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1 Uvod

Vsak sestavek o danasnji vlogi informacijske tehnologije v poslovnem svetu je
mamljivo zaceti z ugotavljanjem, da smo v tem Casu prica neprestanim in hitrim spremembam
poslovnega okolja in same organizacije, da so spremembe pravzaprav edina stalnica, da se je
na njih potrebno stalno odzivati in jih izkoristiti sebi v prid. Nujno je, da se odrecemo
tradicionalnim vzorcem poslovanja, saj so menda Ze zdavnaj preziveti, in privzamemo
sodobnejSe poslovne modele.

Ta opis je sicer povsem pravilen odraz resninosti. Dale¢ so Casi, ko sta bila nabava
surovin in optimizacija proizvodnega postopka poglavitni cilj podjetja; ozko grlo je zaradi
trzenjskih spoznanj o segmentaciji trga ter posledi¢no razprSenosti izdelkov in storitev postala
koordinacija med razlicnimi funkcionalnimi enotami. Informacijska tehnologija (v
nadaljevanju IT) je bila orodje, s katerim bi ta ozka grla u¢inkovito odpravili ter se hitreje in
ucinkoviteje prilagajali sodobnim izzivom.

Prve in tudi poznejSe uspesne uporabe te ideje so v poslovni svet prinesle nove trende.
Informacijska tehnologija je omogocala stvari, ki prej niso bile mogoce, zato se je hitro
uveljavilo nacelo, da je uporaba IT za podjetja strateSkega pomena. Ponudniki so taks$na
razmisljanja iz trzenjskih razlogov spodbujali oziroma so jih celo ustvarjali in pri tem
prepricevali, da je IT sinonim za konkuren¢no prednost. To ni bilo dale¢ od resnice. Ena od
prvin dobre strategije je v tem, da se razlikujeS od konkurence — in v casu ko so bili
racunalniki in programska oprema redek poslovni pripomocek, je IT to diferenciacijo prav
gotovo omogocala. A podjetja so se morda premalo zavedala, da je prava diferenciacija le v
odnosu do vrednostne verige, tako zunanje kot notranje, in ne v dejstvu, da v pisarni stojijo
racunalniki.

Tezko je razbrati, kako se svet res hitro spreminja, koliko pa je to le spretno trzenjsko
prepricevanje. Prav tako je tezko razbrati, koliko so te spremembe pomembne za poslovanje.
Pestrost poslovnega sveta ni nujno manifestacija pestrosti temeljnih nacel in principov, ki
poslovanje usmerjajo; pogosto je to le samoizpolnjujoda se prerokba. Ce ne Ze prej bi moral
biti ravno cas neprestanih sprememb tisti Cas, ko je treba preudarno premisliti o prej
omenjenih nacelih in principih oz. o poslovnih invariantah.

Z drugimi besedami, potreben je trezen premislek o strategiji, prec¢iS€eni vseh receptov
hitrega uspeha strateSkih gurujev in neobremenjeni z raznimi panacejami. V ¢asu ko se mnogi
sprasujejo (Carr, 2003), ali je IT za podjetja sploh Se strateSko pomembna, si je znova treba
zastaviti naslednja vprasanja:

e Kje ti¢i poslovna vrednost IT?

e Je neuspeh, da bi v IT nasli poslovno vrednost, rezultat napacne uporabe ali posledica
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novih trendov?

e Je IT ob novih trendih Se vedno strateSko pomembna oz. ali IT Se vedno omogoca
ubranljivo konkurenc¢no prednost?

e Ali novi trendi spreminjajo nacin, kako v IT najti poslovno vrednost — in ¢e ga, v
kolik$ni meri in v katero smer?

Cilj magistrskega dela je potrditi naslednje hipoteze ob predpostavki pravilne uporabe
IT, ki jo bomo izoblikovali z obravnavo razli¢nih modelov:

HI1: Informacijska tehnologija je vedno bolj pomembna za podjetja, ki iScejo
konkurenéno prednost s strateskim pozicioniranjem.

H2: Informacijska tehnologija je vedno bolj pomembna za podjetja, ki iScejo
konkuren¢no prednost z operativno ucinkovitostjo.

H3: Ubranljivost konkuren¢ne prednosti je bolj verjetna v primeru strateSkega
pozicioniranja kot operativne u¢inkovitosti.

Da bi ohranili rdeCo nit pri odgovarjanju na prejSnja vprasanja in potrjevanju hipotez,
je potrebno natancno definirati, kaj pomeni, da je IT pomemben za strategijo:

e da je ubranljivost konkuren¢ne prednosti manjsa zaradi novih trendov IT in je zaradi
tega strateSka diferenciacija bolj pomembna (posredni in negativni vpliv);

e da novi trendi v IT poenostavljajo strateSko diferenciacijo oz. se lahko z dobrim
poznavanjem IT bolje diferenciramo (neposredni in pozitivni vpliv).

Ceprav bomo razpravljali v okviru obeh interpretacij, bomo slednji namenili ved
pozornosti. Kadar ne bo eksplicitno navedeno katero imam v mislih, bo razprava potekala o
neposrednem vplivu. Naceloma bomo poskusali pokazati, da ti dve interpretaciji nista
medsebojno izkljucujoci.

Struktura magistrskega dela je deduktivna, saj zaCeto sploSno razpravo, kjer Se ne
omenjamo IT, vse bolj konkretiziramo. Za¢nemo s poglavjem o strategiji, kjer definiramo
poslovno vrednost in njeno osrednjo vlogo pri oblikovanju strategije. Na koncu poglavja
spoznanja ze apliciramo na vpliv IT. V tretjem poglavju si ogledamo nekatere najbolj citirane
zgodbe o uspehu uporabe IT v poslovne namene, nadaljujemo pa z opisom tezav pri iskanju
poslovne vrednosti z IT. Poglavje zaklju¢imo z zelo odmevnim poskusom Nicholasa Carra
(Carr, 2003), da te tezave razlozi. V cetrtem poglavju sledi opis treh modelov, za katere
menim, da so najbolj pomembni za odgovore na glavna vprasanja. V petem poglavju o
managementu poslovnih procesov (MPP) zelo konkretno predstavimo, kako se da priti do
poslovne vrednosti s pomocjo IT. Delo zaklju¢imo s poglaviem o analizi ekonomske
upravicenosti, kjer bom ocenjeval ekonomsko izvedljivost implementacije dnevnih graden;j
programske opreme v programski hisi Halcom, d.d.
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2 Strategija

2.1 Strateske prvine

Iskanje poslovne vrednosti je opravilo, ki zaposluje tako akademsko kot prakticno
sfero in se izmika enozna¢nim pravilom in receptom. Rezultate tega truda bomo v naslednjih
poglavjih predstavili in komentirali, v tem poglavju pa se bomo z opredelitvijo poslovne
vrednosti lotili lazjega posla. Poslovna vrednost nas bo zanimala le kot agregirana vrednost,
rezultat vseh aktivnosti; ne bomo se ubadali z doprinosom posamezne aktivnosti ali celo
tehnologije, ki te aktivnosti podpira, in z analizo, kako priti do tega ucinka.

V splosnem je poslovna oz. ekonomska vrednost (angl. economic value) izdelka'
razlika med koristjo, ki jo prinasa v oCeh kupca, in skupkom stroskov vseh virov in aktivnosti,
ki so bili potrebni za izdelavo (Besanko et al., 2004, str. 367). Z drugimi besedami, to je
dodana vrednost v vrednostni verigi, ki upravicuje obstoj podjetja, ki je v to verigo vpeto.
Koristi pravimo tudi rezervacijska cena (angl. maximum willingness-to-pay), to je cena, ki bi
jo kupec za ta izdelek Se placal (Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 80).

Poslovna vrednost se deli med kupca in prodajalca kot potrosniski presezek oziroma
dobicek. Dinamika te delitve je odvisna od cenovne politike in strukture trga, ki jo doloca pet
trznih silnic.

Klju¢ k visoki dobic¢konosnosti podjetij je torej ustvarjanje ¢im vecje poslovne
vrednosti in zajem C¢im vecjega deleza te vrednosti. To pa se doseze s smiselnim
kombiniranjem koristi, stroSkov in cen. Celostna, dosledna in artikulirana koordinacija teh
kategorij je tisto, Cemur pravimo strategija.

Definicij strategije je najmanj toliko, kolikor je avtorjev s podroc¢ja strateSkega
upravljanja, skupni imenovalec pa je, da gre za doloc¢anje dolgoro¢nih ciljev in nacrtovanje
aktivnosti in alokacijo virov, ki te cilje izpolnjujejo. Npr. Porter  strategijo opredeljuje kot
ustvarjanje edinstvene ter dragocene pozicije in posledi¢no niza aktivnosti, ki se strategiji
prilega (Porter 1996, str. 68). Zanj so aktivnosti (in ne toliko viri, glej razdelek 4.1) tiste, ki
najbolj vplivajo na poslovno vrednost in na delez, ki podjetju pripada kot dobicek. Navaja dva
vidika, kako aktivnosti privedejo do poslovne vrednosti:

e operativna ucinkovitost se nanasa na hitrost, ekonomi¢nost in kakovost aktivnosti.
Vpliva torej na celotno poslovno vrednost, na delitev te vrednosti pa ne;

o strateSka diferenciacija se ponavadi obravnava kot trzno segmentacijo trga in
pozicioniranje v izbranem segmentu ali pa izbiro tekmovanja: cenovno ali kakovostno.
Tako naj bi diferenciacija vplivala na delez poslovne vrednosti, ki ostane podjetju, saj
bi bilo podjetje znotraj dolo¢enega segmenta dejansko monopolist. Na drugi strani pa

'V splognih razpravah se za izdelke $tejejo tudi storitve.
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vpliva tudi na celotno poslovno vrednost, saj Porter opozarja, da je pozicioniranje
glede na stranke trZzenjska interpretacija in le del zgodbe. Pozicija mora biti taka, da
vpliva tudi na aktivnosti oziroma njihovo medsebojno dopolnjevanje. Na ta nacin se
njihova ucinkovitost Se poveca.

StrateSka diferenciacija poleg poslovne vrednosti in njene delitve vpliva Se na
ubranljivost konkurencne prednosti. Konkurencna prednost je zmoznost podjetja, da uspe
ustvariti ve¢ poslovne vrednosti kot konkurenca in da ve¢ te poslovne vrednosti zajame kot
dobicek (Besanko et al, 2004, str. 610). Konkuren¢na prednost je vedno pod udarom
konkurence, da jo spodbije. Tudi ¢e konkurentov ni, vedno obstaja nevarnost, da zaradi
visoke dobickonosnosti pridejo na trg. Ce podjetje to prednost obdrzi skozi daljse obdobje, je
ta konkurenc¢na prednost ubranljiva (glej podrazdelek 4.3.1, kjer definicijo spremenimo, in
podrazdelek 4.4.2, zakaj je redefinicija pomembna).

Pozicioniranje lahko tako prednost prinese, kadar je za doseganje te pozicije potrebno
delati kompromise in kadar so na podlagi teh kompromisov aktivnosti med seboj
dopolnjujoce; stanju pravimo stratesko prileganje (angl. strategic fit). V tem primeru je
posnemanje konkurence tezje, saj mora posnemati celotno paleto aktivnosti. Ker je
posnemovalec ponavadi vpet v drugo okolje, je lahko tako posnemanje zanj celo nevarno.

Operativna ucinkovitost je torej nujni pogoj za uspeh podjetja, a dobro izpeljana
strateSka diferenciacija je tista, ki uspehu daje ve¢je moznosti. A ta zadnja je teZja, saj zahteva
tezke odlocitve in veliko odpovedovanja. Rezultati niso konkretni in ne pridejo takoj, na drugi
strani so izgubljene priloZznosti zaradi zavezanosti doloCeni poziciji zelo resni¢ne. Operativna
ucinkovitost po drugi strani prinasa takojsnje rezultate, ki so lazje merljivi.

Porter postavlja Sest principov, ki se jih mora drzati podjetje, da si izbori dobro
pozicijo (Porter, 2001, str. 71):

e postavitev pravega nacrta, npr. nadpovprecen donos na investicijo, ki se opira
na ustvarjeno poslovno vrednost. Tak nacrt se zdi samoumeven, a velikokrat se
nacrt opira na obseg prodaje ali trzni delez, ki naj bi pozneje prinasali dobicek.
Veliko »dotcomov« je doseglo velik obseg prodaje in trzni delez, a ker je bila
poslovna vrednost prenapihnjena zaradi subvencij, se je balon razpocil;

e strategija mora ponuditi konkretne koristi, ki so drugacne od tiste pri
konkurenci (trzna diferenciacija);

e strategija mora sloneti na verigi vrednosti, ki omogoca zasnovo aktivnosti, ki
so drugacne od tistih pri konkurenci (operativna diferenciacija);

e robustna strategija mora biti rezultat kompromisov, ker jo S§Citijo pred
imitacijo. Ti so potrebni iz treh razlogov: nedoslednosti med aktivnostmi
zaradi podobe ali ugleda; aktivnosti, ki se med seboj izkljucujejo; problem
notranje koordinacije in nadzora;

e na strategiji morajo sloneti aktivnosti, ki se medsebojno dopolnjujejo, cemur
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pravimo stratesko prileganje;

e strateSko pozicijo je potrebno dosledno gojiti vrsto let, saj je le tako mogoce
zeti rezultate strateSkega prileganja. Stranske poti (npr. zaradi nasvetov, kot so
yrasti ali umri«) nimajo veliko uspehov.

2.2 Vrednost ekonomskih modelov

Sest navedenih principov v prej$njem razdelku je le poenostavitev celotnega dogajanja
v zunanji in notranji verigi vrednosti. Definirali smo poslovno vrednost, omenili da je
osrednja kategorija v pojmovanju strategije in le nakazali pot, kako z njo operirati. A pot od
osnovnih virov in aktivnosti do poslovne vrednosti je Se zamotana.

[lustracijo te zamotanosti pokaze raziskava iz leta 1997, ki je poskusSala ugotoviti,
koliko je vpetost podjetij v industrijsko panogo pomembna za dobickonosnost. Zajemala je
podatke ve¢ kot 5000 poslovnih segmentov (izkljuCena sta bila le javni in finan¢ni sektor) na
podlagi kode SIC med vklju¢no letoma 1981 in 1994 za ZDA. Obseznost raziskave ponazori
podatek, da so analizirana podjetja predstavljala polovico vse prodaje in nekaj ve¢ kot Cetrtino
sredstev v nefinan¢nem sektorju (McGahan, Porter, 1997).

Analiza je pokazala, da je 18,68% variance v dobickonosnosti pripisana panogi,
medtem ko je 31,71% variance odvisno od vsakega posameznega podjetja (glej sliko 1). Vec
kot same Stevilke je bolj pomemben podatek, da je vpliv industrije skozi ¢as bolj stabilen kot
drugi vplivi. Ta podatek demantira trditve, da so hitre spremembe povzrocile, da stara pravila
ne veljajo ve¢. Zanimivo je, da je kar 42,89% variance nesistemati¢ne, se pravi nepojasnjene,
kar z drugimi besedami pomeni, da je veliko odvisno od drugih neznanih dejavnikov, pri
¢emer mislimo predvsem na sreco. Pot do poslovne vrednosti je zapletena Ze samo na podlagi
korelacij, kaj Sele za vzrocne povezave.

Zato ni tezko razumeti poskuse, da bi se presekal gordijski vozel in stvar izjemno
poenostavilo. Receptov za hitre uspehe kar mrgoli, skoraj vsi pa za tar€o svojih analiz
izberejo zelo uspeSna podjetja in poskusSajo ugotoviti, v ¢em so si podobna (povzeto po
Besanko 2004, str. 3): ta podjetja so ponavadi blizu svojim strankam in izjemno dobro
segmentirajo trge; venomer razvijajo nove produkte in jih intenzivno oglasujejo; osredotocajo
se na klju¢ne aktivnosti, ostale pa izlocajo v zunanje izvajanje; najboljSa podjetja uporabljajo
tehnologijo, ki podpira njihovo strategijo in ne obratno, ter zaposlujejo in na prava mesta
postavljajo prave ljudi.

Kot prvo je jasno, da ta pravila zaradi svoje sploSnosti niso posebej pripravna, poleg
tega imamo obcutek, da nam ne povedo ni¢ novega in so nekako samoumevna. Povedo nam,
kaj imajo najboljsa podjetja, ne pa zakaj so najbol;jsa.

Drugi problem je predpostavka, da je homogenost med dobrimi podjetji tista, ki
prinasa dobicke, kar je povsem neosnovano. Prav lahko bi bile tudi razlike tiste, ki so zares
pomembne. Demarco in Lister na podlagi svojih izkuSenj na podrocju svetovanja ugotavljata

prav to (Demarco, Lister, 1999, str. 111), heterogenost med podjetji pa je osnovni pogoj za
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konkurenc¢no prednost po teoriji industrijskih virov (glej razdelek 4.1).

Slika 1 Vpliv panoge in podjetja na dobi¢konosnost

Whliv panoge [15,689%) Mepojasnjen wliv 42 89%

Wilivskupine 4, 33%

Wliv podietja 31.179% Woliv leta 2 39%

Vir: McGahan, Porter, 1997

Tretji problem je pristranskost uspeSnih. Prav vse nasvete so lahko poskusila tudi
podjetja, ki niso uspela, pa zaradi tega niso bila zajeta v analizo. Ko pridejo dobicki, je lahko
s prstom pokazati na zadeve, ki so bile uspesne, a ne smemo pozabiti, da ob odloCanju za
neko tehnologijo te gotovosti ni bilo. Kadar so donosi na investicijo v tehnologijo manjsi od
nacrtovanih, strateSki guruji razloge iS¢ejo v nekompatilnosti tehnologije in strategije, Ceprav
je bila napacna odlocitev ta, da se je v to tehnologijo sploh investiralo.

Cetrti problem je, da so morda te aktivnosti pripeljale do uspeha v preteklosti, za
prihodnost pa je zgodba drugacna. To je zaradi izjemne dinamike tudi eden od problemov IT,
ki jo to magistrsko delo poskus$a obravnavati.

Stvari torej niso preproste, a Se vedno se lahko veliko pridobi s proucevanjem
poslovanja; ne z namenom, da izlus¢imo recepte za hiter uspeh, ampak da ugotovimo glavne
principe, na podlagi katerih podjetja poslujejo. To je projekt, ki je navidez manj ambiciozen, a
daje tudi rezultate v stilu razumevanja tako podobnosti kot razlik v poslovodstvenih pristopih.
Podajajo samo analizo, sinteza pa je vedno prepuscena konkretnim situacijam konkretnih
podjetij, vpetih v doloceno okolje v dolo¢enem casu. Zato se bomo ob raziskovanju poslovne
vrednosti IT zanaSali predvsem na modele in poskusali razumeti osnovne principe (glej
poglavje 4).

Eden takih modelov je Porterjev model analize konkurencnosti panoge, ki je
pomembno analiti¢no orodje. Model izhaja iz dejstva, da je dobickonosnost podjetja odvisna



od industrijske panoge, v katero je vpeto. NajdonosnejsSe podjetje v zelezarski industriji ima
npr. manj$i donos kot povprecno farmacevtsko podjetje. Primer analize bomo naredili v
naslednjem razdelku.

2.3 Strategija in informacijska tehnologija

Z modelom analize konkuren¢nosti panoge lahko preverimo, kakSen vpliv ima
informacijska tehnologija na konkurenc¢ne silnice. Ne moremo pri¢akovati, da bodo ti vplivi v
vseh panogah enaki, saj se lahko npr. pozitivni trend ene silnice izenaci le z negativnim
trendom druge silnice v drugi panogi. V raziskavi, ki sta jo naredila Porter in Sutton, pa so
nekaterih trendi lepo razvidni (povzeto po Porter, 2001).

Porter in Sutton sta raziskala vpliv le ene tehnologije v veliki mnozici tehnologij:
interneta. Internet je Se posebej zanimiv, saj je ucbeniski primer tehnologije, ki je ustrezno
standardizirana in dostopna vsakomur, torej zvrst tehnologije, zaradi katere naj bi strategija
postajala vedno manj pomembna. Dogajanje na trgu naj bi potrdilo to domnevo. Konkurenca
med »dotcomi« je bila cenovna, njihov cilj pa pridobitev ¢im vecjega trznega deleza s
cenovnimi vojnami, podprtimi s subvencijami dobaviteljev, ki so hoteli biti pri koritu, in
velikimi pritoki kapitala. Z velikim trznim delezem bi pozneje zaracunavali premije zaradi
velikih stroSkov zamenjave in mreznih eksternalij.

A dobicki zaradi stalnih cenovnih vojn niso prisli. StroSki zamenjave so se izkazali za
veliko manjse, kot je bilo predvideno. Mrezne eksternalije so lahko izkoristila podjetja, ki so
se zavestno odrekla cenovnim vojnam in kupcem ponudila koristi, ki so bile vecje ali
drugacne od koristi, ki so jih nudila ostala podjetja (npr. EBay). Z drugimi besedami:
prezivela so podjetja, ki so se uspesno pozicionirala.

Propad dot-comov lahko povezemo z zacCetnim navdusSenjem nad tehnologijo, za
katero so mnogi mislili, da postavlja nova pravila v poslovanju. A tako temeljni arbiter
dobickonosnosti, kot je poslovna vrednost, je neodvisen od tehnologije. Tehnologijo nanjo
sicer vpliva, vendar sama po sebi ni nikoli nadomestek zanjo. Zato je potrebno internet vzeti
pod drobnogled in ga obravnati za tisto, kar dejansko je: tehnologija, ki omogoca dvostransko
in dostopno izmenjavo informacij v realnem casu.

Analiza vpliva interneta na pet konkurencnih silnic kaze, da so trendi predvsem
negativni (glej sliko 2). Na pozitivni strani je zmanjSana pogajalska mo¢ prodajnih poti, saj
internet omogoca neposredni stik s kon¢nimi kupci. Zaradi izboljSane ucinkovitosti se
zmanjSa groznja substitutov (le v primeru, da proizvajalci substitutov ne dosezejo istega
napredka, kar pa je dokaj pogosto). V dolocenih primerih se lahko zmanjSa pogajalska moc¢
dobaviteljev, ker imajo proizvajalci lazji dostop do informacij (a internet dobaviteljem lahko
priskrbi ve¢ kupcev). Se en pozitivni trend na strani pogajalske moci dobaviteljev, ki ga
Porter in Sutton nista omenila, bi morda lahko bilo ve¢ substitutov.



Slika 2 Vpliv interneta na trZne silnice
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rned podjetii

Vir: Porter, 2004

Vsi ostali trendi so negativni. Pogajalska mo¢ kupcev se poveca, ker imajo dostop do
mnozice informacij. Ker internet zmanjSa problem vzpostavitve prodajnih in dobaviteljskih
poti, se zmanjSajo vstopne ovire. Interneta si ne more nihce lastiti, zato ni stroSkovnih
prednosti na podlagi lastniStva. Poveca se geografsko obmocje trgovanja, zato je konkurenca
hujsa. Poveca se delez stalnih stroSkov. V takih primerih so podjetja velikokrat pripravljena
spustiti ceno do vrednosti, ko krijejo vsaj stalne stroSke, kar vodi v cenovne vojne.



Tudi drzava, sindikati ali lokalne skupnosti pogosto vplivajo na privlacnost panoge,
vendar se ta silnica ne omenja velikokrat, tudi Porter in Sutton ji nista namenila nobene
pozornosti. A vendar se v nekaterih drzavah dogaja, da je vlada zelo proaktivna pri
omejevanju doloCene uporabe interneta, res pa je, da te omejitve ponavadi ne preferirajo
panog, poleg tega pa se to dogaja v drzavah, kjer je trzno gospodarstvo sprejemljivo le do
trenutka, ko to zaradi stranskih efektov ne ogroza oblasti.

Vendar lahko Zze v bliznji prihodnosti pricakujemo, da ta silnica zna biti zelo
pomembna tudi v ostalih drzavah. V ZDA se namre¢ resno spogledujejo z idejo, da bi koncali
egalitarnost interneta, to je znacilnosti TCP/IP protokola, da vse pakete obravnava z enako
prioriteto (Vir: Internet Neutrality). Morda so ti predlogi posledica frustracij zaradi pravkar
omenjenih negativnih trendov na dobickonosnost panog. Uresnicenje te ideje bi bil mocan
pozitiven trend, saj bi se rivalstvo med obstojeimi podjetji zmanjsalo.

Pomembno je, da internet pac olajSa dostop do informacij in otezuje podjetjem, da iz
tega kujejo dobi¢ek. Slika je ¢rna, ni pa potrebno, da je popolnoma stati¢na. Ce se podjetje
uspesno strateSko usmeri, je v doloeni meri izolirano od silnic panoge (prej smo Ze omenili
primer eBay). Zaradi tega lahko trdimo, da je s prihodom interneta strategija Se bolj
pomembna. Sama osredotocenost na operativno u€inkovitost sicer deluje pozitivno na celotno

poslovno vrednost, a ¢e mora podjetje prepustiti potroSniku velik presezek, je to Sizifovo
delo.

Internet torej posredno vpliva na pomembnost strateskega diferenciranja. To pa nujno
Se ne pomeni, da izgublja pomembnost po privzeti interpretaciji, ki smo jo opisali v uvodu.
Vendar je to naloga naslednjih poglavij.

S pomocjo te analize bi lahko doloc¢ene sklepe ekstrapolirali tudi na druge aspekte IT.
Internet je le primer tehnologije, ki je postala javna dobrina in je dostopna vsem, kar
pricakujemo tudi od ostalih aspektov. A vendar je analiza konkurencnosti panoge le ena od
mogocih analiz. Celotno Cetrto poglavje bomo namenili trem modelom poslovne vrednosti.

3 Poslovna vrednost informacijske tehnologije

3.1 Poslovna vrednost v preteklosti

Uporaba informacijske tehnologije v poslovne namene sega ze v petdeseta leta, v Cas,
ko je bila ta Se v povojih. Od 1940. let naprej je bila predvsem v vojaski in raziskovalni
domeni, a podjetja so kmalu zaslutila moznosti avtomatizacije nekaterih opravil. V tistem
¢asu Se ni bilo ponudnikov programskih resitev (pravzaprav so ponudniki nastali zaradi teh
potreb), programiranje pa Se zelo nezrela dejavnost.

Za nadaljnjo razpravo je poucno pogledati razvrstitev informacijskih sistemov (IS)
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skozi Cas, ki odraza razvitost informacijske tehnologije in potrebe kupcev (Kovacic et al.,
2004, str. 22):

e obdobje obdelave podatkov, kjer prevladujejo paketne obdelave na osrednjih
racunalnikih, namenjene spremljanju poslovanja, stroskov in zalog. V tem
obdobju so v ospredju podatki;

e obdobje poslovnih IS, kjer je glavni cilj u¢inkovitost poslovanja z dvigom
produktivnosti in neposrednega vkljucevanja uporabnikov, ki se pri¢ne z
malimi racunalniki in interaktivnimi obdelavami ter nadaljuje z osebnimi
racunalniki in elektronsko izmenjavo podatkov (angl. electronic data
interchange, EDI). V ospredju so informacije za poslovanje in poslovno
odlocanje, ki se jih s primerno obdelavo izlus¢i iz podatkov;

e obdobje strateSkih IS, kjer se uporablja sodobna informacijska orodja,
internet, elektronsko poslovanja in upravljanje znanja (angl. knowledge
management, KM). To obdobje $e vedno traja.

Strateski IS je sistem za podporo ter izoblikovanje tekmovalne strategije
organizacije in za doseganje in/ali vzdrzevanje konkurenéne prednosti.

Ena izmed najbolj znanih primerov uspe$ne uporabe IT v prvem obdobju sta
rezervacijski sistem letalske druzbe American z imenom SABRE in nabavni sistem American
Hospital Supply (AHS) ASAP. Ta dva primera sem izbral iz dveh razlogov. Prvic, izbral ju je
tudi Nicholas Carr, da bi pokazal, da je bila v€asih IT Ze sama po sebi zadosten pogoj za
uspeh. Drugic, oba sistema imata veliko znacilnosti strateskih IS, Ceprav sta bila razvita v
obdobju obdelave podatkov.

3.1.1 SABRE

Rezervacijski sistem SABRE je bil prvi veliki poizkus podjetja, da samostojno — brez
naveze z drugimi podjetji — zgradi informacijski sistem. Projekt je bil titanski, pa¢ v skladu s
tedaj razvito tehnologijo. S tehnologijo, ki jo imamo sedaj, je ta sistem v danasnjem pogledu
precej bolj enostaven. A v tistem ¢asu Se ni bilo relacijskih baz podatkov (shramba podatkov),
interneta (prenos podatkov) in razvitih algoritmov (obdelava podatkov). American, sicer s
sodelovanjem z IBM, je moral v marsi¢em orati ledino, se uciti na napakah in se soocati s
slepimi ulicami (Copeland, McKenney, 1988).

Ta primer je zelo tezko kategorizirati v razvrstitev IS skozi ¢as. Ceprav se je projekt
odvijal v intervalu 1959-1964, vsekakor ne spada pod domeno avtomatske obdelave
podatkov. Po nekaterih znacilnosti spada celo v strateSke informacijske sisteme, saj je
SABRE leta 1976 v svoj sistem vkljucil turisticne agencije, ki so se v vrednostni verigi
nahajala pod Americanom.

Posledice pionirstva so bile daljnosezne. Sistem so prodajali tudi drugim druzbam in
vseeno obdrzali prednost pri Stevilu rezervacij. To so poceli tudi na sumljive nacine, npr.
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prirejanjem primernosti letov (angl. screening bias), zaradi ¢esar so bili njihovi leti na vrhu
seznama, kar je bilo leta 1984 prepovedano. Kljub odpravljeni pristranskosti so turisticne
agencija Se vedno raje izbirale njihove lete, kar je Se en dokaz veC, da je racionalnost pri
kupovanju zelo omejena (Makadok, 1995).

Kljuéno vprasanje je, od kod je SABRE &rpal ogromno prednost. Ceprav Nicholas Car
trdi, da je oviro predstavljala predvsem IT (Carr, 2004), nekatera dejstva primer prikazejo v
drugi lu¢i. Po SABRE sistemu sta naslednje leto (1965) svoj sistem namestili Delta
(DELTAMATIC) in Pan American (PANAMAC). IBM je svoje izkuSnje poskusal vnov¢iti z
generi¢nim produktom PARS, ki ga je kot prva uporabila letalska druzba Eastern leta 1968.
Na zacetku 70. let je bil sistem American Airlines po tehni¢ni kvaliteti Sele na cetrtem mestu,
za United, TWA in Eastern (Copeland, McKenney, 1988, str. 358).

Podjetje American je prednosti izkoriS¢alo predvsem zaradi ekonomije obsega,
tehni¢nih ve$¢in in izrednega obcutka za trzne priloznosti sistema. Dodatne projekte na
sistemu SABRE, kot npr. sistem za upravljanje izplena (angl. yield management), ki so
zagotavljali stalno prednost, je bilo zaradi velikega Stevila potnikov lazje upraviditi, zaradi
tehni¢nih izkuSenj pa ti projekti niso bili pretirano tvegani. Druzba se je stalno prilagajala
spremenjenim trznim razmeram (npr. deregulaciji letalskega potniskega prometa leta 1978) in
v sistemu iskala in nasla poslovno uporabnost (npr. namesScanje terminalov turisti¢nim
agencijam zaradi naras€anja pomembnosti pri rezervacijah, kar so ostale druzbe
podcenjevale). Prav tako je izredno spretno krmarila skozi preraunljivosti ostalih letalskih
druzb in drugih igralcev (Copeland, McKenney, 1988).

3.1.2 ASAP

Podjetje American Hospital Supply Corporation (AHS) je bilo dobavitelj medicinskih
pripomockov za bolnisnice, ki je leta 1976 informatiziral obstojece ro¢ne in poc¢asne postopke
dobave. BolniSnicam je namestil terminale, ki so bili povezani na njihov osrednji racunalnik.
Sistem, ki se je imenoval ASAP (kratica za »Analytic Systems Automated Purchasing«), je
omogocal enostavno narocanje. Predlagal je substitute za proizvode, ki jih ni bilo na zalogi;
mogoce je bilo izbrati razlicne Case dobave. Bolnisnice so lahko zmanjsale zaloge, kar je
prineslo nizje stroske.

V sistemu ASAP je bilo vklju€enih 3000 bolnisnic, rast podjetja (prihodki in dobicek
za 13% oziroma 18%) med leti 1978 in 1983 pa je bila nad povprec¢jem panoge (Carr, 2003,
str. 46). Kljub temu, da so nekateri konkurenti razvili podoben sistem, niso uspeli spodbiti
prednosti prvega igralca.

Mnenja glede razlogov, zaradi katerih je podjetje AHS uspelo zadrzati konkuren¢no
prednost, so si nasprotujoca. Carr pravi, da je bil ASAP zgrajen na lastniski infrastrukturi,
zato mu prednosti ni bilo tezko zadrzati. Njegova teza je torej, da je prednost ticala zgolj in
samo v tehnologiji. Smith in Fingar mu nasprotujeta, ¢e§ da AHS ni bil lastnik
komunikacijske infrastrukture (Smith, Fingar, 2003). Vitale najbolj podrobno opise takraten
polozaj v panogi (Vitale, 1986, str. 330). Bolnisnice so se praviloma odloc¢ale za le en sistem
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in paC obdrzale prvega. Ovire torej niso bile tehnoloske ali pravne zaradi lastniStva
infrastrukture, kar je Carr poudarjal Se naprej (Carr, 2004).

Vitalova teza je, da tehnologija ni bila vzrok za konkuren¢no prednost; prilagajanje
poslovnim razmeram je bilo bolj pomembno. Vitale namrec celo trdi, da je tehnologija znizala
menjalne stroSke, saj je bilo takrat idealno okolje, da se razvije nek centralni sistem, ki bi
zdruzeval vse bolniSnice in dobavitelje. BolniSnice bi Se vedno imele eno samo vstopno
tocko, izbirale pa bi najugodnejSega ponudnika. ASH se je proti temu boril s stalnimi
izboljSavami in s prilagajanjem potrebam strank.

Ta opis je nekaj povsem drugega od staticnega vidika (ASH miruje in Se vedno Zanje
dobicke), ki ga je Carr izkoriScal, da je dokazal, da je IT sama bo sebi vcasih $tela. Vitalov
opis to tezo namre¢ mo¢no zamaje.

3.2 Tezave pri iskanju poslovne vrednosti

V prejSnjem razdelku nasteti primeri uspe$ne uporabe IT v poslovne namene niso
osamljeni. So le najbolj uspesni in zaradi tega tudi najbol;j citirani. A z navedbo teh primerov
ne moremo dobiti objektivne slike pridobivanja poslovne vrednosti, na kar smo opozorili v
razdelku 2.2. Najbolj moteca je pristranskost zmagovalcev, saj je marsikatero podjetje
poskuSalo implementirati podobne sisteme, pa niso uspela. Zato je za vsak uspeSen sistem
prav gotovo nekaj propadlih projektov. Skupen poskus letalskih druzb TWA in United, da bi
naredila boljsi sistem, kot je SABRE, je propadel zaradi pomanjkanja izkuSen;j in za tiste Case
preve¢ ambicioznega projekta (Copeland, McKenney, 1988, str. 356).

A to ne bi smelo biti presenecenje, saj ni nobenega razloga, da tudi porazdelitev
stopenj uspesnosti doti¢nih projektov ne bi vsaj priblizno sledila normalni porazdelitvi. Ker
nas zanima vzrok teh problemov in ekstrapolacija v prihodnost na osnovi najnovejsih trendov,
je zelo koristno razdeliti tezave pri iskanju poslovne vrednosti v dve kategoriji:

e tezave pri implementaciji informacijskih projektov (zaradi kompleksnosti);

e tezave pri ubranjevanju konkuren¢ne prednosti, ki je odvisna od IT (zaradi
standardizacije).

Ne trdimo, da je razvrstitev popolna, vendar naSemu namenu zadostuje. Bolj
pomembno je spoznanje, da kategoriji nista popolnoma konceptualno izkljucujoci oziroma da
sta izkljucujoci samo v eno vzro¢no smer. Jasno je, da je ubranljivost konkuren¢ne prednosti
bolj verjetna, ¢e je implementacija projektov tezka. A obratni sklep ni vprasljiv le v primeru,
¢e je namen projektov zgolj operativna uinkovitost. Ker se IT vedno bolj standardizira, bi
pricakovali, da se problemi prvega tipa zmanjSujejo, kar pa ne pomeni nujno, da bo drugi
problem vedno bolj perec.

Kategorizacija je trivialna, a nadvse pomembna, ker kritiki ta dva problema kar
agregirajo in s tem »dokazejo«, da je strateSka veljava IT v zatonu (Carr, 2003). Carr namre¢
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tezave pri implementaciji uporabi kot dokaz, da se ne izplaca biti inovativen (glej njegova
nova pravila upravljanja IT na koncu podrazdelka 3.3.1). Meni, da se izpla¢a pocCakati na
povratne informacije prvih implementatorjev nove tehnologije in s tem zmanjSati tehnolosko
tveganje. A informacijski projekti redko propadejo zaradi tehni¢nih razlogov, kar je eno od
spoznanj tega razdelka.

Omeniti je potrebno tudi velikokrat omenjeni »overshooting« oziroma pojav, ko
doloCeni vidiki IT preras€ajo potrebe (npr. mo¢ mikroprocesorjev, velikost diskov,
funkcionalnosti, itn.). Tega problema ni mogoce zanikati, vendar je to bolj problem IT
industrije kot pa industrije, ki skusa z IT pridobiti poslovno vrednost, zato se temu problemu
ne bomo posvecali.

3.2.1 Paradoks produktivnosti

IT ima na papirju odlicne ucinke na poslovanje, saj znizuje stroske, povecuje
produktivnost, kvaliteto in fleksibilnost. Praksa v razdelku 3.1 omenjenih podjetij te ucinke
potrjuje, vendar so problemi anekdoti¢nih dokazov dobro znani (glej razdelek 2.2). Prve
empiri¢ne raziskave na temo povecane produktivnosti so zaradi poenostavitve produktivnost
agregirale oz. so se zanaSale na Ze obstojeCe statisticne podatke in jih primerjala s podatki o
obsegu vlaganj v IT.

Izkazalo se je, da ni statisticnega vpliva vlaganj na celotno produktivnost. Naj za
ilustracijo navedemo, da je bila v 1960. letih rast produktivnosti v ZDA 2,68% na leto, v
zgodnjih 90., ko so vlaganja zacela strmo narascati, pa le 1,03% (Shu, Strassman, 2005). Ker
so te Stevilke v diametralnem nasprotju s pri¢akovanimi ucinki (na papirju) IT na
produktivnost, je bil ta rezultat poimenovan paradoks produktivnosti (Bharadwaj, 2000, str.
169).

Kmalu je postalo o€itno, da paradoks izvira iz uporabe razli¢nih metodologij, kar le
poudari problem povezovanja doprinosa IT k uspehu. Mnogo avtorjev je namre¢ paradoks
potrjevalo z izostankom vpliva na dobickonosnost, kar pa ni isto kot produktivnost. Med
razloge lahko Stejemo Se (Bharadwaj, 2000, str. 170):

e neprimerna merila za obseg vlaganj v IT,
e neuspesna izolacija ostalih virov dobi¢konosnosti,

e problemi povezani z izbiro vzorcev in njihovo velikostjo.

V razdelku 2.3 smo Ze omenili problem »dotcomov« in njihov propad ter nasteli nekaj
razlogov zanje. V analizi vpliva interneta na konkurenc¢ne silnice smo pokazali, da je vpliv na
povprecno dobickonosnost in s tem na privlacnost panoge negativen, pozitivni vplivi pa se
prilivajo predvsem h kon¢nim potro$nikom. Tako smo ze predhodno sklepali, da prekomerno
vlaganje v IT zgolj zavoljo boljSe operativne ucinkovitosti ne prinasa zelene poslovne
vrednosti za podjetje, temvec le vodi v hiperkonkurencnost, ki prinasa cenovne vojne in s tem
velike potrosnisSke presezke.
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Zato ne bi smelo biti preseneCenje, da mnoge raziskave niso nasle korelacije med
vlaganji v IT in dobickonosnostjo. Eden od bolj znanih raziskovalcev vpliva IT na
dobickonosnost je Strassman, ki se je po Carrovih kritikah vseeno postavil na stran IT.
Pomanjkanje korelacije namre¢ ne more biti samo stvar ene interpretacije. Glede na to, da je
dobickonosnost podjetij, katerih obseg vlaganja v IT so priblizno na isti ravni, izredno
raznolika, bi lahko sklepali, da je spretnost izkoriS€anja teh nalozb prav tako zelo raznolika
(Strassman, 1997)

Ena prvih empiri¢nih raziskav, ki je uspela razjasniti navidezne protislovnosti, je po
vzoru razprave v razdelku 2.1 loc¢ila vpliv vlaganj v tri skupine: produktivnost,
dobickonosnost in potrosniski presezek (Hitt, Brynjolfsson 1996). Prva kategorija se nanasa
na celotno poslovno vrednost (torej zviSanja koristi in predvsem znizanja stroSkov) in ima
teoreti¢no osnovo v produkecijski teoriji, drugi dve pa na delitev te vrednosti.

Hitt in Brynjolfsson sta ugotovila, da imajo vlaganja v IT statisti¢no znacilen pozitiven
vpliv na produktivnost, vpliva na dobickonosnost pa ni ali pa je ta celo negativna, kar so
pokazale Ze raziskave pred njo. Poslovna vrednost je Sla torej v potroSniski presezek in to v
najmanj tolikSni meri, kot se je povecevala produktivnost. Razlog je v tem, da je povecana
produktivnost spremenila trzno strukturo, kar ponavadi ni zajeto v analizah ekonomske
upravicenosti projektov. Povecana produktivnost (et ceteris paribus) de facto poveca
proizvodne zmogljivosti, kar je ponavadi eden od vzrokov cenovne konkurence.

Ti empiri¢ni rezultati torej potrjujejo razmisSljanje v razdelku 2.3 in samo Se
podkrepijo Porterjevo zatrjevanje, da se je v takih okoliS¢inah potrebno diferencirati.
Potrosniski presezek je v svoji osnovi rezultat uniformiranosti ponudbe (npr. ena cena) in
razli¢nih dojemanj koristi s strani kupcev (razli¢ne rezervacijske cene).

3.2.2 Propadli projekti

Ce je prekletstvo uspeha za podjetja, ki iz dodane poslovne vrednosti ne uspejo izvle¢i
ve¢ dobicka, frustrirajoCe, je Se bolj frustirajo¢ neuspeh teh projektov, ker so propadli ali pa
ne izpolnjujejo vseh poslovnih potreb. Problem je prav tako pereC in razsirjen kot prejSnji,
ima pa povsem druge implikacije na glavna vpraSanja, na katera poskuSamo v okviru tega
dela odgovoriti.

Projekt lahko propade iz tehni¢nih ali upravljavskih razlogov. Demarco in Lister vsako
leto od leta 1979 naprej izvedeta raziskavo o rezultatih razvojnih projektov (do leta 1999 se
jih je nabralo ¢ez 500). Za projekte, ki zahtevajo manj kot 25 ¢lovek-let, je 15% propadlo: so
bili zaustavljeni, prekinjeni, odlozeni ali pa niso bili nikoli aplicirani. Pri vecjih projektih je
bila slika bolj ¢rna, saj jih je bilo prekinjenih kar Cetrtina. Avtorja sta kontaktirala ¢lane
proucevanih projektov, ki niso znali nasteti niti enega tehni¢nega razloga za njihov propad.
Najvecji razlog so bili po njihovem mnenju odnosi med zaposlenimi (Demarco, Lister, 1999,
str. 3).

Dejstvo, da projekti zelo redko propadejo zaradi tehni¢nih razlogov, ne bi smelo biti
preseneCenje. Tehnicna izvedba zapletenih podjemov se vedno zanaSa na deli-in-vladaj
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oziroma na abstrakcijo problema na konceptualne module, ki so si medsebojno ¢imbolj
neodvisni. Zato verjetnost prekinitve projekta ne raste tako hitro kot njegova zapletenost.

Upravljanje ¢loveskih kadrov je drugacno, saj ljudje niso moduli, ki se med seboj
enostavno sklapljajo, poleg tega imajo svoje slabe trenutke, npr. so lahko nemotivirani.
Zapletenost projekta za sabo potegne StevilénejSe projektne skupine. Stevilo razmerij v
skupini naras¢a kvadratno, s tem pa verjetnost patoloskih konfliktov.

Pri prenavljanju (angl. reengineering) poslovanja so Stevilke Se bolj porazne, ¢eprav to
za Slovenijo ne velja. Po raziskavi »Poslovna informatika 2005«, ki jo izvaja InStitut za
poslovno informatiko, je bilo pretezno ali popolnoma uspesnih kar tri Cetrtine projektov. A
Hammer recimo navaja, da sta dve tretjini poskusov prenove poslovanja, s katerimi se je
srecal, propadli predvsem zaradi odpora ljudi (Kovaci¢, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 67). Prenova
poslovanja pa¢ zadeva celotno podjetje, z vsemi svojimi funkcijskimi enotami in njihovimi
vodji, ki se bojijo za svoj prihodnji vpliv. Gre tudi za odpor do sprememb in odziva nanje, ki
je vecinoma custven in nelogi¢en. Pobudnik sprememb je torej postavljen pred izredno
tezavno nalogo.

Pri upravljanju sprememb je nujno, da sestavimo kriticno maso podpornikov, pri
¢emer nam pomagajo taktike preseganja odpora (Kovaci¢, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 68).
Potrebno je tudi vedeti, koga prepricevati. Pri klasifikaciji odpora do sprememb pogosto
zasledimo delitev na podpornike in nasprotnike sprememb. Jerry Johnson je stopnjo odpora
preslikal na kontinuum, kjer se z narascajocim odporom zvrstijo (Demarco, Lister, 1999, str.
196):

slepo lojalni,

o skeptiki (veliko sprasujejo),

e pasivni opazovalci (jih zanimajo priloZnosti zase),
e nasprotniki (se bojijo sprememb),

e nasprotniki (se bojijo izgube ugleda ali moci),

¢ militantni nasprotniki (nasprotujejo spremembi sami).

Johnson pravi, da sta pri oblikovanju koalicije s kriticno maso najbolj nevarni skupini
na ekstremnih koncih kontinuuma (militantni nasprotniki in slepo lojalni), edini pravi
podporniki, ki ne bodo hitro obrnili hrbta, pa skeptiki. Po njegovem mnenju je najvecja
napaka, da Stejemo prvo skupino za dobre podpornike, saj ti ponavadi nimajo veliko moci in
se zelo hitro premislijo.

3.2.3 Projekti, ki ne krijejo nac¢rtovanih potreb

Problemati¢ni so tudi projekti, ki so izpeljani do konca, vendar ne pokrijejo vseh
poslovnih potreb. Pojav celovitih informacijskih sistemov (ERP) je bil odziv na
povprasevanje podjetij po programskih paketih, ki bi poslovne potrebe pokrili v celoti. Kljub
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zapletenosti teh sistemov in njihovega konfiguriranja za potrebe konkretnega podjetje pa ERP
tipi¢no pokrijejo le 70% odstotkov celotnih potreb (Kovacic, Bosilj-Vuksi¢, 2005).

Ta Stevilka je nekoliko nenavadna v luci Paretovega pravila, ki pravi, da 20% napora
prinese 80% koristi. Ceprav je to pravilo le vodilo za odlo¢anje in nikakor ne drzi vedno,
povsod in v enaki meri (80/20, 90/10, 80/10), je vseeno zelo pogosto res, da je krivulja, ki
povezuje koristi z naporom, mo¢no konveksna. Zato v o¢i bode podatek, da z izjemno veliko
truda in tveganja, kar implementacija ERP prav gotovo je, podjetja uspejo zajeti le 70%
koristi. Ostalih 30% je potrebno informatizirati s specifi¢nimi resitvami.

Vzrok te nenavadnosti najbrz ni v neaplikaciji Paretovega pravila za ERP, ampak
napacni interpretaciji samega pravila. Posledice take interpretacije so dobro vidne pri
neuspehu okleS¢enih (angl. lite) izdaj urejevalnikov besedil. Poslovna logika teh izdaj je bila
namre¢ podkrepljena s Paretovim pravilom, da 80% ljudi uporablja le 20% funkcionalnosti. S
cenejSimi aplikacijami bi tako lahko prevzeli kar dobrSen del trznega deleza. Ta logika se ni
obnesla, a ne zaradi napacne predpostavke. Ta je bila pravilna, saj ni izhajala le iz Paretovega
pravila ampak tudi njegove empiri¢ne potrditve. Obnesla se ni iz preprostega razloga, da teh
80% ljudi res uporablja 20% funkcionalnosti, ampak to ni nikoli vedno istih 20%. Zato se bolj
izplacajo aplikacije, ki ponujajo ve€ kot je tipi¢en uporabnik zmozen izkoristiti.

A za ERP se ta tako imenovani princip skupnega imenovalca ne obnese tako dobro kot
v aplikacijah. Urejevalnik besedil je aplikacija, ki stoji sama zase, se sama namesti, je skoraj
avtonomna in pomaga pri tehni¢no sicer razmeroma preprostem opravilu, ki pa je vsebinsko
tezavno. A sklopitev z vsebinskim pogledom te osnovne dejavnosti je ni¢na v smislu, da
urejevalnik besedil pisca ne omejuje pri artikulaciji njegovih idej. ERP pa je trdno vpet v
poslovanje, ki ga mora ustrezno konceptualizirati, kar pomeni dolgotrajno konfiguracijo. A za
podjetja, ki potrebujejo fleksibilnost, je ta skupni imenovalec preve¢ omejujoc in ¢utijo, da ne
morejo enostavno artikulirati svojega poslovanja skozi ERP. V tej variabilnosti podjetij, ki se
ne morejo ujemati s skupnim imenovalcem, je morda intrinzi¢na vrednost podjetij oziroma
upravic¢enost njihovega obstoja.

3.2.4 Prevelika pricakovanja

Problemi so lahko tudi povsem subjektivne narave. To se dogaja, kadar se od IT
pricakuje preve¢. Corsten in Kumar npr. piSeta o ECR (angl. efficient consumer response)
programih v industriji hrane, katerega namen je bil prihranek na podlagi tesnejSega
sodelovanja med dobavitelji in prodajalci na drobno. Po zafetnem navduSenju je sledilo
razoCaranje na strani dobaviteljev, ker ECR ni prinesel obljubljenih prihrankov. Avtorja
Clanka se nista menila na deklarativno nezadovoljstvo, ampak sta proucila dejanske podatke.
Ugotovila sta, da ECR tudi dobaviteljem prinaSa dobicek. Vzrok za navidezni neuspeh sta
iskala v dejstvu, da so dobavitelji v ECR vlozili levji delez, ve¢ koristi pa so potegnili
prodajalci na drobno (Corsten, Kumar, 2003).

To je $e en dokaz ve¢, da tehnologija ni neodvisna od trznih struktur. Se tako
sofisticiran informacijski sistem ne prinese zelenih rezultatov za podjetje v §irsi vrednostni
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verigi, ¢e nima ustrezne pogajalske moci.

3.3 Trendi panoge in njena strateska vloga

IT se nedvomno spreminja hitreje kot katerakoli tehnologija pred njo. Njen splosni
vpliv morda ni tako obsegajo¢ in pomemben kot tehnologije, ki so zaznamovale prvo in drugo
industrijsko revolucijo, a njen vpliv na poslovanje lahko mirne vesti primerjamo s prihodom
zeleznice, parnega stroja in telefona. Iz nezrele tehnologije s konca 50. je v borih petih
desetletjih prerasla v mocno industrijsko panogo, za sabo pa ima toliko dogajanja kot vsaka
izredno zrela tehnologija, med drugim tudi borzni zlom.

Zato bi bil lahko sklep, da prihajamo v neko novo fazo informacijske tehnologije,
preuranjen. Napredek je $e vedno konstanten in sledi Moorovemu zakonu®. A vloga IT v
poslovnem svetu ni toliko odvisna od naras¢ajoce moci racunalnikov, ampak od celotne
sposobnosti shrambe, prenosa in obdelave informacij ter kako enostavno je to kombiniranje
za poslovanje. Zdaj so tehnicne reSitve teh zahtev na voljo vsaki garaznemu podjetju za
majhne denarje ali celo brezplacno. Znana je kratica LAMP, kjer vsaka ¢rka oznacuje eno
komponento razvojnega okolja, ki je nujno potrebna in je bilo potrebno zanjo vcasih nasteti
velike denarje, zdaj pa se vse te kose lahko dobi tudi zastonj. Ceprav se IT venomer
spreminja, imajo te spremembe ocitno vse vecjo implikacijo na poslovanje.

Se pred to standardizacijo je na te implikacije opozoril Max. D. Hopper leta 1990 v
¢lanku »Rattling SABRE — New Ways to Compete on Information« (Hopper, 1990). V njem
sicer predstavi poslovno evolucijo tega rezervacijskega sistema, o katerem je tekla beseda v
razdelku 3.1.1, vendar se z dobrsno mero avtorefleksije ozre tudi v prihodnost. Ugotavlja, da
je SABRE nudil konkurenc¢no prednost in da so jo vzdrzevali z lastniStvom celotnega sistema.
Za 90. leta pa je napovedoval, da IT sam po sebi ne bo ve¢ prinasal konkurencne prednosti.
Diferenciacija, temeljeca izklju¢no na podrocju tehnologije, ne bo vec tako kljucna, saj ni
dalec Cas, ko bomo racunalniki tako razsirjeni, kot so bili v tistem Casu telefoni.

Hopper je zavrnil trditve, da je bil SABRE tudi zadnja leta vir konkuren¢ne prednosti
za American. Pojasnjuje, da se je sistem vedno prilagajal potrebam podjetja. Zraven omenja
Se podatek, da potovalne agencije potrebujejo le 30 dni, da zamenjajo sistem; s tem namiguje
na manjSe menjalne stroske in posledi¢no tezje ubranljivo konkuren¢no prednost.

3.3.1 Carrova kritika IT

Hopper se v letu 1990, ko je pisal ¢lanek, najbrz Se ni zavedal pohoda interneta in
odprtokodne skupnosti, ki je razvila veliko brezplacnih orodij. Vec kot desetletni razmik je
dobro izkoristil Nicholas Carr, ki je nekatere njegove navedbe ponovil in jih Se dodobra

> Empiriéno dejstvo, da se $tevilo tranzistorjev na integriranem vezju podvoji vsakih 24 mesecev ob
minimiranju cene tranzistorja. Originalna ocena avtorja Gordona Moora, po katerem se zakon imenuje, je 18
mesecev.
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stopnjeval.

Njegov Clanek s pomenljivim naslovom »IT doesn't matter« maja 2003 v reviji
Harvard Business Review je priSel ob pravem trenutku. V njem se osredotoci na najnovejse
trende, ki so zelo podobni tistim, ki jih je omenil ali zaslutil Hopper, vendar so se v dobrih
desetih letih Se bolj izostrili. Omenja predvsem (Carr, 2003):

e poenostavitev osnovnih dejavnosti IT,
e nadomescanje lastniske infrastrukture s skupno,

e cenovno dostopnost virov IT.

Njegova najbolj znana in morda tudi najbolj sporna trditev se nanasa na primerjavo IT z
drugimi tehnologijami, ki so zaznamovale poslovni svet kot tudi vsakdanje Zivljenje: parni
stroj, zeleznice in elektriko. Ob prihodu teh tehnologij je na podrocju poslovanja prihajalo do
velikih asimetricnih Sokov, ker je pesScica podjetij zaslutila poslovne priloznosti. Carr je
navedel tri razli¢ne pristope, ki so pripeljali do konkuren¢ne prednosti:

e prednost je izhajala Ze iz heterogenosti virov oziroma neenakomerni porazdelitvi teh
virov med podjet;ji;

e podjetja so bolje razumela implikacije nove tehnologije in s tem nove moznosti
uporabe teh virov. Vecina podjetij je npr. vodni mlin samo zamenjala z elektricnim
generatorjem, delovna razporeditev strojev pa je ostala enaka. Podjetja, ki so razumela
temeljno prednost elektrike — enostavno distribucijo — so lahko dosegla konkuren¢no
prednost z drugacno razporeditvijo strojev;

e podjetja so bolje razumela implikacije, ki jih je imela tehnologija na trzno strukturo.
Pogosto je to pomenilo homogenizacijo trga in s tem moZznost izkoris¢anja ekonomije
obsega z masovno proizvodnjo.

Napredna podjetja so se dobro zavedala pomembnosti teh novih tehnologij, saj so
mnoga imela ¢lana uprave, ki je bil zadolZzen njihovo uéinkovito upravljanje. S€asoma se je
zgodilo dvoje:

e ostala podjetja, ki so zamujala, so zacela vlagati v novo tehnologijo. To je
pripeljalo do homogenosti virov in s¢asoma spodbilo konkuren¢ne prednosti
naprednih podjetij;

e kjer je bila tehnologija za to primerna, se je zgradila javna infrastruktura.
Makroekonomija je s tem sicer veliko pridobila, razlike med podjetji pa so se
dodatno zmanjSevale.

Tehnologija s€asoma ni ve¢ prinasala otipljivih prednosti, je pa vseeno postajala
izredno nujna za poslovanje. Postala je potrosno blago (angl. commodity). Izpad elektrike ali
telefonskih linij je prinasala izgube. Zato se je pojavil trend izlo¢anja dejavnosti k
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specializiranim izvajalcem, kar je Se dodatno zmanjsalo strateSko veljavo tehnologije, saj je
bil s tem proces homogenizacije virov konéan do popolnosti. Clani uprave, zadolzeni za
elektriko in telefonsko omrezje, pa so postali poslovni anahronizem.

Carr potek trendov v IT primerja s pravkar opisanimi. Najprej se zapi¢i v
homogenizacijo informacijske infrastrukture, ki je postala mogoca s pocenitvijo strojne in
programske opreme ter standardizacijo komunikacijskih protokolov. Podjetja naj bi se na to
odzivala z imenovanji ¢lanov uprave, ki so odgovorni za IT (angl. CIO). Carr trdi, da je ta
odziv napacen, saj s tem podjetja priznavajo naras€ajoco stratesko veljavo IT, kar pa je po
teoriji industrijskih virov napac¢no. Ta namre¢ trdi, da so viri strateSkega pomena le takrat, ko
so ti redki (ve¢ o tem v razdelku 4.1).

Carr opozarja na postopno gradnjo infrastrukture, ki ni v lasti dolocenih podjetij. Pri
tem ima v mislih predvsem internet, ki omogo¢a poenostavitev prenosa informacij. Se bolj
odlocujoce je, da javni znacaj infrastrukture sam po sebi nikomur ne ponuja prednosti.

Zadnja odlocujoca stvar pri spodbijanju strateSke vrednosti pa je poenostavitev
uporabe celotnega spektra IT funkcij oziroma njegovih treh odlocujo¢ih znadilnosti:
shranjevanje, prenos in obdelava informacij. Glavni tehnoloski problemi so reseni, resitve pa
zadovoljivo standardizirane in celo brezplacne. Pogosto je uporabniski vmesnik tehnologije
tako transparenten, da razli¢ne znacilnosti IT ne lo¢imo ve¢ med seboj.

Carr na podlagi pravkar opisanega razmisljanja naredi sklep, da postaja strateska vloga
IT ni¢na. Navaja svoja nova pravila upravljanja z IT viri:

e manj izdatkov za IT — Carr za primer navaja predvsem nepotrebne nakupe osebnih
racunalnikov za zaposlene, ki uporabljajo le urejevalnike besedil, preglednice in
elektronsko posto, nosilci pa so ve¢inoma zapolnjeni z datotekami, ki z delom
nimajo nobene zveze;

e ne ustvarjaj trendov ampak jim sledi;
¢ bodi inovativen, kadar je tveganje majhno;

e osredotoci se na ranljivosti, ne na priloznosti.

3.3.2 Kritiki Carra

Carrov ¢lanek je izzval mnogo vec kritik kot Hopper. Med vzroke lahko pripisemo ve¢
kot desetletne frustracije pri iskanju poslovne vrednost (v Casu Hopperja velikanskega
neskladja med obsegom investiranja in pomanjkanjem rezultatov Se ni bilo), zato je ¢lanek
deloval kot sol na rano. Veliko pa je prispeval vpadljiv naslov in ostrejsa stalisca, ki so — vsaj
po burnem odzivu vodilnih — pozivala k nekakSnemu bojkotu ponudnikov storitev IT.

Zato ni presenecenje, da je med mnozico kritik veliko nekonstruktivnih in
konceptualno nepovezanih. Nas seveda zanimajo konstruktivne, saj so fundamentalno
zajemale vso problematiko, ki jo je Carr izpostavil. Ceprav je ¢lanku mogode ogitati marsikaj,
od popreproS€anja do pretiranega posploSevanja na podlagi analogij, je vsekakor sprozil
razpravo, ki je zamujala Ze vsaj deset let; razpravo o strateski vlogi IT na pragu in zacetku
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novega stoletja. Carr je prav gotovo pravilno opazil, da nekateri vidiki IT dozivljajo drasti¢ne
spremembe, vprasljivo pa je njegovo sklepanje, kaj bodo te spremembe podjetjem prinesle.

Po kritikah je Carr napisal knjigo »Does IT matter?«, v kateri je svoja stalisca Se bolj
razjasnil, podkrepil in jih v nekaterih primerih tudi omilil (Carr, 2004). Omenja npr., da bodo
v prihodnosti strokovnjaki s podrocja IT bolj pomembni, predvsem pa bodo morali biti tudi
poslovno izobrazeni, kar je v velikem nasprotju s ¢lankom, kjer vlogi CIO napoveduje
skoraj$nji odhod v ropotarnico zgodovine. Tako postane Se bolj jasno — to je pravzaprav
glavna kritika — da velik del njegovih trditev sloni na problemih nepravilne rabe IT v
poslovne namene. Redkokdaj se spusca v srce problematike, ne da bi se hkrati zanaSal na
primerjavo s prejSnjimi tehnologijami. A morda je bolj pomembno to, da se Carr zaveda
pomanjkljivosti teh analogij in poudarja, da je v svojih trditvah mehak. PoskusSa le spremeniti
privzeti odnos do IT, ki je v nasprotju s sploSnim obudovanjem bolj skepticen. Na ta nacin
laZje razumemo razne nedoslednosti v knjigi, kot so »... najvecja napaka, ki jo lahko naredi
poslovnez, je, da plava s tokome, ki se izven konteksta ne sklada z njegovim pravilom »ne
ustvarjaj trendov, ampak jim sledi« (Carr, 2004).

Omenili bomo kritike, na katere se bomo sklicevali v nadaljevanju tega dela. Kritike
se nanasajo na: komplementarni vir, dinami¢no definicijo IT in dinami¢nosti ozkih grl v
poslovanju.

3.3.2.1 Komplementarni vir

Kritika se nanaSa na analogije s tehnologijami 1. in 2. industrijske revolucije. Te
tehnologije so namre¢ nadomescale ¢loveske fizi€ne omejitve, kot sta mo€ in hitrost. Na drugi
strani IT nadomeS$ca cCloveske miselne (kognitivne) omejitve, predvsem nenatancnost in
pocasnost pri enolicnem delu.

Implikacije so predvsem v tem, da so stare tehnologije substituti cloveskim
zmogljivostim, IT pa je CloveSkim miselnim procesom komplementaren. Pravzaprav bi si
tezko predstavljali bolj idealen komplementaren vir. Glede na kompleksnost nasega misljenja
si je prav tako tezko predstavljati, da bi IT kdaj zadovoljil potrebe, kaj Sele, da bi jih prerasel.
Druga pomembna implikacija je ta, da vira IT nista samo strojna in programska oprema,
ampak tudi bolj neotipljivi viri, kot so tehni¢ne in upravljalne vescine.

Komplementarnost je poudaril Paul A. Strassman v svoji kritiki (Stewart ed., 2003).
Opozoril je na dejstvo, da sta s Carrom po vsej verjetnosti uporabljala isto programsko
opremo, ko sta pisala svoja prispevka, vendar sta prisla do popolnoma razli¢nih zakljuckov.
Drugi avtorji so opozarjali, da so ¢rke in besede prav tako »potrosno blago« in so trivialne za
uporabo, vendar je jasno, da ves¢ine pisanja niso homogeno razporejene.

To to¢ko bomo podrobneje razdelali v razdelku 4.1.

3.3.2.2 Dinamicna definicija IT

Vloga IT se je v Casu izredno spreminjala in kot kaze, se bo prav gotovo tudi v
prihodnosti. Najprej je zajemala obdelavo podatkov in njihovo shranjevanje, nato njen prenos
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(EDI). Carr je IT, katere stratesko veljavo je kritiziral, definiral kot skupek tehnologij, ki
omogocajo obdelavo, prenos in shranjevanje informacij. Brez dvoma so sedaj te tri vrline
poenostavljene.

A trivializacija, ki tako zelo skrbi Carra, ima v povezavi s kritiko v prejSnjem
podrazdelku le dobre strani. Industrija lahko lazje premosc¢a tradicionalni razkorak med IT in
poslovanjem. To je seveda bolj zapleteno kot manipulacija podatkov ali informacij, podvig
digitalizacije pa je poln nejasnosti, pasti in tveganja. Vendar smo pravkar uporabili besede, v
katerih se skriva prava motivacija poslovanja. Eden od nacinov, ki spreminja definicijo IT, je
npr. management poslovnih procesov (MPP). MPP sta Smith in Fingar uporabila v knjigi kot
orodje za kritiko Carru (Smith, Fingar, 2003). Gre za celostno usmerjanje poslovnih procesov
z IT, ki so sicer povsem poslovna kategorija. Ker so ti osnovno vodilo v MPP, se IT prilagaja
njim in ne obratno. PodrobnejSa obravnava sledi v petem poglavju.

Strah, da bo IT prerasel potrebe poslovanja je odvec. Poslovanje je dovolj zapleten
podvig, da ga je tezko napisati na papir, kaj Sele digitalizirati.

3.3.2.3 Dinamicnost ozkih grl

Ta kritika se navezuje na trivializacijo, ki spreminja naravo ozkih grl poslovanja.
Trivializacijo ponavadi prinese poenostavitev uporabe tehnologije skozi intuitivhe
uporabniSke vmesnike, ki se zanaSajo na kognitivne znanosti. Na zacetku so ozka grla odvisna
od tehnologije. V primeru SABRE in ASAP je prav gotovo tako. Ozko grlo je bilo prenos,
obdelava in shranjevanje informacij; odpravljanje teh problemov oziroma ozkih grl je rodilo
celotno panogo IT. Ker postaja to opravilo vedno bolj enostavno, postajajo opazni problemi v
poslovnih procesih.

Poenostavitev bi pomenila smrt strateSki veljavi IT pod staro definicijo. A IT je
tehnologija, ki je komplementarna clovekovim miselnim procesom in je o€itno Ze dovolj
zrela, da zmore digitalizirati Se mnogo ve¢ kot zgolj informacije. Smith in Fingar npr.
predlagata novo definicijo za IT: skupek tehnologij, ki omogoca prenos, shranjevanje in
obdelavo poslovnih procesov (Smith, Fingar, 2004). Ker so poslovni procesi konceptualno
blizje poslovnim sferam, so odli¢na tar¢a za odpravljanje novih ozkih grl. O tem bo vec
govora v petem poglavju.

4 Modeli poslovne vrednosti

4.1 RBT model

Konkuren¢no prednost smo opredelili kot polozaj podjetja, ki v svoji panogi uspe
dosec¢i nadpovpre¢no dobi¢konosnost. Ta asimetrija dobickonosnosti je lahko rezultat drugih
asimetrij. Teorija industrijskih virov (angl. resource based theory, v nadaljevanju RBT) tak

21



polozaj pojasnjuje z asimetrijo dostopnosti virov oziroma heterogenosti virov in je
dominantna teoreticna postavka pri razjasnjevanju vzrokov poslovne vrednosti (Besanko et
al., 2004, str. 427).

Med vire Stejemo:

e sredstva,

e 7znanje,

e zmoznosti ali sposobnosti (angl. capabilities),

e organizacijske procese.

Za zagotavljanje ubranljive konkuren¢ne prednosti morajo imeti viri dolocene
lastnosti. Potrebna pogoja sta, da so redki in heterogeno razporejeni med podjetji. Razlog, da
pogoja nista zadostna (zadostna sta pri zagotavljanju konkuren¢ne prednosti, ki pa je
spodbijajoca), je v mobilnosti teh virov. Kadar morajo podjetja za njih tekmovati na avkcijah,
gre dobicek v roke lastniku vira, podjetje pa je v vecini primerov podvrzeno prekletstvu
zmagovalca (Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 427). Temu se lahko izognejo samo organizacije,
ki so bolj napredne v izkori§¢anju virov kot konkurenca, ki jih zaradi tega podcenjujejo.
Mobilni in redki viri so npr. zelo sposobni posamezniki, ki dobro vedo za svojo vrednost in jo
znajo tudi dobro unovciti. Letalska druzba Nortwest je npr. uspela k sebi privabiti veliko
klju¢nih strokovnjakov iz upravljanja izplena druzbe American Airlines, vendar le z od 50%
do 100% odstotkov visjo kompenzacijo (Besanko et al., 2004, str. 428). Ve¢ o tem v
podrazdelku 4.1.1.2.

Klju¢ oziroma zadostni pogoj za konkuren¢no prednost je torej v nepopolni mobilnosti
virov. Obstaja kar nekaj primerov teh virov. »Know-how« organizacije je nemobilen Ze po
naravi. Nekateri viri so lahko mobilni, vendar so specializirani, pomembni le ob prisotnosti
drugih specifi¢nih virov.

Uspeh vsakega posnemanje oziroma spodbijanja konkurencne prednosti — za primer
RBT modela to pomeni zagotavljanje dostopnosti do istih ali podobnih virov, kot jih ima
konkurenca — je odvisno od stroSkov zagotavljanja teh virov. Ti stroSki pa postanejo visji ali
nepredvidljivi zaradi dveh izolacijskih mehanizmov:

e ovire za posnemanje: pravne omejitve (patenti), ekskluzivni dostop do
prodajnih poti ali vhodnih virov, ekonomija obsega in povezanih produktov,
neoprijemljive ovire (vzrocna nejasnost, zgodovinska odvisnost, druzbena
kompleksnost);

e prednosti prvega ali zgodnjega igralca na trgu: krivulja ucenja, stroSki
zamenjave dobavitelja in mreZne ekonomije.

Kritiko ubranljivosti konkuren¢ne prednosti je Carr deloma ¢rpal iz omenjene teorije.
Trdi, da so IT viri postali potrosno blago in da torej niso redki, potrebni pogoj ubranljivosti pa
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je v redkosti in heterogenosti teh virov. Ta pristop je zelo naivna aplikacija RBT, saj Carr vse
vire mece v isti ko§ in jim predpisuje enake lastnosti, ki jih imajo na ubranljivost. V
podrazdelku 3.3.2.1 smo omenili, da IT zaradi svoje komplementarnosti ¢loveSkim miselnim
procesom vpliva na proliferacijo teh virov. Viri niso ve¢ samo strojna in programska oprema,
ampak tudi zmozZnosti, znanja in ostali neoprijemljivi viri, ki prav gotovo nimajo enakih
lastnosti. Kritiki so to z besedami opisali, da IT res ne Steje, da Steje le to, kako ga
uporabljamo. RBT prinasa teoreti¢ni okvir in s tem priloznost, da se te razprave lotimo bolj
sistemati¢no in celostno ter da se izognemo raznim pavSalnim trditvam. Kot primer takega
sistemati¢nega pregleda si bomo ogledali RBT analizo konkuren¢ne prednost, aplicirano na
IT.

4.1.1 Model ubranljivosti konkurenéne prednosti z IT

Razprava v tem razdelku se navezuje na clanek Francisca J. Mata (Mata 1995). V
njem je predstavil preprost model na podlagi RBT. Slika 3 prikazuje, od katerih dejavnikov je
odvisno, ali vir prinaSa le enak polozaj, spodbijajoco ali ubranljivo konkuren¢no prednost.
Model je Mata apliciral na vire, ki so pomembni za IT, in razpravljal o moci izolacijskih
mehanizmov. Pri tem se je spuscal le v neoprijemljive ovire za posnemanje. Ostali izolacijski
mehanizmi za IT namre¢ niso toliko pomembni ali pa jih vkljucuje kot vir. V RBT ni neke
to¢ne razdelitve med obema prostostnima stopnjama (viri in izolacijski mehanizmi), saj lahko
nekatere izolacijske mehanizme (npr. superioren dostop do prodajnih poti) Stejemo tudi kot
vire.

Na samem zaCetku Mata na hitro zavrne paradigmo ustvari-zajemi-obdrzi (angl.
create-capture-keep) kot razlagalko poslovne vrednosti. Ta paradigma je le poseben primer
RBT, kjer prevladujejo poskusi, da se stranke zadrzi s tem, da se zavezejo s specificnim
investicijam (angl. lock-in). Konkurenti morajo tem kupcem ponujati poslovno vrednost, ki je
vecja vsaj za toliko, kot znasajo stroski zamenjave dobavitelja (angl. switching cost). Mata s
sklicevanjem na literaturo vidi v tem poslovnem pristopu vsaj tri probleme. Prvi je ta, da bodo
kupci ze vnaprej predvideli to namero in bodo poskusali izposlovati dolocene varovalke. Na
drugi strani se bo o podjetju, ki poskusa na tak nacin ujeti kupca, zacel Siriti slab glas. Poleg
tega imajo kupci na voljo vedno ve¢ ponudnikov, tako da se z doti¢nim dobaviteljem sploh ne
bodo pogajali. Sam bi dodal Se bolj subtilno nevarnost, da se na ta nacin zamegli strategija
podjetja, razen v primeru, ko govorimo o zgodnjih igralcih. V ostalih primerih bi moralo biti
doti¢no zadrzanje kupca kve&jemu takti¢ni prijem, ne pa strateski. Ce se podjetje zanasa na
take prijeme, potem mora biti zelo nesamozavestno glede zagotavljanja privlaéne poslovne
vrednosti za kupce, na katero se mora nanasati uspesna strategija (glej razdelek 2.1). V takih
primerih je uspeh paradoksalno pogosto slaba popotnica za prihodnost podjetja, saj le
zavlacuje oblikovanje prave strategije. Ko se uspeh prelevi v prekletstvo uspeha, je za
strategijo Ze prepozno, kar pa morda ne bi veljalo v primeru, ¢e podjetje s taktiko zadrzanja
kupcev ne bi bilo uspesno.
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Slika 3 Model konkurenéne prednosti na podlagi teorije industrijskih virov

e

Je heterogeno
porazdeljen med
podjetji?

Je nepopolno
tnohilen?

w w w w

Mewgoden poloia K onlowencna spodhijajoda [Thranljiva
pariteta lonlarenéna konlaretna
predoost predoost

Vir: Mata, 1995

Edini izolacijski mehanizmi, ki se Mati zdijo res pomembni, so:

e zgodovinska odvisnost se nanasa na akumulacijo informacijske infrastrukture
(fizicni viri, podatki), znanka in izkuSenj (npr. American Airlines je s SABRE
dobil izku$nje za gradnjo sistema za upravljanje izplena);

e vzrofna nejasnost se nanasa na tezave konkurentov, da identificirajo vire, ki
podjetju prinasajo prednost. Lahko se zgodi, da to ni jasno samemu podjetju;

e socialna kompleksnost je lastnost organizacijske strukture in kulture podjetja, ki iz
virov, tudi ¢e so homogeno razporejeni med podjetji, uspe pridobiti vecjo poslovno
vrednost.

V lu¢i razprave v podrazdelku 3.3.2 ni tezko videti razlogov za izpostavljanje
neoprijemljivih mehanizmov. Oprijemljivi mehanizmi namre¢ padejo v domeno Carrove
kritike, ki je na mestu. Problem kritike je, da se je izogibala virom, ki jih je obravnaval Mata
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in jim bomo sedaj posvetili nekaj besed.

4.1.1.1 Dostop do kapitala

Dostop kapitala je velikokrat glavna tezava podjetij, Se posebno za njihove zacetke. Ta
vir je odvisen predvsem od pogajalskih sposobnosti, ki prav gotovo niso homogeno
razporejene. Vendar pride v postev le v primerih, ko so projekti tvegani in zahtevajo veliko
koli¢ino tega kapitala. V komplementarnih primerih dostop do kapitala ne pride do izraza.

Projekti IT so lahko tvegani tehnolosko ali trzno. Kot smo Ze omenjali v 3.2.2 in bomo
v 4.1.1.4, je tehnolosko tveganje velikokrat precenjeno in ga zamenjujemo z vodstvenim.
Pravzaprav je tehnolosko tveganje pomembno le v zacetnih fazah razvoja tehnologije oziroma
v industriji visoke tehnologije. Morda je relativna mladost IT razlog, da Ze samo uporabo
visoke tehnologije ozna¢imo za visoko tehnologijo (t.i. iluzija visoke tehnologije), ne bomo
pa se preveC zmotili, ¢e to pripiSemo tudi kolektivni intelektualni ne¢imrnosti, ki to iluzijo
vzajemno vzdrzuje.

Trendi IT peljejo v smer vse manjSe tveganosti in zahtev po manjSih koli¢inah
kapitala. Rast »dotcomov« v drugi polovici devetdesetih je bila posledica teh trendov, ki jo je
olajsal lahek dostop do kapitala v obliki subvencij s strani dobaviteljev, ki so hoteli biti pri
koritu. V tem ¢asu dostop do kapitala ni pomenil niti spodbijajoco konkuren¢no prednost.

Mata se ob argumentiranju, zakaj dostop do kapitala ne prinasa ubranljive
konkurenéne prednosti, ne sklicuje na zgodovinske primere, ampak ostane v domeni teorije.
Trdi, da dostop do kapitala kljub velikim in tveganim projektom IT samo po sebi ne prinasa
prednosti. Ce se podjetja med seboj sicer ne razlikujejo (npr. so enako veita v investiranje
tveganih projektov in njihovem vodenju), tveganje ni heterogeno razporejeno in kot tako
prinasa le konkurencno pariteto. Tveganje prevzame prvi igralec, ki pa se po njegovem
prihodu mo¢no zniza.

Na tem mestu je Matova argumentacija mo¢no pomanjkljiva (Mata, 1995, str. 496) in
je njegova najSibkejSa tocka. Njegov miselni eksperiment predpostavlja podjetja, ki
razpolagajo s homogenimi viri, zato je sklep o konkurenéni pariteti seveda trivialen in ni
vreden $estih povedi, ki jih za to porabi. Se bolj presenetljivo je to, da sploh ne obravnava
superiornega dostopa do kapitala, ki je edini vir heterogenosti in bi morala biti srz celotne
razprave, oziroma ocitno celo implicitno predpostavlja, da je tudi ta homogeno razporejen, kar
pa ni smiselno. Res je, da je v istem makro okolju vecinoma tako, e vedno pa je odvisen od
velikosti podjetja in njegovih pogajalskih sposobnosti. Z boljsim dostopom do kapitala lahko
prvi igralci poberejo celotno smetano, Se posebno kadar so prisotne mrezne eksternalije ali je
bistvenega pomena uveljavitev dolo¢enega standarda. Padec tehnoloSkega in trznega tveganja
je ostalim podjetjem v kaj slabo tolazbo.

Mata te prednosti pripiSe drugim virom, npr. boljSe upravljanje tehnoloskega in
trznega tveganja, ki je pomemben signal ponudnikom kapitala. Kadar so te ves€ine
heterogene in nemobilne, potem so lahko vir ubranljive konkurencne prednosti, superioren
dostop kapitala sam po sebi pa ne.
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4.1.1.2 Zakonsko zascitena tehnologija

Poleg prej obravnavanega vira je tudi zakonsko zaScitena tehnologija (angl.
proprietary technology) eden tistih virov, ki jih nekateri pripiSejo izolacijskim mehanizmom.
Na prvi pogled je ta vir idealen za ubranljivost konkurenéne prednosti, saj bi moral biti
heterogen in nemobilen. A Mata pravi, da je v praksi ta vir velikokrat mobilen, Se posebno pa
to velja za IT. Poleg mobilnosti delovne sile razmere otezi znacilnost IT, da se da velik del
znanja eksplicitno dokumentirati, in dobro razvit obratni inZeniring.

Brez kaksnih empiri¢nih raziskav je tezko dokoncno reci, kje lezi resnica, anekdoti¢ni
dokazi pa kaZejo, da nekje vmes. Primer American proti Northwest, ki je dozivel epilog na
sodis¢u, je pokazal prav to (Besanko, 2004, str. 428). Northwest je za eno najvecjih letalskih
druzb American, ki je zasnovala SABRE, vseskozi capljal v kakovosti sistema za upravljanje
izplena, t.j. sistema, ki maksimira dohodek od vsake sedez-milje. Americanov sistem je bil
najboljsi v panogi; tehnoloski presezek, ki mu je v devetdesetih letih po ocenah prinasal 300
milijonov dolarjev prihodka letno. Northwestov je bil podpovprecen, zato je sklenil zaposliti
svetovalca, da bi ga izboljsal. Ko je ta poskus klavrno propadel, je poskusal sistem kupiti od
Americana, vendar je zahteval preve¢. Nato je Northwest igral na mobilnost virov, v tem
primeru delovno silo. S pravo vabo je uspel privabiti 17 Americanovih zaposlenih, vklju¢no z
vodjem njegovega sistema, in disketo s klju¢nimi podatki.

Ce odmislimo toZbo, je zelo pomenljivo dejstvo, da Northwest iz vsega tega ni uspel
izvleci toliko vrednosti, kot se je je nadejal; deloma tudi zato, ker je kljucne zaposlene v svoje
vrste pridobil z veliko visjimi pla¢ami. Ze v splodni razpravi o RBT v razdelku 4.1 smo
omenili, da tekmovanje za viri pogosto pripelje do prekletstva zmagovalca. V doloCeni meri
je prislo do tega tudi v tem primeru.

4.1.1.3 Tehnicne vescine

Tehnicne vescine v IT obsegajo celotno znanje, ki je potrebno za izgradnjo tehnoloske
infrastrukture. V to spada poznavanje programskih jezikov, operacijskih sistemov,
komunikacijskih protokolov itn. Ustrezne tehni¢ne ves¢ine lahko pomagajo pri upravljanju
tehnoloskega tveganja.

Mata priznava izredno pomembnost tega vira, vendar mu ne pripisuje heterogenosti in
nemobilnosti, ki je tako pomembna za ubranljivost konkuren¢ne prednosti. Te ves¢ine naj bi
se namre¢ dalo eksplicitno dokumentirati; s tem naraste stopnja tehnoloske difuzije, kar
pripelje do homogenizacije vira.

Menim, da Mata moc¢no podcenjuje moc¢ tehni¢nih ves€in in precenjuje njihovo
mobilnost. Ne le da so nekateri pri svojem delu veliko bolj produktivni kot ostali (tudi tukaj
se lahko zanaSamo na Paretovo pravilo, da 20% razvojnikov opravi 80% vsega dela), pri tem
opravljajo delo precej bolj kakovostno. PovpreCen razvojnik ne bo dosegel kakovosti
izrednega razvojnika, tudi ¢e ima na voljo neomejen Cas. Podjetje, ki se tega zaveda in na tej
podlagi oblikuje svojo strategijo, lahko pridobi boljSe kadre. TeZko je pricakovati, da jih bo
podjetje, ki so mu tehni¢ne ves¢ine pomembne samo deklarativno, uspelo privabiti k sebi celo
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z vi§jimi kompenzacijami. Kultura podjetja, ki visoko ceni tehni¢ne vesCine, je odlicen
izolacijski mehanizem, ki blagodejno vpliva na nemobilnost take delovne sile.

Tehni¢ne vescine se morda res da delno dokumentirati, vendar ne v celoti. Tudi
tehni¢no delo zahteva polno drobnih malih odlocitev, katere kakovost narasca z izkusnjami in
katere skupni ucinek se kaze v aplikacijah oziroma informacijskih platformah, ki se jih da
lazje vzdrzevati in nadgrajevati.

Zagotavljanje nemobilnosti teh virov je resda v domeni upravljavskih ves¢in, vendar je
to v ve¢ji meri kritika pomanjkljivosti RBT, da razlozi dinamiko komplementarnih virov, ne
pa kritika primernosti tehni¢nih ve$¢in za ubranljivo konkuren¢no prednost.

4.1.1.4 Poslovna in managerska znanja

Zadnji vir, ki ga Mata identificira, so poslovna in managerska znanja, ki je od vseh
Stirih najbolj Siroko pojmovan. Ta znanja obsegajo:

e razumevanje poslovnih potreb upravljavcev ostalih funkcijskih enot,
dobaviteljev in strank;

e sodelovanje s temi upravljavci, dobavitelji in strankami za razvoj primernih
aplikacij;

e koordinacijo aktivnosti, ki sluzijo tem trem stranem;

e predvidevanje bodocih potreb.

Ta znanja so brez dvoma pomembna, saj le ta uspejo iz ostalih virov izvleci ves
potencial. Glavno vpraSanje pa je, ali so te veS¢ine heterogeno razporejene in nemobilne.

Mata odgovarja pritrdilno in ponuja prepricljive argumente. Managerska znanja se
namre¢ razvijajo skozi daljSe obdobje, znanje se akumulira z izku$njami in analizo storjenih
napak. Pogosto jih je tezko posnemati, saj mo¢ Crpajo iz obilice malih odlocitev. Narava
managerskih znanj je torej zelo hevristi¢na in se je ne da enostavno dokumentirati. Kadar se te
ves¢ine jemlje za samo po sebi umevne, so v domeni vzro¢ne nejasnosti, ki je mocan
izolacijski mehanizem. Razvijanje teh vesCin je testno stkano z razli¢nimi razmerji med IT
managerji, ostalimi managerji, dobavitelji in strankami, zato so pogosto tudi socialno
kompleksne.

To je vse zelo prepricljivo, vendar bi podobne argumente lahko zlahka aplicirali tudi
na tehni¢ne vesc€ine. Da je pri tehni¢nem delu prav tako potrebno polno malih odloc¢itev, smo
ze omenili. Dodatno pa je potrebno upostevati, da je tudi narava tehni¢nega dela hevristi¢na.
Seveda se da delati tudi po dokumentiranih receptih, ki pa so ponavadi namenjeni dolo¢enim
situacijam ob dolo¢enih pogojih (kar nas zopet pripelje do razprave v razdelku 2.2).
Resevanje tehni¢nega problema je polno pasti, slepih ulic in poc¢asnega napredovanja k cilju.
Z akumulacijo izkuSenj se ta postopek stalno izboljSuje (Polya, 1976).

Tudi tehni¢ne vescCine imajo lastnosti vzrone nejasnosti, res pa je tezko reci, da so
socialno kompleksne. Zadovoljivo mero nemobilnosti je mogoce dosefi z odnosom, ki
mobilnost in posledi¢no zamenljivost ne jemlje kot samo po sebi umevno. Zaradi tega so
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upravljalne vescine Se toliko bolj pomembne in mo¢no komplementarne s tehni¢nimi. Prve
morajo namre¢ dokazati, da se Mata moti in da mobilnost slednjih ni inherentna.

Lahko bi trdili, da so potemtakem vse ves¢ine take, vendar to ni res. Obstajajo stroke,
za katere raziskave kaZejo, da strokovnjaki ne kaZejo superiornosti nad laiki. Npr. Solani
borzni analitiki ne vlagajo v vrednostne papirje ni¢ bolj uspesno kot zagreti amaterji (Ross,
2006, str. 48).

4.2 Model hitrega odzivanja

Odzivnost (angl. agility) je upravljalski pristop, ki je relativno mlad, vendar ima stare
korenine. Segajo namre¢ vse nazaj do Schumpeterja, ki je opozarjal na pomembnost mocne
konkurence in novih tehnologij na dolgoro¢no trzno rast (Besanko, 2004, str. 454). Verjel je,
da je dinamika trga odvisna predvsem od inovacij in jo sestavljata dve razlicni fazi. Mirna
faza je Cas Zetev podjetij, ki so si zgradila mo€an polozaj na trgu. Prekine jo ¢as moc¢nih
Sokov in diskontinuitet, ki uni¢i vire strateske prednosti in jih nadomesti z novimi. Ko se ta
faza uravnovesi, spet nastopi mirna faza. Ta proces je Schumpeter poimenoval kreativna
destrukcija.

Za nekatere panoge se zdi, da ta dinamika ni razdeljena na dve fazi. Ne moremo
govoriti v trznem ravnovesju, saj nove tehnologije prihajajo hitreje, kot jim poslovni svet
lahko sledi, uveljavljena podjetja pa tezko obdrzijo svojo konkurencno prednost. Pristop trdi,
da je potrebno biti odziven in se vseskozi prilagajati, da podjetje obdrzi pozicijo ali celo
obstane v tej hiperkonkurenc¢nosti.

Ob povrsnem pogledu bi lahko trdili, da je ta pristop antiteza Porterjevemu
strateSkemu pozicioniranju. V doloCeni meri je to res, kar pa je za naSo razpravo zelo
koristno, saj nam razli¢ni pristopi ne dovolijo, da pademo v past pomanjkanja avtorefleksije.
Po Porterjevem modelu bi lahko sklepali, da gre pri odzivnosti le za operativno ucinkovitosti,
vendar odzivnost teh razlik ne dela in je glede tega transparentna.

Razliko med pristopoma prikaze razdelitev razlicnih pogledov na strategijo kot
oblikovalke uspesnosti poslovanja (Sambamurthy et al, 2003, str. 240):

e logika pozicioniranja trdi, da na uspesSnost poslovanja neposredno vplivata
strateSko pozicioniranje in na podlagi pozicije zgrajeni sistem aktivnosti, ki se
medsebojno dopolnjujejo. Na Siroko smo jo opisali v razdelku 2.1 in je krovna
paradigma naSe razprave. Primerna naj bi bila za stabilna poslovna okolja;

e logika vzvoda (angl. leverage) pojasnjuje superiorno pozicijo kot rezultat redkih
in komplementarnih virov ter sposobnostjo podjetij, da jih skozi cCas ustrezno
oblikuje ter nadgrajuje. Model ubranljive prednosti, ki ga bomo predstavili v
razdelku 4.3, deloma povzema po tej logiki, ki naj bi bila primerna za stabilna in
srednje dinami¢na poslovna okolja;

e logika priloZnosti trdi, da je uspesnost poslovanja odvisna od niza stalnih inovacij
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in konkurenc¢nih akcij. Primerna naj bi bila za srednje do moc¢no dinamicna
poslovna okolja.

Model hitrega odzivanja gradi na logiki priloznosti. Temeljno izhodisce te logike je
hitra erozija konkurenc¢ne prednosti, zgrajeni na podlagi strateSkega pozicioniranja in logike
vzvoda. Razloga sta dva:

e konkurenca ali potencialna konkurenca lahko pridobi boljSa spoznanja o trgu ali
konfiguraciji virov, ki je bolj u¢inkovita;

e novi tehnoloski, druzbeno-ekonomski in kulturni trendi odpirajo nove trzne
priloznosti, ki lahko spodbijejo trenutne prednosti.

IT je idealna tehnologija za oblikovanje poslovnega odzivanja. Kot primer bom
predstavil model, ki konkretno opisuje njeno vlogo (povzeto po Sambamurthy et al, 2003).

4.2.1 Sestavine modela

Osnova poslovne vrednosti, zadnji ¢len pojasnjevalne moci modela, so konkuren¢ne
akcije. Temeljna predpostavka modela je, da imata Stevilo in kompleksnost konkuren¢nih
akcij neposreden vpliv na poslovni izid podjetja. O smiselnosti in realnosti te predpostavke
bomo razpravljali v razdelku 4.4. Glede na RBT model je to ze napredek in konkretizacija.
Zanimivo je, da se model hitrega odzivanja za¢ne tam, kjer se RBT zac¢ne: virih informacijske
tehnologije. Dal nam bo bolj konkretne odgovore, kje ti¢i poslovna vrednost IT.

Jedro modela sicer gradi Sest sestavin (glej sliko 4), grupiranih v dinami¢ne zmoznosti
(digitalne opcije, odzivnost in podjetniska pozornost) in strateSke procese (razvoj zmoznosti,
podjetniska akcija in postopno prilagajanje). Dvodimenzionalnost modela je bolj na mestu kot
pri RBT modelu (omenili smo, da se v drugacnih interpretacijah izolacijski mehanizmi
identi¢ni virom), saj zelo eksplicitno opise dinami¢ne odnose med sestavinami.

Dinami¢ne zmoznosti so:

e digitalne opcije so skupek zmoznosti v obliki digitaliziranih celovitih
organizacijskih procesov in znanja. Predstavljajo nalin avtomatizacije,
informatizacije in integracije aktivnosti znotraj organizacije in organizacije v
skupni vrednostni verigi. Pomembnost digitalnih opcij je odvisna od dosega in
kvalitete tako procesov kot znanja. Doseg procesov se nanasa na faze celotne
vrednostne verige, ki jih proces obsega, kvaliteta pa na enostavnost operacij ter
kvaliteto informacij, ki so stranski produkt procesov.

e odzivnost je sposobnost zaznavanja inovacijskih priloznosti in hitro ter
uc¢inkovito kombiniranje potrebnih virov in znanj za izkoriS€anje teh
priloznosti. Glede na mesto v §irsi verigi vrednosti, kjer je odzivnost zastopana,
lo¢imo operativno (notranja veriga vrednosti), partnersko (gornja zunanja
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veriga vrednosti) in odjemalska (spodnja zunanja veriga vrednosti);

e podjetniSka pozornost je sposobnost podjetja, da nenehno opazuje trzno
strukturo, zaznava trzno podhranjenost ter jo skuSa izkoristiti z ustreznim
kombiniranjem digitalnih opcij in odzivnostjo.

Razlikujemo dve vrsti podjetniS$ke pozornosti:

e strateSka daljnovidnost se nanaSa na zunanje vidike podjetniske pozornosti:
poslovno okolje, kamor je podjetje umesceno, celotni sklop tehnologij,
nevarnosti in priloznosti. Prakticira jo vrhnja uprava, ki na podlagi izkusenj in
intuicije iz prihajajocih tehnologij zna predvideti mogoce poslovne koristi ali
pa konceptirati, kako izkoristiti trzne spremembe;

e poznavanje notranjega okolja je osnovano na poznavanju notranjih vidikov
podjetja, predvsem na dinami¢nem prepletu med digitalnimi opcijami,
odzivnostjo ter konkurencnimi akcijami. Ker je uspeh konkurencnih akcij
odvisen kompleksnosti digitalnih opcij in odzivnostjo, je poznavanje
notranjega okolja pomembno.

Z drugimi besedami, kakovost podjetniske pozornosti se zrcali v kakovostni izdelavi
SWOT analize in kakovosti konkuren¢nih akcij, ki se na podlagi te analize izvedejo. SWOT
analiza mora namre¢ temeljiti na celoviti refleksiji notranjega in zunanjega okolja.

4.2.2 Dinamika modela

Osnovna dinamika modela je: IT viri in zmoznosti — digitalne opcije — odzivnost —
konkuren¢ne akcije (glej sliko 4). IT viri in zmoznosti so potrebni pogoj za digitalizacijo
organizacijskih procesov in baze znanja. Digitalne opcije oblikujejo vse tri vrste odzivnosti:
doseg in kvaliteta procesov zaradi lazjega koordiniranja med poslovnimi aktivnostmi
pozitivno vplivata na operativno odzivnost; digitalne opcije olajSujejo razvoj virtualnih
skupnosti in storitev po meri ter blagodejno vplivajo na odjemalsko odzivnost; doseg znanja
in ostale opcije olajSujejo integracijo notranje in zunanje verige vrednosti, kar lahko Stejemo
za pozitiven vpliv na partnersko odzivnost. Nazadnje pa so vse tri vrste odzivnosti pomembne
za §tevilo in kompleksnost konkuren¢nih akcij.

Bistvo modela pa je bolj zapleten preplet med njegovimi sestavinami (glej sliko 4 in
5), ki se medsebojno dopolnjujejo in modulirajo mo¢ delovanja. Avtorji so medsebojno
delovanje kategorizirali v tri strateSke procese: razvoj zmoznosti, podjetniska akcija in
postopno prilagajanje. Po smeri modulacije lahko kategorizacijo Se bolj poenostavimo: od
virov IT do konkuren¢nih akcijah in obratno. Razvoj zmoZnosti in podjetniska akcija spadata
v prvo skupino, postopno prilagajanje pa v drugo.
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Slika 4 Prikaz osnovne dinamike modela in dveh strateSkih procesov: razvoj sposobnosti in podjetniska
akcija.
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4.2.2.1 Razvoj zmoznosti

Proces je skladen z logiko vzvoda. Gre torej za postopen razvoj zmoznosti skozi
investicije v IT in uporabo teh virov za razvoj organizacijskih procesov in baze znanja.
Pomembna sta dva procesa, dve skupini medsebojnih vplivov med dinamic¢nimi zmoznostmi.

Prvi je modulacijski vpliv, ki ga ima podjetniska pozornost na razvoj digitalnih opcij.
Po osnovni dinamiki modela sta informacijska infrastruktura in baza znanja potrebna pogoja,
vendar je strateSka daljnovidnost izrednega pomena, da med mnoZico novih tehnologij uspe
razpoznati obetajoCo in koristno za poslovanje. Slepo investiranje v tehnologijo v upanju, da
bo destruktivna za konkurenco in konstruktivna za poslovanje, se ponavadi ne konca uspesno.
Za razpoznavanje komplementarnosti med IT, organizacijskimi procesi ter poslovno strategijo
je pomembno poznavanje notranjega okolja. PodjetniSka pozornost torej pomembno vpliva na
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digitalne opcije.

Drugi proces je modulacijski vpliv podjetniske pozornosti na odzivnost. Tudi v tem
primeru potrebni pogoj (digitalne opcije) v osnovni dinamiki ni zadosten. Digitalne opcije so
namre¢ tehnolosko pogojene, odzivnost pa je moc¢no vpeta v druzbeno okolje. Njen razvoj ni
odvisen zgolj od aktivacije opcij, temvec je to dolgorocen rezultat medsebojnega usklajevanja
opcij, organizacijske ter interorganizacijske strukture, kulture in vesCin. Strateska
daljnovidnost je torej nujna za smotrno in od druzbenih struktur odvisno aktivacijo opcij.

4.2.2.2 Podjetniska akcija

Proces je skladen z logiko priloznosti. V njem podjetniSka pozornost pomembno
modulira vpliv odzivnosti na Stevilo in kompleksnost konkurenénih akeij. Strateska
daljnovidnost in poznavanje notranjega okolja omogocata odkrivanje trznih priloznosti, ki jih
z ustrezno mero odzivnosti lahko izkoristita.

Samo Stevilo in kompleksnost akcij nista dovolj za poslovni uspeh. Kadar akcije
nimajo vodila v dolgoro¢nih ciljih, so lahko kontraproduktivne. Strateska daljnovidnost je
tista, ki odreja vsebino akcij, da bi bile te bolj koherentne.

4.2.2.3 Postopno prilagajanje

V nasprotju s prejSnjima dvema procesoma je proces postopnega prilagajanja primer
modulacije v nasprotni smeri, proces ojaitve posameznih dinami¢nih zmoZnosti na podlagi
povratnih informacij (glej sliko 5). Proces daje celotnemu modelu iterativni znacaj in je torej
kljuénega pomena, saj je visoka stopnja iterativnosti nujna za spopadanje s kompleksnostjo
poslovnega okolja, s katerim se model pravzaprav ubada.

Dosedanji opis dinamike je lahko Se tako prepricljiv, pa je tezko verjeti, da bodo
konkuren¢ne akcije vedno pripeljale do zadovoljive konc¢ne poslovne vrednosti. Tako
neuspehi kot uspehi so s spremljajoco analizo klju¢ni pri krepitvi podjetniske pozornosti.
Strateska daljnovidnost se razvija z opazovanjem odziva trga: vec¢ja je kompleksnost teh akceij,
bolj kakovostne so povratne informacije zaradi vec¢je variabilnosti. Sama pozornost se zaradi
uspesnih akcij poveca Zze zgolj zaradi dobrih izkuSenj opazovanja trznih nepravilnosti.
Odjemalska odzivnost se poveca, ker stranke stalne in smotrne inovacije nagradijo z
lojalnostjo. Okrepitev partnerske odzivnosti je posledica spoznanja partnerjev, da imajo od
udejstvovanja v verigi vrednosti dovolj koristi. Operativna odzivnost veliko pridobi od
povratnih informacij, ki Se pravi ¢as pokaZzejo slepe ulice in prave poti.

Kakovosten portfelj digitalnih opcij pozitivno vpliva na IT vire in zmoZnosti. Medtem
ko je ta vpliv na povecano investicijsko dejavnost e vprasljiv, pa je vpliv na razvoj zmoznosti
ze bolj jasen (Sambamurthy et al. 2003, str. 254). UspeSen razvoj digitalnih opcij (npr. uvedba
ERP ali drugih platform) izboljSa moralo, odnose znotraj srednje uprave in poveca zaupanje
vodilnih. Ubadanjem s prepletom med IT viri in digitalnimi opcijami poveca stratesko
daljnovidnost.
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Slika 5 Prikaz strateSkega procesa postopno prilagajanje
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4.3 Model ubranljive prednosti

Model ubranljive prednosti se v nasprotju s prej$njima modeloma neposredno ne
ubada s pridobivanjem poslovne vrednosti s pomocjo IT. Njegova domena so preventivni
ukrepi in dejavniki, s katero ubranimo svojo konkuren¢no prednost ali pa podaljSamo njeno
ro¢nost in s tem implicitno predpostavlja, da je podjetje spretno v izkoris¢anju IT in je to
prednost ze pridobilo. Ker je danes najve¢ji ocitek informacijski tehnologiji prav
kratkoro¢nost konkuren¢ne prednosti, je to poglavje pomembna refleksija za nadaljnjo
razpravo in potrditev hipotez, hkrati pa vsebinsko dopolnjuje prej$nja modela.

Deloma ima model kar nekaj skupnega z RBT modelom (glej 4.1), saj smo
pomembnost virov ocenjevali s staliS¢a njihovega prispevka k ubranitvi konkurencne
prednost. Razlikujeta se predvsem v tem, da je pri¢ujo¢i model bolj celovit. Poleg tega avtorja
navajata drugacne argumente glede pomembnosti nekaterih virov (Picolli, Ives, 2005).

Poglavje sloni na pregledu in sintezi relevantne literature omenjenih avtorjev, ki jo
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analizirata skozi teoreti¢ni okvir, ki v obzir jemlje karakteristike IT in dinami¢nih procesov
zaradi neprestanih akcij konkurentov. Objekt proucevanja ni IT kot taka, ampak strateske
pobude (angl. strategic initiatives) oz. projekti, ki ne bi bili izvedljivi brez ustrezne
informacijske platforme. Implementacija te platforme ne temelji na strategiji enkratnih
odlocitev, ampak na skupek medsebojno odvisnih aktivnostih.

Odmik entitete opazovanja (od podjetja na posamezno strateSko pobudo) omogoca
bolj enoznacno - ne pa tudi laZje - empiri¢no raziskovanje. Raziskave se ve€inoma zana$ajo
na agregirane poslovne izkaze podjetja. Statistika tako ne belezi podjetja, ki so na nekaterih
podro¢jih izredno napredna (se pravi imajo konkuren¢no prednost), vendar se ta visoka
konkuren¢nost ne kaze v bilanci uspeha, npr. zaradi visoke zadolZenosti, ki je zgodovinsko
pogojena (vsekakor pred akcijami, ki so pripeljale do prednosti).

4.3.1 Ovire za posnemanje

Pojem ubranljiva konkurenc¢na prednost smo ze opredelili in ga uporabljali. Ponavadi
si pod tem terminom predstavljamo konkuren¢no prednost, ki dalj ¢asa kljubuje poskusom
konkurence, da jo spodbije. Taka definicija je lahko arbitrarna, saj je potrebno izbrati, kaj
»dalj ¢asa« pomeni. Morda se komu to zazdi igrackanje z besedami, vendar se je potrebno
zavedati pomembnosti dobrih (pripravnih) definicij. Pripravna definicija mora odsevati nase
razumevanje osnovnih relacij v modelu; v tem primeru je zelo dober komunikacijski in
teoreti¢ni pripomocek. Zato se avtorja odmikata od ustaljene definicije in se sklicujeta na
novejSo, ki ubranljivost opredeli kot »tezave konkurentov, da identificirajo, pridobijo,
razvijejo in uporabljajo glavne vire konkuren¢ne prednosti« (Picolli, Ives, 2005, str. 749). Ta
definicija morda ni ni¢ manj arbitrarna kot prej$nja, saj je stopnja tezavnosti kontinuum,
vendar se po avtorjevih zagotovilih bolje vklopi v teoreti¢ni model, kar je nenazadnje najbolj
pomembno. Tudi arbitrarnost prve definicije je malenkostna, ¢e nas zanima zgolj
kvantitativno vrednotenje projektov.

Kljub ¢asovni nevtralnosti definicije ubranljivosti se model mocno opira na samo
casovno dinamiko oz. na zamik odziva konkurentov. Ta obsega:

e odkritje prednostne pozicije konkurenta;
¢ identifikacijo virov, ki so do te prednosti pripeljali;
e pridobivanje in/ali razvijanje identificiranih virov;

e sprozitev akcij (uporaba virov) z namenom spodbijanja superiorne pozicije.

Medtem ko je prva faza dokaj enostavna (Ceprav lahko traja kar precej ¢asa), se lahko
zalomi ze pri drugi; o razlogih kot so vzrocna nejasnost in socialna kompleksnost smo
govorili v razdelku 4.1, ko smo obravnavali RBT model. Tretja je prav tako kriticna; omenjali
smo Ze tezave pri pridobivanju dragocenih virov (glej 4.1.1.2).

Casovna komponenta modela je pomembna zaradi krepitve ovir proti spodkopavanju
konkurenéne prednosti, ki jim pravimo dejavniki zamika odziva (angl. response-lag drivers).
34



Razvrstimo jih v stiri sklope:

IT wviri,
komplementarni viri,
informacijski projekti,

predkupne ovire.

Te dejavnike po moci modulirata dva procesa:

organizacijsko ucenje je proces ali sposobnost postopne izboljSave storilnosti na
podlagi izkuSenj. Akumulacija izkuSenj sama po sebi ni organizacijsko ucenje, saj
izkuSnje vedno pridobiva vsak posameznik posebej. Klju¢ je v spreminjanju
organizacije na podlagi teh izkuSenj, kar pa se lahko zgodi le z usmerjenim
delovanjem, ki zahteva dobr$no mero samorefleksije. Jasno je, da je uspeh ucenja
omejen s sposobnostjo organizacije, da fluktuacijo zaposlenih drzi na nizki ravni.

Demarco in Lister navajata (Demarco, Lister, 1999, str. 211), da klju¢no vprasanje
organizacijskega ucenja ni kako, ampak kje; kje na hierarhi¢ni lestvici so najbolj
primerne entitete, ki u¢enje usmerjajo? Trdita, da je to srednja uprava in iz tega
izpeljeta vzrok, da se veliko organizacij zelo slabo uci. Kadar je srednja uprava
Sibka in ne sodeluje med seboj, kar je vse preveC pogosti pojav, organizacijskemu
ucenju ne pomaga noben visokolete¢i program vpeljave in nobeno teoreti¢no
razglabljanje o vprasanju kako;

akumulacija sredstev je proces smotrnega kopicenja sredstev skozi Cas. Ta
dejavnik ima veliko skupnega z zgodovinsko odvisnostjo RBT modela. Mo¢
dejavnika je odvisna predvsem od sredstev, ki niso menjalna. Ta so specializirana,
njihovo kopicenje pa je odvisno od predhodnih virov.

4.3.1.1 Viri informacijske tehnologije

Vsako podjetje ima svoj portfelj virov, ki jih je skozi ¢as identificiralo kot pomembne,

jih razvijalo in uporabilo. Analiza tega portfelja bi pokazala, da je mnogo teh virov enostavno

pridobiti, a skupek vseh, vkljuéno z nemobilnimi in specifi¢nimi viri, predstavlja pomemben

dejavnik zamika odziva. Skozi podrobnejSo analizo bomo prikazali, kako na zamik vplivata

oba dejavnika.

Te vire delimo na sredstva in sposobnosti.

SREDSTVA INFORMACIJISKE TEHNOLOGIJE

To so predvsem strojna in programska oprema (infrastruktura) in informacijska

skladi$¢a. Infrastruktura je temelj vsakega portfelja virov, baza konkretnih strateSkih pobud,

katerih kvantiteta in kvaliteta je odvisna od obsega (angl. range) in dosega (angl. reach)

infrastrukture. Obseg se nanasa na raznovrstnost servisov, ki jih infrastruktura podpira, doseg
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pa na povezljivost infrastrukture z zunanjo vrednostno verigo.

Pomemben modulator tega dejavnika je akumulacija sredstev. Razvoj infrastrukture
naj bi trajal od pet do sedem let (Bharadwaj, 2000). Tudi ¢e je ta Stevilka manjsa, je
konkurentom zelo tezko slediti uspeSnemu tekmecu. Vendar je ena od inherentnih znacilnosti
IT tudi konstruktivna destrukcija, ki lahko petletno delo skr¢i na trivialen zalogaj.

A tudi e nenadejana nova tehnologija konkurentom to omogoca, so Se vedno
postavljeni pred izzivi druge Ze omenjene ovire: informacijskim skladis¢em. To je zbirka
logi¢no povezanih in strukturiranih podatkov, ki so uporabni za sprejemanje poslovnih
odlocitev. Podatki sami niso obcutljivi na konstruktivno destrukcijo; za vodilno podjetje so
nove tehnologije kvec¢jemu dobrodoSle za nizanje stroskov ali bolj ucinkovito uparjanje
informacij.

Akumulacija sredstev je moc¢an modulator tega dejavnika zamika odziva. Eden od
pionirjev podatkovnega rudarjenja (angl. data-mining), Harrah's Entertainment, svojo
prednost ¢rpa prav iz namenskega zbiranja podatkov o svojih strankah (Loveman, 2003). Ti
podatki so specializirani in varni pred vsako novo tehnologijo. Tekmeci potrebujejo vsak
nekaj let, da si pridobijo tako kakovostne podatke.

SPOSOBNOSTI (IZKORISCANJA) INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE

Vsako podjetje razpolaga tudi z edinstvenim portfeljem sposobnosti izkoris¢anja IT.
Te so odvisne od izbire same tehnologije in znacilnosti delovne sile. Literatura se je ubadala
predvsem s tehni¢nimi ves¢inami, upravljalnimi ves¢inami in odnosi z upravo.

O tehni¢nih in upravljalnih ves¢inah smo govorili Ze v obravnavi RBT modela (glej
4.1.1.3 in 4.1.1.4). Dodatna vrednost ¢lanka s pregledom in sintezo literature (Picolli, Ives,
2005) je v trditvi, da se obe ves€ini (tudi tehnicni) lahko razvijata skozi organizacijsko ucenje,
kar smo ze primerno argumentirali. Mata je priznaval pomembnost dobrih odnosov IT
oddelka z upravo in jih razvrstil pod upravljalne vescine. Ni dvoma, da je mo¢ teh odnosov
podvrZena akumulaciji sredstev.

4.3.1.2 Komplementarni viri

Komplementarni viri so mocna ovira proti posnemanju, kadar konkurenca z njimi ne
razpolaga. O tem prica Ze dinamika razpoznavanja prednosti, opisana na zacetku podrazdelka
4.3.1, saj je tezavnost vseh Stirih nastetih faz poudarjena glede na ostale ovire. Prva tezava je
ze v identifikaciji teh virov. Najveckrat se podjetje Se samo ne zaveda pomembnih
komplementarnih virov (vzro¢na nejasnost). Pridobivanje virov je kljub uspes$ni identifikaciji
otezeno, kadar so ti viri zelo specifi¢ni in nemobilni. A tudi ¢e predpostavimo, da so vse tri
faze uspesno izvedene, se velikokrat zatakne pri zadnji. Pridobitev vira Se ne pomeni, da
stvari ste¢ejo same po sebi, saj je potrebno znanje o dinamiki dveh takih virov, ki je ve¢ ali
manj implicitno (socialna kompleksnost). Namesto do spodbijanja konkuren¢ne prednosti
lahko pride do spodbijanja lastne pozicije, ker komplementarnost v drugem okolju izvodeni
ali pa je celo nevarna.
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Primeri komplementarnih virov so: ekonomije obsega in povezanih produktov,
organizacijska struktura, vladanje podjetjem (angl. corporate governance), dostop do
distribucijskih kanalov, kultura v podjetju, zavezanost uprave, patenti programske opreme ali
procesov. Mnogo teh dejavnikov zamika odziva modulira organizacijsko ucenje in/ali
akumulacija sredstev (Picolli, Ives, 2005, str. 759).

Na koncu je potrebno opozoriti, da je komplementarnost stvar perspektive; v nasi
razpravi gledamo s stalis¢a IT. Prav mogoce je, da je perspektiva, kjer so komplementarni viri
IT, pravilnejsa. IT je konec koncev le tehnologija, ki omogoca bolj smotrno in ucinkovitejSo
rabo ostalih virov. Ob vsej tej zaverovanosti ne smemo pozabiti, da je IT le sredstvo do cilja,
kar je pristop, ki je bil v devetdesetih letih vse preve¢ spregledan in v katerem lahko najdemo
veliko vzrokov za neuspele projekte in posledi¢no za usihanje zaupanja v IT.

4.3.1.3 Informacijski projekti

Viri informacijske tehnologije sami po sebi seveda Se niso zadosti. Vsaka strateska
pobuda potrebuje zaledje v konkretni aplikaciji teh virov. V najbolj grobi obliki to pomeni
sistem za shranjevanje, prenos in obdelavo podatkov (v podrazdelku 3.3.2.2 smo omenili, da
se ta definicija spreminja), ki sluzi namenu izbrane strategije.

Mo¢ te ovire je odvisna od zahtevnosti informacijskih projektov, ki pa moc¢no zavisi
od znacilnosti uporabljene tehnologije in procesa implementacije.

ZNACILNOSTI IT

Transparentnost (angl. visibility) je kontinuum, ki meri stopnjo opazljivosti IT
sistema s strani konkurentov. Popolnoma transparentne so razne spletne aplikacije, na drugi
strani spektra pa interni sistemi. Ta znacilnost vpliva predvsem na odkritje superiorne
pozicije, ne pa nujno na uspeh imitacije.

Dosegljivost (angl. uniqueness) je kontinuum, ki meri stopnjo standardizacije IT, kar
posledi¢no pomeni enostavnost integracije in konfiguracije sistema. Na eni strani so povsem
standardizirani kosi IT (npr. sistem za elektronsko posto), na drugi pa aplikacije, ki so razvite
po meri in/ali potrebujejo zahtevno integracijo in konfiguracijo (npr. Americanov sofisticirani
sistem za upravljanje izplena, ERP).

Ta znacilnost IT je v zadnjem desetletju brez dvoma doZivela najvecjo spremembo.
Povpre¢ni premik stopnje dosegljivosti je glavni Carrov argument, s katerimi spodbija
stratesko veljavo IT. Standardizirana in brezpla¢na IT pokriva dejansko Ze vsa podrocja ze
omenjene definicije.

Kompleksnost (angl. complexity) je merilo objektivne zahtevnosti IT. Ta se kaze v
lahkoti obvladovanja tehnologije in predvsem v naklonu krivulje ucenja.

PROCES IMPLEMENTACIJE

Kompleksnost implementacije je vsebinsko lo¢ena od kompleksnosti IT, je pa od nje
seveda zelo odvisna. Pomembno je, da oba tipa kompleksnosti predstavljata locena dejavnika
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zamika odziva. Slednja se nanasa na kompleksnost same tehnologije, pricujoa pa na
tezavnost uvajanje reSitev v organizaciji. To vkljuCuje namestitev, konfiguracijo, Solanje
kon¢nih uporabnikov in celotno reorganizacijo.

Stopnja spremembe procesa se nanasa na nujnost sprememb poslovnih procesov, da
bi se novi informacijski sistem lahko smotrno izkoristil. Kot kaze praksa v reinzeniringu
poslovnih procesov, je po vzpostavitvi informacijskega sistema potrebno Se veliko casa in
denarja, da se procese prilagodi. Kljub temu, da so bili ti zasnovani ze vnaprej (kar je tudi
priporocljiva praksa in osrednja tema Hammerjevega ¢lanka »Don't Automate, Obliterate«), je
prehod iz teorije v prakso Se vedno zelo zamuden. Zato je to kljucen dejavnik zamika odziva.

4.3.1.4 Predkupne ovire

Predkupne ovire so namenjene tekmecem, ki so uspe$ne premagali vse tri prej nastete
ovire in imitirale zazeleno pozicijo. A uspesna imitacija samega podjetja ni vedno zadostna,
saj je potrebno imitirati tudi pozicijo v kontekstu zunanje vrednostne verige, zato je podjetje
Se vedno lahko sposobno zadrzati konkuren¢no prednost.

Zgodnja literatura se je nanasala na stroSke preusmeritve. Paradigmo ustvari-zajemi-
zadrzi in Matove kritike smo omenili Ze v razdelku 4.1.1. Tokrat bomo paradigmo ocenjevali
bolj sistemati¢no, saj bomo omenili tudi nacine, kako se stranke zadrzuje bolj subtilno oz.
prikrito (angl. stealth lock-in).

MENJALNI STROSKI

Specificne oprijemljive investicije predstavljajo skupno vrednost vseh sredstev
stranke, ki so potrebne, da sodeluje v strateski pobudi. Npr. turisti¢ne agencije, ki so hotele
izkoriS¢ati prednost sistema SABRE, so morale iti v obsezne investicije. Vrednost teh
investicij direktno vpliva na odlocitev o zamenjavi ponudnika; racionlno podjetje se ne bo
odlocilo za zamenjavo, ¢e je vrednost sredstev vi§ja od predvidenih koristi.

Med specifi¢na sredstva lahko spada tudi informacijsko skladisc¢e. Kadar je specificen
le fizicen model, so informacije uporabne tudi ob izbiri drugega ponudnika. V primeru
popolne specificnosti informacij (npr. so vsebinsko povezane s ponudnikom) pa so menjalni
stroski veliki in jih je ve¢inoma tudi tezko vrednotiti.

Na ta dejavnik vpliva akumulacija sredstev, le da je dinamika bolj raznolika kot pri
ostalih dejavnikih, kjer akumulacija naras¢a monotono. Variacije v moci ovire izhajajo iz
postopnega manjs$anja vrednosti sredstev zaradi obrabljenosti. Stvarne obnovitvene investicije
se ne pokoravajo ra¢unovodskim in so skokovite. Zato je moc ovire podobna zagasti obliki.
Tik pred obseznimi obnovitvenimi investicijami doseze dno, po njih pa vrh. Polozaj podjetja
je torej najbolj kriticen v predinvesticijski fazi njihovih strank. Izjema je mo¢ ovire
informacijskega skladisca.

Specificne neoprijemljive investicije predstavljajo predvsem Casovno potratnost
prehoda na drugega ponudnika. Primeri investicij so izobraZevanje, Casovna zahtevnost
pomikanja po krivulji ucenja, stroski iskanja drugega primernega ponudnika in tveganost
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prehoda zaradi negotovosti

Na ta dejavnik vpliva akumulacija sredstev; v najvecji meri zaradi krivulje ucenja. Ta
je Se posebej kriticna za programsko opremo, kot je Microsoft Office. Menjava je manj
verjetna zaradi tega, ker je potrebno zamenjati vse aplikacije v tem paketu.

Neoprijemljive investicije so najvecji vir prikritega zadrzevanja. Ponudnik internetnih
storitev AOL je npr. zadrzal veliko strank, ne da bi mu bilo kljub ostri cenovni konkurenci
potrebno spreminjati ceno. Med vzroke lahko iS¢emo tako banalne kot so privrZenost
virtualnim govorilnicam (ob zamenjavi se je potrebno odre¢i druzbenemu kapitalu, se pravi
vsem prijateljem) ali pa zamenjavo elektronskega naslova, kar prinese zamenjavo vizitk itn.

Povsem mogoce je, da je vzrok Se bolj banalen: omejena racionalnost in upiranje
spremembam. To lahko pojasni dejstvo, da podjetja lahko obdrzijo uporabnike tudi v
panogah, kjer je heterogenizacija blaga in storitev zelo omejena, npr. v finan¢nih storitvah
(Makadok, 1995).

Skupni menjalni stroSki so menjalni stroski na trgih, kjer so prisotne mrezne
eksternalije. Uporabnost mreze je odvisna od Stevila uporabnikov, zaradi Cesar rastejo
menjalni stroski.

Mrezne eksternalije so ponavadi prisotne na podrocjih, kjer je ponudnik le mediator
med kon¢nimi uporabniki, med katerimi je koncentracija izredno majhna, in so zelo mocne
npr. v telefoniji in spletnimi bol§jaki (npr. eBay). Akumulacija sredstev moc¢no vpliva na ta
dejavnik zamika odziva.

4.4 Sinteza modelov

V tem poglavju smo do sedaj opisali tri razlicne modele, ki opisujejo vlogo IT v
poslovanju, pa naj gre za direktno povezavo s poslovno vrednostjo (RBT model in model
hitrega odzivanja) ali za mehanizme, s katerimi obranimo boljSo pozicijo (model ubranljive
vrednosti in deloma tudi RBT model). Zdaj nas Caka Se uporaba modelov glede na trenutno
stanje v IT in njihova primerjava. Pri slednji nalogi bomo vkljucili tudi spoznanja iz tretjega
poglavja. V tem podrazdelku bomo ze delno odgovorili na uvodna vprasanja.

4.4.1 Vpliv trendov

Zdaj smo dovolj oboroZeni s teoreti¢nimi orodji, da preverimo vpliv trendov, o katerih
je pisal Carr, na strateSko vrednost IT. Kritike, ki so se pojavljale v literaturi, smo sicer
omenili Ze v podrazdelku 3.3.2.

Carr je v svojem clanku in knjigi jasno definiral IT, definicija pa je razvidna tudi iz
konteksta njegovih argumentacij (glej 3.3.2.2 na strani 20). Vsebnost IT, kot jo definira Carr,
je v vseh modelih prav borna. V RBT modelu predstavlja kve¢jemu dva vira (strojna in
programska oprema), ki sta relativno nepomembna. Carr sicer trdi, da sta bila za sistem
SABRE izredno pomembna, a bolj kot sama tehnologija so bile Ze takrat pomembne vescCine,
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pridobljene ob razvijanju sistema, ki se jih ni dalo enostavno imitirati (Copeland, McKenney,
1988, str. 357). Ocitno novi trendi v tej smeri niso prinesli veliko sprememb.

V modelu odzivanja se IT po Carru konca Ze na zacetku verige, IT viri, pa Se ta
koncept je bogatejSi od njegove definicije. Isto velja za model ubranljive prednosti, kjer
Carrov IT opazimo samo v polovici ene ovire za posnemanje (viri informacijske tehnologije),
trendi pa kvec¢jemu vplivajo na zmanjSano zahtevnost projekta zaradi vecje dosegljivosti (glej
4.3.1.3). Slednji vpliv niti ni nujno negativen, kot bo razvidno iz nadaljnje razprave.

Torej je jasno, da trendi, ki jih je izpostavil, ne morejo imeti kvarnega vpliva na
poslovanje podjetij v smislu tezje ubranljivosti konkuren¢ne prednosti, tudi ¢e ta kvarni vpliv
zaradi homogenosti virov predpostavimo. Trdili bi lahko kvec¢jemu nasprotno; podjetja, ki IT
celostno integrirajo s poslovnimi modeli, je homogenizacija lahko tudi pozitivna, saj se
pozornost lahko premakne iz tehni¢nega na poslovni vidik, kjer je dodana vrednost IT vi§ja,
posnemati pa jo je tezje.

Homogenizacija enega ¢lena v modelu a priori ne prinese homogenizacije - pa ¢eprav
SibkejSe — celotne verige. Vse je odvisno od naprednosti posameznega podjetja v dolo¢enih
&lenih in kje se v podjetju nahajajo ozka grla. Ce so ozka grla v ¢lenih, ki so bliZja poslovnim
sferam, so trendi za taka podjetja prav gotovo znanilec hitrega spodbijanja njihove
konkuren¢ne prednosti, Ce se je ta Crpala zaradi izrazite nehomogenosti v Clenih, ki so blizja
tehnologiji. Za podjetja, ki so napredna v poslovnih sferah in imajo probleme z oprijemljivimi
IT viri (npr. zaradi pomanjkljivega financiranja), pa trendi prinasajo stratesko prednost.
Standardizacija in trivializacija pomenita, da se lahko taka podjetja Se bolj poglobijo v
aktivnosti, ki jih dobro obvladujejo, in potencialno povecajo heterogenost celotne verige v
modelu.

Klju¢ do vsega je torej spoznanje, da se informatika ne konca pri tehnologiji in da je
preplet z drugimi organizacijskimi enotami nujen, kar nam npr. model hitrega odzivanja zelo
nazorno prikaze. Na informatizacijo poslovanja moramo torej gledati podobno kot na trzenje,
za katerega Drucker omeni, da je preve¢ pomembno, da bi ga prepustili le oddelku za trzenje
(Kotler, 1996, str. 1).

Za primer nam sluZijo digitalne opcije v modelu odzivanja, katerih razvoj je odvisen
od informacijske infrastrukture. Vsi omenjeni trendi na to dinamic¢no zmoznost delujejo
kvecjemu pozitivno, ¢e se podjetje seveda sploh zaveda pomembnosti digitalnih opcij in jim
posveca dovolj pozornosti.

Nas sklep je, da je vpliv trendov v splosnem nedolo¢ljiv. Z gotovostjo, ki nima
temeljev le v mnogih kritikah Carru, temve¢ podporo ¢rpa tudi iz teoreticnih modelov, pa
lahko trdimo, da je strateSska vrednost IT v nevarnosti le v primeru, ko podjetje vidi v
tehnologiji panacejo. Kadar podjetje v IT vidi le orodje, s katerim reSuje poslovne probleme
ter ve, kako jih reSevati in reSuje prave, je IT kve¢jemu Se bolj pomemben.

Nicholas Carr se je zavedal, da tehnologija ni vse. V knjigi piSe, da ne dela splosnih
trditev, ampak le spreminja nekatere privzete predpostavke o poslovni vlogi IT, npr. da zgolj
investiranje v IT ne prinese konkurencne prednosti, kar je Ze mo¢no omiljena trditev glede na
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prejSnje ostre besede. Nadalje meni, da je bolj pomembna strategija, kjer je razvidno, da
popolnoma locuje tehnologijo in strategijo poslovanja, ne da bi dal kaj nasvetov, kako zdruziti
ta tradicionalni razkorak (Carr, 2004).

Ta omilitev do doloCene mere potrjuje naso rde¢o nit. Problem je v tem, da
potemtakem od njegove kritike ne ostane prav veliko, vsaj uporabne vrednosti je malo.
Oziroma ¢e parafriziramo Carra: IT ne Steje, ¢e jo uporabljamo napacno. Trditev je sicer na
mestu, ker je napacna aplikacija mnogokrat vzrok velikih razocaranj v IT. A ko govorimo o
poslovni oz. strateski vrednosti IT, trditev sama po sebi izvodeni v trivialnosti.

4.4.2 Primerjava modelov

Cilj podrazdelka je pregledati znacilnosti posameznih modelov in jih med seboj
primerjati, najti intrinzicna neskladja, narediti sintezo laznih neskladij in vse skupaj
komentirati. Glavni miselni tok se bo vrtel okoli modela hitrega odzivanja in stratesko
diferenciacijo, saj se zdi, da je to boj med logikama pozicioniranja in priloznosti, dveh
nasprotnih bregov.

4.4.2.1RBT model

RBT model se na poti od IT do poslovne vrednosti zelo hitro ustavi in je zelo
nekonkreten, saj identificira samo vire, ki so potrebni za pridobitev poslovne vrednosti, ne da
bi se spuscal v bolj fino razclenitev, kako se do te vrednosti dejansko pride. Vrednost RBT je
v tem, da vire navede in jih sistemati¢no vrednoti po pomembnosti. Za doloCene primere ta
postopek zadostuje, saj nam prikaze vsaj potrebne pogoje za uspeh. Poleg tega je enostavno
teoreti¢no orodje, s katerimi lahko podamo predhodne ocene o naravi IT v razli¢nih pogojih,
kakor smo jih mi v razdelku 4.1.

Najvecja slabost RBT je v tem, da se ne poglobi v dopolnjujoce se vire, razen obCasne
navedbe, da je komplementarnost zazelena in koristna. A ob pomanjkanju sistemati¢nosti
lahko hitro napletemo argumentacijo, s katero nek vir izgleda pomembnejsi kot drugi.

Bilo bi preve¢ optimisti¢no, ¢e bi od modelov pri¢akovali, da bi navajali zadostne
pogoje za uspeh. Zato se zdi, da je ta pomanjkljivost RBT modela v primerjavi z drugimi
malenkostna. Ostali prav gotovo ne dajejo zadostnih pogojev. Ce bi jih, bi se morali vprasati,
¢e ne gre le za recept in ne model (glej razdelek 2.2). Bolj pomembni so principi in v tem
pogledu je MHO bolj bogat kot RBT brez odve¢ne zamotanosti.

4.4.2.2 Model hitrega odzivanja vs. strateska diferenciacija

Klju¢na predpostavka MHO, ki v razpravo vkljuci tudi strateSsko diferenciacijo, je
direktna povezava med konkuren¢nimi akcijami in poslovno vrednostjo. Prav gotovo je to
velik napredek v primerjavi z RBT, a vseeno je predpostavko potrebno preveriti. Ironi¢no je,
da snovalci modela, ki smo ga predstavili (Sambamurthy et al., 2003), ocitajo Porterju, da ne
pove natan¢no, kako se naredi sistem aktivnosti, sami pa prav tako ne povedo, kaksne naj bi
bile te akcije, katere segmente naj bi pokrivale, itn.
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Klju¢no vpraSanje je, ali je hiperkonkurencnost nekemu trgu inherenta ali je le rezultat
prekomernega kopicenja konkuren¢nih akeij, ki med seboj niso usklajene in so veckrat znak
nepremisljenosti kot odziv na deklarirane vizije, ki imajo le trzni namen. Sambamurthy
omenjajo tri trge, kjer logika pozicioniranja odpove, logika priloznosti pa menda zmaguje
(Ceprav ne navaja konkretnih primerov) (Sambamurthy et al, 2003): financne storitve,
industrija visoke tehnologije in prodaja na drobno.

Porter in Makadok navajata primere, kjer za finan¢ne storitve to ne drzi. Makodok je
ekonometri¢no raziskal trg, ki naj bi bil zelo zaznamovan s hiperkonkuren¢nostjo: trg
vzajemnih skladov. Kljub majhnim vstopnim oviram, nenehnimi novimi storitvami in njihovo
enostavno imitacijo je odkril, da zgodnji igralci ne ¢utijo spodbijanja njihove konkurencne
prednosti oz. da lahko postavljajo vi§je cene svojih storitev kot poznejsi igralci, ne da bi za to
trpel njihov trzni delez (Makadok, 1998).

Porter opozarja na pozicijo Vanguard Group, enega vodilnih ponudnikov vzajemnih
skladov. Pozicioniral se je na sigurnost donosa skozi daljSe ¢asovno obdobje (ponudba
predvsem indeksnih skladov). Ne le, da je s tem pridobil stranke, ki niso naklonjene tveganju;
zaradi svoje edinstvene pozicije je uspel zgraditi sistem aktivnosti, ki se med seboj
dopolnjujejo. Npr. zaradi nizje fluktuacije vplacil in izplacil se pozornost upravljalcev
skladov ni usmerjala na operativno raven, niti ni bilo potrebno zaposlovati dragih analitikov
(Porter 1996, str. 66).

Dobra strateska pozicija je torej na voljo tudi v zelo dinami¢nih panogah, kjer
brezglavi razvoj Stevilnih konkuren¢nih akcij vodilnim morda daje obcutek, da ne stojijo
krizem rok, a finan¢ni rezultati tega vedno ne nagradijo. MHO ne ponuja nobenega principa,
na podlagi katerega bi se odlo¢ili za naravo teh akcij, razen tega, da pove, da jih mora
nadzorovati podjetniSka pozornost. Zato logika priloznosti in logika pozicioniranja nista
nujno tekmici, odzivnost pa ni nadomestek za strategijo. Strateska diferenciacija bi morala biti
okvir, v katerem deluje MHO; potemtakem jo dopolnjuje.

Res pa je tudi obratno. Prednost strateSkega diferenciranja je v edinstvenem sistemu,
ki sloni na tezkih kompromisih. Pomembno vprasanje je, v kolik$ni meri so ti kompromisi
potrebni. In &e so, ali bodo tudi v prihodnosti? Ceprav se svet ne spreminja tako hitro, kot bi
nam radi prikazali ponudniki IT, tehnologija vedno znova zabriSe meje, ki so bile v¢€asih
videti samoumevne. Od treh razlogov, zaradi katerih so kompromisi nujni (glej razdelek 2.1),
je tezavnost koordinacije in nadzora aktivnosti tista, ki bi jo IT lahko olajsala. Predvsem je
odvisno od tega, ali koordinacijo omejujejo komunikacijski kanali (velikokrat je tako) ali
oprijemljivejsa sredstva.

Zaloga in skladiS¢enje je v svojem bistvu problem koordinacije oz. logistike in je
veljalo za nujno zlo. Wal-Mart je z inovativnostjo v IT pokazal, da nekaterih zalog ne
potrebuje in iz tega Crpal stroskovne prednosti. To seveda ne pomeni, da se Wal-Mart ni
stratesko pozicioniral in da ni delal kompromisov. Prav njegova jasna pozicija, da se bo boril
za stroskovno prednost, je razkrila podrocja, ki so potrebna stalne izboljSave. Pri tem se je
moral odpovedati kvaliteti. Pomembno je, da mu zaradi podjetniSke pozornosti ni bilo
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potrebno delati kompromisov, ki zares niso bili potrebni. Njegov veliki tekmec K-Mart se ni
niti pozicioniral, se poskusal bojevati na ve¢ frontah (z Wal-Martom v cenah in Targetom v
kakovosti) in leta 2002 bankrotiral (Besanko et al., 2004, str. 402).

Kljub stalnim tehnoloskim dosezkom bo vedno obstajal prostor za kompromise, saj se
razlogi nanaSajo tudi na razlicno opremo, razli¢ne ves¢ine zaposlenih, razlicne konfiguracije
produktov in storitev. Inovacije v fizicni opremi niso tako hitre kot v komunikacijah.
StrateSka pozicija bo torej venomer pod kriticnim drobnogledom podjetniske pozornosti in to
je tisto, kar MHO daje strateski diferenciaciji. Naprednost digitalnih opcij, odzivnost in
podjetniska pozornost sta izredno pomembni, da lahko zasnujemo pravo pozicijo.

4.4.2.3 Model ubranljive prednosti

V osnovi nam je model prikazal, da obstaja zelo veliko mehanizmov, s katerimi lahko
podjetja povecajo ubranljivost konkuren¢ne prednosti, ¢e jih seveda poznajo. V skladu s tem
so avtorji ubranljivost drugace definirala (Sambamurthy et al. 2003). PrejSnje definicije so
uporabljale ¢asovno skalo (brez eksplicitne navedbe casovnih intervalov), tokratna pa
tezavnost, s katero se spopadajo tekmici, da bi oponasali pozicijo konkurenta.

Prednost te definicije lahko razdelimo v vsaj dve kategoriji:

e razklopimo intrinzi¢no vrednost konkuren¢ne prednosti od dinamike podjetja.
Predstavljamo si lahko dve podjetji, ki razpolagata z isto prednostjo, vendar eno
spi na lovorikah, drugo pa ne. Ne moremo reci, da je bila konkuren¢na prednost za
prvo podjetje kaj manjSa kot za drugo, niti ne moremo pripisati posledic poznejsih
aktivnosti sami ubranljivosti,

e relativiziramo casovno komponento konkuren¢ne prednosti. Pogosto se
argumentira, da postaja konkurenca vedno hitrejSa pri implementiranju podobnih
reSitev, vendar postajajo vedno hitrejSa tudi podjetja, ki so predmet imitacije.
Kadar prednost ¢rpajo iz smiselne informacijske platforme, so lahko celo hitrejsa
od konkurentov, ker so akcije precej bolj koherentne. S kvazi dinami¢nim
pogledom (konkurenca hitra — podjetje spi) je tezko priti do netrivialnih
odgovorov.

Ta definicija je bolj ustrezna danasnjim ¢asom kot prej$nja. VsakrSna stati¢na pozicija
je slej kot prej zrusljiva, ¢as pa je odvisen od dinamike vsake panoge posebej. Le redko pa
superiorno podjetje sedi krizem rok; med poskusanjem konkurentov lahko snuje druge nacrte,
kar je kompatibilno z MHO. Res je, kot trdi Carr, da je v preteklosti uspeSna uporaba IT to
razlicnim podjetjem omogocala. A oba primera, ki smo ju navedli v podrazdelkih 3.1.1 in
3.1.2, odli¢no prikazujeta, da uspesna podjetja prednosti niso Crpala le iz tehnologije, ampak
iz nenehnega izboljSevanja informacijskih sistemov v namen poslovne strategije. Pri podjetju
ASH opazamo obratni pojav kot pri veliki ve€ini drugih podjetij, saj je zanemarjala tehni¢no
plat celotne zgodbe, dokler ni njihov sistem tehni¢no zastarel in bil podjetju v breme. DaljSe
c¢asovno obdobje ubranljivosti je sicer prineslo vecjo akumulacijo dobicka, vendar se je
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akumulirala tudi tehnoloska zastarelost.

V zvezi s tem pa je potrebno omeniti, da je premik IT od tehnologije do poslovanja
neizbezen oziroma se dogaja ze nekaj ¢asa. Ker moramo na ubranljivost gledati drugace, je
aktivnosti potrebno stalno snovati, jih implementirati, optimizirati in nadzorovati. Tezko si je
predstavljati, kako bi to zmogli brez IT.

5 Management poslovnih procesov

Management poslovnih procesov (angl. business process management), v nadaljevanju
MPP, je logicno nadaljevanje prejsnjih poglavij. Do sedaj smo se ubadali le z abstraktnimi
modeli, MPP pa je konkretna uporaba IT, ki se s temi modeli sklada.

Brez konkretizacije bi bilo kljub prepri¢ljivim modelom v prej$njem poglavju tezko
podati resne trditve glede povezave med IT in poslovno vrednostjo. Se vedno nimamo
oprijemljivega dejavnika, ki bi IT povezal s poslovno vrednostjo. Procesno orientiran pristop
k empiriénim raziskavam privzame poslovne procese kar za »proxy« poslovne vrednosti
(Barua et al., 1995). S tem se obravnava poenostavi, na poslovnih procesih pa sloni
predpostavka, da vodijo do poslovne vrednosti.

Formalno to ni predpostavka, saj poslovni procesi prinasajo poslovno vrednost po
definiciji. Poslovni proces namre¢ opredeljujemo kot skupek logi¢no povezanih izvajalskih in
nadzornih aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je nacrtovani izdelek ali storitev.
Poslovni procesi sami po sebi seveda ne prinasajo poslovne vrednosti. Ti morajo imeti
naslednje znacilnosti (Kovacic¢, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 29, 30):

e orientiranost na kupca;

e dvigovanje dodane vrednosti proizvodov (izdelkov/storitev);

e znani in sposobni lastnik;

e razumevanje in sprejemanje s strani vseh sodelujocih v procesu;
e merljiva u¢inkovitost in uspesnost;

e neprestano izboljSevanje.

Kljuéno vprasanje je, ali IT pozitivno vpliva na te znacilnosti. Ob pozitivnem
odgovoru je povezava med IT in poslovno vrednostjo bolj otipljiva. Na to vprasSanje
odgovarja MPP, ki je poslovni pristop k upravljanju sprememb pri prenavljanju poslovnih
procesov. Spremembe zajemajo celotni zivljenjski cikel procesa: od analize in snovanja, do
uvedbe, avtomatizacije in izvajanja procesa. Usmerjen je v razvoj platforme ali okvirja za
integracijo poslovne strategije, poslovnega modela in poslovnih procesov podjetja z
informacijskim modelom, arhitekturo in reSitvami, ki predstavljajo klju¢no infrastrukturo
poslovanja podjetja (Kovaci¢, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 39, 41).
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Vloga IT v MPP je torej vecplastna. Ponuja orodja za analizo, modeliranje in
simulacijo poslovnih procesov ter orodja za njihovo implementacijo. Ta orodja niso tako
imenovana »killer apps« oz. aplikacije, ki bi prinesle nenadno povecanje produktivnosti, kot
so jih npr. elektronske preglednice in urejevalniki besedil. Snovanje smotrnih poslovnih
procesov je Se vedno delovno izredno intenzivno in hevristi¢no, orodja pa so dejansko zgolj
orodja, ki nekatere poglede snovanja poenostavijo. Kot bomo videli v razdelku 6.2, obstajajo
v vsaki dejavnosti — tudi Ce je izredno hevristi¢ne narave — opravki, ki se jih da avtomatizirati,
nanje pozabiti in se osredotociti na tezavne dele. Prav v komplementarnosti z intelektualnim
delom, ki smo jo omenili ze v podrazdelku 3.3.2.1, je prednost IT pred ostalimi tehnologijami
prvih dveh industrijskih revolucij.

MPP ima do IT realisticen odnos. Smith in Fingarju sta svojo celotno kritiko Carru
utemeljevala prav z MPP, pravzaprav sta ji namenila celo knjigo (Smith, Fingar, 2004). Rdeca
nit knjige je, da IT svojo pozornost premika od informacij do poslovnih procesov. Z drugimi
besedami, IT se priblizuje poslovanju, saj so poslovni procesi izkljuéno poslovna kategorija.
MPP premosca tradicionalni prepad med IT in poslovanjem (angl. IT-business divide) in to
premoscanje je lazje zaradi poenostavitve osnovnih dejavnosti IT, trenda torej, ki naj bi
prinesel smrt strateski veljavi IT.

Carr se prav na tej tocki ujame v protislovnost. V svoji knjigi argumentira, da se
podjetju ne izplaca biti drugacen od ostalih, ker je to predrago in prevec¢ tvegano (Carr, 2004).
Kot alternativo ne priporo¢a samo nakup ERP, kar je samo po sebi racionalna odlocitev.
Predrago se mu zdi celo prekomerno konfiguriranje ERP, kar je edini nacin, da podjetje
informacijski sistem vsaj za silo prilagodi sebi, in kot zgled celo omeni podjetja, ki raje
pustijo privzete nastavitve in se jim prilagajajo (Gill, 1999). To je odgovor na tezave, ki smo
jih omenili v podrazdelku 3.2.3, vendar se v lu¢i MPP in novih trendov zdi, da ni pravi. Zakaj
bi se morala podjetja prilagajati tehnologiji, ¢e IT postaja vedno bolj enostavna, poceni in
vseprisotna? V tem primeru bi pricakovali, da bo prilagajanje tehnologije poslovni strategiji
podjetja vedno lazje, cenejSe ter manj tvegano pocetje. Glede na pomembnost pozicioniranja
je to tudi najbolj smotrn odgovor na omenjene tezave.

5.1 Komplementarnost MPP z modeli poslovne
vrednosti

MPP je potrebno pogledati v lu¢i modelov iz 4. poglavja. Ne zanima nas namre¢
samo, kako se pride do poslovne vrednosti, ampak tudi, kako se konkuren¢no prednost ohrani.

5.1.1 RBT model

RBT model lahko obogatimo za nov vir: digitalizirani poslovni procesi. Sami poslovni
procesi namre¢ ne morejo biti vir, saj so inherentna sestavina vsakega podjetja; ¢e odstranimo
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poslovne procese, odstranimo tudi razlog za obstoj podjetja. Vprasanje je le, ¢e so smotrni in
optimalni. Prednosti smotrnih procesov pridejo Se precej bolj do izraza, ¢e so digitalizirani.

Prednost kakrsnekoli digitalizacije je v prenosljivosti in univerzalni uporabnosti. Ko je
nek koncept ali ideja digitalizirana, prakticno ni ve¢ meja v vrstah uporabe. Isto seveda velja
za poslovni proces. Ko je ta digitaliziran, nam lahko prestavlja dokumentacijo procesa, lahko
ga uporabimo za namene simulacije ali nudi podporo samemu izvajanju. Prednost univerzalne
uporabnosti je predvsem v tem, da je proces shranjen samo v eni obliki. Poslovni procesi bi
bili lahko dokumentirani tudi v papirni obliki, vendar so slabosti precej oitne. Najbolj perece
so tezave v usklajevanju istih informacij v razlicnih oblikah. Informacije na papirju hitro
divergirajo od dejanskih, saj se procesi stalno spreminjajo in optimizirajo.

Poslovna in managerska znanja so komplementaren vir digitaliziranim procesom.
Tezko si je predstavljati snovanje smotrnih poslovnih procesov brez globokega razumevanja
poslovnih potreb tako samega podjetja kot podjetij v zunanji vrednostni verigi. Predvidevanje
bodocih potreb je zelo pomembno, prav tako pa znanje pri upravljanju sprememb. Spomnimo
se, da je velikokrat prav upor proti spremembam tisti, ki pokoplje projekte prenove procesov.

Ker so podroc¢ja, ki jih krijejo tehni¢ne vesCine, zelo sorodna podrocju razvoja
poslovnih procesov, so tudi te ves¢ine komplementarne. Modeliranje procesov z risanjem
diagramov v CASE orodjih je prav tako programiranje kot pisanje vrstic s ¢udno sintakso v
urejevalnikih besedila. Veliko uspesnih praks v programiranju in ostalih tehni¢nih ves¢inah se
je preneslo v MPP, tako da so te izredno dragocene.

Digitalizirane poslovne procese moramo vrednotiti glede na vlogo, ki jo ima na
konkuren¢no prednost (glej sliko 3). Vir prav gotovo je pomemben in je neenakomerno
porazdeljen med podjetji. Kljuéna lastnost je torej mobilnost, za katero moramo biti pri
ocenjevanju previdni. Popolna prenosljivost, ki jo prinese digitalizacija, bi bila lahko dvorezni
mec, saj skupaj z vsemi prednostmi prinasa tudi mobilnost. Kljub mobilnosti pa so taki
poslovni procesi specializirani, saj so vpeti v poslovno okolje podjetja. Na nemobilnost torej
vpliva stopnja specializacije. O tem bomo ve¢ povedati v razdelku 5.2 in podrazdelku 5.3.2.

5.1.2 Model hitrega odzivanja

V modelu hitrega odzivanja je precej ocitno, da poslovni procesi predstavljajo eno od
glavnih sestavin modela, digitalne opcije. Njihov opis v podrazdelku 4.2.1 bi bila lahko tudi
ena od definicij poslovnega procesa.

Ze veckrat smo omenili problem RBT modela, kadar razpravljamo o komplementarnih
virih. Ta problem izhaja iz tega, da je osrednja kategorija modela pa¢ vir, procesov pa ne
upoSteva. Na ta problem naletimo tudi v podrazdelku 5.1.1, ko smo omenjali
komplementarnost med digitaliziranimi poslovnimi procesi ter tehni¢nimi in upravljalnimi
veS¢inami, vendar smo ga namenoma zamolcali.

Model hitrega odzivanja nudi ve¢jo spoznavno vrednost, ko preudarjamo pomembnost
teh virov, saj zajame njihovo dinamiko. V RBT modelu smo nakazali samo tisto, kar opisujeta

46



osnovna dinamika modela in strateski proces, ki se imenuje razvoj zmoznosti, namre¢ da IT
viri in zmoZnosti ter podjetniSka pozornost pozitivno vplivajo na doseg in kvaliteto digitalnih
procesov (glej sliko 5).

Zelo pa je pomemben tudi strateski proces, ki deluje v nasprotni smeri, to je postopno
prilagajanje. Kakovostni digitalni procesi, ki imajo velik doseg, namre¢ nudijo izredno veliko
povratnih informacij, tako tehni¢nih kot poslovnih. Prav tako izboljSajo moralo in zaupanje
uprave v delo IT oddelka. Nadaljnji razvoj digitalnih procesov je zaradi tega olajSan.

5.1.3 Model ubranljive prednosti

MPP deluje pozitivno na mo¢ dejavnikov zamika odziva, opisanih v podrazdelku
4.3.1. Glede na naravo digitalnih procesov bi pri¢akovali, da dejavnosti MPP najlazje
uvrstimo v dejavnika zamika odziva, ki smo ju imenovali viri informacijske tehnologije in
informacijski projekti. Brez informacijske infrastrukture pa¢ ne gre, pod informacijske
projekte pa spada razvoj digitalnih poslovnih procesov. V podrazdelku 4.3.1.3 smo rezultate
informacijskih projektov poimenovali Se aplikacije, nekaksSen sistem za shranjevanje, prenos
in obdelavo podatkov, zdaj pa imamo v mislih digitalne procese, torej odmik od ustaljene
definicije IT.

Mo¢ drugih dveh dejavnikov (komplementarni viri in predkupne pravice) je odvisna
od poslovne strategije in MPP deluje nanj bolj posredno. Komplementarni viri, kot so
ekonomija obsega in povezanih produktov je odvisna od horizontalnih meja podjetja, ki je
vedno strateska odlocitev, tako kot odlocitev o produktu, ki bo omogoc¢al mrezne eksternalije.
Vrednost MPP je v vplivanju na procesa, ki modulirata mo¢ dejavnikov zamika:
organizacijsko ucenje in akumulacija sredstev. Ena od odlik MPP je v stalnem izboljSevanju
poslovnih procesov. Ce so ti smiselno vkljuéeni v zunanjo vrednostno verigo, so podatki o
strankah in dobaviteljih veliko bolj kakovostni. V podrazdelku 4.3.1.1 smo ugotovili, da je
prav kakovostno skladis¢e podatkov vir, ki je najbolj obcutljiv na akumulacijo sredstev.
Posledi¢no je zelo trpezen proti posnemanju, poleg tega pa je neodvisen od tehnologije in
mocno specializiran.

V podrazdelku 4.3.1 smo na novo definirali ubranljivo konkuren¢no prednost kot
tezave konkurentov, da identificirajo, pridobijo, razvijejo in uporabljajo glavne vire
konkuren¢ne prednosti. Tudi ¢e predpostavimo, da so digitalizirani poslovni procesi
popolnoma mobilni (glej razpravo v 5.1.1, 5.2 in 5.3.2), je njithov vpliv na ovire za
posnemanje dovolj velik, da bi imeli konkurenti §e vedno tezave z imitacijo zazelene pozicije.

5.2 MPP in strategija

Ce na MPP gledamo v ludi dihotomije operativna udinkovitost — strateska
diferenciacija, imajo smotrni poslovni procesi veliko znacCilnosti (dvigovanje dodane
vrednosti proizvodov, merljiva ucinkovitost in uspeSnost, neprestano izboljSevanje), po
katerih bi jih umestili v operativno ucinkovitost. Locitev na ucinkovitost in uspesnost
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procesov ne sledi teh dihotomiji (Kovacic¢, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 41). V podrazdelku 3.2.1
smo namre¢ opozorili na nevarnost nenacrtnega pehanja za u¢inkovitostjo, ki se manifestira v
visok potrosniski presezek in majhno dobickonosnost kljub uspesSnosti procesov.
Dobickonosnost ni bila nizka zaradi tega, ker so bili procesi neuspesni in se je posledi¢no
delalo napacne stvari, ampak zaradi cenovnih vojn.

Slika 6 Vloga in polozaj MPP
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V izogib cenovnim vojnam se je potrebno zavedati, da MPP ne izkljucuje strateske
diferenciacije, ki mora biti usmerjena s strani vodstva. Slika 6 prikazuje smotrno umescenost
informatike med strateski in operativni management, ki to usmerjanje omogoca.

V razdelku 2.1 smo naSteli prvine dobre strategije in skozi razpravo poudarjali
pomembnost strateSkega prileganja, i.e., stanja, ko se razlicne aktivnosti med seboj
dopolnjujejo. Poslovni proces je Sir§i pojem kot aktivnost, zato vse naSteto velja tudi zanj.
Stratesko prileganje je u€inkovito ob primerni diferenciaciji, posledici pa so tri:

e podjetje obdrzi ve¢ poslovne vrednosti;
e omogoca boljSo optimizacijo aktivnosti;

e mocna ovira proti posnemanju, saj konkurent tezko uspe$Sno privzame en sam
proces.

Podjetja, ki se tega zavedajo, lahko naletijo na nasproten problem, ko strateSko
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poslovno nacértovanje ne upoSteva moznosti informatike pri prenovi poslovanja. Ta problem,
ki ga imenujemo strateSki prepad, se kaze v neusklajenosti potreb poslovanja, ki so zajete v
poslovnem modelu, ter moznosti in omejitev informacijskega modela, kar onemogoca hitro in
ustrezno prilagajanje (Kovaci¢, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 255). Pomembno je torej, da se IT
prilagodi poslovni strategiji, ne pa podredi.

5.3 Izlo¢anje poslovnih procesov

Ena od posledic novih trendov v IT, ki jih je izpostavil Carr, naj bi bila tudi hitra
Siritev najboljsih praks. VsakrSen razvoj najboljse prakse je hitro posneman, mnogokrat ze kar
kot del programske opreme. Carr svetuje, da je edina reSitev iz tega zacaranega kroga
izloCanje dolocCenih procesov v zunanje izvajanje (angl. outsourcing). Zaveda se, da na
podlagi izlo¢enih procesov podjetje ne more Crpati nobene prednosti, vendar je ta prednost
zaradi hitre Siritve najboljsih praks ze tako ali tako sporna (Carr, 2004).

Fingar in Smith mu oporekata z delitvijo praks na najboljSe prakse in praks, ki so
primerna le za doloCeno podjetje (angl. best-in-class). Dejavnosti podjetja razdelita na podlagi
dveh dimenzij: pomembnosti izvajanja dejavnosti (temeljne in podporne aktivnosti) ter
kriticnosti ob izpadu te dejavnosti (kriticne in nekriti¢ne). Izlocalo naj bi se aktivnosti, ki so
podporne in nekriti¢ne (Smith, Fingar, str. 69).

Menim, da je tudi ta razdelitev povr$na in ne pomaga pri stratesko izredno pomembnih
odlocitvah, kar izlo¢anje v zunanje izvajanje prav gotovo je. Kategorizacija sama po sebi ne
ponuja nobene razlage, kaj spada v temeljne aktivnosti podjetja in kaj ne. V takih primerih so
odlocitve prepuscene intuiciji vodilnih ljudi, ki pa marsikdaj ne ustreza. Najbrz je to razlog za
poplavo na videz prepric¢ljivih receptov, kot so »¢e je sredstvo vir konkurencne prednosti za
podjetje, ga mora izdelovati«, ki je najblizje nasi razpravi. Ce je nakup sredstva na trgu
ucinkovitejSe, potem je edino racionalno, da se ga pridobi prek trga, podjetje pa mora Se
enkrat premisliti, ¢e je to sredstvo res vir konkuren¢ne prednosti. Ceprav razpravljamo o
izloCanju poslovnih procesov in ne o nakupu sredstev, se je v tem primeru lazje strinjati s
Carrom.

Gornja razdelitev je tudi popolnoma nepotrebna v luci razvitih teorij o navpicnih
mejah podjetja, ki izredno uspesno pojasnjujejo odlocitve o izloCanju v razli¢nih panogah.
Panozna neodvisnost nam omogoca uporabo teorij na podrocju izlocanja storitev IT in
poslovnih procesov. Opisal bom teorijo tehni¢ne in agencijske ucinkovitosti, ki je najbolj
raz$irjena.

5.3.1 Tehni¢na in agencijska ucinkovitost

Teorija temelji na primerjavi tehni¢ne in agencijske u¢inkovitosti. Glavni parameter
tega vrednotenja je specificnost sredstev ali dejavnosti. Specifinost se nanasa na obseg
oportunitetnih stroskov, Ce sredstva uporabimo za naslednjo najboljSo alternativo. Manj
specifi¢no je sredstvo, manj je teh stroSkov (povzeto po Besanko et al., 2004, str. 141).
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Tehni¢na ucinkovitost se nanasa na sposobnost podjetja, da iz danih virov ustvari
izdelek ali izvede doloceno dejavnost. Agencijska ucinkovitost je organizacijska komponenta,
ki poskusa minimirati koordinacijske probleme, transakcijske in agencijske stroSke ob
izmenjavi blaga in storitev v vertikalni verigi. Tehni¢na ucinkovitost se torej nanasa na
proizvodnjo, agencijska pa na izmenjavo blaga ali storitev.

Celoten problem odlocanja izdelaj ali kupi (angl. make-or-buy) je v konfliktih med
tehni¢no in agencijsko ucinkovitostjo. Odlocitev za izlo€anje vecinoma privede do izboljSane
tehni¢ne ucinkovitosti, vendar mnogokrat na raun agencijske u€inkovitosti. Pomembno je
torej spoznati dejavnike, ki vplivajo na ti dve vrsti uinkovitosti in na podlagi tega
maksimirati skupno u¢inkovitosti.

5.3.1.1 Dejavniki tehnicne ucinkovitosti

Preden se lotimo dejavnikov agencijske u¢inkovitosti, ki so bolj zapleteni, bi navedel
precej ocitne dejavnike tehni¢ne ucinkovitosti:

e ckonomija obsega,
e ckonomija povezanih produktov,
e ckonomija ucenja.

Sklepamo lahko, da je trg tehni€no vedno ucinkovitejsi. Boljsa ucinkovitost je ocitna
ob nizki specificnosti blaga ali storitve, saj pridejo vse tri ekonomije §e bolj do izraza, ob
vecji specifi¢nosti pa prednost zacne kopneti.

Ce bi bilo vse odvisno od tehni¢ne uéinkovitosti, bi prevladovalo izlo¢anje.
Pravzaprav je boljsa ucinkovitost trga prepogosto glavni in edini argument, ko se podjetje
sooca s tako odlocitvijo.

5.3.1.2 Dejavniki agencijske ucinkovitosti

Glede na veliko prednost trga ob vrednotenju zgolj tehni¢ne ucinkovitosti, je Ronalda
Coasa zanimalo naslednje: ¢e je trg ucinkovitejsi, zakaj je toliko ekonomske aktivnosti
umes¢ene zunaj cenovnega sistema oziroma znotraj podjetij. Uvidel je, da uporaba trga
prinasa stroske, ki so manj oprijemljivi. Poimenoval jih je transakcijski stroski (Besanko et
al., 2004, str. 127).

Podjetje ni vedno bolj agencijsko u¢inkovito od navpi¢no manj integriranega podjetja.
V tem se agencijska ucinkovitost razlikuje od tehni¢ne, kjer so sklepi enoznacéni. Stroske
prinasa tako navpicna integracija kot izlo¢anje.

STROSKI NAVPICNE INTEGRACIJE

Agencijski stroski v navpi¢no bolj integriranem podjetju nastanejo, ker se porazgubi
trzna spodbuda, zaradi ¢esa zaposleni zanemarjajo svoje delovne dolZznosti. Stroski so Se
posebno problematic¢ni, ¢e se aktivnost odvija v stroSkovnem centru v podjetju, kjer so
aktivnosti namenjene izkljucno za potrebe same organizacije.
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Agencijski stroski vsebujejo stroSke zaradi zanemarjanja in vseh aktivnosti, ki
poskuSajo ta problem omiliti. Slednji so lahko Se celo visji od prvih. ReSitve se i8Ce v
programih notranjih spodbud, ki poskuSajo oponasati trzne spodbude. A ti programi imajo
tudi svojo ceno in zaradi stranskih uc¢inkov niso vedno najbolj u¢inkoviti.

Notranje spodbude ne morejo odpraviti stroSkov vpliva oz. moci, ki nastanejo zaradi
aktivnosti, da bi se vplivalo na razporeditev notranjega kapitala in drugih virov. Glede na to,
da so spodbude bolj ucinkovite, ¢e se kazalci truda vrednoteni individualno ali znotraj enega
oddelka, je jasno, da lahko notranje spodbude ta problem kvec¢jemu otezijo. Prav stroSki
vpliva so velik problem stranskih u¢inkov spodbud.

STROSKI IZLOCANJA

Kot primer stroskov izlo¢anja smo Ze omenili transakcijske stroSke, vendar jih lahko
abstrahiramo kot eno od pojavnih oblik stroskov pisanja in uveljavljanja pogodb. Pogodbe so
velik civilizacijski dosezek, ki eno pogodbeno stran varujejo pred preracunljivostjo druge
strani s tocno definiranimi pogoji izmenjave. Cena pisanja popolnih pogodb, ki vsebujejo vse
pogoje v vseh razumnih okoli§¢inah in tako popolnoma varujejo pred preracunljivostjo, je
pogosto previsoka zaradi treh razlogov: omejena racionalnost, asimetricne informacije in
tezave pri vrednotenju rezultatov, ki so predmet pogodbe.

Zato je velika vecina pogodb nepopolnih, kar prinasa druge vrste problemov:

e problemi koordinacije — koordinacija zahteva ujemanje izdelkov v vec
dimenzijah, od katerih sta za potrebe nase razprave najbolj pomembna ¢asovno in
sekven¢no. StroSek zamude dobavitelja je lahko velikanski in pogosto tezko
ocenljiv v denarni enoti, zato nepopolna pogodba kljub ustreznim varovalkam tega
problema ne reSuje vedno;

e zaSCita zaupnih informacij — odlocitev za izloCanje lahko prinese moznost izgube
zaupnih informacij. Stroski obsegajo moZznost same izgube in vseh dejavnosti, da
bi se temu izognili;

o transakcijski stroski.

Transakcijski stroski nastanejo zaradi problema zaustavitve transakcij (angl. holdup),
ki je pere¢ predvsem ob veliki specificnosti investicij, ki je potrebna za sklenitev posla. Gre
namre¢ za stanje po Ze opravljeni investiciji, ko si zeli druga stran izpogajati boljSe pogoje;
nepopolna pogodba ji to omogoca, saj se lahko sklicuje na spremenjene okolis¢ine, ki v
pogodbi niso omenjene. Druga stran se torej zanasa na dejstvo, da prva stran mora sprejeti
nove pogoje ali pa sprejeti alternativno ponudbo, ki pa zaradi specifi¢nosti sredstev ni tako
mamljiva.

Pogodbena stran, ki mora investirati, se tega problema seveda zaveda in se mu skusa
izogniti. A ravno v tem se skrivajo transakcijski stroski, ki so oprijemljivi ali neoprijemljivi.
Stroski pogajanj so visji, potrebno je upostevati tudi stroSke morebitnih ponovnih pogajan;.
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Med partnerji se razvije nezaupanje, ki je pomemben neoprijemljiv strosek. Pomembna
posledica problema je tudi zmanjSanje investiranja v specifi¢na sredstva, ki je pomemben vir
zmanjSevanja variabilnih stroskov. Tudi splo$ni napredek temelji na specifi¢nih sredstvih.

Slika 7 Skupna ué¢inkovitost v odvisnosti od specifi¢nosti sredstev

]

AT

Vir: Besanko et al., 2004

5.3.1.3 Skupna ucinkovitost

Racionalno podjetje bo izbralo najboljSo kombinacijo tehni¢ne in agencijske
ucinkovitosti za vsak konkreten ¢len v navpicni verigi. To odloCitev prikazuje graf (glej sliko
7), kjer abscisa prikazuje narascanje specifi¢nosti sredstev &, ordinata pa stroskovno prednost
odlocitve S, da se dejavnost izlo¢i. Povedali smo ze, da je tehni¢na uéinkovitost trga vedno
vecja in da prednost pada s specifi¢nostjo, kar prikazuje krivulja AT. Ob nizki specifi¢nosti je
trg tudi agencijsko bolj u€inkovit. V tem delu kontinuuma agencijski stroski in stroski vpliva
prevladujejo. Ob vecji specificnosti jih preglasijo stroski zaradi nepopolnih pogodb, zato je
navpicna integracija bolj u€inkovita. Ob dani specificnosti krivulja A4 torej seka absciso.

Razlika skupne ucinkovitosti AC je kazalec, ki pokaze, kaj mora podjetje za dolo¢eno
specifiCnost sredstev narediti. Za pozitivnho vrednost se mu splaca izlocati, za negativne
navpicno integrirati. Pomemben sklep je torej, da ima specifi¢nost poglavitno vlogo pri
odlocitvah, seveda pa je potrebno podrobno prouciti vsak primer posebe;.
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5.3.2 Specifiénost poslovnih procesov

Teorijo je enostavno uporabiti na primeru IT oziroma poslovnih procesov. Klju¢ vsega
je specificnost dejavnosti. Prav na podlagi standardizacije IT, ki vodi v vedno manjSo
specificnost, je Carr sklepal, da bo izlo¢anje vedno bolj prisotno. Tokrat spet potegne
vzporednico s starejSimi tehnologijami, npr. elektriko. Malo podjetij je, ki elektrike ne kupi na
trgu in si domislja, da je dobava elektrike strateSko pomembna. Podobno naj bi se zgodilo tudi
z IT. Nakup storitev IT na trgu bo privedel do boljSe ucinkovitosti v makro okolju, razlike
med podjetji pa se bodo iz tega naslova zmanjSevale. Strateska vrednost IT bi bila ni¢na.

Sklepa o vse vecji uporabi trga za doticne storitve Carr ni utemeljil s teorijo, ampak s
sklicevanjem na knjigo »The Virtual Corporation« (Davidow, Malone, 1992). Glavna teza
knjige je, da se bodo morala podjetja v prihodnosti zaradi potrebne fleksibilnosti odreci
notranji hierarhiji in izlocati ¢imve¢ faz v svoji navpi¢ni verigi, dokler ne bodo vsa podjetja
imela v svoji verigi le eno fazo. Izlo¢anje bo torej prevladovalo.

Ker IT znizuje koordinacijske stroske in so sredstva vedno manj specifi¢na, so
argumenti obeh avtorjev prepricljivi. Vseeno to predstavlja samo en del agencijske
ucinkovitosti. Poleg tega ne smemo pozabiti na rdeco nit dosedanje razprave, ki jo poudarjajo
poslovni procesi. Ti namre¢ premoscajo razkorak med IT in poslovanjem. Kljub navidezni
manjSi specificnosti prav standardizacija tehnologije in njena transparentna uporaba
omogocata, da si vsako podjetje poslovne procese prikroji po meri, kar paradoksalno prinese
vecjo specificnost, ki je pogojena s strateSko usmeritvijo podjetja.

Ne trdim, da ne bo prihajalo do vedno vecjega izloCanja IT storitev v zunanje
izvajanje. Pravzaprav se ta trend ze dogaja in ponudniki mu sledijo. Vendar to ne pomeni, da
podjetja v prihodnosti s smotrnim povezovanjem IT in strateSkega managementa ne bodo
uspela pridobiti prednosti. Specificnost poslovnih procesov, ki je potrebni pogoj za to trditev,
ni drzna predpostavka, saj jo zahteva strateSka diferenciacija opisana v razdelku 2.1.

6 Analiza ekonomske upravic¢enosti

V razdelku 3.2 smo iskali vzroke za tezave podjetij pri uporabi IT v poslovne namene.
Eden od teh vzrokov so bila tudi nerealna pri¢akovanja in nekriti¢na raba tehnologije. Tak
nesistematic¢en in od poslovne strategije neodvisen pristop je pogosto posledica negotovosti v
vse bolj dinami¢nem poslovnem okolju. V ¢loveski naravi je, da v obdobju negotovosti
iS¢emo druzbeni dokaz, i.e., se ravnamo po tem, kar delajo ostali. Primeri uspesne rabe IT so
bili prav ta druzbeni dokaz. Trzniki ta psiholoski mehanizem zelo dobro poznajo in ga tudi
spretno izkori$¢ajo, zato so uspeli IT povzdigniti na raven panaceje (Cialdini, 2007).

Analiza ekonomske upravicenosti tehnologiji jemlje avro vsemogoc€nosti, saj nas
prisili, da tehnologijo obravnavamo zgolj kot orodje, ki reSuje probleme. To smo sicer ze
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veckrat poudarjali, vendar je kvantifikacija uspeSnosti teh orodij za konkreten primer
bistvenega pomena tako za implementacijo kot za sprotno preverjanje njene uspesnosti.

V tem poglavju si bomo ogledali nekatere metode in z analizo stroSkov in koristi
ocenili ekonomsko upravicenost konkretnega projekta.

6.1 Analitiche metode

6.1.1 Analiza stroskov in koristi

Metoda CBA (kratica za »cost-benefit analysis«) je najbolj znana in izredno
uporabljana analiza za vrednotenje projektov. Njena popularnost izvira iz enostavnega
koncepta, Ceprav je izvedba lahko precej kompleksna. Temelji na razkrivanju prednosti in
stroskov, ponavadi v monetarnih enotah, ki naj bi jih vpeljava projekta prinesla. Je izredno
Siroka med S$tudijami ekonomske upravicenosti in ima tudi nekaj izpeljank, npr. analiza
stroskov in u¢inkovitosti ter analiza stroskov lastniStva (angl. total cost of ownership).

CBA je uporabna tako za analizo ekonomske upravicenosti informacijskih projektov
kot za analizo ekonomske upravicenosti na podlagi podatkov informacijskega sistema. Glede
tega je precej bolj generi€na kot naslednji dve metodi. Zato smo CBA uporabili za
vrednotenje informacijskega projekta v razdelku 6.3, kjer je tudi podrobnejsi opis te metode.

6.1.2 Uravnotezeni sistem kazalnikov

Metodo BSC (kratica za »balanced scorecard«) sta v zgodnjih 1990. letih razvila
Robert Kaplan in David Norton. Znacilnost BS je, da to ni samo sistem merjenja ampak
managerski sistem, razvit kot odgovor na pomanjkljivosti dotedanjih managerskih sistemov,
kot sta pomanjkanje sistematicnega procesa za izvajanje strategije in pridobitev povratnih
informacij o njej.

UravnoteZenost v imenu se nanaSa na uravnoteZenost finan¢nih in nefinancnih
informacij. Financni kazalniki namre¢ niso dovolj za sprejemanje odlocitev, ker so vezani na
preteklost in niso zagotovilo za uspeSnost poslovanja v prihodnosti. Velikokrat niso niti
ustrezen kazalnik uspeSnosti trenutnega poslovanja, saj je kratkorocno lahko napihniti tipicne
financne rezultate na Skodo dolgoronega uspeha. Zato morajo biti prav ti predmet
uravnotezevanja z ostalimi vidiki.

Znacilnost nefinan¢nih kazalnikov je v tem, da so prav tako zgodovinsko odvisni kot
finan¢ni, vendar so tudi kredibilni kazalniki za bodoc¢e poslovanje. BSC vse kazalnike razdeli
na Stiri skupine oziroma vidike (povzeto po Kovaci¢, Bosilj-Vuksié, 2005, str. 118):

e finan¢ni vidik se opira na finan¢ne kazalnike, ki naj bi prikazali, ali strategija
organizacije vodi k izboljSanju finan¢nih rezultatov (donosnost, rast, vrednost
delnice, itn.);

e vidik strank vsebuje kazalnike (npr. trzni delez, zvestoba strank,
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dobickonosnost stranke), ki so dolgorocno pomembni, saj s strankami
ustvarjamo dohodek. Vidik vodstvu omogoca izoblikovati strategijo za bodoce
finan¢ne donose;

¢ vidik notranjih procesov odraza zunanjo uspesnost in notranjo ucinkovitost
podjetja;

¢ vidik ucenja in rasti premosca razkorak med prvimi tremi vidiki. Glede na
dinami¢nost poslovnega okolja je tezko verjeti, da se bodo vedno idealno
dopolnjevali. Kazalniki so npr. zadovoljstvo, ohranjanje zaposlenih,
usposabljanje in znanje zaposlenih, itn.

Posebnost BSC ni samo v nefinan¢nih kazalnikih, ampak v stalnem dvosmernem
komunikacijskem procesu, ki vodi v u€inkovito izvajanje strategij. Cilji torej niso vsiljeni z
vrha, ampak so predmet medsebojnega usklajevanja.

6.1.3 Metoda spremljanja stroskov po aktivnostih

Znacilnost metode ABC (kratica za »activity based costing«) je v spremljanju
stroSkov stroskovnih nosilcev po aktivnostih. Tako poskuSa odpraviti pomanjkljivost drugih
metod, ki stroSke deli po kakSnem arbitrarnem kljucu (npr. racunovodski konvenciji). Ta
pomanjkljivost zaradi vse vec¢jega deleza storitvenih dejavnosti prihaja vedno bolj do izraza,
ker se zamegli prispevek posameznega stroskovnega nosilca (proizvoda, storitve, projekta) k
poslovnemu izidu podjetja (Kovacic, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 123).

Metoda uposteva dejstvo, da stroSke povzrocajo aktivnosti in da jih moramo
potemtakem pripisati prav njim. Analiza ima naslednje korake:
e ugotavljanje stroskov po stroskovnih mestih;
e dodeljevanje posameznih stroskov aktivnostim;
e ugotavljanje celotnih stroskov aktivnostim;
e porazdeljevanje celotnih stroSkov aktivnosti stroSkovnim nosilcem;

e ugotavljanje celotnih stroskov stroskovnih nosilcev.

Na ta nacin dobimo precej bolj realen vpogled v stroSkovno obremenitev posameznega
produkta ali storitve, kar vodi do precej boljSega poslovnega odlocanja (npr. boljsa cenovna
politika, sprememba prodajnega asortimana) oz. v luci razprave v razdelku 2.1 lazje ocenimo
poslovno vrednost produkta. Vendar ABC zahteva veliko podatkov s primerno granulacijo
(npr. porabljene ure za posamezno aktivnost), zato je smiseln le v primeru, da so ti podatki
stranski produkti izvajanja poslovnih procesov. ERP sistemi in orodja za modeliranje
poslovnih procesov tak zajem omogocajo, Se vedno pa je potreben premislek, kdaj se ABC
izplaca (Kovacic, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 129).
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6.1.4 Kvalitativhe metode

Pristop ne pozna metrike kot ostali. ZanaSa se predvsem na percepcijo vodilnih glede
vloge IT v podjetju. Pristop je hkrati star in mlad. Star, ker je bil v grobi obliki vedno del
poslovanja pred prihodom analiticnih metod, in mlad, ker Sele v zadnjem ¢asu zaradi Stevilnih
raziskav, ki potrjujejo njegovo legitimnost, pridobiva veljavo tudi v literaturi informacijskih
sistemov. Dvom o uporabnosti je razumljiv, saj je percepcija po definiciji subjektivna.
Vodilni so zaradi samopromocije nagnjeni k pretiravanju glede ucinka IT na poslovanje. A
raziskave kazejo, da obstaja visoka korelacija med temi ocenami in ostalimi objektivnimi
merili (Tallon et al., 2000, str.148).

Tudi raziskave o vlogi vodilnih v podjetju kazejo, da je naSa predstava o njihovem
delu mnogokrat napacna; ti se bolj zanasajo na intuicijo in neformalno komunikacijo kot na
stroge kvantitativne analize (Besanko et al., 2004, str. 597). Za dolocene odlocitve je
analiticno delo namenoma prezrto. Ko je podjetje Cisco leta 1994 investiralo 15 milijonov
dolarjev za sistem ERP in njegovo implementacijo po »big-bang« pristopu, se vodstvo ni
ubadalo z ekonomskih upravi¢evanjem. Po besedah enega izmed vodilnih so se zanasali na
svojo vizijo. Ekonomska upravic¢enost je bila v drugem planu, pomembnejsa je bila njihova
zelja, da institucionalizirajo poslovni model. Vizija je bila dovolj moc¢na, da je upravicila
projekt, ki je bil uspesen (Sambamurthy et al., 2003, str. 252).

Seveda pa se je potrebno zavedati, da ta pristop ni nadomestilo za kvantitativne
metode, ki so se razvile prav zaradi ¢loveskih kognitivnih pomanjkljivosti, kot npr. selektivna
pozornost, selektivno izkrivljanje in selektivna ohranitev (Kotler, 1996, str. 186; Hammond et
al. 1998; Cialdini, 2007). Resitev je v spretnem kombiniranju obeh pristopov.

6.2 Predstavitev prenove postopka

6.2.1 Predstavitev podjetja Halcom d.d.

Podjetje Halcom Informatika d.d. je eno izmed vodilnih podjetij na podro¢ju razvoja
in uvajanja resitev e-bancnistva v Sloveniji, v zadnjih petih letih pa vedno bolj tudi na tujem
trziséu. Ze od same ustanovitve leta 1992 podjetje poveluje tevilo zaposlenih in dobi¢ek,
hkrati pa ohranja svojo konstantno rast.

Podjetje je ustanovil Matjaz Cadez na podlagi dolgoletnih izkusen;j in pridobljenega
znanja iz podro€ij kot so razvoj in vodenje projektov placilnih in drugih kompleksnih
sistemov doma in v tujini. Po vrnitvi v Slovenijo se je soo€il z dvema moznostma: zaposlitev
pri Ze uveljavljenem ali ustanovitev lastnega podjetja. Ker se je vedno tezko podrejal drugim,
se je odlocil za slednjo moznost.

V prvem obdobju, ki je trajalo nekako od leta 1992 do 1995, se je podjetje predvsem
borilo za obstanek. Prihodki so bili zanemarljivi, kapital pa je ostal na ustanovitveni ravni
(1,38 mio. SIT). Omembe vreden uspeh podjetja v tem obdobju je bila postavitev prvega
placljivega internetnega sistema v Sloveniji za Telekom Slovenije (SIOL) leta 1994.
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Zacetek drugega obdobja (1996-1999) zaznamuje podpis pogodbe z Novo Ljubljansko
banko za razvoj programskih resitev za e-ban¢niStvo. Zahtevni projekti so zahtevali povecanje
kapitala iz 1,38 mio SIT na 45,75 mio SIT. V tem obdobju je pomemben razvoj programske
resitve Hal E-Bank, ki je Se danes glavni proizvod podjetja in hkrati molzna krava, prav tako
pa razvijejo koncept ziro kliringa in na osnovi tega programsko resitev, ki jo od leta 1998
uporabljajo vse banke v Sloveniji. V tem obdobju je torej prislo do pospesene rasti, saj je rast
dohodkov od leta 1994 (1,8 mio SIT) do leta 1999 (206,9 mio SIT) kar 115 kratna. Zaradi
maksimalnega osredotoCenja na kakovost in funkcionalnost izdelkov ter storitev se
organizacijski strukturi ni namenjalo pozornosti, tako da je z veliko rastjo oblikovanje le-te
leta 1999 spodbudila nuja.

Izjemna rast tretjega obdobja (2000-2003) je posledica uspeSnega trzenja dveh
produktov iz prejSnjega obdobja (Hal E-Bank in ziro kliring) ob hkratnem izpopolnjevanju le-
teh. Rast je vzpodbudil tudi vstop na tuje trge (leta 2000 je Halcom zmagal na mednarodnem
razpisu za postavitev ziro kliringa v Centralni banki BiH). Podjetje je zacelo pridobivati
sloves s hitrimi izvedbami svojih resitev in storitev kljub pozicioniranju h kakovosti.

Leta 2001 je Halcom registriral lastni CA (kratica za »certificate agency«), to je
agencija za izdajanje certifikatov v elektronski obliki, da je strankam lahko poleg programske
opreme za e-banc¢niStvo ponudil celotno infrastrukturo (pametne kartice in pripadajoce
¢italce). V tem obdobju sta se zacelo razvijati nova produkta (Hal E-Forms in Hal E-Archive).

Zacetek Cetrtega obdobja se za¢ne s prestizno nagrado Zlata gazela 2003 za najboljse
med hitro rasto¢imi podjetji v Sloveniji in pridobitvijo certifikata kakovosti ISO 9001:2000.
V tem Casu Halcomu uspe prodreti na dva nova trga: Albanijo in zelo zahtevni trg EU; v
Nemciji za svojo reSitev uspe prepricati banko LHB. Konec leta 2005 je podjetje zacelo
izvajati obsezno reorganizacijo in se v naslednjem letu iz druzbe z omejeno odgovornostjo
preoblikovalo v delnisko druzbo. Leta 2007 je bila podjetju podeljena nagrada Najpodjetniska
ideja v kategoriji uveljavljenih podjetij.

Kupci produktov so predvsem banke in njihovi komitenti (pravne osebe, zadnje Case
pa vse bolj tudi fizicne) na podrocju e-poslovanja. Obvladuje ve¢ kot 60 odstotkov
slovenskega, 50 odstotkov bosanskega in 70 odstotkov srbskega trga. V vseh $tirih drzavah
prek Hal E-Bank v 52 bankah posluje vec kot 50 tiso¢ podjetij.,

Podjetje je na trg vstopilo z novostmi kot je pametna kartica, s ¢imer je tudi veliko
tvegalo. Tako je dozivelo veliko rast kljub recesiji v informacijski tehnologiji. Med razloge
lahko Stejemo normalizacijo Balkana in reforme plailnega prometa doma in v tujini. Na
razpisih je zmagovalo zaradi nizkih postavljenih cen, sloves pa si je pridobivalo s kakovostno
in hitro izvedbo.

Trenutno je v Halcomu cez 70 zaposlenih, nekaj je tudi Studentov. Zaposlitvena
struktura po izobrazbi kaze, da ima univerzitetno izobrazbo ve¢ kot tri Cetrtine zaposlenih,
stuktura izobrazbe glede na profil pa s prav tako tri Cetrtinskim delezem kaze na premoc
tehni¢nih ved.
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6.2.2 Razvoj programske opreme

Kot podjetje s certifikatom kakovosti ISO 9001:2000 ima Halcom podrobno
dokumentirane vse poslovne procese v podjetju. Razen grobe razdelitve na temeljne in
podporne procese bi jih bilo tezko in brezpredmetno rangirati po pomembnosti, a ¢e bi morali
izpostaviti en poslovni proces, ki kar najbolj odseva poslanstvo podjetja, bi bil to prav gotovo
razvoj programske opreme.

A prav ta poslovni proces je Se najmanj dojemljiv za natancno definicijo zaradi
izredne hevristi¢ne narave dela. Zato je dokumentacija procesa upraviceno zastavljena zelo
generi¢no. Razélenjevanje aktivnosti se konca ze pri delovnih procesih, ki so omenjeni v
dolo¢enem zaporedju (npr. uskladitev specifikacij zahtev in funkcionalnih specifikacij s
strankami, vzpostavitev razvojnega in testnega okolja, kodiranje, testiranje, itn.).

Najvecja slabost takega pristopa je v zaporednosti posameznih korakov, ¢emur
pravimo metodologija zivljenjskega cikla. ReSitev ni niti v zaporednosti niti v vzporednosti
korakov, ampak smiseln hibridni sistem, ki se razvija sproti na podlagi okolis¢in, ljudi in
njihovih izkusenj. Modeliranje in fino raz¢lenjevanje poslovnega procesa v vecini primerov
torej ni smiselno, Se manj pa njegova informatizacija na podlagi ustvarjenega modela.

Seveda obstajajo poskusi tega modeliranja. Rezultat enega od teh poskusov je
Capability Maturity Model (CMM), ki je nekak$na razli¢ica metode klju¢nih dejavnikov
uspeha za podjetja, ki razvijajo programsko opremo. Metoda po teh dejavnikih razvrSca
podjetje v pet stopenj po naraScajoCi zrelosti. Na peti stopnji so podjetja, ki so najbolj
sposobna v doticnem procesu.

Kritika tega pristopa se ne nanaSa na neustreznost praks, ki jih metoda priporoca,
ampak na poskuse podjetij, da model privzamejo, ga poskuSajo institucionalizirati in se
certificirati. Takrat se pojavi nevarnost, da izbiro projektov vodi Zelja po certifikaciji. Izpelje
se le projekte, ki se skladajo z metodologijo in izku$njami, ki so bile pridobljene s prej$njimi
projekti. To pomeni, da so si ti podobni in manj tvegani, a po vsej verjetnosti niso tisti, ki bi
se jih izplacalo izpeljati. Ironi¢no so prav projekti, ki bi podjetje pripeljali na nizjo stopnjo po
metodologiji CMM, tisti, ki bi se jih najbolj izplacalo izpeljati. Problematicen je torej poskus
celostnega modeliranja procesa, da bi se to tveganje zmanjSalo (Demarco, Lister, 1999, str.
186).

Razvoj programske opreme namre¢ zaznamuje visoka stopnja tveganosti. Primeri
tveganja so:

e prekoracitev delovnega nacrta (Casovna, financna),

e prekinitev projekta,

e slaba kvaliteta delujocega sistema (v produkciji),

e postopna degradacija kakovosti sistema v produkciji,
e nepravilno razumevanje poslovnih potreb,

e hitro spreminjajoce se poslovne potrebe,
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e fluktuacija zaposlenih.

Dolga desetletja spopadanja s temi problemi so prinesla razvoj praks oziroma
principov, ki vecino teh problemov omilijo ali pa jih celo odpravijo. Vecina praks ni ni¢
novega in so rezultat reSevanja problemov ze pred racunalnisko revolucijo. Te so:

e testiranje,

e enostavnost (prehod od kompleksnosti do enostavnosti z deli-in-vladaj),
e pregled kode,

e sprotna integracija (zdruzevanje prispevkov razli¢nih razvijalcev),

o kratke iteracije.

Zelo pomembno se je zavedati, da je razvoj programske opreme delovno izredno
intenzivna dejavnost, kar pomeni, da je ¢loveski dejavnik kljucen pri upravljanju tveganja.
Kratkorocni interesi posameznika lahko hitro prevladajo nad dolgoro¢nimi celotnega projekta.
A Ce je vztrajanje na kratkoroc¢nih interesih kratkovidno, je slepo vztrajanje na dolgoro¢nih po
istem besediS¢u daljnovidno, Ceprav ta primerjava zaradi pozitivhe konotacije besede
daljnovidnost ne more biti posrecena. Klju¢ je v tem, da je potrebno izoblikovati prakse na
nacin, da so kompatibilne tako s kratkoro¢nimi interesi posameznikov kot z dolgoro¢nimi
interesi projekta.

Pomembno je tudi, da te prakse ne ostanejo le na papirju. Lahko so sliSati Se tako
koristne in daljnosezne, a problem je v tem, da jih izvaja Clovek z vsemi svojimi napakami,
med katerimi je najbolj nevarna mentalna lenoba. Niti ni nujno, da je ta prisotna v patoloski
obliki. Dovolj je Ze slab dan ali ura Sibkosti, ki jo imamo na case vsi, pa lahko hitro skrenemo
s svetovane poti. Prakse je torej potrebno uvesti na tak nacin, da so pomemben in vseprisoten
del projekta in ljudi v njem.

Beseda bo tekla o prenovi in informatizaciji enega postopka z uvedbo najboljse
prakse, saj smo prej nanizali argumente, da je uspeh celostne prenove dvomljiv. Zacetek te
prakse po vseh pisnih virih sega v Microsoft, sedaj pa je sestavni del razvojnega procesa ze v
prakticno vseh programskih hiSah, vklju¢no v projektih z odprto kodo. Pravzaprav je
pomembnost prakse prerasla na isti nivo kot uporaba orodij za nadzor razli¢ic in skupinsko
delo. Praksa se imenuje dnevna gradnja (ang. daily builds, v nadaljevanju DB) programske
opreme.

6.2.3 Gradnja programske opreme

6.2.3.1 Sedanje stanje

Gradnja programske opreme zajema postopke, ki skupek izvorne kode prevede v
delujoco programsko opremo oziroma njeno namestitev, ¢e je ta bolj zapletena. Ker se
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programska oprema s ¢asom spreminja, je zelo pomembna sledljivost posamezne razlicice, ki
jo ponavadi oznacuje veC Stevilk. To dosezemo tako, da v postopku gradnje v posebno
datoteko zapiSemo sliko stanja, to je razli¢ice vseh sestavnih delov (izvorna koda, knjiznice in
drugi viri) razli¢ice v gradnji. Ta datoteka se oznaci s to razlicico.

Ta splosni opis pusca odprta vrata za razlicne konkretne implementacije tega procesa.
Nevarnost vsakega odprtega postopka je dovzetnost za adhokracijo, i.e., razvijanje in
spreminjanje postopkov glede na trenutne potrebe in probleme.

V podjetju je nekaj postopkov, ki so problematicni:
e gradnja je nepopolna (ne gradi se namestitve);
e gradi se le kon¢ne razliice, gradnja testnih je prepuscena diskreciji;

e nakljuc¢na pravila pri oznac¢evanju testnih razlicic.

Nepopolnost gradnje se reSuje tako, da obstaja poseben repozitorij, kjer so oznaceni
vsi vmesni produkti gradnje, iz katerih podpora, se pravi druga funkcijska enota, naredi
namestitev. Zaradi tega podedujemo tipi¢ne probleme funkcijske organiziranosti podjetja, kot
so veliko medsebojnega usklajevanja in koordinacije ali celo nezmoZznost izdelave namestitve,
ker je klju¢ni ¢lovek takrat odsoten (Kovacic¢, Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 31). To povezovanje je
popolnoma nepotrebno, saj se da take postopke avtomatizirati.

Z gradnjo le kon¢nih razli¢ic se brez potrebe odpovemo kratkim iteracijam, ki smo jih
ze omenili kot pomembno zdravilo za tveganje. Dolge iteracije (tudi po ve¢ mesecev med
dvema razli¢icama) z veC razvijalci prinesejo ogromne spremembe v izvorni kodi med dvema
razli¢icama. Kadar se v novi razli¢ici pojavi problem, ki ga v prej$nji ni bilo, tezZko ugotovimo
vzrok, saj je bilo sprememb prevec ali pa funkcionalnosti, ki je kriticna, v prejs$nji verziji
sploh ni bilo.

Naklju¢na pravila pri oznaevanju testnih razli¢ic vnasajo zmedo v dokumentaciji in v
koordinaciji med razvojem in podporo, ki programsko opremo testira. Velikokrat je pravilo
oznacevanja tako, da se produkt, ki je namenjen testiranjem, oznacuje z razlicico, ki bo $la v
produkcijo. Med testiranjem se javljajo napake nazaj v razvoj, ki jih reSuje. Po testiranju se Se
enkrat zgradi programska oprema z isto razliico, torej se preseli oznaka med dvema slikama
stanja. To spreminjanje za nazaj onemogoca efektivno komunikacijo med dvema
funkcijskima enotama, prav tako se izgubi sled za prejSnjimi verzijami, kar oteZuje pisanje
porocil o napakah. Na ta nacin se zamegli edina sticna tocka med podporo in razvojem, ki pa
mora biti res predmet usklajevanja, to je razliica. Ni si tezko predstavljati pogovora: »Si
popravil tisto napako, ki je bila v verziji 2.3.0, ki smo jo dobili predvceraj$njim? Ne, v tisti
pred tremi dnevi te napake ni bilo. Ja, predv€erajSnjim smo dobili novo verzijo, bila je na
odlagalis¢u, z datumom izpred dveh dneh, zato smo sklepali, da ste nam poslali novo
Verzijo.«.

Se bolj so pereci problemi zaradi aktivnosti, ki se ne izvajajo. Redke gradnje namrec
ne prisilijo razvijalce, da svojo kodo redno in disciplinirano sinhronizirajo s skupno razvojno
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vejo. Problemi, ki izhajajo iz tega, so:

uni¢ene individualne gradnje — ta problem nastane, kadar razvijalec pozabi v
repozitorij izvorne kode dodati novo datoteko ali pa nedosledno posodablja
obstojeco. Na njegovem racunalnik se zaradi tega program zgradi, na racunalnikih
drugih razvijalcev pa ne. Ker je vsakemu razvijalcu posebej prepuscen cas
posodabljanja svojega delovnega repozitorija, kar je spet en vidik nediscipline, se
napaka lahko odkrije uro, dan ali celo ve¢ dni po prekrSku. Tako se prav lahko
zgodi, da krivca trenutno ni v sluzbi in je odpravljanje tezave zaradi tega bolj
zamudno.

tezave pri integraciji kode — problem je zelo soroden prejSnjemu, le da so problemi
na logi¢nem (napacno delovanje) in ne fizicnem nivoju (napake v gradnji). Izvorna
koda je namre¢ zelo dinamicna, zato hitro divergira od stanja na skupni razvijalni
veji. PoznejSa integracija je nato mnogo teZavnejsa, saj razvijalec kode nima vec v
srednjero¢nem spominu, in vpliva na ve¢ razvijalcev hkrati.

Vsi ti problemi so sicer moteci, vendar bi lahko naredili napako, ¢e bi se jih lotevali

posamicno. Iz tega bi se izrodilo Se ve¢ pravil, ki si jih razvijalci ne bi zapomnili. Tudi ¢e bi

se jih, bi zgresili namen postopka, ki mora biti enostaven, da se razvijalci lahko ubadajo s

prvotnim problemom, to je prevajanjem abstraktnih idej v programski jezik. Za reSevanje

takih problemov potrebujemo kratka pravila, ki so smiselna in resujejo ¢imve¢ omenjenih

tezav. Bolje je imeti preprost postopek, ki vseh problemov ne bo reseval 100%, kot zapleten,

ki jih bo. Tudi tukaj pride v postev Paretovo pravilo, ki postulira, da 20% napora prinese 80%

koristi.

6.2.3.2 Zazeleno stanje

Dnevna gradnja je avtomatizirana, dnevna in celotna gradnja programske opreme
(povzeto po McConnell, 1996):

avtomatizirana — gradnja bi morala biti stvar le enega ukaza ali klika. Po
moznosti mora biti tudi avtomatska;

dnevna — kot namiguje Ze samo ime prakse, mora biti vsaj ena gradnja na delovni
dan;

celotna — zgraditi se mora paket, ki je namenjen strankam. Zgraditi se morajo vse
jezikovne oziroma trzne razliice. Gradnja programa mora biti izvedena
popolnoma na novo; ne smemo se zanasati na moznosti razvojnih orodij za
pohitritev gradnje. Hitrost gradnje je seveda klju¢na za produktivnost razvijalca
med samim delom, vendar se nekatere tehnike pohitritve gradnje (npr.
inkrementalna gradnja) velikokrat zanaSajo na hevristicne metode, ki v¢asih niso
zadovoljive. S popolnoma novo gradnjo zagotovimo, da neuspeSnost gradnje
pripiSemo zgolj kodi in ne postopku gradnje, s ¢imer poenostavimo diagnozo
napake.
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Poleg same gradnje se priporoCa, da se pravkar zgrajena programska oprema tudi

avtomatsko testira (angl. smoke test). Namen tega ni, da je test popoln, ampak da je program

dovolj stabilen za nadaljnje testiranje. Ce program temu testu ne zadosti, se $teje, da gradnja

ni uspela.

Neuspela gradnja bi morala biti redek pojav, rdeci alarm za celotni projekt, zato se

mora situacijo ¢imprej razresiti. Potrebno je dolociti lahkotno kazen za krivca, npr. skrbniStvo

nad postopkom, dokler rdeCega alarma ne sprozi drug razvijalec, kar je odli¢na spodbuda, da

je vsak pazljiv.

Prednosti dnevnih gradenj so:

zmanjsSanje tveganja integracije — ker je le-ta sprotna in disciplinirana. To
seveda ne pomeni, da se mora kodo integrirati vsak dan, je pa zazeleno, da se jo
integrira bolj pogosto kot enkrat na teden. Razvijalec se zaveda, da bo predolg
razvoj v vakumu tvegan pri osvezevanju repozitorija, zato problem ze predhodno
razdeli na kose, ki jith bo zmogel v nekaj dnevih. To je sicer v podjetju vedno
izpostavljena dobra praksa, a ¢e ni neke zunanje vzpodbude, se mentalna lenoba, o
kateri smo ze govorili, naseli tudi v najbolj disciplinirane razvijalce. A spodbuda k
integraciji je le sredstvo do cilja. Prava korist sprotne integracije je v stalnih
povratnih informacijah. Ce imata dva razliéna razvijalca drugaéno in
nekompatibilno sliko, kako naj bi del programske opreme deloval, se to izve v
enem dnevu in ne v zadnjem stadiju projekta, ko so zivci napeti ze brez teh
problemov;

zmanjSanje tveganja zaradi slabe kakovosti — ker se programska oprema testira
dnevno, se napake v kodi ne akumulirajo in se popravijo dnevno. Koda je po enem
dnevu Se vedno v razvijalcevem srednjeroénem spominu, zato so ti popravki
hitrejsi in kvalitetnejsi, kot bi bili po npr. tednu ali celo mesecu dni;

hitro lociranje napak — repozitorij vseh dnevnih razli¢ic je nekakSen indeks, po
katerem iS¢emo probleme. Ko naletimo na kak$no nerazumljivo napako, lahko z
binarno tehniko pois¢emo, kje se je napaka prvi¢ pojavila. Ker v roku enega dneva
v izvorni kodi ni veliko sprememb, zelo hitro dolo¢imo, kaj je vzrok napake;

izboljsa delovno moralo in motivacijo — obCutek, da programska oprema deluje
in projekt zivi, je zelo pomemben element vsakega delovnega okolja. Integracija
po principu velikega poka je zelo tvegana in stresna, DB pa razvijalce spodbuja k
sprotni integraciji in s tem k sprotnemu vrednotenju lastnega dela, kar zmanjSuje
verjetnost frustracij. Vsak ¢lovek rad dobro opravlja svoje delo, zato so stalne
povratne informacije izredno pomembne za motivacijo.
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6.3 Analiza stroskov in koristi prenove postopka

Odlocitev o realizaciji dnevnih gradenj naj ne bi bila prenagljenja, ker za sabo poleg
koristi potegne kar dobr$no mero stroSkov. Naceloma se prakso splaca realizirati, ¢e bo
prinesla ve¢ koristi kot stroskov, ¢e bo torej ekonomsko upravi¢ena, kar ugotovimo z analizo
stroskov in koristi oziroma CBA.

Klju¢no je torej vrednotenje stroskov in koristi, kar ni tako enostavno predvsem iz
dveh razlogov (povzeto po Turk, 2005):

e koristi je ponavadi tezko nominalno oceniti v istih merskih enotah kot stroske;

e absolutne stroske in koristi je tezko ocenjevati, ker je potrebna analiza vseh
dejavnikov poslovanja.

Slednji tezavi se je mogoce izogniti z relativizacijo, i.e., vrednotenjem samo tistih
stroskov in koristi, na katere nalozba ucinkuje. To pomeni, da moramo naloZbo primerjati z
neko alternativno nalozbo, ki je lahko tudi neukrepanje. S tem si olajSamo analizo, vendar
lahko odgovorimo samo na to, katera nalozba se bolj splaca, ni¢ pa ne moremo reci o tem, ali
ta nalozba podjetju prinasa dobicek ali izgubo.

Prva tezava je bolj pereCa in zanjo ne obstajajo preprosti recepti. Najlazje se jo je
izogniti z odloCanjem glede na najmanjSe stroSke (ang. least-cost analysis), kadar imajo
alternativne nalozbe podobne koristi. V primeru, da bi se Ze odloCili za prakso dnevnih
gradenj, odlociti pa bi se morali o konkretni resitvi, bi bila ta poenostavitev mogoca. A ker to
ni namen te analize, bomo morali nominalno oceniti koristi, tveganje napacnih ocen pa omilili
z analizo obcutljivosti.

Stroski projekta implementacije dnevnih graden;j so:
e streznik za grajenje (fiksni),

e arhiviranje dnevnih gradenj (variabilni),

e implementacija dnevnih gradenj (fiksni),

e dokumentiranje novih delovnih pravil (fiksni).

Med stroske nismo zapisali stro§kov programske opreme. Ceprav obstaja programska
oprema za dnevne gradnje, je isti cilj mogoce zagotoviti z obstojec¢imi orodji (orodja za
nadzor razlicic in skupinsko delo, skripte, orodja za namestitve).

Koristi so:

e prihranek Casa pri integraciji,

e prihranek Casa pri iskanju napak,

e prihranek Casa pri koordinaciji s podporo,

e vecja produktivnost zaradi izboljSane morale,
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¢ boljsa kakovost programske opreme.

Zadnji dve koristi je najtezje oceniti, zato ju iz analize izpustimo. Zapisali smo jih, ker
bi lahko nekaj ¢asa po uvedbi DB CBA revidirali; takrat bi bili ti dve koristi precej bolj
merljivi. Tudi pri ostalih koristi je precej napovedovanja, vendar smo nakazali kriterij, po
katerem ju bomo vrednotili: prihranek ¢asa.

6.3.1 lzvedba analize stroskov in koristi

Analiziral sem uvedbo dnevnih gradenj za Hal E-Bank odjemalca zaradi naslednjih
znacilnosti:

e stalen razvoj in vecje Stevilo razvijalcev — koristi bolj pridejo do izraza;

e je razvit samo za Windows platformo — stroski hardware so posledicno veliko
manjsi kot za X11 platformo (AIX operacijski sistem in IBM server).

Zato pri¢akujem, da bo ta projekt najlazje ekonomsko upraviéiti. Ce se odlogimo za
dnevne gradnje in dobimo zelo pozitivne rezultate, lahko pozneje naredimo podobne analize
za ostale projekte, ki bodo zaradi konkretnih rezultatov veliko natan¢nejse.

Casovni obseg analize bo 5 let. Krajsi obseg ne bi bil smiseln, saj lahko pri¢akujemo
dejavnike ucenja v prvem in drugem letu. Poleg tega se v priblizno petih letih strojna oprema
iztrosi.

Ker se podjetje financira predvsem z zadrzanimi dobicki, sem za diskontno stopnjo
vzel donos na lastniski kapital (v nadaljevanju ROE), ki se zadnja leta giblje okoli 25%. So
razlogi, da je tveganje projekta nekoliko manjSe od tipicnega projekta v podjetju (velik delez
vlaganja v nespecifino strojno opremo), vendar bi s tem ocenjevanjem po nepotrebnem
zapletli analizo, ki je itak le predhodna.

Analizo bomo opravili za dva alternativna projekta: uvedbo prakse in neukrepanje.
Neukrepanje bomo uporabili za bazo (ne prinasa stroskov in koristi). Prav lahko bi koristi DB
prakse Steli kot stroske neukrepanja. Ker izbiramo med dvema moznostma, je ob dosledni
analizi izbira baze za kon¢no odlocitev nepomembna, potrebno pa se je zavedati, da Stevilke
nimajo zveze z absolutnimi denarnimi tokovi, ker ti ne morejo biti odvisni ob baze. To je spet
ena od posledic relativizacije.

Osnovni kriterij za izbor bo neto sedanja vrednost (v nadaljevanju NPV) projekta in s
tem tudi doba odplacila, ki bi morala biti krajSa od pet let. Zaradi relativizacije seveda ne bo
pomenila pozitivnega denarnega toka, temve¢ obdobje, ko se pozitivni ucinki nalozbe
izenacijo z negativnimi.

6.3.1.1 Stroski

Ovrednotenje stroSkov je ponavadi lazje kot ovrednotenje Koristi, ¢eprav je vseeno
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potrebno podati nekaj ocen. Te niso potrebne za nakup strojne ali programske opreme,
nejasnosti pa se zacnejo pri implementaciji dolocenega procesa, DB v nasem primeru.

Tabela 1 Popis ocen stroskov v evrih za prakso dnevnih gradenj.

Kategorija stroska Ponavljajoci se stroski [€] Enkratni stroski [€]
strojna oprema 850
avtomatizacija postopka 1200
dokumentiranje postopka 600
arhiviranje 50 / mesec

Vir: Halcom, 2006

Pri avtomatizaciji procesa je bistveni del avtomatizacija grajenja namestitve.
Implementacijo hitrih testov bomo v tem primeru izpustili, saj se z avtomatskim testiranjem
GUI programov v podjetju Se niso ubadali. Za to obstaja veliko programskih orodij, a v tem
primeru bi bil pilotski projekt zaradi ene neznanke ve¢ preve¢ zapleten. Avtomatsko testiranje
se lahko DB doda pozneje. Skladno s tem smo nekoliko spustili pri¢akovanja glede koristi.

Ocena za izvedbo popolne avtomatizacije in dokumentiranje delovnih pravil je 15
delovnih dni. StroSek dela sem izvedel iz 166% povpre¢ne bruto bruto place, kar znese
priblizno 15 evrov na uro. Povprec¢na bruto placa v razvoju je namre¢ obcutljiv podatek, poleg
tega pa ne daje prave slike, saj na projektu dela tudi kakSen Student.

Ocena je potrebna tudi za ponavljajoce se stroske arhiviranja produktov. To zajema
predvsem material, dodatno delo pa je zaradi Ze obstojeega arhiviranja zanemarljivo. Glede
na cenenost podatkovnih nosilcev je 50 evrov na mesec ve¢ kot dovolj.

Na koncu nam ostane samo §e strojna oprema. Temu strosku bi se sicer lahko izognili
s tem, da bi DB izvajali pono¢i in tako izkoristili ze obstojeCo strojno opremo, ki je v tem
¢asu neizkoriSc¢ena. A gradnja ne bo vedno uspela, Ceprav je to zazeleno stanje. Takrat jo bo
potrebno sproziti e enkrat po ustreznih popravkih. Zato je potrebno imeti en streznik vedno
na razpolago enemu produktu. Zanj bi 850 evrov moralo biti dovol;.

6.3.1.2 Koristi

Kot Ze re¢eno, smo na strani koristi vrednotili prihranek ¢asa pri integraciji, iskanju
napak in koordinaciji z drugimi funkcijskimi enotami. Prihranek ¢asa sem ocenil z razgovori s
kljuénimi razvijalci, analizo tedenskih delovnih porocil in na podlagi lastnih in tujih izkuSen;.
Pri ocenjevanju nisem bil po nepotrebnem preve¢ natanen, saj sem prej preveril, da Ze
majhne koristi prinesejo pozitivno neto sedanjo vrednost.

Po pogovoru z lastnikom programskega sklopa, ki je bil sumnicav glede pozitivnih
ucinkov sprotne integracije, sem prihranek ¢asa izpustil iz analize oziroma sem ga ocenil na
niclo.
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Tabela 2 Popis ocen koristi v evrih za prakso dnevnih gradenj.

Kategorija koristi Ponavljajoce se koristi [€]

prihranek casa - integracija 0 / mesec
prihranek ¢asa — iskanje napak 240 / mesec
prihranek ¢asa — koordinacija s podporo 75 / mesec

Vir: Halcom, 2006

Prihranek zaradi hitrejSe diagnoze nenavadnih napak, ki se pokazejo Sele ez nekaj
casa (binarno iskanje in majhne spremembe v enem dnevu), sem po preteklih izku$njah in
pogovorih ocenil na 16 ur mese¢no.

Pricakujemo lahko velike prihranke zaradi avtomatizacije namestitve. Izdelava
namestitve je v razvoju postal svojevrsten dogodek, saj je nenehno in ve¢dnevno usklajevanje
med razvojem in podporo Ze kar komic¢no. Lastniku programskega sklopa se zdi, da je ze
samo avtomatizacija tega postopka zadosten razlog za uvedbo DB. Namestitev se izdeluje le
nekajkrat na leto, zato je ocenjeni prihranek na mese¢nem nivoju okoli 5 ur.

Vse ovrednotene koristi prvo leto prepolovimo, saj v drugem letu lahko pri¢akujemo
ucinke ucenja.

Slika 8 Neto sedanja vrednost za uvedbo prakse dnevnih gradenj napram neukrepanju

5.000,00
4.000,00 -
3.000,00 -
2.000,00 -
1.000,00 -

0,00
-1.000,00 - 0. leto 1. leto 2. leto 3. leto 4, leto 5. leto

NPV [SIT]

-2.000,00
-3.000,00 -
-4.000,00

Vir: Halcom, 2006

6.3.1.3 Sklep

Graf neto sedanje vrednosti (glej sliko 8) kaze, da je pilotski projekt uvedbe DB
ekonomsko upravicen, saj je po preteku ocenjevalnega obdobja (5 let) njegova sedanja
vrednost Cez Stiri tiso€ evrov, projekt pa se odplaca ze v drugem letu. Ta rezultat kaze, da se
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za predhodne analize ne izplaca delati natancnih ocen, ampak je potrebno zaceti s priblizki in
oceniti obc¢utljivost NPV glede na spremembe klju¢nih koristi. Tako na primer ugotovimo, da
je ob danih stroskih potrebnih le 11 delovnih ur prihranka na mesec, da se nam projekt
ekonomsko izplaca. Vsaka dodatna ura prihranka na mesec NPV prinese dobrih 400 evrov.

Vrednost take analize je torej predvsem v tem, da se kvantitativno prepri¢amo, kako
hitro prevladajo majhne ponavljajoce se koristi nad enkratnimi zacetnimi stroski. V teh
primerih intuicija praviloma odpove, saj so zdijo zacetni stroSki veliki in bolj konkretni,
koristi pa male in bolj zamegljene.

S preprosto analizo stroSkov in koristi smo torej pokazali, da prakso dnevnih gradenj
velja vpeljati.

7 Sklep

Pri iskanju odgovorov na vprasanja, ki se ticejo poslovne vrednosti IT, se je bilo
potrebno v pristopih nujno omejiti. Celovitejsi pregled bi krepko presegel obseg magistrskega
dela. Pristopa sta bila dva. Prvi¢, vrnili smo se v osnove upravljalske ekonomike in se skusali
zanasati le na principe, ki so bolj trpezni pred spremembami. Od definicije poslovne vrednosti
in temeljnih prvin dobre strategije smo spoznanja zaceli Siriti z obravnavo modelov poslovne
vrednosti IT. Drugi¢, poskusali smo zavre¢i Carrove trditve, izjemno odmevne kritike IT.
Sama ovrzba seveda ni dokaz, da je IT strateSko pomembna, nam je pa nakazovala pot do
odgovorov na vpraSanja, ki smo jih zastavili v uvodu. Poleg tega smo se osredotocili na nove
trende, ki jih je kritika izpostavila. Lahko smo torej bolj samozavestni, da bodo spoznanja
dolgorocna.

Pot je bila tezavna predvsem zaradi razli¢nih, nasprotujocih se paradigem v literaturi,
kar je glede na kompleksnost tematike povsem razumljivo. Problematika postane najbolj
slikovita ob naStevanju primerov, ki paradigmi pritrjujejo. Nasprotni tabor te primere
ponavadi zavrne kot izjeme. Isto velja za nasprotno smer argumentiranja. Brez vecjega Stevila
empiri¢nih raziskav bo ta zacaran krog tezko prekiniti.

Kadar je bilo mogoce, smo nekatera nasprotovanja zgladili, pri ¢emer nam je bilo v
veliko pomoc Porterjevo loCevanje med operativno u¢inkovitostjo in strateSko diferenciacijo.
Primerjava med logiko pozicioniranja in priloznosti nam je prinesla kar nekaj zanimivih
spoznanj.

Razprava se ni ustavila pri poslovni vrednosti IT in vplivih novih trendov. Veliko
pozornost smo namenili ubranljivosti konkurenéne prednosti. Namenoma smo se odmaknili
od ustaljene definicije. Ubranljivost smo opredelili kot »tezave konkurentov, da identificirajo,
pridobijo, razvijejo in uporabljajo glavne vire konkuren¢ne prednosti«.

Vseskozi so nas vodila vprasanja, ki smo si jih zastavili v uvodu in na katera smo
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sproti odgovarjali. Ponovimo najpomembnejSe odgovore.

Poslovna vrednost se skriva v platformi IS na podlagi poslovne strategije, ki podpirajo
koherentne akcije. Vsebovana je v virih, ki so v povezavi z IT. Ti viri niso le strojna in
programska oprema, ampak tudi tehni¢ne in upravljalske vesS¢ine ter — morda
najpomembnejSe — digitalizirani poslovni procesi. Slednji so namre¢ neposredna povezava k
poslovni vrednosti.

Neuspeh podjetij, da bi v IT nasli poslovno vrednost, je predvsem posledica napacne
uporabe. Novi trendi so le Se hitreje pokazali na neskladnost poslovne strategije in IT, ker
ozko grlo ni ve¢ tehnologija. IT se je od vsega zacetka uporabljala na pravi in napacni nain
oziroma je bilo vcasih tezje napacno uporabljati IT, saj se je Slo vec¢ ali manj samo za
obdelavo podatkov. Ko ta pristop ni bil ve¢ dovolj za zagotovitev dobrega polozaja, je bilo
potrebno IT bolje integrirati s poslovno strategijo. Prihod strateskih IS je pomenil, da
investicije v IT niso veé¢ prinasale avtomatskih izboljsav v uginkovitosti. Ce pa so jo, je
poslovna vrednost Sla v roke potroSnikom kot potrosniski presezek, kar je problem poslovne
strategije in sprememb Vv trzni strukturi, ki pa je ve¢inoma posledica prav IT.

Kljub novim trendom je IT Se vedno strateSko pomembna oz. Se vedno omogoca
ubranljivo konkuren¢no prednost. Navedli smo dovolj argumentov, da lahko verjamemo, da
se njena strateSka vrednost ni zmanjSala oz. da se je celo povecala. Najpomembne;jsi so:

e [T se lazje prilagodi poslovni strategiji in ne obratno. S tem ojaca dobre in slabe
lastnosti strategije. Zato se je potrebno zavedati, da IT ubranljivost omogoca, ne pa
zagotavlja; to nam je morda dopovedoval Carr, le da je to povedal nekoliko nerodno;

e gojenje virov, ki so komplementarni IT in so nemobilni ali specializirani (npr.
tehni¢ne vesc¢ine, poslovna in managerska znanja, digitalizirani poslovni procesi);

e ostale ovire proti posnemanju, ki delujejo na principu zamika odziva. Njihova moc¢ je
odvisna tako od poslovne strategije kot vodenja informatike.

Potrditev hipoteze H1 je le logicen sklep tega jedrnatega povzetka celotne razprave.

H1: Informacijska tehnologija je vedno bolj pomembna za podjetja, ki iScejo
konkurenc¢no prednost s strateSkim pozicioniranjem.

Potrditev hipoteze H2 ni tako enostavna. Pokazali smo, da ima IT tudi negativne
uCinke (npr. glej razdelek 2.3), ki pa se jih s strateSkim pozicioniranjem lahko dobro
obranimo. Vendar smo obravnavali tudi druge nacine (npr. glej razdelek 4.3), s katerimi se da
prednost prav tako zadrzati. StrateSka diferenciacija je »le« krovni mehanizem, ki ima
najmocnejSe implikacije. Nasteli smo dovolj razlogov, zaradi katerih lahko verjamemo, da
bodo pozitivni uc€inki preglasili negativne, ¢e seveda ne gre za slepo pehanje za operativno
ucinkovitostjo.

H2: Informacijska tehnologija je vedno bolj pomembna za podjetja, ki iScejo
konkuren¢no prednost z operativno u¢inkovitostjo.

Glede na to, da strateSka diferenciacija ojaCuje vse ostale mehanizme zadrzanja
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prednosti, je enostavno potrditi tretjo hipotezo.

H3: Ubranljivost konkuren¢ne prednosti je bolj verjetna v primeru strateSkega
pozicioniranja kot operativne u¢inkovitosti.

Upraviceno lahko verjamemo, da ima IT v poslovnem svetu Se vedno svetlo
prihodnost. Otresti se moramo previsokih pricakovanj, spoznati, da je IT le orodje — Ceprav
zelo pomembno — in ga ustrezno integrirati s poslovno strategijo. Ta podvig je danes lazje
uresnicljiv kot v prejsnjih desetletjih. Ceprav ne vemo, kaj nas ¢aka v naslednjih, bo IT prav
gotovo Stela Se napre;.
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SLOVAR TUJIH IZRAZOV

e Dbusiness process management — management poslovnih procesov
e corporate governance — vladanje podjetjem

e create-capture-keep paradigm — paradigma ustvari-zajemi-zadrzi
e data-mining — podatkovno rudarjenje

e cconomic value — poslovna (ekonomska) vrednost

e clectronic data interchange (EDI) — elektronska izmenjava podatkov
¢ hold-up — zastavitev transakcij

e IT-business divide — prepad med IT in poslovanjem

e knowledge management — upravljanje znanja

e lock-in — zadrzanje strank

e outsourcing — zunanje izvajanje

e resource based theory — teorija industrijskih virov

e response-lag drivers — dejavniki zamika odziva

e reverse engineering — obratni inZeniring

e stealth lock-in — prikrito zadrzanje strank

e strategic fit — stratesko prileganje

e yield management — upravljanje izplena
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