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POVZETEK

"UravnoteZen sistem kazalnikov" je dober nain, kako u€inkovito uresnicevati strategijo
in cilje podjetja. Za zagotovitev takega sistema, podjetje potrebuje informacijsko
podporo. Problem, ki se pojavi, je, kako izbrati ustrezno informacijsko podporo
»Uravnotezenemu sistemu kazalnikov«. Za razreSitev problema smo razvili model za
izbiro najprimernej$e informacijske podpore. Model izhaja iz strategije in ciljev podjetja
ter obstojece informacijske podpore v podjetju. Na tej podlagi ugotavljamo manjkajoce
informacijske resitve, ki so potrebne za »UravnoteZen sistem kazalnikov«. Predlagamo
najmanj dve konkretni informacijski reSitvi, ena kot dopolnitev obstoje¢e informacijske
podpore, druga kot celovita reSitev. Predlagane reSitve nato ocenimo po postavljenih
kriterijih.

Kljucne besede: informacijski sistem, uravnoteZeni sistem kazalnikov, informacijska
podpora uravnoteZzenemu sistemu kazalnikov, model izbire informacijske resitve,
strategija podjetja, cilji podjetja, igralniska dejavnost

ABSTRACT

Balanced scorecard is very good way how to accomplish strategy and goals of
enterprise. To support such system, the enterprise needs information solutions. How to
assure adequate information support for balanced scorecard with suitable information
solution is the problem that enterprises have to deal with. To solve such a problem, we
developed a model, which supports the choice of the most appropriated information
solution. The model comes out of the strategy and goals of enterprise and existent
information support for single viewpoint of balanced scorecard. On that base we
establish missing solutions, for which our model suggests at least two information
solutions. After that we estimate proposed solutions by criterion of choice. The solution
which is the best evaluation is the most suitable.

Key words: Information system, the balanced scorecard, information support for
balanced scorecard, model of choice to information solution, strategy of enterprise,
goals of enterprise, gambling activities
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1 UVOD

V hitro spreminjajoem se okolju se organizacije vpraSujejo, kako najbolje
izkoristiti poslovne vire, ki jih imajo na razpolago. Trudijo se, da bi na globalnem trgu
bile dovolj uspesne. Odlodajo lahko malenkosti. Poslovanje podjetja je predstavljeno
tudi v finan¢nih poro€ilih, ki kaZejo pretekle dogodke. Obi¢ajno na osnovi teh poroéil
nacrtujejo poslovanje v prihodnosti. Zaradi tega obstaja veliko tveganje napa&nih
odloditev, ker podjetja prepogosto upostevajo le finanéni vidik.

Uvedba »UravnoteZenega sistema kazalnikov« (v nadaljevanju BSC) je lahko v
podjetju odgovor na te probleme. Uvedba je zelo koristna, vendar je pogoj dosledno in
zavzeto nadrtovanje in izvajanje postopkov, ki jih narekuje BSC s procesnega vidika,
kot tudi informacijski sistem iz operativnega vidika. Zaradi Sir§ega pregleda nad
podjetjem, BSC pomaga u¢inkoviteje uresnicevati strategijo in cilje podjetja.

Ceprav potrebe po tovrstnih informacijskih sistemih pri srednje velikih podjetjih
obstajajo, pa se le-ta za uvedbo teh sistemov redko odlo¢ajo. Poglavitni vzroki za to so
visoke cene razvojnih orodij, pomanjkanje kadrov za lastni razvoj, visoke cene
svetovalnih podjetij, visoke cene »po meri« izdelanih sistemov, pomanjkanje informacij
o informacijskih sistemih, neustrezni ali pomanjkljivi transakcijski informacijski sistemi
itd. Dodatna ovira pri informatizaciji srednje velikih podjetij je dejstvo, da znanj in
izkuSenj, ki izhajajo iz uspeSne uporabe razlicnih informacijskih sistemov v velikih
podjetjih, ne moremo neposredno prenasati na sektor srednje velikih podjetij. Ena izmed
moznosti, ki jo imajo srednje velika podjetja pri uvedbi informacijskega sistema za
podporo poslovanja, je uvedba celovite informacijske reSitve in sicer taksne, ki podpira
tudi BSC. Podjetja, ki znajo izrabiti prednosti informacijske tehnologije s pomocjo
Zunanjega partnerja, so namre tista, ki so v dobrem poloZaju glede doseganja
konkurenéne prednosti, tudi v globalnih razmerah.

Podjetja, potem ko spoznajo potrebo po BSC, obi¢ajno Ze imajo do neke mere
razvit informacijski sistem. Potrebno je pretehtati in se odloditi, ali je smiselno dograditi
obstoje¢ sistem, ali se odloditi za novo celovito reitev. Odloditev o izbiri
informacijskega sistema je zahtevna in od primera do primera razli¢na, odvisno je
predvsem od razvitosti obstojetega informacijskega sistema, ter moZnosti integracije z
novimi re$itvami in predstavlja problem za mnoga podjetja. Zato predstavlja resen
poslovni in informacijski problem v vsakem podjetju.

Zato Zelimo raziskati, na kak3en nalin lahko srednje velika podjetja izberejo
najprimernejSo informacijsko re§itev za podporo BSC. Model izbire ustrezne
informacijske resitve, ki bo razvit v okviru raziskave, bo podjetja podprl pri tovrstnih
odlotitvah, pri tem pa bo uposteval posebnosti posameznega podjetja.



Uvod

Namen naloge je torej razviti model izbire najustreznejSe informacijske resitve za
BSC za potrebe podjetja. Cilja raziskave pa sta ugotoviti ali obstaja v podjetju Hit
potreba po BSC, ter s pomo¢jo modela izbire najustreznejde informacijske resitve izbrati
ustrezno informacijsko resitev za zadovoljitev omenjene potrebe.

Raziskava bo potrdila ali ovrgla naslednje trditve:

— 7 modelom izbire najustreznej§e informacijske reSitve, ki vkljuCuje vec
dejavnikov odlo&anja, je mogode izbrati najustreznejSo informacijsko resitev za
»BSC« v dolo€enem podjetju.

- V podjetju Hit obstaja potreba po uvedbi BSC.

- V primeru dobre obstojede informacijske podpore poslovanju izbranega
podjetja je BSC smiselno podpreti z nadgradnjo obstojece resitve.

Teoreti¢na izhodis¢a BSC in reSitve bomo opisali s pomo¢jo raziskav v literaturi.
Izbira ustreznih informacijskih reSitev za BSC bo temeljila na teoreti¢ni deduktivni
raziskavi, zbiranju sekundarnih podatkov iz dostopne literature, najve¢ pa iz virov
dostopnih na internetu. Model izbire informacijske reSitve za BSC bomo naértovali
tako, da bo vklju€eval na eni strani popis obstoje¢ih informacijskih resitev, na drugi
strani pa seznam, manjkajoc¢ih funkcionalnosti do celovite informacijske resitve za BSC.
Na podlagi tega bomo s pomo¢jo modela predlagali ustrezne resitve, predvsem v smislu
nadgradnje obstojecih sistemov ali nove celovite informacijske re§itve.

Odlo¢anje o najprimernejsi resitvi bo potekalo s pomo¢jo strukturiranih kriterijev
odlocanja, ovrednotenih z utezmi. Nato bomo primerjali rezultate razli¢nih
informacijskih reSitev in najbolje ocenjeno reSitev izbrali za najprimernejSo. Za
vrednotenje in analizo variant izbire informacijske resitve bomo v praktiCnem delu
naloge uporabili odlo€itveno orodje DEXi.

Model izbire najustreznejSe informacijske re§itve temelji na predpostavki, da je v
podjetju uvedba BSC potrebna. Predpostavljamo tudi, da obstaja na trgu veliko
informacijskih re$itev za podporo BSC. Omejitve pri izbiri informacijske reSitve za
BSC so obstojece informacijske resitve v podjetju, ter razliéni namenski sistemi, ki so
zaradi specifiénosti zelo tezko nadomestljivi z drugimi. Obi€ajno so lahko te resitve
plod ve€letnega razvoja, veliko je vloZenega denarja, ter veliko je osvojenega znanja.
Nekatere obstojeCe informacijske reSitve lahko izvirajo od znanih ponudnikov
programske opreme, kateri ponujajo tudi nadgradnjo za BSC. V kolikor se pokaZze
potreba po uvedbi BSC v podjetju, gre iskati resitve prav med temi ponudniki.



2 ODLOCANJE IN URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV

2.1 Pomen informacij za management

Managerji se veCino svojega delovnega Casa morajo odlodati. Za podjetje so
managerjeve odloitve zelo pomembne, saj lahko bistveno vplivajo na njegovo
uspesnost na trgu. Da se manager lazje in v kon¢ni fazi pravilneje odloéi, potrebujejo
kakovostne in pravotasne informacije.

Kakovost informacije se kaZe v tem, kako spodbuja prejemnika k dejanjem oziroma
kako prispeva k temu, da se bolje odlo¢a (Gradi$ar in Resinovi¢ 2001, 64).

Kakovost informacij merimo z naslednjimi kriteriji (Verbi¢ 2002, 9): dostopnost,
toCnost, pravocasnost, popolnost, zgos¢enost, ustreznost, razumljivost in objektivnost.

Managerjeve najpogostejse pritoZzbe glede informacij so: preveliko Stevilo
neustreznih in premalo pravih informacij, prevelika razprSenost po organizaciji,
informacije, ki so za organizacijo Zivljenjskega pomena so pogosto zatajene s strani
podrejenih ali managerjev drugih funkcijskih podro¢ij in so pogosto na razpolago
prepozno. Prav zato je za managerje zelo pomembno, da jim je omogocen dostop do
vseh informacij, ki so potrebne za sprejemanje pravilnih in pametnih odlo€itev. Iz vsega
navedenega torej izhaja, da je pri izdelavi informacijske podpore za managerje zelo
smiselno upoStevati prav vsa nacela kakovostne informacije.

UravnoteZeni sistem kazalnikov je z vidika managementa uporaben kot u¢inkovito
orodje za pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in strategije, za komuniciranje
znotraj organizacije, naértovanje in zastavljanje ciljev pri poslovanju in za pridobivanje
strateSkih povratnih informacij. S strategijo, ki jo sistem pojasnjuje, so povezani
strateski cilji v posameznih vidikih in s temi cilji so nato povezani kazalniki uspesnosti.
UravnoteZeni sistem kazalnikov tako omogocCa tudi proces nenehnega ucenja, saj je
mogode predpostavke, na katerih je zgrajen, hitro preveriti in po potrebi spremeniti
oziroma dopolniti poslovne cilje ali pa celo na novo dolo¢iti strategijo organizacije.
Vse to skupaj lahko omogo¢i nastanek ucee se organizacije, ki se je sposobna
hitreje  prilagajati nenehnim spremembam v notranjem in zunanjem okolju
organizacije.

2.2 UravnoteZen sistem kazalnikov

BSC podpira podjetja pri uresni¢evanju zastavljene strategije in poslovnih ciljev. To
je sistem, ki podjetje opazuje iz ve¢ vidikov. Na ta nacin je mogoce predvidevati bodote
razmere poslovanja, ker ne temeljijo zgolj na preteklih podatkih. Za podjetje, ki ima za
cilj dolgoroéni obstoj, primerno rast, ter konkurenénost, je uvedba sistema gotovo zelo
koristna in pomembna. Za uvedbo je potrebno v podjetju urediti in prilagoditi predvsem
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poslovne in informacijske procese, pridobivanje, hranjenje in uporabo informacij, ter
povedati njegovo prilagodljivost v poslovnem okolju. Da to dosezemo, potrebujemo
dobro informacijsko podporo.

Mnoge raziskave so pokazale, da najvedji problem ni oblikovanje strategij ali
njihovo pomanjkanje, temve¢ njihovo izvrSevanje, oziroma uresni¢evanje. Strategija je
sicer osnovna usmeritev organizacije, ki pa se prilagaja spremembam in okoli§¢inam,
zato se v Casu spreminja. Zato bi se moralo spreminjati tudi upravljanje podjetja ter
v konéni fazi tudi nadini merjenja uspesnosti organizacije (Bizjak 2006, 5).

Leta 1992 sta Robert S. Kaplan in David P. Norton v ¢lanku v Harvard Business
Review predstavila koncept uravnoteZenega sistema kazalnikov uspeSnosti. Sistem je
nastal na osnovi raziskave »Merjenje uspe$nosti v organizaciji prihodnosti«, katere
vodja je bil Norton, Kaplan pa je bil akademski svetovalec. V raziskavo so bili vkljuceni
predstavniki veéjega Stevila ameri$kih proizvodnih in storitvenih podjetij iz razli¢nih
dejavnosti. Avtorja sta, opirajo¢ se na izsledke raziskave, menila, da tradicionalni
finanéno ra¢unovodski model, ki temelji na preteklih dogodkih in ga podjetja
uporabljajo za merjenje uspe$nosti, ni primeren za podjetja informacijske dobe.
Tradicionalni model ni dajal odgovora, kaj morajo podjetja storiti za dolgoro¢no
uspesnost poslovanja, zato sta racunovodskim in finanénim kazalnikom dodala
nefinancne kazalnike. V sistem sta vnesla ravnoteZje med kratkoronimi in
dolgoro¢nimi cilji, med finan¢nimi in nefinanénimi kazalniki, med kazalniki z zamikom
in vnaprej$njimi kazalniki (gibali) ter med zunanjimi in notranjimi vidiki uspe$nosti.
Novo-predstavljeni uravnoteZeni sistem kazalnikov je uspe$nost organizacije opisoval s
Stirih vidikov (Kaplan in Norton 2000, 8):

— finanéni vidik;
— vidik poslovanja s strankami;
— vidik notranjih procesov;

— vidik u¢enja in rasti.

2.3 Finan¢ni vidik poslovanja podjetja

Finan¢ni kazalniki kaZejo, ali strategija organizacije, njeno uveljavljanje in
izvajanje prispevajo k kon¢nemu izbolj§anju poslovanja. Finanéni cilji predstavljajo
usmeritev za cilje in kazalnike vseh drugih vidikov sistema. Gibala finan¢nega vidika
morajo biti prilagojena panogi, okolju in strategiji organizacije. Finan¢ni cilji se
razlikujejo na vsaki od treh razvojnih stopenj organizacije, v fazah rasti, zrelosti in
upadanja.

Kazalniki na stopnji rasti merijo rast prodaje na novih trgih, nove stranke in rast
prihodkov od novih izdelkov oziroma storitev. Splo$ni kazalniki na stopnji zrelosti
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poudarjajo tradicionalne finanéne kazalnike, kot so donosnost nalozb (ROI),
dobi¢konosnost poslovnih sredstev, dohodek iz poslovanja in bruto dobigek ter
ekonomska dodana vrednost (EVA). Na stopnji upadanja pa so za organizacijo
najpomembne;jsi kazalniki, ki poudarjajo denamni tok, saj je tu najpomembne;jsi cilj, da
se v organizacijo vrne ¢im ve¢ denarja od preteklih nalozb.

Tabela 2.1 Kazalniki in klju¢na gibala finan¢nih ciljev

Zmanj$evanje stroSkov in  Izraba sredstev, nalozbena

Rast in splet prihodkov izboljSanje produktivnosti _strategija
Novi izdelki in storitve Povecanja prihodkov Obvladovanje obratnih
Obicajni kazalnik za ta cilj je  Cilj produktivnosti pri sredstev
delez prihodkov od novih podjetjih na stopnji rasti je Kazalnik je obrat sredstev.
izdelkov in storitev, uvedenih v osredotoden na povecanje
dolocenem obdobju. prihodkov (na
primer na zaposlenega).
Novi naédini uporabe Zmanjlanje stroSkov na IzboljSanje izrabe
Kazalnik je deleZ prodaje za  enoto sredstev
nove nacine uporabe. Na zreli razvojni stopnji Kazalnik je lahko delez
pripomarejo k vi§jim kazalcem neizkori§¢enih oziroma slabo
dobickonosnosti in donosnosti izkoriscenih sredstev.
nalozb doseganje
konkurencnih stroskovnih
ravni, povecevanje dobicka iz
poslovanja in nadzor nad
posrednimi in dodatnimi
stroki.
Nove stranke in trgi Izbolj$anje izbora
Delez prodaje novim prodajnih poti
strankam, trinim segmentom  Kazalnik je delez novih,
ali regijam, povecevanje cenejsih prodajnih poti.
deleZza SPEI3 pri ciljnih trznih
segmentih.
Novi odnosi Zmanj$anja odhodkov iz
Primer kazalnika je obseg poslovanja
sodelovanja prej neodvisnih  Zmanjsanje svojih prodajnih,
SPE. rezijskih in administrativnih
stroskov.

Nova doloéanja cen

Rast prihodkov s povisanjem

cen izdelkov in storitev,

odstotki dobickonosnosti

izdelkov/storitev ali strank.

Vir: Lesjak 2003, 36; Kaplan in Norton 2000, 61-70.

V finanénem vidiku so pomembne tri strate$ke usmeritve (Kaplan in Norton 2000,
61):

- rast in sestava prihodkov, ki se nanaSata na nove izdelke in storitve, nove na¢ine
uporabe, nove stranke oziroma trge in usmeritev ponudbe k izdelkom in
storitvam z vi§jo dodano vrednostjo. Kazalniki so na primer odstotek
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prihodkov, ki jih ustvarijo novi izdelki oziroma storitve, deleZ prodaje,
ustvarjen zaradi novih nainov uporabe izdelkov oziroma storitev, odstotki
prihodkov, ki jih ustvarijo nove stranke, trZni segmenti ali regije;

zmanjevanje stroSkov in izboljSevanje produktivnosti, ki se nanaSata na
povedanje prihodkov na zaposlenega s preusmeritvijo na storitve z visjo dodano
vrednostjo in zmanj$anje stro§kov na enoto izvajanja dela. Prav tako je v tem
primeru pomembna preusmeritev strank in dobaviteljev iz dragih na cenejSe
poti ter absolutno zmanj$anje administrativnih odhodkov oziroma njihovega
deleza v vseh stroskih;

izboljSevanje izrabe sredstev oziroma naloZbena strategija z usmerjanjem novih
poslov k sredstvom, ki trenutno niso izkori$¢ena (skraj$anje denarnega kroga).

Kazalniki in kljuéna gibala ciljev v vsaki od treh strateskih usmeritev finan¢nega

vidika so prikazani v tabeli 2.1.

2.4 Vidik podjetja do odjemalcev proizvodov ali storitev

Znotraj vidika poslovanja s strankami organizacije opredelijo segmente strank in

trzne segmente, v katerih so se odlocile nastopiti. Vsaka organizacija ne glede na

dejavnost in proizvod zasleduje pet osnovnih kazalnikov. Gre za naslednje kazalnike
(Kaplan in Norton 2000, 77-81):

kazalnik trzni delez, ki meri deleZ poslov organizacije na dolo¢enem trgu (glede
na Stevilo strank, porabljen denar ali prodano koli¢ino);

kazalnik pridobivanje novih strank, ki meri absolutno ali relativno stopnjo, po
kateri organizacija privablja ali pridobiva nove stranke oziroma posle;

kazalnik ohranjanje starih strank, ki spremlja absolutno ali relativno stopnjo, po
kateri organizacija ohranja oziroma vzdrZuje obstojete odnose s svojimi
strankami;

kazalnik zadovoljstvo strank, ki ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede na
posebna merila uspesnosti znotraj ponudbe;

kazalnik dobi¢konosnost strank, ki meri dobic¢ek od stranke ali segmenta strank,
ko se odstejejo odhodki, potrebni za oskrbovanje dologene stranke.

Medsebojno povezanost in delovanje zgoraj opisanih kazalnikov kaze slika 2.1.

Zadovoljstvo strank vpliva na ohranjanje obstoje¢ih in pridobivanje novih strank, ta dva

kazalnika pa spet vplivata na dobickonosnost strank in na trZni delez, ki ga organizacija

ima na trgu. Spet lahko vidimo, da med kazalniki obstajajo vzro€no-posledi¢na

razmerja.
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Slika 2.1 Osnovni kazalniki poslovanja s strankami, razporejeni v vzroéno verigo
odnosov

—
_

Vir: Kaplan in Norton 2000, 78.

e A O A,

_J

Tabela 2.2 Dejavniki zadovoljstva strank in kazalniki zanje

Kakovost Celovitost ponudbe  Stroski
Cas od naro¢ilado  Delez pripomb Stevilo strank. Razmerje med
dobave. strank. dejansko ceno in ceno,
ki jo je kupec

M . pripravljen placati.
Cas od ideje oziroma Stevilo reklamacij v DeleZ stalnih kupcev. Stroski lastniitva

ugotovljene potrebe ¢asu garancij. kupljenega blaga

do trzenja. (oportunitetni
stroki).

Cas za izvedbo Stro$ki za garancije. Stopnja rasti prodaje

storitve. obstojecim kupcem.

Povpreden odzivni  Stevilo izboljsanih  DeleZ novih kupcev.

¢asna proizvodov ali

povprasevanje. storitev.

Delez pravotasnih  Stevilo partnerstev s

dobav kupci.

Stevilo svetovalnih Obseg povezovalnih

ur na odjemalca. ~ nhakupov.
Zadovoljstvo s
trzenjskim spletom.

Vir: Lesjak 2003, 38; Kaplan in Norton 2000, 77-99.

Osnovno skupino kazalnikov dopolnjujejo gibala uspesnosti (vnaprejs$nji kazalniki),
ki pojasnjujejo, kaj mora organizacija ponuditi svojim strankam, da si tudi v prihodnje
zagotovi visoko stopnjo zadovoljstva in ohranjanja oziroma pridobivanja strank ter
visok trzni delez. Gibala nastopajo v ponudbah, ki jih posamezna organizacija namenja
svojim strankam. Ceprav se ponudbe glede na panoge in trZne segmente razlikujejo, spet
obstajajo nekatere skupne lastnosti, ki pomagajo pri oblikovanju gibal in jih je mogoce
razporediti v tri kategorije (Kaplan in Norton 2000, 82):

— lastnosti izdelkov, ki vkljucujejo njegovo funkcionalnost, kakovost in ceno;
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- odnos s strankami, ki vkljuCujejo dobavo izdelka (vkljuéno z odzivnim in
dobavnim ¢asom) ter strankino mnenje o nakupu;

— imidz in ugled.

2.5 Upravljanje z znanjem

Vse organizacije dandanes teZijo k temu, da bi izboljSale kakovost, skrajSale
trajanje ciklov, poveéale donose, povedale pretok in zniZale strodke svojih poslovnih
procesov. Samo osredotoCenje na izboljSevanje vsega nastetega pa organizacije Se ne
vodi do posebne stopnje usposobljenosti. Ce vsi poslovni procesi posamezne
organizacije niso boljsi od poslovnih procesov konkurentov glede kakovosti, €asovnih
rokov, produktivnosti in stroskov, bodo izbolj$ave le olajsale preZivetje organizacije, ne
bodo pa vodile do izrazitih in ubranljivih konkurenénih prednosti.

Organizacije morajo zato znotraj vidika notranjih poslovnih procesov opredeliti
kljuéne procese, lahko tudi nove, po katerih se morajo odlikovati. Ti procesi bodo
zagotavljali stranke in izpolnitev priakovanj deleznikov. Proces inovacij pri ustvarjanju
vrednosti lahko pomeni ve¢jo uspe$nost organizacije v prihodnosti kot kratkoroéni cikli
u¢inkovitega obvladovanja posameznih operacij. Kaplan in Norton (2000, 105)
opisujeta model verige vrednosti notranjih poslovnih procesov, ki vsebuje tri poglavitne
procese:

— proces inovacij;
— operativni proces;

— proces po-prodajnih storitev.

Veriga se zacne s procesom inovacij, s katerim v organizaciji ugotavljajo obstojece
potrebe strank in razvijajo nove resitve za njihovo zadovoljevanje. Procesu inovacij
sledi operativni proces, v katerem organizacija dostavi izdelke in/ali storitve strankam.
Veriga vrednosti notranjih poslovnih procesov, ki jo prikazuje slika 2.2, se konéa s po-
prodajno storitvijo, ko po opravljenem nakupu organizacija strankam ponudi storitve, ki
povecujejo vrednost kupljenih izdelkov in storitev.

Slika 2.2 Vidik notranjih poslovnih procesov — model osnovne verige vrednosti

Proces
poprodajnih
Proces inovacij Operativni proces storitev
Oblikovanje Proizvodnja Dostava
‘Opredeljevanje\ izdelka/ izdelkov / izdelkov / Storitve za
trga ponujanje opravijanje storitev stranke
storitev storitev

Vir: Kapian in Norton 2000, 105.
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Organizacije danes ¢rpajo svoje konkurenéne prednosti iz nepretrganega toka
inovativnih izdelkov in storitev, zato postaja proces raziskav in razvoja najpomembnejgi
¢len v verigi poslovanja. V operativnem procesu in procesu po-prodajnih storitev pa so
vedno pomembnej§i kazalniki kakovosti, ¢asovnih ciklov in stroskov operativnih

procesov. Podrobneje so kazalniki vidika notranjih procesov predstavljeni v tabeli 2.3.

Tabela 2.3 Veriga vrednosti notranjih procesov in njihovi kazalniki

Proces inovacij Operativni proces Poprodajne storitev
DeleZ prodaje novih izdelkov  Odzivni ¢as (od naroéila do Delez reklamacij.

in storitev v celotni prodaji.  dobave).

DeleZ prodaje lastnih in Delez pravotasnih dobav. Strogki popravil.
za¥Citenih izdelkov in storitev.

Delez novo uvedenih izdelkov Strodki popravil proizvodov in Cas od dobave do

in storitev v primerjavi s strodki dodatnih storitev. zadnjega pladila stranke.
konkurenti.

Stopnja izkori¥&enosti Delez? okvar. Dnevi vezave terjatev do
razpoloZljivih kapacitet. kupcev.

Povpreen &as za razvoj DeleZ odpada. Strodki izterjav in
novega izdelka ali storitve. refevanja sporov.

DeleZ ponovnih obdelav.
Stro&ki materiala na enoto.

Stro&ki materiala v celotnih
strogkih.
Dnevi vezave zalog materiala.

Dnevi vezave zalog kon¢nih
izdelkov.
Ulinkovitost proizvodnega cikla.

Vir: Lesjak 2003, 41; Kaplan in Norton 2000, 106—118.

Pri vidiku notranjih procesov se pogosto sre€amo s pojmom preurejanja procesov.
Po definiciji je preurejanje temeljni vnovi¢ni premislek o poslovnem procesu in njegovo
korenito preoblikovanje, da bi tako dosegli velike izboljSave kriti¢nih kazalcev
ucinkovitosti, kot so stroski, kakovost, storitev in hitrost (Hammer in Champy 1995,
42). Tudi organizacije, ki v svoje poslovanje uvajajo uravnoteZeni sistem kazalnikov, ki
je mimogrede najbolj u€inkovit pri izvedbi preobrata v poslovanju, morajo pogosto
korenito spremeniti svoje dotedanje procese ali pa si jih celo zamisliti popolnoma na
novo. Pri tem se morajo zavedati, da neznatno izboljSanje poslovanja na dolgi rok ni

izboljsanje, temve¢ izguba.

2.6 Partnerski odnosi z zaposlenimi

Vsaka organizacija si lahko z doseganjem ciljev na podrofju ufenja in rasti
zagotovi dolgoro¢no preZivetje in rast. Vlaganja v nadgrajevanje sposobnosti ljudi,
informacijskih sistemov in organizacijskih procesov so lahko v organizaciji kratkoro¢no
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prepoznana kot stroek, vendar pa je to zelo kratkovidna ocena, ki lahko organizacijo v
prihodnosti pokoplje. Ze iz vzroéno-posledi¢nih razmerij v uravnoteZenem sistemu
kazalnikov uspesnosti lahko vidimo, da so cilji na podro¢ju uéenja in rasti gibalo za
doseganje ambicioznih ciljev, opredeljenih v ostalih treh vidikih. Razvoj organizacije ni
moZen brez usposobljenih in motiviranih zaposlenih ter naprednih informacijskih
sistemov.

Trije kljuéni kazalniki uéenja in rasti zaposlenih so (Kaplan in Norton 2000, 138):

— zadovoljstvo zaposlenih;
— ohranjanje zaposlenih v organizaciji;

— njihova produktivnost.

Slika 2.3 Ogrodje za merjenje u€enja in rasti

' I

Ohranjanje Produktivnost

Osnovni kazainiki

s =aposlenity _ zpgstenih i
t Zadovoljstvo ’
. zaposlenin
Gibala L
Spasobnosti Tehnolodka Prijetno
Zapasienih sainfrastruktora . delovno okolje -

Vir: Kaplan in Norton 2000, 138.

Slika 6.3 prikazuje vzro¢no-poslediéna razmerja v vidiku ucenja in rasti. Z
doseganjem ciljev v tem vidiku organizacija posredno omogoca tudi doseganje ciljev v
ostalih treh vidikih. Tako na primer gibala sposobnosti zaposlenih, tehnoloska
infrastruktura in prijetno delovno okolje neposredno vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih. Zadovoljni zaposleni so najboljSa garancija za produktivno delo in
ohranjanje kljuénih ljudi v organizaciji. Vse to pa je spet pogoj za ufenje in rast
organizacije, kar se zelo hitro pokaZe tudi v ugodnih rezultatih v drugih vidikih.

Kazalnik zadovoljstva zaposlenih je gibalo kazalnikov ohranjanje zaposlenih in
produktivnost zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih je mogoce ugotoviti s periodi¢nim
anketiranjem. Ankete, izvedene po daljsih dopustih (na primer po poletnih poéitnicah),
dajo boljse rezultate, kot tiste, ki so izvedene pred dopusti. To razliko si je mogoce
razloziti z razliéno stopnjo utrujenosti in naveliCanosti anketirancev v teh dveh
obdobjih. Dejstvo pa je, da zadovoljni zaposleni pozitivho vplivajo na stranke

10
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organizacije, kar se lahko pokaZe tudi v finanénem vidiku uravnoteZenega sistema
kazalnikov.

Merjenje produktivnosti zaposlenih je kazalnik za izraZanje ucinka poveéevanja
usposobljenosti zaposlenih, inovacij, izboljSevanja notranjih procesov in zadovoljstva
strank. Za povecevanje produktivnosti je zelo pomembno, na kak$en na¢in management
motivira zaposlene. Pri nedodelanih sistemih motivacije oziroma, ¢e jih organizacija
sploh ne premore, ni pri¢akovati pove€anja produktivnosti, prej obratno. Kazalniki na
tem podro¢ju so lahko prihodki na zaposlenega, Stevilo obiskovalcev na zaposlenega,
Stevilo transakcij/obdelav na zaposlenega itd.

V teoriji organizacije zelo znana in uporabljana Maslowova hierarhija potreb je
uporabna tudi na podro¢ju motivacije. Po njej posameznik ne tezi k izpolnjevanju visjih
potreb, ¢e niso zadovoljene potrebe na niZjih ravneh. Organizacija mora ugotoviti
stopnjo, na kateri so trenutno njeni zaposleni, pa tudi njihove preference. Na ta nacin
lahko uporabi najprimernejSa sredstva za njihovo motiviranje. Slika 6.4 prikazuje
uporabo Maslowove teorije na primeru delovne motivacije.

Slika 2.4 Hirarhija delovne motivacije

POTREBE PO
SAMOURESNICEVANJU
osebni razvoj, uporaba vseh

sposobnosti

POTREBE PO SPOSTOVANJU
nazivi, statusni simboli promocije

SOCIALNE POTREBE
formalne in neformaine delovne skupine

POTREBE PO VARNOSTI
nairti za napredovanje, sindikat, zdravstveno in pokojninsko
zavarovanje, naérti pomodi zaposlenim

TEMELJNE POTREBE
placa

Vir: Treven 1998, 116.

Tabela 6.4 prikazuje kazalnike za dejavnike, ki vplivajo na ucenje in rast. Iz tabele
lahko razberemo, da so za uspe$no delovanje organizacije zelo pomembni njeni
zaposleni in njihove sposobnosti. Dandanes je zelo pomemben dejavnik tudi zadostna
zmogljivost informacijskih sistemov, prav tako pa mora v organizaciji za doseganje
najbolj§ih rezultatov obstajati tudi pravo vzdusje za delovanje.

11
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Tabela 2.4 Kazalniki vidika u€enja in rasti

Zmogljivost
informacijskega sistema

Sposobnosti zaposlenih

Vzdusje za delovanje

Visina vlaganj v
informacijsko
tehnologijo.

Delez zamenjav na kljuénih DeleZ procesov, za katere
delovnih mestih. sov

realnem Casu na voljo
povratne

informacije.

Delez zaposlenih, ki so v
neposrednem stiku s
stranko in

imajo stalen dostop do
informacij o njej.

Indeks zadovoljstva
zaposlenih.

Koli¢nik fluktuacije.

Zasedenost strateskih
delovnih

mest.

Cas, porabljen za dodatno
usposabljanje.

Stevilo ur izobrazevanja na
zaposlenega na leto.

Stevilo zamisli na
zaposlenega.

Stevilo uresni¢enih zamisli.

Cas, potreben za
prepolovitev
napak.

Delez ljudi, ki pozna in
razume

vizijo podjetja.

Odstotek izboljsanja v
poslovnih

procesih.

Vidina udelezbe zaposlenih
\

dobicku.
Povpre¢na stopnja Vi$ina plade v primerjavi s
izobrazbe. povprecjem v panogi.

Vir: Lesjak 2003, 44; Kaplan in Norton 2000, 135-155.

Finané¢ni vidik je bil za organizacije Se zmeraj pomemben, vendar je bil poudarek
na dolgoro¢nih in ne na kratkoro¢nih rezuiltatih. Ena izmed osnovnih predpostavk
uravnoteZenega sistema kazalnikov uspe$nosti namre¢ ugotavlja, da finan¢na merila ne
odraZajo vedno tistega, kar je pomembno (Olve, Roy in Wetter 1999, 296). Ceprav sta
bili usmeritev in uporaba uravnoteZenega sistema kazalnikov sprva namenjeni
profitnemu (zasebnemu) sektorju, pa se pojavlja vse ve¢ priloznosti za uporabo sistema
tudi za izboljSanje vodenja vladnih in neprofitnih organizacij. Obicajno pri tovrstnih
stranke,
izboljSevanje procesov in podobno. Glavni poslovni cilj pomeni dolgoroéno usmeritev

organizacijah niso najpomembnejsi financni cilji, ampak kakovost,

organizacije, s katerim morajo biti potem usklajeni vsi ostali cilji.

2.7 Informacijska podpora in BSC

Pri vedno vedji koli¢ini podatkov, ki se pojavljajo pri poslovanju nekega podjetja,
je prakticno nemogoce poslovati brez informacijske podpore. Ravno tako je za BSC
potrebna ustrezna informacijska podpora, ki zagotovi ustrezen zajem, obdelavo in

12
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hranjenje podatkov. Iz teh podatkov z ustreznimi obdelavami dobimo potrebne
informacije in izpeljane kazalnike.

Za posamezne vidike BSC najprej definiramo kazalnike, ki so pomembni za
uresniCevanje strategije in ciljev podjetja. Kazalnikov lahko dobimo s pomog&jo
informacijske podpore precej veliko, vendar se odlo¢imo le za najbolj pomembne.
Informacijska podpora pokriva doloCen vidik, vendar najvelkrat isto programsko
opremo uporabimo tudi za pridobivanje kazalnikov za kateri koli drug vidik ali pa so ti
podatki preneseni v podatkovna skladi$¢a za nadaljnje analize. Informacijske resitve so
ponavadi med sabo zelo prepletene. Kljub temu pa za bolj$o preglednost, informacijsko
podporo lahko zdruzimo v skupine po vidikih, kot prikazuje model na sliki 2.5. Na
primer, za finanéni vidik potrebujemo informacijsko podporo za rafunovodstvo,
finance, materialno poslovanje, kontroling. S tako podporo dobimo ustrezne kazalnike,
kot so donosnost kapitala, ¢isti dobigek, gospodarnost itd.

Slika 2.5 Informacijska podpora in BSC

Informacijska podpora in
»Uravnotezen sistem kazalnikov«

Sploéni kazalniki > Informacijska podpora >

Donosnast nalo2b in ekonomska
dodana wrednost
(Tabela 2.1)

Informacijska podpora za: finance,
ratunovodstvo, materiaino
posiovanje, prodajo, kontroling

Finané&ni
vidik

LJ v

1] 1

¢ )

[] [}

. 1 ]

1] ]

[ )

1] 4

L} L]

’ 1]

1] 1]

[ [}

‘ H

' H

w _ [} :

SE : i ]

x £ a Zadovoljstvo, ohranjanje, trZn} ] informacijska podpora za: tr¥enje, ]

° ‘;’ £ deleZ in daleZ narodil strank ! | razvoj odjemalcev in dobaviteljev, | |

50w (Tabsla 2.2) ' CRM »

0B S ’ !

gw : :

Q [} []

53 : Info jjska za: :

£33 Kakovost, odzivri Eas, stroékiin | ¢ rmaciskapodporaza: |

. " * Inovacije, projektl, organizacija, '

o uvajanjs novih izdelkov ' pristojnost, odgovomasti h

c [s] (Tabela 2.3) ] + oSt »

X = » obviadovanje znanja '

5 Q [ ]

= [] L]
> : P

£ ' ]

< ' ‘

T ._ Zadovoljstvo zaposienih in 4 Informacijska podpora za: H

.§ ‘g dostopnc;lsst‘lsnn;f-glnadjskxh H kadrovanje, razvoj kadrov, H

¢ org.klima, izobraZevanje M

x - (Tabela 2.4) : g } :

8 ' H
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Vir: Povzeto po Kaplan in Norton 2000, 54.

V prejénjih podpoglavjih je nabor kazalnikov povzet po Lesjaku, Kaplanu in
Nortonu. Drugi avtorji navajajo tudi druge kazalnike, vendar ker nabor kazalnikov ni predmet

raziskave, nabora ne bom $iril.
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Nabor kazalnikov zelo S&irok, ugotavijam, da sploSnega nabora ni smiseino
definirati, temve¢ je potrebna konkretizacija v smislu prilagoditve nabora kazalnikov
glede na dejavnost, strategijo in specifi€nost podjetja. V naSem primeru je to prikazano
v petem poglavju v tabeli 5.1. V naSem primeru so kazalniki prilagojeni v primerih, ko
se nanasajo na posebnost podjetja (kombinirana dejavnost - igralnis§tvo in hotelirstvo).
Specifi¢nost se kaze v trznem vidiku.
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3 INFORMACIJSKA PODPORA »URAVNOTEZENEMU SISTEMU
KAZALNIKOV«

3.1 UravnoteZen sistem kazalnikov in poslovni informacijski sistem

Z uvedbo BSC v podjetje, se pojavi potreba po informacijski podpori BSC, brez
katere BSC ni mogo&. Ze sicer informacijsko podporo poslovanju potrebujemo v
vsakem podjetju ne glede na velikost ali dejavnost, saj bi v nasprotnem primeru le tezko
tekmovali s konkurenti. BSC zahteva raznovrstne podatke, poslediéno je tudi
informacijska podpora za BSC dokaj zapletena.

Temelj informacijske podpore BSC je, da zagotovimo predhodno zbiranje in
zajemanje ustreznih podatkov, da hranimo podatke, da imamo zgrajeno podatkovno
skladi$¢e, ter da imamo ustrezna analiti¢na orodja. S tem imamo na voljo vse potrebno,
kazalnike je tako enostavno izraCunati. Orodja za BSC morajo biti enostavna, s ¢im ve¢
¢arovniki, grafi¢no bogata, tako da uporabnik ne potrebuje preve¢ truda in asa za
pridobitev in razumevanje rezultatov. Dobljene informacije je z razli€nimi

prikazovalniki potrebno dostaviti in prikazati uporabnikom.

Slika 3.1 Proces priprave informacij za delovanje vseh ravneh managementa

v v

trafeska integracija, Poslovna p
’ Meta podatki

Vir: Perko in Bobek 2006, 5.

Bistven del informacijske podpore managementa je osredotofen k pripravi
informacij. V tem procesu se podatki iz razli¢nih virov obdelajo, poenotijo in shranijo v
centralnem podatkovnem skladi¥¢u. Za dostavo se uporabljajo razlitne tehnologije
poslovnega obves¢anja in dostavni kanali, usmerjeni zadostitvi potrebam managementa.
V diagramu (slika 3.1) je predstavljen proces priprave podatkov tak$nemu sistemu.
Navedeni so pogosteje uporabljeni viri podatkov, tehnologije in vloge, ki sodelujejo v
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procesu priprave informacij za podporo delovanja managementa (Perko in Bobek 2005,
5).
Iz slike 3.1 je razvidno, da so identificirana tri poglavitna podrocja, ki sodelujejo v

procesu priprave podatkov:

— pridobivanje podatkov,
— skladi$€enje (hranjenje) podatkov,

— priprava in dostava informacij.

3.2 Definicija poslovnega informacijskega sistema

Informacijski sistem je sistem, v katerem se generirajo, arhivirajo in potekajo
sporoéila in informacije (GradiSar in Resinovi¢ 2001, 92).

Izraz informacijski sistem sodi danes med pogosto uporabljane izraze. Turk ga
opredeli kot »organizacijsko celoto medsebojno povezanih sestavin, ki imajo namen
oblikovati informacije ter hraniti podatke«.

Gridar informacijski sistem opredeli kot sistem, ki: »zagotavlja zbiranje, hranjenje,
obdelovanje in posredovanje podatkov ter njihovo pretvarjanje v informacije«.

Sriéa informacijski sistem opisuje kot »organizirani sistem, ki zagotavlja
upravljavcem potrebne informacije za odlo€anje«.

Informacijski sistemi reSujejo tri vrste problemov: problem premostitve €asovne
pregrade, problem transformacije podatkov ter probleme premostitve prostorske
pregrade.

Pri asovni pregradi gre za to, da je potrebno podatke, ki so ¢asovno odmaknjeni od
njihovega nastanka na nek nadin ohraniti. To funkcijo podatkov opravljajo razliéni
nosilci podatkov. Transformacija podatkov pa je proces, pri katerem pridobivamo iz
razli¢nih podatkov uporabne informacije.

Obdelava podatkov in uporaba informacij se izvajajo na razli¢nih lokacijah, ki so
tudi prostorsko odmaknjene. Prav ta odmaknjenost podatkov zahteva primeren transport
med temi lokacijami. To funkcijo opravlja komunikacijska oprema informacijskega
sistema.

Informacijski sistem zajema vse informacijske reSitve, ki omogocajo zbiranje,
hranjenje, obdelovanje in posredovanje informacij. Iz slike 3.1 ugotovimo, da je
informacijska reSitev za BSC le del celotnega informacijskega sistema. Spada v skupino
informacijskih resitev, ki obdelujejo in posredujejo informacije konénemu uporabniku.

3.3 Podatkovna skladi$¢a

Vecina informacijskih reSitev za podporo BSC ponuja funkcionalnost analize
podatkov iz obstoje¢ih podatkovnih skladis¢. To je po mnenju svetovalnega podjetja
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2GC sicer zelo uporabna funkcionalnost, vendar se je treba zavedati, da je v povpredju
mogoce povezati le polovico kazalnikov s podatki iz podatkovnega skladi$¢a. Druga
polovica kazalnikov namreé meri podatke, ki se pridobijo iz virov nestalne narave, kot
so ankete in podobno (2GC 2001, 1).

Osrednja sestavina ali del sistema poslovne inteligence' je prav gotovo podatkovno
skladid¢e, ki je namenjeno shranjevanju preti¥¢enih in strukturiranih podatkov, do
katerih pri svojem delu vsakodnevno dostopajo razni analitiki ter vodstveni delavci na
razli¢nih ravneh. Podatkovna skladi¥¢a so namenjena pridobivanju aZurnih informacij
za podporo odlofanju, omogodala naj bi hiter odziv podjetja na spremenljive trine
razmere, izbolj$evanje konkurenénosti ter dobi¢konosnosti.

Izraz podatkovno skladi§¢e je prvi uporabil Bill Inmon v devetdesetih letih
prejdnjega stoletja in podal definicijo. Podatkovno skladisée je sistem z naslednjimi
lastnostmi (Inmon 1996, 33): predmetno usmerjena, integrirana, ¢asovno odvisna in
stanovitna zbirka podatkov, ki managerjem zagotavlja podporo pri odlodanju.

Po drugi strani ima Kimball, drugi veliki strokovnjak s tega podroéja, zelo
poenostavljeno definicijo podatkovnega skladi§€a: podatkovno skladisée je
povpraSevalni vir podatkov v podjetju (Kimball idr. 1998, 19) in ni ni¢ veg, kot skupek
veé skladnih podro¢nih skladi$¢.

Osnovno arhitekturo podatkovnega skladi§¢a lahko strnemo v:

- podatkovna skladi§€a imajo v konceptu poslovne inteligence — poslovnega
obves¢anja infrastrukturni pomen,

— navhodi moramo razpolagati z ustreznimi podatkovnimi viri,

— zaradi raznolikosti je potrebna transformacija podatkov iz razli¢nih podatkovnih
virov v centralno podatkovno skladisce,

— jedro arhitekture predstavlja logi¢no ve¢dimenzionalno podatkovno skladiice,
ki omogoca uéinkovito iskanje in uporabo podatkov za potrebe poslovnih
analiz,

— pri tem lahko uporablja naslednja informacijsko tehnologijo: relacijska,
objektna, OLAP, data mining, preglednice, specializirana orodja ipd.

Ugotovimo, da so podatkovna skladi§¢a potrebna za pridobivanje kazalnikov,
predvsem tistih, ki so vezani na pretekle dogodke. Ker so podatkovna skladis¢a dokaj

' Poslovna inteligenca je termin, ki opisuje uporabo operativnih podatkov
organizacij za pridobivanje informacij in zagotavlja analizo zaposlenim, dobaviteljem,
strankam in drugim poslovnim partnerjem za uinkovitej§e poslovno odlo¢anje
(http://utdoo.si/Poslovna%?20inteligenca/Poslovna%?20inteligenca.html)
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draga, zahtevajo dodatno strojno opremo, ter usposobljen kader, sklepam, da si jih lahko
privoi¢ijo predvsem srednja in veja podjetja, posledi€no tudi sistem za BSC.

3.4 Analiti¢ne reSitve (OLAP)

Informacije so kljunega pomena za utinkovito poslovanje. Glavni izvor le-teh so
lahko podatki, ki spremljajo poslovne procese v podjetju. To so lahko podatki o
partnerjih, dobaviteljih, njihovih terjatvah, artiklih, zalogah v skladiS¢ih in Se veC.
Vendar ti podatki sami po sebi ne pomenijo ni¢, e niso dostopni pravim ljudem ob
pravem ¢asu ter ¢e niso realni in primerljivi (Thomsen 1997, 5).

Potrebe po pravodasnih in kvalitetnih informacijah pri spremljanju poslovanja,
pripravi planov za bodoge poslovanje ter sprejemanju $tevilnih poslovnih odlocitev, so
povzrodile vedno bolj mnoZi¢no uporabo programskih orodij. V preteklosti so bile to
predvsem preglednice in relacijske baze podatkov. Vendar pa ne ene ne druge ne
vsebujejo dologenih funkcionalnosti, ki bi bile za tovrstne analize potrebne. Zato so bile
npr. Ze preglednicam dodane vrtilne tabele, ki omogoc€ajo ve¢dimenzionalne poglede ter
obrafanje podatkov na razlitne nafine, z namenom pridobiti €imve¢ koristnih
informacij. Naslednja stopnja tega razvoja pa so vsekakor OLAP orodja, ki skuSajo
konénim uporabnikom zagotoviti kar najkvalitetnejSe informacije, ki se zakrite skrivajo
v podatkih baz transakcijskih sistemov in podatkovnih skladi$¢.

Zacetki izgradnje OLAP orodij segajo skoraj 30 let nazaj, torej priblizno toliko kot
zaletki relacijskih sistemov za upravljanje s podatkovnimi bazami. Express se je razvil
iz programa Managment Decision Systems, ki so ga razvili na Massachusetts Institute of
Technology v zadetku sedemdesetih in je vseboval matematiCne modele za trZne
analize.

Pomemben vir podatkov sistema OLAP so transakcijski podatki, ki dnevno
nastajajo v okviru poslovnih procesov. Te podatke obifajno agregirane pretofimo v
pripravljeno skladi§€e podatkov v &asovnih intervali (dnevno, tedensko...) glede na
potrebe uporabnikov. Lahko pa podatke Erpamo neposredno iz operativne baze
podatkov. Za sistem OLAP je zna€ilna uporaba tudi zunanjih podatkovnih virov. To so
podatki konkurentov, raznih finan¢nih in drZzavnih institucij. Prav zaradi teh lastnosti je
OLAP zelo uporaben sistem za BSC. Kazalnike pridobimo in prikazujemo iz podatkov,
ki jih imamo zajete v bazah podatkov.

Ugotovimo lahko, da nam OLAP nudi kvantitativno in kvalitativno analizo
podatkov, dinami¢ne izraCune, ter tudi povezave med kazalniki poslovanja podjetja.
IzraCunavamo tudi gibanja kazalnikov glede na ciljne vrednosti, ter tudi opozarjanje o
nedoseganju ali preseganju le teh.
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3.5 Certificirani sistemi za BSC

Pri uvedbi BSC moramo izbrati ustrezno informacijsko podporo. Ce Zelimo izrabiti
vse prednosti BSC, je najbolje, da izberemo informacijsko reSitev, ki izpolnjuje
doloCene standarde, ki jih npr. predpisuje podjetje Balanced Scorecard Collaborative.
Podjetje ugotavlja, da veliko programskih resitev nosi ime BSC, vendar pa nekatere ne
izpolnjujejo niti najmanjsih standardov.

Celovite programske reSitve za BSC, ki jih najdemo na trgu, imajo podobno
osnovno strukturo. Sestavljajo jih razli¢éni funkcijski moduli. Podjetje nateloma vpelje
le tiste module, ki jih pri svojem delu nujno potrebuje (Anderegg 2000, 45).

Razvoj modulov v zadnjem ¢asu ustvarja povsem nove trzne razmere. Poleg
ponudnikov celovitih reSitev so se pojavile Se Stevilne programske hiSe, ki so se
specializirale v nadgradnjo osnovnih celovitih reitev. Nekatere predstavljajo klasi¢nim
ponudnikom dejansko konkurenco, veliko pa jih je povsem komplementarnih. Medtem
ko sistemi postajajo bolj odprti, raste tudi trg posebnih komponent (Dahlen in Elfsson
1999; Janezi¢ 2005).

Podjetje Balanced Scorecard Collaborative je s standardi predpisalo minimalne
funkcionalne lastnosti aplikacij za podporo sistemom uravnotezenih kazalnikov.
Funkcionalnosti aplikacij so razdelili na §tiri podrofja (Balanced Scorecard
Colaborative 2000, 5):

oblikovanje BSC,

strate$ko izobraZevanje in komuniciranje,

povezava z dnevnimi aktivnostmi,

povratne informacije in u€enje.

Ponudnikov, ki ponujajo celovite reitve za BSC je veliko. Certificirani sistemi so
naslednji (Balanced Scorecard Collaborative 2000, 2): ActiveStrategy Inc, Bitam,
Business Objects, Cognos, Consist FlexSI, Corporater, CorVu, Executive Strategy
Manager, Extensity (formerly Geac), Hyperion, Information Builders, InPhase, Intalev,
Microsoft, Oracle, Peoplesoft, Performancesoft, Pilot Software, Procos, Prodacapo,
QPR, Rocket Software, SAP, SAS in Vision Grupo Consultores.

Ugotovimo, da je obstajajo informacijske resitve, ki izpolnjujejo smernice in
standarde za podporo vodenju sistema uravnoteZenih kazalnikov. Te reditve so tudi
certificirane, zato sklepamo, da je najbolje iskati ustrezno resitev prav med temi, saj so

preverjene in imajo ustrezne reference.
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3.6 Informacijske resitve BSC za manjsa in srednja podjetja

3.6.1 Informacijski sistem v srednjih in majhnih podjetjih
Veliko ali majhno, vsako podjetje lahko pridobi koristi od u¢inkovitih, usklajenih

procesov, transparentne poslovne inteligence in sistemov, ki so tako prilagodljivi, da
omogotajo rast podjetja, ko se njihovo poslovanje povetuje. Toda resitve, ki prinasajo
take koristi, so lahko drage in si jih ponavadi privo§¢ijo le ve¢ja podjetja. Za majhna in
srednja podjetja, ki imajo manj$e IT vire, niZje finan¢ne proraCune in so &asovno

omejena, se zdi, da obseZne resitve za njih le niso najbolj primerne.

3.6.2 Poslovno informacijska resitev ali informacijska reSitev, ki podpira BSC

Gre za resitev, ki jo oblikujemo na osnovi pripravljenih primerov glavnih poslovnih
procesov v skladu z izbranimi najbolj§imi praksami. Omogo¢€ajo takojinjo evaluacijo
primernosti re§itve za naro¢nika in sluZijo za prenos znanja na zaposlene naro¢nika.
IzobraZzevanje se izvaja ob delu na sistemu, kar ga obCutno skrajSa in poceni v
primerjavi s klasi¢nim $olanjem v u¢ilnici.

Uporabniki se hitro identificirajo s prikazanimi procesi, ker so vzeti iz realnih
primerov v sorodnih podjetjih. Resitev omogoca prakti¢en prikaz poslovnih procesov v
realnem delovnem okolju. Procesi, ki temeljijo na svetovno najboljsih praksah, so lahko
izhodi§¢e za reinZeniring poslovnih procesov naro¢nika.

Ciljno stanje projekta uvajanja je jasno definirano Ze ob zadetku prenove
poslovanja. Resitev predvidi posiovne zahteve in potrebe naro¢nika. Na razpolago je vsa
potrebna dokumentacija, ucni primeri in potrebni modularni elementi , ki se lahko
poljubno veckrat uporabijo.

Primer take poslovno informacijske resitve ponuja SAP, vodilni svetovni ponudnik
reSitev za e-poslovanje. ZdruZil je vse svoje znanje o povezljivih poslovnih reitvah. V
sodelovanju s Stevilnimi partnerji je oblikoval reSitve, ki so natanko taksne, kot si jih
Zelijo imeti majhna in srednja podjetja. Poimenoval jih je v reSitve mySAP All-in-One.

3.6.3 Resitve za BSC preko svetovnega spleta

Eksponenten razvoj svetovnega spleta in spletnih tehnologij nam omogoca, da bi
lahko take informacijske resitve za BSC, kot svojo storitev ponujala specializirana
podjetja drugim podjetjem. Te sisteme lahko smatramo tudi kot ponudbo aplikacij
poslovne inteligentnosti preko spleta. V tem primeru se podjetje, ki potrebuje tako
informacijsko resitev za BSC, resi veliko problemov, ki nastajajo pri vzpostavitvi

lastnega sistema. Zacetna investicija se zmanj$a na minimum, za aplikacijo se plaCuje le
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mesecna naro¢nina, stroSki vzdrzevanja odpadejo in aplikacija postane transparentna za
Sirok krog uporabnikov.

Za vzpostavitev takega sistema mora podjetje zagotoviti ustrezno infrastrukturo v
podjetju, varno povezavo s ponudnikom storitve, omogogiti ponudniku dostop do
transakcijskih podatkovnih baz oziroma ustrezno pripraviti podatke za transport v
ponudnikov sistem in specificirati zahteve za izgradnjo sistema.

Programska arhitektura streZnika ponujanja spletnih aplikacij za poslovno
inteligentnost je ve¢-nivojska:

— vhodna podatkovna varnost podatkov,

— varnost podatkov, aplikacij in strojne opreme na ponudnikovi strani,

— upravljanje s skladis¢em podatkov: kreiranje, varnost, vzdrZevanje, nove
verzije, arhiviranje,

— ekstrakcija, transformacije, nalaganje in zagotavljanje kakovosti podatkov,

— podatkovno skladisée,

— analitiCne aplikacije,

— spletni aplikacijski streznik, spletni streznik,

— izhodna varnost podatkov do odjemalca.

Vhodna podatkovna varnost podatkov

Ponudnik in odjemalec morata za prenos transakcijskih podatkov v podatkovno
skladis¢e zagotoviti varno povezavo med ponudnikovim in odjemal&evim streZnikom.
Za vzpostavitev take povezave uporabimo eno od enkripcijskih metod. Z odjemalcem se
je potrebno dogovoriti, kako in kdaj (dnevno, tedensko, mese¢no) bo posiljal azurne
podatke v podatkovno skladisce.

Varnost podatkov, aplikacij in strojne opreme na ponudnikovi strani

Ta nivo obsega varnost in za$¢ito podatkov na ponudnikovi strani. To pomeni, da
mora sistem brezhibno delovati in biti v primeru okvare strojne opreme ali slabega
delovanja aplikacije transparenten za odjemalca. Sistem je zasCiten pred izpadom
elektri¢ne energije, elektronskim ali fizicnim udorom, naravnimi nesre¢ami in izrednimi
stanji.

Upravijanje s skladis¢em podatkov

Na tem nivoju skrbi ponudnik za upravljanje s podatkovnim skladi§¢em.
Ponudnikova dolznost je, da iz pripravljenih podatkov in zahtev za prikaz teh podatkov
kreira podatkovno skladis€e in ga vzdrZzuje. Ob prihodu novih verzij aplikacij jih
transparentno namesti. Ponudnik skrbi tudi za politiko arhiviranja podatkov. Poleg tega
na tem nivoju skrbi e za ekstrakcijo, transformacijo in nalaganje pripravljenih podatkov
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v podatkovno skladiiGe ter distribucijo podatkov preko analiti¢nih aplikaciji na svetovni

splet.
Ekstrakcija, transformacija, nalaganje in zagotavljanje kakovosti podatkov

Ta nivo skrbi za ustrezno ekstrakcijo pripravljenih odjemaléevih podatkov, ki so
bili preneseni preko varne spletne povezave v ponudnikov sistem. Te podatke nato
transformiramo v podatke, ki so kompatibilni zapisom v podatkovnem skladis¢u; pri
tem so zelo pomembni algoritmi za zagotavljanje kakovosti podatkov. Ti algoritmi
usklajujejo pravilnost in ustreznost podatkov iz izvirne v transformirano obliko. Tako
pripravljene podatke nato naloZimo v podatkovno skladisce.

Podatkovno skladisce

Ta nivo obsega fizi¢no podatkovno skladis¢e. Mnogi proizvajalci imajo
pripravijene aplikacije, ki omogoéajo kompletno skrb za delovanje podatkovnih
skladis¢.

Analiti¢ne aplikacije

Analiti¢ne aplikacije pretvarjajo, grupirajo, agregirajo in sumirajo podatke iz
podatkovnega skladi$¢a v ustrezne oblike, ki nam pripomorejo k podpori odlo¢anju. Te
aplikacije so OLAP orodja, povpraSevanje in porocanje (Query & Reporting) in
rudarjenje po podatkih (Data Mining).

Spletni aplikacijski in spletni streZnik

Ta nivo nam sluzi za pretvorbo pripravljenih podatkov, ki so nam jih pripravila
analiticna orodja, v podatke, pripravljene za spletni brskalnik. Spletni aplikacijski
streznik skrbi za pretvorbo podatkov v HTML obliko, za primemo vizualizacijo in
prezentacijo teh podatkov, kar je zelo pomembno za enostaven dostop do pravih
informacij. Spletni streznik pa skrbi za distribucijo podatkov na svetovni splet,
avtorizacijo uporabnikov in varnost podatkov.

Izhodna varnost podatkov do odjemalca

Za izhodno varnost podatkov do odjemalca skrbi spletni streZznik, ki s pomog¢jo
avtorizacije vzpostavi varmo spletno povezavo med odjemalcem in ponudnikom. Za
varno povezavo se uporabi eden od nainov kriptografije.

Ta sistem ima tudi nekatere slabosti: varnost podatkov na internetu, hitrosti

podatkovnih kanalov, pomanjkanje ustrezne zakonodaje (v Sloveniji ni ustrezne
zakonodaje, ki bi normativno urejala tako ponudnikovo kot odjemaléevo stran).
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Primer informacijske reSitve preko svetovnega spleta je resitev podjetja SAP.
Njihova reditev se imenuje SAP Business ByDesign. Gre za povsem nov pristop druZbe
SAP, ki sloni na $tirih predpostavkah: popolnem naboru funkcij za rabo v podjetjih,
enostavnosti uporabe, prilagodljivosti specifi¢nim potrebam in nizkih stroskih
lastnistva. Slednje skuSajo pri SAP doseéi na ta nagin, da je Business ByDesign na voljo
v obliki reSitve na zahtevo, ki je gostovana pri ponudnikih storitev, tako same druZbe
SAP, kot tudi partnerjev. Srednja, pa tudi manj$a podjetja (SAP cilja na druzbe s 100 do
500 zaposlenimi) nameravajo pri druZbi SAP pridobiti tudi z agresivnimi cenami. Ker je
Business ByDesign dosegljiv prek internetni povezav, bo SAP kupcem ponudil tudi
brezpla¢no preizkusno obdobje, kar pri klasi¢nih ERP sistemih ni enostavno izvedljivo.
Nova storitev prinaSa za uporabnike vse, kar potrebuje podjetje srednje velikosti, kar
pomeni, da so vklju€eni moduli za finance, prodajo, nabavo, upravljanje s ¢loveskimi
viri, projekti, proizvodnjo, vklju€ena po so tudi orodja za upravljanje s kupci (CRM),
zaposlenimi in poslovno upravljanje.

Ugotovimo, da je kljub temu, da so informacijske resitve za BSC zelo kompleksne
in posledi€no uporabljene le v vedjih podjetjih, obstajajo tudi moznosti za manjsa
podjetja. V poglavju sta opisani dve informacijski resitvi, mySAP All-in-One in
moZnost reSitve preko svetovnega spleta. Resitev je ve€, vendar ker ni namen raziskave
iskanje informacijskih resitev za BSC za mala podjetja, sta podana le dva primera.

3.7 Informacijska podpora za BSC glede na velikost podjetja

Da lahko predlagamo ustrezne informacijske reSitve za BSC, moramo najpre;j
poznati velikost obravnavanega podjetja. Za to razdelitev smo upostevali definicijo
velikosti podjetja oziroma gospodarske druzbe glede na Stevilo zaposlenih po Zakonu o
gospodarskih druzbah (ULRS 30-1298/1993 z dopolnilom ULRS 32-1451/1998), ki
pravi, da so velika podjetja tista, ki imajo nad 500 zaposlenih.

Po klasifikaciji evropske komisije obstajajo tri kategorije majhnih in srednje velikih
podjetij:

Tabela 3.1 Kategorizacija malih in srednje velikih podjetij v EU

Kategorija St. zaposlenih  Prihodki Bilancna vsota
Srednje velika <250 =< 50 mio € =< 43 mio €
Majhna <50 =< 10 mio € =< 10 mio €
Mikro <10 =<2 mio € =<2 mio €

Vir: Evropska komisija.

Glede na kategorizacijo velikosti podjetja in informacijskih reSitev za BSC opisanih
v podpoglavjih 3.1, 3.2, 3.3, 3.4 in 3.5 izpeljemo osnovne usmeritve. Iz teh izhodiS¢ je
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izpeljana tabela 3.2. Prikazuje nam, na kateri segment reSitev se lahko omejimo glede na
velikost obravnavanega podjetja. Velikost podjetja so razdeljena na majhna, srednja in
velika. ReSitve sem razdelil na celovite reSitve, resitve za srednja in manjsa podjetja,
dopolnitve — nadgradnja obstojefega informacijskega sistema v obravnavanem podjetju in

reSitve preko svetovnega spleta. Vsaka izmed kategorij resitev je namenjena ciljnemu segmentu
odjemalceyv, ki se lo€ijo glede na velikost.

Tabela 3.2 Informacijske resitve glede na velikost podjetja

Velikost Celovita refitev ReSitve za Dopolnitev — Resitve preko
podjetja srednja in nadgradnja* spleta
manjia podjetja
Veliko X X
Srednje X X X
Majhno X X X

* Obstojecega informacijskega sistema v obravnavanem podjetju.

Ugotavljamo, da je velikost podjetja pomemben dejavnik pri izbiri informacijske
podpore za BSC. Ker je uvedba BSC odvisna od informacijske podpore, je uvedba
kazalnikov v majhnih podjetjih zaradi kompleksnosti manj pogosta.
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4 MODEL IZBIRE NAJUSTREZNEJSE RESITVE INFORMACILISKEGA
SISTEMA ZA »URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV«

4.1 Izhodi$¢a modela

Predpostavljamo, da obstaja na trgu veliko informacijskih resitev za podporo BSC,
ki pa niso vsa primerna za vsa podjetja. Upostevati moramo, da ima obi&ajno vsako
podjetje Ze do neke mere razvit informacijski sistem ali poslovni informacijski sistem.
Omejitev so tudi razli¢ni namenski informacijski sistemi, ki so prav zaradi specifi¢nosti
zelo tezko nadomestljivi z drugimi. Take informacijske reSitve so pogosto plod
velletnega razvoja, rastejo skupaj z podjetjem, veliko je vloZenega denarja in veliko je
usvojenega znanja. Pogosto nekatere obstojeCe informacijske resitve izvirajo od znanih
proizvajalcev programske opreme, ki ponujajo tudi nadgradnjo za BSC. V kolikor se
pokaze potreba po BSC, gre iskati resitve prav med temi proizvajalci.

Dobra informacijska reSitev naj bi bila celovita, natanéna, fleksibilna in enostavna
za uporabo. To pa so lastnosti, ki so pogosto nezdruzljive. Tudi prakti¢nih omejitev je
zelo veliko. Najveckrat smo omejeni na obstojeCo informacijsko podporo v podjetju,
ustrezno usposobljen kader (interni in eksterni), ceno, strojno opremo, podporo
managementa in $e mnogo mogofe manj pomembnih dejavnikov. Mislim, da je
pomemben dejavnik tudi enostavnost uporabe, kajti vseobseZnost reSitve ne pomaga, e
je sistem preve¢ kompliciran za uporabo in ga nihCe ne zna ali pa no¢e uporabljati.

Model izbire najustreznejSe informacijske reSitve, prikazan na sliki 4.1, je
sestavljen iz Sestih aktivnosti, vsaka od njih ima svojega zadolZenca. Model temelji na
predpostavki, da je v podjetju uvedba BSC potrebna. Aktivnosti opisane v modelu
(slika 4.1) so:

1. Clenitev strategije podjetja na srednje in dolgorodne cilje, ter dologitev
kazalnikov poslovanja. Vsako ve¢je podjetje naj bi imelo strategijo in cilje Ze
definirane. Za spremljanje izvajanja ciljev dolo€imo kazalnike, zgledujemo se
po kazalnikih, ki jih predlagajo npr. znani avtorji, kot opisuje drugo poglavje.
Kazalnike prilagodimo posebnostim podjetja. Za kazalnike je odgovoren
srednji in tudi najvi§ji management podjetja.

2. Analiza obstojetega stanja informacijske podpore po vidikih BSC. Raz§irimo
tabelo s cilji in kazalniki, v katero vnesemo popis obstojecih transakcijskih in
analiti¢nih informacijskih resitev, ki so pomembne za pridobivanje podatkov,
ki jih kasneje potrebujemo za izraCunavanje izbranih kazalnikov.

3. Dopolnitev obstojefega stanja z manjkajoCimi programskimi reSitvami, ki
zaokroZujejo celovito informacijsko podporo za BSC.
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4. Opredelitev konkretnih informacijskih resitev za BSC. Te naj bi bile v smislu
nadgradnje obstojecih sistemov ali popolnoma nova resitev vezana Ze na neke
obstojee platforme ali pa popolnoma nove reSitve ne glede na karkoli
obstojedega v podjetju. Predlagani sta lahko najmanj dve informacijski resitvi.

5. Odlotanje med predlaganimi informacijskimi resitvami za BSC. Odloamo na
podlagi kriterijev, ki so ovrednoteni z utezmi. Za vrednotenje in analizo variant
lahko uporabimo odlogitveno orodje DEXi.

6. Izbrana informacijsko resitev za BSC je resitev, ki je najbolje ocenjena.

Slika 4.1 Model izbire najustreznej$e informacijske resitve

Model izbire najustreznejse resitve informacijskega sistema
za »Uravnotezen sistem kazalnikov« ‘
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4.1.1 Clenitev strategije na cilje in kazalnike po vidikih

Aktivnost v prvem koraku procesnega modela izbire najustreznej$e informacijske
resitve za BSC je ¢lenitev strategije podjetja na srednje in dolgoroéne cilje, ter dolocitev
kazalnikov. Strategijo in cilje naj bi podjetja imela definirana. Tudi izbira kazalnikov ni
naloga modela, to naj bi bila funkcija odgovornih v podjetju, predvsem srednjega in
najvi$jega managementa. Naloga modela je, da te podatke strukturirano zbere in prikaze
v tabeli ciljev in kazalnikov podjetja. V tabelo za vsak vidik kazalnikov vnesemo cilje, v
naslednji koloni pa doloCene kazalnike, kateri naj bi merili doseganje ali preseganje
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postavljenih ciljev podjetja. Kazalniki naj bi bili izbrani iz npr. nabora, ki jih predlagajo
znani avtorji BSC, primere kazalnikov opisuje drugo poglavje, lahko pa jih je veliko
ve€. Kazalniki morajo biti prilagojeni posebnostim podjetja.

4.1.2  Analiza obstojecega stanja informacijskih resitev za BSC po vidikih

Pri popisu uporabimo tabelo, ki vsebuje na eni strani kolono z vsemi vidiki BSC, v
drugi koloni pa bomo ob popisu stanja vnafali kako ima podjetje informacijsko resen
dolocen vidik BSC. Vpisujemo vse informacijske regitve, ki so pomembne za pridobitev
in izralun kazalnikov poslovanja podjetja, torej vsa, ki zajemajo pridobivanje,
skladiS¢enje podatkov in pripravo, ter dostavo informacij (slika 3.1). Tako narejen
posnetek stanja — slika 4.2 je osnova za naslednji korak modela.

Pri posnetku obstojecega stanja nas v naSem primeru zanimajo informacijske
reSitve, ki so pomembne za celovit sistem BSC. Preveriti moramo, kako je razvit
informacijski sistem za obdelavo in spremljanje poslovanja podjetja iz finanénega
vidika. Take reSitve so dokaj univerzalne za vsa podjetja, najbolj se razlikujejo glede na
to ali je podjetje profitno ali neprofitno. Znotraj teh so sistemi bolj podobni, razlika je le
v podrobnostih glede na panogo. Pomembno je, kako razne kazalnike dobimo in kako
glede na rezultat ukrepamo. Primerljivost kazalnikov med podjetji vedno ne pokaze
realnega stanja, odvisno je tudi od tega v katerem Zivljenjskem obdobju se panoga ali
podjetje nahaja.

Ce podjetie spremlja kazalnike, ki zasledujejo trzni dele, pridobivanje novih
strank, ohranjanje starih strank, zadovoljstvo strank in kazalnik dobi¢konosnosti strank,
je potrebno ugotoviti tudi kako jih spremlja. Poleg tega je potrebno ugotoviti, ali se
podjetje ukvarja z vnaprej$njimi kazalniki, oziroma kako imajo urejen sistem, da bi
svoje odjemalce naredili $e bolj zadovoljne in jih na ta nain obdrzali, povecali
lojalnost, dobi¢konosnost in privabili tudi nove odjemalce. V ta namen naj bi podjetje
vodilo gibala kot so lastnosti izdelkov (cena, kakovost, funkcionalnost), odnos s
strankami (odzivnost, to¢nost dobave, po-prodajne akcije, servis) ter ugled podjetja.

Za uspesnost in preZivetje podjetja je zelo pomemben proces upravljanja z znanjem.
Potrebno znanje za poslovanje nekega podjetja je zelo razli¢no, odvisno je od vrste
podjetja, oziroma od panoge s katero se ukvarja. Manj znanja je potrebno pri
enostavnih, splo$no razsirjenih panogah, veliko ve¢ pa v visoko tehnoloskih podjetjih.
Zato je pri popisu obstojeCega stanja pomembno tudi, kako ima podjetje urejeno z
vidika ravnanja z znanjem. Iz tega vidika je pomembna veriga vrednosti in njena
informacijska podpora.

Pozitivni partnerski odnosi z zaposlenimi zelo vplivajo na dolgoro¢nejSo uspe3nost
podjetja. Informacijski sistem naj bi pokrival od dobrega informiranja zaposlenih, do
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sistema, ki omogo&a ustrezno inovacijsko izraZaje zaposlenih, kot tudi sistem, ki

omogota izpopolnjevanje in izobraZevanje zaposlenih.

Slika 4.2 Obstojece informacijske resitve za BSC in dopolnitev
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4.1.3 Dopolnitev obstojeCega stanja informacijskih resitev za BSC po vidikih

Ko smo naredili posnetek stanja in vemo kaj mora podjetje imeti, da bo izpolnilo
pogoje za delujo¢ BSC, tedaj lahko nadaljujemo in naredimo seznam sistemov, ki bodo
zaokrozili celotno resitev BSC - slika 4.2.

Za velik del kazalnikov so potrebni podatki, ki so nastali v preteklih dogodkih.
Popis obstojece informacijske podpore nam pokaze ali Ze imamo informacijske reSitve
za pridobivanje in skladi$€enje podatkov, ter reSitve za pripravo in dostavo informacij
(glej slika 3.1). Glede na ugotovitve v dopolnitvah vnesemo manjkajoce informacijske
reSitve.

Za kazalnike, za katere potrebujemo podatke nestalne narave, kot so ankete in
podobno, preverimo, kako te podatke zajemamo in obdelujemo. Ce nimamo ustrezne
informacijske reSitve, jo v dopolnitvah predlagamo.

28



Model izbire najustreznejse resitve informacijskega sistema za » UravnoteZen sistem
kazalnikov«

4.1.4 Opredelitev konkretnih informacijskih resitev za BSC po vidikih

Na podlagi predhodnega koraka imamo sedaj podlago, da konkretiziramo in
predlagamo mozne resitve. Predlagamo mozZne resitve v smislu nadgradnje manjkajoc¢ih
informacijskih resitev, ki zaokroZajo celovit sistem, in pa seveda predlagamo tudi v
celoti novo celovito informacijsko resitev.

Da nabor resitev skréimo, potem predhodno preverimo velikost podjetja, kot
prikazuje tabela 3.2.

Ze v tem koraku izbiramo in predlagamo resitve konkretnih ponudnikov.
Predlagamo resitve ponudnikov, ki so v nekem delu Ze prisotne v podjetju, ali pa novih
ponudnikov.

To nam je osnova za izbiro kon¢ne resitve, kot prikazuje slika 4.3., saj bomo na
podlagi kriterijev ocenili in ugotovili, kaj je za podjetje najbolj smiselno tako iz
ekonomskega, kot tudi uporabnostnega vidika.

Slika 4.3 Konkretizirani predlogi informacijskih resitev BSC
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4.1.5 Odlocanje med danimi reSitvami informacijskega sistema za BSC
Za ocenjevanje izbranih celovitih programskih resitev sem izbral sledece kriterije:

- Cena: cena celovite programske resitve.
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_  Vzdrzevanje: vi§ina letnega zneska, ki ga je potrebno pladevati za vzdrzevanje
celovite programske resitve.

— Uvajanje: strodki uvajanja obsegajo vse stroske, ki nastanejo v procesu prenove
poslovnih procesov, uvajanja in prilagajanja celovite programske reSitve
specifiénim potrebam in zahtevam stranke ter izobraZevanja uporabnikov
celovite programske resitve.

— Podpora: kriterij odraZa hitrost odziva na morebitne tezave ali zahteve stranke
ter usposobljenost in strokovnost ekipe, ki skrbi za vzdrZevanje celovite
programske resitve. Prav tako vkljutuje tudi garancijo za delovanje celovite
programske refitve in podporo pri odpravljanju teZav ter nadaljnjem
prilagajanju potrebam in Zeljam stranke.

— Doba uvajanja: predstavlja ¢asovni vidik uvajanja celovite programske resitve v
podjetju.

- Potrebne prilagoditve: kriterij predstavlja oceno obsega prilagoditev za
pokritost poslovnih procesov in posebnih zahtev in Zelja ter stopnjo lokalizacije
tujih celovitih programskih re$itev, ki obsega prevod celovite programske
reditve in navodil v slovenski jezik in prilagajanje posebnostim v na¢inu
poslovanja in standardih v Sloveniji.

— Stabilnost: predstavlja oceno obCutljivosti celovite programske reSitve na
zunanje dejavnike in obnasanje v primeru sesutja ter ocena varnosti v SirSem
pomenu, ki se nanasa na varnost na ravni celovite programske refitve (tajnost
podatkov, gesla za dostop, izdelava in shranjevanje varnostnih kopij baze
podatkov).

— Sodobnost: vsebnost in podpora najsodobnej§im tehnologijam in
metodologijam, grafiéni vmesnik, prijaznost do uporabnikov.

— Fleksibilnost: obsega oceno moznosti prilagajanja celovite programske resitve
specifiénim potrebam in Zeljam strank, posodabljanje in nadgrajevanje.

— Strojne zahteve: ocena vrednosti priporo€ljive specifikacije strojne opreme.

— E-poslovanje: omogocanje in podpora elektronskemu poslovanju.

— Analitika: moZnosti izvajanja razli¢nih analiz.

— Podpora odlo¢anju: v kolik§ni meri celovita programska reSitev omogoca
podporo pri re§evanju razli¢nih problemov (Se zlasti nestrukturiranih), izdelavo
raznih analiz, ad-hoc poizvedb in poro¢il, grafi¢ne prikaze.

- Povezljivost: povezljivost celovite programske resitve z zunanjimi aplikacijami.

— Ekipa: ocena usposobljenosti, izkusenj in izobrazbe projekine ekipe, ki jo je
ponudnik celovite programske reSitve izbral za izvedbo projekta.
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— Reference: ugled in pomembnost podjetij, kjer je celovita programska resitev Ze
implementirana ter ocena uspe$nosti implementacij in zadovoljstva
uporabnikov z implementacijo.

- Stevilo implementacij: $tevilo implementacij celovite programske reSitve v
Sloveniji.

Kriterije sem po skupnih znaéilnostih zdruzim v skupine, tako sem dobil $tiri

osnovne kriterije. Strukturiranost je razvidna v sliki 4.4. Ti glavni kriteriji so:

- cena,
— ponudnik,
~ programska reSitev in

— uvedba resitve.

Merska lestvica

Slika 4.4 Zaloga vrednosti kriterijev odlo¢itvenega modela

Kriterij Zaloga vrednosti
Ocena Slaba; Powreéna; Zadovolfiva
—Cena Drago; Powreéna cena; Poceni
Cena Drago; Powreéna cena; Poceni
EVzdrzevanje Drago; Powreéna cena; Poceni
Uvajanje Drago; Powredéna cena; Poceni
—Ponudnik Slaba; Powreéna; Zadovoljiva
Podpora Slaba; Powreéna; Zadovoljiva
Ekipa Slaba; Powreéna; Zadovolliva
Reference Slaba; Powreéna; Zadovoljiva
Prisotnost v Sloveniji Slaba; Powreéna; Zadovoliva
Fleksibilnost Slaba; Powretna; Zadovoljiva
—Programska resitev Slaba; Powreéna; Zadovoljiva
ovezljivost Slaba; Powredna; Zadovoljiva
Stabilnost Slaba; Powreéna; Zadovoljiva
Sodobnost Slaba; Powreéna; Zadovoljiva
E-poslovanje Slaba; Powretna; Zadovoljiva
Analitika Slaba; Powpretna; Zadovolfiva
Podpora odlo¢anju  Slaba; Powrec¢na; Zadovoljiva
~Uvedba resitve zelo dolgo; sprejemljivo dolgo; krajse
Doba uvajanja zelo dolgo; sprejemljivo dolgo; krajse
EPotrebne prilagoditve velike; povpreéne; majhne
Strojne zahteve velike; povpreéne; majhne

Vsem kriterijem v drevesu dolo¢imo merske lestvice, to je zaloge vrednosti, ki jih
lahko zavzamejo pri vrednotenju. Zaloga vrednosti kriterijev je lahko sestavljena iz
besed ali stevilskih intervalov. Smiselno jo je sestaviti tako, da ostaja odlocitveni
model dovolj ob&utljiv in razlikuje bistvene razlike med variantami. Priporocljivo je, da
zaloge vrednosti uredimo od slabih proti dobrim, ker le to omogo¢a uporabo uteZi pri

doloéanju funkcij koristnosti.
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Za vrednotenje in analizo variant uporabimo program DEXi. Natan¢nej$i opis
programa je v prilogi 9.

Odlo¢anje torej temelji na dologitvi kriterijev in merske lestvice. Kot prikazuje
slika 4.6, se ocenjuje cel sklop reitev (dopolnitev, nova resitev, alternative), ki so
predlagane za informacijsko podporo BSC.

Najbolje ocenjeno reditev smatramo kot najustreznejSo. Najvigji in srednji
management pa poda kon¢no odlogitev, ki je lahko zaradi raznih razlogov tudi drugacna

kot ga predlaga model.

Slika 4.5 Odlo¢anje med re$itvami

Odloéanje na podlagi postavijenih kriterijev
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4.1.6 Uvedba izbranega informacijskega sistema za BSC

Kon¢na reSitev je podlaga za pridobitev in kasneje uvedbo informacijske resitve za
BSC v obravnavano podjetje. Uvedba lahko poteka postopoma, predvsem v primeru, e
gre za nadgradnjo. V ftrenutku izbire naj bi bila izbrana informacijska reSitev
najprimernej$a. Ce pride do vetjega &asovnega zamika med izbiro in uvedbo, se lahko
zgodi, da se okoli§¢ine spremenijo in izbira ni ve¢ optimalna.
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5 »URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV« IN INFORMACIJSKE
RESITEV V PODJETJU HIT

51 Clenitev strategije na cilje in kazalnike po vidikih obravnave BSC

Osrednja strateska usmeritev mati¢ne druzbe HIT je izvozno usmerjena igralnisko-
zabavid¢na dejavnost, namenjena ¢im §irSemu krogu gostov. Med glavnimi strateskimi
cilji krovne druzbe Hit je, da bo skupaj z druzbami v skupini postala ena izmed vodilnih
evropskih druzb v zabavi¥¢ni dejavnosti. Skupaj z drugimi partnerji v okolju Zeli
ustvariti sinergijo v oblikovanju in trzenju celovitega turisti¢nega produkta. Nadaljnji
odmevni razvoj destinacije Nova Gorica pa namerava druzba realizirati tudi v
sodelovanju z ameriSskim strate$kim partnerjem. Gradnja goriskega turistiCnega
kompleksa je projekt, ki je uvr$¢en med nacionalne razvojne prioritete. Za uspe$no
delovanje skupine bo druzba tudi v prihodnje naértno vlagala v razvoj kadrov.

Podjetje se za doseganje strategije zaveda pomembnosti celovitega obvladovanja
poslovanje podjetja iz vseh vidikov, ki jih obravnava BSC. V tabeli 5.1 je so razvidni
cilji, ki izhajajo iz strategije podjetja in nekateri kazalniki.

Do podatkov o uravnoteZenih kazalnikih prikazanih v tabeli 5.1 sem priSel z
zbiranjem sekundarnih kvalitativnih podatkov v podjetju Hit. Podatke sem zbiral z
intervjujem. Intervju sem opravil z vodjo informatike, ki je sodeloval pri oblikovanju
strategije podjetja - zato ocenjujem, da je kompetentni sogovornik, in so dobljeni
podatki o izpeljanih kazalnikih pravi. Intervju je sestavljen iz odprtih vpradanj - glej

prilogo 7.
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Tabela 5.1 BSC kazalniki spremljanja uspesnosti strategije podjetja Hit

Osnovni vidiki  Cilji Kazalniki

Finanéni vidik  Rast premoZenja druzbe Prodajav €
Rast realizacije % rasti glede na preteklo

obdobje

Rast prostega denarnega toka RIOC Bruto dobicek
Povelanje dobitka Kapital/obveznosti
Gospodarjenje s finangnimi sredstvi EBITD marZa
Zmanj¥evanje tveganja Profitna marza PM

Donosnost kapitala

Vidik poslovanja s Celovito obvladovanje gosta Stevilo obiskov kapacitet

strankami Razgiritev trga Stevilo novih gostov
Integriteta ponudbe in ponujanje doZivetij Stevilo organiziranih

prihodov obiskovalcev

Blagovne znamke Delez individualnih gostov
Razmerje med vrednostjo in ceno DeleZ alotmajskih gostov
Fleksibilna cenovna politika Zadovoljstvo gostov

Vidik notranjih  ReinZeniring poslovnih procesov Dodana vrednost na

procesoy zaposlenega v €

Poenostavitev in poenotenje procesov

Zasedenost kapacitet %

Sistem nalog, pristojnosti in odgovornosti ter
dinami¢no prilagajanje potrebam

Informacijsko obvladovanje skupine (uvedba e-
poslovanja)

Uvajanje procesa stalnih izboljSav in inovativnosti

Povpre&na poraba gosta
/obisk v €

Uskladitev linijske in projektne organizacije
Projektno delo po jasnih merilih

Dose¢i plitko organiziranost (imeti samo &tiri ravni
vodenja)
Samoregulacija vseh poslovnih procesov

Izgradnja destinacije Nova Gorica

Vidik uéenja in  Razvoj karier Stevilo zaposlenih

rastt Razvoj kljuénih kadrov Efektivnost
Spodbujanje inovativnosti in podjetni§tva Produktivnost v €
Mobilnost Stevilo ur izobraZevanja na

zaposlenega

Stalno dopolnjevanje in prenos znanja Klima — anketa
Vzpostavitev kompetenénega modela
Obvladovanje vodenja
Utele se podjetje

Vir: Hit,d.d.

Da bi potrdili trditev raziskave, da podjetje Hit potrebuje spremljanje kazalnikov z
uvedbo sistema, smo opravili anketo med sodelavci, ki so povezani in odgovorni za
ucinkovito poslovanje podjetja. Ker obravnavam temo, ki ni direktno povezana z vecjim
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Stevilom zaposlenih, sem imel na voljo manj$o skupino, ki sem jo lahko povprageval.
Anketiral sem Sest zaposlenih, po dva predstavnika iz razliénih oddelkov, iz
informatike, trZzenja in financ, oz. kontrolinga, iz vsakega oddelka vodjo in vodjo enote
v oddelku. Na osnovi kompetenc anketirancev ocenjujem, da je ciljna skupina primerna
za verodostojnost ankete. Anketa je sestavljena iz vpra§anj, ki se nana$ajo na kazalnike
v modelu iz slike 2.5. in Hitove kazalnike v tabeli 5.1. Vprasanja so ozka, anketirance
sprasujem, koliko so kazalniki pomembni; zelo pomembni, srednje pomembni ali
nepomembni. VpraSanje je zastavljeno za vse skupne kazalnikov, kot so: poslovna
uspesnost, analiza dobi¢ka, poslovni tokovi, fizi€ni obseg prodaje, trzni deleZz,
povpretna prodajna cena, delez stalnih gostov, zadovoljstvo kupcev, produktivnost,
zasedenost, konkurenénost, udinkovitost, inovacije, zaposleni, izobraZevanje,
zdravstveno stanje, notranja mobilnost kadrov in kazalnik klime v podjetju. Anketa je v
prilogi 5.

Slika 5.1 Pomembnost spremljanja kazalnikov

Zelo pomemben

Odstotek pomembnosti

Stopnja pomembnosti

FZeIo pomemben B Srednje pomemben O Nepomem benj

Po analizi odgovorov — priloga 8, ugotovim, da vpraSani menijo, da je kar 89%
kazalnikov zelo pomembnih in jih je potrebno spremljati. Ostalih 11% kazalnikov je
srednje pomembnih, medtem ko nobeden ni nepomemben. Najvedkrat je za srednje
pomemben kazalnik izbran notranje mobilnost zaposlenih.

Iz diagrama na sliki 5.1. ugotavljam, da je trditev o nujnosti spremljanja BSC

pravilna.

5.2 Popis obstojetega stanja informacijskih reSitev za BSC po vidikih

Pri popisu stanja informacijske podpore posameznim vidikom BSC si pomagam z
intervjujem sodelaveev v informatiki. Intervjuje opravim s sodelavci, kateri so skrbniki
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posameznih informacijskih resitev. SpraSujem o tem, kateri podatki so z obstoje¢imi
informacijskimi re§itvami zajeti. Na ta natin ugotovim, katere informacijske re§itve so
pomembne za BSC. Predhodno pripravim tabelo 5.2, ki je prilagojena modelu
prikazanim na sliki 4.2 in uravnoteZenim kazalnikom, prikazanih v tabeli 5.1. V tabelo
vpisujem informacijske resitve pomembne za BSC, vkljudujo¢ reSitve za zajem
podatkov, analizo podatkov in prikaz, ter posredovanje informacij.

Za kazalnike v finanénem vidiku ugotavljamo, da ima podjetje celovit modul za
raéunovodstvo in finance Sap R3. V vidiku poslovanja s strankami ima podjetje ve¢
reSitev, ki so namenjena v prvi vrsti zajema podatkov. Vidik notranjih procesov je
informacijsko v nekaterih segmentih poslovanja dobro pokrit, v igralniSkem delu pa se
prekriva z reitvami, ki zadovoljujejo tudi vidik poslovanja s strankami. Vidik u€enja in
rasti je informacijsko pokrit s SAP R3 — modul HR, ter $e nekaterimi aplikacijami, ki s

bile razvite namensko za podjetje.

Tabela 5.2 Obstojece informacijske resitve BSC

Vidiki Obstojece stanje Ponudnik reSitve
Finan¢ni vidik  SAP R3 modul FI (ra¢unovodstvo) SAP
SAP R3 modul CO (kontroling) SAP
Vidik poslovanja IZI — igralni¥ki zaznamki Lastne aplikacije
s strankami SlotScaner - spremljanje dogodkov na igralnih avtomatih Advansys
STTS - spremljanje igre na igralnih mizah Ieit
EZPay- brezZetonska igra na [A IGT
IR — igralni¥ka recepcija SRC in Hit
HR — hotelska recepcija ROS
Mik Olap MikOlap
Microsoft Business Objects Microsoft
Vidik notranjih  SAP R3 modul MM (materialno poslovanje) SAP
procesov SAP R3 modul SD (prodaja) SAP
E-proj , Microsoft
Microsoft SharePoint Microsoft
Vidik u¢enjain SAP R3 modul HR (kadrovanje, izobraZevanje, razvoj, SAP
rasti igralni¥ka %ola, obratun plag, splo3ni posli)
Razporedi lastne aplikacije
RIS (evidenca delovnega &asa), Cetrta Pot
BVK - baza video kontrole ISAIT
IR — igralni§ka recepcija SRC in Hit

Finanéni vidik je podprt, kar je razumljivo, saj to poéne vsako podjetje, to je temelj,
da podjetje lahko sploh posluje in da lahko sestavi potrebna bilanéna in letna poro¢ila.
Iz mnoZice teh podatkov je mogoce dobiti tudi druge potrebne kazalnike poslovanje.
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Vidik poslovanja s strankami je do neke mere razvit in se $e naprej razvija. Do
popolnega sistema je Se veliko dela. Vzrok, da podjetie $¢ nima razvitega sistema
upravljanja odnosov s strankami (CRM) je v tem, da se podjetje ukvarja z dejavnostjo,
kjer je problematiten zajem podatkov. Zajem podatkov hotelskih gostov ni
problematiCen, problematiten je v igralniskem delu, kjer je igralce teZje spremljati.

Ugotavljam, da je tudi vidik notranjih procesov slabo podprt, oziroma precej
razdrobljen. Podprt je del poslovanja s Hitovimi dobavitelji, medtem ko poslovanje s
kupni precej slabSe. Vsaka sluzba uporablja svoje prijeme, ki pa mislim da niso dovolj
za tako veliko podjetje kot je Hit. Ravno tako so procesi dokaj neenotni, saj posamezni
centri enake naloge reSujejo z razliénimi procesi. Veckrat je sliati, da je podjetje
inovativno, vendar to ne drZi, saj se z inovacijami ne ukvarja sistemati¢no. Ravno tako
mislim, da je potrebno razviti bazo znanja, prepogosto se dogaja, da z odhodom
strokovnjaka, odide tudi znanje.

Vidik ucenja in rasti je dokaj dobro razvit. Z zaposlenimi se dokaj sistemati¢no
ukvarja odgovorna sluzba za kadrovanje in izobrazevanje. Pred kratkim je bil izpeljan
projekt prehoda iz starih, razdrobljenih sistemov na SAP R3 HR modul. Prehod je
omogo¢il boljsi pregled nad podatki, azurnost in to€nost podatkov.

5.3 Dopolnitev obstojecega stanja informacijskih reSitev za BSC po vidikih

Ko smo ugotovili obstojece informacijske resitve za BSC, za¢nemo z naslednjo
fazo po modelu, kot prikazuje slika 4.1. in 4.2. Za to fazo je po modelu odgovorna
sluzba informatike, poiskati mora pomanjkljivosti trenutnega stanja in ugotoviti
potrebne dopolnitve (tabela 5.3). Informacije sem poiskal pri sodelavcih, ki so skrbniki
posameznih obstojecih informacijskih reSitev. Vpra$anja na katera sem poizkusal
odgovoriti so, ali trenutne reSitve (tabela 5.2) omogocajo pridobitev kazalnikov
prikazanih v tabeli 5.1.

Glede na ugotovitve obstojeCega stanja, je finan¢ni vidik podprt in ne potrebuje
posebne nadgradnje, razen manj$ih modulov znotraj obstoje€ih resitev, potreba po teh
pa se zadovolji takrat, ko se pojavi.

Vidik poslovanja s strankami ni najbolje podprt, pretekle podatke in razne
kazalnike je mogode dobiti z uporabo OLAP tehnologije, te podatke se iSCe iz
podatkovnega skladi§¢a, kamor se podatki dnevno pretakajo. Za uresnicitev ciljev pa je
potrebno urediti sistem celovitega upravljanja odnosov s strankami (CRM). Za uvedbo
takega sistema je v igralniSki dejavnosti problem zajema podatkov. Trenutno je v
podjetju urejeno tako, da take podatke zajemajo ro€no, pomanjkljivost teh podatkov je,
da so pogosto preve¢ subjektivni, velika je moznost zlorabe. Ro¢ni zajem je tako le
delen, veéje koli¢ine podatkov ro¢no ni mogoc¢e zajemati. Da lahko najdemo podatke, ki
so uporabni za CRM, potrebujemo sistem »sledenja igre igralca«, oziroma Player
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Tracking. Sistemi sledenja na igranih avtomatih obstajajo in jih je smiselno kupiti, ker
bi razvoj stal preveg, rezultat pa ne bi bil boljsi. Sledenje igre na igralnih mizah je precej
tezavnejsi, podjetje se je odlo¢ilo da bo sistem razvilo samo. Trenutno je na dobri poti,
pilotski sistem je Ze implementiran. Zajem podatkov iz hotelske dejavnosti ni
problematien in Ze obstaja, vendar se temu ne daje velike teZe, ker je hotelirstvo ni

primarna dejavnost podjetja.

Tabela 5.3 Dopolnitev obstojee informacijske resitve BSC

Vidiki Obstojece stanje Dopolnitev obstojeega stanja
Finan¢ni vidik ~ SAP R3 modul FI (radunovodstvo) ‘
SAP R3 modul CO (kontroling)

Vidik poslovanja 1ZI - igralnitki zaznamki Upravljanje odnosov s strankami
s strankami SlotScaner (dogodki na IA) Sledenje igre na IA
STTS (dogodki na IM) Sledenje igre na IM

EZPay- brezZetonska igra na IA
IR — igralnitka recepcija

HR - hotelska recepcija

Mik Olap

Microsoft Business Objects

Vidik notranjih  SAP R3 modul MM (materialno posl.)  Podpora inovacijam

procesov SAP R3 modul SD (prodaja), E-poslovanje

E-proj, E-oprema

Microsoft SharePoint Spremijanje igre na IA
Vidik u¢enja in SAP R3 modul HR (kadrovanje,
rasti

izobraZevanje, razvoj, igralnitka ¥ola,
obradun pla¢, splo3ni posli)
Razporedi

RIS (evidenca delovnega tasa)

BVK - baza video kontrole

IR - igralni¥ka recepcija

Vidik notranjih procesov je slabSe podprt. Kot je opisano v popisu obstojeega
stanja, se tukaj sre€amo z precej neurejenim podro¢jem, procesi so pogosto neenotni in
razdrobljeni. V delu poslovanja s dobavitelji, logistike je sistem procesov zadovoljivo
urejen. Ve& nereda vidim spet v igralniSkem delu, kjer ima vsaka enota svoje specifike,
ki bi jih kazalo odpraviti. Podjetje i§¢e nov sistem za spremljanje dogodkov na igralnih
avtomatih, obstojeci je od domacega dobavitelja in ima precej »ad hoc« reditev,
posledica tega je tudi razdrobljenost in neenotnost procesov po posameznih igralniko
zabavi§¢nih centrih. Mislim, da bi nov sistem to do neke mere resil, sistem bi zahteval
poenotenje procesov. Velika pomanjkljivost je to, da podjetje nima razvitega sistema za
inoviranje. Ravno tako je potrebno urediti sistem baze znanja.
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Cilji iz vidika ufenja in rasti je po mojem mnenju solidno urejen, nekatere
pomanjkljivosti po mojem mnenju ni mogode ali ni smiselno refevati z dodatnimi
informacijskimi re$itvami.

3.4 Kreiranje konkretnih refitev informacijskega sistema za BSC po vidikih

V tej fazi bomo skladno z modelom izbire najustreznejie informacijske regitve na
sliki 4.1, predlagali konkretne informacijske resitve glede na predhodne korake modela.
Resitve so lahko kot dopolnitve obstoje€ih informacijskih sistemov, kot ena ali ve&
novih celovitih reitev. To prikazuje slika 4.3, konkretizirani predlogi informacijskih
reitev. To nalogo izvede oddelek informatike in strokovni sodelavei ali vodje oddelkov,
kot so trzenje, prodaja, finance in raunovodstvo, kontroling, ter kadrovska.

Da lahko predlagamo wustrezne re$itve, moramo najprej vedeti velikost
obravnavanega podjetja. Podjetje Hit zaposluje ve¢ kot 2000 ljudi, zato spada med
velika podjetja. Skladno z tabelo 3.2 (informacijske resitve glede na velikost podjetja),
vemo, da lahko predlagamo resitve, ki veljajo za velika podjetja.

Tabela 5.4 Predlagane informacijske resitve BSC

Vidiki Dopolnitev Regitev 1 Ponudnik ReSitev 2 Ponudnik
obstojeega stanja (dopolnitev) __(nova resitev)
Finan&ni SAP ERP SAP
vidik Financials
Vidik Upravljanje odnosov  CRM Mik Olap  SAP ERP SAP
poslovanja ¢ gtrankami Operations
s strankami Sledenje igre na IA  Player tracking Bali Player tracking  Bali
Sledenje igre naIM  PRAUZ Lastni razvoj PRAUZ Lastni razvoj
Vidik Podpora inovacijam Inovacije SAP SAP ERP SAP
notranjih Corporate
procesov Services,
Inovacije
E-poslovanje E-poslovanje  Hitin S&T E-poslovanje Hit in S&T
E-oprema E-oprema Hit in S&T E-oprema Hit in S&T
Spremljanje igre IA  On-Line Bali On-Line Bali
Vidik SAP ERP Human SAP
u¢enja in Capital
rasti Management

Sedaj ko vemo, kaj je potrebno dopolniti, predlagam konkretne resitve. Predlagamo
dve resitvi. Model za izbiro informacijske resitve za BSC predvideva za kasnejSe izbiro
vsaj dve konkretni refitvi. Prva dopolnjuje obstojede resitve, druga predlaga celovito
prenovo, ki pa Se vedno vkljuCuje nekatere obstojece reSitve. Pri prvi reSitvi z
informatiki podjetja preverimo, kako nadaljevati z razvojem obstoje€ih in dopolnitvenih

informacijskih re§itev. Rezultate vpisemo v tabelo. Drugo reSitev izbiramo med

39



sUravnoteden sistem kazalnikov« in informacijske resitev v podjetju HIT

celovitimi certificranimi resitvami za BSC, ki so opisane v poglavju 3.5. Ker smo pri
popisu ugotovili, da podjetje Ze uporablja informacijske resitve SAP, predlagamo
celovito resitev istega ponudnika.

Ugotavljam, da tudi &e se odlogimo za celovito resitev nekega ponudnika, bomo Se
vedno morali imeti specifi¢ne re§itve pisane samo za nas, le te bodo zaokrozale celotni
sistem. To je predvsem posledica tega, da se podjetje ukvarja z dejavnostjo, ki ni najbolj
obiajna in s ponudniki programske opreme tega podrotja Se ne pokrivajo dovolj. Te
reditve se nanasajo predvsem na zajem dogodkov in spremljanje igre igralcev. Sele s
temi podatki lahko polnimo baze nekih celovitih reSitev, s katerimi te podatke
pretvarjamo v informacije. Tako dobljeni podatki so uporabni operativi, trZenju, kot tudi
managementu pri odlo¢anju.

5.5 Odlo¢anje med danimi reSitvami informacijskega sistema za BSC

V predhodnem koraku smo konkretizirali dve re§itvi, prvo kot dopolnitev, drugo pa
kot celovito reSitev. Kot prikazuje model na sliki 4.6 (odlo¢anje med re$itvami), se
odlo¢amo na podlagi reSitev za vse vidike BSC. Predhodno dolocdeni kriteriji, prikazani
in opisani v podpoglavju 4.1.5. in merska lestvica (slika 4.4), so osnova za nadaljnji
potek odlo¢anja. Program DEXi se izkaZe kot zelo dobro pomagalo, vnos konkretnih
podatkov izvedemo, kot je opisano v podpoglavju 4.1.5, ki opisuje uporabo programa.

V naSem primeru smo pri tehtanju med prvo in drugo predlagano reSitvijo lahko Ze
vnaprej videli, da ima ve¢ moZnosti prva reSitev, ki predlaga dopolnitev obstojeCega
sistema. To preprosto izhaja iz dejstva, da ima podjetje Ze precejSen delez vseh vidikov
ustrezno informacijsko pokrit. Razlog pa je tudi to, da kljub temu, da v celoti
zamenjamo informacijsko podpora, Se vedno zaradi specifi¢nosti dejavnosti podjetja
potrebujemo lastne, oziroma specifiéne informacijske reSitve. Prva reSitev ima prednost
predvsem v ceni, kajti nesmiselno bi bilo menjati resitve, ki ze zadovoljivo pokrivajo
potrebe, pa tudi vloZek za vpeljavo je bil v preteklosti velik, kar je razvidno iz slike 5.2.
Ponudnik prve resitve je fleksibilnejsi, medtem ko ima ponudnik pri drugi resitvi bolje
reference in bolj izurjeno ekipo. Uvedba prve resitve bi bila dalj$a, predvsem zaradi
lastnega razvoja, manj$e pa bi bile prilagoditve procesov, to pa lahko predstavlja tudi
konkurenéno prednost pred nasimi konkurenti.
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Slika 5.2 DEXi — rezultat vrednotenja

Rezultatl vrednotenja

Kriterij Resitev 1 Resitev 2
Ocena Zadovoljiva Powreéna
Hena Powpredna cena Drago
~Cena Powreéna cena Drago
HVzdrzevanje Powreénacena Powreéna cena
~Uvajanje Powreéna cena Drago
~Ponudnik Zadovoljiva Zadovoljiva
~Podpora Zadovoljiva Zadovolfiva
—Ekipa Powpreéna Zadovolfiva
-Reference Powpreéna Zadovoljiva
Prisotnost v Sloveniji Zadovoljiva Zadovoljiva
“Fleksibilnost Zadovolflva Slaba
Programska resitev Zadovoljiva Zadovalfiva
Powvezljivost Zadovoljiva Powreéna
Stabilnost Powpreédna Zadovolflva
Sadobnost Zadovoljiva Zadovoljiva
E-poslovanje Zadovoljiva Zadovoljiva
Analitika Zadovoljiva Powreéna
i odpora odlodanju  Zadovoljiva Zadovoljlva
Uvedba resitve sprejemljivo dolgo sprejemljivo dolgo
Doba uvajanja zelo doigo sprejemljivo doigo
otrebne prilagoditve powpreéne velike
Strojne zahteve powpreéne powregne

Skupna ocena pretehta v korist prve reSitve. Potek izbire najprimernejse
informacijske reSitve za BSC je s tem korakom zakljuten, odloditev mora biti
predstavljena srednjemu in najvi§jemu managementu. To jim je v pomo¢ pri njihovi
dokonéni odloditvi.

Slika 5.3 DEXi — grafikon

7
Slaba Povprefna Zadovoljiva
Ocena

5.6 Ugotovitve raziskave in potrditev, oz. zavracanje trditev

V raziskavi smo ugotovili, da je BSC za poslovanje podjetja zelo pomemben. Da
BSC lahko vzpostavimo, potrebujemo ustrezno informacijsko podporo. Iz teh izhodi§é
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sem si postavil cilj razviti model, ki bo omogocal izbrati najprimernej$o informacijsko

resitev za podporo BSC.
Kljuéne ugotovitve raziskave lahko strnemo v:

1.

Nabor kazalnikov zelo §irok, ugotavljam, da splo§nega nabora ni smiselno
definirati, temvet je potrebna konkretizacija v smislu prilagoditve nabora
kazalnikov glede na dejavnost, strategijo in specifi¢nost podjetja.

Informacijski sistem zajema vse informacijske resitve, ki omogo€ajo zbiranje,
hranjenje, obdelovanje in posredovanje informacij. Iz slike 3.1 ugotavljamo, da
je informacijska resitev za BSC le del celotnega informacijskega sistema.
Spada v skupino informacijskih resitev, ki obdelujejo in posredujejo
informacije konénemu uporabniku.

Ugotavljamo, da so podatkovna skladi§¢a potrebna za pridobivanje kazalnikov,
predvsem tistih, ki so vezani na pretekle dogodke. Ker so podatkovna skladi$¢a
dokaj draga, zahtevajo dodatno strojno opremo, ter usposobljen kader,
sklepam, da si jih lahko privos¢ijo predvsem srednja in ve€ja podjetja,
posledi¢no tudi sistem za BSC.

OLAP omogoca kvantitativno in kvalitativno analizo podatkov, dinami¢ne
izraune, ter tudi povezave med kazalniki poslovanja podjetja. Izratunavamo
tudi gibanja kazalnikov glede na ciljne vrednosti, ter tudi opozarjanje o
nedoseganju ali preseganju le teh.

. Obstajajo informacijske reSitve, ki izpolnjujejo smernice in standarde za

podporo vodenju sistema uravnoteZenih kazalnikov. Te reSitve so tudi
certificirane, zato sklepamo, da je najbolje iskati ustrezno reSitev prav med
temi, saj so preverjene in imajo ustrezne reference.

Ugotovimo, da je kljub temu, da so informacijske re§itve za BSC zelo
kompleksne in poslediéno uporabljene le v ve¢jih podjetjih, obstajajo tudi
moZnosti za manjsa podjetja.

Velikost podjetja je pomemben dejavnik pri izbiri informacijske podpore za
BSC. Ker je uvedba BSC odvisna od informacijske podpore, je uvedba
kazalnikov v majhnih podjetjih zaradi kompleksnosti manj pogosta.

Na zaletku raziskave smo si postavili trditve, ki smo jih Zeleli potrditi ali zavreéi:

Z modelom izbire najustreznejSe informacijske reSitve, ki vkljuduje veé
dejavnikov odlo¢anja, je mogoce izbrati najustreznej$o informacijsko resitev za
BSC v dologenem podjetju.

V podjetju Hit obstaja potreba po uvedbi BSC.

V primeru dobre obstojece informacijske podpore posliovanju vsakega podjetja
je BSC smiselno podpreti z nadgradnjo obstojece resitve.
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Vse tri trditve smo z raziskavo potrdili. Prvo trditev, da je z ustvarjenim modelom
mogoCe dobiti najustreznej$o informacijsko resitev za BSC potrjujemo zato, ker z
uporabo modela dokazujemo, da dobimo reSitev, ki je nedvoumno bolj$a od druge.
Ugotavljamo, da smo pri tem omejeni na trenutne podatke, ki so nam na voljo. Z
razvojem informacijske tehnologije je moZno, da bi bila v prihodnosti izbrana kak$na
druga resitev.

Drugo trditev, da v podjetju Hit obstaja potreba po BSC, potrjujejo ugotovitve
ankete, opravljene med predstavniki srednjega managementa. V anketi velika vedina
vprasanih meni, da je spremljanje kazalnikov za uspe$no poslovanje podjetja zelo
pomembno.

Na§ prakti¢ni primer potrjuje tudi tretjo trditev, da je pri dobro razviti obstojeci
informacijski podpori primernej$e dopolniti manjkajo¢e informacijske resitve, ki naj v
koné¢ni fazi zaokroZijo celovito resitev. Pri primerjavi dveh re§itev v smislu dopolnitve
obstoje€e informacijske podpore ali celovite informacijske resitve ugotovimo, da je
dopolnitev precej primerneja, saj ugotovimo, da ima podjetje Hit informacijsko
podporo Ze zelo dobro razvito.

43






6 SKLEP

UravnoteZen sistem kazalnikov je sistem za uginkovitejse uresnievanje strategije
in iz nje izhajajo¢ih ciljev podjetja. Kazalniki so pokazatelji o doseganju postavljenih
ciljev. Nabor kazalnikov je zelo $irok, prilagodimo ga glede na dejavnost, strategijo in
specifinost podjetja. Da kazalnike lahko spremljamo, potrebujemo podatke. Ti podatki
morajo biti predhodno zajeti, po potrebi preneseni v podatkovna skladisea, od kjer pa jih
lahko poljubno analiziramo z analitiénimi orodji (OLAP). Ker pa vsi podatki za
spremljanje kazalnikov niso pretekle narave, jih pridobivamo na razli¢ne nadine, kot na
primer z anketiranjem. Na eni strani moramo torej zagotoviti zajem podatkov, na drugi
strani pa potrebujemo informacijske resitve za BSC za obdelavo in prikaz teh podatkov.

V' raziskavi ugotavljamo, da obstajajo informacijske reSitve, ki izpolnjujejo
smernice in standarde za podporo vodenju sistema uravnoteZenih kazalnikov. Te regitve
so tudi certificirane, zato sklepamo, da je najbolje iskati ustrezno reitev prav med temi,
saj so preverjene in imajo ustrezne reference. Ugotavljamo, da je kljub temu, da so
informacijske resitve za BSC zelo kompleksne in posledi¢no uporabljene le v vegjih
podjetjih, obstajajo tudi moZnosti za manj$a podjetja. V poglavju 3.6 sta opisani dve
informacijski resitvi, mySAP All-in-One in moZnost re$itve preko svetovnega spleta.
Reditev je ve€, vendar ker ni namen raziskave iskanje informacijskih resitev za BSC za
mala podjetja, zato sta podana le dva primera. Velikost podjetja je pri konkretnem
predlaganju informacijske resitve za BSC pomembna, saj se na podlagi tega omejimo na
dolo¢en nabor informacijskih resitev.

Za vsako podjetje je BSC pomemben, le da se predvsem manj3a podjetja tega niti
ne zavedajo. Jasno je, da je za to potrebna informacijska podpora. Vzporedno z rastjo
podjetja raste tudi informacijski sistem, zato velikokrat ugotovimo, da imamo mnoZzico
informacijskih resitev, ki so precej razdrobljena in nepovezana.

Ko se odlo¢imo in ko pridemo pred dejstvo, da moramo uvesti sistem BSC,
moramo poskrbeti za ustrezno informacijsko podporo. V ta namen sem sestavil model,
ki nam pomaga pri odloditvi, katera informacijska podpora je najprimernej$a. Model
uposteva trenutno informacijsko podporo v podjetju. Glede na to ugotavljamo, katere so
mozZne reSitve, te so lahko dopolnitve obstojeega sistem ali pa so v celoti nove.
Primernej$o resitev ugotovimo s postavitvijo kriterijev in merske lestvice. Model je
neob¢utljiv glede na dejavnost, ter tudi na velikost podjetja.

Za uresniCevanje strategije in ciljev podjetja je BSC pomemben tudi za podjetje Hit.
S pomog&jo modela ugotavljam, da ima podjetje informacijsko podporo dobro razvito, za
podporo BSC je potrebno le nekaj dopolnitev, nekatere od njih so Ze v razvoju. To kaze
tudi rezultat modela, pokaZe nam da, je primemej$a dopolnitev informacijske podpore,
kot popolnoma nova celovita reSitev. Ugotavljam, da bi kljub celoviti informacijski
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reditvi $e vedno morali obdrzati kar veliko obstojeée programske opreme. Menim, da to
izhaja tudi iz tega, ker se podjetje ukvarja z dejavnostjo, ki je na nek nacin specifi¢no,
drugaéno je predvsem pri zajemu informacij, ker dejavnost podjetja se vrSi med
podjetjem in fizi€nimi osebami.

Ugotavljam, da je z prikazanim modelom izbire najprimernejSe informacijske
reSitve za BSC namen naloge izpolnjen. Cilj raziskave je doseZen tako, da omenjeni
model preverimo na primeru podjetja Hit.

Prispevek k teoriji je lasten model za izbiro primerne informacijske resitve za BSC,
ki je lahko osnova za nadaljnje raziskave za nadgradnjo le tega. Prispevek k stroki pa je
predvsem prakti¢na uporaba modela, ki je v pomoé odgovornim v podjetjih pri izbiri
primerne informacijske resitve za BSC.

Na koncu raziskave menim, da bi varianta uvedbe celovite resitve bila bolj
primerna v podjetjih, kjer je obstojeca informacijska podpora dokaj nerazvita. To bi bilo
mogoCe ugotoviti z uporabo modela v takem podjetju. To bi lahko bila tema nadaljnjega
raziskovanja.
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Priloga 1
Priloga 1 Drevo kriterijev ocene programske reSitve

DEXi 30.11.2007 Stran 1
Drevo kriterijev
Kriterij __Dpis
Ocena Skupna ocena programske regitve
FCena

Cena cena celovite programske resitve v EUR, kivsebuje samo ceno celovite programst

Vzdrzevanje

Uvajanje
—Ponudnik
Podpora
Ekipa
Reference
Pris otnost v Slove niji
Fleksibilnost
—Programska resitev
Povezljives t
Stabilnost
Sodobnost
E-poslovanje
Analitka
Podpora odloganju
—vedba resitve

EDoba uvajanja

Potrebne prilago ditwe
Strojne zahteve



Priloga 2 Zaloge vrednosti ocene programske resitve

Zaloge vrednosti

Kriterij

Zeloga vrednosti

QOcena

[Cena

~Cena
—VzdrZevanje
—Uwvajanje
FPonudni k
~Podpora
~Ekipa
[~Refarence

—~Fleksibilnost

~Povezljivost
~Stabilnost
~Sodobhost
~E-poslovanje
FAnalitka

~Uvedba redit ve
~Doba uvajanja

~Strojne zahteve

FProgramska regitew

~Podpora odloéanju

Slaba; Povpredna; Zadeveliva
Drago; Povpreéna cena; Pacern
Drago, Povpredna cena; Pocen
Drago; Powpreéna cena; Pacen
Drago; Povpreéna cena; Pacem
Slaba; Povpredna; Zadoveliva
Slaba; Povpreéna; Zadovolive
Slaba; Powpreéna; adowofiva
Slaba; Powpreéna; Zadovoliva

~Pris otnost v Sloveniji Slaba; Powpreéna; Zadevoliva

Slzba; Powpraéna; Zadavofive
Sizba; Povpredna; Zadovofiv
Slaba; Powpredna; Zadovofiva
Slzba; Powpredna; Zadovofiva
Slzba; Povpreéna; Zadnwfiva
Slaba; Povpreéna; Zadovofivae
Slaba; Powpreéna; Zadowofive
Slaba; Povpredéna; Zadevoliva

zelo dolgo; sprejemljivo dolgo; Frajse
zelo dolga; sprejemljivo dolgo; kraiSe
~Potrebre prilagoditve welike; povpraéne; mahne

walike; povpreéne; mrgihre

Priloga 2



Priloga 3 Povpre¢ne utezi ocene programske resitve
Povpret ne utes

Kriterii Lokalne Globane Lok.norm. Glob.norm.
Ocena
ﬁma
~Cena
FVzdrZzevanje
—Uvajanje
HPonudnik
~Podpora
—Ekipa
[FReference
—Pris otnost v Sloveniji
—Fleksibilnast
Programska reditev
Povezljivas t
Stabilnost
Sodobnast
E-poslovanje
Analitka
FPodpora odloéanju
“Uvedba resit ve
Doba uvajanja
Potrebne prilagoditve
Strojne zahteve

BENBEYBNRYY

U N N S g -
SENENNN

cooBpspsprpssBocnoooBocod
BEEBIAIIIIAUNNNBENBENYGY

cooRspprprbpBoooooBocod

BEBY
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Priloga 4

Priloga 4 Ocena programske reSitve

Ocena
Skupna ocena programske ref itve
1. Slaba

2. Povpreéna
3. Zadovoliiva

Cena

1. Drago

2. Povpreéna cena
3. Pocami

Cena
cena celovite programshe refitve v EUR, kivs ebujesamo ceno celovite programsk e reSitve in licenc
1. Drago

2. Povpreéna cena
3. Poceni

Vzdrzevanje
1. Orago

2. Povpreéna cena
3. Poceni

Uvajanje
1. Dragoe
2. Povpreénacena
3. Poceri

Ponudnik

1. Slaba
2. Povptedna
3. Zadowolive

Podpora

1. Slaba

2. Povpreéna
3. Zadavolia

Ekipa
1. Slaba

2. Povpreéna
3. Zaovwolive

Reference
1. Slaba

2. Povpredna
3. Zadowoliva

Prisotnost v Sloveniji

1. Slaba

2. Povpreéna
3. Zadowoliva

Fleksibilnost

1. Slaba

2. Povpredna

3. Zadovoljiva
Programska resitev

1. Slaba
2. Povpreéna
3. Zaovoliva



DEXi 30.11.2007

Priloga 4

Stran 3

Povezljivost

1. Slaba
2. Povpredna
3. Zadowoliva

Stabilnost

1. Slaba

2. Povpreéna
3. Zadovoliva

Sodobnost

1. Slaba
2. Povpreéna
3. Zadowliiva

E-poslovanje
1. Slaba

2. Povpreéna
3. 2adowoliva

Analitika
1. Slaba

2. Povpredna
3. Zadovoliva

Podpora odloc¢anju

1. Slaba

2. Povpredna
3. Zadowljiva

Uvedba resitve

1. zelo dolgo

2. sprejemljivo dolgo
3. krafse

Doba uvajanja

1. zelo doigo
2. spigjemijivo dolgo
3, krafse

Potrebne prilagoditve

1. veike
2. powpredne
3. mhne

Strojne zahteve
1. wdike

2. powpreéne

3. makne



Priloga 5

Priloga 5 Anketni vprasalnik o spremijanju kazalnikov v podjetju Hit
Ocenite pomembnost naslednjih skupin kazalnikov za podjetje:

1. poslovna uspesnost (poslovna uspesnost, donosnost sredstev, kapitala...)
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben

2. analiza dobi¢ka (stroski, celotni dobicek...)
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben

3. poslovni tokovi (denarni tokovi, zadolZenost...),
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. hepomemben

4. fizi¢ni obseg prodaje,
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben

5. trznidelez,
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben

6. povpreéna prodajna cena,
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben

7. delez stalnih gostov,
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben

8. zadovoljstvo kupcev,
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben

9. produktivnost,
a. zelo pomemben



b. srednje pomemben
¢. nepomemben
10. zasedenost (kapacitet),
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben
11. konkurenénost (po dobi¢ku...),
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben
12. u€inkovitost,
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben
13. inovacije (t. inovacij...),
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben
14. zaposleni (Stevilo, stroski dela...),
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
¢. nepomemben
15. izobrazevanje (na posameznika),
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben

16. zdravstveno stanje (absentizem, invalidnost),

a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben

17. notranja mobilnost kadrov,
a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben

18. kazalnik klime (zadovoljstvo zaposlenih....

a. zelo pomemben
b. srednje pomemben
c. nepomemben
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Priloga 6

Priloga 6 Pogoste informacijske resitve za BSC

0d vseh ponudnikov bom izbral zanimive resitve, ki se pogosto pojavljajo.

Oracle:

Oracle Balanced Scorecard poskusa ugoditi teoreti¢ni razlagi kako preliti vizijo in
strategijo podjetja v operativne naloge, katerih izvajanje se spremlja s sistemom
kazalnikov. Utinkovito delovanje sistema temelji na pravodasnosti informacij in
pravilnosti izbire kazalnikov.

Oracle Balanced Scorecard je aplikacija, ki omogoga organizacijam zasnovati,
vzpostaviti, upravljati in vpeljati prilagojen sistem upravljanja u¢inkovitosti, in ki jim
omogoca uspesnej$o udejanjenje poslovnih strategij.

Oracle Balanced Scorecard, kot del Oracle E--Business Suite aplikacij, nadgrajuje
Daily Business Intelligence s prilagojenim sistemom kazalnikov uspeha.

SAP:

»mySAP ERP« zdruZuje vsestransko, prilagodljivo in uinkovito programsko
opremo za ERP (enterprise resource planning) s prilagodljivo, odprto tehnolosko
platformo, ki zdruZuje SAP-jeve in druge sisteme. ReSitev lahko poveca u€inkovitost,
izbolj$a vpogled v poslovanje in ga prilagaja novim poslovnim strategijam. Zato je
»mySAP ERP« dobra izbira za operativni nadzor vsakodnevnih aktivnosti in nenehno
odzivanje na trZzne in tehnoloske spremembe, ki vplivajo na rast podjetja.

»mySAP ERP« ponuja zakljueno funkcionalnost za analitiko, finance, upravljanje
kadrov, operativo in storitve. Poleg tega zadovoljuje izzive poslovodenja, kot so
administracija, upravljanje podatkov, prilagajanje in upravljanje spletnih storitev. Vse je
podprto s tehnolosko platformo SAP NetWeaver.

»mySAP ERP« je razvit tudi za panoZno specifi€ne zahteve in temelji na najboljsih
praksah ve€ kot 30-letnih izkuSenj SAP-ja. ReSitev omogoca organizacijam, da zniZajo
skupne stroSke lastniStva, doseZejo hitro vrnitev investicij in boljSe izkoristijo svojo IT
infrastrukturo za inovacije. Poleg tega »mySAP ERP« ponuja celovito reSitev za
podporo operacijam prek meja tako, da je lahko poslovanje u¢inkovito in uspesno tudi
globalno.

Resitev »mySAP ERP« je nastala iz Stirih osnovnih reSitev, ki skupaj predstavljajo
mo¢&no osnovo ERP-ja za vaSe poslovne procese:

— mySAP ERP Financials

— mySAP ERP Human Capital Management
— mySAP ERP Operations

— mySAP ERP Corporate Services
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Microsoft Office PerformancePoint Server 2007:

Microsoft Office PerformancePoint Server 2007 podjetjem nudi celovito in enotno
reSitev za upravljanje poslovne uspesnosti. StreZnik uresni€uje Microsoftovo vizijo, s
katero Zelijo podroje poslovnega obve$Canja priblizati §irSemu krogu zaposlenih v
podjetjih, tako finanénikom, kot tudi drugim, ki potrebujejo aZurne podatke za poslovno
odlocanje.

Gre za streznisko aplikacijo, ki podjetiem nudi nadzor, analize in naértovanje
poslovanja.

Microsoft s streznikom Office PerformancePoint Server 2007 razSirja svojo
obstoje€o ponudbo resitev za poslovno obve§¢anje in uporablja enak pristop kot ostale
Microsoftove resitve. Tako je reitev preprosta za uporabo, saj uporablja znani vmesnik
Microsoft Office (Excel, SharePoint) in poslovno obveS€anje postavlja v okolje, v
katerem zaposleni delajo in sodelujejo.

Office PerformancePoint Server 2007 je s svojo zmogljivostjo in bogatimi
moZnostmi razvit za zahteve najve¢jih poslovnih okolij, obenem pa je zaradi
konkurenéne cene dostopen podjetjem vseh velikosti. Prilagodljivost reSitve
uporabnikom omogo¢a, da sami zgradijo in upravljajo naérte, delovne tokove in pravila,
informacijski oddelek pa z osrednjega mesta skrbi za varnost in informacije.

Programski paket sestavljajo orodja, ki jih je Microsoft razvil povsem na novo kot
tudi tehnologije, ki jih je pridobil z nakupom podjetjia Knosys (znan po BI izdelku
Proclarity). Izdelke lahko razdelimo na tri dele: orodje za spremljanje poslovne
uspesnosti, kjer uporabniki lahko spremljajo klju¢ne dejavnike uspesnosti (KPI), modul
za analizo podatkov s pomogjo orodij za analizo v globino in dekompozicijo podatkov,
povsem na novo pa je bil razvit program, ki olajsa podjetjem poslovno planiranje in

zdruZevanje planov v celovit poslovni nalrt.
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Priloga 7 Intervju o uravnoteZenih kazalnikih v podjetju Hit

Prosim, &e lahko nastejete uravnoteZene kazalnike, ki jih podjetje Hit Zeli spremljati.

1. Finanéni vidik

Odgovori:

a.
b.
c.

Prodaja v € - kosmati donos iz poslovanja

% rasti glede na preteklo obdobje

RIOC Bruto dobitek - bruto dobidek iz poslovanja 1-% davka na
dobigek)/(povpregje; aktiva-dolgoroéne in kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe-
kratkoro&ne poslovne obveznosti)

Kapital/obveznosti

EBITD marZa - (operativni bruto dobi¢ek iz poslovanja + amortizacija +
koncesija in ostale takse na igre na sre¢o)/kosmati donos

Profitna marZa PM - celotni (neto) dobicek/celotni prihodki

Donosnost kapitala - celotni (neto) dobic¢ek/kapital (povprecna vrednost
kapitala brez Cistega dobicka tekocega leta)

2. Vidik poslovanja s strankami

Odgovori:

a.

P o e o

Stevilo obiskov kapacitet

Stevilo novih gostov

Stevilo organiziranih prihodov obiskovalcev
Delez individualnih gostov

Delez alotmajskih gostov

Zadovoljstvo gostov

3. Vidik notranjih procesov

Odgovori:

a.

Dodana vrednost na zaposlenega v € - (kosmati donos iz poslovanja-
stroSki blaga, materiala in storitev-(drugi posl. odhodki zmanj$ani za
koncesijo in druge dajatve na igre))/st. redno zaposlenih na podlagi ur.
Zasedenost kapacitet %

Povpre¢na poraba gosta /obisk v €

4. Vidik ucenja in rasti

Odgovori:

a.

Stevilo zaposlenih

b. Efektivnost
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c. Produktivnostv €
d. Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega
e. Klima - anketa
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Priloga 8 Analiza odgovorov na anketo (priloga 5)

skupaj
Odgovori odgovorov
Zelo pomemben | Srednje pomemben | Nepomemben na vprasanje
| Vpraganja a b c

1 6 6

2 6 6

3 5 1 6

4 5 1 6

5 4 2 6

6 6 6

7 5 1 6

8 6 6

9 6 6

10 5 1 6

11 6 6

12 6 6

13 5 1 6

14 5 1 6

15 5 1 6

16 6 6

17 3 3 6

18 6 6

108
St.odgvorov 96 12 0| 108 W
Odstotek | 89%, 11% 0% |
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Priloga 9 DEXi - program za pomo¢ pri odlo¢anju

Vrednotenje in analiza variant — prikazano na primeru in s pomocjo programa
DEXi

DEXi je program za pomo¢ pri odlo¢anju. Temelji na principih ve¢parametrskega
modeliranja. Razvit je bil v okviru programa RO-radunalni§ko opismenjevanje
Ministrstva za $olstvo in Sport v sodelovanju med Univerzo v Mariboru - Fakulteto za
organizacijske vede in Institutom JoZef Stefan Ljubljana.

Namenjen je vsem, ki Zelijo izboljsati proces odlo¢anja z uporabo radunalnika. V
odlo€itvenem procesu je potrebno izmed ve¢ variant (alternativ, inafic, moZnosti)
izbrati tisto, ki najbolj ustreza postavljenim ciljem oziroma zahtevam. V¢asih Zelimo
variante tudi rangirati.

Dobrodoslo je poznavanje osnovnih principov ve¢parametrskega odlo¢anja. Na teh
osnovah s pomo¢jo programa DEXi gradimo in uporabljamo odlo¢itvene modele, ki
nam pomagajo do pretehtanih odlo€itev.

Osnova je ve€parametrsko odlocanje, kjer variante razgradimo na posamezne
parametre (atribute, spremenljivke, kriterije) in jih loéeno ocenimo glede na vsak
parameter. Kon¢no oceno variante dobimo s postopkom zdruZevanja. Tako izpeljana

vrednost je osnova za izbor najustreznejSe variante.

Slika 6.1 Veéparametrski odlocitveni model

Y Ocena
(koristnost, utility)

F(X1,X2,...,Xn) Funkcija koristnosti
[
[ H |
X4 ) CHN IRTTSRIRPTRS X Parametri (atributi, kriteriji)

........... an
a4 variante
Xi(ay) Xa(a1) Xn(as) H gz

Vir: Bohanec in Rajkovi¢ 1995, 428.

Vrednotenje variant poteka na osnovi vefparametrskega odloitvenega modela
(slika 4.5). Vhod predstavljajo parametri Xi. Funkcija koristnosti F zdruzuje vrednosti
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posameznih parametrov v spremenljivko Y, ki predstavlja kon€no oceno (koristnost,
utility) variante.
Postopek uporabe programa poteka po sledecih korakih:

— izgradnja odlo¢itvenega modela,
— opis variant,
~ vrednotenje variant,

— analiza vrednotenja variant.



