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lzvledek

Tradicionalni pogled na informacijsko tehnologijo ni ve¢ ustrezen glede na zahteve trga. Podatkovno usmerjenost mora podjetje nadomestiti s pro-
cesno usmerjenostjo. Pomembna je zaveza k stalni rasti in k zadovoljevanju potreb kupcev. Z zniZevanjem cen je informacijska tehnologija postala
dosegljiva vsem in ne predstavlja vet konkurenénih prednosti podjetju. Informacijska tehnologija postane blago in nujen strodek poslovanja. S tem
se vioga in poloZaj informatike v poslovanju bistveno spremeni. Informacijska tehnologija ni ve¢ strateski dejavnik poslovanja. Procesi postanejo
osnova strategiji. Cedalje vetjo viogo dobiva menedzment poslovnih procesov, ki edini lahko dolgorotno zagotavlja uspesno poslovane. Podjete
mora za dosego svojih ciliev izrabiti tudi moZnosti, ki jih ponuja zunanje izvajanje posiovnih procesov.

Kljuéne besede: informatika, informacijska tehnologija, menedZment poslovnih pracesov, celovite programske resitve, zunanje izvajanje poslovaih
procesov.

Abstract

THE ROLE AND POSITION OF INFORMATICS IN THE NEW MILLENNIUM

The traditional view of information technology does not meet the requirements of market any more. In enterprises data orientation must be
replaced by process orientation. The obligation of permanent growth and of keeping the customers satisfied and their needs fulfilled is important
for each enterprise. With lower prices information technoiogy grew attainable to everybody and does not mean a competitive advantage of
an enterprise any more. Information technology became a merchandize and an inevitable cost of operation. Thus, the role and position of the
informatics in the business operation has changed essentially. The information technology is no more a strategic factor of business operation.
The processes become the basis of strategy. The business process management becomes more and more important and it alone can ensure suc-
cessful business operation on a long-term basis. To attain its goals the enterprise must also take advantage of business process outsourcing.
Keywords: informatics, information technology, business process management, enterprise resource planning, business process outsourcing.

1 UVOD

S prihodom novega tisoéletja so se pojavili nekateri dvomi o
vsemogocnosti informacijske tehnologije (Information Tech-
nology, IT). Najholje je ta razmiljanja opisal Carr (2003;
2004), ki trdi, da informacijska tehnologija ni tako pomemh-
na, kot trdijo nekateri. Je nujno potrebna za konkurenénost,
ne nudi pa sama po sehi konkurenéne prednosti. Nekatera
podjetja so si na zacetku razvoja informacijske tehnologije
zagotovila konkurenéno prednost. To je uspelo podjetjem, ki
so pokazala nadpovpreéno stopnjo inovativnosti in ki so znala
izkoristiti mo¢ nove tehnologije pred konkurenti. Ta podjetja
je konkurenca praviloma hitro dohitela in nekatera tudi pre-
hitela. Danes je informacijska tehnologija dosegljiva skoraj
vsem po sprejemljivih cenah. Zaradi tega mora podjetje svojo
konkurenéno prednost razvijati v osnovni dejavnosti, to je v
razvoju in inovativnosti osnounih poslovnih procesov.
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Postavimo hipotezo, da se je polozaj informatike
oz. sluzbe za informatiko v zadnjih letih bistveno
spremenil in da nima ve¢ strateSke vloge v podjet-
ju. V ¢lanku bomo razlozili in dokazali navedeno
hipotezo. Namen ¢lanka je spodbuditi razmisljanja
o vlogi in polozaju informatike. Samo pravilno ume-
$¢ena v poslovanje je lahko uc¢inkovita in uspesna.
V nasprotnem primeru ima podjetje z informatiko
previsoke strogke. O vlogi informatike obstaja precej
strokovne literature, kar dokazuje, da je raziskovanje
na tem podrocju dinami¢no. Mnenja so zelo razli¢na,
pogosto diametralno nasprotna. Ugotovitve, zbrane
v ¢lanku, so rezultat opazovanj in analiz razvoja in
stanja informatike v nekaj ve¢jih slovenskih podjet-
jih. Cilj raziskovanj na to temo mora biti optimalna
organiziranost informatike.
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V drugem razdelku opiSemo razvoj in vlogo in-
formatike do konca drugega tiso¢letja. V tem obdob-
ju so imela podjetja lastnisko opremo, ki je lahko
zagotavljala konkuren¢no prednost. Znacilna je bila
podatkovna usmerjenost in zadovoljevanje uporab-
niskih potreb. V tretjem razdelku nakaZemo, kaksna
je vloga informatike danes in kak3na bo v prihodnije.
Ugotavljamo, da je informacijska tehnologija nujno
potrebno orodje za delo, ki omogoc¢a konkurené¢nost,
ne omogoca pa konkuren¢nih prednosti. Za danasnji
¢as je znacilna procesna usmerjenost in orientiranost
h kupcu. Na koncu podamo sklepno misel.

2 \loga informatike v prvih petdesetih letih

Razvoj informacijske tehnologije se je zacel po letu
1950. Do zacetka novega tisocletja je sledil izredno
hiter razvoj. Do danes ni Se nobeni novi tehnologiji
uspel tako hiter napredek v tako kratkem ¢asovnem
obdobju. To obdobje lahko poimenujemo prvih pet-
deset let informacijske tehnologije, ki se je kon¢alo s
prihodom novega tiso¢letja in z gospodarskim zlo-
mom »dot.com«. Ta kriza je povzro¢ila propad mno-
gih tehnoloskih podjetij in splosno gospodarsko kri-
zo. Okrevanju je sledilo novo obdobije, ki ga lahko po-
imenujemo naslednjih petdeset let ali drugih petdeset
let razvoja informacijske tehnologije. Ce za prvih pet-
deset let trdimo, da je 8lo za pretirano evforijo okoli
informacijske tehnologije, lahko upraviceno pricaku-
jemo v naslednjih petdesetih letih visjo stopnjo zrelo-
sti razvoja. To bo pomenilo niZji tempo sprememb, a
zato visjo stopnjo optimizacije in racionalizacije.

Za prvih petdeset let so znacilne tri etape. V prvi
etapi so podjetja zacela uporabljati velike centralne
ra¢unalnike, ki so omogoc¢ili avtomatizacijo ro¢nega
dela. Praviloma so imela podjetja organizirane sluz-
be za informatiko, tako da so sama razvijala s pro-
gramskimi orodji aplikativne resitve. V drugi etapi,
v osemdesetih letih, je prislo do mnozZi¢ne uporabe
osebnih ra¢unalnikov. Osebni ra¢unalniki so infor-
macijsko tehnologijo priblizali uporabnikom s svoji-
mi pozitivnimi in negativnimi posledicami. Kot po-
zitivno posledico lahko stejemo popularizacijo upo-
rabe pisarniskih orodij, kot negativno posledico pa
tezavno upravljanje in nadzor. V zadnji, tretji etapi
v devetdesetih letih je prislo do mnoZi¢ne uporabe
medmreZja (internet). Spremembe so se pokazale v
intenzivnejsem sodelovanju med poslovnimi part-
nerji in pojavile so se povsem nove oblike poslova-
nja, kot je npr. elektronsko trgovanje (e-commerce).
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V prvih petdesetih letih je bil najvisji menedz-
ment naklonjen uvajanju in uporabi informacijske
tehnologije. Splosno prepric¢anje je bilo in je e da-
nes, da informacijska tehnologija pozitivno vpliva
na poslovanje podjetja in na njegovo produktivnost.
Podjetja so informatizirala poslovanje, uvajala nove
informacijske sisteme in vzdrZevala obstojece. Inve-
sticije v strojno in programsko opremo so bile visoke.
Lep primer je razvoj in menjavanje razli¢ic operacij-
skega sistema Windows in posledi¢no sinhrono nad-
grajevanje procesnih enot ter s tem povezani stroski.
Klasi¢no organizirane sluzbe za informatiko imajo
visok strosek dela, saj je potrebna zastopanost vseh
poklicev. Zaradi vse bolj turbulentnega in tekmoval-
nega trznega okolja se je pojavil pritisk na stroske,
povezane z informatiko. Cedalje pogosteje se najvisji
menedZzment sprasuje, ali so tako visoki stroski res
potrebni in ali pridobitve opravi¢ujejo stroske. Spre-
membo v miselnosti najvisjega menedZmenta so
povzrodila tudi razo¢aranja v preteklosti zaradi ne-
realnih pricakovanj ob informatizaciji poslovanja in
sami uporabi informacijske tehnologije.

2.1 Podatkovna usmerjenost

Vetina podjetij ima informatiko. Imena so razli¢na:
avtomatska obdelava podatkov (AOP), ekonomsko-
ra¢unski center (ERC), informacijski center (IC), in-
formatika in organizacija (IO), informacijska tehno-
logija (IT) ali sluzba za informatiko. Vsa ta poimeno-
vanja kazejo na podatkovno usmerjenost informati-
ke. Podatki oz. informacije so v sredid¢u dogajanja.
Osnovna funkcija informatike je vnos, prikaz, hram-
ba, obdelava in prenos podatkov. Za podatkovno
usmerjenost je znacilno, da procesi nimajo ustrezne
vloge oz. da med procesi in podatki ni ustrezne po-
vezanosti. Ta povezanost sicer obstaja prek stati¢nih
podatkovnih modelov, kar pa se v danasnjih ¢asih
kaze za premalo fleksibilno.

Programski paketi imajo svoje omejitve. Program-
ske regitve, zgrajene na podlagi podatkovnih mode-
lov, so priblizek dejanskega stanja. TeZave nastopijo
ob spremembi procesa, saj pogosto programske resit-
ve ne morejo slediti temu. Podatkovni modeli in po-
datkovne strukture so relativno stati¢ni, zato navad-
no sledi paradoks prilagajanja procesov program-
skim resitvam. Pogosto zaradi aplikativnih omejitev
sploh ne moremo izvesti sprememb procesov.

Tradicionalna vloga informatike v podjetju je iz-
polnjevanje uporabniskih potreb in je usmerjena k
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uporabniku. Vsako podjetie ima v organizacijski
strukturi vse glavne poslovne funkcije in podporne
aktivnosti. Informatika dobiva zahteve od vseh po-
slovnih funkcij in od vseh podpornih aktivnosti. Iz
tega sledi, da je spekter zahtev zelo sirok in da mo-
rajo informatiki imeti Sirok razpon znanja. Izkaze se,
da tega znanja ni nikoli dovolj in da imajo zaradi tega
informatiki in uporabniki obilo tezav. Znano je tudi,
da imajo uporabniki neskon¢no mnogo Zelja. Vse na-
Stete probleme lepo opise Kovaci¢ (1992, str. 113) v
ugotovitvi, da uporabniki pogosto od informatike
zahtevajo nekaj, dobijo nekaj drugega in potrebujejo
povsem nekaj tretjega. Orientiranost h kupcu in po-
vefevanje vrednosti za kupca bo moralo postati eno
od temeljnih vodil podjetja in informatike.

2.2 Konkurenéne prednosti

Za podjetja v prvih petdesetih letih razvoja informa-
cijske tehnologije je znacilna lastniska informacijska
infrastruktura, to je centralni rac¢unalnik z operacij-
skim sistemom, bazo podatkov in celovito program-
sko resitvijo (Enterprise Resource Planning, ERP). In-
formatika ima strokovnjake za celotno strojno in pro-
gramsko podporo, tako da so intervencije zunanjih
izvajalcev redke. Ce je podjetje samo razvijalo celo-
vito programsko resitev po posameznih poslovnih
funkcijah, je pogosto nastajal problem podvajanja
podatkov in problem povezljivosti. Ta problem od-
pravljajo programski vmesniki (Enterprise Application
Integration, EAI), a je cena nabave, izdelave in eksplo-
atacije visoka. Znotraj celovitih programskih resitev
je povezljivost zagotovljena, problemi pa se pojavijo
pri povezljivosti navzven.

Prenova poslovnih procesov in informatizacija
poslovanja je dolgotrajen in zelo zahteven projekt,
ki traja ve¢ kot eno leto. Angazirana je celotna infor-
matika in Se precejsnje stevilo zaposlenih iz drugih
sluzb. Prenovo poslovnih procesov lahko izvedemo
brez prenove informacijske tehnologije, ¢e procesi
niso informatizirani ali ¢e informatizacija ni potreb-
na. Pogosteje izvedemo prenovo poslovnih proce-
sov in informatizacijo poslovanja. Poudariti je treba,
da je prenova poslovnih procesov nujno potrebna
pred informatizacijo poslovanja, sicer bodo rezulta-
ti nezadovoljivi. Ce prenova poslovnih procesov ni
temeljita, ugotovimo nekompatibilnost med celovito
programsko resitvijo in procesi. V tem primeru ima-
mo dve moznosti. Da dobavitelj prilagodi celovito
programsko resitev naSemu procesu, kar je pogo-
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sto predrago ali neizvedljivo, ali pa da spremenimo
proces, kar ni niti poceni niti preprosto. Pogosteje se
odlo¢imo za drugo moznost. Ta pristop je dale¢ od
sistemati¢ne prenove poslovnih procesov. Zabjek,
Kovaci¢ in Indihar - Stemberger (2008) navajajo, da
tudi do 90 odstotkov informacijskih projektov uva-
janja celovitih programskih resitev ni uspesnih po
kriterijih stroskov, rokov in kakovosti. Kako izbolj-
sati to stanje, je Ze dolgo odprto vprasanje. Avison in
Fitzgerald (2006) navajata kar 29 tehnik in 21 meto-
dologij gradnje informacijskih sistemov. O¢itno upo-
raba vseh teh tehnik in metodologij ne zagotavlja iz-
boljsanja stanja. Vzroke moramo iskati v nezadostni
pripravi informacijskih projektov, v nezadostnem
strokovnem znanju in v pomanjkljivem projektnem
menedZmentu.

Za tradicionalno organizirana podjetja je zna-
¢ilna sibka povezanost med procesi in informatiko.
Posledica tega je, da informatiki dobro poznajo pro-
gramerska orodja, ne poznajo pa procesov. Ko se po-
javi potreba po informatizaciji procesa, informatik
zahteva od uporabnika detajlni opis. Informatik brez
stalnega sodelovanja uporabnika sploh ni sposoben
informatizirati procesa. Pri takem nacinu dela je ve-
lika moZnost nesporazumov. Do tega ne bi prihajalo,
¢e bi informatiki bolje poznali poslovne procese. Se
bolj zapletena zadeva je v primeru uvajanja celovite
programske resitve. Tradicionalno so nosilci teh pro-
jektov informatiki z nezadostnim znanjem poslovnih
procesov. Nekaj upanja na boljSe ¢ase obeta procesna
usmerjenost podjetja in menedZzment poslovnih pro-
cesov (Business Process Management, BPM). Jeston in
Nelis definirata menedZment poslovnih procesov
kot najvisjo stopnjo zdruzitve procesov, kakovosti in
avtomatizacije (2008b, str. 278).

3 VLOGA INFORMATIKE V NASLEDNJIH
PETDESETIH LETIH

Podjetja se nahajajo v hiperkonkurenénem trznem
okolju. Ce Zelijo obstati na trgu, morajo stalno skrb
posvecati stroskom, rokom in kakovosti. Tem pogo-
jem so se morali prilagoditi tudi proizvajalci strojne
in programske ra¢unalniske opreme. Na eni strani se
zmogljivost strojne in programske opreme povecu-
je, na drugi strani pa se cene stalno zniZujejo. Zaradi
tega je informacijska tehnologija postala dosegljiva
skoraj vsem. Vpraanje je, ali lahko informacijsko
tehnologijo Ze ozna¢imo za blago Siroke potrosnje.
Za vsako tehnologijo lahko definiramo Zivljenjski ci-
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klus. V zac¢etku je nova tehnologija draga, nestabilna
in polna pomanjkljivosti. V tem obdobju je dostopna
le nekaterim. Sledi obdobje zrelosti. Cene se zniZajo,
kakovost in zanesljivost delovanja se povecajo. Teh-
nologija postane dostopna vsem, torej postane bla-
go. Zadnje obdobije je obdobje zatona. Ce se pojavi
nova tehnologija, ki uspesno nadomesti staro, stara
izgine iz prizori¢a. Vse to velja tudi za informacijsko
tehnologijo, vprasanje je le, v kateri fazi se trenutno
nahaja. Podjetja z jasno vizijo, ki znajo predvideti do-
gajanja v prihodnosti, lahko prihod nove tehnologije
izkoristijo sebi v prid. Ce podjetje uspe novo tehnolo-
gijo zadrzati zase, pomeni to konkuren¢no prednost.
Seveda si mora podjetje prizadevati, da to prednost
ohrani ¢im dlje. Poleg tega se mora podjetje zavedati,
da bo pod velikim pritiskom posnemovalcev, tj. kon-
kurentov, ki tudi Zelijo uporabljati novo tehnologijo.
Podjetja, ki so prva na dolo¢enem podrocju, imenuje-
mo pionirji. Na pionirje preZi mnogo nevarnosti. Ker
je nova tehnologija draga in nestabilna, ima podjetje
z uporabo velike stroske. Lahko se pokaze, da nova
tehnologija ni perspektivna, ali pa se pojavi se novej-
3a tehnologija, ki jo izkoristijo konkurenti. Tako sta-
nje lahko povzro¢i propad podjetja. Tudi ¢e si podjet-
je ustvari konkuren¢no prednost, mora to prednost
zadrzati-dovolj.dolgo, da se povrne vloZeni denar.
Posnemovalci vedno usvojijo novo tehnologijo in to
ob nizjih stroskih od pionirjev. Tehnologijo, do katere
ima podjetje ekskluzivno pravico, imenujemo last-
niska tehnologija. Ko pa je dostopna vsem, jo ime-
nujemo infrastrukturna tehnologija. Informacijska
tehnologija ima lastnosti infrastrukturne tehnologije.
Je blago, dostopna je skoraj vsem, stopnja zrelosti in
stopnja standardizacije sta visoki in uveljavljena je
uporaba najbolj$e prakse (best practice). Posledica tega
je, da lastnistvo nad dolo¢eno strojno ali programsko
opremo ne zagotavlja konkurenénih prednosti (Carr,
2003). Podjetje se mora razlikovati od konkurentov.
Imeti mora najboljsi, najcenejsi ali drugacen izdelek,
tako da s tem pritegne kupce. Smith in Fingar (2003b,
str. 99) tudi zakljucujeta, da za uspeh ni pomembna
tehnologija, pomembni so poslovni procesi. Porter
(1998, str. XV) ugotavlja, da aktivnosti (procesi) pov-
zrocajo stroske za podjetje in dodano vrednost za
kupca ter da so glavni dejavniki konkurenénih oz.
tekmovalnih prednosti.

Informacijska tehnologija je Ze dosegla visoko
stopnjo zrelosti. Napredek na podrocju strojne opre-
me je neverjeten tako na podrodju zmogljivosti pro-
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cesorjev, kapacitete diskov, zmogljivosti prenosa po-
datkov mreznih komponent in vse ostale opreme.
Se posebno je treba poudariti zanesljivost delovanja
strojne opreme. Podobno stanje je na podrocju pro-
gramske opreme. Zmogljivost in zanesljivost delova-
nja programske opreme je na bistveno visji ravni kot v
preteklosti. Posledica tega je, da imajo mnoga podjet-
ja slabo izkoris¢ene strojne in programske zmogljivo-
sti. Izkori§¢enost procesnih enot na osebnih rac¢unal-
nikih je nizka. Po nekaterih ocenah kar 70 odstotkov
vsebin na diskih v okolju PC nima nobene povezave
z dejavnostjo podjetja (Carr, 2003, str. 49). Gre za raz-
vedrilne vsebine. Najvisji menedZment mora zaceti
razmisljati, kako bolje izkoristiti vse te zmogljivosti.
Ena od moZnosti je daljse ¢asovno obdobje uporabe
strojne in programske opreme. Stroske lahko zniza-
mo tudi z ukinitvijo nakupa priznanih znamk stroj-
ne opreme. Na podroéju programske opreme lahko
uporabljamo LINUX, OpenOffice in MySQL, torej
opremo, ki je brezpla¢na. Cena premijskih blagovnih
znamk z namenom prestiZa je previsoka.

3.1 Procesna usmerjenost

Cilj podjetja je, da je uspesno. Uspesnost si lahko za-
gotovi le tako, da je na trgu drugacno, tj. boljse od
konkurence. V vseh pogledih mora podjetje napre-
dovati, rasti in se razvijati. Jasno izdelan strateski
poslovni nacrt podjetja je klju¢nega pomena. Sestav-
ni del tega nacrta je tudi strateski poslovni na¢rt raz-
voja informatike. Pogosto informatika nima vizije in
ustreznega poslovnega nacrta ali pa poslovni nac¢rt
ni usklajen s strateskim poslovnim nacrtom podjetja.
Spany (2003, str. 17) navaja, da je takih podjetij kar
80 odstotkov. Usmerjenost h kupcu in zaveza k ¢im
visji dodani vrednosti za kupca morata biti strate-
8ki usmeritvi. Procesna usmerjenost mora zamenjati
podatkovno usmerjenost informatike. BPM na prvo
mesto postavlja procese in pomeni doseganje ciljev
podjetja z menedZmentom in kontrolo temeljnih po-
slovnih procesov, povzemata Jeston in Nelis (2008a,
str. 11). Kot smo ugotovili, diferenciacijo med pod-
jetji lahko dosezemo le z inovacijami, z ustvarjanjem
novih procesov, s prenovo obstoje¢ih in z ukinjanjem
nepotrebnih. Kot sta zapisala Rummler in Brache
Ze leta 1995 (str. 45), je uspesnost podjetja odvisna
od uspesnosti njegovih procesov. Samo zniZevanje
stroskov ne zadostuje. Podjetje v procesih is¢e kon-
kuren¢ne prednosti. Pomembna je celotna vrednost-
na veriga (value chain). Z vpeljavo menedZmenta
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poslovnih procesov klasi¢na funkcionalna organi-
ziranost ni ve¢ ustrezna, vpeljati je treba matri¢no
organiziranost. Procesni menedzerji skrbijo za po-
slovne procese, ki pogosto zajemajo ve¢ poslovnih
funkcij. Nekateri procesi so lahko izlo¢eni iz vred-
nostne verige, ker se izvajajo pri poslovnem part-
nerju. Vse navedeno pomeni precej$njo spremembo
na podrodju procesne kulture podjetja. Pred uvedbo
menedzmenta poslovnih procesov mora podijetje
narediti temeljito prenovo poslovnih procesov, kar
je prvi pogoj za uspesno vpeljavo. Spanyi (2007, str.
77) predlaga pet etap za uvedbo menedZmenta po-
slovnih procesov. Te etape so: (1) definicija, (2) ana-
liza, (3) konstrukcija, (4) uvedba in (5) menedZment.
Prve &tiri prenovijo poslovne procese, peta pa skrbi
za stalno izpopolnjevanje. Najpomembnejsi je stalni
napredek. Smith in Fingar (2003a, str. 89-94) navaja-
ta osem aktivnosti v Zivljenjskem ciklu poslovnega
procesa znotraj menedZmenta poslovnih procesov:
(1) raziskava, (2) konstrukcija, (3) vpeljava, (4) iz-
vajanje, (5) interakcija, (6) merjenje, (7) kontrola in
(8) analiza. Izpopolnjevanje procesov izvajamo s po-
stopkom optimizacije, tako da ponavljamo aktivno-
sti od 2 do 8.

Fleksibilnost zastarelih resitev ERP je povsem
nesprejemljiva. Za informatizacijo celotnega poslo-
vanja podjetja potrebujemo leto ali dve. Uvajanje
vedjih sprememb traja nekaj mesecev do pol leta. Ze
za manjse spremembe posameznih aplikativnih pro-
gramov potrebujemo ve¢ mesecev. Prilagodljivost
celovitih resitev ERP, kot je npr. SAP, je bistveno bo-
lj3a. Vanje je vgrajena najboljsa praksa in zasnovani
so parametri¢no. Ob spremembi procesa v resitvi
ERP izvedemo ustrezne nastavitve odgovarjajocih
parametrov. Kljub temu je razvoj procesov relativ-
no omejen. Harmon (2007, str. 447) vidi resitev teh
tezav v BPMS (Business Process Management Suit/Sy-
stem), ki zdruzuje: (1) krmiljenje izvajanja delovnih
procesov (Workflow Management Systems, WFMS)
in upravljanje z dokumenti (Document Management
System, DMS), (2) orodja za integracijo aplikacij -
EAl, (3) orodja za modeliranje poslovnih procesov
in (4) nove internetne tehnologije (Service Oriented
Architecture, SOA). Jezik menedZmenta poslovnih
procesov (Business Process Management Language,
BPML) omogoca sprotno izvajanje poslovnega mo-
dela, kar pomeni, da lahko programske resitve v
realnem ¢asu sledijo spremembam poslovnega pro-
cesa. V tem primeru govorimo o dinami¢nem oz. iz-
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vajalnem modelu. Menedzment poslovnih procesov
uvaja nov profil poklica. To je konstruktor poslovnih
procesov. Odgovornost za konstrukcijo poslovnih
procesov prevzamejo skrbniki poslovnih procesov
od informatikov.

3.2 Zunanje izvajanje poslounih procesov

Zunanje izvajanje poslovnih procesov (outsourcing,
Business Process Outsourcing, BPO) in globalno zuna-
nje izvajanje poslovnih procesov (offshore outsourcing)
sta se pojavila z globalizacijo gospodarstva. Tako se
je pojavilo tudi zunanje izvajanje informatike (In-
formation Technology Outsourcing, ITO). Ce proces ni
pomemben za poslovanje, ga lahko podjetje izloci iz
vrednostne verige, tako da ga odda zunanjemu iz-
vajalcu. Ce pa je proces pomemben za poslovanje in
se podjetje kljub temu odlo¢i za zunanje izvajanje, je
pricakovanje podjetja v tem, da si bo znizalo stroske,
da si bo zagotovilo visjo kakovost izdelka ali sto-
ritve, ali da podjetje z zunanjim jzvajanjem pridobi
sinergijske ucinke z dobaviteljem. V splosnem zu-
nanje izvajanje pomeni, da izdelavo izdelka ali sto-
ritev izlo¢imo iz svoje vrednostne verige, izdelek pa
izdeluje ali storitev zagotavlja dobavitelj oz. poslovni
partner. Ni¢ nenavadnega ni, da podjetje i8¢e svoje
konkuren¢ne prednosti v zunanjem izvajanju infor-
matike. V prvih petdesetih letih razvoja informacij-
ske tehnologije je bilo tako razmisljanje nepojmljivo.
Prevladovalo je prepri¢anje, da je informatika takega
strateskega pomena, da jo mora podjetje v popolno-
sti nadzorovati in upravljati samo. Danes se najvecja
svetovna podjetja odlo¢ajo za BPO in ITO. Pozitiv-
ni uc¢inek zunanjega izvajanja je tudi v tem, da se po
oddaji del podjetje lahko popolnoma posveti svoji
osnovni dejavnosti in ne izgublja denarja in energi-
je s postranskimi aktivnostmi. Nekatera podjetja se
odloc¢ajo tudi za zunanje izvajanje procesov osnov-
ne dejavnosti. Brown in Wilson (2005, str. 42—44) sta
definirala deset argumentov za zunanje izvajanje po-
slovnih procesov: (1) hitrej8i reinZeniring procesov,
(2) dostop do novih tehnologij, (3) pridobitev denar-
ja s prodajami, (4) sprostitev notranjih resursov, (5)
ponovni razmislek o problemih, (6) osredinjanje na
osnovno dejavnost, (7) sprostitev denarnih sredstev,
(8) znizanje operativnih stroskov, (9) zniZevanje rizi-
kov in (10) dostop do novih resursov. Kot navajajo
Power, Desouza in Bonifazi (2006, str. 3-5) so klju¢ni
za uspeh BPO: (1) podjetje, (2) dobavitelj in (3) pro-
jekt. Kompleksnost projekta se poveca z zahtevnostjo

2009 - stevilka 4 - letnik XVII



Franc Brcar, Silvo Lah: Vloga in poloZaj slube za informatiko v novem tiso¢letju

procesa, z ravnjo v proces integriranega znanja, s po-
tekom procesa prek ve¢ poslovnih funkcij, s Stevilom
akterjev, z dislokacijo akterjev in tudi z vklju¢enostjo
ved podjetij.

Ugotovili smo, da lahko obravnavamo informa-
cijske tehnologije kot blago. Postavimo trditev, da je
lahko vsak proces blago in da je mogoce z njim tr-
govati. Ce se na trgu pojavijo ponudniki poljubnega
izdelka ali storitve, lahko ta izdelek ali storitev sma-
tramo za blago. Tako je lahko blago izra¢un osebnih
dohodkov, izdelava dohodninskih napovedi, zapo-
slovanje v podjetju ipd. Vzpostavitev zunanjega iz-
vajanja informatike je zahteven projekt. Razdelimo
ga lahko na tri etape: (1) zasnova, (2) izvedba in (3)
upravljanje. Pod upravljanjem zunanjega izvajanja
procesa razumemo aktivnosti nadzora in aktivnosti
stalnega napredka. Trg deluje v smeri 3irjenja zuna-
njega izvajanja, saj se je pojavilo Ze precej ponudni-
kov aplikativnih storitev (Application Service Provider,
ASP) in ponudnikov poslovnih storitev (Business Ser-
vice Provider, BSP). Zanimivo bi bilo izra¢unati, kak-
en bi bil prihranek na ravni drzave, ¢e bi imeli nekaj
ponudnikov, ki bi za vsa slovenska podjetja izvajala
izra¢un osebnih dohodkov. Lahko pa razmisljamo se
bolj pogumno. Zakaj ne bi dobavitelju zaupali tudi
strateSkega upravljanja in strateSkega odlo¢anja o
informacijski tehnologiji, ¢e je to cenejse, hitrejse in
boljse? Cullen in Willcocks (2003, str. 3) poudarjata,
da ITO pomeni strateki menedZment oskrbovanja z
informacijskimi storitvami in stratesko partnerstvo
med podjetjem in dobaviteljem.

3.3 Nova vloga in poloiaj informatike

Roach (1994) je odkril t. i. paradoks produktivnosti,
ki pravi, da investicije v informacijsko tehnologijo
nimajo vpliva na produktivnost podjetja. Keen je
leta 1997 (str. 3) opisal paradoks procesa, ki pravi,
da kljub bistvenem povec¢anju uspes$nosti in u¢inko-
vitosti procesa ni garancije, da bo prislo do poveca-
nja uspesnosti podjetja. Strassmann (1997) pravi, da

Tabela 1: Stroski informatike slovenskih podjetij

ni korelacije med stroski za informacijske tehnologi-
je in profitom podjetij. Poleg tega (2002) trdi, da so
v preteklosti podjetja pozabljala na ekonomsko ra-
cionalnost pri investicijah. Zanj je odlo¢ilna donos-
nost nalozbe (Return On Investment, ROI). Phillips
(2002) je v intervjuju z Larryjem Ellisonom zapisal:
»Mnoga podjetja preve¢ investirajo v informacijsko
tehnologijo in premalo dobijo.« McKinsley Global
Institute (2002) ugotavlja, da ni korelacije med in-
vesticijami v informacijsko tehnologijo in produk-
tivnostjo podjetja. Renault se je odlo¢il za zunanje
izvajanje informatike. Podpisal je pogodbo s Hew-
lett-Packardom za podrocje PC in streznike, z Atos
Originom za nadzor sistemov in s CSC (2008) za
razvoj programskih resitev. S temi ukrepi si obeta
znizanje strodkov za tretjino. Poleg tega je prislo do
standardizacije opreme in do enake ravni podpore
v vseh tovarnah.

V tabeli 1 prikazujemo oceno stroskov za infor-
matiko. Obravnavamo tri velikostne razrede podjetij
— do 1000, 2000 do 3000 in ve¢ kot 3000 zaposlenih.
Glede na stevilo zaposlenih predpostavimo Stevilo
informatikov. Povpre¢no neto placo ocenimo 1.500
do 2.000 evrov. Temu ustreza strosek dela za delo-
dajalca ~ 3.000 do 4.000 evrov. Pomnozimo 3tevilo
informatikov, strodek dela za delodajalca na mesec
z 12. Tako dobimo strosek dela za celotno informa-
tiko na leto. Investicije ocenimo na 200.000, 400.000
in 600.000 evrov na leto. Tako vidimo, da so strogki
okvirno 500.000, 1,000.000 in 1,500.000 evrov na leto.
To so vrednosti, nad katerimi se je vredno zamisliti.
Ce je podjetje imelo v osemdesetih letih VAX/VMS,
TOTAL in PMPS ter trideset programerjev za Cobol
in je razvijalo ves informacijski sistem, je to bilo upra-
viceno. Ce je to podjetje v devetdesetih letih preslo
na UNIX, ORACLE in je trideset programerjev upo-
rabljalo SQL, Forms in Developer za razvoj aplikacij,
tudi lahko razumemo. Ce pa ima danes to podjetje
celovito programsko resitev SAP, pa informatika v
takem obsegu brez dvoma ni potrebna.

§tevilo Stevilo Strodek dela/leto Investicije Celotni stroski
zaposlenih informatikov [1.008 €1 11.000 €] 11.000 €l

Do 1000 5-10 180-480 200 500
1000-2000 10-20 360-960 400 1.000
2000-3000 20-30 720-1.440 600 1.500

2009 - stevilka 4 - letnik XVIi

veoraana INFORMATIKA 237



Franc Brcar, Silvo Lah: Vloga in polozaj sluZbe za informatiko v novem tisotletju

V preteklosti je imela informatika poseben, privi-
legiran polozaj v podjetju. Pripisoval se ji je strateski
pomen za poslovanje. Danes najviji menedZment
razmidlja drugace. Informatika sploh ni pomemb-
na. Pomembno je, da omogoc¢a nemoteno poslovanje
podjetja in da imamo z njo ¢im manj stroskov. Ka-
dar se pogovarjamo o informatiki, se pogovarjamo o
problemih in stroskih, povezanih z njo. To je nespre-
jemljivo. Ena od realnih mozZnosti je zunanje izvaja-
nje informatike. Telegraf, teleks, elektrika, para in vse
ostale tehnologije so v zacetku pogumnim podjetjem
nudila konkuren¢ne prednosti. To je veljalo tudi za
informacijsko tehnologijo. Danes so vse te tehnolo-
gije na voljo vsem po dostopnih cenah. Vse te teh-
nologije ne nudijo nobenih konkuren¢nih prednosti;
preprosto so postale strosek poslovanja, ki ga mora
placati vsako podjetje, ¢e se Zeli obdrzati na trgu. Ne-
katere tehnologije so postale povsem nepomembne,
druge so preprosto izginile s trga, ker so se pojavile
novejse in naprednejse. Vse to se dogaja in se bo do-
gajalo tudi z informacijsko tehnologijo. S pojavom
cenenih spominskih modulov Ze lahko napovemo iz-
ginotje diskov. Se pred nekaj leti bi bila taka napoved
utopija, danes pa je realnost. Ali ze lahko napovemo
izginotje sluzbe za informatiko?

Nov polozaj in vloga informatike v podjetju zah-
teva bistven premik v miselnosti informatikov. Ne-
kateri tezko razumejo, da se je obdobje »belih halj«
in informatike kot »mozganskega centra« za vedno
koncalo. Preskok iz podatkovne v procesno usmer-
jenost pomeni spremembo kulture podjetja. Uvedba
menedzmenta poslovnih procesov in vpeljava pro-
cesne kulture pomenita tudi organizacijske spre-
membe, predvsem odmik od klasi¢ne hierarhi¢ne
funkcionalne organiziranosti k matri¢ni organizi-
ranosti. Zrelost informacijske tehnologije je Ze tako
visoka, da so nekateri tradicionalni poklici zaceli iz-
ginjati. Sistemski inZenir in skrbnik baze podatkov
sta taka primera. Zaradi stabilnosti strojne in pro-
gramske opreme se je bistveno zmanjsal obseg dela,
povecala pa se je tehni¢na zahtevnost dela. Zaradi
stroskov je pogosto smiselno ukiniti te poklice, saj
podjetje ne more pokrivati vseh znanj, specializirani
dobavitelji pa imajo ta znanja.

Z uvedbo projekinega menedZmenta so mnoga
podjetja uvedla projektne pisarne. Slovensko zdru-
Zenje za projektni menedZment ponuja izobrazeva-
nje in izdaja certifikate. Analogija med procesnim in
projekinim menedZzmentom je sama po sebi umevna.
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Podjetja, ki so Ze zacela z vpeljevanjem menedZmenta
poslovnih procesov, ustanavljajo procesne pisarne
(process office) ali centre odli¢nosti (centre of excellence).
Procesne pisarne zdruzujejo procesne menedZerje in
jih podpirajo. Informatizacija poslovnih procesov je
bila vedno v domeni informatike. Z vpeljavo menedz-
menta poslovnih procesov bodo skrbniki procesov
dobili orodje za konstrukcijo poslovnih procesov.
Prevzeli bodo tudi vodilno vlogo pri prenovi poslov-
nih procesov in pri informatizaciji poslovanja. Obseg
klasi¢nega modeliranja poslovnih procesov in klasi¢-
nega programiranja aplikacij se bo zmanjsal in v pri-
hodnosti popolnoma izginil. Filiale skupine Renault
nimajo ve¢ potreb po lastnem razvoju in programi-
ranju. Lokalne aplikacije so tako reko¢ ukinjene. Ta
proces se je Ze zacel v vseh globaliziranih podjetjih.
Klasi¢no organizirane sluzbe za informatiko bodo iz-
ginile, ¢e se ne bodo dovolj hitro preoblikovale. Ta
prehod zahteva kadrovsko prenovo. Procesne pisar-
ne zahtevajo strokovnjake, ki dobro poznajo procese
in imajo znanja s podro¢ij menedzmenta, informati-
ke, ekonomike in drugih ved.

4 SKLEP

Prenova poslovnih procesov in informatizacija po-
slovanja sama po sebi ne pomenita konkuren¢nih
prednosti za podjetje, omogocata pa konkuren¢nost.
Uvedba celovite programske resitve tudi samodejno
ne pomeni povecanja produktivnosti podjetja. Kon-
kuren¢no prednost si lahko podjetje zagotovi le z
inovativnostjo na podrodju poslovnih procesov. Pod-
jetje mora imeti u¢inkovitejse procese kot konkurenti.
Podjetje si mora dolgoroéno zagotoviti konkuren¢no
prednost, in sicer s sistemom stalnega napredka po-
slovnih procesov, to je z vzpostavitvijo menedZmen-
ta poslovnih procesov.

V preteklosti je imela informatika neverjetno pri-
vilegiran polozaj. Globalna ekonomska kriza, ki bo
verjetno $e trajala, bo menedZment prisilila v racio-
nalizacijo na vseh podro¢jih poslovanja. Tradicional-
no zas¢itena in nedotakljiva informatika se temu ne
bo izognila. Hipotezo, da je informatika izgubila svoj
strateski polozaj, najbolje dokazujejo podjetja, ki se
odlocajo za delno ali popolno zunanje izvajanje in-
formatike. Cullen in Willcocks (2003, str. XVII) oce-
njujeta, da je bil globalni trg ITO leta 2006 190 mili-
jard dolarjev in da se povecuje.

Ker informacijska tehnologija ne zagotavlja kon-
kurené¢nih prednosti, se je njen pomen bistveno zmanj-
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8al. Vsako podjetje jo mora imeti, da obstane na trgu.
Postala je nujen strodek poslovanja. Pretirana infor-
matizacija in pretirana odvisnost proizvodnje lahko
povzrotita vedje strodke od koristi. Postala je blago
Siroke potrosnje. Cene so se zniZale in dostopnost
se je povecala. Narava dela v sluzbah za informati-
ko se je tudi bistveno spremenila. Zal je ¢edalje manj
strokovnega dela, cedalje ve¢ pa je organizacijskega
in administrativnega dela. MenedZment ima 3tevilne
moznosti za optimizacijo delovanja informatike.

Naloga najvisjega menedzmenta je, da temeljito
razmisli o vlogi informatike v podjetju. Ve¢ina pod-
jetij bo morala na novo definirati strateski poslovni
nacrt in $e posebej strateski poslovni nadrt razvoja
informatike. Pomembna je njena ustrezna umestitev
v poslovanje. Najpomembnejse poslanstvo podjetja
je zadovoljevanje kupcev in ustvarjanje dobicka. Ta
dva cilja lahko podjetje doseze le z u¢inkovitim in
uspe3nim menedZzmentom poslovnih procesov, ki pa
zahteva korenite organizacijske spremembe. Podjet-
jem, ki se bodo hitro prilagodila novim pogojem po-
slovanja, se obeta lepa prihodnost.
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