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1 UvOD

Kljucen gospodarski problem drzav ¢lanic EU, s katerim se soo¢ajo ze od
sredine 90-ih let, je precej nizja rast produktivnosti dela v primerjavi s tisto, ki
s0 jo v tem &asu dosegale ZDA (European council, 2000 Daveri 2004). Studije,
ki so poskusale najti razloge za to vrzel v produktivnosti (ang. productivity
gap), kot edini (Mckinsey Global Institute 2002, Inklaar, McGuckin, Van Ark
2003) oziroma najpomembnejsi (Daveri 2004, OECD, 2004, Bloom, Sadun, Van
Reenen 2008) razlog za tezave EU s produktivnostjo navajajo nizke investicije v
IT in nizko uporabo IT v podjetjih. Vzroke tezav podjetij iz Evrope pri intenzivni
in produktivni uporabi IT pa vecina raziskav vidi predvsem v neuspesnih in po-
manjkljivih implementacijah organizacijskih ukrepov za produktivno uporabo
IT znotraj evropskih podjetij (Hitt, Snir 1999, Bresnahan 2001, Pilat, Wolfl 2004,
Basu, Fernald 2007, Stiroh 2006). Namen tega prispevka je s pridobljenimi ugo-
tovitvami iz empiri¢ne raziskave med 1000 najvecjimi podjetji v Sloveniji iz-
boljsati uspesnost in celovitost organizacijskih in drugih potrebnih prilagoditev
za stratesko in s tem produktivnejSo uporabo IT v slovenskih podjetjih. S tem
povezan glavni cilj prispevka pa je ugotoviti trenutno uspesnost ukrepov za pro-
duktivno uporabo IT slovenskih podjetij ter predlagati nove za odpravo obstoje-
¢ih tezav in izboljSanje uspesnosti uporabe IT v podjetjih v Sloveniji. Do celovite
izpolnitve tako zastavljenega cilja prispevka lahko pride le ob zavrnitvi glavne
nicelne hipoteze tega clanka. Ta trdi, da podjetja v Sloveniji koristijo vse pozitivne
vplive dejavnikov produktivne uporabe IT in zato izboljSave ravnanja z IT z
uvedbo dodatnih ukrepov v podjetjih v Sloveniji niso mogoce. Pri tem imamo v
mislih tiste dejavnike produktivne uporabe IT, ki so se za klju¢ne izkazali v em-
piri¢nih raziskavah, opravljenih v razvitih ¢lanicah OECD.

Za uresniCitev zastavljenega cilja smo c¢lanek razdelili v pet vsebinskih
sklopov. Uvodu najpre;j sledi pregled literature, kjer s pomocjo obstojecih teore-
ti¢nih in empiri¢nih ugotovitev iz svetovne literature oblikujemo model kljucnih
dejavnikov, s katerimi so podjetja v razvitih drzavah OECD uspela izkoristiti
vecino potencialov IT in jo kolikor mogoce produktivno uporabila. Pregledu li-
terature sledi pregled metodoloSkega pristopa, ki smo ga uporabili, da bi lahko
predhodno oblikovan model, v lastni empiri¢ni raziskavi posredoval klju¢ne
odgovore za uresniCitev zastavljenih ciljev tega prispevka. Pregledu metodolo-
gije sledi sklop ugotovitev iz raziskave, kjer predstavimo obstojece vplive vseh
dejavnikov produktivne uporabe IT v podjetjih v Sloveniji, tako pozitivne kot
ostale. Na podlagi spoznanj iz literature in rezultatov raziskave nato predlaga-
mo uvedbo manjkajocih ukrepov za produktivno uporabo IT, ki bi po nasem
mnenju podjetjem v Sloveniji prinesla precej$nje koristi. Glavne ugotovitve in
predloge ter njihove kljuéne ekonomsko-politi¢ne in organizacijske posledice pa
povzemamo v zadnjem vsebinskem sklopu ¢lanka.
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S prehodom razvitih druzb v informa-
cijsko dobo nara3éa pomen informa-
cijske tehnologije (IT) v podietjih pri
njihovem strateskem razvoju. Zaradi
tega se veca tudi potreba po ravna-
nju uprav z IT, ki bo sposobno uresni-
&iti vse njene potenciale pri ustvarja-
nju dodane vrednosti. Raziskava na
vzorcu 94-ih med 1000 najvedjimi ne-
finanénih podietii v Sloveniji je Zal po-
kazala, da pri nas uprave velikokrat
ne sprejmejo dolo&enih kljuénih ukre-
pov za uresniéenje vecine potencialov
IT. V prispevku predstavljamo trenutno
manijkajoée kljuéne ukrepe, ki jih mo-
ramo sistematiéno vkljuéiti v strategijo
in proces ravnanija z IT v podijetjih, da
bi odpravili trenutne probleme pri pri-
dobivaniju strateskih koristi IT.
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With the evolution of the information
society, the strategic importance of in-
formation technology (IT) in enterpri-
ses is increasing day by day. Thus, it
has become vital to manage IT in a
way that enables enterprises to rea-
lize all the potential benefits IT can
offer for the creation of added value.
This research conducted on a sample
drawn from the 1000 biggest non-fi-
nancial enterprises in Slovenia unfor-
tunately shows that this need rema-
ins mostly unfulfilled. In this paper we
present key theoretical and empirical
factors that need to be systematically
incorporated in the strategy and pro-
cess of managing IT before enterpri-
ses in Slovenia can successfully solve
this strategic issue.
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2 Pregled literature

Da bi lahko jasno in celovito dolocili nabor klju¢nih
dejavnikov za produktivno uporabo IT v podjetjih, smo
za temeljni referenci uporabili model Nellisa in Parkerja
PEST (ang. political, economical, social, technical)
(Mihel¢i¢ 2002, str. 6) ter Jaklicev model poslovnega okolja
podjetja (Jaklic 1999, str. 3). Oba modela sta SirSe uvelja-
vljena (prvi v tujini, drugi v Sloveniji) ter jasno dolocata
podrocja (dimenzije), ki so sploSno pomembna pri poslo-
vanju podjetij. Zato gre med njimi iskati tista, ki vsebujejo
dejavnike produktivnega ravnanja z IT, na katere morajo
podjetja usmeriti svoje ukrepe za produktivno uporabo IT.
Model PEST vplive na delovanje podjetja razdeli na Stiri
podro¢ja dejavnikov: politicno, ekonomsko, druzbeno in
tehnolosko. Jaklicev model poslovnega okolja podjetja
dodaja tem Stirim podro¢jem zunanjega okolja podjetja
Se podro¢je narave ter namesto druzbenega podrocja
uporablja primerljiv koncept kulturnega podroc¢ja. V Jakli-
¢evem modelu, ki poleg podrocij zunanjega okolja vsebuje
tudi podjetje samo (t. i. notranje okolje), pa znotraj notranje-
ga okolja poleg narave nastopata tudi podro¢ji organizacije
in kulture, ki ju ne gre zanemariti.

Na podlagi obeh modelov ter dosedaj opravljanih
raziskav o ravnanju z IT v podjetjih, ki jih bomo predstavili
v nadaljevanju, ni nikakr$nih dvomov o pomembnem vplivu
ckonomskega, tehni¢nega in organizacijskega podrocja na
ravnanje z IT. O naravnih dejavnikih menimo, da njihovo
opredeljevanje in vkljucevanje v raziskave o ravnanju z IT
ni potrebno, saj v svetovni literaturi nismo zasledili nikakr-
$nih resnih trditev, da je ucinkovitost uporabe IT odvisna le
od naravnih dejavnikov. Za podro¢je kulture menimo, da ga
ne gre posebej izpostavljati, saj ga vecina vodilnih avtorjev
pojmuje kot dimenzijo organizacije podjetja (Schein 1985,
Hofstede 1991, Lipi¢nik 1994, Denison 1996) in/ali jemlje
kot SirSo lastnost same druzbe (Ramiller, Swanson 1997).
Poleg tega je v raziskavi o ravnanju z IT smiselno zdruziti
dejavnike Se neomenjenih dveh podrocij iz modela PEST,
politicnega in druzbenega, v skupno druzbeno podrocje. Z
institucionalizacijo delovanja druzbenih interesnih skupin
se namre¢ oblikuje doloen politicno-pravni sistem, ki
skupaj z nadaljnjim delovanjem interesnih skupin vpliva
na pospesevanje ali zaviranje Sirjenja uporabe IT. Ti dve
medsebojno prepletajoci se podro¢ji torej predstavljata tisto
zunanjo mejo dejavnikov, ki Se vplivajo na samo Sirjenje in
uporabo IT v podjetjih (Fichman 1992).

Tako smo s pomoc¢jo svetovne literature oblikovali §tiri
kljuéne dejavnike ravnanja z IT, ki jih mora vsako podjetje
sistemsko urediti, torej; druzbeno, ekonomsko, tehni¢no in
organizacijsko. V tem vrstnem redu, od najbolj splosne k
najbolj specificni, v nadaljevanju tudi obravnavamo litera-
turo, ki se ukvarja z njihovim preuc¢evanjem po posame-
znih podroc¢jih. Literatura, ki preucuje uspesnost ravnanja
uprav podjetij z druzbenimi dejavniki informacijske teh-
nologije, kot bistveno izpostavlja razumevanje delovanja
kljuénih interesnih skupin v druzbi, ki vplivajo na sam
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proces Sirjenja (difuzijo) IT. Proces difuzije lahko namre¢
opredelimo kot proces Sirjenja nove tehnologije med ¢lani
po doloc¢enih poteh znotraj dolo¢enega druzbenega sistema
(Rogers 1995). Ta proces Sirjenja IT in drugih tehnologij
znotraj podjetij in med podjetji je torej poleg same tehno-
logije odvisen predvsem od vplivov razli¢nih pomembnih
interesnih skupin v druzbi. Te $irjenje omogocajo, pospe-
Sujejo ali zavirajo, podjetja pa lahko na njihovo delovanje
s primernimi ukrepi seveda vplivajo. Druzbene interesne
skupine lahko smiselno razdelimo v dva vecja sklopa. Prvi
sklop vsebuje interesne skupine, ki vplivajo na sam proces
siritve (difuzije) znotraj druzbe, torej med podjetji. Z
vidika posameznega podjetja lahko govorimo o vplivih t. i.
zunanjega okolja. Drugi sklop pa vsebuje interesne skupine,
ki vplivajo na proces in lastnosti Sirjenja tehnologije znotraj
podjetja (vplivi t. i. notranjega okolja).

Po mnenju Swansona in Ramillerja (1997) imajo
naslednje interesne skupine v druzbi najmoc¢nejsi vpliv na
Sirjenje IT med podjetji: prodajalci, svetovalci, raziskoval-
ci in znanstveniki, drzava, podjetja, katerim je nova teh-
nologija namenjena (tekmeci, mozni tekmeci), ter vse
interesne skupine, povezane s temi podjetji (kupci, do-
bavitelji, lastniki). Poleg teh interesnih skupin lahko
na Sirjenje doloCene IT pomembno vplivajo Se razlicni
segmenti javnosti, ko je nova tehnologija SirSe druzbeno
pomembna (npr. varnost medmreznih povezav, nadzor ljudi
z IT..). Nastete interesne skupine med seboj komunicira-
jo in poskusSajo uveljaviti lastne predstave, za kaj in kako
naj IT podjetja v doloceni druzbi uporabljajo. To komu-
niciranje poteka prek ¢lankov v strokovnih revijah, ogla-
Sevanja, konferenc, neposredne prodaje, udeleZzevanja na
razlicnih delavnicah in simpozijih ter porocil svetovalcev.
V odvisnosti od moci in sposobnosti posameznih intere-
snih skupin se v druzbi oblikuje prevladujoca predstava o
koristih dolocene tehnologije in najprimernejSem nacinu
njene uporabe ter potrebnih organizacijskih prilagoditvah
za njeno uspesno uporabo, ne glede na to, kako pravilna ali
zgreSena ta predstava je.

Empiric¢ne $tudije procesa Sirjenja IT, ki so nam predsta-
vljale izhodiSce za preucevanje Sirjenja IT znotraj samega
podjetij, so nas opozorile, da se je razumevanje Sirjenja
IT kot opisanega Sirjenja uporabe tehnologije med podjetji
izkazalo kot pomanjkljivo. Raziskovalci so namre¢ odkrivali
primere hitrega Sirjenja dolocenih informacijskih tehno-
logij med podjetji, ne da bi temu sledila njihova dejanska
uporaba v podjetjih, ki so jih kupila (Collar, Lee 2002,
Umble, Umble 2002, Nicho 2004). Tako je postalo jasno, da
ne zadoS€a razumeti in ravnati z dejavniki, ki vplivajo na
Siritev IT med zdruzbami. Taki modeli Siritve IT bi namre¢
temeljili na napacni predpostavki, da podjetja vso tehno-
logijo, ki jo kupijo, tudi u¢inkovito uporabijo, kot to pred-
videva »pravilna« druzbena predstava o uporabi dolocene
tehnologije. Interesne skupine znotraj podjetja (Bavec et al.
2005) se namre¢ navidezno veliko lazje podredijo vplivu
prevladujoc¢ih modnih trendov v druzbi z nakupom kot pa
z dejansko uporabo kupljenih tehnologij (Hovelja 2005).
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Uporaba zlasti vecjega Stevila kompleksnejsih tehnologij,
kot so IT, zahteva premagovanje odpora do ucenja in pogosto
izvedbo velikih organizacijskih sprememb v podjetju
(Adler, Shenhar 1990, Bartel, Ichniowski, Shaw 2007). To
pa lahko povzroci spremembo razmerij moci med posame-
znimi interesnimi skupinami znotraj podjetja in posledi¢no
pripelje do situacij, ko klju¢ne interesne skupine v podjetju
niso zainteresirane za uporabo v podjetju razpolozljivih
tehnologij. Zmogljivosti kupljenih tehnologij tako ostanejo
neizrabljene in posledi¢no, zaradi velikih uporabniskih
vrzeli ne prispevajo k ustvarjanju dodane vrednosti, kot bi
to od njih pricakovali. V slovenskih podjetjih so opravljene
Studije primerov pokazale, da sta poleg skupine menedzer-
jev, ki jih je zaradi pogostih razli¢nih interesov pri uporabi
IT smiselno razdeliti na vrhovne in srednje menedzerje, na
Sirino in ucinkovitost uporabe IT pomembno vplivali Se
interesni skupini IT osebja in ostalih zaposlencev (Bavec
et al. 2005). Interesi zaposlencev se odrazajo v obsegu ¢asa,
ki je potreben, da se nauce in za¢no uc¢inkovito uporablja-
ti novo IT. Zato se morajo podjetja zavedati, da so interesi
zaposlenceyv, tako kot interesi ostalih treh notranjih intere-
snih skupin, pomembni dejavniki produktivne uporabe IT,
na katere lahko z dolo¢enimi ukrepi vplivajo.

Ce nadaljujem o pregled literature z analizo dejavnikov
ekonomske dimenzije IT vidimo, da literatura izpostavlja
predvsem tiste dejavnike, ki so v Ze opravljenih empiric¢-
nih raziskavah pomembno vplivali na samo produktivnost
uporabe IT oziroma so omogocili boljSe preucevanje le-te.
Kot klju¢ni dejavniki na tem podrocju so se v literaturi za
uprave podjetij do sedaj uveljavili: izbor primerne strate-
gije nalozb v IT, skladnost uresni¢evane IT-strategije in
splosnih strateskih usmeritev podjetja ter izvajanje nepre-
stanega nadzora nad strateSkimi odlocitvami z izbranimi
merili uspesnosti. Literatura preucuje predvsem tri splosne
poti oziroma strategije vpliva IT na rast produktivnosti
oziroma ustvarjanje dodane vrednosti v podjetju (Zuboff
1989), in sicer strategije avtomatizacije, informatizacije in
preoblikovanja (transformiranja) poslovanja in organizaci-
je podjetja. Za prvotne uporabniske programe v podjetjih
je veljalo predvsem, da ustvarjajo dodano vrednost prek
zamenjave (substitucije) cenejSe IT za drazje delo v admi-
nistracijskih dejavnostih (avtomatizacija). Na ta nacin se je
v podjetjih izrazito znizala potreba po tajnicah, ra¢unovod-
jih in srednjih menedzerjih (Hitt, Snir 1999). S kasnejSim
prodorom IT v vse ostale sklope procesov, ki prispevajo k
ustvarjanju dodane vrednosti, predvsem v proizvodnjo in
logistiko, se je hipoteza o nadomescanju drazjih proizvo-
dnih dejavnikov z IT razsirila. Empiri¢ne $tudije so namred
odkrivale vedno ve¢ dokazov, da IT ne vpliva le na ustvar-
janje dodane vrednosti v podjetju prek nadomescanja
dela, temve¢ tudi prek nadomescanja (substitucije) drazjih
oblik kapitala s cenejSo IT (informatizacija). Vecja izraba
dragih strojev ter zmanjSanje potrebne koli¢ine zalog zaradi
uporabe racunalniskih programov v proizvodnji in logistiki
namre¢ omogoCi zmanjSanje stroSkov za nalozbe v nova
draga opredmetena osnovna sredstva ter zmanjsa koli¢ino
denarja, vezanega na zaloge (Hitt, Snirr 1999).

V zadnjih letih pa v tujini prakti¢no ni bilo empiri¢nih
raziskav, ki ne bi posebe;j izpostavljale velikih koristi vpliva
tretje IT strategije na produktivnost v podjetjih. To je vpliv
preoblikovalne (transformacijske) moci uporabe IT, ki je
v povezavi s primerno organizacijo podjetja sposobna pri
enakem obsegu dela in kapitala ustvariti precej vec, kot je
bilo mozno doslej. Sledenje zahodnih podjetij tej nalozbeni
strategiji je vidno v usmerjanju vedno vecjega deleza nalozb
v IT iz nalozb v sam fizi¢ni [ T-kapital v nalozbe v program-
sko opremo (Brynjolfsson, Hitt 1996). Uspesnost uresnici-
tve te strategije pa je za razliko od strategije nadomescanja
v veliko veéji meri odvisna od uspesnosti vpeljave spre-
mljajoCih (komplementarnih) organizacijskih sprememb
(Drucker 1988, Hammer 1990, Brynjolfsson, Mendelson
1993). Rezultati takih organizacijskih sprememb se pogosto
pokazejo Sele z nekaj- ali veéletnim zamikom (Bresnahan
2001, Brynjolfsson, Hitt, Yang 2002, Basu, Fernald 2007).
Prav ta povezanost nalozb v IT s preoblikovanjem organi-
zacije podjetij pa je za vecino vodilnih raziskovalcev vzrok
ugotovljenih statisticno znacilnih mo¢nih povezav med
sirjenjem IT in rastjo skupne faktorske produktivnosti (ang.
multifactor productivity), ki pomembno dviga BDP tistih
razvitih drzav OECD, ki so v zadnjih 15-ih letih uspe$no
preoblikovala organizacije podjetij za produktivno uporabo
IT (Brynjolfsson, Hitt 2000, Lee, Pilat, van Ark 2002,
Dedrick, Gurbaxani, Kraemer 2003, Pilat, Wolfl 2004,
Anderson, Banker, Ravindran 2006).

Pri ravnanju z naslednjo dimenzijo dejavnikov v nasem
modelu, s tehnoloskimi dejavniki torej, morajo podjetja
po veéinskem mnenju iz literature preusmeriti glavno
pozornost z ukrepov za obvladovanje »klasicnih« tehno-
loskih dejavnikov (zdruzljivost, hitrost, varnost, strosek
licenc in nadgradenj...) na ukrepe, ki so namenjeni odpra-
vljanju problematike izrabe zmogljivosti IT, ki je omenjena
ze v druzbeni dimenziji ravnanja z IT (Hovelja 2006). Le
tako je namre¢ mozno dvigniti trenutno raven ucinkovito-
sti in uspesSnosti uporabe IT v podjetju. Upostevati moramo
opozorila stroke, da ni mogoce predpostaviti, da bo nakupu
IT z dolocenim odlogom zaradi ¢asa ucenja sledila njena
ucinkovita uporaba. Zato je pozornost uprav na tehni¢ne
dejavnike merjenja razlik med obsegom razpolozljive in
uporabljene IT v podjetju bistvenega pomena za boljSe ra-
zumevanje vpliva IT na ustvarjanje dodane vrednosti v
specificnem podjetju (Fichman 2000). Za opis razlike med
koli¢ino kupljene in uporabljene IT v podjetju sta Fichman
in Kemerer (1999) skovala izraz uporabniska vrzel (ang. as-
similation gap) in izmerila manj kot 50-odstotne stopnje
izkori$€enosti najbolj razsirjenih IT v podjetjih v ZDA v
80-ih letih.

Zadanasnjouporabo Fichmanove in Kemererjeve metode
ocenjevanja stopenj izrabe zmogljivosti najbolj uporablje-
nih ra¢unalniskih programov v Sloveniji pa morajo podjetja
kljucne tehni¢ne dejavnike te metode nadgraditi. Potrebno
je spremljati Siritev nakupa in uporabe drugih racunalni-
skih programov ter na drugacen nacin, kot sta jih spremljala
omenjena avtorja v osemdesetih letih. Trg IT se je namre¢ v
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tem Casu spremenil in po letu 2000 so se oblikovali drugaéni
svetovni trgi klju¢nih programov za podjetja. Najpomemb-
nej$i uporabniski radunalniski programi v podjetjih so
postali programski paketi ERP (ang. Enterprise Resource
Planning), CRM (ang. Customer Relationship Manage-
ment), SCM (ang. Supply Chain Management) in KM (ang.
Knowledge Management), ki predstavljajo 47 % celotnega
svetovnega trga uporabniskih racunalniskih programov
za podjetja (Hovelja 2006). Velikost tega trga IDC v letu
2004 ocenjuje na 93,4 mird USD (Morgan 2004, Minton
2005). Po metodologiji IDC lahko razdelimo programe
ERP na tri samostojno uporabne programe (module) za
podroéje proizvodnje (ang. Manufacturing Module), kadro-
vanja (ang. Human Resource Management (HRM) Module)
ter raCunovodstva in financ (ang. Accounting and Finan-
cials (FI) Module). Omenjeni $tirje ra¢unalniski programi
tako skupaj pokrivajo Sest temeljnih procesnih sklopov v
podjetju (Buonanno et al. 2002, Guimaraes et al. 2002),
ki po Porterju ustvarjajo dodano vrednost (Millar, Porter
1985). Zato veljajo programi za uporabniske racunalniske
programe, katerih uporabo morajo uprave podjetij spremlja-
ti, da bi razumele, kako in koliko IT prispeva k ustvarjanju
dodane vrednosti.

Poleg dejstva, da so se v zadnjem desetletju uveljavi-
li drugi uporabniski programi kot klju¢ni za poslovanje
podjetij, je po naSem mnenju smiselno Fichman-Kemerer-
jev pristop nadgraditi tudi pri lestvicah merjenja uporabni-
Ske vrzeli in zamenjati binarne lestvice nakupa in uporabe
IT (je/ni) z zveznimi lestvicami, ki bodo bolje sposobne
spremljati razSirjanje uporabe IT v podjetju. Ker je vpliv
IT na ustvarjanje dodane vrednosti, kot receno, povezan
predvsem z obsegom njene uporabe, je nas predlog, da
podjetja oblikujejo lestvico uporabe IT na osnovi porablje-
nih delovnih ur za delo z njo. Za merjenje izrabe zmogljivo-
sti nalozb v IT in vplivov uporabe IT na ustvarjanje dodane
vrednosti je namre¢ smiselno pridobiti meritve v delovnih
urah, ki jih zaposlenci v podjetju v dolocenem zgoraj opre-
deljenem sklopu procesov ustvarjanja dodane vrednosti
(raziskave in razvoj, kadrovanje, logistika, proizvodnja,
trzenje, finance in racunovodstvo) opravijo s pomocjo IT
in tako ustvarjajo dodano vrednost. V kolikor je podjetjem
pretezavno izmeriti samo koli¢ino ur (s primerno racunal-
nisko podporo to ne bi smel biti neresljiv problem), se lahko
uprave odlocijo za poenostavitev iz omenjene raziskave in z
anketiranjem pridobijo ocene odstotkov delovnih ur, pora-
bljenih v doloc¢enem sklopu procesov za delo z IT. Preizkusi
razli¢nih lestvic vzorcenja, ki smo jih izvedli v sklopu
priprave ankete, so namre¢ pokazali, da so anketiranci tako
oblikovano lestvico najlazje razumeli in najlazje odgovori-
li nanjo.

Ne glede za kaksno lestvico se uprave na koncu odlocijo,
pa se morajo zavedati, da ve¢ kot bodo vlozile napora v
samo meritev uporabe in izrabe IT v podjetju, natanéne;j-
Se meritve lahko pric¢akujejo. Te so pa pogoj za oblikova-
nje jasnejse slike trenutnega stanja, ki omogoci sprejemanje
boljsih ukrepov pri izzivih zapiranja uporabniskih vrzeli IT.
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Poleg tega opredelitev lestvice merjenja uporabe IT v
podjetju posredno doloc¢a tudi opredelitev lestvice nakupa
IT, saj mora ta uporabljati skladno mersko lestvico, ki bo
omogocala izracun izrabe zmogljivosti IT ob njeni pri-
merjavi z lestvico uporabe IT. Zato je smiselno, da uprave
podjetij, ¢e se oprejo na zgoraj opisano lestvico merjenja
uporabe IT, pri meritvi nakupa IT ocenijo Stevilo delovnih
ur znotraj posameznih sklopov procesov ustvarjanja dodane
vrednosti, ki bi jih potencialno lahko opravili z IT, ¢e bi v
podjetju prisotno IT izrabili 100-odstotno. Za lazje izvedbe
meritev, lahko alternativno uporabijo mersko lestvico, ki
smo jo uporabili v raziskavi in ocenijo delez delovnih ur
znotraj posameznega sklopa procesov ustvarjanja dodane
vrednosti.

Zadnji vecji sklop dejavnikov, ki jim morajo uprave
podjetij pri ravnanju z IT posvetiti posebno pozornost,
preucuje literatura organizacijskih dejavnikov ucinkovi-
te uporabe IT v podjetju. Organizacijski dejavniki so Se
posebej pomembni, ko Zelijo podjetja z nalozbami v IT
izrabiti njeno preoblikovalno mo¢ pri poslovnih in orga-
nizacijskih procesih (transformacijska strategija). Prva
tezava, ob katero bodo podjetja pri oblikovanju zZeljenega
spleta organizacijskih ukrepov tr¢ila, je povezana z velikim
Stevilom organizacijskih dejavnikov, ki jih literatura navaja
kot pomembne. Kljub skoraj Stirim desetletjem raziskav o
organizacijskih dejavnikih produktivne uporabe IT v litera-
turi ni SirSega soglasja o manjSem Stevilu kljuénih organiza-
cijskih dejavnikov za produktivno uporabo IT. Edino Sirse
sprejeto soglasje med avtorji organizacijske literature tako
Se vedno ostaja ugotovitev, da ima vecina podjetij prece;j-
Snje tezave pri sprejemanju in izvajanju ukrepov, namenje-
nih spreminjanju dejavnikov svojih organizacij za potrebe
produktivne uporabe IT (Kling, Lamb 2000).

V literaturi sicer ne manjka modelov u¢inkovite uporabe
IT, po katerih naj bi se uprave podjetja pri sprejemanju
ukrepov zgledovale. Najbolj uveljavljeni modeli v litera-
turi so: modeli korenite prenove poslovanja (ang. Business
Process Reengineering - BPR) (Hammer 1990, Hammer,
Champy 1993, Groznik et al. 2004), modeli ravnanja z
znanjem (Kling, Lamb 2000), modeli uéeCe se zdruzbe
(Fichman, Kemerer 1993, Dimovski, gkerlavaj 2004),
modeli izboljSevanja kakovosti (ang. Continuous Quality
Improvement) (Brynjolfsson, Hitt 1996), modeli prilago-
dljive organizacije (MacDuffie 1995) ter modeli navidezne
(virtualne) organizacije in drugih sodobnih organizacijskih
oblik (Hitt, Snir 1999). V prejSnjem desetletju so bili med
njimi medijsko najbolj odmevni modeli korenite prenove
poslovanja in navidezne organizacije internetnih podjetij.
Kako se je koncala dot.com revolucija leta 2000, je $e vsem
zivo v spominu. Z pristopom BPR pa ni bilo dosti bolje,
saj se je ve€ kot 75 % poizkusov uveljavljanja tega orga-
nizacijskega modela koncalo neuspesno (Bashein, Markus,
Riley 1994). Tudi vecina ostalih novih organizacijskih
modelov se ni odrezala veliko bolje in to kljub dejstvu, da
so vsi novi modeli organizacije v zadnjih 10—15 letih vklju-
Cevali IT vsaj kot kljuéno podporno tehnologijo, ki olajsa
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Preglednica 1: Spisek kljucnih druzbenih, tehnicnih, ekonomskih in organizacijskih dejavnikov za produktivno uporabo IT,
ki smo jih na podlagi literature vkljucili v naso empiricno raziskavo.

Druzbeni dejavniki:

Tehnicni dejavniki:

Organizacijski dejavniki:

Zunanje interesne skupine:

Dolocitev kljuénih uporabniskih programov
v podjetju:

Dejavniki kulture:

lastniki, dobavitelji, kupci, tekmeci, mozni
tekmeci, prodajalci IT, svetovalci za IT, drZava,
javno mnenje, znanstvene institucije

R&D, HRM, SCM, oZji ERP, CRM, FI

podpora zaposlenim, nadzor, neprestano
ucenje, inovativnost, solidarnost

Notranje interesne skupine:

Dolocitev sklopov procesov merjenja
uporabniskih vrzeli IT:

Dejavniki struktur:

vrhovni menedZment, srednji management, IT
osebje, zaposlenci

Ekonomski dejavniki:

raziskave in razvoj (R&D), kadrovanje (HRM),
logistika (SCM), proizvodnja (oZji ERP), trzenje
(CRM), finance (F)

decentralizacija, skupinsko in ekipno delo,
nizja formalizacija, profesionalizacija, sistem

nagrajevanja, struktura povezav podjetja z
okoljem, ploska hierarhija, nizka specializacija

Dejavniki strateSkih procesov:

Porterjeve konkurencne strategije:

strategija diferenciacije, stroSkovna strategija

Dolocitev lestvic merjenja uporabniskih
vrzeli:

proces diferenciacije, proces sodelovanja s
poslovnimi partnerji, proces ucenja zdruzbe,
proces nizanja stroskov, proces obrambe
trznega polozaja

IT strategije:

avtomatizacije, informatizacija, transformacija

delez delovnih ur, ki bi jih lahko (razpoloZijiva

IT) oziroma so jih (uporabljana IT) zaposlenci

opravili s pomocjo IT v posameznem sklopu

procesov, ki prispevajo k ustvarjanju dodane
vrednosti

Dejavniki procesa uvajanja IT:

podpora uprave podjetja, kakovostno delo
projektne ekipe, nacrtovanje in izvedba
organizacijskih sprememb, vpliv uporabnikov
na IT, izobrazevanja uporabnikov za delo z IT,
nacrtovanje in izvedba tehni¢nih sprememb,

majhnost potrebnih prilagoditev IT, nadzor,
ocenjevanje in kontrola dela z IT

Lastni vir.

njihovo uporabo, ¢e ze ne kot kljuéno splosno tehnologijo
(ang. general purpose technology), na osnovi katere (in za
izrabo katere) so nastali (Hovelja 20006).

Ena od moznih resitev problema »prevelikega bogastva
modelov uporabe IT v podjetju« je, da se posamezno podjetje
odloci uporabljati tistega od zgoraj omenjenih modelov, ki
mu konkretno najbolj ustreza in vzame v zakup empiricno
dokazano necelovitost. Lahko pa podjetje tudi poskusa
¢rpati iz ve¢ modelov hkrati ali uporabi kljucne organiza-
cijske dejavnike, ki smo jih vkljucili v na§ model (Hovelja
2006). V tem modelu smo poskusali ¢im bolj celovito zajeti
vse tiste organizacijske dejavnike iz posameznih modelov,
za katere obstajajo empiri¢ni dokazi, da pomembno vplivajo
na produktivnost uporabe IT v podjetjih. Spisek organi-
zacijskih dejavnikov, vklju€enih v na$§ model, smo torej
oblikovali po temeljiti analizi del uveljavljenih avtorjev o
ustreznih strukturnih, procesnih in kulturnih dejavnikih
organizacije. Kljune organizacijske dejavnike skupaj z
kljuénimi dejavniki ostalih dimenzij naSega modela pred-
stavljamo v Preglednici 1. Model je po dimenzijah kljucnih
dejavnikov kot tudi po razumevanju njihovega posrednega
vpliva na rast produktivnosti podjetja preko uporabe IT v
procesih ustvarjanja dodane vrednosti v podjetju primerljiv
z modelom skupine ameriskih raziskovalcev (Gurbaxani,
Kraemer, Melville 2004), nastalim na osnovi metaanalize
ustrezne literature v istem ¢asovnem obdobju.

3 Metodologija

Potrebne podatke za statisti¢ni preizkus obstoja pozitiv-
nih vplivov klju¢nih dejavnikov produktivne uporabe IT v
podjetjih, ki smo jih v model vkljucili po pregledu svetovne
literature, smo s pomocjo anket zbirali med januarjem in
aprilom 2005. Zaradi dejstva, da ima v Sloveniji 23.212 od
28.720 registriranih podjetij 10 ali manj zaposlenih (AJPES
2005), preucevana populacija ni zajela vseh podjetij v
Sloveniji. V skladu z ustaljeno prakso v svetovni literaturi
(Brynjolfsson, Hitt, Yang 2002, Bresnahan, Brynjolfsson,
Hitt 2002, Mittal, Nault 2006) smo raziskavo omejili na
podjetja, ki so dovolj velika, da lahko razvijejo druzbene,
ekonomske, tehnoloske in organizacijske znacilnosti
podjetja, ki jih imajo srednja in vecja podjetja na zahodu.
Zato smo raziskavo prvotno omejil na 1000 najvecjih nefi-
nanénih! podjetij v Sloveniji po ustvarjeni dodani vrednosti
v letu 2003. Kljub temu je bilo potrebno dodatno izklju-
¢iti iz raziskave Se 38 podjetij, ki niso imela niti 25 zapo-
slenih. Arbitrarno dolo¢eno spodnjo mejo 25 zaposlenih za
podjetja iz preucevane populacije smo dolocili z namenom,
da zagotovimo dovolj veliko organizacijsko kompleksnost
podjetij v preucevani populaciji ki bi jo lahko primerjali z
organizacijsko kompleksnostjo srednjih in ve¢jih podjetij

' Finanéna podjetja ve¢ina Studij, zaradi visje stopnje regulacije

in nadzora ne vkljucuje v preucevanje splosSne populacije.
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na zahodu. Drugo pomembno arbitrarno mejo, zaradi
katere smo iz preuc¢evane populacije morali izloCiti nadalj-
njih 48 podjetij, je predstavljalo nihanje ustvarjene dodane
vrednosti in $tevila zaposlenih za ve¢ kot +/- 50 % v preuce-
vanem letu 2004. Podjetja, ki so to mejo v tem letu presegla,
zelo verjetno niso »prezivljala« normalnega poslovnega
leta, temve¢ so bila izpostavljena specifiénim pretresom v
poslovanju. Preostalim 914 IT oddelkom podjetij pa smo
poslali ankete za pridobitev potrebnih podatkov za izvedbo
raziskave. Pravilno in celovito izpolnjene ankete je vrnilo
94 podjetij. Na podlagi kasnejsih telefonskih in elektron-
skih pogovorov z vodji IT oddelkov preucevanih podjetij
je postalo jasno, da je dosezena relativno nizka 10,28 %
stopnja odgovora’ predvsem posledica ¢asovne in vsebinske
zahtevnosti ankete. Ker bi nadaljnje poenostavitve ankete
otezile celovito uresniitev zastavljenih ciljev raziskave,
smo najprej preverili, ali bi bilo metodolosko sporno 94 pri-
dobljenih anket obravnavati kot nakljuéni vzorec, pridoblje-
ne ugotovitve s parametri¢nimi preizkusi na tem vzorcu pa
ob upostevanju 95 % intervalov zaupanja posplosevati na
celotno preucevano populacijo.

Posplosevanje iz tako pridobljenega vzorca na celotno
populacijo ni metodolosko sporno, ¢e je neodzivnost zaradi
pomanjkanja Casa in znanja relativno enakomerno raz-
porejena preko celotne populacije (Doyle 2004). Da bi
lahko to statisticno predpostavko z zadovoljivo gotovostjo
preverili, smo preizkusili, kako variabilnost spremenljivk
vpliva na oblikovanje 95 % intervalov zaupanja tistih pre-
ucevanih spremenljivk, za katere poznamo vzor¢ne in po-
pulacijske vrednosti. Variabilnost je namrec tista lastnost
spremenljivk, ki pri doloceni stopnji odgovorov najbolj
vpliva na obstoj statisti¢no znacilnih nevzor¢nih napak ne-
odgovora (Fogliani 2002). Ti preizkusi vpliva variabilno-
sti so pokazali, da vis§ja vzor¢na variabilnost preucevanih
spremenljivk od 110 % relativnega standardnega odklona
povzroc€i, da se populacijsko povprecje preucevane spre-
menljivke nahaja zunaj 95 % intervala zaupanja, kjer vzorec
predvideva da bi se povprecje populacije moralo nahajati.
Na sreco le dve preucevani spremenljivki presegata to mejo
vzorc¢ne variabilnosti, in sicer sta to ekonomski spremen-
ljivki velikosti ustvarjene dodane vrednosti in Stevilo za-
poslenih®. Ostale ekonomske spremenljivke uspe$nosti s
poznanimi populacijskimi velikostmi (dodana vrednost na
zaposlenca, rast dodane vrednosti na zaposlenca...) pa so
izkazovale nizjo variabilnost od 110 % relativnega standar-
dnega odklona, ki ni povzrocala statistiéno znacilnih nev-
zor¢nih napak neodgovora (Hovelja 2006). Ker variabilnost
ostalih preucevanih druzbenih, ekonomskih, tehni¢nih in
organizacijskih spremenljivk, za katere ne poznamo popu-
lacijskih povprecij, ni presegla 65 % relativnega standardne-
ga odklona, lahko z zadovoljivo gotovostjo predpostavimo,

2 Pricakovana stopnja odgovorov v raziskavah, ki nimajo

dovolj casa in/ali denarja, da bi veckrat vzpostavila stik
s preucevanimi podjetji, je 20 % ali manj (Doyle 2004,
Krosnick, Morris 2004).

Na anketo je torej odgovorilo vec¢ ve¢jih podjetij od povprecja
preucevane populacije.
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da te preuéevane spremenljivke prav tako niso izpostavlje-
ne statisticno znacilnim nevzorénim napakam neodgovo-
ra. Tako lahko za potrebe statisti¢ne parametri¢ne analize*
teh preuéevanih spremenljivk nas§ vzorec obravnavamo kot
nakljuéni vzorec.

Razpolozljivi vzorec 94 podjetij je imel poleg zasta-
vljenih ciljev raziskave najvecji vpliv na same odlocitve
o uporabi statistiénih metod. Zal nam pridobljeno $tevilo
podjetij v vzorcu ni omogocalo vzpostavitev razmerja med
Stevilom neodvisnih preuc¢evanih spremenljivk (dejavnikov
produktivne uporabe IT) in Stevilom enot v razmerju 1:20
ali ve¢. Zato smo bili pri izbiri statisticnih metod omejeni
na metode z veC neodvisnimi spremenljivkami in eno
odvisno spremenljivko (Statsoft 2005). To ne bi predsta-
vljalo ovir, Ce bi preizkusali preprost model varianc, kjer bi
kot odvisna spremenljivka vplivov dejavnikov produktivne
uporabe IT nastopala dolo¢ena spremenljivka ekonomske
uspesnosti. V literaturi obstaja Sirok konsenz o neprimer-
nosti takega metodoloskega pristopa (Kohli, Sherer 2002,
Devaraj, Kohli 2003). Izpostavljajo se tehni¢ne tezave pri
nadziranju drugih pomembnih vplivov, ki niso povezani z
IT, na izbran kazalec ekonomske uspesnosti kot vsebinske
tezave. V literaturi predstavljeno procesno razumevanje
vpliva dejavnikov produktivne uporabe IT namre¢ zahteva
neposredno spremljanje njihovega vpliva na samo intenziv-
nost uporabe IT v podjetju in Sele preko intenzivne uporabe
IT posredno povezavo vpliva teh dejavnikov na ekonomski
uspeh podjetja. Tako procesno gledanje je potrebno uporabiti
tudi v naSem primeru. Brez njega namre¢ ni mogoce doseci
glavnega cilja tega dela in spoznati, ali so tezave v rasti
produktivnosti posledica neobstoja pozitivnih vplivov
doloc¢enih dejavnikov produktivne uporabe IT v podjetjih,
ki intenzivno uporabljajo IT, ali pa kljub obstoju pozitivnih
vplivov teh dejavnikov ti ne odpravljajo tezav nizke rasti
produktivnosti.

Zaradi omejenih razlogov mora kot neposredna odvisna
spremenljivka pri analizi vplivov klju¢nih dejavnikov pro-
duktivne uporabe IT torej nastopati ena sama spremenljivka
intenzivnosti uporabe IT. Mi pa smo zaradi merjenja upo-
rabniskih vrzeli v anketi uporabili dve lestvici intenzivno-
sti uporabe IT. Zaradi metodoloskih omejitev vzorca smo
bili prisiljeni ti dve lestvici razpolozljive in uporabljanje IT
v podjetju zdruziti v eno. Da ne bi bilo nobenih dvomov v
robustnost rezultatov analize, smo se odlo¢ili kot zdruzeno

4 Nadaljnji statisti¢ni preizkusi asimetri¢nosti in koni¢astosti

porazdelitev  preucevanih spremenljivk, razen Stevila
zaposlenih, dodane vrednosti in dodane vrednosti na
zaposlenca, niso presegli mej, ki bi kazale na pomembno
krSenje predpostavke o naravni porazdelitvi preucevanih
spremenljivk, kar bi lahko vrglo sence dvoma na uporabo
parametri¢nih statisticnih metod (Ozgur, Strasser 2004,
Barrett, Leech, Morgan 2005, Hayward 2005). Omenjene
izjeme, ki so presegle sprejete pozitivne meje asimptoti¢nosti
(+1) in konicastosti (+2), pa smo, da bi jih lahko brez
pomislekov vkljucili v parametri¢no analizo, preoblikovali
s pomocjo logaritmi¢ne transformacije (Hovelja 2006). Tako
reSitev literatura namre¢ izpostavlja kot najprimernejSo
(Johnson 1995, Hayward 2005).
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lestvico uporabe IT uporabiti ordinalno lestvico. Z njo smo
preucevana podjetja razdelili v §tiri skupine s pomocjo
median zveznih lestvic razpolozljive in uporabljane IT v
podjetju. Od teh stirih skupin sta dve vsebovali po 8 podjetij
in sta bili tako zal premajhni za analizo razlik med njima s
pomocjo Studentovega t-testa neodvisnih vzorcev’, medtem
ko sta ostali dve vsebovali po 39 podjetij in sta bili tako
primerno veliki za nadaljnjo statisti¢no analizo razlik.

Ti dve skupini 39 podjetjih na sre¢o predstavljata
klju¢ni skupini intenzivnih in neintenzivnih uporabnikov
IT® v Sloveniji. Zato lahko ravno s pomoc¢jo ugotavlja-
nja klju¢nih razlik med njima dosezemo zastavljene cilje
in pridemo do sklepa o zavrnitvi ali nezavrnitvi glavne
nicelne hipoteze. Obstoj statisticno znacilnih razlik med
pozitivnostjo vplivov dejavnikov produktivne uporabe
IT med tema dvema skupinama namre¢ omogoc¢i obliko-
vanje trditev o uspesni vpeljavi ukrepov za produktivno
uporabo IT v podjetjih iz skupine intenzivnih uporabnikov
IT. V kolikor pa ni statisticno znacilnih razlik med vplivi
dejavnikov produktivne uporabe IT med preucevanima
skupinama, lahko sklepamo, da ukrepi menedzmenta, ki
bi pripeljali do pozitivnih vplivov teh dejavnikov v korist
intenzivnih uporabnikov IT, v teh podjetjih v Sloveniji
oCitno niso bili uspes$no izpeljani. Alternativna inter-
pretacija o neobstoju razlik med skupinama, da sta torej
ukrepe za produktivno uporabo IT uspesno vpeljali obe
skupini podjetij, je praktiéno neverjetna. Svetovna litera-
tura namrec s Sirokim konsenzom ugotavlja, da je obsezna
uporaba IT v podjetju vsaj ena od potrebnih pogojev, ce
ne ze kljuéni pogoj, da uspesna vpeljava ukrepov produk-
tivne uporabe IT pozitivno vpliva na rast produktivnosti
(Hovelja 2006). Poleg tega bi bilo zelo tezko racionalno
razloziti obstoj podjetij, ki po eni strani neintenzivno, z
velikimi uporabniskimi vrzelmi uporabljajo IT, po drugi
strani pa svoje poslovanje in organizacijo celovito preobli-
kujejo prav za produktivno uporabo te tehnologije’. Opisani
pristop k raziskavi je na ta nacin izpolnil vse klju¢ne me-
todoloske pogoje in omogocil oblikovanje pomembnih in
statistiéno znacilnih ugotovitev, ki jih predstavljamo v na-
slednjem vsebinskem sklopu ¢lanka.

5 Statisti¢na literatura kot eno od najprimernejs$ih metod za vecje
Stevilo neodvisnih spremenljivk (dejavnikov produktivne
uporabe IT) ter eno ordinalno odvisno spremenljivko navaja
Studentov t-test neodvisnih vzorcev (Sharma 1996).

V skupini intenzivnih uporabnikov IT se nahaja 39 podjetij.
Ta so bila nad mediano vzorca razpolozljive IT (64,38 %),
merjene z odstotkom delovnih ur potencialne uporabe IT v
procesih ustvarjanja dodane vrednosti, ¢e bi podjetja v celoti
koristila potenciale razpolozljive IT (Hovelja 2006). Prav
tako so bila ta podjetja nad mediano vzorca uporabljene 1T
(51,75 %) merjene z odstotki delovnih ur dejanske uporabe
IT v procesih ustvarjanja dodane vrednosti (Hovelja 2006).
Skupina neintenzivnih uporabnikov pa predstavlja podjetja,
ki so se tako po razpolozljivi kot uporabljeni IT nahajala pod
predstavljenima medianama vzorca (Hovelja 2006).

Med skupinama intenzivnih in neintenzivnih podjetij se

panozna struktura ni statistiéno znacilno razlikovala (Hovelja
2000).

4 Ugotovitve lastne empiriéne raziskave

Analizo ugotovitev uspesnosti vpeljave kljucnih dejav-
nikov produktivne uporabe IT v podjetjih v Sloveniji bomo
tako kot pregled literature razdelili v $tiri vecje vsebinske
sklope. Ti sklopi ustrezajo predstavljenim $tirim sklopom v
pregledu literature, kjer smo kljuéne dejavnike produktiv-
ne uporabe IT razdelili na druzbeno, ekonomsko, tehni¢no
in organizacijsko podrocje. V tem vrstnem redu, od najbolj
splosnega do najbolj specificnega podrocja produktivne
uporabe IT v nadaljevanju tudi analiziramo. Pregled lite-
rature z druzbenega podrocja je pripeljal do spoznanja, da
uspesno ravnanje s kljuénimi dejavniki zahteva od podjetja
razumevanje kljuénih interesnih skupin v druzbi in podjetju
ter oblikovanje potrebnega SirSega konsenza o ciljih investi-
ranja v IT. Nasa raziskava (Hovelja 2006) pa je pokazala
na doloCene posebnosti pri ravnanju posameznih intere-
snih skupin v slovenskem okolju, ki bi se jih morale uprave
v podjetjih zavedati, ko sprejemajo ukrepe za produktivno
uporabo IT.

Vseeno se vecina vplivov interesnih skupin v Sloveniji
ujema z ugotovitvami iz svetovne literature. To zlasti velja
za pozitiven in pomemben vpliv lastnikov, tekmecev, do-
baviteljev, znanstvenih ustanov in vpliv javnega mnenja
na intenzivnost uporabe IT. Najvecje in v precejSnji meri
nepricakovano pomanjkanje pozitivnih vplivov pa smo
ugotovili pri kupcih, drzavi, proizvajalcih in svetovalcih IT.
Ker kupci za proizvode in storitve, ustvarjene z uporabo
sodobnejse IT, niso pripravljeni placati, podjetja tudi niso
pretirano motivirana za ustvarjanje takih proizvodov in
storitev. Seveda pa si pri tem mora vsako podjetje samo-
kriti¢no zastaviti vprasanje, ali je tezava res v kupcih ali pa
je kljuéni problem v (ne)sposobnosti podjetja samega, da z
uporabo sodobne IT ustvari take proizvode in storitve, ki
bi bili za kupce zanimivi. V razpravo o tem vprasanju v
podjetju je treba vkljuciti ¢im ve¢ inovativnega potencia-
la. To je eden kljuc¢nih izzivov, s katerim se morajo podjetja
soociti za smotrnejse ravnanje z druzbeno dimenzijo IT. Ali
je zbiranje idej za ustvarjanje boljsih proizvodov in storitev
z uporabo IT organizirano preko funkcijsko mesanih timov
(trzenje, informatika, finance...), preko timov celotnega ob-
vladovanja kakovosti ali pa je uporabljen kaksen drug orga-
nizacijski ukrep, ni tako pomembno. Pomembno pa je, da
na ta nacin zbrane ideje o novih proizvodih in storitvah, ki
naj jih s pomocjo uporabe IT podjetje ponudi trgu, sluzijo
kot pomemben dejavnik pri odloc€itvah o strateskih investi-
cijah v IT. Sposobnost ustvarjanja dodane vrednosti z inve-
sticijo v IT preko trzenja novih ali/in izboljSanih proizvodov
ter storitev je namre¢ eden najobjektivnejsih in prakticno
uporabnih meril, s katerimi lahko podjetje spremlja uresni-
¢evanje nacrtov zagovornikov te investicije. Oblikovanje
organizacijskega sistema, ki bo znotraj podjetja pospe-
Seval uporabo produktivnih IT, je za podjetja v Sloveniji
zaradi pomanjkanja pozitivnih vplivov drzave na pro-
duktivno uporabo IT Se toliko pomembnejse. Drzava je
namre¢ tista interesna skupina, ki bi po priporoc¢ilih OECD
(OECD, 2003) morala poskrbeti za institucionalno okolje,
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ki pospesuje uporabo novih tehnologij in znanj v gospodar-
stvu. Takih uspehov Slovenije nasa empiri¢na raziskava,
zal, ni zaznala.

Ugotovitvijo o pomanjkanju pozitivnih vplivov kupcev
in drzave na intenzivnost uporabe IT v podjetjih je treba
dodati tudi mnenje o pomanjkanju pozitivnih vplivov proi-
zvajalcev in svetovalcev IT na vecjo uporabo IT v podjetjih.
To je vsekakor precej$nje presenecenje. Kljuéni interes teh
dveh skupin bi namre¢ na osnovi mednarodne literatu-
re moral biti zagotovitev produktivne uporabe IT, saj naj
bi bili ravno uspehi pri produktivni uporabi IT najboljsi
argument za prepricevanje podjetij v dodatna vlaganja
v IT, ki bi povecala obseg prihodkov teh dveh interesnih
skupin. Ob predpostavki, da imata obe skupini dovolj znanj
za uresniCitev tega interesa, lahko torej ocenjujeta, da jima
v trenutnem poslovnem okolju v Sloveniji bolj ustrezajo
neucinkoviti in neproduktivni uporabniki IT. Hipotetic-
no lahko zaradi obstoja uporabniske vrzeli taki neucinko-
viti uporabniki dejansko kupijo ve¢ IT in ve¢ porabijo za
svetovanje kot bi v primeru, ¢e bi podjetja bolj poudarjala
nacelo u¢inkovitosti nalozb ter jih omejila na tisto IT, ki so
jo v podjetjih sposobni u¢inkovito in produktivno uporabiti.
Zato morajo podjetja v Sloveniji nedvomno posvetiti vec¢jo
pozornost samim ukrepom nadzora rezultatov nalozb v IT.
Nacelo ucinkovitosti nalozb v odnosih s prodajalci in sve-
tovalci IT lahko podjetje uveljavi tudi z ukrepom skrbnega
pregleda referenc posameznih prodajalcev in svetovalcev,
ki bi hoteli s podjetjem sodelovati. Na ta nacin se lahko
uprave izognejo poslovnim partnerjem, za katere vedo, da
so (so)odgovorni za probleme in velike uporabniske vrzeli
kupljene IT pri njihovih dosedanjih kupcih.

Zgoraj nastete odklone zunanjih interesnih skupin
bo kljub tezavnosti v slovenskih podjetjih precej lazje
odpraviti kot pa tezave, ki jih je naSa anketa odkrila pri pre-
ucevanju delovanja notranjih interesnih skupin. Vrhovni in
srednji menedzerji ter strokovnjaki za IT namre¢ v podjetjih
nimajo pomembnega statisticno znalilnega pozitivnega
vpliva na uporabo IT (Hovelja 2006), kot bi pricakovali na
podlagi mednarodnih raziskav. Pri takem neuspehu uvelja-
vljanja moc¢i omenjenih treh notranjih interesnih skupin ni
presenetljivo, da si ve¢ino koristi intenzivnejse uporabe IT
v podjetjih prisvoji zase Cetrta notranja interesna skupina
neposrednih uporabnikov IT: zaposlenci. Prevlada interesa
zaposlencev pri uporabi IT v podjetjih v Sloveniji pa seveda
kaze na velike pomanjkljivosti pri ravnanju z IT. Ker si me-
nedzerji aktivno (ang. hands-on) ne prizadevajo pridobiti
koristi od uporabe IT za podjetje, temvec njeno smotrnost
prepuscajo zaposlenim (ang. hands-off approach), ti brez
pritiska ostalih notranjih interesnih skupin predvsem
poskrbijo, da jim IT olaj$a delo. Ne ukvarjajo se prevec z
vpra$anjem, ali na ta nacin uporabljana IT dejansko visa
produktivnost dela v podjetju. Za odpravo takega stanja pa
je seveda potrebno sprejeti ukrep o aktivni vkljuditvi uprave
in ostalih menedzerjev ne le v nakup, temve¢ predvsem v
nadzor uporabe in rezultatov uporabe IT. Treba bo zaceti
razmiSljati o kakovosti same uporabe IT. Ce bodo uprave
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podjetij v Sloveniji IT Se naprej jemale kot ¢rno Skatlo
(ang. black box), ki predstavlja le neko nujno infrastruktu-
ro za podjetje in kateri ni treba posvecati posebne pozorno-
sti, kot se jo posveca produktivni uporabi in izkoris¢enosti
ostalih osnovnih sredstev, ki so vkljuena v proizvodnjo v
podjetju (prek krozkov celovitega obvladovanja kakovosti
(TQM), nadzora izkoriSCenosti posameznih strojev...), bo
pomemben vir rasti dodane vrednosti v slovenskem gospo-
darstvu ostal Se dolgo neizkoriscen.

Sicer bodo Sele analize preostalih dimenzij razkrile
vecino posledic takega razmerja interesov v Sloveniji, vendar
glede na vedno vecje stroske nakupov IT, ki so za povpre¢no
podjetije v ZDA ze presegli stroske nakupov ostalih proi-
zvodnih sredstev (OECD 2004), je Ze sedaj jasno, da mora
skrb za produktivno uporabo IT postati za uprave vsaj tako
pomembna, kot je pomembna produktivna uporaba ostalih
investicij. Da je zadnji Cas, da se tudi uprave v Sloveniji
zacno zelo resno in intenzivno ukvarjati s tem vpraSanjem,
kazejo tudi zadnje raziskave o dolgoro¢nih strateskih pred-
nostih, ki jih podjetje z IT lahko uresni¢i (OECD 2004,
Anderson, Banker, Ravindran 2006). Te so ovrgle znano tezo
Nicholasa Carra, da IT podjetju ne more prinasati dolgoroc-
nih tekmovalnih oziroma konkurenénih prednosti, ker lahko
vsako podjetje prosto na trgu kupi vso IT, s katero razpola-
gajo njegovi tekmeci, in jo uporabi na isti nacin (Carr 2003).
Ta teza se, kot receno, empiri¢no ni izkazala za pravilno,
saj so ameriski raziskovalci kmalu ugotovili, da ko podjetja
zaradi investicij v IT prilagodijo svojo organizacijo, s tem
ustvarijo nove nacine poslovanja, ki jim prinasajo dolgoro¢-
ne koristi, ne glede na velikost investicij v IT s strani konku-
rentov (Anderson, Banker, Ravindran 2006).

Po oblikovanju zgornjih ugotovitev iz druzbenega
podro¢ja smo analizo pridobljenih podatkov v raziskavi
usmerili na podrocje kljuénih ekonomskih dejavnikov pro-
duktivne uporabe IT. Analiza tega podrocja, zal, potrjuje
ugotovitve Puckove raziskave (2002), da ima veliko
podjetij v Sloveniji tezave Ze pri sprejemu odlocitve, katero
generi¢no Porterjevo strategijo bo zasledovalo (ang. stuck in
the middle). Obe se jima namrec¢ zdita enako pomembni. Ne
zavedajo se, da se je treba po Porterjevem modelu generic-
nih strategij odlociti za eno ali drugo. Podjetja, ki pa nimajo
raz¢isenega niti vprasanja, kateri generi¢ni konkurenéni
strategiji bodo sledila, bodo Se tezje izbrala IT strategijo, ki
bo usklajena z generi¢no konkurencno strategijo skladno.
Ta ugotovitev kaze na resen primanjkljaj strateskih znanj
v podjetjih v Sloveniji, zlasti tistih, ki so povezana s pro-
duktivno uporabo IT. Zato je smiselno, da uprave sprejmejo
ukrepe za pospeseno pridobivanje potrebnih znanj, ki bodo
povecali kakovost odlocitev pri nacrtovanju, izvedbi in
kontroli konkurenc¢nih strategij ter IT v podjetjih.

V sklopu strateSskega naértovanja, preko katerega
podjetje pridobiva kljuéno znanje za produktivno uporabo
IT, mora veliko pozornosti posvetiti zlasti nadzoru in oce-
njevanju uspesnosti uvedbe IT (ang. monitoring, evaluation
and performance), saj je ta proces eden izmed najpomemb-
nej$ih procesov uvajanja IT v podjetje (Kuang, Lau, Nah
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2001). Brez njega namre¢ ni mogoce oblikovati kakovostne
povratne zanke ucenja zdruzbe. Za oblikovanje take zanke
bi morali biti nadzoru in ocenjevanju uspesnosti podrejeni
vsi kljuéni dejavniki procesa uvajanja I'T od oblikovanja I'T-
strategij dalje. Poleg tega bi moral tak proces potekati ¢im
bolj samostojno in neodvisno, ¢e hoce podjetje pridobiti
objektivne ocene. Do njegove vzpostavitve pa sposobnost
nacrtovanja in izvedbe pri¢akovanih generi¢nih tekmoval-
nih strategij znotraj skupine intenzivnih uporabnikov IT, v
katerih bi imela IT klju¢no vlogo pri doseganju rasti pro-
duktivnosti dela, ostaja vprasljiva. Zato ne preseneca, da
skupina intenzivnih uporabnikov IT ni delezna statisticno
znacilno vi§je rasti produktivnosti od skupine neintenziv-
nih uporabnikov (Hovelja 2006), saj intenzivni uporabni-
ki IT v Sloveniji le-te Se niso sposobni postaviti v sredis¢e
strateskega nacrtovanja.

Tri druge za Slovenijo opravljene empiri¢ne raziskave
(Dimovski, Skerlavaj 2003, Skerlavaj 2003, Kotnik 2005),
ki so vpliv IT na ekonomsko uspesnost preucevale razéle-
njeno po vplivih racunalniske opreme, telekomunikacijske
opreme in programske opreme, so prisle do podobnih ugo-
tovitev kot nasa. Ugotovile so, da ima najmocnejsi vpliv na
ekonomsko uspesnost naSega gospodarstva racunalniska
oprema, tej sledi telekomunikacijska oprema, medtem ko
je programska oprema in z njo povezana strateska in inten-
zivna uporaba IT dale¢ zadaj z zelo majhnim vplivom na
ekonomsko uspesnost (Kotnik 2005) oziroma tega vpliva
sploh ni (Dimovski, Skerlavaj 2003, Skerlavaj 2003). Za
razliko od razvitih drzav OECD v podjetjih v Sloveniji Se
vedno velja, da vecina koristi IT nastaja zaradi strategij av-
tomatizacije in informatizacije poslovanja, torej nadomesti-
tve drazjega dela in kapitala s cenejSo IT, in ne s pomocjo
intenzivne uporabe IT ter z njo povezane I T-strategije trans-
formacije. Glede na to da je delez nalozb v programsko
opremo v obdobju od 1996 do 2003 zrasel iz borih 5 % na
21 % vseh nalozb v IT (rac¢unalniska oprema, komunikacij-
ska oprema, programska oprema), je tak izid pricakovan.
Poleg tega med vsemi tremi sklopi nalozb v IT programska
oprema Se vedno ostaja vrednostno najman;jsi sklop (Stare
2005), njegov delez celotnih investicij v IT pa dale¢ za pri-
merljivimi delezi v razvitih drzavah OECD. Tam se v pro-
gramsko opremo investira ve¢ kot v ostala dva sklopa IT
(Ahmad, Schreyer, Wolfl 2004).

Odlocanje o tem, katero od treh IT strategij (avtomatiza-
cija, informatizacija ali transformacija), opisanih v pregledu
literature, bo posamezno podjetje izbralo, bi moralo biti
poleg zmoznosti podjetja, da jih uresni¢i, v veliki meri
odvisno tudi od skladnosti IT-strategij s SirSimi strateski-
mi usmeritvami podjetja (Henderson, Venkatraman 1993,
Chan, Huff 1993) ter s tem, ali se podjetje nahaja v inten-
zivni ali neintenzivni panogi uporabe IT (Mittal, Nault
2006). Predpogoj za stratesko usklajenost je dvig nacrto-
vanja uporabe IT z njegove funkcijske ravni na raven stra-
teskega nacrtovanja dolgoro¢nih usmeritev podjetja (Garg,
Joubert, Pellissier 2002). O IT-strategijah bi morale torej
odlocati uprave v podjetjih v Sloveniji, in ne, kot to po¢no

sedaj, posamezne funkcije ali divizije. V takih razmerah ne
preseneca, da nasa raziskava ni odkrila niti enega ukrepa
strateSke uporabe IT. Po naSem mnenju sta zato strategiji
nadomestitve drazjega dela (avtomatizacija) in kapitala (in-
formatizacija) s cenej$o IT primerni za veéino podjetij, ki
sledijo Porterjevi generi¢ni strategiji nizanja stroskov (ang.
low-cost strategy) v poslovanju in se nahajajo v panogah,
ki niso intenzivni uporabniki IT. V neintenzivnih panogah
namre¢ direktni ucinki od avtomatizacije in informati-
zacije predstavljajo vecino koristi, ki jo podjetju nudi IT,
(Mittal, Nault 2006). V panogah intenzivne uporabe IT, kjer
na zaposlenca pride ve¢ IT-kapitala od povprecja v gospo-
darstvu, pa ve€ino koristi uporabe IT prinesejo posredni
ucinki boljSe organizacije podjetja (Mittal, Nault 20006).
Zato bi podjetja v panogah, ki sledijo Porterjevi generi¢ni
strategiji diferenciacije, to strategijo morala uresniCiti s
transformacijsko strategijo uporabe IT (Bartel, Ichniowski,
Shaw 2007). S postavitvijo nove organizacije lahko namre¢
podjetja dosezejo Casovne prihranke pri opravljanju obsto-
jecih delovnih nalog. Tako pridobljen fond »viska« delovnih
ur pa lahko uporabijo za opravljanje novih delovnih nalog,
ki ve¢ajo produktivnost na zaposlenca preko povecevanja
vrednosti obstojecih ali ustvarjanja novih proizvodov in
storitev. Na ta nacin lahko tudi podjetja v Sloveniji uporabijo
kombinacijo generi¢ne Porterjeve strategije diferenciacije
in transformacijske IT-strategije, ki jo je pri nadpovprec-
ni produktivnosti ze osvojila ve¢ina ameriskih podjetij po
1990 (Bartel, Ichniowski, Shaw 2007).

Ne glede na to, kateri IT-strategiji sledi posamezno
podjetje, pa se je kot najboljse sodilo ekonomske uspesno-
sti na empiricnem podrocju ze dodobra uveljavila ustvar-
jena dodana vrednost na zaposlenca (Dewett, Jones 2001).
Modeli, ki so uporabljali ustvarjeno dodano vrednost ali
njeno rast, so imeli namre¢ doslej najve¢ razlagalne moci
(Dedrick, Gurbaxani, Kraemer 2003). Izjema je bil le Stras-
smanov model (1990), pri katerem se je z rastjo dodane
vrednosti na zaposlenca po razlagalni moci izenacila do-
bickonosnost prodaje (ROS). Vendar obstaja v Sloveniji
dodatna pomembna merska tezava, povezana s sodilom
dobicka, zaradi katere uporaba tega sodila po naSem
mnenju ni tako primerna kot uporaba sodil, ki temeljijo na
ustvarjeni dodani vrednosti. V Prasnikarjevi in Svejnarjevi
raziskavi (1998) se je namre¢ pokazalo, da se nasa podjetja
v povprecju obnasajo kot maksimizatorji pla¢ (ang. wage
maximizers), in ne kot maksimizatorji dobicka (ang. profit
maximizers). Zato nam gibanje dobi¢kov ne pove veliko o
uspesnosti podjetja, meritve gibanja dodane vrednosti pa
so imune na notranje bitke interesnih skupin o razdelitvi
ustvarjene dodane vrednosti. Ostala nevrednostna oziroma
kakovostna sodila uspesnosti IT, kot npr. zadovoljstvo
kupcev, pa se zaenkrat v Sloveniji tudi niso dokazala kot
uporabna (Skerlavaj 2003).

Preden se posvetimo analizi empiriénih ugotovitev o
tehni¢nih dejavnikih produktivne uporabe IT, si je smiselno
Se iz prakti¢nega vidika ogledati klju¢no problematiko teh-
ni¢nega podrocja. Brez soocenja z njo do glavnih ugotovi-
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tev na tem podrocja ni mogoce priti. V mislih imamo seveda
problematiko same izvedbe meritev intenzivnosti uporabe
IT v podjetju. Kot smo Ze utemeljili v pregledu literature, je
postal obstojeci pristop k merjenju uporabniskih vrzeli, ki
sta ga razvila Fichman in Kemerer (1999), neustrezen. Zato
smo oblikovali lastne lestvice merjenja razpolozljive in upo-
rabljane IT v podjetju. Te lestvice merjenja ucinkovitosti
uporabe IT so za raziskovalce kot za podjetja bolj prakti¢ne,
saj so po uporabljeni metodi blizu enemu izmed glavnih ka-
zalnikov, s katerim AmeriSka centralna banka (ang. Federal
Reserve - FED) spremlja dogajanja v gospodarstvu ZDA
(Doyle 2000, Morin, Stevens 2004). To je kazalnik izrabe
zmogljivosti vseh tehnologij (ang. Capacity Utilization
Rate) v podjetjih, ki sluzi za napovedovanje recesij, priho-
dnjih nalozb v tehnologije in inflacijskih pritiskov. Izracu-
najo ga s primerjavo trenutno ustvarjene dodane vrednosti
in potencialno ustvarjene dodane vrednosti ob 100-odstotni
izrabi vseh razpolozljivih zmogljivosti gospodarstva.

Za podjetja v Sloveniji je torej smiselno, da tudi ona
zacno izraunavati zgoraj opisani kazalnik izkoris¢enosti
uporabe IT. Tak ukrep bi jim namre¢ omogocil primerjavo
(ang. benchmarking) ucinkovitosti uporabe IT v dolocenem
trenutku z drugimi podjetji in ¢asovno primerjavo samih s
seboj. Za primerjavo lastne ucinkovitosti uporabe IT z refe-
ren¢no skupino lahko nasa podjetja uporabijo rezultate nase

raziskave. Nakljuéni vzorec med 914 najvecjimi nefinan¢ni-
mi podjetji v Sloveniji je pokazal, da je znaSala povpreé¢na
izraba zmogljivosti v podjetjih v letu 2004 v odstotkih
delovnih ur— 79 % (Hovelja 2005). Pri tem bi lahko podjetja
iz vzorca z IT v povprecju ob 100-odstotni izrabi zmogljivo-
sti opravila 63 % vseh delovnih ur, dejansko pa so opravila
51 % vseh delovnih ur. Najveéja izraba zmogljivosti IT je
bila na podrocju financ in logistike, najmanjSa pa v proi-
zvodnji. Izidi te raziskave so predstavljeni v Preglednici 2.
Upamo, da bodo upravam podjetij v pomo¢ pri ravnanju z
IT, zlasti pri soo¢anju z izzivom zmanj$evanja uporabniskih
vrzeli IT.

Z ugotovitvami o tehni¢nih dejavnikih produktiv-
ne uporabe IT nas do dokoncanja tega vsebinskega sklopa
lo¢i le analiza zadnjih dejavnikov v modelu, podrocje
klju¢nih organizacijskih dejavnikov. Glede na to, da litera-
tura od vseh organizacijskih dejavnikov pricakuje mocne
pozitivne vplive na uspesnost uporabe IT v podjetju, je za
uprave kljucno predvsem ugotavljanje neobstoja mo¢nih po-
zitivnih vplivov dolo¢enih organizacijskih dejavnikov. Na ta
nacin namre¢ izvedo, na katere dejavnike morajo usmeriti
ukrepe za produktivno uporabo IT. V empiri¢ni raziskavi
se je, zal, pokazalo, da precejsnje Stevilo dejavnikov iz vseh
dimenzij organizacije v povpre¢nem slovenskem nefinanc-
nem podjetju Se ne prispeva k intenzivni uporabi IT (Hovelja

Preglednica 2: Razpolozljivost, uporaba in izkoriséenost IT v odstotkih po sklopih kljucnih procesov in v povprecju v

slovenskih podjetjih leta 2004

RazpoloZljivost, uporaba in izkoriS¢enost IT po sklopih klju¢nih . . .

procesov in v povpredju v podjetjin: n Povprecje Standardni odklon Mediana
Povprecna razpoloZljiva IT v R&R 85 57,58% 27,87% 62,50%
Povpreéna uporabljena IT v R&R 85 44,48% 26,95% 42,50%
Povprecna izkoris¢enost IT v R&R 84 74,51% 22,42% 78,68%
Povprecna razpoloZljiva IT v kadrovski funkciji 92 58,15% 26,77% 60,00%
Povprec¢na uporabljena IT v kadrovski funkciji 92 44.91% 25,05% 48,75%
Povpreéna izkoris¢enost IT v kadrovski funkciji 92 75,35% 20,72% 80,91%
Povprecna razpolozljiva IT v logistiki 94 69,87% 23,39% 77,50%
Povprecna uporabljena IT v logistiki 94 58,75% 2419% 63,75%
Povprecna izkoris¢enost IT v logistiki 94 82,69% 15,13% 85,71%
Povprecna razpoloZljiva IT v proizvodnii 85 57,41% 28,94% 65,00%
Povprec¢na uporabljena IT v proizvodnji 85 44.52% 28,21% 42,50%
Povprecna izkoris€enost IT v proizvodnii 85 73,83% 24,20% 80,00%
Povprecna razpoloZljiva IT v trzenju 93 60,61% 27,09% 65,00%
Povprec¢na uporabljena IT v trzenju 93 4712% 26,98% 52,50%
Povprecna izkoris¢enost IT v trzenju 91 75,25% 22,77% 80,00%
Povprecna razpolozljiva IT v financah 94 74,56% 21,83% 80,00%
Povprec¢na uporabliena IT v financah 94 64,69% 23,80% 70,00%
Povpre¢na izkoris¢enost IT v financah 94 84,77% 15,83% 88,24%
Povprecna razpolozljiva IT v podjetju 94 63,45% 20,77% 64,38%
Povprec¢na uporabliena IT v podjetju 94 51,07% 20,24% 51,75%
Povprecna izkoris€enost IT v podjetju 94 79,22% 13,64% 79,87%
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20006). V dimenziji kulture velja izpostaviti predvsem dva
klju¢na dejavnika, za katera ni mogoce oblikovati alter-
nativne hipoteze, da pomembno in statisticno znacilno
vplivata na intenzivnost uporabe IT v podjetjih v Sloveniji
(Hovelja 2006). To sta vrednoti inovativnosti in solidarno-
sti. Trenutno jima vecina podjetij, ki intenzivno uporabljajo
IT, ne posveca dovolj pozornosti, da bi postali prevladujoci.
Uprave bi seveda morale pomen teh dveh vrednot v podjetju
dvigniti, saj sta se na zahodu izkazali kot klju¢ni za uspesno
uporabo IT.

Pri opazovanju naslednje dimenzije organizacije, to
je kljuénih organizacijskih struktur, najbolj izstopata
predvsem neobstoja pozitivnega vpliva nizke specializacije
in ploskosti hierarhije. Negativni vpliv nizje formalizacije
pa zaradi slovenske »simpatije« do ISO- in drugih standar-
dov, ki predpisujejo intenzivnejSo uporabo IT v podjetju,
ni tako presenecenje (Trost 2001, Hovelja 2006). Medna-
rodna literatura s podrocja struktur zelo poudarja pomen
znizanja specializacije in splos¢enja hierarhije v podjetju
kot klju¢nih ukrepov uprav za intenzivnej$o in ucinkovi-
tejSo uporabo IT, kar pa se v Sloveniji po ugotovitvah nase
raziskave ne dogaja. Ravno ti dve strukturi naj bi klju¢no
dolocali mehanskost oziroma organskost dolocene orga-
nizacije, ali je dolocena organizacija klasi¢na funkcijska
ali pa procesna. Procesna (organska) organizacija je po
mnenju vodilnih avtorjev (Hammer, Champy 1993, Kim,
Ramkaran 2003, Groznik et al. 2004) namre¢ bistvena do-
polnitev, ki podjetju omogoca velike koristi iz intenzivnej-
Se uporabe IT. S prehodom v informacijsko druzbo se je
namre¢ po mnenju literature o prenovi poslovnih procesov
kompleksnost delovnih nalog preve¢ povecala, da bi bila
njihova tradicionalna funkcijska delitev Se smotrna (Kim,
Ramkaran 2003). Veliko delovnih nalog, ki so Se do pred
kratkim zahtevale “celega ¢loveka”, je mogoce s pomocjo
IT in procesne organiziranosti poslovanja izvajati vecopra-
vilno (ang. multitasking) na enem delovnem mestu (Aral,
Brynjolfsson, Van Alstyne 2007) ali pa je za njihovo kako-
vostnej$o izvedbo treba v njihovo izvedbo vkljucditi razli¢na
delovna mesta. To pa zahteva intenzivnejSe komuniciranje
in boljSo komunikacijsko mrezo med delovnimi mesti, torej
uporabo IT in procesno organiziranost poslovanja. Alter-
nativna »klasi¢na« resitev tega problema bi bila v podjetjih
s tradicionalno organizacijo vpeljava dodatne ravni mene-
dzmenta za usklajevanje vedno kompleksnejsih delovnih
nalog. Taka reSitev pa dolgorocno ne povzroca le veéjih
stroskov, temvec tudi oddaljuje uprave od kupcev. S tem se
veca nevarnost, da upravam zelje kupcev postanejo prevec
abstraktne (Kim, Ramkaran 2003). Dodaten problem take
tradicionalne organizacijske strukture z velikim Stevilom
hierarhi¢nih ravni, ki so potrebne za koordinacijo komple-
ksnih delovnih nalog, pa je tezje prilagajanje podjetja okolju
(Kim, Ramkaran 2003). Zaradi vseh teh razlogov bi morale
tudi uprave pri nas, zlasti tiste, ki hocejo uporabiti IT kot
orodje za uresnicitev strategije diferenciacije (Bartel, Ich-
niowski, Shaw 2007), posvetiti veliko pozornosti celovite-
mu preoblikovanju struktur lastne organizacije iz klasi¢ne
funkcijske v procesno.

Opazovanje zadnje pomembne dimenzije organizacije,
torej kljuénih procesnih dejavnikov produktivne uporabe
IT, omogoca sprejetje podobnih sklepov, kot jih je opazo-
vanje strateskih dejavnikov znotraj ekonomskega podrocja.
Tudi tukaj je namre¢ viden splosen problem nasih podjetij
pri jasnem strateSkem usmerjanju in pri vzpostavitvi uéin-
kovitega procesa ucenja zdruzbe. Vzrok za tako stanje
lahko ponovno i§¢emo v pomanjkanju potrebnih menedzer-
skih znanj (Hovelja 2006). Pomemben primanjkljaj znanj
smo pri opazovanju kljuénih procesnih dejavnikov orga-
nizacije ponovno ugotovili §e za eno notranjo interesno
skupino. To je skupina IT osebja (Hovelja 2006). Primanj-
kljaj se je pojavil pri treh dejavnikih procesa uvajanja IT, ki
niso imeli pozitivnega vpliva na intenzivnejSo uporabo IT.
To so dejavniki kakovostne tehnoloske izvedbe sprememb
v podjetju, manjsih sprememb IT znotraj procesa uvajanja
nove IT in boljsi nadzor in ocenjevanje uvajanja nove IT.
Primanjkljaj v znanju osebja se torej nanasa predvsem na
znanje doloc¢itve poslovno-organizacijskih ciljev uvedbe IT,
ki zahtevajo dvig produktivnosti z uporabo IT, na znanje
pri izbiri programske opreme, s katero lahko podjetje te
cilje uresnici, ter na znanje uvajanja nove IT brez potrebe
po njenih ve¢jih prilagoditvah. Prilagajanje IT obstojeci or-
ganizaciji posledi¢no zahteva precej$nje povecanje stroskov
vpeljave IT.

Na podlagi zgoraj nastetih spoznanj lahko tako dokonéno
zavrnemo glavno nicelno hipotezo tega ¢lanka in sprejmem
alternativno, da uprave podjetij v Sloveniji, ki intenzivno
uporabljajo IT, s svojimi ukrepi Se niso uspele zagotoviti
pozitivnih vplivov precej$njega Stevila dejavnikov produk-
tivne uporabe IT. V analizi se je tudi pokazalo, da morajo
uprave za hitro zagotovitev manjkajocih pozitivnih vplivov
dejavnikov prednostno sprejeti ukrepe, ki so namenjeni
predvsem povecanju kljuénih znanj notranjih interesnih
skupin. To bi omogocilo lazjo in uspesnejSo vpeljavo pre-
ostalih manjkajo¢ih ukrepov. Uprave bi morale ukrepe za
povecevanje teh znanj najprej usmeriti nase, ne le simbo-
liéno za dober zgled, temve¢ predvsem zato, da povecéajo
kakovost vseh odlocitev in nadzora, ki jih bo v povezavi
z IT potrebno izvesti v podjetju. Pomembno spoznanje
je tudi, da proces pridobivanja kljuénih znanj ne sme biti
odvisen le od prenosa znanj (posnemanje) iz okolja, temvec
mora izvirati tudi iz neposrednega delovanja podjetja, iz
procesa oblikovanja dodatnih opravkov in nalog, ki jih nova
IT omogoca. Tako ustvarjena nova dodana vrednost mora
vec kot le pokriti stroske nalozb v IT.

Uprave se morajo torej zaceti zavedati, da pomeni
uvedba nove IT ob nespremenjeni specializaciji in hierar-
hi¢nosti, ob ohranjanju obstojeCe sistematizacije delovnih
mest z manjSimi kozmeticnimi popravki namesto sprejetja
radikalnih ukrepov, le korist in razbremenitev za zaposlen-
ce. Nova IT olajsa izvajanje obstojecih opravkov s katerimi
bi s pomoc¢jo IT dodatno prispevali k ustvarjanju dodane
vrednosti v podjetju, pa jim nadrejeni ne predpisejo. Tako
zaposlenci osebno pridobijo vecino koristi intenzivnejse
uporabe IT v obliki povecanja prostega ¢asa, ki ga po vec€ini
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Preglednica 3: Vplivi dejavnikov produktivne uporabe IT na intenzivnost uporabe IT v slovenskih podjetjih.

Dejavniki produktivne uporabe IT z ugotovljenimi pozitivnimi vplivi:

Dejavniki produktivne uporabe IT brez ugotovljenih pozitivnih vplivov:

= Zunanje interesne skupine: Zunanje interesne skupine:
'_% lastniki, dobavitelji, tekmeci, javno mnenje, znanstvene ustanove kupci, mozni tekmeci, prodajalci IT, svetovalci za IT, drzava,
E Notranje interesne skupine: Notranje interesne skupine:
g zaposlenci vrhovni menedZment, srednji menedzment, IT-osebje
Porterjeve konkurencne strategije:
é -E strategija diferenciacije, stroSkovna strategija
ung {% IT strategije IT-strategije
avtomatizacije, informatizacija transformacija

Dolocitev kljuénih uporabniskih programov v podjetju:

Dolocitev sklopov procesov meritev uporabniskih vrzeli IT

R&D, HRM, SCM, oZji ERP, CRM, FI

Tehnicni
dejavniki

Dolocitev lestvic merjenja uporabniskih vrzeli

Dejavniki kulture:

Dejavniki kulture:

podpora zaposlenim, nadzor, neprestano u¢enje

inovativnost, solidarnost

Dejavniki struktur:

Dejavniki struktur:

=
-_g decentraﬁgg?gfévsaﬁg'lstlr(l?k'tﬂgkg]v(;gglvobgé?éﬁi3”;&5?:%& sistem ploska hierarhija, nizka specializacija, nizka formalizacija
=
= Dejavniki strateSkih procesov: Dejavniki strateskih procesov:
@©
N v . > ™~ . v
= . I . o . proces ucenja zdruzbe, proces nizanja stroskov, proces obrambe
5 proces diferenciacije, proces sodelovanja s poslovnimi partnerii irznega polozaja
o
Dejavniki procesa uvajanja IT: Dejavniki procesa uvajanja IT:
podpora uprave podjetja, kakovostno delo projektne ekipe, . Lo e . .
nacrtovanje in izvedba organizacijskih sprememb, vpliv uporabnikov nacrtO}llanJ%!P 'Z\Il.? dbadtehnlcnlh.spremelmi, mtaJTn%Stl potﬁ_bmh
na IT, izobrazevanja uporabnikov za delo z IT prilagoditev T, naazor, ocenjevanié in kontrola dela z
Lastni vir

»prezivijo« na delovnem mestu, a verjetno bi bil lahko ta
prosti ¢as ob primernem znanju uprav precej bolj produk-
tivno izrabljen. Vpeljava manjkajo¢ih druzbenih, ekonom-
skih, tehni¢nih in organizacijskih ukrepov za produktivno
uporabo IT mora za uprave podjetij, ki Zelijo intenzivno
in produktivno uporabljati IT, tako v Sloveniji kot SirSe
v Evropi, postati ena od kljuénih dolgoro¢nih strateskih
usmeritev. Ameriska podjetja so namre¢ na tem klju¢nem
konkurenénem podroc¢ju pridobivanja koristi tretje tehnolo-
ke revolucije v prednosti Ze ve¢ kot 15 let (Bloom, Sadun,
Van Reenen 2008). V Preglednici 3 predstavljamo vse
dejavnike produktivne uporabe IT, ki ameriskim podjetjem
po mnenju svetovne literature prinasajo konkuren¢no
prednost. Njihova vpeljava je zato smiselna tudi drugod
po svetu. Zaradi zelje, da bi bila ta prednost ¢im bolj krat-
koro¢nega znacaja, smo dejavnike razvrstili v dva stolpca.
V prvem se nahajajo dejavniki, ki so v nasi raziskavi in-
tenzivnim uporabnikom IT v Sloveniji prinasali pozitivne
vplive na intenzivnost uporabe IT v podjetju, v drugem pa
tisti, kjer takih vplivov ni bilo mogoce statisti¢no znacilno
potrditi.
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5 Zakljuéek

V prispevku smo poskusali predstaviti kljuéne ukrepe,
katerih vpeljava bi po mnenju svetovne literature podjetjem
v Sloveniji omogocila dolgoro¢no rast produktivnosti. Ta
pa zahteva uporabo IT kot tehnologije, na kateri temelji
dolgoro¢ni strateski razvoj podjetja. Te kljuéne ukrepe
smo podjetjem priporocili na podlagi rezultatov empiri¢ne
analize uporabe IT v 94 naklju¢no izbranih podjetjih med
1000 najvecjimi nefinanénimi podjetji v Sloveniji. Na
podlagi te analize smo lahko zavrnili nicelno hipotezo,
da so slovenska podjetja pri ravnanju z IT vpeljala Ze vse
kljuéne menedzerske ukrepe, ki so jih vpeljala tudi podjetja
v razvitih drzavah ¢lanicah OECD. Empiri¢na raziskava
je tudi osvetlila razloge, zaradi katerih so dosedanje
empiri¢ne raziskave, opravljene v Sloveniji, zal prepogo-
sto ugotavljale, da so nasa podjetja precej Sibka pri pridobi-
vanju vecine koristi IT. Zato z njeno uporabo ne ustvarjajo
visoke rasti produktivnosti. Najveéje tezave smo ugotovili
pri pridobivanju tistih koristi IT, ki zahtevajo preoblikova-
nje obstojeCe organizacije in poslovanja, in ne le uporabo
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IT kot cenejSega nadomestila za druge oblike kapitala ali
dela (Hovelja 20006).

Da bi bila slovenska podjetja pri odpravi teh obstojecih
tezav ¢im bolj uspesna, smo skusali v tem ¢lanku predsta-
viti dejavnike, s katerimi je mogoce povecati produktiv-
nost uporabe IT. Dejavnike smo razdelili v $tiri sklope, za
katere na osnovi pregleda literature in empiricnih rezulta-
tov raziskave menimo, da predstavljajo klju¢ne dimenzije
dejavnikov uspesnega ravnanja z IT v podjetju. To so
dimenzije druzbenih, ekonomskih, tehni¢nih in organiza-
cijskih dejavnikov produktivne uporabe IT. Med analizo
druzbenih dejavnikov, katerim so podjetja v Sloveniji iz-
postavljena, smo ugotovili problemati¢na razmerja podjetij
z nekaterimi kljuénimi interesnimi skupinami, ki ne
vplivajo pozitivno na intenzivnost njihove uporabe IT.
Eden od kljuénih ukrepov intenzivnih uporabnikov IT na
tem podro¢ju mora biti izboljSanje razmerij z njihovimi
kupci. Na ta razmerja lahko uprave pozitivno vplivajo z
oblikovanjem kakovostnega procesa strateskega odlocanja
o investicijah v IT, ki mora potekati na ravni uprav. Na
ta nacin lahko dvignejo kakovost z IT podprte analitike
v podjetjih. To je nujno, ¢e zelijo izboljSati razumevanje
lastnih kupcev in jih postaviti v sredisce lastnih strategij. Z
IT podprta analitika mora postati sposobna jasno odgovar-
jati na vpraSanja, katere nove proizvode in storitve oziroma
katera izboljSanja obstojecih proizvodov in storitev bodo
kupce pripravila, da »preplacajo« nove investicije podjetja
v IT. Drugi klju¢ni ukrep uprav podjetij v tej dimenziji je
prav tako namenjen izboljSanju produktivnosti nalozb v IT.
Zahteva aktivno vkljucitev vodilnih v podjetju. Dotika se
dveh preostalih pomembnih zunanjih interesnih skupin, ki
trenutno ne vplivata pozitivno na produktivnost uporabe
IT v podjetjih. To sta skupini prodajalcev in svetovalcev za
IT. Ukrep uprav, ki lahko u¢inkovito izboljsa razmerja med
podjetji in tema dvema interesnima skupinama, je skrben
pregled referenc posameznih prodajalcev in svetovalcev,
ki bi hoteli s podjetjem sodelovati. Stroga omejitev izbire
na tiste, ki lahko dejansko pokazejo na dvig produktivno-
sti kot posledico vpeljave IT pri vecini svojih obstojecih
strank, bi zelo pozitivno vplivala na delovanje in sestavo
teh dveh skupin. Tak ukrep bi namre¢ uravnal interese pro-
dajalcev IT in svetovalcev za IT po ¢im vecji prodaji IT
izdelkov in storitev z interesi podjetij po vecji produktiv-
nosti kupljene IT.

V dimenziji ekonomskih dejavnikov uspes$ne in ucin-
kovite uporabe IT je na podlagi nase raziskave potrebno
najprej opozoriti na §irsi problem uprav podjetij v Sloveniji,
prirazpolaganju s potrebnimi znanji za povecanje kakovosti
odloCitev pri nacrtovanju, izvedbi in nadzoru generi¢-
nih konkuren¢nih ter IT-strategij. Prav pomanjkanje znanj
je verjetno izvorni problem slabih uspehov pri uskladi-
tvi interesov podjetja po vecji produktivnosti z interesi
kljuénih zunanjih interesnih skupin (kupcev, prodajal-
cev, svetovalcev za IT) ter tudi notranjih interesnih skupin
(zaposlenih), ki v pomanjkanju ucinkovitih navodil in
nadzora z vrha ne uporabljajo IT za vecanje produktivno-

sti, temve¢ za nizanje svojih delovnih obremenitev. Obli-
kovanje ukrepov za uspesno uskladitev interesa zaposlenih
s §irSimi interesi podjetja po produktivni uporabi IT, pa je
izziv, ki ga ni mogoce resiti brez upostevanja tehnoloske
dimenzije uspe$nega ravnanja z IT. Uskladitev interesov
zaposlenih in podjetja je namre¢ mogoca le, ¢e podjetje ne-
prestano spremlja velikosti in trajanje uporabniskih vrzeli
IT. Redno mora torej nadzirati, ali zaposleni vso razpolo-
zljivo IT v podjetju dejansko uporabljajo. [zvajanje merjenja
in nadzora dejanskega stanja uporabe razpolozljive IT v
podjetju je zato kljuéni ukrep, ki ga uprave morajo sprejeti
za uspesno ravnanje s tehnolosko dimenzijo dejavnikov
produktivne uporabe IT.

Zgoraj omenjeniukrepi, usmerjenivuskladitevdelovanja
kljuénih interesnih skupin z interesi podjetja, oblikovanje
dobre dolgoro¢ne strategije ter izvajanje stalnega nadzora
s pomocjo meritev dejanske uporabe IT, pa sami po sebi
ne zadosc¢ajo. Uprave morajo svoje ukrepe razsiriti tudi na
Cetrto, na organizacijsko dimenzijo uspeSnega ravnanja
z IT, zlasti ¢e hocejo IT uporabiti kot stratesko orodje,
na katerem bo slonel prihodnji razvoj podjetja. V ¢lanku
navedene empiricne ugotovitve gospodarstev iz razvitih
drzav OECD, ki IT ze uporabljajo kot glavno stratesko
orodje naSe tehnoloske dobe, namre¢ jasno kazejo, da je
preoblikovanje organizacije podjetja nujno dopolnilo za
¢rpanje vecine koristi uporabe IT (OECD 2004, Daveri
2004). Ce podjetja v Sloveniji torej hoéejo pri produktiv-
ni uporabiti IT ¢im hitreje slediti konkurenci na zahodu,
morajo preoblikovati lastne organizacije iz klasi¢nih funk-
cijskih v procesne. Podjetja s klasiéno delitvijo delovnih
nalog pri intenzivni uporabi IT namre¢ delujejo precej manj
smotrno kot podjetja s procesno delitvijo delovnih nalog
(Kim, Ramkaran 2003).

Za izvedbo potrebnega preoblikovanja, ki mora biti
celovito opravljeno, preden lahko podjetje pricakuje
dejanske rezultate, pa morajo uprave preoblikovati Stevilne
pomembne organizacijske dejavnike. Tako moramo v
Sloveniji sprejeti ukrepe za moc¢no povecanje pomena ino-
vativnosti in solidarnosti kot klju¢nih vrednot v podjetjih.
Hierarhijo in specializacijo je treba zmanjsati s splos¢eni-
mi strukturami, ki omogocajo vecopravilnost (ang. multi-
tasking) na delovnih mestih. Na tej osnovi je treba na novo
postaviti prakticno vse obstojeCe procese, saj trenutno
prevladujoca organizacijska ureditev intenzivnih upo-
rabnikov IT v povpre¢ju sploh ne prispeva k produktiv-
ni uporabi IT. Med mnozico ukrepov, ki jih bodo morale
uprave podjetij v Sloveniji sprejeti za uspesno uresnicenje
tako $iroko zastavljenega organizacijskega preoblikovanja,
kot ga v zgodovini pri nas $e ni bilo, pa naj Se enkrat iz-
postavimo pomen pridobitve potrebnih znanj za ravnanje z
IT. Ta znanja morajo pridobiti uprave, srednji menedzment,
IT-osebje kot nenazadnje tudi uporabniki IT v podjetju.
Brez zadovoljivega razumevanja delovanja IT ter sposobno-
sti iskanja produktivnih na¢inov za njeno uporabo pri vseh
notranjih interesnih skupinah se bo zelo verjetno vecina
teh poskusov koncala podobno neuspesno, kot se je dosle;.
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Upamo, da bo predstavljena problematika, na osnovi katere
smo za uresniCitev zastavljenih ciljev v tem ¢lanku predla-
gali ukrepe za produktivno uporabo IT, pripeljala podjetja
do novih spoznan;j o strateskih problemih pri uporabi IT v
Sloveniji, ¢e ne ze do njihovih resitev.

10.

11.
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