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ECDL (European Computer Driving License), ki ga v Sloveniji imenujemo evropsko raËunalniπko spriËevalo, je standardni program usposabljanja 
uporabnikov, ki da zaposlenim potrebno znanje za delo s standardnimi raËunalniπkimi programi na informatiziranem delovnem mestu, delodajalcem 
pa pomeni dokazilo o usposobljenosti. V Evropi je za uvajanje, usposabljanje in nadzor izvajanja ECDL pooblaπËena ustanova ECDL Fundation, v 
Sloveniji pa je kot Ëlan CEPIS (Council of European Professional Informatics) to pravico pridobilo Slovensko druπtvo INFORMATIKA. V dræavah 
Evropske unije so pri uvajanju ECDL moËno angaæirane srednje in visoke πole, aktivni pa so tudi razliËni vladni resorji. Posebno pomembno je, 
da velja spriËevalo v 148 dræavah, ki so vkljuËene v program ECDL. Doslej je bilo v svetu izdanih æe veË kot 11,6 milijona indeksov, v Sloveniji 
veË kot 17.000, in podeljenih veË kot 11.000 spriËeval. Za izpitne centre v Sloveniji je usposobljenih 8 organizacij, katerih logotipe objavljamo.

Izpitni centri ECDL

LJUDSKA  UNIVERZA
    MURSKA  SOBOTA
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Vabilo avtorjem
V	reviji	Uporabna	informatika	objavljamo	kakovostne	izvirne	Ëlanke	domaËih	in	tujih	av-
torjev	z	najπirπega	podroËja	informatike	v	poslovanju	podjetij,	javni	upravi	in	zasebnem	
æivljenju	na	znanstveni,	strokovni	in	informativni	ravni;	πe	posebno	spodbujamo	objavo	
interdisciplinarnih	Ëlankov.	Zato	vabimo	avtorje,	da	prispevke,	ki	ustrezajo	omenjenim	
usmeritvam,	poπljejo	uredniπtvu	revije	po	elektronski	poπti	na	naslov	ui@drustvo-
-informatika.si.
Avtorje	prosimo,	da	pri	pripravi	prispevka	upoπtevajo	navodila,	objavljena	v	nadaljeva-
nju	ter	na	naslovu	http://www.uporabna-informatika.si.
Za	kakovost	prispevkov	skrbi	mednarodni	uredniπki	odbor.	»lanki	so	anonimno	recen-
zirani,	o	objavi	pa	na	podlagi	recenzij	samostojno	odloËa	uredniπki	odbor.	Recenzenti	
lahko	zahtevajo,	da	avtorji	besedilo	spremenijo	v	skladu	s	priporoËili	in	da	popravljeni	
Ëlanek	 ponovno	 prejmejo	 v	 pregled.	 Uredniπtvo	 pa	 lahko	 πe	 pred	 recenzijo	 zavrne	
objavo	prispevka,	Ëe	njegova	vsebina	ne	ustreza	vsebinski	usmeritvi	revije	ali	Ëe	Ëlanek	
ne	ustreza	kriterijem	za	objavo	v	reviji.
Pred	objavo	Ëlanka	mora	avtor	podpisati	izjavo	o	avtorstvu,	s	katero	potrjuje	original-
nost	Ëlanka	in	dovoljuje	prenos	materialnih	avtorskih	pravic.	NenaroËenih	prispevkov	
ne	vraËamo	in	ne	honoriramo.	Avtorji	prejmejo	enoletno	naroËnino	na	revijo	Uporabna	
informatika,	ki	vkljuËuje	avtorski	izvod	revije	in	πe	nadaljnje	tri	zaporedne	πtevilke.
S	svojim	prispevkom	v	reviji	Uporabna	informatika	boste	prispevali	k	πirjenju	znanja	na	
podroËju	informatike.	Æelimo	si	Ëim	veË	prispevkov	z	raznoliko	in	zanimivo	tematiko	in	
se	jih	æe	vnaprej	veselimo.

Uredniπtvo	revije

Navodila avtorjem Ëlankov
»lanke	objavljamo	praviloma	v	slovenπËini,	Ëlanke	tujih	avtorjev	pa	v	angleπËini.	Bese-
dilo	naj	bo	jezikovno	skrbno	pripravljeno.	PriporoËamo	zmernost	pri	uporabi	tujk	in	‡	
kjer	je	mogoËe	‡	njihovo	zamenjavo	s	slovenskimi	izrazi.	V	pomoË	pri	iskanju	sloven-
skih	ustreznic	priporoËamo	uporabo	spletnega	terminoloπkega	slovarja	Slovenskega	
druπtva	Informatika	Islovar	(www.islovar.org).
Znanstveni	Ëlanek	naj	obsega	najveË	40.000	znakov,	strokovni	Ëlanki	do	30.000	zna-
kov,	obvestila	in	poroËila	pa	do	8.000	znakov.
»lanek	naj	bo	praviloma	predloæen	v	urejevalniku	besedil	Word	 (*.doc	ali	 *.docx)	v	
enojnem	razmaku,	brez	posebnih	znakov	ali	poudarjenih	Ërk.	Za	loËilom	na	koncu	stav-
ka	napravite	samo	en	prazen	prostor,	pri	odstavkih	ne	uporabljajte	zamika.
Naslovu	Ëlanka	naj	sledi	za	vsakega	avtorja	polno	ime,	ustanova,	v	kateri	je	zaposlen,	
naslov	in	elektronski	naslov.	Sledi	naj	povzetek	v	slovenπËini	v	obsegu	8	do	10	vrstic	in	
seznam	od	5	do	8	kljuËnih	besed,	ki	najbolje	opredeljujejo	vsebinski	okvir	Ëlanka.	Pred	
povzetkom	v	angleπËini	naj	bo	πe	angleπki	prevod	naslova,	prav	tako	pa	naj	bodo	doda-
ne	kljuËne	besede	v	angleπËini.	Obratno	velja	v	primeru	predloæitve	Ëlanka	v	angleπËini.
Razdelki	naj	bodo	naslovljeni	in	oπtevilËeni	z	arabskimi	πtevilkami.
Slike	in	tabele	vkljuËite	v	besedilo.	Opremite	jih	z	naslovom	in	oπtevilËite	z	arabskimi	
πtevilkami.	Vsako	sliko	in	tabelo	razloæite	tudi	v	besedilu	Ëlanka.	»e	v	Ëlanku	upora-
bljate	slike	ali	tabele	drugih	avtorjev,	navedite	vir	pod	sliko	oz.	tabelo.	Revijo	tiskamo	
v	 Ërno-beli	 tehniki,	 zato	 barvne	 slike	 ali	 fotografije	 kot	 original	 niso	 primerne.	Slik	
zaslonov	ne	objavljamo,	razen	Ëe	so	nujno	potrebne	za	razumevanje	besedila.	Slike,	
grafikoni,	organizacijske	sheme	ipd.	naj	imajo	belo	podlago.	EnaËbe	oπtevilËite	v	okle-
pajih	desno	od	enaËbe.
V	besedilu	se	sklicujte	na	navedeno	literaturo	skladno	s	pravili	sistema	APA	navajanja	
bibliografskih	referenc,	najpogosteje	torej	v	obliki:	(Novak	&	KovaË,	2008,	str.	235).	
Na	 koncu	 Ëlanka	 navedite	 samo	 v	 Ëlanku	 uporabljeno	 literaturo	 in	 vire	 v	 enotnem	
seznamu	po	abecednem	redu	avtorjev,	prav	tako	v	skladu	s	pravili	APA.	VeË	o	APA	
sistemu,	katerega	uporabo	omogoËa	tudi	urejevalnik	besedil	Word	2007,	najdete	na	
strani	http://owl.english.purdue.edu/owl/resource/560/01/.
»lanku	dodajte	kratek	æivljenjepis	vsakega	avtorja	v	obsegu	do	8	vrstic,	v	katerem	
poudarite	predvsem	strokovne	doseæke.
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ZNANSTVENI PRISPEVKI

1	 UVOD
Podjetja	danes	delujejo	v	konkurenËnem	in	hitro	spreminjajo-
Ëem	se	okolju,	v	katerem	uspeπno	upravljanje	informatike	lah-
ko	bistveno	pripomore	k	njihovi	poslovni	uspeπnosti.	Strateπko	
planiranje	informatike	(v	nadaljevanju	SPI)	je	eden	od	kljuËnih	
procesov	informatike	(IT	Governance	Institute,	2007),	njego-
vo	dobro	izvajanje	pa	tako	pogoj	za	dobro	izvajanje	vseh	drugih	
procesov	informatike.	Ker	je	bilo	v	preteklosti	strateπko	pla-
niranje	informatike	opredeljeno	le	kot	izdelava	plana	(Doher-
ty,	Marplesa	&	Suhaimib,	1999;	Earl,	1993;	Lederer	&	Sethi,	
1988;	Remenyi,	1991),	 so	bile	pretekle	 raziskave	veËinoma	

	Model	celovitega	strateπkega	
planiranja	informatike	in	njegov	vpliv	
na	poslovno	uspeπnost

usmerjene	v	preuËevanje	procesov	izdelave	plana	in	njihovega	
vpliva	 na	 uspeπnost	 strateπkega	 planiranja	 informatike	
(Newkirk,	 Lederer	&	Srinivasan,	2003;	Newkirk	&	 Lederer,	
2006a,	2006b,	2007).	Zaznana	nizka	stopnja	uresniËitve	za-
stavljenih	ciljev	in	nizek	odstotek	uresniËenih	projektov	iz	pla-
na	 (Flavel	&	Williams,	1996;	Hartono	 idr.,	2003;	 Lederer	&	
Sethi,	1988)	v	preuËevanih	poslovnih	sistemih	je	vodila	k	iska-
nju	vzrokov	za	takπno	stanje.	Pri	tem	so	bile	odkrite	pomanj-
kljivosti	obstojeËih	klasiËnih	pristopov	strateπkega	planiranja	
informatike,	ki	so	bile	najpogosteje	uporabljene	v	praksi,	npr.	

Alenka	Roæanec
Univerza	v	Ljubljani,	Fakulteta	za	raËunalniπtvo	in	informatiko,	Træaπka	25,	1000	Ljubljana
rozanec.alenka@gmail.com

IzvleËek
Strateπko	planiranje	informatike	in	poslovnoinformacijska	arhitektura	sta	pomembni	podroËji	za	uspeπno	obvladovanje	poslovnega	sistema	in	in-
formatike.	V	prispevku	predlagamo	model	celovitega	strateπkega	planiranja	informatike,	ki	poleg	procesov	izdelave	strateπkega	plana	vkljuËuje	
metaplaniranje	informatike	in	procese	za	upravljanje	uresniËevanja	plana.	V	model	so	vgrajene	tudi	aktivnosti	drugih	pristopov	upravljanja:	poslov-
noinformacijska	arhitektura,	upravljanje	sprememb,	projektno	vodenje	in	uravnoteæeni	sistem	kazalnikov.	Zastavimo	dve	hipotezi:	1)	da	je	celovito	
in	kontinuirano	izvajanje	strateπkega	planiranja	informatike,	kot	ga	predlagamo	v	okviru	modela,	v	korelaciji	z	njegovo	viπjo	uspeπnostjo,	ter	2)	da	
je	viπja	uspeπnost	strateπkega	planiranja	informatike	v	korelaciji	z	veËjim	prispevkom	informacijskega	sistema	k	poslovni	uspeπnosti.	Obe	navede-
ni	hipotezi	smo	uspeli	statistiËno	dokazati	na	vzorcu	95	poslovnih	sistemov.	Navedeni	dokaz	je	zelo	pomemben	za	nadaljnji	razvoj	ogrodja	za	celo-
vito	obvladovanje	strateπkega	planiranja	informatike	v	spremenljivem	okolju.
KljuËne	besede:	strateπko	planiranje	informatike,	strateπki	plan	informatike,	poslovnoinformacijska	arhitektura,	uspeπnost	strateπkega	planira-
nja	informatike,	uravnoteæeni	sistem	kazalnikov,	prispevek	informacijskega	sistema	k	poslovni	uspeπnosti.

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.
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BSP	(Zachman,	1982),	informacijski	inæeniring	(Martin	&	Le-
ben,	1989),	Method/1	(Andersen	Consulting,	1987).	Ti	pristo-
pi	 namreË	 dajejo	 premajhen	 poudarek	 vkljuËenosti	 razliËnih	
deleænikov	(Gottschalk,	1999a,	1999b;	Mentzas,	1997;	Pala-
nisamy,	2005)	in	planiranju	uresniËevanja	plana	(Gottschalk,	
1999a,	1999b;	Hartono	idr.,	2003;	Mentzas,	1997;	Newkirk	&	
Lederer,	2006b),	Ëeprav	nekateri	pristopi	æe	poudarjajo	po-
men	teh	aktivnosti,	npr.	Mentzasov	timski	pristop	(Mentzas,	
1997).

NajveËja slabost klasiËnih pristopov strateπkega 
planiranja informatike pa je, da v njih niso opisani 
naËini upravljanja uresniËevanja plana, kot so stalno 
upravljanje sprememb, spremljanje uresniËevanja in 
sprejemanje popravljalnih ukrepov (Baker, 1995; Eid 
&Vitalis, 2001), skrbniπtvo izdelkov plana in pove-
zanega letnega planiranja informatike (pri katerem 
vhod pomeni aæuren strateπki plan). Nedavna razi-
skava (Bechor idr., 2010) namreË ugotavlja, da pome-
ni prav kontinuirano izvajanje navedenih procesov 
upravljanja uresniËevanja plana kritiËne dejavnike 
uspeπnosti strateπkega planiranja informatike. Na-
dalje raziskave ugotavljajo tudi, da na uspeπnost 
strateπkega planiranja informatike pozitivno vpliva 
prilagodljivost in izboljπevanje samega procesa le-te-
ga (v nadaljevanju imenovano metaplaniranje SPI) 
(Cohen, 2008; Segars, Grover &Teng, 1998; Segars & 
Grover, 1999).

Ker naπtete prakse πe niso celovito vkljuËene niti 
v sodobnejπe pristope strateπkega 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 
povzroËa nizko stopnjo uresniËitve zastavljenih ci-
ljev in projektov iz plana, slabo kontinuiteto proce-
sa strateπkega planiranja informatike in poslediËno 
njegovo nizko uspeπnost. Cilj naπega raziskovalnega 
dela je bil zato najprej razπiriti definicijo strateπkega 
planiranja informatike ter na njeni podlagi zgraditi 
model celovitega strateπkega planiranja informatike 
s procesi izdelave plana, upravljanja njegovega ure-
sniËevanja ter metaplaniranja. Celovitejπe strateπko 
planiranje informatike, kot ga ponujajo obstojeËi 
pristopi, je po naπem mnenju potrebno za doseganje 
viπje uspeπnosti strateπkega planiranja informatike 
ter poslediËno viπjega prispevka informacijskega sis-
tema k poslovni uspeπnosti. Da bi naslovili navedeni 
problem, smo si zastavili raziskovalni hipotezi.
1) Ali poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo 

stra teπko planiranje informatike, dosegajo viπjo 
uspeπnost le-tega kot poslovni sistemi z niæjo ce-
lovitostjo teh procesov?

2) Ali informacijski sistemi poslovnih sistemov z 
viπjo uspeπnostjo strateπkega planiranja informa-
tike bolj prispevajo k poslovni uspeπnosti kot in-
formacijski sistemi poslovnih sistemov z niæjo 
uspeπnostjo strateπkega planiranja informatike?
Za potrditev pozitivnega vpliva celovitega izva-

janja strateπkega planiranja informatike na navedene 
vidike uspeπnosti smo leta 2012 izvedli statistiËno 
raziskavo med vodji informatike. V naπ vzorec je 
bilo vkljuËenih 95 slovenskih poslovnih sistemov iz 
najrazliËnejπih panog. Potrditev zastavljenih razisko-
valnih hipotez je za nas zelo pomembna, saj daje rele-
vantnost nadaljnjim razπiritvam obstojeËega lastnega 
ogrodja strateπkega planiranja informatike (Roæanec, 
2010; Roæanec, ©aπa & Krisper, 2011) in smiselnost 
njegove nadaljnje implementacije v konkretnih po-
slovnih sistemih.

Prispevek poleg uvoda sestavlja πe pet razdelkov. 
V drugem razdelku je predstavljen pregled podroËja 
strateπkega planiranja informatike in naËinov mer-
jenja uspeπnosti strateπkega planiranja informatike 
ter prispevka informacijskega sistema k poslovni 
uspeπnosti. Tretji razdelek je osrednji del prispevka, 
saj je v njem predstavljen raziskovalni model in nje-
govi hipotezi. V Ëetrtem razdelku so predstavljene 
metodologija dela in znaËilnosti vzorca. V petem raz-
delku so predstavljeni rezultati raziskave. S πestim 
razdelkom sklenemo prispevek.

2	 PREGLED	LITERATURE

2.1		Celovitost	strateπkega	planiranja	informatike
V literaturi podroËja strateπkega planiranja infor-
matike æe najdemo dokaze, da veËja celovitost (Co-
hen 2008; Newkirk & Lederer, 2007; Salmela & Spil, 
2002) in prilagodljivost (Baker, 1995; Earl, 1993; 
Hartono idr., 2003) izvajanja strateπkega planiranja 
informatike vpliva na njegovo viπjo uspeπnost in 
boljπe uresniËevanje plana. Vendar je bilo pojmova-
nje strateπkega planiranja informatike v teh raziska-
vah omejeno le na planiranje, zanemarjeno pa je bilo 
upravljanje uresniËevanja plana. Raziskave so pri 
preuËevanju praks strateπkega planiranja informati-
ke zasledile πtevilne probleme tako v fazi izdelave, πe 
veË pa pri uresniËevanju planov, ki niæajo uspeπnost 
strateπkega 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 mogoËo reπitev nekaterih izmed njih, 
predvsem pri uresniËevanju planov, in poslediËno 
dvig uspeπnosti strateπkega planiranja informatike 
predlagamo model celovitega strateπkega planira-
nja informatike. Model temelji na razπirjeni definiciji 
strateπkega planiranja informatike.

Definicija 1: Strateπko planiranje informatike 
je kontinuiran uËeËi proces, v katerem vodstveni 
delavci, strokovnjaki s podroËja informatike in 
uporabniki s partnerstvom tako pri izdelavi kot pri 
upravljanju uresniËevanja plana zagotavljajo ma-
ksimalno izrabo informacijskih tehnologij za do-
seganje dolgoroËne uspeπnosti poslovnega sistema.

Takπno pojmovanje strateπkega planiranja infor-
matike bistveno spreminja pogled na ta pomembni 
proces, saj da jasno vedeti, da se s konËano izdelavo 
strateπkega plana ne konËa proces strateπkega plani-
ranja informatike, paË pa je treba zagotoviti potreb-
ne vire (Hartono idr., 2003) in doloËiti odgovornosti 
za uresniËevanje plana (Gottschalk 1999a, 1999b). 
Po udari zavedanje o pomenu kontinuitete procesa 
(Salmela & Spil, 2002; Segars & Grover, 1999), kar po-
meni, da je treba opredeliti tudi procese upravljanja 
uresniËevanja plana (Bartenschlager & Goeken, 2010; 
Mentzas, 1997; Newkirk & Lederer, 2006, Shu, 2008) 
in jih ustrezno umestiti v celovito strateπko planira-
nje informatike. UresniËevanje plana je tako treba 
ves Ëas spremljati in vrednotiti ter o tem poroËati 
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 priloænostih in tveganjih Ëim prej izdelati 
ali prilagoditi strateπki plan informatike (Salmela & 
Spil, 2002; Segars & Grover, 1999), na podlagi pridob-
ljenih izkuπenj pa pogosto prilagoditi tudi sam pro-
ces strateπkega planiranja informatike (Baker, 1995; 
Earl, 1993; Hartono idr., 2003; Segars, Grover & Teng, 
1998), s Ëimer se izboljπuje njegova zrelost (Grover & 
Segars, 2005).

2.2		Uspeπnost	strateπkega	planiranja	informatike
Kompleksnost procesa strateπkega planiranja infor-
matike onemogoËa preprosto merjenje njegove uspeπ-
nosti. Zato so razliËni avtorji razvili najrazliËnejπe 
modele vrednotenja uspeπnosti strateπkega planira-
nja informatike, sprva preproste (enodimenzional-
ne), kasneje pa kompleksnejπe (veËdimenzionalne). 

Posamezna dimenzija uspeπnosti je lahko merjena z 
enim merilom ali z veË merili. Med enodimenzional-
nimi modeli sta bila najveËkrat uporabljena stopnja 
uresniËitve kljuËnih ciljev strateπkega planiranja infor-
matike (Basu, Raymond & Verreault, 2002; Bechor idr., 
2010; Lederer & Sethi, 1996b) in doseganje kritiËnih 
dejavnikov uspeπnosti strateπkega planiranja infor-
matike (Bechor idr., 2010; Earl, 1993; Teo, Ang & Pavri, 
1997). Med veËdimenzonalnimi modeli sta bila v raz-
iskavah najveËkrat uporabljena Raghunathanov (Ra-
ghunathan & Raghunathan, 1994) in Segarsov model 
(Grover & Segars, 2005; Segars, Grover & Teng, 1998). 
Raghunathanov model uspeπnost strateπkega planira-
nja informatike pojmuje kot agregacijo dveh dimenzij: 
izpolnitve ciljev strateπkega planiranja informatike in 
izboljπanje njegove sposobnosti. Takπen naËin ocenje-
vanja uspeπnosti strateπkega planiranja informatike je 
bil npr. uporabljen v raziskavah Wang & Tai (2003); 
Warr (2005). Segarsov model uspeπnosti strateπkega 
planiranja informatike vsebuje pet dimenzij: uskladi-
tev, analizo, sodelovanje, izboljπevanje procesa plani-
ranja in prispevek k poslovni uspeπnosti. Model je bil 
uporabljen v raziskavah Kunnathur & Zhengzhong 
(2001); Newkirk & Lederer (2006, 2007). V prispevku 
Doherty idr. (1999) je bil Segarsov model dopolnjen πe 
z dvema dimenzijama: stopnjo zadovoljstva sodelu-
joËih v procesu strateπkega planiranja informatike in 
stopnjo uresniËitve plana.

2.3	Prispevek	informacijskega	sistema		
k	uspeπnosti	poslovnega	sistema
©tevilne raziskave so merile koristi strateπkega 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-
vaËiË idr., 2001; Leidner, Lo & Gonzalez, 2010), ven-
dar v navedene modele ni bilo vkljuËeno merjenje ce-
lovitosti procesov strateπkega planiranja informatike, 
kar bi omogoËalo iskanje njihovega vpliva na poslov-
no uspeπnost. Pri tem so bile v nekaterih raziskavah 
koristi merjene posamezno, v drugih pa so bile del 
uspeπnosti strateπkega planiranja informatike, npr. v 
Grover & Segars (2005). Za merjenje uspeπnosti po-
slovnega sistema je v zadnjem Ëasu zelo uporabljana 
metoda uravnoteæenega sistema kazalnikov (Kaplan 
& Norton, 1992). Ta namreË pokriva πtiri vidike po-
slovne uspeπnosti, kot so finanËni, usmerjenost k 
strankam, ekonomiËnost in uËinkovitost notranjih 
procesov ter uËenje in rast. »e æeli poslovni sistem 
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dosegati dolgoroËno poslovno uspeπnost, mora po-
sveËati doloËeno pozornost vsakemu izmed πtirih vi-
dikov, ne samo finanËnemu. Enako velja tudi za nje-
gov informacijski sistem, ki je rezultat uresniËenega 
strateπkega plana informatike.

3	 MODEL	CELOVITEGA	STRATE©KEGA	
PLANIRANjA	INFORMATIKE	IN	NjEGOV	
PRISPEVEK	K	POSLOVNI	USPE©NOSTI

Slika 1 prikazuje model celovitega strateπkega pla-
niranja informatike in njegov prispevek k poslovni 
uspeπnosti. Pri tem dimenzije znotraj sivega okvirja 
predstavljajo klasiËni pogled na strateπko planiranje 
informatike, dimenzije zunaj tega pa naπ prispevek 
k razvoju podroËja strateπkega planiranja informati-
ke. Z raziskavo æelimo dokazati, da vse tri skupine 
procesov strateπkega planiranja informatike predla-
ganega modela celovitega strateπkega planiranja 
informatike vplivajo na viπjo uspeπnost strateπkega 
planiranja informatike, ta pa nadalje na viπji prispe-
vek informacijskega sistema k poslovni uspeπnosti. 
Model tako obsega dve glavni hipotezi.
	 H1: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo pro-

cese strateπkega planiranja informatike, dosegajo 
viπjo uspeπnost strateπkega planiranja informati-
ke kot poslovni sistemi z manj celovitim izvaja-
njem teh procesov.

	 H2: Informacijski sistemi poslovnih sistemov z 
viπjo uspeπnostjo strateπkega planiranja informa-
tike bolj prispevajo k poslovni uspeπnosti kot in-
formacijski sistemi poslovnih sistemov z niæjo 
uspeπnostjo strateπkega planiranja informatike.

Prvo hipotezo smo nadalje razdelili πe na tri hi-
poteze.
	 H1a: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo 

procese izdelave plana, dosegajo viπjo uspeπnost 
strateπkega planiranja informatike kot poslovni 
sistemi z manj celovitim izvajanjem teh procesov.

	 H1b: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo 
procese upravljanja uresniËevanja plana, dosega-
jo viπjo uspeπnost strateπkega planiranja informa-
tike kot poslovni sistemi z manj celovitim izvaja-
njem teh procesov.

	 H1c: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo 
procese metaplaniranja strateπkega planiranja in-
formatike, dosegajo viπjo uspeπnost strateπkega 
planiranja informatike kot poslovni sistemi z 
manj celovitim izvajanjem teh procesov.

Celovitost	procesov	strateπkega	planiranja	informatike
Model celovitega strateπkega planiranja informa-
tike poleg procesov izdelave plana obsega procese 
metaplaniranja informatike in procese upravlja-
nja uresniËevanja plana. Pomemben del celovitega 
strateπkega planiranja informatike je tako proces 
meta planiranja informatike, ki obsega analizo zu-
nanjega in notranjega konteksta, v katerem poteka 
strateπko planiranje informatike, naËrtovanje konte-
kstu prilagojenega procesa strateπkega planiranja in-
formatike in njegovo izboljπevanje na podlagi vred-
notenja njegove uspeπnosti in sprememb konteksta 
skozi Ëas. Predlagani model celovitega strateπkega 
planiranja informatike obsega tudi πtiri procese 
upravljanja uresniËevanja plana. Ti procesi omogoËa-

Slika	1: Model	celovitega	strateπkega	planiranja	informatike	in	njegov	prispevek	k	poslovni	uspeπnosti
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jo stalno spremljanje uresniËevanja, skrbniπtvo izdel-
kov, celovito upravljanje sprememb in strateπko za-
vedanje med uresniËevanjem. Takπen celovit nabor 
procesov strateπkega planiranja informatike naj bi 
omogoËil zmanjπanje problemov tako pri izdelavi 
kot pri uresniËevanju strateπkega plana informatike 
in poslediËno poveËanje uspeπnosti strateπkega pla-
niranja informatike. V procese celovitega strateπkega 
planiranja informatike je tesno vgrajen tudi pristop 
poslovnoinformacijske arhitekture, tako v Ëasu iz-
delave kot v Ëasu upravljanja uresniËevanja plana. 
Poslovnoinformacijska arhitektura je namreË prepo-
znana kot uËinkovito orodje za uresniËevanje strate-
gij (Bartenschlager & Goeken, 2010;	Hanschke, 2010), 
zato pomeni pomemben dela predlaganega modela 
celovitega strateπkega planiranja informatike.

Uspeπnost	strateπkega	planiranja	informatike
Drugi sklop predlaganega modela celovitega stra teπ-
kega planiranja informatike pomeni njegovo uspeπ-
nost, ki v naπem modelu obsega πtiri dimenzije: 

uresniËevanje ciljev strateπkega planiranja informa-
tike, izboljπevanje sposobnosti procesa strateπkega 
planiranja informatike, uspeπnost izdelave plana in 
uspeπnost uresniËitve plana. Analiza, sinteza in do-
polnitev najpomembnejπih ciljev strateπkega planira-
nja informatike so bile najobseænejπe, saj so prav cilji 
najveËkrat uporabljan kazalnik uspeπnosti strateπkega 
planiranja informatike (Basu, Raymond & Verreault, 
2002; Lederer & Sethi, 1996; Pavri & Ang, 1995; Wang 
& Tai, 2003). Rezultat je devet me ril, ki po naπem mne-
nju zadovoljivo merijo dimenzijo uresniËevanja ciljev 
strateπkega planiranja informatike (tabela 1). Pri ana-
lizi izboljπevanja sposobnosti procesa strateπkega pla-
niranja informatike smo analizirali merila veË 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 zdruæili v sedem meril, ki po naπem mnenju 
zadovoljivo merijo izboljπevanje sposobnosti procesa 
strateπkega planiranja informatike (tabela 1).

Merila	dimenzije	doseganje	ciljev	strateπkega	planiranja	informatike
Merila	dimenzije	izboljπevanje	sposobnosti	strateπkega	planiranja	
informatike

Uporabniki	so	z	informacijskimi	storitvami	novega	informacijskega	sistema	
bistveno	bolj	zadovoljni.

Sposobnost	razumevanja	informacijskih	potreb	poslovanja	in	identifikacije	
kljuËnih	problemskih	podroËij	so	se	zelo	izboljπale.

Informacije,	ki	jih	daje	novi	informacijski	sistem,	so	bistveno	bolj	kakovostne.	 Sposobnost	uskladitve	poslovne	in	informacijske	domene	se	je	zelo	izboljπala.

Novi	informacijski	sistem	je	bistveno	bolj	kakovosten.
Sposobnost	napovedovanja	sprememb	in	prilagajanja	negotovosti	okolja	se	
je	zelo	izboljπala.

Integracija	posameznih	reπitev	v	celovit	informacijski	sistem	se	je	zelo	izboljπala.
Sposobnost	izboljπanja	koordinacije,	sodelovanja	in	komunikacije	med	
kljuËnimi	deleæniki	se	je	zelo	izboljπala.

Poznavanje	podroËja	informatike	med	vodstvenimi	delavci	se	je	zelo	izboljπalo. Sposobnost	kontrole	virov	informacijske	tehnologije	se	je	zelo	izboljπala.

Podpora	vodstva	podjetja	projektom	informatike	se	je	zelo	izboljπala.
Pridobitev	virov	za	izvedbo	projektov	informacijske	tehnologije	je	preprosta	
in	hitra.	

Opredeljena	je	bila	poslovnoinformacijska	arhitektura	na	strateπki	ravni.
Potencialni	odpori	do	uvajanja	sprememb	(npr.	do	novih	informacijskih	
reπitev)	so	pravoËasno	identificirani	in	odpravljeni.

DoloËitev	in	vzdræevanje	prioritet	projektov	poteka	bistveno	bolj	sistematiËno.

Uspeli	smo	odpraviti	veËkratni	razvoj	istih	funkcionalnosti	v	razliËnih	
organizacijskih	enotah.

Tabela	1:	Merila	dimenzij	doseganja	ciljev	strateπkega	planiranja	informatike	in	izboljπevanja	sposobnosti	strateπkega	planiranja	informatike

Ker izdelavo plana navadno upravljamo kot pro-
jekt, uresniËevanje strateπkega plana pa kot portfelj 
projektov, smo v merjenje uspeπnosti strateπkega 
planiranja informatike vkljuËili πe merila podroËja 
projektnega vodenja (Project Management Institute, 
2008), ki so pogosto uporabljena v praksi. Projekt je 
uspeπen, Ëe so doseæeni planirani rezultati ob ustre-
zno upravljanih stroπkih in Ëasu (Project Manage-
ment Institute, 2008). Dimenzijo uspeπnosti izdelave 

plana smo tako merili s tremi merili: pravoËasnost iz-
vedbe, skladnost stroπkov s planiranimi in kakovost 
izvedbe aktivnosti. Ista merila so bila uporabljena 
tudi za merjenje uspeπnosti uresniËitve plana.

Prispevek	informacijskega	sistema	k	poslovni	uspeπnosti
Ker πirπi model raziskave pokriva celotno podroËje 
upravljanja informatike, ne samo strateπkega planira-
nja informatike, je bila nujna loËitev meril prispevka 
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informacijskega sistema k poslovni uspeπnosti od me-
ril uspeπnosti strateπkega planiranja informatike. Di-
menzijo prispevka informacijskega sistema k poslov-

ni uspeπnosti smo merili z devetimi merili, s katerimi 
smo pokrili vsi πtiri vidike poslovne uspeπnosti v skla-
du z uravnoteæenim sistemom kazalnikov (tabela 2).

Tabela	2:	Prispevek	informacijskega	sistema	k	vidikom	poslovne	uspeπnosti

Prispevek	informacijskega	sistema	k	vidiku	poslovne	uspeπnosti Dimenzija	uravnoteæenega	sistema	kazalnikov

Zviπanje	ustvarjene	dodane	vrednosti	na	zaposlenega FinanËni	vidik

Podpora	uresniËevanju	strateπkih	ciljev	podjetja FinanËni	vidik

PoveËanje	zadovoljstva	lastnikov	podjetja FinanËni	vidik

Izboljπanje	sposobnosti	uËenja	in	odloËanja Vidik	notranjih	procesov

PoveËanje	uËinkovitosti	poslovnih	procesov Vidik	notranjih	procesov

Identifikacija	novih	poslovnih	priloænosti	in	priloænosti	IS/IT	pred	konkurenti Vidik	inovativnosti	in	razvoja

PoveËanje	zadovoljstva	zaposlenih	z	osebnim	in	poklicnim	razvojem Vidik	inovativnosti	in	razvoja

PoveËanje	zadovoljstva	strank	z	izdelki	in	storitvami Vidik	strank

PoveËanje	zadovoljstva	poslovnih	partnerjev Vidik	strank

4	 METODOLOGIjA

4.1	 Priprava	vpraπalnika
V pripravo vpraπalnika, ki je bil podlaga za zbira-
nje podatkov v okviru raziskave, smo se vkljuËili 
eksperti z razliËnih podroËij upravljanja informa-
tike, saj smo z raziskavo æeleli preuËiti medsebojne 
vplive razliËnih podroËij na uspeπnost upravljanja 
informatike. V raziskavo so bila tako vkljuËena pod-
roËja: strateπko planiranje informatike in njegova 
uspeπnost, poslovnoinformacijska arhitektura, me-
todologije razvoja informacijskih sistemov, vidiki 
notranjega in zunanjega okolja ter vidiki poslov-
ne uspeπnosti. V vpraπalniku smo poleg sploπnih 
vpraπanj, ki so zajemala kvalitativne odgovore z za-
prte lestvice, uporabili sedemstopenjske Likertove 
lestvice (1 ‡ moËno se ne strinjam, 4 ‡ nevtralno, 7 
‡ moËno se strinjam). Likertove lestvice s sedmimi 
(lahko tudi petimi) stopnjami, pri katerih se stopnju-
je raven strinjanja z doloËeno trditvijo od flmoËno se 
ne strinjam« do flmoËno se strinjam«, namreË zelo 
pogosto uporabljajo v druæboslovnih znanostih kot 
intervalne lestvice (Crawford, 1997; Jamieson, 2004; 
Johnson, 2005), saj naj bi posamezne ravni poveËe-
vale strinjanje v enakih intervalih oziroma naj bi flza 
veËino statistiËnih preizkusov odkloni precejπnje ve-
likosti od enakih intervalov med posameznimi stop-
njami ne imeli pomembnega vpliva na velikost na-
pak prvega in drugega tipa« (Jaccard & Choi, 1996).

4.2	 Izbira	vzorca
Raziskava je bila v skladu z ustaljeno prakso v svetov-
ni literaturi omejena na populacijo 1000 najveËjih po-
slovnih sistemov v Sloveniji po πtevilu zaposlenih, ki 
imajo primerljive druæbene, ekonomske, tehnoloπke 
in organizacijske znaËilnosti s srednjimi in z velikimi 
podjetji na Zahodu. Seznam podjetij smo pridobili iz 
baze IBON za leti 2009 in 2010. Vpraπalniki so bili 
naslovljeni na vodstvo informatike.

4.3	 Izbira	metode
Po doloËitvi vseh treh sklopov naπega modela in lest-
vic je pred izvedbo zastavljene analize treba storiti 
πe zadnji metodoloπki korak, izbrati primerno stati-
stiËno metodo za izvedbo analize. Zaradi naπe æelje 
po preprosti in pregledni metodi, ki bi bila ponovlji-
va v praksi, smo se med multivariantnimi in univa-
riantnimi metodami odloËili za zadnje. NatanËneje 
smo zaradi njihove razπirjene uporabe izbrali Stu-
dentove neodvisne t-teste. Da bi pridobili potrebno 
binomsko ordinalno lestvico za izvedbo t-testa, smo 
preoblikovali lestvico indeksa uspeπnosti strateπkega 
planiranja informatike (seπtevek dimenzij uspeπnosti 
strateπkega planiranja informatike) v dve dimenziji, 
pri Ëemer ena predstavlja zgornjo (33,3 % poslov-
nih sistemov, ki so dosegli najveË toËk po indeksu 
uspeπnosti strateπkega planiranja informatike), dru-
ga pa spodnjo (33,3 % poslovnih sistemov, ki so do-
segli najmanj toËk po indeksu uspeπnosti strateπkega 
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planiranja informatike) tretjino poslovnih sistemov, 
glede na njihovo uspeπnost strateπkega planiranja 
informatike. Takπna poenostavitev analize na dve 
kljuËni skupini je smotrna, saj statistiËno znaËilne 
razlike dimenzij uspeπnosti strateπkega planiranja in-
formatike med skupinama poslovnih sistemov jasno, 
robustno in zelo intuitivno prikaæejo kljuËne razlike 
med poslovnimi sistemi, ki uspeπno ali neuspeπno 
upravljajo strateπko planiranje informatike.

4.4	 Zbiranje	podatkov	in	znaËilnosti	vzorca
Raziskava je bila izvedena med decembrom 2011 in 
aprilom 2012. Vpraπalnike, ki so bili naslovljeni na 
vodstvo informatike, smo deloma poslali po elek-
tronski poπti (naslovnikom, pri katerih je bil vod-
ja informatike v poslovnem sistemu znan), druge 
pa po navadni poπti na sedeæ poslovnega sistema. 
Naslovniki so poleg papirnega vpraπalnika preje-
li tudi uporabniπko ime in geslo za izpolnjevanje 
vpraπalnika na spletu. Pravilno in v celoti izpolnje-
nih vpraπalnikov smo prejeli 95. V naπem vzorcu 
so v povpreËju veËja (in po dodani vrednosti tudi 
bogatejπa) podjetja od povpreËja populacije. To seve-
da ni presenetljivo, saj se podroËju strateπkega plani-
ranja informatike, ki je bilo osrednja tema raziskave, 
zaradi v povpreËju veËje kompleksnosti upravljanja 
informatike, veËjega πtevila zaposlenih na podroËju 
informatike in veËjega proraËuna zanjo bolj posveËa-
jo v veËjih poslovnih sistemih kot v manjπih. NajveËji 
deleæ poslovnih sistemov vzorca je predstavljala pa-
noga C (predelovalne dejavnosti), iz katere je izha-
jalo kar 33 odstotkov poslovnih sistemov. Najmanjπi 
deleæ poslovnih sistemov je bilo iz panog L (poslova-
nje z nepremiËninami) ter R (kulturne, razvedrilne in 
rekreacijske dejavnosti) s po le enim odstotkom.

5	 REZULTATI
V razdelku so predstavljeni rezultati statistiËnih te-
stov, s katerimi smo se lotili potrjevanja hipotez, 
predstavljenih v modelu celovitega strateπkega pla-
niranja informatike (slika 1). Za testiranje zastavlje-
nih hipotez smo uporabili Studentov neodvisni t-test. 
Ocenjevalna lestvica pri navedenih vpraπanjih je bila 
sedemstopenjska Likertova, ki je obsegala vred nosti 
od 1 (moËno se ne strinjam) do 7 (moËno se strinjam). 

Ker je bila veËina dimenzij modela merjena z veË kot 
enim merilom, je bilo treba izraËunati njihove skup-
ne indekse. S pomoËjo statistike Cronbach alpha smo 
zato morali predhodno preveriti, ali smemo izvesti 
seπtevanje 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 povpreËja indeksov skupin 
uspeπnih in neuspeπnih poslovnih sistemov pri stra-
teπkem planiranju informatike ter rezultate t-testa 
neodvisnih vzorcev med povpreËji obeh skupin. 
Neodvisni t-test nam pokaæe, da lahko sprejmemo 
hipotezo H1, da poslovni sistemi, ki bolj celovito 
izvajajo procese strateπkega planiranja informati-
ke, dosegajo viπjo uspeπnost strateπkega planiranja 
informatike kot poslovni sistemi z manj celovitim 
izvajanjem teh procesov. Prav tako nam neodvisni 
t-test pokaæe (tabela 3), da lahko sprejmemo tri hi-
poteze.
	 H1a: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo 

procese izdelave plana, dosegajo viπjo uspeπnost 
strateπkega planiranja informatike kot poslovni 
sistemi z manj celovitim izvajanjem teh procesov.

	 H1b: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo 
procese upravljanja uresniËevanja plana, dosega-
jo viπjo uspeπnost strateπkega planiranja informa-
tike kot poslovni sistemi z manj celovitim izvaja-
njem teh procesov.

	 H1c: Poslovni sistemi, ki bolj celovito izvajajo pro-
cese metaplaniranja informatike, dosegajo viπjo 
uspeπnost strateπkega planiranja informatike kot 
poslovni sistemi z manj celovitim izvajanjem teh 
procesov.
Iz tabele 3 razberemo, da so povpreËja v obeh 

skupinah najviπja pri procesih izdelave strateπkega 
plana, slabπa pa pri drugih dveh skupinah procesov 
(metaplaniranju informatike in upravljanju uresniËe-
vanja plana). Ugotovitev potrjuje potrebo po πirπi 
opredelitvi strateπkega planiranja informatike in 
njegovem obvladovanju s celovitim ogrodjem, ki 
bo omogoËalo izboljπanje celovitosti procesov me-
taplaniranja informatike in upravljanja uresniËeva-
nja plana ter tako poveËanje uspeπnosti strateπkega 
planiranja informatike.
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Tabela 4 prikazuje povpreËji prispevka infor-
macijskega sistema k poslovni uspeπnosti skupi-
ne uspeπnih in neuspeπnih poslovnih sistemov pri 
strateπkem planiranju informatike ter rezultate t-te-
sta neodvisnih vzorcev med povpreËji obeh skupin. 
Neodvisni t-test nam pokaæe, da lahko sprejmemo 
hipotezo H2, da informacijski sistemi poslovnih 
sistemov, ki dosegajo viπjo uspeπnost strateπkega 
planiranja informatike, bolj prispevajo k poslov-
ni uspeπnosti kot informacijski sistemi poslovnih 

sistemov z niæjo uspeπnostjo strateπkega planira-
nja informatike. Z navedeno sprejeto hipotezo H2 
dodatno potrjujemo relevantnost razvoja ogrodja za 
celovito obvladovanje strateπkega planiranja infor-
matike, saj so tisti poslovni sistemi, ki so dosegali 
viπjo uspeπnost strateπkega planiranja informatike, 
dosegali tudi statistiËno znaËilno viπji prispevek in-
formacijskega sistema k poslovni uspeπnosti, kar pa 
je kljuËni cilj vsakega informacijskega sistema.

Tabela	3:	PovpreËja	skupin	uspeπnih	in	neuspeπnih	poslovnih	sistemov	pri	strateπkem	planiranju	informatike		
ter	t-test	neodvisnih	vzorcev	med	povpreËji	obeh	skupin

Skupine	procesov	SPI PovpreËje	vzorca
(n	=	95)

Standardni	
odklon	vzorca

PovpreËja	tretjine	PS	z	
najniæjo	uspeπnostjo	SPI
(n	=	33)

PovpreËja	tretjine	PS		
z	najviπjo	uspeπnostjo	SPI		
(n	=	32)

t-test

P-vrednost
(dvorepa)

Izdelava	plana 5,3442 1,07191 4,4061 6,1250 0,000

Upravljanje	uresniËevanja	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:	PovpreËje	skupine	uspeπnih	in	neuspeπnih	poslovnih	sistemov	pri	strateπkem	planiranju	informatike	ter	t-test		
neodvisnih	vzorcev	med	povpreËji	obeh	skupin

PovpreËje	vzorca
(n	=	95)

Standardni	odklon	
vzorca
(n	=	95)

PovpreËje	tretjine	PS	z	
najniæjo	uspeπnostjo	SPI	
(n	=	33)

PovpreËje	tretjine	PS	z	
najviπjo	uspeπnostjo	SPI	
(n	=	32)

t-test

P-vrednost
(dvorepa)

Prispevek	IS	k	
poslovni	uspeπnosti

5,5731 0,9804 5,0875 6,1910 0,000

6	 SKLEP
Predstavljena raziskava prinaπa na podroËje strateπ-
kega planiranja informatike model celovitej πega 
strateπkega planiranja informatike, ki poleg proce-
sov izdelave plana obsega tudi procese upravljanja 
njegovega uresniËevanja ter metaplaniranje informa-
tike. Z raziskavo potrdimo smiselnost predlaganega 
razπirjenega modela strateπkega planiranja informa-
tike, saj dokaæemo povezanost med veËjo celovitost-
jo izvajanja njegovih procesov in viπjo uspeπnostjo 
strateπkega planiranja informatike. Pri tem za merje-
nje njegove uspeπnosti uporabimo πtiridimenzionalni 
model, ki na podroËje strateπkega planiranja infor-
matike uvede dodatne kazalnike uspeπnosti projekt-
nega vodenja in vodenja portfelja projektov.

Ker z raziskavo ugotavljamo, da je povpreËje ce-
lovitosti procesov izdelave plana viπje kot povpreËje 

celovitosti drugih procesov πirπe opredeljenega stra-
teπkega planiranja informatike, se velja v prihodnosti 
posvetiti predvsem procesom metaplaniranja infor-
matike in upravljanja uresniËevanja plana. V vsakem 
poslovnem sistemu je tako treba ponovno analizirati 
kontekst, v katerem poteka strateπko planiranje in-
formatike, in ga prilagoditi njegovim znaËilnostim. 
Pri prilagajanju strateπkega planiranja informatike 
se je treba posvetiti analizi drugih obstojeËih praks 
strateπkega upravljanja podjetja in upravljanja infor-
matike v njem (npr. upravljanju sprememb, poslovno-
informacijski arhitekturi, sistemom kazalnikov), da bi 
zagotovili uspeπnejπe strateπko planiranje informatike 
tudi ob veËji integraciji z navedenimi podroËji.

Informacijski sistem lahko πtejemo za uspeπen, Ëe 
ustrezno prispeva k poslovni uspeπnosti. Pri razvoju 
dela modela za merjenje prispevka informacijskega 
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sistema k poslovni uspeπnosti smo pokrili vse πtiri vi-
dike v skladu s sistemom uravnoteæenih kazalnikov. 
Uspeli smo dokazati povezanost med uspeπnostjo 
strateπkega planiranja informatike in prispevkom in-
formacijskega sistema k poslovni uspeπnosti, kar je 
pomemben prispevek, ki ga lahko koristno uporabi-
mo pri prikazu pomembnosti obravnavanih praks za 
uspeπnost vsakega poslovnega sistema.

Ker se zavedamo, da prispevek informacijskega 
sistema ni odvisen samo od uspeπnosti strateπkega 
planiranja informatike, ampak lahko nanj vplivajo πe 
drugi procesi informatike, bomo v prihodnosti svoje 
raziskave razπirili πe na preuËevanje prispevka drugih 
procesov, npr. procesa razvoja informacijskega sistema 
in poslovnoinformacijske arhitekture. Ker smo v okvi-
ru raziskave ugotovili tudi, da je v preuËevanih poslov-
nih sistemih stopnja formaliziranosti tako strateπkega 
planiranja informatike kot drugih praks upravljanja 
informatike nizka, ter da sta problematiËni tudi nizka 
medsebojna povezanost in nehomogena informacijska 
podpora, bomo svoje nadaljnje delo usmerili v nadalj-
nji razvoj ogrodja za celovito obvladovanje strateπkega 
planiranja informatike v spremenljivem okolju, ki bo 
vkljuËevalo vse procese celovitega strateπkega planira-
nja informatike ter predstavljene modele za merjenje 
uspeπnosti. Uporaba takπnega ogrodja lahko namreË 
poslovnim sistemom zelo pomaga pri dvigu zrelosti in 
uspeπnosti strateπkega planiranja informatike ter po-
slediËno prispevka k poslovni uspeπnosti.
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1	 UVOD
Informacijsko-komunikacijska	tehnologija	(IKT)	podpira	poslo-
vanje	podjetij	(e-poslovanje),	kot	tudi	poslovanje	javne	upra-
ve,	kar	poznamo	pod	imenom	e-uprava	(angl.	e-government,	
tudi	e-administration).	Pri	e-upravi	gre	za	intenzivno	uporabo	
raËunalnikov,	mreæ	in	svetovnega	spleta	za	interno	obdelova-
nje	 podatkov	 ter	 za	 komunikacijo	 med	 ministrstvi,	 vladnimi	
agencijami,	 s	 podjetji	 in	 z	 obËani	 (Vintar,	 2001,	 str.	 325).	
Opravljanje	storitev	e-uprave	je	tako	mogoËe	kadar	koli	in	od	
kjer	koli	(Colnar,	2006,	str.	159).	Uspeπna	uporaba	informacij-
ske	in	komunikacijske	tehnologije	vpliva	na	kakovost,	odprtost,	
preglednost	 in	 uËinkovitost	 storitev	 javne	 uprave	 (Virant,	
2009,	str.	259).	Smisel	uvedbe	informacijske	in	komunikacij-
ske	tehnologije	v	javni	upravi	je	preiti	od	pasivnega	podajanja	
informacij	 do	 aktivnega	 vkljuËevanja	 dræavljanov	 v	 procesu	
odloËanja	(Signore,	Chesi,	&	Pallotti,	2005,	str.	1).

V	prvih	letih	intenzivnega	razvoja	e-uprave	(od	2000	do	2005)	
so	bile	dræave	usmerjene	predvsem	v	koliËino	e-storitev,	ob	
neupoπtevanju	povpraπevanja,	zaradi	Ëesar	uporaba	e-storitev	
ni	dosegala	priËakovanj	(jukiÊ	&	Vintar,	2009,	str.	247).	Doda-
na	vrednost	e-uprave	naj	bi	se	izkazovala	v	prihranku	Ëasa	in	
denarja,	predvsem	pri	podjetjih,	ki	morajo	javni	upravi	stalno	
sporoËati	razliËne	podatke	(Virant,	2009,	str.	265).
Raziskava	Zdruæenih	narodov	(ZN,	2008)	ugotavlja,	da	se	raz-
voj	e-uprav	posameznih	dræav	razlikuje	glede	na	uporabljeno	
infrastrukturo	in	programsko	opremo,	ponudbo	vsebin	in	poli-
tiko.	E-uprava	lahko	skrbi	le	za	informiranje	uporabnikov	por-
tala	ali	pa	omogoËa	tudi	dodatne	storitve.	KriËej	(2002,	str.	
34)	tako	stopnje	zrelosti	e-uprave	deli	na	informiranje,	eno-
smerno	interakcijo,	dvosmerno	interakcijo,	transakcijo	in	inte-
gracijo.	

	Socialno	zavarovanje	na	dræavnem	
portalu	eVEM	‡	uporaba	v	podjetjih

IzvleËek
V	Ëlanku	so	prikazani	rezultati	raziskave	poznavanja	in	uporabe	spletnih	storitev	socialnega	zavarovanja	na	portalu	eVEM	med	goriπkimi	podjetji.	
V	raziskavi	so	sodelovali	kadrovski	delavci	iz	157	podjetij.	Za	zbiranje	podatkov	je	bil	pripravljen	poseben	anketni	vpraπalnik.	S	faktorsko	analizo	
zaviralnih	in	spodbujevalnih	dejavnikov	je	bilo	ugotovljeno,	da	je	pri	odloËanju	podjetij	za	uporabo	spletnih	storitev	na	podroËju	socialnih	zavarovanj	
pomembno	poznavanje	ponudbe	portala,	koliËina	prijav,	odjav	in	sprememb	v	zavarovanje,	ki	jih	kadrovski	delavci	opravijo	za	zaposlene,	razpoloæljivost	
pomoËi	 informatikov	 ter	 osebnostne	 znaËilnosti	 kadrovskih	 delavcev.	 Velikost	 podjetja	 in	 stopnja	 informacijske	 in	 komunikacijske	 pismenosti	
kadrov	skih	delavcev	v	povpreËju	statistiËno	znaËilno	pozitivno	vplivata	na	uporabo	spletnih	storitev	socialnega	zavarovanja.
KljuËne	besede:	informacijsko-komunikacijska	pismenost,	portal	eVEM,	socialno	zavarovanje,	spletne	storitve.

Abstract
Social	Insurance	Web	Services	on	the	State	Portal	eVEM	‡	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	Goriška	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.

ZNANSTVENI PRISPEVKI
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Signore s soavtorji (2005, str. 3‡5) gleda na e-upravo 
evolucijsko ‡ od informiranja (angl. cataloguing), prek 
podpore transakcij (npr. plaËila prek spleta), vertikalne 
integracije (povezava lokalnih sistemov s sistemi na 
viπjih ravneh), do horizontalne integracije, v kateri se 
povezujejo sistemi z razliËnimi funkcijami. Dræavljani 
lahko v fazi horizontalne integracije dostopajo do veË 
storitev e-uprave z enega mesta, saj so baze podatkov 
razliËnih institucij povezane med seboj. Javna upra-
va posluje predvsem s tremi ciljnimi skupinami ‡ z 
dræavljani (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; KriËej, 2002, str. 33).

V Sloveniji se je prenova procesov e-uprave zaËe-
la v letih 1996 in 1997 s projektom Reforma slovenske 
javne uprave v luËi pribliæevanja EU, formalno pa se 
je projekt e-uprave zaËel leta 2001, ko je bila vzpo-
stavljena prva razliËica dræavnega portala (Colnar, 
2008, str. 108; KriËej, 2002, str. 47). Spletni podpor-
tal za pravne osebe z imenom fleVEM ‡ vse na enem 
mestu« je zaæivel leta 2004. Osnovni namen portala 
je pomagati samostojnim podjetnikom in gospodar-
skim druæbam, da na enem mestu opravijo vse admi-
nistrativne opravke za zagon svoje dejavnosti, brez 
papirnih obrazcev in v zelo kratkem Ëasu (Virant, 
2009, str. 259). Samostojni podjetniki (s. p.) in eno-
osebne gospodarske druæbe so hitro usvojili storitev 
vpisa v sodni oziroma poslovni register.1

Primer slabπe izkoriπËenosti spletnega portala pa 
so storitve na podroËju socialnega zavarovanja. Tako 
je do konca septembra 2010 Zavod za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije (ZZZS) prejel le 7 odstotkov 
vlog na e-naËin. Nizek deleæ e-poslovanja na po-
droËju socialnega zavarovanja nas je vodil k raziska-
vi dejavnikov (ne)uporabe storitev socialnega zava-
rovanja, saj dejavniki πe niso raziskani.

Raziskavo smo naslonili na dve hipotezi.
	 Hipoteza 1: veËja podjetja spletne storitve soci-

alnih zavarovanj uporabljajo bolj intenzivno kot 
manjπa podjetja.

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

podjetij z niæjo informacijsko in komunikacijsko 
pismenostjo zaposlenih v kadrovskih sluæbah.
Raziskavo smo omejili na podjetja Severnopri-

morske regije,2 ki imajo pet ali veË zaposlenih de-
lavcev. Vzorec je vkljuËeval 776 podjetij, kar pome-
ni 34 odstotkov vseh podjetij v regiji. Anketa je bila 
anonim na, naslovljena pa na direktorje podjetij, ki so 
anketo posredovali svojim kadrovskim sluæbam.

Zbrane podatke smo obdelali s pomoËjo progra-
ma SPSS. ZnaËilnosti vzorca prikazujemo s pomoËjo 
metod opisne statistike. Zaradi velikega πtevila spre-
menljivk smo njihovo πtevilo zmanjπali s pomoËjo 
faktorske analize. Medsebojno povezanost podatkov 
smo ugotavljali s pomoËjo regresijske analize, hi-
poteze pa preverjali s pomoËjo 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
ZaËetki naËrtovanja razvoja e-uprave v svetu in EU 
segajo v prvo polovico devetdesetih let prejπnjega 
stoletja, ko so nekatere dræave zaËele objavljati prva 
poroËila o razvoju informacijske druæbe, druge pa so 
ustanavljale telesa, zadolæena za razvoj informacij-
ske druæbe in e-uprave. Prva skupina dræav je zaËela 
e-storitve uvajati kot dopolnitev klasiËnih storitev in 
tako hitro dosegla visoko ponudbo storitev na sve-
tovnem spletu. V teh primerih je πlo veËinoma za 
storitve, ki so omogoËale informiranje in glavne in-
terakcije; razvoj e-uprave pa se je kmalu upoËasnil 
(Kunstelj, 2004, str. 18). Druga skupina dræav, kot so 
ZDA, Kanada, Velika Britanija, ©vedska, Danska in 
Avstralija, pa so k razvoju e-uprave pristopile celovi-
to. Reπitve so zaËele uvajati bolj premiπljeno in poËa-
sneje, predvsem pa z æeljo, da od vsake investicije 
pridobijo Ëim veËje koristi (prav tam).

2.1	 Razvitost	storitev	e-uprave	v	svetu
Razvitost e-uprave s pomoËjo razvojnega indeksa za 
e-upravo EGDI (angl. The United Nations E-govern-
ment Development Index) spremlja Organizacija 
zdruæenih narodov (ZN, 2010). Indeks ni oblikovan 
kot absolutno merilo, paË pa meri delovanje posame-

1	 	Po	podatkih	Ministrstva	za	javno	upravo	(MJU,	2009)	je	bila	v	letu	2008	
zabeleæena	43,7	odstotka	viπja	povpreËna	meseËna	rast	πtevila	vpisov	
samostojnih	podjetnikov	in	21,1	odstotka	viπja	povpreËna	meseËna	rast	
πtevila	vpisov	druæb	z	omejeno	odgovornostjo	v	sodni	oz.	poslovni	register	
kot	v	letu	pred	uvedbo	portala	eVEM.

2	 	Severnoprimorska	regija	(94,3)	je	bila	leta	2010	po	BDP	na	prebivalca	
najbliæe	slovenskemu	povpreËju	(100,0)	(SURS,	2013).
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zne dræavne uprave relativno glede na druge.3  Indeks 
je izraËunan kot povpreËje treh najpomembnejπih 
dimenzij e-uprave ‡ indeksa obsega	in	kakovosti	e-sto-
ritev, indeksa povezljivosti	 telekomunikacij	 in indeksa 
Ëloveπkega	kapitala (ZN, 2010, str. 109).4

Visoko mesto v doseganju razvojnega inde-
ksa EGDI so v zadnjih meritvah dosegle dræave 
z najviπjimi prihodki, ki razpolagajo s finanËnimi 
sredstvi za razvoj naprednejπih reπitev v e-upravi, 
dræavljani pa imajo tudi boljπe pogoje za sodelovanje 
pri upravljanju (ZN, 2010, str. 75‡94).

Svetovno povpreËje razvitosti e-uprave znaπa 
0,44 EGDI, pri Ëemer je Evropa dosegla indeks 0,62, 
Amerika 0,47, Azija pa 0,44. Pod povpreËjem sta Oce-
anija z indeksom 0,42 in Afrika z 0,27. Vzrok za zastoj 
Afrike je v pomanjkanju finanËnih in Ëloveπkih virov 
za uspeπno uvedbo e-uprave.

Med dræavami so najviπje indekse dosegle Repu-
blika Koreja (0,88), Zdruæene dræave Amerike (0,85), 
Kanada (0,84), Velika Britanija (0,81) in Nizozemska 
(0,81) (prav tam, str. 114).

Dræavni portali ponujajo razliËne storitve e-upra-
ve. AmeriËani svoj portal USA.gov, ki omogoËa do-
stop do veË kot sto javnih spletnih storitev, uvrπËajo 
med vodilne portale na svetu (Vlada ZDA, 2002). 
Vsebine so razvrπËene v kategorije za dræavljane, 
podjetnike, neprofitne organizacije, javne usluæbence 
in turiste ter nadalje πe v podskupine, kar omogoËa 
hitro iskanje informacij in storitev. Zanimivost por-
tala je predvsem veËjeziËna podpora, saj portal daje 
informacije v 88 razliËnih jezikih. Tako so na portalu 
ponujene tudi storitve za tujce, ki delajo, πtudirajo ali 
potujejo v ZDA. Portal vsebuje tudi osebno pomoË v 
æivo prek povezave flLive Help/Web Chat« in omo-
goËa preprosto povezavo z javno upravo prek social-
nih omreæij YouTube, twitter in facebook.

Po razvitosti e-uprave vodi portal Republike 
Koreje.5 Portal korejske e-uprave ‡ kot integriran 
sistem ‡ dræavljanom omogoËa dostop do dræavnih 

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

Evropske dræave se po razvitosti e-uprave 
uvrπËajo visoko nad svetovno povpreËje, saj portali 
temeljijo na dobro razviti telekomunikacijski infra-
strukturi in visoki zmogljivosti Ëloveπkih virov. Ve-
lika Britanija, ki je z indeksom 0,81 vodilna evropska 
dræava, ponuja 16 kategorij najbolj iskanih informa-
cij. Najrazvitejπe navigacijsko orodje flDo it online« 
vodi do transakcij, ki jih je mogoËe opraviti prek 
spleta znotraj navedenih kategorij. Dræavljani lahko 
prek kljuËnih besed dostopajo do informacij o pro-
stih delovnih mestih, zamudah v javnem prevozu, 
najbliæjih uradov in ambulant, do pomoËi v stiski in 
drugih storitev. E-storitve je mogoËe uporabljati tudi 
z mobilnimi napravami (ZN, 2010, str. 71‡74).

2.2	 Razvitost	e-uprave	v	Evropski	uniji
Merjenje razvitosti e-uprave v dræavah EU poteka od 
leta 2001 in se nekoliko razlikuje od meritev, ki jih 
izvajajo ZN (razdelek 2.1). Skladno z akcijskim naËr-
tom fli2010 eGovernment« naj bi dræave EU do leta 
2010 omogoËale elektronsko poslovanje javne upra-
ve z dræavljani in s podjetji (Capgemini, IDC, Rand 
Europe, Sogeti & DTi, 2010, str. 5). Evropska komisija 
(EK) spremlja doseganje ciljev akcijskega naËrta za 
dvajset kljuËnih storitev e-uprave, od tega dvanajst 
storitev za dræavljane 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-
-naËina izvajanja posamezne storitve ali skupine sto-
ritev evropska komisija meri s pomoËjo petstopenj-
skega modela zrelosti (prav tam, str. 28).6

PovpreËna dræava EU 27+7 je leta 2010 dosegla 
90 odstotkov indeksa zrelosti, kar predstavlja 7  3		 Primerjava	razvitosti	e-uprav	je	vkljuËevala	192	dræav.

4	 Pri	izraËunu	indeksa	razvitosti	spletnih	storitev	je	upoπtevano	πtevilo	storitev	
na	πtirih	razliËnih	ravneh	razvoja	‡	nastajajoËe	storitve,	razvitejπe	storitve,	
storitve	na	ravni	transakcije	in	povezane	storitve	na	dræavnih	portalih	
in	petih	ministrstvih	(ministrstvu	za	izobraæevanje,	za	delo,	za	socialne	
zadeve,	za	zdravje	in	za	finance).	Indeks	telekomunikacijske	infrastrukture	
meri	telekomunikacijsko	povezljivost	in	je	sestavljen	iz	petih	pokazateljev	
‡	πtevila	raËunalnikov,	πtevila	uporabnikov	svetovnega	spleta,	πtevila	
telefonskih	prikljuËkov,	πtevila	imetnikov	mobilnih	telefonov	in	πtevila	fiksnih	
πirokopasovnih	prikljuËkov.	Indeks	Ëloveπkega	kapitala	pa	sestavljata	raven	
sploπne	pismenosti	odraslih	in	πtevilo	vpisanih	na	terciarno	izobraæevanje	
(ZN,	2010,	str.	111‡113).

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

6	 Portali,	ki	dosegajo	le	prvo	raven,	prek	portala	porabnike	le	informirajo.		
Na	drugi	ravni	portali	e-uprave	omogoËajo	enosmerno	komunikacijo,	na	
tretji	pa	tudi	dvosmerno	komunikacijo.	Na	Ëetrti	ravni	e-uprava	omogoËa	
transakcije,	na	peti	pa	samodejno	izvrπevanje	storitev	(Capgemini,	IDC,	
Rand	Europe,	Sogeti	&	DTi,	2010,	str.	7).	Ravni	4	in	5	predstavljata	t.	i.		
online	dostopnost	(prav	tam,	str.	244).

7	 Dræave	EU	27+	poleg	dræav	Ëlanic	EU	(EU	27)	vkljuËujejo	πe	Hrvaπko,	
Islandijo,	Norveπko,	©vico	in	TurËijo.
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odstotnih toËk veË, kot je bilo zabeleæeno 2009 (prav 
tam, str. 7). Raven zrelosti slovenske e-uprave se od 
leta 2009 do leta 2010 ni spremenila. Po razvitosti 
e-uprave se najviπe uvrπËajo Irska, Malta, Avstri-
ja in Portugalska s 100 odstotki (prav tam). Raven 
razvitosti storitev e-uprave v Sloveniji zaradi niæje 
ravni komunikacije s podjetji v povpreËju dosega 
97 odstotkov indeksa, kar Slovenijo glede na deleæ 
storitev, ki jih je mogoËe opraviti online, uvrπËa na 
deveto mesto (prav tam, str. 8). Se pa slovenska e-
-uprava uvrπËa med zgornjo Ëetrtino dræav, ki ponu-
jajo k uporabniku usmerjene storitve, za katere je v 
prihodnjih letih priËakovati tudi ekonomske uËinke 
(prav tam, str. 15).

V skupino manj razvitih e-uprav, ki ne dosegajo 
niti povpreËja EU 27 iz leta 2009, spadajo Slovaπka, 
Madæarska, Islandija, Hrvaπka, Bolgarija, Romunija, 
Ciper in GrËija.

Pri opazovanju stopnje razvitosti storitev e-upra-
ve za dræavljane in podjetja lahko ugotovimo, da so 
storitve za podjetja veliko bolj razvite, kar kaæe na 
globalni trend, da dræave v prvi vrsti spodbujajo 
uporabo storitev e-uprave za podjetja, v nekaterih 
primerih pa je uporaba celo obvezna. NajveËji razvoj 
in tudi najveËjo uporabo so dosegle storitve, ki dræavi 
prinaπajo dohodke ‡ storitve na podroËju davkov, 
socialnih prispevkov, davka na dodano vrednost in 
carin. PovpreËni indeks razvitosti storitev e-uprave 
za podjetja je bil leta 2010 0,94 (leta 2009 0,90), pov-
preËni indeks razvitosti storitev za dræavljane 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 dræavah 
EU so vsebovane v akcijskem naËrtu EK do leta 2015 
(EK, 2010), ki temelji na t. i. Malmöjski ministrski de-
klaraciji (EK, 2009b):
	 nadaljnje vkljuËevanje dræavljanov in poslovnih 

subjektov v naËrtovanje storitev e-uprave, pri Ëe-
mer morajo biti e-storitve prilagojene uporabni-
kom,

	 razvoj reπitev, ki bodo odpravljale ovire mobilno-
sti znotraj trga EU, tako za dræavljane kot za po-
slovne subjekte,

	 delovanje e-uprave mora biti uËinkovito in uspeπno,
	 zagotoviti pogoje (tehniËne in pravne) za nadalj-

nji razvoj e-uprave.
Zadnji podatki Eurostata (2012) kaæejo, da storitve 

e-uprave uporablja 92 odstotkov slovenskih podjetij, 
kar je nad povpreËjem dræav EU 27 (87 %) ter 48 od-

stotkov dræavljanov Slovenije, kar tudi presega pov-
preËje dræav EU 27 (43 %). »e gledamo samo poslova-
nje podjetij, se slovenska podjetja z 92 odstotki skupaj 
s Ëeπkimi podjetji uvrπËajo na 11.‡12. mesto. Na vrhu 
lestvice evropskih dræav je Litva, kjer z e-upravo po-
slujejo vsa podjetja. Sledijo Islandija (98 %), Finska 
(97 %) ter Estonija in ©vedska (95 %). Pred Slovenijo 
in »eπko so πe Francija, Avstrija in Portugalska (vse 
94 %) ter Danska in Norveπka (93 %). Kot vidimo je 
razvrπËanje razvitosti e-uprav posameznih dræav 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 podroËju storitev za dræavljane kot na podroËju 
storitev za podjetja. ZaËetki 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 
razliËica dræavnega portala e-uprave (marec 2001) je 
omogoËala prve elektronske storitve za dræavljane.8 
Leta 2001 je Ministrstvo za javno upravo (MJU) za-
Ëelo izdajati digitalna potrdila za pravne in fiziËne 
osebe (SIGEN-CA)9 ter digitalna potrdila za dræavne 
organe (SIGOV-CA).10 Decembra 2003 je bila uvedena 
izboljπana razliËica portala e-uprave, ki je æe ponujala 
storitve po posameznih ciljnih skupinah − dræavljani, 
pravne osebe in javni usluæbenci. Uveden je bil tudi 
portal eDavki (MF, 2003), ki je omogoËil e-poslovanje 
pravnih in fiziËnih oseb z davËno upravo. Isto leto so 
dræavljani RS dobili moænost vpogleda v Centralni re-
gister prebivalstva, leta 2004 pa so vsi registrirani upo-
rabniki dræavnega portala dobili dostop do Sodnega 
registra podjetij. Uvedena je bila tudi elektronska 
zemljiπka knjiga. Dræavljani so dobili moænost oddaje 
spletne vloge za izdajo potrdila o nekaznovanosti (EK, 
2011, str. 8‡9).

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

8	 Pridobivanje	izpiskov	iz	matiËnih	knjig.
9	 Http://www.sigen-ca.si/.
10	 Http://www.sigov-ca.si/.
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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 πe s storitvami 
za gospodarske druæbe. 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 Zdruæenih narodov za javne storitve (angl. 
United Nations Public Service Awards) s portalom 
eVEM v kategoriji za flizboljπanje preglednosti, od-
govornosti in odzivnosti v javnih storitvah« uvrsti-
la na drugo mesto med evropskimi dræavami. MJU 
je novembra 2007 prejelo nagrado flePractice.eu 
GoodPracticeLabel« za zmanjπanje administrativnih 
bremen s pomoËjo informacijskega sistema. Maja 
2009 so Zdruæeni narodi nagradili Slovenijo za portal 
eVEM v kategoriji flIzboljπanje 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 reπitev in 
postopkov, ki podjetnikom in druæbenikom omogoËa, 
da na enem mestu oddajo vloge za zaËetek poslova-
nja. V sistemu se zbirajo osebni podatki iz centralne-
ga registra prebivalstva, registra davËnih 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 odloËbe organov, izdane v postop-
kih eVEM. Do podatkov v CEH-u lahko dostopajo 
t. i. toËke eVEM,11 notarji, organi in organizacije z 

javnimi pooblastili12 ter podjetniki in gospodarske 
druæbe.

V sistemu eVEM je vkljuËena oddaja vlog za te 
postopke:
	 vpis ustanovitve, spremembe in izbris podjetnika 

ali gospodarske druæbe v poslovni register,
	 prijava za vpis v register davËnih zavezancev in 

zavezancev za davek na dodano vrednost (DDV),
	 izdaja obrtnega dovoljenja,
	 prijava potreb po delavcih,
	 prijava, odjava in sprememba delavcev in dru æin-

skih Ëlanov v sistem socialnega zavarovanja,
	 drugi postopki v zvezi s poslovanjem podjetni-

kov in gospodarskih druæb, ki jih doloËi 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 druæbe in 49.764 vlog za samo-
stojne podjetnike. Prek oddaljenega dostopa je bilo 
oddanih 58,1 odstotka vlog za gospodarske druæbe 
in 9,4 odstotka vlog za samostojne podjetnike (pre-
glednica 1).

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

Mesto	poπiljanja G.	D.	 % S.	P.	 %

Oddaljeni	dostop 64.412 58,1 4.662 9,4

Notarji 18.652 16,8 0 0,0

ToËke	eVEM 14.486 13,1 45.102 90,6

SodiπËa 13.246 12,0 0 0,0

Skupaj 110.796 100,0 49.764 100,0

Opomba:	G.	D.	=	gospodarske	druæbe,	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 sluæbah prijava, odjava in sprememba po-
datkov oseb v obvezna socialna zavarovanja najveËji 
deleæ storitev, opravljenih prek portala eVEM (74,1 
% leta 2010 in 86,6 % leta 2009) (MJU, 2011). Se je pa 
deleæ storitev prijave, odjave in spremembe podatkov 

11	 Poloæaj	toËke	eVEM	lahko	pridobijo	upravne	enote,	davËni	uradi,	izpostave	
Agencije	za	javnopravne	evidence	in	storitve	Republike	Slovenije	(AJPES),	
gospodarske,	obrtne	in	druge	zbornice	ter	osebe	javnega	ali	zasebnega	
prava,	ki	so	doloËene	za	izvajalce	nalog	za	razvoj	in	oblikovanje	podjetniπkega	
okolja.	Seveda	morajo	toËke	eVEM	izpolnjevati	predpisane	kadrovske,	
organizacijske	in	tehniËne	pogoje	za	strokovno	in	uËinkovito	opravljanje	
poslovnih	procesov	sistema	eVEM,	ki	jih	doloËi	Ministrstvo	za	javno	upravo	
(MJU).	Postopki	na	toËki	VEM	morajo	biti	opravljeni	brezplaËno.	Svetovalci	
na	toËkah	VEM	izvajajo	informiranje	o	storitvah,	povezanih	z	zagonom	in	
poslovanjem	podjetij,	izvajajo	postopke	registracije	z	uporabo	aplikacije	
eVEM,	svetujejo	pri	izvajanju	postopkov	registracije	ter	pripravijo	in	poskrbijo	
za	popolnost	listin,	ki	jih	je	treba	priloæiti	k	vlogam	v	posameznih	postopkih.		
V	Sloveniji	je	bilo	v	letu	2010	154	toËk	VEM	(AJPES,	2010).

12	 Postopke	izvajajo	DavËni	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 poveËal na 23,2 odstotka.

2.4	 Ekonomski	uËinki	uvedbe	e-uprave			
	 na	primeru	sistema	eVEM
Uvedba e-uprave prinaπa premike v kakovosti iz-
vedbe storitev kot tudi ekonomske uËinke. Z upora-
bo e-poslovanja prek portala eVEM je uporabnikom 
omogoËen 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 omogoËa samodejno pridobiva-
nje uradnih podatkov iz centralnega registra prebi-
valstva, registra prostorskih enot in poslovnega regi-
stra Slovenije, zaradi Ëesar je vnos nekaterih podat-
kov v obrazcih nepotreben. Portal omogoËa vpogled 
v stanje oddanih vlog, vpogled v podatke lastnega 
podjetja ter elektronsko vroËanje sklepov v varni 
poπtni predal (Vidic, 2011). Prihranki se izraæajo v 
potrebnem Ëasu za ustanovitev podjetja, ki se je od 
πestih mesecev skrajπal na πtiri dni, in v denarnih 
prihrankih, saj je z uvedbo eVEM mogoËe ustanoviti 
podjetje na enem mestu, postopki pa so brezplaËni.

Z vzpostavitvijo informacijskega sistema eVEM 
za gospodarske druæbe so bile s spremembo zako-
nodaje odpravljene nekatere pomembne administra-
tivne ovire za ustanovitev podjetja. Oceno stroπkov 
informacijskega sistema eVEM je izvedlo MJU na 
podlagi analize postopka registracije enostavne go-
spodarske druæbe pred uvedbo sistema in po njej. 
Pri tem so bila za vsak postopek opredeljena obve-
zna potrdila, dokazila, potrebne administrativne 
aktivnosti ter izraËuni administrativnih stroπkov in 
bremen. Izvedena je bila primerjava med prejπnjim 
in obstojeËim stanjem, kar predstavlja oceno neto 
prihrankov. Prihranki uvedbe sistema eVEM so ob 
predpostavki, da bi vsi poslovni subjekti uporablja-
li spletne reπitve (Kodra & Patekar, 2008, str. 32‡36),13 
ocenjeni na 10,66 milijona evrov letno, kar pomeni 
75-odstotno zniæanje vseh stroπkov v primerjavi s 
stroπki pred uvedbo sistema (Kodra & Patekar, 2008, 
str. 2‡5). V analizi so upoπtevani le Ëasovni prihranki 
in prihranki papirnih obrazcev, ne pa posredni uËin-
ki, zato ocenjujemo, da bi lahko bile koristi πe veËje. 
Ocenjeni prihranki na podroËju socialnega zavarova-
nja znaπajo skoraj πest milijonov evrov.

Strokovnjaki s podroËja socialnih zavarovanj 
(MarËun, Dovæan & Poljπak, 2009; Kregar, 2010) 
navajajo tudi posredne koristi za ZZZS ‡ bistveno 
manj napak v podatkovnih zbirkah, veËja uËinkovi-
tost procesov v institucijah in uËinkovitejπa medse-
bojna komunikacija, zagotovljene dodatne kontrole 
za skladnost poslovanja z zakonodajo, zmanjπanje 
roËnega vnosa podatkov in hitrejπi postopki za upo-
rabnike. Kot neposredne uËinke na strani uporabni-
kov pa navajajo zniæanje stroπkov papirnih obraz-
cev in stroπkov poπtnih storitev ter zniæanje potnih 
stroπkov. Manj Ëasa je potrebnega tudi za prenos 
obrazcev, zato so niæji tudi stroπki kurirskih sluæb.

Do pomladi 2011 je bilo za projekt eVEM porab-
ljenih okrog πest milijonov evrov, od tega so dva mi-
lijona evrov prispevale ustanove, ki so povezane v 
sistem, ostale πtiri milijone pa sta prispevala Evrop-
ski socialni sklad (85 %) in dræavni proraËun (15 %) 
(Vidic & NovoviÊ, 2011). Iz primerjave ocenjenih ko-
risti in stroπkov lahko ugotovimo, da bi se investici-
ja v sistem eVEM izplaËala v enem letu, Ëe bi sistem 
uporabljalo vsaj 60 odstotkov podjetij.

3	 RAZISKAVA	DEjAVNIKOV	UPORABE	SPLETNIH	
STORITEV	SOCIALNEGA	ZAVAROVANjA	NA	
PORTALU	EVEM

3.1	 Potek	raziskave	in	predstavitev	vzorca	
	 raziskave
V raziskavo smo vkljuËili podjetja Goriπke regije z 
veË kot petimi zaposlenimi, katerih podatke smo ko-
nec oktobra 2010 zbrali s pomoËjo spletnega imenika 
Bizi.si.14 Anketiranje je potekalo elektronsko in pa-
pirno (od 15. marca do 6. aprila 2011). Poslali smo 776 
anketnih vpraπalnikov, od tega 327 po spletu. Prejeli 
smo 157 v celoti izpolnjenih vpraπalnikov (20,2-od-
stotni odziv).

V Goriπki regiji (AjdovπËina, 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 zabeleæili 26,1-, pri srednjih 
25,5-, pri velikih podjetjih pa 5-odstotni odziv.

Med anketiranimi podjetji najveËje πtevilo prijav/
odjav in sprememb opravijo velika podjetja (pregled-

13	 Kar	je	po	naπem	mnenju	mogoËe	le	ob	obvezni	uvedbi	spletnega	poslovanja	
z	ZZZS.

14	 Za	naslove	iz	spletnega	imenika	Bizi.si	smo	se	odloËili,	ker	smo	predvidevali,	
da	se	bomo	tako	izognili	vroËanju	podjetjem,	ki	imajo	(npr.	v	evidencah	
obveznega	zdravstvenega	zavarovanja)	samo	fiktivne	naslove.
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nica 2), najmanj pa mikropodjetja (povpreËno le ena 
prijava na tri mesece).

Preglednica	2:	PovpreËno	πtevilo	prijav/odjav/sprememb	zaposlenih		
in	druæinskih	Ëlanov	v	socialna	zavarovanja

Velikost	podjetja PovpreËno	πtevilo		
prijav	na	mesec

Mikropodjetja	(do	9) 0,3

Mala	podjetja	(10‡49) 1,3

Srednje	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 raËunalnika z 
dostopom do svetovnega spleta imeti optiËne Ëital-
nike15 ter digitalna potrdila. Vsa anketirana podjetja 
so opremljena z raËunalniki in dostopom do svetov-
nega spleta, 94 odstotkov kadrovskih delavcev pa 
razpolaga tudi z digitalnimi potrdili. Opremljenost 
kadrovskih sluæb z optiËnimi Ëitalniki je sicer nekoli-
ko niæja ‡ 84-odstotna.

V preglednici 3 prikazujemo povpreËne vredno-
sti pogostosti16 uporabe raËunalnikov in svetovnega 
spleta. Kot vidimo, veËina kadrovskih delavcev raËu-
nalnik uporablja vsakodnevno, prav tako elektron-
sko poπto in splet (povpreËje 4,8 in 4,9), le nekajkrat 
meseËno pa optiËne Ëitalnike (povpreËje 3,1).

Preglednica	3:	Uporaba	raËunalnikov	in	svetovnaga	spleta		
med	kadrovskimi	delavci

Uporaba	raËunalniπke	opreme		
v	kadrovskih	sluæbah

PovpreËje

RaËunalnik 4,9

Elektronska	poπta 4,9

Svetovni	splet 4,8

OptiËni	Ëitalnik 3,1

Anketiranci so svoje raËunalniπko znanje v pov-
preËju ocenili zelo visoko17 (preglednica 4). Najviπe 
ocenjujejo spretnosti upravljanja z elektronsko poπto 
(povpreËje 4,5) in spretnosti upravljanja datotek 

(4,3), najslabπe pa obvladajo delo z optiËnimi Ëitalni-
ki (3,5). Skoraj Ëetrtina anketiranih podjetij ni πe niko-
li uporabila Ëitalnika.

Preglednica	4:	Samoocena	raËunalniπkih	spretnosti	kadrovskih	delavcev

RaËunalniπke	spretnosti	 PovpreËje
Pripenjanje	datotek	(npr.	v	elektronsko	poπto) 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 3,5

Iz navedenega lahko sklepamo, da opremljenost 
podjetij z informacijsko in komunikacijsko opremo 
ter stopnja informacijskih in komunikacijskih spre-
tnosti zaposlenih v veËini anketiranih podjetjih zado-
stuje za izvajanje spletnih storitev na portalu eVEM. 
Izjema je opremljenost z optiËnimi Ëitalniki in upra-
vljanje s skeniranimi dokumenti (povpreËno znanje 
3,5), saj okrog 16 odsototkov podjetij nima optiËnega 
Ëitalnika. OptiËni Ëitalniki so namreË potrebni za pre-
slikovanje prilog ob prijavi, kot je npr. pogodba o za-
poslitvi, tako da sta pomanjkanje naprav za optiËno 
branje dokumentov in njihova uporaba lahko ovira 
za uporabo storitev na portalu eVEM.

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

3.3	 Dejavniki	uporabe	spletnih	storitev	socialnega
	 zavarovanja
Z regresijsko analizo smo æeleli preveriti vpliv demo-
grafskih in tehnoloπkih dejavnikov na uporabo sple-
tnih storitev socialnega zavarovanja. Iz preglednice 
5 razberemo, da storitev socialnega zavarovanja bolj 
uporabljajo veËja podjetja (0,27), podjetja, ki imajo di-
gitalna potrdila (0,29), imajo boljπo informacijsko in 
komunikacijsko opremo (0,15) in so kadrovski delav-
ci svoje sposobnosti upravljanja z raËunalniki ocenili 
viπje (0,37). »eprav povezave niso moËne, so pa sta-
tistiËno znaËilne.

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

16	 1	‡	Nikoli	ne	uporabljam,	5	‡	Uporabljam	vsak	dan.
17	 Odgovarjali	so	na	lestvici	od	1	‡	Ne	uporabljam	do	5	‡	OdliËen	uporabnik.
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Z analizo variance smo preverili, ali so izbrane 
spremenljivke primerne za regresijsko analizo.18 Na 
podlagi F-statistike (Sig. = 0,00) ugotavljamo, da so 
za analizo primerne spremenljivke flinformacijska in 
komunikacijska pismenost«, flvelikost podjetja« in 
fllastniπtvo digitalnega potrdila«, ki pojasnjujejo 23 
odstotkov variabilnosti uporabe spletnih storitev so-
cialnega zavarovanja.

3.4	 Ovire	za	uporabo	storitev	socialnega	
		 zavarovanja	na	portalu	eVEM

Z anketo smo æeleli poiskati ovire, ki jih pri upora-
bi spletnih storitev v socialnem zavarovanju opaæajo 
kadrovski delavci. Odgovore, ki jih prikazujemo v 
preglednici 6, so anketiranci ocenjevali na petsto-
penjski Likertovi lestvici.19

VeËine ponujenih ovir anketiranci niso prepoznali 
kot kritiËne, saj v povpreËju nobene ovire niso oce-
nili nad oceno 3 (srednje velika ovira). Pomanjkanje 
Ëasa za ukvarjanje z novostmi, ki niso nujne, in da 
ne poznajo ponudbe, je s povpreËjem 2,4, kot srednje 
veliko oviro, oznaËilo 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 Ëesar 
lahko sklepamo, da lahko sami izbirajo med kla-
siËnim 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 (povpreËje 2,2).

Preglednica	6:	Ovire	za	uporabo	portala	eVEM	v	socialnem	zavarovanju

Ovire PovpreËje Deleæ	podjetij	
z	oceno	≥	3

Nepoznavanje	ponudbe	spletnih	
storitev

2,4 44,0

Pomanjkanje	Ëasa	za	novosti,		
ki	niso	nujne

2,4 44,6

Premalo	prijav/odjav/sprememb	
zaposlenih

2,2 39,5

Osebno	nezanimanje	za	spletne	
storitve

1,8 28,7

Nezaupanje	v	varnost	poπiljanja	
osebnih	podatkov	po	spletu

1,8 26,8

Premajhne	priËakovane	koristi		
od	uvedbe	spletnih	storitev

1,7 24,2

ObËutek,	da	so	spletne	storitve	
prezapletene	in	jih	ne	bom	obvladal

1,7 19,8

Neustrezna	raËunalniπka	oprema 1,5 15,3

Strah	pred	izgubo	dela	zaradi		
uvajanja	raËunalniπke	podpore

1,3 10,8

Poleg ovir, predstavljenih v preglednici 6, so pod-
jetja naπtela πe dodatne ovire, ki jih lahko zdruæimo 
v πtiri skupine:
	 teæave s skeniranjem in pripenjanjem prilog zara-

di velikosti priponk,
	 teæave z digitalnimi potrdili in s πifranti,
	 portal ne podpira vseh oblik prijav (πtudenti, ob-

vezna praksa), pa tudi ne vseh funkcij (storniranje 
prijave),

	 zapletena navodila.

3.5	 Spodbujevalni	dejavniki	uporabe	spletnih	
		 storitev	socialnega	zavarovanja

Z raziskavo smo æeleli opredeliti tudi dejavnike, 
ki bi podjetja spodbudili k pogostejπi uporabi sple-
tnih storitev socialnega zavarovanja. Spodbujevalne 

Preglednica	5:	Korelacijska	matrika	demografskih	in	tehnoloπkih	dejavnikov	uporabe	socialnega	zavarovanja

Spremenljivke 1. 2. 3. 4. 5. 6.

1.	Uporaba	spletnih	storitev	socialnega	zavarovanja

2.	Velikost	podjetja 0,27**

3.	Starost

4.	Izobrazba ‡0,26**

5.	Lastniπtvo	digitalnega	potrdila 0,29**

6.	Opremljenost	z	informacijsko	in	komunikacijsko	tehnologijo 0,15* 0,16* ‡0,20** 0,21**

7.	Informacijska	in	komunikacijska	pismenost 0,37** 	 ‡0,49** 0,36** 0,30** 0,51**

Opomba:	**	‡	statistiËno	znaËilna	korelacija	pri	P	=	0,01,	*	‡	statistiËno	znaËilna	korelacija	pri	P	=	0,05.

18	 Uporabili	smo	metodo	Stepwise,	ki	v	analizo	vkljuËi	le	statistiËno	znaËilno	
povezane	spremenljivke	pri	Sig.	=	0,00.

19	 Od	1	‡	Dejavnik	ni	ovira,	do	5	‡	Dejavnik	je	velika	ovira.
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dejavnike, ki so razvidni iz preglednice 7, so anketi-
ranci ocenjevali na petstopenjski Likertovi lestvici.20

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

Preglednica	7:	Spodbujevalniki	uporabe	portala	eVEM		
v	socialnem	zavarovanju

Spodbujevalci PovpreËje Deleæ	podjetij	z	
oceno	≥	3

VeË	spodbude	ZZZS 3,5 77,1

Preprostejπa	navodila	za	uporabo	
storitev

3,3 73,3

Samodejni	prenos	podatkov		
iz	kadrovskih	evidenc

3,3 66,9

VeË	pomoËi	ZZZS	glede	vsebine	 3,2 72,6

VeË	informacij	o	Ëasovnih	in		
denarnih	prihrankih

3,1 70,1

VeË	izobraæevanja	na	to	temo 3,0 63,1

VeË	pomoËi	informatikov 2,9 59,9

VeË	znanja	s	podroËja	interneta		
in	raËunalniπtva

2,7 50,3

VeËji	interes	nadrejenih 2,4 45,2

Poleg analize povpreËij in strukturnih deleæev 
smo za analizo ovir in spodbud za (ne)uporabo splet-
nih storitev socialnega zavarovanja uporabili faktor-
sko analizo. Zanimalo nas je, ali obstajajo doloËeni 
skupni dejavniki, ki vplivajo na uporabo prouËeva-
nih spletnih storitev.

Faktorska analiza nam z uvedbo faktorjev zmanjπa 
πtevilo spremenljivk, s katerimi æelimo pojasniti Ëim 
veËji deleæ celotne variance odvisne spremenljivke 
(uporaba spletnih storitev). Po testiranju primernosti 
podatkov za faktorsko analizo21 in s pomoËjo metode 
glavne osi smo izluπËili 14 spremenljivk, ki so imele 
ocenjeno komunaliteto nad 0,5 (preglednica 8).22

Preglednica	8:	Ocena	komunalitet

Spremenljivke	‡	dejavniki Komunalitete

VeË	izobraæevanja	na	to	temo 0,783

VeË	spodbude	ZZZS 0,774

VeË	pomoËi	informatikov 0,764

Preprostejπa	navodila	za	uporabo	storitev 0,753

VeË	pomoËi	ZZZS	glede	vsebine	 0,743

VeË	znanja	s	podroËja	raËunalniπtva	in	interneta 0,711

VeË	informacij	o	Ëasovnih	in	denarnih	prihrankih 0,680

Premalo	prijav/odjav/sprememb	zaposlenih 0,670
ObËutek,	da	so	spletne	storitve	prezapletene	in	jih		
ne	bom	obvladal 0,660

Osebno	nezanimanje	za	spletne	storitve 0,642
Strah	pred	izgubo	dela	zaradi	uvajanja	raËunalniπke	
podpore 0,627

Pomanjkanje	Ëasa	za	ukvarjanje	z	novostmi,	ki	niso	nujne 0,604
Nezaupanje	v	varnost	poπiljanja	osebnih	podatkov	prek	
interneta 0,569

Premajhne	priËakovane	koristi	od	uvedbe	spletnih	storitev 0,553

V nadaljevanju smo izluπËili πtiri faktorje, ki po-
jasnijo 68,1 odstotka variabilnosti odvisne spremen-
ljivke. Ker nobena spremenljivka ni imela visoke 
faktorske uteæi pri Ëetrtem 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 flveË spodbude ZZZS«.

Preglednica	9:	Pojasnjena	varianca	in	lastne	vrednosti	faktorjev	po	rotaciji

Faktor Skupaj Deleæ	variance Kumulativa	(v	%)

1 3,065 21,889 21,9

2 2,46 17,574 39,5

3 2,38 16,998 56,5

4 1,629 11,633 68,1

Drugi faktor po rotaciji pojasnjuje 17,6 odstotka 
celotne variabilnosti. Vsebina spremenljivk, ki imajo 
visoke faktorske uteæi pri tem faktorju, kaæe na to, da 
uporabniki pogreπajo veË izobraæevanja in pomoËi in-
formatikov pri uvajanju aplikacije eVEM na podroËju 
socialnih zavarovanj. Zato faktor 2 poimenujemo 
flrazpoloæljiva pomoË informatikov in izobraæevanje«.

Visoke faktorske uteæi pri tretjem faktorju, s  
katerim lahko po rotaciji pojasnimo 17,0 odstotka  

20	 Od	1	‡	Sploh	ne	do	5	‡	Da,	prav	gotovo.
21	 KMO	(Kaiser-Meyer-Olkin)	=	0,838,	stopnja	znaËilnosti	Bartlettovega	testa	

Sig.	=	0,00.
22	 Spremenljivke	flNeustrezna	oprema«,	flNepoznavanje	portala	eVEM«,	

flPodpora	nadrejenih«	in	flKadrovski	vmesnik«	so	bile	izloËene.
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celotne variance, imajo spremenljivke, iz katerih lah-
ko sklepamo, da so pri odloËitvi za uporabo spletnih 
storitev socialnega zavarovanja pomembna osebna 
prepriËanja in zadræki zaposlenih. Faktor 3 tako po-
imenujemo flosebnostne znaËilnosti uporabnikov«.

S Ëetrtim faktorjem po rotaciji pojasnimo 11,6 od-
stotka celotne variance. Najviπja vrednost faktorskih 
uteæi je pri spremenljivki flpremalo prijav, odjav in 
sprememb zaposlenih« (0,807), zaradi Ëesar smo fak-
tor 4 poimenovali flkoliËina prijav«.

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

bi jih uporabniki pridobili z uporabo spletnih sto-
ritev, kar uporabniki v veËji meri priËakujejo od 
ZZZS,

	 razpoloæljivost	 informatikov, moænost	 izobraæevanj	
in	preprostost	navodil, iz Ëesar lahko sklepamo, da 
imajo uporabniki premalo konkretnih znanj za 
uporabo spletnih storitev socialnega zavarovanja,

	 osebnostne	znaËilnosti	kadrovskih	delavcev, odloËitev 
med uporabo klasiËnih ali spletnih storitev je v 
veliki meri prepuπËena njim samim,

	 πtevilo	prijav,	odjav	in	sprememb, ki jih kadrovski de-
lavci opravijo za zaposlene in njihove druæinske 
Ëlane.

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 povpreËno oceno poznavanja 
in uporabe storitev socialnega zavarovanja, predsta-
vljenih v razdelku 3.2. PovpreËno uporabo storitev 
socialnega zavarovanja za posamezno podjetje smo 
izraËunali iz odgovorov anketirancev o prijavah, 
odjavah in spremembah zaposlenih v socialna zava-
rovanja; anketiranci so odgovarjali po petstopenjski 
Likertovi lestvici.23

PovpreËna uporaba spletnih storitev socialnega 
zavarovanja v veËjih podjetjih je 3,3, v manjπih pa 2,5. 
Postavili smo niËelno domnevo H0: µ1 = µ2 in razi-
skovalno domnevo H1: µ1 =/ µ2, pri Ëemer µ1 pomeni 

23	 1	‡	Nikoli	nisem	sliπal,	5	‡	Redno	uporabljam.

povpreËno uporabo storitev socialnega zavarovanja 
v veËjih podjetjih, µ2 pa v manjπih. Pred izvedbo 
preizkusa s t-testom smo s F-testom preverili niËel-
no domnevo o enakosti varianc obeh vzorcev. Ker je 
stopnja znaËilnosti F-testa veËja od 0,05 (Sig. = 0,40), 
zaradi Ëesar je stopnja tveganja za zavrnitev niËelne 
hipoteze o enakosti varianc prevelika, smo za prever-
janje hipoteze uporabili vrednost t-testa za vzorce z 
enakimi variancami.

Stopnja znaËilnosti t-testa je manjπa od 0,05 (Sig. 
= 0,00), zato lahko pri zanemarljivi stopnji tveganja 
zavrnemo niËelno domnevo in sprejmemo sklep, da 
obstajajo razlike v uporabi spletnih storitev socialnih 
zavarovanj med manjπimi in veËjimi podjetji. VeËja	
podjetja	spletne	storitve	socialnih	zavarovanj	v	povpreËju	
statistiËno	znaËilno	bolj	intenzivno	uporabljajo	kot	manjπa	
podjetja.

Pri preverjanju hipoteze 2 smo uporabili ocene, 
vezane na uporabo interneta in internetnih storitev 
ter ocene sposobnosti uporabe raËunalnika (pregled-
nica 4). PovpreËna stopnja informacijske in komu-
nikacijske pismenosti na petstopenjski Likertovi le-
stvici je 3,7. PovpreËno uporabo storitev portala smo 
izraËunali iz ocen uporabe vseh storitev na portalu.24

Vzorec podjetij smo razdelili na dve skupini ‡ na 
podjetja s podpovpreËno stopnjo informacijske in 
komunikacijske pismenosti (M < 3,7), pri katerih je 
povpreËje uporabe storitev portala 2,4 (n = 78), ter 
na podjetja z nadpovpreËno stopnjo pismenosti (M ≥ 
3,7), pri katerih je povpreËje uporabe storitev ocenje-
no z oceno 2,9 (n = 79).

Postavili smo niËelno domnevo H0: µ1 = µ2 in 
raziskovalno domnevo H1: µ1 =/ µ2, pri Ëemer µ1 
predstavljajo podjetja z viπjo informacijsko in ko-
munikacijsko pismenostjo kadrovskih delavcev, µ2 
pa podjetja z niæjo informacijsko in komunikacijsko 
pismenostjo. Pred izvedbo preizkusa s t-testom smo 
s F-testom preverili niËelno domnevo o enakosti va-
rianc obeh vzorcev. Ker je stopnja znaËilnosti F-testa 
veËja od 0,05 (Sig. = 0,39), smo pri preverjanju hipo-
teze upoπtevali vrednost t-testa za vzorce z enakimi 
variancami.

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

24	 Poleg	storitev,	predstavljenih	v	preglednici	3,	smo	upoπtevali	πe	prijavo	
prostih	delovnih	mest,	prijavo,	odjavo	in	spremembo	podatkov	delavcev		
in	druæinskih	Ëlanov	v	socialno	zavarovanje.
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eVEM med podjetji z nadpovpreËno stopnjo infor-
macijske in komunikacijske pismenosti in podjetji 
z niæjo stopnjo informacijske in komunikacijske pi-
smenosti zaposlenih kadrovskih delavcev, in sicer 
podjetja	 z	 viπjo	 stopnjo	 informacijske	 in	 komunikacijske	
pismenosti	zaposlenih	v	povpreËju	bolj	intenzivno	uporab-
ljajo	e-storitve	od	podjetij	z	niæjo	stopnjo	informacijske	in	
komunikacijske pismenosti.

4	 SKLEP
Kljub dobro razvitim spletnim storitvam na portalu 
eVEM in dejstvu, da se od Slovenije uËijo tudi dru-
ge dræave (npr. Hrvaπka), pa je v Sloveniji prek sis-
tema eVEM oddanih le okrog 7 odstotkov vlog na 
podroËju socialnega zavarovanja.

Z raziskavo med goriπkimi podjetji, v kateri je 
sodelovalo 157 podjetij, smo poiskali dejavnike, za-
radi katerih se uporabniki ne odloËajo za uporabo 
spletnih storitev socialnega zavarovanja. Storitve je 
æe uporabilo ali jih uporablja petina anketiranih pod-
jetij. IzkljuËno prek spleta opravlja storitve socialne-
ga zavarovanja le 12 odstotkov anketiranih podjetij, 
ostali πe vedno oddajajo vloge tudi na klasiËen naËin.

Ugotavljamo, da so podjetja na Goriπkem 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 statistiËno znaËi-
len πibek pozitiven spremenljivk flinformacijska in 
komunikacijska pismenost«, flvelikost podjetja« in 
fllastniπtvo digitalnega potrdila« na uporabo storitev 
socialnega zavarovanja. Z linearnim vplivom nave-
denih demografskih in tehnoloπkih dejavnikov lahko 
pojasnimo 23 odstotkov variabilnosti uporabe stori-
tev socialnih zavarovanj. Preostalih 77 odstotkov 
povzroËajo nam neznani ali nakljuËni dejavniki, ki 
smo jih poskuπali doloËiti s pomoËjo faktorske anali-
ze spodbujevalnih in zaviralnih dejavnikov.

Anketiranci v povpreËju nobene ovire niso zazna-
li kot kritiËno, prav tako nobene ovire niso ocenili 
niti kot srednje veliko (M = 3). Najviπje so ocenili ovi-
re flnepoznavanje ponudbe« (M = 2,4), flpomanjkanje 
Ëasa za ukvarjanje z novostmi, ki niso nujne« (M = 
2,4) in flpremalo prijav v socialna zavarovanja« (M = 
2,2). V raziskavi smo ugotovili, da okrog 40 odstot-
kov podjetij ne pozna portala eVEM.

Z nekoliko viπjimi povpreËnimi vrednostmi so 
podjetja ocenila spodbujevalnike uporabe storitev so-

cialnega zavarovanja. Kot najpomembnejπe je okrog 
tri Ëetrtine podjetij oznaËilo dejavnike flpoenostavitev 
navodil« (M = 3,3), flveË spodbude ZZZS« (M = 3,5) in 
flveË vsebinske podpore ZZZS« (M = 3,2). Na podlagi 
nizkih povpreËij za ovire in za spodbujevalnike skle-
pamo, da uporabniki ne kaæejo velikega zanimanja za 
uporabo teh storitev.

S t-testom smo priπli do ugotovitve, da veËja 
podjetja spletne storitve socialnih zavarovanj v pov-
preËju, statistiËno znaËilno, bolj intenzivno uporab-
ljajo kot manjπa podjetja, s Ëemer smo sprejeli hipo-
tezo 1.

V uvodu smo postavili trditev, da podjetja, kate-
rih zaposleni imajo viπjo stopnjo informacijske in ko-
munikacijske pismenosti, spletne storitve na portalu 
eVEM bolj intenzivno uporabljajo od podjetij z niæjo 
informacijsko in komunikacijsko pismenostjo zapo-
slenih v kadrovskih sluæbah. Hipotezo smo sprejeli 
na podlagi statistiËno znaËilnega t-testa.

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

Tako ZZZS predlagamo:
	 poveËanje 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 priËakujejo, da bodo prek 
spleta opravljali vse storitve in ne le nekaterih;

	 poenostavitev iskanja ter vsebine navodil in opo-
zoril na portalu;

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

	 referentom je treba zagotoviti hitrejπo dodatno 
vsebinsko pomoË in pomoË na podroËju informa-
cijske in komunikacijske tehnologije, predvsem 
pri uvajanju storitev, saj se teæko nauËijo uporab-
ljati storitve;

	 odpravo teæav s pripenjanjem prilog.
Menimo, da bi ustanovitev ekip strokovnjakov 

(vsebinski strokovnjak in informatik) na ZZZS, ki 
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bi skrbele za pomoË in uvajanje spletnih reπitev so-
cialnega zavarovanja na terenu, pospeπila uvedbo e-
-storitev predvsem v manjπih podjetjih, ki ‡ kot smo 
ugotovili ‡ ne kaæejo velikega zanimanja za uporabo 
spletnih storitev.

Naj na koncu podamo πe 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 dræavah.
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PREglEdNI ZNANSTVENI PRISPEVKI

Gregor	Hauc
Snaga,	d.	o.	o.,	Ljubljana,	Povπetova	6,	1000	Ljubljana
gregor.hauc@snaga.si

1	 UVOD	
Inovativni	proizvodi	za	odjemalce,	prilagodljivost	in	hitrost	ter	
uËinkovitost	izvajanja	poslovnih	procesov	so	temeljne	predpo-
stavke	uËinkovitega	in	uspeπnega	poslovanja	v	sodobnem	sve-
tu.	 Podpiranje	 teh	 konceptov	 so	 glavni	 poudarki	 vsakega	
uspeπnega	 poslovnega	 procesa	 (Miers	 idr.,	 2010).	 Gre	 za	
vpraπanje	 iskanja	 pravega	 ravnoteæja	 med	 standardiziranimi	
poslovnimi	procesi	in	razvojem	novih	proizvodov,	ki	omogoËa	
podjetju	 dolgotrajno	 in	 zanesljivo	 poslovanje.	 Pojavlja	 se	
vpraπanje,	kako	lahko	podjetje	najde	ustrezno	ravnoteæje	med	
uËinkovitostjo	poslovnih	procesov	in	osredinjenostjo	na	odje-
malca,	saj	odjemalec	ni	pripravljen	plaËati	odveËnih	aktivnosti	
v	poslovnem	procesu.	Zanj	je	pomembna	samo	hitra	in	uËinko-
vita	 ter	 kakovostno	 izvedena	 storitev,	 ki	 jo	 je	 pripravljen	
plaËati	kupec.	Ravno	ti	dejavniki	so	odraz	organiziranosti	pod-
jetja,	 kako	 lahko	 podjetje	 zagotovi	 odjemalcu	 pravoËasno	 in	
kakovostno	storitev.	Kot	odgovor	na	uspeπno	prilagoditev	tem	
spremembam	obstajajo	nove	metodologije	menedæmenta	po-
slovnih	procesov,	ki	omogoËajo	podjetjem	nenehno	prilagaja-
nje	svojih	poslovnih	procesov,	usmerjenih	k	odjemalcem	pro-

izvodov.	Zato	je	πe	toliko	bolj	pomembno,	da	se	lastniki	podje-
tja	in	uprava	odloËijo	za	prenovo	celotnega	poslovanja	podjetja	
prek	programa	projektov	πele	takrat,	ko	ugotovijo,	da	imajo	v	
podjetju	primerno	razvito	projektno,	organizacijsko	 in	 infor-
macijsko	kulturo,	saj	le	tako	lahko	priËakujejo	uspeh	prenove	
ob	sicer	æe	tako	tvegani	in	pomembni	odloËitvi.

Namen prispevka je, da prikaæe nov pristop 
k preuËevanju projektov prenove in informati-
zacije podjetij, saj v tovrstni literaturi predlagani 
metodoloπki pristop πe ni bil obravnavan celovito. 
Prispevek je sestavljen iz πestih razdelkov. V prvem 
napovemo predmet raziskovanja in strukturo Ëlanka. 
V drugem razdelku opisujemo razliËne kulture v or-
ganizaciji, ki so pogoj za uspeπno izvedene projektne 
prenove poslovanja. V tretjem razdelku so navedeni 
najpogostejπi razlogi za prenovo poslovnih procesov. 
V Ëetrtem razdelku prikaæemo pomen in cilje uvedbe 
menedæmenta poslovnih procesov, ki zagotavlja or-
ganizaciji proaktivno procesno razmiπljanje tudi po 

	Metodoloπki	pristop	za	celovito	
prenovo	in	informatizacijo	poslovanja

IzvleËek
Prispevek	prouËuje	metodoloπki	pristop	pri	celoviti	prenovi	poslovnih	procesov	in	kasnejπi	informatizaciji	poslovanja,	saj	je	πtevilo	uspeπno	realizi-
ranih	projektov	zelo	nizko.	Organizacija,	ki	æeli	uËinkovito	uvesti	procesno	razmiπljanje	in	uspeπno	izpeljati	projekt	prenove	in	informatizacije	poslo-
vanja,	mora	pripraviti	ustrezen	program	projektov,	s	pomoËjo	katerega	bo	lahko	uspeπno	prenovila	poslovne	procese,	jih	informatizirala	in	s	tem	
izboljπala	uËinkovitost	in	uspeπnost	poslovanja.
KljuËne	besede:	prenova	poslovanja,	prenova	poslovnih	procesov,	menedæment	poslovnih	procesov,	kljuËni	dejavniki	uspeha	(KDU),	strateπki	
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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.
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projektu prenove poslovnih procesov. V petem raz-
delku prikaæemo metodoloπki pristop k celoviti pre-
novi in informatizacji na primeru podjetja Snaga, d. 
o. o., Ljubljana, ko trdimo, da je treba za uspeπno pre-
novo in informatizacijo izvesti med seboj povezan in 
skrbno naËrtovan program projektov, Ëe æeli podje-
tje uspeπno prenoviti in informatizirati vse poslovne 
procese in v prihodnje zagotoviti uspeπno poslova-
nje. V zadnjem, πestem razdelku navajamo kljuËne 
dejavnike uspeha prenove in informatizacije podjetja 
in ugotavljamo, da brez popolne podpore najviπjega 
menedæmenta v podjetju pri tovrstnih projektih ne 
moremo raËunati na uspeh programa projektov.

2	 KULTURE	V	ORGANIZACIjI
V nadaljevanju so prikazane razliËne kulture v orga-
nizacijah, ki so pomembne za uËinkovitejπe naËrtova-
nje, izvajanje in doseganje ciljev programa projektov. 
Brez prisotnosti oziroma doloËene stopnje razvitosti 
tovrstnih kultur (organizacijskih, informacijskih in 
projektnih) si namreË v organizacijah teæko privoπËijo 
uspeπno prenovo in informatizacijo poslovanja pod-
jetja, ker za to nimajo ustreznih najosnovnejπih pogo-
jev (poleg finanËnih).

2.1	 Organizacijska	kultura
Organizacijska kultura je eden kljuËnih faktorjev 
uspeha vsake organizacije. Je nabor kljuËnih vred-
not, prepriËanj, predpostavk, razumevanj in norm, 
ki doloËa naËin delovanja neke organizacije (Wiki-
pedia, 2013). Organizacijska kultura pomeni, kako se 
sprejemajo odloËitve v praksi in kakπni so dejanski 
odnosi med ljudmi pri delu (Walton, 1997, str. 93). 
Organizacijska kultura odraæa obnaπanje zaposle-
nih do vrednot v podjetju, odnos do poslovnih pra-
vil, podatkov, premoæenja. Organizacijska kultura v 
veliki meri vpliva na strategijo razvoja in uspeπnost 
podjetja. »e zaposleni izraæajo talent, pripadnost 
podjetju ter predanost nalogam in pri tem sodelujejo, 
izmenjujejo informacije in prakso, potem se takπno 
podjetje hitreje in uspeπneje razvija od podjetja, v 
katerem je organizacijska kultura na nizki ravni. Na 
sploπno so organizacijske kulture moËnejπe 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 staliπË posame-

znika, podjetja in druæbe v okviru danih moænosti in 
priloænosti.

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 omogoËajo uËinkovitost 
in uspeπnost poslovanja (KovaËiË idr., 2004), ki jih 
prikazuje slika 1:
	 vidik tehnoloπke opremljenosti kot predmet av-

tomatizacije poslovnih procesov in s tem veËanje 
uËinkovitosti in uspeπnosti,

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

	 vidik Ëloveπkih virov kot pogoj za ustrezno zna-
nje in veπËine delavcev, ki so motivirani in prila-
godljivi.

2.2	 Informacijska	kultura
Za uspeπno 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 nanaπa 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. naËin uporabe informacijske tehnologije,
2. naËin menedæmenta informacij in
3. informacijsko vedenje z vrednotami (npr. poπte-

nost, nadzor, razdeljevanje, transparentnost).

Slika	1:	Dejavniki	uspeha	strategije	razvoja	podjetja

(Vir:	KovaËiË,	A.,	Management	poslovnih	procesov:	prenova	in	informatizacija	
poslovanja.	Iz	predavanja	na	magistrskem	πtudiju	EF	Ljubljana,	2009)
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Raziskave o informacijski kulturi so pokazale 
(Davenport, 1997, str. 218):
	 okolja, ki so bolj odprta za informacije, imajo viπjo 

raven raziskovalne produktivnosti;
	 med spodbujanjem uporabe znanstvenih in teh-

niËnih informacij ter delovanjem podjetja obstaja 
pozitiven odnos;

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

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

	 prenaπanje sporoËil do zaposlenih, da je informa-
cija za zaposlene dragocena za njih in za podjetje;

	 obrazloæitev informacijske strategije organizacije 
in njenih ciljev;

	 osredinjanje na upravljanje specifiËnih 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 najpomembnejπih dejavni-
kov upravljanja s spremembami v organizacijah. De-
finicijo projektne kulture je razvila Du Plessis (2004, 
str. 4) kot naËin, kako projektna skupina v sklopu 
svojega projekta izvaja projekte (jih naËrtuje, izvaja 
in meri ter nadzoruje potek, jih konËuje in zapira). 
©karabot (2006, str. 2) med projektno kulturo priπteva 
kulturo vseh udeleæencev v projektnih procesih (npr. 
kulturo investitorja, naroËnika, dobavitelja, izvajalca, 
bank itd.).

Od projektne kulture je odvisno, kako hitro in 
uËinkovito 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 
menedæerje. Projektno kulturo lahko ocenimo tudi 
po tem, ali vodje in Ëlani projektov prek strateπkih 
projektov iz strateπkega razvojnega programa orga-
nizacije dosegajo strateπke in projektne cilje. Sklad-
nost med organizacijsko kulturo podjetja in ustre-
zno organiziranostjo ter menedæmentom podjetja 
omogoËa, da podjetje deluje uËinkovito in uspeπno 
s prisotnostjo minimalnega formalnega nadzora. 

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 takπnih primerih je treba naj-
prej (ali istoËasno z uvajanjem nove organiziranosti) 
zaËeti s projektom dviga organizacijske kulture pod-
jetja. Denison meni, da rezultati takπnega projekta 
vodijo podjetje k doseganju konkurenËne prednosti 
(Denison in Mishra, 1995, str. 206).

3	 RAZLOGI	ZA	PRENOVO	POSLOVNIH	PROCESOV
Razlogi, zaradi katerih se v podjetjih odloËajo za pre-
novo poslovnih procesov, so (Hauc, 2009, str. 5):
	 pripraviti podjetje na nove razvojne izzive oz. 

spremembe,
	 izboljπati razumevanje poteka procesa,
	 vzpostaviti obvladovanje procesa od zaËetka do 

konca,
	 ustvariti preglednejπo sliko celotnega poslovanja 

v podjetju,
	 omogoËiti laæjo komunikacijo med udeleæenci v 

procesu, njegovih podprocesih in aktivnostih,
	 ugotoviti moænost vzpostavitve novih procesov z 

novimi proizvodi,
	 vzpostaviti sistem kljuËnih dejavnikov uspeha in 

optimizacije poslovnih procesov,
	 omogoËiti laæje vodenje in merjenje procesov,
	 omogoËiti laæje odkrivanje slabosti in napak v iz-

vajanju procesa,
	 omogoËiti prikaz razliËnih predlogov prenove ter 

jih preizkusiti na procesnih modelih,
	 izboljπati razumevanje informacijskih potreb iz-

vajalcev procesa,
	 omogoËiti informatizacijo procesov prek uvedbe 

uËinkovite celovite programske reπitve (Enterpri-
se Resource Management, ERP);

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

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

	 omogoËiti uvajanje konceptov upravljanja s 
Ëloveπkimi viri (Human Resource Management, 
HRM),

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

	 predvsem pa dvigniti znanje in veπËine zaposle-
nih za menedæment poslovnih procesov.
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Raziskave na podroËju prenove procesov in uva-
janja celovitih programskih reπitev æal potrjujejo ne-
uspeπnost uvajanja. Tako npr. Vlachos (2006) v svoji 
raziskavi navaja kar 70 odstotkov podjetij, ki so pre-
segla naËrtovane finanËne okvire, 40 odstotkov pod-
jetij je prekoraËilo naËrtovane Ëasovne roke in le 23 
odstotkov podjetij je konËalo uvajanje znotraj naËr-
tovanih Ëasovnih in stroπkovnih okvirov. Raziskava 
Zdruæenja Manager septembra 2005, ko so anketirali 
dvesto sedem menedæerk in menedæerjev oz. triin-
dvajset odstotkov svojega Ëlanstva glede obvlado-
vanja poslovnih procesov, je pokazala najpogostejπe 
vzroke za prenovo poslovnih procesov (tabela 1).

Tabela	1:	Najpogostejπi	vzroki	za	prenovo	poslovnih	procesov

Najpogostejπi	vzroki	za	prenovo	poslovnih	procesov %

Prilagajanje	notranje	organizacije	zahtevam	trga	po	hitrejπi	
odzivnosti

72,0

Stroπkovna	racionalizacija	poslovanja 57,0	

Uvajanje	novih	poslovnih	modelov	(ISO,	model	poslovne	
odliËnosti	idr.)

24,6	

Uvajanje	novega	informacijskega	sistema 22,7	

Konsolidacija	organizacije	(prevzemanje	ali	spajanje	veË	
podjetij,	razcepljanje	podjetja	ipd.)

15,5	

Prilagoditev	zakonskim	zahtevam 8,2	

Drugo 1,5	

(Vir:	Raziskava	Zdruæenja	Manager,	2005)

4	 MENEDæMENT	POSLOVNIH	PROCESOV
Menedæment poslovnih procesov (v nadaljevanju 
MPP) je poslovni pristop k menedæmentu spre-
memb pri prenavljanju in kasnejπem obvladovanju 
poslovnih procesov (KovaËiË, Bosilj - VukπiÊ, 2005). 
Spremembe zajemajo ves æivljenjski cikel od anali-
ze do snovanja, uvedbe, avtomatizacije in izvajanja 
procesa, pri Ëemer menedæment poslovnih procesov 
ni omejen samo na procese znotraj podjetja, temveË 
tudi na povezovanje procesov dobaviteljev in in-
formacijske tehnologije med poslovnimi partnerji. 
Menedæment poslovnih procesov pomeni torej dru-
gaËen pristop, kot je prenova poslovnih procesov (v 
nadaljevanju PPP); razlike prikazuje tabela 2.

	Tabela	2:	Primerjava	med	menedæmentom	poslovnih	procesov	in	prenovo	
poslovnih	procesov

Dejavniki PPP MPP

Raven	sprememb Korenite	‡	procesi Celoten	poslovni	cikel

Razumevanje	stanja	
AS-IS	in	æelenega	stanja	
TO-BE

flStari«	procesi,	
popolnoma
flnovi«	procesi	‡	
nepovezanost

Nezmoænost	izvedbe	
BPM
ali	zmoænost	izvedbe	
BPM

IzhodiπËna	toËka Neobremenjeno	s	
preteklostjo
(napakami)

Novi	ali	obstojeËi	
procesi

Pogostnost	sprememb Enkratne	ali	obËasne Enkratne,	obËasne,	
stalne	ali	razvojne

»as	izvajanja Dolg V	realnem	Ëasu

Izvajanje Prelomno,	hipna		
in	korenita
prenova		
(angl.	Big	Bang)

Postopno

Sodelovanje	in	izvedba Od	vrha	navzdol Od	vrha	navzdol		
in	od	spodaj	navzgor

©tevilo	procesov Samo	en	temeljni	
proces

Vzporedno	veË	procesov	
in	med	veË	procesi

PodroËje	obravnave ©iroko,	medfunkcijsko Celovito,	menedæment		
s	procesi	organizacije

Usmeritev Prihodnost Preteklost,	sedanjost		
in	prihodnost

Tveganje Visoko Nizko

Poglavitni	pospeπevalec Informacijska	
tehnologija

Procesna	tehnologija

Orodja Modeliranje	procesov RazliËna

Izvajalci	prenove Sploπni	poznavalci	
poslovanja

Specialisti	za	prenovo	
procesov	in	vsi	
zaposleni

Izvedba	sprememb Usmerjana	v	proces Proces	in	poslovna	
praksa

(Vir:	KovaËiË,	Bosilj	-	VukπiÊ,	2005,	str.	40)

Miers in Harmon (2006) navajata πest kjuËnih de-
javnikov, ki odgovarjajo na vpraπanje, zakaj naj bi 
podjetja uvedla menedæment poslovnih procesov:
1) niæji stroπki in poveËanje uËinkovitosti poslovanja, 

saj orodja MPP podpirajo avtomatizacijo ponavlja-
joËih se korakov, integracijo aplikacijskih sistemov 
in menedæment pri kompleksnem odloËanju, s tem 
se tudi zmanjπujejo temeljni stroπki poslovanja 
podjetja in se poveËuje dodana vrednost;

2) poveËuje se prilagodljivost in okretnost sistema, 
kajti razvoj novih proizvodov je odvisen od obsto-
jeËega sistema, procesov in organizacijske struk-
ture, pri Ëemer orodja menedæmenta poslovnih  
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procesov omogoËajo hitrejπi razvoj novih proizvo-
dov na podlagi temeljnih funkcionalnosti obstoje-
Ëega procesa, saj jih lahko uporabimo pri razvoju, 
ne da bi pri tem vplivala na delovanje obstojeËega 
procesa;

3) niæji stroπki razvoja sistema in podpora, saj MPP 
omogoËa hitro prilagoditev informacijskega siste-
ma glede na potrebe uporabnikov in hkrati omo-
goËa, da lahko uporabniki sami spreminjajo po-
slovne procese;

4) niæje tveganje pri uvedbi sprememb, kajti tvega-
nje se bistveno zmanjπa z modeliranjem celotnega 
procesa in nato z moænostjo postopnih, inkremen-
talnih sprememb;

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

6) boljπi odnos s strankami, doseæen s hitro prila-
goditvijo æeljam in potrebam strank, uËinkovito 
obravnavanje zahtev kupca in s krajπim proizvod-
nim ciklom.

Na podlagi teh izhodiπË in obstojeËe literature na-
vajamo spodnjo hipotezo.

Hipoteza: Podjetje, ki æeli uËinkovito vpeljati 
pro cesno razmiπljanje in uspeπno izpeljati projekt 
pre nove in informatizacije poslovanja, mora izbrati 
ustrezen metodoloπki pristop in oblikovati artefakt, 
s pomoËjo katerega bo lahko uspeπno prenovilo po-
slovne procese, jih informatiziralo in s tem izboljπalo 
uËinkovitost in uspeπnost poslovanja.

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

5	 METODOLOŠKI	PRISTOP	ZA	USPEŠNO	
PRENOVO	POSLOVNEGA	MODELA	‡	PRIMER	
SNAGA,	D.	O.	O.,	LjUBLjANA

Vodstvo podjetja Snaga, d. o. o., iz Ljubljane je leta 
2005 sprejelo strateπko odloËitev, da morajo v nasled-
njih treh do πtirih letih v celoti prenoviti poslovanje 
celotnega podjetja zaradi prihajajoËih sprememb na 
podroËju zbiranja in predelave odpadkov. V podjetju 

Slika	2:	Metodoloπki	pristop	(predlog	projektov)	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. 
OdloËili so se, da bodo prenovo poslovnega mode-
la izvedli prek programa veË projektov. Na podla-
gi izkuπenj in znanj, ki sem jih pridobil pri prenovi 
poslovanja na primeru Snaga in na primeru prenov 
poslovanja v nekaj drugih organizacijah, predlagam 
metodoloπki pristop za prenovo poslovnega modela 
prek vseh faz æivljenjskega cikla prenove (slika 2).

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

Projekt	1:	Ponovna	opredelitev	strategije	razvoja	podjetja
Strateπko naËrtovanje je kot del strateπkega uprav-
ljanja (oz. strateπkega menedæmenta) vseobseæno, 
dol goroËno in skladno naËrtovanje organizacijskih 
aktivnosti ter obsega za organizacijo pomembne za-
deve; obsega vse dejavnosti in dele organizacije ter 
okolja, ki vplivajo na organizacijo; obsega tekoËe (le-
tno) naËrtovanje politike organizacije kot sestavino 
njenega razvojnega (veËletnega) naËrtovanja politike; 
je drsno in dovolj pogosto glede na dinamiËno delova-
nje organizacije in na spreminjanje (vplive) okolja. Cilj 
strateπkega naËrtovanja je definirati in segmentirati 
obmoËja 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. 
KljuË uspeπnega strateπkega naËrtovanja je uspeπno 
miπljenje, kakπno naj bo podjetje v prihodnosti.

V teoriji in praksi obstaja veliko razliËnih mode-
lov strateπkega naËrtovanja (Wikipedia, Strateπko 
naËrtovanje, 2013), vendar je vsem skupno, da obse-
gajo πtiri zaporedne in med seboj povezane odloËit-
ve, in sicer:
	 definiranje poslanstva celotne organizacije (kaj 

smo, kdo smo, zakaj smo) in njenih posameznih 
delov (gre za kreativni in dinamiËni proces od-
loËanja);

	 opredelitev vizije (ali vloge) tako celotne orga-
nizacije kot njenih posameznih programov (kje 
smo, zakaj smo tam, kam gremo), upoπtevajoË pri 
tem priloænosti 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 kljuËne 
procese organizacije;

	 alociranje/razporejanje sicer omejenih resursov 
za uresniËitev zastavljenih ciljev, tako materialnih 
kot tudi nematerialnih, ter kontrola in evalvacija 
izvedbe.
To je osnovni model strateπkega naËrtovanja, ki 

izhaja iz organizacije kot zdruæbe ljudi, ki deluje za 
doseganje svojih ciljev. Cilji in strategije za dosega-
nje teh ciljev sestavljajo politiko neke organizacije 
oz. strateπki menedæment organizacije (Wikipedia, 
2013). Proces prenove poslovanja se zaËne s ponovno 
opredelitvijo strategije razvoja podjetja. V strategiji 
podjetja doloËimo vizijo, poslanstvo in strateπke cilje 
ter opredelimo strateπke projekte za dosego ciljev iz 
strategije. Uspeπni strateπki 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, priloænosti in nevarnosti 
po podroËjih poslovanja (procesih),

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

	 v tretjem delu naËrtujemo:
	 		vizijo razvoja podjetja v naslednjem obdobju 

(dolæina je odvisna od panoge),
	 		opredmetimo poslanstvo in vrednote podjetja,
	 		opredelimo strategijo razvoja podjetja, ravnanja 

z dobavitelji in priËakovanja kupcev v prihod-
nosti,

	 		strateπka razvojna podroËja, v okviru katerih 
bomo v fazi razvoja podjetja pripravljali nove 
proizvode za kupce ali izboljπave v procesih,

	 		doloËimo strateπke cilje podjetja z vseh πtirih vi-
dikov uravnoteæenih kazalnikov, z vidika:

	 	 −	poslovne in finanËne uspeπnosti,
	 	 −	kupcev,
	 	 −	notranjih poslovnih procesov ter
	 	 −	uËenja in rasti,
	 		na podlagi strateπkih razvojnih podroËij in stra-

teπkih ciljev opredelimo strateπke projekte, ki jih 
mora izvesti podjetje v naslednjem obdobju,

	 na koncu doloËimo vloge pri realizaciji strateπkega 
razvojnega programa (vloge lastnikov procesov, 
direktorja, vodij strateπkih projektov ter ostalih 
zaposlenih v podjetju, ki bodo sodelovali pri iz-
vedbi strateπkih projektov.
VeËinoma vse strategije izvajamo prek projektov. 

Zato je πe 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 strateπki razvojni program izdelati 
od zaËetka, ker prej podjetje ni imelo formalno za-
pisane strategije razvoja ‡ tudi zaradi tega, ker nji-
hovi lastniki niso imeli pisnih izhodiπË za strategijo 
razvoja vseh javnih podjetij. Strateπko naËrtovanje 
je namreË do takrat potekalo prek izvedbe nekaterih 
projektov ali veËjih investicij. ©ele po letu 2009 je Jav-
ni holding Ljubljana (v nadaljevanju JHL) v imenu 
lastnika Mestne obËine Ljubljana in devetih primest-
nih obËin objavil strateπki razvojni program JHL in 
javnih podjetij, pri Ëemer je podjetje Snaga prejelo 
strateπka izhodiπËa za definiranje razvoja podje-
tja in s tem pridobilo podlage za pripravo svojega 
strateπkega razvojnega programa. S tem je bil vzpo-
stavljen proces strateπkega naËrtovanja in strateπkega 
menedæmenta.

Projekt	2:	Prenova	poslovanja	z	optimizacijo		
in	informatizacijo	poslovnih	procesov
Ko lastniki podjetja potrdijo strategijo razvoja pod-
jetja, imamo potrjeno strategijo razvoja podjetja in 
podlago za oblikovanje strateπkih razvojnih podroËij. 
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 zaËne s snema-
njem vseh obstojeËih poslovnih procesov (stanje 
KOT-JE), pri Ëemer popisovalci procesov z intervjuji 
(morda tudi s pomoËjo obstojeËega 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. strateπki razvojni program, po-
roËila 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 izboljπave itd.). 
Ko so popisani (modelirani) vsi poslovni procesi, se 
obiËajno naroËnik in izvajalec dogovorita o vsebini, 
ciljih in poteku analize poslovnih procesov. Pri tem 

so dobrodoπle izvajalËeve izkuπnje iz primerljivih 
projektov prenove, ker lahko naroËniku omogoËijo 
prenos dobre prakse oz. referenËnih procesnih mode-
lov za panogo, v katerih naroËnik izvaja poslovanje. 
ObiËajno analizo poslovnih procesov (stanja KOT-JE) 
izvajamo z vodstvom in srednjim menedæmentom 
v podjetju. Po analizi vodstvo s pomoËjo zunanjih 
izvajalcev predlaga novo stanje poslovnih procesov 
(stanje KOT-BO) s ciljem optimizacije poslovnih pro-
cesov za izboljπanje sedanjega stanja.

Konkretni cilji optimizacije poslovnih procesov 
na primeru podjetja Snaga so bili:
	 izboljπanje modela procesa zbiranja in odvoza od-

padkov in drugih poslovnih procesov ter poveza-
va z ostalimi procesi;

	 hkrati z izdelavo modela poveËati preglednost 
poslovnih procesov ter poslediËno celotnega po-
slovanja podjetja;

	 zagotoviti, da se v okviru istega poslovnega pro-
cesa izvedejo postopki naËrtovanja, naroËanja, iz-
vedbe storitve, obraËuna, fakturiranja in skrb za 
plaËilo pravilno izvedenih storitev, za reklamacije 
pa odpravo v najkrajπem Ëasu;

	 uvesti lastniπtvo in skrbniπtvo procesov s polnimi 
pooblastili udeleæencev;

	 zmanjπati kompleksnost procesa in izboljπati pri-
lagodljivost poslovanja;

	 skrajπati poslovni proces in poslediËno zniæati 
stroπke 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 poveËanje uËinko-
vitosti izvajanja procesa v vseh fazah procesa;

	 izdelati predlog za informatizacijo procesa in 
spremljajoËe organizacijske spremembe; pri tem 
je treba upoπtevati zahteve po enotnem naËinu 
poslovanja Javnega holdinga Ljubljana, v katere-
ga sestavni del je tudi Snaga, d. o. o. Tak primer 
je povezovanje javnih podjetij tudi pri pripravi 
obraËunov za opravljene storitve;

	 omogoËiti tesnejπe sodelovanje z dobavitelji in 
drugimi poslovnimi partnerji;

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

	 pribliæati storitev potrebam vedno bolj ekoloπko 
osveπËenega konËnega potroπnika.
Vzporedno s projektom prenove poslovnih pro-

cesov moramo uvajati procesno usmerjenost za-
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poslenih prek filozofije menedæmenta poslovnih 
procesov in (Ëe podjetje tega πe nima) uvedemo 
sistem uravnoteæenih kazalnikov uËinkovitosti in 
uspeπnosti poslovanja po metodi BSC (Balanced Sco-
recard, Kaplan & Norton), kar opisujemo v projektu 
3. S tem omogoËimo zaËetek uËinkovitega merjenja 
rezultatov poslovanja po prehodu na prenovljene 
poslovne procese.

Projekt	3:	Uvedba	menedæmenta	poslovnih	procesov	
in	sistema	uravnoteæenih	kazalnikov	uËinkovitosti	in	
uspeπnosti	poslovanja
Na primeru Snage so se v podjetju odloËili, da pri 
tem projektu vkljuËijo kot zunanjega izvajalca neod-
visno institucijo, ki se ne ukvarja s prodajo reπitev za 
poslovno inteligenco, temveË v podjetjih pripravlja 
pogoje za uvedbo ali nadgradnjo (izboljπavo) siste-
ma uravnoteæenih kazalnikov merjenja uËinkovito-
sti in uspeπnosti poslovanja. V projektno skupino so 
vkljuËili vrhnji in srednji menedæment ter k sodelo-
vanju povabili πe kljuËne uporabnike iz prenovljenih 
poslovnih procesov. Vse so v intervjujih vpraπali po 
sedanjem naËinu poslovnega planiranja, analiziranja, 
spremljanja in poroËanja, opravili analizo in pred-
lagali nov naËin poslovnega obveπËanja, vkljuËno s 
planiranjem poslovanja v poslovni inteligenci, opre-
delitvijo mer in dimenzij ter kazalnikov, s pomoËjo 
katerih bodo v podjetju v prihodnje merili uËinkovi-

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

Za projektom prenove poslovnih procesov in po 
konËani informatizaciji poslovanja podjetja je ko-
ristno, da podjetje istoËasno s prenovo kazalnikov 
poslovanja uvede tudi reπitev poslovne inteligence 
(projekt 4).

Projekt	4:	Uvedba	poslovne	inteligence	in	merjenje	
uËinkovitosti	ter	uspeπnosti
Projekt je bil skrbno naËrtovan po metodologiji vode-
nja projektov PMBOK (Project Managenent Body of 
Konwledge), v katerem so v Snagi opredelili vse po-
trebne aktivnosti za vzpostavitev reπitve poslovnega 
obveπËanja, v katerega so æeleli vkljuËiti:
	 avtomatizacijo naËrtovanja poslovanja prek 

reπitve poslovne inteligence,
	 uvedbo poslovne analitike za enostavne in zah-

tevne uporabnike na podlagi podatkov iz podat-
kovnih skladiπË,

	 spremljanje poslovanja na podlagi kazalnikov po 
poslovnih procesih,

				poroËanje deleænikov na podlagi vnaprej π-
njih ali ad hoc poroËil na zahtevo.
KljuËni dejavnik uvedbe poslovne inteli-

gence je bil, da so v podjetju æe vnaprej ve-
deli, kaj hoËejo in kako bodo merili uËinko-
vitost in uspeπnost, saj so v okviru projekta 3 
(uvedba poslovnega obveπËanja) z zunajnim 
izvajalcem pripravili πtudijo Moænosti uved-
be poslovne inteligence v podjetje Snaga in 
v njej opredelili vse zahteve in podatkovne 
modele (mere in dimenzije, proces naËrto-
vanja poslovanja, proces analiziranja, proces 
spremljanja in proces poslovnega poroËanja), 
na podlagi katere je izvajalec informacijsko 
podprl vse zahteve naroËnika. Danes v Sna-
gi merijo koliËinske in finanËne kazalnike z 
moænostjo zamika samo za en dan, saj se po-
datki iz obeh transakcijskih sistemov (SAP 
za podporne procese in vertikalna reπitev 
Enwis Navision za temeljne procese) vsako 
noË pretakajo v obe podatkovni skladiπËi, 

Slika	3:	Arhitektura	poslovnih	procesov	Snaga,	d.	o.	o.,	Ljubljana		
(Vir:	Sistem	kakovosti	ISO9001:2008	‡	poslovnik,	2010)
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od tam pa sta od jutra na razpolago uporabnikom 
poslovnega obveπËanja. Vodstvo je uvedlo meseËne 
razπirjene kolegije oz. preglede poslovanja, na kate-
rih po procesih zasledujejo doseganje ciljev iz letnega 
poslovnega naËrta poslovanja in strateπkega razvoj-
nega programa na podlagi kazalnikov in analiz. Mer-
jenje v poslovnih procesih izvajajo prek πtirih vidi-
kov (Kaplan, Norton, Rugelsjoen, 2010, str. 114‡120): 
vidika poslovne uspeπnosti, vidika kupca, vidika no-
tranjih procesov ter vidika uËenja in rasti.

Projekt	5:	Uvedba	horizontalnega	in	vertikalnega	
komuniciranja	z	vsemi	informacijskimi	servisi
Ves Ëas 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 sluæbami, 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 
kljuËnih faktorjev uspeha, ali bodo projekti uspeli oz. 
ali bodo uporabniki vseh storitev, metod in tehnik 
procesne usmerjenosti sprejeli nov naËin dela. Na pri-
meru podjetja Snaga so na samem zaËetku prenove 
poslovnih procesov vzpostavili komunikacijske ka-
nale oz. informacijske reπitve (intranetni portal pod-
jetja, organiziran po podroËjih, procesih, informa-
cijskih servisih, anketiranje zaposlenih, obveπËanje 
o novostih, blogi, forumi, odlagaliπËe 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 izboljπavo in 
vodstvo je bilo v istem trenutku obveπËeno o tem). Is-
toËasno so za vse delavce, ki nimajo moænosti vsako-
dnevnega dostopa do raËunalnika, na vseh objektih 
postavili velike LCD-prikazovalnike, na katerih so 
vrteli programe informacij, prilagojene delovnemu 
Ëasu 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 najveË 
zadræevali v objektu in se pripravljali na izvajanje 
procesov na terenu). Na objektih, kjer so se preteæno 
zadræevali delavci, so postavili t. i. samopostreæne 
terminale, na katerih je lahko tudi komunalni dela-

vec pogledal na intranet ali poiskal ustrezno infor-
macijo na internetu. Po sedmi uri zjutraj so zaËeli 
objavljati interne informacije za ostale zaposlene po 
pisarnah s ciljem dvigovanja ozaveπËenosti in infor-
miranosti. Po uvedbi poslovnega obveπËanja (projekt 
3) so v podjetju povezali podatke iz poslovne inte-
ligence z LCD-prikazovalniki in objavljali rezultate 
poslovanja s kazalniki, analizami in poroËili. Ves Ëas 
so skrbno komunicirali z delavci in jim dali vedeti, 

Slika	4:	Vsebina	in	koncept	intranetnega	portala	na		
primeru	Snaga,	d.	o.	o.,	Ljubljana	

(Vir:	Snaga,	2013)

	Slika	5:	Vsebina	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 Ëisto mesto Ljubljano. Prek 
intranetnega portala so komunicirali z notranjimi 
zaposlenimi (slika 4), prek interneta in uporabniπke 
aplikacije pa z zunanjimi uporabniki oz. s kupci Sna-
ginih storitev (sliki 5 in 6).

Vodstvo se je zavedalo, da mora ves Ëas izvaja-
nja projektov za spremembe intenzivno komunicirati 
in spremljati odzive delavcev, πe posebno pri tistih 
spremembah, ki so spreminjale obstojeËe navade s 
ciljem optimizacije poslovanja. Komuniciranje na 
projektih je obiËajno premalo poudarjeno, zato se ne-
kateri projekti ne izvedejo v celoti ali uspeπno, saj je 
uvajanje sprememb velik komunikacijski izziv za vse 
v podjetju ‡ za tiste, ki si æelijo sprememb, in tiste, ki 
nasprotujejo temu.

Zadnja iz nabora programa projektov je bila uved-
ba standardov in meril za merjenje uËinkovitosti in 
uspeπnosti poslovnih procesov (projekt 6).

Projekt	6:	Uvedba	meril	in	standardov	za	merjenje	
uËinkovitosti	in	uspeπnosti

Merjenje uËinkovitosti poslovanja pomeni ugo-
tavljati, ali podjetje dela na pravi naËin oz. ali ima 
za doseganje ciljev iz strateπkega razvojnega naËrta 
in letnega poslovnega naËrta 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 odloËanje in upravljanje. Nepotrebno Ëakanje 
na potrjevanje odloËitev nadrejenih je samo ovira, 
da bi bil proces hiter in uËinkovit. Merjenje poslov-
ne in finanËne uspeπnosti pove, ali podjetje na trgu 
ponuja prave proizvode, ki jih kupci priËakujejo in s 
katerimi so zadovoljni. »e torej dela prave stvari na 
pravi naËin, lahko ugotavljamo, da je takπno podjete 
konkurenËno in so stranke zadovoljne s proizvodi. 
V podjetju Snaga izvajajo merjenje poslovnih proce-
sov æe od leta 2002 s pomoËjo standarda kakovosti 
ISO9001, prek katerega so æe takrat uvedli kazalni-
ke in spremljali poslovanje. Po prenovi procesov 
so leta 2008 nadgradili sistem ISO9001:2008, ki je 
æe procesno orientiran in omogoËa veËjo procesno 
usmerjenost. V ta namen so v podjetju zdruæili filo-
zofijo menedæmenta poslovnih procesov s procesno 
usmerjenim standardom kakovosti ISO9001:2008 in 
zaposlenim omogoËili, da vodijo in upravljajo s po-
slovnimi procesi prek informacijske reπitve, ki omo-
goËa upravljanje procesov, izvajanje ukrepov, evi-
dentiranje sestankov po procesih, projektih, vodenje 
projektov in drugih aktivnosti, potrebnih za uËinko-
vito poslovanje. Podatke o uËinkovitosti poslovnih 
procesov zaposleni prejemajo prek reπitve poslovne 
inteligence, ukrepanje in obvladovanje procesov pa 
izvajajo prek informacijske reπitve za upravljanje po-
slovnih procesov (slika 7).

Slika	6:	Uporabniπka	stran	za	odpadke	z	moænostjo	osebnih	storitev		
(Vir:	Snaga,	spletna	stran	www.mojiodpadki.si,	2013)
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Slika	7:	Upravljanje	poslovnega	modela	Snaga	prek	sistema	kakovosti	ISO9001:2008		
(Vir:	Snaga,	reπitev	za	upravljanje	poslovnega	modela	podjetja	prek	sistema	kakovosti)

6	 KLjU»NI	DEjAVNIKI	USPEHA	PRENOVE	
POSLOVNEGA	MODELA

Nenehna in neposredna podpora najviπjega menedæ-
menta je eden najpomembnejπih kljuËnih dejavnikov 
uspeha prenove poslovanja podjetja. Drugi kljuËni 
dejavniki uspeha so πe:
	 podpora lastnikov podjetja, da podpira strategijo 

razvoja podjetja,
	 ustrezna organizacijska kultura (vkljuËno z infor-

macijsko, procesno, projektno),
	 uspeπen vodja projekta z najmanj certificiranim 

znanjem za vodenje projektov in dovolj izkuπnjami 
iz vodenja projektov,

	 priprava ustrezne organizacijskega ozraËja v pod-
jetju, da bo raven sprejemanja sprememb πe obvlad-
ljiva in sprejeta z veËino v podjetju (tukaj predvsem 
svetujemo poveËanje vertikalnega in horizontalne-
ga komuniciranja),

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

	 uspeπno izbrani dobavitelji manjkajoËega znanja 
in opreme (predvsem pri snemanju, analizi in 
pripravi bodoËe slike poslovnih procesov ter pri 
kasnejπi informatizaciji poslovnih procesov),

	 vzpostavljen sistem kakovosti poslovanja (upo-
πtevanje dobrih praks iz mednarodnih standar-
dov, npr. ISO9001:2008).
Do teh ugotovitev smo priπli v teku prenove in 

informatizacije poslovnih procesov in celotnega po-
slovanja Snaga, d. o. o., Ljubljana. Omenjeni kljuËni 
dejavniki verjetno veljajo tudi za druge organizacije 
s tovrstnimi cilji.

Vse faze prenove poslovanja lahko podjetje zaËne, 
ko doseæe ustrezno organizacijsko, projektno in in-
formacijsko kulturo.

Pogosto se namreË zgodi, da podjetja zaradi pre-
slabo doloËenega problema in premalo motiviranih 
udeleæencev nespretno oblikujejo model prenove (ali 
prek projektov ali prek veËjih nalog oz. investicij), ki v 
Ëasu æivljenjskega cikla prenove ne doseæe vseh ciljev, 
predvsem pa jim ne uspe zmanjπati strateπkega prepa-
da naËrtovanja in odpraviti vrzeli med strateπkim in 
operativnim menedæmentom (slika 9).

Podjetja so pri prenovah poslovnih procesov 
spo znala, da je potrebno tesnejπe sodelovanje med 
sluæbo za informatiko oz. razvojem informacijske 
tehnologije in vodstvom podjetja, ki postavlja po-
slovno strategijo (slika 9). Filozofija menedæmenta 
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poslovnih procesov lahko zapolni to vrzel, ki jo lah-
ko razumemo razliËno, najpogosteje kot 1) Ëasovni 
zamik med trenutkom, ko so poslovne potrebe po-
polnoma jasne, in sposobnostjo sluæbe za informati-
ko, da zagotovi ustrezno reπitev, 2) kako zanesljivo in 
kakovostno se razumljivost poslovnih potreb prene-
se na tehnoloπko raven sluæbe za informatiko, in 3) 
vrzel se lahko pokaæe tudi pri izboljπavi æe uvedene 
poslovne reπitve v smislu sposobnosti sluæbe za in-
formatiko, za spremljanje, izboljπanje in preobliko-
vanje poslovne reπitve (Ngu, Kitsuregawa, Neuhold, 
Chung & Sheng, 2005, str. 680).

7	 SKLEP
Projekti prenove poslovanja v smeri veËje uËinkovi-
tosti in uspeπnosti postajajo pri sedanji krizi vedno 
bolj iskani. Podjetja se obiËajno odloËajo za njih πele, 
ko so resno ogroæeni cilji ali poslovanje izkazuje izgu-
bo oz. ko ne vidijo veË izhoda iz trenutnega slabega 
stanja. Posledica tega so izbrani samo nekateri pro-
jekti (obiËajno projekt 2 ‡ prenova procesov in infor-
matizacija poslovanja), za druge projekte pa obiËajno 
zmanjka Ëasa ali pogumne odloËitve vodstva, da bi 
izvedlo celovite, po programu vse omenjene projek-
te. Zato je treba pred prenovo poslovanja πe posebno 
pozornost posvetiti temeljiti analizi:
	 trenutnih dobri praks in zaznati vrzeli v poslova-

nju kot slabo prakso,

	 poloæaja podjetja s primerljivi podjetji v panogi 
(bencmarking),

	 prihodnjih ciljev podjetja in pogojev na trgu pro-
izvodov,

	 ciljnih deleænikov (lastnikov, kupcev, dobaviteljev 
opreme in storitev, zaposlenih),

	 stanja organizacijske, informacijske in projektne 
kulture ter

	 ocene, ali bo najviπje vodstvo v æivljenjskem ci-
klusu programa projektov prenove zagotovilo 
dovolj visoko podporo za uresniËitev sprememb.
Veliko projektov prenove poslovanja ostane na-

mreË na papirju, ker si vodstvo zaradi vπeËnosti la-
stnikom ali zaposlenim ne upa ali ne æeli izpeljati 
vseh potrebnih sprememb, saj te zahtevajo izreden 
napor in tveganje, ali bo projekt uspel ali ne. Zato 
je πe toliko bolj pomembno, da se podjetje dobro 
pripravi na prenovo poslovanja, oblikuje ustrezen 
metodoloπki pristop in oblikuje projekte z moËno 
æeljo in zavezo po uspehu. Le tako v zaporedju in 
po vsebini odvisni in zaporedni projekti omogoËa-
jo zaposlenim v podjetju, da je prenova poslovanja 
podjetja uspeπno doseæena in podjetje s tem poveËuje 
moænosti za uËinkovito in uspeπno poslovanje.

»lanek ponuja podjetjem, ki se bodo lotila projektov 
prenove poslovnih procesov in informatizacije, ustre-
zen model (artefakt), s pomoËjo katerega bodo laæe 
izvedla vse programe projektov in poviπala uspeπnost 
tovrstnih projektov za izboljπanje poslovanja.

Slika	8:	Strateπki	prepad	naËrtovanja		
(Vir:	KovaËiË,	A.,	Vloga	menedæmenta	in	informatike	‡	kako	odpraviti	prepad,	2004,	str.	5)
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Uporabljene kratice
‡	 BI	‡	sistem	poslovne	inteligence	(angl.	Business	Intelligence)
‡	 BPM	‡	menedæment	poslovnih	procesov	(angl.	Business	Pro-

cess	Management)
‡	 BPR	‡	prenova	poslovnih	procesov	(angl.	Business	Process	

Reingeneering)
‡	 CPM	‡	merjenje	poslovne	uËinkovitosti	in	uspeπnosti	poslo-

vanja	podjetja	(angl.	Corporate	Performance	Management)
‡	 CPM	 Manager	 ‡	 menedæer	 za	 merjenje	 uËinkovitosti	 in	

uspeπnosti	preko	sistema	BI
‡	 CPM	Office	‡	pisarna	za	merjenje	uËinkovitosti	in	uspeπnosti	

poslovnih	procesov
‡	 EAI	‡	 integracija	aplikacij	na	 ravni	podjetja	 (angl.	Enterprise	

Application	Integration)
‡	 ERP	 ‡	 celovita	 programska	 reπitev	 za	 podporo	 poslovnim	

procesom	podjetja	(angl.	Enterprise	Resource	Management)
‡	 ISO9001	‡	mednarodni	standard	kakovosti	poslovanja	podje-

tja
‡	 ISO14001	‡	mednarodni	standard	varstva	okolja
‡	 IT	‡	informacijska	tehnologija	(angl.	Information	Technology)
‡	 KDU	‡	kljuËni	dejavniki	uspeha
‡	 MPP	‡	menedæment	poslovnih	procesov	(angl.	BPM	‡	Busi-

ness	Process	Management)
‡	 SCM	‡	sistem	celovitega	menedæmenta	upravljanja	z	dobavi-

telji	(angl.	Supply	Chain	Management)



Gregor	Hauc,	u.	d.	e.	in	certificirani	senior	projektni	menedæer	z	licenco	svetovnega	zdruæenja	za	projektni	menedæment,	ima	osemindvajset	let	delovnih	izkuπenj	
pri	vodenju	projektov,	optimizaciji	poslovnih	procesov	in	vodenju	raznih	sektorjev	(za	informatiko,	kakovost,	organizacijo,	projektno	vodenje)	ter	je	æe	dvanajsto	
leto	imetnik	mednarodne	licence	za	projektno	vodenje,	ki	mu	omogoËa	delo	na	vseh	veËjih	projektih	z	znanji	in	veπËinami,	ki	si	jih	je	pridobil	v	tem	Ëasu.	Leta	
2011	je	pridobil	tudi	mednarodno	licenco	vodilnega	zunanjega	presojevalca	procesnega	sistema	kakovosti	 ISO9001:2008,	ki	mu	omogoËa	zunanje	presoje	
po	podjetjih	in	ugotavljanje,	ali	v	podjetjih	upravljajo	procese,	ki	so	skladni	s	standardi	kakovosti	ISO.	Je	podiplomski	πtudent	doktorskega	πtudija	in	pripravlja	
doktorsko	disertacijo	iz	metodoloπkega	pristopa	prenove	in	informatizacije	poslovanja	podjetij.	V	podjetjih	æe	veË	kot	dvajset	let	uvaja	strateπki	in	projektni	
menedæment,	sodeluje	pri	projektih	prenove	in	informatizacije	poslovnih	procesov	ter	uvaja	metode	optimizacije	poslovnih	procesov	(procesni	menedæment).	
Aktiven	je	v	raznih	druπtvih	in	sekcijah	ter	odborih,	povezanih	s	projektnim	vodenjem,	poslovnimi	procesi	in	z	informatizacijo	poslovanja.
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1	 UVOD
KljuËne	kazalnike	uspeπnosti	(angl.	Key	Performance	Indica-
tors	‡	KPI)	uporabljamo	za	ocenjevanje	uspeπnosti	podjetja	
in	procesov,	ki	v	njem	potekajo	ter	omogoËajo	doloËanje	cilj-
nih	 vrednosti	 elementov	 poslovanja	 (Islovar,	 2013).	 Izraz	
Indicator	se	v	slovenskem	jeziku	prevaja	kot	kazalec	(Veliki	
slovar	 tujk,	 2002),	 uporabljata	 pa	 se	 tudi	 izraz	 latinskega	
izvora	indikator	in	izraz	kazalnik,	ki	se	je	uveljavil	v	kontekstu	
merjenja	uspeπnosti	proizvodnje.	Ker	so	v	Ëlanku	obravnava-
na	merila	za	proizvodno	raven	vodenja,	zanje	v	tem	delu	upo-
rabljamo	izraz	kljuËni	kazalniki	uspeπnosti	proizvodnje,	ki	se	
v	slovenski	strokovni	literaturi	s	tega	podroËja	obiËajno	upo-
rablja	pri	prevodu	izraza	Key	Performance	Indicators.
Sistemi	za	merjenje	uspeπnosti	sistematiËno	zbirajo	in	pred-
stavljajo	podatke	v	obliki,	ki	uporabniku	omogoËa	hitro	doje-

manje	 posredovanih	 informacij,	 ki	 so	 potrebne	 v	 procesih	
sprejemanja	 odloËitev.	 Procesi	 zbiranja	 in	 preoblikovanja	
podatkov	so	posebno	intenzivni	v	proizvodnih	podjetjih,	v	ka-
terih	s	 sistemi	 za	nadzor	 in	 vodenje	procesov	 in	 z	drugimi	
informacijskimi	in	komunikacijskimi	sistemi	zajemajo	in	ob-
delujejo	velike	koliËine	podatkov.	Ti	podatki	so	na	voljo	upo-
rabnikom,	 ki	 jih	 preuËujejo,	 interpretirajo	 in	 z	 njihovo	 po-
moËjo	 dopolnjujejo	 svoje	 znanje	 o	 procesih.	 »e	 je	 koliËina	
podatkov	prevelika,	so	uporabniki	preobremenjeni	z	njimi	in	
iz	podatkov	ne	pridobijo	potrebnih	informacij,	kar	pomeni	re-
sno	 teæavo	 sodobnih	 proizvodnih	 informacijskih	 sistemov.	
Odgovor	na	opisano	problematiko	je	razvoj	sistemov	za	spre-
mljanje	kazalnikov	uspeπnosti,	ki	se	izraËunavajo	iz	podatkov,	
ki	bi	bili	sicer	sami	zase	premalo	informativni.

	KljuËni	kazalniki	za	merjenje	
uspeπnosti	proizvodnje

IzvleËek
KljuËni	kazalniki	uspeπnosti	so	sistemi	poslovnih	meril,	ki	jih	uporabljamo	za	vrednotenje	najbolj	kritiËnih	vidikov	uspeπnosti	podjetja.	Cilj	prispevka	
je	predstavitev	trenutnega	stanja	na	podroËju	raziskovanja	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti	z	uporabo	tekstovnega	rudarjenja	in	prepoznavanje	tistih	
kazalnikov,	ki	so	najpogosteje	obravnavani	v	strokovni	literaturi	s	podroËja	merjenja	uspeπnosti	proizvodnje.	Naπ	namen	pri	tem	je	olajπati	izbor	
primernih	in	koristnih	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti.	Skrben	izbor	le-teh	je	zelo	pomemben,	saj	v	praksi	ni	mogoËe	meriti	ves	Ëas	vsega.	Da	bi	
preuËili	domeno	raziskovanja	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti	proizvodnje,	smo	zgradili	tematsko	ontologijo	na	podlagi	povzetkov	znanstvenih	Ëlankov	
o	proizvodnih	kljuËnih	kazalnikih	uspeπnosti.	V	okviru	raziskave	najpogosteje	uporabljenih	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti	v	proizvodnji	smo	podrob-
neje	preuËili	specifiËne	kazalnike	uspeπnosti,	tipiËne	za	kontinuirno,	πaræno	in	kosovno	proizvodnjo.
KljuËne	besede:	kljuËni	kazalniki	uspeπnosti,	merjenje	uspeπnosti,	proizvodni	informacijski	sistemi,	tekstovno	rudarjenje,	ontoloπki	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	KPIs	
in	related	literature	on	production	performance	measurement.	Our	purpose	here	is	to	facilitate	the	selection	of	appropriate	and	useful	KPIs.	
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.
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Kazalniki uspeπnosti, ki se uporabljajo predvsem 
v podporo vodenju podjetij na najviπji poslovni rav-
ni, se v zadnjem obdobju uveljavljajo tudi na pro-
izvodni ravni, npr. za merjenje skupne uspeπnosti 
proizvodne opreme, kakovosti izdelkov, hitrosti 
proizvodnje, stroπkov idr. (Zorzut, 2009). V zadnjem 
obdobju tako tudi vse bolj naraπËa obseg empiriËnih 
raziskav in strokovne literature, ki prinaπajo razliËne 
pristope uvajanja sistemov za opazovanje in merje-
nje uspeπnosti v proizvodnji. Zato smo opravili be-
sedilno analizo stanja na podroËju strokovne litera-
ture, ki obravnava merjenje uspeπnosti proizvodnje, 
ter predstavili kljuËne naËine zajemanja podatkov in 
pripravili smernice, ki bodo podjetjem v podporo pri 
izbiri kljuËnih kazalnikov uspeπnosti, ki jih potrebu-
jejo pri vodenju proizvodnje.

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

Podjetja spremljajo kazalnike uspeπnosti na 
razliËnih ravneh vodenja. Na poslovni ravni sprem-
ljajo kazalnike uspeπnosti celotnega podjetja. Na 
proizvodni ravni se kazalniki nanaπajo na posame-
zne proizvodne linije ali obrate. Na procesni ravni 
pa kazalniki merijo uspeπnost posameznih naprav, 
procesnih celic, regulacijskih zank ipd. Na viπji, 
npr. poslovni ravni vodenja, so kazalniki sploπni in 
kompleksnejπi ter zato tudi zahtevnejπi za oprede-
litev in izraËunavanje. Na niæjih ravneh vodenja so 
kazalniki bolj specifiËni in zato tudi preprostejπi.

V nadaljevanju se osredinjamo na uspeπnost 
pro izvodnih procesov, zato bo glavni poudarek na 
kljuËnih kazalnikih uspeπnosti za proizvodno raven 
vodenja (ISO, 2009, ISO, 2010). V ta namen v tretjem 
razdelku Ëlanka podajamo sploπni nabor kazalnikov, 
ki se uporabljajo na proizvodni ravni vodenja, glede na 
aktivnosti, ki se opravljajo na proizvodni ravni. V Ëetr-
tem razdelku so predstavljene znaËilnosti posameznih 
tipov proizvodnje (kontinuirna, πaræna in kosovna) pri 
opazovanju njene uspeπnosti. V petem razdelku so po-
dane metode doloËanja kazalnikov ter napotki za uva-
janje kazalnikov uspeπnosti v proizvodni obrat.

2	 METODOLOGIjA	IN	PODATKI
Pregled trenutnega stanja znanja o kljuËnih kazalni-
kih uspeπnosti smo izdelali z besedilno analizo stro-

kovnih Ëlankov o le-teh, ki se nanaπajo na proizvod-
ne procese in so dosegljivi prek bibliografske baze 
znanstvene literature ScienceDirect (www.sciencedi-
rect.com). Da bi preuËili dosedanje πtudije na temo 
proizvodnih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti, smo 
zgradili terminoloπke ontologije z orodjem OntoGen 
(Fortuna s sod., 2006). Besedilno analizo smo opravi-
li na povzetkih 747 znanstvenih Ëlankov s podroËja 
spremljanja uspeπnosti proizvodnje, objavljenih v 
bibliografski bazi ScienceDirect do konca julija 2011.

V zvezi z merjenjem uspeπnosti proizvodnje s 
kljuËnimi kazalniki uspeπnosti se pomembnejπe razi-
skave v literaturi pojavljajo πele v zadnjih petdesetih 
letih. Ker je bil naπ cilj analizirati tiste raziskovalne 
πtudije, ki obravnavajo kljuËne kazalnike uspeπnosti 
predvsem na podroËju proizvodnje, smo v bazi Sci-
enceDirect izvedli poizvedbo z uporabo iskalnih 
pojmov flkljuËni kazalniki uspeπnosti« (angl. Key 
Performance Indicators) in flproizvodnja« (angl. pro-
duction).

Na podlagi analize teh besedil zgrajena termi no-
loπka ontologija (slika 1) povzema vsebino analizira-
nih znanstvenih Ëlankov v obliki hierarhiËnega dre-
vesa konceptov obravnavane domene. Sploπni nabor 
kazalnikov, ki se uporabljajo v proizvodnji, je zato 
v nadaljevanju prikazan glede na glavne koncepte, 
ki jih obravnava strokovna literatura o proizvodnih 
kljuËnih kazalnikih uspeπnosti. Podrobnejπi pregled 
le-teh za vsakega od glavnih konceptov se nanaπa 
na aktivnosti, ki se obravnavajo na proizvodni ravni 
vodenja.

Pri opazovanju merjenja uspeπnosti poslovanja in 
razpravljanju o ukrepih uspeπnosti poslovanja s pod-
jetji sta Kaplan in Norton (1992) ugotovila, da se vodje 
ne opirajo na en sam sklop kazalnikov uspeπnosti ob 
izkljuËitvi drugih, temveË potrebujejo uravnoteæen 
sistem tako finanËnih kot tudi nefinanËnih kazal-
nikov. Tudi besedilna analiza literature s podroËja 
proizvodnih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti je poka-
zala, da je tematika merjenja uspeπnosti proizvodnje 
obravnavana na veË podpodroËjih (slika 1), kot so:
	 uspeπnost dobavnih verig (angl. Supply chain 

performance),
	 sistemi odloËanja in vrednotenja (angl. Decision 

making and evaluation),
	 tveganje, varnost in zdravje (angl. Risk, safety 

and health),
	 energetska uËinkovitost in emisije CO2 (angl. En-

vironmentally sustainable manufacturing),
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	 inovativnost, konkurenËnost in prilagodljivost 
(angl. Innovation, competitiveness and flexibility) 
ter

	 tematike, povezane s finanËnimi kazalniki in 
struk turo kapitala podjetij (angl. Financial perfor-
mance measurements).

Slika	1:	Ontoloπki	prikaz	kljuËnih	tematik,	ki	jih	obravnava	strokovna	literatura	s	podroËja	proizvodnih	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti

3		 KLjU»NI	KAZALNIKI	USPE©NOSTI		
ZA	PROIZVODNjO

V nadaljevanju je opisan sploπni 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 

proizvod nje, so stroπki proizvodnje, produktivnost in 
kakovost izdelkov. Poleg teh pa so pomembni podat-
ki, ki so v sodobnih proizvodnih procesih vedno bolj 
aktualni in se nanaπajo na okolje in varnost, Ëloveπke 
vidike, inovativnost in druga kljuËna podroËja, ki 
jih obravnava tudi analizirana strokovna literatura 
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o proizvodnih kljuËnih kazalnikih uspeπnosti, pred-
stavljena na sliki 1. Na uspeπnost proizvodnje lahko 
vplivamo tudi z razliËnimi organizacijskimi uredit-
vami in tehniËnimi izboljπavami.

3.1	Stroπki	proizvodnje
Skoraj 15 odstotkov strokovnih Ëlankov s podroËja 
proizvodnih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti obravna-
va finanËne kazalnike uspeπnosti proizvodnje in s pro-
izvodno uspeπnostjo povezano strukturo	kapitala. Po-
slovni analitiki so sicer v zgodnjih osemdesetih letih 
prejπnjega stoletja priπli do spoznanja, da glede na vse 
veËjo kompleksnost podjetij in trgov, na katerih tek-
mujejo podjetja, finanËni kazalniki niso veË primerni 
kot edino merilo za ocenjevanje uspeπnosti (Kenner-
ley in Neely, 2002). Tako bi morali sodobni sistemi 
merjenja uspeπnosti proizvodnje upoπtevati finanËne 
kazalnike le kot eno izmed mogoËih kategorij kazal-
nikov uspeπnosti in ne veË kot prevladujoËe kazalni-
ke. EmpiriËna raziskava merjenja uspeπnosti, ki jo je 
Gosselin (2005) izvedel med proizvodnimi podjetji 
v Kanadi, je pokazala, da podjetja kljub sodobnim 
priporoËilom stroke πe vedno najpogosteje uporab-
ljajo finanËne kazalnike, ki pa niso jasni pokazatelji 
uspeπnosti proizvodnje, temveË odraæajo uspeπnost 
celotnega podjetja, med katerimi prevladujejo:
	 Ëisti dobiËek,
	 deleæ bruto dobiËka v prodaji,
	 celotni prihodki od prodaje,
	 dobiËek pred obdavËitvijo,
	 stroπki prodanega blaga,
	 celotni odhodki,
	 skupni stroπki po oddelkih,
	 stroπki na enoto proizvodnje.

S stroπkovno uËinkovitostjo se ubadajo pred-
vsem procesi na ravni poslovnega vodenja podjetja. 
Menedæerji proizvodnje sicer niso neposredno vezani 
na to raven vodenja, posredno pa od tu pridobivajo 
navodila in usmeritve, kako doloËati glavna merila 
in navodila za uËinkovito delovanje proizvodnje. Na 
proizvodni ravni je tako stroπkovni kazalnik obiËajno 
izpeljan iz drugih bolj podrobnih kazalnikov, opisa-
nih v nadaljevanju. Merjenje stroπkovne uËinkovitosti 
proizvodnje praviloma zajema proizvodne stroπke, 
razdeljene na stroπke materiala, dela in opreme.

3.2	Produktivnost
Dobrih 19 odstotkov analiziranih strokovnih Ëlan-
kov s podroËja proizvodnih kljuËnih kazalnikov 

uspeπnosti, pridobljenih iz baze ScienceDirect, se 
nanaπa na metodologijo vrednotenja	 uspeπnosti, ki je 
uveljavljen naËin merjenja produktivnosti proizvo-
dnje. V smislu vrednotenja uspeπnosti proizvod-
nje Parmenter (2010) izpostavi specifiËne kljuËne 
kazalnike uspeπnosti, ki sledijo strateπkim ciljem 
uspeπnega poslovanja:
	 obseg proizvodnje, ki preide v naslednjo fazo pro-

izvodnje,
	 prepozno proizvedene enote glede na povpreËno 

dnevno proizvodnjo,
	 neto obseg proizvodnje dobrih izdelkov.

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

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

Tudi za spremljanje uspeπnosti proizvodnje z vi-
dika izgub v razmerju do proizvodnje dobrih izdel-
kov obstaja veË kazalnikov. Nekateri od teh kazalni-
kov so navedeni v standardu ISO (ISO, 2009). Med 
temi so npr.:
	 stopnja izmeta, ki upoπteva tiste izgube, ki jih po-

gojuje narava proizvodnega procesa,
	 razmerje izmeta, ki se meri kot odstotni deleæ sla-

bih izdelkov v celotnem obsegu proizvodnje,
	 razmerje napaËno 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 kljuËnih 
kazalnikov uspeπnosti vkljuËujejo v kategorijo us-
peπ nosti z vidika kontrole	 kakovosti, kot npr. Hon 
(Hon, 2005), ki med kljuËnimi kazalniki uspeπnosti z 
vidika kakovosti navaja:
	 odstotek slabih proizvodov, ki jih ni mogoËe po-

praviti,
	 skupno πtevilo izmeta glede na skupno πtevilo 

dobrih proizvodov,
	 odstotek proizvodov, ki morajo na doloËeni stop-

nji iti znova skozi proces proizvodnje.
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Kakovost je tudi eden izmed treh dejavnikov ka-
zalnika skupne uspeπnosti opreme (angl. Overall 
Equipment Effectiveness ‡ OEE). Stopnja kakovosti 
se v tem primeru raËuna z upoπtevanjem proizve-
dene koliËine in koliËine izmeta. ObiËajno se za pro-
izvedeno koliËino meri πtevilo dnevno proizvedenih 
artiklov, pri izmetu pa se upoπteva πtevilo slabo pro-
izvedenih artiklov, ki niso veË uporabni (ISO, 2009).

Pri merjenju uspeπnosti proizvodnje z vidika 
kakovosti nekateri avtorji (npr. De Toni in Tonchia, 
2001) opozarjajo tudi na pomen cene kakovosti. 
Cena kakovosti ne vkljuËuje le stroπkov ponovne 
obdelave slabih izdelkov, temveË tudi stroπke mer-
jenja oz. spremljanja kakovosti proizvodnje, stroπke 
vzdræevanja in druge stroπke programa celovitega 
vodenja kakovosti.

3.4	Zanesljivost	dobav
VeË kot 18 odstotkov Ëlankov obravnava kljuËne ka-
zalnike uspeπnosti v povezavi z uspeπnostjo dobavne 
verige. Za merjenje uspeπnosti proizvodnje z vidika 
zanesljivosti	dobav Ahmad in Dhafr (2002) predlagata 
te kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 odstotek pravoËasnih popolnih dobav od dobavi-

teljev,
	 πtevilo in vrsta reklamacij kupcev,
	 odstotek pravoËasnih dostav blaga kupcem brez 

napak na embalaæi, prevozu ali v spremni doku-
mentaciji izdelka,

	 vpliv na skupni izkoristek opreme.

3.5	Varnost	in	okolje
Literatura s podroËja energetske uËinkovitosti in 
emisij pomeni dobrih 20 odstotkov, literatura s po-
droËja tveganja, varnosti in zdravja pa skoraj 15 od-
stotkov vseh Ëlankov od 747 analiziranih v naπem 
pregledu literature o proizvodnih kljuËnih kazalni-
kih uspeπnosti. Z vidika varnosti na delovnem mestu 
se v literaturi med kljuËnimi kazalniki uspeπnosti 
obiËajno pojavljata dva (GKN, 2009, Ahlstrom, 2009, 
Heineken, 2009):
	 stopnja pogostosti nezgod pri delu in
	 stopnja resnosti nezgod pri delu.

S tema kazalnikoma uspeπnosti 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-
jaË (Heineken, 2009) in v nekaterih drugih proizvod-
nih panogah. V praksi se pogosto uporablja tudi ka-

zalnik, ki se nanaπa na πtevilo pojavitev alarmov, ki 
opozarjajo na nevarnost (Zorzut, 2009).

Na podroËju energetske uËinkovitosti in emisij 
ogljika je Mednarodna organizacija za standardiza-
cijo vkljuËila skupino kljuËnih kazalnikov uspeπnosti 
tudi v standarde ISO, med katerimi so z vidika vpli-
vov na okolje najpomembnejπi (ISO, 2009):
	 razmerje emisij ogljikovega dioksida pri zgore-

vanju goriv za proizvodnjo, transportu blaga in 
ljudi, ki delajo v proizvodnji, 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 koliËino πkodljivih snovi gle-
de na vrednost proizvodnje ter

	 koliËinski obseg nevarnih odpadkov.

3.6	Vidiki	v	povezavi	z	zaposlenimi
Za uspeπnost proizvodnje so kljuËnega pomena tudi 
dejavniki, ki so povezani z zaposlenimi in se odraæajo 
predvsem v njihovem zadovoljstvu z delovnimi po-
goji in z opravljenim delom. Rakar s sod. (2004) po-
udarja pomen teh kljuËnih kazalnikov:
	 zadovoljstvo zaposlenih z opravljenim delom, ki 

ga obiËajno merimo z Likertovo lestvico odgovo-
rov zaposlenih na vpraπanja v zvezi z njihovim 
zadovoljstvom z opravljenim delom,

	 πtevilo izgubljenih delovnih dni zaradi poπkodb 
in bolezni,

	 stopnjo fluktuacije zaposlenih v podjetju, ki kaæe 
razmerje med πtevilom odhodov zaposlenih iz 
podjetja glede na vsoto zaËetnega stanja πtevila 
zaposlenih in novo zaposlenih,

	 inovativnost zaposlenih, ki jo obiËajno merimo s 
πtevilom patentov in izboljπav, ki jih predlagajo 
zaposleni, ali s πtevilom novih proizvodov in sto-
ritev.
V podjetju ni pomembno le zadovoljstvo zaposle-

nih z delovnimi pogoji, temveË tudi njihovo zadovolj-
stvo ob konËanem delu. Kleine (2008) vkljuËuje zado-
voljstvo zaposlenih med kljuËne pokazatelje izgub v 
podjetju poleg nekaterih drugih kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti, kot so zadovoljstvo kupcev, energetska 
uËinkovitost, skupna uspeπnost opreme ter stroπki 
vzdræevanja, stroπki proizvodnje in cena kapitala.

Izgubljeni delovni dnevi zaradi poπkodb in bolez-
ni negativno vplivajo na predvideni potek dela in 
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poslediËno zniæujejo uspeπnost proizvodnje. Z zapo-
slenimi je povezana tudi njihova inovativnost, ki se 
odraæa v πtevilu izboljπav in novosti, ki jih predlagajo 
zaposleni. Ta kazalnik je podrobneje opisan v razdel-
ku 3.7 z razliËnih vidikov oz. meril inovativnosti v 
podjetjih.

3.7	Inovativnost	in	prilagodljivost	(fleksibilnost)
PodroËja inovativnosti, konkurenËnosti in prilagod-
ljivosti so obravnavana v nekaj veË kot 12 odstot-
kih strokovnih Ëlankov od 747, ki smo jih analizira-
li v okviru πtudije proizvodnih kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti. Pojem prilagodljivosti je prviË vkljuËil 
med proizvodne cilje Slack (1983). Zaradi dinamiËnih 
sprememb okolja, sodobnih informacijskih tehnologij 
in spremenljivih gospodarskih razmer mora strateπko 
naËrtovanje proizvodnje zagotoviti nenehno sprem-
ljanje in prilagajanje proizvodnje (Chang s sod., 2006). 
De Toni in Tonchia (2001) navajata, da podjetja pri 
merjenju prilagodljivosti najpogosteje upoπtevajo:
	 prilagodljivost obsega proizvodnje, ki prikazuje 

deleæ skupnih stroπkov na enoto proizvoda, na-
stalih po spremembi obsega proizvodnje (Chod s 
sod., 2012),

	 prilagodljivost proizvodnega programa, ki se 
obiËajno meri s stroπki preoblikovanja ene enote 
specifiËnih proizvodnih zmogljivosti v zmoglji-
vosti primerne proizvodnji drugaËnega proizvod-
nega programa (Chod s sod., 2012, Koste s sod., 
2004),

	 prilagodljivost modifikacije izdelkov, ki odraæa 
povpreËne stroπke na enoto izdelka, ki nastanejo 
ob vkljuËitvi modificiranega izdelka (tj. izdelka z 
manjπimi spremembami) v proizvodnjo (Koste s 
sod., 2004),

	 prilagodljivost modifikacije procesov, ki se meri s 
stroπki zamenjave operacij ali zaporedja operacij 
ali s stroπki izvedbe doloËene operacije, ko se ta 
prenese na drug stroj (Koste s sod., 2004),

	 prilagodljivost πirjenja proizvodnih zmogljivosti, 
ki se lahko meri s Ëasom, potrebnim za doloËeno 
stopnjo razπiritve proizvodnih zmogljivosti (Car-
ter, 1986).
V praksi je najpogosteje merjen kazalnik prilago-

dljivosti πirjenja proizvodnih zmogljivosti, za njim pa 
kazalnika prilagodljivosti modifikacije izdelkov in 
modifikacije procesov. Ti trije v praksi najpogosteje 
merjeni kazalniki prilagodljivosti kaæejo tehnoloπko 
prilagodljivost.

»eprav podjetja redkeje merijo prilagodljivost 
obsega proizvodnje in prilagodljivost proizvodnega 
programa, pa velja za ta dva kazalnika veliko veËja 
variabilnost kot pri drugih kazalnikih prilagodlji-
vosti proizvodnje. Kazalnik prilagodljivosti obsega 
kaæe na sposobnost hitrega poveËanja ali zmanjπanja 
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 viπji ravni vodenja podjetja in ne to-
liko v proizvodnji. Ta precej vplivajo tudi na potek 
in uspeπnost dela na proizvodni ravni. Za merjenje 
uspeπnosti z vidika inovativnosti	v podjetjih sta Pra-
jogo in Sohal (2004) predlagala:
	 πtevilo inovacij,
	 hitrost inovacij,
	 stopnjo inovativnosti (tj. novosti s tehnoloπkega 

vidika),
	 træni prodor inovacij (prvi na trgu).

Navedena πtiri merila inovativnosti sta avtor-
ja podrobneje razËlenila in predstavila v dveh po-
membnejπih okvirih inovativnosti v proizvodnih 
podjetjih, in sicer v okviru inovativnosti proizvoda 
ter inovativnosti procesa. Z vidika inovativnosti pro-
izvoda spadajo med kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 raven novosti oz. posebnosti novih proizvodov 

podjetja,
	 uporaba najnovejπih tehnoloπkih inovacij pri iz-

delavi novih proizvodov,
	 hitrost razvoja novega proizvoda,
	 πtevilo novih proizvodov, ki jih je podjetje plasira-

lo na træiπËe,
	 πtevilo novih proizvodov, ki so se pojavili kot prvi 

tovrstni na træiπËu (angl. early market entrants).
Z vidika inovativnosti procesa so med kljuËnimi 

kazalniki uspeπnosti izpostavljeni:
	 tehnoloπka konkurenËnost podjetja,
	 hitrost, s katero so najnovejπe tehnoloπke inovaci-

je uspeπno 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	uspeπnost
Pogosto se uporabnikom prikazuje skupni kljuËni ka-
zalnik uspeπnosti, ki je sestavljen iz veË podrobnejπih 
kljuËnih kazalnikov uspeπnosti (Emerson, 2004). Ker 
kazalniki, ki sestavljajo skupno mero uspeπnosti, 
obiËajno niso enakovredni med seboj, jih upoπtevamo 
z ustrezno uteæjo.

Eden od najbolj uporabljanih kazalnikov uspeπ-
nosti proizvodnje je skupna	 uspeπnost	 opreme	 (OEE), 
ki je sploπno sprejeta med proizvodnimi podjetji. 
Ta omogoËa celovit pogled na izkoriπËenost raz-
poloæljivih sredstev. Proizvodnja je po kazalniku 
skupna uspeπnost opreme najbolj uspeπna takrat, 
ko proizvodni sistem deluje s polno zmogljivostjo, 
ko proizvaja izdelke popolne kakovosti in pri Ëemer 
proizvodni postopek deluje brez prekinitev. IzraËun 
kazalnika skupna uspeπnost opreme je torej sestav-
ljen iz treh faktorjev:

OEE	=	razpoloæljivost	×	zmogljivost	×	kakovost

4	 PREGLED	KAZALNIKOV	V	ODVISNOSTI		
OD	TIPA	PROIZVODNjE

Nekatere aktivnosti vodenja in optimizacije proiz-
vod nje so moËno odvisne od tipa proizvodnje, kateri 
je namenjena podpora. V ta namen v nadaljevanju 
navajamo kazalnike, ki se razlikujejo glede na tip 
proizvodnje (kontinuirna, πaræna in kosovna).

4.1	Kontinuirna	(procesna)	proizvodnja
Za kontinuirno proizvodnjo (imenovano tudi proces-
na) je znaËilen neprekinjen proces izdelave z dolgimi 
proizvodnimi serijami. Kontinuirna proizvodnja je 
doloËena s formulami in proizvodnimi recepti, pri 
Ëemer se produkti proizvedejo iz sestavin. Za izdelke 
take proizvodnje je znaËilno, da jih ni mogoËe pretvo-
riti nazaj v osnovne (sestavne) komponente. TipiËno 
se kontinuirni proizvodni procesi pojavljajo v naftni 
rafineriji ter v kemijski, prehrambni ipd. industriji. 
Ker taki proizvodni sistemi obiËajno proizvajajo iz-
delke na zalogo, se njihove nastavitve ne spreminjajo 
pogosto in vodenje proizvodnje v sploπnem ni kri-
tiËno opravilo.

Merjenje uspeπnosti v zveznih proizvodnih siste-
mih obsega ugotavljanje/napovedovanje povpreË-
nih vrednosti kazalnikov, tj. povpreËne izhodne ka-
kovosti, verjetnosti zadovoljive produkcije ipd.

Kot primer si poglejmo nabor kazalnikov, pred-
stavljen v empiriËni πtudiji poslovanja podjetja, ki 
se ukvarja s predelavo plastiËnih mas in ima po sve-

tu veË poslovnih enot (Annala s sod., 2009). ©tudija 
povzema kazalnike po kategorijah: proizvodnja, viri, 
izdelki in kupci.

Iz navedene πtudije posebno izstopa pomen 
teh kljuËnih kazalnikov uspeπnosti proizvodnje: 
izkoriπËenost proizvodnih zmogljivosti, proizvod-
ni program, dobro poËutje zaposlenih, stroπki na 
enoto izdelka ter zanesljivost in Ëas dostav. Dobra 
izkoriπËenost proizvodnih zmogljivosti in proizvod-
ni program sta potrebna predvsem za uspeπnejπo 
prodajo izdelkov in laæje planiranje prodaje na pod-
lagi realnih podatkov iz proizvodnje. S tem so pove-
zani tudi Ëasi in zanesljivost dostav. Teæave pri vode-
nju Ëloveπkih virov imajo negativen vpliv na dejav-
nost in uspeπnost zaposlenih, zato se je dobro poËutje 
zaposlenih izkazalo kot eden od kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti proizvodnje. Spremljanje stroπkov na eno-
to proizvoda ‡ predvsem zanesljivost tega kazalnika 
‡ pa je za vodje kljuËnega pomena, ker na podlagi teh 
podatkov sprejemajo tudi strateπke odloËitve.

4.2	Kosovna	proizvodnja
Kosovna proizvodnja proizvaja izdelke, ki jih je mo-
goËe πteti, Ëutiti in videti (npr. avtomobil, igraËa), 
za razliko od kontinuirne proizvodnje, pri kateri 
je konËni produkt neloËljiv. 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 doloËenih Ëasovnih toËkah. S tega vidika se 
stanje materiala in sredstev spremeni le na zaËet-
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 tipiËne kazalnike 
uspeπnosti, ki se obiËajno uporabljajo v kosovni pro-
izvodnji:
	 izkoriπËenost virov,
	 stopnja proizvodnje,
	 delo v teku,
	 delni pretoËni Ëasi,
	 Ëakalne vrste,
	 prilagodljivost sistema,
	 stroπki proizvoda.

V povezavi s kosovno proizvodnjo se pogosto 
omenja koncept vitke proizvodnje (angl. Lean pro-
duction), ki pomeni teænjo k Ëim bolj uspeπnemu 
izkoriπËanju proizvodnih dejavnikov z niæanjem 



U P O R A B N A  I N F O R M A T I K A102 2013 - πtevilka 2 - letnik XXI

Ingrid PetriË, Dejan Gradiπar, Miha Glavan, Stanko StrmËnik: KljuËni kazalniki za merjenje uspeπnosti proizvodnje

stroπkov. V ta namen naj bi podjetja zniæevala potra-
te materiala, dela in sredstev ter skrajπevala proizvo-
dne Ëase. V kosovni proizvodnji se pogosto uporab-
lja kazalnik OEE (Vorne Industries, 2008) (Shahin in 
Mahbod, 2007). Za obvladovanje uspeπnosti kosovne 
proizvodnje je Nakajima (1988) razvil model kvan-
titativnega vrednotenja skupne uspeπnosti opreme. 
Model vkljuËuje kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 z	vidika	razpoloæljivosti:
 ‡ koliËina Ëasa, ki se potrati zaradi okvar opreme,
 ‡  raven uporabe opreme oz. koliËina Ëasa, ki se 

potrati zaradi priprav, nastavitev in prilagajanj 
opreme;

	 z	vidika	zmogljivosti:
 ‡  zmanjπanje hitrosti proizvodnje na raËun manj-

πih zastojev, npr. neobiËajnega delovanja strojev, 
nenadnih zaustavitev ipd.,

 ‡  zmanjπanje hitrosti proizvodnje zaradi obrato-
vanja opreme s hitrostjo, niæjo od nazivne;

	 z	vidika	kakovosti:
 ‡  raven proizvodnih izgub, merjena z obsegom 

nekakovostne proizvodnje zaradi izmeta in pre-
delav,

 ‡  raven drugih izgub, ki pomenijo zmanjπanje 
donosa proizvodnje zaradi poskusnih zagonov 
strojev v Ëasu do vzpostavitve stabilnega delo-
vanja opreme.

Za merjenje uspeπnosti asinhronih proizvodnih 
linij Levantesi s sod. (2003) predlaga aproksimativno 
analitiËno metodo, pri kateri je diskretni tok proizvod - 
nih delov raËunan kot pribliæek stalnega pretoka ma-
teriala. Pri tem so upoπtevani dejanski in potencial-
no mogoËi (t. i. virtualni) naËini odpovedi za vsak 
gradnik proizvodne linije. Zato avtorji predlagajo 
upoπtevanje:
	 dejanske napake, da se izraËuna zanesljivost fi-

ziËnih naprav, in
	 virtualne napake z namenom modeliranja razliË-

nih prekinitev proizvodnega toka, ki lahko na-
stanejo znotraj linije in tako prepreËijo delovanje 
strojev.
Uspeπnost proizvodnje je z vidika kakovosti 

tudi v praksi najpogosteje merjena prav v kosovni 
proizvodnji, pri kateri se med kljuËnimi kazalniki 
uspeπnosti v najveËji meri uporabljajo stroπki garan-
cij (MESA International, 2006). Poleg tega podjetja 
s kosovno proizvodnjo najpogosteje uporabljajo πe 
kazalnik pravoËasnih dostav (MESA International, 
2006). Najboljπa kljuËna kazalnika uspeπnosti za op-

timizicijo uspeπnosti proizvodnih linij, ki delujejo po 
sistemu ravno	ob	pravem	Ëasu (angl. Just In Time), sta 
po navedbah Sandanayake s sod. (2008):
	 procesni Ëas in
	 taktni Ëas oz. tempo proizvodnega procesa.

4.3	 ©aræna	proizvodnja
S πarænimi procesi dobimo konËne koliËine produkta 
tako, da vhodni material obdelujemo z urejenim za-
poredjem procesnih aktivnosti preko omejenega Ëa-
sovnega intervala in pri tem uporabimo enega ali veË 
kosov opreme. Oprema je ob manjπih prenastavitvah 
uporabljena za proizvodnjo razliËnih produktov. 
Taki procesi vkljuËujejo lastnosti tako zveznega kot 
diskretnega sveta. SreËujemo jih v farmacevtskih, ke-
miËnih, prehrambnih ipd. industrijah. Taki sistemi so 
zelo kompleksni, zato je pri njihovem vodenju nujno 
treba upoπtevati visoke zahteve glede kakovosti pro-
gramske opreme, ki jih predpisujejo standardi ISA 
(Scholten, 2007). Delovanje πaræne proizvodnje sledi 
receptu, ki je predhodno razvit v laboratoriju. Ven-
dar pri prenosu laboratorijskega recepta v industrijo 
nastajajo doloËene razlike, zaradi katerih je treba ves 
Ëas prilagajati nastavitve, da lahko doseæemo æeleno 
produktivnost, varnost in kakovost ob upoπtevanju 
vseh zahtevanih omejitev.

V doloËenih razmerah lahko πaræno proizvodnjo 
obravnavamo kot ponavljajoËo se proizvodnjo; tako 
lahko veË vidikov uspeπnosti proizvodnje ocenjuje-
mo na podlagi primerjalne analize. Kazalnike pri-
merjamo proti ciljnim vrednostim, tj. z referenËno 
πaræo (golden batch). »e je ujemanje znaËilnosti 
merjene πaræe z znaËilnostmi referenËne πaræe boljπe, 
dobi kazalnik, ki se nanaπa na to znaËilnost, boljπo 
oceno. Kot referenËno πaræo lahko izberemo πaræo, ki 
je imela v preteklem izvajanju proizvodnje najboljπe 
znaËilnosti (in se nanaπajo na isti oz. podoben re-
cept). ReferenËno πaræo lahko predstavimo tudi z 
modelom, ki ga doloËimo iz podatkov prek razliËnih 
πaræ, izvedenih v preteklosti, npr. z metodo glavnih 
komponent (angl. Principal Component Analysis ‡ 
PCA).

Eden glavnih vidikov pri vodenju πaræne pro-
izvodnje je njen sprotni (on-line) nadzor z namenom, 
da zagotovimo konsistentne in kakovostne konËne 
produkte ter da Ëim prej zaznamo kakrπne koli spre-
membe v pogojih delovanja, ki bi lahko vplivale na 
konËno kakovost produktov (Choi s sod., 2008). Z 
uspeπnim nadzorom proizvodnje lahko tudi vpli-
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vamo na zmanjπevanje stroπkov, ki nastopajo kot 
izmet/potrata ali ponovne obdelave. V πarænih pro-
cesih meritve kakovosti in drugih kazalnikov veËino-
ma izvajajo redko, obiËajno ko je konËana posamez-
na πaræa. Glede na to, da podjetja obiËajno razpola-
gajo s podatki standardnih veliËin (npr. temperatura, 
koncentracija, tlak, pretok), lahko te sprotno uporab-
ljamo za analizo uspeπnosti proizvodnega procesa. 
Parametre πaræe ocenjujemo æe sproti prek ocenjeval-
nika stanj oz. mehkih senzorjev.

Za razliko od neprekinjene (zvezne) procesne 
proizvodnje, ocenjevanje uspeπnosti πarænih proce-
sov zahteva posebno pozornost motnjam v serijah in 
spremembam nastavitev zaËetnih vrednosti (Chen in 
Wang, 2010). Pogost cilj optimizacije πaræne proizvod-
nje je Ëim bolj poveËati koliËino æelenega konËnega iz-
delka ter hkrati upoπtevati tako omejitve znotraj serije 
kot tudi konËne omejitve (Welz s sod., 2008).

Optimizacija πaræne proizvodnje lahko vkljuËuje 
veË potencialno nasprotujoËih si ciljev (Maiti s sod., 
2011), kot so npr. pri procesu fermentacije koncentra-
cija izdelkov in stroπki proizvodnih medijev. SoËasna 
optimizacija teh ciljev bi se odraæala kot veËkriterij-
ski optimizacijski problem, za katerega je znaËilen 
nabor veË mogoËih reπitev, sploπno znanih kot Pare-
tove optimalne reπitve. Take reπitve omogoËajo prila-
godljivost pri ocenjevanju kompromisnih reπitev in 
izbiro najbolj uËinkovite poslovne politike.

Rezultati raziskave merjenja uspeπnosti med ame-
riπkimi proizvodnimi podjetji kaæejo, da se pod jetja s 
πaræno proizvodnjo izdelkov najpogosteje posluæujejo 
tega nabora kljuËnih kazalnikov uspeπnosti (MESA In-
ternational, 2006):
	 uspeπnost dodeljevanja zmogljivosti,
	 pravoËasnost izvedbe,
	 kakovost prvega prehoda, tj. enot, ki so pravilno 

proizvedene æe pri prvem poskusu.
Redkeje v teh podjetjih kot kljuËne kazalnike us-

peπnosti merijo energijsko razmerje ter stroπke izme-
ta in odpravljanja napak.

5		 SPLO©NI	NAPOTKI	UPORABNIKOM	PRI	
VPELjAVI	PROIZVODNIH	KLjU»NIH	
KAZALNIKOV	USPE©NOSTI

Bourne s sod. (2002) poudarja tri dejavnike, po kate-
rih se podjetja, ki so uspeπno implementirala kljuËne 
kazalnike uspeπnosti, loËijo od drugih podjetij, ki pri 
tem niso bila uspeπna. Prvi pomemben dejavnik je 
namen uvedbe, ki ga glavni direktor izrazi na za-

Ëetku uvajanja kljuËnih kazalnikov uspeπnosti. V 
uspeπnih podjetjih je ta namen obiËajno izraæen v 
smislu boljπega vodenja poslovanja, v neuspeπnih 
pa v smislu izboljπanja meril in samega merjenja 
uspeπnosti. Drugi pomemben dejavnik je lastniπtvo 
podjetja, saj kljuËne kazalnike uspeπnosti obiËajno 
veliko uspeπneje uvajajo v zasebnih podjetjih kot v 
preteæno javnih. Tretji dejavnik je kultura, ki v pod-
jetjih, ki so uspeπna pri uvajanju kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti, priznava avtoritativnost posameznika.

Posebna pozornost je potrebna tudi pri doloËa-
nju postopka uvajanja kazalnikov uspeπnosti sko-
zi ves æivljenjski cikel kazalnika. Postopek uvaja-
nja kazalnikov mora zato zagotavljati postopke za 
opredelitev, izvajanje in kontinuirano vzdræevanje 
kazalnikov skozi ves njihov æivljenjski cikel. Za-
radi razliËnih in vËasih tudi nasprotujoËih si vidi-
kov kazalnikov te organiziramo v skupine glede 
na prioriteto njihovega uresniËevanja. 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 upoπtevalo Ëim veËje πtevilo 
zaposlenih, je poleg tega zelo pomembno, da so ka-
zalniki uvedeni s premiπljeno strategijo in dovolj 
jasno predstavljeni vsem, ki bodo odgovorni zanje. 
Postopek izbiranja in uporabe kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti znotraj proizvodnega obrata lahko poda-
mo s koraki (ISO, 2010).
	 Opredelimo katere operacije morajo biti ovredno-

tene.
	 DoloËimo cilje podjetja, ki jim je treba slediti za 

doseganje æelene uspeπnosti proizvodnje. Kaj bi 
bilo treba opazovati, da lahko ocenimo, ali zago-
tavljamo cilje podjetja?

	 Opredelimo operativne ukrepe za uresniËitev 
priËakovanj pri spremljanju uspeπnosti. Kaj lahko 
ukrenemo, da doseæemo cilje?

	 DoloËimo merila za ocenjevanje uspeπnosti. Kate-
re meritve potrebujemo za to?

	 Izberemo najbolj ustrezne kljuËne kazalnike us-
peπnosti.

	 DoloËimo naËin merjenja uspeπnosti. Katere iz-
med naπtetih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti æe 
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 pribliæno 20 odstotkov takih, ki imajo naj-
veËji vpliv na dosego ciljev.

	 DoloËimo lastnike kljuËnih kazalnikov uspeπnosti 
(tj. odgovorne osebe).
Pri uvajanju kljuËnih kazalnikov uspeπnosti pogo-

sto prihaja do napak (Bourne s sod., 2002), kot so npr.:
	 preveliko πtevilo kljuËnih kazalnikov uspeπnosti,
	 prevelika osredinjenost na finanËno uspeπnost,
	 kvantificiranje rezultatov pri tistih kljuËnih kazal-

nikih uspeπnosti, ki so bolj kvalitativne narave,
	 preveË natanËno poroËanje o posameznem kljuË-

nem kazalniku uspeπnosti v æelji ugotoviti vse de-
tajle,

	 nenatanËno doloËanje meril,
	 neupoπtevanje poslovne strategije in zahtev okolja 

pri naËrtovanju kljuËnih kazalnikov uspeπnosti,
	 pogajanje glede ciljev uvajanja kljuËnih kazalni-

kov uspeπnosti namesto upoπtevanja zahtev last-
nikov podjetja,

	 neupoπtevanje oddelËnih, timskih in posamezni-
kovih ciljev pri doloËanju strategije uvajanja 
kljuËnih kazalnikov uspeπnosti,

	 pomanjkljivo vodenje pri uvajanju kljuËnih kazal-
nikov uspeπnosti in odpor do sprememb.
Za dober kazalnik uspeπnosti mora zato podjet-

je opredeliti kljuËne atribute kazalnika, ki skupaj 
sestav ljajo okvir za merjenje uspeπnosti proizvodnje. 
Lohman s sod. (2004) priporoËa enajst pomembnejπih 
atributov, ki doloËajo kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 naziv ‡ kaj meri kazalnik in za kaj je pomemben;
	 cilj/namen ‡ namen merjenja; kaj æelimo zagotoviti;
	 okvir ‡ opredelitev poslovnih ciljev, na katere se 

nanaπa kazalnik;
	 normativ ‡ vrednosti kazalnika, ki jih æelimo do-

seËi;
	 podatki ‡ na podlagi teh izraËunamo oz. dobimo 

vrednost kazalnika;
	 formula ‡ naËin, po katerem izraËunamo oz. dobi-

mo vrednost kazalnika;
	 perioda	 merjenja ‡ pogostost zajemanja podatkov 

in poroËanja;
	 kdo	meri ‡ oseba ali informacijski sistem, ki zbira, 

izraËunava in sporoËa 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.

Na podlagi podanih napotkov in predstavljenih 
ugotovitev v okviru slovenskega KompetenËnega 
centra za sodobne tehnologije vodenja, ki je konzor-
cij, sestavljen iz vodilnih slovenskih raziskovalnih 
skupin na podroËju procesne tehnologije, izvajajo 
uvajanje kljuËnih kazalnikov uspeπnosti proizvodnje 
v razliËna slovenska proizvodna podjetja. Kakor 
je predstavljeno v prispevku, je uvajanje kazalni-
kov odvisno od tipa proizvodnje. KljuËni kazalniki 
uspeπnosti so nadvse uporabni pri vodenju proizvod-
nje. Raziskava, predstavljena v tem prispevku, se 
nadaljuje v smeri modeliranja proizvodnih kazalni-
kov, s pomoËjo katerih pa bo mogoËa tudi napoved 
ciljnih vrednosti elementov poslovanja, kar lahko πe 
izboljπa vodenje proizvodnje.

6	SKLEP
V prispevku je podan pregled kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti, ki jih uporabljajo v proizvodnji. Pred-
stavljene so posebnosti, ki so znaËilne za posame-
zne tipe proizvodnje, tj. za kontinuirno, kosovno in 
πaræno. Pojav merjenja uspeπnosti v strokovni litera-
turi najpogosteje obravnavajo na poslovni ravni vo-
denja, zasledimo pa ga tudi na procesni in proizvod-
ni ravni. KljuËnimi kazalniki uspeπnosti imajo pri 
vodenju proizvodnje pomembno vlogo. OmogoËajo 
opredelitev merljivih meril, prek katerih spremljamo 
uspeπnost proizvodnje z razliËnih vidikov, npr. pro-
duktivnosti, stroπkovne uËinkovitosti proizvodnje in 
kakovosti proizvodov ter njihovo sistematiËno ob-
vladovanje.

RazliËne perspektive πtudij kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti proizvodnje, ki izhajajo iz obravnava-
ne literature, odraæajo razliËne dimenzije merjenja 
uspeπnosti proizvodnje v podjetjih. Zanimivo je, 
da se kljuËni kazalniki uspeπnosti za podroËje pro-
izvodnje v strokovni literaturi najpogosteje pojavlja-
jo v zvezi z obravnavo uspeπnosti dobavne verige, 
poslovnega odloËanja, varnosti, energije in okolja, 
inovativnosti, konkurenËnosti in prilagodljivosti ter 
finanËnih kazalnikov in strukture kapitala podjetja. 
Tako se v literaturi, ki obravnava proizvodne kljuËne 
kazalnike uspeπnosti, ne pojavljajo le nefinanËni ka-
zalniki, temveË tudi finanËna merila uspeπnosti pro-
izvodnje. Vendar pa obravnavani kazalniki poroËajo 
predvsem o preteklem dogajanju v proizvodnji in 
pogosto manjka moænost predvidevanja prihodnje-
ga dogajanja.
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1	 UVOD
Omreæja	 so	 izjemno	 moËno	 orodje	 za	 predstavitev	 in	 analizo	
kompleksnih	sistemov,	sestavljenih	iz	velikega	πtevila	med	se-
boj	povezanih	komponent.	Takπne	sisteme	najdemo	tako	v	real-
nem	kot	navideznem	svetu,	v	naravi	in	tehnologiji,	in	so	trenutno	
predmet	πtevilnih	analiz	in	πtudij.	Teorija	omreæij	je	v	preteklosti	
ponudila	æe	πtevilna	pomembna	spoznanja	in	odkritja	(Watts	&	
Strogatz,	1998;	Barabasi	&	Albert,	1999)	ter	omogoËila	razlago	
razliËnih	procesov,	kot	je	npr.	navigacija	po	svetovnem	spletu	
(Kleinberg,	2000)	ali	 pa	nadzor	nad	 lastniπko	 shemo	podjetij	
(Vitali,	Glattfelder	&	Battiston,	2011).	Omenimo,	da	moË	analize	
omreæij	ne	temelji	na	kompleksnosti	posameznih	povezav	med	
komponentami	nekega	sistema,	temveË	na	kompleksnih	vzorcih	
medsebojnega	 povezovanja	 veËjega	 πtevila	 komponent.	 Eno-
stavnost	predstavitve	poljubnega	sistema	povezanih	komponent	
pa	 je	 sicer	 eden	 od	 kljuËnih	 razlogov	 za	 izjemno	 popularnost	
omreæij	v	zadnjih	letih	(Newman,	2010;	Newman,	2003).

Poudariti je treba, da sodobna analiza omreæij de-
jansko temelji na matematiËni teoriji grafov z zaËetki 

v 18. stoletju. Medtem ko so bila prva dela na tem 
podroËju veËinoma zabavne ali teoretske narave, pa 
so æe stoletje kasneje raziskovalci nakazali moænosti 
uporabe v elektrotehniki in molekularni kemiji. V 20. 
stoletju se je analiza omreæij izkazala kot uËinkovi-
to orodje v druæbenih znanostih in bibliometriki ter 
postala podpodroËje operacijskih raziskav. RazliËne 
primere uporabe najdemo tudi v ekonomiji, biologiji, 
organski kemiji ter πe na πtevilnih drugih podroËjih. 
Poleg tega je analiza omreæij pomemben del raziskav 
kompleksnih sistemov v fiziki, predvsem z razma-
hom raËunalniπke tehnologije ter s pojavom velikih 
komunikacijskih omreæij konec prejπnjega stoletja pa 
so vidno zanimanje za omreæja pokazali tudi razisko-
valci v raËunalniπtvu in informatiki.

Analiza omreæij je tako danes izjemno interdisci-
plinarno podroËje, na katerem delujejo tudi πtevilni 
slovenski raziskovalci (poleg avtorjev prispevka), 
med njimi Jure Leskovec z Univerze Stanford, Vladi-

	Velika	omreæja	iz	realnega	sveta

IzvleËek
V	zadnjih	petnajstih	letih	so	postala	omreæja	izjemno	popularna,	saj	so	moËno	orodje	za	predstavitev	in	analizo	kompleksnih	sistemov,	sestavljenih	
iz	velikega	πtevila	med	seboj	povezanih	komponent.	Takπne	sisteme	najdemo	tako	v	realnem	kot	navideznem	svetu,	v	naravi	in	tehnologiji,	in	so	
trenutno	predmet	πtevilnih	analiz	in	πtudij.	Teorija	omreæij	je	v	preteklosti	ponudila	æe	πtevilna	pomembna	spoznanja,	kot	so	npr.	pojav	malega	
sveta,	odpornost	tehnoloπkih	omreæij	in	obstoj	skupnosti	v	socialnih	omreæjih.	Poleg	tega	pa	je	omogoËila	razlago	razliËnih	dinamiËnih	procesov,	
kot	npr.	gibanje	ljudi	v	druæbi,	navigacija	po	svetovnem	spletu	in	nadzor	v	bioloπkih	sistemih.	Primere	analize	omreæij	tako	najdemo	na	πtevilnih	
podroËjih,	kljub	temu	pa	je	uporaba	teorije	velikih	omreæij	πe	vedno	v	veliki	meri	omejena	le	na	akademske	kroge.	V	prispevku	zato	predstavimo	
glavne	lastnosti	velikih	realnih	omreæij	ter	podamo	nekatere	primere	uporabe.
KljuËne	besede: analiza	omreæij,	lastnosti	omreæij,	realna	omreæja,	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.

PREglEdNI ZNANSTVENI PRISPEVKI



U P O R A B N A  I N F O R M A T I K A108 2013 - πtevilka 2 - letnik XXI

mir Batagelj, Andrej Mrvar, Anuπka Ferligoj, Valenti-
na Hlebec, Tina Kogovπek in Gregor PetriË z Univer-
ze v Ljubljani, Matjaæ Perc z Univerze v Mariboru, 
Bosiljka TadiÊ in Marko Grobelnik z Instituta Joæef 
Stefan ter πe nekateri drugi. Med najvidnejπimi pri-
spevki lahko sicer omenimo svetovno uveljavljeni 
program za analizo velikih omreæij Pajek (Batagelj & 
Mrvar, 1998; de Nooy, Mrvar & Batagelj, 2012), ki ga 
avtorji razvijajo æe veË kot petnajst let.

Kljub navedenemu pa je uporaba teorije velikih 
omreæij πe 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 omreæij ter izpostavimo nekatere 
zanimivejπe moænosti uporabe.

V nadaljevanju najprej podamo temeljne pojme 
analize omreæij ter predstavimo razliËne vrste velikih 
realnih omreæij (razdelek 2). V razdelku 3 nato izpo-
stavimo skupne lastnosti realnih omreæij, vkljuËujoË 
nekatera vidnejπa odkritja v zadnjih petnajstih letih. 
V razdelku 4 predstavimo πe izbrane moænosti upo-
rabe analize omreæij v praksi s poudarkom na social-
nih (druæbenih) omreæjih. Sledi sklep v razdelku 5.

2	 REALNA	OMREæjA
Zgradbo omreæja navadno predstavimo z diskret-
nim matematiËnim objektom, ki mu pravimo graf.  
Graf G(V,	E)  je sestavljen iz mnoæice vozliπË V = {v1, 
v2, ..., vn}, n = |V|  ter mnoæice povezav med njimi  
E ⊆  {{vi,	vj} |vi,	vj ∈ V}, m = |E|. V primeru storitev 
za socialno mreæenje (npr. facebook), vozliπËa pred-
stavljajo razliËne uporabnike storitve, povezave pa 
ustrezajo relaciji prijateljstva. Povezave so tako ne-
usmerjene, medtem ko nekatere vrste omreæij zah-
tevajo usmerjene povezave. V primeru svetovnega 
spleta vozliπËa predstavljajo mnoæico spletnih strani, 
ki so med seboj povezane prek usmerjenih spletnih 
povezav; torej E ⊆  {{vi,	vj} |vi,	vj ∈ V}. Definiciji E lah-
ko πe razπirimo, tako da dopuπËata veË vzporednih 

povezav med vozliπËi ter zanke (povezave vozliπËa 
s samim seboj). Poleg omenjenega omreæje vkljuËuje 
tudi poljubno dodatno znanje o vozliπËih in poveza-
vah grafa. Tako so ta lahko razliËnih tipov, vsebujejo 
Ëasovne znaËke in druge podatke.

Poleg druæabnih omreæij in svetovnega spleta ob-
stajajo πe πtevilne druge vrste realnih omreæij (slika 1). 
V grobem jih delimo v πtiri kategorije (Newman, 2003):
	 socialna (druæbena) omreæja, v katerih vozliπËa 

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

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

	 bioloπka omreæja, ki ponazarjajo interakcije med 
geni, celicami, beljakovinami ipd. v æivih orga-
nizmih (angl. gene regulatory, metabolic, protein-
-protein interaction);

	 tehnoloπka omreæja, ki navadno predstavljajo ne-
ko umetno infrastrukturo, ki je podvræena teh-
noloπkim (ali drugim) omejitvam. Sem spada 
in  ternetno omreæje (angl. internet map), cestno 
omreæje (angl. road), elektriËno omreæje (angl. 
power grid) ter omreæja, zgrajena na podlagi pro-
gramske kode (angl. software).
Delitev ni stroga, saj so npr. πtevilna komunika-

cijska omreæja prav tako tudi socialna. Poleg tega 
v zadnjih letih vse pogosteje preuËujejo omreæja, ki 
ne spadajo v nobeno od navedenih kategorij (npr. 
razliËna transportna ali ekonomska omreæja).

Slika	1:	Od	leve	proti	desni:	omreæje	sodelovanj	med	znanstveniki	(Newman,	2006);	prijateljstva	v	druæabnem	omreæju	facebook		
(Blagus,	©ubelj	&	Bajec,	2012);	metaboliËno	omreæje	(jeong,	Tombor,	Albert,	Oltvai	&	Barabasi,	2000);	spletni	dnevniki	o	ameriπki	politiki		

(Adamic	&	Glance,	2004);	spletne	strani	v	domeni	amazon.com	(©ubelj	&	Bajec,	2012a)	in	evropsko	avtocestno	omreæje	(©ubelj	&	Bajec,	2011).		
Oblika	vozliπË	ustreza	gostoti	omreæja	v	neposredni	okolici	posameznega	vozliπËa	(Soffer	&	Vazquez,	2005).

Lovro ©ubelj, Slavko Æitnik, Marko JankoviÊ, Bojan Klemenc, Aleπ Kumer, Aljaæ Zrnec, Marko Bajec: Velika omreæja iz realnega sveta



U P O R A B N A  I N F O R M A T I K A 1092013 - πtevilka 2 - letnik XXI

3	 LASTNOSTI	OMREæIj
Kljub svoji raznolikosti imajo realna omreæja πtevilne 
skupne lastnosti. Nekatere izmed teh predstavimo 
v nadaljevanju (zaradi enostavnosti predpostavimo 
neusmerjene povezave).

Porazdelitev	stopenj	vozliπË	ter	potenËni	zakon
Stopnja vozliπËa je definirana kot πtevilo povezav z 
enim krajiπËem v obravnavanem vozliπËu. Naj bo d

‡
  

povpreËna stopnja vozliπËa ‡ d
‡ 

= 2 m/n . V primeru 
socialnih omreæij  d

‡
 predstavlja povpreËno πtevilo pri-

jateljev posamezne osebe. Izkaæe se, da je porazdeli-
tev stopenj vozliπË v veËini realnih omreæij znaËilno 
drugaËna, kot npr. v nakljuËnih omreæjih (Erdős & 
Rényi, 1959). Pri teh predpostavimo, da osebe izbi-

rajo prijatelje popolnoma nakljuËno (verjetnost po-
vezave med poljubnim parom razliËnih vozliπË je   
d
‡

/(n‡1)). V nakljuËnih omreæjih so stopnje vozliπË 
porazdeljene tesno okrog povpreËja d (podobno kot 
pri normalni porazdelitvi), medtem ko je porazdeli-
tev stopenj v realnih omreæjih moËno razpotegnjena 
v desno (angl. right skewed). NatanËneje, porazdeli-
tev pogosto sledi potenËnemu zakonu P(d) ∝ d–γ, γ > 1 
(angl. power law), omreæja z omenjeno lastnostjo pa 
oznaËujemo z izrazom brezlestviËna omreæja (Bara-
basi & Albert, 1999) (angl. scale-free). Omenimo, da 
se potenËna porazdelitev odraæa kot premica v dvoj-
no logaritemskem prikazu, pri Ëemer je –γ naklon 
premice (slika 2).

Slika	2:	Levo:	Porazdelitev	stopenj	vozliπË	v	druæabnem	omreæju	Pretty	Good	Privacy	(PGP)	(Boguná,	Pastor-Satorras,		
Díaz-Guilera	&	Arenas,	2004),	v	internetnem	omreæju	na	ravni	avtonomnih	sistemov	(http://www-personal.umich.edu/~mejn/netdata/)		

ter	v	nakljuËnem	omreæju	(Erdős	&	Rényi,	1959).	Na	sredini:	Druæabno	omreæje	PGP.	Stopnja	prikazanih	vozliπË	je	vsaj	75	(povpreËje	znaπa	le	4,6),	
mestem	ko	oblika	ustreza	gostoti	v	okolici	(Soffer	&	Vázquez,	2005).	Desno:	NakljuËno	omreæje	z	enakim	πtevilom	vozliπË	in	povezav.

Ena od kljuËnih lastnosti brezlestviËnih omreæij 
je obstoj vozliπË z izjemno visoko stopnjo (Barabási 
& Albert, 1999; Kleinberg, 2000) (angl. hub). Na pri-
mer: najveËja stopnja v druæabnem omreæju na sli-
ki 2 znaπa 206, medtem ko je povpreËna stopnja d

‡
 le 

4,6. Podobno ima internetno omreæje zgoraj d
‡ 

= 4.2,  
medtem ko je najveËja stopnja kar 2390. ©tevilo voz-
liπË v omenjenih omreæjih je 10680 in 22963.

Obstaja veË razlag o nastanku brezlestviËnih 
omreæij. Eno od njih je naËelo prednostnega povezo-
vanja (Barabási & Albert, 1999) (angl. preferential at-
tachment), ki pravi, da bogati bogatijo (angl. rich get 
richer). V primeru druæabnih omreæij to pomeni, da 
osebe z velikim πtevilom obËudovalcev laæje pridobi-

vajo nove obËudovalce, kar povzroËi obstoj oseb oz. 
vozliπË z izjemno visoko stopnjo v omreæju.

Omenimo πe, da imajo vozliπËa z visoko stopnjo 
prav poseben vpliv na razliËne dinamiËne procese, 
ki se odvijajo nad omreæji (npr. πirjenje novic po so-
cialnem omreæju ali virusov prek svetovnega sple-
ta). NatanËneje, pri γ ∈(2,3) lahko æe manjπe πtevilo 
okuæenih vozliπË (vozliπËa z visoko stopnjo) pov-
zroËi razπirjenost po vsem omreæju (Pastor-Sator-
ras & Vespignani, 2001; Sinha, 2011). Za druæabno 
omreæje	PGP	 γ znaπa 2,2, medtem ko za internetno 
omreæje zgoraj velja γ = 2,1. Podobno imajo omenjena 
vozliπËa moËan vpliv na odpornost in ranljivost real-
nih omreæij (gl. spodaj).
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Razdalje	med	vozliπËi	ter	pojav	malega	sveta
Stanley Milgram je v πestdesetih letih prejπnjega sto-
letja izvedel eksperiment, v katerem je posamezni-
kom zadal nalogo naj prek zaporedja pisem doseæejo 
neko izbrano osebo. VeËina pisem se je med eksperi-
mentom sicer izgubila, ostala pisma pa so priπla na 
cilj v presenetljivo majhnem πtevilu korakov. V ob-
javljenih primerih je to v povpreËju znaπalo le πest 
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 omreæjih poljubni 
vozliπËi povezani prek zelo kratke poti.

Naj bo Iij razdalja med vozliπËema i in j, ki je de-
finirana kot πtevilo povezav v najkrajπi poti med i in 
j. Pojav malega sveta najpogosteje opazujemo prek 
povpreËne razdalje I	= 2

n(n–1)
 ΣijIij		(Newman, 2003).

Med omreæja malega sveta (Watts & Strogatz, 
1998) navadno πtejemo tista, pri katerih povpreËna 
razdalja I ne naraπËa s πtevilom vozliπË n (oziroma 
naraπËa zelo poËasi, kot npr. I	∝ log(n)). Kot primer 
povejmo, da je povpreËna razdalja med 700 milijo-
ni uporabnikov storitve facebook	leta 2011 znaπala le  
I = 4,7 (Backstrom, Boldi, Rosa, Ugander & Vigna, 
2012), mestem ko je najveËja razdalja med veË kot mi-
lijardo spletnimi stranmi Yahoo! manjπa od 8 (Kang, 
Tsourakakis, Appel, Faloutsos & Leskovec, 2010).

Podobno velja za mnoga druga velika omreæja, pri 
katerih je I ∈ (4,8).

Omeniti je treba, da kratka razdalja med vozliπËi 
ni presenetljiva sama po sebi, saj imajo podobno last-
nost tudi nakljuËna omreæja (Erdős & Rényi, 1959). 
Vendar ta niso tako (lokalno) gosta ali nakopiËena 
kot primerljiva realna omreæja. NatanËneje, naj bo 
C nakopiËenost (Watts & Strogatz, 1998; Newman 
& Park, 2003) (angl. clustering coefficient), ki meri 
tranzitivnost v omreæju. V primeru socialnih omreæij 
C dejansko ustreza verjetnosti, da je prijatelj prijate-
lja prav tako prijatelj. VeËina realnih omreæjih ima 
C med 0,3 in 0,6, medtem ko je C v primerljivih na-
kljuËnih omreæjih blizu niË (slika 3).

KopiËenje	vozliπË	ter	strukturni	moduli	v	omreæjih
Realna omreæja pogosto vsebujejo skupnosti ali ko-
mune (Girvan & Newman, 2002) (angl. communi-
ties), s Ëimer oznaËujemo mnoæice tesno povezanih 
vozliπË, ki pa so med seboj le πibko povezane. Sku-
pnosti v socialnih omreæjih ustrezajo osebam s po-
dobnimi interesi, medtem ko skupnosti v spletnih 
omreæjih navadno veæejo spletne strani s podobno 
vsebino (slika 4). Omenimo, da je odkrivanje skup-
nosti trenutno eno najbolj flvroËih« podroËij v teoriji 
omreæij (Porter, Onnela & Mucha, 2009; Fortunato, 
2010).

Slika	3:	Levo:	Porazdelitev	nakopiËenja	vozliπË	(Watts	&	Strogatz,	1998)	v	socialnem	omreæju	(Girvan	&	Newman,	2002),	bioloπkem	omreæju		
(jeong,	Tombor,	Albert,	Oltvai	&	Barabási,	2000)	ter	nakljuËnem	omreæju	(Erdős	&	Rényi,	1959).	Na	sredini:	Omreæje	sodelovanj	med		

slovenskimi	znanstveniki	do	leta	2011	(nakopiËenje	znaπa	0,47).	Desno:	NakljuËno	omreæje	z	enakim	πtevilom	vozliπË	in	povezav		
(nakopiËenje	je	manjπe	od	0,01).	Oblika	vozliπË	ustreza	gostoti	omreæja	v	okolici	vozliπËa	(Soffer	&	Vázquez,	2005).

Odkrivanje skupnosti dejansko ustreza razvrπËan-
ju (angl. data clustering) vozliπË omreæja glede na 
razdalje med vozliπËi (gl. zgoraj). Poleg skupno-
sti pa realna omreæja obiËajno vsebujejo tudi druge 
znaËilne skupine vozliπË ali strukturne module (angl. 

modules). Zadnje raziskave kaæejo, da je v mnogih 
omreæjih mogoËe najti πibko povezane mnoæice voz-
liπË, ki pa so podobno povezane z ostalim omreæjem 
(Newman & Leicht, 2007; ©ubelj & Bajec, 2012a) (sli-
ka 4). To oznaËujemo z izrazom funkcijski moduli 
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(©ubelj & Bajec, 2012b) (angl. functional modules), saj 
navadno veæejo komponente nekega sistema, ki ima-
jo podobno funkcijo ali vlogo. Na primer funkcijski 
moduli v programskih omreæjih ustrezajo mnoæicam 
programskih konstruktov, ki podpirajo podobno 
funk cionalnost v okviru obravnavanega projekta 
(©ubelj & Bajec, 2012b; ©ubelj & Bajec, 2012a) (npr. 

vhod/izhod). Podobno funkcijski moduli v bioloπkih 
omreæjih ustrezajo npr. beljakovinam, ki opravlja-
jo podobno nalogo v Ëloveπkem telesu (Pinkert,  
Schultz & Reichardt, 2010). ZnaËilne funkcijske 
mo dule je sicer mogoËe najti πe v informacijskih, 
razliËnih tehnoloπkih, pa tudi v socialnih omreæjih.

Odpornost,	ranljivost	in	nadzor	realnih	omreæij
Kot smo æe omenili, v veËini realnih (brezlestviËnih) 
omreæij æe majhno πtevilo izbranih vplivnih vozliπË 
povzroËi razπirjenost po celotnem omreæju (Pastor-
-Satorras & Vespignani, 2001; Sinha, 2011) (npr. πir-
jenje bolezni prek socialnega omreæja, novic po ko-
munikacijskem omreæju ali napak po tehnoloπkih 
omreæjih). Pomembno vlogo pri tem igrajo vozliπËa z 
visoko stopnjo, v sploπnem pa taka vplivna vozliπËa 
oznaËujemo z izrazom srediπËna vozliπËa (Freeman, 
1977) (angl. centrality). Obstaja veË mer srediπËnosti 
(Freeman, 1977; Freeman, 1979), med njimi tudi  
d/(n–1), pri Ëemer je d stopnja obravnavanega voz-

Slika	4:	Levo:	Omreæje	povezav	med	spletnimi	dnevniki	o	ameriπki	politiki	(Adamic	&	Glance,	2005).		
Omreæje	vsebuje	dve	tesno	povezani	skupnosti,	ki	sovpadata	z	delitvijo	na	levo	in	desno	usmerjene	dnevnike		

(Adamic	&	Glance,	2005).	Desno:	SintetiËno	omreæje,	ki	vsebuje	dve	skupnosti	in	dva	funkcijska	modula		
(dve	mnoæici	podobno	povezanih	vozliπË).	Oblika	vozliπË	ustreza	razvrstitvi	v	skupine.

liπËa. (Za podrobnejπi pregled gl. Newman, 2010; 
Newman, 2006.)

VozliπËa z visoko stopnjo imajo pomemben vpliv 
tudi na odpornost in ranljivost omreæij. BrezlestviËna 
omreæja so izjemno odporna na nakljuËno odstranjeva-
nje vozliπË, medtem ko odstranitev æe manjπega πtevila 
vozliπË z visoko stopnjo lahko povzroËi, da omreæje 
razpade na veË loËenih komponent (Albert, Jeong & 
Barabási, 2000). Na primer, internetno omreæje je re-
lativno odporno na nakljuËne izpade strojne opreme, 
a izjemno ranljivo na namerne napade nad kljuËnimi 
deli omreæja (Cohen, Erez, Ben-Avraham & Havlin, 
2000) (slika 5).

Slika	5:	Levo:	Internetno	omreæje	na	ravni	avtonomnih	sistemov,	zbrano	leta	2003	(Leskovec,	Lang,	Dasgupta	&	Mahoney,	2009).		
Na	sredini:	Omreæje	po	odstranitvi	10	odstotkov	vozliπË	z	najveËjo	stopnjo.	Desno:	Omreæje	po	odstranitvi	10	odstotkov	nakljuËno	izbranih	vozliπË.		

Oblika	vozliπË	ustreza	gostoti	omreæja	v	neposredni	okolici	vozliπËa	(Soffer	&	Vázquez,	2005).
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Leta 2011 so πtevilni avtorji preuËevali nadzor v 
realnih omreæjih (Liu, Slotine & Barabási, 2011; Vita-
li, Glattfelder & Battiston, 2011). To v primeru splet-
nih socialnih storitev pomeni, da je mogoËe prek 
nekaterih vozliπË (uporabnikov storitve) nadzirati 
mnenje vseh uporabnikov v omreæju (pri doloËenih 
predpostavkah). Omenjena vozliπËa lahko oznaËimo 
z izrazom upravljavska vozliπËa (angl. driver). Zani-
mivo, upravljavska vozliπËa navadno ne sovpadajo 
z vozliπËi z visoko stopnjo (gl. zgoraj), medtem ko je 
πtevilo upravljavskih vozliπË nD, potrebnih za nadzor 
v brezlestviËnih omreæjih, odvisno le od povpreËne 
stopnje d

‡
 in eksponenta γ (Liu, Slotine & Barabási, 

2011); natanËneje, pri γ > 2, nD/n	≈ ed
‡

(γ–2)/(2–2γ).
Na primer, druæabnega omreæja	PGP na sliki 2 ni 

mogoËe nadzirati prek manj kot 64 odstotkov upo-
rabnikov spletne storitve	 PGP. Za primerjavo: nD/n 
v nekaterih drugih spletnih socialnih omreæjih znaπa 
okrog 30 odstotkov, medtem ko v bioloπkih omreæjih 
(angl. regulatory) znaπa 80 odstotkov ter v primeru 

interneta okrog 50 odstotkov (Liu, Slotine & Barabási, 
2011). Na drugi strani pa je nD/n v omreæjih lastniπtev 
med podjetji manj kot 3 odstotke (Vitali, Glattfelder 
& Battiston, 2011). Podobno je programski jezik java 
mogoËe nadzirati prek samo 17 odstotkov program-
skih konstruktov, ki sestavljajo jedro jezika (©ubelj & 
Bajec, 2012c).

4	 PRIMERI	UPORABE
V nadaljevanju so predstavljeni nekateri praktiËni 
primeri uporabe analize omreæij.

Druæabno	omreæje	facebook
Slika 6 prikazuje 25 tisoË uporabnikov druæabnega 
omreæja facebook, ki so povezani glede na relacijo 
prijateljstva (Catanese, De Meo, Ferrara & Fiumara, 
2010). VozliπËa z visoko srediπËnostjo, ki imajo izjem-
no moËan vpliv na celotno omreæje (razdelek 3), so 
posebej izpostavljena.

Odkrivanje	avtomobilskih	goljufij
Analizo omreæij pogosto uporabljajo tudi za od-

krivanje anomalij (odstopanj) v podatkih. Na primer 
z analizo omreæij prometnih nesreË lahko razkrijemo 
goljufive skupine posameznikov, ki uprizarjajo pro-

Slika	6:	RazliËni	prikazi	druæabnega	omreæja	facebook	(Vir:	Catanese,	De	Meo,	Ferrara	&	Fiumara,	2010)

metne nesreËe ter se tako okoristijo prek svojega za-
varovanja (©ubelj, Furlan & Bajec, 2009; ©ubelj, Fur-
lan & Bajec, 2011). S pomoËjo razπirjanja sumljivosti 
po omreæju lahko tako odkrijemo goljufive osebe, 
nesreËe in vozila ter izpostavimo kljuËne 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 srediπËnosti vozliπË (razdelek 3).

Slika	7:	Levo:	Socialno	omreæje	udeleæencev	povezanih	prometnih	nesreË.	Desno:	Rezultat	odkrivanja	avtomobilskih	goljufov	v	omreæju	na	levi.	Okrogla	
(oglata)	vozliπËa	predstavljajo	udeleæence	(prometne	nesreËe),	velikost	vozliπË	pa	je	sorazmerna	njihovi	sumljivosti.	(Vir:	©ubelj,	Furlan	&	Bajec,	2011)

Reorganizacija	programske	opreme
Z uporabo primernih algoritmov lahko v omreæju 
razkrijemo vso hierarhijo razliËnih strukturnih mo-
dulov (razdelek 3). V primeru omreæij, ki predstav-
ljajo kompleksno programsko kodo, omenjena hi-
erarhija dejansko sovpada s programskimi paketi 
ter tako razkriva odvisnosti med razliËnimi deli pro-

gramske opreme (©ubelj & Bajec, 2012b; ©ubelj & Ba-
jec, 2012c) (slika 8). To je mogoËe uporabiti za reorga-
nizacijo paketov (npr. glede na naËelo modularnosti, 
funkcionalnosti) ter napovedovanje odvisnosti med 
razliËnimi programskimi konstrukti (©ubelj & Bajec, 
2012c; LavbiË, Lajovic & Krisper, 2010).

Slika	8:	Levo:	Omreæje	odvisnosti	med	programskimi	razredi	knjiænice	jUNG	(O’Madadhain,	Fisher,	White,	Smyth	&	Boey,	2005).	Desno:	Hierarhija		
strukturnih	modulov,	razkrita	z	algoritmom	(v	©ubelj	&	Bajec,	2012b).	Oblika	vozliπË	ustreza	programskim	paketom.	(Vir:	©ubelj	&	Bajec,	2012c)

Analiza	znanstvenih	prispevkov
V preteklosti so pogosto preuËevali tudi omreæja 

citiranj med znanstvenimi prispevki z razliËnih po-
droËij. Izkaæe se, da je struktura znanosti podobna 
obliki Ërke U (Rosvall & Bergstrom, 2008). NatanËne-

je, naravoslovne in druæboslovne znanosti so razme-
roma dobro loËene med seboj (levo in desno zgoraj), 
medtem ko so povezane prek interdisciplinarnih 
znanosti, kot sta medicina in biologija (spodaj).
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5	 SKLEP
V prispevku so podani temeljni pojmi analize omreæij 
ter predstavljene razliËne vrste realnih omreæij. V na-
daljevanju smo nato izpostavili skupne lastnosti veli-
kih realnih omreæij, vkljuËujoË nekatera vidnejπa od-
kritja v zadnjih petnajstih letih. Na koncu predstavlja-
mo πe izbrane primere uporabe analize omreæij v pra-
ksi s poudarkom na socialnih (druæbenih) omreæjih.

Ugotavljamo, da je teorija omreæij moËno orodje 
za analizo kompleksnih sistemov, sestavljenih iz ve-
likega πtevila povezanih komponent.
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INFORMACIJE

APT APT-ja [ap t `] m krat. (angl. advanced	persistent	
threat) 
gl. organizirana trajna groænja

beléæenje típkanja -a -- s (angl. keystroke	logging,	
keylogging) 
uporaba beleænika tipkanja za sledenje 
uporabnikovih aktivnosti; prim. beleænik 
tipkanja

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

bótnet -a m (angl. botnet,	robot	network) 
veË v omreæje povezanih raËunalnikov, nad 
katerimi napadalec prevzame nadzor, da bi jih 
uporabil za izvajanje zlonamernih dejanj ; sin. 
omreæje robotskih raËunalnikov

CSRF CSRF-ja [c s r f `] m krat. (angl. cross	site	
request	forgery) 
gl. ponarejanje spletnih zahtev

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

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

krája gêsla -e -- s (angl. password	stealing) 
napad, pri katerem napadalec nepooblaπËeno 
pridobi gesla pooblaπËenih uporabnikov

krája zasébnega kljúËa -e -- -- æ (angl. private	key	
stealing) 
napad, pri katerem napadalec nepooblaπËeno 
pridobi zasebni kljuË uporabnika; prim. kraja 
identitete

Iz	Islovarja

maskíranje -a s (angl. 1.	masquerade,	masking,	2.	
masking) 
1. napad, pri katerem se napadalec z identiteto 
pooblaπËenega uporabnika nepooblaπËeno 
prijavi v sistem; prim. kraja identitete 
2. uporaba nadomestnega znaka pri 
poizvedovanju

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

napàd -áda m (angl. attack) 
zlonamerno dejanje, ki πkodljivo vpliva na 
delovanje informacijskega sistema

napadálec -lca m (angl. perpetrator) 
kdor zagreπi zlonamerno, kriminalno dejanje v 
kibernetskem prostoru; prim. vdiralec, kreker

obrámbni gostítelj -ega -a m (angl. bastion	host) 
streænik, ki je dostopna toËka in je zasnovan 
tako, da vzdræi napade

omréæje robótskih raËunálnikov -a -- -- s (angl. 
botnet,	robot	network) 
veË v omreæje povezanih raËunalnikov, nad 
katerimi napadalec prevzame nadzor, da bi jih 
uporabil za izvajanje zlonamernih dejanj ; sin. 
botnet

organizírana trájna gróænja -e -e -e æ (angl. 
advanced	persistent	threat, krat. APT) 
trajno ogroæanje varnosti informacijskega 
sistema, ki ga izvaja organizirana skupina, 
organizacija

podtáknjena sêja -e -e æ (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

Islovar je spletni terminoloπki slovar informatike, ki je prosto dostopen na naslovu http://www.
islovar.org. Varovanje podatkov je v informatiki zelo aktualno podroËje, pojavljajo se novi pojmi in 
tudi novi izrazi, zato se mu pri urejanju Islovarja posebej posveËamo. V tej πtevilki revije objavljamo 
zbirko, ki smo jo sestavili na temelju izraza napad. 
Izraze lahko komentirate tako, da se prijavite v poglavju Nov	uporabnik, poiπËete izraz, ki ga æelite 
komentirati, in zapiπete svoj komentar ter predlog spremembe.
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Koledar	prireditev

The 4th Annual European Data Protection and Privacy 
Conference

17. september 2013 Bruselj, Belgija www.dataprotection2013.eu

The 12th 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 3rd 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

➝ CEPIS: www.cepis.com 

Dostop	do	dveh	tujih	strokovnih	revij

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

➝ Revija Novática (CEPIS) v πpanπËini (ISSN 0211-2124) je dostopna na spletnem naslovu: http://www.ati.es/novatica/.
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Slovensko	druπtvo	INFORMATIKA	‡	Sekcija	za	operacijske	raziskave	‡		
in	Fakulteta	za	informacijske	πtudije	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	sreËanja
PodroËje	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	12th	International	Symposium	on	Operations	Research	in	Slovenia	(SOR'13)	priËakujemo	izmenjavo	
izkuπenj,	pretok	novih	spoznanj	in	reπitev	v	mednarodnem	in	slovenskem	okviru,	identifikacijo	praktiËnih	problemov	ter	operativni	pristop	
k	tržni	ekonomiki.

Tridnevni	program	simpozija	se	bo	odvijal	v	tematskih	sekcijah:
>	 Metodologija	in	tehnike	operacijskih	raziskav	(kombinatoriËna	optimizacija,	teorija	odloËanja,	stra	teπke	igre,	linearno	programi-

ranje,	celoπtevilsko	programiranje,	veËkriterialno	odloËanje,	mrežno	planiranje	in	grafi,	nelinearno	programiranje,	numeriËne	metode,	
simulacija,	statistika,	stohastiËni	procesi,	vektorska	optimizacija	itn.)

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

>	 Informatika	in	raËunalniπtvo	v	operacijskih	raziskavah	(umetna	inteligenca,	sistemi	za	podporo	odloËanja,	ekspertni	sistemi,	
informacijski	sistemi,	raËunalniπki	programi	s	podroËja	operacijskih	raziskav	itn.)	

Dobrodoπli	so	tudi	prispevki	z	drugih	podroËij	teorije	in	uporabe	operacijskih	raziskav.
Kot	obiËajno	bo	tudi	letos	izπel	zbornik	recenziranih	prispevkov,	ki	je	citiran	v	πtevilnih	mednarodnih	bazah.	Po	konËanem	simpoziju	
pa	organizatorji	simpozija	nameravajo	izdati	πe	posebni	πtevilki	revij	Central	European	Journal	of	Operations	Research,	CEjOR	(revija	
s	faktorjem	vpliva,	SCI),	 in	Business	Systems	Research	Journal	(BSRj),	v	katerih	bodo	objavljeni	 izbrani	 in	razπirjeni	prispevki	s	
SOR’13,	ki	bodo	ustrezali	recenzentskim	merilom	revije.

INFORMACIJE
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INFORMACIJEVËlanite	se	v	Slovensko	druπtvo	INFORMATIKA

Pristopna	izjava
za	Ëlanstvo	v	Slovenskem	druπtvu	INFORMATIKA

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

DDV	je	vkljuËen	v	Ëlanarino.

DDV	je	vkljuËen	v	naroËnino.



Znanstveni prispevki

Alenka Rožanec
Model celovitega strateškega planiranja inforMatike  
in njegov vpliv na poslovno uspešnost

Viktorija Florjančič, Suzana Vičič
socialno Zavarovanje na drŽavneM portalu eveM –  
uporaba v podjetjih

pregledni znanstveni prispevki
Gregor Hauc
Metodološki pristop Za celovito prenovo in inforMatiZacijo  
poslovanja

Ingrid Petrič, Dejan Gradišar, Miha Glavan, Stanko Strmčnik 

ključni podatki Za Merjenje učinkovitosti proiZvodnje

Lovro Šubelj, Slavko Žitnik, Marko Jankovič, Bojan Klemenc, Aleš Kumer,  
Aljaš Zrnec, Marko Bajec

velika oMreŽja iZ realnega sveta

informacije

iZ islovarja

koledar prireditev
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