek razliËnih dimenzij in z 

razliËnimi ravnmi podrobnosti. Tako lahko v orodju 

OLAP, ki ima moænost vrtanja v globino (angl. drill-
down), hitro odkrijemo vzrok za teæavo v poslovanju, 

ki bi ga brez orodja OLAP teæko odkrili in bi zato ra-

bili bistveno veË Ëasa in napora. MoË orodij OLAP 

prihaja iz primerjalnih in projekcijskih kalkulacij, kot 

so variance, konsolidacije, razmerja in trendi, upo-

rabljeni v kateri koli dimenziji (Thomsen, 2002, str. 

17-18). ZnaËilnosti orodij OLAP, ki jih loËijo od orodij 

za interaktivna poroËila, so veËdimenzionalnost, vi-

soka interaktivnost, konsistentna hitrost, razliËne 

ravni agregacije ter izraËuni prek veË dimenzij (How-

son, 2007, str. 41).

Pri iskanju neoËitnih informacij v obliki skritih 

vzorcev, relacij in trendov, ki se pojavljajo v velikih 

koliËinah podatkov, uporabljamo orodja za podatkovno 
rudarjenje. Orodja za podatkovno rudarjenje uporab-

ljajo razliËne tehnike za podatkovno rudarjenje, ki iz-

virajo iz statistike, razpoznavanja vzorcev in strojne-

ga uËenja. Zato je uporaba orodij za podatkovno ru-

darjenje zahtevna, saj mora uporabnik poznati vsaj 

nekaj osnov teh tehnik, kar poslediËno pomeni, da 

imajo taka orodja relativno majhno bazo uporabni-

kov znotraj organizacije.

Orodja, ki so posebno zanimiva za menedæerje, so 

nadzorne ploπËe (angl. dashboard). Few (2006, str. 34) 

nadzorne ploπËe definira kot vizualni prikaz najbolj 

pomembnih informacij, ki jih potrebujemo za doseg 

enega ali veË ciljev. Te informacije so konsolidirane in 

prikazane na enem zaslonu, tako da lahko preprosto 

nadzorujemo stanje poslovanja celotne organizacije. 

Nekateri izmed elementov, ki se pojavijo na nadzorni 

ploπËi, so lahko trendne Ërte, ki prikazujejo gibanje 

delnic, zemljevidi, ki prikazujejo prodajo glede na 

geografsko lokacijo, in kljuËni kazalniki uspeπnosti 

(angl. Key Performance Indicators ‡ KPI), ki prikazuje-

jo, ali izpolnjujemo cilje, zastavljene pri kljuËnih me-

trikah poslovanja. V tem okviru omenimo πe orodja za 
prikaz kazalnikov (angl. scorecards), katerih bistvo je 

osredinjenje na doloËeno metriko in primerjava vred-

nosti te metrike z vnaprej doloËenim ciljem ali ciljno 

vrednostjo.

3.2 Kakovost informacij
Osnovna naloga poslovnointeligenËnega sistema je 

zagotavljanje in dostava informacij uporabnikom si-

stema, npr. menedæerjem na razliËnih vodstvenih 

ravneh. Skupek dejavnikov, ki vpliva na pomen in 

posredno na vrednost informacije za sprejemnika, 

lahko zaobjamemo s konceptom kakovosti informa-

cije. KonËno vpraπanje, ki se torej poraja, je, kakπne bi 

naj bile informacije, ki jih dojamemo kot kakovostnej-

πe od drugih informacij.

Kakovost informacije (angl. Information Quality) je veË-

slojni pojem, ki so ga poskuπali definirati mnogi razis-

kovalci. Ena izmed definicij je podana v definiciji ka-

kovostnih informacij: flKakovostne informacije so in-

formacije, ki so primerne za uporabo s strani potroπni-

kov informacij.« (Huang, Lee, & Wang, 1998, str. 43)

Ena izmed temeljnih zmot, povezanih s kakovost-

jo informacij, je enaËenje kakovosti podatkov s kon-

ceptom kakovosti informacij, kar je napaËno, saj po-

datki niso (nujno) informacije. V kontekstu poslovne 

inteligence je kakovost podatkov relevantna pri ob-

ravnavi vhodov v poslovnointeligenËni sistem (po-

datkov iz mnoæice podatkovnih virov), medtem ko 

pri izhodih iz sistema (informacijah) koncept kako-

vosti podatkov ni ustrezen. Sicer je res, da kakovost 

vhodnih podatkov kasneje vpliva tudi na kakovost 

informacij, s katerimi nam postreæe poslovnointeli-

genËni sistem, vendar tega dvojega ne moremo ena-

Ëiti. Prav tako lahko kakovost vhodnih podatkov bi-

stveno poveËamo znotraj okvirov poslovnointeligen-

Ënega sistema v procesu ETL.

Kakovost informacij lahko ovrednotimo, tako da 

upoπtevamo mnoæico razliËnih pogledov na infor-

macije in ovrednotimo vsakega izmed teh pogledov 

skozi doloËen kriterij kakovosti. V literaturi se je po-

javila mnoæica konceptualnih okvirov (angl. concep-
tual frameworks) in preprostih seznamov kriterijev za 

vrednotenje kakovosti informacij (za pregled glej 

npr. Davenport, 1997; Eppler, 1997; Kahn, Strong, & 

Wang, 2002; Morris, Meed, & Svensen, 1996). Eden 
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izmed najπirπih okvirov za vrednotenje kakovosti in-

formacij je Epplerjev okvir za kakovost informacij 

(2003), ki je nastal ob analizi dvajsetih obstojeËih ok-

virov in konsolidaciji kriterijev za kakovost informa-

cij v teh okvirih. Zaradi analitiËnega naËina nastanka 

in πirine je Epplerjev okvir po naπem mnenju najbolj 

uporaben okvir, s katerim lahko celovito ocenjujemo 

kakovost informacij. Epplerjev okvir za kakovost in-

formacij vsebuje πestnajst kriterijev za vrednotenje 

kakovosti informacij, ki so prikazi v tabeli 1. Eppler-

jev okvir za kakovost informacij je zaradi sploπnosti 

(neodvisnosti od konteksta) in obseænosti ustrezen in 

uporaben tudi za ocenjevanje kakovosti informacij v 

kontekstu poslovne inteligence.
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Tabela 1: Kriteriji vrednotenja kakovosti informacij po Epplerju

Ime kriterija Opis

Ka
ko

vo
st

 v
se

bi
ne

 
in

fo
rm

ac
ij

Popolnost (angl. comprehensiveness) Je obseg informacij ustrezen (ni preozek, ni preπirok)?

ZgoπËenost (angl. conciseness) Ali informacije ne vsebujejo nepotrebnih elementov?

Jasnost (angl. clarity) So informacije razumljive in dojemljive ciljni skupini?

Pravilnost (angl. correctness) So informacije brez motenj, pristranskosti ali napak?

NatanËnost (angl. accuracy) So informacije dovolj natanËne in blizu realnosti?

Doslednost (angl. consistency) Ali v informacijah ni protislovij in krπenja konvencij?

Uporabnost (angl. applicability) Lahko informacije uporabimo neposredno? So uporabne?

PravoËasnost (angl. timeliness) So informacije obdelane in dostavljene hitro brez zamikov?

Ka
ko

vo
st

 d
os

to
pa

 
do

 in
fo

rm
ac

ij

Sledljivost (angl. traceability) Je jasno vidno ozadje informacij (avtor itd.)? 

Vzdræevalnost (angl. maintainability) Ali lahko vse informacije organiziramo in osveæujemo sproti?

Interaktivnost (angl. interactivity) Ali si uporabniki lahko prilagodijo proces informiranja? 

Hitrost (angl. speed) Ali lahko infrastruktura sledi hitrosti dela uporabnikov?

Varnost (angl. security) So informacije zaπËitene pred izgubo in neavtoriziranim dostopom?

Veljavnost (angl. currency) So informacije aktualne in niso zastarele? 

Dostopnost (angl. accessibility) Obstaja nepretrgan in neoviran naËin pridobitve informacij? 

Udobnost (angl. convenience) Je naËin pridobitve informacij skladen s potrebami in navadami uporabnika? 

Vir: Eppler, 2003, str. 68.

3.3 Uporaba informacij v poslovanju
Boljπe informacije in dostop do informacij sami po 

sebi ne vplivajo bistveno na uËinkovitost in uspe-

πnost organizacije (Collins, 2001, str. 79), kljuËno 

vpraπanje je, kaj organizacije naredijo s temi informa-

cijami (Howson, 2007, str. 3). Poslovna inteligenca 

prinaπa poslovno vrednost, le Ëe informacije v orga-

nizaciji uporabimo na pravilen naËin.

Menedæment poslovnih procesov je sistematiËen pri-

stop k izboljπevanju. S pomoËjo menedæmenta po-

slovnih procesov lahko identificiramo, kako poslov-

nointeligenËne reπitve v kombinaciji s kljuËnimi me-

nedæerskimi in operativnimi procesi prispevajo k 

poveËanju dobiËka in/ali zmanjπanim stroπkom (Wil-

liams & Thomann, 2005). Pri tem se moramo osredi-

niti predvsem na tiste poslovne procese, ki imajo naj-

veËji vpliv na dobiËek pri profitnih organizacijah ali 

na produktivnost in storitve pri neprofitnih organi-

zacijah. Informacije so izjemno pomemben vir, ki ga 

lahko izkoriπËa organizacija v menedæmentu poslov-

nih procesov: za odkrivanje teæav v procesih, za oce-

njevanje procesov in za inovacije v procesih. »e pov-

zamemo: uËinkovitost in uspeπnost organizacije iz-

boljπujemo tako, da pregledamo, kako dobro delujejo 

procesi, in nato popravimo procese na tak naËin, da 

delujejo bolj uËinkovito in uspeπno (Chaffey & Wood, 

2004, str. 13).

Spremembe, ki jih povzroËijo kakovostne infor-

macije, so lahko omejene le na naËin, kako se izvrπuje 

aktivnost odloËanja znotraj doloËenega procesa (Wat-

son, Goodhue, & Wixom, 2002). Poslovno vrednost, 

ki si jo obetamo od poslovne inteligence, torej lahko 

doseæemo tudi samo s spremembami procesa po-

slovnega odloËanja, in sicer v taki smeri, da bo odlo-

Ëanje uresniËevalo kulturo odloËanja na podlagi dejstev 

(angl. fact-based decision making), namesto kulture od-
loËanja na podlagi intuicije (angl. gut-based decison ma-
king). Ker so v danaπnjem visoko konkurenËnem po-

slovnem okolju stroπki napaËnih odloËitev vse veËji, 

morajo organizacije zmanjπati tveganja pri poslovnih 
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odloËitvah, kar doseæejo tako, da zaËnejo opravljati 

odloËitve na podlagi dejstev oz. informacij (Turk, Ja-

kliË, & PopoviË, 2006, str. 1). UtopiËno je sicer priËa-

kovati, da bodo vse odloËitve na vseh ravneh organi-

zacije temeljile na dejstvih in da odloËanja na podlagi 

intuicije sploh ne bo. Cilj organizacije pa naj bo Ëim 

veËji deleæ odloËitev, ki so sprejete na podlagi dejstev. 

S poslovnim odloËanjem zaËnemo ustvarjati poslov-

no vrednost, kadar informacije uporabljamo tako, da 

doseæemo naslednje poslovne koristi: zmanjπevanje 

negotovosti odloËitev, hitro odzivnost in prilagodlji-

vost strategije.

Menedæment informacij v organizaciji (angl. busi-
ness information management) je proces upravljanja, 

pri katerem informacije smatramo kot strateπki vir za 

izboljπanje uËinkovitosti in uspeπnosti organizacije 

(Chaffey & Wood, 2004, str. 20). Pomen menedæmen-

ta informacij v organizaciji ocenimo tako, da pogle-

damo, kaj vse konkretna organizacija z njim dosega. 

Marchand (2000) je mnenja, da organizacija uporab-

lja menedæment informacij v organizaciji, da lahko 

doseæe: dodajanje vrednosti k proizvodom in/ali sto-

ritvam, obvladovanje tveganja v poslovanju, zmanj-

πevanje stroπkov poslovnih procesov in stroπkov za-

gotavljanja proizvodov in/ali storitev strankam ter 

ustvarjanje novih moænosti prek inovacij.

4 RAZISKAVA ZRELOSTI POSLOVNE INTELIGENCE 
V SLOVENIJI

4.2 Metodologija
V vpraπalniku, ki smo ga uporabili pri raziskavi, smo 

spraπevali po oceni ravni izvajanja praks poslovne 

inteligence, ki vplivajo za zrelost poslovne inteligen-

ce. Do teh kazalnikov smo priπli s pregledom literatu-

re, vkljuËno s pregledom obstojeËih zrelostnih mode-

lov. Vpraπanja pokrivajo vse vidike poslovne inteli-

gence, ki so bili predstavljeni v prejπnjem razdelku. 

Sorodne elemente smo grupirali v skupine vpraπanj, 

ki sovpadajo z vsebino razdelka 3. Skupina vpraπanj 

z oznako A.I se nanaπa na razliËne podatkovne vire v 

organizaciji, vpraπanji v skupini A.II se nanaπata na 

kakovost podatkov, zadnja skupina vpraπanj, pove-

zanih s poslovnointeligenËnim sistemom, je skupina 

A.III, ki spraπuje po navzoËnosti orodij za pridobiva-

nje informacij. Del vpraπalnika (skupina vpraπanj B), 

ki je spraπeval po kakovosti informacij v obravnavani 

organizaciji, temelji na Epplerjevem okviru za kako-

vost informacij. Zadnje podroËje vpraπanj v vpraπal-

niku (podroËje C) se nanaπa na uporabo informacij v 

poslovanju: skupina C.I se nanaπa na uporabo infor-

macij pri menedæmentu poslovnih procesov, skupina 

C.II spraπuje po uporabi informacij za poslovno od-

loËanje, skupina C.III pa se nanaπa na menedæment 

informacij v organizaciji. Zadnji dve vpraπanji v an-

ketnem vpraπalniku se nanaπata na projekte poslov-

ne inteligence. Pri moænih odgovorih je bila uporab-

ljena Likertova sedemstopenjska lestvica, pri Ëemer 

vrednost 1 predstavlja najbolj negativen, vrednost 7 

najbolj pozitiven in vrednost 4 nevtralen odgovor. 

Dodatno smo omogoËili πe moænost izbire odgovora 

flne vem«. V vpraπalniku smo postavili πe nekaj splo-

πnih dodatnih vpraπanj (npr. πtevilo zaposlenih v 

organizaciji), da bi lahko ugotovili, kakπna bo struk-

tura populacije, ki bo odgovorila na vpraπalnik.

Anketiranje je bilo izvedeno spomladi leta 2008. 

Anketni vpraπalnik je bil posredovan 1329 sloven-

skim organizacijam iz podatkovne baze AJPES 

(Agencija Republike Slovenije za javnopravne evi-

dence in storitve), ki so v Ëasu izvedbe raziskave iz-

polnjevale pogoje za uvrstitev med srednje velike in 

velike organizacije po Zakonu o gospodarskih druæ-

bah. Vpraπalniki so bili pri vsaki organizaciji naslov-

ljeni na vodjo informatike (angl. Chief Information Of-
ficer ‡ CIO) in vrhnje menedæerje, za katere smo oce-

nili, da imajo ustrezno znanje, da lahko odgovorijo 

na vpraπalnik. Z anketiranjem nam je uspelo zbrati 

181 veljavnih odzivov, kar pomeni, da smo dosegli 

13,9-odstotno odzivnost anketiranja, kar je v okvirih 

obiËajne odzivnosti pri tovrstnem anketiranju. Re-

zultate ankete smo zakodirali v podatkovno mnoæi-

co s 181 enotami in 36 atributi. Od tega je bilo 33 atri-

butov uporabljenih za vpraπanja po elementih, ki 

vplivajo na zrelost poslovne inteligence. Preostali tri-

je atributi so opisovali dejavnost, πtevilo zaposlenih 

in prihodek posamezne enote. Podatkovna mnoæica 

je po izloËitvi enot, ki so vsebovale odgovor flne vem« 

na katero koli izmed vpraπanj, povezanih z zrelostjo 

poslovne inteligence, vsebovala 141 enot. KonËna 

podatkovna mnoæica, ki smo jo analizirali, je tako 

bila sestavljena iz 141 enot in 36 atributov.

Kot πirπi metodoloπki okvir za analizo podatkov 

smo izbrali podatkovno rudarjenje (angl. Data Mining). 

flPodatkovno rudarjenje je preiskovalna analiza po-

datkov, ki znotraj podatkov poskuπa odkriti za upo-

rabnike neoËitne, uporabne vzorce.« (Sumathi & Si-

vanandam, 2006, str. 40) Osnovni namen podatkov-

nega rudarjenja je ekstrakcija vzorcev iz podatkov, 
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poveËanje dejanske vrednosti podatkov in transfor-

macija podatkov v znanje (Tang & MacLennan, 2005, 

str. 2). Za raziskavo relevantni koraki podatkovnega 

rudarjenja so:

ß izbira podatkov,

ß predobdelava podatkov,

ß izvedba izbranega algoritma podatkovnega ru-

darjenja,

ß validacija rezultatov ter

ß interpretacija rezultatov.

Zaradi narave raziskave je bila v raziskavi upo-

rabljena tehnika razvrπËanja v skupine (angl. Cluste-
ring), algoritem K-means. RazvrπËanje v skupine raz-

deli podatkovno mnoæico v skupine, tako da so enote 

znotraj ene skupine medsebojno bolj podobne kot pa 

enote iz razliËnih skupin (Guha, Rastogi, & Shim, 

2001, str. 73). Osnovni namen razvrπËanja v skupine 

je, da odkrije takπno organizacijo enot v skupine, iz 

katere lahko razpoznamo podobnosti in razlike med 

skupinami ter izpeljemo koristne sklepe o skupinah 

(Halkidi, Batistakis, & Vazirgiannis, 2001, str. 107). Pri 

razvrπËanju v skupine nimamo na voljo razredov in 

nobenih primerov, ki bi prikazovali, katere zaæelene 

relacije med podatki so veljavne, zaradi tega se raz-

vrπËanje v skupine smatra kot nenadzorovan proces/

uËenje (Berry & Linoff, 2004, str. 11). Pri uporabi algo-

ritma K-means je treba doloËiti najprimernejπo vred-

nost parametra K in doloËiti, kateri zaËetni centroidi 

so najprimernejπi. Za naπe potrebe smo za evalvacij-

sko metriko izbrali vsoto kvadratne napake, ki je naj-

pogosteje uporabljena pri razvrπËanju z algoritmom 

K-means. »im manjπa je vrednost vsote kvadratne 

napake, tem boljπa je razvrstitev v skupine. Pri pri-

merjavi dveh ali veË razvrstitev je tako najboljπa tista, 

katere vsota kvadratne napake je najmanjπa.

Uporabljena programska orodja za analizo podat-

kov so bila: odprtokodno orodje/ogrodje Weka 

(http://www.cs.waikato.ac.nz/ml/weka/), razvoj-

no okolje Eclipse (http://www.eclipse.org/), Rapid-

Miner ‡ community edition (http://rapid-i.com/) in 

Microsoft Excel.

Rezultati algoritma K-means so po navadi izraæe-

ni v obliki prototipa vsake skupine, ki naj bi bil repre-

zentativen za Ëlane skupine (enote, ki so v skupini). 

Pri algoritmu K-means je ta prototip centroid. Neka-

tera orodja centroidu πe podajo mero razprπitve za 

vsak atribut. Orodje Weka poda standardni odklon. 

Za potrebe kvalitativne evaluacije in interpretacije pa 

razvrstitve v skupine obiËajno πe vizualiziramo.

RazvrπËanje v skupine smo opravili na podlagi 33 

atributov, ki so povezani z zrelostjo poslovne inteli-

gence, nismo pa upoπtevali treh preostalih atributov. 

Za vsako vrednost parametra K (πtevilo skupin) od 1 

do 10 smo s 100.000 razliËnimi zaËetnimi semeni ge-

nerirali nakljuËne centroide za razvrπËanje. Primerja-

va znaËilnosti desetih najboljπih razporeditev pri 

vsakem izmed za raziskavo zanimivih parametrov K 

(4, 5 in 6) je pokazala, da je bilo vsaj 95 odstotkov 

enot razvrπËenih v enako skupino pri vseh izmed de-

setih razporeditev. Zato smo pri vsakem izmed rele-

vantnih πtevil skupin upoπtevali vedno samo najbolj-

πo razporeditev.

Prvi izziv pri diskusiji rezultatov raziskave je iz-

bira πtevila skupin zrelosti prek izbire najprimernejπe 

izmed treh obravnavanih razvrstitev skupine. Le 

kvantitativna evalvacija razvrstitev z vidika tehniËne 

ustreznosti ni omogoËila izpeljave jasnega sklepa o 

tem, kateri K izbrati, saj razlike niso bile dovolj zna-

Ëilne. Zato smo se odloËili, da bomo najboljπo razpo-

reditev oz. parameter K za naπo podatkovno mnoæi-

co izbrali na podlagi kvalitativne evalvacije, ki je po-

kazala, da je razvrstitev v πtiri skupine kvalitativno 

najbolj primerna, izbira pa je ustrezna tudi z vidika 

kvantitativne evalvacije.

V populaciji prevladujejo organizacije s 50 do 249 

zaposlenimi, ki zavzemajo 36,9 odstotka celotne po-

pulacije. Najmanjπi je deleæ organizacij z 1 do 50 za-

poslenimi, ki zavzemajo 9,9 odstotka populacije. »e 

na populacijo gledamo z vidika prihodkov v letu 

2007, so prevladujoËe organizacije s prihodkom nad 

28 milijoni evrov, ki predstavljajo 45,4 odstotka po-

pulacije. Podobno navzoËe so tudi organizacije s pri-

hodki 7 do 28 milijonov evrov, katerih deleæ je 41,1 

odstotka. Najslabπe zastopane organizacije so tiste, ki 

imajo prihodke manjπe od 7 milijonov evrov, saj je 

njihov deleæ v populaciji 13,5 odstotka. V populaciji 

je glede na dejavnost najveË organizacij, ki se ukvar-

jajo s predelovalno dejavnostjo.

Po izvedbi razvrπËanja v skupine je bilo najveË 

enot, namreË 46 (to je 22 odstotkov celotne populaci-

je), prirejenih v skupino 2, medtem ko je skupina 1 

vsebovala 27 enot (19 odstotkov celotne populacije), 

kar je najmanj.

Rezultati razvrπËanja v skupine so po navadi po-

dani v obliki centroidov za vsako skupino, ki je bila 

identificirana s pomoËjo razvrπËanja. Centroidi sku-

pin, ki so nastali z razvrπËanjem v πtiri skupine, so po-

dani na sliki 1, in sicer s tabelo in grafiËni prikazom.
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Poslovnointeligenčni sistem
Kakovost inform

acij
U

poraba inform
acij v poslovanju

Transakcijski
sistemi
Samostoje
podat. zbirke

Podatkovno
skladiπËe
Integrirani
podatki
Konsistentni 
podatki
Papirnata
poroËila
Interaktivna
poroËila

Nadzorne 
ploπËe, RPI ...

Ustrezen obseg

NatanËnost

Razumljivost

Jedrnatost

Aæurnost

Udoben proces

Hitrost dostave
in obdelave

Jasnost izvora

Interaktivnost
dostopa
Teæave poslov.
procesov
Ocenjevanje 
posl. procesov
Inovacije v 
posl. procesih
Zmanjπevanje 
negotovosti
Hitra odzivnost 
na posl. okolje
Adaptivnost
strategije
Dodajanje vred-
nosti proiz./stor.
Zmanjπevanje
tveganja
Zmanjπevanje
stroπkov
Izboljπave
vodstvenih proc.
Strateπka usmer-
jenost projektov

Neprotislovnost

Inf. niso prirejene,
napaË. ali pristran.

AnalitiËne apil.
(“kaj-Ëe” ...)
Podatkovno
poudarjenje

OLAP

Skupina 1

Skupina 2

Skupina 3

Skupina 4
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Slika 1: Centroidi skupin pri najboljπi razvrstitvi v πtiri skupine
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4.3 ZnaËilnosti skupin
Glede na rezultate analize se v slovenskih organiza-

cijah torej pojavljajo πtiri najoËitnejπe skupine zrelosti 

poslovne inteligence. V nadaljevanju je podana inter-

pretacija znaËilnosti vsake skupine, skupaj z opisnim 

poimenovanjem, ki na kratko oznaËujejo vsako sku-

pino glede na njeno znaËilnost z vidika zrelosti po-

slovne inteligence.

4.3.1 Interpretacija skupine 1
Organizacije v skupini 1 sicer uporabljajo transakcij-

ske sisteme in samostojne podatkovne zbirke, ven-

dar najmanj od vseh skupin. Podatkovna skladiπËa 

so najmanj uveljavljena. Stanje pri kakovosti podat-

kov je slabo, saj imajo te organizacije najslabπe inte-

grirane in najmanj konsistentne podatke izmed vseh 

skupin. Pri orodjih za pridobivanje informacij pre-

vladujejo papirnata poroËila, nekaj je tudi interaktiv-

nih poroËil, orodja OLAP se redko uporabljajo, med-

tem ko naprednejπih analitiËnih reπitev, torej podat-

kovnega rudarjenja in nadzornih ploπË (ter drugih 

orodij, za zbirni prikaz informacij vrhnjim mene-

dæerjem) tako rekoË ni. Skupina 1 je z vidika poslov-

ne inteligence tehnoloπko najmanj razvita, saj ima 

najslabπe vrednosti pri vseh6 relevantnih atributih. 

Poraja se vpraπanje, ali se te organizacije æe lotevajo 

projekta/projektov, s katerimi bi dosegli zrelejπo po-

slovno inteligenco (z vidika poslovnointeligenËnega 

sistema in/ali kakovosti informacij).

Skupina 1 se pri kakovosti informacij v vseh vidi-

kih razen pri tem, da informacije niso protislovne in 

da niso prirejene, izkaæe daleË najslabπe med vsemi 

skupinami. Najπibkejπe toËke so ustreznost obsega 

informacij, udobnost dostopa do informacij ter hi-

trost dostave in obdelave informacij. Zaradi pomanj-

kanja ustreznih tehnologij in orodij za pridobitev in-

formacij so informacije lahko pomanjkljive in prema-

lo podrobne, lahko pa so tudi preveË obseæne. Do-

stop do informacij je neudoben, saj organizacije iz 

skupine 1 nimajo vpeljanih programskih orodij, ki bi 

omogoËala udoben dostop. Ker analiza v sklopu po-

slovne inteligence ni izvedena z ustreznimi (pro-

gramskimi) orodji, je treba na informacije Ëakati pre-

dolgo. Skupina 1 je na sploπno nezrela pri kakovosti 

informacij, πe posebno pri tistih elementih kakovosti, 

na katere vpliva tehnologija, saj je tudi zrelost skupi-

ne 1 na podroËju poslovnointeligenËnega sistema ze-

lo majhna.

Skupina 1 ima na podroËju uporabe informacij pri 

poslovanju zelo podoben vzorec centroida, kot ga 

imata skupina 2 in skupina 3, kar konkretno pomeni, 

da imajo skupine podobna absolutna razmerja med 

vrednostmi atributov, vendar so vrednosti pri skupini 

1 dosti niæje. Organizacije v skupini 1 se najbolje odre-

æejo pri zmanjπevanju negotovosti odloËanja z infor-

macijami in pri zmanjπevanju poslovnega tveganja.

Na podlagi vseh znaËilnosti, ki jih ima skupina 1 

z vidika poslovne inteligence, smo to skupino po-

imenovali flnezrele organizacije«.

4.3.2 Interpretacija skupine 2
Organizacije v skupini 2 uporabljajo precej transak-

cijskih sistemov in nekaj manj samostojnih podat-

kovnih zbirk. Podatkovno skladiπËe je æe navzoËe, 

kar je povezano z dobro integriranostjo in πe rahlo 

boljπo konsistentnostjo podatkov. Organizacije v tej 

skupini uporabljajo najmanj papirnatih poroËil in ne-

kaj veË interaktivnih poroËil. Uporaba orodij OLAP 

je æe dodobra sprejeta, tako kot tudi uporaba nekate-

rih naprednejπih orodij za pridobivanje informacij. 

Na sploπno je skupina 2 druga najbolj napredna z vi-

dika poslovno inteligenËnega sistema.

»e organizacije iz skupine 2 primerjamo s pre-

ostalimi skupinami, ugotovimo, da nimajo najboljπega 

zaupanja v vsebino, torej v kakovost samih informa-

cij. ©e posebno oËitno je, da so organizacije v tej sku-

pini mnenja, da imajo prirejene informacije, in sicer 

najbolj izmed vseh skupin. Ta skupina je tehnoloπko 

æe bolj napredna kot tehnoloπko najslabπa skupina. 

VeËja tehnoloπka naprednost se pozna tudi pri tem, 

da imajo veË samostojnih podatkovnih baz, katere za 

potrebe lastnih analiz in poroËil veËinoma izdelajo 

poslovni uporabniki. Izvor nezaupanja v vsebino in-

formacij lahko leæi v preglednicah, v katerih pogo-

stokrat prihaja do prirejanja informacij, saj je mani-

pulacija teh zbirk preprosta. ©e ena znaËilnost skupi-

ne 2 pri kakovosti informacij je, da so organizacije v 

tej skupini precej boljπe v tistih elementih kakovosti 

informacij, na katere najbolj pozitivno vpliva tehno-

logija poslovne inteligence, saj se te organizacije lote-

vajo vpeljave poslovne inteligence predvsem prek 

vpeljave komponent poslovnointeligenËnega siste-

ma. Slabπe se te organizacije odreæejo pri elementih 

kakovostnih informacij, pri katerih uporabljena teh-

nologija igra manjπo vlogo. Dejstvo je namreË, da se 

6 Razen pri elementu, ki je opisan z atributom AIII05, ki se nanaπa na pristnost 
podatkovnega rudarjenja. Vendar je oËitno, da razlika med to skupino in 
skupino 4 ni znaËilna.
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pri uvajanju podatkovnega skladiπËa in integraciji, ki 

jo to prinese s seboj, razkrije najveË teæav in anomalij 

v podatkih in tudi v informacijah, ki jih organizacija 

pridobiva iz teh podatkov.

Kot smo æe ugotovili, ima skupina 2 podobno ab-

solutno razmerje med vrednostmi atributov kot sku-

pina 1 in skupina 3. Izjema je le strateπka usmerjenost 

projektov poslovne inteligence, pri kateri je ta skupi-

na druga najboljπa od vseh skupin. Zdi se, da so pro-

jekti poslovne inteligence zelo pomembni za organi-

zacije iz te skupine in bodo z njimi verjetno nadalje-

vali tudi v prihodnosti, zato so projekti poslovne in-

teligence poravnani s strategijo same organizacije. 

Organizacije v skupini 2 se dobro izkaæejo pri upora-

bi informacij v odloËitvenih procesih in nekaj slabπe 

pri vidiku, ki je povezan z uporabo informacij za me-

nedæment poslovnih procesov, slabπe so tudi pri do-

dajanju vrednosti k proizvodom in/ali storitvam. 

OËitno je, da je ta skupina pri uporabi informacij bolj 

zrela od skupine 1, vendar pa je manj zrela od na-

slednje najbliæje skupine, tj. od skupine 4.

Z upoπtevanjem znaËilnosti skupine 2 z vidika 

poslovne inteligence smo to skupino poimenovali 

fltehnoloπko napredne organizacije«.

4.3.3 Interpretacija skupine 3
Transakcijski sistemi in samostojne podatkovne zbirke 

so zelo navzoËe pri organizacijah iz skupine 3. Ta sku-

pina je tudi najnaprednejπa na podroËju uporabe po-

datkovnih skladiπË, kar vpliva na najboljπo integrira-

nost podatkov izmed vseh skupin in na rahlo slabπo 

konsistentnost podatkov, ki pa πe je vedno najboljπa iz-

med vseh skupin. Za skupino 3 je znaËilno, da najbolj 

intenzivno izmed vseh skupin uporablja naprednejπa 

orodja za pridobivanje informacij, medtem ko najmanj 

uporablja papirnata poroËila in interaktivna poroËila. 

Jasno je, da je skupina 3 najzrelejπa izmed vseh skupin 

na podroËju tehnologije poslovne inteligence.

Kakovost informacij pri skupini 3 je precej visoka, 

saj so pri nekaterih atributih kakovosti informacij naj-

boljπa skupina, pri nekaterih pa druga najboljπa sku-

pina (boljπa je le skupina 4). Na primer, ta skupina se 

zelo dobro izkaæe pri udobnosti procesa dostopa do 

informacij in pri aæurnosti informaciji. OËitno je, da je 

visoka kakovost informacij posledica uvedbe in upo-

rabe med vsemi skupinami najnaprednejπe tehnologi-

je poslovne inteligence. Kljub napredni tehnologiji pa 

so elementi kakovosti informacij, na katere tehnologi-

ja ne vpliva v tako veliki meri, slabπi od skupine 4.

Skupina 3 se pri vidiku uporabe informacij po-

slovne inteligence na sploπno izkaæe najbolje od vseh 

skupin. Kot æe reËeno, ima ta skupina podoben vzo-

rec kot skupina 1 in skupina 2, vendar se pri trenutno 

obravnavani skupini vrednosti atributov na podro-

Ëju uporabe informacij v poslovanju nahajajo precej 

viπe kot pri preostalima skupinama. Organizacije v 

skupini 3 informacije uporabljajo za ocenjevanje po-

slovnih procesov in za inovacije v poslovnih proce-

sih, nekaj manj pa za zaznavanje teæav pri poslovnih 

procesih. Na podlagi informacij organizacije iz sku-

pine 3 zmanjπujejo negotovost odloËanja, hkrati pa 

informacije uporabljajo tudi za hitre odzive na do-

godke v poslovnem okolju in za prilagajanje strategi-

je glede na trenutno in na predvideno poslovno oko-

lje. Te organizacije torej uporabljajo informacije za 

odloËitve, ki segajo od operativne pa vse do strateπke 

ravni odloËitev. Menedæment informacij uporabljajo 

predvsem za zmanjπevanje tveganja in za zmanjπeva-

nje stroπkov, nekaj manj za dodajanje vrednosti pro-

izvodom in/ali storitvam. Sklepamo lahko, da te 

organizacije æelijo Ëim bolj optimizirati poslovanje.

ZnaËilnosti, ki smo jih odkrili za skupino 3 na po-

droËju poslovne inteligence, so nas pripeljale do tega, 

da smo to skupino poimenovali flzrele organizacije«.

4.3.4 Interpretacija skupine 4
ZnaËilnost organizacij v skupini s prvotnim imenom 

skupina 4 je najbolj intenzivna uporaba samostojne 

podatkovne zbirke med vsemi skupinami, pri Ëemer 

se z navzoËnostjo transakcijskih sistemov nahajajo 

blizu povpreËja vseh skupin. Podatkovna skladiπËa 

uporabljajo v manjπi meri (enako slabo kot organiza-

cije v skupini 1), kljub temu pa imajo dobro integrira-

ne podatke in πe rahlo bolj konsistentne podatke ter 

se v teh dveh elementih lahko kosajo s skupino 2 in 

skupino 3. ZnaËilnost organizacij iz skupine 4 je, da 

najbolj mnoæiËno uporabljajo papirnata poroËila in le 

malo manj mnoæiËno interaktivna poroËila, vendar 

oboje πe vedno najveË izmed vseh skupin. Stanje se 

spremeni pri uporabi tehnoloπko naprednejπih in za-

htevnejπih orodij za pridobitev informacij, kjer so 

organizacije v skupini 4 le rahlo boljπe od organizacij 

v skupini 1 in πe vedno oËitno slabπe od preostalih 

dveh skupin. Zanimivo je tudi, da so podatki relativ-

no dobre kakovosti, kljub manjπi navzoËnosti poda-

tkovnega skladiπËa. Te organizacije do informacij πe 

vedno dostopajo enako kot organizacije v skupini 1, 

saj je vzorec pri orodjih za pridobitev informacij po-
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doben, le da se te nahajajo na nekoliko viπji ravni pri 

uporabi teh orodij. Skupina 4 z vidika poslovne inte-

ligence torej ni tehnoloπko napredna, saj organizacije 

iz te skupine ne uporabljajo bolj sofisticiranih po-

slovnointeligenËnih tehnologij.

Organizacije iz skupine 4 imajo pri veËini atribu-

tov, ki se nanaπajo na kakovost7 informacij, najviπje 

vrednosti izmed vseh skupin. OËitno je, da so organi-

zacije iz skupine 4 sistematiËno delale na zagotavlja-

nju visoke ravni kakovosti informacij, vendar se pri 

tem niso opirale na tehnoloπko plat poslovne inteli-

gence, saj uporabljajo komponente poslovnointeligen-

Ënega sistema v zelo majhnem obsegu. Kakovost in-

formacij so dosegli na drugaËen naËin, in sicer prek 

mnoæice samostojnih podatkovnih zbirk in papirna-

tih poroËil. Sklepamo lahko, da te organizacije zago-

tavljajo kakovost informacij bolj s poudarkom na ka-

kovosti vsebine, saj imajo konsistentne in integrirane 

podatke, iz katerih pridobivajo informacije. Organi-

zacije v tej skupini imajo tudi najbolj jasen izvor in-

formacij izmed vseh skupin, kar pomeni, da se reπe-

vanja kakovosti informacij lotevajo æe v izvoru (v 

podatkovnih virih). Skratka, te organizacije dobro 

obvladujejo vsebino, zato lahko trdimo, da imajo zelo 

dober menedæment informacij in se zavedajo vred-

nosti informacij. Kljub vsemu pa elementi kakovosti 

informacij, na katere najbolj pozitivno vpliva tehno-

logija, niso tako dobri (konkretno udobnost procesa, 

hitrost dostave in obdelave informacij, interaktivnost 

dostopa ter tudi ustreznost obsega informacij) kot ti-

sti elementi, ki jih lahko reπimo brez napredne tehno-

logije. So pa zaradi tega pristopa informacije oËitno 

najmanj protislovne ter najmanj prirejene, napaËne in 

pristranske izmed vseh skupin.

Skupina 4 se pri vidiku uporabe informacij izkaæe 

dobro, saj je na sploπno druga najboljπa skupina tega 

vidika. Organizacije skupine 4 so pri tem vidiku pre-

cej drugaËne od organizacij v preostalih skupinah, 

saj imajo edinstven vzorec pri nihanju vrednosti atri-

butov podroËja uporabe informacij v poslovanju. Te 

organizacije se slabπe izkaæejo pri inovacijah poslov-

nih procesov, uporabi informacij pri planiranju in 

spremembah strategije, pri zmanjπevanju stroπkov 

ter pri strateπki usmerjenosti projektov poslovne in-

teligence. Padec vrednosti pri inovacijah poslovnih 

procesov, ki spadajo med zahtevnejπe elemente upo-

rabe informacij v poslovanju, se pojavi tudi pri pre-

ostalih skupinah. Organizacije v skupini 4 informacij 

ne uporabljajo toliko za zmanjπevanje stroπkov, ker 

so osredinjene predvsem na dodajanje vrednosti pro-

izvodom in/ali storitvam. Hkratno dodajanje vred-

nosti in zmanjπevanje stroπkov je zelo teæko doseËi in 

oËitno so se organizacije v tej skupini odloËile, da 

bodo menedæment informacij uporabile raje za do-

dajanje vrednosti k proizvodom in/ali storitvam. 

Slabπa vrednost pri planiranju in spremembah strate-

gije lahko izvira iz pomanjkanja tehnologije (nimajo 

nadzornih ploπË in orodij za prikaz kazalnikov), ki bi 

vrhnjemu menedæmentu informacije prikazale v pra-

vilni obliki in na dovolj udoben naËin. Slabo stanje na 

podroËju strateπke usmerjenosti projektov sovpada z 

dejstvom, da organizacije iz skupine 4 niso naslovile 

svojih informacijskih potreb z naprednejπo tehnolo-

gijo poslovne inteligence, kar pomeni, da te organi-

zacije ne izvajajo projektov poslovne inteligence.

Na podlagi znaËilnosti z vidika poslovne inteli-

gence, ki so se pojavile pri skupini 4, smo to skupino 

poimenovali florganizacije z naprednim menedæmentom 
informacij«.

5 SKLEPNE UGOTOVITVE
Raziskava je torej potrdila, da je ocena stanja poslov-

ne inteligence v slovenskih organizacijah samo na 

podlagi razlike v tehnoloπkih prioritetah med Gart-

nerjevo raziskavo (Gartner, 2005, 2006) in raziskavo v 

Sloveniji (Turk, JakliË, & PopoviË, 2008) preveË eno-

plastna. To, da je po Gartnerjevih raziskavah poslov-

na inteligenca æe nekaj let na vrhu tehnoloπkih pri-

oritet, v Sloveniji pa je bila leta 2006 πele na petem 

mestu, res kaæe na doloËeno zaostajanje slovenskih 

organizacij na tem podroËju. Kljub temu pa lahko po-

trdimo sklepanje na podlagi izkuπenj iz poslovne 

prakse, da so razlike med organizacijami velike in da 

je tudi v Sloveniji veliko organizacij, ki so do sedaj na 

podroËju poslovne inteligence vloæile precej naporov 

in dosegle zavidljive rezultate, tudi Ëe so bili pristopi 

k obvladovanju tega podroËja razliËni.

Izkazalo se je, da lahko le slabo petino anketiranih 

organizacij uvrstimo v skupino nezrelih. NavzoËe so 

v vseh segmentih glede na velikost in prihodke, ne-

kaj veË jih je v organizacijah s 50 do 249 ter z 250 do 

499 zaposlenimi.

Le nekoliko veËji deleæ sodi med zrele organizacije 

na podroËju poslovne inteligence. NajveË zrelih orga-

nizacij se pojavlja v organizacijah z manj zaposlenimi, 

vendar πe vedno dovolj velikimi, da lahko uvedejo 7 Tu ni vkljuËena kakovosti dostopa do informacij.
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poslovnointeligenËni sistem, pri tem pa je celotno po-

slovno inteligenco laæe in hitreje uvesti, saj organiza-

cija ni tako velika (vsaj z vidika zaposlenih). Nekaj 

veË zrelih (vendar ne najveË, saj v tej kategoriji pre-

vladujejo tehnoloπko napredene organizacije) se po-

javi tudi pri organizacijah s 1.000 in veË zaposlenimi.

NajveË slovenskih organizacij ‡ eno tretjino ‡ lah-

ko uvrstimo med tehnoloπko napredne, kar pomeni, 

da se lotevajo uveljavljanja in izboljπevanja poslovne 

inteligence s tehnoloπke strani, in sicer z uvedbo raz-

liËnih programskih orodij (komponente poslovnoin-

teligenËnega sistema). Ta ugotovitev ni presenetljiva 

in sovpada z dognanji v literaturi. Te organizacije 

prevladujejo predvsem med veËjimi organizacijami z 

vidika zaposlenih in med organizacijami s srednje 

velikimi in velikimi prihodki, saj imajo te organizaci-

je na voljo kritiËno koliËino ljudi za razvoj poslovno-

inteligenËnega sistema in tudi finanËna sredstva za 

izvedbo tega podviga.

Posebno zanimiv segment pa so organizacije, ki 

imajo napreden menedæment informacij. Velik deleæ 

teh organizacij (Ëetrtina), ki se lotevajo poslovne inte-

ligence z vidika vsebine prek menedæmenta informa-

cij, je pojav, ki je nekoliko presenetljiv. Iz tega izhaja 

tudi najbolj zanimiva ugotovitev raziskave, da se 

med nezrelimi in zrelimi organizacijami pojavljata 

dve skupini in sicer fltehnoloπko napredne organiza-

cije« in florganizacije z napredenim menedæmentom 

informacij«, za kateri ne moremo reËi, da je ena na 

sploπno bolj zrela od druge. Pri primerjavi obeh sku-

pin namreË ugotovimo, da gre za skupini, ki se po-

slovne inteligence (v najπirπem smislu) lotevata na 

dva razliËna naËina. Lahko reËemo, da skupini 

fltehnoloπko napredne organizacije« in florganizacije 

z napredenim menedæmentom informacij« predstav-

ljata dve razliËni poti, ki jih organizacije lahko ubere-

jo na poti od nizke do visoke ravni zrelosti. Na pod-

lagi tega lahko ugotovimo, da obstojeËi modeli zrelo-

sti poslovne inteligence pravzaprav niso povsem 

ustrezni, saj so veËinoma linearni in imajo le eno mo-

æno pot od najmanj zrele do najbolj zrele poslovne 

inteligence.
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1 UVOD
Prenova in informatizacija poslovnih procesov velikokrat po-
teka z nakupom celovitih programskih reπitev (v nadaljeva-
nju reπitev ERP, angl. Enterprise Resource Planning). Reπitve 
ERP vsebujejo znanja oz. najboljπo prakso izvajanja poslovnih 
aktivnosti, ki se je izoblikovala na podlagi dolgoletnih izku-
πenj. To znanje lahko zapiπemo v obliki referenËnih modelov 
poslovnih procesov. ReferenËni modeli nam na abstrakten 
naËin omogoËajo razumevanje poslovnih aktivnosti podjet-
ja. Prikazujejo enega ali veË preddefiniranih ter integrira-
nih organizacijskih pogledov. Uporaba referenËnih modelov 
omogoËa razlago kompleksnih sistemov tako menedæerjem in 
analitikom kot tudi razvijalcem reπitev. Menedæerji uporab-
ljajo organizacijske oz. poslovne poglede, analitiki in razvijal-
ci pa referenËne modele na bolj podrobni, informacijski ravni 
(Enterprise Integration Inc., 2007, str. 1‡3).

Podjetja, ki uvajajo reπitve ERP, morajo poleg last-

nih poslovnih procesov poznati tudi referenËne mo-

dele poslovnih procesov, ki jih ponujajo reπitve ERP. 

Oceno primernosti reπitve izvedemo tako, da pri-

merjamo referenËni model reπitve ERP z modelom 

poslovnih procesov podjetja (KovaËiË & Indihar 

©temberger, 2007, str. 11). Osnovni referenËni model 

ne more pokriti vseh poslovnih procesov, zato so kot 

nadgradnja razviti referenËni modeli najboljπih praks 

za posamezno panogo (avtomobilsko, letalsko, far-

macevtsko, gradbeno, æivilsko itd.). Vsako podjetje 

vsebuje doloËene specifiËne procese, katerim se lah-

ko dodatno prilagodi referenËni model reπitve ERP.

Uporabo referenËnih modelov pri uvajanju reπitev 

ERP v slovenska manjπa in srednje velika podjetja za-

sledimo le redko. Razloge lahko najdemo v referenË-

nih modelih samih ali pa v metodologijah uvedbe, ki 

ne predvidijo njihove uporabe. Vzdræevanje referenË-

nega modela zahteva stalno prilagajanje ter spremi-

njanje glede na spremembe reπitve ERP. Stroπki, na-

stali z vzdræevanjem referenËnega modela, morajo 

biti niæji od pozitivnih uËinkov, ki jih prinese uporaba 

referenËnega modela. Omeniti je treba tudi, da za ne-

katere reπitve ERP referenËni modeli πe niso na voljo.

 Uporaba referenËnih modelov pri 
informatizaciji poslovnih procesov
Dejan Pajk, Mojca Indihar ©temberger, Andrej KovaËiË
Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta
dejan.pajk@ef.uni-lj.si, mojca.stemberger@ef.uni-lj.si, andrej.kovacic@ef.uni-lj.si

IzvleËek
Podjetja pogosto informatizirajo svoje poslovne procese s celovitimi programskimi reπitvami. Zmoænosti reπitev so lahko zapisane v obliki refe-
renËnih modelov najboljπih praks. Namen Ëlanka je prikazati pristop k informatizaciji poslovnih procesov z uporabo referenËnih modelov. Kljub 
prednostim, ki jih prinaπajo referenËni modeli, jih redko zasledimo pri uvajanju celovitih programskih reπitev v manjπa in srednje velika slovenska 
podjetja. Razloge lahko najdemo v referenËnih modelih samih, pa tudi v projektnih metodologijah uvedbe. V Ëlanku je podan predlog referenËnega 
modela reπitve Microsoft Dynamics NAV tako na poslovni kot tudi na informacijski ravni. ReferenËni model je izdelan v notaciji BPMN. Za namen 
izdelave referenËnega modela je notacija BPMN nadgrajena z dodatnimi informacijskimi objekti.
KljuËne besede: reπitev ERP, referenËni model, informatizacija poslovanja, Microsoft Dynamics NAV, BPMN.

Abstract
BUSINESS PROCESS INFORMATIZATION WITH THE USE OF REFERENCE MODELS
Enterprise resource planning (ERP) systems are often used by companies to automate and enhance their business processes. Capabilities of ERP 
systems could be described by best practice reference models. The purpose of the article is to show business process informatization approach 
with the use of reference models. Despite the fact that the use of reference models has many positive affects on business, they are still rarely 
used in Slovenian small and medium-sized companies. The reasons could be found in reference models themselves as well as in project implemen-
tation methodologies. In the article a reference model, based on Microsoft Dynamics NAV is suggested. The reference model is designed using 
upgraded BPMN notation with additional information objects, which help to describe models in a more detailed way.
Keywords: ERP solution, reference model, business informatization, Microsoft Dynamics NAV, BPMN.

ZNANSTVENI PRISPEVKI
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Namen Ëlanka je prikazati pristop k informatiza-

ciji poslovanja z uporabo referenËnih modelov. Cilji, 

ki jih zasledujemo v Ëlanku, so izdelava:

ß pregleda podroËja referenËnih modelov,

ß predloge referenËnega modela nabave reπitve ERP 

Dynamics NAV,

ß nadgradnje notacije BPMN z dodatnimi informa-

cijskimi objekti, ki omogoËajo izdelavo podrobnej-

πih referenËnih modelov reπitve ERP Dynamics 

NAV,

ß primera uporabe referenËnih modelov pri infor-

matizaciji poslovnega procesa nabave.

»lanek najprej opredeljuje informatizacijo po-

slovanja z reπitvami ERP, v sklopu Ëesar je na krat-

ko predstavljena tudi reπitev ERP Dynamics NAV. 

Sledi pregled podroËja referenËnih modelov. V tret-

jem razdelku je podan predlog referenËnega mode-

la reπitve ERP Dynamics NAV. Zadnji del Ëlanka 

prikazuje primer uporabe referenËnega modela. 

Najprej je s tehniko BPMN modeliran obstojeËi 

(angl. AS-IS) poslovni proces. Na tej osnovi je pri-

kazano, kako z uporabo referenËnega modela reπit-

ve ERP informatiziramo proces ter identificiramo 

stopnjo skladnosti obstojeËega poslovnega procesa 

z reπitvijo ERP.

2 INFORMATIZACIJA POSLOVANJA 
Z RE©ITVAMI ERP

Prenova poslovanja in neprestano prilagajanje 

programskih reπitev ostaja edina stalnica v hitro se 

spreminjajoËem poslovnem svetu oz. poslovnem 

okolju organizacije. Spremembe, ki so korenite in 

stalne, ne vplivajo le na potrebo po prilagajanju po-

slovanja, temveË tudi na informacijsko podporo po-

slovanju. Informatizacijo poslovanja KovaËiË & Bo-

silj VukπiÊ (2005, str. 14) opredelita kot sploπen in 

celovit proces uvedbe in uporabe informacijske teh-

nologije v podjetjih. Informatizacija poslovanja ne 

sme biti samo zamenjava obstojeËe informacijske 

tehnologije s sodobnejπo. Za uspeπno informatizaci-

jo poslovanja je potrebna uskladitev strategije, po-

slovnega modela, procesov in informacijske tehnolo-

gije (v nadaljevanju IT) ter vzpostavitev partnerske-

ga odnosa med menedæmentom in informatiko. Vsa-

ka nova usmeritev ali prenova poslovanja mora biti 

v podjetju ocenjena z vsebinskega, tehnoloπkega in 

ekonomskega vidika.

Uvajanje reπitev ERP predstavlja enega pomemb-

nejπih pristopov k poslovni prenovi in informatiza-

ciji poslovanja ter temelji na konceptu prenove po-

slovanja, temeljeËem na prenosu najboljπe prakse, 

zajete v teh reπitvah, v posamezno organizacijo in 

njeno neposredno okolje (KovaËiË & Bosilj VukπiÊ, 

2005, str. 278).

Reπitev ERP predstavlja povezano, poslovno 

usmerjeno informacijsko orodje, ki naj bi vsebovalo 

veËino programske opreme za uËinkovito podporo 

vseh poslovnih procesov podjetja. Tako mora zago-

tavljati optimalne moænosti naËrtovanja, razporeja-

nje virov organizacije in ustvarjanje dodane vredno-

sti; tako znotraj organizacije, kot tudi z njo povezanih 

poslovnih partnerjev (KovaËiË, JakliË, Indihar ©tem-

berger & Groznik, 2004, str. 42).

Uvedba reπitve ERP prinaπa organizaciji veliko 

prednosti, kot so (Pajk, 2009; KovaËiË & Bosilj VukπiÊ, 

2005):

ß moËno skrajπamo Ëas razvoja in zniæamo raven 

tveganja o ustreznosti konËnega rezultata, ki smo 

mu priËa pri lastnem razvoju,

ß pridobimo tuja znanja in referenËne modele izva-

janja poslovnih aktivnosti na obravnavanem po-

droËju, imenovane tudi najboljπa praksa, ki jih 

vsebujejo kakovostne sodobne celovite program-

ske reπitve,

ß podatki bazirajo v enotni bazi, kar veËa njihovo 

aæurnost ter prepreËuje podvajanje,

ß avtomatizacija poslovnih procesov pripelje do 

zniæanja operativnih stroπkov,

ß veËja preglednost nad poslovanjem ter s tem uËin-

kovitejπe operativno in strateπko odloËanje,

ß hitrejπi pretok informacij ter uËinkovitejπe pove-

zovanje z zunanjimi informacijskimi viri (npr. 

partnerji v oskrbovalni verigi),

ß bogati interaktivni uporabniπki vmesniki, delujo-

Ëi na sistemu odjemalec‡streænik,

ß poenostavljeno delovanje posameznih poslovnih 

funkcij,

ß priloænost za poenotenje standardov.

Vpeljava reπitev ERP v organizacijo je zelo kom-

pleksen projekt. Od veË mogoËih poti vpeljave je tre-

ba poiskati tisto, ki najbolj uËinkovito podpira zahte-

ve organizacije. Ne smemo pozabiti predvsem na 

organizacijske spremembe, ki so posledica prenove 

poslovanja. Eden glavnih problemov predstavlja dej-

stvo, da veËina podjetij ni organiziranih procesno, 

temveË funkcijsko, celovite programske reπitve pa te-

meljijo na procesnih modelih poslovanja (Al-Masha-

ri, 2003).
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Al-Mashari (2003, str. 42) opredeljuje vidike, ki jih 

moramo uravnoteæeno obravnavati pri uvedbi celo-

vitih programskih reπitev:

ß strateπki vidik (uvedba reπitve mora biti skladna s 

strategijo podjetja),

ß vidik prenove poslovnih procesov (procesi, ki 

bodo v podjetju potekali po uvedbi reπitve, se mo-

rajo v Ëim veËji meri ujemati z referenËnim pro-

cesnim modelom reπitve ERP),

ß tehnoloπki vidiki (tehnologija reπitve ERP mora s 

sprejemljivimi stroπki omogoËati dodelave in 

spremembe ter povezljivost z drugimi sistemi),

ß vidik projektnega menedæmenta (v naËrtu projek-

ta morajo biti jasno opredeljene vloge in odgovor-

nosti ter definirana terminski in finanËni plan),

ß vidik menedæmenta sprememb (obvladovati je 

treba odpor do sprememb ter graditi ustrezno 

organizacijsko kulturo).

2.1 Reπitev ERP Dynamics NAV
Microsoft Dynamics NAV je mednarodno prizna-

na reπitev za podporo poslovnim procesom v majh-

nih in srednje velikih podjetjih. Dynamics NAV je na 

voljo v veË kot 42 lokaliziranih razliËicah ter ga v sve-

tu uporablja veË kot milijon uporabnikov (Microsoft 

Dynamics NAV, 2009). Reπitev ERP ima korenine na 

Danskem, kjer je tudi sedeæ podjetja. Od leta 2002 je 

v lasti Microsofta, kar daje reπitvi jamstvo za dolgo-

roËni razvoj. Reπitev je imela razliËna imena, kot so 

Navision, Navision Financials ter Navision Attain. 

Pod okriljem Microsofta je prejela poimenovanje 

MBS Navision (angl. Microsoft Business Solutions), se-

daj pa je del druæine reπitev Microsoft Dynamics, v 

katero spada veË samostojnih poslovnih reπitev (Ac-

counting Software Research, 2009).

MS Dynamics NAV je namenjena tako malim in 

srednje velikim, v slovenskih razmerah pa tudi veli-

kim podjetjem. Pri tem je treba opozoriti, da za opre-

delitev velikosti podjetja ne moremo uporabljati ena-

kih meril, kot se uporabljajo v gospodarstvu. V de-

javnosti informacijske tehnologije se velikost podjetij 

meri glede na njihove informacijske potrebe. Merila 

velikosti so doloËena s πtevilom uporabnikov IT v 

podjetju in s pokritostjo poslovnih procesov v pod-

jetju z IT.

Kot prednost reπitve Dynamics NAV izpostavlja-

mo integriranost ter prilagodljivost. Integriranost 

nam omogoËa, da imamo vse podatke shranjene na 

enem mestu. V eni podatkovni zbirki pa lahko obstaja 

tudi veË povezanih podjetij, med katerimi se lahko 

preprosto vzpostavi elektronsko poslovanje. MS Dy-

namics NAV je v osnovi standardizirana reπitev, ki pa 

jo je mogoËe prilagoditi posebnostim in potrebam po-

sameznega podjetja. Pogoj za fleksibilnost reπitve je 

ravno njegova modularna zgradba, ki omogoËa pri-

lagoditev sistema, ter podpora nestandardnim po-

slovnim procesom (Microsoft Dynamics NAV, 2010).

Vsak modul oz. aplikacijsko podroËje pokriva do-

loËene poslovne procese, izmed katerih si kupec re-

πitve lahko poljubno izbere tiste, ki jih potrebuje, 

upoπtevajoË soodvisnost nekaterih modulov in nuj-

nost osrednjega raËunovodskega modula. Vsak mo-

dul reπitve Dynamics NAV je sestavljen iz enega ali 

veË manjπih funkcionalnih sklopov, imenovanih gra-

nule. Vsaka granula je sestavljena iz enega ali veË ob-

jektov. Delijo se na tri tipe, in sicer na sistemske gra-

nule, granule za funkcionalnost in granule za obseg. 

Sistemske granule uporabnikom omogoËajo uporabo 

in preoblikovanje programa, granule za funkcional-

nost omogoËajo informatizacijo posameznih poslov-

nih procesov, granule za obseg pa doloËajo πtevilo v 

streænik soËasno prijavljenih uporabnikov sistema. 

Za tiste poslovne procese, ki jih standardna reπitev 

podpira le delno, obstajajo dodatni (angl. add-on) mo-

duli. Za poslovne procese, ki πe niso pokriti, pa je 

mogoËe razviti dodatne module s programskimi 

orodji, æe vkljuËenimi v reπitev.

2.2 Izbiranje celovitih programskih reπitev
OdloËitve glede celovite programske reπitve so iz-

jemno pomembne, saj dolgoroËno vplivajo na uspeh 

podjetja. Dobra naloæba se lahko povrne relativno hi-

tro, podjetje poslediËno v naslednjih letih samo πe 

raste in veËje organizacijske spremembe niso veË po-

trebne. Pomembne lastnosti reπitve ERP so cena, ro-

bustnost, πtevilo modulov in razπirjenost. OdloËitev 

o nakupu posameznih modulov celovite programske 

reπitve ali o njihovem lastnem razvoju se lahko izve-

de le na podlagi podrobno definiranih ter z modelom 

procesov in podatkov formaliziranih in prikazanih 

informacijskih potreb izvajanja postopkov znotraj 

poslovnega procesa. V primeru, da je na trgu celovita 

programska reπitev, ki v preteæni meri ustreza potre-

bam organizacije, je praviloma odloËitev o nakupu te 

reπitve boljπa od odloËitve o lastnem razvoju (Kova-

ËiË & Indihar ©temberger, 2007, str. 4).

»eprav ima izbrana reπitev ustrezno funkcional-

nost, to πe ni zagotovilo za njeno uspeπno uvedbo. 
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Deleæ neuspeπnih projektov uvedbe celovitih pro-

gramskih reπitev je visok. V svetu je uspeπnih le 9 do 

17 odstotkov projektov uvajanja reπitev ERP. Praksa 

kaæe, da tudi najboljπe celovite reπitve v praksi po-

krivajo do najveË 70 odstotkov informacijskih potreb. 

Organizacije morajo v ta namen prilagoditi svoje 

procese, preostalih 30 odstotkov pa pozabiti ali ure-

diti s posebnimi, najveËkrat specializiranimi reπitva-

mi (KovaËiË & Bosilj VukπiÊ, 2005, str. 279).

Organizacija izbere reπitev ERP tako, da primerja 

zmoænosti reπitve, ki so definirane v referenËnih mo-

ß svoje poslovne procese prilagodi zmoænostim iz-

brane reπitve,

ß nadgradi ter integrira reπitev v smeri iskanja kon-

kurenËnih prednosti.

Vsaka od moænosti prinaπa doloËene prednosti in 

slabosti. V praksi obiËajno izberemo kombinacijo na-

πtetega. »e v celoti prilagodimo reπitev ERP potrebam 

organizacije, lahko priËakujemo velike dodatne stro-

πke in teæave pri vzdræevanju ter nadgradnji reπitve. 

V tem primeru je treba ponovno pretehtati pravilnost 

izbire reπitve ERP ali kupiti programsko reπitev speci-

aliziranega proizvajalca. Prilagoditev poslovnih pro-

cesov podjetja reπitvi ERP je v praksi redko izvedljiva. 

Razlog je predvsem slabo zaupanje v procese najbolj-

πe prakse reπitve ERP ter potencialna moænost izgube 

konkurenËnih prednosti, ki jih prinaπajo trenutni uni-

katni poslovni procesi podjetja. Praviloma je najboljπi 

pristop v kombinaciji med prilagajanjem reπitve in 

prilagajanjem poslovanja podjetja reπitvi (KovaËiË & 

Indihar ©temberger, 2007, str. 5).

3 REFEREN»NI MODELI
ReferenËni modeli nam na abstrakten naËin omogo-

Ëajo razumevanje poslovnih aktivnosti podjetja. Pri-

kazujejo enega ali veË preddefiniranih in integrira-

nih organizacijskih pogledov. S tem mislimo na po-

slovne procese, podatkovne strukture, poslovna 

pravila in organizacijske strukture. Primer referenË-

nega modela je poslovni proces, ki predstavlja po-

slovni pogled na organizacijo ali pa model toka po-

datkov, ki prikazuje informacijski pogled na organi-

zacijo. Uporaba referenËnih modelov omogoËa raz-

lago kompleksnih sistemov tako menedæerjem, ana-

litikom poslovnih procesov kot tudi razvijalcem. 

Menedæerji uporabljajo organizacijski pogled oz. po-

slovne poglede, analitiki ter razvijalci pa referenËne 

modele na bolj podrobnem nivoju (Enterprise Inte-

gration Inc., 2007, str. 1‡3).

Samo zamisel o referenËnih modelih kot opis 

standardnih aplikacij je razvil profesor A. E. Scheer s 

sodelavci v okviru metodologije ARIS. Metodologija 

ARIS opredeljuje tri vrste referenËnih modelov (Ko-

vaËiË & Bosilj VukπiÊ, 2005, str. 203):

ß ReferenËni modeli uporabniπkih programskih re-

πitev. To so standardizirani programski paketi, ki 

jih nudijo posamezni proizvajalci. To so modeli 

aktivnosti in njihove vpetosti v logiËne verige do-

godkov ter vmesniki med procesi, podatkovnimi 

in organizacijskimi strukturami.

Slika 1: Izbiranje in uvajanje celovite programske reπitve
Vir: A. KovaËiË & M. Indihar ©temberger, Zakaj modelirati poslovne procese pri 
informatizaciji poslovanja s celovitimi programskimi reπitvami, 2007, str. 6.
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delih najboljπih praks s poslovnimi potrebami pod-

jetja (slika 1). KovaËiË in Indihar ©temberger (2007, 

str. 5.) navajata, da za primerno reπitev velja tista, ki 

pokriva vsaj 70 odstotkov potreb organizacije. Ugo-

tavljanje odstopanj je zahtevna naloga, saj zahteva 

poleg natanËnega poznavanja reπitve ERP πe pozna-

vanje poslovnih procesov podjetja. V tem koraku je 

zelo koristno, da ima organizacija opredeljene pro-

cese, ki jih lahko primerja z referenËnimi modeli reπi-

tev ERP ter na podlagi tega identificira potencialna 

odstopanja.

Organizacija ima na voljo tri moænosti (KovaËiË & 

Indihar ©temberger, 2007, str. 5):

ß celovito programsko reπitev prilagodi obstojeËe-

mu poslovanju,
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ß Panoæni referenËni modeli. Vsebujejo pogled 

kljuËnih modelov poslovnih procesov vseh po-

membnejπih panog proizvodnih in storitvenih 

dejavnosti.

ß Proceduralni referenËni modeli. Vsebujejo forma-

len opis postopkov, ki sodijo v sklop projektov 

prenove poslovnih procesov.

Na spletni strani podjetja (http://www.ids-sche-

er.com) najdemo predstavitev referenËnih modelov 

ARIS, ki pokrivajo podroËja:

ß projektnih metodologij,

ß oskrbovalne verige SCOR (angl. Supply Chain 
Operations Reference Model),

ß ITIL (angl. Information Technology Infrastructure Li-
brary) ter

ß specifiËne referenËne modele razliËnih panog.

ReferenËni model poslovnega procesa zdruæuje 

æe znane koncepte prenove poslovnih procesov, pri-

merjanja zmogljivosti (angl. benchmarking) ter analize 

najboljπih praks (slika 2).
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Slika 2: Koncept uporabe referenËnega modela poslovnega procesa
Vir: eKnowtion, Achieving Operations Excellence with SCOR, 2009, str. 34.

ReferenËni modeli pokrivajo zelo πiroko podroËje znanja, zato so najveËkrat hierarhiËno organizirani. Slika 

3 prikazuje veË ravni podrobnosti, ki jih zajema referenËni model Oracle.

Slika 3: HierarhiËni prikaz referenËnih modelov Oracle
Vir: P. Krebs & O. Geyer, Oracle Business Process Modeling And Analysis, 2007, str. 36.

Nivo 0

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

• Panoga

•  Model poslovnega procesa
(tok poslovanja)

•  Podrobnejπi model poslovnega 
procesa (tok aktivnosti)

•  Aktivnostni model 
(tok opravil)
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Zaradi univerzalnosti lahko referenËni model po-

slovnih procesov uporabimo v razliËnih podjetjih 

znotraj doloËene panoge. ReferenËni model procesov 

v podjetju ne opredeljuje natanËno, temveË predstav-

lja predlogo, ki jo prilagodimo konkretnemu proce-

su. ReferenËni model sluæi le kot vodilo in mora biti 

prilagojen znaËilnostim organizacije (Hilt, 2007, str. 

3). Podlaga za izgradnjo referenËnih modelov so veË-

letne izkuπnje ter pridobljeno znanje pri prenovi oz. 

izgradnji πtevilnih poslovnih procesov.

3.1 ReferenËni modeli reπitev ERP
Nekatere programske reπitve so oblikovane in razvi-

te enkrat in nato veËkrat uporabljene. Za primer stan-

dardne programske reπitve lahko vzamemo paket 

Microsoft Office, ki ga kupec sprejme brez specifiË-

nih sprememb oz. dodelav. DoloËeni ponudniki ce-

lovitih programskih reπitev pa so enak koncept pre-

nesli na poslovno raven. Razvili so standardne reπit-

ve ERP, ki podpirajo πirok spekter poslovnih proce-

sov v podjetju. Njihov cilj je uvedba z minimalnimi 

dodelavami ter spreminjanjem uporabniπkega vmes-

nika (Enterprise Integration Inc., 2007, str. 1‡3). Glav-

na prednost uporabe standardnih poslovnih proce-

sov je zniæevanje stroπkov ter tveganj, povezanih z 

uvedbo in tudi nadgradnjo reπitve ERP. Slabost pa se 

pokaæe v pomanjkanju fleksibilnosti pri uvedbi po-

slovnih procesov. Pogosto tudi ni jasno, v kolikπni 

meri so obstojeËi poslovni procesi podjetja v skladu s 

procesi, ki jih pokriva reπitev ERP, zato je strategija 

prilagajanja poslovnih procesov reπitvi ERP πe toliko 

bolj tvegana.

Reπitve ERP vsebujejo poslovno prakso, ki se je 

izoblikovala na podlagi dolgoletnih izkuπenj in vse 

to znanje lahko prikaæemo s pomoËjo referenËnih 

modelov. Slika 4 prikazuje koncept referenËnega 

modela reπitve ERP. Prikazani so trije najbolj pogo-

sto uporabljeni nivoji. Na najniæjem nivoju najdemo 

osnovne oz. standardne referenËne modele, ki jih 

izdelamo enkrat ter nato veËkrat ponovno uporabi-

mo ter razπirjamo. Osnovni referenËni modeli ne 

morejo pokriti vseh poslovnih procesov, zato so kot 

nadgradnja osnovnih referenËnih modelov razviti 

referenËni modeli najboljπih praks za posamezno 

panogo npr. avtomobilsko, letalsko, farmacevtsko, 

gradbeno, prehrambno itd. Vsako podjetje pa vse-

buje doloËene specifiËne procese in temu se pri 

uvedbi lahko prilagodi tudi referenËni model reπit-

ve ERP.

Nekateri raziskovalci na podroËju referenËnih 

modelov reπitev ERP se ukvarjajo s kritiko samih re-

ferenËnih modelov. Tako so Mendling, Alast, Dongen 

in Verbeek (2006) z analizo odkrili precej napak (npr. 

neskonËne zanke) v sami sintaksi referenËnih mode-

lov reπitve SAP R/3.

3.2  Prednosti in slabosti uporabe referenËnih 
modelov

Prednosti uporabe referenËnih modelov se kaæejo 

predvsem pri prihrankih stroπkov in Ëasa ter viπji ka-

kovosti. Z njimi predvsem (Hilt, 2007, str. 4):

ß laæe prepriËamo zaposlene o novih procesih, saj 

referenËni modeli predstavljajo najboljπo poslov-

no prakso, preizkuπeno v praksi,

ß hitro identificiramo ter se osredinimo na kljuËne 

procese podjetja,

ß zmanjπamo Ëas, potreben za uËenje, saj referenËni 

modeli vsebujejo ekspertno znanje, ki ga poslovni 

uporabniki laæe razumejo,

ß z uporabo predlog æe izdelanih modelov skrajπa-

mo Ëas pri modeliranju poslovnih procesov,

ß zviπamo kakovost zaradi znanja, ki ga vsebujejo 

referenËni modeli,

ß zviπamo kakovost zaradi zavedanja pomanjklji-

vosti, ki jih imajo trenutni procesi v primerjavi z 

znanjem, ki ga vsebujejo referenËni modeli.

Janez »erni: Kako prenoviti proces informiranja in komuniciranja

Slika 4: Koncept referenËnega modela reπitve ERP

ReferenËni 
modeli podjetja

ReferenËni 
modeli panoge

Standardni 
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Uporaba referenËnih modelov v podjetjih prinaπa 

naslednje koristi (Rogina, 2009, str. 8; Rosemann & 

Alast, 2003 str. 1‡11):

ß poenotenje razumevanja doloËenih izrazov in 

pojmov ter poslediËno laæja komunikacija med in-

formatiko ter uporabniki,

ß vzpostavitev standardov, ter s tem laæje povezo-

vanje z zunanjimi reπitvami,

ß definicija podroËja zunanjega izvajanja posamez-

nih storitev, strateπkega povezovanja, partner-

stva,

ß informatizacija poslovanja za znane funkcionalne 

celote, katere imajo svoje mesto v procesnem mo-

delu, z znanimi vmesniki in znanimi podatkovni-

mi strukturami je neprimerno laæja, kot Ëe so vse 

to spremenljivke,

ß posamezno informacijsko reπitev se lahko preve-

ri, ali je njen poslovni model ustrezen ali bi ga bilo 

morda treba dopolniti s katerim od sklopov refe-

renËnega modela,

ß pri metodologijah naËrtovanja poslovnoinforma-

cijske arhitekture predstavlja referenËni model 

pripomoËek oz. vodilo v nekaterih vidikih na vi-

πjih ravneh,

ß s povezovanjem na druge, dobro uveljavljene re-

ferenËne modele (npr. eTOM, SCOR idr.) lahko 

preverimo, ali je definicija naπega referenËnega 

ustrezna, celovita in kakπne so najboljπe prakse v 

sorodnih panogah.

Poleg prednosti pa imajo referenËni modeli tudi 

nekatere slabosti, saj vsebujejo standardne procese 

posameznih panog, kar pa najveËkrat niso novi ino-

vativni procesi, ki bi podjetju prineslo razlikovalne 

prednosti pred konkurenco. Velikokrat uporabljen iz-

raz procesi najboljπih praks bi lahko zamenjali z izra-

zom procesi najbolj pogostih praks. Podjetja obiËajno 

tudi noËejo javno objaviti svojih unikatnih poslovnih 

procesov, saj jih prinaπajo konkurenËno prednost.

V projektih informatizacije poslovanja je pristop z 

uporabo referenËnih modelov v Sloveniji le redko 

uporabljen. Razloge lahko najdemo v referenËnih 

modelih samih ali pa v metodologijah uvedbe, ki ne 

predvidijo njihove uporabe. ReferenËni modeli zah-

tevajo stalno prilagajanje ter spreminjanje glede na 

spremembe reπitve ERP. Stroπki nastali z vzdræeva-

njem referenËnega model morajo biti niæji od pozitiv-

nih uËinkov, ki jih uporaba referenËnega modela pri-

nese. Omeniti je treba tudi, da niso na voljo referenË-

ni modeli za vse reπitve ERP.

4 PREDLOG REFEREN»NEGA MODELA RE©ITVE 
ERP DYNAMICS NAV

ReferenËni model reπitve ERP Dynamics NAV tre-

nutno πe ni na voljo. V nadaljevanju je zato podan 

predlog referenËnega modela reπitve ERP Dynamics 

NAV, in sicer tako na sploπni kot tudi bolj podrobni 

(tehniËni) ravni.

Sploπni referenËni model je izdelan na podlagi iz-

obraæevalne dokumentacije podroËja nabave reπitve 

ERP Dynamics NAV (Microsoft Corporation, 2008b). 

Njegov namen je vsebinsko prikazati osnovne kom-

ponente modula nabave. ReferenËni model knjiæenja 

v nabavi pa je izdelan na podlagi izkuπenj ter tehniË-

nega poznavanja reπitve ERP. Poda nam pregled nad 

potekom transakcije knjiæenja, katero je mogoËe pri-

kazati veliko bolj podrobno.

4.1 ReferenËni model modula nabave
ReferenËni model (slika 5) na sploπni ravi prikazuje 

glavne komponente prodajnega modula reπitve ERP 

Dynamics NAV. Namenjen je predvsem poslovnim 

uporabnikom v fazi izbire reπitve oz. fazi diagnoze in 

sicer za laæjo predstavitev funkcionalnosti, ki jih vse-

buje Dynamics NAV. PraktiËna uporabnost referenË-

nega modela lahko priËakujemo na niæjih, bolj po-

drobnih ravneh.

ReferenËni model prikazuje tri podroËja nabave in 

sicer nastavitev nabave, obdelava nabavnega naloga 

ter naËrtovanje nabave. V nadaljevanju je na kratko 

povzeto posamezno podroËje.

Nastavitev nabave zajema sploπne nastavitve, ki 

imajo vpliv na celotno podroËje nabave. Z nastavit-

vami podjetje lahko vpliva na obnaπanje sistema v 

nabavnih transakcijah. KljuËno podroËje so nastavit-

ve glavnega πifranta dobaviteljev, saj predstavljajo 

temelj podroËja nabave. Poleg osnovnih podatkov, 

kot so ime, naslov itn., so pomembne nastavitve πe 

kreditni limit, plaËilni pogoji ter nastavitve knjiæenja. 

Z uporabo nabavnih cenikov ter popustov bo sistem 

vedno predlagal nakup po najniæji ceni (Microsoft 

Corporation, 2008b, str. 5.1‡5.8).

Nabavni nalog lahko vnesemo roËno ali pa ga kre-

iramo iz æe prej vnesene nabavne ponudbe oz. okvir-

nega naloga. Ob izbiri dobavitelja ali artiklov na na-

log prenesemo privzete podatke iz pripadajoËih πif-

rantov. Prodajni referent po potrebi spreminja podat-

ke na nalogu. Knjiæenje je sestavljeno iz dveh delov. 

Najprej je prevzem, ki se lahko izvede v veË delih ter 

predstavlja koliËinsko transakcijo. Sledi mu raËun, ki 
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predstavlja finanËno transakcijo (Microsoft Corpora-

tion, 2008b, str. 5.8‡5.20). Ob knjiæenju raËuna se 

ustvarijo tudi postavke dobavitelja ter postavke glav-

ne knjige (slika 6).

Namen funkcionalnosti naËrtovanja nabave je av-

tomatizacija naroËanja ter laæje vzdræevanje optimal-

ne koliËine zaloge. Najprej je treba nastaviti parame-

tre, s katerimi doloËimo nivo zaloge, koliËine naroËa-

nja, Ëasovne periode naroËanje itn. Ko so parametri 

doloËeni, nam sistem predlaga artikle, ki jih je treba 

naroËiti. Pri izraËunu se upoπteva celotno povpraπe-

vanje ter ponudba po doloËenem artiklu. Na podlagi 

plana nabave se lahko samodejno kreira nabavne na-

loge (Microsoft Corporation, 2008b, str. 6.1‡6.15).

4.2 ReferenËni model knjiæenja v nabavi
V tem delu je najprej prikazan predlog nadgradnje 

notacije BPMN z objekti reπitve ERP. S tem je omogo-

Ëena podrobnejπa izdelava referenËnih modelov. Na 

tej podlagi je izdelan predlog referenËnega modela 

knjiæenja v nabavi reπitve ERP Dynamics NAV.

Nadgradnja notacije BPMN z aplikacijskimi objekti 

omogoËa podrobnejπe modeliranje z dodatnimi ele-

menti reπitve ERP Dynamics NAV. Poznamo sedem ti-

pov aplikacijskih objektov, in sicer tabele, obrazci, po-

roËila, podatkovna poroËila, XML poroËila, kodne eno-

te ter uporabniπki meni (tabela 1). Namen uporabe 

aplikacijskih objektov ni informacijsko modeliranje, 

temveË predvsem poveËanje razumljivosti ter razume-

Slika 5: ReferenËni model nabave reπitve ERP Dynamics NAV (poslovni nivo)

Tabela 1: Informacijski objekti reπitve ERP Dynamics NAV

Tabela (angl. Table, T). V tabelah so shranjeni vsi podatki reπitve ERP.

Obrazec (angl. Form, F). Obrazci se uporabljajo za vnaπanje in prikazovanje podatkov.

PoroËilo (angl. Report, R). PoroËila so namenjena tiskanju informacij iz sistema ERP. Uporabljajo se lahko za strukturni pregled ali povzetek informacij, 
prav tako se uporabijo za tiskanje dokumentov, kot so fakture. Z njimi lahko tudi procesiramo podatke, ne da bi jih natisnili.

Podatkovno 
poroËilo

(angl. Dataport, DP). Podatkovno poroËilo je vrsta objekta, ki se uporablja za uvaæanje in izvaæanje podatkov v zunanje tekstovne datoteke 
(npr. CSV (angl. Comma-separated values) datoteke. 

PoroËilo XML (angl. XMLport, XMLP). PoroËila XML so konceptualno povezana s podatkovnimi poroËili ter se prav tako uporabljajo za izvaæanje in uvaæanje 
podatkov, vendar v XML formatu. PoroËila XML naredijo postopek izmenjave podatkov v XML med sistemi bolj preprosto in neovirano.

Kodna enota (angl. Codeunit, CU). Kodna enota je vrsta objektov, ki vsebuje funkcije, zapisane v C/AL jeziku.

Dynamics
NAV

(Nabava)

Nastavitve Nabave

1.1
Sploπna nastavitev

nabave

1.2
Management 
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1.3
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nastavitev 
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1.4
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2.1
Izdelava 

okvirnega 
naloga

2.2
Izdelava 
nabavne
ponudbe

2.3
Izdelava 
naloga 
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naloga)

2.4
Knjiæenje 
prevzema

2.5
Knjiæenje 
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3.1
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3.3
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vanja povezave med reπitvijo ERP ter procesnim mo-

delom. Aplikacijske objekte najpogosteje uporabimo 

kot dodatno informacijo aktivnosti, ki nam pove, kate-

ri objekt reπitve ERP omogoËa izvajanje aktivnosti.

Primer referenËnega modela na bolj podrobnem 

nivoju je proces knjiæenja v nabavi (slika 6), pri ka-

terem je z informacijskega vidika prikazan tok 

transakcije knjiæenja nabavnega dokumenta. Iz mo-

dela lahko razberemo vse izhode transakcije ter pri-

padajoËe objekte reπitve ERP, ki omogoËajo posa-

mezno aktivnost. ReferenËni model je namenjen 

svetovalcem ter razvijalcem reπitve ERP, obenem pa 

lahko sluæi za tehniËno dokumentacijo sprememb 

reπitve ERP.
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Slika 6: ReferenËni model knjiæenja v nabavi reπitve Dynamics NAV

5 PRIMER UPORABE REFEREN»NEGA MODELA
V tem delu je prikazan primer uporabe referenËnega 

modela pri informatizaciji preuËevanega procesa na-

bave. Najprej je s tehniko BPMN izvedeno modelira-

nje obstojeËega poslovnega procesa (angl. AS-IS). Na 

tej podlagi je prikazana informatizacija z uporabo 

predloga referenËnega modela reπitve ERP (slika 5). 

Identificirana je tudi stopnja skladnosti poslovnega 

procesa z referenËnim modelom.

5.1  Modeliranje poslovnega procesa Izvedba 
nabavnih naroËil

ProuËevano podjetje se ukvarja z maloprodajo in ve-

leprodajo tekstilnih izdelkov. V nadaljevanju je pri-

kazan proces izvedbe nabavnih naroËil. Poleg dia-

grama BPMN je podan tudi kratek opis procesa.
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Proces izvedbe nabavnih naroËil (slika 7) prikazu-

je izvore (dogodke), ki sproæijo nabavo doloËenega 

izdelka od vnaprej znanega dobavitelja. Zahteva lah-

ko izvira iz t. i. zunanjega izvora, kot je skladiπËe ali 

drugi oddelki v prouËevanem podjetju. V primeru 

neposredne dobave, ko dobavitelj dostavi blago ne-

posredno kupcu, izvira zahteva iz prodajnega naro-

Ëila, v katerem so specificirane podrobnosti nabave. 

Izvor lahko predstavlja tudi plan nabave, v katerem 

so specificirane podrobnosti o optimalnem nivoju 

zaloge ter Ëasovni periodi naroËanja. Za plan nabave 

skrbi nabavni referent in sicer s pomoËjo programa 

Microsoft Excel. Izvor, ki sproæi izdelavo nabavnega 

naroËila, je lahko tudi potrjeno povpraπevanje.

Ne glede na to, kateri dogodek sproæi nabavo, za-

posleni v nabavnem oddelku roËno vnesejo nabavno 

naroËilo v poslovno aplikacijo, izdelano v programu 

Microsoft Access. »e je treba nabavno naroËilo vklju-

Ëiti v plan nabave, to stori nabavni referent.

5.2  Informatizacija poslovnega procesa Izvedba 
nabavnih naroËil

Pri informatizaciji je izvedena primerjava med 

komponentami reπitve ERP Dynamics NAV, ki so 

zajete v referenËnem modelu, ter procesom v pod-

jetju. K aktivnosti procesa je dodana tudi referenca 

oz. πtevilka podprocesa referenËnega modela. S tem 

je vzpostavljena povezava med referenËnim mode-

lom reπitve ERP ter poslovnih procesom podjetja. 

Rezultat primerjave je informacija, v kakπni meri 

reπitev ERP Dynamics NAV pokriva obstojeËi pro-

ces nabave ter koliko dodelav bo potrebnih s strani 

reπitve ERP.

V nadaljevanju so opisane izboljπave prenovljene-

ga procesa.

ß V primeru neposredne dobave blaga kupcu se na-

roËilo kreira na podlagi prodajnega naroËila (ni 

potrebno roËno vnaπati vrstic nabavnega naroËila 

na podlagi prodajnega naroËila).

ß V primeru æe zabeleæenega povpraπevanja se na-

roËilo kreira na podlagi povpraπevanja (ni treba 

roËno vnesti naroËila).

ß Funkcionalnost planiranja nabave glede na na-

stavljene parametre samodejno predlaga ter kre-

ira nabavna naroËila.

ß Informatizirani proces predstavlja razbremenitev 

dela nabavnega referenta. Ni treba voditi plana 

nabave v loËeni aplikaciji.
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Slika 7: Proces Izvedba nabavnih naroËil
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Bistvena prednost prenovljenega procesa (slika 8) 

je v zmanjπanju roËnih vnosov nabavnih naroËil ter 

uvedbi uËinkovitega sistema planiranja nabave.

6 SKLEP
Podjetja se, tako v svetu kot pri nas, vse veË od-

loËajo za uvedbo reπitev ERP, kar predstavlja po-

memben pristop k prenovi in informatizaciji poslo-

vanja. Reπitve ERP vsebujejo poslovno prakso, ki se 

je izoblikovala na podlagi dolgoletnih izkuπenj in vse 

to znanje je lahko prikazano z referenËnimi modeli. 

Pri informatizaciji poslovanja je koristno uporabljati 

referenËne modele, v katerih je ta najboljπa praksa 

pregledno opisana. Podjetja jih lahko uporabljajo 

tako, da z njimi primerjajo svoje obstojeËe procese in 

tako ugotovijo, kaj bo treba spremeniti ob uvedbi re-

πitve ERP v njihovem poslovanju. V slovenskih pod-

jetjih, zlasti majhnih in srednjih, se referenËne mode-

le uporablja sorazmerno redko, razlog za to je lahko 

tudi to, da za nekatere reπitve ERP niso na voljo.

V prispevku smo analizirali prednosti pri uporabi 

referenËnih modelov ob informatizaciji poslovanja z 

reπitvami ERP ter opozorili na izzive, povezane s 

tem. V prispevku smo podali tudi predlog referenË-

nega modela reπitve Dynamics NAV. Izdelan je na 

poslovni ravni, ki vkljuËuje osnovne komponente 

modula nabave. Za prikaz bolj podrobnega referenË-

nega modela, ki opisuje knjiæenje nabavnega doku-

menta, smo nadgradili notacijo BPMN z dodatnimi 

informacijskimi simboli. Ta raven referenËnih mode-

lov je namenjena razvijalcem ter svetovalcem, ki po-

trebujejo enoten ter podroben pregled nad poslov-

nim procesom podjetja ter povezavo na objekte reπit-

ve ERP, ki podpirajo posamezno aktivnost.

V zadnjem delu prispevka je prikazana informati-

zacija procesa nabave z uporabo izdelanega predloga 

referenËnega modela reπitve ERP Dynamics NAV. 

Najprej je prikazano modeliranje obstojeËega poslov-

nega procesa s tehniko BPMN. Na podlagi primerja-

ve med obstojeËim poslovnim procesom v podjetju 

ter predlogom referenËnega modela reπitve ERP smo 

prikazali stopnjo pokritosti ter predlagali njihovo in-

formatizacijo.

Menimo, da je podroËju uporabe referenËnih mo-

delov pri informatizaciji poslovanja z reπitvami ERP 

treba v prihodnje posvetiti veË pozornosti, predvsem 

v praksi.
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1 UVOD
V æelji, da bi raziskali stanje poslovne informatike v Sloveniji, 
smo na Inπtitutu za poslovno informatiko (Univerza v Ljublja-
ni, Ekonomska fakulteta) izvedli raziskavo o stanju poslov-
ne informatike v Sloveniji Poslovna informatika v Sloveniji 
2009. Raziskava je nadaljevanje raziskav iz preteklih let, nje-
ni rezultati pa bodo omogoËili Ëasovno analizo in primerjavo 
stanja v Sloveniji s stanjem v tujini. Namen raziskave je bil 
raziskati stanje poslovne informatike v srednjih in velikih 

 Analiza stanja poslovne informatike 
v slovenskih podjetjih in javnih 
organizacijah

podjetjih ter javnih organizacijah, ki predstavljajo segment 
poslovnih subjektov, v katerem ima poslovna informatika zelo 
pomembno vlogo.

Raziskava zajema vlogo in organiziranost sluæbe 

za informatiko, znanja informatikov, prioritetna raz-

vojna podroËja informacijske tehnologije, strateπko 

naËrtovanje informatike, naloæbe v informatiko, me-

nedæment poslovnih procesov, celovite programske 

reπitve, poslovno inteligenco in elektronsko poslova-
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IzvleËek
Prispevek obravnava stanje poslovne informatike v Sloveniji in ga primerja s stanjem v preteklosti in v tujini. Raziskali smo stanje v srednjih in 
velikih podjetjih ter javnih organizacijah, kar predstavlja segment poslovnih subjektov, v katerem ima poslovna informatika zelo pomembno vlogo. 
ProuËevali smo poloæaj in stanje sluæbe za informatiko, uporabo razliËnih informacijskih tehnologij, razvojne prioritete na podroËju informatike, na-
loæbe v informatiko, ozaveπËenost podjetij na podroËju menedæmenta poslovnih procesov ter podroËje poslovne inteligence. Podatki so bili zbrani 
na podlagi intervjujev z vodji informatike v obdobju od maja 2009 do januarja 2010. V raziskavo je bila vkljuËena 101 organizacija, od tega 21 
javnih organizacij, 32 srednje velikih podjetij in 48 velikih podjetij.
KljuËne besede: sluæba za informatiko, informacijska tehnologija, naloæbe v informatiko, poslovna inteligenca, menedæment poslovnih procesov, 
celovite programske reπitve.

Abstract
ANALYSIS OF THE STATE OF BUSINESS INFORMATICS IN SLOVENIAN COMPANIES AND PUBLIC ORGANIZATIONS
The paper discusses the state of business informatics in Slovenia and compares the current situation with the situation in the past and abroad. 
We investigated the state of business informatics in medium and large sized companies and public organizations which represents a segment of 
business entities in which business informatics has an important role. The following major topics were investigated in the research: the role and 
the state of department of informatics, the use of different information technologies, development priorities in the field of business informatics, 
awareness of companies in the field of business process management, business intelligence. The data was collected on the basis of interviews 
with CIOs in the period from May 2009 to January 2010. The research included 101 different organizations, out of which 21 were public orga-
nizations, 32 medium sized companies and 48 large companies.
Keywords: IT department, IT investments, Business intelligence, business process management, ERP.
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nje. Namen prispevka je prikazati stanje poslovne 

informatike na izbranih podroËjih, opredeliti razvoj-

ne trende in izsledke primerjati s stanjem v tujini.

2 O METODOLOGIJI
Za potrebe raziskave smo sestavili vpraπalnik, ki je 

temeljil na predhodno razvitih vpraπalnikih (Finne-

gan, Galliers, & Powell, 1997), (Pavri & Ang, 1995), 

(Teo, Ang, & Pavri, 1997), ki pa so bili za potrebe raz-

iskave ustrezno predelani (dopolnjeni in v nekaterih 

elementih skrajπani ter posodobljeni). Predelani vpra-

πalnik je bil æe uporabljen v naπih predhodnih razis-

kavah (Groznik et al., 2006), tokrat pa je bil skladno z 

razvojem podroËja πe nekoliko dopolnjen. V vzorcu 

podjetij, ki smo jih povabili k sodelovanju, je bilo 350 

srednjih in velikih slovenskih organizacij, ki smo jih 

izbrali nakljuËno iz registra slovenskih srednjih in 

velikih organizacij. Vpraπalnik je bil naslovljen na 

vodje sluæb za informatiko, da bi tako zagotovili ce-

lovit pogled na stanje poslovne informatike v organi-

zaciji. Vpraπalnik smo predhodno testirali na manj-

πem πtevilu organizacij in ga na podlagi odzivov 

ustrezno dopolnili. Pri vrednotenju je povsod, kjer ni 

drugaËe navedeno, uporabljena sedemstopenjska le-

stvica (1 ‡ sploh se ne strinjam do 7 ‡ popolnoma se 

strinjam). Anketiranje smo izvedli v obliki osebnega 

intervjuja. Rezultati vkljuËujejo podatke 101 anketi-

rane enote, od tega je 21 javnih organizacij, 32 srednje 

velikih podjetij in 48 velikih podjetij. Podatki so bili 

zbrani z osebnimi intervjuji z vodji informatike v ob-

dobju od maja 2009 do januarja 2010.

3 SLUÆBA ZA INFORMATIKO
Pri analiziranju sluæbe za informatiko nas je zanima-

la predvsem njena organiziranost, vloga informati-

kov ter znanja informatikov. Z vidika organiziranosti 

se je izkazalo, da ima veËina organizacij posebno 

organizacijsko enoto, zadolæeno za podroËje infor-

matike. V preostalih organizacijah pa so informatiki 

organizirani kot del druge organizacijske enote (16,8 

%) oz. so za podroËje informatike zadolæeni le posa-

mezniki (19,8 %), medtem ko v 10,9 % primerov nih-

Ëe ni formalno zadolæen za podroËje informatike. Iz 

primerjave z letom 2005 je razvidno, da se je bistveno 

poveËal deleæ organizacij, v katerih imajo informatiki 

posebno organizacijsko enoto, saj je bilo v letu 2005 

takih organizacij 40 %. PoslediËno pa se je zmanjπal 

deleæ organizacij, v katerih je informatika del druge 

organizacijske enote ali v katerih so za podroËje in-

formatike zadolæeni le posamezniki, saj je ta deleæ v 

letu 2005 znaπal 25 oz. 23 %, medtem ko ostaja deleæ 

organizacij, v katerih za podroËje informatike ni nih-

Ëe formalno zadolæen, na pribliæno enaki ravni.

Hkrati tudi ugotavljamo, da se poloæaj informati-

kov v podjetjih ni bistveno izboljπal, saj je najviπje 

rangirani zaposleni, ki je odgovoren za informatiko, 

tudi Ëlan najviπjega vodstva v 16,8 % podjetij, med-

tem ko je ta deleæ v letu 2005 znaπal 14 %. Ravno na-

sprotno pa se je deleæ podjetij, v katerih je ta oseba le 

posredno podrejena najviπjemu vodstvu, poveËal s 

17 % v letu 2005 na 25,7 % v letu 2009.

Spremembe so razvidne tudi v vlogi informati-

kov, pri Ëemer sta se kot najpomembnejπi vlogi infor-

matikov pojavila nudenje podpore uporabnikom in 

vzpostavljanje delovanja ustrezne infrastrukture. 

Sledi jima skrb za varnost informacijskega sistema. 

Prve tri najpomembnejπe vloge so v primerjavi z le-

tom 2005 le zamenjale vrstni red. ©e vedno je opazna 

izrazita prednost podpornih in tehnoloπko usmerje-

nih vlog, medtem ko je strateπko naËrtovanje infor-

matike na πestem mestu, izboljπevanje in prenavlja-

nje poslovnih procesov pa πele na predzadnjem, dva-

najstem mestu. Na zadnjem mestu je tudi v letu 2009 

razvijanje informacijskih reπitev, saj se z lastnim raz-

vojem informacijskih reπitev ukvarja le manjπe πtevi-

lo anketiranih podjetij, medtem ko veËina za razvoj 

informacijskih reπitev izbira zunanje izvajalce.

Z vidika prouËevanja znanj vodje sluæbe za in-

formatiko oz. osebe, odgovorne za informatiko, je 

zaznati bistveno poveËanje pomembnosti poslovnih 

in menedæerskih znanj, medtem ko so tehnoloπka 

znanja zanje manj pomembna. To je smiselno, saj je 

bila informatika tradicionalno predvsem sredstvo 

za zniæevanje stroπkov; danes pa naj bi imela pro-

aktivno vlogo pri poveËevanju uËinkovitosti in do-

seganju konkurenËne prednosti (Olugbode, Ri-

chards, & Biss, 2007).

Iz raziskave je tudi razvidno, da na podroËju teh-

noloπkih znanj vodje sluæbe za informatiko oz. osebe, 

odgovorne za informatiko, razpolagajo z ustreznimi 

znanji, medtem ko ocenjujejo, da jim nekoliko pri-

manjkuje poslovnih in menedæerskih znanj oz. veπ-

Ëin. Poudariti je treba, da z vidika znanj informatikov 

ni bistvenih odstopanj med javnimi organizacijami 

in podjetji. Pri podjetjih in javnih organizacijah po 

pomembnosti izstopajo predvsem veπËine komunici-

ranja in koordiniranja, poznavanje poslovnih proce-

sov, veπËine planiranja in organiziranja ter timskega 

Jure Erjavec, Aleπ Groznik, Mirko Gradiπar, Mojca Indihar ©temberger, Jurij JakliË, Andrej KovaËiË, Tomaæ Turk, Aleπ PopoviË, Peter Trkman, 
Anton Manfreda: Analiza stanja poslovne informatike v slovenskih podjetjih in javnih organizacijah
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dela. Z vidika kakovosti znanj izstopa predvsem po-

znavanje poslovnih procesov, medtem ko so druga 

znanja nekoliko manj usvojena.

4 INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA
Informacijska tehnologija je strojna in programska 

oprema, telekomunikacije in informacijske storitve 

(Oz, 2005). Razvoj na podroËju informacijske tehno-

logije je zelo hiter in povzroËa velike spremembe. Te 

spremembe se odraæajo tudi v sklopu vpraπanj s tega 

podroËja. Primerjava s predhodno verzijo iz leta 2005 

(Groznik) pokaæe, da je takrat ta sklop sestavljalo 18 

vpraπanj, sedaj jih je 27. Od tega je samo 11 vpraπanj 

podobnih kot prej, vsa druga pa se nanaπajo na nove 

teme. Teme so razdeljene na tri podsklope: trenutna 

pokritost potreb s posameznimi koncepti, prioriteta 

uvajanja posameznih konceptov v naslednjem letu 

ter stopnja posvojitve posameznih tehnologij. Stop-

njo posvojitve ugotavljamo za nekatere novejπe teh-

nologije, ki se πele zaËenjajo uveljavljati v podjetjih.

Trenutna pokritost potreb s posameznimi koncepti 

kaæe, da so v javnih organizacijah najbolje pokrite po-

trebe s podroËja orodij za menedæment podatkov (npr. 

sistemi za upravljanje podatkovnih baz, arhiviranje, 

RAID, varnostne kopije) (5,60), celovite programske 

reπitve (ERP) (5,29) in dokumentni sistemi (5,28). Tudi 

v podjetjih so na prvem mestu orodja za menedæment 

podatkov (5,52), sledita pa podroËji celovitih program-

skih reπitev (ERP) (5,40) in mehanizmov za zagotavlja-

nje varnosti podatkov (5,37). Najslabπe pokrite potre-

be v javnih organizacijah so po orodjih poslovne inte-

ligence (2,31), reπitvah za menedæment oskrbovalne 

verige (SCM) (3,00) in reπitve za menedæment odno-

sov s strankami (3,53). V podjetjih so najslabπe pokrite 

potrebe po reπitvah za menedæment oskrbovalne veri-

ge (2,58), sledijo pa SOA (3,27) in potrebe po reπitvah 

za menedæment odnosov s strankami (CRM) (3,41).

Najviπja prioriteta uvajanja posameznih koncep-

tov v naslednjem letu je v javnih organizacijah podob-

na kot trenutna pokritost potreb, Ëeprav bi lahko pri-

Ëakovali, da bodo prioritetna tista podroËja, na kate-

rih so potrebe pokrite najslabπe. Med prvimi tremi 

sta tako dva koncepta, ki sta æe dobro pokrita, in si-

cer dokumentni sistemi (5,22) ter orodja za menedæ-

ment podatkov (5,16). Najviπja prioriteta v javnih 

organizacijah so mehanizmi za zagotavljanje varno-

sti podatkov (5,53). Najniæjo prioriteto pa imajo SCM 

(3,08), SOA (3,50) in orodja poslovne inteligence (Bu-

siness Inteligence) (4,19). Nekoliko drugaËe je v pod-

jetjih, v katerih so na prvih treh mestih mehanizmi za 

zagotavljanje varnosti podatkov (5,07), ERP (4,99) in 

orodja poslovne inteligence (4,35). Na zadnjih treh 

mestih so SCM (3,11), SOA (3,38) in orodja za integra-

cijo aplikacij (3,66).

Glede stopnje posvojitve posameznih tehnologij 

smo ugotovili, da sta tehnologiji .NET in J2EE bolje 

posvojeni v javnih organizacijah. Podobno velja tudi 

za Web 2.0 in intranet, medtem ko je mobilni intranet 

bolj posvojen v podjetjih.

5 NALOÆBE V INFORMATIKO
Pri naloæbah v informatiko nas je zanimala predvsem 

viπina in struktura naloæb ter stroπkov informatike, 

poleg tega pa menedæment informatike oz. vpraπa-

nje, kako organizacije obvladujejo naloæbe in kakπna 

sodila uporabljajo pri odloËanju o naloæbah. Ugotav-

ljamo, da je stanje glede uporabe sodil pri odloËanju 

nekoliko slabπe kot pri raziskavi, ki smo jo izvedli za 

leto 2005 (Groznik et al., 2006). PovpreËna ocena tega 

kazalnika se je zniæala za 0,34 s 5,70 na 5,36 (na lestvi-

ci od 1 do 7). Organizacij, ki vedno ocenjujejo ustrez-

nost naloæbe pred samo realizacijo, je bilo leta 2005 

38,9 %, v letu 2009 pa le 25,7 %. Sicer ugotavljamo, da 

skoraj polovica podjetij uporablja dobo vraËanja na-

loæbe ali vraËanje naloæbe (angl. Return on Invest-

ment, ROI) pri odloËanju o naloæbah. Tretjina podjetij 

uporablja metodo celotnih stroπkov lastniπtva (angl. 

Total Costs of Ownership, TCO), druga sodila (NSV, 

ISD) so manj uporabljana. Tudi sicer je stopnja natanË-

nosti opravljanja analize razmeroma nizka (povpre-

Ëna ocena 3,75 na lestvici od 1 do 7).

»e primerjamo viπino naloæb v informatiko s Ëisti-

mi prihodki od prodaje v preteklem letu, ta znaπa 2,87 

% Ëistih prihodkov. To je celo nekoliko veË kot v ZDA, 

kjer tovrstne investicije znaπajo pribliæno 2,2 % celot-

nih prihodkov (Kobelsky, Richardson, & Zmud, 2008). 

V letu 2005 so bile naloæbe niæje (1,46 % Ëistih prihod-

kov od prodaje). Stroπki informatike so leta 2009 zna-

πali 2,78 % Ëistih prihodkov od prodaje v preteklem 

letu (v analizi za leto 2005 jih nismo zajeli).

Pri tem pa ni pomembna samo viπina investicij, 

temveË predvsem njihov uËinek, saj po raziskavah 40 

% izdatkov za IT ne prinese nobene vrednosti organi-

zaciji (Watters, 2004). Pri strukturi naloæb smo anali-

zo zastavili glede na teoretiËno izhodiπËe, ki poudar-

ja pomen strukture sredstev za doseganje konkurenË-

ne prednosti ter za dolgoroËnejπe ohranjanje konku-

renËne prednosti (angl. Resource-Based View, RBV 
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(Wernerfelt, 1984)). Sredstva, ki jih ima podjetje oz. v 

katera usmerja naloæbe, lahko delimo na:

ß sredstva, ki so sploπna in nadomestljiva ter ne lo-

Ëujejo podjetja od konkurenËnih podjetij;

ß sredstva, s katerimi podjetje dosega konkurenËno 

prednost;

ß sredstva, s katerimi podjetje ohranja konkurenËno 

prednost na dolgi rok.

Ugotavljamo, da podjetja najveË vlagajo v infor-

matizacijo sploπnih dejavnosti (kar je sicer obiËajno), 

in sicer 78,26 % vseh naloæb v informatiko. Petina na-

loæb v informatiko je namenjenih doseganju konku-

renËne prednosti (13,66 % za doseganje, 8,09 % za 

ohranjanje). Zanimivo je, da je pri naloæbah, ki so 

usmerjene v veËanje konkurenËnosti, polovica vla-

ganj v programsko opremo, sledi strojna in nato 

omreæna oprema. V sploπnem je slika drugaËna ‡ 

organizacije πe vedno najveË vlagajo v strojno opremo 

(40,49 % vseh naloæb v informatiko), sledi program-

ska oprema (38,94 %) in omreæna oprema (20,57 %).

Dobra polovica (57,14 %) stroπkov informatike je 

namenjenih vzdræevanju, Ëetrtina (25,45 %) najemu, 

14,67 % stroπkov je povezanih z izobraæevanjem, raz-

meroma majhen del pa pokriva izdelavo mnenj in 

ekspertiz. Le slaba petina (18,79 %) stroπkov infor-

matike je povzroËena z dejavnostmi, ki poveËujejo ali 

ohranjajo konkurenËno prednost organizacije. Tudi v 

tej petini je najveË stroπkov namenjenih vzdræevanju, 

sledi pa izobraæevanje (pribliæno tretjina stroπkov).

6 MENEDÆMENT POSLOVNIH PROCESOV
Menedæment poslovnih procesov (MPP) je nova ob-

lika organiziranosti in delovanja ter sodoben poslov-

ni pristop k upravljanju s spremembami pri prenav-

ljanju poslovanja. MPP z usklajenimi ukrepi na po-

droËju organiziranosti, obvladovanja procesov in nji-

hove informatizacije odpravlja nepovezanost oz. vr-

zel med strateπkim in operativnim menedæmentom. 

MPP pozitivno vpliva na finanËno in nefinanËno 

uspeπnost podjetij (McCormack et al., 2009); po napo-

vedi Gartnerja pa bodo podjetja, ki so pred letom 2009 

zaËela z MPP, zadræala prednost pri uËinkovitosti in 

transparentnosti procesa vsaj do leta 2012 (Gartner, 

2005). Ugotavljamo, da sluæba oz. skupina za MPP v 

veËini podjetij (65,3 %) sploh ne obstaja. Poslovni pro-

cesi postajajo pomembni, vendar se to dogaja poËasi 

in necelovito v smislu MPP. Prevladuje prenova po-

sameznih poslovnih procesov, zlasti z vidika zniæeva-

nja stroπkov; tako z metodoloπkega vidika kot tudi z 

vidika iniciative za takπne projekte (slika 1).

Odgovori na vpraπanja o dokumentiranosti, aæur-

nosti in celovitosti procesov in njihovega modelira-
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Slika 1: Iniciative in projekti MPP v organizacijah

Izobraæevanje na podroËju analize in prenove 
procesov po metodologiji SixSigma

Izobraæevanje na podroËju analize 
in prenove procesov

Celovit projekt avtomatizacije procesov

Projekt izboljπave procesov z metodologijo TQM

Prenova procesov v skladu z referenËnimi 
okviri (SCOR, ITIL, eTOM, ...)

Projekt prenove kljuËnih procesov

Uvajanje uravnoteæenega sistema 
kazalnikov (BSC)

Izobraæevanje lastnikov procesov

Vzpostavljanje menedæmenta 
poslovnih procesov

Uvajanje sprememb v procese

Razvoj sistema za merjenje uspeπnosti 
poslovnih procesov

Razvoj procesne arhitekture 
na nivoju organizacije

naËrtovano

v izvajanju

0 % 10 % 20 % 30 % 40 %
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nja, lastniπtva in meril uspeπnosti temeljnih proce-

sov, potrebnih znanj in veπËin ter poznavanja proce-

sov, ki jih izvajajo; znanj menedæmenta na podroËju 

naËrtovanja, modeliranja, analize in upravljanja s 

poslovnimi proces ter informatizacija poslovanja, ki 

izhaja iz prenovljenih poslovnih procesov, kaæejo na 

relativno slabo ali vsaj nedoreËeno procesno usmer-

jenost poslovanja. Uporabljajo se predvsem sploπna 

(grafiËna) orodja za pripravo modelov procesov (Vi-

sio, Powerpoint), kar tudi potrjuje predhodne ugoto-

vitve (slika 2).

Izzivi za prihodnost na podroËju MPP so pred-

vsem merjenje poslovne uËinkovitosti in uspeπnosti 

ter uporaba teh informacij za stalne izboljπave.
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Slika 2: Vrste orodij in/ali storitev MPP v organizacijah

7 CELOVITE PROGRAMSKE RE©ITVE
Celovite programske reπitve so tako v tujini kot v 

slovenskem okolju pomembna razvojna prioriteta 

æe veË let (tabela 1). Celovito programsko reπitev 

lahko opredelimo kot celovito povezan in na poslov-

nem modelu organizacije temeljeË sistem, ki infor-

matizira poslovne procese organizacije, kot tudi z 

njo povezane poslovne partnerje. Raziskava kaæe, 

da se razlikujejo celovite programske reπitve v jav-

nih organizacijah in podjetjih. Medtem ko podjetja 

praviloma kupujejo celovite programske reπitve tu-

jih ponudnikov (38 %), javne organizacije kupujejo 

slovenske reπitve (77 %). Pomembna razlika se po-

javlja tudi na podroËju kompleksnosti uvedenih ce-

lovitih programskih reπitev. PovpreËno πtevilo mo-

dulov celovite programske reπitve v podjetjih je 6,11, 

v javnih organizacijah pa 2,33. Moduli, ki so najpo-

gosteje uvedeni, so finanËni menedæment (angl. Fi-

nancial Management ‡ FI), prodaja in distribucija 

(angl. Sales and Distribution ‡ SD), Ëloveπki viri 

(angl. Human Resources ‡ HRM) in materialno po-

slovanje (angl. Material Management ‡ MM), med-

tem ko skladno z razvojnimi prioritetami na podro-

Ëju informacijske tehnologije organizacije redko 

uvajajo modula menedæment oskrbne verige (angl. 

Supply Chain Management ‡ SCM) in menedæment 

odnosov z odjemalci (angl. Customer Relationship 

Management ‡ CRM).

Tabela 1: NaËin pridobitve celovite programske reπitve

Javne organizacije Podjetja

Lastni razvoj 0 % 17 %

Razvoj zunanjih izvajalcev 23 % 22 %

Nakup slovenske reπitve 77 % 23 %

Nakup tuje reπitve 0 % 38 %

Udeleæba na konferencah s podroËja MPP

Izobraæevanje na podroËju orodij za MPP

Izobraæevanje na podroËju modeliranja, analize in prenove procesov

Izobraæevanje na podroËju strategije, arhitekture in metrik merjenja 
procesov

Orodje za spremljanje in nadzor izvajanja procesov, ki omogoËa prikaz 
podatkov v obliki nadzornih ploπË (BAM)

Celovito orodje za MPP, ki omogoËa modeliranje in izvajanje procesa na 
podlagi poslovnih pravil (npr. IBM WebSphere)

Orodje za avtomatizacijo procesov (workflow)

Orodje za modeliranje procesov (npr. iGrafx, ARIS, Casewise)

GrafiËno orodje za risanje procesov (npr. Visio, PowerPoint)

se naËrtuje

se uporablja

0 % 50 % 100 %
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Tuja in domaËa praksa na tem podroËju kaæeta, da 

gre za projekte z visoko stopnjo tveganja in relativno 

nizko uspeπnostjo. VeË kot 90 % uvedb ERP v svetu 

naj bi namreË ali zamujalo ali pa preseglo predviden 

proraËun (Umble, Haft, & Umble, 2003). V raziskavi 

smo æeleli izvedeti, kako slovenske organizacije oce-

njujejo uspeπnost uvedb celovitih programskih reπi-

tev, pri Ëemer uspeπnost projekta uvedbe celovite 

programske reπitve merimo kot skladnost uvedbe s 

priËakovanimi rezultati, stroπki in terminskim naËr-

tom. Slovenske organizacije ocenjujejo, da je uspe-

πnost uvedb nadpovpreËna (5,14 javne organizacije in 

5,16 podjetja). Na tem podroËju slovenske organizaci-

je bistveno odstopajo od tujih, v katerih je uspeπnost 

uvedb celovitih programskih reπitev med 9 in 14 %.

8 POSLOVNA INTELIGENCA
Poslovna inteligenca oz. poslovno obveπËanje (angl. 

business intelligence) je na podroËju informatike æe 

veË let v vrhu tehnoloπkih prioritet direktorjev infor-

matike veËjih mednarodnih podjetij (Gartner, 2005; 

Gartner, 2006; Gartner 2009), od leta 2006 dalje celo 

na samem vrhu. Na podlagi raziskave Stanje poslov-

ne informatike v Sloveniji 2005 (PIS 2005) smo ugo-

tavljali, da slovenske organizacije na tem podroËju 

zamujajo za nekaj let, saj je bila takrat poslovna inte-

ligenca na petem mestu prioritet, in napovedovali 

poveËevanje zanimanja v naslednjih letih. Raziskava 

Stanje poslovne informatike v Sloveniji 2009 (PIS 

2009) to rast zanimanja potrjuje, vendar prioriteta πe 

vedno ne dosega svetovne ravni, saj se slovenske 

organizacije oËitno πe vedno bolj intenzivno ukvarja-

jo z informatizacijo operativnih poslovnih procesov 

oz. celovitimi programskimi reπitvami, kar pa je se-

veda tudi potreben pogoj za informatizacijo mene-

dæerskih procesov oz. poslovnointeligenËnih siste-

mov (tabela 2). Kljub rasti prioritet so se v veliki meri 

ohranila razmerja pri porazdelitvah ocen za pokri-

tost potreb in prioritete med celovitimi programski-

mi reπitvami in poslovno inteligenco. Pri pokritosti 

potreb na podroËju poslovne inteligence je πe vedno 

razmeroma visok deleæ (14,85 %) ocen 1 (potrebe 

sploh niso pokrite), se je pa na raËun srednjih ocen 

nekoliko poviπal deleæ viπjih ocen. To pomeni, da so 

organizacije, ki so se v letu 2005 æe ukvarjale s tem 

podroËjem, nadaljevale z napori.
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Tabela 2: Primerjava sprememb tehnoloπkih prioritet skozi leta: PIS09 in Gartner

PIS09** PIS05 Gartner 2009* Gartner 2006* Gartner 2005*

Celovite programske reπitve (ERP) 2. 2. 2. 10. 5.

Orodja poslovne inteligence (BI) 3. 6. 1. 1. 2.
 
* Vir: Gartner 2005, 2006, 2009, **Za to primerjavo so upoπtevana samo podjetja.

Ugotavljamo lahko napredek na podroËju podat-

kovnega skladiπËenja, ki se po oceni anketirancev ve-

liko uporablja (ocena 6 ali 7) v slabi polovici organi-

zacij (48 %), pri Ëemer je ocena za javne organizacije 

nekoliko boljπa kot za podjetja. Nasprotno pa so z 

vsebinskega vidika integriranost in konsistentnost 

podatkov bolje ocenili v podjetjih kot v javnih orga-

nizacijah, kar kaæe na veËjo pozornost, ki jo v pod-

jetjih namenjajo vsebini ‡ podatkom samim.

Napredek je razviden tudi na podroËju uporabe 

tehnologij poslovne inteligence za dostop in analizo 

podatkov, v katerih so nekoliko viπje ocene kot v pre-

teklosti predvsem glede uporabe zahtevnejπih tehnolo-

gij (OLAP, analitiËne reπitve, podatkovno rudarjenje, 

nadzorne ploπËe), manj pa se uporabljajo papirna poro-

Ëila in poroËila ad hoc. Kljub napredku je uporaba zah-

tevnejπih tehnologij πe vedno relativno skromna (pov-

preËne ocene nekoliko nad 3). Tako se npr. nadzorne 

ploπËe (angl. digital dashboard) uporabljajo zelo malo 

ali sploh ne (ocena 3 ali manj) v kar 58,4 % organizacij.

Zgornje ugotovitve in dejstvo, da je v veliki meri 

nosilec projektov uvajanja poslovne inteligence sluæ-

ba za informatiko (4,30), kaæe na ugotovitev, da je ra-

zumevanje poslovne inteligence πe vedno precej teh-

noloπko in se uvaja predvsem z namenom izboljπanja 

dostopa do podatkov. Gonilo je pogosto hitrejπa pri-

prava poroËil, njihova toËnost ter æelja, da bi imeli 

podatke na enem mestu. Bistveno manj pa je poudar-

ka na spremembah v menedæerskih procesih, ki jih 

omogoËa poslovna inteligenca v kontekstu uvajanja 

naprednejπih in sodobnejπih menedæerskih pristopov 

(menedæment poslovnih procesov, menedæment 

uspeπnosti in uËinkovitosti …).

Na problem izkljuËne osredinjenosti razumevanja 

poslovne inteligence na njen tehnoloπki del, tj. na pro-

gramske reπitve, opozarja English (2005). V zadnjem 
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Ëasu pa opazen trend spreminjanja opredelitev z oæjih 

tehnoloπkih v bistveno πirπe razumevanje poslovne in-

teligence, kar je skladno z razvojem podroËja. Tako 

Wells (2008) meni, da je potrebno manj pozornosti na-

menjati procesom, tehnologiji, orodjem, programskim 

reπitvam, podatkom, podatkovnim bazam, nadzor-

nim ploπËam, sistemom kazalnikov in sistemom 

OLAP, ki imajo po njegovem mnenju vlogo zagotav-

ljanja zmoænosti, ki definirajo poslovno inteligenco. 

So le sredstva, ki privedejo k poslovni inteligenci, ne 

pa inteligenca sama po sebi. Poslovno inteligenco tako 

definira kot zmoænost organizacije, da presodi, na-

Ërtuje, napoveduje, reπuje probleme, abstraktno raz-

miπlja, razume, inovira in se uËi na naËine, ki poveËajo 

organizacijsko znanje, omogoËajo uËinkovito delova-

nje in pomagajo doloËiti in doseËi poslovne cilje.

9 SKLEP
V prispevku smo prikazali stanje poslovne informa-

tike v Sloveniji v letu 2009 in ga primerjali tako s sta-

njem v tujini kot tudi s stanjem iz pretekle raziskave 

v letu 2005. Prikazana so bila razliËna podroËja, kot 

so sluæba za informatiko, prioritetna razvojna podro-

Ëja informacijske tehnologije, strateπko naËrtovanje 

informatike, menedæment poslovnih procesov, po-

slovna inteligenca idr.

Na podroËju sluæbe za informatiko so v primerja-

vi s preteklo raziskavo opazne predvsem spremembe 

pri organiziranosti sluæbe, saj se je poveËal deleæ 

organizacij, v katerih imajo informatiki posebno 

organizacijsko enoto. Hkrati pa tudi ugotavljamo, da 

se sam poloæaj informatikov ni bistveno izboljπal oz. 

je primerljiv s poloæajem iz leta 2005.

Z vidika informacijske tehnologije se je izkazalo, 

da so tako v podjetjih kot v javnih organizacijah naj-

bolj pokrite potrebe s podroËja orodij za menedæment 

podatkov, medtem ko so najslabπe pokrite reπitve za 

menedæment oskrbovalne verige. Iz primerjave na-

loæb v informatiko kot deleæ Ëistih prihodkov od pro-

daje je razvidno, da je bil ta deleæ nekoliko niæji kot v 

pretekli raziskavi, vendar ni bistvenih odstopanj.

Raziskava je tudi pokazala, da sluæba za menedæ-

ment poslovnih procesov v veËini podjetij ne obstaja. 

Iz raziskave je sicer razvidno, da poslovni procesi 

postajajo pomembni, vendar je to zavedanje prepo-

Ëasno. Prav tako je raziskava potrdila, da je procesna 

usmerjenost v podjetjih slabo navzoËa.

Z vidika celovitih programskih reπitev se je izkaza-

lo, da obstajajo razlike med podjetij in javnimi organi-

zacijami, saj so podjetja bolj naklonjena celovitim pro-

gramskim reπitvam tujih ponudnikov, medtem ko 

javne organizacije izbirajo predvsem slovenske reπit-

ve. Kot zanimivo se je izkazalo dejstvo, da slovenska 

podjetja za razliko od tujih v veËini primerov uvedbo 

celovitih programskih reπitev ocenjujejo kot uspeπno.

Glede na vse veËjo pomembnost orodij za poslov-

no obveπËanje oz. poslovne inteligence smo priËako-

vali, da bodo slovenske organizacije poslovno inteli-

genco uvrstile viπe na prioritetni lestvici. Kljub temu 

je iz raziskave opazno poveËanje zanimanja za po-

slovno inteligenco, Ëeprav slovenska podjetja na tem 

podroËju πe vedno bistveno zaostajajo za tujino. Deleæ 

organizacij, v katerih potrebe na podroËju poslovne 

inteligence niso pokrite, ostaja πe vedno sorazmerno 

visok. Napredek v primerjavi s preteklo raziskavo pa 

je razviden na podroËju podatkovnega skladiπËenja 

ter na podroËju uporabe tehnologij poslovne inteli-

gence za dostop in analizo podatkov, medtem ko je 

uporaba zahtevnejπih tehnologij razmeroma majhna.

Raziskava potrjuje doloËene premike na podroËju 

poslovne informatike, kot je tudi prikazano v posa-

meznih sklopih. »e se bo ta trend nadaljeval, lahko 

priËakujemo veËji vpliv poslovne informatike v orga-

nizacijah kot tudi veËjo naklonjenost vodstva podjetij 

informacijskim projektom in pobudam informatikov. 

PoslediËno lahko priËakujemo tudi izboljπanje polo-

æaja informatikov v podjetju v smislu veËjega udej-

stvovanja pri razvoju podjetja oz. organizacije. Prav 

sodobne tehnologije in koncepti na podroËju poslov-

ne informatike lahko v danaπnjem Ëasu predstavljajo 

izziv za sleherno podjetje in organizacijo. V kolikπni 

meri bo posamezno podjetje ali organizacija izkori-

stilo te moænosti, pa je odvisno predvsem od sodelo-

vanja med vodstvom podjetja in vodjo informatike 

ter pripravljenostjo organizacij na postopne spre-

membe.
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STROKOVNI PRISPEVKI

1 UVOD
Uvedba celovite reπitve za upravljanje dokumentov pomeni bi-
stveno spremembo v poslovnem procesu druæbe. Gre za poseg, 
ki vpliva na njeno organiziranost, delovne procese in dokumen-
te, ki so povezani z njimi. NaËrtovanje, razvoj in priprava ter 
uvedba celovitega elektronskega sistema za upravljanje do-
kumentov (v nadaljevanju DMS) traja daljπe Ëasovno obdobje, 
sama uvedba pa se nikoli ne konËa popolnoma, saj predvideva 
tako morebitne spremembe pri procesih in dokumentih, podpr-
tih z DMS, kot tudi dodajanje novih procesov v sistemski okvir.

Analiza je bila izvedena v prvi polovici leta 2009 

okviru projekta uvedbe DMS pri naroËniku podjetja 

Mikrografija, d. o. o., ki je izvajalec celotnega projek-

ta, in sicer v zaËetni fazi projekta. Izvedba analize je 

 Pomen analize v okviru projekta 
uvedbe e-dokumentnega sistema
Jernej PrijanoviË
Mikrografija, d. o. o., »rnomelj
jernej.prijanovic@mikrografija.si

IzvleËek
Uvedba sistema za elektronsko upravljanje dokumentov predstavlja za naroËnika veliko spremembo in poseg v naËin poslovanja. PoslediËno so 
pri takπnem projektu tveganja velika. Analiza poslovno-informacijskega okolja ter poslovanja druæbe, ki uvaja sistem, je nedvomno eden izmed 
najuËinkovitejπih naËinov, da se tveganja omeji na sprejemljivo raven. Hkrati je to aktivnost, brez katere si ne moremo predstavljati uvedbe tako 
kompleksnega in za druæbo vitalnega sistema.
Analiza je bila izvedena v prvi polovici leta 2009 pri naroËniku v okviru projekta uvedbe sistema za elektronsko upravljanje dokumentov. Izvajalci 
‡ podjetje Mikrografija ‡ so se pri izvedbi koristili metod pridobivanja informacij na podlagi anket, intervjujev, iz veljavnih internih aktov naroËnika 
ter z uporabo druge dobre prakse za izvajanje tovrstnih del.
Rezultati analize so natanËno opredelili vsebino posameznih faz projekta na podroËju analize dokumentov in procesov ter tehniËnih zahtev (strojna 
in programska oprema) in s tem olajπali delo v kasnejπih fazah projekta.
KljuËne besede: dokumentni sistem, DMS, e-hramba, e-arhiv, analiza, implementacija.

Abstract
CASHLESS PAYMENT SECURITY
THE IMPORTANCE OF ANALYSIS WITHIN DOCUMENT MANAGEMENT SYSTEM IMPLEMENTATION PROJECT
The introduction of a system for electronic document management represents a major change for the customer and an intervention in the mode 
of operation. Consequently, in such a project the risk is high. The analysis of business and information environment of the company, which has 
introduced the system, is undoubtedly one of the most effective ways to limit the risk to an acceptable level and at the same time, it is the 
activity, without which the adoption of such a complex and vital system of the company can not be imagined.
The analysis was carried out in the company in the first half of 2009 within the project of introducing a system for electronic document manage-
ment. The contractors ‡ Mikrografija d. o. o. ‡ have benefited from the implementation of methods for obtaining information based on surveys, 
interviews, current internal acts of the customer and from using other good practice in carrying out such tasks.
The results of the analysis accurately define the content of different stages of the project both in the field of document analysis, analysis of pro-
cesses as well as in technical requirements (hardware and software) thus facilitating the work in further stages of the project.
Keywords: Document system, DMS, e-storage, e-archive, analysis, implementation.

bila osredinjena na pregled in popis stanja na podro-

Ëju dokumentov in procesov pri naroËniku. Rezultati 

analize naj bi podali konkretne predloge glede uved-

be podpore dokumentom ter procesom z izbranim 

elektronskim sistemom upravljanja dokumentov. 

Analiza je predvidevala tudi popolno skladnost z ve-

ljavno zakonodajo, kar pomeni, da vsi predlogi reπi-

tev upoπtevajo zahteve zakonodaje.

Prispevek ima namen opisati naËin izvedbe anali-

ze, opredeliti njeno mesto v okviru projekta, predsta-

viti rezultate analize in predvsem oceniti njen pomen 

za nadaljnje postopke v projektu ter poskusiti najti 

pozitivne uËinke, ki jih informacije, pridobljene z 

analizo, prinaπajo naroËniku.
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2 POMEN ANALIZE PRI UVEDBI 
DOKUMENTNEGA SISTEMA

Uvedba DMS predvideva obvladovanje dveh podro-

Ëij, med katerima je razmejitev v praksi irelevantna. 

Prvo, ki je izredno pomembno, je arhiviranje doku-

mentov v skladu z veljavno zakonodajo na tem po-

droËju, kar bo pomenilo doseganje viπje stopnje orga-

niziranosti druæbe in uskladitev poslovanja z zako-

nodajo v Sloveniji in na ravni EU. Drugi del, ki bi-

stveno posega tudi v delovne procese druæbe in 

predstavlja velik izziv, pa je podpora poslovnim pro-

cesom oz. podpora kroæenju, distribuciji dokumen-

tov znotraj druæbe in tudi navzven.

Vse to kaæe na kompleksnost podroËja ‡ o po-

membnosti ne kaæe izgubljati besed ‡ in poslediËno 

relativno visoka tveganja za druæbo, ki uvaja DMS. 

Tveganja pri uvedbi DMS izhajajo med drugim iz na-

slova ustrezne izbire programske opreme, doloËitve 

optimalnega naËina sodelovanja s ponudnikom (pri-

merno razmerje oddaje doloËenih storitev na zuna-

njega izvajalca), naprej iz naslova ustreznega vred-

notenja priprave dokumentov, primerne osredinje-

nosti na Ëim hitrejπo povrnitev stroπkov investicije in 

prilagodljivosti uvedenega sistema (Rapuano & Brid-

geland, 2006, str. 3‡8).

Nivo tveganj obËutno omejijo med drugim pod-

rob no poznavanje informacijskega in poslovnega 

okolja naroËnika, natanËno definirana vsebinska po-

droËja (procesi), ki bodo obvladovana v okviru vzpo-

stavljenega sistema, ter poznavanje (omejitev) funk-

cionalnosti bodoËega sistema. Medtem ko gre pri 

slednjemu za podroËje naËina priprave tehniËne re-

πitve, sta ravno prvi dve podroËji tisti, ki naj bi jih 

natanËno osvetlili in definirali rezultati analize.

Kot je bilo nakazano v uvodu, je poglavitni razlog 

za izvedbo analize pred zaËetkom uvedbe DMS pri-

dobitev informacij, ki prek vpliva na postopke v pro-

jektu zniæujejo raven tveganj, s katerimi se sreËa na-

roËnik ob uvedbi takπnega sistema.

Analiza oz. posnetek stanja se je v okviru projekta 

uvedbe DMS izvajala v prvi polovici leta, tj. v fazi II 

prvega sklopa projekta. Namen izvedbe analize je 

seznanitev z organizacijo in odgovornimi osebami 

naroËnika ter ugotovitev stanja dokumentov ter pro-

cesov, ki se izvajajo.

PoroËilo ‡ rezultat analize orisuje moænosti in pri-

loænosti, ki obstajajo pri prihodnjem uvajanju ter 

optimalen pristop k naËinu implementacije reπitev, 

povezanih z DMS. VkljuËuje rezultate in ugotovitve 

dosedanjega dela projektne ekipe, naËin dela in izzi-

ve, ki jih odpira uvedba DMS. V poroËilo so vkljuËe-

ne tudi delne analize posameznih organizacijskih 

enot, ki so pripravljene na podlagi izpolnjenih anket 

in opravljenih intervjujev z zaposlenimi. Prav tako so 

po posameznih organizacijskih enotah opisani doku-

menti, ki so za podroËje dela kljuËni in bodo imeli ob 

uvedbi pripadajoËega procesa pomembno vlogo. Ne-

kateri izmed njih vsebujejo tudi predloge metapodat-

kov, ki bodo determinirali dokument v elektronski 

obliki. Predlogi so na tem mestu pomembni zaradi 

komunikacije z zaposlenimi, ki jih zadeva doloËen 

dokument, saj bodo metapodatki konËno obliko do-

bili v dialogu z njimi. Pri metapodatkih so navedeni 

samo uporabniπki metapodatki, to so podatki, ki jih 

vnaπajo uporabniki, medtem ko sistem beleæi πe veË 

drugih metapodatkov, npr. podatke o dostopih do 

dokumenta, zadnji urejevalec dokumenta, lastnik 

dokumenta, datum nastanka dokumenta, ime tipa 

dokumenta.

Analiza predstavlja celovit pregled in rezultat do-

sedanjega dela in bo temelj prihodnjih faz projekta 

uvedbe DMS. »lani projektne skupine smo med po-

tekom izvedbe analize dodobra spoznali naravo in 

vsebino opravkov organizacijskih enot naroËnika ter 

tudi osebno sreËali veliko zaposlenih. Ta spoznanja 

so vkljuËena v poroËilo analize. Obstaja verjetnost, 

da so bile pri opisu opravkov ali dokumentov za ka-

tere izmed organizacijskih enot navedene napaËne 

ugotovitve ali podatki, ki so lahko posledica omeje-

nega Ëasa spoznavanja, nesporazuma pri komunika-

ciji, ali kakπnega drugega objektivnega razloga. Po-

roËilo analize je predvideno kot flæiv« dokument tudi 

po zakljuËku analize, med drugim je predvideno 

upoπtevanje in vkljuËevanje komentarjev in predlo-

gov vseh naslovnikov dokumenta.

3 NA»IN IZVEDBE ANALIZE
Uporabljeni pristop in metodologija dela sta predvi-

devala pridobitev informacij z izvedbo intervjujev 

odgovornih oseb, tj. vodij organizacijskih enot in 

drugega kljuËnega osebja ter s pridobivanjem infor-

macij iz pravilnikov ter drugih aktov druæbe. Vodilo 

izvedbe analize je bila pridobitev informacij s Ëim 

manjπim poseganjem v redni delovni proces pri na-

roËniku. Izvedba intervjujev je potekala po vnaprej 

pripravljenih vpraπalnikih, ki so vsebovali vpraπanja, 

povezana z uporabo dokumentov ter njihovo vpe-

tostjo v proces. Pomemben element je predstavljal 
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tudi pregled obstojeËih programskih reπitev ter ana-

liza opcij povezave le-teh z DMS. Vsem udeleæencem 

je bila dana moænost, da izrazijo in opozorijo na pro-

blematiko, s katero se sreËujejo pri izvajanju oprav-

kov ter moænost podajanja predlogov oz. njihovo vi-

denje uËinkovite reπitve.

Ker je med cilji projekta uËinkovit sistem, ki bo 

uËinkovito uporabljen, je bilo tesno sodelovanje s 

kon Ënimi uporabniki æe od zaËetnih faz projekta bi-

stvenega pomena. Z vkljuËitvijo uporabnikov æe v 

zaËetne faze projekta zmanjπamo koliËino sprememb 

(napak ali popravkov) v kasnejπih fazah (zasnova, iz-

gradnja in implementacija), pri Ëemer je treba pouda-

riti, da se stroπki teh sprememb eksponentno viπajo s 

prehajanjem iz zgodnejπih proti kasnejπim fazam 

projekta. Naslednja pozitivna posledica zgodnje 

vkljuËitve uporabnikov v proces razvoja je doseganje 

pozitivnega odnosa do projekta. Uporabniki imajo 

moænost zaËutiti, da sistem gradimo za optimizacijo 

njihovih opravkov in ne z namenom poveËevanja ob-

sega njihovega dela. Ravno aktivno sodelovanje upo-

rabnikov, upoπtevanje njihovih priËakovanj, pripomb 

in pomislekov pri analizi, je kljuËnega pomena za to, 

da bo DMS zaæivel v praksi.

V dosedanjem delu je bilo sodelovanje med izva-

jalcem in naroËnikom (uporabniki) na veË kot zado-

voljivi ravni, kar vliva veliko upanja in visoka priËa-

kovanja za delo v prihodnje.

Analiza predstavlja bistven del pristopa in meto-

dologije projekta uvedbe DMS. Med procesom je bila 

za pridobitev informacij, potrebnih za aktualno fazo 

(izvedba analize) projekta DMS, izvedena anketa, s 

katero smo dobili natanËnejπo sliko dokumentov, ki 

jih v delovnem procesu uporabljajo zaposleni. Raz-

delili smo jih na dokumente, ki na delovno mesto ne 

pridejo od naroËnika (vhodni), na dokumente, ki gre-

do iz delovnega mesta navzven (izhodni), in na do-

kumente, ki potujejo znotraj hiπe (interni). Po konËa-

nih anketah so priπli na vrsto intervjuji, opravljeni po 

organizacijskih enotah.

4 REZULTATI ANALIZE
Na podroËju analize dokumentov so rezultati poka-

zali, da je razliËnih tipov dokumentov okoli 300. Po-

datek ni natanËen, ker je odvisno od naËina klasifika-

cije, kako πtejemo dokumente. Naslednja pomembna 

ugotovitev je, da okoli polovica vseh dokumentov 

sodi v skupino interni. To pomeni, da obstaja veliko 

manevrskega prostora pri moænostih optimizacije 

æivljenjskega toka dokumentov ob uvedbi DMS.

Reπitev mora podpirati poslovanje s fiziËnimi in z 

elektronskimi dokumenti, pri Ëemer morajo imeti 

upraviËeni uporabniki dostop do dokumentov v iz-

vorni obliki ter v doloËenih primerih poleg izvornih 

tudi o upodobitve izvornih dokumentov v drugih 

formatih.

Vrste dokumentov v elektronski obliki, ki bodo 

zajeti v sistem, so:

ß dokumenti, ki so pretvorjeni v elektronsko obliko 

iz fiziËnih dokumentov,

ß faksimilna sporoËila,

ß sporoËila, prejeta in poslana prek sistema elek-

tronske poπte, vkljuËno s prilogami,

ß teksti,

ß slike,

ß tabele,

ß predstavitve,

ß obvestila in poroËila iz drugih informacijskih si-

stemov,

ß digitalni naËrti itn.

Zelo pereËe podroËje je varnostna politika, saj so 

razliËni dokumenti razliËno pomembni. OmogoËeno 

mora biti dodeljevanje ravni zaπËite za posamezni 

dokument na podroËju njegovega dostopa, branja, 

spreminjanja in posredovanja. Sem sodi tudi zagoto-

vitev sledljivosti razliËic dokumentov, s katero zago-

tovimo aktualno razliËico dokumenta v uporabi.

Poleg spoznavanja podroËij in naËina dela, priËa-

kovanj, potreb in æelja bodoËih uporabnikov, smo 

priπli do ugotovitve, da je obstojeËi naËin arhiviranja 

v papirni obliki za veËino uporabnikov zadovoljiv. 

Na drugi strani tako rekoË ni elektronskega arhiva 

oz. je hramba elektronskih dokumentov neprimerna 

z vidika informacijske varnosti. Pomembna je tudi 

ugotovitev glede æivljenjskega toka dokumentov, saj 

se dokumenti velikokrat kopirajo v veË izvodih in 

nato posredujejo naslovnikom. Tudi iz tega naslova 

obstaja veliko moænosti za optimizacijo in racionali-

zacijo procesov.

ß Del dokumentov v papirni obliki je po naπih oce-

nah prevelik. Velike koliËine dokumentov pri-

pravljajo samo za interno rabo, kar povzroËa iz-

redno veliko porabo papirja.

ß Po organizacijskih enotah uporabljajo priroËne ar-

hive, katerih vsebina so kopije flpomembnega« 

dokumentarnega gradiva druæbe, kar privede do 

mnoæenja πtevila dokumentov na pet in tudi veË 

izvodov.
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ß Z uvedbo enotnega sistema upravljanja doku-

mentov in ustreznimi pojasnili ter izobraæeva-

njem uporabnikov se bo popolnoma spremenil 

naËin obvladovanja in uporabe dokumentov, pri 

Ëemer pa lahko priËakujemo vsaj v zaËetnih fazah 

tudi doloËeno mero nezaupanja in odpora upo-

rabnikov. Eden veËjih izzivov bo doseganje orga-

nizacijskega preboja (spremembe v organizaciji 

uporabe dokumentov), kar bo izkljuËilo mnoæe-

nje dokumentov ter omogoËilo hitrejπe in bolj za-

nesljivo pretakanje informacij med organizacijski-

mi enotami v druæbi.

ß Doseganje preboja je odvisno predvsem od Ëlove-

πkega dejavnika in ni toliko neposredno poveza-

no s tehnoloπko reπitvijo.

ß Za arhiviranje oz. hrambo v elektronski obliki bo 

zagotovljena skladnost z zakonodajo prek notra-

njih pravil, ki bodo pripravljena znotraj projekta 

uvedbe sistema upravljanja dokumentov.

ß V veË delih druæbe se pojavljajo poskusi uvedbe 

dokumentnega sistema, ki je v doloËenih prime-

rih nadgrajen z elementi, ki pokrivajo specifiËne 

potrebe doloËene organizacijske enote.

Na podroËju podpore procesom je nujna funkcio-

nalnost sistema sposobnost koordiniranja posredo-

vanja dokumentov (skupna raba dokumentov) upo-

rabniku (ali uporabnikom) brez ustvarjanja papirnih 

ali elektronskih kopij dokumenta. To se sedaj odvija 

na ravni skupnih map, ki pa so zaradi obsega nepre-

gledne in je iskanje informacij oz. dostop do njih zelo 

oteæeno. Trenutno se veliko informacij izmenjuje v 

papirni obliki ali pa prek elektronske poπte, kar v 

obeh primerih povzroËa na eni strani veliko porabo 

papirja, na drugi pa nepotrebne obremenitve siste-

ma, saj se dokumenti ne samo podvajajo, temveË v 

veliki meri mnoæijo.

Za maksimalno sodelovanje in Ëim boljπi flstik« z 

uporabniki predlagamo definiranje kljuËnih uporab-

nikov, ki bi aktivno sodelovali pri naËrtovanju reπitev 

æe pri pripravi samega koncepta ter nato pri izvedbi 

ter uvajanju v t. i. produkcijsko uporabo. Pri manj 

kompleksnih procesih in dokumentih bi lahko sode-

loval kljuËni uporabnik, ki podroËje zelo dobro po-

zna, medtem ko bi pri zahtevnejπih, kot so na primer 

javna naroËila, sodelovalo veË kljuËnih uporabnikov 

z namenom pridobitve Ëim bolj konstruktivnih idej 

in pogledov z razliËnih zornih vidikov.

Za vse podprte procese je analiza predvidela 

uvedbo vloge flskrbnik procesa«. Skrbnik procesa 

bo imel nalogo, da v sodelovanju s projektno skupi-

no doloËen proces pred uvedbo natanËno definira, 

ter poskrbi, da bo proces v skladu z veljavno zako-

nodajo oz. sprejetimi pravilniki, ko bo le-ta uveden 

in v uporabi. Oseba bo skrbela za koordinacijo po-

novnega definiranja procesa po potrebi, tj. ob more-

bitni spremembi zakonodaje ali pravilnikov, ki za-

devajo proces, za katerega je odgovorna, ali pa ob 

ugotovitvi potrebe po optimizaciji trenutnega stanja 

procesa. Prihodnje aktivnosti na projektu uvedbe 

DMS predvidevajo hkrati s konËnim zajemom upo-

rabniπkih zahtev za doloËen proces tudi doloËitev 

delovnega mesta, ki bo skrbnik konkretnega proce-

sa. To naj bi bila oseba, ki konkretni proces zelo do-

bro pozna in je vanj tudi aktivno vkljuËena. Prav 

tako dobro pozna veljavno zakonodajo oz. sprejete 

pravilnike s podroËij, ki zadevajo konkretni proces. 

Zaæeleno je, da je oseba tudi sooblikovala proces, ki 

trenutno poteka. Praviloma bo πlo za osebo z viπjo 

stopnjo odgovornosti, kar pa seveda ni pogoj za 

imenovanje.

Skrbnik procesa bo imel tudi po uvedbi DMS po-

membno vlogo za uËinkovito in konstruktivno po-

drobno definiranje doloËenega procesa pred njegovo 

eventualno optimizacijo in po njej.

Vsekakor pa predlagamo pri naËrtovanju pod-

pore procesom aktivno sodelovanje notranjega 

revizorja kot nevtralnega Ëlena pri oceni primerno-

sti reπitve, ki bi se nato predala v produkcijsko upo-

rabo.

Na podlagi rezultatov analize je bilo predlagano, 

da se kot prvi korak izvede zajem dokumentov 

(elektronskih in papirnih) ter vzpostavi ustrezno 

iskanje le-teh prek spletnega vmesnika. Prednosti 

tega naËina bo seznanitev uporabnikov z naËinom 

dela pred prehodom na zahtevnejπi del sodelovanja 

v procesih (delovnih tokovih) ter nato πe nadgradnji 

digitalnega podpisovanja dokumentov ter drugih 

zahtevnejπih funkcionalnosti, ki so na voljo v doku-

mentnih sistemih.

Zelo pomemben del je tudi intenzivno usposab-

ljanje zaposlenih, ki bodo sodelovali pri zajemu do-

kumentov, saj se bo njihovo delo v veliki meri spre-

menilo. Nove naloge, ki jih bodo opravljali zaposleni 

v vloæiπËu, bodo:

ß tehniËna priprava dokumentov,

ß vsebinska priprava dokumentov,

ß pretvorba dokumentov z ustrezno programsko 

podporo ter skenerji ustrezne zmogljivosti.
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TehniËna priprava prestavlja ustrezno razpenja-

nje dokumentov, v doloËenih primerih tudi lepljenje, 

zlaganje na naËin, da bo omogoËena hitra in uËinko-

vita pretvorba.

Vsebinska priprava vkljuËuje ustrezno zlaganje in 

pripravo dokumentov za skeniranje, opremljanje z 

enoliËnimi identifikatorji in drugimi potrebnimi 

oznakami za nadaljnje nemoteno kroæenje znotraj 

druæbe.

Po vzpostavitvi vloæiπËa se bo zaËel postopek pre-

tvarjanja posameznih vrst dokumentov. Predlagamo, 

da se v prvih fazah pretvarja dokumentarno gradivo, 

ki se nato posreduje doloËenim posameznikom v 

vednost in na katero niso vezani roki niti ne pred-

stavlja zaupnih informacij.

Za skupine, v katerih se bo z uvedbo sistema 

upravljanja dokumentov v veliki meri spremenilo 

dosedanje delo, predlagamo intenzivnejπe πolanje 

æe v fazi priprave reπitve. Eno takih podroËij je vlo-

æiπËe.

V nadaljevanju se bo zajem πiril πe na druge vrste 

dokumentov, vzporedno se bodo postavljale πe po-

vezave med dokumenti (angl. cross referencing) in po-

slediËno baza znanja druæbe.

Z uvajanjem podroËij in spoznavanjem uporabni-

kov o moænostih in naËinu delovanja sistema, se 

bodo pokazala πe mnoga druga podroËja ter procesi, 

ki bi jih bilo smiselno podpreti z DMS. S tega vidika 

trdimo, da je DMS flæiv« sistem, ki se nadgrajuje s 

samo druæbo in se tudi razvija z njo.

Na podroËju informacijskega okolja posebno po-

trebo in izziv predstavlja povezava DMS z obstojeËi-

mi sistemi, ki se uporabljajo v druæbi. Pri izvedbi 

analize smo sreËali aplikacije, ki pokrivajo posamez-

na podroËja. Z njimi je smiselno vzpostaviti poveza-

vo z DMS.

Namen uvedbe DMS ni sprememba dosedanje 

prakse delovnega procesa zaposlencev v smislu vna-

prejπnje zamenjave do sedaj uporabljenih aplikacij. 

Prav tako ni smiselno za isti opravek uporabljati veË 

uporabniπkih vmesnikov, ker bi bila to prevelika 

obremenitev za uporabnika. Po drugi strani pa je mi-

nimalna varnostna zahteva, da se dokumente, ki na-

stajajo ali se shranjujejo prek obstojeËih aplikacij, po-

veæe z arhivskim sistemom.

Pomemben del, ki se posredno navezuje na DMS, 

je elektronska poπta, ki ima v praksi Ëedalje veËjo 

uporabno in tudi z vidika zakonodaje ustrezno pra-

vno teæo. Znotraj projekta predlagamo, da se arhivi-

ranje elektronske poπte izvede æe v prvem sklopu, saj 

je to neposredno povezano z graditvijo nadaljnjih 

procesov na razliËnih podroËjih v druæbi. Pri tem bo 

treba ustrezno izobraziti uporabnike, saj bi bilo arhi-

viranje vse elektronske poπte nesmiselno, zato bodo 

te aktivnosti v veliki meri odvisne od subjektivne 

ocene posameznega uporabnika.

V drugem sklopu predlagamo, da se ustrezno 

uredi digitalno podpisovanje dokumentov, saj se s 

tem izognemo tiskanju ter naknadni pretvorbi doku-

mentov v elektronsko obliko zgolj zaradi fiziËne upo-

dobitve podpisa na dokumentu. Hkrati pa digitalno 

podpisani dokumenti zagotavljajo visoko raven in-

formacijske zaπËite, kar je nujno za kritiËne doku-

mente. Uvedba digitalnega podpisovanja v sistem 

upravljanja dokumentov je posebno podroËje, na ka-

terem je naËin izvedbe odvisen od veljavne zakono-

daje oz. pravilnikov, sprejetih pri naroËniku.

Uvedba digitalnega podpisovanja je funkcional-

nost, ki bo po potrebi uvedena v nekatere procese. 

Dokumenti, ki so digitalno podpisani, imajo viπjo 

stopnjo verodostojnosti. Osnovna funkcija digitalne-

ga podpisa je v dokazovanju identitete podpisnika 

elektronskega dokumenta in zagotavljanju celovito-

sti podatkov oz. zaπËite pred spreminjanjem vsebine 

dokumentov v elektronski obliki. Hkrati s konËnim 

zajemom uporabniπkih zahtev za doloËen proces bo 

v projektni skupini ob dogovoru z uporabnikom 

sprejeta tudi odloËitev, ali je stopnja kritiËnosti kon-

kretnega procesa na tako visoki ravni, da je treba 

vkljuËiti vanj tudi funkcijo digitalnega podpisovanja. 

S to zaπËito je priporoËljivo opremiti procese, ki iz-

polnjujejo dva pogoja: vkljuËujejo zunanjo komuni-

kacijo ‡ prenos dokumentov k tretjim osebam (iz-

hodni dokumenti) in vkljuËujejo prenose dokumen-

tov, ki so po pomembnosti iz katerega koli razloga 

oznaËeni kot kritiËni.

Pri uvajanju in nujno tudi pri nadaljnji uporabi 

DMS je obvezno upoπtevanje ustreznih predpisov, 

kot so pravila poslovanja in varnostna politika, ter 

drugih dokumentov, ki sestavljajo t. i. notranja pravi-

la, ki jih bo ustrezno potrdil Arhiv RS.

Na podroËju strojne opreme je oprema pripravlje-

na v skladu s priporoËili in zahtevami na streæniπki 

ravni. Za optimalno izvedbo zajema dokumentov sta 

predvidena dva zmogljiva in akreditirana skenerja, 

ki bosta v vloæiπËu, ter dvanajst manjπih priroËnih 

skenerjev, ki bodo v tajniπtvih in drugih prostorih, 

kjer se bodo pokazale potrebe za zajem.
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Za delovna mesta, na katerih se bo izvajal zajem 

dokumentov, je priporoËljiva uporaba ustreznih, tj. 

veËjih zaslonov, saj je delo precej intenzivno in utru-

jajoËe za oËi. Predvidena je uporaba ploskih zaslonov 

velikosti 24“ t. i. wide format, ki nekoliko olajπajo na-

por pri delu.

Predlagana programska oprema Easy Software 

omogoËa zajem vseh vrst in oblik dokumentov, struk-

turiranje in urejanje procesa dokumentov, skrbi za 

revizijsko varno in trajno arhiviranje in tudi za to, da 

so vsebine in informacije iz dokumentov na voljo 

vedno in povsod.

Produkti Easy delujejo v vseh obstojeËih operacij-

skih sistemih in delovnih okoljih (angl. platform inde-
pended). Osnova sistema je dokumentni in arhivski 

streænik Easy Enterprise.x, ki skupaj z nekaterimi 

moduli omogoËa obdelavo in arhiviranje vseh vrst 

dokumentov (tudi neposredno iz okolja MS Office ‡ 

omogoËa tudi arhiviranje elektronske poπte).

Decembra 2007 je programska oprema Easy po-

stala akreditirana od Arhiva RS, kar pomeni, da je 

skladna s slovensko zakonodajo s tega podroËja. Re-

vizijska varnost trajnega arhiviranja z arhivom Easy 

je zakonsko potrjena in odobrena tudi na mednarod-

ni ravni.

Uvedba sistema upravljanja dokumentov sama 

po sebi neposredno ne predvideva optimizacije na 

podroËju kadrovske politike, temveË je cilj in vizija 

uvedbe sistema uporaba dobrih praks z namenom 

zviπanja produktivnosti ter uËinkovitosti procesov 

znotraj druæbe. Cilj je, da se z obstojeËo delovno silo 

dosegajo boljπi delovni rezultati. MogoËe pa je, da 

bodo spremembe v naËinu dela, do katerih bo priπlo 

po uvedbi DMS, privedle do sprememb na podroËju 

kadrovskih potreb.

Faze projekta, ki sledijo izvedbi analize, so:

ß zajem in obdelava obstojeËega dokumentarnega 

gradiva (pretvorba 250 tekoËih metrov dokumen-

tarnega gradiva v elektronsko obliko),

ß obvladovanje vhodnih dokumentov v sodelova-

nju z nosilci poslovnih procesov,

ß obvladovanje dokumentov sistema kakovosti,

ß obvladovanje pogodb po sklopih in poslovnih 

procesih,

ß podpora procesu potrjevanja raËunov in sprem-

ljanje realizacije,

ß podpora procesu sej uprave,

ß podpora procesu kadrovske dokumentacije,

ß podpora procesu spremljanja izvajanja investicij,

ß podpora procesu javnim naroËilom,

ß podpora upravnemu postopku,

ß podpora procesu spremljanja izvajanja (vodenja) 

projektov,

ß dobava in namestitev programske opreme za ar-

hiviranje elektronske poπte,

ß podpora procesu planiranja in ekonomike,

ß podpora procesu varnosti in zdravju pri delu,

ß podpora procesu aktivnosti nadzora.

5 SKLEP
Analiza je pokazala, da se v zdruæbi æe pojavljajo ele-

menti, ki so znaËilni za dokumentne sisteme, kar 

kaæe na dejstvo, da so dokumenti kljuËnega pomena 

za poslovanje druæbe ter da obstaja potreba po njiho-

vi izmenjavi ter potreba za njihovo iskanje. Primer 

predstavlja uporaba skupnih map, ki je nekako 

flzasilna reπitev«, s katero je mogoËe omejiti dostop 

posameznikom do posameznih podroËij, ni pa vzpo-

stavljenih kontrol dostopa, verzij, sledljivost doku-

mentov, oteæeno je iskanje, ker ni moænosti uËinkovi-

tega iskanja po metapodatkih, niti iskanja po vsebini 

dokumenta.

Odprto ostaja tudi vpraπanje urejanja arhiva. Za 

ureditev je predvidenih veË moænosti. Prva je pre-

tvorba dokumentov v elektronsko obliko ter dostop 

do le-te v elektronski obliki prek DMS. Druga mo-

ænost je uvoz dokumentov oz. le podatkov o doku-

mentih (metapodatki) na podlagi katerih bi lahko 

uporabniki preprosto ugotovili fiziËno lokacijo do-

kumentov v arhivu. Ta moænost je manj zahtevna in 

bi predstavljala nadgradnjo trenutne reπitve, ki je v 

arhivu v uporabi. Prednost oz. pridobitev glede na 

dosedanji naËin dela bi bil dostop do informacije o 

lokaciji dokumentov πirπi skupini uporabnikov. Pri 

tem pa je πe vedno treba upoπtevati ustrezno varnost-

no politiko oz. pravice dostopa.

Velik izziv predstavlja optimalno vkljuËevanje 

πirokega spektra potreb in priËakovanj v enovit de-

lujoË sistem, temeljeË na danih okvirjih projekta. 

Kljub temu da je cilj naËina uvedbe DMS vsako 

organizacijsko enoto obravnavati samostojno s spe-

cifiËnimi (ponekod tudi individualnimi) potrebami, 

ostaja dejstvo, da obstajajo delovni procesi, vitalni 

za naroËnika, v katere je vkljuËenih veË razliËnih 

organizacijskih enot in je zato po enotah loËeno uva-

janje DMS omejeno in v nekaterih pogledih lahko 

tudi moteËe oz. nezaæeleno. V fazi zajema uporabni-

πkih zahtev bo seveda v najveËjem mogoËem obsegu 
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upoπtevana posebnost delovnega procesa posamez-

nega uporabnika.

Osnovni sklep analize je, da je vpeljava sodobne-

ga sistema upravljanja dokumentov ne samo pripo-

roËljivo, temveË tudi nujno, saj je zelo veliko znanja 

podjetja v glavah ljudi. S sistemom upravljanja do-

kumentov se to znanje akumulira v bazo znanja, ki je 

last podjetja. Poleg tega bo DMS prinesel bistveno 

boljπi pregled nad procesi, delovnimi nalogami in 

potekom dela. Sama izvedba uvedbe DMS pa je ‡ za-

hvaljujoË informacijam, pridobljenih z analizo ‡ 

predvidljiva tako z vsebinskega, s Ëasovnega in stro-

πkovnega aspekta.

Mnenje izvajalca in zaposlenih pri naroËniku je, 

da lahko le-ta ‡ kljub visoki ravni produktivnosti in 

uËinkovitosti ‡ z uvedbo DMS dodatno optimizira 

delovne procese in jih postavi na viπjo raven.
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Jernej PrijanoviË je πtudent podiplomskega programa Informacijski sistemi in odloËanje na Fakulteti za raËunalniπtvo in informatiko Univerze v Ljubljani. Na πtu-
dijskem podroËju se je ukvarjal preteæno s pristopi in metodami pri razvoju in uvajanju programske opreme. Zaposlen je v podjetju Mikrografija, d. o. o., kjer se 
ukvarja s sistemi za elektronsko obvladovanje dokumentov (EDMS), natanËneje na podroËju analize konkretnih informacijskih sistemov ter predlogov tehniËnih 
in vsebinskih reπitev, prav tako sodeluje tudi pri razvoju in implementaciji sistemov za elektronsko obvladovanje dokumentov.
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Informatika v javni upravi

Slovensko druπtvo Informatika (SDI) spodbuja in promovira inovativnost, uspeπnost, uËinkovitost ter kakovost 
projektov na podroËju informatike. To poslanstvo smo imeli v mislih, ko smo se odloËili za prirejanje konfe-
rence Dnevi slovenske informatike, ki je sploπna in namenjena obravnavi aktualnih vpraπanj s podroËja infor-
matike, doseækov pri nas in primerjavi z razvitimi dræavami v Evropi in svetu. Æe dlje Ëasa ugotavljamo, da 
obstaja zanimanje za posebne tematike v informatiki, ki bi zainteresiranim omogoËila vpogled v doloËeno 
specifiËno podroËje uporabe informacijske tehnologije in na njej temeljeËih storitvah. Leta 2009 smo sklenili, 
da bi kazalo posvetiti posebno pozornost informatiki v javni upravi. Razlogov je precej, glavni pa je vsekakor 
ta, da je informatizacija dela in postopkov v javni upravi ‡ poleg deregulacije in oddajanja del ‡ naËin in moæ-
nost za pocenitev njenega delovanja ob poveËanju produktivnosti in vsaj nespremenjeni, Ëe æe ne viπji kako-
vosti storitev. Dodatni razlog, ki je podpiral tak razmislek, je bilo dejstvo, da æe nekaj let ni bilo konference 
Informatika v dræavnih organih, kar je povzroËilo praznino tako glede moænosti predstavitve doseækov kakor 
tudi glede izmenjave in pridobivanja informacij. S takim staliπËem sta se strinjala tudi Ministrstvo za javno 
upravo ter Ministrstvo za visoko πolstvo, znanost in tehnologijo kot naslednika Centra Vlade za informatiko in 
Ministrstva za informacijsko druæbo. Rezultat je bila tematska konferenca Informatika v javni upravi v zaËet-
ku decembra 2009 na Brdu pri Kranju. Podobno kot na DSI smo æeleli tudi na IJU 2009 ponuditi πirπi pogled 
na moænosti in priloænosti informatike, zato smo kot Ëastnega gosta konference in predavatelja povabili 
dr. Zorana StanËiËa, namestnika generalnega direktorja generalnega direktorata za informacijsko druæbo in 
medije (GD INFSOC) pri Evropski komisiji. Dr. StanËiË se je povabilu prijazno odzval. V vabljenem predavanju 
z naslovom E-services for tomorow’s networked society je podal pogled na perspektivo, prihodnost in moæno-
sti informatike ‡ ne le v javni upravi ‡ in s tem obogatil vsebino konference z dragocenim pripevkom. Prav 
zaradi tega smo se odloËili, da njegovo uvodno predavanje objavimo tudi v reviji Uporabna informatika.

Niko Schlamberger,
predsednik Slovenskega druπtva Informatika

ß As a new Commission 5-year term is now rapidly 

approaching, I would like to shed some light into 

the next promising steps that the new Commissi-

on, the engaged stakeholders and all of us as users 

and beneficiaries of the information society will 

have to make together.

ß In September, this year, President Barroso publis-

hed his 'Political Guidelines for the next Commis-

sion' and proposed the development of a "Euro-

pean Digital Agenda" to tackle the main obstacles 

to a genuine digital single market, promote in-

vestment in high-speed Internet and avert an 

unacceptable digital divide.

ß Last month the key elements of this 'Digital 

Agenda' were presented and discussed in Visby, 

at the initiative of the Swedish Presidency. The 

European Digital Agenda will mark a turning 

point for the future of the European Information 

Society.

ß The increasing dependence of our economies and 

societies on the Internet means that the public sec-

tor is also moving into a new era where informa-

tion and communication technologies (ICT) have 

become mainstream in any public sector or go-

vernment activity.

 E-services for tomorrow’s networked 
society
Zoran StanËiË, Deputy director-general of the Information Society and Media Directorate
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ß To meet the challenges of the future European In-

formation Society, a brand new start is also nee-

ded for eGovernment in Europe. To this end Mini-

sters have approved a new Ministerial Declarati-

on on eGovernment last month.

ß I am happy that in front of us we have all the ele-

ments required to put a coherent framework in 

place. Today I would like to underline how these 

agendas reinforce each other. We need sound 

plans in order to focus on our future actions!

‘Political Guidelines for the next Commission’
ß Let me start with the 'Political Guidelines for the 

next Commission'. In his Political Guidelines, Pre-

sident Barroso has summarised the most impor-

tant challenges Europe will face over the next five 

years: the current economic crisis, the challenge of 

sustainable growth, and how to strengthen a Eu-

rope of people.

ß I will start with a big challenge: the current econo-

mic crisis. Despite the present economic down-

turn, the European Commission is more than ever 

determined to give a boost to Europe’s digital 

economy by encouraging private and public part-

ners to invest in the future of Europe’s ICT servi-

ces! Why? Because investing in innovative ICT 

solutions is an opportunity for social and econo-

mic development in Europe.

ß The second challenge is the challenge of Sustaina-

bility. Europe faces the threat to the financial su-

stainability of the social system. This ultimately 

leads us to the imperative of fldoing more with 

less« when we think of providing public services. 

Europe’s ageing population makes the necessity 

to act even more urgent.

ß The third cornerstone is to work on a Europe for the 

people. Here a key goal for the information society 

is to provide services designed around the needs of 

users. Providers of Public Services cannot escape 

any longer the collaboration with their users. Em-

powerment of users is the key word here.

European Digital Agenda
ß We are working now, as announced in September 

by President Barroso in his political guidelines for 

the next mandate, on developing an ambitious 

European Digital Agenda, accompanied by a tar-

geted legislative programme, which will be our 

next strategic framework. This was presented at 

the Visby conference in Sweden last month. The 

Digital Agenda will be a key element of the 

EU2020 vision, our new strategy to make the EU a 

smarter, greener social market.

ß 2009 has been a key year for Europe's ICT strate-

gy: the key results of our current strategy, i2010, 

have been analysed in the Digital Competitive-

ness Report published in August. We have launc-

hed a public consultation on the next priorities 

which received about a thousand replies. This is a 

sign of high interest in this area.

ß The European Digital Agenda will serve as an 

overarching policy framework to give guidance 

to all our policy instruments at European level, 

from regulation, research and deployment to best 

practices. I can indicate already two main objecti-

ves for our future work:

1. Connecting Europe through first class, very 

high speed networks and

2. Providing all citizens the services online that 

will make of Europe a true information society.

ß The first key objective is to realise a 2020 vision 

in which Europe must start investing now in very 
high-speed fibre and wireless networks. Such 

infrastructures are fundamental for services such 

as smart metering for energy savings or eHealth 

services for an ageing population.

ß The second key objective is making sure that all 

Europeans can benefit from the full growth poten-

tial of the EU Digital Single Market. Today, only 

7% of online transactions in Europe are cross-bor-

der. We have to ask ourselves why and what can 

be done to overcome the obstacles that prevent Eu-

ropeans from exploiting the benefits of an online 

single market embracing 27 Member states.

ß We need to identify and remove all existing ob-

stacles to cross-border online transactions, for in-

stance by making payments online easier and 

more secure, increasing harmonisation of consu-

mer law across the EU, and promoting EU-wide 

availability of digital content. In a nutshell, we 

need to ensure that European businesses and citi-

zens online encounter no barriers. In order to re-

ach this objective it is fundamental to increase 

users’ trust and confidence.

ß These are the challenges that the Commission pro-

posed in its Digital Agenda for Europe. These chal-

lenges will also link to the plans for eGovernment 

fuelled by the Malmö Ministerial Declaration.
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European eGovernment policy 2011‡2015
ß In November a second conference, the 5th Mini-

sterial eGovernment Conference took place in 
Malmö. This conference called Member States to 

team up for the eUnion. At this conference, the 

Ministers responsible for eGovernment in the Eu-

ropean Union adopted and presented a Ministe-
rial Declaration that sets the political priorities 
for eGovernment in Europe. This is an important 

step laying down the political objectives that will 

guide our actions for the next five years.

ß Already now we can count on clear achievements 

in eGovernment. According to the recently publis-

hed 8th eGovernment Benchmark Measurement 
many eGovernment services have reached a high 

level of maturity in their interaction with users.

ß Slovenia is the best performing Eastern European 

country in the benchmark and ranks 5th in the 

two core benchmark rankings ‘full online availa-

bility’ and ‘online sophistication’. In terms of full 

online availability, Slovenia now achieves 95%. In 

terms of online sophistication or maturity of the 

services in their interaction with users, Slovenia 

marks 97%. Citizen services obtain an online so-

phistication score of 99%, whereas business servi-

ces are only 5% less mature. Slovenia’s portal site 

[http://e-uprava.gov.si/e-uprava/] is an all-in-

one gateway both to the Slovenian government 

and EU initiatives. It is a fantastic achievement 

that Slovenia’s One Stop Shop for companies, e-

VEM, has recently received the United Nations 

Public Service Award. I am of course very pleased 

to see such progress being achieved. Neverthe-

less, the procurement indicator shows that Slove-

nia is having some potential to exploit further.

ß At the European level, we can count also on nota-

ble European success stories with large scale pi-
lots funded by the European Commission. One 

of them, PEPPOL, implements a European system 

of eProcurement that will facilitate the participati-

on of businesses in (electronic) call for tenders 

everywhere in the Union. Another one, STORK, 

will enable citizens to identify themselves when 

interacting with other national administrations 

over the Internet. The third pilot, called SPOCS, is 

related to the implementation of the Services Di-

rective. It will enable service providers from all 

Member States to deal electronically with all pro-

cedures needed to offer professional services ou-

tside their flhome« country. These large pilot pro-

jects show the commitment of Member States to 

work together to develop and deploy border-free 

European Public Services. I was informed that 

Slovenia participates in STORK, but does not par-

ticipate as a member in PEPPOL and SPOCS. As a 

leading country in eGovernment in Europe, I wo-

uld like to invite Slovenia to become actively in-

volved in these important European initiatives.

ß We have been working together on interoperabili-

ty for other European eGovernment services. This 

is done under the IDABC programme. Today se-

veral of these services are online and allow Euro-

pean public administrations to work together in 

critical areas such as health and consumer protec-

tion, internal market for services and employ-

ment. These services are enabled by the definition 

of common frameworks and by the provision of 

basic infrastructures. As from next year the IDABC 

programme will be replaced by the Interoperabi-

lity Solutions for European public administrati-

ons (ISA) programme which will allow us to con-

tinue and strengthen our efforts in this area.

ß I am proud that eGovernment is boosting in Mem-

ber States, and that there are excellent initiatives 

of eGovernment services in every Member State. 

Some of these have recently been demonstrated at 

the eGovernment conference and the selection of 

the 5 best ones received the 2009 European eGo-

vernment awards. These examples show that we 

are already "tuned for" the eUnion. We now need 

to 'team up for the eUnion' and define our course 

of action for the coming years.

ß The Ministerial Declaration adopted in Malmoe 

requests the European Commission to come up 

with a successor to the i2010 eGovernment Action 

Plan and to demonstrate our political commit-

ment on the following priorities:

1. empowering citizens and businesses,

2. strengthening the digital internal market,

3. improving administrative efficiency and effec-

tiveness and

4. creating the enabling conditions for realising a 

modern eUnion.

Allow me to underline the importance of these 

four political priorities for Europe.

ß The first priority is the 'empowerment of users 
and businesses' that will become the key focus 

for Europe’s public services. We have to move 
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away from old traditional bureaucracies. People 

expect Europe’s public administrations to further 

open up. Our public sector needs to deliver more 

public value through collaboration, innovation and 
participation. eGovernment services have to be de-

signed, and developed, in order to empower Eu-

ropean business and citizens. This means provi-

ding them with tools that allow them to conduct 

their lives or to manage their businesses more ef-

fectively.

ß The use of innovations like Web 2.0 in the daily 

life of Europeans is changing public organisations 

as well. At the same time citizens increasingly 

want to have the opportunity to become involved 

in the policy making process. So, public services 
need to become inclusive, personalised and 
more user-driven than ever before!

• The second priority is closing the missing links 

on the Internal Market. Europeans already think 

cross-borders, but when moving within the Sin-
gle Market they often lack to see that it actually 

exists due to a number of barriers. ICT has, on the 

one hand, a huge potential to give citizens and 

businesses easy access, not only to domestic pu-

blic services but also to services across borders. 

On the other hand, when not used properly, ICT 

can lead to the even further fragmentation of mar-

kets. This is notably the case when only national 

or very sector specific solutions are set up without 

bearing in mind the interoperability needs.

ß Although substantial progress is being made on 

interoperability, there is still work to do. It should 

be made easier for citizens for example to transfer 

their social security rights, health benefits, and 

pension's rights from one country to another. Bu-

sinesses from their side should be able to establish 

subsidiaries or provide services and goods anyw-

here in Europe with less administrative hurdles.

ß The third political priority of the Ministerial 

Declaration is to improve administrative effici-
ency and effectiveness. Implemented well, eGo-

vernment enables all citizens, enterprises and 

organisations to carry out their business with go-

vernment more easily and quickly and at a lower 

cost.

ß Working together and sharing resources in ICT, 

and through ICT in policy areas, allows govern-

ments to reduce their costs and to increase their 

performance levels. The same accounts for citi-

zens and businesses that depend on them for run-

ning their day to day activities.

ß This is important because businesses depend on 

public services to run their businesses and to re-

duce the costs of existing businesses.

ß Efficiency in governments also means looking at 

ways public administrations can reduce their en-

vironmental footprint. ICT opens enormous po-

tentials in managing energy and resource use if its 

systemic adoption is encouraged throughout the 

value chains of public administrations.

ß The three political priorities I mentioned ‡ empo-

werment, strengthening the internal market and 

efficiency and effectiveness ‡ require substantial 

investments at local, regional, national and EU le-

vel. An additional priority concerning precondi-
tions and Key Enablers has therefore been added 

in the Ministerial Declaration.

ß It addresses the need for secure and efficient elec-

tronic collaboration between Member States. Par-

ticular emphasis is put on the benefits of open 

specifications, the promotion of innovation in 

eGovernment through research and development, 

pilot projects, and actions at European level that 

can contribute to the development and deploy-

ment of ICT infrastructures for public services. 

Future research in eGovernment will need to con-

sider the potential of 'cloud computing' for the 

effective and efficient provision of user centric 

and personalised government services.

ß So this is in brief the wish list and the commitment 

of eGovernment Ministers for the next five years.

ß It is important to stress that the objectives of the 

Ministerial Declaration have received support 

from both businesses and citizens. DigitalEurope, 

representing a large number of IT companies, and 

independent citizens have responded with an In-

dustry declaration and an Open declaration on 

their own initiative. These two declarations invite 

governments in Europe to rebuild their relations-

hip with citizens and businesses by opening up 

public institutions, and by empowering citizens 

and businesses to take a more active role.

ß Cooperation in the South East European (SEE) 

countries is important for the stability of Euro-

pe. I am happy to see that Slovenia is supporting 

the e-SEEurope Initiative. It is crucial that South 

East European countries are integrated into the 

global, knowledge-based economy. One of the 
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actions in the e-SEEurope initiative is the ope-

ning of the Centre for eGovernance Develop-

ment in Ljubljana last year that supports and 

promotes eGovernance programs within South 

East Europe.

ß Overall, all ingredients are now there to achieve a 

prosperous eGovernment in Europe: Political Gu-

idelines for the next Commission, a new Europe-

an Digital agenda, a new eGovernment Ministeri-

al Declaration with broad support from busines-

ses and citizens, and cooperation mechanisms, 

also in this booming region.

ß To achieve our ambitious goals, the European 

Commission, in collaboration with the Member 

States, will now proceed to develop an action plan 

for the period until 2015. We will do so in the col-

laborative spirit introduced by the 2009 Ministeri-

al Declaration on eGovernment and aim to maxi-

mise the production of public value for all citizens 

and business across Europe. It is our remit to mo-

bilize the resources we have to make sure, to the 

best of our ability, that this will happen.

ß One of the key messages of the Ministerial Decla-

ration is that we are moving from 'One size fits all' 

to 'tailor-made and customised services'. Thanks 

to ICT, public services will have the chance to be 

provided at ANYTIME and from ANYWHERE in 

the Single market.

ß As you can hear throughout this speech, we are at 

a turning point in time. We have the technologies 

to empower 500 million Europeans and to close 

the missing links on the internal market. We need 

to act urgently if we want to achieve the full po-

tential of ICT for restructuring our economy. In a 

few months the new Commission will be up and 

running to work with you on these important is-

sues for the European society. Let us cooperate in 

the best way we can!
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animácija -e æ (angl. animation)
prikaz zaporedja slik, ki ustvarja vtis gibanja, 

spreminjanja

ávtorsko okólje -ega -a s (angl. authoring environment)
okolje, ki ga avtorsko orodje ponuja uporabniku

ávtorsko oródje -ega -a s (angl. authoring tool)
uporabniπki program za izdelavo dokumentov, 

spletnih vsebin, uËnih gradiv, npr. wiki

bèner -rja m (angl. banner) neustr.

gl. pasica

dôba povézanosti -e -- æ (angl. connected age)
razvojna stopnja informacijske druæbe, ki je 

vezana na spletno tehnologijo

dvótoËkôvna konferénca -e -e æ (angl. point to point 
conference)
elektronska konferenca, ki poteka med udeleæenci 

na dveh lokacijah

é-klúb -a m (angl. e-club)
virtualno okolje z vsebinami in orodji za druæenje 

ljudi s skupnimi interesi

é-knjíænica -e æ (angl. electronic library, e-library)
gl. elektronska knjiænica (1)

é-laboratórij -a m (angl. e-laboratory)
virtualno okolje, v katerem je mogoËe simulirati 

in opazovati izvajanje poskusov; prim. 

e-observatorij, æivi laboratorij (1)

ênouporábniπka ígra -e -e æ (angl. single user game)
raËunalniπka igra, ki jo igra hkrati en igralec; prim. 

veËuporabniπka igra

glasôvno sporoËílo -ega -a s (angl. voice message)
zvok, ki oznaËuje pravilni odgovor, pravilno 

reπitev

Iz Islovarja

gradník1 -a m (angl. widget, control)
sliËica, polje1 (1), simbol na zaslonu za prikaz, 

spreminjanje vrednosti atributa ali za zagon (1) 

programa, ukaza (1)

gradník2 -a m (angl. object)
element uËne vsebine, uËne poti ali uËnega 

virtualnega okolja, ki nima samostojne pedagoπke 

funkcije

hítra strán -e -i æ (angl. wiki) neustr.

1. gl. viki (1) in wiki (1)

2. gl. viki (2) in wiki (2)

médij -a m (angl. medium)
1. kar omogoËa shranjevanje, predstavitev in 

prenos podatkov; sin. nosilec podatkov (1), nosilec 

podatkov (2)

2. naËin, oblika predstavitve sporoËila, npr. 

besedilo, slika, zvok, video; sin. predstavnost

3. sredstvo javnega obveπËanja, npr. noviËarsko 

spletiπËe, internetna televizija, blog

nadíranje -a s (angl. flaming)
poπiljanje elektronskih sporoËil, objava prispevkov 

z ostro vsebino

okólje -a s (angl. environment)
prostor, v katerem veljajo doloËene znaËilnosti

osébno okólje -ega -a s (angl. personal environment)
okolje, v katerem ima pravico dostopa samo 

doloËena oseba; prim. zasebno okolje

pásica -e æ (angl. banner)
polje na internetni strani, izstopajoËega videza, za 

pomembna obvestila, reklame

pomenkoválnica -e æ (angl. chat room, chatroom)
virtualno okolje, ki omogoËa neformalen pogovor 

veË udeleæencem; sin. klepetalnica

Islovar je spletni terminoloπki slovar informatike, ki ga najdete na naslovu http://www.islovar.org. V tej πte-

vilki revije objavljamo del izrazov, ki jih je pripravila skupina za podroËje izobraæevanja. Izraze lahko komen-

tirate, tako da se prijavite v poglavju Nov uporabnik, poiπËete izraz, ki ga æelite komentirati, in zapiπete svoj 

komentar ter predlog spremembe.
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portálski prográmËek -ega -a m (angl. portlet)
programska komponenta, ki generira oznaËevalno 

kodo za del portala

predstávnost -i æ (angl. medium)
naËin, oblika predstavitve sporoËila, npr. besedilo, 

slika, zvok, video; sin. medij (2)

prenôsni médij -ega -a m (angl. data carrier)
medij (1), ki omogoËa prenos, oddajanje ali 

sprejemanje podatkov, sporoËil; sin. prenosno 

sredstvo

pritrdílni tón -ega -a m (angl. yes voice)
zvok, ki oznaËuje pravilni odgovor ali pravilno 

reπitev; prim. zavrnitveni ton

prográmsko okólje -ega -a s (angl. software 
environment)
programska oprema, ki omogoËa delovanje 

raËunalniπkega programa, npr. operacijski sistem, 

sistem za upravljanje podatkovnih baz, vmesna 

programska oprema

raËunálniπka simulácija -e -e æ (angl. computer 
simulation)
simulacija, pri kateri sta simulacijski model in 

simulacijsko okolje izvedena z raËunalnikom

repozitórij -a m (angl. repository)
okolje, pri katerem je po doloËenih kriterijih 

zbrano, urejeno in shranjeno elektronsko gradivo, 

npr. del naËrta informacijskega sistema, uËna 

gradiva; sin. shramba

shrámba -e æ (angl. repository)
gl. repozitorij

simulácija -e æ (angl. simulation)
1. ponazoritev delovanja sistema

2. izvajanje eksperimenta z modelom

simulácijski modél -ega -a m (angl. simulation model)
model, ki ga nadzira simulacijsko okolje in je 

namenjen uporabi v simulaciji

simulácijsko okólje -ega -a s (angl. simulation 
environment)
okolje, s katerim se ustvarjajo pogoji za izvedbo 

simulacije, npr. nadzor parametrov simulacijskega 

modela

sistém za uprávljanje splétne vsebíne -a -- -- -- m 

(angl. content management system, krat. CMS)
sistem za izdelavo in urejanje vsebin, navadno na 

spletu

slikôvni gradník -ega -a m (angl. image object)
vizualni gradnik, ki posreduje informacijo s sliko

splétna vsebína -e -e æ (angl. web content)
digitalna vsebina, objavljena na spletu

splétni fórum -ega -a m (angl. web forum, forum) t.d.

spletno mesto za izmenjavo mnenj ali objavo 

prispevkov o vsebinsko izbrani tematiki; sin. 

forum

úËni fórum -ega -a m (angl. learning forum)
forum, na katerem poteka del uËnega procesa; 

prim. forum s priponkami

vèËuporábniπka ígra -e -e æ (angl. multiuser game)
raËunalniπka igra, ki jo igra hkrati veË igralcev; 

prim. enouporabniπka igra

vídeo -a m (angl. video)
1. vidni del televizijskega ali filmskega 

predvajanja

2. medij (2), ki sporoËilo posreduje z animacijo in 

zvokom

vídeogradník -a m (angl. video widget)
vizualni gradnik, ki posreduje informacijo z 

zaporedjem slik

víki -ja m (angl. wiki)
1. spletna aplikacija, ki omogoËa enostavno 

izdelavo in urejanje spletnih strani; sin. wiki (1)

2. s tako aplikacijo izdelano spletiπËe; sin. wiki (2)

vizualizácija -e æ (angl. visualization)
1. predstavitev informacije s sliko

2. miselno izoblikovanje podobe predmeta ali 

pojava, ki ga v realnosti ne vidimo
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vizuálni gradník -ega -a m (angl. visual widget)
gradnik2, ki posreduje informacijo tako, da jo je 

mogoËe zaznati z vidom, npr. slikovni gradnik; 

prim. zvoËni gradnik

wíki -ja m (angl. wiki)
1. spletna aplikacija, ki omogoËa enostavno 

izdelavo in urejanje spletnih strani; sin. viki (1)

2. s tako aplikacijo izdelano spletiπËe; sin. viki (2)

zasébno okólje -ega -a s (angl. private environment)
okolje, do katerega je dostop omejen; prim. osebno 

okolje

zavrnítveni tón -ega -a m (angl. no voice)
zvok, ki oznaËuje nepravilni odgovor, nepravilno 

reπitev; prim. pritrdilni ton

zvóËni gradník -ega -a m (angl. sound object)
gradnik2, ki posreduje informacijo tako, da jo je 

mogoËe zaznati s sluhom; prim. vizualni gradnik

æívi laboratórij -ega -a m (angl. living laboratory, living 
lab)
1. laboratorij, v katerem se poskusi stvarno 

izvajajo; prim. e-laboratorij

2. prostor, opremljen za izvajanje raziskav, kjer 

so predmet opazovanja uporabniki informacijske 

tehnologije
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Koledar prireditev

17. konferenca Dnevi slovenske informatike 
flUravnoteæite naloæbe, tveganja in razvoj za uspeh«

14.‡16. april 2010 Portoroæ, Slovenija www.dsi2010.si

15. konferenca OTS 2010 ‡ Sodobne tehnologije 
in storitve

15.‡16. junij 2010 Maribor, Slovenija http://cot.uni-mb.si/ots2010/

ECOOP 2010 ‡ 24th European Conference 
on Object-Oriented Programming

21.‡25. junij 2010 Maribor, Slovenija http://ecoop2010.uni-mb.si/

Eighth International Network Conference (INC 2010) 6.‡8. jul. 2010 Heidelberg, NemËija http://www.inc2010.org

The Third IFIP International Conference on Artificial 
Intelligence in Theory and Practice (IFIP AI 2010)

20.‡23. sep. 2010 Brisbane, Avstralija http://www.ifiptc12.org/ifipai2010

Pomembni spletni naslovi

� IFIP News: http://www.ifip.org/images/stories/ifip/public/Newsletter/news ali www.ifip.org → Newsletter  

� IT Star Newsletter: www.itstar.eu

� ECDL: www.ecdl.com

� CEPIS: www.cepis.com 

Dostop do dveh tujih strokovnih revij

�  Revija Upgrade (CEPIS) v angleπËini (ISSN 1684-5285) je dostopna na spletnem naslovu: http://www.upgrade-cepis.org/issues/2008/4/
upgrade-vol-IX-4.html.

� Revija Novática (CEPIS) v πpanπËini (ISSN 0211-2124) je dostopna na spletnem naslovu: http://www.ati.es/novatica/.
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VËlanite se v Slovensko druπtvo INFORMATIKA

Pristopna izjava
za Ëlanstvo v Slovenskem druπtvu INFORMATIKA

NaroËilnica na revijo UPORABNA INFORMATIKA
NaroËnina znaπa: 35,00 € za fiziËne osebe
 85,00 € za pravne osebe ‡ prvi izvod
 60,00 € za pravne osebe ‡ vsak naslednji izvod
 15,00 € za πtudente in seniorje (ob predloæitvi dokazila o statusu)
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SREDNJA GRADBENA, GEODETSKA
IN EKONOMSKA ©OLA LJUBLJANA

1000 Ljubljana, Dunajska 102

ECDL (European Computer Driving License), ki ga v Sloveniji imenujemo evropsko raËunalniπko spriËevalo, je standardni program 
usposabljanja uporabnikov, ki da zaposlenim potrebno znanje za delo s standardnimi raËunalniπkimi programi na informatiziranem delovnem 
mestu, delodajalcem pa pomeni dokazilo o usposobljenosti. V Evropi je za uvajanje, usposabljanje in nadzor izvajanja ECDL pooblaπËena 
ustanova ECDL Fundation, v Sloveniji pa je kot Ëlan CEPIS (Council of European Professional Informatics) to pravico pridobilo Slovensko 
druπtvo INFORMATIKA. V dræavah Evropske unije so pri uvajanju ECDL moËno angaæirane srednje in visoke πole, aktivni pa so tudi razliËni 
vladni resorji. Posebno pomembno je, da velja spriËevalo v 158 dræavah, ki so vkljuËene v program ECDL. Doslej je bilo v svetu izdanih 
æe veË kot 8,5 milijonov indeksov, v Sloveniji veË kot 12.700 in podeljenih veË kot 7.800 spriËeval. Za izpitne centre v Sloveniji je 
usposobljenih 23 organizacij, katerih logotipe objavljamo.

Izpitni centri ECDL

LJUDSKA  UNIVERZA
    MURSKA  SOBOTA

Izpitni centri ECDL
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Znanstveni prispevki
Vesna Bosilj - Vuk{i}, Gregor Hauc, Andrej Kova~i~
Towards Process Orientation in Public Sector: 
Croatian and Slovenian Case Studies 

Jurij Jakli~, Ale{ Popovi~, Tomaž Lukman
Zrelost poslovne inteligence v slovenskih organizacijah

Dejan Pajk, Mojca Indihar Štemberger, Andrej Kova~i~
Uporaba referen~nih modelov pri informatizaciji poslovanja

Jure Erjavec, Ale{ Groznik, Mirko Gradi{ar, Mojca Indihar Štemberger, 
Jurij Jakli~, Andrej Kova~i~, Tomaž Turk, Ale{ Popovi~, Peter Trkman, 
Anton Manfreda
Analiza stanja poslovne informatike v slovenskih podjetjih in javnih 
organizacijah

Strokovni prispevki 
Jernej Prijanovi~
Pomen analize v okviru projekta uvedbe e-dokumentnega sistema

Informacije 
Niko Schlamberger
Informatika v javni upravi

Zoran Stan~i~
E-services for tomorow’s networked society

Iz Islovarja

Koledar prireditev
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