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Izpitni centri ECDL

ECDL (European Computer Driving License), ki ga v Sloveniji imenujemo evropsko racunalnisko spricevalo, je standardni program usposabljanja
uporabnikov, ki da zaposlenim potrebno znanje za delo s standardnimi ragunalniskimi programi na informatiziranem delovnem mestu, delodajalcem
pa pomeni dokazilo o usposobljenosti. V Evropi je za uvajanje, usposabljanje in nadzor izvajanja ECDL pooblaséena ustanova ECDL Fundation, v
Sloveniji pa je kot ¢lan CEPIS (Council of European Professional Informatics) to pravico pridobilo Slovensko drustvo INFORMATIKA. V drzavah
Evropske unije so pri uvajanju ECDL moéno angaZirane srednje in visoke Sole, aktivni pa so tudi razlicni viadni resorji. Posebno pomembno je,
da velja spricevalo v 148 drzavah, ki so vkljucene v program ECDL. Doslej je bilo v svetu izdanih Ze ve¢ kot 11,6 milijona indeksov, v Sloveniji
vet kot 17.000, in podeljenih ve¢ kot 11.000 spriceval. Za izpitne centre v Sloveniji je usposoblienih 8 organizacij, katerih logotipe objavljamo.
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Vabilo avtorjem

V reviji Uporabna informatika objavljamo kakovostne izvirne ¢lanke domacih in tujih av-
torjev z najsirega podrocja informatike v poslovanju podijetij, javni upravi in zasebnem
Zvlienju na znanstveni, strokovni in informativni ravni; 8e posebno spodbujamo objavo
interdisciplinarnih ¢lankov. Zato vabimo avtorje, da prispevke, ki ustrezajo omenjenim
usmeritvam, posliejo urednistvu revije po elektronski posti na naslov ui@drustvo-
-informatika.si.
Avtorje prosimo, da pri pripravi prispevka upostevajo navodila, objavljena v nadaljeva-
nju ter na naslovu http://www.uporabna-informatika.si.
Za kakovost prispevkov skrbi mednarodni uredniski odbor. Clanki so anonimno recen-
zirani, o objavi pa na podlagi recenzij samostojno odlo¢a uredniski odbor. Recenzenti
lahko zahtevajo, da avtorji besedilo spremenijo v skladu s priporodili in da popravljeni
¢lanek ponovno prejmejo v pregled. Urednistvo pa lahko Se pred recenzijo zavrne
objavo prispevka, ¢e njegova vsebina ne ustreza vsebinski usmeritvi revije ali e ¢lanek
ne ustreza kriterijem za objavo v reviji.
Pred objavo ¢lanka mora avtor podpisati izjavo o avtorstvu, s katero potrjuje original-
nost ¢lanka in dovoljuje prenos materialnih avtorskih pravic. Nenarogenih prispevkov
ne vratamo in ne honoriramo. Avtorji prejmejo enoletno naroénino na revijo Uporabna
informatika, ki vkljucuje avtorski izvod revije in 8e nadaljnje tri zaporedne Stevilke.
S svojim prispevkom v reviji Uporabna informatika boste prispevali k Sirjenju znanja na
podrogju informatike. Zelimo si &im veé prispevkov z raznolika in zanimivo tematiko in
se jih Ze vnaprej veselimo.

Urednistvo revije

Navodila avtorjem ¢lankov

Clanke objavljamo praviloma v slovens¢ini, ¢lanke tujih avtorjev pa v angleséini. Bese-
dilo naj bo jezikovno skrbno pripravljeno. Priporo¢amo zmernost pri uporabi tujk in —
kier je mogoce — njihovo zamenjavo s slovenskimi izrazi. V pomoc¢ pri iskanju sloven-
skih ustreznic priporotamo uporabo spletnega terminoloskega slovarja Slovenskega
drustva Informatika Islovar (www.islovar.org).

Znanstveni ¢lanek naj obsega najve¢ 40.000 znakov, strokovni ¢lanki do 30.000 zna-
kov, obvestila in porocila pa do 8.000 znakov.

Clanek naj bo praviloma prediozen v urejevalniku besedil Word (*.doc ali *.docx) v
enojnem razmaku, brez posebnih znakov ali poudarjenih érk. Za lo¢ilom na koncu stav-
ka napravite samo en prazen prostor, pri odstavkih ne uporabljajte zamika.

Naslovu ¢lanka naj sledi za vsakega avtorja polno ime, ustanova, v kateri je zaposlen,
naslov in elektronski naslov. Sledi naj povzetek v slovenséini v obsegu 8 do 10 vrstic in
seznam od 5 do 8 klju¢nih besed, ki najbalje opredeljujejo vsebinski okvir ¢lanka. Pred
povzetkom v angle$éini naj bo Se angleski prevod naslova, prav tako pa naj bodo doda-
ne kljuéne besede v anglescini. Obratno velja v primeru predloZitve ¢lanka v anglesgini.
Razdelki naj bodo naslovljeni in osteviléeni z arabskimi $tevilkami.

Slike in tabele vkljucite v besedilo. Opremite jih z naslovom in osteviltite z arabskimi
stevilkami. Vsako slika in tabelo razlozite tudi v besedilu ¢lanka. Ce v ¢lanku upora-
bljate slike ali tabele drugih avtorjev, navedite vir pod sliko oz. tabelo. Revijo tiskamo
v ¢érno-beli tehniki, zato barvne slike ali fotografile kot original niso primerne. Slik
zaslonov ne objavljamo, razen ¢e so nujno potrebne za razumevanje besedila. Slike,
grafikoni, organizacijske sheme ipd. naj imajo belo podlago. Enacbe ostevilgite v okle-
pajih desno od enachbe.

V besedilu se sklicujte na navedeno literaturo skladno s pravili sistema APA navajanja
bibliografskih referenc, najpogosteje torej v obliki: (Novak & Kovac, 2008, str. 235).
Na koncu ¢lanka navedite samo v ¢lanku uporablieno literaturo in vire v enotnem
seznamu po abecednem redu avtorjev, prav tako v skladu s pravili APA. Ve o APA
sistemu, katerega uporabo omogoca tudi urejevalnik besedil Word 2007, najdete na
strani http://owl.english.purdue.edu/owl/resource/560/01/.

Clanku dodajte kratek Zivlienjepis vsakega avtorja v obsegu do 8 vrstic, v katerem
poudarite predvsem strokovne dosezke.
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ZNANSTVENI PRISPEVKI

E Model celovitega strateskega
planiranja informatike in njegov vpliv
na poslovno uspesnost

Alenka RoZanec
Univerza v Ljubljani, Fakulteta za racunalnidtvo in informatiko, Trzaska 25, 1000 Ljubljana
rozanec.alenka@gmail.com

|lzvlecek

Stratesko planiranje informatike in poslovnoinformacijska arhitektura sta pomembni podrocji za uspesno obvladovanje poslovnega sistema in in-
formatike. V prispevku predlagamo model celovitega strateskega planiranja informatike, ki poleg procesov izdelave strateskega plana vkljucuje
metaplaniranje informatike in procese za upravljanje uresnicevanja plana. V model so vgrajene tudi aktivnosti drugih pristopov upravljanja: poslov-
noinformacijska arhitektura, upravljanje sprememb, projektno vodenie in uravnoteZeni sistem kazalnikov. Zastavimo dve hipatezi: 1) da je celovito
in kontinuirano izvajanje strateskega planiranja informatike, kot ga predlagamo v okviru modela, v korelaciji z njegovo visjo uspesnostjo, ter 2) da
je visja uspesnost strateskega planiranja informatike v korelaciji z vecjim prispevkom informacijskega sistema k poslovni uspesnosti. Obe navede-
ni hipotezi smo uspeli statisti¢no dokazati na vzorcu 95 poslovnih sistemov. Navedeni dokaz je zelo pomemben za nadaljnji razvoj ogrodia za celo-
vito obvladovanije strateskega planiranja informatike v spremenljivem okolju.

Kljuéne hesede: stratesko planiranje informatike, strateski plan informatike, poslovnoinformacijska arhitektura, uspesnost strateskega planira-
nja informatike, uravnotezeni sistem kazalnikov, prispevek informacijskega sistema k poslovni uspesnosti.

Abstract

A Comprehensive SISP Model and its Impact on Enterprise Performance

Strategic information systems planning (SISP) and enterprise architecture (EA) are important areas for successful enterprise and IT governan-
ce. In this article we propose a comprehensive SISP model, which encompasses not only plan development (preparation) processes but also plan
implementation management processes and SISP meta-planning. The proposed model also integrates other governance approaches such as EA,
change management, project management and balanced scorecard. We put forward two hypotheses: 1) that comprehensive and continuous
SISP, as is proposed with the model, correlates with higher SISP success and 2) that higher SISP success, correlates with higher IS contribu-
tion to enterprise performance. We were able to confirm both hypotheses on the basis of data from 95 enterprises. This finding is very important
for the further development of our framework for comprehensive SISP governance in a changing environment.

Key words: strategic information systems planning (SISP), strategic IS/IT plan, enterprise architecture, SISP success, balanced scorecard, IS
contribution to enterprise performance.

1 UVOD

Podjetja danes delujejo v konkurenénem in hitro spreminjajo-
¢em se okolju, v katerem uspesno upravljanje informatike lah-
ko bistueno pripomore k njihovi poslovni uspesnosti. Stratesko
planiranje informatike (v nadaljevanju SPI) je eden od kljucnih
procesov informatike (IT Governance Institute, 2007), njego-
vo dobro izvajanje pa tako pogoj za dobro izvajanje vseh drugih
procesov informatike. Ker je hilo v preteklosti stratesko pla-
niranje informatike opredeljeno le kot izdelava plana (Doher-
ty, Marplesa & Suhaimih, 1999; Earl, 1993; Lederer & Sethi,
1988; Remenyi, 1991), so hile pretekle raziskave vec¢inoma
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usmerjene v preucevanje procesov izdelave plana in njihovega
upliva na uspesnost strateskega planiranja informatike
(Newkirk, Lederer & Srinivasan, 2003; Newkirk & Lederer,
2006a, 2006h, 2007). Zaznana nizka stopnja uresnicitve za-
stavljenih ciljev in nizek odstotek uresnicenih projektov iz pla-
na (Flavel & Williams, 1996; Hartono idr., 2003; Lederer &
Sethi, 1988) v preucevanih poslounih sistemih je vodila k iska-
nju vzrokov za taksno stanje. Pri tem so hile odkrite poman;j-
kljivosti ohstojecih klasiénih pristopou strateskega planiranja
informatike, ki so hile najpogosteje uporahljene v praksi, npr.
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BSP (Zachman, 1982), informacijski inZeniring (Martin & Le-
hen, 1989), Method/1 (Andersen Consulting, 1987). Ti pristo-
pi namre¢ dajejo premajhen poudarek vkljuéenosti razliénih
deleinikov (Gottschalk, 1999a, 1999h; Mentzas, 1997; Pala-
nisamy, 2005) in planiranju uresniéevanja plana (Gottschalk,
1999a, 1999h; Hartono idr., 2003; Mentzas, 1997; Newkirk &
Lederer, 2006h), éeprav nekateri pristopi Ze poudarjajo po-
men teh aktiunosti, npr. Mentzasov timski pristop (Mentzas,
1997).

Najvecja slabost klasi¢nih pristopov strateskega
planiranja informatike pa je, da v njih niso opisani
nacini upravljanja uresni¢evanja plana, kot so stalno
upravljanje sprememb, spremljanje uresni¢evanja in
sprejemanje popravljalnih ukrepov (Baker, 1995; Eid
&Vitalis, 2001), skrbnistvo izdelkov plana in pove-
zanega letnega planiranja informatike (pri katerem
vhod pomeni azuren strateski plan). Nedavna razi-
skava (Bechor idr., 2010) namre¢ ugotavlja, da pome-
ni prav kontinuirano izvajanje navedenih procesov
upravljanja uresnicevanja plana kriticne dejavnike
uspesdnosti strateSkega planiranja informatike. Na-
dalje raziskave ugotavljajo tudi, da na uspesnost
strateSkega planiranja informatike pozitivno vpliva
prilagodljivost in izboljsevanje samega procesa le-te-
ga (v nadaljevanju imenovano metaplaniranje SPI)
(Cohen, 2008; Segars, Grover &Teng, 1998; Segars &
Grover, 1999).

Ker nastete prakse $e niso celovito vkljucene niti
v sodobnejse pristope strateSkega planiranja infor-
matike (Auer & Reponen, 1997; Bartenschlager &
Goeken, 2010; Masakul, Thanawastien & Sermsuk,
2007; Mentzas, 1997; Pant & Hsu, 1999; Salmela &
Spil, 2002), je njihovo izvajanje v praksi slabo. To
povzroca nizko stopnjo uresnicitve zastavljenih ci-
ljev in projektov iz plana, slabo kontinuiteto proce-
sa strateSkega planiranja informatike in posledi¢no
njegovo nizko uspesnost. Cilj nasega raziskovalnega
dela je bil zato najprej razsiriti definicijo strateskega
planiranja informatike ter na njeni podlagi zgraditi
model celovitega strateskega planiranja informatike
s procesi izdelave plana, upravljanja njegovega ure-
snicevanja ter metaplaniranja. Celovitejse stratesko
planiranje informatike, kot ga ponujajo obstojeci
pristopi, je po nasem mnenju potrebno za doseganje
visje uspesnosti strateskega planiranja informatike
ter posledi¢no visjega prispevka informacijskega sis-
tema k poslovni uspesnosti. Da bi naslovili navedeni
problem, smo si zastavili raziskovalni hipotezi.

1) Ali poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo
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stratesko planiranje informatike, dosegajo visjo
uspesnost le-tega kot poslovni sistemi z nizjo ce-
lovitostjo teh procesov?

2) Ali informacijski sistemi poslovnih sistemov z
visjo uspesnostjo strateskega planiranja informa-
tike bolj prispevajo k poslovni uspesnosti kot in-
formacijski sistemi poslovnih sistemov z niZjo
uspesnostjo strateskega planiranja informatike?
Za potrditev pozitivnega vpliva celovitega izva-

janja strateskega planiranja informatike na navedene

vidike uspesnosti smo leta 2012 izvedli statisti¢no
raziskavo med vodji informatike. V na$ vzorec je
bilo vklju¢enih 95 slovenskih poslovnih sistemov iz
najrazli¢nejsih panog. Potrditev zastavljenih razisko-
valnih hipotez je za nas zelo pomembna, saj daje rele-
vantnost nadaljnjim razsiritvam obstojecega lastnega
ogrodja strateskega planiranja informatike (Rozanec,

2010; Rozanec, Sasa & Krisper, 2011) in smiselnost

njegove nadaljnje implementacije v konkretnih po-

slovnih sistemih.
Prispevek poleg uvoda sestavlja se pet razdelkov.

V drugem razdelku je predstavljen pregled podrocja
strateskega planiranja informatike in nac¢inov mer-
jenja uspesnosti strateskega planiranja informatike
ter prispevka informacijskega sistema k poslovni
uspesnosti. Tretji razdelek je osrednji del prispevka,
saj je v njem predstavljen raziskovalni model in nje-
govi hipotezi. V cetrtem razdelku so predstavljene
metodologija dela in znacilnosti vzorca. V petem raz-
delku so predstavljeni rezultati raziskave. S Sestim
razdelkom sklenemo prispevek.

2 PREGLED LITERATURE

2.1 Celovitost strateskega planiranja informatike

V literaturi podrocja strateskega planiranja infor-
matike ze najdemo dokaze, da vecja celovitost (Co-
hen 2008; Newkirk & Lederer, 2007; Salmela & Spil,
2002) in prilagodljivost (Baker, 1995; Earl, 1993;
Hartono idr., 2003) izvajanja strateskega planiranja
informatike vpliva na njegovo visjo uspesnost in
boljse uresnicevanje plana. Vendar je bilo pojmova-
nje strateSkega planiranja informatike v teh raziska-
vah omejeno le na planiranje, zanemarjeno pa je bilo
upravljanje uresnicevanja plana. Raziskave so pri
preucevanju praks strateskega planiranja informati-
ke zasledile stevilne probleme tako v fazi izdelave, se
vec pa pri uresnicevanju planov, ki nizajo uspesnost
strateskega planiranja informatike (Earl, 1993; Che-
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ong & Corbitt, 2009; Gottschalk, 1999a, 1999b; Lede-
rer & Sethi, 1988, 1996; Min, Suh & Kim, 1999; Teo &
Ang, 2001). Kot mogoco resitev nekaterih izmed njih,
predvsem pri uresni¢evanju planov, in posledi¢no
dvig uspesnosti strateSkega planiranja informatike
predlagamo model celovitega strateskega planira-
nja informatike. Model temelji na razsirjeni definiciji
strateSkega planiranja informatike.

Definicija 1: StrateSko planiranje informatike
je kontinuiran uceéi proces, v katerem vodstveni
delavci, strokovnjaki s podro¢ja informatike in
uporabniki s partnerstvom tako pri izdelavi kot pri
upravljanju uresni¢evanja plana zagotavljajo ma-
ksimalno izrabo informacijskih tehnologij za do-
seganje dolgoro¢ne uspesnosti poslovnega sistema.

Taksno pojmovanje strateSskega planiranja infor-
matike bistveno spreminja pogled na ta pomembni
proces, saj da jasno vedeti, da se s konc¢ano izdelavo
strateskega plana ne konca proces strateskega plani-
ranja informatike, pa¢ pa je treba zagotoviti potreb-
ne vire (Hartono idr., 2003) in dolo¢iti odgovornosti
za uresnicevanje plana (Gottschalk 1999a, 1999Db).
Poudari zavedanje o pomenu kontinuitete procesa
(Salmela & Spil, 2002; Segars & Grover, 1999), kar po-
meni, da je treba opredeliti tudi procese upravljanja
uresnicevanja plana (Bartenschlager & Goeken, 2010;
Mentzas, 1997; Newkirk & Lederer, 2006, Shu, 2008)
in jih ustrezno umestiti v celovito stratesko planira-
nje informatike. Uresni¢evanje plana je tako treba
ves ¢as spremljati in vrednotiti ter o tem porocati
vodstvu (Baker, 1995; Eid, Yusuf & Vitalis, 2001; Shu,
2008), spremljati vse morebitne spremembe in se od-
zivati nanje (Eid, Yusuf & Vitalis, 2001; Tozer, 1988),
ob novih priloznostih in tveganjih ¢im prej izdelati
ali prilagoditi strateski plan informatike (Salmela &
Spil, 2002; Segars & Grover, 1999), na podlagi pridob-
ljenih izkusenj pa pogosto prilagoditi tudi sam pro-
ces strateskega planiranja informatike (Baker, 1995;
Earl, 1993; Hartono idr., 2003; Segars, Grover & Teng,
1998), s ¢imer se izboljsuje njegova zrelost (Grover &
Segars, 2005).

2.2 Uspesnost strateskega planiranja informatike

Kompleksnost procesa strateskega planiranja infor-
matike onemogoca preprosto merjenje njegove uspes-
nosti. Zato so razli¢ni avtorji razvili najrazli¢nejse
modele vrednotenja uspesnosti strateskega planira-
nja informatike, sprva preproste (enodimenzional-
ne), kasneje pa kompleksnejse (ve¢dimenzionalne).
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Posamezna dimenzija uspesnosti je lahko merjena z
enim merilom ali z ve¢ merili. Med enodimenzional-
nimi modeli sta bila najveckrat uporabljena stopnja
uresnicitve klju¢nih ciljev strateskega planiranja infor-
matike (Basu, Raymond & Verreault, 2002; Bechor idr.,
2010; Lederer & Sethi, 1996b) in doseganje kriti¢nih
dejavnikov uspesnosti strateskega planiranja infor-
matike (Bechor idr., 2010; Earl, 1993; Teo, Ang & Pavri,
1997). Med ve¢dimenzonalnimi modeli sta bila v raz-
iskavah najveckrat uporabljena Raghunathanov (Ra-
ghunathan & Raghunathan, 1994) in Segarsov model
(Grover & Segars, 2005; Segars, Grover & Teng, 1998).
Raghunathanov model uspesnost strateskega planira-
nja informatike pojmuje kot agregacijo dveh dimenzij:
izpolnitve ciljev strateSskega planiranja informatike in
izboljsanje njegove sposobnosti. Taksen nacin ocenje-
vanja uspesnosti strateSkega planiranja informatike je
bil npr. uporabljen v raziskavah Wang & Tai (2003);
Warr (2005). Segarsov model uspesnosti strateskega
planiranja informatike vsebuje pet dimenzij: uskladi-
tev, analizo, sodelovanje, izboljSevanje procesa plani-
ranja in prispevek k poslovni uspesnosti. Model je bil
uporabljen v raziskavah Kunnathur & Zhengzhong
(2001); Newkirk & Lederer (2006, 2007). V prispevku
Doherty idr. (1999) je bil Segarsov model dopolnjen e
z dvema dimenzijama: stopnjo zadovoljstva sodelu-
jo¢ih v procesu strateSkega planiranja informatike in
stopnjo uresnicitve plana.

2.3 Prispevek informacijskega sistema

k uspesnosti poslovnega sistema

Stevilne raziskave so merile koristi strateskega pla-
niranja informatike za funkcijo informatike ter za in-
formacijski in poslovni sistem (Earl 1993; Gottschalk,
1999a; Teo, Ang & Pavri 1997; Teo & Ang, 2001; Ko-
vacic idr., 2001; Leidner, Lo & Gonzalez, 2010), ven-
dar v navedene modele ni bilo vklju¢eno merjenje ce-
lovitosti procesov strateskega planiranja informatike,
kar bi omogocalo iskanje njihovega vpliva na poslov-
no uspesnost. Pri tem so bile v nekaterih raziskavah
koristi merjene posamezno, v drugih pa so bile del
uspesnosti strateSkega planiranja informatike, npr. v
Grover & Segars (2005). Za merjenje uspesnosti po-
slovnega sistema je v zadnjem casu zelo uporabljana
metoda uravnoteZenega sistema kazalnikov (Kaplan
& Norton, 1992). Ta namre¢ pokriva stiri vidike po-
slovne uspesnosti, kot so financ¢ni, usmerjenost k
strankam, ekonomic¢nost in uéinkovitost notranjih
procesov ter ucenje in rast. Ce zeli poslovni sistem
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dosegati dolgoro¢no poslovno uspesnost, mora po-
svecati dolo¢eno pozornost vsakemu izmed stirih vi-
dikov, ne samo finan¢nemu. Enako velja tudi za nje-
gov informacijski sistem, ki je rezultat uresnicenega
strateSkega plana informatike.

3 MODEL CELOVITEGA STRATESKEGA
PLANIRANJA INFORMATIKE IN NJEGOV
PRISPEVEK K POSLOVNI USPESNOSTI

Slika 1 prikazuje model celovitega strateskega pla-

niranja informatike in njegov prispevek k poslovni

uspesdnosti. Pri tem dimenzije znotraj sivega okvirja
predstavljajo klasi¢ni pogled na stratesko planiranje
informatike, dimenzije zunaj tega pa nas prispevek

k razvoju podrocja strateskega planiranja informati-

ke. Z raziskavo zelimo dokazati, da vse tri skupine

procesov strateskega planiranja informatike predla-
ganega modela celovitega strateskega planiranja
informatike vplivajo na visjo uspesnost strateskega
planiranja informatike, ta pa nadalje na visji prispe-
vek informacijskega sistema k poslovni uspesnosti.

Model tako obsega dve glavni hipotezi.

* H1: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo pro-
cese strateskega planiranja informatike, dosegajo
visjo uspesnost strateskega planiranja informati-
ke kot poslovni sistemi z manj celovitim izvaja-
njem teh procesov.

* H2: Informacijski sistemi poslovnih sistemov z
visjo uspesnostjo strateSkega planiranja informa-
tike bolj prispevajo k poslovni uspesnosti kot in-
formacijski sistemi poslovnih sistemov z niZjo
uspesnostjo strateskega planiranja informatike.

Prvo hipotezo smo nadalje razdelili $e na tri hi-
poteze.

* H1la: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo
procese izdelave plana, dosegajo visjo uspesnost
strateSkega planiranja informatike kot poslovni
sistemi z manj celovitim izvajanjem teh procesov.

= Hib: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo
procese upravljanja uresnicevanja plana, dosega-
jo visjo uspesnost strateskega planiranja informa-
tike kot poslovni sistemi z manj celovitim izvaja-
njem teh procesov.

* Hilc: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo
procese metaplaniranja strateSkega planiranja in-
formatike, dosegajo visjo uspesnost strateskega
planiranja informatike kot poslovni sistemi z
manj celovitim izvajanjem teh procesov.

Celovitost procesov strateskega planiranja informatike

Model celovitega strateskega planiranja informa-
tike poleg procesov izdelave plana obsega procese
metaplaniranja informatike in procese upravlja-
nja uresni¢evanja plana. Pomemben del celovitega
strateSkega planiranja informatike je tako proces
metaplaniranja informatike, ki obsega analizo zu-
nanjega in notranjega konteksta, v katerem poteka
strateSko planiranje informatike, nacrtovanje konte-
kstu prilagojenega procesa strateskega planiranja in-
formatike in njegovo izboljsevanje na podlagi vred-
notenja njegove uspesnosti in sprememb konteksta
skozi c¢as. Predlagani model celovitega strateskega
planiranja informatike obsega tudi stiri procese
upravljanja uresnic¢evanja plana. Ti procesi omogoca-

Celovitost procesov SPI H

H1a

H1b

Hic

Uspesnost SPI
Prispevek IS
H2 | k posvlovnll
uspesnosti

Slika 1: Model celovitega strateskega planiranja informatike in njegov prispevek k poslovni uspesnosti
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jo stalno spremljanje uresnicevanja, skrbnistvo izdel-
kov, celovito upravljanje sprememb in stratesko za-
vedanje med uresni¢evanjem. Taksen celovit nabor
procesov strateSkega planiranja informatike naj bi
omogocil zmanjsanje problemov tako pri izdelavi
kot pri uresnicevanju strateskega plana informatike
in posledi¢no povecanje uspesnosti strateskega pla-
niranja informatike. V procese celovitega strateskega
planiranja informatike je tesno vgrajen tudi pristop
poslovnoinformacijske arhitekture, tako v casu iz-
delave kot v ¢asu upravljanja uresni¢evanja plana.
Poslovnoinformacijska arhitektura je namre¢ prepo-
znana kot ucinkovito orodje za uresnicevanje strate-
gij (Bartenschlager & Goeken, 2010; Hanschke, 2010),
zato pomeni pomemben dela predlaganega modela
celovitega strateskega planiranja informatike.

Uspesnost strateskega planiranja informatike

Drugi sklop predlaganega modela celovitega strates-
kega planiranja informatike pomeni njegovo uspes-
nost, ki v nasem modelu obsega stiri dimenzije:

uresnicevanje ciljev strateskega planiranja informa-
tike, izboljsevanje sposobnosti procesa strateskega
planiranja informatike, uspesnost izdelave plana in
uspesnost uresnicitve plana. Analiza, sinteza in do-
polnitev najpomembnejsih ciljev strateskega planira-
nja informatike so bile najobseznejse, saj so prav cilji
najveckrat uporabljan kazalnik uspesnosti strateskega
planiranja informatike (Basu, Raymond & Verreault,
2002; Lederer & Sethi, 1996; Pavri & Ang, 1995; Wang
& Tai, 2003). Rezultat je devet meril, ki po nasem mne-
nju zadovoljivo merijo dimenzijo uresnicevanja ciljev
strateskega planiranja informatike (tabela 1). Pri ana-
lizi izboljSevanja sposobnosti procesa strateskega pla-
niranja informatike smo analizirali merila ve¢ avtorjev
(Doherty, Marplesa & Suhaimib, 1999; Raghunathan
& Raghunathan, 1994; Segars, Grover & Teng, 1998;
Wang & Tai, 2003; Warr, 2006), med katerimi so se
nekatera ponavljala ali delno prekrivala. Merila smo
smiselno zdruzili v sedem meril, ki po nasem mnenju
zadovoljivo merijo izboljSevanje sposobnosti procesa
strateskega planiranja informatike (tabela 1).

Tabela 1: Merila dimenzij doseganja ciljev strateskega planiranja informatike in izholjSevanja sposohnosti strateskega planiranja informatike

Merila dimenzije doseganje ciljev strateskega planiranja informatike

Merila dimenzije izholjSevanje sposobnosti strateskega planiranja
informatike

Uparabniki so z informacijskimi storitvami novega informacijskega sistema
histveno bolj zadovoljni.

Sposobnost razumevanja informacijskih potreb poslovanja in identifikacije
kljugnih problemskih podrocij so se zelo izbolj$ale.

Informacije, ki jih daje novi informacijski sistem, so bistveno bolj kakovostne.

Sposobnost uskladitve poslovne in informacijske domene se je zelo izboljSala.

Novi informacijski sistem je bistveno bolj kakovosten.

Sposobnost napovedovanja sprememb in prilagajanja negotovosti okolja se
je zelo izboljsala.

Integracija posameznih resitev v celovit informacijski sistem se je zelo izbolj$ala.

Sposobnost izboljsanja koordinacije, sodelovanja in komunikacije med
kljucnimi delezniki se je zelo izboljsala.

Poznavanije podrocja informatike med vodstvenimi delavci se je zelo izboljsalo.

Sposobnost kontrole virov informacijske tehnologije se je zelo izboljsala.

Podpora vodstva podjetja projektom informatike se je zelo izboljsala.

Pridobitev virov za izvedbo projektov informacijske tehnologije je preprosta
in hitra.

Opredeljena je bila poslovnoinformacijska arhitektura na strateski ravni.

Potencialni odpori do uvajanja sprememb (npr. do novih informacijskih
resitev) so pravocasno identificirani in odpravljeni.

Dologitev in vzdrZevanje prioritet projektov poteka bistveno bolj sistematicno.

Uspeli smo odpraviti veckratni razvoj istih funkcionalnosti v razli¢nih
organizacijskih enotah.

Ker izdelavo plana navadno upravljamo kot pro-
jekt, uresnicevanje strateskega plana pa kot portfel;
projektov, smo v merjenje uspesnosti strateSkega
planiranja informatike vkljucili $e merila podrocja
projektnega vodenja (Project Management Institute,
2008), ki so pogosto uporabljena v praksi. Projekt je
uspesen, ¢e so dosezeni planirani rezultati ob ustre-
zno upravljanih stroskih in ¢asu (Project Manage-
ment Institute, 2008). Dimenzijo uspesnosti izdelave
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plana smo tako merili s tremi merili: pravocasnost iz-
vedbe, skladnost stroskov s planiranimi in kakovost
izvedbe aktivnosti. Ista merila so bila uporabljena
tudi za merjenje uspesnosti uresnicitve plana.

Prispevek informacijskega sistema k poslovni uspesnosti

Ker sirsi model raziskave pokriva celotno podrocje
upravljanja informatike, ne samo strateskega planira-
nja informatike, je bila nujna locitev meril prispevka

uvporaBNAINFORMATIKA 63



Alenka Rozanec: Model celovitega strateskega planiranja informatike in njegov vpliv na poslovno uspesnost

informacijskega sistema k poslovni uspesnosti od me-
ril uspesnosti strateskega planiranja informatike. Di-
menzijo prispevka informacijskega sistema k poslov-

ni uspesnosti smo merili z devetimi merili, s katerimi
smo pokrili vsi tiri vidike poslovne uspesnosti v skla-
du z uravnotezenim sistemom kazalnikov (tabela 2).

Tabela 2: Prispevek informacijskega sistema k vidikom poslovne uspesnosti

Prispevek informacijskega sistema k vidiku posloune uspesnosti

Dimenzija uravnotezenega sistema kazalnikov

Zvisanije ustvarjene dodane vrednosti na zaposlenega Finangni vidik
Podpora uresnicevanju strateskih ciljev podjetja Financni vidik
Povedanje zadovoljstva lastnikov podjetja Finangni vidik

Izboljsanje sposobnosti ucenja in odlocanja

Vidik notranjih procesov

Povedanje uginkovitosti poslovnih procesov

Vidik notranjih procesov

Identifikacija novih poslovnih priloZnosti in priloznosti IS/IT pred konkurenti

Vidik inovativnosti in razvoja

Povedanje zadovoljstva zaposlenih z osebnim in poklicnim razvojem

Vidik inovativnosti in razvoja

Povecanje zadovoljstva strank z izdelki in storitvami

Vidik strank

Povedanje zadovoljstva poslovnih partnerjev

Vidik strank

4 METODOLOGIJA

4.1 Priprava vprasalnika

V pripravo vprasalnika, ki je bil podlaga za zbira-
nje podatkov v okviru raziskave, smo se vkljucili
eksperti z razlicnih podro¢ij upravljanja informa-
tike, saj smo z raziskavo Zeleli preuciti medsebojne
vplive razli¢énih podroc¢ij na uspesnost upravljanja
informatike. V raziskavo so bila tako vklju¢ena pod-
roc¢ja: stratesko planiranje informatike in njegova
uspesnost, poslovnoinformacijska arhitektura, me-
todologije razvoja informacijskih sistemov, vidiki
notranjega in zunanjega okolja ter vidiki poslov-
ne uspesnosti. V vprasalniku smo poleg splosnih
vprasanj, ki so zajemala kvalitativne odgovore z za-
prte lestvice, uporabili sedemstopenjske Likertove
lestvice (1 — moc¢no se ne strinjam, 4 — nevtralno, 7
— mocno se strinjam). Likertove lestvice s sedmimi
(lahko tudi petimi) stopnjami, pri katerih se stopnju-
je raven strinjanja z doloc¢eno trditvijo od »moc¢no se
ne strinjam« do »moc¢no se strinjam«, namre¢ zelo
pogosto uporabljajo v druzboslovnih znanostih kot
intervalne lestvice (Crawford, 1997; Jamieson, 2004;
Johnson, 2005), saj naj bi posamezne ravni povece-
vale strinjanje v enakih intervalih oziroma naj bi »za
vecino statisti¢nih preizkusov odkloni precejsnje ve-
likosti od enakih intervalov med posameznimi stop-
njami ne imeli pomembnega vpliva na velikost na-
pak prvega in drugega tipa« (Jaccard & Choi, 1996).
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4.2 Izbira vzorca

Raziskava je bila v skladu z ustaljeno prakso v svetov-
ni literaturi omejena na populacijo 1000 najvecjih po-
slovnih sistemov v Sloveniji po tevilu zaposlenih, ki
imajo primerljive druzbene, ekonomske, tehnoloske
in organizacijske znacilnosti s srednjimi in z velikimi
podjetji na Zahodu. Seznam podjetij smo pridobili iz
baze IBON za leti 2009 in 2010. Vprasalniki so bili
naslovljeni na vodstvo informatike.

4.3 Izbira metode

Po dolocitvi vseh treh sklopov nasega modela in lest-
vic je pred izvedbo zastavljene analize treba storiti
e zadnji metodoloski korak, izbrati primerno stati-
stiéno metodo za izvedbo analize. Zaradi nase zelje
po preprosti in pregledni metodi, ki bi bila ponovlji-
va v praksi, smo se med multivariantnimi in univa-
riantnimi metodami odlo¢ili za zadnje. Natanc¢neje
smo zaradi njihove razsirjene uporabe izbrali Stu-
dentove neodvisne t-teste. Da bi pridobili potrebno
binomsko ordinalno lestvico za izvedbo t-testa, smo
preoblikovali lestvico indeksa uspesnosti strateskega
planiranja informatike (sestevek dimenzij uspesnosti
strateskega planiranja informatike) v dve dimenziji,
pri ¢emer ena predstavlja zgornjo (33,3 % poslov-
nih sistemov, ki so dosegli najve¢ tock po indeksu
uspesnosti strateskega planiranja informatike), dru-
ga pa spodnjo (33,3 % poslovnih sistemov, ki so do-
segli najman;j tock po indeksu uspesnosti strateskega
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planiranja informatike) tretjino poslovnih sistemov,
glede na njihovo uspesnost strateskega planiranja
informatike. TakSna poenostavitev analize na dve
kljuéni skupini je smotrna, saj statisticno znacilne
razlike dimenzij uspesnosti strateskega planiranja in-
formatike med skupinama poslovnih sistemov jasno,
robustno in zelo intuitivno prikaZejo klju¢ne razlike
med poslovnimi sistemi, ki uspesno ali neuspesno
upravljajo stratesko planiranje informatike.

4.4 Zhiranje podatkov in znacilnosti vzorca
Raziskava je bila izvedena med decembrom 2011 in
aprilom 2012. Vprasalnike, ki so bili naslovljeni na
vodstvo informatike, smo deloma poslali po elek-
tronski posti (naslovnikom, pri katerih je bil vod-
ja informatike v poslovnem sistemu znan), druge
pa po navadni posti na sedez poslovnega sistema.
Naslovniki so poleg papirnega vprasalnika preje-
li tudi uporabnisko ime in geslo za izpolnjevanje
vprasalnika na spletu. Pravilno in v celoti izpolnje-
nih vprasalnikov smo prejeli 95. V nasem vzorcu
so v povpredju vedja (in po dodani vrednosti tudi
bogatejsa) podjetja od povprecja populacije. To seve-
da ni presenetljivo, saj se podrocju strateskega plani-
ranja informatike, ki je bilo osrednja tema raziskave,
zaradi v povpredju vecje kompleksnosti upravljanja
informatike, vecjega stevila zaposlenih na podrocju
informatike in vecdjega proracuna zanjo bolj posveca-
jo v vecjih poslovnih sistemih kot v manjsih. Najvecji
delez poslovnih sistemov vzorca je predstavljala pa-
noga C (predelovalne dejavnosti), iz katere je izha-
jalo kar 33 odstotkov poslovnih sistemov. Najmanijsi
delez poslovnih sistemov je bilo iz panog L (poslova-
nje z nepremic¢ninami) ter R (kulturne, razvedrilne in
rekreacijske dejavnosti) s po le enim odstotkom.

9 REZULTATI

V razdelku so predstavljeni rezultati statisti¢nih te-
stov, s katerimi smo se lotili potrjevanja hipotez,
predstavljenih v modelu celovitega strateskega pla-
niranja informatike (slika 1). Za testiranje zastavlje-
nih hipotez smo uporabili Studentov neodvisni t-test.
Ocenjevalna lestvica pri navedenih vprasanjih je bila
sedemstopenjska Likertova, ki je obsegala vrednosti
od 1 (mocno se ne strinjam) do 7 (mocno se strinjam).
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Ker je bila vec¢ina dimenzij modela merjena z vec¢ kot
enim merilom, je bilo treba izracunati njihove skup-
ne indekse. S pomocjo statistike Cronbach alpha smo
zato morali predhodno preveriti, ali smemo izvesti
seStevanje posameznih meril v skupne indekse. Koe-
ficienti Cronbach alpha so bili pri vseh dimenzijah

modela nad 0,7 (med 0,818 in 0,971).

Tabela 3 prikazuje povprecja indeksov skupin
uspesnih in neuspesnih poslovnih sistemov pri stra-
teSkem planiranju informatike ter rezultate t-testa
neodvisnih vzorcev med povprecji obeh skupin.
Neodvisni t-test nam pokaze, da lahko sprejmemo
hipotezo H1, da poslovni sistemi, ki bolj celovito
izvajajo procese strateskega planiranja informati-
ke, dosegajo visjo uspesnost strateskega planiranja
informatike kot poslovni sistemi z manj celovitim
izvajanjem teh procesov. Prav tako nam neodvisni
t-test pokaze (tabela 3), da lahko sprejmemo tri hi-
poteze.

* Hila: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo
procese izdelave plana, dosegajo visjo uspesnost
strateSkega planiranja informatike kot poslovni
sistemi z manj celovitim izvajanjem teh procesov.

= Hib: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo
procese upravljanja uresnicevanja plana, dosega-
jo visjo uspesnost strateskega planiranja informa-
tike kot poslovni sistemi z manj celovitim izvaja-
njem teh procesov.

* Hilc: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo pro-
cese metaplaniranja informatike, dosegajo visjo
uspesnost strateSkega planiranja informatike kot
poslovni sistemi z manj celovitim izvajanjem teh
procesov.

Iz tabele 3 razberemo, da so povprecja v obeh
skupinah najvisja pri procesih izdelave strateskega
plana, slabsa pa pri drugih dveh skupinah procesov
(metaplaniranju informatike in upravljanju uresnice-
vanja plana). Ugotovitev potrjuje potrebo po $irsi
opredelitvi strateskega planiranja informatike in
njegovem obvladovanju s celovitim ogrodjem, ki
bo omogocalo izboljsanje celovitosti procesov me-
taplaniranja informatike in upravljanja uresniceva-
nja plana ter tako povecanje uspesnosti strateskega
planiranja informatike.
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Tabela 3: Povpreéja skupin uspesnih in neuspesnih poslounih sistemov pri strateskem planiranju informatike
ter t-test neodvisnih vzorcev med povpreéji obeh skupin

Skupine procesov SPI Pouprecje vzorca Standardni Pouprecja tretjine PS z Pouprecja tretjine PS t-test
(n = 95) odklon vzorca  najniZjo uspesnostjo SPI z najuisjo uspesnostjo SPI P-vrednost
(nh = 33) (n = 32) (dorepa)
lzdelava plana 95,3442 1,07191 4,4061 6,1250 0,000
Upravljanje uresnicevanja plana 4,6596 1,25499 3,6768 5,5833 0.000
Metaplaniranje SPI 4,6553 1,29759 3,6894 5,5625 0,000
Skupna celovitost procesov SPI 5,1154 1,07451 4,1646 5,9417 0,000

Tabela 4 prikazuje povprecji prispevka infor-
macijskega sistema k poslovni uspesnosti skupi-
ne uspesnih in neuspesnih poslovnih sistemov pri
strateSkem planiranju informatike ter rezultate t-te-
sta neodvisnih vzorcev med povpredji obeh skupin.
Neodvisni t-test nam pokaze, da lahko sprejmemo
hipotezo H2, da informacijski sistemi poslovnih
sistemov, ki dosegajo vi$jo uspesnost strateskega
planiranja informatike, bolj prispevajo k poslov-
ni uspesnosti kot informacijski sistemi poslovnih

sistemov z niZjo uspesnostjo strateskega planira-
nja informatike. Z navedeno sprejeto hipotezo H2
dodatno potrjujemo relevantnost razvoja ogrodja za
celovito obvladovanje strateskega planiranja infor-
matike, saj so tisti poslovni sistemi, ki so dosegali
vi§jo uspesnost strateskega planiranja informatike,
dosegali tudi statisti¢no znacilno visji prispevek in-
formacijskega sistema k poslovni uspesnosti, kar pa
je kljucni cilj vsakega informacijskega sistema.

Tabela 4: Poupreéje skupine uspesnih in neuspesnih poslovnih sistemov pri strateskem planiranju informatike ter t-test
neodvisnih vzorcev med poupreciji obeh skupin

Pouprecje vzorca Standardni odklon Pouprecje tretjine PS z Pouprecje tretjine PS z t-test
(n = 95) vzorca najniZjo uspesnostjo SPI  najuiSjo uspesnostjo SPI P-urednost
(n = 95) (n =33 (n = 32) m:::e:::
Prispevek IS k 5,5731 0,9804 5,0875 6.1910 0,000

poslovni uspesnosti

6 SKLEP

Predstavljena raziskava prinasa na podrocje strates-
kega planiranja informatike model celovitejsega
strateSkega planiranja informatike, ki poleg proce-
sov izdelave plana obsega tudi procese upravljanja
njegovega uresnicevanja ter metaplaniranje informa-
tike. Z raziskavo potrdimo smiselnost predlaganega
razsirjenega modela strateskega planiranja informa-
tike, saj dokazemo povezanost med vecjo celovitost-
jo izvajanja njegovih procesov in visjo uspesnostjo
strateSkega planiranja informatike. Pri tem za merje-
nje njegove uspesnosti uporabimo tiridimenzionalni
model, ki na podrocje strateskega planiranja infor-
matike uvede dodatne kazalnike uspesnosti projekt-
nega vodenja in vodenja portfelja projektov.

Ker z raziskavo ugotavljamo, da je povprecje ce-
lovitosti procesov izdelave plana visje kot povprecje
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celovitosti drugih procesov $irse opredeljenega stra-
teskega planiranja informatike, se velja v prihodnosti
posvetiti predvsem procesom metaplaniranja infor-
matike in upravljanja uresni¢evanja plana. V vsakem
poslovnem sistemu je tako treba ponovno analizirati
kontekst, v katerem poteka stratesko planiranje in-
formatike, in ga prilagoditi njegovim znacilnostim.
Pri prilagajanju strateSkega planiranja informatike
se je treba posvetiti analizi drugih obstoje¢ih praks
strateskega upravljanja podjetja in upravljanja infor-
matike v njem (npr. upravljanju sprememb, poslovno-
informacijski arhitekturi, sistemom kazalnikov), da bi
zagotovili uspesnejse stratesko planiranje informatike
tudi ob vedji integraciji z navedenimi podrodiji.
Informacijski sistem lahko $tejemo za uspesen, ce
ustrezno prispeva k poslovni uspesnosti. Pri razvoju
dela modela za merjenje prispevka informacijskega
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sistema k poslovni uspesnosti smo pokrili vse tiri vi-
dike v skladu s sistemom uravnoteZenih kazalnikov.
Uspeli smo dokazati povezanost med uspesnostjo
strateskega planiranja informatike in prispevkom in-
formacijskega sistema k poslovni uspesnosti, kar je
pomemben prispevek, ki ga lahko koristno uporabi-
mo pri prikazu pomembnosti obravnavanih praks za
uspesnost vsakega poslovnega sistema.

Ker se zavedamo, da prispevek informacijskega
sistema ni odvisen samo od uspesnosti strateskega
planiranja informatike, ampak lahko nanj vplivajo e
drugi procesi informatike, bomo v prihodnosti svoje
raziskave razsirili e na preucevanje prispevka drugih
procesov, npr. procesa razvoja informacijskega sistema
in poslovnoinformacijske arhitekture. Ker smo v okvi-
ruraziskave ugotovili tudi, da je v preucevanih poslov-
nih sistemih stopnja formaliziranosti tako strateskega
planiranja informatike kot drugih praks upravljanja
informatike nizka, ter da sta problemati¢ni tudi nizka
medsebojna povezanost in nehomogena informacijska
podpora, bomo svoje nadaljnje delo usmerili v nadalj-
nji razvoj ogrodja za celovito obvladovanje strateskega
planiranja informatike v spremenljivem okolju, ki bo
vkljucevalo vse procese celovitega strateskega planira-
nja informatike ter predstavljene modele za merjenje
uspesnosti. Uporaba taksnega ogrodja lahko namre¢
poslovnim sistemom zelo pomaga pri dvigu zrelosti in
uspesnosti strateSkega planiranja informatike ter po-
sledi¢no prispevka k poslovni uspesnosti.
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|lzvlecek

V ¢lanku so prikazani rezultati raziskave poznavanja in uporabe spletnih storitev socialnega zavarovanja na portalu eVEM med gorigkimi podjetji.
V raziskavi so sodelovali kadrovski delavci iz 157 podijetij. Za zbiranje podatkov je bil pripravljen poseben anketni vprasalnik. S faktorsko analizo
zaviralnih in spodbujevalnih dejavnikov je bilo ugotovljeno, da je pri odloéanju podjetij za uporabo spletnih storitev na podrocju socialnih zavarovan;
pomembno poznavanje ponudbe portala, koli¢ina prijav, odjav in sprememb v zavarovanie, ki jih kadrovski delavci opravijo za zaposlene, razpoloZljivost
pomoci informatikov ter osebnostne znadilnosti kadrovskih delavcev. Velikost podjetja in stopnja informacijske in komunikacijske pismenosti
kadrovskih delavcev v povpretju statistiéno znagilno pozitivno vplivata na uporabo spletnih storitev socialnega zavarovanja.

Kljuéne hesede: informacijsko-komunikacijska pismenost, portal eVEM, socialno zavarovanje, spletne storitve.

Abstract

Social Insurance Weh Services on the State Portal eWVEM — Use in Companies

The paper presents the results of a survey on the use of social insurance web services provided by the Slovenian state portal eVEM. The survey
involved human resource managers (HRM) of 157 companies from the Goriska region, who were required to fill out a specially designed questi-
onnaire. Using factor analysis to determine the factors that influence the use of web-based social insurance services, we found that the famili-
arity with the services, the amount of registrations for social insurance, the availability of assistance and the personal characteristics of the
employees constitute the most relevant factors influencing the use of eVEM services. It was statistically confirmed that the size of the company

and the ICT literacy of HRMs positively correlate with the engagement in web-based social insurance services.
Key words: ICT literacy, social insurance services, web portal eVEM, web services.

1 UVOD

Informacijsko-komunikacijska tehnologija (IKT) podpira poslo-
vanje podjetij (e-poslovanje), kot tudi poslovanje jaune upra-
ve, kar poznamo pod imenom e-uprava (angl. e-government,
tudi e-administration). Pri e-upravi gre za intenzivno uporaho
racunalnikou, mrez in suetovnega spleta za interno ohdelova-
nje podatkov ter za komunikacijo med ministrstvi, vladnimi
agencijami, s podjetji in z ohéani (Vintar, 2001, str. 325).
Opravljanje storitev e-uprave je tako mogoce kadar koli in od
kjer koli (Colnar, 2006, str. 159). Uspesna uporaha informacij-
ske in komunikacijske tehnologije vpliva na kakovost, odprtost,
preglednost in ucinkovitost storitev javne uprave (Virant,
2009, str. 259). Smisel uvedbe informacijske in komunikacij-
ske tehnologije v jauni upravi je preiti od pasivnega podajanja
informacij do aktivnega vkljucevanja drzavljanov v procesu
odloéanja (Signore, Chesi, & Pallotti, 2005, str. 1).
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V prvih letih intenzivnega razvoja e-uprave (od 2000 do 2005)
so hile driave usmerjene predvsem v koli¢ino e-storitev, oh
neupostevanju pouprasevanja, zaradi ¢esar uporaha e-storitev
ni dosegala pri¢akovanj (Juki¢ & Vintar, 2009, str. 247). Doda-
na vrednost e-uprave naj hi se izkazovala v prihranku ¢asa in
denarja, predusem pri podjetjih, ki morajo javni upravi stalno
sporocati razliéne podatke (Virant, 2009, str. 265).

Raziskava Zdruzenih narodov (ZN, 2008) ugotaulja, da se raz-
voj e-uprav posameznih driav razlikuje glede na uporahljeno
infrastrukturo in programske opremo, ponudho vsehin in poli-
tiko. E-uprava lahko skrhi le za informiranje uporabnikov por-
tala ali pa omogoc¢a tudi dodatne storitve. Kricej (2002, str.
34) tako stopnje zrelosti e-uprave deli na informiranje, eno-
smerno interakcijo, dvosmerno interakeijo, transakeijo in inte-
gracijo.
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Signore s soavtorji (2005, str. 3-5) gleda na e-upravo
evolucijsko — od informiranja (angl. cataloguing), prek
podpore transakcij (npr. placila prek spleta), vertikalne
integracije (povezava lokalnih sistemov s sistemi na
visjih ravneh), do horizontalne integracije, v kateri se
povezujejo sistemi z razli¢nimi funkcijami. Drzavljani
lahko v fazi horizontalne integracije dostopajo do ve¢
storitev e-uprave z enega mesta, saj so baze podatkov
razli¢nih institucij povezane med seboj. Javna upra-
va posluje predvsem s tremi ciljnimi skupinami — z
drzavljani (angl. Government to Citizens — G2C), s
podjetji (angl. Government to Business — G2B) in z in-
stitucijami javne uprave (angl. Government to Gover-
nment — G2G) (Backus, 2001, str. 4; Kricej, 2002, str. 33).

V Sloveniji se je prenova procesov e-uprave zace-
la v letih 1996 in 1997 s projektom Reforma slovenske
javne uprave v lu¢i priblizevanja EU, formalno pa se
je projekt e-uprave zacel leta 2001, ko je bila vzpo-
stavljena prva razli¢ica drzavnega portala (Colnar,
2008, str. 108; Kricej, 2002, str. 47). Spletni podpor-
tal za pravne osebe z imenom »eVEM — vse na enem
mestu« je zazivel leta 2004. Osnovni namen portala
je pomagati samostojnim podjetnikom in gospodar-
skim druzbam, da na enem mestu opravijo vse admi-
nistrativne opravke za zagon svoje dejavnosti, brez
papirnih obrazcev in v zelo kratkem casu (Virant,
2009, str. 259). Samostojni podjetniki (s. p.) in eno-
osebne gospodarske druzbe so hitro usvojili storitev
vpisa v sodni oziroma poslovni register.!

Primer slabse izkoris¢enosti spletnega portala pa
so storitve na podrocju socialnega zavarovanja. Tako
je do konca septembra 2010 Zavod za zdravstveno
zavarovanje Slovenije (ZZZS) prejel le 7 odstotkov
vlog na e-nacin. Nizek delez e-poslovanja na po-
drodju socialnega zavarovanja nas je vodil k raziska-
vi dejavnikov (ne)uporabe storitev socialnega zava-
rovanja, saj dejavniki $e niso raziskani.

Raziskavo smo naslonili na dve hipotezi.

* Hipoteza 1: vecdja podjetja spletne storitve soci-
alnih zavarovanj uporabljajo bolj intenzivno kot
manjsa podjetja.

* Hipoteza 2: podjetja, katerih zaposleni v kadrov-
skih sluzbah imajo visjo stopnjo informacijske
in komunikacijske pismenosti, spletne storitve
na portalu eVEM bolj intenzivno uporabljajo od

1 Po podatkih Ministrstva za javno upravo (MJU, 2009) je bila v letu 2008
zabelezena 43,7 odstotka visja povpre¢na mesecna rast Stevila vpisov
samostojnih podjetnikov in 21,1 odstotka visja povpre¢na mesecna rast
Stevila vpisov druzb z omejeno odgovornostjo v sodni oz. poslovni register
kot v letu pred uvedbo portala eVEM.
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podjetij z niZjo informacijsko in komunikacijsko

pismenostjo zaposlenih v kadrovskih sluzbah.

Raziskavo smo omejili na podjetja Severnopri-
morske regije,? ki imajo pet ali ve¢ zaposlenih de-
lavcev. Vzorec je vkljuéeval 776 podjetij, kar pome-
ni 34 odstotkov vseh podjetij v regiji. Anketa je bila
anonimna, naslovljena pa na direktorje podjetij, ki so
anketo posredovali svojim kadrovskim sluzbam.

Zbrane podatke smo obdelali s pomocjo progra-
ma SPSS. Znacilnosti vzorca prikazujemo s pomocjo
metod opisne statistike. Zaradi velikega stevila spre-
menljivk smo njihovo stevilo zmanjsali s pomocjo
faktorske analize. Medsebojno povezanost podatkov
smo ugotavljali s pomocjo regresijske analize, hi-
poteze pa preverjali s pomocjo t-testa za neodvisne
vzorce.

V nadaljevanju prispevka prikazujemo razvoj e-
-uprave v svetu, EU in Sloveniji ter rezultate raziska-
ve.

2 RAZVOJ E-UPRAVE

Zacetki nacrtovanja razvoja e-uprave v svetu in EU
segajo v prvo polovico devetdesetih let prejsnjega
stoletja, ko so nekatere drzave zacele objavljati prva
porocila o razvoju informacijske druzbe, druge pa so
ustanavljale telesa, zadolzena za razvoj informacij-
ske druzbe in e-uprave. Prva skupina drzav je zacela
e-storitve uvajati kot dopolnitev klasi¢nih storitev in
tako hitro dosegla visoko ponudbo storitev na sve-
tovnem spletu. V teh primerih je $lo vec¢inoma za
storitve, ki so omogocale informiranje in glavne in-
terakcije; razvoj e-uprave pa se je kmalu upocasnil
(Kunstelj, 2004, str. 18). Druga skupina drzav, kot so
ZDA, Kanada, Velika Britanija, Svedska, Danska in
Avstralija, pa so k razvoju e-uprave pristopile celovi-
to. Resitve so zacele uvajati bolj premisljeno in poca-
sneje, predvsem pa z Zeljo, da od vsake investicije
pridobijo ¢im vecje koristi (prav tam).

2.1 Razvitost storitev e-uprave v svetu

Razvitost e-uprave s pomocjo razvojnega indeksa za
e-upravo EGDI (angl. The United Nations E-govern-
ment Development Index) spremlja Organizacija
zdruzenih narodov (ZN, 2010). Indeks ni oblikovan
kot absolutno merilo, pa¢ pa meri delovanje posame-

2 Severnoprimorska regija (94,3) je bila leta 2010 po BDP na prebivalca
najblize slovenskemu povpreéju (100,0) (SURS, 2013).
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zne drzavne uprave relativno glede na druge.® Indeks
je izra¢unan kot povpre¢je treh najpomembnejsih
dimenzij e-uprave — indeksa obsega in kakovosti e-sto-
ritev, indeksa povezljivosti telekomunikacij in indeksa
cloveskega kapitala (ZN, 2010, str. 109).*

Visoko mesto v doseganju razvojnega inde-
ksa EGDI so v zadnjih meritvah dosegle drzave
z najvisjimi prihodki, ki razpolagajo s finanénimi
sredstvi za razvoj naprednejsih resitev v e-upravi,
drzavljani pa imajo tudi boljse pogoje za sodelovanje
pri upravljanju (ZN, 2010, str. 75-94).

Svetovno povprecje razvitosti e-uprave znasa
0,44 EGDI, pri ¢emer je Evropa dosegla indeks 0,62,
Amerika 0,47, Azija pa 0,44. Pod povprecjem sta Oce-
anija z indeksom 0,42 in Afrika z 0,27. Vzrok za zastoj
Afrike je v pomanjkanju finané¢nih in ¢loveskih virov
za uspesno uvedbo e-uprave.

Med drzavami so najvisje indekse dosegle Repu-
blika Koreja (0,88), Zdruzene drzave Amerike (0,85),
Kanada (0,84), Velika Britanija (0,81) in Nizozemska
(0,81) (prav tam, str. 114).

DrZzavni portali ponujajo razli¢ne storitve e-upra-
ve. Americani svoj portal USA.gov, ki omogoca do-
stop do ve¢ kot sto javnih spletnih storitev, uvrscajo
med vodilne portale na svetu (Vlada ZDA, 2002).
Vsebine so razvrs¢éene v kategorije za drzavljane,
podjetnike, neprofitne organizacije, javne usluzbence
in turiste ter nadalje e v podskupine, kar omogoca
hitro iskanje informacij in storitev. Zanimivost por-
tala je predvsem vecjezi¢na podpora, saj portal daje
informacije v 88 razli¢nih jezikih. Tako so na portalu
ponujene tudi storitve za tujce, ki delajo, studirajo ali
potujejo v ZDA. Portal vsebuje tudi osebno pomo¢ v
zivo prek povezave »Live Help/Web Chat« in omo-
goca preprosto povezavo z javno upravo prek social-
nih omrezij YouTube, twitter in facebook.

Po razvitosti e-uprave vodi portal Republike
Koreje.> Portal korejske e-uprave — kot integriran
sistem — drzavljanom omogoca dostop do drzavnih

3 Primerjava razvitosti e-uprav je vkljucevala 192 drzav.

4 Priizracunu indeksa razvitosti spletnih storitev je upostevano $tevilo storitev
na stirih razliénih ravneh razvoja — nastajajoce storitve, razvitejse storitve,
storitve na ravni transakcije in povezane storitve na drzavnih portalih
in petih ministrstvih (ministrstvu za izobrazevanje, za delo, za socialne
zadeve, za zdravje in za finance). Indeks telekomunikacijske infrastrukture
meri telekomunikacijsko povezljivost in je sestavljen iz petih pokazateljev
— stevila ra¢unalnikov, stevila uporabnikov svetovnega spleta, stevila
telefonskih priklju¢kov, stevila imetnikov mobilnih telefonov in stevila fiksnih
Sirokopasovnih priklju¢kov. Indeks ¢loveskega kapitala pa sestavljata raven
splosne pismenosti odraslih in $tevilo vpisanih na terciarno izobrazevanje
(ZN, 2010, str. 111-113).

5 Indeks EDGI 0,88 (ZN, 2010, str. 72).

2013 - stevilka 2 - letnik XXI

informacij, mobilna opozorila, obrazce, transakcije in
spletne kalkulacije. Za sodelovanje imajo drzavljani
na voljo povezavo ePeople, ki povezuje storitve vseh
vladnih agencij. Glavni namen korejskega portala je
povecanje preglednosti delovanja javne uprave (ZN,
2010, str. 68-71).

Evropske drzave se po razvitosti e-uprave
uvrscajo visoko nad svetovno povpredje, saj portali
temeljijo na dobro razviti telekomunikacijski infra-
strukturi in visoki zmogljivosti ¢loveskih virov. Ve-
lika Britanija, ki je z indeksom 0,81 vodilna evropska
drzava, ponuja 16 kategorij najbolj iskanih informa-
cij. Najrazvitejse navigacijsko orodje »Do it online«
vodi do transakcij, ki jih je mogoce opraviti prek
spleta znotraj navedenih kategorij. Drzavljani lahko
prek kljuénih besed dostopajo do informacij o pro-
stih delovnih mestih, zamudah v javnem prevozu,
najblizjih uradov in ambulant, do pomoc¢i v stiski in
drugih storitev. E-storitve je mogoce uporabljati tudi
z mobilnimi napravami (ZN, 2010, str. 71-74).

2.2 Razvitost e-uprave v Evropski uniji
Merjenje razvitosti e-uprave v drzavah EU poteka od
leta 2001 in se nekoliko razlikuje od meritev, ki jih
izvajajo ZN (razdelek 2.1). Skladno z akcijskim nacr-
tom »12010 eGovernment« naj bi drzave EU do leta
2010 omogocale elektronsko poslovanje javne upra-
ve z drZavljani in s podjetji (Capgemini, IDC, Rand
Europe, Sogeti & DTi, 2010, str. 5). Evropska komisija
(EK) spremlja doseganje ciljev akcijskega nacrta za
dvajset klju¢nih storitev e-uprave, od tega dvanajst
storitev za drzavljane in osem storitev za podjetja.
Med storitvami za podjetja spremljajo tudi zrelost
storitev socialnega in zdravstvenega zavarovanja
(angl. social contribution for employees) in storitve
ustanovitve poslovnega subjekta (angl. registration
of a new company) (prav tam, str. 245). Zrelost e-
-nacina izvajanja posamezne storitve ali skupine sto-
ritev evropska komisija meri s pomocjo petstopen;j-
skega modela zrelosti (prav tam, str. 28).6

Povpre¢na drzava EU 27+7 je leta 2010 dosegla
90 odstotkov indeksa zrelosti, kar predstavlja 7

6 Portali, ki dosegajo le prvo raven, prek portala porabnike le informirajo.

Na drugi ravni portali e-uprave omogoc¢ajo enosmerno komunikacijo, na
tretji pa tudi dvosmerno komunikacijo. Na ¢etrti ravni e-uprava omogoc¢a
transakcije, na peti pa samodejno izvr§evanje storitev (Capgemini, IDC,
Rand Europe, Sogeti & DTi, 2010, str. 7). Ravni 4 in 5 predstavljata t. i.
online dostopnost (prav tam, str. 244).

7 Drzave EU 27+ poleg drzav ¢lanic EU (EU 27) vklju¢ujejo $e Hrvasko,
Islandijo, Norvesko, Svico in Turcijo.
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odstotnih tock ve¢, kot je bilo zabelezeno 2009 (prav
tam, str. 7). Raven zrelosti slovenske e-uprave se od
leta 2009 do leta 2010 ni spremenila. Po razvitosti
e-uprave se najvise uvrscajo Irska, Malta, Avstri-
ja in Portugalska s 100 odstotki (prav tam). Raven
razvitosti storitev e-uprave v Sloveniji zaradi nizje
ravni komunikacije s podjetji v povpre¢ju dosega

97 odstotkov indeksa, kar Slovenijo glede na delez

storitev, ki jih je mogoce opraviti online, uvrsc¢a na

deveto mesto (prav tam, str. 8). Se pa slovenska e-

-uprava uvrsc¢a med zgornjo cetrtino drzav, ki ponu-

jajo k uporabniku usmerjene storitve, za katere je v

prihodnjih letih pricakovati tudi ekonomske ucinke

(prav tam, str. 15).

V skupino manj razvitih e-uprav, ki ne dosegajo
niti povprec¢ja EU 27 iz leta 2009, spadajo Slovaska,
Madzarska, Islandija, Hrvaska, Bolgarija, Romunija,
Ciper in Gréija.

Pri opazovanju stopnje razvitosti storitev e-upra-
ve za drzavljane in podjetja lahko ugotovimo, da so
storitve za podjetja veliko bolj razvite, kar kaZe na
globalni trend, da drzave v prvi vrsti spodbujajo
uporabo storitev e-uprave za podjetja, v nekaterih
primerih pa je uporaba celo obvezna. Najvedji razvoj
in tudi najvecjo uporabo so dosegle storitve, ki drzavi
prinasajo dohodke — storitve na podrocju davkov,
socialnih prispevkov, davka na dodano vrednost in
carin. Povpre¢ni indeks razvitosti storitev e-uprave
za podjetja je bil leta 2010 0,94 (leta 2009 0,90), pov-
precni indeks razvitosti storitev za drzavljane pa je
bil 0,87 (leta 2009 0,78) (Capgemini, IDC, Rand Euro-
pe, Sogeti & DTi, 2010; EK, 2009a).

Smernice za nadaljnji razvoj e-uprave v drzavah
EU so vsebovane v akcijskem naé¢rtu EK do leta 2015
(EK, 2010), ki temelji na t. i. Malmgjski ministrski de-
Klaraciji (EK, 2009b):

* nadaljnje vkljucevanje drzavljanov in poslovnih
subjektov v nacrtovanje storitev e-uprave, pri ce-
mer morajo biti e-storitve prilagojene uporabni-
kom,

* razvoj resitev, ki bodo odpravljale ovire mobilno-
sti znotraj trga EU, tako za drzavljane kot za po-
slovne subjekte,

* delovanje e-uprave mora biti u¢inkovito in uspesno,

* zagotoviti pogoje (tehni¢ne in pravne) za nadalj-
nji razvoj e-uprave.

Zadnji podatki Eurostata (2012) kazejo, da storitve
e-uprave uporablja 92 odstotkov slovenskih podjetij,
kar je nad povprecjem drzav EU 27 (87 %) ter 48 od-
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stotkov drzavljanov Slovenije, kar tudi presega pov-
precje drzav EU 27 (43 %). Ce gledamo samo poslova-
nje podjetij, se slovenska podjetja z 92 odstotki skupaj
s ¢eskimi podjetji uvrséajo na 11.-12. mesto. Na vrhu
lestvice evropskih drzav je Litva, kjer z e-upravo po-
slujejo vsa podjetja. Sledijo Islandija (98 %), Finska
(97 %) ter Estonija in Svedska (95 %). Pred Slovenijo
in Cesko so se Francija, Avstrija in Portugalska (vse
94 %) ter Danska in Norveska (93 %). Kot vidimo je
razvrs¢anje razvitosti e-uprav posameznih drzav od-
visno od uporabljene metodologije.

2.3 E-uprava v Sloveniji

2.3.1 Razvoj e-uprave

Slovenska e-uprava se je razvijala postopoma, tako
na podrocju storitev za drzavljane kot na podrocju
storitev za podjetja. Zacetki slovenske e-uprave segajo
v leto 1993, ko je bil ustanovljen Center vlade RS za in-
formatiko, in sicer z namenom razvijanja infrastruktu-
re za uvajanje informacijske in komunikacijske tehno-
logije v javni upravi in za podporo vladnim projektom
informacijske in komunikacijske tehnologije. Prva
razli¢ica drzavnega portala e-uprave (marec 2001) je
omogocala prve elektronske storitve za drzavljane.®
Leta 2001 je Ministrstvo za javno upravo (MJU) za-
¢elo izdajati digitalna potrdila za pravne in fizi¢ne
osebe (SIGEN-CA)’ ter digitalna potrdila za drzavne
organe (SIGOV-CA).!° Decembra 2003 je bila uvedena
izboljsana razli¢ica portala e-uprave, ki je ze ponujala
storitve po posameznih ciljnih skupinah - drzavljani,
pravne osebe in javni usluzbenci. Uveden je bil tudi
portal eDavki (MF, 2003), ki je omogocil e-poslovanje
pravnih in fizi¢nih oseb z davéno upravo. Isto leto so
drzavljani RS dobili moznost vpogleda v Centralni re-
gister prebivalstva, leta 2004 pa so vsi registrirani upo-
rabniki drzavnega portala dobili dostop do Sodnega
registra podjetij. Uvedena je bila tudi elektronska
zemljiska knjiga. Drzavljani so dobili moZnost oddaje
spletne vloge za izdajo potrdila o nekaznovanosti (EK,
2011, str. 8-9).

Od aprila 2004 je portal e-uprave organiziran po
modelu Zivljenjskih dogodkov za podjetja. V tem letu
je zazivel spletni podportal eVEM, v okviru katerega
samostojni podjetniki lahko uredijo vse administrativ-

8 Pridobivanje izpiskov iz mati¢nih knjig.
9 Http://www.sigen-ca.si/.
10 Http://www.sigov-ca.si/.

2013 - stevilka 2 - letnik XXI



Viktorija Florjanci¢, Suzana Vici¢: Socialno zavarovanje na drzavnem portalu eVEM - uporaba v podjetjih

ne opravke za zagon svoje dejavnosti na enem mestu
brez papirnih obrazcev, kar predstavlja zgodovinski
premik v e-poslovanju podjetij (Virant, 2009, str. 259).
Februarja 2008 je bil portal dopolnjen $e s storitvami
za gospodarske druzbe. Podjetja ali samostojni podje-
tniki od tedaj lahko opravljajo e-storitve, ki so poveza-
ne z ustanovitvijo podjetja, ter nekatere druge postop-
ke ob ustanovitvi podjetja ali po njej.

Slovenija je za portal e-uprava prejela kar nekaj
nagrad. Maja 2007 se je na letnem podeljevanju na-
grad Zdruzenih narodov za javne storitve (angl.
United Nations Public Service Awards) s portalom
eVEM v kategoriji za »izboljsanje preglednosti, od-
govornosti in odzivnosti v javnih storitvah« uvrsti-
la na drugo mesto med evropskimi drzavami. MJU
je novembra 2007 prejelo nagrado »ePractice.eu
GoodPracticeLabel« za zmanjSanje administrativnih
bremen s pomocjo informacijskega sistema. Maja
2009 so ZdruZzeni narodi nagradili Slovenijo za portal
eVEM v kategoriji »Izboljsanje storitev v javni upra-
vi« (EK, 2011, str. 3-10).

2.3.2 Predstavitev portala eVEM

Sistem eVEM (Vse na enem mestu) je v Zakonu o
spremembah in dopolnitvah Zakona o sodnem regi-
stru opredeljen kot skupek informacijskih resitev in
postopkov, ki podjetnikom in druzbenikom omogoca,
da na enem mestu oddajo vloge za zacetek poslova-
nja. V sistemu se zbirajo osebni podatki iz centralne-
ga registra prebivalstva, registra dav¢nih zavezancev
ter drugih uradnih evidenc, ki so potrebni za sestavo
popolnih vlog v postopkih eVEM. Integrirano izva-
janje poslovnih procesov v sistemu eVEM zagotavlja
informacijski sistem eVEM. Sestavni del informacij-
skega sistema eVEM je centralna elektronska hram-
ba dokumentov (CEH). Elektronska zbirka vsebuje
elektronske vloge, oddane prek sistema eVEM, pri-
loge k vlogam in odlo¢be organov, izdane v postop-
kih eVEM. Do podatkov v CEH-u lahko dostopajo
t. i. tocke eVEM,!! notarji, organi in organizacije z

11 Polozaj tocke eVEM lahko pridobijo upravne enote, davéni uradi, izpostave
Agencije za javnopravne evidence in storitve Republike Slovenije (AJPES),
gospodarske, obrtne in druge zbornice ter osebe javnega ali zasebnega
prava, ki so dolo¢ene za izvajalce nalog za razvoj in oblikovanje podjetniskega
okolja. Seveda morajo to¢ke eVEM izpolnjevati predpisane kadrovske,
organizacijske in tehniéne pogoje za strokovno in u¢inkovito opravljanje
poslovnih procesov sistema eVEM, ki jih dolo¢i Ministrstvo za javno upravo
(MJU). Postopki na tocki VEM morajo biti opravljeni brezpla¢no. Svetovalci
na to¢kah VEM izvajajo informiranje o storitvah, povezanih z zagonom in
poslovanjem podietij, izvajajo postopke registracije z uporabo aplikacije
eVEM, svetujejo pri izvajanju postopkov registracije ter pripravijo in poskrbijo
za popolnost listin, ki jih je treba priloziti k viogam v posameznih postopkih.
V Sloveniji je bilo v letu 2010 154 tock VEM (AJPES, 2010).
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javnimi pooblastili'? ter podjetniki in gospodarske

druzbe.
V sistemu eVEM je vkljucena oddaja vlog za te

postopke:

= vpis ustanovitve, spremembe in izbris podjetnika
ali gospodarske druzbe v poslovni register,

* prijava za vpis v register davénih zavezancev in
zavezancev za davek na dodano vrednost (DDV),

= izdaja obrtnega dovoljenja,

* prijava potreb po delavcih,

* prijava, odjava in sprememba delavcev in druZzin-
skih ¢lanov v sistem socialnega zavarovanja,

* drugi postopki v zvezi s poslovanjem podjetni-
kov in gospodarskih druzb, ki jih dolo¢i minister
Za javno upravo.

2.3.3 Statistika oddanih vlog v sistem eVEM

Leta 2010 je bilo v sistem eVEM oddanih 110.769
vlog za gospodarske druzbe in 49.764 vlog za samo-
stojne podjetnike. Prek oddaljenega dostopa je bilo
oddanih 58,1 odstotka vlog za gospodarske druzbe
in 9,4 odstotka vlog za samostojne podjetnike (pre-
glednica 1).

Preglednica 1: Oddane vloge prek sistema eVEM glede
na mesto posiljanja (2010)

Mesto posiljanja G. D. % S.P. %

Oddaljeni dostop 64.412 58,1 4.662 9,4
Notarji 18.652 16,8 0 0,0
Tocke eVEM 14.486 13,1 45.102 90,6
Sodisca 13.246 12,0 0 0,0
Skupaj 110.796 100,0 49.764 100,0

Opomba: G. D. = gospodarske druzbe, S. P = samostojni podjetnik;
Vir: MJU 2011.

Medtem ko so samostojni podjetniki prek portala
eVEM leta 2009 uporabljali predvsem storitev vpisa
in izbrisa poslovnega subjekta (56,7 %), pa so pri go-
spodarskih sluzbah prijava, odjava in sprememba po-
datkov oseb v obvezna socialna zavarovanja najvecji
delez storitev, opravljenih prek portala eVEM (74,1
% leta 2010 in 86,6 % leta 2009) (M]JU, 2011). Se je pa
delez storitev prijave, odjave in spremembe podatkov

12 Postopke izvajajo Davéni urad Republike Slovenije (DURS), ZZZS,
Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje (ZRSZ), Zavod za pokojninsko
in invalidsko zavarovanje (ZPIZ), Obrtna zbornica Slovenije (OZS), ki si s
sistemom izmenjujejo podatke iz svojih evidenc in registrov (AJPES,
2010, 32).
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oseb v obvezna socialna zavarovanja pri samostojnih
podjetnikih leta 2010 povecal na 23,2 odstotka.

2.4 Ekonomski u¢inki uvedbe e-uprave
na primeru sistema eVEM

Uvedba e-uprave prinasa premike v kakovosti iz-
vedbe storitev kot tudi ekonomske ucinke. Z upora-
bo e-poslovanja prek portala eVEM je uporabnikom
omogocen dostop do storitev od kjer koli in kadar
koli. Portal je na voljo 24 ur dnevno vse dni v letu,
tako da uporabniki lahko vse postopke opravijo na
enem mestu. Portal omogoca samodejno pridobiva-
nje uradnih podatkov iz centralnega registra prebi-
valstva, registra prostorskih enot in poslovnega regi-
stra Slovenije, zaradi cesar je vnos nekaterih podat-
kov v obrazcih nepotreben. Portal omogoca vpogled
v stanje oddanih vlog, vpogled v podatke lastnega
podjetja ter elektronsko vrocanje sklepov v varni
postni predal (Vidic, 2011). Prihranki se izrazajo v
potrebnem c¢asu za ustanovitev podjetja, ki se je od
Sestih mesecev skrajsal na &tiri dni, in v denarnih
prihrankih, saj je z uvedbo eVEM mogoce ustanoviti
podjetje na enem mestu, postopki pa so brezplacni.

Z vzpostavitvijo informacijskega sistema eVEM
za gospodarske druzbe so bile s spremembo zako-
nodaje odpravljene nekatere pomembne administra-
tivne ovire za ustanovitev podjetja. Oceno stroskov
informacijskega sistema eVEM je izvedlo MJU na
podlagi analize postopka registracije enostavne go-
spodarske druzbe pred uvedbo sistema in po njej.
Pri tem so bila za vsak postopek opredeljena obve-
zna potrdila, dokazila, potrebne administrativne
aktivnosti ter izracuni administrativnih stroskov in
bremen. Izvedena je bila primerjava med prejsnjim
in obstoje¢im stanjem, kar predstavlja oceno neto
prihrankov. Prihranki uvedbe sistema eVEM so ob
predpostavki, da bi vsi poslovni subjekti uporablja-
li spletne resitve (Kodra & Patekar, 2008, str. 32-36),13
ocenjeni na 10,66 milijona evrov letno, kar pomeni
75-odstotno zniZanje vseh stroskov v primerjavi s
stroski pred uvedbo sistema (Kodra & Patekar, 2008,
str. 2-5). V analizi so upostevani le ¢asovni prihranki
in prihranki papirnih obrazcev, ne pa posredni ucin-
ki, zato ocenjujemo, da bi lahko bile koristi e vecje.
Ocenjeni prihranki na podro¢ju socialnega zavarova-
nja znasajo skoraj Sest milijonov evrov.

3 Kar je po nasem mnenju mogoce le ob obvezni uvedbi spletnega poslovanja
z777S.
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Strokovnjaki s podrocja socialnih zavarovanj
(Mar¢un, Dovzan & Poljsak, 2009; Kregar, 2010)
navajajo tudi posredne koristi za ZZZS - bistveno
manj napak v podatkovnih zbirkah, vecja ué¢inkovi-
tost procesov v institucijah in uc¢inkovitejsa medse-
bojna komunikacija, zagotovljene dodatne kontrole
za skladnost poslovanja z zakonodajo, zmanjsanje
ro¢nega vnosa podatkov in hitrejsi postopki za upo-
rabnike. Kot neposredne ucinke na strani uporabni-
kov pa navajajo zniZanje stroskov papirnih obraz-
cev in stroskov postnih storitev ter znizanje potnih
stroskov. Manj casa je potrebnega tudi za prenos
obrazcev, zato so nizji tudi stroski kurirskih sluzb.

Do pomladi 2011 je bilo za projekt eVEM porab-
ljenih okrog Sest milijonov evrov, od tega so dva mi-
lijona evrov prispevale ustanove, ki so povezane v
sistem, ostale $tiri milijone pa sta prispevala Evrop-
ski socialni sklad (85 %) in drzavni prorac¢un (15 %)
(Vidic & Novovic, 2011). Iz primerjave ocenjenih ko-
risti in stroskov lahko ugotovimo, da bi se investici-
ja v sistem eVEM izplacala v enem letu, ¢e bi sistem
uporabljalo vsaj 60 odstotkov podjetij.

3 RAZISKAVA DEJAVUNIKOV UPORABE SPLETNIH
STORITEV SOCIALNEGA ZAVAROVANJA NA
PORTALU EVEM

3.1 Potek raziskave in predstavitev vzorca
raziskave

V raziskavo smo vkljucili podjetja Goriske regije z
vec kot petimi zaposlenimi, katerih podatke smo ko-
nec oktobra 2010 zbrali s pomocjo spletnega imenika
Bizi.si.!* Anketiranje je potekalo elektronsko in pa-
pirno (od 15. marca do 6. aprila 2011). Poslali smo 776
anketnih vprasalnikov, od tega 327 po spletu. Prejeli
smo 157 v celoti izpolnjenih vprasalnikov (20,2-od-
stotni odziv).

V Goriski regiji (Ajdovséina, Nova Gorica in
Tolmin), kjer je 2.368 podjetij, je 79,7 odstotka mikro-
podjetij, 14,4 odstotka malih, 5,4 odstotka srednje ve-
likih in 0,5 odstotka velikih podjetij. Na anketo so se
najbolj odzvala mala podjetja (43,3-odstotni odziv).
Pri mikropodjetjih smo zabelezili 26,1-, pri srednjih
25,5-, pri velikih podjetjih pa 5-odstotni odziv.

Med anketiranimi podjetji najvecje stevilo prijav/
odjav in sprememb opravijo velika podjetja (pregled-

14 Za naslove iz spletnega imenika Bizi.si smo se odlocili, ker smo predvidevali,
da se bomo tako izognili vro¢anju podjetjem, ki imajo (npr. v evidencah
obveznega zdravstvenega zavarovanja) samo fiktivne naslove.
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nica 2), najmanj pa mikropodjetja (povprec¢no le ena
prijava na tri mesece).

Preglednica 2: Pouprecno Stevilo prijav/odjau/sprememb zaposlenih
in druzinskih élanov v socialna zavarovanja

Vlelikost podjetja Pouprecno stevilo

prijav na mesec

Mikropodietja (do 9) 0,3
Mala podjetja (10-49) 1,3
Srednije velika podjetja (50-249) 2.8
Velika podjetja (nad 250) 18,9

3.2 Uporaba informacijske in komunikacijske
opreme ter informacijska in komunikacijska
pismenost

Za uporabo storitev socialnega zavarovanja prek
portala eVEM morajo podjetja poleg rac¢unalnika z
dostopom do svetovnega spleta imeti opti¢ne ¢ital-
nike!® ter digitalna potrdila. Vsa anketirana podjetja
so opremljena z ra¢unalniki in dostopom do svetov-
nega spleta, 94 odstotkov kadrovskih delavcev pa
razpolaga tudi z digitalnimi potrdili. Opremljenost
kadrovskih sluzb z opti¢nimi ¢italniki je sicer nekoli-
ko nizja — 84-odstotna.

V preglednici 3 prikazujemo povprec¢ne vredno-
sti pogostosti'® uporabe racunalnikov in svetovnega
spleta. Kot vidimo, vec¢ina kadrovskih delavcev racu-
nalnik uporablja vsakodnevno, prav tako elektron-
sko posto in splet (povprecje 4,8 in 4,9), le nekajkrat
mesecno pa opticne citalnike (povprecje 3,1).

Preglednica 3: Uporaha rac¢unalnikov in suetovnaga spleta
med kadrovskimi delavci

Uporaba raéunalniske opreme Pouprecje
v kadrouskih sluzhah

Ratunalnik 49
Elektronska posta 49
Svetovni splet 4.8
Opticni ¢italnik 3,1

Anketiranci so svoje ra¢unalnisko znanje v pov-
precju ocenili zelo visoko!” (preglednica 4). Najvise
ocenjujejo spretnosti upravljanja z elektronsko posto
(povprecje 4,5) in spretnosti upravljanja datotek

15 K vlogi za prijavo v sistem zdravstvenega zavarovanja je treba priloZiti izvod
pogodbe o zaposlitvi v elektronski obliki.

16 1 — Nikoli ne uporabljam, 5 — Uporabljam vsak dan.

17 Odgovarjali so na lestvici od 1 — Ne uporabliam do 5 — Odli¢en uporabnik.
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(4,3), najslabse pa obvladajo delo z opti¢nimi ¢italni-
ki (3,5). Skoraj ¢etrtina anketiranih podjetij ni e niko-
li uporabila citalnika.

Preglednica 4. Samoocena racunalniskih spretnosti kadrouskih delavcev

Racunalniske spretnosti Pouprecje
Pripenjanje datotek (npr. v elektronsko posto) 4,5
Kopiranje, premikanje, brisanje, preimenovanje datotek 4,3
Uporaba urejevalnikov besedil (npr. word) 4,2
Kreiranje, brisanje, organiziranje map (direktorijev) 3,9
Uporaba programov za urejanje tabel (npr. excel) 3,7
Skeniranje dokumentov in upravljanje z njimi 3,0

Iz navedenega lahko sklepamo, da opremljenost
podjetij z informacijsko in komunikacijsko opremo
ter stopnja informacijskih in komunikacijskih spre-
tnosti zaposlenih v vecini anketiranih podjetjih zado-
stuje za izvajanje spletnih storitev na portalu eVEM.
Izjema je opremljenost z opti¢nimi ¢italniki in upra-
vljanje s skeniranimi dokumenti (povprec¢no znanje
3,5), saj okrog 16 odsototkov podjetij nima opti¢nega
¢italnika. Optic¢ni ¢italniki so namre¢ potrebni za pre-
slikovanje prilog ob prijavi, kot je npr. pogodba o za-
poslitvi, tako da sta pomanjkanje naprav za opti¢no
branje dokumentov in njihova uporaba lahko ovira
za uporabo storitev na portalu eVEM.

Nekaj kadrovskih delavcev (6 %) nima digitalne-
ga potrdila, brez katerega ni mogoce dostopati do
portala eVEM, zato je tudi lastnistvo digitalnih potr-
dil (dejstvo, da ga ni) ovira za uporabo portala.

3.3 Dejavniki uporahe spletnih storitev socialnega
zavarovanja
Z regresijsko analizo smo Zeleli preveriti vpliv demo-
grafskih in tehnoloskih dejavnikov na uporabo sple-
tnih storitev socialnega zavarovanja. Iz preglednice
5 razberemo, da storitev socialnega zavarovanja bol;
uporabljajo vecja podjetja (0,27), podjetja, ki imajo di-
gitalna potrdila (0,29), imajo boljso informacijsko in
komunikacijsko opremo (0,15) in so kadrovski delav-
ci svoje sposobnosti upravljanja z rac¢unalniki ocenili
vigje (0,37). Ceprav povezave niso mocne, so pa sta-
tisticno znacilne.
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Preglednica 5: Korelacijska matrika demografskih in tehnoloskih dejavnikov uporabe socialnega zavarovanja

Spremenljivke 2 3 4, 5 6

1. Uporaba spletnih storitev socialnega zavarovanja

2. Velikost podjetja 0,27

3. Starost

4. |zobrazba _0.06%

5. Lastnistvo digitalnega potrdila 0,29%

B. Opremljenost z informacijsko in komunikacijsko tehnologijo 0,15% 0,16* -0,20%* 0,21%*

7. Informacijska in komunikacijska pismenost 0,37%% —0,49%* 0,364 0,30+ 0,51%

Opomba: ** — statistitno znacilna korelacija pri P = 0,01, * — statisti¢no znaéilna korelacija pri P = 0,05.

Z analizo variance smo preverili, ali so izbrane
spremenljivke primerne za regresijsko analizo.!® Na
podlagi F-statistike (Sig. = 0,00) ugotavljamo, da so
za analizo primerne spremenljivke »informacijska in
komunikacijska pismenost«, »velikost podjetja« in
»lastnistvo digitalnega potrdila«, ki pojasnjujejo 23
odstotkov variabilnosti uporabe spletnih storitev so-
cialnega zavarovanja.

3.4 Ovire za uporaho storitev socialnega
zavarovanja na portalu eVEM

Z anketo smo Zeleli poiskati ovire, ki jih pri upora-
bi spletnih storitev v socialnem zavarovanju opazajo
kadrovski delavci. Odgovore, ki jih prikazujemo v
preglednici 6, so anketiranci ocenjevali na petsto-
penjski Likertovi lestvici.!?

Vecine ponujenih ovir anketiranci niso prepoznali
kot kriti¢ne, saj v povprecju nobene ovire niso oce-
nili nad oceno 3 (srednje velika ovira). Pomanjkanje
¢asa za ukvarjanje z novostmi, ki niso nujne, in da
ne poznajo ponudbe, je s povprecjem 2,4, kot srednje
veliko oviro, oznacilo 44,0 oziroma 44,6 odstotka
anketiranih podjetij. Kar 28,7 odstotka anketirancev
je menilo, da portala ne uporabljajo zaradi svojega
osebnega nezanimanja za spletne storitve, iz ¢esar
lahko sklepamo, da lahko sami izbirajo med kla-
si¢nim in spletnim izvajanjem storitev. Okrog 40 od-
stotkov podjetij je kot oviro pri uporabi spletnih sto-
ritev socialnega zavarovanja navedlo premalo prijav
v socialna zavarovanja (povprecje 2,2).

18 Uporabili smo metodo Stepwise, ki v analizo vklju¢i le statistiéno znagilno
povezane spremenljivke pri Sig. = 0,00.
19 0Od 1 - Dejavnik ni ovira, do 5 — Dejavnik je velika ovira.
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Preglednica 6: Ovire za uporaho portala eVEM v socialnem zavarovanju

Ovire Pouprecje DeleZ podijetij
z oceno fi 3

Nepgznavanje ponudbe spletnih 04 440
storitev
Eonjanjkapje ¢asa za novosti, 04 446
ki niso nujne
Premalo.pruav/od]av/sprememb 20 39,5
zaposlenih
Osebno nezanimanie za spletne 18 08,7
storitve
Nezaupanje v varnost posiljanja
osebnih podatkov po spletu 18 26.8
Premajhne pricakovane koristi
od uvedbe spletnih storitev 17 24,2
Obéutek, da so spletne storitve

- 1,7 19,8
prezapletene in jih ne bom obvladal
Neustrezna racunalniska oprema 15 15,3
Strah pred izgubo dela zaradi 13 108

uvajanja racunalniske podpore

Poleg ovir, predstavljenih v preglednici 6, so pod-
jetja nastela e dodatne ovire, ki jih lahko zdruzimo
v &tiri skupine:
= tezave s skeniranjem in pripenjanjem prilog zara-

di velikosti priponk,
= tezave z digitalnimi potrdili in s Sifranti,
= portal ne podpira vseh oblik prijav (studenti, ob-

vezna praksa), pa tudi ne vseh funkcij (storniranje

prijave),
= zapletena navodila.

3.5 Spodbujevalni dejauniki uporahe spletnih
storitev socialnega zavarovanja
Z raziskavo smo Zeleli opredeliti tudi dejavnike,
ki bi podjetja spodbudili k pogostejsi uporabi sple-
tnih storitev socialnega zavarovanja. Spodbujevalne
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dejavnike, ki so razvidni iz preglednice 7, so anketi-
ranci ocenjevali na petstopenjski Likertovi lestvici.2’

Na intenzivnejo uporabo portala eVEM po
mnenju 77,1 odstotka anketirancev najbolj vpliva-
jo spodbude ZZZS. Spodbujevalni vidik imajo tudi
preprostejsa navodila ter samodejni prenos podatkov
iz kadrovskih evidenc. ZZZS ima pomembno vlogo
tudi pri zagotavljanju pomoci glede vsebin portala.
Informacije o ¢asovnih in denarnih prihrankih tudi
niso zanemarljiv dejavnik (oceno 3 jim je prisodilo
63,1 odstotka anketiranih podjetij).

Preglednica 7: Spodhujevalniki uporabe portala eVEM
v socialnem zavarovanju

Spodhbujevalci Povprecje Delez podjetij z
oceno fi 3

Vet spodbude 7775 3,0 771

Prepmstelsa navodila za uporabo 33 73.3

storitev

Samodejni prenos podatkov

iz kadrovskih evidenc 3.3 66,9

Vet pomoti ZZZS glede vsebine 3.2 72,6

Veg informacij o ¢asovnih in

denarnih prihrankih 3.1 701

Vet izobrazevanja na to temo 3.0 63,1

Vet pomoti informatikov 29 99,9

Yeé zvnanja s podrocja interneta 27 503

in racunalnistva

Vedji interes nadrejenih 2,4 45,2

Poleg analize povprecij in strukturnih delezev
smo za analizo ovir in spodbud za (ne)uporabo splet-
nih storitev socialnega zavarovanja uporabili faktor-
sko analizo. Zanimalo nas je, ali obstajajo dolo¢eni
skupni dejavniki, ki vplivajo na uporabo prouceva-
nih spletnih storitev.

Faktorska analiza nam z uvedbo faktorjev zmanjsa
stevilo spremenljivk, s katerimi zelimo pojasniti ¢im
vecji delez celotne variance odvisne spremenljivke
(uporaba spletnih storitev). Po testiranju primernosti
podatkov za faktorsko analizo?! in s pomo¢jo metode
glavne osi smo izlus¢ili 14 spremenljivk, ki so imele
ocenjeno komunaliteto nad 0,5 (preglednica 8).%

20 Od 1 - Sploh ne do 5 - Da, prav gotovo.

21 KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) = 0,838, stopnja znacilnosti Bartlettovega testa
Sig. = 0,00.

22 Spremenljivke »Neustrezna opremas, »Nepoznavanje portala eVEM«,
»Podpora nadrejenih« in »Kadrovski vmesnik« so bile izlo¢ene.
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Preglednica 8: Ocena komunalitet

Spremenljivke — dejavniki Komunalitete

Ve izobraZevanja na to temo 0,783
Vet spodbude 2275 0,774
Vec pomogdi informatikov 0,764
Preprostej$a navodila za uporabo storitev 0,753
Vec pomogi ZZZS glede vsebine 0,743
Vet znanja s podrocja racunalnistva in interneta 0,711
Veg informacij o ¢asovnih in denarnih prihrankih 0,680
Premalo prijav/odjav/sprememb zaposlenih 0,670
Obgutek, da so spletne storitve prezapletene in jih

ne bom obvladal 0,660
Osebno nezanimanie za spletne storitve 0,642
Strah pred izgubo dela zaradi uvajanja ragunalniske

podpore 0,627
Pomanjkanje ¢asa za ukvarjanje z novostmi, ki niso nujne 0,604
Nezaupanje v varnost posiljanja osebnih podatkov prek

interneta 0,569
Premajhne pricakovane koristi od uvedbe spletnih storitev 0,553

V nadaljevanju smo izlus¢ili stiri faktorje, ki po-
jasnijo 68,1 odstotka variabilnosti odvisne spremen-
ljivke. Ker nobena spremenljivka ni imela visoke
faktorske utezi pri cetrtem faktorju, tretji faktor pa je
bil bipolaren, smo za razjasnitev faktorske strukture
izvedli rotacijo faktorjev z metodo varimax.

Po rotaciji (preglednica 9) lahko s prvim faktor-
jem pojasnimo 21,9 odstotka celotne variance. Glede
na vsebino spremenljivk, vsebovanih v prvem fak-
torju, faktor 1 poimenujemo »ve¢ spodbude ZZZS«.

Preglednica 9: Pojasnjena varianca in lastne vrednosti faktorjev po rotaciji

Faktor Skupaj Delez variance Kumulativa (v %)
1 3,065 21,889 219
2 2,46 17,574 39,5
3 2,38 16,998 96,5
4 1,629 11,633 68,1

Drugi faktor po rotaciji pojasnjuje 17,6 odstotka
celotne variabilnosti. Vsebina spremenljivk, ki imajo
visoke faktorske uteZzi pri tem faktorju, kaze na to, da
uporabniki pogresajo vec izobraZevanja in pomoci in-
formatikov pri uvajanju aplikacije eVEM na podrocju
socialnih zavarovanj. Zato faktor 2 poimenujemo
»razpolozljiva pomoc¢ informatikov in izobraZevanje«.

Visoke faktorske utezi pri tretjem faktorju, s
katerim lahko po rotaciji pojasnimo 17,0 odstotka
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celotne variance, imajo spremenljivke, iz katerih lah-

ko sklepamo, da so pri odlo¢itvi za uporabo spletnih

storitev socialnega zavarovanja pomembna osebna
prepricanja in zadrzki zaposlenih. Faktor 3 tako po-
imenujemo »osebnostne znacilnosti uporabnikov«.

S cetrtim faktorjem po rotaciji pojasnimo 11,6 od-
stotka celotne variance. Najvisja vrednost faktorskih
uteZi je pri spremenljivki »premalo prijav, odjav in
sprememb zaposlenih« (0,807), zaradi ¢esar smo fak-
tor 4 poimenovali »koli¢ina prijav«.

Iz faktorske analize ovir in spodbujevalnih dejav-
nikov, ki so jih navedli anketiranci v goriskih pod-
jetjih, izhaja, da so pri odlocanju za uporabo spletnih
storitev socialnega zavarovanja pomembni stirje vidiki:
» informiranost o funkcionalnostih in prihrankih, ki

bi jih uporabniki pridobili z uporabo spletnih sto-

ritev, kar uporabniki v vec¢ji meri pri¢akujejo od

7778,

» razpolozljivost informatikov, mozZnost izobraZevanj
in preprostost navodil, iz ¢esar lahko sklepamo, da
imajo uporabniki premalo konkretnih znanj za
uporabo spletnih storitev socialnega zavarovanja,

= osebnostne znacilnosti kadrovskih delavcev, odloc¢itev

med uporabo klasi¢nih ali spletnih storitev je v

veliki meri prepuscena njim samim,

= Stevilo prijav, odjav in sprememb, ki jih kadrovski de-
lavci opravijo za zaposlene in njihove druzinske
¢lane.

3.6 Preverjanje hipotez

Za potrjevanje hipoteze 1 smo anketirana podjetja
razdelili v dve skupini — podjetja z do 50 zaposleni-
mi (mikropodjetja in mala podjetja) in podjetja z nad
50 zaposlenimi (srednje velika in velika) — in izvedli
primerjavo glede na povpre¢no oceno poznavanja
in uporabe storitev socialnega zavarovanja, predsta-
vljenih v razdelku 3.2. Povpre¢no uporabo storitev
socialnega zavarovanja za posamezno podjetje smo
izracunali iz odgovorov anketirancev o prijavah,
odjavah in spremembah zaposlenih v socialna zava-
rovanja; anketiranci so odgovarjali po petstopenjski
Likertovi lestvici.??

Povpre¢na uporaba spletnih storitev socialnega
zavarovanja v vecjih podjetjih je 3,3, v manjsih pa 2,5.
Postavili smo ni¢elno domnevo H: pl = p2 in razi-
skovalno domnevo H;: n1 # n2, pri ¢emer 1 pomeni

23 1 — Nikoli nisem sligal, 5 — Redno uporabljam.
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povprecno uporabo storitev socialnega zavarovanja
v vedjih podjetjih, pn2 pa v manjsih. Pred izvedbo
preizkusa s t-testom smo s F-testom preverili nicel-
no domnevo o enakosti varianc obeh vzorcev. Ker je
stopnja znacilnosti F-testa vecja od 0,05 (Sig. = 0,40),
zaradi cesar je stopnja tveganja za zavrnitev nicelne
hipoteze o enakosti varianc prevelika, smo za prever-
janje hipoteze uporabili vrednost t-testa za vzorce z
enakimi variancami.

Stopnja znacilnosti t-testa je manjsa od 0,05 (Sig.
= 0,00), zato lahko pri zanemarljivi stopnji tveganja
zavrnemo nic¢elno domnevo in sprejmemo sklep, da
obstajajo razlike v uporabi spletnih storitev socialnih
zavarovanj med manjsimi in vecjimi podjetji. Vecja
podjetja spletne storitve socialnih zavarovanj v povprecju
statisticno znacilno bolj intenzivno uporabljajo kot manjsa
podjetja.

Pri preverjanju hipoteze 2 smo uporabili ocene,
vezane na uporabo interneta in internetnih storitev
ter ocene sposobnosti uporabe racunalnika (pregled-
nica 4). Povpre¢na stopnja informacijske in komu-
nikacijske pismenosti na petstopenjski Likertovi le-
stvici je 3,7. Povpre¢no uporabo storitev portala smo
izra¢unali iz ocen uporabe vseh storitev na portalu.?*

Vzorec podjetij smo razdelili na dve skupini — na
podjetja s podpovprecno stopnjo informacijske in
komunikacijske pismenosti (M < 3,7), pri katerih je
povprecje uporabe storitev portala 2,4 (n = 78), ter
na podjetja z nadpovprec¢no stopnjo pismenosti (M fi
3,7), pri katerih je povprecje uporabe storitev ocenje-
no z oceno 2,9 (n =79).

Postavili smo ni¢elno domnevo H; pl = p2 in
raziskovalno domnevo H;: pl # p2, pri ¢emer pl
predstavljajo podjetja z visjo informacijsko in ko-
munikacijsko pismenostjo kadrovskih delavcev, p2
pa podjetja z nizjo informacijsko in komunikacijsko
pismenostjo. Pred izvedbo preizkusa s t-testom smo
s F-testom preverili ni¢elno domnevo o enakosti va-
rianc obeh vzorcev. Ker je stopnja znacilnosti F-testa
vedja od 0,05 (Sig. = 0,39), smo pri preverjanju hipo-
teze upostevali vrednost t-testa za vzorce z enakimi
variancami.

Stopnja znacilnosti t-testa je manjsa od 0,05 (Sig.
= 0,00), zato lahko pri zanemarljivi stopnji tveganja
zavrnemo nic¢elno domnevo in sprejmemo sklep, da
obstajajo razlike v uporabi spletnih storitev portala

24 Poleg storitev, predstavljenih v preglednici 3, smo upostevali $e prijavo
prostih delovnih mest, prijavo, odjavo in spremembo podatkov delavcev
in druzinskih ¢lanov v socialno zavarovanije.
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eVEM med podjetji z nadpovpre¢no stopnjo infor-
macijske in komunikacijske pismenosti in podjetji
Z nizjo stopnjo informacijske in komunikacijske pi-
smenosti zaposlenih kadrovskih delavcev, in sicer
podjetja z visjo stopnjo informacijske in komunikacijske
pismenosti zaposlenih v povprecju bolj intenzivno uporab-
ljajo e-storitve od podjetij z nizZjo stopnjo informacijske in
komunikacijske pismenosti.

4 SKLEP

Kljub dobro razvitim spletnim storitvam na portalu
eVEM in dejstvu, da se od Slovenije ucijo tudi dru-
ge drzave (npr. Hrvaska), pa je v Sloveniji prek sis-
tema eVEM oddanih le okrog 7 odstotkov vlog na
podrodju socialnega zavarovanja.

Z raziskavo med goriskimi podjetji, v kateri je
sodelovalo 157 podjetij, smo poiskali dejavnike, za-
radi katerih se uporabniki ne odloc¢ajo za uporabo
spletnih storitev socialnega zavarovanja. Storitve je
Ze uporabilo ali jih uporablja petina anketiranih pod-
jetij. Izklju¢no prek spleta opravlja storitve socialne-
ga zavarovanja le 12 odstotkov anketiranih podjetij,
ostali se vedno oddajajo vloge tudi na klasi¢en nacin.

Ugotavljamo, da so podjetja na Goriskem infor-
macijsko in komunikacijsko dobro opremljena, de-
lavci informacijsko in komunikacijsko tehnologijo
uporabljajo skoraj vsak dan (M = 4,4) in svoje spret-
nosti z upravljanjem opreme dokaj visoko ocenjujejo
(M =4,0). V raziskavi smo ugotovili statisti¢cno znaci-
len Sibek pozitiven spremenljivk »informacijska in
komunikacijska pismenost«, »velikost podjetja« in
»lastnistvo digitalnega potrdila« na uporabo storitev
socialnega zavarovanja. Z linearnim vplivom nave-
denih demografskih in tehnoloskih dejavnikov lahko
pojasnimo 23 odstotkov variabilnosti uporabe stori-
tev socialnih zavarovanj. Preostalih 77 odstotkov
povzrocajo nam neznani ali naklju¢ni dejavniki, ki
smo jih poskusali dolociti s pomocjo faktorske anali-
ze spodbujevalnih in zaviralnih dejavnikov.

Anketiranci v povprecju nobene ovire niso zazna-
li kot kriti¢no, prav tako nobene ovire niso ocenili
niti kot srednje veliko (M = 3). Najvisje so ocenili ovi-
re »nepoznavanje ponudbe« (M = 2,4), »pomanjkanje
¢asa za ukvarjanje z novostmi, ki niso nujne« (M =
2,4) in »premalo prijav v socialna zavarovanja« (M =
2,2). V raziskavi smo ugotovili, da okrog 40 odstot-
kov podjetij ne pozna portala eVEM.

Z nekoliko vigjimi povpre¢nimi vrednostmi so
podjetja ocenila spodbujevalnike uporabe storitev so-
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cialnega zavarovanja. Kot najpomembnejse je okrog

tri cetrtine podjetij oznacilo dejavnike »poenostavitev

navodil« (M = 3,3), »vec¢ spodbude ZZZS« (M = 3,5) in

»vec vsebinske podpore ZZZS« (M = 3,2). Na podlagi

nizkih povprecij za ovire in za spodbujevalnike skle-

pamo, da uporabniki ne kaZejo velikega zanimanja za
uporabo teh storitev.

S t-testom smo prisli do ugotovitve, da vecja
podjetja spletne storitve socialnih zavarovanj v pov-
predju, statisticno znacilno, bolj intenzivno uporab-
ljajo kot manjsa podjetja, s cemer smo sprejeli hipo-
tezo 1.

V uvodu smo postavili trditev, da podjetja, kate-
rih zaposleni imajo visjo stopnjo informacijske in ko-
munikacijske pismenosti, spletne storitve na portalu
eVEM bolj intenzivno uporabljajo od podjetij z nizjo
informacijsko in komunikacijsko pismenostjo zapo-
slenih v kadrovskih sluzbah. Hipotezo smo sprejeli
na podlagi statisti¢no znacilnega t-testa.

Z raziskavo, v kateri smo opredelili zaviralne in
spodbujevalne dejavnike, ki vplivajo na uporabo e-
-storitev na podrocju socialnega zavarovanja v pod-
jetjih, smo prispevali k pojasnjevanju dejavnikov na
podrocju e-poslovanja slovenskih podjetij na sploh,
ne glede na to, da je bila raziskava opravljena le na
primeru podjetij Goriske regije. Poleg prispevka k
razvoju znanosti na podro¢ju poslovne informatike
pa pomeni raziskava tudi prispevek k razvoju stroke.

Tako ZZZS predlagamo:
= povecanje promocije spletnih storitev socialne-

ga zavarovanja med srednje velikimi in velikimi

podjetji, in sicer tako prek medijev kot prek zapo-
slenih na ZZZS;

* nadgradnjo portala s funkcijami, ki jih sedaj ne
ponuja, saj uporabniki pri¢akujejo, da bodo prek
spleta opravljali vse storitve in ne le nekaterih;

= poenostavitev iskanja ter vsebine navodil in opo-
zoril na portaluy;

= poenostavitev postopkov, saj se hitrost in produk-
tivnost z uporabo spletne storitve nista bistveno
povecali;

= referentom je treba zagotoviti hitrejso dodatno
vsebinsko pomoc¢ in pomo¢ na podro¢ju informa-
cijske in komunikacijske tehnologije, predvsem
pri uvajanju storitev, saj se tezko naucijo uporab-
ljati storitve;

= odpravo tezav s pripenjanjem prilog.

Menimo, da bi ustanovitev ekip strokovnjakov
(vsebinski strokovnjak in informatik) na ZZZS, ki
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bi skrbele za pomo¢ in uvajanje spletnih resitev so-
cialnega zavarovanja na terenu, pospesila uvedbo e-
-storitev predvsem v manjsih podjetjih, ki — kot smo
ugotovili — ne kaZejo velikega zanimanja za uporabo
spletnih storitev.

Naj na koncu podamo $e namige za nadaljnje raz-

iskave:

raziskava uporabe e-storitev socialnega zavaro-
vanja med velikimi podjetji v Sloveniji,

raziskava prijaznosti spletne storitve socialnega
zavarovanja z vidika referentov na ZZZS,
raziskava o uporabi spletnih storitev socialnega
zavarovanja v evropskih drzavah.
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E Metodoloski pristop za celovito
prenovo in informatizacijo poslovanja
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Prispevek proucuje metodoloski pristop pri celoviti prenovi poslovnih procesov in kasnejsi informatizaciji poslovanja, saj je Stevilo uspesno realizi-
ranih projektov zelo nizko. Organizacija, ki Zeli ucinkovito uvesti procesno razmisljanje in uspesno izpeljati projekt prenove in informatizacije poslo-
vanja, mora pripraviti ustrezen program projektov, s pomocjo katerega bo lahko uspesno prenovila poslovne procese, jih informatizirala in s tem
izholjgala uginkovitost in uspesnost poslovanja.

Kljuéne hesede: prenova poslovanja, prenova poslovnih procesov, menedZzment poslovnih procesov, kljuéni dejavniki uspeha (KDU), strateski
razvojni program, celovite programske resitve (resitve ERP), menedZment sprememb.

Abstract

The Methodological Approach to Business Process Renovation and Process Informatization

This paper examines the methodological approach to business process renovation and subsequent computerization, as the number of successful
implementations of such projects is typically very low. An organization wishing to effectively rethink its processes and successfully implement
the project of renovation and computerization of operations must prepare an appropriate program of projects, which will successfully renovate
and computerize business processes and improve the efficiency and effectiveness of operations.

Key words: revision of operations, business process reengineering, business process management, critical success factors (KDU), a strategic

development program, comprehensive software solutions (ERP), change management.

1 UvVOD

Inovativni proizvodi za odjemalce, prilagodljivost in hitrost ter
ucinkovitost izvajanja poslovnih procesov so temeljne predpo-
stavke ucinkovitega in uspesnega poslovanja v sodohnem sve-
tu. Podpiranje teh konceptov so glavni poudarki vsakega
uspesnega poslounega procesa (Miers idr., 2010). Gre za
uprasanje iskanja pravega ravnotezja med standardiziranimi
poslovnimi procesi in razvojem novih proizvodou, ki omogoéa
podjetju dolgotrajno in zanesljivo poslovanje. Pojaulja se
uprasanje, kako lahko podjetje najde ustrezno ravnotezje med
ucinkovitostjo poslovnih procesov in osredinjenostjo na odje-
malca, saj odjemalec ni pripravljen placati odvecnih aktivnosti
v poslounem procesu. Zanj je pomembna samo hitra in uéinko-
vita ter kakovostno izvedena storitev, ki jo je pripravijen
placati kupec. Rauno ti dejavniki so odraz organiziranosti pod-
jetja, kako lahko podjetje zagotovi odjemalcu praveéasno in
kakovostno storitev. Kot odgovor na uspesno prilagoditev tem
sprememhbam ohstajajo nove metodologije menedimenta po-
slounih procesov, ki omogocajo podjetjem nenehno prilagaja-
nje svojih poslovnih procesou, usmerjenih k odjemalcem pro-
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izvodov. Zato je Se toliko holj pomemhno, da se lastniki podje-
tja in uprava odlocijo za prenovo celotnega poslovanja podjetja
prek programa projektov sele takrat, ko ugotovijo, da imajo v
podjetju primerno razvito projektno, organizacijsko in infor-
macijsko kulturo, saj le tako lahko pri¢akujejo uspeh prenove
ob sicer ze tako tvegani in pomembni odlogitvi.

Namen prispevka je, da prikaze nov pristop
k preucevanju projektov prenove in informati-
zacije podjetij, saj v tovrstni literaturi predlagani
metodoloski pristop $e ni bil obravnavan celovito.
Prispevek je sestavljen iz Sestih razdelkov. V prvem
napovemo predmet raziskovanja in strukturo ¢lanka.
V drugem razdelku opisujemo razli¢ne kulture v or-
ganizaciji, ki so pogoj za uspesno izvedene projektne
prenove poslovanja. V tretjem razdelku so navedeni
najpogostejsi razlogi za prenovo poslovnih procesov.
V ¢etrtem razdelku prikazemo pomen in cilje uvedbe
menedzmenta poslovnih procesov, ki zagotavlja or-
ganizaciji proaktivno procesno razmisljanje tudi po
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projektu prenove poslovnih procesov. V petem raz-
delku prikazemo metodoloski pristop k celoviti pre-
novi in informatizacji na primeru podjetja Snaga, d.
0. 0., Ljubljana, ko trdimo, da je treba za uspesno pre-
novo in informatizacijo izvesti med seboj povezan in
skrbno nacrtovan program projektov, ¢e Zeli podje-
tje uspesno prenoviti in informatizirati vse poslovne
procese in v prihodnje zagotoviti uspesno poslova-
nje. V zadnjem, sestem razdelku navajamo klju¢ne
dejavnike uspeha prenove in informatizacije podjetja
in ugotavljamo, da brez popolne podpore najvisjega
menedzmenta v podjetju pri tovrstnih projektih ne
moremo racunati na uspeh programa projektov.

2 KULTURE V ORGANIZACHI

V nadaljevanju so prikazane razli¢ne kulture v orga-
nizacijah, ki so pomembne za uc¢inkovitejse nacrtova-
nje, izvajanje in doseganje ciljev programa projektov.
Brez prisotnosti oziroma doloc¢ene stopnje razvitosti
tovrstnih kultur (organizacijskih, informacijskih in
projektnih) si namre¢ v organizacijah tezko privoscijo
uspesno prenovo in informatizacijo poslovanja pod-
jetja, ker za to nimajo ustreznih najosnovnejsih pogo-
jev (poleg finan¢nih).

2.1 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je eden klju¢nih faktorjev
uspeha vsake organizacije. Je nabor klju¢nih vred-
not, prepricanj, predpostavk, razumevanj in norm,
ki doloc¢a nacin delovanja neke organizacije (Wiki-
pedia, 2013). Organizacijska kultura pomeni, kako se
sprejemajo odlocitve v praksi in kaksni so dejanski
odnosi med ljudmi pri delu (Walton, 1997, str. 93).
Organizacijska kultura odraZza obnasanje zaposle-
nih do vrednot v podjetju, odnos do poslovnih pra-
vil, podatkov, premoZenja. Organizacijska kultura v
veliki meri vpliva na strategijo razvoja in uspesnost
podjetja. Ce zaposleni izrazajo talent, pripadnost
podjetju ter predanost nalogam in pri tem sodelujejo,
izmenjujejo informacije in prakso, potem se taksno
podjetje hitreje in uspesneje razvija od podjetja, v
katerem je organizacijska kultura na nizki ravni. Na
splosno so organizacijske kulture moc¢nejse od infor-
macijske tehnologije (v nadaljevanju IT). V praksi se
je izkazalo, da organizacijske spremembe vodijo v
spremembe informacijske tehnologije in ne obratno.
Organizacijska kultura je odraz vedenja posamezni-
ka in njegovega sodelovanja v delovnih skupinah.
Vidik kulture je treba obravnavati s stalis¢ posame-
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znika, podjetja in druzbe v okviru danih moznosti in

priloznosti.

Organizacijska kultura v organizaciji pomeni
tudi, da se organizacija zaveda pomembnosti defini-
rane strategije razvoja podjetja, njenih kadrov, tehno-
logije in projektov kot virov razvoja in inovativnosti.
Ti trije dejavniki organizaciji omogocajo ucinkovitost
in uspesnost poslovanja (Kovaci¢ idr., 2004), ki jih
prikazuje slika 1:

* vidik tehnoloske opremljenosti kot predmet av-
tomatizacije poslovnih procesov in s tem vecanje
ucinkovitosti in uspesnosti,

* vidik poslovnih procesov kot vzvod za pregled-
nost, prilagodljivosti in povezljivost,

* vidik ¢loveskih virov kot pogoj za ustrezno zna-
nje in vescine delavcev, ki so motivirani in prila-
godljivi.

Konkurenénost

(Znanja in vescine), poslovanja

motiviranost in
prilagodljivost

Strategija

Ucinkovitost
in uspesnost
Preglednost,
prilagodljivost
in povezljivost

Slika 1: Dejawniki uspeha strategije razvoja podijetja

(Vir: Kovatic, A., Management poslovnih procesov: prenova in informatizacija
poslovanja. Iz predavanja na magistrskem studiju EF Ljubljana, 2009)

2.2 Informacijska kultura

Za uspesno ravnanje z informacijsko tehnologijo sta

pomembna odnos zaposlenih do informacij (angl. in-

formation behavior) in informacijska kultura (angl.

information culture). Izraz odnos zaposlenih do in-

formacij se nanasa na ravnanje zaposlenih z informa-

cijami, to je iskanje, uporabo, spreminjanje, razdelje-

vanje, zbiranje in celo ignoriranje informacij. Izraz

informacijska kultura zajema (Marchand, Kettinger,

Rolins, 2001, str. 21):

1. nacin uporabe informacijske tehnologije,

2. nacin menedzmenta informacij in

3. informacijsko vedenje z vrednotami (npr. poste-
nost, nadzor, razdeljevanje, transparentnost).
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Raziskave o informacijski kulturi so pokazale

(Davenport, 1997, str. 218):

= okolja, ki so bolj odprta za informacije, imajo visjo
raven raziskovalne produktivnosti;

* med spodbujanjem uporabe znanstvenih in teh-
ni¢nih informacij ter delovanjem podjetja obstaja
pozitiven odnos;

* pridobivanje in posredovanje informacij je pove-
zano z vijo inovacijsko in znanstveno produktiv-
nostjo.

Davenport (1997, str. 104) v svojem prispevku navaja
predloge za izboljsanje odnosa zaposlenih v pod-
jetju do informacij:

* prenasanje sporocil do zaposlenih, da je informa-
cija za zaposlene dragocena za njih in za podjetje;

* obrazlozitev informacijske strategije organizacije
in njenih ciljev;

* osredinjanje na upravljanje specifi¢nih oblik in-
formacij;

» opredelitev odgovornosti za odnos zaposlenih do
informacij;

* zagotovitev zaposlenim, da bodo lahko nadgraje-
vali odnos zaposlenih do informacij.

2.3 Projektna kultura

Projektna kultura je eden najpomembnejsih dejavni-
kov upravljanja s spremembami v organizacijah. De-
finicijo projektne kulture je razvila Du Plessis (2004,
str. 4) kot nacin, kako projektna skupina v sklopu
svojega projekta izvaja projekte (jih nacrtuje, izvaja
in meri ter nadzoruje potek, jih koncuje in zapira).
Skarabot (2006, str. 2) med projektno kulturo pristeva
kulturo vseh udelezencev v projektnih procesih (npr.
kulturo investitorja, naro¢nika, dobavitelja, izvajalca,
bank itd.).

Od projektne kulture je odvisno, kako hitro in
ucinkovito bo organizacija reagirala na spremembe
in kako hitro bo razvijala nove proizvode (storitve ali
blago) za kupce. Zrelost projektne kulture se vidi v
tem, ali ima organizacija uveden proces projektnega
vodenja, projektno pisarno in usposobljene projektne
menedzerje. Projektno kulturo lahko ocenimo tudi
po tem, ali vodje in ¢lani projektov prek strateskih
projektov iz strateskega razvojnega programa orga-
nizacije dosegajo strateske in projektne cilje. Sklad-
nost med organizacijsko kulturo podjetja in ustre-
zno organiziranostjo ter menedzmentom podjetja
omogoca, da podjetje deluje ucinkovito in uspesno
s prisotnostjo minimalnega formalnega nadzora.
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Problem nastopa v okoljih, v katerih raven organiza-
cijske kulture ni dovolj visoka za nameravane orga-
nizacijske posege, ki so nujni pri projektih prenove
poslovnih procesov. V taksnih primerih je treba naj-
prej (ali istocasno z uvajanjem nove organiziranosti)
zaceti s projektom dviga organizacijske kulture pod-
jetja. Denison meni, da rezultati taksnega projekta
vodijo podjetje k doseganju konkurenc¢ne prednosti
(Denison in Mishra, 1995, str. 206).

3 RAZLOGI ZA PRENOVO POSLOVNIH PROCESOV

Razlogi, zaradi katerih se v podjetjih odlo¢ajo za pre-

novo poslovnih procesov, so (Hauc, 2009, str. 5):

* pripraviti podjetie na nove razvojne izzive oz.
spremembe,

= izboljsati razumevanje poteka procesa,

* vzpostaviti obvladovanje procesa od zacetka do
konca,

* ustvariti preglednejso sliko celotnega poslovanja
v podjetju,

* omogociti lazjo komunikacijo med udelezenci v
procesu, njegovih podprocesih in aktivnostih,

* ugotoviti moznost vzpostavitve novih procesov z
novimi proizvodi,

* vzpostaviti sistem klju¢nih dejavnikov uspeha in
optimizacije poslovnih procesov,

* omogociti laZje vodenje in merjenje procesov,

* omogociti lazje odkrivanje slabosti in napak v iz-
vajanju procesa,

* omogociti prikaz razli¢nih predlogov prenove ter
jih preizkusiti na procesnih modelih,

* izboljsati razumevanje informacijskih potreb iz-
vajalcev procesa,

* omogociti informatizacijo procesov prek uvedbe
ucinkovite celovite programske resitve (Enterpri-
se Resource Management, ERP);

* omogociti uvajanje konceptov upravljanja odno-
sov s strankami (Customer Relationship Manage-
ment, CRM),

* omogociti uvajanje konceptov upravljanja oskrbo-
valne verige (Supply Chain Management, SCM),

* omogociti uvajanje konceptov upravljanja s
¢loveskimi viri (Human Resource Management,
HRM),

* omogociti vzpostavitev ali ohranjanje certifika-
tov kakovosti (ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001,
OHSAS idr.),

* predvsem pa dvigniti znanje in vescine zaposle-
nih za menedzment poslovnih procesov.
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Raziskave na podroc¢ju prenove procesov in uva-
janja celovitih programskih resitev Zal potrjujejo ne-
uspesnost uvajanja. Tako npr. Vlachos (2006) v svoji
raziskavi navaja kar 70 odstotkov podjetij, ki so pre-
segla nacrtovane finan¢ne okvire, 40 odstotkov pod-
jetij je prekoracilo nac¢rtovane ¢asovne roke in le 23
odstotkov podjetij je koncalo uvajanje znotraj nacr-
tovanih ¢asovnih in stroskovnih okvirov. Raziskava
Zdruzenja Manager septembra 2005, ko so anketirali
dvesto sedem menedZerk in menedZerjev oz. triin-
dvajset odstotkov svojega c¢lanstva glede obvlado-
vanja poslovnih procesov, je pokazala najpogostejse
vzroke za prenovo poslovnih procesov (tabela 1).

Tabela 1: Najpogostejsi vzroki za prenovo poslovnih procesov

Najpogoste;jsi vzroki za prenovo poslovnih procesov %
Prilagajanje notranje organizacije zahtevam trga po hitrejsi 72,0
odzivnosti

Stroskovna racionalizacija poslovanja 57,0
Uvajanje novih poslovnih modelov (ISO, model poslovne 24,6
odli¢nosti idr.)

Uvajanje novega informacijskega sistema 22,7
Konsolidacija organizacije (prevzemanie ali spajanje ve¢ 15,5
podjetij, razcepljanje podjetja ipd.)

Prilagoditev zakonskim zahtevam 8,2
Drugo 1,5

(Vir: Raziskava Zdruzenja Manager, 2005)

4 MENEDZMENT POSLOUNIH PROCESOV

Menedzment poslovnih procesov (v nadaljevanju
MPP) je poslovni pristop k menedzmentu spre-
memb pri prenavljanju in kasnejsem obvladovanju
poslovnih procesov (Kovaci¢, Bosilj - Vuksic, 2005).
Spremembe zajemajo ves Zzivljenjski cikel od anali-
ze do snovanja, uvedbe, avtomatizacije in izvajanja
procesa, pri ¢emer menedzment poslovnih procesov
ni omejen samo na procese znotraj podjetja, temvec
tudi na povezovanje procesov dobaviteljev in in-
formacijske tehnologije med poslovnimi partnerji.
Menedzment poslovnih procesov pomeni torej dru-
gacen pristop, kot je prenova poslovnih procesov (v
nadaljevanju PPP); razlike prikazuje tabela 2.
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Tabela 2: Primerjava med menedZmentom poslounih procesov in prenovo

poslounih procesov

Dejauniki

Raven sprememb

Korenite — procesi

Celoten poslovni cikel

Razumevanie stanja

»Stari« procesi,

Nezmoznost izvedbe

AS-IS in Zelenega stanja  popolnoma BPM

TO-BE »NOVi« procesi — ali zmozZnost izvedbe
nepovezanost BPM

Izhodiséna tocka Neobremenjeno s Novi ali obstojeci
preteklostjo procesi
(napakami)

Pogostnost sprememb

Enkratne ali obcasne

Enkratne, obcasne,
stalne ali razvojne

Cas izvajanja Dolg V realnem casu
lzvajanje Prelomno, hipna Postopno

in korenita

prenova

(angl. Big Bang)

Sodelovanje in izvedba

Od vrha navzdol

0d vrha navzdol
in od spodaj navzgor

Stevilo procesov

Samo en temeljni
proces

Vzporedno ve¢ procesov
in med ve¢ procesi

Podrogje obravnave

Siroko, medfunkeijska

Celovito, menedZment
S procesi organizacije

Usmeritev Prihodnost Preteklost, sedanjost
in prihodnost
Tveganje Visoko Nizko
Poglavitni pospesevalec  Informacijska Procesna tehnologija
tehnologija

Orodja

Modeliranje procesov

Razlicna

lzvajalci prenove

Splogni poznavalci
poslovanja

Specialisti za prenovo
procesov in vsi
zaposleni

lzvedba sprememb

Usmerjana v proces

Proces in poslovna
praksa

(Vir: Kovatic, Bosilj - Vuksic, 2005, str. 40)

Miers in Harmon (2006) navajata sest kju¢nih de-
javnikov, ki odgovarjajo na vprasanje, zakaj naj bi
podjetja uvedla menedzment poslovnih procesov:

1) nizji stroski in povecanje u¢inkovitosti poslovanja,
saj orodja MPP podpirajo avtomatizacijo ponavlja-
jocih se korakov, integracijo aplikacijskih sistemov
in menedZzment pri kompleksnem odlocanju, s tem
se tudi zmanjSujejo temeljni stroski poslovanja
podjetja in se povecuje dodana vrednost;

2) povecuje se prilagodljivost in okretnost sistema,
kajti razvoj novih proizvodov je odvisen od obsto-
jecega sistema, procesov in organizacijske struk-
ture, pri ¢emer orodja menedzmenta poslovnih
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procesov omogocajo hitrejsi razvoj novih proizvo-
dov na podlagi temeljnih funkcionalnosti obstoje-
¢ega procesa, saj jih lahko uporabimo pri razvoju,
ne da bi pri tem vplivala na delovanje obstojecega
procesa;

3) nizji stroski razvoja sistema in podpora, saj MPP
omogoca hitro prilagoditev informacijskega siste-
ma glede na potrebe uporabnikov in hkrati omo-
goca, da lahko uporabniki sami spreminjajo po-
slovne procese;

4) niZje tveganje pri uvedbi sprememb, kaijti tvega-
nje se bistveno zmanjsa z modeliranjem celotnega
procesa in nato z moznostjo postopnih, inkremen-
talnih sprememb;

5) boljse vodenje in nadzor, saj MPP nadzoruje po-
slovanje poslovnih procesov v smislu njihove
skladnosti s predpisi, navodili in drugo politiko
podjetja ter jim omogoca hitre prilagoditve;

6) boljsi odnos s strankami, dosezen s hitro prila-
goditvijo Zeljam in potrebam strank, uc¢inkovito
obravnavanje zahtev kupca in s krajsim proizvod-
nim ciklom.

Projekt 2:

Prenova
poslovanja z
optimizacijo in
informatizacijo
poslovnih
procesov

Projekt 1:
Ponovna opredelitev
strateSkega razvoja
podijetja

Na podlagi teh izhodis¢ in obstojece literature na-
vajamo spodnjo hipotezo.

Hipoteza: Podjetje, ki Zeli ucinkovito vpeljati
procesno razmisljanje in uspesno izpeljati projekt
prenove in informatizacije poslovanja, mora izbrati
ustrezen metodoloski pristop in oblikovati artefakt,
s pomocjo katerega bo lahko uspesno prenovilo po-
slovne procese, jih informatiziralo in s tem izboljsalo
ucinkovitost in uspesnost poslovanja.

Primer hipoteze je v nadaljevanju prikazan na
primeru javnega podjetja Snaga, d. o. 0., Ljubljana,
v katerem je v preteklem obdobju potekala celovita
prenova in informatizacija poslovanja.

5 METODOLOSKI PRISTOP ZA USPESNO
PRENOVO POSLOVNEGA MODELA — PRIMER

SNAGA, D. 0. 0., LJUBLJANA

Vodstvo podjetja Snaga, d. o. o., iz Ljubljane je leta
2005 sprejelo stratesko odlocitev, da morajo v nasled-
njih treh do stirih letih v celoti prenoviti poslovanje
celotnega podjetja zaradi prihajajo¢ih sprememb na
podrocju zbiranja in predelave odpadkov. V podjetju

Uvedba menedzmenta poslovnih procesov in sistema
uravnotezenih kazalnikov uginkovitosti in uspesnosti poslovanja

Projekt 4:
Uvedba poslovne
inteligence
in merjenje
uc¢inkovitosti
ter uspesnosti

1
Projekt 3:

Projekt 5:
Uvedba horizontalnega in vertikalnega komuniciranja — intranetni portal z vsemi informacijskimi

storitvami (ERP, BI, MPP, PP, CRM, SCM idr.) za menedzment poslovnih procesov

Projekt 6:

Uvedba meril in standardov za merjenje

Povecanje uc¢inkovitosti in uspesnosti
poslovanja podjetja

ucinkovitosti in uspesnosti

/

Slika 2: Metodoloski pristop (predlog projektou) pri prenovi in optimizaciji poslovanja podjetja (Vir: Hauc, 2013)
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so v letih 2003 in 2004 vpeljali projektno vodenje in
s tem zagotovili ustrezno stopnjo projektne kulture.
Odlodili so se, da bodo prenovo poslovnega mode-
la izvedli prek programa vec¢ projektov. Na podla-
gi izkusenj in znanj, ki sem jih pridobil pri prenovi
poslovanja na primeru Snaga in na primeru prenov
poslovanja v nekaj drugih organizacijah, predlagam
metodoloski pristop za prenovo poslovnega modela
prek vseh faz zivljenjskega cikla prenove (slika 2).

V nadaljevanju pojasnjujem metodoloski pristop
prenove poslovnega modela preko izvedbe Sestih
med seboj povezanih in odvisnih projektov.

Projekt 1: Ponouna opredelitev strategije razvoja podjetja
Stratesko nacrtovanje je kot del strateskega uprav-
ljanja (oz. strateSskega menedzmenta) vseobseZno,
dolgoro¢no in skladno nacrtovanje organizacijskih
aktivnosti ter obsega za organizacijo pomembne za-
deve; obsega vse dejavnosti in dele organizacije ter
okolja, ki vplivajo na organizacijo; obsega tekoce (le-
tno) nacrtovanje politike organizacije kot sestavino
njenega razvojnega (vecletnega) nacrtovanja politike;
je drsno in dovolj pogosto glede na dinami¢no delova-
nje organizacije in na spreminjanje (vplive) okolja. Cilj
strateSkega nacrtovanja je definirati in segmentirati
obmocja delovanja celotne organizacije in njenih posa-
meznih delov ter na podlagi analiz njihovih prednosti
in slabosti ter izzivov in nevarnosti iz zunanjega oko-
lja, definirati organizacijske in funkcionalne strategije.
Klju¢ uspesnega strateskega nacrtovanja je uspesno
misljenje, kaksno naj bo podjetje v prihodnosti.

V teoriji in praksi obstaja veliko razli¢nih mode-
lov strateskega nacrtovanja (Wikipedia, Stratesko
nacrtovanje, 2013), vendar je vsem skupno, da obse-
gajo stiri zaporedne in med seboj povezane odlo¢it-
ve, in sicer:

* definiranje poslanstva celotne organizacije (kaj
smo, kdo smo, zakaj smo) in njenih posameznih
delov (gre za kreativni in dinamié¢ni proces od-
lo¢anja);

* opredelitev vizije (ali vloge) tako celotne orga-
nizacije kot njenih posameznih programov (kje
smo, zakaj smo tam, kam gremo), upostevajo¢ pri
tem priloznosti in nevarnosti iz zunanjega okolja
ter sposobnosti in slabosti (kot tudi potencialne
konfliktne cilje) organizacije oz. njenih posamez-
nih programov;

= oblikovanje posameznih strategij za vse kljucne
procese organizacije;
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= alociranje/razporejanje sicer omejenih resursov
za uresnicitev zastavljenih ciljev, tako materialnih
kot tudi nematerialnih, ter kontrola in evalvacija
izvedbe.

To je osnovni model strateskega nacrtovanja, ki
izhaja iz organizacije kot zdruzbe ljudi, ki deluje za
doseganje svojih ciljev. Cilji in strategije za dosega-
nje teh ciljev sestavljajo politiko neke organizacije
oz. strateski menedZzment organizacije (Wikipedia,
2013). Proces prenove poslovanja se zacne s ponovno
opredelitvijo strategije razvoja podjetja. V strategiji
podjetja doloc¢imo vizijo, poslanstvo in strateske cilje
ter opredelimo strateske projekte za dosego ciljev iz
strategije. Uspesni strateski razvojni programi so se-
stavljeni iz treh delov:

* v prvem delu (analiziranje) analiziramo poslova-
nje podjetja za najmanj tri do pet let in ugotavlja-
mo prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
po podro¢jih poslovanja (procesih),

* v drugem delu (primerjanje) se na podlagi rezul-
tatov iz analize poslovanja primerjamo s primer-
ljivimi poslovnimi modeli (podjetji) v regiji oz.
Sirse ter ugotavljamo dobre in slabe prakse,

* v tretjem delu nac¢rtujemo:

* vizijo razvoja podjetja v naslednjem obdobju

(dolzina je odvisna od panoge),

* opredmetimo poslanstvo in vrednote podjetja,

* opredelimo strategijo razvoja podjetja, ravnanja
z dobavitelji in pricakovanja kupcev v prihod-
nosti,

= strateska razvojna podroc¢ja, v okviru katerih
bomo v fazi razvoja podjetja pripravljali nove
proizvode za kupce ali izboljsave v procesih,

* dolo¢imo strateske cilje podjetja z vseh stirih vi-
dikov uravnotezenih kazalnikov, z vidika:

— poslovne in finan¢ne uspesnosti,
- kupcev,

— notranjih poslovnih procesov ter
— ucenja in rasti,

* na podlagi strateSkih razvojnih podrocij in stra-
teskih ciljev opredelimo strateske projekte, ki jih
mora izvesti podjetje v naslednjem obdobju,

* nakoncudolo¢imo vloge prirealizaciji strateskega
razvojnega programa (vloge lastnikov procesov,
direktorja, vodij strateskih projektov ter ostalih
zaposlenih v podjetju, ki bodo sodelovali pri iz-
vedbi strateskih projektov.

Vecinoma vse strategije izvajamo prek projektov.
Zato je se toliko bolj pomembno, kako bodo v pod-
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jetju oblikovali strategijo razvoja in prek katerih pro-
jektov jo bodo dosegli. V primeru javnega podjetja
Snaga je bilo treba strateski razvojni program izdelati
od zacetka, ker prej podjetje ni imelo formalno za-
pisane strategije razvoja — tudi zaradi tega, ker nji-
hovi lastniki niso imeli pisnih izhodis¢ za strategijo
razvoja vseh javnih podjetij. Stratesko nacrtovanje
je namrec do takrat potekalo prek izvedbe nekaterih
projektov ali vecjih investicij. Sele po letu 2009 je Jav-
ni holding Ljubljana (v nadaljevanju JHL) v imenu
lastnika Mestne ob¢ine Ljubljana in devetih primest-
nih ob¢in objavil strateski razvojni program JHL in
javnih podjetij, pri ¢emer je podjetje Snaga prejelo
strateska izhodis¢a za definiranje razvoja podje-
tja in s tem pridobilo podlage za pripravo svojega
strateSkega razvojnega programa. S tem je bil vzpo-
stavljen proces strateskega nac¢rtovanja in strateSkega
menedZzmenta.

Projekt 2: Prenova poslovanja z optimizacijo

in informatizacijo poslounih procesov

Ko lastniki podjetja potrdijo strategijo razvoja pod-
jetjia, imamo potrjeno strategijo razvoja podjetja in
podlago za oblikovanje strateskih razvojnih podrocij.
Strategija razvoja podjetja vpliva na vsebino in obli-
ko poslovnih procesov in je tesno povezana s pro-
izvodi, ki jih morajo poslovni procesi v naslednjem
obdobju zagotoviti kupcem na trgu.

Prenova poslovnih procesov se za¢ne s snema-
njem vseh obstojecih poslovnih procesov (stanje
KOT-JE), pri ¢emer popisovalci procesov z intervjuji
(morda tudi s pomocjo obstojecega sistema kakovo-
sti) ugotovijo, kako v podjetju izvajajo dejavnosti oz.
procese. Pred popisom procesov se popisovalci (sve-
tujemo, da vam popise procesov izdelajo zunanji za
to usposobljeni strokovnjaki) seznanijo z vhodnimi
gradivi, kot so npr. strateski razvojni program, po-
rocila o poslovanju podjetja za zadnjih nekaj let, re-
zultati vodstvenih pregledov, notranjih in zunanjih
kontrolnih presoj standardov kakovosti, drugi inter-
ni akti in pravilniki. Po analizi vhodne dokumenta-
cije popisovalci za vsak poslovni proces pripravijo
procesni diagram ter opis posamezne aktivnosti
(vhod, proces, izhod, uporabljeni obrazci in zapisi
pri izvedbi aktivnosti, pogostnost izvajanja aktivno-
sti, morebitni kazalniki, predlogi za izboljsave itd.).
Ko so popisani (modelirani) vsi poslovni procesi, se
obicajno naro¢nik in izvajalec dogovorita o vsebini,
ciljih in poteku analize poslovnih procesov. Pri tem
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so dobrodosle izvajal¢eve izkusnje iz primerljivih

projektov prenove, ker lahko naro¢niku omogocijo

prenos dobre prakse oz. referen¢nih procesnih mode-
lov za panogo, v katerih naroc¢nik izvaja poslovanje.

Obicajno analizo poslovnih procesov (stanja KOT-JE)

izvajamo z vodstvom in srednjim menedZmentom

v podjetju. Po analizi vodstvo s pomoc¢jo zunanjih

izvajalcev predlaga novo stanje poslovnih procesov

(stanje KOT-BO) s ciljem optimizacije poslovnih pro-

cesov za izboljsanje sedanjega stanja.

Konkretni cilji optimizacije poslovnih procesov
na primeru podjetja Snaga so bili:

* izboljsanje modela procesa zbiranja in odvoza od-
padkov in drugih poslovnih procesov ter poveza-
va z ostalimi procesi;

* hkrati z izdelavo modela povecati preglednost
poslovnih procesov ter posledi¢no celotnega po-
slovanja podjetja;

= zagotoviti, da se v okviru istega poslovnega pro-
cesa izvedejo postopki nac¢rtovanja, narocanja, iz-
vedbe storitve, obracuna, fakturiranja in skrb za
placilo pravilno izvedenih storitev, za reklamacije
pa odpravo v najkrajsem casu;

* uvesti lastnistvo in skrbnistvo procesov s polnimi
pooblastili udelezencev;

* zmanjsati kompleksnost procesa in izboljsati pri-
lagodljivost poslovanja;

* skrajsati poslovni proces in posledi¢no znizati
stroske poslovanja;

* spodbujati inovativnost pri izvedbi procesa in upo-
rabo skupnega znanja organizacije in pri tem po-
skrbeti za nenehno dvigovanje kakovosti storitve;

* oblikovati nabor predlogov za povecanje ucinko-
vitosti izvajanja procesa v vseh fazah procesa;

* izdelati predlog za informatizacijo procesa in
spremljajoc¢e organizacijske spremembe; pri tem
je treba upostevati zahteve po enotnem nacinu
poslovanja Javnega holdinga Ljubljana, v katere-
ga sestavni del je tudi Snaga, d. o. o. Tak primer
je povezovanje javnih podjetij tudi pri pripravi
obra¢unov za opravljene storitve;

* omogociti tesnejse sodelovanje z dobavitelji in
drugimi poslovnimi partnerji;

* ugotoviti optimalni obseg stevila zaposlenih gle-
de na potrebe v vseh poslovnih procesih;

* priblizati storitev potrebam vedno bolj ekolosko
osvesc¢enega koncnega potrosnika.

Vzporedno s projektom prenove poslovnih pro-
cesov. moramo uvajati procesno usmerjenost za-
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poslenih prek filozofije menedzmenta poslovnih
procesov in (¢e podjetje tega Se nima) uvedemo
sistem uravnotezenih kazalnikov ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja po metodi BSC (Balanced Sco-
recard, Kaplan & Norton), kar opisujemo v projektu
3. S tem omogoc¢imo zacetek uc¢inkovitega merjenja
rezultatov poslovanja po prehodu na prenovljene
poslovne procese.

Projekt 3: Uvedha menedZmenta poslounih procesov

in sistema uravnoteZenih kazalnikov u¢inkovitosti in
uspesnosti poslovanja

Na primeru Snage so se v podjetju odlo¢ili, da pri
tem projektu vkljucijo kot zunanjega izvajalca neod-
visno institucijo, ki se ne ukvarja s prodajo resitev za
poslovno inteligenco, temve¢ v podjetjih pripravlja
pogoje za uvedbo ali nadgradnjo (izboljsavo) siste-
ma uravnoteZenih kazalnikov merjenja ucinkovito-
sti in uspesnosti poslovanja. V projektno skupino so
vklju¢ili vrhnji in srednji menedzment ter k sodelo-
vanju povabili se klju¢ne uporabnike iz prenovljenih
poslovnih procesov. Vse so v intervjujih vprasali po
sedanjem nacinu poslovnega planiranja, analiziranja,
spremljanja in poroc¢anja, opravili analizo in pred-
lagali nov nacin poslovnega obvescanja, vkljuéno s
planiranjem poslovanja v poslovni inteligenci, opre-
delitvijo mer in dimenzij ter kazalnikov, s pomocjo
katerih bodo v podjetju v prihodnje merili u¢inkovi-

V2 MPP - Management
posiovnih procasoy:
= Qbviadovany pasiowmd)

e
*Razvoyinvzardovane 50

v: e § SLA- JHL g
odstvo |
podjetia |} |

tost in uspesnost poslovanja. Vzporedno s tem so v
podjetju vzpostavili organizacijsko enoto upravljanje
poslovnih procesov, prek katere so zaceli uresnice-
vati filozofijo menedZmenta poslovnih procesov. Ta
organizacijska enota je postala del vodstvenih pro-
cesov in ima danes neposreden vpliv na nenehne
izboljsave v temeljnih in podpornih poslovnih pro-
cesih (slika 3).

Za projektom prenove poslovnih procesov in po
konc¢ani informatizaciji poslovanja podjetja je ko-
ristno, da podjetje istocasno s prenovo kazalnikov
poslovanja uvede tudi resitev poslovne inteligence
(projekt 4).

Projekt 4: Uvedhba poslovne inteligence in merjenje

ucinkovitosti ter uspesnosti

Projekt je bil skrbno naé¢rtovan po metodologiji vode-

nja projektov PMBOK (Project Managenent Body of

Konwledge), v katerem so v Snagi opredelili vse po-

trebne aktivnosti za vzpostavitev resitve poslovnega

obvescanja, v katerega so Zeleli vklju¢iti:

* avtomatizacijo nacrtovanja poslovanja
resitve poslovne inteligence,

* uvedbo poslovne analitike za enostavne in zah-
tevne uporabnike na podlagi podatkov iz podat-
kovnih skladis¢,

* spremljanje poslovanja na podlagi kazalnikov po

poslovnih procesih,

» porocanje deleznikov na podlagi vnaprejs-
njih ali ad hoc porocil na zahtevo.
Kljuéni dejavnik uvedbe poslovne inteli-
gence je bil, da so v podjetju Ze vnaprej ve-
deli, kaj hocejo in kako bodo merili uc¢inko-
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Slika 3: Arhitektura poslovnih procesov Snaga, d. o. 0., Ljubljana
(Vir: Sistem kakovosti IS09001:2008 — poslovnik, 2010)
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datki iz obeh transakcijskih sistemov (SAP
za podporne procese in vertikalna resitev
Enwis Navision za temeljne procese) vsako
no¢ pretakajo v obe podatkovni skladisci,

uvporaBNAINFORMATIKA 89



Gregor Hauc: Metodoloski pristop za celovito prenovo in informatizacijo poslovanja

od tam pa sta od jutra na razpolago uporabnikom
poslovnega obves¢anja. Vodstvo je uvedlo mesec¢ne
razsirjene kolegije oz. preglede poslovanja, na kate-
rih po procesih zasledujejo doseganje ciljev iz letnega
poslovnega nacrta poslovanja in strateskega razvoj-
nega programa na podlagi kazalnikov in analiz. Mer-
jenje v poslovnih procesih izvajajo prek stirih vidi-
kov (Kaplan, Norton, Rugelsjoen, 2010, str. 114-120):
vidika poslovne uspesnosti, vidika kupca, vidika no-
tranjih procesov ter vidika ucenja in rasti.

Projekt 5: Uvedba horizontalnega in vertikalnega
komuniciranja z vsemi informacijskimi servisi

Ves ¢as prenove poslovanja moramo v podjetju skrb-
no komunicirati po t. i. vertikalni strani (od zgoraj
navzdol in obratno) ter po t. i. horizontalni strani (v
okviru poslovnega procesa) oz. med posameznimi
sektorji in sluzbami, da bodo cilji projekta/-ov pre-
nove poslovanja razumljivi vsem v podjetju in bo
vzpostavljena ustrezna projektna, informacijska in
organizacijska kultura.

Komuniciranje pomeni intenzivno izmenjavanje
informacij in ravno informacijska kultura je eden od
klju¢nih faktorjev uspeha, ali bodo projekti uspeli oz.
ali bodo uporabniki vseh storitev, metod in tehnik
procesne usmerjenosti sprejeli nov nacin dela. Na pri-
meru podjetja Snaga so na samem zacetku prenove
poslovnih procesov vzpostavili komunikacijske ka-
nale oz. informacijske resitve (intranetni portal pod-
jetja, organiziran po podrogjih, procesih, informa-
cijskih servisih, anketiranje zaposlenih, obvescanje
o novostih, blogi, forumi, odlagalis¢e dokumentov
in drugih zapisov procesa itd.). S tem so v podjetju
vzpostavili enotno komuniciranje od zgoraj nav-
zdol (vodstvo je komuniciralo z delavci), zagotovili
povratno smer od spodaj navzgor (delavec je lahko
povedal svoje mnenje ali dal pobudo za izboljsavo in
vodstvo je bilo v istem trenutku obves¢eno o tem). Is-
tocasno so za vse delavce, ki nimajo moznosti vsako-
dnevnega dostopa do rac¢unalnika, na vseh objektih
postavili velike LCD-prikazovalnike, na katerih so
vrteli programe informacij, prilagojene delovnemu
¢asu in ciljnim skupinam, ki so bile takrat v objektu
(npr. zjutraj od pete do sedme ure so bile informa-
cije za komunalne delavce, ker so se takrat najvec
zadrzevali v objektu in se pripravljali na izvajanje
procesov na terenu). Na objektih, kjer so se pretezno
zadrzevali delavci, so postavili t. i. samopostrezne
terminale, na katerih je lahko tudi komunalni dela-
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vec pogledal na intranet ali poiskal ustrezno infor-
macijo na internetu. Po sedmi uri zjutraj so zaceli
objavljati interne informacije za ostale zaposlene po
pisarnah s ciljem dvigovanja ozavescenosti in infor-
miranosti. Po uvedbi poslovnega obvescanja (projekt
3) so v podjetju povezali podatke iz poslovne inte-
ligence z LCD-prikazovalniki in objavljali rezultate
poslovanja s kazalniki, analizami in porocili. Ves ¢as
so skrbno komunicirali z delavci in jim dali vedeti,

Slika 4: Wsehina in koncept intranetnega portala na
primeru Snaga, d. o. 0., Ljubljana
(Vir: Snaga, 2013)

Stik 2 nami

Slika 5: Usehina in koncept komuniciranja s kupci
storitev prek internetnega portala
(Vir: Snaga, spletna stran www.snaga.si, 2013)
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da so dobri in da imamo ¢isto mesto Ljubljano. Prek
intranetnega portala so komunicirali z notranjimi
zaposlenimi (slika 4), prek interneta in uporabniske
aplikacije pa z zunanjimi uporabniki oz. s kupci Sna-
ginih storitev (sliki 5 in 6).

Vodstvo se je zavedalo, da mora ves cas izvaja-
nja projektov za spremembe intenzivno komunicirati
in spremljati odzive delavcev, e posebno pri tistih
spremembah, ki so spreminjale obstoje¢e navade s
cillem optimizacije poslovanja. Komuniciranje na
projektih je obi¢ajno premalo poudarjeno, zato se ne-
kateri projekti ne izvedejo v celoti ali uspesno, saj je
uvajanje sprememb velik komunikacijski izziv za vse
v podjetju — za tiste, ki si Zelijo sprememb, in tiste, ki
nasprotujejo temu.
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Slika 6: Uporabniska stran za odpadke z moznostjo osehnih storitev
(Vir: Snaga, spletna stran www.mojiodpadki.si, 2013)
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Zadnja iz nabora programa projektov je bila uved-
ba standardov in meril za merjenje ucinkovitosti in
uspesnosti poslovnih procesov (projekt 6).

Projekt 6: Uvedba meril in standardov za merjenje
ucinkovitosti in uspesnosti

Merjenje ucinkovitosti poslovanja pomeni ugo-
tavljati, ali podjetje dela na pravi nacin oz. ali ima
za doseganije ciljev iz strateSkega razvojnega nacrta
in letnega poslovnega nacrta oblikovane ustrezne
procese z ustrezno tehnologijo in ustrezno usposob-
ljenimi kadri. Pri tem je pomembno, da so poslovni
procesi hitri in vitki ter da imajo uporabniki ustrez-
no znanje, da znajo sprejeti odgovornost in zraven
tega od nadrejenih prevzemajo ustrezna pooblasti-
la za odloc¢anje in upravljanje. Nepotrebno ¢akanje
na potrjevanje odlo¢itev nadrejenih je samo ovira,
da bi bil proces hiter in u¢inkovit. Merjenje poslov-
ne in finan¢ne uspesnosti pove, ali podjetje na trgu
ponuja prave proizvode, ki jih kupci pric¢akujejo in s
katerimi so zadovoljni. Ce torej dela prave stvari na
pravi nacin, lahko ugotavljamo, da je taksno podjete
konkuren¢no in so stranke zadovoljne s proizvodi.
V podjetju Snaga izvajajo merjenje poslovnih proce-
sov Ze od leta 2002 s pomocjo standarda kakovosti
ISO9001, prek katerega so ze takrat uvedli kazalni-
ke in spremljali poslovanje. Po prenovi procesov
so leta 2008 nadgradili sistem 1SO9001:2008, ki je
Ze procesno orientiran in omogoca vecjo procesno
usmerjenost. V ta namen so v podjetju zdruzili filo-
zofijo menedzmenta poslovnih procesov s procesno
usmerjenim standardom kakovosti ISO9001:2008 in
zaposlenim omogocili, da vodijo in upravljajo s po-
slovnimi procesi prek informacijske resitve, ki omo-
goca upravljanje procesov, izvajanje ukrepov, evi-
dentiranje sestankov po procesih, projektih, vodenje
projektov in drugih aktivnosti, potrebnih za uc¢inko-
vito poslovanje. Podatke o ucinkovitosti poslovnih
procesov zaposleni prejemajo prek resitve poslovne
inteligence, ukrepanje in obvladovanje procesov pa
izvajajo prek informacijske resitve za upravljanje po-
slovnih procesov (slika 7).
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Slika 7: Upravljanje poslounega modela Snaga prek sistema kakovosti 1S09001:2008
(Vir: Snaga, resitev za upravljanje poslovnega modela podjetja prek sistema kakovosti)

6 KLJUGNI DEJAUNIKI USPEHA PRENOVE
POSLOVNEGA MODELA

Nenehna in neposredna podpora najvisjega menedz-

menta je eden najpomembnejsih klju¢nih dejavnikov

uspeha prenove poslovanja podjetja. Drugi klju¢ni
dejavniki uspeha so Se:

= podpora lastnikov podjetja, da podpira strategijo
razvoja podjetja,

= ustrezna organizacijska kultura (vklju¢no z infor-
macijsko, procesno, projektno),

= uspeSen vodja projekta z najmanj certificiranim
znanjem za vodenje projektov in dovolj izkusnjami
iz vodenja projektov,

* priprava ustrezne organizacijskega ozracja v pod-
jetju, da bo raven sprejemanja sprememb $e obvlad-
ljiva in sprejeta z vecino v podjetju (tukaj predvsem
svetujemo povecanje vertikalnega in horizontalne-
ga komuniciranja),

= ustrezna sposobnost projektne skupine, ki bo so-
delovala pri programu projektov,

= uspesno izbrani dobavitelji manjkajocega znanja
in opreme (predvsem pri snemanju, analizi in
pripravi bodoce slike poslovnih procesov ter pri
kasnejsi informatizaciji poslovnih procesov),
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= vzpostavljen sistem kakovosti poslovanja (upo-

Stevanje dobrih praks iz mednarodnih standar-

dov, npr. ISO9001:2008).

Do teh ugotovitev smo prisli v teku prenove in
informatizacije poslovnih procesov in celotnega po-
slovanja Snaga, d. o. 0., Ljubljana. Omenjeni klju¢ni
dejavniki verjetno veljajo tudi za druge organizacije
s tovrstnimi cilji.

Vse faze prenove poslovanja lahko podjetje za¢ne,
ko doseze ustrezno organizacijsko, projektno in in-
formacijsko kulturo.

Pogosto se namre¢ zgodi, da podjetja zaradi pre-
slabo doloc¢enega problema in premalo motiviranih
udelezencev nespretno oblikujejo model prenove (ali
prek projektov ali prek vecjih nalog oz. investicij), ki v
¢asu zivljenjskega cikla prenove ne doseZe vseh ciljev,
predvsem pa jim ne uspe zmanjsati strateskega prepa-
da nacrtovanja in odpraviti vrzeli med strateskim in
operativnim menedzmentom (slika 9).

Podjetja so pri prenovah poslovnih procesov
spoznala, da je potrebno tesnejse sodelovanje med
sluzbo za informatiko oz. razvojem informacijske
tehnologije in vodstvom podjetja, ki postavlja po-
slovno strategijo (slika 9). Filozofija menedzmenta
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a ™ Strateski menedzment
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in odlo¢anje
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informatike,
organizacije
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Informatizacija
in izvajanje
procesov Operativni menedZzment
S

Slika 8: Strateski prepad nacrtovanja
(Vir: Kovatic, A., Vloga menedZmenta in informatike — kako odpraviti prepad, 2004, str. 5)

poslovnih procesov lahko zapolni to vrzel, ki jo lah-
ko razumemo razli¢no, najpogosteje kot 1) ¢asovni
zamik med trenutkom, ko so poslovne potrebe po-
polnoma jasne, in sposobnostjo sluzbe za informati-
ko, da zagotovi ustrezno resitev, 2) kako zanesljivo in
kakovostno se razumljivost poslovnih potreb prene-
se na tehnolosko raven sluzbe za informatiko, in 3)
vrzel se lahko pokaze tudi pri izboljsavi ze uvedene
poslovne resitve v smislu sposobnosti sluzbe za in-
formatiko, za spremljanje, izboljsanje in preobliko-
vanje poslovne resitve (Ngu, Kitsuregawa, Neuhold,
Chung & Sheng, 2005, str. 680).

17 SKLEP

Projekti prenove poslovanja v smeri vecje uc¢inkovi-
tosti in uspesnosti postajajo pri sedanji krizi vedno
bolj iskani. Podjetja se obicajno odlocajo za njih sele,
ko so resno ogrozeni cilji ali poslovanje izkazuje izgu-
bo oz. ko ne vidijo ve¢ izhoda iz trenutnega slabega
stanja. Posledica tega so izbrani samo nekateri pro-
jekti (obi¢ajno projekt 2 — prenova procesov in infor-
matizacija poslovanja), za druge projekte pa obic¢ajno
zmanjka casa ali pogumne odlocitve vodstva, da bi
izvedlo celovite, po programu vse omenjene projek-
te. Zato je treba pred prenovo poslovanja Se posebno
pozornost posvetiti temeljiti analizi:

* trenutnih dobri praks in zaznati vrzeli v poslova-

nju kot slabo prakso,
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* polozaja podjetja s primerljivi podjetji v panogi
(bencmarking),
= prihodnjih ciljev podjetja in pogojev na trgu pro-
izvodov,
= ciljnih deleznikov (lastnikov, kupcev, dobaviteljev
opreme in storitev, zaposlenih),
* stanja organizacijske, informacijske in projektne
kulture ter
= ocene, ali bo najvisje vodstvo v Zivljenjskem ci-
klusu programa projektov prenove zagotovilo
dovolj visoko podporo za uresnicitev sprememb.
Veliko projektov prenove poslovanja ostane na-
mre¢ na papirju, ker si vodstvo zaradi vSecnosti la-
stnikom ali zaposlenim ne upa ali ne Zzeli izpeljati
vseh potrebnih sprememb, saj te zahtevajo izreden
napor in tveganje, ali bo projekt uspel ali ne. Zato
je Se toliko bolj pomembno, da se podjetje dobro
pripravi na prenovo poslovanja, oblikuje ustrezen
metodoloski pristop in oblikuje projekte z moc¢no
Zeljo in zavezo po uspehu. Le tako v zaporedju in
po vsebini odvisni in zaporedni projekti omogoca-
jo zaposlenim v podjetju, da je prenova poslovanja
podjetja uspesno dosezena in podjetje s tem povecuje
moznosti za u¢inkovito in uspesno poslovanje.
Clanek ponuja podjetjem, ki se bodo lotila projektov
prenove poslovnih procesov in informatizacije, ustre-
zen model (artefakt), s pomocjo katerega bodo laze
izvedla vse programe projektov in povisala uspesnost
tovrstnih projektov za izboljsanje poslovanja.
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lzvlecek

Kljuéni kazalniki uspesnosti so sistemi poslovnih meril, ki jih uporabljamo za vrednotenje najbolj kritiénih vidikov uspesnosti podjetja. Cilj prispevka
je predstavitev trenutnega stanja na podrogju raziskovanja kljuénih kazalnikov uspesnosti z uporabo tekstovnega rudarjenja in prepoznavanie tistih
kazalnikov, ki so najpogosteje obravnavani v strokovni literaturi s podrogja merjenja uspesnosti proizvodnje. Na$ namen pri tem je olajsati izbor
primernih in koristnih kljuénih kazalnikov uspesnosti. Skrben izbor le-teh je zelo pomemben, saj v praksi ni mogoce meriti ves ¢as vsega. Da bi
preucili domeno raziskovanja kljuénih kazalnikov uspesnosti proizvodnje, smo zgradili tematsko ontologijo na podlagi povzetkov znanstvenih ¢lankov
o proizvodnih kljuénih kazalnikih uspesnosti. V okviru raziskave najpogosteje uporabljenih kljucnih kazalnikov uspegnosti v proizvodnji smo podrob-
neje preucili specifitne kazalnike uspesnosti, tipi¢ne za kontinuirno, $arZno in kosovno proizvodnijo.

Kljuéne hesede: kljucni kazalniki uspesnosti, merjenje uspesnosti, proizvodni informacijski sistemi, tekstovno rudarjenje, ontoloski prikaz.

Abstract

Key Data for Production Performance Measurement

Key performance indicators (KPIs) portray sets of performance measures that are used to evaluate the most critical aspects of organizational
performance. This article provides a text-mining based review of the state-of-the-art on KPIs and highlights the most commonly reported KPls
in related literature on production performance measurement. Our purpose here is to facilitate the selection of appropriate and useful KPls.
Careful selection of KPIs is very important because in practice it is not possible to monitor everything all the time. To examine related prior re-
search we constructed topic ontologies that represent the content of the abstracts of scientific articles about production KPIs. Within the
context of the analysis of the most popular KPIs applied in production, we particularly addressed specific performance indicators typical for

continuous, discrete and batch production.

Key words: key performance indicators, performance measurement, production information systems, text mining, ontological view.

1 UVOD

Kljuéne kazalnike uspesnosti (angl. Key Performance Indica-
tors — KPI) uporahljamo za ocenjevanje uspesnosti podjetja
in procesov, ki v njem potekajo ter omogocajo dolocanje cilj-
nih vrednosti elementov poslovanja (Islovar, 2013). lzraz
Indicator se v slovenskem jeziku prevaja kot kazalec (Veliki
slovar tujk, 2002), uporahljata pa se tudi izraz latinskega
izvora indikator in izraz kazalnik, ki se je uveljavil v kontekstu
merjenja uspesnosti proizvodnje. Ker so v élanku obraunava-
na merila za proizvodno raven vodenja, zanje v tem delu upo-
rabljamo izraz kljuéni kazalniki uspesnosti proizvodnje, ki se
v slovenski strokovni literaturi s tega podrocja ohi¢ajno upo-
rablja pri prevodu izraza Key Performance Indicators.
Sistemi za merjenje uspesnosti sistemati¢no zhirajo in pred-
stavljajo podatke v obliki, ki uporabniku omogo¢a hitro doje-
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manje posredovanih informacij, ki so potrebne v procesih
sprejemanja odlocitev. Procesi zhiranja in preoblikovanja
podatkov so posebno intenzivni v proizvodnih podijetjih, v ka-
terih s sistemi za nadzor in vodenje procesou in z drugimi
informacijskimi in komunikacijskimi sistemi zajemajo in ob-
delujejo velike koli¢ine podatkov. Ti podatki so na voljo upo-
rabnikom, ki jih preucujejo, interpretirajo in z njihovo po-
motjo dopolnjujejo svoje znanje o procesih. Ce je kolitina
podatkov prevelika, so uporahniki preohremenjeni z njimi in
iz podatkov ne pridobijo potrebnih informacij, kar pomeni re-
sno tezavo sodobnih proizvodnih informacijskih sistemov.
Odgovor na opisano problematiko je razvoj sistemov za spre-
mljanje kazalnikou uspesnosti, ki se izracunavajo iz podatkov,
ki bi hili sicer sami zase premalo informatiuni.
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Kazalniki uspesnosti, ki se uporabljajo predvsem
v podporo vodenju podjetij na najvisji poslovni rav-
ni, se v zadnjem obdobju uveljavljajo tudi na pro-
izvodni ravni, npr. za merjenje skupne uspesnosti
proizvodne opreme, kakovosti izdelkov, hitrosti
proizvodnje, stroskov idr. (Zorzut, 2009). V zadnjem
obdobju tako tudi vse bolj naras¢a obseg empiri¢nih
raziskav in strokovne literature, ki prinasajo razli¢ne
pristope uvajanja sistemov za opazovanje in merje-
nje uspesnosti v proizvodnji. Zato smo opravili be-
sedilno analizo stanja na podrocju strokovne litera-
ture, ki obravnava merjenje uspesnosti proizvodnje,
ter predstavili klju¢ne nacine zajemanja podatkov in
pripravili smernice, ki bodo podjetjem v podporo pri
izbiri kljué¢nih kazalnikov uspesnosti, ki jih potrebu-
jejo pri vodenju proizvodnje.

Za splosno uporabnost kazalnikov je zelo po-
membna ustrezna struktura podatkov, ki jih sprem-
lja podjetje. Hkrati pa je pomembno, da podatkov
ne spremljamo prevec¢ podrobno, sicer se kazalniki s
preveliko podrobnostjo odrazajo v zmedi rezultatov
razli¢nih analiz (Franceschini s sod., 2007).

Podjetja spremljajo kazalnike uspesnosti na
razli¢nih ravneh vodenja. Na poslovni ravni sprem-
ljajo kazalnike uspesnosti celotnega podjetja. Na
proizvodni ravni se kazalniki nanasajo na posame-
zne proizvodne linije ali obrate. Na procesni ravni
pa kazalniki merijo uspesnost posameznih naprav,
procesnih celic, regulacijskih zank ipd. Na visji,
npr. poslovni ravni vodenja, so kazalniki splosni in
kompleksnejsi ter zato tudi zahtevnejsi za oprede-
litev in izracunavanje. Na nizjih ravneh vodenja so
kazalniki bolj specifi¢ni in zato tudi preprostejsi.

V nadaljevanju se osredinjamo na uspesnost
proizvodnih procesov, zato bo glavni poudarek na
kljuénih kazalnikih uspesnosti za proizvodno raven
vodenja (ISO, 2009, ISO, 2010). V ta namen v tretjem
razdelku ¢lanka podajamo splosni nabor kazalnikov,
ki se uporabljajo na proizvodni ravni vodenja, glede na
aktivnosti, ki se opravljajo na proizvodni ravni. V etr-
tem razdelku so predstavljene znacilnosti posameznih
tipov proizvodnje (kontinuirna, $arzna in kosovna) pri
opazovanju njene uspesnosti. V petem razdelku so po-
dane metode dolocanja kazalnikov ter napotki za uva-
janje kazalnikov uspesnosti v proizvodni obrat.

2 METODOLOGIJA IN PODATKI

Pregled trenutnega stanja znanja o klju¢nih kazalni-
kih uspesnosti smo izdelali z besedilno analizo stro-
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kovnih ¢lankov o le-teh, ki se nanasajo na proizvod-
ne procese in so dosegljivi prek bibliografske baze
znanstvene literature ScienceDirect (www.sciencedi-
rect.com). Da bi preucili dosedanje studije na temo
proizvodnih klju¢nih kazalnikov uspesnosti, smo
zgradili terminoloske ontologije z orodjem OntoGen
(Fortuna s sod., 2006). Besedilno analizo smo opravi-
li na povzetkih 747 znanstvenih ¢lankov s podrocja
spremljanja uspesnosti proizvodnje, objavljenih v
bibliografski bazi ScienceDirect do konca julija 2011.

V zvezi z merjenjem uspesnosti proizvodnje s
klju¢nimi kazalniki uspesnosti se pomembnejse razi-
skave v literaturi pojavljajo Sele v zadnjih petdesetih
letih. Ker je bil na$ cilj analizirati tiste raziskovalne
studije, ki obravnavajo klju¢ne kazalnike uspesnosti
predvsem na podrocju proizvodnje, smo v bazi Sci-
enceDirect izvedli poizvedbo z uporabo iskalnih
pojmov »klju¢ni kazalniki uspesnosti« (angl. Key
Performance Indicators) in »proizvodnja« (angl. pro-
duction).

Na podlagi analize teh besedil zgrajena termino-
loska ontologija (slika 1) povzema vsebino analizira-
nih znanstvenih ¢lankov v obliki hierarhi¢nega dre-
vesa konceptov obravnavane domene. Splosni nabor
kazalnikov, ki se uporabljajo v proizvodnji, je zato
v nadaljevanju prikazan glede na glavne koncepte,
ki jih obravnava strokovna literatura o proizvodnih
klju¢nih kazalnikih uspesnosti. Podrobnejsi pregled
le-teh za vsakega od glavnih konceptov se nanasa
na aktivnosti, ki se obravnavajo na proizvodni ravni
vodenja.

Pri opazovanju merjenja uspesnosti poslovanja in
razpravljanju o ukrepih uspesnosti poslovanja s pod-
jetji sta Kaplan in Norton (1992) ugotovila, da se vodje
ne opirajo na en sam sklop kazalnikov uspesnosti ob
izkljucitvi drugih, temve¢ potrebujejo uravnotezen
sistem tako finan¢nih kot tudi nefinan¢nih kazal-
nikov. Tudi besedilna analiza literature s podrocja
proizvodnih klju¢nih kazalnikov uspesnosti je poka-
zala, da je tematika merjenja uspesnosti proizvodnje
obravnavana na vec¢ podpodrogjih (slika 1), kot so:

* uspednost dobavnih verig (angl. Supply chain
performance),

* sistemi odloc¢anja in vrednotenja (angl. Decision
making and evaluation),

* tveganje, varnost in zdravje (angl. Risk, safety
and health),

* energetska ucinkovitost in emisije CO, (angl. En-
vironmentally sustainable manufacturing),
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= inovativnost, konkurenc¢nost in prilagodljivost
(angl. Innovation, competitiveness and flexibility)
ter

= tematike, povezane s finan¢nimi kazalniki in

strukturo kapitala podjetij (angl. Financial perfor-
mance measurements).
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Slika 1: Ontolo$ki prikaz kljuénih tematik, ki jih obravnava strokovna literatura s podroéja proizvodnih kljuénih kazalnikov uspesnosti

3 KLJUCNI KAZALNIKI USPESNOSTI

ZA PROIZVODNJO
V nadaljevanju je opisan splosni nabor kazalnikov,
ki se uporabljajo na proizvodni ravni vodenja, gle-
de na aktivnosti, ki potekajo na proizvodni ravni.
Glavne kategorije, ki jih spremljamo med procesom
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proizvodnje, so stroski proizvodnje, produktivnost in
kakovost izdelkov. Poleg teh pa so pomembni podat-
ki, ki so v sodobnih proizvodnih procesih vedno bolj
aktualni in se nanasajo na okolje in varnost, ¢loveske
vidike, inovativnost in druga klju¢na podrocja, ki
jih obravnava tudi analizirana strokovna literatura
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o proizvodnih klju¢nih kazalnikih uspesnosti, pred-
stavljena na sliki 1. Na uspesnost proizvodnje lahko
vplivamo tudi z razli¢nimi organizacijskimi uredit-
vami in tehni¢nimi izboljsavami.

3.1 Stroski proizvodnje

Skoraj 15 odstotkov strokovnih ¢lankov s podrocja
proizvodnih klju¢nih kazalnikov uspesnosti obravna-
va financne kazalnike uspesnosti proizvodnje in s pro-
izvodno uspesnostjo povezano strukturo kapitala. Po-
slovni analitiki so sicer v zgodnjih osemdesetih letih
prejsnjega stoletja prisli do spoznanja, da glede na vse
vecjo kompleksnost podjetij in trgov, na katerih tek-
mujejo podjetja, finan¢ni kazalniki niso ve¢ primerni
kot edino merilo za ocenjevanje uspesnosti (Kenner-
ley in Neely, 2002). Tako bi morali sodobni sistemi
merjenja uspesnosti proizvodnje upostevati finan¢ne
kazalnike le kot eno izmed mogocih kategorij kazal-
nikov uspesnosti in ne vec¢ kot prevladujoce kazalni-
ke. Empiri¢na raziskava merjenja uspesnosti, ki jo je
Gosselin (2005) izvedel med proizvodnimi podjetji
v Kanadi, je pokazala, da podjetja kljub sodobnim
priporo¢ilom stroke $e vedno najpogosteje uporab-
ljajo financne kazalnike, ki pa niso jasni pokazatelji
uspesnosti proizvodnje, temve¢ odrazajo uspesnost
celotnega podjetja, med katerimi prevladujejo:

= (isti dobicek,

* delez bruto dobicka v prodaji,

* celotni prihodki od prodaje,

= dobic¢ek pred obdav¢itvijo,

* stroski prodanega blaga,

= celotni odhodki,

* skupni stroski po oddelkih,

* stroski na enoto proizvodnje.

S stroskovno ucinkovitostjo se ubadajo pred-
vsem procesi na ravni poslovnega vodenja podjetja.
Menedzerji proizvodnje sicer niso neposredno vezani
na to raven vodenja, posredno pa od tu pridobivajo
navodila in usmeritve, kako dolocati glavna merila
in navodila za uc¢inkovito delovanje proizvodnje. Na
proizvodni ravni je tako stroskovni kazalnik obi¢ajno
izpeljan iz drugih bolj podrobnih kazalnikov, opisa-
nih v nadaljevanju. Merjenje stroskovne u¢inkovitosti
proizvodnje praviloma zajema proizvodne stroske,
razdeljene na stroske materiala, dela in opreme.

3.2 Produktivnost
Dobrih 19 odstotkov analiziranih strokovnih ¢lan-
kov s podro¢ja proizvodnih klju¢nih kazalnikov
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uspesnosti, pridobljenih iz baze ScienceDirect, se

nanasa na metodologijo vrednotenja uspesnosti, ki je

uveljavljen nac¢in merjenja produktivnosti proizvo-

dnje. V smislu vrednotenja uspesnosti proizvod-

nje Parmenter (2010) izpostavi specifi¢ne klju¢ne

kazalnike uspesnosti, ki sledijo strateskim ciljem

uspesnega poslovanja:

* obseg proizvodnje, ki preide v naslednjo fazo pro-
izvodnje,

= prepozno proizvedene enote glede na povpre¢no
dnevno proizvodnjo,

* neto obseg proizvodnje dobrih izdelkov.

Kazalnik spremljanja uspesnosti proizvodnje sko-
zi obseg proizvodnje, ki preide v naslednjo fazo pro-
izvodnje, je tudi eden izmed kazalnikov, dolo¢enih
v standardu ISO (ISO, 2009). Ta kazalnik spremlja
neposredno kakovost proizvodnega procesa in je v
literaturi oznacen kot ucinek prvega prehoda ali ka-
kovost prvega prehoda (angl. first pass yield).

Pri merjenju uspesnosti proizvodnje z vidika pre-
pozno proizvedenih enot glede na povpreéno dnev-
no proizvodnjo mora podjetje po mnenju Parmentra
(2010) spremljati predvsem tiste proizvode, ki so na-
menjeni kljuénim kupcem.

Tudi za spremljanje uspesnosti proizvodnje z vi-
dika izgub v razmerju do proizvodnje dobrih izdel-
kov obstaja vec¢ kazalnikov. Nekateri od teh kazalni-
kov so navedeni v standardu ISO (ISO, 2009). Med
temi so npr.:

* stopnja izmeta, ki uposteva tiste izgube, ki jih po-
gojuje narava proizvodnega procesa,

* razmerje izmeta, ki se meri kot odstotni delez sla-
bih izdelkov v celotnem obsegu proizvodnje,

* razmerje napac¢no proizvedenih izdelkov, za ka-
tere je potrebno popravilo ali dodelava glede na
celoten obseg proizvodnje.

3.3 Kakovost izdelkov

Mnogi avtorji nekatere od prej navedenih klju¢nih

kazalnikov uspesnosti vkljucujejo v kategorijo us-

pesnosti z vidika kontrole kakovosti, kot npr. Hon

(Hon, 2005), ki med klju¢nimi kazalniki uspesnosti z

vidika kakovosti navaja:

= odstotek slabih proizvodov, ki jih ni mogoce po-
praviti,

* skupno stevilo izmeta glede na skupno stevilo
dobrih proizvodov,

= odstotek proizvodov, ki morajo na doloc¢eni stop-
nji iti znova skozi proces proizvodnje.

2013 - stevilka 2 - letnik XXI



Ingrid Petri¢, Dejan Gradisar, Miha Glavan, Stanko Strménik: Kljuéni kazalniki za merjenje uspesnosti proizvodnje

Kakovost je tudi eden izmed treh dejavnikov ka-
zalnika skupne uspesnosti opreme (angl. Overall
Equipment Effectiveness — OEE). Stopnja kakovosti
se v tem primeru racuna z upostevanjem proizve-
dene koli¢ine in koli¢ine izmeta. Obicajno se za pro-
izvedeno koli¢ino meri Stevilo dnevno proizvedenih
artiklov, pri izmetu pa se uposteva stevilo slabo pro-
izvedenih artiklov, ki niso ve¢ uporabni (ISO, 2009).

Pri merjenju uspesnosti proizvodnje z vidika
kakovosti nekateri avtorji (npr. De Toni in Tonchia,
2001) opozarjajo tudi na pomen cene kakovosti.
Cena kakovosti ne vkljucuje le stroskov ponovne
obdelave slabih izdelkov, temve¢ tudi stroske mer-
jenja oz. spremljanja kakovosti proizvodnje, stroske
vzdrzevanja in druge stroske programa celovitega
vodenja kakovosti.

3.4 Zanesljivost dobav

Ve¢ kot 18 odstotkov ¢lankov obravnava klju¢ne ka-

zalnike uspesnosti v povezavi z uspesnostjo dobavne

verige. Za merjenje uspesnosti proizvodnje z vidika
zanesljivosti dobav Ahmad in Dhafr (2002) predlagata
te klju¢ne kazalnike uspesnosti:

* odstotek pravocasnih popolnih dobav od dobavi-
teljev,

= stevilo in vrsta reklamacij kupcev,

* odstotek pravocasnih dostav blaga kupcem brez
napak na embalazi, prevozu ali v spremni doku-
mentaciji izdelka,

= vpliv na skupni izkoristek opreme.

3.5 Varnost in okolje

Literatura s podrocja energetske ucinkovitosti in
emisij pomeni dobrih 20 odstotkov, literatura s po-
drodja tveganja, varnosti in zdravja pa skoraj 15 od-
stotkov vseh c¢lankov od 747 analiziranih v nasem
pregledu literature o proizvodnih klju¢nih kazalni-
kih uspesnosti. Z vidika varnosti na delovnem mestu
se v literaturi med klju¢nimi kazalniki uspesnosti
obicajno pojavljata dva (GKN, 2009, Ahlstrom, 2009,
Heineken, 2009):

= stopnja pogostosti nezgod pri delu in

* stopnja resnosti nezgod pri delu.

S tema kazalnikoma uspesnosti spremljajo var-
nost na delovnem mestu v podjetjih s proizvodnjo
avtomobilskih delov (GKN, 2009), v podjetjih papir-
ne industrije (npr. v Ahlstrom, 2009), v industriji pi-
ja¢ (Heineken, 2009) in v nekaterih drugih proizvod-
nih panogah. V praksi se pogosto uporablja tudi ka-
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zalnik, ki se nanasa na stevilo pojavitev alarmov, ki

opozarjajo na nevarnost (Zorzut, 2009).

Na podroc¢ju energetske ucinkovitosti in emisij
ogljika je Mednarodna organizacija za standardiza-
cijo vklju¢ila skupino klju¢nih kazalnikov uspesnosti
tudi v standarde ISO, med katerimi so z vidika vpli-
vov na okolje najpomembnejsi (ISO, 2009):

* razmerje emisij ogljikovega dioksida pri zgore-
vanju goriv za proizvodnjo, transportu blaga in
ljudi, ki delajo v proizvodniji, ter internih emisij
ogljikovega dioksida v sami proizvodnji,

* energijsko razmerje med porabo interno pridob-
ljene energije in energije zunanjih dobaviteljev,

* razmerje porabljenega materiala glede na vred-
nost proizvodnje,

= celotno uporabljeno koli¢ino skodljivih snovi gle-
de na vrednost proizvodnje ter

* Kkolicinski obseg nevarnih odpadkov.

3.6 Vidiki v povezavi z zaposlenimi

Za uspesnost proizvodnje so klju¢nega pomena tudi

dejavniki, ki so povezani z zaposlenimi in se odrazajo

predvsem v njihovem zadovoljstvu z delovnimi po-
goji in z opravljenim delom. Rakar s sod. (2004) po-
udarja pomen teh klju¢nih kazalnikov:

= zadovoljstvo zaposlenih z opravljenim delom, ki
ga obi¢ajno merimo z Likertovo lestvico odgovo-
rov zaposlenih na vprasanja v zvezi z njihovim
zadovoljstvom z opravljenim delom,

= Sstevilo izgubljenih delovnih dni zaradi poskodb
in bolezni,

= stopnjo fluktuacije zaposlenih v podjetju, ki kaze
razmerje med stevilom odhodov zaposlenih iz
podjetja glede na vsoto zacetnega stanja stevila
zaposlenih in novo zaposlenih,

* inovativnost zaposlenih, ki jo obi¢ajno merimo s
stevilom patentov in izboljsav, ki jih predlagajo
zaposleni, ali s stevilom novih proizvodov in sto-
ritev.

V podjetju ni pomembno le zadovoljstvo zaposle-
nih z delovnimi pogoji, temve¢ tudi njihovo zadovolj-
stvo ob kon¢anem delu. Kleine (2008) vkljuc¢uje zado-
voljstvo zaposlenih med klju¢ne pokazatelje izgub v
podjetju poleg nekaterih drugih klju¢nih kazalnikov
uspesnosti, kot so zadovoljstvo kupcev, energetska
ucinkovitost, skupna uspesnost opreme ter stroski
vzdrzevanja, stroski proizvodnje in cena kapitala.

Izgubljeni delovni dnevi zaradi poskodb in bolez-
ni negativno vplivajo na predvideni potek dela in
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posledi¢no zniZzujejo uspesnost proizvodnje. Z zapo-
slenimi je povezana tudi njihova inovativnost, ki se
odraza v stevilu izboljsav in novosti, ki jih predlagajo
zaposleni. Ta kazalnik je podrobneje opisan v razdel-
ku 3.7 z razli¢nih vidikov oz. meril inovativnosti v
podjetjih.

3.7 Inovativnost in prilagodljivest (fleksibilnost)

Podrogja inovativnosti, konkurencnosti in prilagod-
ljivosti so obravnavana v nekaj ve¢ kot 12 odstot-
kih strokovnih ¢lankov od 747, ki smo jih analizira-
li v okviru studije proizvodnih klju¢nih kazalnikov
uspesnosti. Pojem prilagodljivosti je prvi¢ vkljucil
med proizvodne cilje Slack (1983). Zaradi dinami¢nih
sprememb okolja, sodobnih informacijskih tehnologij
in spremenljivih gospodarskih razmer mora stratesko
nacrtovanje proizvodnje zagotoviti nenehno sprem-

ljanje in prilagajanje proizvodnje (Chang s sod., 2006).

De Toni in Tonchia (2001) navajata, da podjetja pri

merjenju prilagodljivosti najpogosteje upostevajo:

» prilagodljivost obsega proizvodnje, ki prikazuje
delez skupnih stroskov na enoto proizvoda, na-
stalih po spremembi obsega proizvodnje (Chod s
sod., 2012),

» prilagodljivost proizvodnega programa, ki se
obicajno meri s stroski preoblikovanja ene enote
specifi¢nih proizvodnih zmogljivosti v zmoglji-
vosti primerne proizvodnji druga¢nega proizvod-
nega programa (Chod s sod., 2012, Koste s sod.,
2004),

= prilagodljivost modifikacije izdelkov, ki odraza
povprecne stroske na enoto izdelka, ki nastanejo
ob vkljucitvi modificiranega izdelka (tj. izdelka z
manjs$imi spremembami) v proizvodnjo (Koste s
sod., 2004),

» prilagodljivost modifikacije procesov, ki se meri s
stroski zamenjave operacij ali zaporedja operacij
ali s stroski izvedbe doloc¢ene operacije, ko se ta
prenese na drug stroj (Koste s sod., 2004),

» prilagodljivost Sirjenja proizvodnih zmogljivosti,
ki se lahko meri s ¢asom, potrebnim za doloc¢eno
stopnjo razsiritve proizvodnih zmogljivosti (Car-
ter, 1986).

V praksi je najpogosteje merjen kazalnik prilago-
dljivosti sirjenja proizvodnih zmogljivosti, za njim pa
kazalnika prilagodljivosti modifikacije izdelkov in
modifikacije procesov. Ti trije v praksi najpogosteje
merjeni kazalniki prilagodljivosti kazejo tehnolosko
prilagodljivost.
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Ceprav podjetja redkeje merijo prilagodljivost
obsega proizvodnje in prilagodljivost proizvodnega
programa, pa velja za ta dva kazalnika veliko vecja
variabilnost kot pri drugih kazalnikih prilagodlji-
vosti proizvodnje. Kazalnik prilagodljivosti obsega
kaze na sposobnost hitrega povecanja ali zmanjsanja
obsega proizvodnje, medtem ko je kazalnik prilagod-
ljivosti proizvodnega programa namenjen merjenju
sposobnosti hitrega uvajanja proizvodnje novih proi-
zvodov. Kazalnika prilagodljivosti obsega proizvod-
nje in proizvodnega programa se merita predvsem
na poslovodni ravni (Chakravarty, 2001).

Merila za merjenje inovativnosti se uporabljajo
predvsem na visji ravni vodenja podjetja in ne to-
liko v proizvodnji. Ta precej vplivajo tudi na potek
in uspesnost dela na proizvodni ravni. Za merjenje
uspesnosti z vidika inovativnosti v podjetjih sta Pra-
jogo in Sohal (2004) predlagala:
= stevilo inovacij,
= hitrost inovacij,

* stopnjo inovativnosti (tj. novosti s tehnoloskega
vidika),
* trzni prodor inovacij (prvi na trgu).

Navedena &tiri merila inovativnosti sta avtor-
ja podrobneje razclenila in predstavila v dveh po-
membnejsih okvirih inovativnosti v proizvodnih
podjetjih, in sicer v okviru inovativnosti proizvoda
ter inovativnosti procesa. Z vidika inovativnosti pro-
izvoda spadajo med klju¢ne kazalnike uspesnosti:

* raven novosti oz. posebnosti novih proizvodov
podjetja,

* uporaba najnovejsih tehnoloskih inovacij pri iz-
delavi novih proizvodov,

* hitrost razvoja novega proizvoda,

= stevilo novih proizvodov, ki jih je podjetje plasira-
lo na trzisce,

= stevilo novih proizvodov, ki so se pojavili kot prvi
tovrstni na trzisc¢u (angl. early market entrants).

Z vidika inovativnosti procesa so med klju¢nimi
kazalniki uspesnosti izpostavljeni:
= tehnoloska konkuren¢nost podjetja,
= hitrost, s katero so najnovejse tehnoloske inovaci-

je uspesno vpeljane v proizvodne procese,

* raven posodabljanja oz. novosti tehnologije, ki jo
podjetje uporablja v proizvodnih procesih,

* raven spreminjanja procesov, tehnik in tehnologi-
je pri proizvodnji.
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3.8 Skupna uspesnost

Pogosto se uporabnikom prikazuje skupni klju¢ni ka-
zalnik uspesnosti, ki je sestavljen iz ve¢ podrobnejsih
klju¢nih kazalnikov uspesnosti (Emerson, 2004). Ker
kazalniki, ki sestavljajo skupno mero uspesnosti,
obicajno niso enakovredni med seboj, jih upostevamo
z ustrezno utezjo.

Eden od najbolj uporabljanih kazalnikov uspes-
nosti proizvodnje je skupna uspesnost opreme (OEE),
ki je splosno sprejeta med proizvodnimi podjet;ji.
Ta omogoca celovit pogled na izkoris¢enost raz-
polozljivih sredstev. Proizvodnja je po kazalniku
skupna uspesnost opreme najbolj uspesna takrat,
ko proizvodni sistem deluje s polno zmogljivostjo,
ko proizvaja izdelke popolne kakovosti in pri ¢emer
proizvodni postopek deluje brez prekinitev. Izracun
kazalnika skupna uspesnost opreme je torej sestav-
ljen iz treh faktorjev:

OEE = razpolozljivost x zmogljivost x kakovost

4 PREGLED KAZALNIKOV V ODVISNOSTI
0D TIPA PROIZVODNJE

Nekatere aktivnosti vodenja in optimizacije proiz-
vodnje so mo¢no odvisne od tipa proizvodnje, kateri
je namenjena podpora. V ta namen v nadaljevanju
navajamo kazalnike, ki se razlikujejo glede na tip
proizvodnje (kontinuirna, Sarzna in kosovna).

4.1 Kontinuirna (procesna) proizvodnja

Za kontinuirno proizvodnjo (imenovano tudi proces-
na) je znacilen neprekinjen proces izdelave z dolgimi
proizvodnimi serijami. Kontinuirna proizvodnja je
dolocena s formulami in proizvodnimi recepti, pri
¢emer se produkti proizvedejo iz sestavin. Za izdelke
take proizvodnje je znacilno, da jih ni mogoce pretvo-
riti nazaj v osnovne (sestavne) komponente. Tipi¢no
se kontinuirni proizvodni procesi pojavljajo v naftni
rafineriji ter v kemijski, prehrambni ipd. industriji.
Ker taki proizvodni sistemi obicajno proizvajajo iz-
delke na zalogo, se njihove nastavitve ne spreminjajo
pogosto in vodenje proizvodnje v splosnem ni kri-
ti¢no opravilo.

Merjenje uspesnosti v zveznih proizvodnih siste-
mih obsega ugotavljanje/napovedovanje povprec-
nih vrednosti kazalnikov, tj. povpre¢ne izhodne ka-
kovosti, verjetnosti zadovoljive produkcije ipd.

Kot primer si poglejmo nabor kazalnikov, pred-
stavljen v empiri¢ni studiji poslovanja podjetja, ki
se ukvarja s predelavo plasti¢nih mas in ima po sve-
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tu ve¢ poslovnih enot (Annala s sod., 2009). étudija
povzema kazalnike po kategorijah: proizvodnja, viri,
izdelki in kupci.

Iz navedene Studije posebno izstopa pomen
teh klju¢nih kazalnikov uspesnosti proizvodnje:
izkoris¢enost proizvodnih zmogljivosti, proizvod-
ni program, dobro pocutje zaposlenih, stroski na
enoto izdelka ter zanesljivost in ¢as dostav. Dobra
izkoris¢enost proizvodnih zmogljivosti in proizvod-
ni program sta potrebna predvsem za uspesnejso
prodajo izdelkov in lazje planiranje prodaje na pod-
lagi realnih podatkov iz proizvodnje. S tem so pove-
zani tudi ¢asi in zanesljivost dostav. Tezave pri vode-
nju ¢loveskih virov imajo negativen vpliv na dejav-
nost in uspesnost zaposlenih, zato se je dobro pocutje
zaposlenih izkazalo kot eden od klju¢nih kazalnikov
uspesnosti proizvodnje. Spremljanje stroskov na eno-
to proizvoda — predvsem zanesljivost tega kazalnika
- pa je za vodje klju¢nega pomena, ker na podlagi teh
podatkov sprejemajo tudi strateske odlocitve.

4.2 Kosouna proizvodnja

Kosovna proizvodnja proizvaja izdelke, ki jih je mo-
goce steti, cutiti in videti (npr. avtomobil, igraca),
za razliko od kontinuirne proizvodnje, pri kateri
je kon¢ni produkt nelocljiv. Kosovna proizvodnja
je z vidikov toka materiala in sredstev ter vodenja
in nadzora proizvodnje izrazito diskreten sistem,
tj. sistem, katerega spremembe stanja nas zanimajo
samo v dolocenih ¢asovnih tockah. S tega vidika se
stanje materiala in sredstev spremeni le na zacet-
ku in koncu izdelovalnega procesa ali transporta.
Kosovna proizvodnja je definirana s kosovnicami
(angl. bills of materials) in proizvodnimi postopki
(angl. routing).

Leung in Suri (1990) povzemata tipi¢ne kazalnike
uspesnosti, ki se obi¢ajno uporabljajo v kosovni pro-
izvodnji:

* izkoris¢enost virov,

* stopnja proizvodnje,

= delo v teku,

* delni pretocni ¢asi,

= ¢akalne vrste,

= prilagodljivost sistema,
* stroski proizvoda.

V povezavi s kosovno proizvodnjo se pogosto
omenja koncept vitke proizvodnje (angl. Lean pro-
duction), ki pomeni teznjo k ¢im bolj uspesnemu
izkoris¢anju proizvodnih dejavnikov z niZanjem
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stroskov. V ta namen naj bi podjetja zniZevala potra-
te materiala, dela in sredstev ter skrajsevala proizvo-
dne case. V kosovni proizvodnji se pogosto uporab-
lja kazalnik OEE (Vorne Industries, 2008) (Shahin in
Mahbod, 2007). Za obvladovanje uspesnosti kosovne
proizvodnje je Nakajima (1988) razvil model kvan-
titativnega vrednotenja skupne uspesnosti opreme.
Model vkljucuje klju¢ne kazalnike uspesnosti:

»  z vidika razpolozljivosti:

— koli¢ina ¢asa, ki se potrati zaradi okvar opreme,

—raven uporabe opreme oz. koli¢ina casa, ki se
potrati zaradi priprav, nastavitev in prilagajan;j
opreme;

»  z vidika zmogljivosti:

— zmanjsanje hitrosti proizvodnje na racun manj-
8ih zastojev, npr. neobic¢ajnega delovanja strojev,
nenadnih zaustavitev ipd.,

—zmanjsanje hitrosti proizvodnje zaradi obrato-
vanja opreme s hitrostjo, nizjo od nazivne;

» zvidika kakovosti:

—raven proizvodnih izgub, merjena z obsegom
nekakovostne proizvodnje zaradi izmeta in pre-
delav,

—raven drugih izgub, ki pomenijo zmanjSanje
donosa proizvodnje zaradi poskusnih zagonov
strojev v ¢asu do vzpostavitve stabilnega delo-
vanja opreme.

Za merjenje uspesnosti asinhronih proizvodnih
linij Levantesi s sod. (2003) predlaga aproksimativno
analiticno metodo, prikateri je diskretni tok proizvod-
nih delov rac¢unan kot priblizek stalnega pretoka ma-
teriala. Pri tem so upostevani dejanski in potencial-
no mogoci (t. i. virtualni) nacini odpovedi za vsak
gradnik proizvodne linije. Zato avtorji predlagajo
upostevanje:

* dejanske napake, da se izracuna zanesljivost fi-
zi¢nih naprav, in

* virtualne napake z namenom modeliranja razlic¢-
nih prekinitev proizvodnega toka, ki lahko na-
stanejo znotraj linije in tako preprecijo delovanje
strojev.

Uspesnost proizvodnje je z vidika kakovosti
tudi v praksi najpogosteje merjena prav v kosovni
proizvodnji, pri kateri se med klju¢nimi kazalniki
uspesdnosti v najvedji meri uporabljajo stroski garan-
cij (MESA International, 2006). Poleg tega podjetja
s kosovno proizvodnjo najpogosteje uporabljajo e
kazalnik pravocasnih dostav (MESA International,
2006). Najboljsa klju¢na kazalnika uspesnosti za op-
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timizicijo uspesnosti proizvodnih linij, ki delujejo po
sistemu ravno ob pravem casu (angl. Just In Time), sta
po navedbah Sandanayake s sod. (2008):

* procesni ¢as in

* taktni ¢as oz. tempo proizvodnega procesa.

4.3 Sarina proizvodnja

S 8arznimi procesi dobimo kon¢ne koli¢ine produkta
tako, da vhodni material obdelujemo z urejenim za-
poredjem procesnih aktivnosti preko omejenega ca-
sovnega intervala in pri tem uporabimo enega ali vec¢
kosov opreme. Oprema je ob manjsih prenastavitvah
uporabljena za proizvodnjo razli¢cnih produktov.
Taki procesi vkljucujejo lastnosti tako zveznega kot
diskretnega sveta. Srecujemo jih v farmacevtskih, ke-
micnih, prehrambnih ipd. industrijah. Taki sistemi so
zelo kompleksni, zato je pri njihovem vodenju nujno
treba upostevati visoke zahteve glede kakovosti pro-
gramske opreme, ki jih predpisujejo standardi ISA
(Scholten, 2007). Delovanje $arzne proizvodnje sledi
receptu, ki je predhodno razvit v laboratoriju. Ven-
dar pri prenosu laboratorijskega recepta v industrijo
nastajajo dolocene razlike, zaradi katerih je treba ves
¢as prilagajati nastavitve, da lahko dosezemo Zeleno
produktivnost, varnost in kakovost ob upostevanju
vseh zahtevanih omejitev.

V doloc¢enih razmerah lahko $arzno proizvodnjo
obravnavamo kot ponavljajo¢o se proizvodnjo; tako
lahko ve¢ vidikov uspesnosti proizvodnje ocenjuje-
mo na podlagi primerjalne analize. Kazalnike pri-
merjamo proti ciljnim vrednostim, tj. z referen¢no
sarzo (golden batch). Ce je ujemanje znacilnosti
merjene sarze z znacilnostmi referenc¢ne sarzZe boljse,
dobi kazalnik, ki se nanasa na to znacilnost, boljso
oceno. Kot referen¢no $arzo lahko izberemo $arzo, ki
je imela v preteklem izvajanju proizvodnje najboljse
znacilnosti (in se nanasajo na isti oz. podoben re-
cept). Referen¢no sarzo lahko predstavimo tudi z
modelom, ki ga dolo¢imo iz podatkov prek razli¢nih
sarz, izvedenih v preteklosti, npr. z metodo glavnih
komponent (angl. Principal Component Analysis —
PCA).

Eden glavnih vidikov pri vodenju Sarzne pro-
izvodnje je njen sprotni (on-line) nadzor z namenom,
da zagotovimo konsistentne in kakovostne koncne
produkte ter da ¢im prej zaznamo kakrsne koli spre-
membe v pogojih delovanja, ki bi lahko vplivale na
kon¢no kakovost produktov (Choi s sod., 2008). Z
uspeSnim nadzorom proizvodnje lahko tudi vpli-
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vamo na zmanjsevanje stroskov, ki nastopajo kot
izmet/potrata ali ponovne obdelave. V sarznih pro-
cesih meritve kakovosti in drugih kazalnikov vecino-
ma izvajajo redko, obic¢ajno ko je kon¢ana posamez-
na sarza. Glede na to, da podjetja obic¢ajno razpola-
gajo s podatki standardnih veli¢in (npr. temperatura,
koncentracija, tlak, pretok), lahko te sprotno uporab-
ljamo za analizo uspesnosti proizvodnega procesa.
Parametre Sarze ocenjujemo Ze sproti prek ocenjeval-
nika stanj oz. mehkih senzorjev.

Za razliko od neprekinjene (zvezne) procesne
proizvodnje, ocenjevanje uspesnosti Sarznih proce-
sov zahteva posebno pozornost motnjam v serijah in
spremembam nastavitev zacetnih vrednosti (Chen in
Wang, 2010). Pogost cilj optimizacije Sarzne proizvod-
nje je ¢im bolj povecati koli¢ino Zelenega kon¢nega iz-
delka ter hkrati upostevati tako omejitve znotraj serije
kot tudi kon¢ne omejitve (Welz s sod., 2008).

Optimizacija $arzne proizvodnje lahko vkljucuje
vec¢ potencialno nasprotujocih si ciljev (Maiti s sod.,
2011), kot so npr. pri procesu fermentacije koncentra-
cija izdelkov in stroski proizvodnih medijev. So¢asna
optimizacija teh ciljev bi se odrazala kot veckriterij-
ski optimizacijski problem, za katerega je znacilen
nabor ve¢ mogocih resitev, splosno znanih kot Pare-
tove optimalne resitve. Take resitve omogocajo prila-
godljivost pri ocenjevanju kompromisnih resitev in
izbiro najbolj u¢inkovite poslovne politike.

Rezultati raziskave merjenja uspesnosti med ame-
riskimi proizvodnimi podjetji kazejo, da se podjetja s
Sarzno proizvodnjo izdelkov najpogosteje posluzujejo
tega nabora klju¢nih kazalnikov uspesnosti (MESA In-
ternational, 2006):

* uspesnost dodeljevanja zmogljivosti,

* pravocasnost izvedbe,

* kakovost prvega prehoda, tj. enot, ki so pravilno
proizvedene Ze pri prvem poskusu.

Redkeje v teh podjetjih kot klju¢ne kazalnike us-
pesnosti merijo energijsko razmerje ter stroske izme-
ta in odpravljanja napak.

5 SPLOSNI NAPOTKI UPORABNIKOM PRI
VPELJAVI PROIZVODNIH KLJUCNIH
KAZALNIKOV USPESNOSTI

Bourne s sod. (2002) poudarja tri dejavnike, po kate-
rih se podjetja, ki so uspesno implementirala klju¢ne
kazalnike uspesnosti, lo¢ijo od drugih podjetij, ki pri
tem niso bila uspesna. Prvi pomemben dejavnik je
namen uvedbe, ki ga glavni direktor izrazi na za-

2013 - stevilka 2 - letnik XXI

¢etku uvajanja klju¢nih kazalnikov uspesnosti. V

uspesnih podjetjih je ta namen obicajno izrazen v

smislu boljsega vodenja poslovanja, v neuspesnih

pa v smislu izboljsanja meril in samega merjenja
uspesnosti. Drugi pomemben dejavnik je lastnistvo
podjetja, saj klju¢ne kazalnike uspesnosti obic¢ajno

veliko uspesneje uvajajo v zasebnih podjetjih kot v

pretezno javnih. Tretji dejavnik je kultura, ki v pod-

jetjih, ki so uspesna pri uvajanju klju¢nih kazalnikov
uspesnosti, priznava avtoritativnost posameznika.
Posebna pozornost je potrebna tudi pri doloca-
nju postopka uvajanja kazalnikov uspesnosti sko-
zi ves zivljenjski cikel kazalnika. Postopek uvaja-
nja kazalnikov mora zato zagotavljati postopke za
opredelitev, izvajanje in kontinuirano vzdrZevanje
kazalnikov skozi ves njihov zivljenjski cikel. Za-
radi razli¢nih in vé¢asih tudi nasprotujocih si vidi-
kov kazalnikov te organiziramo v skupine glede
na prioriteto njihovega uresnicevanja. Pri uvajanju
kazalnikov je pomembno, da se za njihovo uvedbo
zavzemajo vodstvo podjetja ter vodje tistih obratov,
ki bodo uporabljali posamezne kazalnike, ker ti naj-
bolj poznajo vsebino posameznega kazalnika. Da
bi uvedbo kazalnikov upostevalo ¢im vecje Stevilo
zaposlenih, je poleg tega zelo pomembno, da so ka-
zalniki uvedeni s premisljeno strategijo in dovol;
jasno predstavljeni vsem, ki bodo odgovorni zanje.

Postopek izbiranja in uporabe klju¢nih kazalnikov

uspesnosti znotraj proizvodnega obrata lahko poda-

mo s koraki (ISO, 2010).

* Opredelimo katere operacije morajo biti ovredno-
tene.

* Dolo¢imo cilje podjetja, ki jim je treba slediti za
doseganje Zelene uspesnosti proizvodnje. Kaj bi
bilo treba opazovati, da lahko ocenimo, ali zago-
tavljamo cilje podjetja?

* Opredelimo operativne ukrepe za uresnicitev
pricakovanj pri spremljanju uspesnosti. Kaj lahko
ukrenemo, da dosezemo cilje?

* Dolo¢imo merila za ocenjevanje uspesnosti. Kate-
re meritve potrebujemo za to?

* Izberemo najbolj ustrezne klju¢ne kazalnike us-
pesnosti.

* Dolo¢imo nacin merjenja uspesnosti. Katere iz-
med nastetih klju¢nih kazalnikov uspesnosti Ze
merimo, katere bi lahko merili in katerih ne more-
mo meriti?

* Izvajamo povezane ukrepe za dosego ciljev. Iz-
med vseh aktivnosti, ki jih lahko opravimo, izbe-
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remo priblizno 20 odstotkov takih, ki imajo naj-

vedji vpliv na dosego ciljev.

* Dolo¢imo lastnike klju¢nih kazalnikov uspesnosti
(tj. odgovorne osebe).

Pri uvajanju klju¢nih kazalnikov uspesnosti pogo-
sto prihaja do napak (Bourne s sod., 2002), kot so npr.:
» preveliko stevilo klju¢nih kazalnikov uspesnosti,
» prevelika osredinjenost na finan¢no uspesnost,

* kvantificiranje rezultatov pri tistih klju¢nih kazal-
nikih uspesnosti, ki so bolj kvalitativne narave,

= prevec natan¢no porocanje o posameznem kljuc-
nem kazalniku uspesnosti v Zelji ugotoviti vse de-
tajle,

* nenatanc¢no doloc¢anje meril,

* neupostevanje poslovne strategije in zahtev okolja
pri nacrtovanju klju¢nih kazalnikov uspesnosti,

* pogajanje glede ciljev uvajanja klju¢nih kazalni-
kov uspesnosti namesto upostevanja zahtev last-
nikov podjetja,

* neupostevanje oddel¢nih, timskih in posamezni-
kovih ciljev pri dolo¢anju strategije uvajanja
klju¢nih kazalnikov uspesnosti,

* pomanjkljivo vodenje pri uvajanju klju¢nih kazal-
nikov uspesnosti in odpor do sprememb.

Za dober kazalnik uspesnosti mora zato podjet-
je opredeliti klju¢ne atribute kazalnika, ki skupaj
sestavljajo okvir za merjenje uspesnosti proizvodnje.
Lohman s sod. (2004) priporoca enajst pomembnejsih
atributov, ki dolocajo klju¢ne kazalnike uspesnosti:

* naziv —kaj meri kazalnik in za kaj je pomemben;

* cilj/namen — namen merjenja; kaj Zelimo zagotoviti;

» okvir — opredelitev poslovnih ciljev, na katere se
nanasa kazalnik;

* normativ — vrednosti kazalnika, ki jih Zelimo do-
seci;

» podatki — na podlagi teh izracunamo oz. dobimo
vrednost kazalnika;

* formula — nacin, po katerem izra¢cunamo oz. dobi-
mo vrednost kazalnika;

* perioda merjenja — pogostost zajemanja podatkov
in porocanja;

* kdo meri — oseba ali informacijski sistem, ki zbira,
izrac¢unava in sporoca podatke;

* vir podatkov — vir, iz katerega prihajajo podatki;

* odgovornost — oseba, ki mora ukrepati na podlagi
podatkov, ki so zajeti v kazalniku;

* dejavniki — gonilne sile (npr. organizacijske enote,
dogodki), ki vplivajo na vrednost kazalnika;

» opombe in komentarji — dodatne pripombe.
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Na podlagi podanih napotkov in predstavljenih
ugotovitev v okviru slovenskega Kompetencnega
centra za sodobne tehnologije vodenja, ki je konzor-
cij, sestavljen iz vodilnih slovenskih raziskovalnih
skupin na podrocju procesne tehnologije, izvajajo
uvajanje klju¢nih kazalnikov uspesnosti proizvodnje
v razlicna slovenska proizvodna podjetja. Kakor
je predstavljeno v prispevku, je uvajanje kazalni-
kov odvisno od tipa proizvodnje. Klju¢ni kazalniki
uspesnosti so nadvse uporabni pri vodenju proizvod-
nje. Raziskava, predstavljena v tem prispevku, se
nadaljuje v smeri modeliranja proizvodnih kazalni-
kov, s pomocjo katerih pa bo mogoca tudi napoved
ciljnih vrednosti elementov poslovanja, kar lahko se
izboljsa vodenje proizvodnje.

6 SKLEP

V prispevku je podan pregled klju¢nih kazalnikov
uspesnosti, ki jih uporabljajo v proizvodnji. Pred-
stavljene so posebnosti, ki so znacilne za posame-
zne tipe proizvodnje, tj. za kontinuirno, kosovno in
Sarzno. Pojav merjenja uspesnosti v strokovni litera-
turi najpogosteje obravnavajo na poslovni ravni vo-
denja, zasledimo pa ga tudi na procesni in proizvod-
ni ravni. Kljuénimi kazalniki uspesnosti imajo pri
vodenju proizvodnje pomembno vlogo. Omogocajo
opredelitev merljivih meril, prek katerih spremljamo
uspesnost proizvodnje z razli¢nih vidikov, npr. pro-
duktivnosti, stroskovne ucinkovitosti proizvodnje in
kakovosti proizvodov ter njihovo sistemati¢no ob-
vladovanje.

Razli¢ne perspektive studij klju¢nih kazalnikov
uspednosti proizvodnje, ki izhajajo iz obravnava-
ne literature, odrazajo razli¢ne dimenzije merjenja
uspesnosti proizvodnje v podjetjih. Zanimivo je,
da se klju¢ni kazalniki uspesnosti za podrocje pro-
izvodnje v strokovni literaturi najpogosteje pojavlja-
jo v zvezi z obravnavo uspesnosti dobavne verige,
poslovnega odlocanja, varnosti, energije in okolja,
inovativnosti, konkuren¢nosti in prilagodljivosti ter
finan¢nih kazalnikov in strukture kapitala podjetja.
Tako se v literaturi, ki obravnava proizvodne klju¢ne
kazalnike uspesnosti, ne pojavljajo le nefinan¢ni ka-
zalniki, temve¢ tudi finan¢na merila uspesnosti pro-
izvodnje. Vendar pa obravnavani kazalniki porocajo
predvsem o preteklem dogajanju v proizvodnji in
pogosto manjka moznost predvidevanja prihodnje-
ga dogajanja.

2013 - stevilka 2 - letnik XXI



Ingrid Petri¢, Dejan Gradisar, Miha Glavan, Stanko Strménik: Kljuéni kazalniki za merjenje uspesnosti proizvodnje

Zahvala

Studija je bila izvedena v okviru Kompetencnega
centra za sodobne tehnologije vodenja, ki ga delno
financirata Ministrstvo za izobraZevanje, znanost,
kulturo in $port RS ter Evropska unija iz Evropskega
sklada za regionalni razvoj.

LITERATURA IN VIRI

(1

(2]

(8]

[4

(5]

6]

(7]

8l

Bl

(10]

1]

2]

[13]

[14]

Ahmad, M.M., Dhafr, N. (2002). Establishing and improving
manufacturing performance measures. Robotics and Com-
puter-Integrated Manufacturing, vol. 18, no. 3, str. 171-176.
Ahlstrom (2009). Annual report 2009. Pridobljeno 7. 11. 2011
s svetovnega spleta: http://www.ahlstrom.com/en/investors/
reportsAndPresentations/Documents/2009/Annual %20re-
port%202009.pdf.

Annala, U., Ukko, J., Pekkola, S., Rantanen, H. (2009). Chal-
lenges in the design of a performance measurement system
for a production management: A case study. In: Gratbanks,
R., Adler, R., Stringer C., Theivananthampillai, P. (ur.) Proce-
edings of the Sixth Performance Measurement Association
(PMA) Conference on Theory and Practice in Performance
Measurement. Dunedin, New Zealand.

Bourne, M., Neely, A., Platts, K., Mills, J. (2002). The success
and failure of performance measurement initiatives. Per-
ceptions of participating managers. International Journal of
Operations & Production Management, vol. 22, no. 11, str.
1288-1310.

Carter, M. E. (1986). Designing Flexibility into Automated
Manufacturing Systems. Proceedings of the Second ORSA/
TIMS Conference on Flexible Manufacturing Systems. Am-
sterdam: Elsevier, str. 107-118.

Chakravarty, A. (2001). Market Driven Enterprise: Product
Development, Supply Chains, and Manufacturing. New York:
John Wiley and Sons.

Chang, S. C., Chen, R. H., Lin, R. J., Sheu, C. (2006). Supplier
involvement and manufacturing flexibility. Technovation, vol.
26, no.10, str. 1136-1146.

Chen, J., Wang, W.-Y. (2010). Performance monitoring of MP-
CA-based control for multivariable batch control processes.
Journal of the Taiwan Institute of Chemical Engineers, vol. 41,
no. 4, str. 465-474.

Chod, J., Rudi, N., Van Mieghem, A. (2012). Mix, Time, and
Volume Flexibility: Valuation and Corporate Diversification.
Review of Business and Economic Literature vol. 57, no. 3,
str. 262-282.

Choi, S. W., Morris J., Lee, I.-B. (2008). Dynamical model-
-based batch processing monitoring. Chemical Engineering
Science, vol 63, str. 622-636.

De Toni, A., Tonchia, S. (2001). Performance measurement
systems: models, characteristics, and measures. Internatio-
nal Journal of Operations & Production Management, vol. 21,
no.1-2, str. 46-70.

Eab (2011). Top 10 KPIs of 2010. Melbourne: Eab group Pty
Ltd., 36 str.

Emerson, D. (2004). Production performance ratings measure
effectiveness of batches. World Batch Forum North American
Conference.

Fortuna, B., Grobelnik, M., Mladeni¢, D. (2006). Semi-auto-
matic data-driven ontology construction system. Proceedin-
gs of the 9th International multi-conference Information So-
ciety IS 2006, Ljubljana, Slovenia, October 9..10. 2006, str.
223-226.

2013 - stevilka 2 - letnik XXI

[19]

[16]

(7]

(18]

[19]

(20]

(21]

(22]

(23]

(24]

[25]

[26]

(27]

[28]

[29]

[30]

(31]

(32]

(33]

Franceschini, F., Galetto, M., Maisano, D. (2007). Manage-
ment by measurement. Designing key indicators and perfor-
mance measurement systems. Berlin: Springer. ISBN 978-3-
540-73211-2.

GKN (2009). Annual Report and Accounts for the year ended
31 December 2009. Business Review: Key Performance In-
dicators. Pridobljeno 7. 11. 2011 s svetovnega spleta: http://
annualreport2009.gkn.com/Business_Review/Key_Perfor-
mance_Indicators/Default.aspx?id=80.

Heineken (2009). Sustainability report 2009. Pridobljeno 7.
11. 2011 s svetovnega spleta: http://www.heinekeninternati-
onal.com/content/live/corporate%20responsibility/2009%20
UK%20Sustainability %20Report%20-%20English.pdf.

Hon, K. K. B. (2005). Performance and Evaluation of Manu-
facturing Systems. CIRP Annals - Manufacturing Technology,
vol. 54, no. 2, str. 139-154.

Islovar, slovar informatike (2013). Slovensko drustvo Informa-
tika. Pridobljeno 27. 2. 2013 s svetovnega spleta: http://www.
islovar.org.

ISO (2009). Manufacturing operations management — Key
performance indicators — Part 2: Definitions and descriptions
of KPIS. Delovna verzija standarda ISO: ISO 22400-2.

ISO (2010). Manufacturing operations management — Key
performance indicatorss — Part 1: Overview, concepts and
terminology. Delovna verzija standarda I1SO: ISO 22400-1.
Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard —
Measures that drive performance. Harvard Business Review,
vol. 70, no. 1, str. 71-79.

Kennerley, M., Neely, A. (2002). A framework of the factors af-
fecting the evolution of performance measurement systems.
International Journal of Operations & Production Manage-
ment, vol. 22, no. 11, str. 1222-1245.

Kleine, B. (2008). Mapping production losses. V: ABB Review.
Special Report: Process Automation, Services & Capabilites.
Zurich: ABB Ltd. 92 str.

Kos, D. (2010). Zdravstveni absentizem v Sloveniji: zbornik
primerov iz prakse 14 slovenskih podjetij. Ljubljana: Zavod za
zdravstveno zavarovanje Slovenije. ISBN 978-961-6327-22-
0.

Koste, L. L., Malhotra, M. K., Sharma, S. (2004). Measuring
dimensions of manufacturing flexibility. Journal of Operations
Management, vol. 22, no. 2, str. 171-196.

Lohman, C., Fortuin, L., Wouters, M. (2004). Designing a per-
formance measurement system: A case study. Eur. J. of OR,
156(2), 267-286.

Leung, Y.-T., Suri, R. (1990). Performance Evaluation of Disc-
rete Manufacturing System. IEEE Control System Magazine,
vol. 10, no. 4, str. 77-86.

Levantesi, R., Matta, A., Tolio, T. (2003). Performance eva-
luation of continuous production lines with machines having
different processing times and multiple failure modes. Perfor-
mance Evaluation, vol. 51, no. 2-4, str. 247-268.

Maiti, S. K., Lantz, A. E., Bhushan, M., Wangikar, P. P. (2011).
Multi-Cilj optimization of glycopeptide antibiotic production
in batch and fed batch processes. Bioresource Technology,
vol. 102, no. 13, str. 6951-6958.

MESA International, Industry Directions, Inc. (2006). Metrics
that Matter: Uncovering KPIs that Justify. Operational Impro-
vements. 42 str.

Nakajima, S. (1988). Introduction to TPM: total productive
maintenance. Cambridge: Productivity Press, 129 str.
Parmenter, D. (2010). Key Performance Indicators: Develo-
ping, Implementing, and Using Winning KPIs. Hoboken: John
Wiley & Sons. ISBN 978-0-470-54515-7.

urporaena INFORMATIKA 105



Ingrid Petri¢, Dejan Gradisar, Miha Glavan, Stanko Strménik: Kljuéni kazalniki za merjenje uspesnosti proizvodnje

[34] Prajogo, D. I., Sohal, A. S. (2004). The multidimensionality of ~ [39] Slack, N. (1983). Flexibility as a manufacturing Cilj. Internati-

TQM practices in determining quality and innovation perfor- onal Journal of Operations & Production Management, vol. 3,

mance — an empirical examination. Technovation, vol. 24, no. no. 3, str. 4-13.

6, str. 443-453. [40] Veliki slovar tujk (2002). Ljubljana: Cankarjeva zalozba, str.
[85] Rakar, A., Zorzut, S., Jovan, V. (2004). Assesment of producti- 492.

on performance by means of KPI. V: Sahinkaya, M. N., Edge, [41] Vorne Industries (2008). The Fast Guide to OEE. ltasca: Vorne

K. A. (ur.). Proceedings of the International Conference Con- Industries Inc.

trol 2004. University of Bath, UK, 6-9 September 2004. [42] Welz, C., Srinivasan, B., Bonvin, D. (2008). Measurement-ba-
[36] Sandanayake, Y. G., Oduoza, C. F, Proverbs, D. G. (2008). sed optimization of batch processes: Meeting terminal con-

A systematic modelling and simulation approach for JIT per- straints on-line via trajectory following. Journal of Process

formance optimisation. Robotics and Computer-Integrated Control, vol. 18, no. 3-4, str. 375-382.

Manufacturing, vol. 24, no. 6, str. 735-743. [43] Zorzut, S. (2009). Vodenje proizvodnje v procesni industriji z
[87] Scholten, B. (2007). The Road to Integration: A Guide to upostevanjem kljuénih kazalnikov ucinkovitosti. Doktorska di-

Applying the ISA-95 Standard in Manufacturing. ISA Society. sertacija. Univerza v Ljubljani, Fakulteta za elektrotehniko.

[38] Shahin, A., Mahbod, M. A. (2007). Prioritization of key per-
formance indicators: An integration of analytical hierarchy
process and goal setting. International Journal of Productivity
and Performance Management, vol. 56, no. 3, str. 226-240.

Ingrid Petri¢ je diplomirala in magistrirala na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani, doktorirala pa na Mednarodni podiplomski $oli JoZefa Stefana. Je razisko-
valka in vodja Centra za sisteme in informacijske tehnologije Univerze v Novi Gorici. Podrogje njenega raziskovalnega dela obsega baze podatkov, podatkavno in
tekstovno rudarjenje, poslovno informatiko in biomedicinsko informatiko.

Dejan Gradisar je diplomiral in doktoriral na Fakulteti za elektrotehniko Univerze v Ljubljani. Zaposlen je kot podoktorski raziskovalec na Odseku za sisteme in
vodenje na Institutu JoZef Stefan. Podrocje njegovega raziskovalna dela zajema vodenje proizvodnje, razvrééanie in vodenije sistemov.

Miha Glavan je diplomiral na Fakulteti za elektrotehniko Univerze v Ljubljani. Od leta 2010 je mladi raziskovalec na Odseku za sisteme in vodenje na Institutu
JoZef Stefan. Njegova raziskovalna podrocja so modeliranje dinamicnih sistemov, nevronske mrezZe in nagrtovanje prediktivnega vodenja sistemov.

Stanko Strménik je diplomiral, magistriral in doktoriral na Fakulteti za elektrotehniko Univerze v Ljubljani. Zaposlen je na Institutu JoZef Stefan, kjer se ukvarja
z raziskovalnim in razvojnim delom na Sirsem podrogju avtomatike oziroma vodenja sistemov. Od leta 1986 do leta 2011 je hil vodja Odseka za sisteme in
vodenje. OZja podrocja njegovega dela so matematiéno modeliranje, simulacija, identifikacija sistemov, optimalno vodenije, radunalnisko podprto nacrtovanje
vodenja (CACSD) in netehniski vidiki avtomatizacije.

106 vrorasna INFORMATIKA 2013 - stevilka 2 - letnik XXI



PREGLEDNI ZNANSTVENI PRISPEVKI

B Velika omreija 1z realnega sveta

Lovro Subelj, Slavko Zitnik, Marko Jankovié, Bojan Klemenc, Ales Kumer, Aljaz Zrnec, Marko Bajec
Univerza v Ljubljani, Fakulteta za racunalnistvo in informatiko, Trzaska 25, 1000 Ljubljana
[ime.priimek] @fri.uni-lj.si

|lzvlecek

V zadnjih petnajstih letih so postala omrezja iziemno popularna, saj so moéno orodje za predstavitev in analizo kompleksnih sistemov, sestavljenih
iz velikega stevila med seboj povezanih komponent. Taksne sisteme najdemo tako v realnem kot navideznem svetu, v naravi in tehnologiji, in so
trenutno predmet Stevilnih analiz in $tudij. Teorija omreZij je v preteklosti ponudila Ze Stevilna pomembna spoznanja, kot so npr. pojav malega
sveta, odpornost tehnoloskih omreZj in obstoj skupnosti v socialnih omreZjih. Poleg tega pa je omogocila razlago razliénih dinamicénih procesov,
kot npr. gibanje ljudi v druzbi, navigacija po svetovnem spletu in nadzor v bioloskih sistemih. Primere analize omreZij tako najdemo na Stevilnih
podrogjih, kljub temu pa je uporaba teorije velikih omrezij e vedno v veliki meri omejena le na akademske kroge. V prispevku zato predstavimo
glavne lastnosti velikih realnih omreZij ter podamo nekatere primere uporabe.

Kljuéne hesede: analiza omreZij, lastnosti omreZij, realna omreZja, primeri uporabe.

Abstract

Large Real-World Networks

Recently, networks have become extremely popular, since they represent a powerful tool for the representation and analysis of large complex
systems of interacting parts. Such systems can be found in the real and the virtual world, both in nature and society, while real-world networks
are currently part of numerous studies and analyses. Network theory has already resulted in important discoveries in the past like small-world
phenomena, network robustness and community structure. Moreover, the analysis of networks also provided a deeper understanding of diffe-
rent dynamical processes occurring on networks, such as the spreading of diseases and network controllability. Examples of network analysis
can thus be found in various fields, and yet the theory of large networks is still mainly used in academic circles. Here we present the basic

properties of large real-world networks and describe some interesting applications of network analysis.
Key words: network analysis, network properties, real-world networks, applications.

1 UvVOD
OmreZja so izjemno mocno orodje za predstavitev in analizo
kompleksnih sistemov, sestavljenih iz velikega Stevila med se-
hoj povezanih komponent. Taksne sisteme najdemo tako v real-
nem kot navideznem svetu, v naravi in tehnologiji, in so trenutno
predmet Stevilnih analiz in Studij. Teorija omreiij je v preteklosti
ponudila Ze stevilna pomembna spoznanja in odkritja (Watts &
Strogatz, 1998; Barahasi & Albert, 1999) ter omogocila razlago
razliénih procesov, kot je npr. navigacija po svetounem spletu
(Kleinherg, 2000) ali pa nadzor nad lastnisko shemo podjetij
(Vitali, Glattfelder & Battiston, 2011). Omenimo, da moc analize
omrezij ne temelji na kompleksnosti posameznih povezav med
komponentami nekega sistema, temvec na kompleksnih vzorcih
medsehojnega povezovanja vecjega Stevila komponent. Eno-
staunost predstavitve poljubnega sistema povezanih komponent
pa je sicer eden od kljucnih razlogov za izjemno popularnost
omrezij v zadnjih letih (Newman, 2010; Newman, 2003).
Poudariti je treba, da sodobna analiza omrezij de-
jansko temelji na matematicni teoriji grafov z zacetki
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v 18. stoletju. Medtem ko so bila prva dela na tem
podro¢ju vec¢inoma zabavne ali teoretske narave, pa
so Ze stoletje kasneje raziskovalci nakazali moznosti
uporabe v elektrotehniki in molekularni kemiji. V 20.
stoletju se je analiza omrezij izkazala kot ucinkovi-
to orodje v druzbenih znanostih in bibliometriki ter
postala podpodrocje operacijskih raziskav. Razli¢ne
primere uporabe najdemo tudi v ekonomiji, biologiji,
organski kemiji ter e na $tevilnih drugih podrogjih.
Poleg tega je analiza omrezij pomemben del raziskav
kompleksnih sistemov v fiziki, predvsem z razma-
hom rac¢unalniske tehnologije ter s pojavom velikih
komunikacijskih omrezij konec prejsnjega stoletja pa
so vidno zanimanje za omreZja pokazali tudi razisko-
valci v racunalnistvu in informatiki.

Analiza omrezij je tako danes izjemno interdisci-
plinarno podrocje, na katerem delujejo tudi stevilni
slovenski raziskovalci (poleg avtorjev prispevka),
med njimi Jure Leskovec z Univerze Stanford, Vladi-
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mir Batagelj, Andrej Mrvar, Anuska Ferligoj, Valenti-
na Hlebec, Tina Kogovsek in Gregor Petri¢ z Univer-
ze v Ljubljani, Matjaz Perc z Univerze v Mariboru,
Bosiljka Tadic¢ in Marko Grobelnik z Instituta Jozef
Stefan ter $e nekateri drugi. Med najvidnejsimi pri-
spevki lahko sicer omenimo svetovno uveljavljeni
program za analizo velikih omreZij Pajek (Batagelj &
Mrvar, 1998; de Nooy, Mrvar & Batagelj, 2012), ki ga
avtorji razvijajo Ze vec kot petnajst let.

Kljub navedenemu pa je uporaba teorije velikih
omrezij $e vedno v veliki meri omejena na akadem-
ske kroge in so primeri uporabe v praksi razmero-
ma redki. V prispevku zato predstavimo skupne
lastnosti realnih omrezij ter izpostavimo nekatere
zanimivej$e moznosti uporabe.

V nadaljevanju najprej podamo temeljne pojme
analize omrezij ter predstavimo razli¢ne vrste velikih
realnih omrezij (razdelek 2). V razdelku 3 nato izpo-
stavimo skupne lastnosti realnih omrezij, vklju¢ujo¢
nekatera vidnejsa odkritja v zadnjih petnajstih letih.
V razdelku 4 predstavimo $e izbrane moznosti upo-
rabe analize omrezij v praksi s poudarkom na social-
nih (druzbenih) omrezjih. Sledi sklep v razdelku 5.

2 REALNA OMREZJA

Zgradbo omrezja navadno predstavimo z diskret-
nim matemati¢nim objektom, ki mu pravimo graf.
Graf G(V, E) je sestavljen iz mnozice vozlis¢ V = {v,,
v, ..., 0}, n=1VI| ter mnozice povezav med njimi
Ec {{v, v].} lv, v, € V}, m = |E|.V primeru storitev
za socialno mrezenje (npr. facebook), vozlis¢a pred-
stavljajo razlicne uporabnike storitve, povezave pa
ustrezajo relaciji prijateljstva. Povezave so tako ne-
usmerjene, medtem ko nekatere vrste omrezij zah-
tevajo usmerjene povezave. V primeru svetovnega
spleta vozlis¢a predstavljajo mnozico spletnih strani,
ki so med seboj povezane prek usmerjenih spletnih
povezav; torej E ¢ {{v, v} v, v, e V}. Definiciji E lah-
ko $e razsirimo, tako da dopuscata ve¢ vzporednih

povezav med vozlis¢i ter zanke (povezave vozlisca

s samim seboj). Poleg omenjenega omrezje vkljucuje

tudi poljubno dodatno znanje o vozlis¢ih in poveza-

vah grafa. Tako so ta lahko razli¢nih tipov, vsebujejo
¢asovne znacke in druge podatke.

Poleg druzabnih omrezij in svetovnega spleta ob-
stajajo e stevilne druge vrste realnih omrezij (slika 1).
V grobem jih delimo v &tiri kategorije (Newman, 2003):
* socialna (druzbena) omrezja, v katerih vozlis¢a

predstavljajo ljudi ali ustanove, povezave pa
ustrezajo neki obliki interakcije med njimi. V pre-
teklosti so bila najpogosteje preucevana klasi¢na
omreZja prijateljstev (angl. offline social), spletna
socialna ali druzabna omreZja (angl. online soci-
al), omrezja sodelovanj med znanstveniki in film-
skimi igralci (angl. author, actor collaboration) ter
nekatera druga;

* informacijska omreZja, v katerih povezave v om-
rezju ustrezajo toku informacij (ali podatkov) sko-
zi analizirani sistem. Sem spadajo svetovni splet
(angl. web graph), omreZje citiranj med znanstve-
nimi prispevki (angl. citation) ter mobilna in druga
komunikacijska omreZja (angl. communication);

* bioloska omrezja, ki ponazarjajo interakcije med
geni, celicami, beljakovinami ipd. v zivih orga-
nizmih (angl. gene regulatory, metabolic, protein-
-protein interaction);

= tehnoloska omreZja, ki navadno predstavljajo ne-
ko umetno infrastrukturo, ki je podvrzena teh-
noloskim (ali drugim) omejitvam. Sem spada
internetno omrezje (angl. internet map), cestno
omrezje (angl. road), elektricno omrezje (angl.
power grid) ter omreZja, zgrajena na podlagi pro-
gramske kode (angl. software).

Delitev ni stroga, saj so npr. stevilna komunika-
cijska omrezja prav tako tudi socialna. Poleg tega
v zadnjih letih vse pogosteje preucujejo omrezja, ki
ne spadajo v nobeno od navedenih kategorij (npr.
razli¢na transportna ali ekonomska omrezja).

Slika 1: 0d leve proti desni: omreZje sodelovanj med znanstveniki (Newman, 2006); prijateljstva v druzabnem omrezju facehook
(Blagus, Subelj & Bajec, 2012); metaholiéno omrezje (Jeong, Tomhor, Albert, Oltvai & Barabasi, 2000); spletni dneuniki o ameriski politiki
(Adamic & Glance, 2004); spletne strani v domeni amazon.com (Subelj & Bajec, 2012a) in evropsko avtocestno omrezje (Subelj & Bajec, 2011).
Oblika vozlisé ustreza gostoti omreZja v neposredni okolici posameznega vozliséa (Soffer & Vazquez, 2005).
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3 LASTNOSTI OMREZIJ

Kljub svoji raznolikosti imajo realna omreZja stevilne
skupne lastnosti. Nekatere izmed teh predstavimo
v nadaljevanju (zaradi enostavnosti predpostavimo
neusmerjene povezave).

Porazdelitev stopenj vozlis¢ ter potencni zakon

Stopnja vozlisc¢a je definirana kot stevilo povezav z
enim krajis¢em v obravnavanem vozliscu. Naj bo d
povprecna stopnja vozlisca — d=2m/n.V primeru
socialnih omrezij d predstavlja povprec¢no stevilo pri-
jateljev posamezne osebe. I1zkaze se, da je porazdeli-
tev stopenj vozlis¢ v vecini realnih omrezij znacilno
drugacna, kot npr. v naklju¢nih omrezjih (Erdés &
Rényi, 1959). Pri teh predpostavimo, da osebe izbi-
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3 e

e

o
FT
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rajo prijatelje popolnoma naklju¢no (verjetnost po-
vezave med poljubnim parom razli¢nih vozlis¢ je
H/ (n—-1)). V naklju¢nih omrezjih so stopnje vozlis¢
porazdeljene tesno okrog povprecja d (podobno kot
pri normalni porazdelitvi), medtem ko je porazdeli-
tev stopenj v realnih omrezjih moc¢no razpotegnjena
v desno (angl. right skewed). Natan¢neje, porazdeli-
tev pogosto sledi potencnemu zakonu P(d) o< d™¥, y> 1
(angl. power law), omrezja z omenjeno lastnostjo pa
oznacujemo z izrazom brezlestvi¢na omrezja (Bara-
basi & Albert, 1999) (angl. scale-free). Omenimo, da
se potencna porazdelitev odraza kot premica v dvoj-
no logaritemskem prikazu, pri ¢emer je -y naklon
premice (slika 2).

Slika 2: Levo: Porazdelitev stopenj vozlisé v druzahnem omrezju Pretty Good Privacy (PGP) (Boguna, Pastor-Satorras,
Diaz-Guilera & Arenas, 2004), v internetnem omreZju na ravni avtonomnih sistemov (http://www-personal.umich.edu/~mejn/netdata/)
ter v nakljuénem omrezju (Erdds & Rényi, 1959). Na sredini: Druzabno omrezje PGP. Stopnja prikazanih vozlis¢ je vsaj 75 (poupreéje znasa le 4,6),
mestem ko oblika ustreza gostoti v okolici (Soffer & Vazquez, 2005). Desno: Nakljuéno omreije z enakim Stevilom vozlisé in povezav.

Ena od klju¢nih lastnosti brezlestvi¢nih omrezij
je obstoj vozlis¢ z izjemno visoko stopnjo (Barabasi
& Albert, 1999; Kleinberg, 2000) (angl. hub). Na pri-
mer: najvecja stopnja v druzabnem omrezju na sli-
ki 2 znasa 206, medtem ko je povpre¢na stopnja dle
4,6. Podobno ima internetno omrezje zgoraj d=42,
medtem ko je najvecja stopnja kar 2390. Stevilo voz-
lis¢ v omenjenih omrezjih je 10680 in 22963.

Obstaja ve¢ razlag o nastanku brezlestviénih
omreZij. Eno od njih je nacelo prednostnega povezo-
vanja (Barabasi & Albert, 1999) (angl. preferential at-
tachment), ki pravi, da bogati bogatijo (angl. rich get
richer). V primeru druzabnih omreZij to pomeni, da
osebe z velikim stevilom ob¢udovalcev lazje pridobi-
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vajo nove ob¢udovalce, kar povzroci obstoj oseb oz.
vozlis¢ z izjemno visoko stopnjo v omrezju.

Omenimo $e, da imajo vozlis¢a z visoko stopnjo
prav poseben vpliv na razlicne dinamic¢ne procese,
ki se odvijajo nad omrezji (npr. sirjenje novic po so-
cialnem omrezju ali virusov prek svetovnega sple-
ta). Natancneje, pri y €(2,3) lahko ze manjse stevilo
okuzenih vozlis¢ (vozlisca z visoko stopnjo) pov-
zro¢i razsirjenost po vsem omrezju (Pastor-Sator-
ras & Vespignani, 2001; Sinha, 2011). Za druzabno
omrezje PGP 7y znasa 2,2, medtem ko za internetno
omrezje zgoraj velja y= 2,1. Podobno imajo omenjena
vozlis¢a mocan vpliv na odpornost in ranljivost real-
nih omrezij (gl. spodaj).
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Razdalje med vozlis¢i ter pojav malega sveta
Stanley Milgram je v Sestdesetih letih prejsnjega sto-
letja izvedel eksperiment, v katerem je posamezni-
kom zadal nalogo naj prek zaporedja pisem dosezejo
neko izbrano osebo. Vecina pisem se je med eksperi-
mentom sicer izgubila, ostala pisma pa so prisla na
cilj v presenetljivo majhnem stevilu korakov. V ob-
javljenih primerih je to v povprecju znasalo le Sest
korakov, od koder izhaja izraz angl. six degrees of
separation (Milgram, 1967). Eksperiment velja za
prvi prikaz pojava malega sveta (angl. small-world
effect), ki pravi, da sta v realnih omrezjih poljubni
vozlis¢i povezani prek zelo kratke poti.

Naj bo I; razdalja med vozlis¢ema i in j, ki je de-
finirana kot stevilo povezav v najkrajsi poti med i in
j. Pojav malega sveta najpogosteje opazujemo prek
povprecne razdalje I = ﬁ Z,;l; (Newman, 2003).

Med omrezja malega sveta (Watts & Strogatz,
1998) navadno Stejemo tista, pri katerih povprecna
razdalja I ne narasca s stevilom vozlis¢ n (oziroma
narasca zelo pocasi, kot npr. I e log(n)). Kot primer
povejmo, da je povprec¢na razdalja med 700 milijo-
ni uporabnikov storitve facebook leta 2011 znasala le
I = 4,7 (Backstrom, Boldi, Rosa, Ugander & Vigna,
2012), mestem ko je najvecja razdalja med vec kot mi-
lijardo spletnimi stranmi Yahoo! manjsa od 8 (Kang,
Tsourakakis, Appel, Faloutsos & Leskovec, 2010).

)

Porazdelitev nakopitenja vozli3é P(c)
o
S o

" 1 h
04 0.6 08 1
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Podobno velja za mnoga druga velika omreZja, pri
katerih je I € (4,8).

Omeniti je treba, da kratka razdalja med vozlisci
ni presenetljiva sama po sebi, saj imajo podobno last-
nost tudi naklju¢na omrezja (Erdés & Rényi, 1959).
Vendar ta niso tako (lokalno) gosta ali nakopicena
kot primerljiva realna omrezja. Natanc¢neje, naj bo
C nakopicenost (Watts & Strogatz, 1998, Newman
& Park, 2003) (angl. clustering coefficient), ki meri
tranzitivnost v omrezju. V primeru socialnih omrezij
C dejansko ustreza verjetnosti, da je prijatelj prijate-
lja prav tako prijatelj. Vec¢ina realnih omrezjih ima
C med 0,3 in 0,6, medtem ko je C v primerljivih na-
klju¢nih omrezjih blizu ni¢ (slika 3).

Kopicenje vozlisé ter strukturni moduli v omreijih
Realna omrezja pogosto vsebujejo skupnosti ali ko-
mune (Girvan & Newman, 2002) (angl. communi-
ties), s ¢imer oznacujemo mnozice tesno povezanih
vozlis¢, ki pa so med seboj le sibko povezane. Sku-
pnosti v socialnih omrezjih ustrezajo osebam s po-
dobnimi interesi, medtem ko skupnosti v spletnih
omrezjih navadno veZzejo spletne strani s podobno
vsebino (slika 4). Omenimo, da je odkrivanje skup-
nosti trenutno eno najbolj »vroc¢ih« podrocij v teoriji
omrezij (Porter, Onnela & Mucha, 2009; Fortunato,
2010).

Slika 3: Levo: Porazdelitev nakopicenja vozlisé (Watts & Strogatz, 1998) v socialnem omrezju (Girvan & Newman, 2002), hioloskem omrezju
(Jeong, Tomhor, Albert, Oltvai & Barahasi, 2000) ter nakljuénem omrezju (Erdds & Rényi, 1959). Na sredini: Omreije sodelovanj med
slovenskimi znanstveniki do leta 2011 (nakopicenje znasa 0,47). Desno: Nakljuéno omrezje z enakim stevilom vozli$é in povezav
(nakopicenje je manjse od 0,01). Ohlika vozlis¢ ustreza gostoti omreZja v okolici vozlis¢éa (Soffer & Vazquez, 2005).

Odkrivanje skupnosti dejansko ustreza razvrsc¢an-
ju (angl. data clustering) vozlis¢ omrezja glede na
razdalje med vozlis¢i (gl. zgoraj). Poleg skupno-
sti pa realna omreZja obicajno vsebujejo tudi druge
znacilne skupine vozlis¢ ali strukturne module (angl.

1M0 vrorasna INFORMATIKA

modules). Zadnje raziskave kazejo, da je v mnogih
omrezjih mogoce naijti sibko povezane mnozice voz-
lis¢, ki pa so podobno povezane z ostalim omrezjem
(Newman & Leicht, 2007; Subelj & Bajec, 2012a) (sli-
ka 4). To ozna¢ujemo z izrazom funkcijski moduli
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(Subelj & Bajec, 2012b) (angl. functional modules), saj
navadno vezejo komponente nekega sistema, ki ima-
jo podobno funkcijo ali vlogo. Na primer funkcijski
moduli v programskih omreZjih ustrezajo mnozicam
programskih konstruktov, ki podpirajo podobno
funkcionalnost v okviru obravnavanega projekta
(Subelj & Bajec, 2012b; Subelj & Bajec, 2012a) (npr.

vhod/izhod). Podobno funkcijski moduli v bioloskih
omrezjih ustrezajo npr. beljakovinam, ki opravlja-
jo podobno nalogo v c¢loveskem telesu (Pinkert,
Schultz & Reichardt, 2010). Znacilne funkcijske
module je sicer mogoce najti Se v informacijskih,
razli¢nih tehnoloskih, pa tudi v socialnih omrezjih.

Slika 4: Levo: Omreije povezav med spletnimi dnevniki o ameriski politiki (Adamic & Glance, 2005).
Omreije usehuje dve tesno povezani skupnosti, ki sovpadata z delitvijo na levo in desno usmerjene dnevnike
(Adamic & Glance, 2005). Desno: Sinteticno omreije, ki vsebuje dve skupnosti in dva funkcijska modula
(dve mnotici podobno povezanih vozlis¢). Oblika vozlisé ustreza razvrstitvi v skupine.

Odpornost, ranljivest in nadzor realnih omreiij

Kot smo ze omenili, v ve¢ini realnih (brezlestvi¢nih)
omrezij ze majhno stevilo izbranih vplivnih vozlis¢
povzroci razsirjenost po celotnem omrezju (Pastor-
-Satorras & Vespignani, 2001; Sinha, 2011) (npr. $ir-
jenje bolezni prek socialnega omreZja, novic po ko-
munikacijskem omrezju ali napak po tehnoloskih
omrezjih). Pomembno vlogo pri tem igrajo vozlisc¢a z
visoko stopnjo, v splosnem pa taka vplivna vozlisca
oznac¢ujemo z izrazom sredis¢na vozlis¢a (Freeman,
1977) (angl. centrality). Obstaja ve¢ mer sredis¢nosti
(Freeman, 1977; Freeman, 1979), med njimi tudi
d/(n-1), pri ¢emer je d stopnja obravnavanega voz-

lis¢a. (Za podrobnejsi pregled gl. Newman, 2010;
Newman, 2006.)

Vozlis¢a z visoko stopnjo imajo pomemben vpliv
tudi na odpornost in ranljivost omrezij. Brezlestvi¢na
omrezja so izjemno odporna na naklju¢no odstranjeva-
nje vozlis¢, medtem ko odstranitev Ze manjsega stevila
vozlis¢ z visoko stopnjo lahko povzroci, da omrezje
razpade na ve¢ loc¢enih komponent (Albert, Jeong &
Barabasi, 2000). Na primer, internetno omrezje je re-
lativno odporno na nakljucne izpade strojne opreme,
a izjemno ranljivo na namerne napade nad klju¢nimi
deli omrezja (Cohen, Erez, Ben-Avraham & Havlin,
2000) (slika 5).

Slika 5: Levo: Internetno omreije na ravni avtonomnih sistemou, zhrano leta 2003 (Leskovec, Lang, Dasgupta & Mahoney, 2009).
Na sredini: Omrezje po odstranitui 10 odstotkov vozlisé z najvecjo stopnjo. Desno: Omreije po odstranitvi 10 odstotkov nakljuéno izbranih vozlisé.
Ohlika vozlisé ustreza gostoti omreZja v neposredni okolici vozliséa (Soffer & Uazquez, 2005).
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Leta 2011 so stevilni avtorji preucevali nadzor v
realnih omrezjih (Liu, Slotine & Barabasi, 2011; Vita-
li, Glattfelder & Battiston, 2011). To v primeru splet-
nih socialnih storitev pomeni, da je mogoce prek
nekaterih vozlis¢ (uporabnikov storitve) nadzirati
mnenje vseh uporabnikov v omrezju (pri dolo¢enih
predpostavkah). Omenjena vozlis¢a lahko oznacimo
z izrazom upravljavska vozlis¢a (angl. driver). Zani-
mivo, upravljavska vozlis¢a navadno ne sovpadajo
z vozlisci z visoko stopnjo (gl. zgoraj), medtem ko je
Stevilo upravljavskih vozlis¢ n,, potrebnih za nadzor
v brezlestvi¢nih omrezjih, odvisno le od povprec¢ne
stopnje d in eksponenta y (Liu, Slotine & Barabasi,
2011); natan¢neje, pri y> 2, np/n = -2/,

Na primer, druzabnega omreZzja PGP na sliki 2 ni
mogoce nadzirati prek manj kot 64 odstotkov upo-
rabnikov spletne storitve PGP. Za primerjavo: n,/n
v nekaterih drugih spletnih socialnih omrezjih znasa
okrog 30 odstotkov, medtem ko v bioloskih omrezjih
(angl. regulatory) znasa 80 odstotkov ter v primeru

interneta okrog 50 odstotkov (Liu, Slotine & Barabasi,
2011). Na drugi strani pa je n,/n v omrezjih lastnistev
med podjetji manj kot 3 odstotke (Vitali, Glattfelder
& Battiston, 2011). Podobno je programski jezik java
mogoce nadzirati prek samo 17 odstotkov program-
skih konstruktov, ki sestavljajo jedro jezika (Subelj &
Bajec, 2012¢).

4 PRIMERI UPORABE

V nadaljevanju so predstavljeni nekateri prakti¢ni
primeri uporabe analize omreZij.

Druzabno omreije facehook

Slika 6 prikazuje 25 tiso¢ uporabnikov druzabnega
omreZja facebook, ki so povezani glede na relacijo
prijateljstva (Catanese, De Meo, Ferrara & Fiumara,
2010). Vozlis¢a z visoko srediscnostjo, ki imajo izjem-
no mocan vpliv na celotno omrezje (razdelek 3), so
posebej izpostavljena.

Slika 6: Razliéni prikazi druzabnega omrezja facehook (Vir: Catanese, De Meo, Ferrara & Fiumara, 2010)

Odkrivanje avtomobhilskih goljufij

Analizo omrezij pogosto uporabljajo tudi za od-
krivanje anomalij (odstopanj) v podatkih. Na primer
z analizo omrezij prometnih nesre¢ lahko razkrijemo
goljufive skupine posameznikov, ki uprizarjajo pro-
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metne nesrece ter se tako okoristijo prek svojega za-
varovanja (gubelj, Furlan & Bajec, 2009; éubelj, Fur-
lan & Bajec, 2011). S pomocjo razsirjanja sumljivosti
po omrezju lahko tako odkrijemo goljufive osebe,
nesrece in vozila ter izpostavimo klju¢ne povezave
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med njimi (slika 7). Uporabljeni pristopi so podobni
algoritmu PageRank (Brin & Page, 1998), ki ga v svo-

jem brskalniku uporablja Google, ter tudi nekaterim
meram sredis¢nosti vozlis¢ (razdelek 3).

@
(X CXC)
O *® O
O O
L X 1 L X 1

O
%fﬁf%g d/f%é
L X 1 @

Slika 7: Levo: Socialno omreZje udelezencev povezanih prometnih nesre¢. Desno: Rezultat odkrivanja avtomohilskih goljufov v omreZju na levi. Okrogla
(oglata) vozliséa predstauljajo udelezence (prometne nesrece), velikost vozlisé pa je sorazmerna njihovi sumljivosti. (Vir: Subelj, Furlan & Bajec, 2011)

Reorganizacija programske opreme

Z uporabo primernih algoritmov lahko v omreZju
razkrijemo vso hierarhijo razli¢nih strukturnih mo-
dulov (razdelek 3). V primeru omrezij, ki predstav-
ljajo kompleksno programsko kodo, omenjena hi-
erarhija dejansko sovpada s programskimi paketi
ter tako razkriva odvisnosti med razli¢nimi deli pro-

gramske opreme (Subelj & Bajec, 2012b; Subelj & Ba-
jec, 2012¢) (slika 8). To je mogoce uporabiti za reorga-
nizacijo paketov (npr. glede na nacelo modularnosti,
funkcionalnosti) ter napovedovanje odvisnosti med
razli¢nimi programskimi konstrukti (Subelj & Bajec,
2012¢; Lavbi¢, Lajovic & Krisper, 2010).

Slika 8: Levo: OmreZje oduisnosti med programskimi razredi knjiznice JUNG (0’Madadhain, Fisher, White, Smyth & Boey, 2005). Desno: Hierarhija
strukturnih modulov, razkrita z algoritmom (v Subelj & Bajec, 2012h). Oblika vozlisé ustreza programskim paketom. (Vir: Subelj & Bajec, 2012c)

Analiza znanstvenih prispevkou

V preteklosti so pogosto preucevali tudi omrezja
citiranj med znanstvenimi prispevki z razli¢nih po-
drocij. Izkaze se, da je struktura znanosti podobna
obliki ¢rke U (Rosvall & Bergstrom, 2008). Natanc¢ne-
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je, naravoslovne in druzboslovne znanosti so razme-
roma dobro lo¢ene med seboj (levo in desno zgoraj),
medtem ko so povezane prek interdisciplinarnih
znanosti, kot sta medicina in biologija (spodaj).
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9 SKLEP
V prispevku so podani temeljni pojmi analize omrezij
ter predstavljene razli¢ne vrste realnih omrezij. V na-
daljevanju smo nato izpostavili skupne lastnosti veli-
kih realnih omrezij, vklju¢ujo¢ nekatera vidnejsa od-
kritja v zadnjih petnajstih letih. Na koncu predstavlja-
mo $e izbrane primere uporabe analize omreZij v pra-
ksi s poudarkom na socialnih (druzbenih) omreZjih.
Ugotavljamo, da je teorija omrezij mo¢no orodje
za analizo kompleksnih sistemov, sestavljenih iz ve-
likega stevila povezanih komponent.
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INFORMACIJE

|z Islovarja

Islovar je spletni terminoloski slovar informatike, ki je prosto dostopen na naslovu http://www.
islovar.org. Varovanje podatkov je v informatiki zelo aktualno podrodje, pojavljajo se novi pojmi in
tudi novi izrazi, zato se mu pri urejanju Islovarja posebej posve¢amo. V tej stevilki revije objavljamo

zbirko, ki smo jo sestavili na temelju izraza napad.

Izraze lahko komentirate tako, da se prijavite v poglavju Nov uporabnik, poiscete izraz, ki ga Zelite
komentirati, in zapiSete svoj komentar ter predlog spremembe.

APT APT-ja [apatd] m krat. (angl. advanced persistent
threat)
gl. organizirana trajna groznja

belézenje tipkanja -a -- s (angl. keystroke logging,
keylogging)
uporaba beleznika tipkanja za sledenje
uporabnikovih aktivnosti; prim. beleznik
tipkanja

beléznik tipkanja -a -- m (angl. keylogger)
program za belezenje tipkanja, ki se navadno
uporablja zlonamerno, npr. za prisvajanje gesel;
prim. zlonamerno programje, beleZenje tipkanja,
zlonamerna programska oprema

botnet -a m (angl. botnet, robot network)
ve¢ v omreZje povezanih ra¢unalnikov, nad
katerimi napadalec prevzame nadzor, da bi jih
uporabil za izvajanje zlonamernih dejanj ; sin.
omrezje robotskih rac¢unalnikov

CSRF CSRF-ja [cosorafs] m krat. (angl. cross site
request forgery)
gl. ponarejanje spletnih zahtev

DDoS DDoS-a [dadads] m krat. (angl. distributed
denial-of-service)
gl. porazdeljena ohromitev storitve

internétna prevara -e -e z (angl. internet fraud)
prevara z uporabo internetne storitve

kraja gésla -e -- s (angl. password stealing)
napad, pri katerem napadalec nepooblasc¢eno
pridobi gesla pooblas¢enih uporabnikov

kraja zasébnega kljuca -e -- -- z (angl. private key
stealing)
napad, pri katerem napadalec nepooblasc¢eno
pridobi zasebni klju¢ uporabnika; prim. kraja
identitete
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maskiranje -a s (angl. 1. masquerade, masking, 2.
masking)
1. napad, pri katerem se napadalec z identiteto
pooblasc¢enega uporabnika nepooblas¢eno
prijavi v sistem; prim. kraja identitete
2. uporaba nadomestnega znaka pri
poizvedovanju

MitB MitB-ja [mitabs] m krat. (angl. man in the
browser)
gl. prestrezanje v brskalniku

napad -ada m (angl. attack)
zlonamerno dejanje, ki skodljivo vpliva na
delovanje informacijskega sistema

napadalec -Ica m (angl. perpetrator)
kdor zagresi zlonamerno, kriminalno dejanje v
kibernetskem prostoru; prim. vdiralec, kreker

obrambni gostitelj -ega -a m (angl. bastion host)
streznik, ki je dostopna tocka in je zasnovan
tako, da vzdrzi napade

omrézje robotskih racunalnikov -a -- -- s (angl.
botnet, robot network)
ve¢ v omreZje povezanih ra¢unalnikov, nad
katerimi napadalec prevzame nadzor, da bi jih
uporabil za izvajanje zlonamernih dejanj ; sin.
botnet

organizirana trajna gréznja -e -e -e z (angl.
advanced persistent threat, krat. APT)
trajno ogrozanje varnosti informacijskega
sistema, ki ga izvaja organizirana skupina,
organizacija

podtaknjena séja -e -e z (angl. session fixation)
napad z namenom pridobitve uporabnikovih
pravic, pri katerem napadalec zvabi
uporabnika, da se prijavi

Izbor pripravlja in ureja Katarina Puc s sodelavci Islovarja
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Koledar prireditev

INFORMACIJE

The 4" Annual European Data Protection and Privacy
Conference

17. september 2013

Bruselj, Belgija

www.dataprotection2013.eu

The 12" International Symposium on Operational
Research in Slovenia, SOR"13

25.-27. september 2013

Dolenjske Toplice,
Slovenija

http://sor13.fis.unm.si

The 2013 M2M & Internet of Things Global Summit
- Smart technologies for an interconnected and
intelligent world

1.-2. oktober 2013

Washington, ZDA

www.iotsummit2013.com

8. mednarodna poslovna konferenca Management
poslovnih procesov

16.-17. oktober 2013

Ljubljana, Slovenija

www.process—conference.org

The 3 Annual Americas Spectrum Management
Conference

6.-7. november 2013

Washington, ZDA

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
4

CEPIS: www.cepis.com

Dostop do dveh tujih strokovnih revij

— Revija Upgrade (CEPIS] v angles¢ini (ISSN 1684-5285) je dostopna na spletnem naslovu: http://www.upgrade-cepis.org/issues/2008/4/

upgrade-vol-I1X-4.html.

— Revija Novatica (CEPIS) v gpans¢ini (ISSN 0211-2124) je dostopna na spletnem naslovu: http://www.ati.es/novatica/.
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INFORMACIJE

Slovensko drustvo INFORMATIKA — Sekcija za operacijske raziskave —
in Fakulteta za informacijske Studije Novo mesto
vas vabita na mednarodni simpozij iz operacijskih raziskav

The 12th International Symposium
on Operations Research (SOR'13)

Dolenjske Toplice, 25.—27. septembra 2013

Cilji srecanja

Podrocje operacijskih raziskav in njihovih aplikacij v ekonomijo, poslovne znanosti, organizacijo, proizvodnjo, ekologijo itn. se v svetu in pri
nas zelo hitro razvija. Glavni namen simpozija je popularizacija operacijskih raziskav in stimulacija k novim raziskavam. Na mednarodnem
simpoziju iz operacijskih raziskav The 12t International Symposium on Operations Research in Slovenia (SOR'13) prigakujemo izmenjavo
izkusenj, pretok novih spoznanj in resitev v mednarodnem in slovenskem okviru, identifikacijo praktiénih problemov ter operativni pristop
k trzni ekonomiki.

Tridnevni program simpozija se bo odvijal v tematskih sekcijah:

> Metodologija in tehnike operacijskih raziskav (kombinatoriéna optimizacija, teorija odlocanja, strateske igre, linearno programi-
ranje, celostevilsko programiranje, veckriterialno odlocanje, mrezno planiranje in grafi, nelinearno programiranje, numericne metode,
simulacija, statistika, stohasticni procesi, vektorska optimizacija itn.)

> Aplikacije operacijskih raziskav v agronomiji, banénistvu, ekologiji, ekonomskih sistemih, energiji, varovanju okolja, financah,
proizvodniji, zalogah, transportu itd.

> Informatika in racunalnistvo v operacijskih raziskavah (umetna inteligenca, sistemi za podporo odlocanja, ekspertni sistemi,
informacijski sistemi, racunalniski programi s podrocja operacijskih raziskav itn.)

Dobrodosli so tudi prispevki z drugih podrogij teorije in uporabe operacijskih raziskav.

Kot obicajno bo tudi letos izSel zhornik recenziranih prispevkov, ki je citiran v Stevilnih mednarodnih bazah. Po konéanem simpoziju
pa organizatorji simpozija nameravajo izdati $e posebni Stevilki revij Central European Journal of Operations Research, GEJOR (revija
s faktorjem vpliva, SCI), in Business Systems Research Journal (BSRJ), v katerih bodo objavljeni izbrani in razsirjeni prispevki s
SOR’13, ki bodo ustrezali recenzentskim merilom revije.
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MANAGEMENT
POSLOVNIH
T PROCESOV @ taktika plus

Institut za poslovno
informatiko

8. mednarodna poslovna konferenca MPP 2013

Stevilni projekti prenove poslovnih modelov, poslovnih procesov in informatizacije
poslovanja so se izkazali za zelo zahtevne projekte, ki pogosto niso povsem uspesni in
niso realizirani do konca. Stalno prilagajanje poslovnega modela ter racionalizacija in
optimizacija vseh kljuénih procesov za organizacije namrec predstavlja korenito spremembo
v nacinu razmisljanja, obnasanja, delovanja in poslovanja. Zato je za uspeSen MPP potrebno
zdruziti znanje z razli€nih podrocij, predvsem s podrocja poslovnih ved, informatike, psihologije in
sociologije. Na podrocju MPP je veliko uspesnih projektov in ravno tem bomo letos dali poseben
poudarek.

DOBRE PRAKSE MANAGEMENTA

POSLOVNIH PROCESOV

e poseben poudarek dobrim praksam MPP
e predstavitev vec uspesnih projektov tako iz Slovenije kot iz tujine
@ zanimivi predavatelji in pestra skupina udelezencev

@ nosilci projektov prenove in informatizacije poslovanja
e strokovnjaki s podrocja HRM / psihologije / sociologije in drugih povezanih podrodij

16.-17.10. 2013 Ljubljana, hotel Mons

Vabimo vas, da se nam pridruZite na predavanjih, okroglih mizah in delavnicah,
kjer bodo domaci in tuji predavatelji z udelezenci delili dobre prakse MPP ter ugotovitve,
kateri dejavniki so bili kljucni za uspesnost projektov.

vec info na:
http://www.process-conference.org
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Znanstveni prispevki

Alenka RoZanec
MODEL CELOVITEGA STRATESKEGA PLANIRANJA INFORMATIKE
IN NJEGOV VPLIV NA POSLOVNO USPESNOST

Viktorija Florjancic, Suzana Vici€
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Gregor Hauc
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Ingrid Petri¢, Dejan Gradisar, Miha Glavan, Stanko Strménik
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