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Povzetek

Razprave o poslovni vrednosti informatike ter njenem vplivu na uspe&nost poslovanja se pojavljajo Ze dlje tasa. Se vedno med mnogimi
menedZerji previaduje mnenje, da informatika za podijetje ni strateSkega pomena, da mu ne mare prinesti konkurenéne prednosti
oziroma da za podjetje predstavlja predvsem neizogibne stroske. Po drugi strani so mnoge raziskave s podrogja vpliva informatike
na uspesnost poslovanja in primeri podjetij, ki svojo strategijo temeljijo na informatiki, dokazali nasprotno. Pri tem je bistvenega
pomena razumevanje, da je treba gledati poslovno vrednost informatike skozi izboljSave, ki jih informatizacija prinese v poslovne
procese. Prispevek prikazuje poslovno vrednost informatike in viogo menedZmenta pri njenem zagotavljanju. Izhodisge takSnega
pristopa je za oba partnerja v tem procesu [menedZerja podjetja in menedZerja informatike) jasen in nedvournen poslovni model in iz
njega izhajajoti modeli poslovnih procesov. Menedzment se mora odloéati o prioritetah in intenzivnosti informatizacije predvsem na
osnovi njene vplivnosti na poslovanje. Le z aktivno viogo lahko menedZment premosti ali odpravi tradicionalni prepad med »poslovan-
jeme in »informatikoe,

Abstract

THE ROLE OF MANAGEMENT IN ASSURING BUSINESS VALUE OF INFORMATICS

The business role of informatics has been debated for a certain period. Nevertheless, many managers believe that informatics is nat
of strateqic importance, since it can not assure comparative advantage, but is only a significant cost to the company. On the other
hand, there are many research papers as well as case studies that show the opposite. The key issue is how a company perceives
informatics. The paper stresses that the generator of business value of informatics are business process changes that change the
way a company operates. The role of management is to understand the source and effect of informatics and informatization and to
participate actively. The management should decide about priorities and intensity of informatization on the basis of the effects. Only
with the proactive approach, companies will bridge the traditional gap between business and informatics and foster the benefits.

1 Uvod

Prav tako kot med mnogimi tujimi je tudi med Stevilnimi slo-
venskimi menedZerji Se vedno razsirjeno mnenje, da informa-
tika za podjetje ni strateskega pomena, da mu ne more pri-
nesti konkurencne prednosti oziroma da za podjetje predstau-
lja predusem neizogibne stroske. Zaradi tega ne sodelujejo pri
odlocitvah v zvezi z informatiko in skrhijo predusem za to, da
se vanjo ne investira vet, kot je nujno potrebno. Takino mne-
nje se dodatno spodbujajo nekateri svetovno znani ekonomis-
ti, med njimi tudi Nicholas G. Carr, avtor ¢lanka »IT Doesn’t
Matter« v Harvard Business Review, ki je letos predaval tudi
slovenskim menedierjem.

Carr v svojem ¢lanku (Carr, 2003) dokazuje, da je
informacijska tehnologija danes dostopna vsem in
tako ne more predstavljati konkuren¢ne prednosti.
Trditve argumentira s primerjavo z nekaterimi teh-
nologijami, ki so v preteklosti spremenile svet, npr.
parni stroj, Zeleznica, telegraf in telefon; ko so postale
dostopne vsem, pa se je njihov strateski pomen popol-
noma iznicil. MenedZerjem svetuje, naj za informati-
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ko porabijo manj, naj pri uvajanju novosti s podrocja
informatike raje sledijo in ne vodijo, naj se raje osre-
dotocijo na zagotavljanje ¢im varnejsega ter zane-
sljivejsega delovanja obstojecih sistemov kot pa na
iskanje priloZnosti za nadaljnjo informatizacijo.

V ¢lanku z naslovom »The End of Corporate Com-
puting« (Carr, 2005) avtor nadaljuje z dokazovanjem,
da podjetja ne potrebujejo ve¢ lastnih sluzb za infor-
matiko. Pravi, da je vodja sluzbe za informatiko v
podjetju nepotreben, Se zlasti pa ni potrebno, da je
¢lan uprave ter da razmislja o strateski vlogi informa-
tike in povezavi informatizacije s strategijo podjetja.
Podjetjem svetuje, naj kupijo celovite poslovne pakete
(ERP), s katerimi bodo kupili tudi modele najboljsih
praks in tako tudi najboljse poslovne procese, pri tem
pa pozablja, da se procesov ne da preprosto kupiti.

Carrovi clanki so povzrocili burne reakcije po vsem
svetu. Razvila se je razprava, v okviru Katere je izsla
tudi knjiga z naslovom »IT doesn’t matter — business
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processes do« (Smith, Fingar, 2003). Tudi v Sloveniji je
bilo nekaj odzivov na Carrovo mnenje, npr. (Klopéic,
2005) — avtorica pravi, da je treba razlikovati med IT
kot infrastrukturno tehnologijo in informatiko, ki
predstavlja vsebino. Avtorji ¢lanka v veliki meri deli-
mo mnenje v zvezi s tem. Popolnoma res je, da infor-
macijska tehnologija sama po sebi ne predstavlja kon-
kurenc¢ne prednosti. Res je tudi, da se zanjo v mnogo
primerih preve¢ zapravlja, saj se vanjo vlaga brez jas-
nih ciljev in povezavo s strategijo podjetja. Bistvo je v
njeni uporabi in prednostih, ki jih informatika prinese
v poslovanje.

Zanimiv pregled raziskav s podrodja vpliva infor-
matike na uspesnost poslovanja se nahaja v (Melville
et al., 2004). Ne glede na deljena mnenja v zvezi s
produktivnostnim paradoksom, ki so zbrana npr. v
(Oz, 2005), lahko na podlagi mnogih raziskav sklepa-
mo, da informatika pozitivno vpliva na uspesnost
poslovanja, ponuja priloznosti za ustvarjanje kon-
kuren¢ne prednosti, seveda ob pogoju, da podjetje k
informatizaciji pravilno pristopi.

Pri tem je bistvenega pomena razumevanje, da je
treba gledati poslovno vrednost informatike skozi iz-
bolj$ave, ki jih informatizacija prinese v poslovne pro-
cese. Danes je informatika vzvod za doseganije poslov-
nih ciljev. Njena vloga ni ve¢ samo obdelava podatkov
in zagotavljanje ustreznih programskih resitev za
posamezne poslovne funkcije, pac pa predvsem inte-
gracija in avtomatizacija poslovnih procesov v vred-
nostni verigi. Informatizacija omogoca, da so poslov-
ni procesi u¢inkoviti in uspesni. Omogoca njihovo fle-
ksibilnost in predstavlja temelj za uspeen menedz-
ment poslovnih procesov (Kovacic, Bosilj - Vuksic,
2005).

Seveda se je treba zavedati, da je za doseganje
poslovnih ciljev z informatiko potrebno mnogo vec
kot le nakup informacijske tehnologije. Namen pri-
spevka je prikazati, kaksna je poslovna vrednost in-
formatike in vloga menedZmenta pri njenem zago-
tavljanju. Naslednji razdelek predstavlja nekaj naci-
nov vrednotenja informatike v podjetju, tretji razde-
lek pa vlogo, ki jo mora pri tem imeti menedzment, Se
zlasti pa vodja sluzbe za informatiko. Informatika se
mora preusmeriti iz tradicionalno podporne funkcije,
ki poteka v ozadju brez pravih usmeritev menedz-
menta, v mehanizem, ki ga menedZment jemlje kot
sredstvo za doseganije ciljev podjetja. Pri tem je izred-
no pomembno, da je sluzba za informatiko ustrezno
organizirana, da je dovolj vplivna in da imajo njeni
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¢lani, zlasti vodja, ustrezna znanja. Kljucno je, da
menedZzment vzpostavi taksno stanje, da se zaveda
svoje vloge, ki jo ima zlasti pri strateSkem nacrtovanju
informatike in aktivnem vklju¢evanju v projekte
prenove in informatizacije poslovanja. Pri takinem
»osveScanju« mora seveda imeti vodja sluzbe za infor-
matiko aktivno vlogo.

2 Poslouvna vrednost informatike

Razprave o tem, kakina je dejanska vrednost in pomen
informatike v podjetju, so vse pogostejse tako v aka-
demskih kot v poslovnih krogih. Po eni strani smo bili
vse do leta 2002 pri¢a neprestani rasti nalozb v informa-
tiko, ki so v razvitih zahodnih drzavah dosegle 5-7 %
vrednosti prihodkov prodaje (Gartner Group, 2002), z
namenom povecevanja poslovne uspesnosti in
konkurenéne prednosti. Po drugi strani pa so se vz-
poredno pojavljale razne raziskave, na podlagi katerih
je mogoce sklepati, da nalozbe v informatiko nimajo
Zelenega vpliva na uspesnost poslovanja (Brynjolfsson,
1993), (Wilson, 1993), (Hitt in Brynjolfsson, 1994), (Krae-
mer in Dedrick, 1994), (Tam, 1998), (Devaraj in Kohli,
2000), (Groznik in Kovaci¢, 2003). Ne glede na to, kaj je
razlog za takine ugotovitve, Zelijo vodstva podjetij
videti otipljive koristi, ki pa jih informatiki velikokrat ne
znajo oziroma ne morejo pokazati. Informatika tako
postane za podjetje zgolj strosek, posledice pa so vidne
v zmanjSevanju proracunskih sredstev (Gomolski,
2003). Nastalega problema se je treba lotiti z dveh vidi-
kov. Prvi¢ z vidika izbire ustreznih kriterijev merjenja
ucinkov informatike in tudi z vidika izbiranja pravih
nalozb. Ko govorimo o naloZbah v informatiko, ni po-
membno le, koliko vlagamo, temve¢ tudi kam in kaksni
so vplivi teh naloZb.

V praksi podjetja uporabljajo ve¢ razlicnih metod
ugotavljanja vpliva informatike na uspesnost poslo-
vanja, ki se pogosto usmerjajo zgolj na merljive oziro-
ma otipljive (angl. tangible) uc¢inke informatike, ki pa
zaradi specifi¢ne vloge informatike v podjetju vecino-
ma niso dovolj. [z tega razloga je treba v metode vklju-
¢iti vec kriterijev, ki poleg klasi¢nih finan¢nih in ra-
¢unovodskih parametrov vkljucujejo tudi druga po-
drocja vpliva, ki pa so pogosto tezko merljiva oziroma
jih lahko samo ocenimo. Govorimo o tako imenovanih
neotipljivih (angl. intangible) ucinkih, kot je na primer
zadovoljstvo strank, kakovost informacij itd.

Kljub izbiri prave metode ocenjevanja informa-
cijskih ucinkov brez pravilnega nacrtovanja in izbire
projektov ne bo Zelenih rezultatov. U¢inkovito je
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mogodce namrec izvajati tudi napacne stvari, ki zgolj
povecujejo stroske in s tega vidika tudi ne prispevajo
k uspesnej$emu poslovanju podjetja. Pobuda oziroma
podpora za izvedbo informacijskih projektov mora
izhajati s strani vodstva, ki ima jasno izdelano strate-
gijo podjetja in vloge informatike v podjetju.

Poslovna uspesnost je neposredno odvisna od uve-
ljavljanja in zagotavljanja strateske vloge informatike.
Ce govorimo o poslovni uspesnosti kot o povecevanju
vrednosti podjetja, lahko trdimo, da urejena, strateSko
nacrtovana informatika povecuje vrednost podjetja.
Nalozbe v informatiko same po sebi ne prinasajo po-
slovne vrednosti. Postavlja se vprasanje, kje iskati po-
tencialno vrednost informatike oziroma na katera
podrodja investirati razpolozljiva sredstva. Temelj
dolgoroénega uspeha je prav gotovo stratesko nadrto-
vanje informatike, ki izhaja neposredno iz strateSkega
nacrta podjetja. Ustvarjanje vrednosti informatike je
torej kompleksen proces, odvisen od stevilnih spre-
menljivk, zaradi ¢esar ni mogoce najti preproste vzroc-
no-posledi¢ne odvisnosti.

V organizacijah obstajajo razli¢na pricakovanja in
razli¢ni pogledi posameznih skupin, sodelujocih na
strateSki pomen posameznih ciljnih dejavnikov, ki
vplivajo na poslovno uspesnost in konkurenénost or-
ganizacije. Dejanski strateski pomen za organizacijo
ter poglede in pricakovanja menedZerjev in informa-
tikov prikazuje tabela 1 (prirejeno po MacDonald,
2003).

Kot vidimo, je strateski pomen informacijske teh-
nologije precenjen tako v oceh menedzerjev kot infor-

strategija informatizacije poslovanja

poslovni
procesi

informacijska
tehnologija

kadri / znanje

Slika 1: Kljucni dejavniki ustvarjanja vrednosti
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Tabela 1: Strateski pomen razlicnih dejaunikov in pogledi udeleienceu

Dejavnik Strategki Menediment Informatiki
pomen
Odlitnost izdelka ali storitve 1 1 1
Prilagodljivost/agilnost 2 4 7
ﬁaguuna znamka 3 8 2 Wn
Znanje/vescine zaposlenih 4 2 3
Poslovni partnerji
(prijaznost /naravnanost) 5 3 4
_[]dltﬁnnst. poslovnih procesov B 5 5]
St-r‘aﬁ-ef;ko povezovanje organizacij 7 10 9
Ekonomija obsega 8 1" 8
Odlignost oskrbovalne verige 9 9 12_
Obvladovanje strogkov 10 12 10
Informacijska te.hnnlogiiﬁ - 1 g _?_ NV 3]
Dostopnost finanénih virov 12 8 1

matikov. Oboji jo pogosto izpostavljajo in se k njej
zatekajo v pri¢akovanju “¢udeznega” izboljsanja po-
slovne uspeénosti. Resda uporaba informacijske teh-
nologije lahko vpliva na ucinkovitost, povezljivost in
prilagodljivost poslovanja ter na kakovost in pregled-
nost izvajanja poslovnih procesov, vendar pa nalozbe
v informacijsko tehnologijo neposredno ne vplivajo
na dvig poslovne uspesnosti in konkuren¢nosti orga-
nizacij.

2.1 Poslovni procesi

Poslovanje podjetja sestavljajo poslovni procesi.
Poslovni procesi v podjetju se skladajo s poslovnimi
dejavnostmi, vendar so pogosto razdrobljeni in skriti za
organizacijskimi strukturami (Hammer in Champy,
1995) zaradi obremenjenosti podjetij s funkcijsko
naravnanim nacinom poslovanja. Zaradi tega prihaja
do tako imenovanih funkcijskih silosov, skozi katere
potekajo poslovni procesi. Posledi¢no se v praksi doga-
ja, da poskusa posamezna organizacijska enota doseci
¢im vecjo poslovno uspesnost. Vodje posameznih or-
ganizacijskih enot zasledujejo lokalni optimum izva-
janja poslovnega procesa, kar pa najveckrat ne pred-
stavlja optimuma poslovanja celotnega podjetja (Kova-
¢ic, 1998).

Prenova poslovnih procesov zahteva temeljit vno-
vi¢ni premislek o poslovnih procesih in njihovo ko-
renito preoblikovanje, da bi dosegli velike izboljsave
kriticnih kazalnikov u¢inkovitosti, kot so stroski, ka-
kovost storitev in hitrost (Hammer in Champy, 1995).
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Naloga prenove poslovnih procesov je izbrati, us-
posobiti ali izumiti poslovni proces, da bi z njim
zadovoljili potrebe zaposlenih v podjetju in zunanje
partnerje (Jackson in Twaddle, 1997).

Zahteva po uspesnosti poslovanja in zagotavljan-
ju konkurené¢nosti v poslovnem okolju je v mnogih
podjetjih povezana s prilagajanjem, ponekod tudi s
korenito spremembo poslovne strategije. Spremembe
poslovne strategije se udejanjajo in kazejo s spremem-
bami poslovnega modela in poslovnih procesov pod-
jetja. Preoblikovanje, prestrukturiranje ali prenova
poslovnih procesov so uspesni le ob ustrezno uspo-
sobljenih in motiviranih kadrih ter ob uporabi sodob-
ne informacijske tehnologije.

Resitev opisanih problemov, bolje re¢eno novih po-
treb podjetja, se navadno torej ne skriva zgolj v prenovi
procesov temvec v celoviti prenovi poslovanja. Me-
nedzment poslovnih procesov je sodoben pristop pren-
ove poslovanja, lahko bi mu rekli tudi sistem upravljan-
ja sprememb pri prenavljanju poslovanja in poslovnih
procesov. Spremembe zajemajo celotni Zivljenjski ci-
kel poslovnega procesa. Zajema, vkljucuje in povezuje
obstojece ter nove metode in orodja na tem podrodju.
MenedZemet poslovnih procesov z usklajenimi ukre-
pi na podrocju organiziranosti, obvladovanja procesov
in njihove informatizacije odpravlja nepovezanost med
strateskim in operativnim menedZzmentom, ki pov-
zroca tezave v mnogih organizacijah, ter zagotavlja
ustrezno osnovo za spremljanje poslovanja in ukrepan-
je. Usmerjen je v povezovanje poslovnih partnerjev in
neposredno (informatizirano) povezljivost njihovih
poslovnih procesov. Le-to zajema modeliranje in ana-
liziranje, izvedbo, integracijo, upravljanje ter spreml-
janje in nadzor teh procesov (Kovadic, Bosilj - Vuksic,
2005).

2.2 Kadriin znanje
Kljub temu da je treba imeti na podrocju informatike
kadre z ustreznimi znanji na razli¢nih podrodjih, se v
tem prispevku osredototamo zgolj na vodstvo infor-
matike in njegovo povezavo z vodstvom podjetja.
Informatika kot ena izmed gonilnih sil zagotav-
ljanja konkurenc¢ne prednosti podjetja potrebuje te-
mu ustrezen polozaj v podjetju. Vodja informatike
mora biti v tesni povezavi z vodstvom podjetja, saj
lahko le tako izpolni svojo vlogo, ki je vodenje (pove-
zava med poslovanjem in tehnologijo), spremljanje
okolja (zaznavanje klju¢nih trendov), pripravljanje
strategije (spremljanje povprasevanja in usklajevan-
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je), organiziranje (organiziranje informatike), dostav-
ljanje (zagotavljanje stroSkovno in ¢asovno ugodne
storitve), merjenje (merjenje, kje se informatika/pod-
jetje nahaja, in vedeti, zakaj se tam nahaja) (Kitzis,
2003).

Za opravljanje takine naloge mora podjetje razpo-
lagati z ustreznimi kadri. Zahteve za vodenje informa-
tike se s ¢asom spreminjajo. Danes mora imeti infor-
matik poleg tehni¢nih tudi vodstvena, finan¢na in or-
ganizacijska znanja. Tako postane vodja informatike
ustrezen sogovornik vodstvu podjetja in posrednik
med poslovnimi cilji in potrebami ter moznostmi, ki
jih ponuja informatika (Kitzis, 2003).

2.3 Informacijska tehnologija

Informacijska tehnologija ponuja veliko moZnosti
vpliva na poslovanje. Vpeljava informacijske tehno-
logije zaradi nje same ni pravilna resitev. Informacij-
ska tehnologija je sredstvo za uresnicevanje poslovnih
izzivov. Pokrivati mora klju¢ne poslovne procese pod-
jetja in se usmeriti v povezave s poslovnimi partner-
ji. Glede na Gartnerjeve raziskave med direktorji in-
formatike (Delivering IT’s Contibution: The 2005 CIO
Agenda, 2005) bosta njihovi glavni prioriteti v na-
slednjih treh letih izboljsevanje, integriranje in pre-
navljanje poslovnih procesov ter strateska uporaba IT,
zlasti poslovne inteligence.

2.4 Merjenje vrednosti informatike
Za vrednotenje nalozb v informatiko se najpogosteje
uporabljajo obi¢ajne racunovodsko-finan¢ne metode
(koli¢nik donosnosti nalozb, sredstev, prihodkov;
angl. ROI, ROE, ROS), ¢eprav so nekoliko prilagojene
in niso uporabne na vseh podrodjih. Pogoj za realno
oceno informacijskih naloZzb je obravnavanje stroskov
in koristi. Ce je za podjetja ugotavljanje stroskov do-
kaj preprosta naloga, pa tega ne moremo trditi za
ugotavljanje koristi. Delimo jih lahko na dva nacina,
in sicer na neposredne in posredne ter na otipljive in
neotipljive. Pri prvi delitvi ugotavljamo, ali korist
izhaja neposredno iz same informacijske nalozbe ali
iz neke skupne organizacijske resitve. Bolj kot je tocka
nalozbe oddaljena od mesta pridobivanja financ¢nih
sredstev ali pridobivanja neke druge poslovne vred-
nosti, teze je le-te razporediti na nalozbo (Apfel, 2003).
Po drugem nacinu razdelimo koristi na otipljive
(merljive), ki jih lahko izra¢unamo in izrazimo s Ste-
vilkami, in na neotipljive, ki jih, ceprav vemo, da obsta-
jajo, lahko kvecjemu ocenimo. Na podrocju otipljivih
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Tabela 2: Otipljive in neotipljive koristi

OTIPLJIVE KORISTI NEOTIPLIIVE KORISTI

Visja produktivnost Veéje zadaovoljstvo strank

NiZji operativni stroski Povecana prilagodljivost poslovanja
Vigja kakovost informacij

Sprememba strukture
zaposlenih

Vigja dodana vrednost
NiZji prodajni stroski

_|zholjgana kontrola virov
IzboljSanje procesa naértovenja
NiZji stro8ki administracije _ Zviganje naklonjenosti zaposlenih
ZniZanje rasti izdatkov  lzboljSano upravljanje premoZenja
Znizani strodki delovne opreme  Boljsi poslovni izgled podietja

koristi je bilo opravljenih ve¢ raziskav (Tam, 1998;
Weill, 1992; Hoffman, 1997; Groznik in Kovadic, 2003),
ki so poskusale ugotoviti, kaksen je dejanski vpliv in-
formatike na uspesnost poslovanja po razlicnih Kkrite-
rijih. Sklepne ugotovitve raziskav so prikazane v tabe-
li 2. Za razliko od otipljivih koristi je podrocje neotip-
ljivih koristi precej manj raziskano, vendar pa z vidi-
ka upravic¢enosti informacijskih nalozb vse bolj po-
membno (tabela 2).

Z vidika visine nalozb v informatiko je pred sluzbo
za informatiko zahtevna naloga. Vodstvo sluzbe za in-
formatiko bo v prihodnosti vsekakor moralo prikazati
pozitivne rezultate in upraviciti naloZbe ter svoj obstoj
v podjetju. Za ocenjevanje celotne informatike se po-
gosto uporablja primerjalna analiza (angl. Bench-
marking), kjer se primerja viSino operativnih stroSkov
informatike med podjetji s podobnimi poslovnimi pro-
cesi in podobno ponudbo produktov na trgu. Na ta
nacin podjetja dobijo odgovor na vprasanje, ali viSina
nalozb v informatiko ustreza velikosti podjetja ter nje-
ni ucinkovitosti (Apfel, 2003).

Drugi, naprednejsi nacin, ki po trditvah Apfelove
(2003) predstavlja moZnost za dolgoroé¢ni obstoj infor-
matike v podjetju, je reorganizacija informatike v
smeri notranjega ponudnika storitev. V tem primeru
se je treba sooditi z ve¢ novimi izzivi, ki pa jih je z vol-
jo, znanjem in izkusnjami mogoce premostiti. Z no-
vim, poslovno usmerjenim (tekmovalnim) poslovnim
modelom, postane informatika partner podjetja, Ki
prinada dodano vrednost (Apfel, 2003).

Zanimiv model vrednotenja informatike je pred-
stavljen v (Tallon et al., 2000). Model je procesno us-
merjen in meri poslovno vrednost informatike skozi
njen vpliv na izvajanje procesov v Porterjevi vred-
nostni verigi. Glede na naéin investiranja v informa-
tiko so podjetja razdelili v stiri skupine:
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1. Brezciljno investiranje. V to skupino spadajo podjet-
ja, ki nimajo jasnih ciljev v zvezi z informatiko in
nalozbami vanjo. Razumejo jo predvsem kot stro-
Sek, ki ga je treba omejiti.

2. Investiranje v izboljsave na operativnem nivoju. V to
skupino spadajo podjetja, ki imajo v zvezi z infor-
matiko jasne cilje, usmerjene predvsem v izbolj-
Sevanje poslovnih procesov znotraj podjetja z
povecanjem ucinkovitosti in izboljsave na opera-
tivnem nivoju.

3. Investiranje v povezave navzven. V to skupino spada-
jo podjetja, ki informatiko uporabljajo predvsem za
povezave s Kupci in svojimi partnerji v oskrboval-
ni verigi. Z informatiko Zelijo zlasti povecati dodano
vrednost svojih izdelkov ali storitev v oceh strank,
povecati svoj trzni deleZ in dosedi nove trge. To se-
veda vkljucuje tudi uc¢inkovitost notranjih proces-
ov na operativnem nivoju.

4. Stratesko investiranje. Za to skupino podjetij velja, da
zanje informatika predstavlja enega izmed kljucnih
orodij za doseganje poslovnih ciljev in uresnic¢evanja
strategije podjetja. Osredotocajo se na povecanje
uspesnosti, njihove aktivnosti pa vkljucujejo tudi
znatilnosti iz tock 2 in 3. Sluzba za informatiko, zlasti
pa njen vodja, je v teh podjetjih pomembna.

Na podlagi studij primera in v empiricni raziskavi,

v katero je bilo vkljucenih vec kot 300 menedZerjev iz
velikih svetovnih podjetij, so Tallon et al. (2000) ugo-
tovili, da v prvo skupino spada 16 % podjetij, v drugo
45 %, v tretjo 8 % in v Cetrto 31 %, rezultati pa se raz-
likujejo tudi glede na panogo. V zvezi z vrednotenjem
nalozb je bilo v raziskavi ugotovljeno, da je v vecini
podjetij potrebna njihova odobritev s strani najvisjega
vodstva, po drugi strani pa je malo vrednotenja
uspesnosti nalozb, ko so te Ze izvedene. Raziskava je
pokazala, da v podjetjih z bolj jasnimi cilji investiranja
v informatiko menedZzment veliko bolj zaznava njeno
vrednost. Ugotovili so tudi, da poslovno vrednost in-
formatike povecuje tudi stratesko nacrtovanje, upora-
ba metod vrednotenja nalozb, splosna naklonjenost
menedzmenta do informatike ter tesno sodelovanje
med vodjem informatike in drugimi menedZzerji.

3  Pricakovanja in vloga menedZmenta

Vloga informatike je v marsikaterem podjetju neustrez-
na, kar je v veliki meri tudi posledica nerazumevanja
med informatiki in menedZmentom. Weill in Ross (2005)
na podlagi empiricne raziskave in natancnega preude-
vanja desetin podjetij ugotavljata, da v povprecju samo
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vsak tretji direktor dovolj dobro pozna delovanje
sluzbe za informatiko v svojem podjetju, v uspesnih
podjetjih pa ta delez znaSa 60 do 80 %. Posledica tega
50 tudi neustrezne in neuspesne naloZbe v informa-
tiko. Gartnerjeva raziskava je pokazala, da kar 20 %
nalozb v informatiko ne doseZe svojih ciljev, kar
povzroca letno 500 milijard dolarjev izgube (Feld,
Stoddart, 2004). Avtorja sta prepri¢ana, da je glavni
razlog za to premajhna vklju¢enost menedZzmenta v
nacrtovanje teh nalozb.

Percepcija in ravnanje menedZerjev sta na podrocju
informatike ve¢inoma stroskovno naravnana. Od infor-
matike v vecini primerov pricakujejo premike v smeri
ucinkovitosti in preglednosti izvajanja poslovnih pro-
cesov, premiki v smeri poslovne uspesnosti so drugot-
nega pomena ali pa po njihovem prevladujocem mne-
nju tezko dosegljivi oz nedosegljivi. Kljuéno izhodisce
sodobnega menedzmenta za zagotavljanje poslovne
uspesnosti mora biti spremenjena percepcija mene-
dzerja o informatiki, od “informacijske podpore” poslo-
vanju oddelka/poslovne funkcije do “strateskega vpli-
va” na poslovanje (slika 2).

Kot lahko razberemo s slike, je vloga informatike
pogojena z informacijskimi potrebami in percepcijo
menedZmenta o odvisnosti od informacij ter o vplivu
informatike. V podjetjih je zal prevec izpostavljena
uporaba informacijske tehnologije kot podpornega ali
servisnega dejavnika poslovanju, moéno pa je zapos-
tavljena njena naloZzbena oblika in strateska vloga za
poslovno uspesnost organizacij. Koreniti premiki so
na tem podrocju nujni, zanje potrebujemo zlasti spre-
menjen odnos menedzmenta do nalozb v informati-
ko ter neposredno vkljuéevanje informatikov v stra-
teSko poslovno nacrtovanje in odlocanje. Ugotavlja-

4
& @
= )
g 3
percepcija -
menedzmenta 4
0 odvisnosti i
od informacij 3
S| podpor 3
[+ poslovanju
E 70 % /
nizka visoka

percepcija managementa o vplivu informatike

Slika 2: Informatizacija poslovanja — pogled in pricakovanja menedimenta
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mo, da odgovor na vprasanje o poslovni vrednosti IT
ni zgolj v informatizaciji, temve¢ predvsem v njeni
vkljuditvi v proces prenove poslovanja (kadri in znan-
ja, poslovna pravila, informacije in informacijska teh-
nologija ter organiziranost in poslovna kultura) in
prenove poslovnih procesov podijetja.

3.1 MenedZment informatike
Za menedzment informatike velja enako kot za
menedZment drugih podrocij - potrebno je dobro
vodenje in organizacija, motivacija zaposlenih in seve-
da podpora najvisjega vodstva (Feld, Stoddart, 2004).
To pomeni, da potrebujejo vodje informatike pred-
vsem poslovna in menedZerska znanja. Avtorja vod-
jem informatike priporocata predvsem strateSko na-
¢rtovanje informatike, spodbujanje informacijske kul-
ture v podjetju in skrb za dobro organizacijo sluzbe za
informatiko. Weill in Ross (2005) sta s svojo raziskavo
pokazala povezanost med dobrim menedZiranjem
informatike in uspednostjo poslovanja, saj ta podjetja
dosegajo boljse poslovne rezultate.

Razmere na globalnem trgu zahtevajo drugac¢no
vlogo informatike in sluzbe za informatiko v podjetju
ter novo obliko partnerstva med menedZzmentom in
informatiki. Slednje pogojuje drugacno organiziranost
in polozaj sluzbe za informatiko ter polozaj in ambicije
vodje te sluzbe v hierarhi¢ni strukturi podjetja.

V dosedanji zgodovini informatike lahko v pod-
jetjih glede na vlogo informatike razpoznamo stiri
znacilne oblike organiziranosti, organizacijske vpeto-
sti, poslovne naravnanosti in poslovne vplivnosti sluz-
be za informatiko. To so:

« klasi¢na organizacijska oblika sluZbe za informati-
ko, ki izhaja iz (arhai¢nega) koncepta centra za
avtomatsko obdelavo podatkov (AOP);

« sluzba za informatiko kot stroskovni center;

« sluzba za informatiko kot profitni center ter

« sluzba za informatiko kot storitveni center.

Slika 3 prikazuje znacilne organizacijske oblike
sluzbe za informatiko. Cikli¢no se pojavljajo dileme in
usmeritve o stroskovni oz. prihodkovni naravnanos-
ti sluzbe za informatiko. Pripadniki zniZevanja stros-
kov se ubadajo z idejo zniZevanja skupnih stroskov
lastnidtva (angl. TCO - Total Cost of Ownership). Pri
tem uporabljajo razlicne pristope, od splosnega ome-
jevanja stroskov, najema strojne in programske opre-
me, pa do zunanjega izvajanje aplikacij ali celotne in-
formatizacije (outsourcing). Pripadniki usmeritve v
prihodke oz. “profita” vidijo informatiko kot profitni
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Slika 3' Organizacijske oblike sluibe za informatiko glede na vloge infor-
matike

center, ki svoje storitve zaracunava podjetju po vna-
prej dogovorjenem ceniku, Obic¢ajno ponujajo to sto-
ritev tudi na trgu drugim podjetjem po konkurenc¢nih
pogojih. Stratesko “meglena” in v podporo posamez-
nim poslovnim funkcijam in stroskovno naravnana
organizacijska oblika centra za avtomatsko obdelavo
podatkov (AOP) se k sreci postopno, Zal pocasi, ven-
dar vztrajno poslavlja. V podjetjih, kjer taksna orga-
nizacijska oblika $e vedno obstaja, po navadi pred-
stavlja zavoro razvoju in uveljavljanju strateSke vloge
informatike.

Prehod sluZbe za informatiko v organizacijsko ob-
liko storitvenega centra je pogojen z doseganjem neka-
terih klju¢nih ciljev, ki si jih mora na tej poti zastaviti
vodja informatike. Po zadnjih raziskavah (Kitzis, 2003)
predstavljajo najpomembnejse cilje sluzbe za informa-
tiko priprava podatkov in zagotavljanje pomo¢i me-
nedZmentu pri poslovnem odlo¢anju, izpostavljanje in
zagotavljanje poslovne vrednosti informatike ter us-
pesnejse upravljanje sluzbe za informatiko. Takoj za
temi pa se iz mnozice ciljev vsako leto bolj izpostavlja-
jo cilji, naravnani v znizevanje stroskov informatike,
razvijanje oz. izboljSevanje informacijske arhitekture
ter sprotno povezovanje in usklajevanje strategije in-
formatizacije s poslovno strategijo podjetja. Cilj je torej
ustvariti partnerstvo med menedZmentom in informa-
tiko. Nedoseganje tega cilja je v praksi pogosto in Zgo-
¢e, po naSem mnenju je eden poglavitnih omejevalnih
dejavnikov transformacije sluzbe za informatiko v sto-
ritveni center. Usmeritve oz. priporocila vodji (direktor-
ju) informacijske sluzbe podijetja so:

« Prevzeti mora pobudo, sprotno seznanjati me-
nedzment podjetja s strateSkimi moznostmi in
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poslovnimi priloZznostmi, ki jih daje sodobna infor-
macijska tehnologija, ter aktivno vplivati na njeno
vkljugevanje v poslovno strategijo.

« o sprejetju ustrezne poslovne strategije mora
nacrtovati in ugotavljati vpliv sprememb na ljudi,
poslovne procese in informatizacijo poslovanja ter
sproti ukrepati za zagotavljanje optimalne pod-
pore spremembam te strategije.

» Informacijsko infrastrukturo mora snovati in prila-
gajati tako, da bo omogocala sprotno, ucinkovito in
poslovno ustrezno prilagajanje poslovnim proce-
som podjetja.

« Teziti mora k prenovi in informatizaciji podrodij in
procesov, na katerih so rezultati informatizacije
vplivni in odmevni.

« Pri upravljanju naloZb v informatiko naj uporabi
ustrezno portfeljsko metodo (veé o teh metodah v:
Boyle, 2003; MacDonald, 2003; Roche in Sribar,
2003), usmeri naj se v strateSke naloZbe, ki lahko
neposredno vplivajo na rast obsega in diferenciaci-
jo poslovanja (slika 4).

poslovna
vplivnost

kako menedZment
vidi informatiko

uporabniska izvedbena
usmeritev ucinkovitost
kakden je pogled | — PORMElfIT  —— | yako uinkoviti in
uporabnikov na uspesdni so infor-
informatiko matizirani procesi
prihajajoée
spremembe

ali je informatika
pripravijena na
spremembe

Slika 4: Izhira ustreznega portfelja informatike

Ob znanjih in vesdéinah s podroc¢ja upravljanja in
vodenja mora v poslovnem podjetnistvu vodja infor-
matike podjetja v desetletju, ki je pred nami, uspesno
obvladati:

» zagotavljanje konkurencne sposobnosti podjetja,

« prenavljanje poslovanja in poslovnih procesov,
uveljavljanje elektronskega poslovanja in prilaga-
janje organiziranosti novim potrebam,

« strateSko nacrtovanje informatike podjetja,
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= uveljavljanje ugotovitve, da so podatki pomemben
vir podjetja,

» vzpostavljanje ustrezne informacijske arhitekture,

» zagotavljanje ucinkovitosti in uspe$nosti informa-
tike ter uveljavljanje vloge informatike v podjetja,

= zniZevanje stroskov informatike ...

3.2 Nova organiziranost informatike — sluzha za
informatiko

Nove tehnoloske moZznosti, predvsem pa drugacen
poslovni oz. infrastrukturni pogled na informatiko v
podjetju zahtevajo tudi novo, ustreznejSo organizira-
nost informatike. Rac¢unalniski center (AOP) s ¢isto
servisno, najveckrat od dejanskih informacijskih po-
treb podjetja lo¢eno vlogo se organizacijsko preob-
likuje v sluZbo za informatiko (slika 5). Sluzbo (v prak-
si tudi sektor, podrocje oddelek) vodi vodja sluzbe za
informatiko ali direktor informatike (angl. CIO - Chief
Information Officer). SluZba je organizirana tako, da
pokriva podrodja:

vodja sluzbe za
Informatiko (CIO)

razvojni
projekti

razvoj

) naértovanje pomo&in | ! informatika |
P rog::::klh razvoja storitve + poslovnih enot |

Slika 5: Drganiziranost slufhe za informatiko

Skupina za razvoj programskih resitev je v pod-
jetjih navadno usmerjena v zagotavljanje lastnih re-
Sitev za informacijsko podporo inovativnih procesov
podjetja in procesov, kjer ni na trgu razpoloZljivih stan-
dardnih, Ze izdelanih programskih resitev. Skupina je
v podjetjih malostevilna, za podjetje pa je stratesko
pomembna predvsem v smislu uporabe informatike za
zagotavljanja njegove konkurenéne prednosti. Danes
vse ve¢ podjetij nima te skupine, saj je tezko vzdrzevati
ustrezna znanja v skupini, ki mora biti kos modernim
tehnologijam in sodobnim pristopom k razvoju. Na-
mesto tega se odlocijo za zunanji razvoj programskih
resitev, pri cemer pa njihovo nacrtovanje ostaja znotraj
podjetja.

Nadrtovalci razvoja predstavljajo neposredno
pomoc vodji sluzbe pri spremljanju razvoja in
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moznosti sodobne informacijske tehnologije, pri ocen-
jevanju informacijskih potreb podjetja in potencialne
vplivnosti tehnologije na informatizacijo poslovanja
podjetja, pri spremljanju in uveljavljanju standardov
na podrodju IT ter pri vzpostavljanju razvojnih pro-
jektov.

Skupina za pomo¢ in storitve je navadno najste-
vilénejsa in v vedjih podjetjih tudi organizacijsko raz-
vejena. Za pomoc¢ uporabnikom je odgovoren odde-
lek, imenovan tudi informacijski center. Specialisti in
svetovalci informacijskega centra predvsem izobra-
Zujejo in svetujejo uporabnikom informacijskih re-
sitev (izobraZevanje neposrednih uporabnikov, po-
mo¢ pri pridobivanju podatkov iz skupne podatkov-
ne baze podjetja, pomo¢ uporabnikom pri razvoju
njihovih resitev ...).

Aktivnosti, kot so skrbnistvo podatkov, skrbnistvo
procesov, zagotavljanje varnosti, zanesljivosti, in inter-
no revizijo informacijskega sistema organiziramo v
okviru skupine za pomoc in storitve kot organizacijsko
obliko oddelka za zagotavljanje kakovosti. V organiza-
cijah, v katerih deluje revizija poslovanja kot posebna
sluzba, je smotrnejsa vkljucitev interne revizije infor-
macijskega sistema v okviru tega oddelka.

Racunalniska operativa prevzame vedino nalog, ki
so jih opravljali klasi¢ni centri za obdelavo podatkov
(AOP). To so aktivnosti na podrocju zagotavljanja
delovanja racunalniSke in programske opreme ter ce-
lovitih in zanesljivih komunikacij med racunalniki in
omreZji za prenos podatkov (internet, intranet in ek-
stranet).

Skupine, ki se ukvarjajo z informatizacijo poslov-
nih enot podjetja, se kot oddelki pojavljajo le v ve-
likih, navadno geografsko razprienih podjetjih ali v
primeru zagotavljanja podpore specificnih organiza-
cijsko in poslovno avtonomnih poslovnih procesov
posameznih poslovnih enot. Tudi v tem primeru je
vodja oddelka v smislu nac¢rtovanja in izvajanja ak-
tivnosti neposredno odgovoren direktorju za infor-
matiko podjetja (CIO).

Seznam nalog sluzbe za informatiko se &iri, s tem
pa se spreminja tudi njena vloga in pomen v podjet-
ju. Vse bolj preraic¢a okvir klasi¢cnega AOP centra in
vse bolj postaja eden kljucnih dejavnikov razvoja oz.
prenove in informatizacije poslovanja. Naloga sluzbe
za informatiko je vodenje in koordinacija dela pri pro-
jektih, usklajevanje in zagotavljanje pogojev za razvi-
janje in/ali uvajanje programskih resitev oz. prenovo
in informatizacijo posameznih poslovnih procesov,
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nacrtovanje razvoja informatike v skladu z razvojem in
poslovnimi potrebami podjetja ter dosezki informacijske
tehnologije, izobraZevanje uporabnikov in pomo¢ upo-
rabnikom pri razvoju njihovih resitev oz. pri uporabi
programskih resitev ter zagotavljanje varnosH, zaneslji-
vosti in kakovosti delovanja informatike v podjetju. V
razvojne projekte se interdisciplinarno, glede na potrebe,
vkljucujejo sodelavei posameznih podrodij sluzbe za in-
formatiko, menedzerji, klju¢ni izvajalci (uporabniki) in
zunanji strokovni sodelavci — svetovalci.

4 SKLEP

Prispevek je prikazal poslovno vrednost informatike,
nadine njenega merjenja. Osredotoditi se je treba na
klju¢na podrodja, kjer informatika ustvarja vrednost, in
sicer na poslovne procese, kadre z ustreznim znanjem in
inovativno uporabo informacijske tehnologije. U¢inke
informatike je treba merili z ustreznimi parametri, ki se
nanasajo na otipljive oz. merljive in neotipljive segmente
poslovanja. Pri tem je bistvenega pomena razumevanje,
da je treba gledati poslovno vrednost informatike skozi
izboljsave, ki jih informatizacija prinese v poslovne pro-
cese. Podjetja, ki merijo vrednost in pomen informatike
zgolj s finan¢nimi kazalniki, bodo najpogosteje razo-
¢arana. Kljub temu da vemo, kje iskati vrednost informa-
tike, jo je zelo tezko izraziti v Stevilkah.

Prispevek je prikazal je tudi vlogo menedzmenta
(podjetja in informatike) pri vzpostavljanju in zagotav-
ljanju stanja v podjetju, ki omogoda, da je informatika
vzvod za doseganje poslovnih ciljev. Izredno pomem-
bno je, da se vodstvo zaveda svoje vloge, ki jo ima zlasti
pri strateSkem nacrtovanju informatike in aktivnem
vkljucevanju v projekte prenove in informatizacije
poslovanja. Ker prenekateri menedZerji na informati-
ko $e vedno gledajo kot na strosek, je pri njihovemu os-
ves¢anju izredno pomembna vloga menedZerja infor-
matike. Prispevek je prikazal tudi priporoéila vodji
(direktorju) informacijske sluzbe podjetja glede organi-
ziranosti, ustreznih znanj in vloge te enote,

Avtorji prispevka skupaj z drugimi clani InStituta za
poslovno informatiko pripravljamo empiri¢no razis-
kavo, s katero Zelimo med drugim potrditi, da pred-
stavljeni koncepti dejansko pozitivno vplivajo na us-
pesnost poslovanja slovenskih podjetij.
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