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Izpitni centri ECDL

ECDL (European Computer Driving License), ki ga v Sloveniji imenujemo evropsko racunalnisko spricevalo, je standardni
program usposabljanja uporabnikov, ki da zaposlenim potrebno znanje za delo s standardnimi radunalniskimi programi
na informatiziranem delovnem mestu, delodajalcem pa pomeni dokazilo o usposoblienosti. V Evropi je za uvajanje,
usposabljanje in nadzor izvajanja ECDL pooblaséena ustanova ECDL Fundation, v Sloveniji pa je kot ¢lan CEPIS (Council of
European Professional Informatics) to pravico pridobilo Slovensko drustvo INFORMATIKA. V drzavah Evropske unije so
pri uvajanju ECDL moéno angazirane srednije in visoke $ole, aktivni pa so tudi razliéni viadni resorji. Posebno pomembno
je, da velja spricevalo v 148 drzavah, ki so vklju¢ene v program ECDL. Doslej je hilo v svetu izdanih ze veé kot 11,6
milijona indeksov, v Sloveniji ve¢ kot 17.000, in podeljenih ve¢ kot 11.000 spriceval. Za izpitne centre v Sloveniji je
usposobljenih osem organizacij, katerih logotipe objavljamo.
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Vabilo avtorjem

V reviji Uporabna informatika objavljamo kakovostne izvirne €lanke domacih in tujih av-
torjev z najsirsega podrogja informatike v poslovanju podietij, javni upravi in zasebnem
Zvlienju na znanstveni, strokovni in informativni ravni; Se posebno spodbujamo objavo
interdisciplinarnih ¢lankov. Zato vabimo avtorje, da prispevke, ki ustrezajo omenjenim
usmeritvam, posliejo urednistvu revije po elektronski posti na naslov ui@drustvo-
-informatika.si.
Avtarje prosimo, da pri pripravi prispevka upostevajo navodila, abjavljena v nadaljeva-
nju ter na naslovu http://www.uporabna-informatika.si.
Za kakovost prispevkov skrbi mednarodni uredniski odbor. Clanki so anonimno recen-
zirani, 0 objavi pa na podlagi recenzij samostojno odlo¢a uredniski odbor. Recenzenti
lahko zahtevajo, da avtorji besedilo spremenijo v skladu s priporodili in da popravljeni
¢lanek ponovno prejmejo v pregled. Urednistvo pa lahko Se pred recenzijo zavrne
objavo prispevka, ¢e njegova vsebina ne ustreza vsebinski usmeritvi revije ali e ¢lanek
ne ustreza kriterijem za abjavo v reviji.
Pred objavo ¢lanka mora avtor podpisati izjavo o avtorstvu, s katero potrjuje original-
nost ¢lanka in dovoljuje prenos materialnih avtorskih pravic. Nenarogenih prispevkov
ne vracamo in ne honarirama. Avtorji prejmejo enoletno narocnino na revijo Uporabna
informatika, ki vklju€uje avtorski izvod revije in Se nadaljnje tri zaporedne Stevilke.
S svojim prispevkom v reviji Uporabna informatika boste prispevali k Sirjenju znanja na
podrogju informatike. Zelimo si &im veé prispevkov z raznolika in zanimivo tematiko in
se jih Ze vnaprej veselimo.

Urednistvo revije

Navodila avtorjem élankov

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

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

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

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

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

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

Clanku dodajte kratek Zivlienjepis vsakega avtorja v obsegu do 8 vrstic, v katerem
poudarite predvsem strokovne dosezke.
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B Pripravljenost slovenskih podjeti

s podrocja informatike na prilagoditev
poslovnega modela racunalnistuu

v ohlaku

Zoran Laban, Ljubljana
zoran.laban@hotmail.com

|lzvlecek

Spremembe, ki jih prinasa racunalnistvo v oblaku, mogno obéutijo podjetja s podrocja informatike, za katera se dosedaniji transakeijski poslovni
model spreminja v naro¢niski model pogostejsih periodiénih prihnodkov manjsih vrednosti. Namen te raziskave je zato prougiti, ali so slovenska
podjetja s podrocja informatike pripravljena na tako spremembo poslovnega modela. Zato najprej identificiramo potrebne spremembe poslovnega
modela po posameznih njegovih gradnikih, kar je potem podlaga za izvedho kvantitativne raziskave med slovenskimi podjetji s podrogja informatike,
v okviru katere smo primarne podatke pridobili z anketiranjem in jih analizirali z metodo razvrééanja v skupine. V splognem lahko ugotovimo, da so
se slovenska podjetja s podrocja informatike stratesko ve¢ ali manj odlocila za prilagoditev poslovnega modela in tudi Ze zacela z nacrtovanjem
aktivnosti za prestrukturiranje, vendar veginoma $e niso implementirala potrebnih operativnih sprememb poslovanja. Sele analiza na podlagi
razvr$éanja v skupine pokaZe, da je dejanska pripravljenost slabsa, kot je videti iz analize celotnega vzorca. Ugotovitve tudi kaZejo, da sta pomemb-
na dejavnika pripravljenosti podjetij na racunalnistvo v oblaku njihova velikost in vioga v vrednostni verigi racunalnistva v oblaku.

Kljuéne besede: racunalnistvo v oblaku, poslovni model, gradniki poslovnega madela, pripravljenost na ragunalnistvo v oblaku, razvr§éanje v
skupine.

Abstract

An analysis of the readiness of Slovenian IT companies for the cloud computing business model

Changes hrought about by cloud computing have deeply impacted companies in the IT industry. As a result, these companies have been altering
their business models, shifting from the current transactional to a subscription-based business model of frequent recurring revenue of small
value. The aim of this research is therefore to determine whether Slovenian IT companies are ready for these business model changes. For this
purpose, we first identify the needed business model changes per individual business model building blocks, utilized as the basis for conducting
the quantitative research among Slovenian IT companies. The primary data for the research was collected through surveys and analyzed via
cluster analysis.

In general, we can conclude that Slovenian IT companies have more or less taken strategic decisions necessary to adapt their business models
and have already initiated planning activities for restructuring. However, most companies are yet to implement the vital operational business
changes. Furthermore, cluster analysis of the collected data reveals that companies are even more underprepared than the analysis of the
entire sample shows. Our findings also point to the fact that the two important factors contributing to cloud readiness are company size and
the role a company plays in the cloud computing value chain.

Keywords: cloud computing, business model, business model building blocks, cloud readiness, cluster analysis.

1 UvVOD jem omogoéa holj k poslovnim ciljem usmerjeno razdelitev
Racunalnistuo v oblaku prinasa uporabnikom in podjetjem notranjih éloveskih virov. Tako lahko na primer ljudje, zapo-
tako tehnoloske kot tudi ekonomske koristi, izmed katerih  sleni v upravljanju informacijskega okolja, sodelujejo pri
velja izpostaviti holjSe upravljanje stroskov v narocnisSkem naértovanju in izdelovanju programskih resitev, potrehnih za
modelu in placevanje storitue po uporabi, hkrati pa podjet- bistvene dele poslovanja.
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Spremembe, ki jih prinasa racunalnistvo v oblaku,
bodo ¢utila tudi podjetja s podro¢ja informatike, saj
se tudi za njih ve¢ desetletij uporabljani transakcijski
model poslovanja z enkratnimi transakcijami velikih
prihodkovnih vrednosti spreminja v naro¢niski model
pogostejsih periodi¢nih manjsih prihodkovnih vredno-
sti. Za razumevanje delovanja podjetja ni ve¢ dovolj
spoznati samo interne dejavnike delovanja, temvec
moramo poznati tudi druge pomembne soudelezence
v njegovi mrezi. Osterwalder, Pigneur in Tucci (2005,
str. 17-18) tako definirajo poslovni model podjetja kot
opis vrednosti, ki jo podjetje ponuja enemu ali vec¢
segmentom kupcev, ter opis arhitekture podjetja in
njegove partnerske mreze za ustvarjanje, trZenje in
dostavljanje te vrednosti in vrednosti razmerij s ciljem
proizvajanja donosnega in trajnega toka prihodkov.

Poslovni modeli so pogosto upodobljeni kot sta-
ti¢ni opisi delovanja podjetja na trgu. Vendar trg ni
staticen in podjetja se morajo prilagajati spremem-
bam, poslovni model, ki je uspesen danes, ne bo nuj-
no uspesen v prihodnje (Ojala in Tyrvainen, 2011, str.
1). Tako Rutsky (2011, str. 8) meni, da mora podjetje,
¢e zeli postati uspesen ponudnik programske opre-
me kot storitve, poleg oblikovanja kakovostne storit-
ve spremeniti:

* razmiSljanje iz izdel¢nega v storitveno;

* organizacijo iz linearne v krozno;

* strategijo trznega nastopa iz vrednotenja (angl.
evaluation) v dozivetje (angl. experience).
Namen te raziskave je prouciti, ali so slovenska

podjetja s podrocja informatike pripravljena na spre-
membo poslovnega modela oz. na prilagoditev po-
slovanja novi paradigmi racunalnistva v oblaku, kar
omogoca prehod iz transakcijskega v naro¢niski mo-
del. Rac¢unalnistvo v oblaku je realnost, in podjetja,
ki se bodo prilagodila najhitreje, bodo imela veliko
konkuren¢no prednost pred ostalimi. V tej raziskavi
se osredinjamo na podrocje javnega oblaka s poseb-
nim poudarkom na modelu programska oprema kot
storitev (angl. software as a service — SaaS), saj kon-
cepti zasebnega oblaka od podjetij s podro¢ja infor-
matike ne zahtevajo tako velikih zasukov poslovne-
ga modela. Prav tako raziskava ne bo zajela podjetij,
ki so ze v osnovi zasnovala svoj poslovni model na
racunalnistvu v oblaku, t. i. podjetja, »rojena v obla-
ku« (angl. born in the cloud), in ponujajo samo to-
vrstne storitvene modele, saj tematika prilagoditve
poslovnega modela racunalnistvu v oblaku ni rele-
vantna za njih.

100 vrorasna INFORMATIKA

Glavni cilj raziskave je poiskati in definirati po-
trebne spremembe poslovnega modela podjetij s
podroc¢ja informatike, da bodo uspesna v novem
poslovnem okolju racunalni$tva v oblaku, in nato s
pomocjo ankete med izbranim Stevilom direktorjev
ali drugimi vodilnimi osebami v podjetjih raziska-
ti, ali so slovenska podjetja s podro¢ja informatike
pripravljena na prilagoditev poslovnega modela
rac¢unalnistvu v oblaku.

V nadaljevanju prispevka najprej identificiramo
skupine ponudnikov ra¢unalnistva v oblaku, ki od-
sevajo njihove vloge in namen. Pricakovati je, da te
skupine pomembno dolocajo ravni zrelosti ponudni-
kov. V tretjem razdelku opredelimo poslovni model
in njegove gradnike, ki so tipi¢no predstavljeni na t. i.
platnu poslovnega modela. V cetrtem razdelku iden-
tificiramo na podlagi dosedanjih raziskav potreb-
ne spremembe poslovnega modela po posameznih
njegovih gradnikih v smeri transformacije na model
rac¢unalnistva v oblaku. To je podlaga za oblikovanje
vprasalnika, ki ga skupaj z drugimi elementi meto-
dologije raziskave predstavljamo v petem razdelku.
Rezultati raziskave so prikazani v $estem razdelku, v
katerem je najprej predstavljeno stanje pripravljenosti
za celoten v raziskavo zajeti vzorec slovenskih pod-
jetij, nato pa so podjetja razvréc¢ena v tri skupine in
je stanje prikazano ter obrazlozeno za vsako skupino
posebej. Na koncu so podane $e sklepne ugotovitve.

2 PONUDNIKI RACUNALNISTUA U DBLAKU

Racunalnistvo v oblaku privla¢i veliko Stevilo
deleznikov iz zelo razli¢nih tehnoloskih in poslovnih
okolij. Medtem ko se novi ponudniki na podrocju
racunalnistva v oblaku vsakodnevno pojavljajo na
trgu, se vecina ustaljenih ponudnikov informacijske
tehnologije trudi razsiriti svoj sedanji portfelj s po-
nudbo, povezano z rac¢unalnistvom v oblaku. Glede
na raznolikost deleznikov in razvitost trga pomeni
izbira pravega trznega segmenta in poslovnega mo-
dela najvedji izziv za vsakega ponudnika (Ried, Ma-
tzke, Garbani in Igbal, 2011, str. 2).

Walsh idr. (2010, str. 4) trdijo, da pojav racu-
nalnistva v oblaku ne bo spremenil tipa podjetij, ki
obstajajo na informacijskem trgu. Proizvajalci pro-
gramske in strojne opreme, distributerji, sistemski
integratorji, razvijalska podjetja in prodajalci z doda-
no vrednostjo (angl. value added reseller, v nadalje-
vanju VAR) bodo ostali pomemben del trga. Vendar
pa racunalnistvo v oblaku prinasa nove tipe ponud-
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nikov storitev in prodajalcev v oskrbovalno verigo
ponudnikov. Tako se je na trgu pojavila nova vrsta
ponudnikov storitev, ki ponuja samo storitve v obla-
ku in ni obremenjena z zapusc¢ino produktno usmer-
jene strojne in programske opreme.

2.1 Vloge ponudnikov rac¢unalnistva v oblaku
Walsh idr. (2010, str. 4) razdelijo oskrbovalno verigo
racunalnistva v oblaku v skupine, ki odsevajo njiho-
ve vloge in namen.

* Ponudniki rac¢unalnistva v oblaku (angl. cloud
vendors) so vir storitev racunalnistva v oblaku
in so odgovorni tako za razvoj kot zagotavljanje
storitev. V to skupino spadajo tako tradicionalni
ponudniki strojne in programske opreme kot no-
vodobni ponudniki racunalnistva v oblaku.

* Ponudniki storitev (angl. service providers). V to
skupino $tejemo operaterje, ponudnika internet-
nih storitev, telekomunikacijska podjetja in zuna-
nja izvajalce poslovnih procesov velikih kupcev,
ki zagotavljajo internetne povezave ali infrastruk-
turo, kot je na primer podatkovni center.

* Distributerji (angl. distribution) so skupina, v ka-
tero spadajo tradicionalni distributerji in podjetja,
ki nastopajo kot integracijska tocka za distribucijo
in prilagoditev storitev.

* Ponudniki resitev (angl. solution providers). Del
te skupine so VAR-i, MSP-ji (angl. managed servi-
ce providers) in storitvena podjetja, ki preproda-
jajo, zagotavljajo in podpirajo ponudbo ponudni-
kov storitev v oblaku.

= Posredniki (angl. cloud brokers) so tehnoloski sve-
tovalci, poslovne organizacije, posredniki in agen-
ti, ki pomagajo kupcem pri izbiri prave resitve in
tipi¢no niso vpleteni v migracijo ali implementaci-
jo resitev.

Bohm, Koleva, Leimeister, Riedl in Krecmar (2010,
str. 5-7) definirajo naslednje splosne vloge v vredno-
stni mrezi (angl. value network) na podlagi sklopa
podobnih storitev, ki jih ponudniki ponujajo podob-
nim kupcem:

* ponudnik aplikacij (angl. application provider)
ponuja aplikacije svojim kupcem iz svojega ali
zunanjega podatkovnega centra;

* (tehni¢ni) ponudnik platforme (angl. (technical)
platform provider) ponuja okolje za razvoj, testi-
ranje in poganjanje aplikacij;

* trzna platforma (angl. market platform) predsta-
vlja trg, ki povezuje kupce in ponudnike storitev;
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* ponudnik infrastrukture (angl. infrastructure
provider) ponuja virtualno strojno opremo in
pomnilniski prostor ter omrezne povezave;

= svetovalec (angl. consultant) na podlagi svojega
poznavanja rac¢unalnistva v oblaku in kupcevih
poslovnih procesov kupcu svetuje pri identifika-
ciji primernih storitev;

= agregator (angl. aggregator) zdruzuje razli¢ne
manjse, modularne storitve v kompleksno sto-
ritev, ki zadovoljuje dolo¢ene potrebe in prinese
dodano vrednost;

* integrator (angl. integrator) ima za nalogo ali mi-
gracijo obstojec¢ih podatkov na lokaciji kupca v
oblak ali integracijo resitve v oblaku v obstojeci
sistem; glavna razlika z agregatorjem je v tem, da
integrator razvija individualno resitev za posa-
meznega kupca, agregator pa razvije bolj standar-
dizirano resitev, ki jo ponudi ve¢ji skupini upo-
rabnikov s podobnimi potrebami;

* uporabnik je koné¢ni kupec, ki prejme storitve za
poslovno ali zasebno uporabo in ne dodaja vred-
nosti v sistem racunalnistva v oblaku.

Ried idr. (2011, str. 4-6) podajajo tri tradicionalne
poslovne modele ponudnikov informacijske tehno-
logije:

* model programskih paketov (angl. pure packa-
ged software model) predstavlja razvoj in prodajo
paketov poslovnih resitev, programskih kompo-
nent, podatkovnih baz in razli¢nih programskih
orodij;

= svetovalni model (angl. pure consulting model)
za tradicionalne svetovalne storitve v scenarijih
sistemske integracije, razvoj prilagojenih aplikacij
ali resitev za vodenje poslovnih procesov;

* infrastrukturni model (angl. pure infrastructure
model) tradicionalnih storitev zunanjega izvaja-
nja in storitev gostovanja.

Iz zgornjih poslovnih modelov ponudnikov in-
formacijske tehnologije izhaja sedem novih vlog v
vrednostni verigi (angl. value chain) ra¢unalnistva v
oblaku:
= graditelj (angl. cloud builder) pomaga velikim

kupcem uvesti potrebno tehnologijo in poslovno

strategijo za zasebni oblak;

= ponudnik orodij (angl. cloud tool vendor) ponuja
licen¢na programska orodja velikim kupcem in
ponudnikom storitev v oblaku, s katerimi si zgra-
dijo in ponudijo svoje storitve v oblaku;
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* ponudnik infrastrukture podobno kot v tradicio-
nalnem modelu ponuja infrastrukturo in storitve
gostovanja;

* integrator tako kot v tradicionalnem modelu po-
nuja mesSanico svetovanja, integracije in storitev
gostovanja, vendar mora razsiriti svoje znanje z
integracijo resitev v oblaku;

= ponudnik SaaS ponuja poslovne resitve kot stori-
tev v oblaku;

* VAR preprodaja storitve v oblaku ponudnika SaaS;

* posrednik predstavlja najkompleksnejsi model z
najvecjo dodano vrednostjo, saj ponuja strokovno
znanje in sposobnosti iz vseh treh tradicionalnih
modelov.

Povezavo med tremi tradicionalnimi poslovni-
mi modeli ponudnikov informacijske tehnologi-
je in sedmimi novimi vlogami v vrednostni verigi
racunalnistva v oblaku prikazuje slika 1.

Model Svetovalni
programskih model
paketov
Ponudnik orodij VAR Graditelj
Posrednik
Ponudnik SaaS Integrator

Ponudnik

infrastrukture

Infrastrukturni

model

Slika 1: Nove vloge v vrednostni verigi racunalnistva v oblaku (Vir: S. Ried idr., Cloud Broker — A New Business Model Paradigm, 2011, Figure 2)

2.2 Ponudniki v modelu javnega ohlaka

Za podrocje javnega oblaka lahko izlus¢imo dva

glavna tipa ponudnikov, ki sta klju¢na za nadaljnje

raziskovanje problematike:

= ponudniki storitev v javnem oblaku, ki kupcem
ponujajo svoje storitve v oblaku neposredno ali
preko partnerske mreze;

= ponudniki ra¢unalniskih resitev, ki preprodajajo
storitve ponudnikov storitev v javnem oblaku ter
skrbijo za podporo in integracijo v obstojece siste-
me.

Ponudniki storitev v javnem oblaku so tako ze
uveljavljeni ponudniki strojne in programske opre-
me, kot npr. Microsoft, Cisco in IBM, kot tudi novo-
dobni ponudniki storitev v javnem oblaku, kot so
Salesforce.com, Google in Facebook.
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Vecina jih je med razvojem poslovnega mode-
la racunalnistva v oblaku ugotovila, da ta omogoca
blizji in bolj pristen odnos s kon¢nim kupcem. Tudi
kon¢ni kupci postajajo vse iznajdljivejsi in se obraca-
jo neposredno na ponudnike storitev v javnem
oblaku, e posebno v primerih, ko jim ponudniki
rac¢unalniskih resitev niso sposobni ponuditi storitev,
ki jih ic¢ejo. Nekateri uveljavljeni ponudniki storitev
v javnem oblaku so tako v Zelji po ¢im hitrejsem pre-
hodu v ra¢unalnistvo v oblaku na hitro pozabili na
zgodovinska partnerstva, saj Zelijo s hitrim preho-
dom zas¢ititi podedovane prihodke iz prodaje pro-
gramske opreme (Moyse, 2011a, str. 10).

Ponudniki rac¢unalniskih resitev so lahko VAR,
MSP-ji, sistemski integratorji, telekomunikacijska
podjetja, skratka vsi, ki preprodajajo storitve ponud-
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nikov storitev v javnem oblaku in jim dodajo neko
vrednost bodisi v upravljanju storitev, podpori ali in-
tegraciji v obstojece sisteme bodisi z razvojem lastne
storitve v oblaku. So najvecja skupina ponudnikov, ki
bo tudi najbolj prizadeta z vse ve¢jim sprejemanjem
storitev v oblaku, sajjih vec¢ina izhaja iz prejsnjega mo-
dela preprodaje strojne in programske opreme. Zato
bodo morali pravocasno sprejeti odlocitev, kaksna je
njihova vloga v novem modelu, in se prilagoditi spre-

membam, ki jih podaja Moyse (2011a, str. 12):

* potencialni padec prihodkov iz prodaje drugih
produktov na rac¢un prodaje resitev v oblaku;
tako lahko stranke z najemom storitev v oblaku
zamenjajo strojno in programsko opremo, ki so jo
v preteklosti kupovali od istega ponudnika;

* morebitna sprememba odnosov z dobavitelji;
prodaja licen¢nine se lahko v oblaku spremeni v
neposredno zaracunavanje ponudnika storitev v
javnem oblaku stranki, kar lahko pripelje do iz-
gube prihodkov ponudnika racunalniskih resitev,
ki prejme samo provizijo. Tudi nacini skupnega
nastopa pri strankah se lahko spremenijo, saj ne
bo ve¢ potrebe po neposrednem nastopu, ampak
se velik del predprodajnega procesa zgodi preko
omrezja ali po telefonu;

* morebitna sprememba odnosov s kon¢nimi kupci
tako v komunikacijskem kot finanénem smislu.
Kot ze omenjeno, se bodo stranke veckrat obrnile
neposredno na ponudnika storitev v javnem obla-
ku, tudi placilni pogoji se lahko spremenijo iz en-
kratnih v letne, mesec¢ne ali celo tedenske;

* verjetna sprememba prodajnih prihodkov in s
tem povezanih bonusov za prodajalce; z ze ome-
njeno spremembo prodaje licen¢nine se bo ver-
jetno spremenil tudi naéin motivacije prodajal-
cev iz takojsnjega bonusa v bonus iz celotnega
zivljenjskega cikla pogodbe.

Ponudniki ra¢unalniskih resitev so tudi primarna
ciljna skupina nase raziskave, saj slovenska podjetja
navadno ne nastopajo kot pravi ponudniki storitev
v javnem oblaku, ker ne morejo tekmovati s tuji-
mi, vedjimi ponudniki. Ve¢inoma so to ponudniki
rac¢unalniskih resitev, ki zgradijo svojo resitev v obla-
ku na podlagi Ze obstojece storitve ponudnika stori-
tev v javnem oblaku, kateri dodajo svojo vrednost.

3 POSLOVNI MODEL
Pojem poslovni model je dokaj nov, saj se je pojavil
vzporedno s pojavom interneta v povezavi z elek-
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tronskim poslovanjem, novoustanovljenimi in viso-
kotehnoloskimi podjetji (Osterwalder, 2004, str. 23).

3.1 Opredelitev in gradniki poslovnega modela
Stevilni avtorji (npr. Timmers, 1998, str. 4; Linder
in Cantrell, 2000, str. 2; Hawkins, 2002, str. 307-308;
Rappa, 2010) opredeljujejo poslovni model in njego-
ve naloge oz. gradnike na razli¢ne nacine, vendar
lahko izlus¢imo nekatere klju¢ne pojme, ki se pojavi-
jo pri vecini opredelitev, kot so logika, poslovna vre-
dnost, ustvarjanje prihodkov, stroski in kupci. Zato
Osterwalder in Pigneur (2010, str. 14-15) predlagata
definicijo poslovnega modela kot logiko, kako orga-
nizacija ustvari, prinese in zajame vrednost. Verjame-
ta, da lahko poslovni model najbolje opisemo z de-
vetimi osnovnimi gradniki, ki pokazejo logiko, kako
zeli podjetje zasluziti:

* skupine kupcev (angl. customer segments — CS)
— vsaka organizacija oskrbuje eno ali ve¢ skupin
kupcev;

= vrednostni predlog (angl. value proposition — VP)
sluzi reSevanju tezav in zadovoljevanju potreb
kupcev;

= kanali (angl. channels — CH) — vrednostni predlog
se posreduje kupcem po komunikacijskih, distri-
bucijskih in prodajnih kanalih;

* odnosi s strankami (angl. customer relationships
— CR) se ustvarijo in vzdrzujejo z vsako skupino
kupcev;

= tok prihodkov (angl. revenue streams — RS) je
rezultat uspesnega posredovanja vrednostnega
predloga kupcem;

* klju¢na sredstva (angl. key resources — KR) so
sredstva, potrebna za ponudbo in posredovanje
predhodno opisanih elementov;

= klju¢ne aktivnosti (angl. key activities — KA) mo-
rajo biti opravljene s pomocjo klju¢nih sredstev;

= klju¢na partnerstva (angl. key partnerships — KP)
— nekatere aktivnosti in sredstva se pridobijo zu-
naj podjetja;

= stroskovna struktura (angl. cost structure — C$) je
rezultat elementov poslovnega modela.

Teh devet osnovnih gradnikov je podlaga za pri-
pomocek, ki ga Osterwalder in Pigneur (2010, str. 42)
poimenujeta platno poslovnega modela (angl. busi-
ness model canvas) in ga priporocata kot pomoc¢ pri
razpravah o poslovnih modelih.

Nadaljnja raziskava bo temeljila na tej Osterwal-
derjevi in Pigneurjevi definiciji poslovnega modela
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in prikazu devetih gradnikov. Osterwalderjevo in
Pigneurjevo platno poslovnega modela smo za te-
melj raziskave izbrali zato, ker omogoca vpogled
v vse vidike poslovnega modela in je tako odlic¢en
temelj za strukturirano primerjavo med razli¢nimi
poslovnimi modeli. Tako bo omogocena dobra pri-
merjava zdajsnjega poslovnega modela ponudnikov
reditev in Zelenega spremenjenega poslovnega mo-
dela ponudnikov resitev v racunalnistvu v oblaku.

3.2 Sprememba poslovnega modela
Ker so poslovni modeli v svoji osnovi stati¢ni in

predstavljajo sliko sedanjega stanja, mnogi avtorji

dodajajo poslovnim modelom ¢asovno komponento
in uvajajo koncept spremembe. Podjetja so pod stal-
nim pritiskom sprememb (kot so npr. tehnoloske,
pravne in konkurenc¢ne) v svojem okolju, na katere
se morajo prilagajati ¢im hitreje in sproti. Osterwal-
der in Pigneur (2010, str. 248) kot zadnjo, peto fazo
procesa nacrtovanja poslovnega modela predlagata
fazo upravljanja (angl. manage), v kateri podjetje pri-
lagodi poslovni model spremembam na trgu. V seda-
njem, hitro spreminjajo¢em ¢asu, imajo tudi najboljsi
poslovni modeli kratko zivljenjsko dobo. Podjetje
mora nenehno upravljati poslovni model in tako
stalno preverjati ustreznost posamezne komponente,
dokler model ne zahteva popolnega premisleka.

Linder in Cantrell (2000, str. 3) model sprememb
opiseta kot osnovno logiko spreminjanja podjetja
skozi ¢as z namenom zadrzati njegovo dobickono-
snost in navajata stiri tipe modelov sprememb:

* realizacijski model (angl. realization model), ki
ga podjetja uporabljajo za povecanje poslovanja
na podlagi obstojece operativne logike; podjetja
izkoristijo potencial svojega obstojecega poslov-
nega modela za rast in povecanje dobicka, zato
ta model predstavlja najmanjso spremembo med
vsemi modeli sprememb;

* obnovitveni model (angl. renewal model) je znaci-
len za podjetja, ki dosledno in zavedno obnavlja-
jo svoje izdelke in storitve, blagovne znamke,
stroskovne strukture in tehnologijo, da preprecijo
konkurené¢ne vplive, ki nizajo zasluzke;

* giritveni model (angl. extention model), s katerim
podjetja sirijo svoj nacin poslovanja tako, da na-
stopijo na novih trgih, Sirijo vrednostne verige ter
svoje izdel¢ne ali storitvene linije;

* model potovanja (angl. journey model) pope-
lje podjetje v nov poslovni model. Za razliko od
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zgornjih treh modelov se podjetje namerno in z
razlogom odlo¢i za nov poslovni model in se ni-
koli ve¢ ne vrne v starega.

Realizacijski model ne spremeni poslovnega mo-
dela podjetja, obnovitveni in Siritveni ga spremenita
vsaj delno, model potovanja pa ga spremeni v vsa-
kem primeru. Vendar se lahko stopnja sprememb
znotraj posameznega modela razlikuje od podjetja
do podjetja.

4 PRILAGODITEV POSLOVNEGA MODELA
PODJETIJ S PODROCJA INFORMATIKE
RACUNALNISTVU V OBLAKU

V tem razdelku so na podlagi predhodnih raziskav
analizirane potrebne spremembe poslovnega mode-
la 0z. njegovih gradnikov, ki jih morajo izvesti pod-
jetja s podrocja informatike, ¢e Zelijo v svoj poslovni
model vkljuciti tudi storitve rac¢unalnistva v oblaku.
Te spremembe predstavljajo dimenzije pripravljeno-
sti podjetij na ta prehod in so tudi podlaga kvantita-
tivne raziskave pripravljenosti slovenskih podjetij s
podrocja informatike v nadaljevanju.

4.1 Spremembe gradnikov poslovnega modela

Za definiranje klju¢nih sprememb poslovnega mo-
dela, ki omogocajo ponudniku racunalniskih resitev
uspesno poslovanje v racunalnistvu v oblaku, bomo
za vsak gradnik platna poslovnega modela definirali
Klju¢ne spremembe in hkrati iskali jasne lo¢nice, ki nam
bodo v pomo¢ pri dolocanju skupin podjetij s podrocja
informatike s podobno ravnjo pripravljenosti na spre-
membe poslovnega modela rac¢unalnistva v oblaku.

CS — skupine kupcev

Ponudniki ra¢unalniskih resitev bodo $e naprej na-
slavljali tako manjse kot velike organizacije iz gospo-
darstva in javne uprave. Poleg klasi¢ne kontaktne
osebe, kot je vodja informatike oz. vodja infrastruk-
ture IT, se pojavi nov profil, poslovni uporabnik ali
vodja poslovanja. Ta ima dolocene poslovne zahteve
in samostojno isce resitve, ki mu ustrezajo, in se tudi
samostojno odloca glede izbire. Najvecja sprememba
se dogaja v nac¢inu kupovanja in s tem nacin nasla-
vljanja in profiliranja potencialnih kupcev.

Zaradi obilice informacij, ki so na voljo na inter-
netu, in izpopolnjenih tehnologij za iskanje lahko
kupci preprosto in hitro dostopajo do informacij o
produktih ali storitvah. Sami naredijo raziskavo trga
in se obrnejo na prodajalca Sele potem, ko so se ze
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odlocili za nakup. Ni ve¢ dovolj posredovati stati¢ne

informacije kupcem. Zato je vedno bolj pomembno

digitalno oglasevanje, ki mora biti za kupca relevan-
tno glede na vse njegove potrebe, hkrati pa persona-

lizirano (Gomes, Mish in Rothman, 2015).

Balazic (2015) predstavlja, da so ponudniki v pre-
teklosti profilirali kupce po demografskih in geograf-
skih podatkih, kot so:
= velikost podjetja,

* Stevilo zaposlenih,

= vertikalna industrija,

* letni prihodki,

* izdatki za informacijsko tehnologijo.

V digitalni dobi se nacini profiliranja poleg kla-
si¢nih fokusirajo na ljudi, nabavno obnasanje in mo-
tivacijo, torej je pogled bolj celosten. Zato BalaZic
(2015) predlaga profiliranje po:
= demografskih in geografskih podatkih,
= vrednotah, potrebah in bolecih tockah kupca,

* nacinu razmisljanja kupcev,

= hierarhiji odlo¢anja za nakup,

= okolju, v katerem delujejo kupci.

Treba bo torej spoznati tudi psihografski vidik

kupcev in se mu znati prilagoditi. Ponudniki, ki
bodo znali zadostiti razlicnim zahtevam kupcev,
bodo v prednosti pred konkurenco.
Heric, Kermisch, Bertrand in Brinda (2011) so v po-
moc¢ ponudnikom ra¢unalniskih resitev v oblaku na-
redili raziskavo med skoraj petsto vodji informatike
in odlocevalci IT v ZDA. Na podlagi te raziskave na-
vajajo pet skupin kupcev s podobnim sprejemanjem
racunalnistva v oblaku.

* Transformacijski (angl. transformational) kupci
so tisti, ki so prvi zaceli uporabljati storitve javne-
ga oblaka in te predstavljajo Ze vec¢ kot 40 % njiho-
vega okolja IT. Takih kupcev je 11 %.

* Heterogeni (angl. heterogeneous) kupci imajo ti-
pi¢no zelo raznoliko mesanico starejsih sistemov,
ki jih ni smiselno preseliti v racunalnistvo v obla-
ku, in novih tehnologij. 15 % okolja IT predsta-
vljajo storitve SaaS, v prihodnosti nacrtujejo rast
proti 30 %. Tudi delez te vrste kupcev je 11 %.

* Varnostno ozavescéeni (angl. safety-conscious) so
kupdi, ki jih e posebno skrbi varnost in zaneslji-
vost njihovega informacijskega okolja. Razumejo
vrednost storitev v javnem oblaku, vendar so za
njih zaradi varnostnega vidika bolj primerne sto-
ritve zasebnega in hibridnega oblaka. Varnostno
ozavesceni kupci predstavljajo 22 % delez.
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= Cenovno ozavesceni (angl. price-conscious) kupci
kupujejo storitve v javnem oblaku prvotno zaradi
prihrankov. Ne ozirajo se na tehnoloske predno-
sti, storitve javnega oblaka uporabljajo zato samo

v tistih 10 % svojega informacijskega sistema, ki

so jim prinesli finan¢ne ugodnosti. Takih kupcev

je 12 %.
= Pocasni in stabilni (angl. slow and steady) kupci
so najvecja skupina kupcev in jih je 44 %. Zara-

di razli¢nih razlogov $e niso pripravljeni spreje-

ti racunalnistva v oblaku, ¢eprav so pripravljeni

raziskovati moznosti, ¢e jih je ponudnik sposoben
pocasi popeljati na pot prehoda.

Posamezne skupine kupcev bodo torej sprejele
racunalnistvo v oblaku razli¢no in v razlicnem ca-
sovnem obdobju. Ponudniki ra¢unalniskih resitev v
racunalnistvu v oblaku morajo tako prilagoditi svo-
jo ponudbo vsaki izmed omenjenih skupin oziroma
osredotociti svojo ponudbo na doloc¢eno skupino
kupcev, ¢e Zelijo doseci zaZeleno rast.

UP — urednostni prediog

Pred pojavom rac¢unalnistva v oblaku so ponudniki
racunalniskih resitev nabavili strojno, programsko
in omrezno opremo. Nato so iz komponent sestavi-
li celovito resitev in pri tem zaracunali namestitev,
konfiguracijo in vzdrzevanje. Dodatni prihodki so se
realizirali iz nadgradnje verzij programske opreme
in s tem povezanih nadgradenj strojne opreme (Moy-
se, 2011¢, str. 13).

Moyse (2011c, str. 13) naprej navaja, da storitve
javnega oblaka ne zahtevajo namestitve opreme,
vrednost za kupca bo v konfiguraciji teh storitev za
njihove specifi¢cne poslovne zahteve in selitvi po-
datkov iz njihovega okolja v oblak. Vzdrzevanje je
obicajno vklju¢eno v ponudbo ponudnikov storitev
v javnem oblaku in tako ni potrebe po vzdrzevanju
infrastrukture pri ponudniku rac¢unalniskih resitev.
Nadgradnje so prav tako vkljucene v storitev po-
nudnika storitev v javnem oblaku in so vkljucene v
osnovno naro¢nino kot dodana vrednost.

Zaradi dejstva, da bodo kupci v veéini kupovali
hibridne resitve zasebnega in javnega oblaka, vidi
Moyse (2011c, str. 14) vrednostni predlog v pomoci
pri integraciji, prenosu podatkov in tehni¢nem sve-
tovanju pri upravljanju teh resitev.

Odlocitve, ki jih bodo morali sprejeti ponudniki
racunalniskih resitev z vstopom v ra¢unalnistvo v
oblaku, so (Moyse 2011b, str. 4):
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* Ali bodo preprodajali storitve ponudnika storitev
v javnem oblaku ali bodo zgradili svojo ponud-
bo?

* Jebolje vkljuciti storitve drugih ponudnikov in jih
dodati obstojeci ponudbi ali ponujati sirok nabor
storitev v oblaku in tako doseci ¢im $irsi nabor
strank?

* VKljuciti v ponudbo storitve ponudnikov, s kate-
rimi Ze zdaj sodelujejo, ali izbrati nove ponudni-
ke, ki potencialno omogocajo moznost hitrejsega
zasluzka?

Dolocena podrocja ra¢unalnistva v oblaku rastejo
hitreje kot druga. Ne glede na to, za kateri vrednostni
predlog se odlo¢i ponudnik ra¢unalniskih resitev, je
pomembno to, da se odlo¢i hitro in izkoristi predno-
sti, ki jih s hitro odlocitvijo pridobi na trgu.

CH - kanali
Ponudnik ra¢unalniskih resitev bo $e naprej komuni-
ciral preko skupnih nastopov z dobavitelji, bodisi ob-
stoje¢imi ali novimi. Komunikacija preko svoje pro-
dajne organizacije bo zadrzala svojo tezo, treba pa bo
spremeniti tako strukturo prodajne organizacije kot
tudi nacin nagrajevanja prodajalcev s spodbujanjem
narocniskega modela prihodkov.

Gupta, Hersh in Garcia (b. 1, str. 3-4) predlagajo
dve moznosti spremembe prodajne organizacije za
prehod iz klasi¢nega prodajnega modela prodaje lo-
kalnih resitev v hibridni model prodaje tako lokalnih
resitev kot tudi resitev v oblaku.

* Prva moznost je ohranitev ene prodajne ekipe,
v kateri prodajalci prodajajo tako lokalne resitve
kot resitve v oblaku. Ta moznost je obic¢ajno lazja
in cenejsa, hkrati pa manj u¢inkovita za ponudni-
ke rac¢unalniskih resitev, ki so se odlo¢ili za pre-
hod v rac¢unalnistvo v oblaku. Prodajalci, ki so
navajeni prodajati lokalne resitve, imajo pogosto
tezave s prehodom. Tako se pogosto zgodi, da se
navkljub spremenjenemu nacinu nagrajevanja iz-
ogibajo prodaji reitev v oblaku. Nekatera podje-
tja posezejo po specialistih, usmerjenih na resitve
v oblaku, ki jih prikljucijo obstoje¢im skrbnikom
strank s 8irso prodajno usmeritvijo.

* Druga moznost sta dve prodajni ekipi, ena z usme-
ritvijo na prodajo lokalnih resitev, druga z usme-
ritvijo na prodajo resitev v oblaku. Ta moznost je
logi¢na predvsem v primerih, ko so kupci za obe
vrsti resitev razli¢ni, in tako vsaka prodajna eki-
pa izvaja prodajne aktivnosti s svojim segmentom
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kupcev. Tudi ¢e je stranka enaka, lahko ekipa za
lokalne resitve komunicira predvsem s specialisti
za informacijsko tehnologijo, prodajna ekipa za
resitve v oblaku pa s segmentom poslovnih upo-
rabnikov znotraj iste organizacije. Slaba stran te
moznosti je, da lahko podvojenost prodajnih ak-
tivnosti pri isti stranki povzro¢i konflikt in zmedo
glede lastnistva stranke. Dodatno, zelo pomembno
oviro za to moznost pomeni dejstvo, da je drazja.

Kot dodaten nacin prilagoditve prodajne organi-
zacije Gupta idr. (b. 1, str. 4-5) predlagajo razdelitev
prodajnih vlog na lovce (angl. hunter) in skrbnike
(angl. farmer), pri ¢emer so lovci zadolZeni za pri-
dobivanje novega posla, skrbniki pa za obnavljanje
obstojecega posla. Manjsi ponudniki rac¢unalniskih
resitev bodo zaradi svoje velikosti verjetno zadrzali
dosedaniji pristop prodajalca, zadolZenega za celotno
poslovanje s posameznim kupcem, vecji ponudniki
pa bodo v Zelji po razvijanju modela rac¢unalnistva v
oblaku posegli po razdelitvi. Za vecje ponudnike je
pomembno, da zelo jasno locijo odgovornosti posa-
meznih vlog, predvsem trenutek prenosa stranke iz
rok lovca v roke skrbnika.

V obdobju pred pojavom ra¢unalnistva v oblaku
je bil nac¢in nagrajevanja prodajalcev dokaj preprost
in je v vecini primerov temeljil na proviziji iz celotne
prodaje posameznemu kupcu, znesek je bil vecino-
ma dolocen vnaprej. Pri prodaji resitev v oblaku za-
radi zaracunavanja na uporabnika celotne vrednosti
ne moremo dolociti vnaprej, lahko jo samo ocenimo.
Tako Moyse (2011¢, str. 11-13) kot Gupta idr. (b. 1. str.
5-6) kot mero uspes$nosti posameznega prodajalca
resitev v oblaku navajajo tri klju¢ne nacine.
= Ponavljajo¢i prihodki (angl. recurring revenue) so

najbolj razsirjen nacin merjenja uspesnosti in jih

lahko ponazorimo kot mesec¢ne (angl. monthly re-
curring revenue — MRR), Cetrtletne (angl. quarter-
ly recurring revenue — QRR) ali letne (angl. annu-
al recurring revenue — ARR). Predlog je, da upo-
rabimo enak ¢asovni okvir kot pri najpogostejsem
nacinu obnove pogodb v podjetju.

= Letna vrednost pogodbe (angl. annual contract
value — ACV) je letni znesek, ki ga kupec placa
za storitev, in obicajno vklju¢uje namestitveni
strosek. Ta nac¢in uporabimo pri dolgoletnih po-
godbah, pri katerih potencialna rast ali upad pro-
meta nista jasno dolocljiva.

= Skupna vrednost pogodbe (angl. total contract
value — TCV) je znesek celotne pogodbe v ¢asu
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njenega trajanja. Taksno merjenje uspesnosti
spodbuja prodajalce k prodaji ve¢letnih pogodb,
hkrati pa zmanjsuje odliv strank in povecuje pred-
vidljivost prometa. Po drugi strani pa podjetjem,
ki imajo majhen odliv strank, ni treba spodbuja-
ti dolgoro¢nih pogodb in jim tak nac¢in merjenja
uspesnosti pomeni nepotrebno visok strosek.
Tudi Cowan (b. 1., str. 8-9) predlaga merjenje me-
se¢nih ponavljajo¢ih prihodkov kot klju¢no metriko
uspesnosti prodajalcev. Gupta idr. (b. 1. str. 6-9) na-
dalje predstavijo stiri na¢ine nagrajevanja prodajal-
cev s poudarkom samo na nadomestilu za uspesnost,
brez posega v osnovno placo.

* Pospesevalnik prodaje resitev v oblaku (angl. clo-
ud sales accelerator) prodajalcu omogoci visje na-
domestilo za visji delez prodanih resitev v oblaku,
ko je stoodstotno dosezen osnovni cilj. Osnovni
cilj pa je sestavljen tako iz prodaje lokalnih resitev
kot iz resitev v oblaku. Tak nacin je zelo motivacij-
ski za tiste prodajalce, ki presegajo cilje, nima pa
ucinka na tiste, ki ciljev ne presezejo. Slabsa stran
je, da prodajalci lahko tudi brez prodaje resitev v
oblaku dosezejo polno nadomestilo. Avtorji pre-
dlagajo uporabo v primerih, ko podjetja Sele testi-
rajo trg rac¢unalnistva v oblaku.

= Multiplikator prodaje resitev v oblaku (angl. clo-
ud sales multiplier) omogoca visje nadomestilo
za celotno prodajo resitev v oblaku. Osnovni cilj
je spet sestavljen tako iz prodaje lokalnih resitev
kot iz resitev v oblaku, vendar prodajalec prejme
nadomestilo za vsako prodajo resitev v oblaku,
¢etudi osnovni cilj ni dosezen stoodstotno. Slaba
stran je spet ta, da lahko prodajalci tudi brez pro-
daje resitev v oblaku doseZejo polno nadomestilo,
hkrati pa je podjetje bolj izpostavljeno finan¢ne-
mu riziku, ¢e prodajalci ob¢utno presezejo poda-
ne cilje. Avtorji predlagajo uporabo v primerih, ko
podjetja Zelijo vecji poudarek na rac¢unalnistvu v
oblaku, imajo pa tezave z doloc¢itvijo ciljev posa-
meznemu prodajalcu.

* Prilagoditev prodaji resitev v oblaku (angl. cloud
sales modifier) se od zgornjega razlikuje v tem, da
omejuje nadomestilo za prodajo resitev v oblaku
tudi navzdol, dokler ni doseZzen dolo¢ena raven
prodaje. Prodajalec prejme tako osnovni cilj kot
tudi podcilj za prodajo resitev v oblaku. Ta nacin
torej vpeljuje tudi t. i. palico, ne ve¢ samo ko-
rencka. Avtorji predlagajo uporabo v primerih, ko
imajo podjetja jasen poudarek na rac¢unalnistvu v
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oblaku in vsak prodajalec moznost prodaje resitev

v oblaku.
= Loceno merjenje prodaje resitev v oblaku (angl.

separate cloud measure) jasno lo¢i nadomestilo

za prodajo lokalnih resitev in resitev v oblaku.

Prodajalec ima dva osnovna cilja, enega za vsak

segment resitev, in dobi nadomestilo kot odstotek

realizacije posameznega segmenta resitev, lahko
tudi visji odstotek za resitve v oblaku. Izziv pri
tem nacinu je postaviti prave cilje, hkrati pa se
prodajalec se vedno lahko odlo¢i za ignoriranje
prodaje resitev v oblaku s ciljem ob¢utno preseci
cilje prodaje lokalnih resitev. To lahko sicer resimo

z dodatno opcijo ukinitve pospesevalnika oziro-

ma omejitve zasluzka za prodajo lokalnih resitev,

dokler ni doseZen cilj za resitve v oblaku.
Vsak ponudnik racunalniskih resitev se mora to-
rej najprej odlociti, kaksno strategijo nastopa na trgu
resitev racunalnistva v oblaku bo izbral, in potem
prilagoditi ustroj prodajne organizacije in naéin na-
grajevanja.
Kot omenjeno, bo zaradi spremenjenih navad
kupcev v komunikacijo z njimi dodan kanal digital-
nega oglasevanja. Ta bo omogocal moznost privab-
ljanja kupcev zaradi vsebine, podane po digitalnih
kanalih.
Balazic (2015) enako kot drugi avtorji opozarja na
dejstvo, da so se navade kupcev spremenile, in nava-
ja primere novih navad poslovnih kupcev:
= 90d 10 kupcev pravi, da bodo nasli prodajalca, ko
bodo pripravljeni za nakup;
= 93 % poslovnih kupcev zaéne proces nabave z is-
kanjem na spletu;

= 78 % kupcev isce informacije o njihovih poslovnih
izzivih;

= 84 % kupcev pravi, da ustno priporocilo vpliva na
njihove nabavne odlo¢itve;

= 58 % kupcev se za mnenje pozanima pri kolegih
iz industrije, 48 % jih spremlja izmenjavo mnen;j
znotraj industrije, 41 % pa jih bere raziskave in
objave oblikovalcev mnenja.

Nastete spremenjene navade kupcev od ponud-
nika racunalniskih resitev zahtevajo, da spremeni
nacin oglasevanja svojih produktov ali storitev iz
tradicionalnega izhodnega (angl. outbound) oziro-
ma strategije potiska (angl. push) v vhodni (angl.
inbound) oziroma strategijo potega (angl. pull). Za
vhodni nacin oglasevanja je v uporabi tudi izraz vse-
binski, ki ga bomo uporabljali v nadaljevanju ¢lanka.
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Vsebinski pristop do strank je bolj holisticen, teme-

lji na podatkih o strankah in zahteva privabljanje in

pretvarjanje obiskovalcev v kupce s pomocjo perso-
naliziranih informacij in vsebine. Proces se nadaljuje

z angaZziranim spremljanjem kupcev skozi celotno

izkusnjo nakupa. Osnovne tehnike privabljanja kup-

cev skozi vsebinsko oglasevanje so (Balazic, 2015):

* poslovanje in ponudbo ponudnika je treba pre-
prosto najti na spletnih iskalnikih;

* ponudnik mora posredovati zanimivo vsebino
preko digitalnih medijev, kot so spletni dnevniki
(angl. blog) in pododdaje (angl. podcast);

* angaziranje v razpravah s kupci na druzbenih
omrezjih;

* elektronsko posto se uporabi samo na Zeljo kupca
ali z njegovim dovoljenjem.

CR — odnosi s strankami

Za posamezne projekte bo ponudnik ra¢unalniskih
resitev e vedno komuniciral po potrebi projekta, za
upravljane storitve pa bo osredinjen na dolgotrajnejsi
odnos. Zaradi dejstva, da naro¢niski model prihod-
kov pomeni pocasnejsi pritok denarnih sredstev, bo
treba uporabiti cenejse vire in tako namensko do-
locenega skrbnika kupca nadomestiti s cenejsim pro-
dajnim virom, kot je na primer telefonska prodaja.
Ta zaklju¢i prodajni proces na podlagi vsebinskega
oglasevanja in tako pridobljenih priloZnosti ter s tem
poskrbi za nizji strosek pridobitve stranke.

Storitve podpore za lokalne resitve se bodo se
naprej izvajale z osebnim stikom. Za resitve v obla-
ku pa Moyse (2011d, str. 14) opozarja ponudnike
racunalniskih resitev, naj razcistijo, ali podporo po-
nujajo ponudniki storitev v javnem oblaku neposred-
no kupcem ali oni sami. Z uporabo klicnega centra
za podporo lahko ponudniki racunalniskih resitev
ponudijo oddaljeno podporo kupcem, se povezejo s
ponudnikom storitev v javnem oblaku ter upravljajo
kupceve storitve v oblaku v njihovem imenu. Prav to
upravljanje pa je lahko dodaten vir zasluzka.

RS - tok prihodkou

Kot je bilo omenjeno ze v uvodu, bo eden izmed
vedjih izzivov ponudnikov ra¢unalniskih resitev v
racunalnistvu v oblaku prilagoditev na drugacne pri-
hodkovne tokove, kot so jih bili navajeni. Model po-
navljajocih prihodkov namesto enkratnih prihodkov
po koncanem projektu od ponudnikov rac¢unalniskih
reitev zahteva dobro razumevanje sprememb v pri-
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toku prihodkov, ki so jih uvedli ponudniki storitev v

oblaku. Za lazje razumevanje sprememb in prilago-

ditev nanje Moyse (2011¢, str. 9) navaja vec razli¢nih
modelov zara¢unavanja:

* letni avansni racun (angl. billed annually up
front), s katerim se kupcu zara¢una celoletna na-
ro¢nina vnaprej, podobno kot se zara¢una pri pro-
daji izdelka;

= vecletni avansni ra¢un (angl. multi-year up front)
omogoca zaracunavanje vecletne naro¢nine vna-
prej;

* letni rac¢uni za vecletno naro¢nino (angl. multi-
-year annualised billing), pri katerih se kupcu za-
racuna vsako leto vecletne naro¢nine vnaprej;

= (Cetrtletni in mesec¢ni rac¢un (angl. quarterly and
monthly billing) se uporablja v primerih, ko se
s kupcem podpise enoletna ali vecletna pogod-
ba, rac¢une za storitev pa se izstavlja sproti v me-
se¢nih ali ¢etrtletnih intervalih;

* racun po porabi (angl. utility based billing) se
izda kupcem po dejanski uporabi storitev, tipi¢no
v mesecnih intervalih za uporabo v preteklem
mesecu;

* skupni racun (angl. aggregated billing) se naj-
veckrat uporablja, ko prodajalec racunalniskih
resitev preprodaja licence za storitve in ponudni-
ku storitev v javnem oblaku plac¢uje skupni rac¢un
za vse svoje stranke na npr. mesec¢ni osnovi, na-
prej pa kupcem zarac¢unava vsakemu posebej;

* model provizije (angl. vendor referral commis-
sion models) omogoc¢a ponudniku storitev v
javnem oblaku izplacilo provizije prodajalcu
rac¢unalniskih resitev za posredovanje pri proda-
ji. Ponudnik storitev v javnem oblaku zara¢una
storitve neposredno kon¢nemu kupcu in izplaca
provizijo, ki se giblje med 5 in 15 %, prodajalcu
rac¢unalniskih resitev.

Moyse (2011c, str. 10) opozarja, da bodo glede
na veliko $tevilo moznih nac¢inov zarac¢unavanja in
dejstva, da se bo vsak ponudnik storitev v javnem
oblaku odlo¢il za nacin, ki se najbolj prilagaja njiho-
vemu poslovnemu modelu, prodajalci racunalniskih
resitev najbrz sooceni z dejstvom uporabe vec
razliénih modelov zara¢unavanja svojim kupcem. V
vecini primerov v razli¢nih ¢asovnih intervalih in z
vedjim stevilom ra¢unov v nizjih zneskih kot do se-
daj. Prav tako je pomembno zavedanje, da bo treba
za enake mesec¢ne prihodke kot pri prodaji izdelkov
in storitev pridobiti vecje Stevilo kupcev, ki bodo
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placevali naro¢nino za storitve v oblaku. Prodajalci
racunalniskih resitev, ki nimajo dovolj denarnih za-
log za pokrivanje negativnih prihodkovnih uc¢inkov
prehoda v racunalnistvo v oblaku bodo imeli resne
tezave pri transformaciji svojega poslovanja.

Prodajalci rac¢unalniskih resitev bodo morali z
odlocitvijo za prodajo storitev v oblaku $e vecjo po-
zornost usmeriti na financ¢ni del poslovanja. Modeli
zaracunavanja storitev v oblaku so privlac¢ni za kup-
ce in bodo prodajalcem racunalniskih resitev vsilili
finan¢ne spremembe poslovanja (Moyse, 2011d, str.
13).

KR - kljuéna sredstva

Najpomembnejse sredstvo ponudnika rac¢unalniskih
resitev tudi v racunalnistvu v oblaku ostajajo ljudje
— tako izkuSeni prodajalci z dolgoletnimi odnosi na
trgu kot tudi tehni¢ni strokovnjaki, le da se podro¢ja
specializacije skr¢ijo (Chappell, 2014). Na novo bo
treba presoditi tako prodajne kot tehni¢ne sposob-
nosti in vesc¢ine zaposlenih. Prodajalci in tehnic¢ni
strokovnjaki se mogoce ne bodo znali prilagoditi
novim okolis¢inam, vprasanje strank bodo posta-
jala drugac¢na kot doslej. Zato bodo morali poznati
nove tehnologije, ki so se pojavile na trgu, hkrati pa
se nauciti predvsem novih prodajnih pristopov, po-
vezanih s prodajo resitev v oblaku. Zato je na voljo
veliko stevilo razli¢nih dogodkov, internetnih in kla-
si¢nih Solanj, konferenc, ¢lankov na internetu, ki so
lahko v pomo¢ pri povec¢anju poznavanja problema-
tike rac¢unalnistva v oblaku. Klju¢no za ponudnika
racunalniskih resitev je, da se ne zanasa na preteklo
pozicijo na trgu, ¢im prej investira v znanje zaposle-
nih in s tem pridobi prednost pred konkurenco (Mo-
yse, 2011d, str. 13).

Dodatno klju¢no sredstvo bolj intelektualnega iz-
vora je strategija digitalnega vsebinskega oglasevanja
za vzpostavitev digitalnega komuniciranja s kupci.
Kot smo Ze omenili, je vsebinsko oglasevanje skupno
poimenovanje za nac¢in promocije blagovne znamke
ali podjetja prek spletnih dnevnikov, pododdaj, video
vsebin, e-knjig, e-novic, studij, optimizacije splet-
nih strani, druzbenih omrezij in drugih oblik vsebin-
skega oglasevanja.

KA - kljuéne aktivnosti

Kot klju¢no aktivnost poslovnega modela storitvene
panoge Osterwalder in Pigneur (2010, str. 37) opre-
deljujeta upravljanje znanja (angl. knowledge ma-
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nagement) in neprestano ucenje (angl. continuous

training), ki storitveni organizaciji omogocita ustvar-

janje novih resitev za posamezne tezave kupcev.

Kot prvo Kkljuéno aktivhost ponudnika
racunalniskih resitev v racunalnistvu v oblaku lahko
tako opredelimo neprestano izobrazevanje zaposle-
nih, da bodo sposobni:

* zadrzati odnos z obstojecimi strankami in po-
vecati prodajo novih projektov za dvig toka po-
navljajocih prihodkov;

* povecati prodajo novih projektov novim kupcem
za dvig toka ponavljajocih prihodkov;

* izpolniti vrednostni predlog pomoc¢i pri integraci-
ji, prenosu podatkov in tehni¢nem svetovanju pri
upravljanju teh resitev.

Druga klju¢na aktivnost je uporaba strategije di-
gitalnega oglasevanja za doseganje novih kupcev in
s tem pomo¢ pri dvigu toka ponavljajocih prihodkov.

KP - kljuéna partnerstva

Obstojeca partnerstva z distributerji in proizvajalci
strojne in programske opreme se bodo delno ohrani-
la, saj uporabniki za dostop do resitev v oblaku po-
trebujejo uporabnisko strojno opremo, kot so osebni
rac¢unalniki, tabli¢ni racunalniki, telefoni.

Eden najpomembnejsih korakov, ki ga bodo mo-
rali ponudniki racunalniskih resitev v racunalnistvu
v oblaku narediti, pa je izbira ponudnikov storitev
v javnem oblaku kot klju¢nih partnerjev. Nekateri se
bodo $e naprej naslanjali na zgodovinska partner-
stva, drugi bodo poiskali nove ponudnike, ki niso
obremenjeni z zapu$c¢ino in imajo sveZ pristop na
trgu. Moyse (2011b, str. 7-9) predlaga, da ponudniki
racunalniskih resitev najprej izberejo tiste ponudni-
ke, katere se najlazje uskladi z modelom poslovanja
in Zeljami oziroma potrebami kupcev. Osrediniti se
je treba na nezahtevnost in zmoznost hitre prilago-
ditve prodajne organizacije za ¢im hitrejse prodajne
rezultate. Avtor zato ponuja nekaj klju¢nih podrocij,
ki jih je treba upostevati pri izbiri ponudnika storitev
v javnem oblaku, in opozarja, da je treba odlocitev
sprejeti z vkljucevanjem vseh vidikov in ne samo
posameznega. Tako na primer samo odli¢na cenov-
na politika ni dovolj, ¢e njihov prodajni model ne
sledi zahtevam trga. Klju¢na podrocja identifikacije
najprimernejSega klju¢nega partnerja, ki jih morajo
ponudniki ra¢unalniskih resitev raziskati, so:

* Profil ponudnika storitev v javnem oblaku - So
finan¢no stabilni z donosnim poslovanjem? Ima-
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jo dober in uc¢inkovit poslovni model in so lahko
partner za daljse obdobje? Lahko prezivijo v obsto-
je¢em segmentu trga navkljub slabemu splosnem
finan¢nemu stanju in zelo aktivni konkurenci?
Partnerski program — Kaksen je njihov partnerski
program, so zanj dobili kaksne nagrade oziroma
pozitivne omembe iz neodvisnih virov? Se lahko
pohvalijo s kaksnim uspehom v delu partnerske-
ga kanala, ki temelji na racunalnistvu v oblaku?
Uspesnost — Kako uspesni so s svojo ponudbo
racunalnistva v oblaku? Kaksen je njihov prodajni
cikel in razmerje med Stevilom testnih uporabni-
kov in placljivih uporabnikov? Kaksna orodja po-
nujajo za zagotovitev uspeha, ¢e se partner odloci
za partnerstvo z njimi?

Zaracunavanje, cenovna in licen¢na politika —
Imajo model, ki je kompatibilen s partnerjevim
in omogoca uspesno sodelovanje in zadosten
zasluzek? Je njihov nacin zarac¢unavanja storitev
tak, da se ga lahko vkljué¢i v nacrt nagrajevanja
uspesnosti prodajalcev?

Pedigre — Kaksno tehnologijo uporabljajo, je za-
nesljiva? Kaksen ugled imajo na trgu, so sposobni
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konstantno dodajati novosti v svoje storitve, iz
katerih bodo stranke imele nove koristi? Kaksna
je raven podpore v primerjavi s konkurenco?

C$ — stroskovna struktura
Osterwalder in Pigneur (2010, str. 40) opredeljujeta
stroskovno strukturo kot skupek vseh stroskov, po-
trebnih za delovanje poslovnega modela, in se veZejo
na klju¢na sredstva, klju¢ne aktivnosti in klju¢na
partnerstva. V nasem primeru gre torej predvsem za
stroske izobraZevanja zaposlenih, vzpostavitvijo stra-
tegije digitalnega oglasevanja ter stroske, povezane z
morebitnimi spremembami klju¢nih partnerjev.

4.2 Platno poslovnega modela s prikazom

potrebnih sprememb
Opisane zahtevane spremembe poslovnega modela
ponudnika racunalniskih resitev v oblaku so skupaj
shemati¢no prikazane na platnu poslovnega modela
(slika 2), ki nam je v nadaljevanju sluZilo kot podlaga
za empiri¢no raziskavo, saj smo klju¢ne spremembe
vsakega posameznega gradnika poslovnega modela
uporabili za oblikovanje vprasalnika.

KP KA VP
Delno ohranjena Izobrazevanje Integracija hibridnih
obstojecCa zaposlenih reSitev
partnerstva Uporaba Prenos podatkov iz
Izbira klju¢nih digitalnega klasi¢nega v okolje
ponudnikov storitev oglasevanja raCunalnistva v
Vv javnem oblaku oblaku
Tehni¢no
svetovanje pri
KR upravljanju
Zaposleni reSitev na podlagi
Platforma raCunalnistva v
digitalnega oblaku
oglasevanja

CR

Preko digitalnih
medijev

Preko telefonske
prodaje

Podpora preko
klicnega centra

CH
Zaposleni

Platforma
digitalnega
oglasevanja

CS

Nov, poslovni profil
kupcev

Novi nacini
profiliranja kupcev,
psihografski aspekt

Prilagoditev
ponudbe na
skupine kupcev

CS

Stroski izobraZevanja zaposlenih
Stroski vzpostavitve digitalne strategije

Stroski povezani s spremembo klju¢nih partnerjev

RS

zneski

Ponavljajoci prihodki namesto enkratnih prihodkov
Ve¢ nacinov zaraCunavanja kupcem

Razli¢ni €asovni intervali, vecje Stevilo racunov z nizjimi

Slika 2: Platno poslounega modela s prikazom potrebnih sprememh poslounega modela ponudnika rac¢unalniskih resitev v racunalnistuu v oblaku
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9 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Z namenom ugotavljanja pripravljenosti sloven-
skih podjetij s podro¢ja informatike na spremem-
be poslovnega modela v smer ponudnika resitev
rac¢unalnistva v oblaku smo izvedli kvantitativno
raziskavo, v okviru katere smo primarne podatke
pridobili z anketiranjem in jih analizirali z metodo
razvrscanja v skupine (angl. cluster analysis).

5.1 Oblikovanje vprasalnika

Na podlagi ugotovljenih potrebnih sprememb po-
slovnega modela, navedenih v prejsnjem razdel-
ku, smo za vsak gradnik potrebne spremembe pre-

Tabela 1: Uprasalnik

oblikovali v vprasanja oz. trditve tako, da so bila
primernejsa izbranemu nacinu zbiranja podatkov.
Tako smo na primer ponudnike storitev v javnem
oblaku zaradi moznosti napacne interpretacije be-
sedne zveze javni oblak preimenovali v ponudnike
storitev v oblaku. Pri vecini vprasanj smo uporabili
petstopenjsko Likertovo lestvico, pri enem vprasanju
pa semanti¢ni diferencial. Vprasanja smo razdeli-
li na ve¢ vsebinsko smiselnih sklopov. Na koncu
vprasalnika smo dodali Se vprasanje glede profila
podjetja in vprasanje o stevilu zaposlenih, ki sta po-
magali pri doloc¢anju strukture podjetij, ki so odgo-
vorila na anketo.

A -V kolik$ni meri veljajo spodnje trditve glede trzenja v vasi organizaciji?

Pri trZzenju nagovarjamo poslovne profile kupcev (npr. direktor prodaje, direktor trzenja, generalni direktor, direktor razvoja kadrov ...).

Pri profiliranju kupcev vkljuéujemo psihografski vidik (vrednote, razmisljanje, nacin odlo¢anja za nakup ...J.

Za pridobivanje novih kupcev uporabljamo metodo vsebinskega trzenja (podajanje koristnih vsebin v obliki blogov, spletnih seminarjev, optimizacije iskalnikov,
dejavnosti na druzbenih omrezjih ...).

B — V kolik$ni meri veljajo spodnje trditve glede prodajnega oddelka v vasi organizaciji?

Vsi prodajalci so dodatno nagrajeni za prodajo resitev v oblaku.

V prodajnem oddelku nimamo specializiranih prodajalcev resitev v oblaku.

Uspesnost prodajalcev merimo tudi na podlagi ponavljajocih prihodkov iz resitev v oblaku.

C - V koliksni meri veljata spodniji trditvi glede odnosa z vasimi kupci?

Za obdelavo priloznosti in zakljuéevanje prodaje uporabljamo cenejse oblike prodaje, npr. telefonsko prodajo.

Z uporabo klicnega centra zagotavljamo kupcem oddaljeno podporo.

D - Kateri odgovor najholje opisuje ponudho storitev raéunalnistva v oblaku v vasi organizaciji?

V kateri fazi priprave ponudbe storitev v oblaku (npr. lastnih resitev v oblaku, integracije hibridnih resitev, tehniénega svetovanja pri upravljanju resitev v oblaku)

se nahaja vasa organizacija?
— Nismo $e razmisljali o uvedbi ponudbe storitev v oblaku.
— Storitve v oblaku so kljuéni del nase ponudbe.

E — V koliksni meri veljata spodniji financni trditui za vaso organizacijo?

Prihodki se spreminjajo iz enkratnih v ponavljajoce, z nizjimi zneski in v razlicnih ¢asovnih intervalih.

Natan&no sma ocenili strodke izobraZevanja zaposlenih o radunalnistvu v oblaku, nove metode oglasevanja in prilagoditve izbranim ponudnikom raéunalnistva
v ablaku.

F - koliksni meri velja spodnja trditev glede izhire kljuénih partnerjev?

Pri izbiri ponudnikov storitev v oblaku, s katerimi bomo pogloblieno sodelovali, smo uporabili razli¢ne kriterije, kot so npr. partnerski program, cenovna politika,
pedigre, uspesnost.

Splosni vprasanji

Izberite profil, ki najbolje opisuje podjetje:

— Sistemski integrator

— Ponudnik resitev IT — VAR

— Ponudnik telekomunikacijskih storitev

— Distributer

— Ponudnik aplikacij

— Neodvisni prodajalec programske opreme — ISV

Stevilo zaposlenih v vasi organizaciji
-1-10

- 11-50

- 51-250

— 257 invet
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Prvo obliko vprasalnika smo februarja 2016 naj-
prej testirali na dveh osebah, ki nista povezani z de-
javnostjo IT, nato pa $e na treh vodilnih v podjetjih s
podrodja IT, ki so vprasalnik izpolnili preko interneta
brez nasih navodil in obrazlozitev. Kon¢na verzija
vprasalnika je prikazana v tabeli 1.

3.2 lzvedba raziskave

Anketiranje smo izvedli s spletno anketo, ki prinasa
veliko prednosti pred ostalimi raziskovalnimi me-
todami. Najvecje prednosti takega nacina zbiranja
podatkov so hitrost izvedbe, nizji stroski in dejstvo,
da lahko anketiranci izpolnijo anketo takrat, ko njim
ustreza (Malhotra, 2009, str. 391).

Ciljna populacija za raziskavo je 1489 vodilnih
v podjetjih, ki so ponudniki rac¢unalniskih resitev.
Uporabljena je bila tehnika priloznostnega never-
jetnostnega vzorcenja (Saunders idr., 2012, str. 284;
Bregar idr., 2005, str. 45), ki je kljub pomanjkljivostim
zaradi nezmoznosti statisticnega posplosevanja na
celotno populacijo primerna za to preiskovalno fazo
raziskovanja in lahko uc¢inkovito pomaga pri dose-
ganju ciljev te raziskave. Pomemben razlog za izbiro
omenjene tehnike vzorcenja je tudi veliko stevilo ne-
posrednih stikov z vodilnimi v ciljni populaciji pod-
jetij.

Za izvedbo raziskave je bila uporabljena splet-
na programska resitev 1KA za spletno anketiranje
(https:/ /www.lka.si/). Povezavo do vprasalnika
smo spomladi 2016 (od 16. februarja do 10. marca) po
elektronski posti in s pomocjo spletnega poslovnega
omrezja LinkedIN poslali 103 vodilnim slovenskih
podjetij s podro¢ja informatike in pridobili 81 odgo-
VOrov.

Podatki, pridobljeni iz vprasalnikov, so bili stati-
sti¢no obdelani s statisticnim programskim paketom
SPSS 22.0 za Windows.

6 ANALIZA IN REZULTATI RAZISKAVE

Za analizo zbranih podatkov smo uporabili me-
todo razvrscanja v skupine. Mazzocchi (2008, str.
263-264), Malhotra (2009, str. 661) in Ferligoj (1989,
str. 5) jo definirajo kot razvrscanje enot v homogene
skupine na nacin, da so si enote znotraj skupine ¢im
bolj podobne in razli¢ne od enot iz drugih skupin.
Metoda maksimira homogenost znotraj skupine in
heterogenost med skupinami.

V najosnovnejsi razdelitvi se metode razvrsc¢anja
v skupine delijo na hierarhi¢ne (angl. hierarchical)
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in nehierarhi¢ne (angl. nonhierarchical). Med seboj
se locijo predvsem v tem, da se je treba pri nehierar-
hi¢nih metodah vnaprej odlociti za stevilo skupin.
Na priljubljenost hierarhi¢nih metod vpliva tudi dej-
stvo, da lahko rezultate zelo nazorno predstavimo v
grafi¢ni obliki, kot je na primer drevo zdruzevanja
(angl. dendrogram) (Ferligoj, 1989, str. 25-26; Malho-
tra, 2009, str. 666—-668; Mazzocchi, 2008, str. 266-267).

Z uporabo spletne ankete smo zbrali 81 veljav-
nih odgovorov, kar pomeni 78,6-odstotno odzivnost
anketirancev. Visok odstotek veljavnih odgovorov
upravicuje izbiro osebnega nagovora anketirancev.

Pridobljene odgovore smo s pomocjo resitve 1KA
zakodirali v tabelo z 81 odgovori in 14 atributnimi
spremenljivkami, od katerih dve predstavljata profil
podjetja ter stevilo zaposlenih v posameznem pod-
jetju.

6.1 Opisna statisticna analiza

Med zajetimi enotami prevladuje profil sistemskega
integratorja z 41 % zajetih enot, temu sledi profil po-
nudnika resitev IT s 23 %. Skupaj torej ta dva profi-
la predstavljata skoraj dve tretjini vseh zajetih enot.
Najmanjsi delez med podjetji predstavlja profil po-
nudnika telekomunikacijskih storitev s 4 % deleza.
Po stevilu zaposlenih mo¢no prevladujejo mala pod-
jetja, ki predstavljajo 53 % zajetih enot. Podoben delez
imajo mikro podjetja z 22- in srednje velika podjetja
s 17-odstotnim delezem, najmanjsi, 7-odstotni delez
pa predstavljajo velika podjetja.

Tabela 2 prikazuje statisti¢no analizo dvanajstih
atributnih spremenljivk, in sicer povpre¢no vred-
nost, standardni odklon ter najmanj$o in najvecjo
vrednost posamezne spremenljivke.

6.2 Analiza pouprecne ravni pripravljenosti

S poglobitvijo v povprec¢ne vrednosti posamezne
spremenljivke iz opisne statisticne analize smo in-
terpretirali splo$no raven pripravljenosti slovenskih
podjetij s podro¢ja informatike na prilagoditev po-
slovnega modela ra¢unalnistvu v oblaku.

Povprec¢ne vrednosti se pri vecini vprasanj giblje-
jo blizje sredinski vrednosti 3, razen treh vprasanj,
A1, D1in F1, pri katerih je povpre¢na vrednosti blizje
sredinski vrednosti 4. Na splosno lahko torej sklepa-
mo, da so slovenska podjetja s podro¢ja informatike
srednje dobro do dobro pripravljena na prilagoditev
poslovnega modela racunalnistvu v oblaku. Najblizje
temu so na podrocju nagovarjanja poslovnih profilov
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Tabela 2: Opisna statistiéna analiza dvanajstih kljuénih spremenljivk

Spr.  Uprasanje Povprecje St. odklon Minimum Maksimum

A1 PritrZenju nagovarjamo poslovne profile kupcev (npr. direktor prodaje, direktor 4,3 0,75 2 9
trzenja, generalni direktor, direktor razvoja kadrov ...).

R2  Priprofiliranju kupcev vkljuujemo psihografski vidik (vrednote, razmisljanje, nacin 3,4 0,97 1 )
odlo¢anja za nakup ...).

A3  Za pridobivanje novih kupcev uporabljamo metodo vsebinskega trzenja (podajanje 3,4 113 1 5
koristnih vsebin v obliki blogov, spletnih seminarjev, optimizacije iskalnikov,
dejavnosti na druzbenih omrezjih ...).

B1  Vsiprodajalci so dodatno nagrajeni za prodajo resitev v oblaku. 2,8 1,04 1 5

B2 V prodajnem oddelku nimamo specializiranih prodajalcev resitev v oblaku. 3,2 1,29 1 9

B3  Uspesnost prodajalcev merimo tudi na podlagi ponavljajocih prihodkov iz resitev 3 1,11 1 3]
v oblaku.

C1  Zaobdelavo priloznosti in zakljucevanje prodaje uporabljamo cenejse oblike prodaje, 2,7 1,12 1 5
npr. telefonsko prodajo.

C2  Zuporabo klicnega centra zagotavljamo kupcem oddaljeno podporo. 3,9 1,13 1 5

D1  V kateri fazi priprave ponudbe storitev v oblaku (npr. lastnih resitev v oblaku, 3.9 0,95 1 5
integracije hibridnih resitev, tehni¢nega svetovanja pri upravljanju resitev v oblaku)
se nahaja vasa organizacija?

E1 Prihodki se spreminjajo iz enkratnih v ponavljajoce, z niZjimi zneski in v razli¢nih 3,9 0,84 1 9
¢asovnih intervalih.

E2  Natan¢no sma ocenili stroske izobraZevanja zaposlenih o radunalnistvu v oblaku, 2,8 0,93 1 3]
nove metode oglasevanja in prilagoditve izbranim ponudnikom racunalnistva
v oblaku.

F1 Pri izbiri ponudnikov storitev v oblaku, s katerimi bomo poglobljeno sodelovali, smo 41 0,73 1 5

uporabili razliéne kriterije, kot so npr. partnerski program, cenovna politika, pedigre,

uspesnost.

kupcev, priprave ponudbe in izbire ponudnika sto-
ritev v oblaku za poglobljeno sodelovanje, kar kaze
tudi vrednost standardnega odklona, ki je najniZja
prav pri teh vprasanjih. Skupna lastnost teh vprasan;j
je, da se ne dotikajo operativnega dela poslovanja,
povezanega s financami, ampak so bolj usmerjena k
pripravi in izvajanju strategije.

Najvecji razkorak v pripravljenosti opazimo pri
vprasanjih B1, C1 in E2, pri katerih so povprec¢ne
vrednosti manjse od 3. Vsa tri vprasanja pa se vsaj
posredno nanasajo na del poslovanja, ki je povezan s
financami — nagrade prodajalcev, cenejse oblike pro-
daje in stroski izobraZevanja, metode oglasevanja in
prilagoditve ponudnikom.

Iz zgornjih ugotovitev sklepamo, da so se slo-
venska podjetja s podroc¢ja informatike v povprecju
stratesko vec¢ ali manj odlocila za prilagoditev po-
slovnega modela racunalnistvu v oblaku in tudi ze
zacela z nacrtovanjem aktivnosti za prestrukturira-
nje, vendar $e niso implementirala operativnih spre-
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memb poslovanja, ki so potrebna za taksno transfor-
macijo.

Poseben primer je vprasanje B2, pri katerem vred-
nost standardnega odklona kaZe na vecjo razprsenost
odgovorov, kar pa je posledica namenoma nikalne tr-
ditve zaradi kontrole pozornosti anketiranca.

Ce vrednosti apliciramo na gradnike poslovnega
modela, lahko vidimo, da so niZje povprec¢ne vredno-
stiokoli 3 Zze vidne pri gradnikih KA -klju¢ne aktivno-
sti, KR — klju¢na sredstva, C$ — stroskovna struktura,
CR - odnosi s strankami, delno RS — tok prihodkov in
tudi pri CH - kanali, ¢eprav je vprasanje B2 del tega
gradnika in je zaradi tega povpre¢na vrednost visja.
Visje vrednosti okoli 4 pa predstavljajo gradniki KP —
klju¢na partnerstva, VP — vrednostni predlog in CS —
skupine kupcev, ki so spet bolj stratesko naravnani,
kar potrjuje tezo pomanjkanja implementacije opera-
tivnih sprememb poslovanja.

Glede na minimalne in maksimalne vrednosti
klju¢nih spremenljivk pa lahko vidimo, da so anke-
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tiranci odgovarjali zelo heterogeno, kar kaZe na
razli¢nost enot. Zato smo opravili podrobnejso anali-
zo z metodo razvrs¢anja v skupine.

6.3 Razurscanje v skupine

Pridobljene podatke smo razdelili v skupine z ne-
hierarhi¢no metodo voditeljev, pri ¢emer smo po-
skusili ustreznost delitve v tri, tiri in pet skupin.
Vsebinska analiza rezultatov je pokazala neustrez-
nost delitve v &tiri in pet skupin, prav tako smo
ustreznost delitve v tri skupine potrdili z Wardovo
zdruzevalno (angl. agglomerative) metodo. Zato v

nadaljevanju podrobneje obravnavamo le razdeli-
tev v tri skupine (skupina 1, skupina 2 in skupina 3
v nadaljevanju).

Najvec¢ enot, 34, pripada skupini 1, in predstav-
lja 42 % vseh zajetih enot. V skupini 2 je 27 enot, ki
predstavljajo 33 % vseh zajetih enot, skupina 3 pa
vsebuje 20 enot, torej 25 % vseh zajetih enot. Rezulta-
ti razvrscanja v skupine so obicajno prikazani v obli-
ki tezis¢ oziroma centroidov skupin, pridobljenih kot
rezultat analize s pomocjo metode voditeljev. Slika 3
prikazuje vrednosti centroidov za vsako izmed do-
loc¢enih treh skupin.

5
45 A1
| A2
4
m A3
3,5
H B1
3
m B2
2,5
; m B3
2 HC1
1,5 HC2
1 B D1
0,5 M E1
|
0 E2

Skupina 1

Skupina 2

Skupina 3

Slika 3: Centroidi treh skupin

6.4 Interpretacija skupin

Na podlagi podatkov o centroidih smo nato inter-
pretirali vse tri skupine za vsako posamezno spre-
menljivko posebej in poskusali najti klju¢ne razlike
med skupinami, hkrati pa poimenovati posamezno
skupino z imenom, ki jo najbolje opisuje.

6.4.1 Interpretacija skupine 1

Podjetja iz skupine 1 sicer nagovarjajo poslovne
profile kupcev, vendar jim profiliranje na podlagi
psihografskega aspekta ni prioriteta. Uporaba vse-
binskega digitalnega trzenja je slaba, veliko nizja kot
pri skupinah 2 in 3. O¢itno se zanasajo na ustaljene
metode trzenja, ki so jih navajeni iz preteklosti, in ne
vidijo dodane vrednosti v vsebinskem trZenju, ali pa
nimajo kadra in tehnologije za pripravo dovolj kako-
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vostne vsebine za privabljanje kupcev preko digital-
ne platforme.

Nimajo specializiranih prodajalcev, tudi obstojeci
niso posebej nagrajevani za prodajo resitev v oblaku.
Logi¢na posledica tega je podatek, da prodajalcev ne
merijo na podlagi ponavljajo¢ih prihodkov iz resitev
v oblaku. Prav tako ne uporabljajo telefonske prodaje
oziroma klicnega centra kot cenovno optimalnejsih
oblik za zakljucevanje prodaje in oddaljeno podporo.

So v fazi pripravljanja ponudbe storitev v obla-
ku, nekateri jo imajo najbrz delno tudi Ze v ponudbi,
in zaznavajo prve ucinke spreminjanja prihodkov iz
enkratnih v ponavljajoce. Vprasanje pa je, ali je po-
nudba storitev v oblaku dovolj zanimiva za kupce,
da bi lahko nadomestila potencialen izpad klasi¢nih
enkratnih prihodkov, hkrati pa je verjetno prisoten
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strah, kako finan¢no prebroditi to spremembo v pri-
hodkih.

Najnizjo vrednost centroida ta skupina kaze pri
sposobnosti ocene stroskov izobrazevanja zaposlenih
o racunalnistvu v oblaku in novih metod oglasevanja
ter stroskov prilagoditve ponudnikom ra¢unalnistva
v oblaku. Ta profil podjetij se obicajno Se ni poglobil
v stroskovni del spremembe poslovnega modela, ki
zahteva zelo dobro razumevanje poslovnega modela
racunalnistva v oblaku. Verjetno se bodo sproti prila-
gajali ali pa se prilagodili kasneje na podlagi izkusenj
drugih.

Najmanjsa razlika med skupinami je vidna pri iz-
biri ponudnikov storitev v oblaku. Razlog je verjetno v
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tem, da so ponudniki storitev v oblaku zelo agresivni
in temeljiti pri predstavljanju svoje ponudbe storitev v
oblaku, predvsem pri partnerskih podjetjih, s katerimi
so sodelovali do sedaj. Podjetja iz skupine 1 se ocitno
pocutijo dovolj informirana, da lahko sprejmejo od-
locitev na podlagi predstavljenih kriterijev. Vprasanje
pa je, ali se ne naslanjajo na tradicionalne ponudnike
strojne in programske opreme, s katerimi so sodelova-
li do sedaj, samo zaradi ob¢utka varnosti in nadaljeva-
nja vpeljanega partnerstva, ne pa na podlagi kriterijev,
ki so za uspesno poslovanje bolj pomembni.

Slika 4 kaze primerjavo povpre¢nih vrednosti
gradnikov skupine 1 v primerjavis povpre¢nimi vred-
nostmi gradnikov celotnega vzorca.

W Vzorec

W Skupina 1

CH CS c$ RS

Slika 4: Primerjava povprecnih vrednosti gradnikov platna poslounega modela skupine 1 in celotnega vzorca

Razen KP — klju¢na partnerstva in CS — skupine
kupcev vrednosti ostalih gradnikov zelo negativno
odstopajo od povprec¢nih vrednosti s slike 13. CH -
kanali seveda odstopajo navzgor zaradi specifi¢nosti
vprasanja B2.

Iz razvrstitve podjetij po profilu v skupini 1 lah-
ko vidimo, da so nadpovpre¢no zastopani sistemski
integratorji in VAR-i, ostali profili podjetij pa pred-
stavljajo manjsi delez od povprecja celotnega vzorca.
Vpogled v razvrstitev podjetij po Stevilu zaposlenih
v skupini 1 nam pokaze oc¢itno nadpovpre¢no zasto-
panost mikro podjetij in dokaj o¢itno podpovpre¢no
zastopanost predvsem velikih in tudi srednjih pod-
jetij, kar daje dodaten smisel interpretaciji centro-
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idov te skupine. Prilagoditev poslovnega modela
racunalnistvu v oblaku zahteva dobro poznavanje
poslovnega modela, dodatne stroske za vsebinsko
trzenje in Solanja ter specializiran kader, ki si ga
predvsem mikro podjetja, v veliki meri pa tudi mala
podjetja ne morejo privosciti. Sledijo trendom in
razmisljajo o nacinih, kako se prilagoditi, poslusajo
ponudnike storitev v oblaku in za¢enjajo preprodajo
svojih storitev, niso pa zmozna implementacije ope-
rativnih sprememb.

Na podlagi opisanih znacilnosti lahko skupino 1
poimenujemo »slabse pripravljeni manjsi ponudniki
racunalniskih resitev«.
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6.4.2 Interpretacija skupine 2

Podjetja iz skupine 2 se od drugih skupin, sploh
pa od skupine 1, najbolj razlikujejo v pristopu k
trzenju, saj rezultati prikazujejo najvisje vrednosti
pri spremenljivkah Al, A2 in A3 od vseh treh sku-
pin. To pomeni, da se podjetja iz te skupine najbolj
zavedajo potrebnih sprememb na tem podro¢ju in so
novi nacin trzenja tudi Ze implementirala. Pri spre-
menljivki Al so dosegli tudi absolutno najvisjo vred-
nost vseh spremenljivk, in sicer 4,6, kar kaze na zelo
izrazen fokus nagovarjanja poslovnih uporabnikov.
Pri tem tudi Ze uporabljajo psihografsko profiliranje.
Prav tako je v tej skupini zelo izrazena uporaba vse-
binskega digitalnega trzenja, kar kaze na prisotnost
kakovostnega kadra za pripravo kakovostne vsebine
in digitalne platforme za privabljanje kupcev.

Kar se ti¢e prodajne organizacije, se podjetja iz
skupine 2, sode¢ po odgovorih, $e niso povsem pri-
lagodila specifikam racunalnistva v oblaku. Najbrz
imajo nekateri Ze kaksnega prodajalca s fokusom na
prodaji resitev v oblaku, ki je tudi dodatno nagra-
jen za tovrstno prodajo, vendar so v povprecju Se
neodloceni, kako se lotiti reorganizacije prodajnega
oddelka. Zaenkrat so o¢itno bolj osredinjeni na digi-
talno oglasevanje, prodajalci pa potem obdelajo pri-
dobljene priloznosti. Tudi glede uporabe telefonske
prodaje so $e neodloceni, verjetno zmorejo obdelati
priloZnosti in zaklju¢iti prodajo z obstoje¢im prodaj-
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nim kadrom, in $e niso prepricani v telefonski pri-
stop. Se pa ta delno uporablja za oddaljeno podporo
kupcem, kar nakazuje na to, da so v procesu podpore
ze zaceli razmisljati o stroskovnih vidikih, v prodaj-
nem procesu pa $e ne.

Storitve v oblaku so del ponudbe podjetij iz sku-
pine 2, pri nekaterih tudi ze klju¢ni del, tako da za-
znavajo ucinke spreminjanja prihodkov iz enkratnih v
ponavljajoce. Razlika med skupinama 2 in 1 je ocitna,
skupini 2 in 3 pa se skoraj ne razlikujeta pri teh dveh
spremenljivkah, tako je tudi pri izbiri ponudnikov v
oblaku, pri kateri so podjetja v obeh skupinah pre-
pricana o pravilni izbiri na podlagi pravilnih kriterijev.

Vecja razlika med skupinama 2 in 3 se spet pojavi
pri vprasanju natanc¢ne ocene stroskov izobrazevanja
zaposlenih o rac¢unalnistvu v oblaku in novih metod
oglasevanja ter stroskov prilagoditve ponudnikom
rac¢unalnistva v oblaku. Podjetja v skupini 2 so se o¢it-
no Sele zacela poglabljati v stroskovne spremembe
poslovnega modela. Razlog najbrz lezi v tem, da so
zaradi hitre pojave novega modela racunalnistva v
oblaku hitro odreagirali in najprej zaceli z aktivnosti
na trgu, ne da bi poglobljeno ocenili, kaj to pomeni za
njih s stroskovnega vidika. Zdaj pa pocasi sestavljajo
celotno sliko in sproti optimizirajo stroske.

Slika 5 kaze primerjavo povpre¢nih vrednosti
gradnikov skupine 2 v primerjavis povpre¢nimi vred-
nostmi gradnikov celotnega vzorca.

M Vzorec

B Skupina 2

Slika 5: Primerjava poupreénih vrednosti gradnikov platna poslovnega modela skupine 2 in celotnega vzorca
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Vidimo, da so vrednosti vseh gradnikov visje od
povprecnih vrednosti vzorca, razen CH — kanali, ki
je nizja tudi zaradi specifi¢nosti vprasanja B2. Naj-
vecdja razlika je pri gradnikih KA — klju¢ne aktivnosti
in KR - klju¢na sredstva, kar se zelo izrazeno nanasa
na uporabo vsebinskega digitalnega trzenja.

Razvrstitev podjetij po profilu v skupini 2 nam
pokaze, da so za razliko od skupine 1 v tej najbol;
nadpovprecno zastopani distributerji, nadpov-
pre¢no pa tudi ponudniki aplikacij in ISV-ji. VAR-i
predstavljajo malo nizji delez, najocitnejsi nizji delez
od povprecja celotnega vzorca pa predstavljajo sis-
temski integratorji. Pri primerjavi podjetij po stevilu
zaposlenih lahko ugotovimo malo ve¢ji delez malih
in srednjih podjetij, povprecni delez velikih ter niZji
delez mikro podjetij. Skupina 2 je torej nadpovpre¢no
sestavljena iz malih do srednjih podjetij, ki niso kla-
si¢ni ponudniki resitev IT.

Rezultati interpretacije centroidov so zdaj jasni,
saj so ponudniki aplikacij in predvsem ISV-ji obicaj-
no tisti, ki so prvi prepoznali vrednost racunalnistva
v oblaku in vkljuéili storitve v oblaku v svojo po-
nudbo. Ze dalj ¢asa ponujajo svoje resitve poslov-
nim uporabnikom, ki so jih skozi leta podrobno pro-
filirali, vsebinsko trzenje je zanje klju¢nega pomena
za privabljanje novih kupcev. Zaradi poplave sve-
tovnih ponudnikov SaaS resitev na trgu so se morali
hitro prilagoditi in ¢im hitreje plasirati svoje storit-
ve v oblaku na trg, zato se na zacetku verjetno niso
poglabljali v specifikacijo stroskov. Svetovni splet in
oglasevanje preko njega so primarni trzenjski pri-
stop ponudnikov aplikacij in ISV-jev, tako da imajo
obi¢ajno manjse prodajne ekipe. Te so bolj usmerje-
ne na lokalni trg in ne nujno motivirane za prodajo
resitev v oblaku, saj lokalnim kupcem zaradi zgo-
dovinskih razlogov resitev v oblaku $e niso imple-
mentirali.

Distributerji so mo¢no navezani na svoje doba-
vitelje. Marsikateri izmed dobaviteljev je postal vsaj
delno ponudnik storitev v oblaku in najprej izkoristil
obstojece poti na trg preko distributerjev. Zato so tudi
distributerji hitro izbrali ponudnike v oblaku in vsto-
pili na trg ra¢unalnistva v oblaku, saj so Zeleli svoji
partnerski mrezi ¢im prej ponuditi storitve v obla-
ku. Pri tem se niso takoj zaceli sprasevati o dodatnih
stroskih, ki nastanejo pri tem, ampak so se Sele zdaj
poglobili v to pereco tematiko. Pri partnerskih pod-
jetjih sodelujejo predvsem s poslovnimi uporabniki,
skozi dolgoletno sodelovanje so spoznali tudi njiho-
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ve psihografske lastnosti. Posebna motivacija proda-
jalcev za prodajo resitev v oblaku oziroma prodajna
specializacija na take resitve pri distributerjih tudi ni
tako izrazena. Najbolj vprasljiva je izrazita investicija
v vsebinsko digitalno trzenje pri distributerjih, kar
da misliti, da je ocitno vrednost centroida A3 v tej
skupini visoka predvsem zaradi vpliva ponudnikov
aplikacij in ISV-jev.

Na podlagi opisanih znacilnosti skupino 2 poime-
nujemo »povprecno pripravljena srednja podjetja, ki
niso klasi¢ni ponudniki racunalniskih resitev«.

6.4.3 Interpretacija skupine 3

Podjetja iz skupine 3 so manj aktivna pri vseh treh
spremenljivkah A1, A2 in A3 s podrocja trzenja kot
tista iz skupine 2, e vedno pa bolj od skupine 1,
predvsem izrazeno na podrocju vsebinskega trZenja.
Nagovarjajo poslovne uporabnike, za profiliranje ka-
terih v manjsi meri uporabljajo psihografski vidik.
Vecinoma uporabljajo vsebinsko trzenje, vendar ne v
taki meri kot podjetja iz skupine 2.

Prodajna organizacija podjetij iz skupine 3 pa je
od vseh skupin najbolj usmerjena v prodajo storitev
v oblaku, na kar kaze najvecja vrednost spremenljiv-
ke B1 in $e bolj spremenljivke B3. Podjetja iz te skupi-
ne imajo torej ze vzpostavljeno dodatno nagrajevanje
prodajalcev za prodajo resitev v oblaku, hkrati pa nji-
hovo uspesnost merijo na podlagi ponavljajocih pri-
hodkov iz prodaje resitev v oblaku. Enako kot skupi-
na 2 imajo nekateri tudi Ze kaksnega specializiranega
prodajalca teh resitev. Zaradi moc¢nega fokusa pro-
dajne organizacije v vecji meri nimajo vzpostavljene
telefonske prodaje, se pa pristop klicnega centra zelo
izrazeno uporablja za podporo oddaljenim kupcem.
Klicni center je torej vzpostavljen, korak do vzposta-
vitve telefonske prodaje je pri tej skupini veliko krajsi
kot pri drugih.

Kot omenjeno pri interpretaciji skupine 2, se pri
spremenljivkah E1 in F1 skupini 2 in 3 skoraj ne razli-
kujeta, skupina 3 je samo manjsi korak pred skupino
2 v pripravljenosti ponudbe resitev v oblaku.

Podrocje, na katerem je spet izrazena vecja raz-
lika med skupinama 2 in 3, je vezano na vprasanje
natanc¢ne ocene stroskov izobraZevanja zaposlenih o
racunalnistvu v oblaku in novih metod oglasevanja
ter stroskov prilagoditve ponudnikom racunalnistva
v oblaku. Podjetja iz skupine 3 so najbolj natan¢no
ocenila omenjene stroske, kar daje misliti, da so tudi
najbolj premisljeno vstopila v transformacijo po-
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slovnega modela in so se bolj takti¢cno podala na trg
racunalnistva v oblaku.
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Slika 6 kaze primerjavo povprec¢nih vrednosti
gradnikov skupine 3 v primerjavis povpre¢nimi vred-
nostmi gradnikov celotnega vzorca.
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Slika 6: Primerjava poupreénih vrednosti gradnikov platna peslovnega modela skupine 3 in celotnega vzorca

Vidimo lahko, da so tudi vrednosti vseh gradni-
kov v skupini 3 vigje (razen CS — skupine kupcev, ki
je malenkostno nizja) od povprecnih vrednosti s slike
13, prvi¢ tudi pri CH - kanali, ki je visja predvsem
zaradi visoke vrednosti spremenljivke B3 in tudi B1,
tako da B2 nima taksnega vpliva. Najvecja razlika je
pri gradniku C$ — stroskovna struktura, kar je po-
sledica omenjene visoke vrednosti natan¢ne ocene
stroskov izobraZevanja zaposlenih o ra¢unalnistvu v
oblaku in novih metod oglasevanja ter stroskov pri-
lagoditve ponudnikom rac¢unalnistva v oblaku.

Skupina 3 nam glede razvrstitve podjetij po pro-
filu pokaze, da so Se bolj izrazito nadpovprecno za-
stopani sistemski integratorji in ponudniki aplikacij,
ostali so blizu povpre¢nih stevilk razen distributer-
jev, ki sploh niso del te skupine. Razvrstitev podje-
tij po stevilu zaposlenih v skupini 3 pa nam pokaze
ocitno nadpovprecno zastopanost velikih podjetij ter
malo vec¢jo zastopanost srednjih in malih podjetij,
ocitno podpovprec¢no izrazita pa je zastopanost mi-
kro podjetij.

Manjso uporabo vsebinskega trZenja v primerjavi
s skupino 2 ocitno prinasa zelo izrazena prisotnost
sistemskih integratorjev, ki so po stevilu zaposlenih
vedji kot v skupinah 1 in 2, delno pa tudi manjsa pri-
sotnost ISV-jev. Razlog verjetno lezi v tem, da imajo
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vecdja podjetja vecjo prodajno organizacijo, ki je ne-
posredno fokusirana na vecje kupce, in ne ¢utijo tako
velike potrebe po iskanju novih kupcev preko digi-
talne platforme, Se vedno pa imajo dovolj kadra, da
vzdrzujejo svojo prisotnost v digitalnem svetu. Ker
znajo najbolje oceniti stroske, potrebne za transfor-
macijo podjetja, premisljeno vlagajo v digitalno pro-
mocijo. Zaradi velikosti prodajne organizacije si tudi
lazje privoscijo specializacijo prodajalcev in dodatne
nagrade za prodajo resitev v oblaku, in posledi¢no
merijo uspesnost na podlagi ponavljajo¢ih prihod-
kov. Zaradi velike prodajne organizacije tudi ne upo-
rabljajo telefonske prodaje, so pa zaradi vecjih kup-
cev bolj fokusirani na podporni del, ki ga opravljajo
tudi po telefonu, in Zelijo tako znizati dobro ocenjene
podporne stroske, ki jih prinasa visoko izobraZzen
tehni¢ni podporni kader.

Na podlagi opisanih znacilnosti skupino 3 po-
imenujemo »dobro pripravljeni vecji ponudniki
racunalniskih resitev«.

17 SKLEP

Rezultati raziskave so na podlagi statisticne analize
atributnih spremenljivk ponudili povrsinski vpogled
v stanje na trgu in kazejo na srednje dobro do dobro
pripravljenost na prilagoditev poslovnega modela
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racunalnistvu v oblaku. V splosnem lahko ugotovi-
mo, da so se slovenska podjetja s podrocja informa-
tike stratesko vec¢ ali manj odlocila za prilagoditev
poslovnega modela racunalnistvu v oblaku in tudi
Ze zacela z nacrtovanjem aktivnosti za prestruktu-
riranje, vendar vecinoma $Se niso implementirala
operativnih sprememb poslovanja, ki so potrebna za
taksno transformacijo.

Kljub omejitvi raziskave, da je bilo v vzorec
vkljuc¢enih 81 slovenskih podjetij s podro¢ja informa-
tike, je analiza podatkov po posameznih skupinah,
ki smo jih oblikovali s pomoc¢jo metode razvrscanja
v skupine, omogocila bolj poglobljeno razumeva-
nje stanja. Najvecji, 42-odstotni delez raziskovane-
ga vzorca predstavljajo »slabse pripravljeni manjsi
ponudniki racunalniskih reSitev«, tretjinski delez
s 33 odstotki predstavljajo »povpre¢no priprav-
ljena srednja podjetja, ki niso klasi¢ni ponudniki
racunalniskih resitev«, najman;jsi, 25-odstotni delez
pa »dobro pripravljeni vecji ponudniki racunalniskih
resitev«. Tako se je pokazalo, da posplosena slika ni
dala dovolj dobrega vpogleda in je dejanska priprav-
ljenost slovenskih podjetij s podrocja informatike
na prilagoditev poslovnega modela rac¢unalnistvu v
oblaku manj kot srednje dobra.

Ugotovitve tudi kazejo na pomembnost velikosti
podjetij pri pripravljenosti na racunalnistvo v obla-
ku. Ve¢ja podjetja imajo na razpolago vec¢ virov, kate-
rih del lazje dodelijo transformaciji podjetja, manjsa
podjetja pa so z omejenimi viri ujeta v vsakodnevno
poslovanje in se sproti prilagajajo potrebam kupcev.
Rezultati kazejo realno sliko stanja na trgu, pri ¢emer
vedja podjetja s podro¢ja informatike prevladujejo na
trgu resitev v oblaku z izdelano ponudbo, ki jo di-
gitalno oglasujejo in prodajajo preko specializiranih
prodajalcev za to podroc¢je. Manjsa podjetja pa skozi
klasi¢ne pristope oglasevanja in prodaje preprodaja-
jo predvsem storitve ponudnikov storitev v javnem
oblaku in tezje dodajo lastno vrednost.

Raziskava podjetjem s podrocja informatike omo-
goca primerjalno analizo svojega polozaja na tem
podro¢ju v Sloveniji, hkrati pa ponuja tudi smernice
oz. klju¢na vprasanja, na katera si morajo ponudniki
rac¢unalniskih resitev odgovoriti, kot del transforma-
cijskega procesa, saj so za vsaj gradnik platna poslov-
nega modela sistematicno predstavljene potrebne
spremembe.

Ugotovitve raziskave odpirajo tudi moZnosti na-
daljnjih, bolj specifi¢nih raziskav, kot na primer po-
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drobno raziskavo uporabe vsebinskega digitalnega
oglasevanja, ki postaja najpomembnejsi del digital-
ne transformacije podjetij s podroc¢ja informatike.
Kot drugo mozno smer dodatnega raziskovanja pa
predlagamo podrobnejso analizo finan¢nega dela
transformacije, ki je bil do sedaj najmanj raziskovan,
izvedba transformacije na tem segmentu pa je najbrz
najbolj tvegana.
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lzvlecek

Prispevek prikazuje implementacijo radunalnisko podprtega pristopa — pristopa CALL — v pouk tujih jezikov, s posebnim poudarkom na razvijanju
leksikalne zmoznosti v nemscini. Predstavljeni so rezultati pedagoskega eksperimenta, v katerem smo primerjali razvoj besednjaka eksperimental-
ne skupine, ki se je nems¢ino ucila po pristopu CALL, z dosezki dijakov kontrolne skupine, ki se je ugila po komunikacijskem pristopu. Ugotovitve
raziskave kazejo, da so dijaki eksperimentalne skupine pokazali vecje poznavanje besedica in boljSo samostojno rabo besedis¢a. Na podlagi ugoto-
vitev iz raziskave smo oblikovali priporocila za ucinkovitejSe poucevanje besediscéa v tujem jeziku po racunalnisko podprtem pristopu.

Kljuéne besede: besediste, racunalnisko podprt pristop, pristop CALL, komunikacijski pristop, nem&gina kat tuji jezik.

Abstract

The Benefits of the CALL Approach on Vocahulary Learning — the Case of Slovenian Grammar School Students of German as a Foreign
Language

This article deals with the implementation of computer-assisted language learning into foreign language classes, with special emphasis on the
development of lexical competence in German as a foreign language. The results of the pedagogical experiment, where the experimental group
learned German language through a computer-assisted approach and the control group through a communicative approach, are presented. The
analysis of the results showed that the experimental group performed better in vocabulary recognition and vocabulary use. The pedagogical

implications for more effective vocabulary teaching in a foreign language through computer-assisted language learning are presented.
Keywords: Lexical competence, Computer-assisted language learning, CALL, Communicative approach, German as a foreign language.

1 UvVOD

Racunalnisko podprti pristop uéenja tujih jezikov (angl. Com-
puter-assisted Language Learning) oziroma pristop CALL si
je zacel utirati pot v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja.
Jarvis in Achilleos (2013) ugotavljata, da je poimenovanje
racunalnisko podprti pristop krovni termin, ki ohsega
razlicne naéine uéenja s pomoéjo racunalnika, od naj-
preprostejsih vaj za urjenje do pisanja hlogov, spletnih uénih
okolij, komunikacije prek racunalnika. Po pristopu CALL je
racunalnik z razliénimi uénimi programi, aplikacijami, splet-
nimi uénimi okolji in internetom medij, ki uéencu pomaga pri-
dobivati novo znanje, ga utrjevati, poglahljati in uporabhljati
(glej npr. Ellis, 1995; Green & Meara, 1995; Groot, 2000;
Allum, 2004).
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Zaradi hitrega razvoja racunalniskega podrocja
lahko lo¢imo ve¢ razli¢nih nac¢inov ucenja s pomocjo
racunalnika. Najbolj poznana je Warschauerjeva
(1996) delitev pristopa CALL, ki obsega behaviori-
sti¢cno oziroma strukturalno rac¢unalnisko podprto
ucenje, komunikativno ra¢unalnisko podprto ucenje
in integrativno ra¢unalnisko podprto ucenje. Vsako
obdobije se sklada s tehnologijo, ki je bila na voljo v
tem casu, in s teorijami ucenja, ki so takrat prevla-
dovale. Za behavioristi¢no ali strukturalno podprto
ucenje tujega jezika so znacilne preproste dril slov-
ni¢ne vaje in vaje za besedisce ter vaje iz prevajanja
besedil. S pomocjo racunalnika tako zagotavljamo
ponavljanje, ki je potrebno, da se nau¢imo novih in-
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formacij. Komunikativno ra¢unalnisko podprto uce-
nje se naslanja na kognitivne teorije ucenja in postav-
lja v ospredje raziskovanje, pridobivanje raznolikih
informacij in naloge, ki spodbujajo rekonstrukcijo
znanja, razpravo med ucenci in kriticno misljenje.
Integrativno racunalnisko podprto ucenje tujega je-
zika se naslanja na socialni konstruktivizem, zato
spodbujamo razvijanje branja, govorjenja, poslusanja
in pisanja z avtenticnimi besedili in v sodelovanju
z drugimi ucenci ter z nalogami, ki podpirajo smi-
selno in avtenti¢no rabo jezika, kar vodi k postopni
izgradnji u¢encevega znanja. Davies, Rendall, Wal-
ker in Hewer (2014) predstavijo se nekaj poskusov
Klasifikacij, npr. Davieso in Higginsovo iz leta 1985,
ki temelji na tipologiji nalog oziroma programov, ki
so se uporabljali za ucenje, Jonesovo in Fortescue-
jevo iz leta 1987, ki se osredinja na razvijanje posa-
meznih jezikovnih spretnosti s pomocjo programske
opreme, Hardistyjevo in Windeattejevo, ki temelji
na okolis¢inah rabe rac¢unalnika, in eno sodobnejsih,
Baxovo iz leta 2003, ki deli racunalnisko podprto
ucenje na tri obdobja. Baxovo prvo obdobje pomeni
omejeno rabo racunalnika pri pouku in se naslanja
predvsem na behavioristi¢ne poglede na ucenje, dru-
go obdobje je obdobje odprtega racunalnisko podpr-
tega ucenja, ki vkljucuje v ucenje igre in simulacije,
tretje obdobje pa pomeni prihodnost poucevanja z
rac¢unalnikom, pri katerem je ra¢unalnik popolnoma
integriran v proces ucenja in poucevanja ter je sam
po sebi umeven.

Ugotovimo lahko, da razli¢ne klasifikacije pristo-
pa CALL slonijo na treh premisah: tehnologiji, ki je
v danem trenutku na voljo, teoretskih pojmovanjih
ucenja s pomocjo racunalnika in koli¢ini ur pouka, ki
je namenjen ucenju s pomocjo ra¢unalnika. Glede na
koli¢ino ur, ki je namenjena ucenju z racunalnikom,
lo¢ujemo med spletno podprtim uc¢enjem (angl. web-
-enhanced), ki je omejeno le na npr. obvescanje prek
spleta, kombinirano ucenje, pri katerem so ucenci
delezni do 45 odstotkov ur ucenja s pomocjo racunal-
nika (angl. blended learning), hibridno ucenje, ki se
nanasa na 45 do 80 odstotkov ucenja s pomocjo racu-
nalnika (angl. hybrid), ali pa pouk poteka v celoti na
daljavo, v u¢nih okoljih ter s pomocjo programov in
aplikacij, ki so namenjene tovrstnemu ucenju (angl.
fully online) (Smith & Kurtan, 2007 v Tomlinson &
Whittaker, 2013).
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1.1 Kaj prinasa ucenje po pristopu CALL v pouk
tujih jezikov

Kot pozitivni doprinos rabe rac¢unalnika pri pouku
izpostavita Warschauer in Healey (1998) takojsnjo
povratno informacijo, moznost individualizacije
pouka v velikih razredih, projektno delo, zabavo
pri ucenju in raziskovalno ucenje. Lee (2000) doda
Se izkusenjsko ucenje s pomocjo tehnologije, vecjo
moznost interakcije med ucencem in uditeljem,
ve¢ rabe avtenti¢nih gradiv, sodelovalno ucenje,
medvrstnisko ocenjevanje in vecjo individualizacijo
ucenja. Poleg mnogih pozitivnih uc¢inkov, ki vpliva-
jo na kakovost pouka tujega jezika, je treba opozoriti
tudi na razvoj digitalne in medkulturne zmoznosti,
ki se posledi¢no lahko razvijajo (Warschauer & Me-
skiil, 2000). Marsh (2012, str. 4) zapise, da pristop
CALL ustvarja priloznosti za individualizirane u¢ne
izkusnje, se prilagaja u¢encevim trenutnim potrebam
pri ucenju, podpira in spodbuja k avtonomnemu in
sodelovalnemu ucenju, povecuje ucencevo sodelo-
vanje v u¢nem procesu, podpira razli¢ne ucne stile,
ustvarja moznosti za ucenje jezika zunaj $ole, zago-
tavlja manj stresno okolje za ucenje ciljnega jezika,
omogoca fleksibilnost u¢nega procesa in pomaga
ucencu razvijati zmoznosti, ki so v 21. stoletju potreb-
ne in nujne. Kot klju¢ne dejavnike uspesnega ucenja
s pomocjo racunalnika, ki prinasa trajnostno znanje
Marsh (2012) najprej izpostavi »komplementarnost
komponent v u¢nem procesu« (str. 4), kar pomeni,
da je najprej treba ugotoviti relacije med ucencevi-
mi potrebami, uénimi cilji in moZnostmi, ki jih daje
rac¢unalnisko podprto ucenje za doseganje. Nadalje
je treba temeljito preuditi medije, ki se uporabljajo v
rac¢unalnisko podprtem ucenju, jih didaktizirati in
najti zdravo mero pri rabi razli¢nih medijev. Tretji fak-
tor, ki ga izpostavlja Marsh (2012, str. 4), je zagotav-
ljanje pomoci u¢encu v procesu racunalnisko pod-
prtega ucenja, ki obsega pomoc¢ pri u¢nih vsebinah,
podporo uc¢encem, ki ne napredujejo dovolj uspesno,
in tehni¢no podporo, da lahko ucenje s pomocjo teh-
nologije nemoteno poteka. Mayer (2013, str. 164-165)
povzema Graesserjev predlog najbolj obetavnih
oblik ucenja s tehnologijo, ki obsegajo usposabljanje
s pomoc¢jo racunalnika, multimedijo, interaktivno
simulacijo, hipertekst in hipermedije, inteligentne
sisteme tutorstva, pridobivanje informacij s poizve-
dovanjem, animirane pedagoske posrednike (like,
ki vodijo u¢ence pri ucenju), virtualna okolja s po-
sredniki (simulacija interakcije z resni¢nimi ljudmi),
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resne igre in ra¢unalnisko podprto sodelovalno uce-
nje. Uspesno poucevanje s tehnologijo, pravi Mayer
(2013, str. 178), je tisto, ki »si prizadeva spodbujati
ustrezno kognitivno procesiranje pri ucencih, ne da
bi pri tem preobremenili njihov spoznavni sistem«.
Vendar Mayer (2013, str. 165-166) ugotavlja, da danes
pravzaprav prevladujeta dva pristopa rac¢unalnisko
podprtega poucevanja. To sta v tehnologijo usmer-
jeni pristop in v u¢enca usmerjeni pristop k uc¢enju s
tehnologijo. Do prvega je zelo kriticen, saj ne prinasa
drugih sprememb kot uporabo tehnologije pri pou-
ku, medtem kot v drugem pristopu, katerega cilj je
prilagoditev tehnologije za spodbujanje ucenja, vidi
velike moznosti. Jarvis in Achilleos (2013) poudar-
jata, da je treba zaradi izjemno hitrih sprememb na
podrocju razvoja tehnologij nenehno spremljati no-
vosti in iskati nove resitve, saj danes rac¢unalnisko
podprto ucenje vse bolj zamenjuje ucenje z mobil-
nimi napravami, ki omogocajo se vecjo fleksibilnost
kot rac¢unalnisko podprto ucenje. Jarvis in Krashen
(2014) sta prepricana, da je rac¢unalnisko podprto
ucenje Ze zastarelo in da je potreben premik k bolj
mobilno podprtemu pristopu, ki bi spodbujal usva-
janje tujega jezika in ne samo ucenja.

2 UCENJE BESEDISCA PO PRISTOPU CALL

2.1 Nova paradigma uénih gradiv
Poucevanje po pristopu CALL je prineslo velike spre-
membe na podrodju razvijanja u¢nih gradiv. V pro-
ces ucenja in poucevanja vse bolj vstopajo avtenti¢na
gradiva, kot so spletni ¢asopisi, elektronske knjige,
spletni portali, videoposnetki, zvo¢ne in mnoge dru-
ge vsebine v ciljnem jeziku, ki so dosegljive na spletu
in jih lahko uporabljamo pri pouku tujega jezika. Na
spletu je na voljo ogromno programov in spletnih
aplikacij, ki so bili razviti posebej za potrebe uciteljev
ali ucencev. Retelj (2015) navaja programe in storitve,
ki so zaznamovali nova u¢na gradiva: Hot Potatoes,!
bloge in podcaste,? spletno u¢no okolje Moodle in
webqueste.3

Mayer (2013) na podlagi dvanajstih raziskav str-
ne pet poglavitnih nacel nacrtovanja pouka in u¢nih
gradiv, ki jih je treba upostevati za uspesno ucenje s

1 Program Hot Potatoes je dosegljiv na naslovu http://hotpot.uvic.ca/.

2 Podcast ali poddaja je digitalna vsebina, ki jo je mogoce s spleta v obliki
zvocnih ali video datotek prenasati na ra¢unalnik ali drugo prenosno
napravo.

3 Pri Webquestu gre za vodeno u¢no pot, pri éemer za dosego uc¢nih ciljev
uporabljamo metodo raziskovanja s pomocjo podatkov na spletu.
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tehnologijo, saj ugotavlja, da je ucenje s tehnologijo
problemati¢no, ¢e »obseg kognitivnega procesiranja,
potrebnega za ucenje, preseze ucencevo spoznavno
zmoznost« (str. 174). Za uspesno ucenje s tehnolo-
gijo kaze upostevati nacelo koherence, ki se nanasa
na odstranjevanje nepomembnega gradiva za uce-
nje, nacelo oznacevanja, ki poudarja za ucenje bi-
stvene podatke v gradivu, nacelo odvecnosti, ki se
nanasa premislek o podvajanju informacij v gradivu
z razliénimi tehnoloskimi resitvami (npr. pojasnje-
valno besedilo poleg animacije), nacelo prostorskega
stika, tj. razlagalno besedilo poleg grafike in ne nad
ali pod njo, ter nacelo ¢asovnega stika, ki poudarja
socasnost animacije in pripovedi (Mayer, 2013).

Van de Poel in Swanepoel (2003) predlagata, da
morajo uc¢na gradiva in programska oprema za uce-
nje besedis¢a s pomocjo rac¢unalnika omogocati, da
ucenci hitro opazijo ciljno besedisce, zagotavljati
morajo razlago ciljnega besedisc¢a, vsebovati morajo
raznolike vaje in naloge, ob katerih ucenci spoznajo
vse vidike poznavanja besed, uc¢enci morajo ob nalo-
gah spoznavati svoje napake pri rabi besedisc¢a in jih
popravljati, naloge morajo omogocati produktivno
rabo besedis¢a in ponavljanje in utrjevanje novega
besedisca.

2.2 \laje za ucenje hesedisca

Sodobna tehnologija omogoca izdelavo razli¢nih vaj

za ucenje besedis¢a. V nadaljevanju predstavljamo

najpogostejse tipe nalog za besedisce, ki jih ponujajo

za ucenje prek spleta zaloZbe in posamezniki, nato pa

$e nekaj moznosti, ki jih omogoca uc¢no okolje Mood-

le. Interaktivne vaje za ucenje besedis¢a so pogosto

izdelane s programom Hot Potatoes, ki vsebuje izde-

lane podprograme in jih ucitelji le ustrezno dopolnijo

in nalozijo na splet. Ta program omogoca izdelavo

nalog zaprtega tipa s takojsno povratno informacijo,

ki so primerne predvsem za spoznavanje, utrjevanje

in preverjanje besedisca. Izdelamo lahko:

* naloge izbirnega tipa (podprogram JBC),

* naloge tipa kratkih odgovorov (podprogram
JQuiz),

* naloge razvrscanje besed ali doloc¢anja pravilnega
vrstnega reda besed (podprogram JMix),

= krizanke (podprogram JCross),

* naloge povezovanja in urejanja (podprogram
JMatch),

* naloge dopolnjevanja s spustnim menijem ali brez
njega (podprogram JCloze).
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Interaktivne naloge, ki jih lahko izdelamo s po-
mocjo programske opreme, se od klasi¢nih nalog na
papirju razlikujejo predvsem v tem, da lahko vanje
vklju¢imo poleg slikovnega gradiva tudi videopo-
snetke, zvo¢no gradivo in animacije ter da ucenec
takoj dobi povratno informacijo in da lahko resuje
nalogo kolikorkrat zeli. Resevanje nalog lahko ome-
jimo tudi ¢asovno. Najpogostejse naloge, ki jih po-
nujajo razli¢ne zaloZbe na svojih spletnih straneh za
ucenje nemscine, so povezovanje pomena besede, ki
ga prikazuje slika, in pisne oblike besede, razvrscanje
besed v pravilni vrstni red in dopolnjevanje besedi-
la. Nekatera spletna u¢na okolja, npr. DeutschLern.
net,* omogocajo ucencu, da si izdela besedna polja
in miselne vzorce in tako sam gradi svoje leksikalno
znanje. Spletne aplikacije, npr. Wordle, omogocajo
ucenje s pomocjo asociacij, pri ¢emer si ucenec lahko
izdela »besedni oblak«. V spletnem okolju Moodle si
ucenci lahko izdelajo skupni glosar, ki ga poljubno
dopolnijo, npr. s prevodom, primeri rabe besedisca,
slovni¢nimi lastnostmi besede, slikovnim gradivom
ali z zvo¢nimi datotekami. Besede lahko iscejo po
abecednem vrstnem redu, kategoriji, kamor je bila
vnesena, datumu vnosa ali avtorju. Spletno okolje
Moodle omogoca tudi uvoz razli¢nih vrst nalog iz
spleta v obliki paketa SCORM ali dodajanje poveza-
ve do teh nalog, tako da uc¢itelj lahko oblikuje smisel-
no celoto nalog za poucevanje.

Po pregledu stevilnih gradiv ugotavljamo, da se
za ucenje besedis¢a najpogosteje pojavljajo tile tipi
nalog:

* naloge povezovanja: iz spustnega menija pod sli-
ko je treba izbrati pravilno besedo;

= krizanka: ob kliku na stevilko se pokaze opis iska-
ne besede, ki jo je treba zapisati v krizanko;

* naloge izbirnega tipa na podlagi slikovnega, vi-
deo ali avdio gradiva;

* naloge dopolnjevanja: na podlagi slikovnega gra-
diva, na podlagi avdio ali video gradiva in na
podlagi izhodis¢nega besedila;

* naloge povezovanja (angl. Drag and drop): pove-
zovanje slike in besede, povezovanje posameznih
delov povedi glede na pomen, povezovanje go-
vorne in pisne oblike besede, povezovanje slike in
besede s ¢asovno omejitvijo;

4 Spletno uéno okolje DeutschLern.net je dosegljivo na naslovu http://www.
deutschlern.net/.
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* naloge razvrscanja: dolocanje pravilnega vrstnega
reda v povedi, razvricanje na podlagi sliSanega
besedila;

* ugotavljanje napac¢nih informacij v besedilu na
podlagi zvo¢nega posnetka.

Retelj (2015) ponudi pregled stevilnih raziskav, s
katerimi so strokovnjaki ugotavljali ucinek razli¢nih
tehnoloskih resitev za ucenje in rabo besedis¢a. Na-
sprotujoci si rezultati raziskav nakazujejo nujnost na-
daljnjih studij, da bi lahko ugotovili, kako nacrtovati
pouk tujega jezika in oblikovati u¢na gradiva za raz-
vijanje razli¢nih jezikovnih zmozZnosti, ki bi u¢encem
pomagala doseci visjo sporazumevalno zmoznost v
tujem jeziku.

3 METODOLOGIJA

3.1 Prohlemi in cilj raziskave

Dobro poznavanje besedis¢a v tujem jeziku in njego-
va ustrezna raba pomenita enega klju¢nih dejavni-
kov za visoko razvito sporazumevalno zmoznost v
tujem jeziku. V ¢lanku predstavljamo izsledke dela
obsirnejse raziskave o vplivu razli¢nih pristopov
na razvoj leksikalne zmoznosti v tujem jeziku, ki se
nanasa na razvijanje besedis¢a s pomocjo pristopa
CALL." V raziskavi smo zeleli ugotoviti, ali dijaki, ki
se ucijo nemsc¢ino po pristopu CALL, uspesneje raz-
vijajo besednjak v nems¢ini kot dijaki, ki so delezni
pouka po komunikacijskem pristopu. V ta namen
smo zasnovali pedagoski eksperiment, pri katerem
smo v eksperimentalni skupini poucevali po pristopu
CALL, v kontrolni skupini pa po komunikacijskem
pristopu, ki ga predpisuje u¢ni nac¢rt za nemscino.
Obe primerjalni skupini sta bili delezni dvajsetih
ur pouka in sta obravnavali isto u¢no snov — $ola in
stvari okoli nas —, vendar po razli¢nih pristopih. Za
izvedbo pouka v eksperimentalni skupini smo izbra-
li model kombiniranega poucevanja (angl. Blended
learning). V ta namen smo postavili spletno ucilnico
Moodle, v kateri so bila na voljo vsa gradiva, ki smo
jih uporabili pri pouku. V spletni ucilnici so bila na
voljo razli¢na video in avdio gradiva ter besedila, ki
smo jih uporabljali pri pouku. Naloge za spoznava-
nje in utrjevanje besedisc¢a so bile izdelane s progra-
moma Hotpotatoes in Learningapps.® V spletni ucil-

5 Celotna raziskava vkljucuje tudi vplive drugih pristopov na uc¢enje besedisca
in je bila izvedena v okviru doktorske raziskave (glej Retelj, 2014).

6 Platforma Learningapps omogo¢a izdelavo razli¢nih interaktivnih vaj in je
dosegljiva na naslovu https://learningapps.org/.
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nici Moodle smo uporabili tudi razli¢ne funkcije, ki
jih ponuja to virtualno okolje in omogocajo razvijanje
govorne, bralne, slusne in pisne zmoznosti. Tako smo
za krajse pisne izdelke uporabili funkciji klepet in fo-
rum, kamor so morali dijaki oddati svoje komentarje
in prebrati komentarje drugih ter se odzvati nanje.
Za daljse pisne sestavke in domace naloge smo upo-
rabili funkcijo naloga, kamor so dijaki oddajali be-
sedila, ki so jih napisali. To funkcijo smo uporabili
tudi za oddajanje avdio in video posnetkov, ki so jih
morali pripraviti dijaki. Tako smo gradili in utrjevali
govorno zmoznost. Vse povratne informacije o iz-
delkih in oceno izdelka so dijaki dobili prek spletne
ucilnice v obliki korektur, pisne povratne informacije
ali ocene, ki jo je posredovala uciteljica. Za spoznava-
nje, utrjevanje in ponavljanje besedisc¢a in slovni¢nih
struktur so imeli dijaki v spletni ucilnici interaktivne
vaje, ki so bile pripravljene tako, da so ob konc¢anju
vedno dobili povratno informacijo. Uporabili smo
tudi funkcijo glosar, kamor so si zapisovali novo
besedisce, ki so ga srecali med poukom in doma. V
spletni ucilnici so bile dostopne tudi tabelne slike, ki
smo jih ustvarili pri pouku. Dijaki so za izdelavo za-
piskov uporabljali aplikacijo GoogleDocs. Dijaki so
do gradiv dostopali prek tabli¢nih racunalnikov, ki
so jih imeli na voljo v $oli in doma.

3.2 Raziskovalne hipoteze

Na podlagi ugotovitev iz $tudija literature o

racunalnisko podprtem pristopu ucenja tujih jezikov

smo postavili tri hipoteze:

H1: Dijaki, ki so se u¢ili po pristopu CALL, bodo do-
segli visje povprec¢ne rezultate na preizkusu zna-
nja od dijakov, ki so se ucili po komunikacijskem
pristopu.

H2: Dijaki, ki se ucijo po pristopu CALL, bodo pri
nalogah, ki merijo poznavanje besedisca, dosegli
vec tock od dijakov, ki se ucijo po komunikacij-
skem pristopu.

H3: Dijaki, ki se ucijo po pristopu CALL, bodo prina-
logi, ki meri samostojno rabo besedisca, dosegli
vec tock od dijakov, ki se ucijo po komunikacij-
skem pristopu.

3.3 Metoda

Osnovna raziskovalna metoda je bila kavzalno-eks-
perimentalna metoda pedagoskega raziskovanja.
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3.4 Vzorec

V eksperimentu je sodelovalo 129 gimnazijcev prvih
letnikov iz dveh slovenskih gimnazij. Razdeljeni so
bili v dve skupini, v eksperimentalni skupini je bilo
69 dijakov (32 % fantov, 68 % deklet), v kontrolni sku-
pini pa 60 dijakov (32 % fantov in 68 % deklet). Pred
uvedbo eksperimenta smo preverili dejavnike, kot so
spol, ¢as ufenja nems¢ine in stiki z nems¢ino zunaj
sole. Z metodo Crosstabs 2 — preucevanje odvisno-
sti med dvema opisnima spremenljivkama — smo
ugotovili, da med obema primerjalnima skupinama
ne prihaja do statisti¢éno znacilnih razlik pri ¢asu uce-
nja nemscine (x2 = 2,202; P = 0,179), stikih z jezikom
zunaj sole (x2 = 1,209; P = 0,337) in spolu (x2 = 0,001,
P =0,979). Nadalje smo z diagnosti¢nim preizkusom
poznavanja besedis¢a ugotavljali, ali prihaja med
skupinama do razlik v poznavanju besedis¢a pred
eksperimentom. Izid t preizkusa je pokazal, da med
skupina ni statisti¢cno pomembnih razlik (t = -1,006,
P =0,316). V vseh dejavnikih, ki bi lahko vplivali na
rezultate, sta bili primerjalni skupini izenaceni.

3.5 Pripomocki

Podatke o poznavanju in rabi besedis¢a smo zbrali
s preizkusom znanja, ki smo ga izdelali za namen
raziskave. Pri sestavi smo upostevali u¢ni nacrt za
nemsc¢ino in cilje, ki jih ta opredeljuje. Preizkus zna-
nja je obsegal pet nalog (naloge dopolnjevanja vrze-
li iz nabora danih besed, dve nalogi dopolnjevanja
brez podanih besed, naloga dopolnjevanja vrzeli s
podano zacetnico in naloga vodenega pisanja). Po
Bloomovi taksonomiji preverja vec¢ina nalog raven
znanja, dve nalogi vkljucujeta znanje in razumeva-
nje, ena naloga uporabo in sintezo. Ugotavljali smo
te vidike poznavanja besedis¢a: pomen, oblika, slov-
nicne lastnosti in raba.

4 REZULTATI IN INTERPRETACIJA
Preizkus znanja smo v obeh primerjalnih skupinah
izvedli po predelanem tematskem sklopu Sola in
stvari okoli nas. Obe skupini sta u¢no snov obrav-
navali 20 Solskih ur. V tabeli 1 prikazujemo rezultate
obeh skupin po posameznih nalogah.
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Tabela 1: Dosezki eksperimentalne skupine (ES) in kontrolne skupine (KS) na preizkusu znanja po posameznih nalogah

Kontrolna skupina (KS)

Naloga 1 Naloga 2 Naloga 3 Naloga 4 Naloga 5
Aritmeticéna sredina 95,2 4.4 5,0 3,6 3,4
Standardni odklon 2,5 3,3 3,6 2,5 2,9
Minimum 0 0 0 0 0
Maksimum 9 10 14 8 10

Naloga 1 Naloga 2 Naloga 3 Naloga 4 Naloga 5
Aritmeticéna sredina 9,2 6,3 11,0 5,9 6,2
Standardni odklon 2,2 2,3 2.9 2,5 2,7
Minimum 1 0 3 0 1
Maksimum 9 10 14 10 10
Moine tocke 9 10 14 10 10

Na podlagi pridobljenih podatkov ugotavlja-
mo, da so pri vseh nalogah, razen pri prvi, razlike
precejsnje. Da bi preverili hipotezo 1, ali prihaja
med dijaki eksperimentalne skupine in dijaki kon-
trolne skupine do statisticno pomembnih razlik na
celotnem preizkusu znanja, smo najprej primerjali
povprecne dosezke celotnega preizkusa znanja med
obema primerjalnima skupinama. Za preverjanje hi-

poteze smo izbrali t preizkus — ugotavljanje razlike
med aritmeti¢nima sredinama za neodvisna vzorca.

V tabeli 2 prikazujemo rezultate obeh skupin, ki
smo jih izrazili z aritmeti¢no sredino in standardnim
odklonom. Kot lahko razberemo iz tabele, so razlike
med eksperimentalno in kontrolno skupino na ce-
lotnem preizkusu velike, saj znasajo v povprecju 13
tock.

Tabela 2: Izid t preizkusa razlik v skupnem povpreénem rezultatu na preverjanju znanja med eksperimentalno skupino (ES) in kontrolno skupino (KS)

Skupina N Aritmetiéna sredina Standardni odklon Preizkus homogenosti varianc Preizkus razlik aritmeti¢nih sredin
F P t P

ES 69 34,57 9,28 4,088 0,045 6,988 0,000

KS 60 21,55 11,55

F preizkus je pokazal, da lahko zavrnemo domne-
vo o enakosti varianc (F = 4,088, P = 0,045). 1zid t pre-
izkusa tako pokaze, da med skupinama prihaja do
statisticno pomembnih razlik (t = 6,988, P = 0,000).
Dijaki, ki so se ucili po pristopu CALL, so na preiz-
kusu znanja v povpredju dosegli boljse rezultate od
dijakov kontrolne skupine.

4.1 Analiza nalog, ki preverjajo poznavanje hesedisca

Da bi ugotovili, ali dijaki ES izkazujejo boljse pozna-
vanje besedisc¢a z vidika pomena, oblike in slovni¢nih
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lastnosti, ter s tem potrdili hipotezo 2, smo analizirali
prve stiri naloge na preizkusu znanja za vsako skupi-
no posebej. Najprej smo primerjali skupne rezultate
vseh stirih nalog skupaj med obema primerjalnima
skupinama. Za preverjanje hipoteze smo izbrali t
preizkus — ugotavljanje razlike med aritmeti¢nima
sredinama za neodvisna vzorca. V tabeli 3 najprej
predstavljamo povpre¢ne dosezke prvih stirih na-
log. 1z podatkov lahko razberemo, da znasajo razlike
med eksperimentalno in kontrolno skupino v pov-
precju 10,3 tocke.
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Tabela 3: lzid t preizkusa razlik na preizkusu znanja med eksperimentalno skupino (ES) in kontrolno skupino (KS) pri nalogah poznavanja hesedisca

Skupina N Aritmeti¢na sredina Standardni odklon Preizkus homogenosti varianc Preizkus razlik aritmeti¢nih sredin
F P t P

ES 69 28,40 7,37 5,836 0,017 6,849 0,000

KS 60 18,13 9,36

V nadaljevanju smo ugotavljali, ali so razlike med
eksperimentalno in kontrolno skupino pri nalogah
poznavanja besedis¢a tudi statisti¢cno znacilne, kar
prikazuje izpis t preizkusa v tabeli 3. F preizkus je
pokazal, da lahko zavrnemo domnevo o enakosti
varianc (F = 5,836, P = 0,017). Izid t preizkusa tako
pokaze, da so med skupinama statisti¢cno pomembne
razlike (t = 6,849, P = 0,000).

Nato smo preverjali Se rezultate po posameznih
nalogah, ki so merile poznavanje besedis¢a. Pov-
pre¢ne dosezke obeh primerjalnih skupin pri prvih
stirih nalogah smo prikazali Ze v tabeli 1. Pri vseh

3.14.

3.11.

3.10.

3.0.

3.8.
3.7.

e=@u=ES

nalogah preizkusa znanja, pri katerih so se dijaki
v eksperimentalni skupini u¢ili po pristopu CALL,
so dijaki eksperimentalne skupine dosegli v pov-
precju visje stevilo tock kot dijaki kontrolne sku-
pine. Do najvecje razlike prihaja pri nalogi 3, pri
kateri so dijaki eksperimentalne skupine dosegli v
povpredju za Sest tock boljsi rezultat kot dijaki kon-
trolne skupine.

Iz grafi¢nega prikaza (graf 1) je razvidna primer-
java povprecnih vrednosti, ki so jih dosegli dijaki
eksperimentalne (ES) in kontrolne (KS) skupine po
posameznih postavkah.

——KS

Graf 1: Prikaz nalog poznavanja hesedis¢éa na preizkusu znanja po posameznih postavkah za ES in KS

V nadaljevanju smo ugotavljali, ali prihaja do
statisti¢no znacilnih razlik med posameznimi nalo-
gami, ki merijo poznavanje besedisca. Izbrali smo
postopek enosmerno multivariatno analizo varian-
ce oziroma enosmerno MANOVO. Ugotovili smo,
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da vrednost signifikance pri Wilksovi lambdi za
spremenljivko skupina (ES in KS) znasa 0,00 (p <
0,05, Wilksova A = 0,000), kar pomeni, da obstajajo
statisticno pomembne razlike v dosezenih rezulta-
tih pri nalogah aktivnega priklica glede na skupino.
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Ugotavljali smo, pri katerih nalogah, ki se nanasajo
na poznavanje besedisca, so razlike statisti¢no
znacilne.

1z raziskave izhaja, da ima skupina statisti¢no po-
memben vpliv na dosezek pri preucevanih nalogah
pri dosezku pri drugi nalogi (p = 0,00, P < 0,05), tretji
nalogi (P = 0,00, p < 0,05) in ¢etrti nalogi (P = 0,00, P
< 0,05), medtem ko na dosezke pri prvi nalogi (P =
0,876, P > 0,05) nima vpliva, saj vrednosti signifikan-
ce presegajo 5-odstotni interval zaupanja.

Statisti¢na analiza nalog poznavanja besedis¢a na
preizkusu znanja je pokazala, da pri treh nalogah di-
jaki eksperimentalne skupine, ki se u¢ijo po pristopu
CALL, dosegajo statisticno pomembno visje rezulta-
te od dijakov kontrolne skupine, ki se ucijo po komu-
nikacijskem pristopu.

4.2 Analiza naloge, ki preverja samostojno raho
besediséa

Pri peti nalogi so morali dijaki napisati vodeni sesta-
vek na obravnavano temo. Za potrjevanje hipoteze
3, da bodo dijaki eksperimentalne skupine dose-
gli boljse rezultate pri samostojni rabi besedisc¢a od
dijakov kontrolne skupine, je bilo treba analizirati
dosezke te naloge. Za preverjanje hipoteze smo iz-
brali t preizkus — ugotavljanje razlike med aritme-
ti¢cnima sredinama za neodvisna vzorca.

Najprej prikazujemo dosezke pete naloge, izra-
Zene z aritmeticno sredino in standardnim od-
klonom. Iz tabele 4 je razvidno, da dosegajo dijaki
kontrolne skupine v povpredju slabse rezultate od
dijakov eksperimentalne skupine. Razlika znasa v
povpredju 2,8 tocke.

Tabela 4: lzid t preizkusa razlik v dosezkih na preizkusu znanja med eksperimentalno skupino (ES) in kontrolno skupino (KS) pri nalogi samostojne rahe

hesediscéa

Skupina N Aritmeticna sredina  Standardni odklon Preizkus homogenosti varianc Preizkus razlik aritmeti¢nih sredin
F P t P

ES 69 6,17 2,65 0,226 0,635 5,599 0,000

KS 60 3,41 2,93

Statisticno preizkusanje pokaze, da so te razlike
tudi statisti¢no znacilne. F preizkus je pokazal, da ne
moremo zavrniti domneve o enakosti varianc (F =
0,226, P = 0,635). Izid t preizkusa pokaze, da so med
skupinama statisticno pomembne razlike (t = 5,599,
P = 0,000). Dijaki eksperimentalne skupine, ki so se
ucili po pristopu CALL, se torej statisticno znacilno
razlikujejo po dosezkih pri nalogi samostojne rabe
besedisc¢a od dijakov kontrolne skupine, ki so se u¢ili
po komunikacijskem pristopu. S tem lahko potrdimo
hipotezo 3, da bodo dijaki po pristopu CALL dosegli
boljse rezultate pri nalogi samostojne rabe besedisca
od dijakov kontrolne skupine, ki se ucijo po komuni-
kacijskem pristopu.

5 UGOTOVITVE IN PRIPOROCILA

Na podlagi izkusenj, ki smo jih pridobili z izvajanjem
pouka po pristopu CALL v eksperimentalni skupi-
ni, in ugotovitev, ki izhajajo iz rezultatov preizkusa
znanja, poskusamo v nadaljevanju strniti nekaj skle-
pov, ki lahko pripomorejo, da bodo u¢itelji nemscine,
pa tudi ucitelji drugih tujih jezikov bolj u¢inkovito
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nacrtovali in izvajali pouk tujega jezika po pristopu

CALL.

1. Dosezek pri tretji nalogi na preizkusu kaze, da
so dijaki eksperimentalne skupine bolje pove-
zovali pomen in slovni¢ne kategorije besede ob
danem slikovnem gradivu. Naloge povezovanja
slike in besede ter slike in slovni¢nih lastnosti v
interaktivni obliki so prispevale k boljsemu po-
vezovanju posameznih vidikov poznavanja be-
sed in posledi¢no prispevale k bistveno boljsim
dosezkom. Za ucenje besedis¢a predlagamo, da
so interaktivne vaje podprte tudi s slikovnim
gradivom, ker lahko ustrezna vizualizacija pri-
pomore k boljsemu pomnjenju in uc¢enju vec ka-
tegorij hkrati. Do podobnih ugotovitev prihaja
Shahrokni (2009).

2. Tehni¢ne resitve nalog naj omogocajo utrjevanje
besedisc¢a na zelo razli¢ne nacine, kar lahko pri-
speva ne le k pestrosti in raznolikosti pouka, am-
pak tudi k boljsemu pomnjenju.

3. Dijaki naj imajo moznost uporabe elektronskih
slovarjev, da lahko preverijo neznano besedisce,

2016 - stevilka 3 - letnik XXIV



kadar koli je to potrebno. Spletni slovariji so hitro
in preprosto dostopni, zato lahko dijaki tudi med
poukom takoj preverijo, ali besedo razumejo pra-
vilno, oziroma lahko poiscejo tudi posamezne vi-
dike poznavanja besed, npr. izgovarjavo, zapis,
pomen. Raba spletnih slovarjev v nasem primeru
je pomagala dijakom, da so lahko prebirali tudi
avtenti¢na besedila, ki niso primarno namenjena
pouku. Pogosta raba elektronskih slovarjev pri-
speva tudi k temu, da so dijaki bolj ves¢i pri rabi
slovarja in se ga naucijo pravilno uporabljati. O
pozitivnih uc¢inkih rabe spletnih orodij poroca
tudi Ellis (1995).

Vaje v spletni ucilnici naj bodo urejene tako, da
omogocajo notranjo diferenciacijo in s tem prila-
goditev dijakovemu predznanju oziroma priprav-
ljenosti na uc¢no uro, kar je v klasi¢nih tiskanih
gradivih tezje dosec¢i. Osnovno in preprostejse
besedisce je bilo v nasem primeru vedno zbrano
v zacetnih vajah, nato so sledile tezje vaje. Dijaki
so imeli tako moznost izbrati vaje, ki so v danem
trenutku ustrezale njihovi stopnji znanja. Dife-
renciacija s pomocjo spleta se je izkazala za zelo
ucinkovito, saj je ravno zaradi nje vseskozi v raz-
redih vladalo delovno vzdusje, dijaki pa so lah-
ko dejansko nadgrajevali znanje z lastnim u¢nim
tempom.

Vaje z besedis¢em naj bodo tudi zvo¢no podpr-
te, tako da lahko dijaki slisijo pravilno izgovar-
javo besed. Nase izkusnje kaZejo, da so se vaj z
zvoénimi posnetki posluzevali vec¢inoma zacet-
niki, ki e niso poznali besedis¢a. Tako so imeli
moznost poleg pisne podobe in pomena utrjevati
tudi glasovno podobo besede in spoznavati ve¢
vidikov poznavanja besede hkrati, kar si ugo-
tovili tudi Shahrokni (2009) in Nadeem s sode-
lavci (2012). Po nasih izkusnjah mladostniki vaje
iz izgovarjave pri pouku obicajno sprejemajo z
dolo¢eno mero posmehovanja in sramu. Ravno
vaje iz izgovarjave, ki jih lahko delajo tudi doma,
prispevajo k vecji samozavesti pri govornem
izrazanju v tujem jeziku.

Klju¢no besedisce naj bo predstavljeno v kon-
tekstu in z dodanimi hiperpovezavami, ki omo-
gocajo hiter dostop do razlage besede in posle-
di¢no do boljsega razumevanja besedila. Visje
dosezke pri cetrti nalogi pri preverjanju zna-
nja 2 pripisujemo ravno kontekstualiziranemu
besedis¢u s hiperpovezavami. Opazili smo, da
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so hiperpovezave uporabljali tisti dijaki, ki niso
poznali besedisca, tisti, ki so ga poznali, pa so jih
preprosto prezrli in niso izgubljali ¢asa. Tako so
lahko dijaki z ve¢ znanja hitreje napredovali, tisti
Z manj znanja pa so prav zaradi tehni¢nih resitev
znanje nadgrajevali.

Utrjevanje besedisca lahko popestrimo z interak-
tivnimi vajami, ki so oblikovane kot kviz ali igra
(spomin, scrabble, domino, flashcards, vislice,
igra milijonar). Ucenje besedisc¢a v tujem jeziku je
namre¢ dolgotrajen proces, ki ga lahko spremlja
tudi padec motivacije. Z igro lahko prispevamo
k ponovnem dvigu motivacije, hkrati pa izkori-
stimo njen didakti¢ni potencial. Pozitivne ucinke
spletnih gradiv navajata tudi Zapata in Sagarra
(2007).

Pisanje lahko razvijamo v obliki foruma, bloga
ali klepetalnice v spletni uéilnici. Taksno pisanje
je bolj avtenti¢no, dijaki pa imajo tudi moznost
med sodelovalnim ucenjem opazovati izdelke
sosolcev, jih primerjati s svojimi in ob tem graditi
oziroma poglabljati svoje znanje. Dosezki ekspe-
rimentalne skupine pri nalogi proste rabe kazejo,
da so dijaki uspesneje razvili zmoznost pisnega
izrazanja, kar pripisujemo tudi navidezni av-
tenti¢ni situaciji pisanja klepetov in forumov, ki
so dijakom dajali obc¢utek, da pisanje ni samo
sebi namen, ampak da z njim dejansko smiselno
izrazajo svoje sporoc¢anjske namere.

Kot zelo koristna se je izkazala funkcija pod¢rto-
valnika v spletnem urejevalniku dokumentov, ki
je dijake opozarjala na nepravilen zapis besed in
tudi na nepravilno rabo slovnice, kar je prispe-
valo k vedjemu zavedanju o pravilnosti. Tako pri
nalogah aktivne rabe besedis¢a kot pri nalogah
proste rabe besedisca so dijaki eksperimentalne
skupine dosegali vecjo pravilnost zapisa, pa tudi
rabe besed.

Funkcija slovarja, ki jo omogoca spletna ucilnica,
se je izkazala za zelo ucinkovito, saj so si dijaki
samoiniciativno zbrali besedisce, ki se ga je bilo
treba nauciti. Pri nalogi proste rabe besedisc¢a so
dijaki eksperimentalne skupine uporabljali tudi
besedisce, ki ga pri pouku nismo posebej pou-
darijali, so ga pa srecali pri vajah v spletni ucilnici
in ga sami vnesli v slovar. U¢iteljem priporoca-
mo, da ucencem pomagajo usvojiti to orodje,
s katerim lahko prispevajo ne samo k vecjemu
jezikovnemu znanju, ampak tudi spodbujajo
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ucencevo avtonomijo in lastno odgovornost za

svoje ucenje.

11. Priporo¢amo, da ucitelji spodbujajo ucence k
izdelavi u¢nih kartic z aplikacijo Flashcards in
tako posredujejo rabo uc¢nih strategij za ucenje
besedisc¢a. Te interaktivne uc¢ne kartice so vedno
pri roki, zato lahko dijaki ponavljajo besedisce,
ki bi ga sicer scasoma pozabili. V ¢asu nasega
eksperimenta smo opazili, da so bili dijaki zelo
motivirani za izdelavo spletnih ué¢nih kartic, saj
so hitro opazili neposredno korist izdelovanja
kartic, ki se je kazala v boljsem znanju.

12. Utiteljem priporo¢amo, da pri pouku uporabljajo
tabli¢ni racunalnik ali mobilne naprave z ve¢jim
zaslonom, saj je prek njih omogocen hiter dostop
do raznovrstnih avtenti¢nih in polavtenti¢nih
besedil in slikovnega gradiva, kar zagotovo pri-
pomore k ve¢ vsakodnevnim stikom z jezikom.
Menimo, da so ravno zaradi ve¢ stikov s pisnimi
in govornimi besedili dijaki bolje resevali dru-
go nalogo, ki je zahtevala smiselno dopolnitev
besedila, in cetrto nalogo, ki je bila jezikovno
zahtevnejsa od ostalih nalog.

V c¢asu nasega eksperimenta smo opazili kar ne-
kaj prednosti, ki jih lahko uc¢enje po pristopu CALL
prinese v pouk tujega jezika. Klju¢no pa je, da uci-
telji temeljito premislijo, kaj je dodana vrednost to-
vrstnega poucevanja, in Ze pri nacrtovanju ucne ure
ali u¢nega sklopa izberejo tiste storitve, s katerimi
bodo spodbujali u¢enje s pomocjo tehnologije in ne
le obc¢asno popestrili pouk. Poleg tega ucenci tehno-
logije v svojem prostem ¢asu obicajno ne uporabljajo
v u¢ne namene, zato je pri pouku nujno, da jih ucitelji
na to ustrezno pripravijo, saj ni samo po sebi umev-
no, da se znajo s tehnologijo tudi u¢iti. Pomembna
je tudi kontinuirana raba dolocene storitve pri pou-
ku, da lahko dijaki odkrivajo in razvijajo lastne u¢ne
strategije za ucenje z digitalnimi gradivi.

6 SKLEP

Eden poglavitnih vzrokov za vpeljevanje pristo-
pa CALL v ucenje tujih jezikov zagotovo pomeni
moznost smiselne komunikacije v okolju, ki omo-
goca ucenje s pomocjo avtenti¢nih gradiv in z bogato
izpostavljenostjo ciljnemu jeziku. Cilj tako zasnova-
nega pouka je torej usposobiti ucenca, da v neomeje-
nih moznostih, ki jih ponujata ra¢unalnik in internet,
ucinkovito izrablja avtenti¢na gradiva v procesu uce-
nja tujega jezika in si ustvarja priloznosti za dejansko
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rabo ciljnega jezika ter si tako izgrajuje sporazume-
valno zmoznost v tujem jeziku. Pristop CALL se je
v nasem primeru izkazal za ucinkovitega tudi pri
izgradnji delnih zmozZnosti, med katere uvrs¢amo
leksikalno zmoznost oziroma poznavanje in rabo
besedisc¢a. Obe primerjalni skupini sta bili delezni
enake koli¢ine ur pouka in sta obravnavali identi¢no
snov, vendar po razli¢nih pristopih. Analiza preizku-
sa znanja po eksperimentu je pokazala, da so dosezki
dijakov eksperimentalne skupine visji pri poznava-
nju besedisca, saj so v nalogah, ki merijo prepozna-
vanje besedisca (pomen, oblika in slovni¢ne lastnosti
besed), dosegli visje rezultate od dijakov kontrolne
skupine. Tudi pri samostojni rabi besedisca, ki so jo
izkazovali s pisanjem sestavka, so bile razlike stati-
sticno pomembne v korist dijakov eksperimentalne
skupine.

Na podlagi pridobljenih izku$enj in ugotovitev,
ki izhajajo iz raziskave, priporo¢amo uciteljem tujih
jezikov, da pouk tujega jezika nacrtujejo po razlicnih
pristopih, sajlahko Ze s premisljenim izborom pristo-
pa pripomorejo k visjim u¢nim dosezkom. Za razvoj
besedisca v tujem jeziku se je v naSem primeru pri-
stop CALL izkazal kot zelo u¢inkovit.

Ucenja tujega jezika si danes skorajda ne more-
mo vec zamisljati brez uporabe ra¢unalnika in spleta,
zato je klju¢nega pomena, da imajo ucitelji tujih jezi-
kov dobro razvite e-kompetence in da znajo nacrto-
vati pouk tujega jezika tako, da sodobno tehnologijo
implementirajo ne zaradi nje same, ampak zaradi
njenega doprinosa k uénim rezultatom dijakov.
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B Organizacijska podpora uvajanja
Integralnega upravljanja oskrhne
verige v Skupini Gorenje

Miha Zove, Gorenje, d. d., Velenje
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lzvlecek

Skupina Gorenje v svoji temeljni dejavnosti razvoja, proizvodnje in prodaje gospodinjskih aparatov v zadnjih letih pomembno spreminja organizira-
nost upravljanja oskrbne verige oz. verige ustvarjanja vrednosti. Strokovno specializacijo posameznih poslovnih funkcij nadgrajujejo s procesnim
vodenjem in koordiniranjem celotne oskrbne verige.

V okviru enega izmed strateskih projektov Skupine Gorenje so identificirali poslovne procese, ki sestavljajo oskrbno verigo, ter opredelili kazalnike
uspesnosti za posamezni proces ter oskrbno verigo kot celoto. Z vzpostavitvijo koordinacije oskrbne verige je bilo spremljanje njene uspesnosti
ter nenehno izboljSevanje in ukrepanje tudi formalizirano in celovito opredeljeno. Za bolj$e obvladovanje oskrbne verige v Skupini Gorenje postopno
prehajajo na integrirano vodenje oskrbne verige.

Kljuéne hesede: oskrbna veriga, organiziranost, poslovni procesi, upravljanje oskrbne verige, prenova poslovnih procesov.

Ahstract

Organizational support to the implementation of integral supply chain management in Gorenje Group

Gorenje Group has, in its core business of developing, manufacturing and the sale of home appliances, in the past years undergone significant
changes in the organization of supply chain management and value creation chain. Namely, we have been enhancing the specialization of indivi-
dual business functions with process-based management and coordination of the entire supply chain.

In one of the strategic projects by Gorenje Group, we identified the business processes and defined the supply chain, its owners and interdepen-
dencies. Furthermore, we also defined the key performance indicators (KPIs) of individual processes as well as the supply chain as a whole. By
establishing supply chain coordination, we formalized and determined in a holistic manner its performance management, continuous improvement
and corresponding measures. In order to better manage Gorenje Group‘s supply chain, we have gradually been transitioning towards integrated

supply chain management.

Keywords: supply chain, organization, business processes, supply chain management, business process reengineering.

1 ORGANIZIRANOST IN ZGODOVINA SKUPINE
GORENJE

Skupina Gorenje je evropski proizvajalec in ponudnik gospo-

dinjskih aparatov z dolgo zgodovino, ki sega v leto 1950.

Podjetje je v svojem organizacijskem razuoju Sirilo nahor po-

nujenih izdelkov in razvijalo svojo mreio poslovnih enot v

tujini.

Skupino Gorenje vodi matiéna druzba Gorenje, d. d. (v
nadaljevanju za oba subjekta uporabljamo skupni naziv Gore-
nje), javna delniska druiba s kotacijo na ljubljanski in
varsavski horzi. Z razpadom Jugoslavije in propadom do-
macega trga je podjetje izkusilo veéjo krizo, ki ga je prisilila
k iskanju novih trgov in prilagajanju ter moderniziranju po-
slovanja.
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Leta 2005 je Gorenje prevzelo c¢eSkega proizva-
jalca kuhalnih aparatov, leta 2006 je v Srbiji posta-
vilo prvo lastno tovarno v tujini. V naslednjih letih
je Gorenje prevzelo $e nizozemsko druzbo Atag in
$vedsko druzbo Asko. Obe druzbi sta se osredotocali
na izdelke viSjega cenovnega razreda. Navedena pre-
vzema in gradnja novih tovarn v Srbiji so zahtevali
postavitev novega sistema korporativnega uprav-
ljanja, ki bo bolj ustrezal sodobnim okolis¢inam. V ta
namen je Gorenje vzpostavilo nekaj pomembnih pro-
jektov, ki so opredelili novo organiziranost Skupine
Gorenje po funkcijskih nacelih, z regijsko organizira-
nostjo prodaje in z izrecno opredeljenimi korporativ-
nimi funkcijami.
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V zadnjih letih v podjetju naras¢a zavedanje po-
mena upravljanja poslovnih procesov, se posebno v
smislu procesov »end-to-end«, ki tecejo preko orga-
nizacijskih in funkcijskih mej. V Gorenju zato vedno
ve¢ pozornosti namenjamo poslovnim procesom in
manj poslovnim funkcijam. Ceprav ne spreminjamo
formalne funkcijske organiziranosti, postopno uvaja-
MO procesno usmerjeno organiziranost z jasno opre-
deljenimi lastniki procesov.

Se ve¢, v strateskem nacrtu Skupine Gorenje za ob-
dobje 2016-2020 smo izrecno navedli »ucinkovito in
vitko organizacijsko strukturo, temelje¢o na proces-
nem pristopu, kot eno izmed poslovnih strategij, ki
jih bo Gorenje uvedlo znotraj strateSkega stebra ope-
rativne odli¢nosti z namenom doseganja dobicko-
nosne rasti v naslednjih letih. Procesno usmerjena
organiziranost je med drugim uvedena v procesih
oskrbne verige, kot bomo predstavili v nadaljevanju.

2 PROCESI IN TRENDI OSKRBNE VERIGE
Oskrbna veriga obic¢ajno vkljucuje funkcije in proce-
se nabavljanja, proizvodnje, prodaje in distribucije.
Toda ¢e se osredinimo na ustvarjanje vrednosti, je
oskrbna veriga »prepoznana kot prilagodljiv, integri-
ran niz medfunkcijskih procesov in vlog, ki vkljuc¢u-
jejo planiranje, nabavljanje, proizvajanje in dobavlja-
nje kot tudi zagotavljanje storitev za kupce, kakovo-
sti in uspesnih uvajanj novih izdelkov« (Desai, 2012).
Vsi navedeni procesi so tako ali drugace poveza-
ni s planiranjem prodaje in proizvodnje (angl. Sales
and Operations Planning ali SOP). SOP je »klju¢ni
upravljavski proces, ki doloca, koliko katerih izdel-
kov proizvesti, kje jih proizvesti in na katere trge jih
prodati« (Aparajithan, Berk, Gilbert in Mercier, 2011).
Proces SOP uskladi ponudbo in povprasevanje
na treh ravneh: transakcijski (narocanje), izvedbe-
ni (planiranje proizvodnje) in strateski (nabavljanje)
(Aparajithan idr., 2011). Kot navajajo Budd, Knizek in
Tevelson (2012), je prava oskrbna veriga, ki jo usmer-
ja povprasevanje, sveti gral mnogih menedzerjev po
svetu. Da bi resni¢no delovala, potrebuje »vecje orga-
nizacijske in vedenjske spremembe« (Budd idr., 2012).
Oskrbne verige so »vedno bolj dojemljive za eko-
nomske in naravne motnje, ki lahko hitro izpostavijo
njihove slabosti« (Fuller, Mercier, Brocca in Morley,
2013), pri ¢emer na nacin upravljanja oskrbnih verig
vpliva naslednjih osem trendov (prav tam):
* povecana prilagodljivost in personalizacija,
= povezljivost,
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= raznolika globalna rast,

= pritisk na marze,

* ekonomika informacij (masovni podatki),
= regulatorno in fiskalno okolje,

= volatilnost cen surovin,

* ranljivost omreZij.

3 PRENOVA OSKRBNE VERIGE V SKUPINI
GORENJE

Leta 2015 smo v Gorenju s pomocjo zunanjih sveto-
valcev zagnali velik program izboljsav, ki se je osre-
dinjal na klju¢ne procese Skupine Gorenje (ki so bili
predhodno prepoznani) in ki je vkljuceval procese
oskrbne verige s posebnim poudarkom na procesu
planiranja. V okviru strateSkega projekta, ki je obrav-
naval to podrocje, smo opredelili potrebne izboljsave
na ve¢ podrodjih, in sicer na podrod¢jih napovedova-
nja prodaje, planiranja proizvodnje in na podrocju
nabave.! Gre za podrocja, ki so bila zaradi svoje po-
membnosti in vpliva na poslovanje Ze v preteklosti
delezna procesnih izboljsav in nadgradenj, vendar
je bilo v prvih intervjujih ugotovljeno, da na teh
podrogjih se vedno obstaja pomemben potencial za
izboljsave.

Po opravljenih prvih analizah in primerjavah
smo ugotovili, da je natan¢nost prodajnih napove-
di relativno nizka, da je proizvodni plan zamrznjen
prepozno, kar vpliva na tveganja nepravocasnih do-
bav materiala in s tem povzroca tezave pri planira-
nju proizvodnje. Lahko bi rekli, da gre za klasicen
konflikt med prodajo in proizvodnjo zaradi razli¢nih
kazalnikov (Singh, 2014), vendar smo vseeno morali
izboljsati proces.

V ta namen smo pripravili nabor pobud za
izboljsave na ve¢ podrogjih. Ena izmed najbolj po-
membnih sprememb je bila uvedba dvotedenske-
ga planskega obdobja namesto mesecnega. To je
izboljsalo naso prilagodljivost in odzivnost. Nasled-
nja vecja izboljsava je bila vzpostavitev pisarne SCM
(Supply Chain Management) kot procesnega lastni-
ka, ki je izrecno zadolzen za koordiniranje in nadzor
celotnega procesa. Pisarna SCM je bila vzpostavljena
kot organizacijska enota, ki neposredno poroca ¢lanu
uprave, odgovornemu za koordinacijo oskrbne veri-
ge.

Za izboljsanje preglednosti in upravljanja uspes-
nosti smo opredelili nabor klju¢nih kazalnikov uspes-

1 Vir: Interno projektno gradivo.
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nosti za celotno oskrbno verigo. Pred tem je bila
uspesnost spremljana prek funkcijskih kazalnikov,
od katerih so le redki veljali medfunkcijsko.

Kot pravi Desai (2012), kazalniki uspesnosti
vklju¢ujejo podrocja, kot npr. storitve, sredstva in hi-
trost, vsako od teh podrocij pa je povezano z ostali-
mi v oskrbni verigi. Natanko to smo Zeleli doseci z
vzpostavitvijo skupnega sistema kazalnikov oskrbne
verige.

Tabela 1: Kazalniki uspesnosti oskrhne verige

Novi kazalniki so bili opredeljeni v treh katego-
rijah, kot prikazuje tabela 1. Pri tem smo upostevali
storitev za kupca, uporabljena sredstva ter uc¢inkovi-
tost procesa. Med klju¢nimi kazalniki z vidika kup-
ca je ¢as od narocila do dobave (t. i. pretocni cas).
Kazalniki so bili definirani skupaj z nosilci klju¢nih
podrocij, pri tem pa smo upostevali tudi nekatere
standardne kazalnike, za katere sistem SAP omogoca
primerjalno analizo z orodjem SAP Value Manage-
ment Center (VMO).

Storitev za kupca
(3 kazalniki)

Uporabhljena sredstva
(3 kazalniki)

Uspesnost procesa
(4 kazalniki)

Delez izpolnitve prodajnega narocila Vrednost nekurantnih zalog
Pravocasnost dobav poslovnim enotam

Cas od narotila do dobave kupcu
trgovskega blaga

Dnevi vezave zalog materiala

Dnevi vezave zalog gotovih izdelkov in

Natanénost prodajne napovedi
Tedensko izpolnjevanje proizvodnega plana
Delez izpolnitve materialnih obvez

DeleZ posegov v proizvodni plan

4 PROCES OSKRBNE VERIGE V SKUPINI
GORENJE

Ob izboljsavah, ki so se nanasale na merjenje
uspesnosti in na organiziranost oskrbne verige, sSmo
v okviru projekta precej pozornosti namenili proces-
nemu toku v oskrbni verigi, predvsem na podrocju
planiranja.

Kot vhodni del procesa smo opredelili napovedo-
vanje prodaje, za katerega smo prilagodili definicijo
(kaj napovedovati), ¢asovni vidik (kako dale¢ vna-
prej napovedovati) in orodje (kako napovedovati). V
okviru projekta smo posebej zastavili pripravo oziro-
ma prilagoditev informacijskega orodja za napove-
dovanje, ki v pomo¢ uporabniku uposteva razlicne
parametre (npr. letni plan, zgodovino prodaje, se-
zonsko dinamiko, razpolozljivo zalogo, upostevajo¢
sorodne oz. predhodne izdelke) in mu ponudi pri-
poroceno koli¢ino za napoved prodaje v izbranem
tednu.

Na podlagi napovedi prodaje in trenutnega stanja
zaloge se v proizvodni sistem samodejno prenesejo
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zahtevane koli¢ine za proizvodnjo. Casovna dinami-
ka temelji na drsnem planiranju v tedenskih obdob-
jih, razen pri dolo¢anju proizvodnih kapacitet, ki se
zaradi posebnosti glede razporejanja delavcev opre-
deljujejo na mesecni ravni ter pri doloc¢anju podrob-
nega proizvodnega plana, ki je pripravljen na ravni
posameznega dne.

Novost v procesu je bila vzpostavitev dvoteden-
skega obdobja za usklajevanje proizvodnih in nabav-
nih planov. S tem smo vzpostavili sistemati¢no in
bolj pogosto preverjanje razpolozljivosti oz. dobav-
ljivosti zahtevanih vhodnih materialov in po potrebi
pravocasno prilagodili proizvodni plan.

Hkrati smo v celotnem procesu izboljsali pregled-
nost in dostopnost do informacij. Od vhoda v proces
(prodajne napovedi) dalje imajo vsi udelezenci pro-
cesa (prodaja, nabava, proizvodnja, logistika, pisarna
SCM) pregled nad zelenimi koli¢inami vsaj za tri me-
sece v prihodnost in tako lahko prilagodijo in lazje
usmerjajo svoje aktivnosti. Poenostavljeno shemo
prenovljenega procesa prikazuje slika 1.
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Napovedovanje
in planiranje
prodaje
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nap?vedl napave n e Zagotovitev proizvodnje
® |zradun proizvodnje

potreb

* Opredelitev

vhodnih
materialov

* Dobava
vhodnih
materialov

® Proizvodnja

po planu

* Vnos

rodajnih
Odprema salogcl)v
izdelkov o Izhodna

logistika

Koordinacija
in nadzor
procesa

e Usklajevanije proizvodnih in nabavnih planov
e Upravljanje sprememb v zamrznjenem obdobju

9 ORGANIZIRANOST OSKRBNE VERIGE

Slika 1: Poenostavljena shema procesa oskrhne verige Skupine Gorenje

V/ SKUPINI GORENJE

Kot pravijo v svetovalni hisi Deloitte (2011), »med-
tem ko so koristi tradicionalnih pobud glede oskrbne
verige v splosnem pomembne, so koristi medfunk-
cijsko oblikovanih oskrbnih verig obicajno veli-
ko vecje«. To velja tudi v primeru Gorenja. Ceprav
imamo izvedbeno odli¢ne funkcije prodaje, nabave,
proizvodnje idr.,, smo s projektom ugotovili, da je
veliko moznosti za izboljsave pri medfunkcijski or-
ganiziranosti. Ne nazadnje, »kadar koli strokovnjaki

s podrocja oskrbnih verig ali logistike pisejo ¢lanke

ali knjige o tej tematiki, se predvsem osredotocajo na

SKUPINA GORENJE

izboljsave v procesih, spregledajo pa strukturo orga-
niziranosti podjetja« (Barkawi, 2011).

V Gorenju smo se organizacijskih tem glede oskrb-
ne verige lotili hkrati s procesnimi izboljsavami. Kot
omenjeno, smo vzpostavili lastnika procesa v pisarni
SCM. Tudi pred prenovo oskrbne verige je bila njena
pomembnost izpostavljena z imenovanjem novega
¢lana uprave, ki je postal odgovoren (med drugim)
za koordinacijo oskrbne verige, kot prikazuje slika 2.
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Slika 2: Organizacijska struktura Skupine Gorenje, veljavna v marcu 2016
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S planiranjem oskrbne verige kot njenim klju¢nim
elementom globalna praksa pozna razlicne oblike
vklju¢evanja planiranja oskrbne verige v organizacij-
sko strukturo podjetja (po Singh, 2014):

* organiziranost brez posebne enote za planiranje
oskrbne verige,

* planiranje povprasevanja, organizirano znotraj
prodajne funkcije, in planiranje dobave, organizi-
rano znotraj proizvodnje,

* celotna organizacija oskrbne verige (planiranje
povprasevanja in dobave) znotraj proizvodnega
podrodja,

» oskrbna veriga kot lo¢eno funkcijsko podrocje na
isti ravni kot prodaja in proizvodnja.

V Gorenju smo se odlocili za zadnjo navedeno
obliko, ¢eprav smo formalno obdrzali planiranje
povprasevanja in dobav znotraj podrocij prodaje in
proizvodnje. Vendar obe podrodji centralno koordi-
nira ¢lan uprave za koordinacijo oskrbne verige oz.
pisarna SCM, ki mu neposredno poroca.

V povezavi s tipologijo organiziranosti oskrbne
verige (Cohen, 2006) lahko Gorenjevo trenutno or-
ganiziranost oskrbne verige opredelimo nekje med
prehodno (slika 3) in delno integrirano (slika 4). Pri
prehodni organiziranosti gre za prilagoditev funkcij-
ske organiziranosti v smislu zdruzevanja aktivnosti
oskrbne verige pod okriljem podrocja operacij, med-
tem ko pri polno integrirani organiziranosti govori-
mo o celovito organiziranem podrocju oskrbne ve-
rige, ki poleg upravljanja narocil in dobav vkljucuje
tudi proizvodnjo.

Direktor
I I : I 1
Finance in Marketing Razvoj in .
s - ) ) ’ Operacije
administracija in prodaja raziskave
L Upravljanje — Logistika
narogil
| | Upravljanje
dobav
—  Nabava
— Proizvodnja
|| Izpolnjevanje
narocil

Direktor
; ; f ;
Finance in Marketing Razvoj in Oskrbna . .
L . . . N . Proizvodnja
administracija| | in prodaja raziskave veriga
Upravljanje
dobav
Upravljanje

narodil

Izpolnjevanje
narogil

Slika 4: Delno integrirana organiziranost oskrhne verige
(Vir: Cohen, 2006)

Po eni izmed raziskav (LifeWork Search for Sup-
ply Demand Chain Executives) iz leta 2011 je organi-
zacijska enota planiranja povprasevanja najpogosteje
spadala v podrocje oskrbne verige (slika 5).

14 %
5 % m Oskrbna veriga
m Prodaja
9% Fi
52 9% = Finance
Marketing
Drugo/Proizvodnja
20 %

Slika 5: Organizacijska umeséenost planiranja pouprasevanja®

Ceprav to ne velja za Gorenje, se postopno premi-
kamo v tej smeri in proti bolj integrirani organizira-
nosti oskrbne verige.

6 SKLEP

Vzpostavljena organiziranost oskrbne verige v Sku-
pini Gorenje je bila zanimiva tudi za korporacijo
Panasonic, ki je strateski partner Gorenja. Med pri-
merjalno analizo smo namre¢ prisli do medsebojno
zanimive ugotovitve. Podjetje Panasonic Europe ima
organizirano posebno ekipo za upravljanje oskrbne
verige v Evropi, ki pa se bolj ukvarja z distribucijo
kot s celotno oskrbno verigo. Na podlagi krovne pri-
merjave bi lahko Panasonic Europe razmislil o pri-
lagoditvi organiziranosti v smislu posebnega ¢lana
vodstva ali posebnega oddelka, ki bi bil odgovoren
za koordinacijo celotne oskrbne verige.

Slika 3: Prehodna organiziranost oskrbne verige (Uir: Cohen, 2006)
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2 Vir podatkov: http://www.sdcexec.com/press_release/10308984/study-
shows-half-of-organizations-report-demand-planning-to-supply-chain.
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Fuller idr. (2013) pravijo, da »uspesno upravljanje
oskrbne verige zahteva ne samo tehnic¢ne vescine,
temvec tudi holistien in sistematic¢en poslovni pri-
stop [...] in sposobnost prilagajanja spremembam v
okolju in tehnologiji«. Sposobnost prilagajanja je bila
od nekdaj vrlina Skupine Gorenje in je eden izmed
temeljev njenega obstoja v zahtevnem sodobnem
okolju.

Prenova procesov in organiziranosti oskrbne ve-
rige ni bila lahka, smo pa z njo naredili preskok, ki
nam omogoca nadaljnjo konkuren¢nost v panogi. V
prihodnosti nac¢rtujemo dodatne izboljsave v proce-
sih in organiziranosti oskrbne verige, ki nam bodo
omogocile prehod na $e visjo stopnjo odli¢nosti v
upravljanju oskrbne verige.

Na podlagi nase izkusnje lahko trdimo, da je za
uspesno prenovo upravljanja oskrbne verige klju¢na
celovita obravnava problema, ki ne zajema zgolj pro-
cesov, temve¢ tudi organizacijski vidik.

(1

2
(3]

(4]
(5]

(6]

(7]

(8l
El

(10]
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Miha Zove se v Skupini Gorenje kot direktor podrogja Organizacija poslovanja ukvarja s prenovo paslovnih pracesov in organiziranosti ter skrbi za ustrezno
dokumentiranost procesov. V desetletni karieri na tem podrogju je sodeloval tudi pri mnogih projektih uvajanja informacijskih resitev, predvsem na podrogju
dokumentacijskega sistema in delovnih tokov. S svojimi strokovnimi prispevki redno sodeluje na konferencah, med drugim je v letih 2015 in 2016 svoje izkusnje
predstavil na mednarodnih konferencah o razvoju organizacijskih znanosti, ki jih organizira Fakulteta za organizacijske vede Univerze v Mariboru, v letih 2008
in 2011 pa na mednarodnih konferencah Management poslovnih procesov, ki jih organizira Ekonomska fakulteta Univerze v Ljubljani. Leta 2016 je pridobil naziv
magister znanosti s podrocja menedZmenta; v magistrski nalogi je raziskoval povezavo med vodenjem sprememb in voditeljskimi znacilnostmi vodij.
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|lzvlecek

Leta 2005 smo na Zavodu Republike Slovenije za transfuzijsko medicino uspesno uvedli nacionalni telemedicinski sistem teletransfuzija, ki z upo-
raho telekonzultacij omogoéa delo specialistov transfuzijske medicine na daljavo. Storitve teletransfuzije uporabljajo v vseh slovenskih transfuzij-
skih centrih, lociranih ob bolnisnicah, kadar zdravnik transfuziolog ni prisoten. Specialist transfuzijske medicine s svoje lokacije pregleduje, odgi-
tava, naro¢a dodatne teste in dovoljuje izdajo krvi na drugih lokacijah, na katerih inZenir laboratorijske medicine izvaja predtransfuzijske preiskave.
0d uvedbe sistema do danes se je povecevalo Stevilo teletransfuzijskih sej in deleza obravnavanih bolnikov. V zadnjem obdobju se je letna produk-
cija ustalila priblizno pri 21.000 sejah. Sistem omogoca neprekinjeno delo (24/7) v imunohematoloskih laboratorijih transfuzijskih ustanov pod
daljinskim nadzorom zdravnika transfuziologa. S tem zagotavlja enako kakovost storitev ter vegjo transfuzijsko varnost za vse slovenske bolnike.
Boljsa je organiziranost dela ob manjSem Stevilu potrebnih specialistov transfuziologov v transfuzijskih oddelkih, s tem pa so ustvarjeni znatni
pozitivni ekonomski ucinki, saj sistem iz dveh centrov zamenjuje delo zdravnikov specialistov na devetih oddaljenih lokacijah.

Kljuéne hesede: telemedicina, teletransfuzija, transfuzijska medicina, zdravstvo.

Ahstract

Development and application of TeleTransfusion in Slovenia

In 2005, we successfully implemented the TeleTransfusion national telemedicine system at the Blood Transfusion Centre of Slovenia. Since the
introduction of the system to date, the number of teleconsultations and the proportion of patients treated have increased. In recent years,
annual production has stabilized at about 21,000 TT sessions. TeleTransfusion enables the continuous workflow in laboratories, standardization
of testing procedures among blood establishments and the active exchange of experience between laboratories. Pre-transfusion testing is now
supervised by transfusion medicine specialists nationwide 24/7. Telemedicine provides for the equal treatment of all patients, regardless of the
location of their hospitalization. Two centers supplant the work of medical specialists in nine remote locations. Furthermore, the improved orga-

nization of work and the reduced number of specialists in blood transfusion departments has also yielded positive economic effects.
Keywords: telemedicine, TeleTransfusion, transfusion medicine, health care.

1 UvVOD
Zavod Republike Slovenije za transfuzijsko medicino (ZTIM) je
osrednja transfuzijska ustanova, ki narekuje razvoj transfuzij-
ske medicine v Sloveniji in med drugim tudi zagotaulja infor-
macijske sisteme za podporo dejavnosti. Eden od teh sistemov
je teletransfuzija, ki s storitvami predtransfuzijskih testiranj
podpira priblizno petino slovenske preskrhe holnisnic s krujo.
Govorimo o potencialu, ki ga lahko podpremo s pomocjo tele-
transfuzije za ustanove, v katerih ni ve¢ potrehna stalna pri-
sotnost transfuziologa. Glavnino od preko 100.000 izdanih
enot krui letno zagotavljajo transfuzijski centri v Ljubljani,
Mariboru in Celju, v katerih telemedicina ne pride v postev,
saj imajo navedeni centri stalno zaposlene transfuziologe 24
ur na dan vseh sedem dni v tednu (v nadaljevanju 24/7).

Na ZTM smo ze leta 1990 razvili in uvedli naci-
onalni informacijski sistem za podporo procesov
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na podrocju krvodajalstva, testiranja krvodajalcev,
predelave in izdaje krvi bolnidnicam. S telemedicino
smo zaceli v zacetku leta 2000. Prvotna ideja za ra-
zvoj telemedicinskega sistema v transfuzijski sluzbi
je bila, da se klinikom in zdravnikom transfuziolo-
gom pomaga z ekspertnim mnenjem na daljavo.
Odlo¢ili smo se za razvoj sistema telekonzultacij po
modelu B2B (angl. bussines to bussines).

Prva telemedicinska storitev v slovenski transfu-
zijski sluzbi je bila predstavljena s testnim sistemom
Vv Zivo na strokovnem sre¢anju predstojnikov sloven-
skih transfuzijskih ustanov na ZTM dne 18. aprila
2003. Zamisel je bila dobro sprejeta, zato smo razvili
laboratorijski testni sistem za izmenjavo multimedij-
skih vsebin, ki je bil ustrezen za izvajanje enostavnih
telekonzultacij. Dne 4. novembra 2005 smo uradno
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izvedli prvo telemedicinsko sejo v produkcijskem
okolju pilotnega sistema, ki je bil uveden v tri trans-
fuzijske ustanove. Po uspesni validaciji (Meza idr.,
2007) smo laboratorijsko verzijo sistema postopoma
uvedli v vecini transfuzijskih oddelkov ob vecjih
bolnisnicah po Sloveniji.

V letih 20052008 se je telemedicina uporabljala
le za posvetovanje v strokovno zahtevnih primerih
predtransfuzijskih testiranj. Z reorganizacijo sloven-
ske transfuzijske sluzbe po letu 2008 smo zaceli s
telemedicinskimi storitvami nadomescati delo trans-
fuziologov v oddaljenih transfuzijskih ustanovah. S
tem se je stevilo telemedicinskih sej od nekaj sto letno
(obdobje telekonzultacij) zacelo priblizevati stevilu
20.000 sej letno (obdobje telemedicinskih storitev).
Zato je sledil razvoj profesionalnega sistema za po-
trebe masovne produkcije telemedicinskih storitev
v celotnem prostoru slovenske transfuzijske sluzbe.
Zasnovali smo sistem za neprekinjeno obratovanje
24/7, od katerega zahtevamo hitre in varne telemedi-
cinske storitve. Rezultat je nov telemedicinski sistem
(Breskvar idr., 2012), imenovan teletransfuzija (TT),
ki smo ga razvili na ZTM in uspesno validirali ko-
nec leta 2012. Danes telemedicina Ze ve¢ kot deset let
uspesno poteka v slovenski transfuzijski sluzbi.

2 CILJI IN NAMEN

Cilj projekta je bil zasnova sistema za pripravo te-
lemedicinske seje, ki vsebuje vse podatke, potrebne
za delo na daljavo. Bistveni podatek so slike gelskih
kartic (Meza idr., 2007) z izvedenimi preiskavami,
ki jih specialist transfuzijske medicine interpretira z
oddaljene lokacije, elektronsko podpise ter odgovo-
re odposlje nazaj. Podatki se vpisejo v transfuzijski
informacijski sistem, izpise se elektronsko podpisan
izvid, ki je pogoj, da transfuzijska ustanova lahko
bolnisnici izda ustrezno kri za bolnika. Sistem TT je
v slovenskem zdravstvu namenjen za interpretacijo
predtransfuzijskih in prenatalnih preiskav na dalja-
vo (Macek idr., 2014).

3 OPIS PROCESA

3.1 Organizacija transfuzijske sluzhe

Pred letom 2008 so bili transfuzijski oddelki del re-
gionalnih bolnisnic, z reorganizacijo transfuzijske
sluzbe pa so postali organizacijske enote ZTM Ljub-
ljana ali transfuzijskega centra (TC) UKC Maribor.
Na transfuzijskih oddelkih bolnisnic so v ¢asu odsot-
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nosti zdravnika transfuziologa (popoldne, ponoci,
vikendi in dela prosti dnevi) predtransfuzijske prei-
skave interpretirali usposobljeni kliniki (internisti, ki-
rurgi, ginekologi itn.). Njihova strokovna usposoblje-
nost in izkusnje s tega podrocja so bile omejene. Zato
je predvsem v primerih bolj zahtevnih bolnikov, pri
katerih so bili rezultati predtransfuzijskih preiskav
nepri¢akovani, lahko prislo do odloga transfuzije.
Vzorce teh bolnikov so morali za nadaljnje preiskave
posiljati na ZTM ali v TC. V tedanjih razmerah zal ni
bila zagotovljena enaka kakovost transfuzijskih sto-
ritev po vsej drzavi, saj je bila odvisna od tega, ali je
bil na lokaciji transfuziolog ali klinik.

Danes lahko ugotavljamo, da je sistem TT omo-
gocil enako in najvisjo mozno kakovost transfuzij-
ske storitve za vse bolnike v slovenskem zdravstvu.
V transfuzijski sluzbi izvajamo predtransfuzijske
preiskave neprekinjeno 24/7 v dvanajstih laborato-
rijih. Zdravnik transfuziolog je neprekinjeno doseg-
ljiv le v treh transfuzijskih centrih: ZTM Ljubljana,
TC Maribor in TC Celje. V ostalih osmih centrih za
transfuzijsko dejavnost (CTD) in v bolni$ni¢ni krvni
banki (BKB), ki uporabljajo sistem TT, ni ve¢ potre-
be po stalni prisotnosti zdravnika transfuziologa. Za
te lokacije laboratorijske preiskave interpretira tele-
konzultant iz centra na daljavo s pomocjo sistema
TT. Po letu 2008, ko je uporaba sistema TT presla v
mnozi¢no produkcijo, sta se vzpostavili dve regiji TT:
Jjubljanska in mariborska (slika 1). Telekonzultant v
Jjubljanski regiji (lociran na ZTM ali na katerem koli
CTD) pokriva CTD-je: Novo mesto, Trbovlje, Slovenj
Gradec, Jesenice, Sempeter pri Gorici in Izola ter BKB
Brezice. V TC Maribor dezurni transfuziolog s siste-
mom TT pokriva obe lokaciji v svoji regiji: Murska
Sobota in Ptuj. Od julija 2011 imamo organizirano
neprekinjeno 24 /7 dezurno sluzbo telekonzultantov,
zato ni ve¢ potrebna stalna prisotnost zdravnikov
na devetih lokacijah. To pomeni tudi racionalizacijo
stroskov v slovenskem zdravstvu, ki je podrobneje
predstavljena v razdelku z rezultati.

2.2 Lahoratorijsko testiranje krvi pred transfuzijo

Predtransfuzijske preiskave, kot so dolo¢itev krvne
skupine, antigenov, navzkrizni preizkus, indirektni
Coombsov test in ugotavljanje specifi¢cnosti neprica-
kovanih eritrocitnih protiteles, moramo pri bolnikih
izvesti pred zacetkom transfuzije, da jim zagotovimo
prejemanje skladnih krvnih komponent. Izvajajo jih
laboratorijski inZenirji, interpretirajo pa zdravniki
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Slika 1: Uzpostavitev dveh telemedicinskih regij

transfuziologi. Laboratorijske preiskave se izvajajo z
uporabo gelskih kartic, ki vsebujejo Sest testnih mi-
kroepruvet (slika 2). Uporabljena je slika iz realnega
okolja, zato so osebni podatki pacienta skladno z Za-
konom o varstvu osebnih podatkov anonimizirani.
V mikroepruvetah je gel z dodatkom reagenta ali
brez njega (odvisno od vrste kartice), kateremu la-
boratorijski inzenir doda vzorec krvi za testiranje.
Sledi inkubacija in centrifugiranje gelskih kartic. Ka-
dar eritrocitni antigeni in protitelesa v mikroepruveti
navzkriZzno reagirajo, se eritrociti zlepijo oziroma aglu-
tinirajo, kar oznacuje pozitivno reakcijo. Odsotnost
aglutinacije pomeni negativno reakcijo. Centrifugira-
nje gelskih kartic omogoci, da se nezlepljeni eritrociti

Slika 2: Gelska kartica za lahoratorijsko testiranje
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zberejo na dnu mikroepruvet, aglutinirane eritrocite
pa gel zadrzi na vrhu oziroma se razporedijo vzdolz
mikroepruvete v odvisnosti od jakosti reakcije. Nalo-
ga specialista transfuzijske medicine je, da kvantita-
tivno odc¢ita rezultate aglutinacije v vsaki mikroepru-
veti in jih kvalitativno poveZe v laboratorijski rezultat.
Za razlicne preiskave se uporabljajo razlicne vrste
gelskih Kartic, s katerimi pokrijemo ves nabor pred-
transfuzijskih preiskav. Primer paketa stirih osnovnih
predtransfuzijskih preiskav prikazuje slika 3.

Za tehni¢no resitev telemedicine je pomembno,
da lahko gelske kartice fotografiramo, sliko digitali-
ziramo in po elektronski poti posljemo iz laborato-
rija v transfuzijski center. Zato ni ve¢ nujno, da je v
vsakem laboratoriju prisoten specialist transfuzijske
stroke. Svoje delo lahko opravlja na daljavo za vec
transfuzijskih oddelkov hkrati.

2.3 Tehnicna resitev
Sistem teletransfuzije smo tehni¢no zasnovali na pod-
lagi izvirnih zamisli, posnetka stanja in uporabniskih
zahtev v fazi preskuSanja pilotnega sistema. Tele-
medicinski sistem je zasnovan na modelu B2B, ki v
osnovi vkljucuje dva akterja: laboratorijski inZenir,
ki pripravi teletransfuzijsko sejo in jo kot vprasanje
posreduje dezurnemu telekonzultantu v TC, ki inter-
pretira podatke in vrne odgovor. To je osnovni pro-
ces teletransfuzije (slika 4).

Telekonzultant v seji prejme vse potrebne in
razpolozljive podatke za izvajanje teletransfuzijske
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Dolotitev protiteles

Dologi

protiteles (pacient)

Navzkrizni preizkus

NP — Navzkrizni preizkus (pacient X krvodajalec)

Slika 3: Paket slik gelskih kartic za pred transfuzijsko testiranje krvi

storitve na daljavo (slika 5): slike gelskih kartic, ki
vsebujejo predtransfuzijske preiskave, skenirano do-
kumentacijo (narocilnico za kri in krvne preiskave,
ki jo poslje bolnisnica, panelne liste, ki se nanasajo
na uporabljeno serijo celic v reagentih gelskih kartic,
in po potrebi se drugo bolnikovo medicinsko doku-
mentacijo), podatke iz lokalnega informacijskega sis-
tema (laboratorijsko zgodovino bolnika, medicinske
opombe in komentarje ter laboratorijske podatke o
krvi krvodajalca, ki je namenjena prejemniku). V te-
letransfuzijsko sejo se sproti belezi tudi komunikaci-
ja, ki poteka med medicinskim osebjem, ki obravna-
va narocilo.

Telekonzultant pri obdelavi seje interpretira labo-
ratorijske rezultate na daljavo in se odlo¢i, ali je na-
menjena kri iz krvne banke ustrezna za prejemnika,
na katerega se nanasa narocilo iz bolnisni¢nega sis-
tema. V zapletenih primerih telekonzultant zahteva
dodatne preiskave, zamenjavo krvi iz krvne banke
— dokler se ne najde ustrezna kri za varno transfuzi-
jo. V tem primeru telekonzultant odobri transfuzijo
krvi, poslje elektronsko podpisan odgovor in rezulta-
te, ki se na oddaljeni lokaciji izvozijo v lokalni infor-
macijski sistem. Sledi izdaja elektronsko podpisane-
ga laboratorijskega izvida, ki je pogoj za izdajo krvne
komponente iz lokalne krvne banke.

Osnovni proces transfuzije:
Odpiranje seje — Vprasanje — Odgovor

ODDALIENILABORATORIJ

brez zdravnika

TELEKONZULTANT

ODDALIENI LABORATORI

brez zdravnika

* Sprejem narocila za kri in preiskave

* Priprava laboratorijskih testov krvi

® LaboratorijskiinZenir pripravi TT sejo

* Posiljanje vprasanja deZurnemu telekonzultantu

* Interpretacija laboratorijskih preiskav

* Analiza seje. Opcija: narocilo dodatnih testov

* QOdlocitev glede ustreznosti krvi za izdajo bolniSnici
* Digitalno podpisovanje i posiljanje seje

* Sprejem odgovora telekonzultanta. Opcija: dodatni testi
* Prenos rezultatov v informacijski sistem krvne banke

® |zpisizvida z elektronskim podpisom

* Dovoljenje za izdajo krvi bolni$nici

Slika 4: Podatki za pripravo telemedicinske seje
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Narodilnicaza kri, panelni listi, ...
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Slika 5: Podatki za priprau

Arhitektura sistema teletransfuzije

Osrednji element visokonivojske arhitekture sistema
(slika 6) je centralni aplikacijski spletni streznik, ki
mnozici odjemalcev sluzi kot vstopna tocka v sistem
teletransfuzije (Breskvar idr., 2012).

Uporabniki do sistema dostopajo s pomocjo na-
menskega odjemalca teletransfuzije z grafi¢nim
uporabniskim vmesnikom. Odjemalec omogoca iz-
vajanje aktivnosti, predvidenih za pet vlog uporab-
nikov: laboratorijski inZenir, zdravnik konzultant,
vodja, administrator in serviser. Odjemalec tece v
okolju javanskega virtualnega stroja (angl. Java Vir-
tual Machine, JVM), s ¢imer dosezemo delovanje na
treh pomembnejsih operacijskih sistemih: GNU/
Linux, Windows in Apple OS X. Na aplikacijskem
strezniku tece spletna aplikacija TT, ki storitve po-
nuja preko spletnega protokola HTTP. Aplikacija
ne streze spletnih strani, namenjenih ¢loveskemu
uporabniku. Programski vmesnik odjemalcem sluzi
za dostop do obstojec¢ih virov (sej, slik, vprasanj,
odgovorov itn.) v sistemu in izvajanje predvidenih
aktivnosti. Aplikacijska logika zgolj interpretira zah-
teve odjemalca, po potrebi popravi stanje sistema,
ki je shranjeno v podatkovni zbirki teletransfuzije
na podatkovnem strezniku, in odjemalcu ustrezno
odgovori. Podatkovni streznik skrbi za podatkov-
no zbirko, ki vsebuje celotno stanje sistema. Apli-
kacija teletransfuzije dostopa do podatkovne zbirke
preko omrezja s pomocjo povprasevalnega jezika
SQL. Celotno stanje sistema je v vsakem trenutku
shranjeno le v podatkovni zbirki teletransfuzije na
podatkovnem strezniku. S tem dosezemo, da apli-
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kacijo v primeru izpada (bodisi zavoljo programske
ali strojne okvare) popolnoma trivialno nadomesti
enaka aplikacija na drugem strezniku. Podatkovna
zbirka je redundantna (ima vsaj eno repliko podat-
kovnega streznika) s pomocjo asinhrone replikacije,
imenovane »multimaster«. Aplikacija teletransfuzije
vedno sinhronizira podatkovno zbirko, medtem ko
replika povzema spremembe z manjsim zamikom.
Zamik je obic¢ajno v velikostnem razredu desetih mi-
lisekund in je navzdol omejen z zakasnitvijo omrezja
ter zeleno obremenitvijo sistema. Bralni dostopi do
podatkov so lahko usmerjeni tudi na replike, s ¢imer
dosezemo razporejanje bremena v primeru, ko bi
Stevilo soc¢asnih poizvedb preseglo zmoznosti posa-
meznega vozlis¢a. V primeru izpada aktivne repli-
ke njeno vlogo prevzame pasivna replika, s ¢imer
dosezemo nemoteno delovanje celotnega sistema
tudi v primeru okvar in napak. Nadzor nad replika-
mi izvaja tretji streznik, imenovan »observer«. Tako
aplikacijski kot podatkovni streznik sta namescena
na operacijskem sistem GNU/Linux. Spletna apli-
kacija TT deluje v okolju spletnega aplikacijskega
streznika Apache Tomcat (v teku je validacija nad-
gradnje na GlassFish), za podatkovno zbirko pa skr-
bi podatkovni streznik SQL relacijske baze MySQL
(v teku je validacija nadgradnje na MariaDB). Apli-
kacijski in podatkovni streznik sta logi¢no loceni
enoti, brez tezav pa oba teceta na istem strezniku.
Zdruzitev obeh streznikov omogoca lazji preklop v
primeru okvare, zato je to izbrana resitev za name-
stitev sistema TT v virtualno streznisko okolje ZTM.
Locitev podatkovnega in aplikacijskega streznika je
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Slika 6: Arhitektura sistema teletransfuzije

vedno mogoca in predstavlja rezervni scenarij v pri-
meru preobremenitve sistema, ¢esar pa trenutno ne
zaznavamo.

Hemoskop

Naprava za zajem slik gelskih kartic vsebuje 5Mpx
kamero industrijske kakovosti, LED osvetlitev, kr-
milnik in integrirani rac¢unalnik. Postavitev labo-
ratorijskega terminala zato obsega le priklop UPS,
monitorja, tipkovnice, ¢italca ¢rtne kode, miske in
vecfunkcijskega laserskega tiskalnika z vgrajenim
skenerjem dokumentov. Na hemoskop tece prire-
jen operacijski sistem Linux in aplikacija TT. Izbrani
operacijski sistem in kompaktnost odjemalca mo¢no
zmanjSata Stevilo morebitnih nepooblaséenih pose-
gov uporabnikov in njihovih napak pri delu. Manjsa
poraba elektri¢ne energije in prostora za postavitev
sta le pozitivni posledici. Za lazje vzdrzevanje sis-
tema je izdelan skupni administratorski vmesnik s
poglobljenim pogledom v omreZje, vse priklopljene
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naprave in njihovo periferijo. Vsak hemoskop ima
tudi vmesnik za servisne posege, kar nam omogoca
kakovostni nadzor opravljenih preventivnih in in-
terventnih servisov. Ker je hemoskop naprava za
delo v laboratoriju, ga je bilo treba certificirati. SIQ
je hemoskopu podelil certifikat o ustreznosti CE &t.
C20131704 po standardu IEC 61010-1:2010 in $e certi-
fikat o elektromagnetni skladnosti EN 61326-1:2006.

Tako kot strezniki so tudi odjemalci podvojeni, in
ker je podvojeno tudi ra¢unalnisko omrezje (dva fi-
zi¢no neodvisna ponudnika omreznih storitev), lah-
ko govorimo o polni redundanci.

3 REZULTATI

Najbolj viden rezultat uvedbe teletransfuzije je vse-
kakor boljsa organiziranost dela ob manjsem stevilu
potrebnih specialistov transfuziologov v transfuzij-
skih oddelkih. V Sloveniji v ¢asu deZurstva potrebu-
jemo le tri zdravnike specialiste za pokrivanje vseh
dvanajstih transfuzijskih ustanov. Teletransfuzija
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iz dveh centrov nadomesca delo devetih deZzurnih
transfuziologov na oddaljenih lokacijah. S tem so
ustvarjeni znatni pozitivni ekonomski ucinki, saj bi
ob upostevanju evropske zakonodaje iz leta 2008 v
Sloveniji potrebovali dvanajst dezurnih transfuzio-
logov, z uporabo teletransfuzije pa potrebujemo le
tri. Letni stroski vzdrzevanja enega delovnega mesta
dezurnega zdravnika so namrec¢ 255.000 evrov (Bre-
skvar idr., 2015). Poleg organizacijskih in ekonom-
skih vidikov se pozitivni rezultati teletransfuzije ver-
jetno odrazajo tudi v zmanjSanju strokovnih napak
in v vedji transfuzijski varnosti. Tega Zal ne moremo
dokazati, saj pred desetimi leti v transfuzijsko sluzbo
$e niso bili uvedeni ustrezni kazalniki. Obstajal je sis-
tem hemovigilance, vendar ta zajema le poroc¢anja o
neZelenih reakcijah in nezelenih dogodkih ob trans-
fuziji krvi in komponent krvi, ki pa niso v neposred-
ni korelaciji z rezultati uvedbe teletransfuzije.

3.1 Kvantitativni rezultati

V desetih letih uporabe telemedicine v sloven-
ski transfuzijski sluzbi je bilo opravljenih preko
100.000 teletransfuzijskih sej. V tem c¢asu opazimo
dve znacilni obdobji: telekonzultacije do leta 2008
in kasneje teletransfuzijske storitve. Na sliki 7 vidi-
mo porast Stevila teletransfuzijskih sej po letu 2008,
kar je tesno povezano z reorganizacijo transfuzijske
sluzbe v Sloveniji. Uporabniki so preprosto privze-
li teletransfuzijo kot produkcijsko orodje za delo na

daljavo, saj je nova evropska zakonodaja predpisala
stroga pravila za delovanje transfuzijskih laboratori-
jev. Brez uporabe telemedicine bi bilo na razpolago
samo dvoje: v vse transfuzijske ustanove namestiti
(24/7) dezurnega specialista transfuzijske medicine
ali pa laboratorij ne bi dobil dovoljenja za delovanje
in bi ga ukinili. Ta problem se je razresil s postopno
uvedbo telemedicine v vse transfuzijske ustanove,
ki so se skladno z novo zakonodajo preoblikovale in
prikljucile TC. Proces prikljucitve posamezne lokaci-
je traja vsaj pol leta, zato je reorganizacija sluzbe tra-
jala ve¢ let. Po letu 2008 je narascalo tudi stevilo tele-
transfuzijskih sej, kar je razvidno iz slike 7. V zadnjih
letih se je ta trend ustalil, saj je sistem teletransfuzije
pokril vse transfuzijske ustanove v drzavi.

Postopna uvedba sistema teletransfuzije v slo-
vensko transfuzijsko sluzbo je pomenila stalno rast
Stevila storitev, opravljenih na daljavo, in s tem
zmanjsevanje storitev, ki jih opravijo na lokaciji
namesceni zdravniki. Iz slike 8 je razvidno, da je ko-
nec leta 2013 stevilo telemedicinskih storitev Ze pre-
hitelo stevilo obravnav, ki jih opravijo lokalni zdrav-
niki. Uvedba sistema teletransfuzije pomeni, da ni
vec¢ potrebna stalna (24/7) prisotnost zdravnika na
lokaciji. Sprva so sistem teletransfuzije uporabljali
predvsem ponoci in v dela prostih dnevih, kasneje
pa je presel v celodnevno rabo. Zato danes v manjsih
transfuzijskih ustanovah sploh ni ve¢ zdravnikov.

Telekonzultacije in TeleTransfuzijske seje 2005-2015

25.000 7 Obdobje telekonzultacij > |Obdob]e TeleTransfuzijskih storltev 0784 21222 21.648
18.555
20.000 1
14.716
15.000 A
8.826
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Slika 7: Letna statistika teletransfuzijskih sej
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LETO 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Skupno Stevilo pacientov 43.038| 43.565| 46.076| 47.737| 48.652] 47.591| 50.198| 48.259| 43492 41.691| 41.800
Interpretacijas TT 26 79 81 205|  2.571 8.826| 14.716] 18.555| 20.784| 21.222| 21.648
Interpretacija na lokaciji 43.012] 43.486] 45995 47.442| 46.081) 38765 35.482| 29.704] 22.708| 20.469| 20.152
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Slika 8: Primerjava ohdelanih narocil lokalno in s teletransfuzijo

3.2 Kvalitativni rezultati
Sistem teletransfuzije deluje v neprekinjenem reZzimu
(24/7) v verigi preskrbe bolnisnic s krvnimi priprav-
ki, zato je zelo pomembno, da je sistem varen. To
zagotavljamo s kakovostjo in zanesljivostjo sistema.
Skladno z na ZTM uvedenim sistemom kakovosti
spremljamo vsa zaznana neskladja v delovanju siste-
ma. Sledi analiza in odprava neskladja oziroma uved-
ba korektivnega ukrepa. Kazalniki zanesljivosti siste-
ma, ki smo jih nazadnje izra¢unali ob koncu leta 2015
kazejo srednji ¢as med dvemi izpadi (MTBF) 3.285 ur
in razpolozljivost sistema 99,9513 odstotka. Ugotav-
ljamo, da sistem deluje skladno z zastavljenimi cilji.
Seveda je pomembna tudi uc¢inkovitost sistema.
Ugotavljamo (Macek idr., 2014), da s teletransfuzijo
razresimo vsa narocila, ki prispejo v sistem TT. Uve-
deno je tudi triaZiranje teletransfuzijskih sej glede na
stopnjo nujnosti. Tako so nujni primeri obravnavani
prednostno. Analiza ¢asa, ki ga telekonzultant potre-
buje za dokoncanje teletransfuzijske seje, je pokazala,
da je bilo znotraj 15 minut zaklju¢enih 54 odstotkov
in v eni uri 88 odstotkov vseh narocil. Hitra obravna-
va pacientov v sistemu teletransfuzije omogoca pra-
vocasno izdajo izvidov in krvnih komponent.
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Zelo pomembno je tudi zadovoljstvo uporabni-
kov. Anketa (Macek idr., 2014), ki smo jo v okviru
merjenja zadovoljstva uporabnikov izvedli aprila
2014 v vseh slovenskih transfuzijskih ustanovabh, je
pokazala, da 80 odstotkov uporabnikov ocenjuje sis-
tem teletransfuzije kot nepogresljivega pri njihovem
vsakdanjem delu, preostalih 20 odstotkov pa ga je
ocenilo kot zelo pomembnega.

Ne nazadnje so pomembni tudi ekonomski ucinki
telemedicine. Studijo smo izdelali z vidika izvajalca
zdravstvenih storitev (Breskvar idr., 2015). Rezultati
kazejo, da je bilo z uporabo telemedicine v letu 2013
ustvarjeno 680.000 evrov prihranka v primerjavi s
klasi¢nim nac¢inom dela brez telemedicine. Dodatnih
220.000 evrov prihrankov bi lahko ustvarili z izvaja-
njem telemedicine v enoviti organiziranosti sloven-
ske transfuzijske sluzbe (imeli bi le en teletransfuzij-
ski center).

4 ETIENA IN PRAUNA VPRASANJA

Telemedicino kot zdravstveno storitev uvaja vecina
drzav EU, vendar je skoraj nobena nima vkljucene v
svoj zdravstveni sistem sistemati¢no, pravno prizna-
no, kar bi omogocalo njeno rutinsko uporabo, hkrati
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pa dalo jasna pravna dolocila v zvezi z izdajanjem
dovoljenj, akreditacijo in registracijo telemedicinskih
storitev in delavcev, jamstvom, vracilom stroskov in
sodno pristojnostjo. Ugotavljamo, da le malo drzav
¢lanic EU ima za telemedicino jasen pravni okvir
(Kidholm idr., 2014).

Pravna podlaga za uporabo storitev telemedicine
v drzavah Evropske unije je opredeljena Ze v pogodbi
o ustanovitvi Evropske skupnosti, v kateri je teleme-
dicina opredeljena kot zdravstvena storitev in stori-
tev informacijske druzbe. S tem spada tudi v podrocje
sekundarne zakonodaje Evropske unije 0z. med di-
rektive. Direktiva 95/46/ES doloc¢a zahteve v zvezi z
zaupnostjo in varnostjo, ki jih morajo za zascito pra-
vic posameznikov izpolnjevati interaktivne spletne
storitve. Direktiva 98/34/ES, ki je bila spremenjena z
Direktivo 98/48/ES, predvideva postopek, ki drzavo
¢lanico obvezuje, da Komisiji in drugim c¢lanicam
pred nacionalnim sprejetjem sporoc¢i vsak osnutek
tehni¢nega predpisa o proizvodih in storitvah infor-
macijske druzbe, vklju¢no s telemedicino. Leta 2000 je
bila sprejeta Direktiva 2000/31/ES, tako imenovana
direktiva o elektronskem poslovanju, ki ureja zdrav-
stvene storitve in storitve informacijske druzbe, med
katere sodi tudi telemedicina. Direktiva 2002/58/ES
doloca za ponudnike storitev elektronskih komuni-
kacij prek javnih komunikacijskih omrezij dolo¢ene
posebne zahteve, ki zagotavljajo zaupnost komunika-
cije in varnost njihovih omrezij. Nadalje je za uporabo
telemedicine pomembna tudi Direktiva 2005/36/ES,
ki doloc¢a doloc¢ena merila za niz reguliranih poklicev,
pri katerih kvalifikacije, pridobljene v eni drzavi, pri-
znajo druge drzave. Ker drzava c¢lanica gostiteljica
priznava poklicne kvalifikacije, to upravi¢encu omo-
goca, da ima v tej drzavi ¢lanici dostop do istega po-
Kklica, za katerega je usposobljen v drzavi ¢lanici izvo-
ra, in da ga opravlja pod istimi pogoji kot drzavljani
te drzave. Leta 2008 je Evropski parlament in Svet
sprejel Direktivo o uveljavljanju pravic pacientov na
podrodju ¢ezmejnega zdravstvenega varstva, v kate-
ri je obravnavana ¢ezmejna mobilnost pacientov in
njihove moznosti za dostop do ¢ezmejnih storitev.
Na podlagi sprejete direktive mora Komisija spreje-
ti ukrepe, s katerimi bo zagotovila interoperabilnost
sredstev, potrebnih za ponudbo e-zdravstvenih sto-
ritev, vklju¢no s telemedicino (Evropski parlament,
2007; Komisija evropske skupnosti, 2008).

Osnovno eti¢no nacelo je spostovanje avtonomi-
je posameznika. Med pravicami, ki izhajajo iz tega
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eticnega nacela, sta pravici do zasebnosti in do va-
rovanja osebnih podatkov, temeljni ¢lovekovi pravi-
ci, ki pa sta lahko zal pri uporabi telemedicine tudi
zlorabljeni.

Kot pri vsakem posredovanju osebnih zdravstve-
nih podatkov lahko telemedicina ogrozi pravico do
varstva osebnih podatkov (razkritje zdravstvenega
stanja ali diagnoze lahko odlo¢ilno vpliva na za-
sebno in poklicno Zivljenje posameznika). Varstvo
podatkov je treba pri uporabi telemedicine vedno
sistemati¢no prouciti (Komisija evropskih skupno-
sti, 2008). Vsa komunikacija med zdravnikom in
bolnikom poteka s pomocjo informacijskih in ko-
munikacijskih tehnologij s prenosom podatkov,
pri ¢emer seveda vedno obstaja vprasanje varnega
prenosa podatkov. V tujini se je namrec¢ ze zgodilo,
da so tako imenovani rac¢unalniski hekerji pridobili
dostop do podatkovnih baz, ki vsebujejo osebne po-
datke pacientov. Taksna zloraba pomeni ponizanje
in ustvarjanje nezaupanja bolnika v tako imenovano
zdravljenje na daljavo. Pri tem se zastavlja vprasanje,
kaksno pravno zascito ima pri zlorabi svojih osebnih
podatkov bolnik. Ali lahko tozi ustanovo, v kateri je
zaposlen zdravnik, ali zdravnika, ali celo informacij-
sko druzbo, katere program je bil zlorabljen? Obstaja
tudi moznost, da med samim prenosom podatkov te
prestrezejo in spremenijo, kar je lahko usodno za pa-
cienta. Naslednje vprasanje je tudi sodelovanje tretjih
oseb, kajti pogosto ne gre za neposredno komunika-
cijo med zdravnikom in bolnikom, temvec¢ med tretjo
osebo in zdravnikom. Pacient morda ni zdravstveno
sposoben sodelovati pri komunikaciji ali pa je takéna
komunikacija zanj prezahtevna. Ali je pacient torej
podal soglasje za dajanje informacij o zdravstvenem
stanju tretji osebi? Soglasje k zdravljenju oziroma so-
glasje h kakrsni koli obliki zdravstvenih storitev je
temeljna pacientova pravica (Zakon o pacientovih
pravicah, 2008).

Spostovanje zasebnosti in zagotavljanje varnosti
sta glavna vidika pri spodbujanju zaupanja v teleme-
dicino. Pri zbiranju in obdelovanju osebnih podatkov,
Se posebej zdravstvenih podatkov, je treba spostovati
pravice in temeljne svoboscine, kot sta temeljna pra-
vica do zasebnega Zivljenja in varstvo osebnih podat-
kov. Za razvoj telemedicine v praksi je nujno treba
razjasniti vsa pravna in eti¢na vprasanja, ki se nam
zastavljajo ob uvajanju in uporabi telemedicine, kot so
npr.: »Ali je varovana zasebnost pacienta? Ali zagotav-
ljamo zaupnost informacij? Ali spostujemo paciento-
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vo avtonomnost? Ali so jasni pravni okviri zdravlje-
nja?« Zavedamo se Stevilnih prednosti, ki jih prinasa
telemedicina, kot so hitra dosegljivost, premagovanje
geografskih mej, za paciente pomembna moZnost
zagotavljanja enake zdravstvene oskrbe ne glede na
raso, spol, starost, vero, ter zmanjsanje stroskov zdrav-
ljenja. Zato je treba povecati zaupanje v telemedici-
no in vplivati na njeno sprejemljivost pri pacientih in
zdravstvenih delavcih v smislu varnosti in oskrbe. Te-
lemedicina se mora razvijati tako, da koristi oskrbi pa-
cientov, hkrati pa, da zagotavlja zasebnost in najvisje
standarde za pacientovo varnost (Prijatelj idr., 2010).

9 SKLEP

Predstavili smo sistem TT, ki se je zelo dobro uve-
ljavil v slovenski transfuzijski sluzbi. Velja ugoto-
vitev, da se teletransfuzijske storitve izvajajo varno
in zanesljivo. Sistem TT, ki deluje v neprekinjenem
rezimu (24/7), je omogocil, da v vsej Sloveniji vse
bolnike s predtransfuzijskimi in prenatalnim prei-
skavami obravnavajo zdravniki transfuziologi, kar
je klju¢no za izboljsano transfuzijsko varnost in iz-
enaceno obravnavo pacientov ne glede na lokacijo
in ¢as. Z uvedbo teletransfuzije so se razbremenili
tudi naroc¢niki kliniki, ki so pred tem sodelovali pri
interpretaciji preiskav ob odsotnosti zdravnikov
transfuziologov. Teletransfuzija omogoca lazjo orga-
nizacijo dela in je pripomogla k racionalizaciji stevila
zaposlenih transfuziologov. Klju¢na ugotovitev je, da
teletransfuzija pripomore k varni, hitri, strokovni in
zanesljivi preskrbi pacientov s krvnimi komponen-
tami. Pomembno tudi zadovoljstvo uporabnikov, ki
ugotavljajo, da jim je sistem teletransfuzije postal
nepogresljiv pri vsakdanjem delu. Lahko potrdimo,
da je slovenska telemedicina primer dobre prakse in

da smo v Sloveniji sposobni sami izdelati ter v pra-
kso vpeljati dober telemedicinski sistem, kar potrju-
jejo tudi pozitivni odzivi iz tujine.
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Islovar je spletni terminoloski slovar informatike, ki ga ureja jezikovna sekcija Slovenskega drustva Informa-
tika. Islovar najdete na naslovu http:/ /www.islovar.org. Vabimo vas, da v Islovar prispevate svoje pripombe,

predloge ali nove izraze.

célostna resitev -e -tve z (angl. full stack)
programska resitev, ki zadovoljuje vse bistvene
zahteve uporabnika

dostopdvni Zeton -ega -a m (angl. access token)
gl. Zeton za dostop

graficni znak -ega -a m (angl. graphical sign)
lik, ki nosi pomensko sporocilo

izbrisljivi -a -0 prid. (angl. deletable)
s katerega se da zapisano izbrisati

izlocanje dvajnic -a -- s (angl. deduplication)

odstranjevanje podvojenih podatkov, zapisov?

klikljiv -a -0 prid. (angl. clickable)
ki ga je mogoce izbrati s klikom miske, sledilne
ploscice

protireklamni vtiénik -ega -a m (angl. ad blocker)
vti¢nik, ki v brskalniku onemogo¢i prikaz reklam
s spletne strani

razclenjevanje -a s (angl. parsing)
razstavljaje besedila v skladu s pravili na manjse
enote

razvijalec -lca m (angl. developer, software developer,
application developer)
kdor razvija programske resitve
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razvijalec célostnih resitev -a -- -- m (angl. full-stack
developer)
razvijalec, ki obvlada razvoj vseh plasti (2)
programskih resitev

seznanjanje -a s (angl. pairing)
uskladitev komunikacijskih protokolov parov
naprav za poznejso izmenjavo podatkov

splétni razvijalec -ega -a m (angl. web developer)
kdor razvija spletne strani in spletne aplikacije

tap -a m (angl. tap)
hiter dotik zaslona na dotik s prstno konico ali
tabli¢nim peresom

tépniti -em dov. (angl. tap)
s prstno konico ali tabli¢nim peresom se hitro
dotakniti zaslona na dotik

tokenizacija -e z (angl. tokenization)
pri elektronskem poslovanju pretvorba, Sifriranje
obc¢utljivih podatkov v varen zapis! v obliki
Zetona

véécek -cka -- m (angl. like)
1. ikona za izrazanje zadovoljstva, vSecnosti,
odobravanja na spletu, druzZbenem omrezju
2. izraz vsec¢nosti, zadovoljstva

véeéckati -am dov. in nedov. (angl. like)

oznaciti kaj kot ugajajoce

Izbor pripravlja in ureja Katarina Puc s sodelavci
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